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Lời Nói Đầu

PHẦN lớn doanh nghiệp thất bại không phải vì sản phẩm
tệ. Chúng thất bại vì không ai trả lời được câu hỏi cơ bản
nhất: tiền vào từ đâu, vào lúc nào, và nhiều hơn tiền ra

bao nhiêu.

Mô hình kinh doanh là câu trả lời cho đúng câu hỏi đó. Nó
không phải sản phẩm, không phải chiến lược, không phải kế
hoạch tiếp thị. Nó là cấu trúc quyết định ai trả tiền, trả cho cái
gì, trả bao nhiêu và trả bao lâu một lần.

Cuốn sách này là bản đồ của một trăm cấu trúc như vậy.
Có những mô hình đã tồn tại hàng trăm năm nhưng vẫn tạo
ra lợi nhuận khổng lồ: dao cạo và lưỡi dao, bán buôn, nhượng
quyền, hụi họ. Có những mô hình chỉ vừa xuất hiện trong vài
năm gần đây: định giá theo kết quả AI, cho thuê hạ tầng tính
toán, thương mại do tác nhân máy thực hiện.

Mười nhóm trong sách được sắp xếp theo cách một doanh
nghiệp thường suy nghĩ: trước hết là cách thu tiền đều đặn, rồi



tới cách gom cung và cầu, cách đưa hàng tới tay người mua,
nghệ thuật định giá, cách tài chính vận hành, cách kiếm tiền
từ nội dung, lớp hạ tầng công nghệmới, mô hình chia sẻ và tái
sử dụng, các ngành vốn nặng, và cuối cùng là cách nhân bản
những gì đã chạy được.

Mỗi chương không chỉ nói mô hình hoạt động thế nào, mà
cả điều kiện cần để nó không sụp. Một mô hình đúng với
doanh nghiệp này có thể giết doanh nghiệp khác, vì cùng một
cấu trúc đòi hỏi những nguồn lực rất khác nhau.

Đây là phần thứ tư trong bộ Mật Mã Thương Trường gồm
năm cuốn, đi theo lộ trình: lấy cảm hứng, rèn não bộ, chọn
hướng đi, xây khung sườn, và giành chiến thắng. Cuốn sách
bạn đang cầm trên tay là bước xây khung sườn.

Think2Rich.com
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Phần Mềm Dạng Dịch Vụ
Bán quyền sử dụng thay vì bán sản phẩm

Nền tảng, phần mềm và thuê bao
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Phần Mềm Dạng Dịch Vụ

MỞ ĐẦU

NĂM 1999, Marc Benioff rời vị trí điều hành cấp cao
tại Oracle — một trong những tập đoàn phần mềm
doanh nghiệp lớn nhất thế giới lúc bấy giờ, vận hành

theomôhình bán license phầnmềmcài đặt tại chỗ (on-premise)
với giá hàng trăm nghìn đến hàng triệu đô la mỗi hợp đồng —
để thành lập Salesforce từ một căn hộ thuê ở San Francisco.
Logo biểu tượng đầu tiên của công ty là chữ software bị gạch
chéo đỏ, kèm khẩu hiệu The End of Software — một tuyên
ngônkhiêu khích trực diện nhắmvào chínhngành côngnghiệp
mà Benioff vừa rời bỏ.

Ý tưởng cốt lõi tưởng như đơn giản: thay vì khách hàng
doanhnghiệpphảimua license phầnmềmCRM(quản lý quan
hệ khách hàng) đắt đỏ, cài đặt trên máy chủ riêng, thuê đội IT
bảo trì, và chờ đợi hàng tháng để triển khai, Salesforce cho
phép họ chỉ cần đăng nhập qua trình duyệt web, trả phí thuê
bao hàng tháng theo số người dùng, và bắt đầu sử dụng ngay
lập tức. Không cần cài đặt, không cần máy chủ riêng, không
cần camkết vốn đầu tư khổng lồ ban đầu. Điều tưởng nhưmột
sự đơn giản hóa kỹ thuật thuần túy hóa ra lại là một cuộc cách
mạng toàn diện về mô hình kinh doanh, đặt nền móng cho
toàn bộ ngành công nghiệp phần mềm doanh nghiệp hiện đại
— nơi gần nhưmọi công ty phầnmềmmới thành lập trong hai
thập kỷ qua đều mặc định vận hành theo logic mà Salesforce
đã tiên phong.
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Phần Mềm Dạng Dịch Vụ

MÔ HÌNH KINH DOANH NÀY LÀ GÌ

Phần mềm dạng dịch vụ (Software-as-a-Service - SaaS) là
mô hình trong đó phần mềm được lưu trữ tập trung trên hạ
tầng đámmây của nhà cung cấp và được khách hàng truy cập
qua internet (thường qua trình duyệt web), thay vì được cài
đặt và vận hành trên máy chủ/thiết bị riêng của khách hàng.
Khách hàng trả phí theo hình thức thuê bao định kỳ (thường
hàng tháng hoặc hàng năm, theo số người dùng hoặc mức sử
dụng), thay vì mua license vĩnh viễn một lần. Dù có liên quan
mật thiết tớimô hình Thuê Bao (Subscription) nói chung, SaaS
có đặc thù kỹ thuật và vận hành riêng biệt đủ quan trọng để
được coi là một mô hình kinh doanh độc lập: toàn bộ hạ tầng,
bảo trì, cập nhật, bảo mật đều do nhà cung cấp chịu trách
nhiệm tập trung, phục vụ đồng thời nhiều khách hàng trên
cùngmột hạ tầng dùng chung (multi-tenancy)—một sự khác
biệt kiến trúc kỹ thuật sâu sắc so với phần mềm cài đặt riêng
lẻ truyền thống.

CƠ CHẾ VẬN HÀNH

Khách hàng của mô hình SaaS trải rộng từ doanh nghiệp
nhỏ (không đủ nguồn lực IT để tự vận hành phần mềm phức
tạp) đến tập đoàn lớn (muốn giảm gánh nặng bảo trì hạ tầng
nội bộ và tăng tốc độ triển khai). Giá trị đề xuất cốt lõi là loại bỏ
gần như hoàn toàn RÀO CẢN TRIỂN KHAI truyền thống —
không cần đầu tư vốn ban đầu lớn (capex) cho hạ tầng, không
cần đội ngũ IT chuyên trách bảo trì, và có thể bắt đầu sử dụng
gần như ngay lập tức thay vì chờ đợi hàng tháng triển khai
như phần mềm on-premise truyền thống.
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Phần Mềm Dạng Dịch Vụ

Hoạt động chính của nhà cung cấp SaaS là vận hành và bảo
trì hạ tầng đám mây tập trung phục vụ ĐỒNG THỜI hàng
nghìn/hàng triệu khách hàng trên cùng một phiên bản phần
mềm (kiến trúc multi-tenant) — điều này cho phép cập nhật,
sửa lỗi, thêm tính năng mới được triển khai tức thời tới TOÀN
BỘkháchhàng cùng lúc, khác hẳn logic phầnmềmon-premise
nơi mỗi khách hàng chạy một phiên bản riêng biệt, khó đồng
bộ cập nhật.Nguồn lực cốt lõi là năng lực kỹ thuật vận hành hạ
tầng đámmây quymô lớn, ổn định, bảomật, và năng lực phát
triển sản phẩm liên tục để duy trì lợi thế cạnh tranh trong một
thị trường có rào cản chuyển đổi (switching cost) thấp hơn
nhiều so với phần mềm on-premise đã đầu tư triển khai tốn
kém.

Đối tác quan trọng thường bao gồm các nhà cung cấp hạ
tầng đámmây (AWS,Google Cloud,Microsoft Azure)màhầu
hết công ty SaaS thuê lại thay vì tự xây dựng trung tâm dữ liệu
riêng, cùng hệ sinh thái đối tác tích hợp (integration partners)
mở rộng chức năng sản phẩm cốt lõi. Về nguồn thu, mô hình
SaaS tạo ra doanh thu định kỳ có thể dự đoán được (recurring
revenue)— chỉ số ARR (Annual Recurring Revenue) vàMRR
(Monthly Recurring Revenue) trở thành thước đo sức khỏe
kinh doanh trung tâm của toàn ngành, thay thế các chỉ số
doanh thu một lần truyền thống. Cấu trúc chi phí đặc trưng
có biên lợi nhuận gộp (gross margin) rất cao khi đạt quy mô
lớn (chi phí biên phục vụ thêmmột khách hàng gần như bằng
0 trên hạ tầng multi-tenant đã xây dựng sẵn), nhưng đòi hỏi
chi phí thu hút khách hàng (CAC - customer acquisition cost)
đáng kể ở giai đoạn tăng trưởng.

Yếu tố bên ngoài quan trọng là sự trưởng thành của hạ tầng
internet băng thông rộng và nhận thức/niềm tin của thị trường
vào việc lưu trữ dữ liệu doanh nghiệp trên đám mây bên thứ
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Phần Mềm Dạng Dịch Vụ

ba thay vì hạ tầng nội bộ—một rào cản tâm lý và pháp lý (đặc
biệt với ngành tài chính, y tế có quyđịnh bảomật nghiêmngặt)
đã giảm dần đáng kể theo thời gian nhưng vẫn là yếu tố quyết
định tốc độ chấp nhận ở một số ngành/thị trường cụ thể.

VÍ DỤ MINH HỌA

Salesforce—người tiên phongđịnhhình toànngành (thành
công vượt trội, quy mô tập đoàn dẫn đầu): Như đã mô tả ở
phần mở đầu, Salesforce đã chứng minh mô hình SaaS không
chỉ khả thi mà còn có thể thống trị một phân khúc phần mềm
doanh nghiệp cốt lõi (CRM), trở thànhmột trong những công
ty phần mềm giá trị lớn nhất thế giới và là hình mẫu tham
chiếu cho hầu như mọi công ty SaaS ra đời sau đó.

Workday — SaaS cho quản trị nhân sự/tài chính doanh
nghiệp lớn (thành công, quy mô tập đoàn): Được thành lập
bởi các cựu lãnhđạoPeopleSoft (một công ty phầnmềmdoanh
nghiệp on-premise truyền thống), Workday áp dụng triệt để
logic SaaS cho các hệ thống quản trị nguồn nhân lực và tài
chính vốn trước đó gần như hoàn toàn là lãnh địa của phần
mềm on-premise phức tạp, chứng minh mô hình SaaS có thể
mở rộng thành côngvào cả nhữngphânkhúcphầnmềmdoanh
nghiệp phức tạp và nhạy cảm dữ liệu nhất.

HubSpot— tăng trưởngnhờ inboundmarketing thay vì đội
bán hàng truyền thống (thành công, chiến lược go-to-market
khác biệt): Thay vì dựa vào đội ngũ bán hàng high-touch gọi
điện chào hàng trực tiếp như phần lớn SaaS doanh nghiệp
cùng thời, HubSpot xây dựng chiến lược inbound marketing
— sản xuất nội dung giáo dục miễn phí thu hút khách hàng
tự tìm đến, kết hợp mô hình bán hàng low-touch tự phục vụ
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Phần Mềm Dạng Dịch Vụ

(self-service) cho gói cơ bản. Chiến lược này giúp HubSpot
giảm đáng kể chi phí thu hút khách hàng (CAC) so với các
đối thủ dựa hoàn toàn vào đội bán hàng, đồng thời xây dựng
được một cộng đồng người dùng trung thành thông qua giá
trị nội dung trước khi bán sản phẩm.

Nhiều startup SaaS thất bại vì tỷ lệ churn cao không kiểm
soát được (thất bại phổ biến, quy mô startup): Ngành SaaS
chứng kiến vô số startup gọi vốn thành công ở giai đoạn đầu
nhờ tăng trưởng số lượng khách hàng mới ấn tượng, nhưng
sau đó sụp đổ vì tỷ lệ khách hàng hủy thuê bao (churn) quá
cao — tình trạng phổ biến khi sản phẩm chưa thực sự giải
quyết vấn đề cốt lõi đủ sâu để khách hàng gắn bó lâu dài,
minh chứng cho nguyên lý cốt lõi của SaaS: tăng trưởng số
lượng khách hàng mới chỉ có ý nghĩa khi đi kèm khả năng
GIỮ CHÂN khách hàng hiện có.

ƯU ĐIỂM VÀ NHƯỢC ĐIỂM

Ưu điểm: loại bỏ rào cản đầu tư vốn ban đầu lớn cho khách
hàng, giảm mạnh thời gian triển khai; tạo doanh thu định kỳ
dự đoán được cho nhà cung cấp, được thị trường vốn định
giá cao hơn đáng kể so với doanh thu một lần; biên lợi nhuận
gộp cao khi đạt quy mô nhờ kiến trúc multi-tenant; cho phép
cập nhật/cải tiến sản phẩm liên tục và triển khai đồng loạt tới
toàn bộ khách hàng; dễmở rộng quymô toàn cầu hơn nhiều so
với phần mềm on-premise cần triển khai riêng lẻ từng khách
hàng.

Nhược điểm: rào cản chuyển đổi (switching cost) giữa các
nhà cung cấp SaaS thường thấp hơn phần mềm on-premide
đã đầu tư triển khai tốn kém, khiến cạnh tranh giữ chân khách
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Phần Mềm Dạng Dịch Vụ

hàng gay gắt hơn; phụ thuộc hoàn toàn vào việc quản lý chỉ
số churn — tỷ lệ churn dù nhỏ cũng có thể ăn mòn toàn bộ
tăng trưởng khách hàng mới nếu không kiểm soát; đòi hỏi chi
phí thu hút khách hàng (CAC) đáng kể trong giai đoạn tăng
trưởng, có thể mất nhiều năm mới hoàn vốn trên mỗi khách
hàng (đặc biệt ở phân khúc doanh nghiệp lớn); rủi ro bảo
mật/tuân thủ tập trung cao hơn khi dữ liệu của nhiều khách
hàng cùng nằm trên một hạ tầng dùng chung.

CÁCH ÁP DỤNG THỰC TẾ

Trước khi xây dựng một sản phẩm SaaS, doanh nghiệp cần
tự vấn: vấn đề mình giải quyết có đủ đau và LẶP LẠI thường
xuyên để khách hàng sẵn sàng trả phí thuê bao liên tục, hay chỉ
là nhu cầumột lần không phù hợp với mô hình định kỳ?Mình
có đủ năng lực kỹ thuật để vận hành hạ tầng multi-tenant ổn
định, bảo mật ở quy mô lớn hay không? Và quan trọng nhất
— chiến lược để kiểm soát tỷ lệ churn ngay từ đầu là gì, vì đây
thường là yếu tố quyết định sống còn hơn cả tốc độ thu hút
khách hàng mới?

Với startup SaaS mới bắt đầu: nên tập trung tối đa vào việc
đạt product-market fit thực sự trước khi mở rộng quy mô đội
bán hàng — chỉ số quan trọng nhất giai đoạn đầu là tỷ lệ
giữ chân khách hàng theo từng tháng (net revenue retention),
không phải tốc độ tăng trưởng khách hàng mới thuần túy. Với
doanh nghiệp SaaS đã đạt quymô lớn: trọng tâm chuyển sang
mở rộng doanh thu từ khách hàng hiện có (upsell, cross-sell)
song song với thu hút khách hàng mới, vì chi phí giữ chân và
mở rộng doanh thu từ khách hàng hiện có luôn thấp hơn đáng
kể so với chi phí thu hút khách hàng hoàn toàn mới.
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Phần Mềm Dạng Dịch Vụ

Phân rã chỉ số MRR — đo đúng để hành động đúng. MRR
(MonthlyRecurringRevenue) khôngphảimột con sốđơnnhất
mà cần được tách thành sáu thành phần để thực sự hữu ích
cho việc ra quyết định: New MRR (doanh thu từ khách hàng
hoàn toàn mới trong tháng), Expansion/Upsell MRR (doanh
thu tăng thêm từ khách hàng hiện có nâng cấp gói hoặc mua
thêm), ReactivatedMRR(doanh thu từ kháchhàng cũ quay lại
sau khi đã hủy), Churned MRR (doanh thu mất đi do khách
hàng hủy hoàn toàn), Contracted MRR (doanh thu giảm do
khách hàng hạ cấp gói nhưng chưa hủy hẳn), và Net New
MRR (tổng hợp của tất cả các thành phần trên, phản ánh tăng
trưởng THỰC trong tháng). Một sai lầm phổ biến của các đội
ngũ SaaS non kinh nghiệm là chỉ nhìn vào MRR tổng và tốc
độ tăng trưởng phần trăm tháng-qua-tháng (MoM)mà không
tách bạch các thành phần này — điều này dễ dẫn đến ngộ
nhận: một công ty có thể có MRR tổng tăng đều đặn trong
khi Churned MRR đang âm thầm ăn mòn gần hết New MRR,
chỉ là chưa đủ lớn đểMRR tổng giảm—một tín hiệu cảnh báo
sớm cực kỳ quan trọng bị che khuất nếu chỉ nhìn con số tổng.

Phân tích cohort để phát hiện vấn đề giữ chân khách hàng
sớm. Thay vì chỉ nhìn tỷ lệ churn trung bình toàn bộ khách
hàng, phân tích theo cohort (nhóm khách hàng đăng ký cùng
một giai đoạn, ví dụ cùng tháng) cho phép phát hiện liệu một
tính năng sản phẩm mới, một chiến dịch marketing mới, hay
một phân khúc khách hàng mới có tỷ lệ giữ chân tốt hơn hay
tệ hơn so với các cohort trước — thông tin mà chỉ số churn
trung bình gộp chung không thể tiết lộ. Quy trình cơ bản: xác
định mục tiêu và câu hỏi cần trả lời trước, định nghĩa rõ chỉ số
và dữ liệu cần thu thập, thực hiện phân tích theo từng nhóm
cohort, rồi so sánh xu hướng giữa các nhóm theo thời gian.

Lựa chọn mô hình định giá phù hợp với giai đoạn phát
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triển sản phẩm. Năm mô hình định giá SaaS phổ biến nhất,
mỗimô hình phù hợp vớimột giai đoạn/chiến lược khác nhau:
Freemium (miễn phí gói cơ bản, thu phí tính năng nâng cao—
phù hợp giai đoạn cầnmở rộng nhanh cơ sở người dùng để tạo
hiệu ứng lan truyền); Flat-rate (một mức giá cố định cho toàn
bộ tính năng — đơn giản, dễ hiểu, phù hợp sản phẩm có một
nhóm khách hàng mục tiêu đồng nhất); Tiered pricing (nhiều
gói theo cấp độ tính năng — phổ biến nhất vì cho phép phục
vụ nhiều phân khúc khách hàng cùng lúc); Per-user pricing
(tính phí theo số người dùng — phù hợp sản phẩm cộng tác
nội bộ nơi giá trị tăng theo số nhân sự sử dụng); và Usage-
based pricing (tính phí theo mức độ sử dụng thực tế — phù
hợp sản phẩm hạ tầng/API nơi chi phí vận hành của nhà cung
cấp cũng biến động theo mức sử dụng của khách hàng). Việc
chọn sai mô hình định giá cho giai đoạn phát triển — ví dụ áp
dụng per-user pricing quá sớm khi sản phẩm chưa đủ giá trị
để biện minh cho việc tính phí theo đầu người — là nguyên
nhân phổ biến khiến nhiều sản phẩm SaaS tốt về mặt kỹ thuật
vẫn thất bại về mặt thương mại.

Chọn chiến lược bán hàng phù hợp quymôhợp đồng trung
bình. SaaS có hai chiến lược bán hàng cơ bản trái ngược nhau:
low-touch (tự phục vụ, khách hàng tự đăng ký và dùng thử
qua website mà không cần tương tác với đội bán hàng — phù
hợp sản phẩm giá thấp, số lượng khách hàng lớn) và high-
touch (đội bán hàng tư vấn trực tiếp, quy trình demo và đàm
phán hợp đồng — phù hợp sản phẩm giá cao, số lượng khách
hàng ít nhưng giá trị hợp đồng lớn, như trường hợpWorkday).
Nhầm lẫn giữa hai chiến lược này — ví dụ dùng đội bán hàng
high-touch tốn kém cho sản phẩm giá thấp — là một nguyên
nhân phổ biến khiến CAC vượt quá LTV ở nhiều startup SaaS
giai đoạn đầu.
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GIỚI HẠN VÀ RỦI RO

Mô hình này không phù hợp với các nhu cầu phần mềm
mang tính một lần, không lặp lại, hoặc các ngành có yêu cầu
bảo mật/tuân thủ cực kỳ nghiêm ngặt buộc phải lưu trữ dữ
liệu hoàn toàn tại chỗ (một số cơ quan chính phủ, quốc phòng).
Tín hiệu cảnh báo sớm cần theo dõi: tỷ lệ churn tăng dần theo
thời gian (dấu hiệu sản phẩm không còn đáp ứng đủ giá trị so
với chi phí), chi phí thu hút khách hàng tăng nhanh hơn giá
trị vòng đời khách hàng mang lại, và sự xuất hiện của đối thủ
cạnh tranhmới với chi phí chuyển đổi thấp đe dọa trực tiếp tệp
khách hàng hiện có — một rủi ro cố hữu của chính mô hình
SaaS do rào cản chuyển đổi thấp hơn phần mềm on-premise
truyền thống.

TÓM LẠI

SaaS đã tái định hình hoàn toàn cách thế giới mua và sử
dụng phần mềm — từ những hợp đồng license triệu đô la,
triển khai hàng tháng trời, sang mô hình thuê bao linh hoạt,
triển khai gần như tức thời mà Salesforce tiên phong với khẩu
hiệu The End of Software. Nhưng chính sự linh hoạt đó— rào
cản chuyển đổi thấp cho khách hàng — cũng là thách thức
lớn nhất của mô hình: thành công dài hạn của bất kỳ công ty
SaaS nào phụ thuộc gần như tuyệt đối vào khả năng đo đúng
(phân rã MRR, phân tích cohort), định giá đúng, bán hàng
đúng chiến lược, và liên tục chứng minh giá trị tháng này qua
tháng khác, chứ không phải chỉ chốt được hợp đồng một lần.
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