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Chung t6i bat dau nghién ctru kién trdc doanh nghiép tr ndm
1995, tuy nhién khi 4y ching téi chi nghi minh dang nghién cru sw
chuyén dbi ctia co s& ha tang cdng nghé théng tin. Nam 1998, ching
t6i nghién ctru trién khai cac hé théng doanh nghiép. Nam 2000,
chdng t6i lai nghién ctru vé kinh doanh trwe tuyén. Nhwng cling chinh
vao nam dé, chung t6i chot nhan thay rang tat ca cac nghién ctru d6
vé co ban déu tap trung vao mot cha dé: kién tric doanh nghiép.
Chung téi da nhan thady mét mé hinh xuyén sudt cac nghién cru cta
minh, trong do6 cac doanh nghiép théng minh va dat lgi nhuan cao
tién hanh theo cach thirc khac han. Cac doanh nghiép nay cam két di
theo mét hwéng van hanh va ho st dung IT dé sb héa cam két dé.
Ho ngay cang tré nén I&n manh hon, linh hoat hon va sinh 1&i hon,
trong khi cac doanh nghiép khac van dang “lao tdm khé t&” tim hiéu
xem minh can phai lam gi.

Hau hét cac nd lwc dé xac dinh kién tric doanh nghiép trwéc day
déu thudc vé bd phan IT cia doanh nghiép. Tuy nhién, viéc cac nd luc
kién truc IT khdng dat hiéu qua trong cac doanh nghiép Ion da khién
chung toi phai suy nght trong subt nhiéu nam troi. Theo quan diém cua
chung toi, cac no lwc IT trong qua khir qua xa roi thie tién kinh doanh,
chiing dwa dam vao cac so dé qua chi tiét — ma cac so dd nay lai trong
gidbng mach dién hon la cac ban md ta kinh doanh va do d6, ching
chdng may tac dung. Chung tdi da rat that vong béi vi khéng thé tao ra
dwoc budc ddt pha trong viéc tim hiéu va cai tién cac nd Iwc kién tric
IT khi nghién ctru va giang day. Cho dén hém nay...

Luc nay, ré rang van dé cla ching tdi nam & cap doé phan tich.
Nhu Albert Einstein tirng nhan xét: “Nhirng van dé quan trong ma
chung ta déi méat khong thé dwoc giai quyét & ciing mot cap do tw
duy da tao ra ching.” VAn dé ma cac nd lwc tim hiéu kién tric IT cda
chiing téi gép phai la & ché mirc d6 phan tich hoan toan sai. N6 phai
tap trung cao do hon vao kién tric doanh nghiép, tie logic td chire
céac quy trinh kinh doanh 16i va co’ s& ha tang IT phan anh tinh chuén
hoa va tich hop ctia mé hinh hoat déng tai doanh nghiép. Kién tric
doanh nghiép suy cho cung chinh 1a hai khai niém: tich hop va chuan
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héa quy trinh kinh doanh. Tém lai, kién tric doanh nghiép khéng
phai 1a mét van dé IT — day la van dé kinh doanh.

Bwéc ddt pha trong suy nghi clia ching téi da dan dén sy mau
thuan rd rét. Trong mot thé gidi kinh doanh dang bién d6i nhanh
chong chwa twng thay, cac doanh nghiép hoat dong hiéu qua nhat
déu xay dwng dwoc mot nen tang virng chac — ho da so hoa cac quy
trinh 18i va dwa ching vao nén tang van hanh. Chinh nén tang virng
chac da gitp cac doanh nghiép nay hoat ddng hiéu qua va linh hoat
hon so v&i nhirng dbi thd canh tranh. V&i chudi cung (rng toan cau,
ap lwc phai dwa san pham ra thi treérng nhanh hon, déi mat véi nhiéu
quy dinh hon cling nhw nhirng thay di manh mé vé dac diém nhan
khau hoc va céc yéu cau cla khach hang, cac doanh nghiép khéng
thé dy doan dwoc twong lai. Tuy nhién, ho van co thé quyét dinh
dwoc diéu gi s& lam ho virng manh. Va sau dé, ho cé thé tao ra mot
16i 6n dinh c6 chi phi thdp nhung chét lwong cao trong mot thé gidi
bat dn. Mot khi 16i da dwoc s6 hoa phd bién, cac doanh nghiép xuét
sac sé dé dang nam bét co hoi tiép theo, trong khi cac déi tha canh
tranh van dang vap nga.

Céc doanh nghiép hiéu qua nhat xac dinh cach ho tién hanh kinh
doanh (md hinh hoat ddng) cling nhw thiét ké cac quy trinh va co s&
ha tang quan trong doi voi hoat dong hién tai va twong lai (kién trac
doanh nghiép), viéc nay dinh hwong cho nén tang van hanh cua ho
phat trién. Sau doé, cac doanh nghlep nay tan dung nén tang cua ho,
dwa vao cac dé xuat mai dé ciing cd nén tang virng chac hon va st
dung n6 nhw mét vi khi canh tranh dé nam bat nhirng co hdi kinh
doanh mé&i. Kha nang nay tré thanh mot Igi thé canh tranh béi chi co
mét sb it cac doanh nghiép thwc hién tét viéc nay — ching tdi wéc
tinh chi khoang du¢i 5%.

Muc tiéu ctia cudn séach Ia ly giai vé nhirng gi cac doanh nghiép
xuat sac da thye hién nham gitp nhirng doanh nghiép khéac c6 thé hoc
hdi va cai tién, dién hinh nhw 7-Eleven Japan, CEMEX, Dow Chemical,
ING DIRECT, MetLife, Schneider National, Toyota Motor Europe,
UNICEF, UPS... Cudn sach nay ban vé nhirng yéu tb giip mét doanh
nghiép thanh céng. L& di nhién, xét cho cung chinh con ngw&i mai tao
ra sw khac biét. Nhirng nhan vién gidi chinh 1a nguwdi thiét ké md hinh
hoat déng, xay dwng nén tang, van hanh va cai tién nd. Song ho can
dwoc dinh huwéng, chi dao va khen thwdng dé phat huy tdi da kha nang
ctia minh. Cubn sach nay danh cho céac nha quan ly kinh



doanh va IT, nhirng ngwdi hiéu duwoc van dé kinh doanh va muén
dan dat doanh nghiép hwéng téi xay dwng gidi phap — mét nén tang
van hanh dwoc sé hoa danh riéng cho doanh nghiép.

Nghién ctru cua ching toi

Nhirng van dé trinh bay trong cudn sach nay 1a két qua cia mét
loat cac dw &n nghién ctru vé kién tric doanh nghiép tai hon 200
doanh nghiép (va 256 doanh nghiép khac khi chung t6i nghién ctru
vé hoat ddong diéu hanh IT) tir ndm 1995 dén 2005. Hau hét hoat
ddng nghién clru dwoc tién hanh tai Trung tdm Nghién ctru Hé théng
Thong tin, thudc Trwdng quan tri kinh doanh Sloan, MIT; nghién ctru
vé chau Au dwoc tién hanh béi David Robertson tai IMD. Cac nghién
ctru chinh bao gém:

e Nghién ctru trwérng hop vé viéc trién khai cac kha nang co s& ha
tang mai, hé théng hoach dinh tai nguyén doanh nghiép va cac
dé xuat kinh doanh truc tuyén cda 18 doanh nghiép do Jeanne
Ross, Michael Vitale va Peter Weill thyc hién tir nhirng nam
1995 dén 2005. Céac trwdng hop nghién ctvu tap trung vao nhirng
chuyén dbi dan t&i cac kha nang IT m&i va trong mot so trwdng
hop 1a dwoc thuc day béi cac kha nang IT méi, bao gém
Australia Post, Brady Corp., Chase Manhattan, chinh quyén tha
dé Washington, Dow Corning, GTECH, JC Penney, Johnson &
Johnson, Manheim Auctions, MetLife, Schneider National, Texas
Instruments, Travelers va 5 doanh nghiép khac.

e Nghién ctru trwdng hop tai 8 doanh nghiép vé mdi quan hé
gitra chién lwoc kinh doanh va IT do Jeanne Ross va Peter
Weill thwe hién tr ndam 2001 dén 2002. Ching téi da nghién
ctu cach cac doanh nghiép phat trién cac kha nang IT dé dap
ing chién lwoe kinh doanh, cling nhw cach cac bo phan IT phat
trién va quan ly kién tric doanh nghiép, bao gém Air Products
and Chemicals, Citibank Asia Pacific, Delta Air Lines, Dupont,
Merrill Lynch, Nestlé USA, Toyota USA va UPS.

e Nghién clru trwdng hop vé kién tric doanh nghiép tai 16 doanh
nghiép & My va chau Au do David C. Robertson, Jeanne Ross,
George Westerman va Nils O. Fonstad thwc hién nam 2002.
Chung téi da nghién ctru cach kién trac IT da tao diéu kién cling
nhw kim ham cac dé xuat kinh doanh, cach doanh nghiép xac



dinh va quan ly cac chuan kinh doanh va céng nghé. Chung toi

da phong van CIOQ), kién truc sw IT, hai trwéng du &n va mot
sd nhan vién khac tai Akzo Nobel, BIC Graphic Europe, BT,
Campbell Soup Co., Canon Europe, Carlson Companies, ING
DIRECT, Marriott, Novartis, Panalpina, Partners HealthCare,
Pfizer, Sécheron, Swisscom Mobile, Tetra Pak va Toyota Motor
Marketing Europe.

Khao sét tai 103 doanh nghiép dé danh gia két qua kién tric do
Jeanne Ross va Nils O. Fonstad thwc hién nam 2004. Chung toi
da xem xét ky lwéng cac khoan dau tw IT, hoat ddng quan ly
kién trac, tredng thanh kién trac cung cac két qua vé IT va kinh
doanh.

Khao séat vé cac dé xuét thué ngoai quy trinh kinh doanh va IT tai
80 doanh nghiép dwoc thwc hién b&i Jeanne Ross va Cynthia
Beath nam 2004, két hop v&i Lorraine Cosgrove thudc tap chi CIO
Magazine. Chung t6i da xem xét ky lwéng cac dich vu dwgc thué
ngoai, dac diém cua cac dich vu nay, quan hé gitra nha cung cap
— khéach hang, cac hé qua kién tric va két qua .

Nghién ctru trwong hop vé hé qua kién trac ttr hoat déng thué
ngoai tai 80 doanh nghiép, do Jeanne Ross, Cynthia Beath, Jeff
Sampler va Nils O. Fonstad thwc hién nam 2004 va 2005. Chung
t6i da nghién clru vai tro cla kién tric doanh nghiép trong céc
quyét dinh va két qua thué ngoai tai cac cong ty Campbell Soup
Co., Carlson Companies, Dow Chemical, eFunds, JM Family
Enterprises, Tecnovate va hai doanh nghiép khac.

Nghién ctru trwdong hgp do David C. Robertson va Nils O.
Fonstad thiwc hién tai Toyota Motor Marketing Europe, BT, ING
DIRECT va 15 doanh nghiép khac vé cac van dé cha yéu xoay
quanh viéc thiét 1ap cac mo hinh lién két hiéu qua.

Thém vao do, chung téi tham khao cac nghién clru vé hoat dong
diéu hanh IT, trong d6 c6 mét nghién ctru vé viéc diéu hanh hiéu
qua IT do Peter Weill cling nhiéu déng nghiép khac thwc hién tw
nam 2001 t&i 2004. Chung toi nghién ciru hon 300 doanh nghiép
tai 23 quéc gia, va cd hon 25 nghién ctvu chuyén sau. Chang toi
da nghién ctru cach cac doanh nghiép dwa ra ndm quyét dinh IT
co ban, trong do cé kién truc, ddng thdi do lwdng hiéu qua hoat


note:

ddng diéu hanh va tai chinh.

Poi twong ddc gia

Cubdn sach nay duoc viét cho gidi 1anh dao, nhirng nguoi ting tu
hdi tai sao chi c6 mét sé doanh nghiép — chi khong phai la cac
doanh nghiép khac — c6 thé van hanh xuat sac va dwa trén dé co thé
xay dwng tinh linh hoat cling nhw kha nang sinh 16i. Ching t6i sé mo
ta tdm nhin va cac budc dé thiét ké kién tric doanh nghlep thiét lap
nén tdng van hanh, ddng thdi nhan manh vai trd ctia cac nha quan ly
kinh doanh va IT. Cht]ng t6i sé thao luan vé cac quyét dinh kién trac
doanh nghiép vé&i day du céac chi tiét & hweng dan trién khai.

Chuing t6i khuyén khich céac Ianh dao cap cao, cac nha chién
lwoe, cac nha quan ly vé hoat dong, marketing, tai chinh va IT nén
doc cubn sach nay va thao luan vé cach thirc xay dwng nén tang van
hanh cho doanh nghlep ctia minh. D& don gidn héa vé méat ngon
nglr, chlng tdi chi sty dung thuat nglr cbng ty/doanh nghiép. Tuy
nhién, cac nhan xét trong cudn sach nay van phi hop véi tat ca cac
loai hinh td chirc — du quy mé I&n hay nhd, loi nhuan hay phi lgi
nhuan, va td chirc chinh phd. Muc dich cda ch(mg t6i la thu hut tri
twdng tuong va thach thtre nhivrng gia dinh cua cac nha quan ly
thudc tat ca cac nganh khi xay dwng nén tang van hanh.



Chién Iwoc kién trac doanh nghiép — nén
tdng dé canh tranh va phat trién bén virng

O Viét Nam, khai niém “Tai cau trdc doanh nghiép” kha pho blen
nhwng “Kién tric doanh nghiép” lai it dwoc biét téi. Khac véi Tai cau
trac doanh nghiép, Kién tric doanh nghiép la su tich hop va chuan
hdéa cac quy trinh kinh doanh. N6 khoéng chi lién quan dén IT, ma
chinh la cach thirc tan dung cac rng dung, quy trinh va tai nguyén
mang dé dat hiéu suat cao hon va sinh lgi cho toan doanh nghiép.

Kién trac doanh nghiép 1a viéc td chirc hop ly cac quy trinh kinh
doanh va co sé ha tng IT, thé hién cac yéu cau chuan hoa va tich
hop cia mé hinh hoat dong trong doanh nghiép. Kién trac doanh
nghiép gilp cac giam d6c co tam nhin dai han vé cac quy trinh, hé
thdng va céng nghé dé cac dw an riéng 1& c6 thé xay dwng duoc cac
kha ndng — chir khéng phai chi dé dap (rng cac nhu cau hién tai.

Trong cudn sach nay, Jeanne W. Ross, Peter Weill va David
C. Robertson s& hwéng dan cach thirc thiét 1ap nén tang van hanh
cta doanh nghiép, ddng th&i dwa ra cac nghién ctru trwdng hop
vé cach nhirng cong ty hang dau thé gidi xay dwng va van hanh
kién trac doanh nghiép nhw 7-Eleven Japan, CEMEX, UPS, Dow
Chemical, ING DIRECT, Toyota,...

Cudn sach mé ta cach thiét ké va xay dwng nén tang hat nhan
ctia cac quy trinh va hé théng, cach st dung ching dé duy tri sw
phat trién bén virng. Moi céng ty déu van hanh bang céach st dung
nhiéu hé théng va quy trinh diéu hanh hang nghin hoat déng hang
ngay. Céch thirc cac hé thdng va quy trinh nay dwoc xay dwng — tirc
|a kién triic cla doanh nghiép — sé hd tro hodc can trd viéc thuec thi
chién Iwoc dé ra.

Trong thé gi&i kinh doanh dang bién doi nhanh chéng chwa tirng
thay, nhung doanh nghiép hoat dong hiéu qua nhat déu xay dwng
dwgc mot nen tang virng chac — sbé hoa cac quy trinh cbt 16i va dwa
ching vao nén tang van hanh. Chinh nén tang virng chac da giup
nhirng doanh nghiép nay hoat ddng hiéu qua va linh hoat. Kién tric
doanh nghiép sé 1a v khi giup cac doanh nghiép nam dwoc nhirng co



hoi kinh doanh méi va vwot 1én dbi tha canh tranh.

Trong nhiéu ndm qua, cac doanh nghiép Viét Nam hau nhuw moi
chi tap trung vao phat trién hé thdng ban hang, tdng doanh thu va
kiém tim Igi nhuan ch& chwa danh nhiéu thdi gian, tién bac cho viéc
xay dwng va phat trién hé théng quan tri doanh nghiép. Téi tin rang,
t&i day, cdng déng doanh nghiép Viét Nam sé& nhanh chong trién
khai va ap dung nhirng cach thirc dé xay dyng mét hé thong kién
tric doanh nghiép phu hop. bay la cuon sach rat kho nhwng day hap
dan. Sau khi doc xong cudn séch, téi tin rang cac giam déc doanh
nghiép ciing nhw t6i s& c6 dong lwc manh mé dé quan tdm nhiéu
hon dén Kién tric doanh nghiép va nd lwc xay dwng mot Kién tric
doanh nghiép that sw cho doanh nghiép minh.

Pay Ia mét trong nhirng cudn sach ndi bat trong bd sach cua
Harvard Business School ma Alpha Books cung cac doi tac hop tac
xuat ban. Chién luroc kién trac doanh nghiép sé 1a cudn séach rat cé
gia tri voi cac giam déc cap cao.

Ha Noi, thang 1/2010
Nguyé&n Canh Binh

Giam dbc Cong ty Sach Alpha



Chuwong 1 - Bé thyec thi chién
lwoe, trwde hét phai xay dwng
nén tang

Ban c6 cdm thay nhan vién cia minh phai lam viéc ngay cang
nhiéu ma céng ty van c thut I0i? Ban c6 nhan vién gidi, ban dau tw
ky cang, va ban tin minh c6é mét chién Iwoc phu hop. Ban theo déi thi
trwéng, ldng nghe khach hang va nhanh chéng phan &ng trwde
nhirng hanh déng cha dbi tha. Tém lai, ban da Iam tat ca nhirng gi
ma cAc tai liéu vé quan tri da hwéng dan, nhwng van khong thé tién
|én phia trwéec.

Pay khéng phai la dau hiéu kha quan cho twong lai. Nhw ban
thay, cac doanh nghiép Trung Qudc ngay cang thau tom hoat dong
san xuat hét Iinh vuc nay dén linh vwc khac. Cac doanh nghiép An
Do ngay cang cung cap nhiéu dich vu hon. Cac dbi tha canh tranh
nho va linh hoat trén khap thé gi¢i dang tirng bwdc thau tom cac
phan khic phu hop trong thi tred'ng cda ban. Canh tranh ngay cang
tré nén khéc liét.

Tuy nhién, mét sé doanh nghiép — mét sé déi tha canh tranh cla
ban — c6é vé nhu khéng chi séng s6t ma con Ién manh. Trong moi
trwdng canh tranh toan cau khac nghiét, cac doanh nghiép nhw Dell,
ING DIRECT, CEMEX, Wal-Mart va mét sé khac dang Ién manh va
kiém dwoc nhiéu loi nhuan. Cac doanh nghiép nay c6 nhan vién lam
viéc hiéu qua hon, thu lgi nhuan cao hon tr cac dau tw va thanh
céng hon véi cac dé xuat chién lwoc. Vay ho dang thue hién diéu gi
theo cach khac biét?

Theo chung tdi, cac doanh nghiép nay hoat ddng tét hon vi ho co6
mot nén tang van hanh tét hon. Ho da ap dung céng nghé vao cac
quy trinh dé c6 thé van hanh cac hoat dong 16i ctia doanh nghiép mot
cach hiéu qua va 6n dinh hon. Cac doanh nghiép nay da phai dwa ra
nhirng quyét dinh ctrng ran trong viéc Iwya chon hoat déng nao ho
phai thwe thi that tét, ho da trién khai cac hé théng IT can thiét dé sé
héa cac hoat dong do. Viéc nay bién IT tré thanh mét tai san, chi



khéng phai A mén ng, va do dé tao 1ap mét nén tang gitip doanh
nghiép tré nén linh hoat.



Chung téi da tién hanh khao sat vé IT va quy trinh kinh doanh st
dung IT cda 130 doanh nghiép My va chau Au. Trong s d6, 34% da
s hda quy trinh 16i ctia doanh nghiép. So véi dbi tha canh tranh, cac
doanh nghiép nay thu nhiéu Igi nhuan hon, sém tung san pham ra thi
trwong hon, déng thoi dat dwoce gia tri nhiéu hon tir cac khoan dau tw
IT. Cac doanh nghiép nay dé dang truy cap di¥ liéu chung vé khach
hang hon, gap it rdi ro hon véi nhirng sai héng ctia hé théng téi quan
trong, va 80% ban quan tri cap cao hai long véi cong nghé. Khong chi
vay, cac doanh nghiép da sd hda cac quy trinh 18i cia minh c6 chi phi
IT gidm hon 25%. D6 1a nhirng ich loi ma nén tadng van hanh hiéu
qua co6 thé mang lai cho doanh nghiép.

Nguwoc lai, 12% doanh nghiép ma chung t6éi khao sét lai khéng
c6 dwoc sy quan tdm dung dan cta ban quan tri; cac khoan dau tw
céng nghé dé vao hang nghin dw an (c6 18) phu hop véi cap do dia
phwong hon la véi cac muc tiéu cda toan doanh nghiép. 48% doanh
nghiép khéac cat gidam chi phi IT khéng hop ly song lai chwa tim dwoc
cach 1am gia téng gia tri cta IT. Trong khi d6, mét sé it cac doanh
nghiép dan diu dang dwa vao mét nén tang van hanh dé dwa chung
tién xa hon.

Théng ké da cho thay, cac doanh nghiép s& hiru mdt nén tang
van hanh virng chac ngay cang loi thé hon so véi cac doanh nghiép
khac. Trong cudn sach nay, chiing tdi s& mé ta cach thie thiét ké,
xay dwng va st dung mot nén tdng van hanh. Dya trén khao sat va
nghién ctru tinh huéng v&i hon 400 doanh nghiép tai My va chau Au,
chung toi sé cung cap nhung quan diém va cong cu gilp cac nha
quan ly co thé nhan dang cac hoat déng 16i cia minh, s6 hoa chung
dé phi hop vai chién lwge doanh nghiép ciing nhw khai thac triét dé
nén tdng van hanh dé doanh nghiép tré nén linh hoat va thu dwoc
nhiéu loi nhuan hon.

Thé nao la nén tang van hanh?

Con ngudi thye hién hang loat cac hoat déng quan trong va kha
phtrc tap ma khdng can phai ddng néo, chang han th&, nghe, nubt
hodc nhin. V&i kinh nghiém, con nguw®i dan dan co thé thwe hién cac
hoat déng phirc tap hon nhw di b, di xe dap, lai xe hay pha ca phé.
Ban dau, cac hoat ddng nay doi hdi chiing ta phai tap trung va tirng



bwéc thich nghi, song chang bao lau sau, né dan tré thanh ban nang
th(r hai cdia chiing ta. Theo th&i gian, méi nguwdi phét trién nhirng ky
nang khac nhau. Nhac sy c0 tai luyén tap piano, van dong vién gioi
choi bong rd, dau bép ndi tiéng chuan bj nhirng bira an tuyét voi.
Mbi k§ nang riéng biét nay déu bao gébm cac hoat déng duoc lap di
1ap lai déu d&n ma mot ngudi khdng chuyén kho co thé thwe hién,
con cac chuyén gia lai c6 thé thwe hién ma khéng can phai suy nght.
Vi céc chuyén gia khdng can tap trung vao cac hoat dong l1ap di 13p
lai trong linh vwc clia minh, nén ho c6 thé cha tam vao viéc dat dwoc
chét lwong cao nhét.

Céac doanh nghiép khdng c6 mot bd 6c dé diéu khién cac hoat
dong nhw con ngudi. Cac hoat ddng don gian nhw giri héa don,
nhan don dat hang hay gri bwu kién déu dé dang gap sai st — mac
du da dwoc tién hanh trong mot thdi gian dang ké. Bé ban quan tri
c6 thé tap trung vao cac hoat ddng quan trong nhw phuc vu khach
hang, ndm bat nhirng co’ hoi kinh doanh méi va phat trién cac san
phdm mai, cac nha quan ly phai gidm thiéu thoi lwong tiéu tdn vao
cac hoat ddng hang ngay. Cac doanh nghiép can tw déong hoa
nhirng hoat ddng nay dé chiing c6 thé dwoc thwe hién chinh xac va
c6 thé dw doan, ma khéng can phai suy nght.

Chang han, mét nha san xuét can cé thdng tin rd rang vé don dat
hang cua khach hang, cac san pham da gtvi di, hang tén kho, nguén
dw tri» nguyén vat liéu thd, hang hda dang trong qua trinh san xuat,
cac hoa don da gui di, cac thanh toan déa nhan dugc va hang loat di
liu lién quan dén giao dich cua khach hang — chi dé van hanh dwoc
& mure toi thleu M®t sai sét trong bat ky phan dir liéu nao Cung Sé
anh huéng xau dén hoat dong tai chinh, mrc dd hai long cua nhan
vién hoac moi quan hé v&i khach hang hay nha cung cap. bay la
khau can mot nén tang van hanh. NG sé s6 hoa cac quy trinh hang
ngay — von khéng dwoc phép sai sét — dé chiing cé thé hoat déng
chinh xac va co thé dw doan. Cac doanh nghiép xuat sac nhat sé
vt ra khoi cac quy trinh hang ngay va ty déng héa cac tinh nang
riéng ma dbi thi canh tranh khéng cé duorc.

Nén tang van hanh ma 7-Eleven Japan (SEJ) xay dwng da gitp
dwa chudi clra hang tap hoa nay tré thanh tap doan ban 1é I&n thd tam
trén thé gi¢i. N6 cho phép tirng clra hang trong sé 10 nghin clra hang
thanh vién tw quan ly hang tén kho ma van xoay vong dwoc mét lwong
l&n cac mat hang thwe phdm twoi séng. Mau chét cha nén tang



van hanh ma SEJ st dung |a mét hé théng gém 70 nghin may tinh
c6 nhiém vu thu thap di liéu cda tirng khach hang va tirng mén
hang da ban tai méi diém ban hang. Méi ngay, di liéu tai tirng diém
ban hang lai dwoc phan tich dé& s dung cho sang hém sau. Cac quy
trinh dwoc sb hda khac cho phép méi ctra hang c6 thé dat va nhan
hang ba 1an méi ngay. SEJ huan luyén toan bd 200 nghin nhan vién
ctia minh st dung di liéu sdn c6 tir diém ban hang, san pham, thoi
tiét hay thong tin vé dia phwong dé dat hang tr danh sach cac san
pham hién co, ddng thdi dw doan vé cac san pham tiém nang. Nén
tdng cta SEJ tao diéu kién cho cac nhan vién lién hé véi nha san
xuat dé phat trién va kiém tra chat lwong cac san pham maoi. Va két
qué? Trung binh tai méi clra hang 7-Eleven & Nhat Ban c6 t&i 70%
cac san phdm dwoc ban ra mdi nam la méat hang mai.

Toém lai, nén tdng van hanh Ia co s& ha tang IT va cac quy trinh
kinh doanh tw déng héa cac kha nang 16i cua doanh nghiép. Ciling
nhw con ngwdi, nén tdng van hanh cia mét doanh nghiép phat trién
dan dan- thwdng bat dau tir mét vai dich vu ha tang co ban (chang
han thué mwén nhan vién, hoat déng thu mua, dich vu may tinh va
thdng tin lién lac), sau do tién téi cac quy trinh giao dich co ban (ban
hang, thanh toan cac khoan no’) va cubi ciing bao gém céc kha nang
kinh doanh riéng va dac biét cua doanh nghiép. Viéc xay dwng mot
nén tang khéng chi tap trung vao cac kha néng dac biét dé canh
tranh ma con vao viéc ho’p ly héa va sd héa cac quy trinh hang ngay
— vbn rat can thiét — ma doanh nghiép phai thwc hién tét dé ton tai
trong linh vc kinh doanh.

Nghich ly thay, viéc sb hoa cac quy trinh kinh doanh khién tirng quy
trinh riéng lé tré nén it linh hoat hon, trong khi lai lam cho doanh nghiép
tr& nén linh hoat hon. Béi v&i con ngudi, that khong dé gi thay dbi
dwoc stre manh co bap, phan xa va kj nang ctia mot van dong vién
gidi. Tat ca nhirng kha nang do tao cho van ddng vién mét nang lwec dac
biét nham phan xa, &ng bién va sang tao trong mén thé thao ma anh ta
da lwa chon. Twong tw nhw vay, viéc sé hda cac quy trinh kinh doanh
doi hdi phai dwa ra cac quyét dinh rd rang vé cac kha nang can thiét dé
thanh céng. M6t khi cac quy trinh nay dworc trién khai, ban quan trj sé
khéng con phai ban tam vao viéc “chira chay” nhirng hoat déng mang
lai it gia tri, ho c6 thé tap trung phat trién va gia tang loi nhuan. Cac quy
trinh s6 héa con cung cap théng tin hoan chinh hon vé khach hang va
doanh s6 san pham, cung cap y twédng cho cac san pham va dich vu
md&i. Nén tdng van hanh tao nén nén



tdng cho sw cai tién.

Nén tdng van hanh cda ban hiéu qua khéng?

Khi tham quan hang chuc doanh nghiép, ching téi da nhan thay
nhirng dau hiéu canh bao rang cac doanh nghiép nay khéng c6 mét
nén tang hé tro cho chién lwoc ctia ho. Nhirng phéat biéu dwéi day
tor c&c 1anh dao cp cao 1a mot vai dau hiéu cho thay diéu do:

e Nhirng bé phan khac nhau trong doanh nghiép cua ching toi
dwa ra cac cau tra 1&i khac nhau cho cung mét khach hang.

e Dép rng yéu cau theo quy dinh hodc theo bao céo la cd mot
van dé I&n dbi véi ching téi, né doi héi ban quan tri phai thic
day ciing nhw phai dau tw manh vé co s& ha tang.

e Hoat dong kinh doanh ctia ching tdi qua thwe thiéu linh hoat —
moi dé xuat chién lwgc méi déu dodi hdi phai bat dau tr dau.

e IT lic nao ciling 1a khau tri tré nhat.

e Cac quy trinh kinh doanh khac nhau trong doanh nghiép cung

hoan thanh mét hoat ddng giéng nhau, nhwng st dung hé
théng riéng biét.

e Thong tin can thiét d& dwa ra cac quyét dinh then chét vé
khach hang hoac san pham khéng co san.

e M6t phan quan trong trong céng viéc ctia nhan vién la lay dir liéu
tor hé thdng ra, thao tac trén dir liéu réi nhap lai vao hé théng.

e Ban quan tri cap cao e ngai viéc hop ban vé cac van dé lién
quan dén IT.

e Chung t6i khéng ré IT c6 mang lai gia tri dang ké cho
doanh nghiép hay khong.

Nhirng phat biéu nay cho thay cac doanh nghiép khong c6 mét
nén tang hiéu qué sé phai chju nhiéu mdi de doa nguy hiém vé sirc



canh tranh ciing nhw van dé quan ly.

M6t nén tang van hanh hiéu qua phu thudc vao sw diéu chinh
chat ché gilra cac muc tiéu kinh doanh va cac kha nang IT. Theo
hwéng dé, hau hét cac doanh nghiép trién khai cac quy trinh kinh
doanh va hé théng IT theo cach thoat nhin c6 vé hién nhién va hop
ly. Pau tién, ban qguan tri xac dinh mét dinh hwdng chién lwvoc; sau do
bd phan IT, ma diéu kién ly twéng la cung véi ban quan tri doanh
nghiép, thiét ké mot td hop cac gidi phap IT hd trg cho dé xuat nay;
va cuoi cting, bd phan IT phan phdi cac phan mém, di liéu va co s&
ha tang cong nghé dé trién khai cac giai phap. Quy trinh nay bat dau
lai tr dau mébi khi ban quan tri dwa ra mot dé xuét chién lwoc mai.

Quy trinh nay sai lam it nhat & ba diém. Thtr nhat, chién lwoc
thwong khong du ré rang dé c6 thé trién khai. Nhirng phat biéu
chung chung vé tdm quan trong cda “tinh hop Iwc don bay” hay “tién
dén gan khach hang” rat kho trién khai. Vi vay, doanh nghiép xay
dwng cac gidi phap IT ch&r khéng phai cac kha nang IT. Th hai,
ngay ca khi chién lwgc du ré rang dé trién khai, doanh nghiép ciing
sé trién khai tuan tw ttrng phan mot. Mbi dé xuét chién lwoc dua ra
mot gidi phap IT riéng, mdi gidi phap lai s dung mét cong nghé
riéng. The ba, vi IT ludn phu thudc vao cac dé xuat chién lwoc moi
nhat, IT IGc ndo cling 1a khau tri tré. IT khong bao gi® co thé tré
thanh mét tai sadn dinh hwdng cac co hdi chién lwgc trong twong lai.

Hinh 1-1 Kha néng ttr cach thirc truyén thong t&i cac giai
phap IT
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Hinh 1-1 cho thay hau qua ma cach thrc phat trién IT ci da tao ra
— mot tap hop cac silo (nhirng can tré tiéu cwe gitra cac bd phan
trong cing mét doanh nghiép). Néu tinh riéng 1é thi cac wwng dung
nay hoat déng hiéu qua. Tuy nhién, khi gbp lai thi ching gay can tr&
cho doanh nghiép trong viéc phdi hop cac quy trinh vé khach hang,
nha cung cap va nhan vién — né khéng hinh thanh dwoc mét nén
tdng van hanh. Con di liéu, mét trong nhirng tai sdn quan trong nhat
cua doanh nghiép thi bj chap vé, dé sai sét va khéng dwoc cap nhat.
Doanh nghiép thuwéng 13y tir cac silo va tdng hop dir liéu tr cac hé
thdng khac nhau thanh mét kho dir liéu (@am may trong Hinh 1-1),
nhwng kho di¥ liéu nay chi mang tinh tham khao vi n6é khéng c6 duworc
di liéu vai thdi gian thye tr cac (rng dung khac nhau.

Céac dwdng nguéch ngoac trong Hinh 1-1 phan anh nhirng nd lwc
dé két ndi cac hé thdng tach biét thanh mot quy trinh tir A dén Z. Mot
lanh dao IT thudc mot ngan hang dau tw cho biét 80% Iap trinh may
tinh ctia doanh nghiép nay chi dé lién két cac hé théng khac han nhau
ch khdng phai dé tao ra dwoc cac kha ndng méi. Ong ta khoac lac
rang nhan vién cia minh co thé két ndi cac hé théng lai v&i nhau dé
khdng ai phai dong tay vao céc giao dich — mdi quy trinh ttr A dén Z
nay két ndi cac rng dung silo lai véi nhau. Song 6ng ta cho rang:
“Chung hoat ddng 1a ca mét phép mau.” Cudi cling, chinh viéc thiéu



mot nén tang van hanh da bién doanh nghiép nay tré thanh miéng
moi béo b& dé thau tdm. Ngay nay, cac hé théng nay dang bi thay
thé bang cac hé théng ctia doanh nghiép thau tom chung.

Khéng c6 nhiéu doanh nghiép mudn dwa vao phép mau. Ho
mudn ap dung céng nghé& dé hé tro' chac chan cac quy trinh hién tai.
Khéng gi hon, doanh nghiép mudn céng nghé hién tai c6 thé giap
tao dwng cac kha nang trong twong lai. Ho can di theo mét huéng
khéac trong viéc trién khai cac quy trinh kinh doanh dwa vao IT.

Lam thé nao xay dwng mot nén tang van hanh?

Nén tang van hanh la két qua cda viéc chon lwa ky lwéng cac quy
trinh va hé théng IT dé& chuan héa va tich hop. Giéng nhw con nguoi
phai hoc cach di xe dap (va khi hoc thi phai tap trung), cac quy trinh
dwoc dwa vao nén tadng van hanh can nhan dwoc sw tap trung cao do
— it nhat la trong mét thoi gian nhat dinh. Cudi cung, cac quy trinh
kinh doanh hang ngay — giong nhw di xe dap — sé tro thanh tw
dong. Két qua co thé du bao dwoc. Nén tdng van hanh tién thém
mot bwéc niva. Dac diém riéng ctia doanh nghiép trd nén rd rang
hon, cac nha quan tri cé thé chu tam vao twong lai.

Pé xay dwng mot nén tdng van hanh hiéu qua, cac doanh
nghiép can nam virng ba nguyén tac co ban sau:

1. Md hinh hoat ddng. Mé hinh hoat déng la mirc dd can thiét cta sy
tich hop va chuén héa quy trinh kinh doanh trong viéc cung cap
hang héa va dich vu t¢i khach hang. Cac doanh nghiép khac nhau
c6 murc do tich hop quy trinh khac nhau tr cac don vi kinh doanh
khac nhau (chang han, cac don vi kinh doanh chia sé dir liéu dén
murc nao) Tich hop gitip thwe hién hoan chinh cac quy trinh tlr dau
dén cudi, va sw tap trung duy nhéat vao khach hang, song né doi h0|
cac don vi kinh doanh khéac nhau phai c6 chung mét cach hiéu vé
dir liéu. Do do, cac doanh nghiép can dwa ra cac quyét dinh cong
khai vé tam quan trong cda viéc tich ho'p quy trinh. Ban quan tri
cling phai quyét dinh mre d6 chuan hoa phi hop cho quy trinh
kinh doanh (vi du, cung mét quy trinh song khi dwgc thye hién tai
cac don vi kinh doanh khac nhau sé glong nhau dén mirc nao).
Chuén héa quy trinh nang cao hiéu qua cho



toan doanh nghiép nhwng lai han ché cac co héi dé diéu chinh
céc dich vu theo yéu cau khach hang. Mé hinh hoat déng doi hai
mot sy cam két vé cach thirc doanh nghiép sé van hanh.

. Kién trac doanh nghiép. Kién tric doanh nghiép 1a viéc t6 chirc hop
ly c&c quy trinh kinh doanh va co s& ha tang IT, phan anh céc yéu
cau vé chuan héa va tich hop cia mé hinh hoat déng trong doanh
nghiép. Kién tric doanh nghiép cung cap mét tdm nhin dai han vé
céc quy trinh, hé théng va céng nghé dé cac dw an riéng 1é co thé
xay dwng dwoc cac kha nang — chi khdng phai chi dé dap rng cac
nhu cau hién tai. Cac doanh nghiép sé phai trai qua bdn giai doan
khi hoc cach van dung kién tric doanh nghiép vao viéc thiét ké céac
quy trinh kinh doanh: Silo, Chuan hoa céng nghé, Téi wu hoéa 16i va
Pon thé doanh nghiép. Khi doanh nghiép bwé&c tir giai doan no
sang giai doan kia, nén tang van hanh cta né sé ngay cang mang
tam quan trong chién lwoc hon.

. M6 hinh gan két IT. M6 hinh gan két IT 1a hé théng co ciu diéu
hanh dé dam bao hoat dong kinh doanh va céac dw an IT dat
dwoc cac muc tiéu cua dia phwong cling nhw cia toan doanh
nghiép. M6 hinh gan két IT nay tac déng dén cac quyét dinh vé
dw an sao cho kién tric doanh nghiép c6 thé huwéng dan céac giai
phap riéng 1&. M6 hinh gan két tao nén s lién két gitra cAc muc
tiéu vé IT va kinh doanh trong mét dw &n lai v&i nhau, dbng thovi
ph0| hop cac quyét dinh vé IT va quy trinh kinh doanh & nhiéu
cap do td chirc khac nhau (vi du: toan doanh nghlep, trng don vi
kinh doanh hoac tirng dw an). Pé dat dwoc diéu nay, mo hinh
thiét I1ap cac mai lién hé gitra cac quyét dinh IT & cap cao, vi du
nhw xét d6 wu tién trong dw an, thiét ké quy trinh toan doanh
nghiép cling nhw cac quyét dinh & cap trién khai dy an.

Hinh 1-2 Xay dwng va rng dung nén tang van hanh



Cac dé xudt
chién g

Cacdé xutchignlroc | |Cacdxudt] |Cac déxudt
chién lroc chién lroc

A Xac dinh cac gidi han chién lugre

M hinh hoat dong

Kién tric doanh nghiép

Hochgi | Xac dich yeu cau Thiét lap
va tim hiéy | ich hop va chuan c4c Lru fié
Xéc dinh cac kha nang I6i Cép nhat va phét frén
kien triic
M@ hinh gan két
Nén tang van hanh

o  Cécquy trinh kinh doanh 6

o« CosdhatangT

Hinh 1-2 minh hoa céch th&rc cac doanh nghiép cé thé van dung
ba nguyén tac trén dé xay dwng va ng dung nén tdng van hanh.
Dwa vao tam nhin vé cach thirc doanh nghiép sé hoat déng (mé hinh
hoat déng), cac lanh dao kinh doanh va IT c6 thé xac dinh nhirng yéu
cau kién truc co ban cua nén tang van hanh (kién trac doanh
nghiép). Sau do, khi cac lanh dao kinh doanh xac dinh dwgc cac dé
xuat kinh doanh, md hinh gan két IT sé chi ra cach tteng dw an co thé
hwéng loi tr nén tdng van hanh hodc déng gop vao nén tang do.



Tai sao nén tang van hanh lai quan trong?

Nghién ctru cta chiing tdi cho thay cac doanh nghiép c6 mét nén
tang virng chéc dat dwoc loi nhuan cao hon, nhanh chong tung san
pham ra thj trwéng hon va cé chi phi IT thap hon. Cac két qua nay
liic nao cling co6 lgi va khong bi anh hucyng b&i thdi gian — n6 ¢o gia
tri tw 20 nam trwde va van gitr vikng gia tri trong 20 nam toi. Tuy
nhién, nhiéu ngh|en clru gan day nhan manh tadm quan trong ngay
cang g|a tang cua nén tang van hanh. Ngay nay, cac doanh nghlep
khéng c6 nén tang virng chac s& phai dbi mat v&i nhiéu rdi ro ma
cach day 10 nam chwa hé ton tai.

Céac hé théng cda doanh nghiép ngay cang phare tap c6 thé
khién cac hoat déng tré’nén cung nhac

Céc hé thdng tai cac ngan hang dau tw phirc tap dén ndi co 18 sé
la mét phép mau néu chiing hoat ddng. Cac hé thong cii cling nhau
van hanh dé dap tng tirng de xuat kinh doanh mét cach cing nhac
va va tbn kém. Con bung né Internet da phoi bay sw cirng nhac cua
mdi trwdng cdng nghé va quy trinh trong cac doanh nghiép, von lam
cho ho khdng thé thich nghi Vi cac kénh maéi. Sy clrng nhac nay
khong phai la két qua clia mot nén tang van hanh dwoc so hda. Bo
la hau qua khi cac hé théng qua phtrc tap dén nbdi bat ky thay ddi nao
clng déu doi hoi nhung hé thdng lién quan phai két ndi lai. Viéc phat
trién va kiém tra cac kha nang mai trong mét trudng phirc tap nhw
vay réat tén thoi gian; méi thay ddi déu tré nén mao hiém va tdn kém.

S phrc tap khéng mang lai thém gia tri. Hau hét cac nha quan ly
c6 thé liét ké danh sach cac quy trinh ho thwe hién theo nhiéu céach
kha&c nhau tai cac bd phan khac nhau, st dung cac hé théng khac nhau
trong doanh nghiép. Vi ngay cang c6 nhiéu ddi thi xéng x&o st dung
cac quy trinh va hé théng dwoc chuan héa trong cac dong san pham,
dich vu hay don vj kinh doanh nén viéc hiéu qua thap tao ra tr nhirng
sw khac nhau ma khéng cé gié tri [a cd mét bat loi Ien. CIO ctia mét tap
doan san xuét trj gia 5 ty dd-la cho biét viéc trién khai toan cau ba mé-
dun ctia mdt hé théng hoach dinh tai nguyén I&én trong tap doan (tw
khau san xuat dén van chuyén, ttr sd sach ké toan dén bao céo, tw khi
dat hang dén khi tra tién) da loai bd dwoc 450 tng dung va 3.150 giao
dién, cha yeu bang cach bo di phan trung 1ap. Viéc trién khai cac quy
trinh chuan héa va sb hda rat tbn kém, dac biét 1a cac



quy trinh lién quan dén sy thay ddi vé té chirc, song né mang lai
nhiéu lgi ich khi hé thong tr& nén don gian hon, van hanh it ton kém
hon va doanh nghiép tré nén nhay bén hon.

Tinh linh hoat cua doanh nghiép ngay cang phu thuéc
nhiéu vao nén tdng van hanh

Tinh linh hoat ciia doanh nghiép 1& mét yéu cau chién lwoc.
Trwdc thwe té sy toan cau héa ngay cang manh mé, quy dinh nhiéu
hon, thei gian chu trinh nhanh hon — tat ca doi hdi phai nhanh chdéng
thay déi cac quy trinh té chirc. Cac nha quan Iy khdng thé dw doan
diéu gi sé thay déi, song ho c6 thé dy doan diéu gi khéng. Va néu sb
hoa dwoc nhirng diéu khéng thay déi, ho c6 thé tap trung vao nhirng
diéu dang thay dbi. Bang cach nay, nén tang van hanh tré thanh nén
tang cua sy linh hoat.

C6 nhiéu dang linh hoat, song mét chi bao cta né la phan tram
doanh thu cé dwoc ttr cAc s&n phdm mai. Nghién ctru clia ching toi vé
147 doanh nghiép da chi ra rang ttr ndm 1998 dén nam 2002, trung
binh 24% doanh thu & bat nguén tr cac san pham méi dwoe dwa ra
trong ba nam gan day. Nhung ty 1& nay giira cac doanh nghiép rat khac
nhau — m&c du cling hoat ddng trong mét nganh. Chang han, trong
hoat déng san xuat, ty 1é trung binh 1& 24%. Tuy nhién, 1/3 doanh
nghiép co trén 50% doanh sé tir cac san phdm mai dwoc gidi thiéu
trong ba nam tré lai day. Cac doanh nghiép linh hoat nay cling co ty 1é
s héa cac quy trinh 18i cao hon. Mac du cé nhiéu céch gidi thich vé sw
khac nhau trong ciing mét dang linh hoat, thi viéc cé dwoc mot nén
tdng van hanh sb héa da cho phép cac nha quan ly tai cac doanh
nghiép nay danh nhiéu thdi gian hon dé nghién ctru xem san pham nao
sé thanh cdng va sau do tung chung ra thj tredng.

Méi trirong quéc gia va chinh tri hién tai doéi héi doanh
nghiép phai c6 tinh nguyén tac

Mot sé doanh nghiép ludn phai déi mat véi nhivng thay dbi lién tuc
cla cac diéu luat, nhw Pao luat Sarbanes-OxIeyQ), Basel Ilm,
HIPAAX), Khi cac doanh nghiép tr& nén toan cau hoéa hon, ho sé phéi
tuan theo cac quy dinh ve bao cao ngay cang phurc tap hon. Mot sb

linh vire, d&c biét 1a y té va tai chinh, phai ddi mat véi cac luat 1& va
quy dinh khac nhau thudc cac vung khac nhau ngay trong cung mét
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quéc gia.

Péi v&i nhiéu doanh nghiép, cac quy dinh méi déng nghia véi
viéc phai chi thém nhiéu tién ma khéng mang lai thém gia tri nao.
Nhwng cac doanh nghiép c6 nén tang van hanh virng chac sé co
dwoc théng tin rd rang hon va kha nang truy cap dir liéu nhanh hon.
Chang han, mét 1anh dao cla cong ty dich vu tai chinh da nhan xét
rang Dao luat Sarbanes-Oxley khéng lam thay dbi bat ky diém nao
trong hé théng; dir liéu can thiét da co sdn nhd vao cac quy trinh s
hdéa ma cong ty da trién khai. Cac doanh nghiép c6 thé khdng dw
doan dwoc cac quy dinh maéi, song ho ¢ thé tdng xac suét cac di
liéu dwoc yéu cau da san co hodc dé dang tich Idy.

Xay dung mét nén tang sé it mao hiém va tiét kiém hon

Nhiéu nha quan Iy véi kinh nghiém trién khai cac hé théng hoach
dinh tai nguyén doanh nghiép vao cudi thap nién 1990 e ngai rang
viéc trién khai cac bién phap cai tién la viéc lam day tdn kém va mao
hiém. Tuy nhién, nhw ching téi s& néu & Chwong 6, hau hét cac
doanh nghiép khdng phai dau tw manh vao nén tang cta ho. Nén
tdng van hanh cé thé dwoc trién khai theo tirng dw an. Bang cach
dau tw thdng minh hon, chir khéng phai nhiéu hon, cac doanh
nghiép c6 thé stir dung cac dw an dang trién khai dé tirng budc xay
dwng nén tang van hanh cda minh. Va mét khi nén tang nay dwoc
xay dwng, chi phi IT sé giam dan va hiéu qué kinh doanh sé gia tang,
dau tw ban dau sé co ai.

Lam thé nao nén tang van hanh tao ra gia tri doanh
nghiép?

Pé minh hoa khéai niém nén tang van hanh va kha nang tac dong
cua no Ién doanh nghiép, chung téi dwa ra hai nghién ctru tinh
hudng cu thé. Pau tién 1a UPS, mét cong ty ndi tiéng trong viéc st
dung IT vao cac quy trinh kinh doanh. UPS da xay dwng va wng
dung nén tang van hanh ctia céng ty tlr cudi thap nién 1980.

UPS: Xay dung céac dich vu méi duwa trén mét nén tang
ving chac

Vao khoang ndm 1986, ban quan trj cap cao cta UPS lo ngai rang
cong ty khdng cé kha nang dbi phé véi cac sang kién thij tredng dwa



trén céng nghé cta cac déi tha canh tranh. UPS da chiém linh thi
trwong van chuyén bwu kién & My trong 80 nam hoat ddng, song
ban quan tri nhan thdy UPS can phai cé kha nang IT virng manh dé
c6 thé canh tranh trong twong lai. Trong sudt 10 nam sau dé, UPS
da xay dwng mot md hinh hoat ddng cho phép céng ty nam bat dwoc
cac co hdi trén thj trwéng toan cau khong chi trong linh vwe van
chuyén bwu kién ma con véi nhiéu linh vye lién quan.

Mac du mébi quan tdm ban dau Ia vé van chuyén bwu kién
(chang han bao cao bwu kién dang & noi nao trong qua trinh van
chuyén), UPS quyét dinh phai xay dwng nén tang van hanh bao gém
cac ky thuat cong nghiép hién co (Hinh 1 3) Cong ty da thué nhiéu
ky sw cong nghiép dé nghién ctru hiéu qua va thiét ké cac quy trinh
kinh doanh téi wu. Cac ky sw cédng nghiép nay da dwa ra nhirng quy
trinh hiéu qua cho hang loat hoat déng tai UPS, bao gém ca viéc
nguoi l&i xe dung chan nao dé bwdc 1én xe trwdc. Cong ty trién khai
cac quy trinh nay thanh cac chuan toan cau. Do dé, khi céng ty thdo
luan vé céc yéu cau cua kha nang IT, tat ca nhirng nguoi dwa ra
quyét dinh quan trong déu thay ré rang cac hé théng can phai hd tro
cho céc quy trinh chuan toan cau cta UPS. Thém vao dé, ban quan
tri nhat tri rang ban chét cta hoat ddng van chuyén bwu kién doi hoi
cac hé théng phai dwoc tich hop cao, nham gidp bwu kién tranh bj
that lac trén dwdng van chuyén.

Hinh 1-3 Nén tang van hanh caa UPS



Cac cbng cu Flex Global View UPS Trade
trifc tuyen Direct

Ctka hang UPS

Theo d6i
bua kien

Xac dinh cAc giGi han chién luoc

Cacdyan
Mo hinh ky thuat cdng nghiép tap trung
vao viéc gia
Ly tdng tinh én
Gacytinmg dinhva hiéu
Vé dichwu a5 e Kién triic doanh nahié e
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;

+ Bon quyfrinh I6i dat chuan » Co so dif liéutron gdi duy nht

o Tich hop cao » Khd nangviénthdng quéc té

o Giao dién chudn o Co st [T chuantoan ciu

CIO m&i va nhan vién cia UPS da phat trién mét kién tric doanh
nghiép thé hién dwoc muc tiéu cda cong ty. Tinh chat co ban cta kién
tric doanh nghiép nay la dac diém ky thuat dbi véi mot co sé di lidu
duy nhét danh cho bwu kién. Vi CIO nay khéng muébn c6 nhiéu co' s&
dir liéu vi nd de doa tinh déng nhat cda né. Boi ngli nhan vién cla CIO
cling nhAn manh nhu cau can phai c6 kha nang théng tin toan ciu dé
dir liéu vé bwu kién co6 thé dwoc nhap va truy cap tlr bat ky noi nao bwu
kién dwoc lay hoac nhan. Céng ty da xay dwng cac quy dinh nghiém
ngat vé cac chuan kién truc, IT dwoc trao quyén thwe thi cac quy dinh
nay bat cir khi ndo mét vi pham c6 thé 1am gidm tinh an toan



hoac hiéu qua.

Vé mét quy trinh kinh doanh, ban quan tri cap cao xac dinh bén
quy trinh I8i: van chuyén bwu kién, phat trién san pham, quan ly quan
hé khach hang va quan ly thdng tin khach hang. UPS da chuan hoa
cac nhiém vu v&i cac quy trinh d6 thich hop dén mirc cac dé xuat
mé&i c6 thé thic day nhirng kha nang hién tai. Bat dau t viéc theo
doéi bwu kién va cac quy trinh 16i lién quan, UPS da tan dung cac hé
théng va kha nang quy trinh trwdc hét bang cach bd sung cac kénh
mé&i, chdng han nhw Internet. Sau d4, UPS mé rdng céc dich vu méi.
Chéang han, Flex Global View cho phép khach hang nhan dwoc thdng
bé&o ngay trwéc khi bwu kién dwoc chuyén dén va theo ddi qua trinh
bwu kién dwoc van chuyén tai cac cong ty van tai hodc dbi tac cla
UPS. Flex Global View ciing théng bao cho khach hang néu bwu kién
dén tré. Dwa trén cac kha nang nay, UPS da phat trién tir mot cong
ty chuyén van chuyén bwu kién tré thanh mot cong ty thwong mai
toan cau. UPS Trade Direct, mét trong nhirng san pham maoi cua
cong ty, cung cap dich vy tich hop dé giao nhan tan clra cac buu
pham quéc té, bao gdm téng hop héa don, moi gidi hai quan va gidy
phép ciing nhw theo ddi bwu kién qudc té.

Céc sang kién cia UPS da xay dwng hodc tan dung dwa trén nén
tdng van hanh san c6 va tao ra cac co hdi méi. Vé&i tam quan trong
chién lwoc cta IT tai UPS, céac lanh dao IT thwdng tham gia vao cac
cudc thdo luan chién lwoc, ddng thdi dwa ra cac san pham va dich vu
mé&i dwa trén cac kha nang san cé. N6i vé dong gop cla bd phan IT
trong cac cudc thao luan nay, Mike Eskew — CEO cua UPS — nhan
xét: “Téi luébn nhan dwoc nhivng diéu ngac nhién thi vi nhw vay to
IT.” Ngac nhién tha vi tir IT — UPS qué da cé dwoc mot nén tang van
hanh virng chac.

Washington D.C: Cung c&p dich vu tdp trung vao khach
hang

Trong cudn séch nay, ching téi ch yéu dé cap t&i nhu cau cla cac
doanh nghiép. Cac nguyén tac ctia nén tang van hanh déu phu hop voi
cac doanh nghiép nha nwdc va tw nhan, cac co quan chinh phu va céc
td chirc phi loi nhuan. Cac muc tiéu hoat ddng va cac chuan do hiéu
qua c6 thé khac nhau tiy theo trng loai td chirc, song nhu cau phai tao
diéu kién dé hoat ddng hiéu qua, 6n dinh va linh hoat thi déu gidng

nhau. Chinh quyén D&c khu Columbia(®) da xay dung mét nén
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tdng van hanh t&r ndm 1999. Cac té chirc thudc cac hinh thirc
khac nhau c6 thé dé dang hoc hai kinh nghiém tir viéc nay.

Ngoai triv hé thong trwong cong, Washington D.C. ¢6 21 nghin.
nhan vién va nguon ngan sach la 5,4 ty dé-la, do mét nha cam quyén
cép cao cla thanh phd diéu hanh, ngudi dwoc chi dinh va phai chiu
trach nhiém vai thj trwdng va hoi déng cta D.C. CO tat ca 74 co quan
hoat déng cung céap dich vu, trong dé cé 10 co quan cung cap cac dich
vu hanh chinh trung tdm (nhw hoat déng thu mua, nguén nhan su,
céng nghé thong tin, cac dich vu luat phap) va 74 co quan cung cap
cac dich vu twong tac véi khach hang (nhw thye thi luat phap, dich vu
danh cho tré em hay giao théng). Khi Anthony Williams dwoc bd nhiém
chirc thi trwdng vao thang 1/1999, D.C dang phai ganh khoan ng nira
ty do-la. Cac dich vu cong & day bi xép vao hang chot so véi cac thanh
phé 1&n khac, hoat ddng diéu hanh céng viéc hanh chinh cta thanh
phé nam trong tay mét hdi déng dworc lién bang chi dinh. Cac céng dan
ludn than phién vé cac dich vu kém chéat lwong: quy trinh dang ky xe
6t c6 thé kéo dai ca ngay, cac chi doanh nghiép nhé thwdng phai
thué chuyén gia dé dai dién cho doanh nghiép tai mét “ma tran” géom
cac phong ban & co quan chiu trach nhiém bao vé nguwoi tiéu dung
(Department of Consumer and Regulatory Affairs).

Ngai thj trwéng Williams da cam két xoay ngwoc tinh thé va cai
thién cac dich vu danh cho céac cdng dan thanh phé va khach tham

quan. CTO®) Suzanne Peck nhan thay réng trong dich vu cong -

khac v&i mét doanh nghlep cac khach hang cda thanh phd khéng
dwoc phép lwa chon ma bat budc phal lam viéc v&i cac co quan nha
nwdc. Néu ngudi dan mudn co gidy phép, thé can cwdc hay tra tién
thué, ho phal lam viéc v&i cac co quan nha nwdc. Muc tiéu cua
chinh quyen la khién cho cac hoat ddng nay cang dé chiju va dat
hiéu qua cao. Tt do, vi CTO da ap dung mét tép hop cac nguyén tac
hoat dong khi tiép xdc véi ci tri:

e Duy nhét mét cira. Tt ca cac cdng dan déu dwoc tap trung &
cung mét ctra trung tam dé ho khéng phai lang thang tim kiém
trong s 74 co quan.

e D3m bdo duoc gidi quyét. Phai ddm bao v&i moi cong dan [a mot
khi yéu cau cua ho da dwoc dwa ra xem xét thi né sé dwoc giai
quyét, du van dé do thudc co quan nao hodc lién quan dén bao
nhiéu co quan.
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e Cung cdp dich vu chat luong cao. Cac cdng dan khdng c6 céach
nao khac ngoai viéc phai tiép xic véi chinh quyén, vi vay van
phong ctia CTO sé lam cho viéc tiép xic nay cai thién tich cuec.
Peck da nhan manh muc dich cla viéc cung cap dich vu tét:
“Diéu tét dep nhat tdi co thé 1am & cép thanh phé cho céc ban,
nhirng cong dan cla tha dé, do 1a cung cdp mét dich vu chét
lwong cao...”

M6 hinh hoat déng ctia thanh phd — bao gébm céc khai niém vé
cung cap dich vu chat lwong cao — yéu cau can phai chuan hoa céac
quy trinh théng thwéng. Mo hinh hoat ddng tich hop tir A dén Z cac
quy trinh cling nhw chia sé di¥ liéu gitra cac co quan lién quan (Hinh
1-4). Trung tam cla kién tric doanh nghiép ctia D.C. 1a chin chwong
trinh hién dai hoa dich vy, dai dién cho cac nhdm chirc nang khac
nhau cla cac hé thdng da co quan. Méi hé théng trong 370 hé thong
sé thudc vé mot trong chin chwong trinh nay: hanh chinh, khach
hang, gido duc, hanh phap, tai chinh, con ngudi, lai xe, tai san va
giao thédng. Cac chuwong trinh dich vu nay tao ra cac quy trinh chuan
hoa da co quan tir A dén Z cho D.C.

Hinh 1- 4 Nén tang van hanh caa chinh quyen D.C.



Churong trinh h|en dai hoa ‘ PSMP ﬁ |Ung dung chih phi dién tu
dich vu hanh chinh pr— ,
| ] CSIP } Pswp |
Chuong trmh fign daihoa | — L] [
dich vu vé con NQUGi ‘ MSMP | FSMP ‘
II"\-..__._:..__: —— - e — S— L e ——— = 4
Xac dinh cac kha nang I Xac Gi_nh cac gidi han chien leoc
Bat dau mé hinh dich vu e 4y el
trong xdy
v Chtlan hoa dung dich vy
Cac y tuon g B fng dich v,
] cgch th[Ec quy trinh gitka cac v i khach hang
st dung dich | CUONg trinh, tich hop Kien truc doanh nghiep on dinh hon
R trong ttng churong trinh v tao dieu
ha ting va giffa cac chuong kién dé chia
' trinh hién dai hoa voi sé gilka cic
nhau CO' quan
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Trwéc khi bat dau bat ky cai tién quan trong nao trong quy trinh
tng dung, Peck tap trung 1am én dinh cac hoat ddng va phat trién cac
dich vu co s& ha tang 18i, bao gébm cac dich vu WAN va khdng day; tap
hop cac mdy chd, Iwu trr, phan mem va gidi thiéu cac phwong thire
quan Iy theo nguyén tac, vi du cac tiéu chuan phat trién. Cac dich vu co
s& ha tang md&i nay gidp tiét kiém chi phi cling nhw mang lai nhiéu kha
nang mai. Vi du, chi phi dich vu dién thoai giam 33% trong khi



kha ndng tang 1.600 lan.

Dy an cai tién rng dung quan trong dau tién thudc chwong trinh
dich vu hanh chinh. Mac du céc dich vu hanh chinh khéng truc tiép
twong tac véi khach hang, cac co quan tiép xuc véi khach hang
nhan xét rang dich vu hanh chinh c6 chéat lwong kém — chang han
tinh trang hén loan trong tuyén dung nhan sw, mat hé so xin kinh phi
hay nhirng khé khan trong hoat déng thu mua — sé anh hwéng dén
kha nang phuc vu khach hang cua ho. Clng nhw véi cac bién phap
cdi tién khac, budc dau tién 1a phai dinh nghia dwoc mét khai niém
vé cac hoat déng c6 thé phan anh nhirng gi khach hang trai qua khi
str dung dich vu.

Chwong trinh hién dai hoa dich vu hanh chinh kéo dai 5 ndm, bat
dau tr ndm 2001 va&i trj gia 71 triéu dé-la, véi hiéu qua dat dwoc la
tiet kiém chi phi t&i 150 triéu do-la. M6t hoi dong danh gia kién tric
phé duyét tirng khai niém vé cac hoat dong dé phu hop véi quy dinh
kién trac va tiép tuc theo dbi kién tric nay trong sudt qua trinh trién
khai cac quy trinh m&i. Trong nam th&r ba cia chwong trinh, ban
quan tri da ghi nhan chi phi hang nam tiét kiém dworc téi 50 triéu do-
la nh& cai tién cac dich vu vé thu mua, tuyén dung nhan sw va cac
dich vu lién quan.

D.C. da tirng bwdc dé xuat cac dw an mai dya trén kinh nghiém
c6 duoc tir cac dw an di trwde, cac dw an sau sé tai str dung co s&
ha tang da dwoc dy an trién khai trwéc d6. Chang han, van phong
cta CTO da xay dwng mét cdng théng tin thanh mét giao dién chinh
khi nhiéu dich vu méi dwoc dwa ra. Trang web cua chinh quyén D.C.
da phat trién tw 20 trang vao nam 1999 toi gan 200 nghln trang vao
nam 2005. N6 da chuyén minh tr mét thir dang xau hé cuia chinh
phu thanh mét trang web dwoc tap chi Government Technology danh
gia 1a tot nhat trong céac trang web ctia chinh phd. Quan trong hon,
theo danh gia clia Suzanne Peck, chi trong vai ndm, chinh quyén
D.C. “d4 di tir cho té nhat t&i cho tot nhat”.

Muc tiéu va tong quan vé cudn séch

Trai nghiém cda UPS véi nhivng ngac nhién tha vi dén tr 1T cling
nhw kha nang cda no trong viéc tao ra cac san pham va dich vu méi cé



thé tan dung nén tdng van hanh la mét truéng hop hét strc déc biét
trong sb cac doanh nghiép ching téi da nghién curu. Giéng nhw chinh
quyén D.C., cac doanh nghiép ngay cang c6 nhiéu cai tién hoat déng
trong qua trlnh xay dwng va (rng dung nén tang van hanh cta minh,
tuy dién ra tirng bwdc song lai hét sirc quan trong. Xay dyng nén
tang khéng phai 1a mét quy trinh nhanh chong hay dé dang. Cuén
sach nay la Ioi kéu goi glri téi cac doanh nghiép chwa bat dau hanh
trinh nay, va la kim chi nam danh cho cac doanh nghiép hién dang
xay dwng nén tang cla minh. Trong cudn sach nay, chang téi chi ra
cach thirc dé (1) xac dinh mé hinh hoat déng, (2) thiét ké va trién khai
kién tric doanh nghiép va (3) chdp nhan mé hinh gan két IT. Béng
th&i, chung t6i cling sé chi ra cach thirc gilp doanh nghiép cua ban
phat trién I&n manh dwa trén nén tang van hanh.

Céac doanh nghiép cé nén tang van hanh virng chac that sy phat
trién I&n manh. Xuyén subt cudn sach nay, ching tdi s& mé ta cac
kha nang vé quy trinh kinh doanh va IT cta cac doanh nghiép da dat
dwoe nhirng loi ich mang tinh chién lwgce tir nén tadng ctia minh, nhw:

e ING DIRECT: Ngan hang truc tiép sé mét (dwa trén sb tién cla
khach hang c& nhan ma cac quy dau tw quan ly) tai tat ca 9 qubc
gia ma no hoat dong. Chi phi hoat ddng cua ING DIRECT chi vao
khoang 0,43% tai san, so v&i ty 1& 2,5% & mot ngan hang véi day
da dich vu, cho phép hang c6 thé dwa ra mdrc I4i suat tiét kiém cao
hon va cac khoan vay véi mdre phi thap hon so véi cac ngan hang
khac. Két qua la tao nén mét bwdc phat trién phi thuwong: trong quy
| nam 2005, ING DIRECT da c6 thém 250 nghin khach hang méi
va hon 5 ty do-la tai sdn von méi mbi thang.

e 7-Eleven Japan: Nha ban |& dat mirc i nhudn cao nhat & Nhat
Ban va |a tap doan ban 1& 1&n thir tdm trén thé gi¢i. Khéi dau tw
mét ctra hang don |é vao nam 1973, 7-Eleven Japan da phat
trién thanh mot tap doan véi 10.800 clra hang tai Nhat. Trén
pham vi toan cau, 7 Eleven Japan da cé 28 nghin ctra hang,
doanh thu hang nam dat mic khoang 25.000 ty yén Nhat
(khoang 22 ty dé-la My). Téng loi nhudn ban hang tai méi clra
hang tang tr 5% nam 1977 Ién 30% nam 2004. Ban quan tri da
gidm tdc dd quay vong hang tén kho tr 25,5 ngay ndm 1977 t&i
dwdi 8,7 ngay nam 2004.

e TD Banknorth: Theo Forbes, day 1a ngan hang quan ly t6t nhat



nam 2004, nh& vao sy tang trwdng loi nhuan 6n dinh — khoadng
10% tr& |Ién. TD Banknorth da thau tdom 26 ngan hang trong 11
nam qua, va tir nam 1989, ngan hang da tang trwdng tir 2 ty do-
la Ién 32 ty d6-la. TD Banknorth la ngan hang th hai trong danh
sach Forbes 1000 vé téng thu nhap cho cb déng (ty 1& hang nam
tr nam 1991 dén 2001 la 37%).

Cubdn sach nay danh cho cac nha quan ly cp cao — nhirng
ngwdi phai, hodc tin rdng minh ganh trach nhi@ém phat trién va giam
séat nén tang van hanh cta doanh nghiép. Cac lanh dao kinh doanh
nén hiéu rd minh phai lam gi dé tao ra bwédc thay dbi cling nhw sw
két ndi gitba cac déng sy thudc bd phan kinh doanh va IT trong cac
cudc thao luan vé cach thire xay dwng nén tdng van hanh. Béng thoi,
cac lanh dao IT can c6 mét khung rd rang dé tham khao cdng viéc va
cac cdng cu nham hop tac hiéu qua véi cac déng sw thudc bd phan
kinh doanh. Viéc xay dwng nén tang van hanh doi héi bd phan kinh
doanh va IT can phai gan bo chat ché, vi vay céac lanh dao kinh
doanh va IT can phai tac ddng dén quy trinh nay. Két qua nhan dwoc
sé xirng dang v¢i cong surc bo ra.

Céu tric cudn sach duwoc trinh bay nhw sau:

o Chuong 2: Xac dinh md hinh hoat ddng. Trong chwong nay,
ching toi sé gidi thiéu nguyén tac dau tién dé xay dwng nen tang
van hanh: mé hinh hoat déng véi hai yeu td chinh cda né —
chuan hoa va tich hop quy trinh kinh doanh. C6 bén loai mé hinh
hoat déng: Hop nhét, Phbi hop, Tai tao va Pa dang héa. Chiing
t6i sé chi ra cach thirc rng dung khai niém mé hinh hoat déng
vao doanh nghiép cling nhw cac don vi kinh doanh, véi cac
nghién cwu tai IM Family Enterprises, Merrill Lynch, Dow
Chemical, TD Banknorth va Schneider National.

e Chuong 3: Trién khai md hinh hoat déng théng qua kién tric doanh
nghiép. Trong chwong nay, chidng t6i sé gidi thiéu nguyén tac thir
hai trong xay dwng nén tdng van hanh: kién tric doanh nghiép. Cac
yéu td chinh — quy trinh kinh doanh sb héa, co s& ha tang IT, di
liéu chung va cac giao dién véi khach hang — dwoc xac dinh va lién
két v&i nhau trong kién trac doanh nghiép. Chuing téi sé giéi thiéu
thiét ké 16i trong mot trang va dwa ra cac ban vé khac nhau cho méi
mé hinh hoat déng dé tién so sanh. Bé tang tinh hiéu qua, ching
t6i s& minh hoa v&i bdn nghién cru trwdng hop



vé thiét ké kién tric doanh nghiép tai MetLife, ING DIRECT,
Carlson Companies va Delta Air Lines.

Chuong 4: Buéc qua céc giai doan truéng thanh cda kién tric
doanh nghiép. Trong chwong nay, chdng t6i sé gidi thiéu bdn
giai doan trwdng thanh cla kién tric doanh nghiép: Silo, Chuan
héa ky thuat, Téi wu hoa 16i va Pon thé doanh nghiép. Doanh
nghiép sé budc qua nhirng giai doan nay trong qua trinh hoc hai
cac quy trinh t6 chirc ma&i va thay déi hoat dong dau tw IT.
Chung tdi sé chi cho ban thay gié tri chién lwoc cta IT ngay cang
dwoc nang cao nhw thé nao khi kién tric doanh nghiép dan
trwdng thanh. Sau khi dwa ra mét vai vi du minh hoa ngan gon,
ching t6i sé thao luan vé cach thirc &p dung céc giai doan kién
tric nay vao doanh nghiép cua ban.

Chuong 5: Gat hai loi ich ter qua trinh tim hiéu. Trong chuwong
nay, chung toi sé giai thich cach thirc cac doanh nghiép thu
dwoc nhivng loi ich kinh doanh khac nhau & méi giai doan
trwdng thanh théng qua st dung cac hoat dong va vai tro quan ly
khac nhau. Viéc nay doi hdi cac doanh nghiép phai trién khai
nhirng co cau quan ly khac nhau trong tirng giai doan dé chinh
thirc hoa viéc hoc hai vé té chirc. Nghién ctru tinh hudng tai
Schindler sé cho thay vai trd ctia CIO phat trién nhw thé nao khi
cac doanh nghiép bwédc dan qua cac giai doan trwdng thanh.

Chuong 6: X4y dung nén tang theo timg dw an. Trong chwong
nay, chuing toi sé gii thiéu nguyén tac thir ba dé xay dwng nén
tang van hanh: mé hinh gan két IT. M6 hinh nay gom ba yeu to:
quan ly IT, quan ly dy an va s lién két gitba hai yéu té nay. Mot
mé hinh gan két hiéu qué sé cho phép doanh nghiép xay dwng
nén tdng ctia minh dwa trén trng dw an. Cac nghién ctwu trudéng
hop vé Raytheon va Toyota Motor Marketing Europe sé& minh
hoa cho cac yéu td khac nhau cia mé hinh nay.

Chuong 7: St dung kién tric doanh nghiép dinh huéng thué
ngoai. Trong chwong nay, chung téi s&€ mo ta cach tharc thué ngoai
c6 thé dong gop vao su trudng thanh cla kién tric doanh nghiép
nhwng cling mudn lwu y doc gia rang chwa han thué ngoai sé
thanh cong. Pé tang kha nang thanh cong, ching téi sé chi ra
céch thirc sir dung mé hinh hoat déng va kién trac doanh nghiép
dé quyét dinh xem céi gi va khi nao can dwoc thué ngoai. Ching



t6i phan biét ba dang thué ngoai: dbi tac chién lwoc, lién doanh
hop tac va quan hé giao dich. Khi phan tich kinh nghiém caa
Campbell Soup Co. va chinh quyén thanh phé Liverpool, chiing
t6i s& ban vé viéc thué ngoai c6 thé anh hwdng dén kién tric
doanh nghiép va ngworc lai. Chang tbi sé trinh bay nghién ctru
trwdng hop Dow Chemical da xéng xao thué ngoai — do dwoc
kién tric doanh nghiép dinh hwéng — dé tré thanh “Mé hinh lién
doan moai gioi”.

Chuong 8: Tan dung nén tang dé tang truéng loi nhuén. Trong
chwong nay, chung toi chi ra tinh cap bach cua viéc tdng cuong
sw linh hoat tai cac doanh nghiép phai canh tranh trong nén kinh
té toan cau. Cac trwong hop nghién ciru vé UPS, 7-Eleven Japan
va MetLife s& minh hoa cho tiém nang phat trién ctia nhirtng mo
hinh hoat déng khac nhau. Nghién clru vé CEMEX sé& néu bat
nhirng thach thire vé kién tric khi thau tdm cac cong ty khéc.

Chuwong 9: Bét tay vao thuc hién — Chuong trinh caa lanh dao.
Chuwong nay tém tat cac y twéng co ban ctia cudn séach théng qua
viéc xem xét cac triéu chirng ctia mot nén tang van hanh kém hiéu
qua. Sau do, chung tb6i sé dwa ra sau budc gilp ban xem xét lai
nén tang van hanh ctia minh. Cubi ciing, rat ra 10 nguyén tac Ianh
dao dé xay dwng va (rng dung nén tang van hanh.



Chuwong 2 - Xac dinh mo hinh hoat déng

Twong Herbert Norman Schwarzkopf tieng nhan xet: “Lanh dao la
sw ket hop hiéu qua gilra chién lvgc va dac diém tinh cach. Néu nhat
dinh phai bé mét trong hai nh,én to nay, thi dé sé la chién lwvgc.” Rat it
lanh dao doanh nghiép co thé yén tam lanh dao ma thieu maét chién
lwoe cu thé. Chién lwoc kinh doanh dua ra phwong hucyng va la déng
lwe thac day cac hoat dong trong doanh nghiép. Hau hét cac doanh
nghiép cung dwa vao chién lvoc dé dinh hucyng cac khoan dau tw vé
IT. Dwa vao do, lanh dao IT phai lam viéc dé gan két cac quy trinh IT
hodc quy trinh kinh doanh dwa trén nén tang IT theo chién lwoc kinh
doanh da dé ra. Tuy nhién, trén thuc té, sy dong van mang tinh chién
lwoc gitba kinh doanh va IT [a mét muc ti€u rat kho thwe hién.

Céc chién lwoc kinh doanh c6 nhiéu mat, bao gém cac quyét dinh
nhw canh tranh vao thj trwdng nao, 1am thé nao tao lap vij thé cla
doanh nghiép trén méi thj tredng, nhirng kha ndng nao can phat trién
hodc thuc day. Thém vao dé, nhirng wu tién chién lwgc cha doanh
nghiép co thé thay d&i nham dbi pho véi cac sang kién cta dbi thi canh
tranh hoac d& nam bat nhirng co’ hdi mai. Do dé, chién lwoc hiém khi
vach ra dwoc phwong hwéng ré rang cho sw phat trién co s& ha tang IT
bén virng ciing nhw cac kha nang cla quy trinh kinh doanh.

DPé hé tro tét nhéat cho chién lwoc ciia doanh nghiép, ching toi
kién nghi rang doanh nghiép can xac dinh mét md hinh hoat déng.
M6 hinh hoat dong 1a mirc do can thiét cha sw tich hop va chuan hoa
quy trinh kinh doanh nham cung cap hang héa va dich vu t&i khach
hang. M6 hinh hoat ddng mé ta cach thirc ma mét doanh nghiép
mudn phat trién va I&n manh. Bang cach cung cap tam nhin bén
virng va kha thi hon so v&i chién lwgc, md hinh hoat déng gilp
doanh nghiép thiét lap nén tdng van hanh.

Viéc Iwa chon md hinh hoat déng nao 1a mot quyét dinh hét strc
quan trong db6i véi mdi doanh nghiép. Pay la buwéc dau tién trong viéc
xay dwng nén tang van hanh. Mé hinh hoat déng cho phép trién khai
nhanh chéng mét loat cac dé xuét chién lwoc. Nhwng chinh mé hinh
hoat déng dé lai khéng hé tro dwoc gi cho cac dé xuat di nguwoc lai voi
céc gia thiét ma né dwa vao. Vi thé, suy cho ciing, md hinh hoat déng
ddng nghia v&i viéc lwa chon xem chién lwoc ndo sé dwoc hé tro. Vi



du nhw, Charles Schwab dé dang gii thi@u mo hinh méi gidi truec
tuyén, twong quan vé&i Morgan Stanley. Truwédc d6, Schwab da trién
khai cac hé thdng va quy trinh cé két ndi thap. Nguwoc lai, Morgan
Stanley da thiét lap cac hoat dong than thién véi khach hang hon (va
do d6 chi phi cao hon). Twong tw, Amazon da dwa thém cac san
pham tiéu dung vao danh sach san phdm cla no6, vi mé hinh hoat
ddng clia né dé cao kha nang phan phdi hang héa cling nhu trong
tac trwc tuyén véi khach hang. M6 hinh hoat dong cua Barnes &
Noble khéng phu hop dé kinh doanh tryc tuyén nhung lai dé dang
két hop v&i Starbucks dé tang cwdng trai nghiém mua sam tai hiéu
sach cua khach hang.

Viéc quyét dinh lwa chon (hodc khéng lwa chon) mét mé hinh
hoat dong nao do sé tac dong manh mé dén céch thirc doanh nghiép
trién khai cac quy trinh kinh doanh va co’ s& ha tang IT. Néu khéng
c6 mdt md hinh hoat ddng cu thé, doanh nghiép sé khdng thé dua
nhirng thé manh san co6 vé tw déng hoa vai chi phi thap vao dé xuat
chién lwoc méi. Thay vao do, déi véi méi dé xuat chién lwoc mai,
doanh nghiép phai xac dinh cac thé manh lai tv dau. Tuy nhién, lyva
chon md hinh hoat ddng 1a mét cam két vé cach thire kinh doanh, va
do d6 diéu nay hoan toan khéng don gian.

Nghién ctru cta chiing tdi cho thay rang sw lwa chon nay c6 thé
mang lai lgi ich rat Ién cho doanh nghiép. Cac doanh nghiép c6 nén
tdng van hanh hd tro mé hinh hoat déng dat hiéu qué chién lwoc cao
hon 17% so v&i cac doanh nghiép khac, day 1a mét chi sé cé quan
hé chat ché vé&i loi nhuan. Vé cac chi sb khac, cac doanh nghiép nay
cling dat mirc cao hon, nhw hiéu suat hoat déng (31%), quan hé
khach hang (33%), quan ly san pham (34%), tinh linh hoat chién lwoc
(29%) so vai cac doanh nghiép khéong dwoc xay dwng dwa trén mot
mé hinh hoat déng cu thé.

Trong chwong nay, trwdc tién ching tdi sé xac dinh cac yéu to
ctia m6 hinh hoat déng — chuan hoa va tich hop, sau dé dwa ra bén
loai mé hinh hoat déng: Pa dang hoa, Phéi hop, Hop nhéat va Tai tao.
Chung t6i sé mé ta cac yéu td quan trong ctia méi mé hinh ciing nhw
chi ra cach thirc ma méi mé hinh hoat ddng tac ddng dén cac lya
chon chién lwoc trong twong lai. Bdng thdi, chidng toi sé thao luan
mét sb lwu y quan trong khi lwa chon mé hinh hoat déng.

Chuén héa va tich hop: hai yéu té co’ ban clia mét md hinh hoat



déng

M&i md hinh hoat ddng bao gébm hai yéu té: chuan hoa va tich
hop cac quy trinh kinh doanh. Mac du chiing ta thwéng xem chuan
hoa va tich hop & hai mat cia mét van dé, nhwng trén thuc té,
ching c6 nhirng yéu cau khac nhau. Do d6, cac lanh dao doanh
nghiép can phai nhan thirc dwoc rang chuan hoéa va tich hop la hai
quyét dinh doc lap.

Chuén hoa cac quy trinh kinh doanh va hé théng lién quan la
viéc xac dinh chinh xac cach thirc ma mét quy trinh can dwoc thwe
hién b&i bat ky ai hodc dwoc hoan thanh & bat ky noi nao. Chuan
hoéa quy trinh lam tang hiéu qua ciing nhw kha ndng dw doan két qua
trong toan cong ty. Vi du, mét quy trinh mua hay ban hang da dwoc
chuan héa sé gitp doanh nghiép c6 thé do lwdng, so sanh va hoan
thién cac hoat déng trong cac don vi kinh doanh khac nhau. Sy
chuan hoa — bang cach gidm thiéu tinh bién ddng — c6 thé lam tang
nang suat va hiéu qua mot cach dang kinh ngac.

Tuy nhién, chudn hoa ciing cé diém bét loi. Trong khi dw doan
duwoc két qua, chuan héa ciing han ché kha nang sang tao. Béng
thi, sw chuyén dbi sang chuan hoéa thwdng doi hdi mét sé hé théng
va quy trinh hoat déng tét (tham chi hoan hao) bj thay thé béi chuan
m&i. Diéu nay co6 thé rat kho khan va tén kém.

Tich hop gan két cac don vi kinh doanh khac nhau théng qua diy
liéu chung. Céac quy trinh khac nhau cé thé cung chia sé mét co s&
dir liéu dé xi Iy giao dich tlr dau dén cudi ciing nhw théng nhéat cach
thire doanh nghiép twong tac voi khach hang. Vi dy, mét nha san
Xuat xe hoi cé thé quyét dinh tich hop cac quy trinh dé khi mét hop
ddng ban xe vira dwoc ky, chiéc xe sé ngay lap tlrc dwore dat trwde
trong danh sach céc xe dang san xuét. Bang cach chia sé dir lieu
trong cac quy trinh quan ly ban hang va hoach dinh san xuat doanh
nghiép cé thé tich hop tét hon cac quy trinh, tir d6 cung cép dich vu
t6t hon cho khach hang. Trong linh virc d!ch vu tai chinh, viéc chia
sé dir liéu giup giam dbc tin dung xem xét cac tai khoan vang lai, tiét
kiém va moi gidi ctia khach hang dé c6 dwoc théng tin hoan chinh vé
khach hang, tir d6 wéce tinh tdt hon mure rdi ro ctia cac khoan vay.

Tich hop mang lai hiéu qué cao trong céng viéc, phdi hop cac hoat
dong v&i nhau, lam moi viéc tréd nén rd rang va linh hoat hon. Quy



trinh tich hop sé gitp doanh nghiép phuc vu khach hang tét hon,
cung cap théng tin day dd hon cho ban quan tri dé cé thé dwa ra céac
quyét dinh, ddng thoi kip théi cung cép théng tin thay dbi trong mot
bé phan cda quy trinh cho cac bd phan khac lién quan. Sw tich hop
cling ¢ thé gitp thdng tin hodc céc giao dich trong doanh nghiép
dién ra nhanh chéng hon.

Thir thach I&n nhét khi tich hop thwéng ndm & khau di liéu. Viéc
tich hop cac quy trinh to dau dén cubi doi héi doanh nghiép phai
chuan héa dwoc cac dinh nghia va dinh dang cda di liéu trong toan
doanh nghiép. Bé cac don vij kinh doanh khac nhau c6 thé chia sé
théng tin khach hang, ching phai tuan thu mét dinh dang chung.
Twong tw nhw vay, ching phai théng nhéat cach hiéu céc khai niém
thdng dung, vi dy, khai niém bdan hang c6 thé dwoc dinh nghia la khi
hop dong dworc ky, khi tién dworc trd hay khi san pham dwoc chuyén
dén tay ngwoi mua. Quyét dinh cac van dé nhw thé nay kha kho
khan va mat thoi gian.

BAn mo hinh hoat déng

, Chung t6i da phac hoa mét mé hinh don gian goém hai tryc vOi
bon goc, dai dién cho cac mirc do khac nhau trong viéc két ho’p
gilra chuan héa va tich hgp quy trinh (H|nh 2- 1) Trwdc hét, moi
doanh nghiép can xac dinh minh nam & goc nao dé co thé dwara

duoc cach thire doanh nghiép dw tinh cung cap cac dich vu va san
pham t&i khach hang.

Bbn loai mé hinh hoat déng bao gém:
1. Pa dang hoa (tinh chuan héa thap, tinh tich hop thap)
2. Phdi hop (tinh chudn hoa thép, tinh tich hop cao)
3. Tai tao (tinh chuan héa cao, tinh tich hop thap)
4. Hop nhét (tinh chuan hoéa cao, tinh tich hop cao)

Céc doanh nghiép c6 thé st dung mét mé hinh hoat ddng & cap
doanh nghiép va st dung cac md hinh hoat déng khac & cap bd phan,



don vi kinh doanh, khu vuc hay cac cap khac. Bé quyét dinh doanh
nghiép (hodc don vi kinh doanh) ctia ban thudc mé hinh ndo, can
tw hoi hai cau sau:

1. Cac giao dich thanh céng & mét don vi kinh doanh phu thuéc
nhw thé nao vao dir liéu cling nhw dd chinh xac va sw san co cua
dir liéu ttr cac bd phan khac?

2. Doanh nghiép sé duworc loi dén mdrc nao khi cac don vi kinh
doanh hoat déng twong tw nhau?

Cau hai dau tién quyét dinh tinh tich hop va cau hdi thir hai quyét
dinh tinh chuan hoéa. Md hinh hoat ddng ma ban chon sé dan dat cac
quyét dinh quan trong xoay quanh tinh tw quan cGa cac nha quan ly
don vi kinh doanh ciing nhw vai trod clia IT. Hay so sanh cau tra 1oi
cua ban véi cac dac diém cia méi mé hinh hoat ddng trong Hinh 2-1
dé xem doanh nghiép ctia ban thuéc mé hinh nao.

Hinh 2-1 Pac diém bén md hinh hoat déng



Tich hop quy
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doanh
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Phoi hop
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Pa dang hoéa: Déc lap voi cac dich vu chia sé

Da dang héa thich hgp véi cac doanh nghiép s& hiru nhirng don
vi kinh doanh c6 it khach hang, nha cung cap hodc phwong thire kinh
doanh chung. Cac don vi kinh doanh trong doanh nghiép Pa dang
hoa dwa ra cac san pham va dich vu khac nhau cho cac khach hang
khac nhau, do d6 ban quan tri trung tam it diéu hanh cac don vi kinh
doanh nay (xem goc Pa dang trong Hinh 2-1).

JM Family Enterprises (JMFE) rng dung mo hinh hoat déng Da
dang hoa. Dat tru s& chinh tai Deerfield Beach, Florida, JMFE dat
doanh thu 8,2 ty dé-la trong nam 2004 va la céng ty tw nhan I&n the
15 tai My. JMFE c6 bdn bd phan kinh doanh gan bé chét ché véi
nhau:

1. Southeast Toyota Distributor (SET) phuc vu hon 160 nha ban Ié
tai Florida, Georgia, Alabama, Bac va Nam Carolina vé&i cac loai
6td, cac linh kién va thiét bj phu ting. Ctra hang béan 1& cla SET
ban khodng 20% tdng sb xe hang Toyota trén toan nwédc My.

2. World Omni Financial Corp. (WOFC) la céng ty dich vu tai chinh
da dang cung cap hang loat cac loai san pham va dich vu tai
chinh cho nguw&i tiéu dung, nha ban 1é va nguwdi cho vay. Céng ty
c6 cac san pham va dich vu tai chinh danh cho 6td, cac giai phap
dich vu cho bén thir ba, cac hé théng quan Iy rui ro va cho vay
mua xe qua bén thi ba, dich vu danh gia toan dién, phan mém
quyét dinh radi ro tw déng va cac dich vu tai tiép thj 6to.

3. JM&A Group c6 nhiéu séan pham va dich vu cho vay va bao
hiém 6td (F&I), nhw cac san pham béo hiém xe ma&i va c, cac
chwong trinh chirng nhan chat lwong xe ci, chwong trinh béo
dwdng tra trwdc, bao hiém tai nan ciing nhw cac dich vu tw van
va dao tao F&l.

4. JM Lexus la nha ban Ié I&n nhét cla loai xe Lexus va cac loai
6t6 thé thao trén toan thé gidi.

Goc dwdi bén trai Hinh 2-2 biéu dién mé hinh hoat déng Pa dang
héa cla JMFE. Do cac don vi kinh doanh két hop véi nhau, ching c6
thé mang lai lgi nhuan cho nhau. Chang han, JM Lexus la khach hang



cua JM&A; SET ban xe cho cac nha ban lé c6 khach hang vay mua
xe théng qua WOFC; va WOFC thwéng cho cac nha béan 1é vay dé
dw trir xe, giup tang cac don dat hang cho SET.

JMFE cung c4p céc dich vu tap trung cho cac don vi kinh
doanh théng qua Trung tdm Dich vu JM. Dich vu chia sé I&n nhat Ia
IT; cac dich vu khac 1a dich vu mua hang, dich vu tai chinh, thAm
my vién, trung tdm thé duc, quan ly phac lgi, dich vu &m thwc, nhan
sw, dich vu van chuyén va hé so, cac dich vu cho nha ban 18, v.v...
Vao nam 2001, doéng lwc dan dén viéc hinh thanh cac dich vu chia
sé nay la nham céat gidm chi phi van hanh va nhanh choéng thu
dwoc hiéu qua kinh té tlr cac vu thau tém sap téi.

Hinh 2-2 Bon vi du vé md hinh hoat déng

Trong qué khtr, IMFE phat trién chi yéu dwa trén sy phat trién
doc lap cua tirng don vi kinh doanh. SET da tré thanh chudi cung
cap xe Toyota I&n nhat thé gi¢i, con WOFC tré thanh mét trong
nhirng hang cho vay mua xe 6t6 I&n nhat thé gidi. Khi cac thj trudng
hién tai cia JMFE bi bdo hoa, cdng ty tién t&i phat trién bang cach
thau tom céc cong ty khac — mét dac diém chung cla nhirng cong ty
Da dang hoéa. Do cac don vi kinh doanh cua JMFE hoat déng déc
lap, mbi don vi c6 mdét md hinh hoat déng phan anh céc yéu cau
riéng cta no vé tich hop va chuan hoa. Véi viéc xay dwng mot nén
tdng van hanh hé tro cho cac mé hinh hoat ddng riéng I&, cac don vi
nay da lam tang lgi nhuan cho JMFE.

Logic t6 chirc ciia cac doanh nghiép Pa dang héa phu thudc vao
tinh ddng van cla cac don vj kinh doanh lién quan nhwng khéng
dwoc tich hop véi nhau. Mac di tw quan, don vi nay c6 thé tao ra
nhu cau cho don vj kia hodc 1am cho danh tiéng clia toan doanh
nghiép dwoc biét dén rdng rai hon, tr d6 nang cao gia tri thwong
hiéu doanh nghiép. Doanh nghiép str dung mé hinh Da dang héa co
thé tan dung tinh kinh té theo quy mé cda céc dich vu chia sé, nhung
thdng thwéng, doanh nghiép I&n manh nhd vao sw phat trién cla
tirng don vi kinh doanh riéng lé cling nhw hoat déng thau tom cac
doanh nghiép khac.

Phéi hop: Dé dang truy cép dé liéu chung



Phéi hop doi hdi phai tich hop cao nhwng chuan hoa thap céc
quy trinh. Nhirng don vi kinh doanh trong mét doanh nghiép Phéi
hop chia sé it nhat mét trong nhirng yéu td sau: khach hang, san
phadm, nha cung cap va dbi tac. Tich hop mang lai nhiéu loi ich nhey
vao cac quy trinh tich hop dich vu khach hang, ban chéo cling nhw
dwa trén cac quy trinh cung ng rd rang. Tuy nhién, trong khi cac quy
trinh nong cét dwoc tich hop, cac don vi kinh doanh véi nhirng hoat
dong riéng thwérng doi hdi nhiéu kha ndng riéng.

Pbi v&i cac doanh nghiép st dung md hinh Phéi hop, gidm chi
phi thweng khdng phai la Iy do chinh dé dwa ra cac quyét dinh trén
guy mo toan doanh nghiép. Cac lanh dao tirng don vi kinh doanh tw
quan van hanh quy trinh riéng theo huwdng hiéu qua nhat, trong khi
nhirng dinh hwéng va thdéa thuan cda doanh nghiép lai chu trong
vao viéc cung cap dich vu tét nhat cho khach hang. Quan ly trung
tam sé& xac dinh nhu cau phdi hop. Cac doanh nghiép da thanh cong
khi dwa vao cac hé théng khen thwdng cling nhw cdng tac dao tao
quan ly d& khuyén khich ca doanh nghiép suy nghi & cap dd don vi
kinh doanh. (Xem goc Phdi hop trong Hinh 2-1).

Merrill Lynch, mot trong nhivng céng ty dich vu tai chinh Ién nhét
thé gidi, bao gdm ba don vi kinh doanh chinh: Global Markets &
Investment Banking Group, Merrill Lynch Investment Managers va
Global Private Client (GPC). GPC la mét vi du cia mé hinh hoat déng
Phdi hop (Hinh 2-2). GPC cung cap cac san pham va dich vu quan ly
tai san cho cac ca nhan va doanh nghiép nhé théng qua 14.000 nhéan
vién tw van tai chinh tai 630 van phong trén toan thé gioi. Khi cac
nhan vién tw van tai chinh phuc vu khach hang, dich vu cta ho sé
dwoc tich hop théng qua cai dwoc goi 1a nén tang toan dién Merrill
Lynch, tr 6 méi truy cap dén toan bd san pham cla Merrill: tai
khodn dau tw &n hoa héng hoéc c6 phi, san pham tin dung, dich vu
ngan hang, quan ly tién mat va thé tin dung, cho vay ca nhan va
doanh nghiép nhé, dich vu hwu tri va cac san pham bao hiém.

GPC tap trung vao viéc cung cap cac giai phap toan dién va mang
tinh sang tao dé dap rng nhu ciu cla khach hang muc tiéu. Céac khach
hang nay mudn giao dich v&i Merrill Lynch theo nhiéu kénh, vi du qua
tbng dai dién thoai, Internet, hoac trwc tiép giao dich dé cé thé nhan
duoc o1 khuyén tr nhan vién tw van tai chinh. Thém vao dé, khach
hang con mudn cé ca cac san pham khdng phai ctia Merrill Lynch. Do
do, md hinh hoat déng ctia Merrill Lynch phéi hop cac



dich vu nay lai bang céach tich hop truy cap dén cac san pham théng
qua khach hang, ciing nhw tich hop truy cap dén dir liéu vé khéach
hang thdng qua cac san phdm va kénh twong tac. Dich vu nay doi hdi
cac san pham va dir liéu vé khach hang phai dwoc chuan héa cao,
nhwng cho phép cac nhan vién tw van tai chinh diéu chinh cac twong
tac ciia minh theo nhu cau cla khach hang. Merrill Lynch goi mé hinh
ctia minh la “cung cap moi thir cho mét sé ngwdi”; dich vu khach
hang déng vai trd rat quan trong trong viéc gitr chan nhirng khach
hang gia tri cia cong ty.

GPC phét trién bang cach tang sbé lvong nhén vién tw van tai
chinh, nhitng ngwdi truy cap dén di liéu san pham dé co6 thé nhan
dang va phuc vu nhiéu khach hang hon. GPC ciing thwong xuyén
cai tién va m& rdng dong san pham cda minh, gan day con bd sung
cac san phdm nhuw thé tin dung va dich vu quan ly khoan vay. Cac
dich vu méi nay tao nén mét danh muc day du cac san pham dé gidr
virng kha nang cung cap dich vu toan dién cho khach hang.

Né&n tang cdng nghé chuan cta GPC va kha nang truy cap den
di ligu chung da giup cong ty c6 thé thué mwén hiéu qua mot sé
lwo'ng nhan vién tw van tai chinh I&n nhéat trong nganh. Doi ngli nay
dat dwoc doanh thu, lgi nhudn va tai san cao nhat trong nganh tinh
theo tirng tw van vién.

Ciing nhw GPC, hau hét cac doanh nghiép trong goc Phbi hop cé
thé I&n manh bang cach vwon téi cac phan khac khach hang da dwoc
xac dinh trong nhirng thi trweng méi. Ho cling c6 thé tdng cwdng dich
vu dé dap &ng nhirng nhu ciu mai va co lién quan cta khach hang.
Thay vi chuan hoa, bang céach tich hop cac dong san pham va céc
chirc ndng, md hinh Phdi hop tdng cwéng tinh chuy@n mon vé mat quy
trinh ma van nang cao dich vu khach hang. Tinh chuyén mén nay gitp
thu hat khach hang méi va ban dwoc nhiéu sédn phadm hon t&i cac
khach hang hién tai, ttr dé thu dwoc loi nhuan cao hon.

Téai tao: Sw déc 1ap dwor chuan hoa

M6 hinh Téi tao cho phép cac don vj kinh doanh c6 quyén tw
quyét nhwng van hanh theo hwéng chuan hoa cao. Trong mé hinh
nay, thanh céng cua doanh nghiép phu thuéc vao céc quy trinh kinh
doanh mang tinh hiéu qua va cé thé Iap lai, ch khdng dwa trén cac
mdi quan hé khach hang chung. Cac don vj kinh doanh khéng phu



thudc vao cac giao dich hay di liéu cta nhau; sy thanh céng cua
toan doanh nghiép phu thudc vao cac sang kién toan cau va tinh
hiéu qua cla cac don vj kinh doanh khi trién khai cac quy trinh
chuan. Do dé, cac nha quan ly don vj kinh doanh khéng cé nhiéu
quyén han trong viéc thiét k& quy trinh kinh doanh, mac du ho hoat
ddng déc lap véi cac don vi khac. Chang ta c6 thé tham khao mé
hinh Tai tao cua McDonald’s hay cac hoat déng kinh doanh nhwong
quyén khac (xem goc Tai tao trong Hinh 2-1).

TD Banknorth, mét trong 35 ngan hang thwong mai lén nhat & My
la vi du khac vé mé hinh Tai tao (Hinh 2-2). Trong thap ky vira qua,
hang da tang trwdng gap 10 lan, t&r mét ngan hang cdng déng trd
thanh ngan hang I&n nhét dat tru sé tai New England. Chién lwoc cbt
16i cila TD Banknorth la phat trién nhéd hoat ddng thau tom cac ngan
hang cong ddng khéac, véi van héa doanh nghiép di theo huwéng tap
trung vao khach hang. Hang gia téng gia tri nh& vao tinh kinh té theo
quy md va viéc cung cap cac san pham mai va tdt hon i khach hang.

Puwoc thanh 1ap tir ndm 1824 tai Vermont, dén nay TD Banknorth
da phat trién vé&i muc tiéu thau hiéu khach hang tét hon bt clr ngan
hang nao khac. Két qua Ia mbi ngan hang dia phwong phat trién cac
quy trinh va co sé ha tang riéng d& dap rng nhu cau khach hang
cta minh. Nhwng khi John Petrey tré thanh CIO vao thang 9/2001,
6ng quyét dinh tich hop va chuan héa cdng nghé théng tin. Petry d3
xay dwng cac quy trinh chuan dé sap nhap mét ngan hang maéi vao
tap doan TD Banknorth.

Céc quy trinh chudn méi nay da dwa TD Banknorth tir mé hinh
Pa dang hoa véi cac ngan hang con hoat déng doc lap sang mo hinh
Tai tao, trong do cac ngan hang con hoat dong déc lap song str dung
chung co s& ha tang va cac quy trinh 16i theo chuan. Bé tao diéu
kién thuan loi cho bwdc chuyén tiép nay, mét uy ban dy an doanh
nghiép ma&i — dirng dau 1a COO Peter Verrill — c6 nhiém vy xem xét
lai m&rc &nh hwdng chién lwvoc cla cac dy an theo huwéng tap trung
phat trién tinh déng van trong toan tap doan. Banknorth tim kiém tinh
hiéu qua va én dinh ca cac quy trinh chuan, déng thdi van duy tri
hinh &nh mét ngan hang céng déng bang cach tiép tuc dé dia
phwong ra quyét dinh bt cir khi nao co thé.

Nhiéu doanh nghiép Téi tao I&n manh bang con dwdng thau tom,
nhw TD Banknorth, song hau hét cac doanh nghiép Téi tao c6 thé xay



dwng cac bd phan tr dau. DU cho cac doanh nghiép phat trién vé mat
td chirc hay qua thau tom, mé hinh Tai tao cling c6 thé gitip ho gia
tang loi nhuan khi ban quan tri nhanh chéng dwa cac quy trinh va nén
tdng coéng nghé& chuan vao don vi méi va sau dé cho phép nha quan
ly cAp dia phwong dwoc toan quyén xay dwng hoat déng kinh doanh
cua minh.

Hop nhat: Cdc quy trinh dworx tich hop va chuan hoéa

Khi cac don vi té chirc dwore tich hop chat ché xung quanh mét
td hop chuan céc quy trinh, mé hinh Hop nhét sé rat cé loi. Tinh tw
quyét clia ttrng don vi kinh doanh khdng mang lai nhiéu loi ich cho
doanh nghiép theo md hinh nay. Doanh nghiép phét huy téi da tinh
hiéu qué va cac dich vu khach hang bang céch tich hop di liéu va
loai bé sw khac biét ra khoi cac quy trinh kinh doanh.

Céac doanh nghiép Hop nhat thuwéerng c6 chudi cung tng dworc tich
hop, tao ra sy phu thudc 1an nhau gitra cac don vij kinh doanh khac
nhau. Cac don vi kinh doanh nay chia sé dir liéu giao dich, thwdng
bao gém di¥ liéu vé khach hang va nha cung cap toan cau. Cac quy
trinh chuan hé tro’ qué trinh tich hop toan cau va gia tang tinh hiéu
qua. Viéc trién khai cac hé théng I&n theo bd dé hd tro cho céc yéu
cau vé chuan hoa va tich hop thwéng mang lai loi ich 1én cho mé
hinh hoat ddng Hop nhéat (xem géc Hop nhéat trong Hinh 2-1).

Hang Dow Chemical da s& dung mé hinh Hop nhét trong bd
phan 16i vé san xuat héa chat. Puoc thanh lap tr nam 1897, dén nay
Dow Chemical dé phat trién va ban cac san pham va dich vu tién tién
vé hoa chét, nhya va néng nghiép cho khach hang tai 175 qudc gia
trén toan thé giGi. Tt 1994-2004, mac du thi treong di xudng, doanh
thu cGia Dow van tang gan gap ddi, trong khi s6 lwong nhan vién chi
tang chwa dén 10% — hiéu suét tang 8% mdi nam. Ban quan tri khang
dinh chinh cac quy trinh tich hop toan cau dwoc diéu chinh mét cach
hop ly da giup doanh nghiép thanh céng (Hinh 2-2).

Céac nha quan ly Dow danh gia rang c6 khoang 60% cac quy trinh
hoat ddng ctia hang da dwoc chuan hoéa. Vi du, cac quy trinh hoat
dodng tai chinh da phd bién trén toan cau. Khau san xuat cling c6 cac
quy trinh chung trong viéc xay dwng nha may, mot phan dwa vao nhu
cau cla cac bd phan nham dat dwoc hiéu qua kinh té cao va modt moi
trwdng bdo dam. Cac quy trinh nhan sw chuan ciing cho phép Dow



thwe hién viéc quan ly hiéu suat lap ké hoach vé lwong va tién
thwdng trén quy md toan cau trong ba tuan mét cach céng bang va
minh bach, du da tinh dén cac loai tién té cling nhw ty 1€ lam phat
khac nhau. Cudi cung, mot sb quy trinh chubi cung tng (vi du tlr khi
dat hang dén khi tra tién mat) déu theo chuan toan ciu; mét sé khac
(vi du nhw l1ap ké hoach va I&n lich) lai phu thudc vao tirng san pham
va tirng khu virc.

Dow lién tuc cai tién cac quy trinh nham tang cwdng hon niva
tinh chuan hoa va tw déng hoa bat c& khi nao c6 thé. Nhirng nd lwc
nay trwdc tién nham gidm chi phi, song ching cling nang cao chét
lwong, d6 an toan va bao mat — cac muc tiéu quan trong khac. Dow
dau tw ngudn lwc manh mé vao viéc tim hiéu chi phi cta cac quy
trinh cling nhw src anh hwdng cla céc bién phap cai tién.

Dow duy tri tinh tich hop va chuan héa bang cac hé théng toan cau,
nhw hé théng hoach dinh tai nguyén SAP, va thdng qua mot co cau
quan tri an dinh ngwoi chiu trdch nhiém cho cac quy trinh toan cau khac
nhau. Nam trong sé tdm quy trinh toan ciu cta Dow thudc vé bd phan
dich vu chia sé&, bao gém dich vu vé IT, hoat ddng thu mua, chudi cung
ing, khach hang (bao gém ca kinh doanh dién ti) cung tinh chuyén

mon vé céc quy trinh hoat dong va 6-SigmalZ). Chinh co c&u quan tri
cua Dow, trong d6 cac nha quan ly thwd'ng phai bao cao cho nguoi
dirng dau san pham va quy trinh hodc ngudi dirng dau san pham va
khu vwe, da khuyén khich tinh tich hop toan cau.

Céac doanh nghiép Tich hop c6 cac méi tredng dwoc quan ly tap
trung. Ban quan trj loai bd tinh khéng hiéu qua va sau do phat trién
doanh nghiép nh¢ tan dung tinh kinh té theo quy mOo. MO hinh Tich
hop thich ho’p nhat véi cac doanh nghiép co san pham va dich vu |a
hang héa vi c6t 16i cha no la gidm thiéu t0| da sw khac nhau dé gia
tang hiéu qua. Cac doanh nghiép thién vé tinh cai tién co thé thay
rang chi phi cho viéc chuan hoéa sé& cao hon nhirng loi ich ma n6
mang lai.

St dung mod hinh hoat dong

Mb hinh hoat ddng dai dién cho tam nhin chung vé cach thirc
doanh nghiép sé thiét lap va trién khai cac chién lwgc. M6i md hinh


note:

hoat déng dai dién cho nhirng co hdi phat trién va thach thrc khac
nhau. Vi du, nhu cau phai tich hop cac quy trinh kinh doanh, nhw
trong md hinh hoat ddng Phdi hop va Hop nhét, gay tr& ngai déi voi
hoat déng thau tom vi cbng ty ma&i phai lam cho cac dinh nghia dir
liéu tré nén twong thich. Mat khéac, viéc tich hop quy trinh cua cac
mé hinh Phéi hop va Hop nhét gitip doanh nghiép phat trién hiru co
thdng qua hoat déng mé réng sang thi trwdng méi hay mé réng cac
dong san pham hién thoi.

Chuan hoa quy trinh, nhw trong cac mé hinh Phdi hop va Hop
nhat, gilp phat trién theo hwdng x6a bd va thay thé khi thau tom. Khi
muc dich thau tém la dé tao ra mét hinh anh twong tw, doanh nghiép
c6 thé thay thé cac hé thdéng va quy trinh cdia cdng ty bj thau tom
bang cai cia minh. Nhwng ca mé hinh Phéi hop va Hop nhat déu
phu thudc vao viéc tan dung cac quy trinh dang san c6. Ca hai déu
khéng gitp dwoc gi khi doanh nghiép mubn phat trién thanh cac bo
phan kinh doanh hoat déng déc lap nhuwng lai ddéng van véi nhau.

Hinh 2-3 Cac mo6 hinh hoat déong khac nhau dinh vi
doanh nghiép theo nhirng hinh thirc phat trién khac nhau
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Chedn éa quyinhinh doanh

M6 hinh Pa dang héa it rang budc vao sy phat trién hiru co cia
ttrng don vi kinh doanh riéng lé va it gap khoé khan hon khi thyc hién
viéc thau tém. Nhwng né lai c6 khéng nhiéu kha ndng hon cac mé
hinh khac, do d6 tao ra it co hdi mang lai gia tri cd déng hon. Hinh 2-
3 todm tat cac co hdi phat trién trong tirng mo hinh hoat dong.

Trién khai mé hinh hoat déng & cac cdp dé t6 chirc khéc
nhau

Mac du hau hét cac doanh nghiép co thé xac dinh cac quy trinh
phu hop v&i tieng ma hinh hoat dong, song van can chon ra mét mo
hinh duy nhéat dé dinh hwéng tw duy cia ban quan tri cling nhw viéc
trién khai hé thdng. Sau dé, ban quan tri c6 thé phan chia trach nhiém
cho ttrng don vi kinh doanh va IT dwa trén cac nguyén tac vé cach
thirc doanh nghiép sé hoat dong trong thoi gian dai. Nhirng doanh
nghiép c6 thé gidi quyét cac yéu cau mau thuan nhau bang cach st



dung cac md hinh hoat déng khac nhau tai cac cap dé té chirc khac
nhau. Chang han, doanh nghiép vé&i md hinh hoat déng Pa dang
héa nhw JM Family Enterprises thuwd'ng str dung cac mé hinh khac
nhau trong cac don vi kinh doanh ctia minh.

Johnson & Johnson (J&J) da hoat dong trong mét thoi gian dai &
goc DPa dang héa. Cac nha quan ly cia hon 200 cong ty con thudc
J&J c6 quyén tw quyét cao, va hau nhw trong subt mét thé ky qua,
cac nha phan tich ludn cho rang chinh cach quan ly phan quyén nay
|a yéu td dan dén thanh cdng cla tap doan. Tuy nhién, khi khach
hang toan cau ngay cang doi héi sw tich hop cao hon niva gitra cac
don vi kinh doanh, J&J da phan &ng bang cach dwa ra cac cap do té
chirc m&i dé co thé cung clp dir liéu khach hang chia sé cho mét
nhom cac don vi kinh doanh lién quan.

B& phan kinh doanh dwoc phdm cda J&J st dung md hinh Phdi
hop dé& dwa ra mét giao dién duy nhat déi véi cac nhan vién y té. Tai
chau Au, Cong ty Dwgc pham Janssen ap dung mo hinh Tai tao dé
cung cap cac quy trinh chuan co6 chi phi thap trong cac khau
marketing, van chuyén va quan ly dwoc phdm. Cac mé hinh hoat
dong khac nhau tai cac cip do khac nhau tao diéu kién dé J&J dap
tng dwoc nhiéu muc tiéu cda cac cdng ty con cé quy mo Ién va phire
tap ma van gitr dwoc mot thiét ké td chirc kha don gian trong hoat
dong cua trng cbng ty con.

Nhiéu cong ty thudc géc Pa dang héa, bao gém DuPont,
Citicorp va General Electric, c6 cac cap dd td chirc khac nhau, moi
cap do di theo mdt md hinh hoat déng khac nhau dé co thé cung ltc
théa man yéu cau cla tap doan cling nhw cac cdng ty con.

Chuyén déi sang mé hinh hoat déng méi

M6 hinh hoat ddng gitp xac dinh mét loat cac dé xuat chién lwoc
ma doanh nghiép c6 thé trién khai. Mi&n 12 mé hinh hoat déng c6 thé
dwa ra céac lwa chon hap dan, n6 sé 1a mét huéng &n dinh dé dwara
cac hang hoa va dich vu. Néu doanh nghiép quyét dinh rang mé hinh
hoat déng khéng phl hop véi tinh hinh thwc té thi trwéng, né phai
chuyén sang mét mé hinh mai. Bi tir mé hinh nay sang mé hinh khac
la c& mét qua trinh chuyén déi. Méi Ian nhw thé, nd sé phéa vé cu tric
doanh nghiép cii va dwa ra 16i tw duy va hanh déng mé&i. Nhwng mac
du doanh nghiép khdng mudn thay ddi mé hinh hoat déng



thworng xuyén, thi nhirng thay déi nhw vay thinh thodng lai can thiét.

Tw Da dang héa dén Hop nhat: Céng
ty bwu kién chau Au

Vao cudi thap nién 1990, mot céng ty buu kién tai chau Au da
nhan thay yéu cau can phai thay d6i mé hinh hoat déng. Tai thoi
dlem do, cong ty dwoc td chirc theo cac don vi kinh doanh tai tirng
quoc gia, mbi don vi chju trach nhiém vé hoat déng ciia minh. Méi
quédc gia khac nhau c6 céac hé thédng hoach dinh tai nguyén doanh
nghiép (ERP), quy trinh quan ly don dat hang, mau héa don va gia
ca khac nhau. Mdi don vj tw dwa ra cac quyét dinh vé hé thong IT va
chuan dir liéu ctia minh; day 1a cach thirc 1am viéc cham chap, hiéu
qua thap va tén kém. Diéu dang lo ngai 1a ban quan trj da phat hién
ra rang mét sé khach hang doanh nghiép mang cung mot don dat
hang dén cac don vi khac nhau va ép gia cac don vi nay.

Ban quan tri da quyét dinh rang hoat déng chu Iwc cla cong ty la
ban hang, giai quyét don dat hang, gidi thiéu sdn pham méi va dich
vu logistics. Ban quan tri xac dinh mo hinh Hop. nhat sé lam viéc nay
t6t hon mé hinh Pa dang héa. Cong ty khong can phai dwa ra mot
chién lwoc méi — noé van cung cap cac loai san pham cho cling mot
nhém khach hang. Sy thay ddi trong mod hinh hoat ddng dwoc thiét
ké nham dwa céac san pham va dich vu dén v&i khach hang nhanh
hon, tt hon va hiéu qua hon.

pé chuyen ddi mo hinh hoat déng, ban quan tri can thay thé céac
hé thong quan ly don dat hang khac nhau tai moi qudc gia bang mot
hé thdng va quy trinh ERP tap trung. Cac qudc gia nhap don dat
hang qua mét giao dién trinh duyét vé&i cung mot danh sach cac mat
hang, gia ca va hé thdng quan ly don dat hang cho toan cong ty.

M6 hinh hoat ddng méi ctia cdng ty da giup gidm dang ké thoi
gian chu trinh quan ly don dat hang, giam chi phi hoat déng cling nhw
tang tinh linh hoat va nhay bén cua céng ty. Trong mé hinh hoat dong
cl, viéc thém vao mdt sdn phdm véi cach tinh gida méi cé thé méat ca
tuan I& dé bd sung vao 15 hé théng khac nhau. Hé théng méi chi can
vai gio dé thwe hién mét thay déi duy nhéat & hé thdéng trung tam.



Nhwng mé hinh hoat ddng mai lai tdc ddng manh mé dén hé théng
phan quyén cla céng ty, lam cho viéc chuyén dbi tré nén kho khan
hon. Trong mé hinh ci, vé&i quyén han cta minh, nha quan ly tai mot
qudc gia co thé dwa ra cac quyét dinh doc 1ap vé san pham, gia ca
va hoat ddng quang ba. Quyén han nay bi gidm dang ké va I& di
nhién I1a cac nha quan ly dia phwong khédng mudn sw thay déi nay.

Viéc chuyén tr Pa dang hoa sang Hop nhét tao ra sw thay dbi
dot pha vé mat td chire. Khi cac doanh nghiép muén tang cuwong
chuan héa va tich hop, ho can loai bé cac hé théng, quy trinh, co ciu
td chirc va vai trd hién cé. Dé chuyén dbi thanh cdng doi hdi can
nhiéu chi phi, th&i gian va ca sw mao hiém. Nhw da thay & cong ty
bwu kién, sw thay ddi nay c6 thé mang lai phan thwéng rat 1on.

Tw Hop nhat dén Da dang hoa:
Schneider National

Pau thap nién 1990, Schneider National, mdt hang xe tai tw nhan
I&n, da xay dwng dwoc mdt md hinh Hop nhat vivng manh. Hang cé
cac quy trinh hoat déng va hé théng dwoc chuan héa va tich hop
cao xay dung xoay quanh mot mé hinh quan ly tap trung, trong doé
hau hét cac nhan vién lam viéc tai vinh Green Bay, Wisconsin. Tt
lau, hang da dwoc cdng nhan la doanh nghiép hang dau trong nganh
vé viéc st dung IT hiéu qua. Schneider la héng xe tai dau tién trién
khai cac hé théng theo déi bang vé tinh, tich hop cac hé théng theo
ddi vao cac rng dung vé hoat déng va dich vu khach hang. Nhwng
dén dau thap nién 1990, trong s6 50.000 hang xe tai trén toan nwéc
My, da s6 thwe hién gidm gia va khién lgi nhuan clGa nganh giam sut.
Bat ky ai c6 xe tai cling c6 thé kinh doanh xe tai, khién Schneider
gap kho khan trong viéc gia tang lgi nhuan.

Pé dap rng yéu cau ctia mot sd khach hang cha chét, Schneider
quyét dinh cung cép céc dich vu logistics. Ban quan tri nhan thay rang
bd phan logistics vira thanh 1ap khong thé dya trén nén tang van hanh
hién tai cia hang. Hoat déng kinh doanh xe tai yéu cau tinh tap trung,
chuan hoéa va tich hop cao bang cach cung cap cho khach hang mét
dich vu van chuyén dang tin cay va cac thong tin lién quan. Schneider
dw dinh cung cép cac dich vu logistics dwoc diéu chinh theo tirng



ving va nhu cau cla khach hang, do cac dai dién cta hang — tai co
s& dia phwong va cé thé truy cap dir liéu khach hang — quan ly. Do
dd, mé hinh hoat dong trwdc day thwdng mang lai cac sang kién
trong kinh doanh xe tai nay khéng con phu hop véi dich vu logistics.
Vi vay, khi dwa ra dich vu nay, Schneider da phai dwa ra mot co cau
quan ly mai, tach biét quy trinh IT va cac hoat déng v&i nhau.

Theo th&i gian, Schneider da tim dwoc sw déng van gitra hai bd
phan kinh doanh. Dac biét, céng nghé ma&i hé trg' cho bd phan
logistics d& mang lai nhiéu lgi ich cho bd phan kinh doanh xe tai.
Nhung Schneider c6 hai nén tang van hanh: mét Ia md hinh Hop
nh4t ctia bdé phan kinh doanh xe tai va thtr hai la mo hinh Tai tao cua
bd phan kinh doanh logistics. Nhin tong thé, Schneider cé ap dung
md hinh Pa dang héa v&i mét sd co s& ha tang va dich vu chung hd
tro ca hai bé phan kinh doanh. Cac doanh nghiép cé hoat ddng kinh
doanh chu lwc dwa trén mé hinh Hop nhat nhw Schneider c6 thé
khéng con co hdi dé phat huy hwéng kinh doanh cha lwc niva. Khi dé,
mé hinh Da dang héa lai tao thém co hdi dé phat trién hoat ddong kinh
doanh chu lwc.

M6 hinh hoat ddng - tdm nhin doanh nghiép

Tap trung vao md hinh hoat ddng thay vi cac chién lwoc kinh
doanh riéng Ié s& gilip doanh nghiép c6 dinh huwéng tét hon nham
phat trién cac kha nang IT va quy trinh kinh doanh. Nén tang virng
chéc nay c6 thé gitp IT tr& thanh mét lwc Iuo’ng tién phong — chw
khéng phai bi dong — trong viéc xac dinh cac dé xuat chlen lwoc
twong lai. Khi liva chon md hinh hoat dong, ban quan tri can xac dinh
ré vai trd cta viéc chuan hoa va tich hop quy trinh kinh doanh vao
cac quyét dinh va nhiém vu hang ngay.

Khai niém md hinh hoat déng yéu cau ban quan trj phai dwa ra
cac quy trinh kinh doanh gitp doanh nghiép tré nén khac biét so v&i
cac dbi thu canh tranh. Lwa chon mét mé hinh khéng phi hop —
khéng ton tai dwoc trong mét thi trwérng nao dé — sé gay ra nhirng
hau qua nang né. Nhwng néu khong Iwa chon dwoc mét mé hinh
cling 1a viéc liéu linh khéng kém. Khéng c6 mét mé hinh hoat ddng rd
rang, ban quan tri sé nghiéng tlr co héi nay sang co hdi khac trén thi
trworng, do d6 khéng tan dung dwoc cac kha nang co thé tai st dung.



V&i md hinh hoat ddng dwoc tuyén bd rd rang, ban quan trj c6 thé
xay dwng dwoc cac kha nang dem lai strc tang trwdng lgi nhuan cao.

Do viéc lwa chon mé hinh hoat ddng dan dwéng cac kha nang
kinh doanh va IT nén né sé quyét dinh nhirng co hoi chién Iwoc nao
doanh nghiép nén — hay khéng nén — theo dudi. N6i cach khac, mét
khi da dwoc xac dinh, md hinh hoat ddng sé tré thanh yéu té diéu
khién chién Iwoc kinh doanh. Thém vao dé, kién trac can thiét — cling
nhw 16i tw duy, hanh ddng va chinh sach cta ban quan trj ciing cac
quy trinh ctia mdi mé hinh — sé thay ddi tly theo ttrng mé hinh. Két
qua 1& mé hinh hoat ddng cé thé tré thanh yéu té chi phdi muc dich
cta cac don vj td chire riéng biét.

Chuing t6i khuyén khich cac nha quan ly cap cao thao luan vé
mo hinh hoat déng. Viéc thao luan sé budc cac nha quan ly phai xac
dinh r& tam nhin vé cach thirc doanh nghiép sé hoat ddng va cach
thirc cac hoat dong dé giup doanh nghiép chiém Iinh thj trwéng. Khi
xac dinh rd tdm nhin nay, ban quan tri sé dwa ra cac phwong huéng
quan trong dé xay dwng nén tang van hanh.



Chuwong 3 - Trien khai mo hinh hoat
déng thong qua kién truc doanh
nghiép
Nam 1884, Sarah Winchester — nguoi thira ké hang san xuét vii
khi Winchester Repeating Arms, dad mua mét toa nha sau phong tai
Santa Clara khi n6 van con dang trong giai doan xay dwng. Ba nhanh
chéng huy bé ban thiét ké tda nha va thay vao dé, méi sang ba dén
gap vién quan doc dé mo ta cong viéc ba muon ho thyc hién trong
ngay hom do. Hai mwoi thg mée da lam viéc quanh nam sudt thang
trong suét 36 nAm ma khong hé co mot ban thiét ké tong thé nao!
Toéa nha co 3 thang may, 47 16 swdi, cau thang chang dan dén dau,
nhirng canh ctra dan t&i cac bire tworng kin hoac toi cac déc di thang
xuong vwon cung hang loat diéu ky cuc khac. N6 cé tat ca cac cong
nghé swdi am thdi bay gior. Thiét ké tda nha phirc tap dén mure
khéng ai biét rd no6 co tat ca bao nhiéu phong — du hau hét moi ngudi
dém dwoc khoang 160 phong.

Mac du nghe c6 vé ky quéc, nhwng kién tric cla tda nha
Winchester House hoan toan chi phuc vu cho chu nhan cua né.
Sarah Winchester muén chéng choi v&i linh hon cua nhwng nguwoi da
bi sing cda hang Winchester cwdp di mang song va c6 thé mubn
lam hai ba. Khi doanh nghiép thay déi cac hé théng va quy trinh —
sau nhiéu ndm, thwdng la trén 36 nam, nd sé cé kha nang roi vao
kiéu kién trac gibng nhw tda nha Winchester House. it c6 doanh
nghiép nao phai chdng choi v&i ma quy, thwéong thi sw triing hop vé
kién trdc nay la két qua clha sw quan ly yéu kém, chir khéng phai do
mé& hén ddn cé dung y cia Sarah Winchester.

Viéc ndm bét cac co hdi trén thj tredng 1a hét sire quan trong doi
véi bat ky doanh nghiép nao — dac biét trong cac linh viec mai ma
doanh nghiép can ‘phai nhanh chéng thiét I1ap dwoc sy hién dién
cling nhw tuyén b gia tri cia minh. Vi duy, nhiéu doanh nghiép nhay
vao hoat ddng khi Internet buing nd vao dau ndm 2000. Mét trong s
do la Manheim Auctions, mét bé phan cia Cox Communications va
la cdng ty dau gia 6td cii I&n nhét thé gidi. Thang 2/2000, Manheim
Auctions thanh Iap Manheim Interactive, mét cong ty Internet theo



mé hinh tlr doanh nghiép dén doanh nghiép. Bén cudi nam do,
Manheim Interactive da cé 275 nhan vién chuyén phu trach viéc



nhanh chéng xay dwng cac cdng cu ky thuat méi va cai tién nham gilp
nhirng ngwdi ban hang, nha san xuat va nhan vién tiép thj 6t6 quan ly
quy trinh tiép thi lai 6t6 da qua s dung. Viéc tap trung gi¢i thiéu nhanh
chong mét dong san pham va dich vu méi da loai bé nhirng méi lo ngai
vé kién trc. Trong thdi gian ngan, Menheim Interactive da dat dwoc
nhirng két qué nhw mong doi tir chinh nhitng nd Iwe ctia minh, nhung
vé lau dai, ban quan tri phai xem xét kién tric IT bén dwdi cling nhw
cac kha nang vé quy trinh kinh doanh cua minh. Steve Crawford, giam
déc phét trién phan mém cia Menheim Interactive, giai thich: “Kha
nang luén dap ung nhanh chéng da dan tré thanh mét van dé. Chang
ta ngay cang gidi trong viéc lan réng ra nham thoa man nhanh chong
cac nhu cau. Nhwng cai gi cling c6 gia cda nd; cudi cung, ching ta chi
c6 thé noi: ‘Tt thdi! Bay gio chiing ta phai thoat ra khdi déng bui bam
quy quai nay. Ching ta can phai suy ngh lai.”

Céac doanh nghiép dang tim cach xay dwng mot nén tang van
hanh virng chac can nhiéu chi tiét hon so vé&i md hinh hoat déng
cung cap — ho can mét kién tric doanh nghiép dé dinh hwéng cho
nhirng né Iwc clia minh. Md hinh hoat ddng phéac thao téng quéat vé
cac kha nang chuan hoa va tich hop gitra cac don vi kinh doanh; kién
trac doanh nghiép mo ta nhirng quy trinh, hé thdng va di¥ liéu quan
trong dé tao nén cét 16i ctia hoat ddng doanh nghiép. Kién tric doanh
nghiép dinh rd phwong hwéng sb héa cia nén tdng van hanh.

bieu khdng may la thuat ngi kién trdc lai mang y nghia tiéu cuc
trong mét s6 doanh nghlep Nhiéu doanh nghiép nghi ngo gia tri cua
cac dé xuat vé kién trac cta minh. Vai dé xuat trong s6 d6 dwoc xem
xét tr trén “thap nga” IT va tach biét v&i thwe tién doanh nghiép. Mét
kién tric sw trwdng thudc cong ty vién thong Ién da xac nhan: “Cac
kién trac, gidbng nhw bd dung cu lam nwéc x6t hodc may lam banh
sandwich, rét it khi dwoc st dung. Thinh thodng ching t6i lai 16
chdng ra va ty héi tai sao minh lai chi ngan ay tién vao ching.”

Trong chwong nay, chung téi s& ban vé cach dé kién tric doanh
nghiép tré thanh mét cdng cu quén ly hiéu qua trong viéc két hop céac
dé xuét cong nghé va kinh doanh trong toan doanh nghiép. Chung toi
sé dinh nghia khai niém kién tric doanh nghiép, dong thdi vién dan
cach thirc bdn td chirc khac nhau phac hoa va mé ta vé kién tric cua
minh. Chudng t6i cling sé dién giai cach cac doanh nghiép chuyén tir
mét tAm nhin chung v& md hinh hoat ddng sang mét phwong hwéng
thwc hién cac quy trinh kinh doanh va kha nang IT.



Kién tric doanh nghiép

Kién triic doanh nghiép 1a logic t6 chirc cac quy trinh kinh doanh
va co s& ha tang IT dé phan anh cac yéu cau tich hop va chuan héa
cua mod hinh hoat déng doanh nghiép.

Pé xay dwng kién tric doanh nghiép, nhiéu doanh nghiép dwa
ra hang loat ban vé thiét ké va cac phan tich vé céc kha nang cua
hé thdng hién tai 1an hé théng mong muébn. Nhung nhirng no lwc
phan tich I&n lao nay lai khdng tap trung tai nguyén vao van dé co
ban. Chia khoa cua kién tric doanh nghiép hiéu qua nam & viéc xac
dinh céac quy trinh, di¥ liéu, cdng nghé va giao dién khach hang dé
dwa md hinh hoat ddng t tdm nhin tré thanh hién thuec.

B&n md hinh hoat déng bao gém céac yéu tb then chét khac nhau
trong kién tric doanh nghiép. D6i véi JM Family Enterpises — véi cac
don vi kinh doanh tw quan thi yéu td then chét cda kién triic doanh
nghiép la mai trwdng céng nghé chung. Dbi v&i bd phan GPC cla
Merrill Lynch chuyén dap rng toan dién cac yéu cau tai chinh cla
tirng khach hang cé nhan, thi yéu td then chét cta kién trac doanh
nghiép la di¥ liéu khach hang va giao dién dé nhap va truy cap dir liéu
do. Béi véi Dow Chemical — hang ludn tw hao vé quy trinh san Xuat
va phan phdi an toan v&i chi phi thap, thi yéu té then chét caa kién
tric doanh nghiép 1a mét tap hop cac quy trinh chuén va di liéu
chung dwoc xay dwng trén cung mét phién ban clda hé théng ERP.
Thanh céng cta TD Banknorth phu thudc vao viéc trién khai mot moéi
trwdng cong nghé va quy trinh kinh doanh chung.

Ca bbn doanh nghiép trén déu co6 cac hé thdng va quy trinh cii
khong con phu hgp véi cdng nghé cling nhw muc tiéu kinh doanh
hién tai. Nhwng ho hiéu dwoc mé hinh hoat déng ctia minh va do dé
c6 thé dwa cac thanh phan nong cét ctia md hinh hoat déng vao kién
tric doanh nghiép. Ho st dung kién tric ctia minh dé lién tuc cai tién
nén tang van hanh.

Phan biét kién tric doanh nghiép va
kién trac IT



Céc thiét ké 16i kién trac doanh nghiép ma chdng t6i mo ta trong
chwong nay tap trung vao viéc truyén tai quy trinh kinh doanh va céc
yéu cau IT ciia mé hinh hoat dong doanh nghiép & mtrc tong quan.
Chang khong cung cap céc chi tiét can thiét dé phac thao ra cac yéu
cau thiét ké ky thuat va quy trinh. B phan IT thwong xem xét bdn
cap do thiét ké dwdi kién tric doanh nghiép: kién tric vé quy trinh
kinh doanh (cac hoat déng hoac cong viéc tao nén cac quy trinh kinh
doanh chinh, dwg'c nhirng ngwoi chiu trach nhiém Vvé cac quy trinh
nay dwa ra), kién tric vé di liéu va thong tin (cac dinh nghla vé diy
lieu chung) kién tric vé cac rng dung (cac ng dung rleng va glao
dién cta chang) va kién tric ky thuat (cac dich vu co s& ha tang va
chuan céng nghé ma cac dich vu nay st dung).

Thuat ngi kién tric doanh nghiép c6 thé gay hiéu nham vi bd
phan IT trong mét sé doanh nghiép dung né dé chi mét hay ca
bdn cip dd nay. Ching téi st dung thuat ngl nay dé chi tinh logic
tdng quéat cta cac quy trinh kinh doanh va kha nang IT.

Théng thwdng, nhirng ngwdi khdng lam viéc trong linh vwe IT
khdng can phai tham gia sau vao viéc phat trién kién trac ky thuat va
tng dung chi tiét d& dinh hinh cac kha nang ky thuat. Tuy nhién, ho can
cung cap day du chi tiét vé cach thirc ho sé& van hanh cac quy trinh
cling nhuw cac quy trinh nay sé st dung di¥ li€u nao, ttr dé giup bd phan
IT phat trién cac gidi phap hién tai nham dap (rng cac yéu cu dai han.
Kién tric doanh nghiép tdng quan tao nén mét sw thau hiéu chung vé
cach thirc doanh nghiép sé hoat dong, nhwng viéc quy tu con ngudi,
quy trinh va cdng nghé can thiét dé trién khai kién tric dé doi hdi mot
suw thau hiéu vé cac quy trinh va di¥ liéu & murc chi tiét hon.

B& phan IT sé phat trién cac kién trdc mot cach rat chi tiét vé cac
wng dung, di liéu, théng tin va céng nghé.a Khi cac ban vé nay
minh hoa kién tric doanh nghiép, chiing mang gia tri to I&n va dai
lau vi cung cap mdt méi trwdng hoat déng lau dai cho céac giai phap
nhat thdi. Khi bd phan IT phat trién kién trac chi tiét ma khong hiéu
ré vé kién tric doanh nghiép, ho cé thé sé phat trién mét thir gidng
nhw mon fondue tuyét dep cia Thuy Sy — né chi la vat trang tri ch
khéng phai dé dung thiét thyc.

a. Phéat trién kién trdc chi tiét dwoc thwe hién trong bd phan IT
la mét yéu td quan trong dé xay dwng nén tang van hanh. Tuy



nhién, van dé nay nam ngoai khuén khd cubn sach. Boc gia cé
thé tham khao cudn Enterprise Architecture Planning:
Developing a Blueprint for Data, Applications and Technology
(Hoach dinh kién triic doanh nghiép: Phét trién ban thiét ké div
liéu, (’ng dung va cong nghé) cua Steven H. Spewak hoac bai
bdo A Framework for Information Systems Architecture
(Khung swédn dé kién tric hé théng théng tin) cia John A.
Zachman trén tap chi IBM Systems Journal.

Thé hién kién truc doanh nghiép trén
thiét ké 10l

Néu kién tric mét tda nha dwoc phac thao trén ban thiét ké thi kién
tric doanh nghiép thworng dwoc thé hién trong cac nguyén tac, chinh
sach va sy lya chon céng nghé. Do dé, khai niém nay cé thé gay khé
khan cho céc nha quan Iy trong viéc nam bat chung. Chung toi da dé
xuat mot birc tranh don glan goi la “thiét ké 161", giup cac nha quan ly
c6 thé thao luan nham hiéu r6 kién trac doanh nghiép ctua minh. Blrc
tranh don gian chi trong mét trang nay la cai nhin tong quan vé cac quy
trinh, dir liéu va cong nghé can thiét de tao nén moét nén tang van hanh
nhw mong mudn. Thiét ké 16i cung cap mot diém hop lwe danh cho céac
nha quan ly chju trach nhiém xay dung va tng dung klen truc doanh
nghiép. N6 cling dwa ra mét s6 hé qua trén thiét ké vé co ciu va vai tro
to chtre. Mac du thiét ké 16i thwong khong duwgce dé cap trong cac yéu
cau ve co' cau, vai tro va cac moi quan hé bao céo song né ciing can
phai gan két v&i kién tric doanh nghiép. Thiét ké 16i trong mét trang nay
gilp cac nha quan ly bé phan kinh doanh va IT cung thao luan va lam
sang td cac yéu cau vé nén tang van hanh cta doanh nghiép cling nhw
truyén dat tdm nhin cGa minh.

Mac du cac doanh nghiép khac nhau cé cac cach riéng dé dua
ra thiét ké 16i, t4t cd déu cung lam ndi bat nhirng yéu tb then chébt
ctia nén tang van hanh. Chung tdi nhan thay c6 bén yéu té chung
trong thiét ké 16i kién tric doanh nghiép:

1. Cac quy trinh kinh doanh [6i. M6t bd quy trinh doanh nghiép
dinh hinh mét nhém bao gdm céc kha nang 6n dinh mang tam



doanh nghiép ma doanh nghiép can c6 dé& van hanh méd hinh
hoat ddng va ndm bat co hdi trén thj trudng.

2. Céc quy trinh dwoc hé tro ter di liéu chung. D liéu nay c6 thé 14
céc tap tin khach hang trong cac dong san pham khac nhau clta
mét té chire dich vu tai chinh ho&c dir liéu day di vé nha cung
cap va san pham trong cac don vi kinh doanh khac nhau ctia mot
chudi cung &ng toan cau.

3. Cac cong nghé két n0| va tyr dong then chét. Céac cong nghé nay
bao gdbm cac phan mém nhw phan mém trung gian “middleware”
(vi du: cong nghé két ndi) cho phép tich hop cac tng dung cling
nhuw truy cap dén dir liéu chung va cac goi phan mém quan trong
nhw hé thdng ERP (vi du: cong nghé ty dong hoa). Cac cong
nghé then chot cling bao gdm cac cong cung cap phwong thire
chuan dé truy cap dén cac hé théng va dir liéu hoac mot giao
dién khach hang phan biét doanh nghiép véi cac dbi thti canh
tranh. Cac giao dién dién tr dén cac nhom lién quan (nhan vién,
khach hang, dbi tac, nha cung cép) ciing cé thé xuét hién trén
thiét ké 16i vé kién tric doanh nghiép.

4. Khach hang chd chét. Bay la cac nhém khach hang chinh (vi
du: cac kénh hoac phan khiic) ma nén tang van hanh phuc vu.

Céc yéu té co ban ndi bat trong thiét ké 16i tly thudc vao tirng
mé hinh hoat ddng ctia doanh nghiép. Do dd, ching téi sé tim hiéu
cac diém gidbng nhau gitra thiét ké 16i ctia cac doanh nghiép st dung
cung mét md hinh hoat ddng. Chung téi cling sé dwa ra cac dac diém
kién tric doanh nghiép ctia b6n mé hinh hoat ddng, déng thoi st
dung cac vi du cu thé cla Delta Air Lines, Carlson Companies,
MetLife va ING DIRECT, tir d6 dwa ra mdt mau chung ciing nhw cac
budc dé phac thao thiét ké 15i.

Kién tric doanh nghiép cda mé hinh Hop nhét

Trong mé hinh hoat ddng Ho'p nhét, viéc phuc vu céc loai khach
hang cha chét khac nhau doi hdi ca sw chuan hda va tich hop céac
quy trinh kinh doanh. Céng nghé dwoc dung dé két ndi cling nhw tw
ddong hda cac quy trinh. C6 thé néi Delta Air Lines 1a hdng hang
khéng dich vu day da c6 nén tang van hanh tét nhat.



Nam 1997, Leo Mullin tré thanh CEO cua Delta Air Lines, hang
hang khdng I&n thir ba tai My xét vé doanh sbé va quang dwdng bay.
Mullin nhanh chéng nhan thay rang kha nang IT cla Delta da dwoc
xay dwng dé dbi phé vai nd luc thué ngoai khéng thanh cdng. Chua
hai 1d6ng v&i cac dich vu thué ngoai, mdi don vi trong s6 17 don vi
chirc nang cua Delta da tw xay dwng kha hiéu qua kha nang IT cho
riéng minh. Delta c6 sé lwong nén tang IT nhiéu nhw s lwong chire
nang cla hang, va cac nén tang nay khdng cé kha nang truyén dat
v&i nhau. Két qua cé thé dy doan Ia cac dai ly ban vé, dai ly dat chd,
bd phan van chuyén hanh Iy va cac bd phan khéac cua Delta thwdng
khéng c6 du théng tin dé thwe hién céng viéc — khién ca khach hang
|An nhan vién déu that vong. Viéc thao luan vé thiét ké 18i gitra ban
quan trj Delta va nhan vién IT da gitp hai bén c6 cing nhan thic vé
cac kha ndng hang can phat trién dé hé tro' cho céc chién lwoc
twong lai.

Trong bwdc dau tién cta viéc lam ré tdm nhin, ban quan trj da
xac dinh bdn quy trinh 18i: trai nghiém khach hang, kénh cung cap
théng tin hoat déng, cac phan anh kinh doanh va quan ly quan hé
nhan vién (Hinh 3-1). Trai nghiém khach hang xac dinh tat ca nhirng
cach thirc Delta twong tac véi khach hang. Kénh cung cap théng tin
hoat ddng lién quan dén viéc béc hang lén, di chuyén, bbc hang
xuéng va bao dwdng may bay. Cac phén anh kinh doanh tap trung
vao céch thirc cong ty kiém lgi nhuan: cac quy trinh 1én ke hoach,
dinh gia va tai chinh. Quan ly quan hé nhan vién bao gom cac quy
trinh lién quan dén viéc 1én ké& hoach, tién khen thuwéng va phat trién
e lwong nhan vién mang tinh linh hoat cao.

Hinh 3-1 Thiét ké 16i cta MetLife
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Sau khi théng nhat vé céc quy trinh 16i, ban quan tri xac dinh chin
loai di¥ liéu quan trong dbi v&i sw van hanh cla quy trinh. Chin co s&
dir liéu nay dwoc phéac thdo ngay chinh gitra thiét ké 16i. Xung quanh
dir liéu chung la hé théng dau ndo cda Delta — phan mém truy cap
vao di¥ liéu chung ctia hang dé cap nhat ngay lap tirc. Hé théng dau
ndo cua Delta dwoc thiét ké dé dwa di¥ liéu dén véi khach hang,
nhan vién va cac quy trinh I8i ctia hang khi can thiét. Cong nghé két
ndi nay 1a yéu té quyét dinh dé tao nén mé hinh hoat déng chuan hoa
va tich hop cao cua Delta.

Dau ndm 2001, Mullin nhan thay cac bién phap cai tién vé cong
nghé va quy trinh dat dwoc nhd vao nhirng né lwc trong kién tric
doanh nghiép da dwa Delta tw vi tri cuél cung (nam 1997) tr¢ thanh
hang hang khong duy nhat lién tuc nam trong ba vj tri dan dau xét
theo céac chuan do quan trong nhat: hoat dong dung gio, méat hanh ly
va phan nan cta khach hang. Tuy nhién, kién tric doanh nghiép cda
Delta chwa da dé gitp doanh nghiép thoat khdi nguy co pha san
trong giai doan khé khan ma cac hang hang khong I1&on phai trai qua
cudi nam 2001. Nhirng m0| quan ngai ve tai chinh cua Delta la |0
nhac nhé day tinh téo rang nén tang van hanh khong thé duy tri
dwoc mot doanh nghiép néu chién lwoc thi truérng khdng kha thi.

Hinh 3-2 Thiét ké 16i md hinh Hop nhat



NCra phia trén cla Hinh 3-2 xac dinh quy trinh tao nén thiét ké 16i
vé kién tric doanh nghiép theo mé hinh hoat déng Hop nhét. Thiét ké
16i nay c6 ba yéu t6. Trudc hét, doanh nghiép can xac dinh khach
hang chud chét (cac phan khac va/hodc kénh) ma minh phuc vu. Ké
tiép 1a liét ké danh sach céac quy trinh can dwec chuan hoéa va tich
hop. Sau do, xac dinh di¥ liéu chung can thiét dé tich hop cac quy
trinh va phuc vu khach hang. Cudi cung, cac cong nghé trong diém
trong ty dong héa hay ket nGi quy trinh, néu co, cling co thé dwoc
dwa ra & day (cac yéu tbé khéng bat budc nay dwoc phéc thao bang
nét dwt trong hinh).

Nera dwdi cha Hinh 3-2 thé hién thiét ké 16i vé kién tric doanh
nghiép theo mé hinh hoat ddng Hop nhét. Ban thiét ké phan anh mét
méi trwdng chudn hoa va tich hop cao véi cac quy trinh chuan trong
viéc truy cap dir liéu chung dé cung cap cac san pham va dich vu téi
khach hang. Thiét ké I8i co thé c6 hodc khong chi ra cac cdng nghé



trong diém, tly vao tdm quan trong ctia mét cong nghé nao doé doi
v&i tdm nhin cGa ban quan tri.

Kién tric doanh nghiép cta mé hinh Pa dang héa

M6 hinh hoat déng Da dang héa déi 1ap véi md hinh Hop nhét, co
tinh tich hop va chudn héa thap. Nhin chung, mdi bdé phan hoat déng
doc l1ap véi nhau, mac di van cé co hdi dé st dung céc dich vu chia
sé trong toan doanh nghiép.

Carlson Companies, mot cong ty tri gia 20 ty do-la trong linh vwc
marketing va du lich, di theo mé hinh Pa dang héa. Danh muc dau tw
cua Carlson bao gédm khach san Radisson Hotels, nha hang T.G.I.
Friday, Carlson Marketing Group, Carlson Wagonlit Travel, Radisson
Seven Seas Cruises va Gold Point Reward Network.

Mac du cac cong ty nay hoat dong déc lap, Carlson da giam chi
phi va tang tinh ddng van nhé& vao kha nang vé dich vu chia sé dat
chuan québc té ctia minh. Nam 2004, Carlson da nhan dworc giai
thwéng cha Hiép hoi Hiéu qua va Chat lwong Qubc té (International
Productivity an Quality Council) danh cho “bd phan dich vu chia sé
chat lwong nhat”. Bé phan nay hoat ddng nhw mét cong ty riéng,
cung cap céac dich vu IT va tai chinh.

Thiét ké 16i vé kién tric doanh nghiép clia Carlson tap trung vao
cac cong nghé, diéu nay thé hién niém tin cia ban quan tri vé cac
dich vu co s& ha tang cong nghé can duwoc chia sé khi cac don vi
kinh doanh van duy tri quyén han cta minh trong cac quy trinh kinh
doanh dia phwong ciing nhw trng dung IT. M6 hinh Da dang hda cua
Carlson yéu cau moét thiét ké 16i don gian trong toan doanh nghiép.
Do do, thiét ké 16i kién tric doanh nghiép cta Carlson chi phac hoa
céac dich vu chia sé va co s& ha tang cdng nghé can thiét dé dat
dwoc diéu nay (Hinh 3-3).

Hinh 3-3 Thiét ké 16i cta Carlson
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M6t vi du cwec doan vé Pa dang héa 1a hoan toan khdng co kién
trac doanh nghiép — mét doanh nghiép dw dinh sé& khdng hé c6 sw
ddng van gitra cac bd phan cla né. Nhwng thdng thuwéng, cac doanh
nghiép theo mé hinh hoat ddng Pa dang héa dwa trén mot nén tang
céng nghé chung nham dat dwoc tinh kinh té theo quy mé. Cac cong
nghé nay |a yéu t6 then chét cta thiét ké 16i vé kién tric doanh nghiép.
Céc coéng nghé va dich vu chia sé thwong bao gom trung tam di liéu,
hé théng thong tin lién lac, kha nang phat trién hé théng va bao duéng
nwdc ngoai, cac thda thuan tap trung véi nha cung cap, va ban tro
giup (dich vu khach hang). Cac doanh nghiép Da dang hoa danh gia
cao nhirng dich vu chia sé khac ciing c6 thé dwa mét sé quy trinh
chuan, hodc tham chi ca di¥ liéu chung, vao thiét ké 16i ctia minh, dac
biét [a néu mdt sé don vi kinh doanh s dung di¥ liéu chung nhwng lai
chwa c6 mét co ciu chinh thirc dé quan ly (Hinh 3-



4).

Hinh 3-4 Thiét ké 16i mé hinh Pa dang hoa
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Khi phac thao thiét ké 16i ctia md hinh Pa dang hoa, ching ta
phai bat dau tw cac cong nghé co thé dwoc chia sé dé mang lai tinh
kinh té theo quy mé, chuan hda va céc loi ich khac; chi dwa vao céc
yéu td con lai — céc loai khach hang cha chét, quy trinh kinh doanh va
dir liéu — khi chang that sw can thiét cho mé hinh hoat déng. Vi du,
mét s6 doanh nghiép Da dang hda can phai c6 mét quy trinh chuan
va dir liéu dé 1am b&o céo tai chinh, quan ly rdi ro va tuan tha quy
dinh trong cac don vi kinh doanh cia minh. Tuy nhién, ching ta hiém
thdy mét giao dién duy nhat cho cac khach hang chung ctia mét
doanh nghiép Pa dang hoa.



Kién trac doanh nghiép cda mé hinh Phéi hop

Md hinh Phéi hop cung cép dich vu tich hop cho méi nhém khéch
hang cha chét. Cac di¥ liéu quan trong chia sé tr cac don vi kinh
doanh dwoc tich hop lai dé tao thanh mét giao dién chung cho khéach
hang. Do c6 rat nhiéu san pham khac nhau, nhiéu tap doan dich vu
tai chinh I&n nhw MetLife da st dung mé hinh Phéi hop. Phbi hop
gilp doanh nghiép cé thé tich hop mét sé lwong Ién cac san pham va
quy trinh ma khdng can phai chuan hoéa ching.

MetLife 1a cong ty hang dau chuyén cung cép cac dich vu bao
hiém va tai chinh cho hang triéu khach hang ca nhan va td chirc tai
|&n trén toan nwédc My. Théng qua cac chi nhanh va céng ty con cua
minh, MetLife cung cap céc dich vu bao hiém nhan tho, nién kim,
b&o hiém nha va xe cling cac dich vu tai chinh cho ca nhan ciing
nhw cac san pham va dich vu vé bao hiém tap doan, tai bao hiém,
hwu tri va tiét kiém cho cac doanh nghiép hay tap doan. MetLife con
c6 cac hoat ddng bao hiém trwc tiép tai khu viee chau A Thai Binh
Dwong, My La-tinh va chau Au.

Sau moét loat cac vu sap nhap vao thap nién 1990, ban quan tri
MetLife da tién hanh cat gidm chi phi bang cach tang tinh chuan héa
cho cac chtrc nang kinh doanh va quy trinh chung nhw tai chinh,
nhan sy va sw tuan tha quy dinh. Song ciing gibng nhw hau hét cac
cong ty bao hiém khac, trwdc do, MetLife da xay dwng dwoc nhivng
hé thdng hd tro cac hoat ddng co ban — nhw ky hop ddng bao hiém,
thanh toan, tién trinh cong viéc va xac nhan khach hang — ¢ twng san
pham bao hiém riéng. Dé dwa ra dworc cac quy trinh tr nhirng san
pham khéac nhau l1a mét van dé can thdi gian va tén kém. Quan trong
hon, cac san pham va dong san pham khac nhau doi hdi nhirng
nghiép vu khac nhau, do dé lam gidm co héi dé chuan héa cac san
pham va céac don vij kinh doanh.

Do d6, MetLife da tap trung vao viéc phat trién mot chién lwoc va
mé hinh hoat ddng nham cung cép dich vu khach hang tich hop cac
san phdm — m6 hinh Phdi hop. Bé cé dwoc tdm nhin tich hop vé khach
hang, cong ty phai thu thap théng tin khach hang t cac san pham
khac nhau va tao diéu kién d& moi ngudi cé thé truy cap thdng tin nay
tor cing mét nguén. Thiét ké 16i vé kién trdc doanh nghiép clta MetLife
phan anh tdm quan trong cua di liéu tich hop khi mot trung tam tich
hop dwoc dat ngay gitra ban thiét ké — cac phdn mém tw viét



tor cac goi thwong mai dé truy cap dir liéu khach hang tir cac hé
thdng sén c6 (Hinh 3-5).
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MetLife hién dang xay dwng kho di liéu trung tdm dé lwu trir di
liéu khach hang va cac thong tin khac khéng thudc vé san pham bao
hiém riéng |&. Kho di¥ liéu 1a mét dw an dai han xay dwng trung tam
tich hop truy cap dén dir liéu nam trén cac &ng dung ci va chuyén
cung cap kha nang truy cap dén tép tin théng tin khach hang. Ngoai
trlr nhirng th&r mang tinh riéng tw hay phai theo quy dinh cia MetLife,
hau hét cac cd ddng cé thé truy cap dir liéu thong qua mét cong
chuan, dwoc thé hién & bén trai clia ban thiét ké. Mot két ndi dién ter
riéng dén trung tam tich hop cho phép cac dbi tac cia MetLife (phong
thi nghiém, méi gidi, co quan luat phap) truy cap vao mét sb hé théng
va di¥ liéu cda cdng ty. Cac quy trinh dwoc thé hién phia bén phai la
vi du vé cac hé théng va quy trinh ma trung tam tich hop truy cap.
Khoéng gibng nhw cac quy trinh trong thiét ké 16i ciia Delta (va bat ky
mé hinh Hop nhat nao), hau hét cac quy trinh bdo hiém sé khéng



dwoc chuan hoéa trén tat ca cac don vj kinh doanh hay san pham.
Tuy nhién, trong tirng don vi kinh doanh va dong san pham, MetLife
lai di theo mé hinh Hop nh4t dé 1am tang tinh hiéu qua tiém nang
cling nhw kha nang du doan két qua.

Thiét ké 18i vé kién tric doanh nghiép cia mé hinh hoat déng
Phéi hop nhAn manh tinh tich hop ctia doanh nghiép va do d6 tap
trung vao di¥ liéu chung (Hinh 3-6). Théng thwéng, thiét ké 16i cling
s& nhan manh nhirng cong nghé quan trong cho phép céac bén lién
quan c6 thé truy cap vao dir liéu dé. Vi hau hét cac quy trinh trong
mé hinh Phéi hop déu cé dic diém riéng, nén ching ta khéng nhat
thiét phai dwa chang vao thiét k& 16i. Tuy nhién, viéc phac thdo mot
sb quy trinh sap dwoc phdi hop ciing rat co ich.

Hinh 3-6 Thiét ké 16i m6 hinh Phoi hop



Khi phéc hoa thiét ké 16i cia mé hinh Phdi hop, hdy bat dau tw
cac khach hang cha chét (vi du nhw cac phan khuc va kénh) sé duoc
cac don vi kinh doanh chia sé. Dbi v&i MetLife, dé la sw tdng hop
gilra cac nhdm bén trong va bén ngoai dwoc lién két bang céng
thdng tin. Ké tiép, can xac dinh mét nhém di liéu ctia doanh nghiép —
dwoc chia sé giltra cac don vi kinh doanh — dé phuc vu cac khach
hang cha chét. Sau dé, can xac dinh cdng nghé nao quan trong dbi
v&i viéc tich hop dir liéu. Khéng nhét thiét phai chi ra dwoc cong
nghé nhwng thdng thuong, xét & cap dd tdng quan, viéc nay sé gilp
cac nha quan ly kinh doanh va IT hiéu dwoc chia khda cta viéc tich
hop di¥ liéu. Cudi cling, ta can xem xét c6 nén dwa vao cac yéu td vé
quy trinh kinh doanh hay khéng.

Kién triac doanh nghiép cda md hinh Tai tao

M6 hinh hoat déng Tai tao thanh cong khi cac quy trinh co ban
dwoc chuan héa trén toan doanh nghiép va dwgc cdng nghé tw
dong hoa hb tro. Tai tao cho phép doanh nghiép phét trién va mé
rong nhanh choéng, trwdng hop dién hinh 1a ING DIRECT.

ING DIRECT, mét chi nhanh cla tap doan dich vu tai chinh khdng
16 ING Groep & Ha Lan, dwoc thanh lap nam 1997 véi tw cach ngan
hang hoat ddng qua dam thoai & Canada. La mét trong nhirng céng ty
phat trién nhanh nhét trong lich str, IND DIRECT twong tac truc tiép
véi khach hang va cung cap cac san pham don gian thudc linh vuc
ngan hang cho 13 triéu khach hang cta 9 té6 chirc ngan hang tai cac
quéc gia chau Au, Bac My va Australia. Khach hang giao dich v&i ING
DIRECT théng qua Internet, thw ttr hoac dién thoai. Ngan hang khéng
c6 chi nhanh va réat it may ATM. CAc san pham rd rang, dé hiéu voi
céc tinh nang don gian, khong tinh phi dich vu hay yéu cau sbé dw ti
thiéu, khéng cé cac diéu khoan va nguyén tac phirc tap. ING DIRECT
chi c6 mét sé san phdm nhuw tai khoan tiét kiém, thé chap don gian,
chirng chi tién gl&ri va mot vai quy twong hé. Do c6 chi phi thap, loi
nhuan cao va kénh st dung da dang, cong ty da thu hut dwgc mét
lwong khach hang lon.

Céc bd phan cta ING DIRECT déng tai cac qudc gia hoat déng
doc lap nhwng cung chia sé mét tap hgp céc giai phap kinh doanh
chuan ciing nhw cac thanh phan co s& ha tang cdng nghé chuan. ING
DIRECT lwa chon céc giai phap kinh doanh cho tat ca cac bd phan
theo mét quy trinh yéu cau dé xuét tap thé dé phan anh duwoc cac yéu



cau chung. Tinh phd hop vé kién tric cling nhw sy hd tro toan cau la
yéu cau co ban. Cac nha quan Iy tai tieng quéc gia cé thé quyét dinh st
dung mé dun nao nhwng ho khéng duwgc phép dwa nhirng giai phap
mang tinh dia phwong vao cac thanh phan nong cét (mac du trong mét
vai trwong hop, ho dwoc phép diéu chinh mot sb gidi phap). Hau hét
cac mo-dun giup duy tri chi phi hoat déng & murc thap (0,43% tai san,
S0 vOi 2,5% & mot ngan hang toan nghiép vu) va cho phép cong ty c6
thé dwa ra murc 1 suat givi tién cao hon va lai suat vay thap hon.

Thiét ké 18i kién tric doanh nghiép cia ING DIRECT phan &nh
mo hinh hoat dong Tai tao cua cong ty (Hinh 3-7). Bay nhom dich vu
nhan manh tinh don thé cla hé théng ING DIRECT. Ngay cacac
dich vu bén ngoai, nhw cac bao cao co quan diéu tra va in an, ciing
duwoc thiét ké dé twong tac vai co sé ha tang cta ING DIRECT. Dich
vu quan hé khach hang cho phép ngan hang tai ttrng qubc gia quan
ly di¥ liéu va cac twong tac khach hang caa minh. Cac mo-dun nay
khac véi cac mo-dun dich vu kinh doanh chung chuyén quan ly sw
twong tac gitba nhirng hé thdng véi nhau khi xiv ly glao dich. Chang
han, khi mét khach hang méi dang ky s&¢ dung mot san pham cua
ING DIRECT, cac md-dun dich vu kinh doanh chung sé cap nhat tép
tin théng tin khach hang, tép tin nhat ky giao dich va hé théng quan ly
guan hé khach hang. Cac dich vu kinh doanh chung nay cling ghi lai
khoan tién giri ctia khach hang va x& Iy giao dich. Mdt nhém céc dich
vu khac — dich vu kénh — két néi hé thong bén dwdi vai cac hé théng
twong tac vai khach hang.

Hinh 3-7 Thiét ké 16i cta ING DIRECT



Dich vu tim Bdo cao
kiem khach Dich vy bén || Thanh toan phuong/hm
hang trién 530 ké so/thue

CIF CRM Qui tuong hd | Mo gi
Nhat ky Thang tin —

iao dich san pham . 2
giaod P gintang (] 2 thdung

May chi || May chi hinh[| May chd e- |5 May chii web {S{May chil cong

IVRICTI anh mail
Tong dai Ilen lac khach Dich vu tu phuc vu Internet,
hang hé thong tra 10i fue MinTel, ATM, WAP, (Web
dong, e-mail, thur tir T )

Chua thich: CIF (tép tin théng tin khach hang), CRM (quan ly quan
hé khach hang), IVR (tra 1&i tw ddng qua dién thoai), CTI (tich hop
dién thoai-may tinh), WAP (diém truy cap khéng day).

Céac mo-dun dich vu cta ING DIRECT sb hoa cac quy trinh chuan
trong toan coéng ty, do d6 hé tro mé hinh hoat déng Tai tao cta ING
DIRECT. Bang cach xac dinh cac nhém dich vu chinh, thiét ké 16i kién
tric doanh nghiép gitip ban quan trj hiéu rd vé cac kha nang hién tai va
hwéng téi nhivng co hdi mai. Thiét ké 16i khdng chiva div liéu vi 9 ngan
hang tai cac quéc gia khdng chia sé di liéu véi nhau (mbi ngan hang
phuc vu khach hang riéng ctia minh — di cho ho & béat ky dau khi dang
ky s dung dich vu). Thay vao dé, thiét ké 16i nhan manh



nhirng bd phan quy trinh co ban ma ban quan tri goi la “cac dich vu”.

M6 hinh hoat ddng Tai tao phét trién xoay quanh cac quy trinh da
dwoc chuan hoa. Do dé, thiét ké I6i sé thé hién cac quy trinh chuan co
ban va trong hau hét cac truéng hop, gdm ca cac cong nghé chinh dé
hinh thanh céc quy trinh nay (Hinh 3-8). D liéu it khi xuét hién trén
thiét k& 16i vi cac don vj kinh doanh trong doanh nghiép Tai tao thuwéng
khéng chia sé di¥ liéu v&i nhau. Dé gia tang tinh kinh té ctia mé hinh
Tai tao, cac doanh nghiép tw dong hdéa nhirng quy trinh co ban, thuwdng
qua cac mo-dun kinh doanh tai st dung (thé hién bang cac quy trinh
kinh doanh dwoc bao quanh b&i céng nghé trong Hinh 3-8). Thiét ké 16i
kién trac doanh nghiép cling thwérng thé hién cac cong nghé chung két
ndi cac quy trinh dwoc chuan héa véi nhau.

Khi phac thao thiét ké I6i kién tric doanh nghiép cho mé hinh Tai
tao, can bat dau tr cac quy trinh co’ ban dwoc chuan hoa va tai tao
xuyén subt cac don vi kinh doanh. Ké tiép 1a xac dinh cdng nghé tw
dong hda cac quy trinh co ban nay. Sau do, xem xét cac don vi kinh
doanh c6 thé chia sé v&i nhau cdng nghé két ndi nao. Trong md hinh
Tai tao, thong thwdng khdng nhét thiét phai chia sé dir liéu hay xac
dinh cac khach hang chu chét. Thay vao dé, cac don vi kinh doanh
tw quyét dinh viéc nay cho bd phan cda minh.

Hinh 3-8 Thiét ké I18i md hinh Tai tao
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Nhirng ai can thiét ké kién tric doanh nghiép?

Trong nhiéu doanh nghiép, viéc thiét ké kién tric doanh nghiép 1a
trach nhiém cua mot vai nhan vien IT ngO| subt thang trong phong
nghién ctru, ho chi ndi I&én khi da thiét k& dwoc ca mot cudn séch co gia
tri bao gom cac so dd, ban vé. Cac ban thiét ké nay thwdng mo ta cac
két ndi gitra cac hé théng hién tai vé&i nhau. Ho bién ho rang khi két ndi
céc hé thdng ci hién tai véi nhau, toan bd hé théng sé d& réi ram. Hau
hét cac hoat dong kién trac ké trén rat cuc déu bi xép x6. Cac ban thiét
ké kién trac chi tiét vé cac quy trinh kinh doanh va &ng dung hé théng —
ngoai trir mot dé xuét quy trinh kinh doanh nao dé — c6 thé 1am cho
doanh nghiép cam thay ai diy dang lam cai gi d6 dé giai quyét mo rbi
ram, nhwng it khi doanh nghiép lai thyrc hién theo.

Thay vao d6, quy trinh kién tric doanh nghiép can phai bat dau
tor viéc ban quan tri thdo luan vé mé hinh hoat déng. MAu thiét ké cda



m&i md hinh hoat ddng I1a diém kh&i dau gitp ban quan trj thiét ké
nén tdng van hanh. Trong qua trinh phéac thao thiét ké 1i kién tric
doanh nghiép, ban quan tri phai quyét dinh dwoc cai gi that sy 1a 16
cua doanh nghiép. Viéc lva chon mét mé hinh hoat déng budc
doanh nghiép phai quyét dinh vé tdm nhin chung. Viéc xac dinh cac
loai khach hang chad chét, quy trinh 18i, di¥ liéu chung va céng nghé
can dwoc chuan hoa va tich hop doi hdi sw cam két theo mot hwéng
hanh déng cu thé. M6t khi doanh nghiép xay dwng cac kha nang
dwoc thé hién trong thiét ké 16i, viéc trién khai cac chién lwvoc xoay
quanh 16i sé tré nén dé dang hon, nhanh hon va it tdn kém hon. Tuy
nhién, mét khi da hinh thanh 16i, doanh nghiép rat kho thay déi dwoc
phwong thire kinh doanh. Doanh nghiép khéng chi phai thiét ké lai va
trién khai cac kha nang cdng nghé méi, ma con budc cac nhan vién
phai nghién ctu lai cac quy trinh. Do dé, kién tric doanh nghiép doi
hoi cac nha quan ly day kinh nghlem phai dwa ra dwgc nhirng quyét
dinh khoé khan. Néu cé thé tai st cac quy trinh va hé thong doanh
nghiép sé thu dwoc loi nhuan cao; tuy nhién, néu chuan hoéa khéng
phu hop v&i nhu cau cta doanh nghiép, nd sé hét se ton kém.

Viéc can phai thao luan vé kién tric doanh nghiép véi ban quan
tri cap cao khong phai 1a y twédng méi mé dbi véi cac l1anh dao IT.
Tuy nhién, nhiéu Ianh dao IT thay rang ho méi la ngudi dirng ra diéu
phdi viéc nay. Chung ta da thay hai chién lwoc thanh céng khi cé sw
tham gia cGa ban quan tri cap cao: cac cudc thdo luan cép cao duoc
diéu phdi b&i IT cling nhw cac thiét ké IT dwoc ban quan tri cap cao
chap thuan.

Céac cuéc thdo ludn cap cao dworc diéu phéi béi IT

Péi véi mét sé doanh nghiép, thiét ké kién tric doanh nghiép bat
dau tir viéc thiét 1ap cac kha nang 16i. Viéc phét trién cac kha nang nay
lién quan dén van dé cai tién hoat dong va thwong ca vé mét to chire.
Nhung thay doi thwong co quy mo Ién va khong may dé chju. Ban
quan tri cap cao can phal dinh hwéng cho nhirng thay déi nay, bt
dau tw viec phac thao md hinh hoat déng va sau dé la thiét ké 16i
kién tric doanh nghiép. Cac doanh nghiép st dung cach nay bao
gdm Delta Air Lines, BT va State Street Corp. Tai BT va State
Street, cac CEO cong bo viéc chuyén ddi tir mé hinh Da dang héa
sang cac mo hinh co tinh tich hgp cao hon qua cac dé xuat co tén la
“OneBT” va “One State Street”.



That khéng dé dang phac thao thiét ké 16i kién tric doanh nghiép
vi N6 ddi héi ban quan tri phai dwa ra dwo'c mdt tdm nhin rd rang cho
mét td chirc phire tap. Ban quan tri phai cb gang dién ta phan cbot I5i
cda doanh nghiép trén ban thiét ké. Charlie Feld da dw tinh rang ban
quan tri Delta Air phai trai qua 60 1an I3p lai d& hoan thanh ban vé
thiét ké i ctia hang. Nhwng mét khi da hoan thanh, ban quan tri c6
thé dy doan rang méac du cac dleu kién kinh doanh thay doi nhanh
chong, phan 16i clia cong ty van gilr nguyén. Muyc tiéu cua viéc sb
hoa 16i 1a dé 1am cho no tré nén dé dy doan hon, co thé tai st dung
va 6n dinh hon. Bang cach sb hoa cac quy trinh 16i, di¥ liéu va céng
nghé dwoc thé hién trong thiét ké 16i, ban quan tri c6 thé ky vong vao
viéc co dwoc mot nén tang van hanh, ch&r khéong phai la mét bo
xiéng xich cong tay.

M6t s6 ban quan tri cé khuynh hwéng dwa vao qua nhiéu quy
trinh hodc qué nhiéu chi tiét vao thiét ké 16i kién tric doanh nghiép.
Viéc théng nhat dwoc cai gi khéng nén dwa vao cé thé la van dé tho
thach dbi v&i ban quan tri, song né s& mang lai két qua tich cuc.
Cudc tranh luan s6i ndi clia ban quan tri c6 thé dem dén nhirng lwa
chon khac nhau cho nén tang van hanh. Hoat dong thiét ké kién tric
doanh nghiép ddi hai can lam sang té mét tam nhin kha thi.

Céc lanh dao IT phéac théo thiét ké 15

Tai MetLife, cAc nha quan Iy kinh doanh nhin vao bd phan IT dé
hop Iy hoa hé théng khi ho thu dwoc nhivng Igi ich ttr cac vu sap nhap
trong qué khtr va twong lai. Cong ty thiéu cac kha nang IT can thiét dé
thu dworc gia tri ma cong ty ky vong tir cac vu sap nhap. Cac lanh dao
IT da phat trién thiét ké 16, dwa ra mét tm nhin cho cdng ty ma IT ¢
th& nhanh chéng cung cap (Hinh 3-5). Thiét ké 16i nay dw doan dwoc
nhirng thay ddi I&n trong kinh doanh, va vi thé cac nha quan ly cap cao
can hé tro va truyén tai tam nhin nay. Ngay nay, trung tam tich hop da
tré thanh mot kha nang nong cot trong tam nhin hoat ddng cta doanh
nghiép. VVa rat pht hop khi IT dirng ra diéu phdi viéc nay.

Céc kién truc sw ctia MetLife str dung thiét ké 16i dé truyén tai dén
cac nha quan ly cip cao va cac dbi tac kinh doanh vé tinh logic co ban
cua viéc phat trién IT. Thiét ké 16i chi ra cach thirc kién trac c6 thé hd
tro’ cac muc tiéu kinh doanh bang cach cung cap mét tdm nhin chung
vé khach hang, tang cwdng tinh nhat quan clta dir liéu va gidm thiéu
cac phan dw thira. N6 dinh huwéng cho sw phat trién cda cac rng dung



m&i bang céach giai thich cach thirc IT sé cung cap dwa trén mo
hinh hoat ddng cua doanh nghiép.

Bay gi¢ thi sao?

Chung ta da thay rang mot sé ban quan tri co thé phat trién va
chia s& mét tdm nhin rd rang ma khdng can dén thiét ké 16i. Tuy
nhién, nhiéu ban quan tri nhan thay thiét ké 16i [A méot cdng cu hiru
ich dé tao nén mot sw thau hiéu chung vé cach thirc doanh nghiép
s& hoat ddng va sau do truyén dat tAm nhin chung dé dén toan
doanh nghiép. Trong qua trinh chuan bi thiét ké 16i kién tric doanh
nghiép, ban quan tri cam két sé trién khai IT va cac quy trinh kinh
doanh dwa vao IT dé xay dwng va trng dung nén tang van hanh. Bay
glcy |a thoi diém doanh nghiép tién dén phan khé nhat — xay dwng va
str dung nd!

Quy trinh xay dwng la ca mot cudc hanh trinh. Cac doanh
nghiép hoc hai tlr cac dé xuat di trwdc vé cach thire xay dwng cac
kha nang cling nhuw cach thire dat dwoc gia tri tr cac kha nang doé.
Trong chwong tiép theo, chlng téi s& mé ta qué trinh hoc hdi nay
qua bdn giai doan trwdng thanh cuta kién trdc doanh nghiép.



Chwong 4 - Buwdc qua cac giai doan
trwdng thanh cda kién trac doanh
nghiép

Nam 1991, thanh phd Boston thudc tiéu bang Massachusetts d3
tién hanh moét dw an kéo dai nhiéu nam nham thay thé dwdng cao tbe
trong 16ng thanh phd, keo dai gan 13 km. Buoc xay dwng tw thap
nién 1950, dwong cao tdc cii la nguon gbc cha nhiéu cudc tranh céi.
Trong thap nién ma duwdng cao tdc dwoc xay dwng, né da budc
20.000 cw dan phai di doi, khu dan cw phia Bac va khu vwe bor séng
bi chia tach ra khai khu trung tdm kinh té Boston, &nh sang ban ngay
bi chan va hoat ddng kinh doanh chju &nh hwéng. Vao dau thap nién
1990, dwong cao toc von dworc thiét ké cho 75.000 xe cd lwu théng
mai ngay lai lién tuc bi tac nghén. Méi ngay, 200.000 xe ¢ chen chuc
trén dwdng cao toc, sb vu tai nan xay ra cao gap bon Ian sb vu tai
nan trung binh cda nwéc My, dong xe ¢6 cham chap n6i dudi nhau
kéo dai ttr 6-8 tiéng — va tinh hinh ngay cang toi té.

Céc vién chirc Boston mudn mat giai phap khong chi giai quyét
dwoc mét so lvong xe ¢b ldn hon ma con phai loai bé dwoc “chwdng
ngai vat” nay nham nang cao chat lwong cudc song cla thanh pho.
Giai phap ly twong la mot hé thong duwdng cao tdc ngam nham thao
do duong cao tdc dang dwoc nang cao, dong thdi cho phep xay
dwng cac cong vién va 16i di bd két ndi véi cac khu dan cw von bi

dwong cao toe ci chia cat. Pwoc gan voi cai tén “Big D|g”(8) (tén
chinh thtee la Dy an dwong ham giao thong huyet mach trung tam)
dw &n mong mudn bién déi hé thong dwong cao tbc Boston ma
khéng lam té liét nd. Cac thanh phan chinh cta dw an bao gom: (1)
xay dwng mot cau treo rong nhéat thé gidi va 1a chiéc cau dau tién st
dung kién trac khong doi xirng, (2) xay dung mét “casting basin”
trong d6 ngwdi ta xay dung cac phan cua dwo’ng ham dwdi mat
nwdc va lam ching noi 1én chinh xac tai cac vi tri da xac dinh va roi
ha ching xudng bén dwéi dwérng hdm, (3) st dung mét ky thuat goi
la “slurry walls” (cac blrc vach ngan dac biét tr nhirng khoi bé tong
day) nham lam giam dién tich can phai dao Ién khi xay dwng céac
dworng ham, do do it 1am anh hwdng dén giao théng hién tai.


note:

Ban dau, dy an dwoc wéc tinh sé hoan thanh vao nam 1998 voi



kinh phi 2,6 ty d6-la. Nhwng mai dén gitka ndm 2005, dyw an maéi
dwoc hoan thanh va ngbn gan 15 ty dé-la. Mac du viéc dw an kéo
dai va gay tdn kém la trach nhiém clia ban quan tri ciing nhw mot sé
ky sw, song nguyén nhan chu yéu la do mét phép tinh nham don
gian. “Big Dig” tré thanh dw an cong cong I&n nhat trong lich st
nwdc My. Cac nha quan ly chl chét da danh gia thap viéc duy tri
cac kha nang giao théng hién tai khi trién khai co' s& ha tang maoi.

Khi xay dwng nén tdng van hanh, cac doanh nghiép ciing phai
déi mat véi nhivng thach thire twong tw. Cong nghé thdng tin hién
dai, ranh gi&i gitra cac nganh thay ddi va nén kinh té toan cau ngay
cang rong mé& dang tao ra nhirng co' hdi méi. Tuy nhién, qua nhiéu
nam, nhiéu quy trinh va hé théng ma doanh nghiép da xay dwng nay
tré thanh chwdng ngai vat dbi véi tdm nhin kinh doanh mai. Ban
quan tri khéng thé dong ctra doanh nghiép va bat dau lai tr dau. Viéc
xay dwng nén tang van hanh doi héi phai thay déi cac quy trinh 18i va
hé théng mac du hoat ddng hang ngay cia doanh nghiép dang phu
thudc vao ching. Ban quan tri can phai thiét ké lai va trién khai cac
hé thdng, quy trinh va co s ha tang IT méi ma khdng dwoc 1am anh
hwéng dén cac hoat déng hang ngay.

May man thay, khéng nhw “Big Dig”, cac doanh nghiép cé thé
dat dwoc nén tang van hanh va tuan theo mot mé hinh nhat quan dé
xay dwng kién trac doanh nghiép. Chuing téi goi mé hinh nay 1a “bén
giai doan trwdng thanh vé kién tric”, bao gom:

1. Kién trac Silo doanh nghiép: khi doanh nghiép tim cach théa
man téi da nhu cau cla tirng don vi kinh doanh hodc tirng
chlrc nang riéng lé

2. Kién tric chudn hoa cong nghé: cung cap hiéu qua IT bang
cach chuan hoa céng nghé va trong hau hét cac trwong hop,
tang cwdong quan ly céng nghé tap trung

3. Kién trac téi wu héa 16i: cung cap di liéu va chuan quy trinh cho
toan doanh nghiép theo huéng phu hgp véi mé hinh hoat déng

4. Kién truc don thé doanh nghiép: khi doanh nghiép quan ly va tai
st dung mot cach kha tw do cac thanh phan cta quy trinh kinh
doanh dwa trén IT dé vira gitr virng cac chuan quéc té, vira cho
phép mét sb thay déi mang tinh dia phwong



Céac doanh nghiép trai qua nhirng giai doan nay trwdc hét bang
cach xay dwng va sau do tan dung nén tdng van hanh. Méi giai doan
sé& lién quan dén viéc hoc hdi cé tinh tb chirc vé céach thirc &p dung
quy trinh kinh doanh va IT nhw cac kha nang chién lvgc. Viéc buéc
qua cac giai doan nay doi hdi ta phai kién nhan, song néu thanh
coéng, doanh nghiép sé& nhan thiy nhirng loi ich tir viéc gidm chi phi
hoat ddng IT cho dén viéc gia tang tinh linh hoat ctia doanh nghiép.
Trong chwong nay, ching téi sé thao luan vé cach lam thé nao vuot
qua cudc hanh trinh kién tric doanh nghiép khi doanh nghiép hoc hdi
cach xay dwng va tan dung nén tang van hanh.

Bon giai doan trwdng thanh cla kién trdc

Khi cac doanh nghiép xay dwng kién trac doanh nghiép, ho thay
dbi dan dan cac khoan dau tw IT va tai thiét ké quy trinh kinh doanh.
DPac biét, ho xac dinh xem tinh déng van toan cau s& mang lai nhiéu
gia trj hon tinh tw quan dia phwong & nhirng diém nao. Hinh 4-1 so
sanh cac khoan dau tw IT trong di¥ liéu, co sé& ha tang chung, cac
hé théng doanh nghiép va cac ng dung dia phwong tai tirng giai
doan trwdng thanh caa kién trac.

Hinh 4-1 Cac giai doan trwéng thanh cua kién tric



Giai doan 1: Silo doanh nghiép

Trong giai doan Silo doanh nghiép, cac doanh nghlep tap trung
vao nhirng khoan dau tw IT nham cung cap cac giai phap cho
nhirng van dé va co hdi kinh doanh mang tinh dia phwong. Céc
doanh nghiép nay co6 thé tan dung co’ héi vé nhirng dich vu co' s&
ha tang chung nhw trung tdm di liéu, nhwng cac dich vu chia sé
nay phuc vu nhu cau riéng cla cac don vi kinh doanh dia phwo’ng
Cac doanh nghiép trong giai doan nay khong phu thuéc vao mot
tap hop bao gdbm cac chuan céng nghé da dinh san.

Vai tro cua IT trong giai doan nay la ty ddong héa céc quy trinh
kinh doanh cu thé. Do dé, cac khoan dau tw IT thwong duwoc diéu
chinh dwa trén viéc giam chi phi. Trong mét méi trvdng Silo dwoc
quan ly tét, cac nha quan tri kinh doanh thiét ké cac quy trinh kinh
doanh va xac dinh cac chirc nang IT can thiét. Sau dé IT phat trién
hay mua mét &ng dung c6 thé dap trng tat ca cac yéu cau. Ly twéng
13, viéc trién khai hé théng trong giai doan nay dwa ra dwoc cac giai
phap hoan toan phu hop véi mét nhu ciu kinh doanh nao doé.



Vé mat t6 chirc, cac ng dung trong giai doan nay lién két tw nhién
v&i don vi kinh doanh, co cu chirc ndng hay dia Iy ctia doanh nghiép.
Kién trac nay khdng kim ham bat ky hoat ddng nao cta doanh nghiép
va do do khuyén khich tinh sang tao. Két qua 1a cac nha quan ly chire
nang, may moc thiét bj va dia ly c6 thé van hanh ma khéng gap phal
nhiéu tr& ngai tir cac bo phan khac. Cac Silo c6 thé canh tranh dé gianh
tién dau tw bang cach dwa vao cac phan tich chi phi — loi ich & dia
phwong. Loi ich thu duwoc tir hé thdng kh& dé nhan ra (mac du thwdng
bi cwdng diéu) va két qua co thé do lwdng duorc.

Céc gidi phap dwoc dé ra trong kién tric Silo ¢ thé tang cuwdng
kha nang canh tranh cua doanh nghiép trong méi trwdng dia phuwong.
Chang han, trong mdt ngan hang dau tw, 1T 1a mét san phdm. Céc
san phdm dau tw méi thu dwoce nhiéu loi nhuan nhét khi chang vira
dwoc gidi thiéu (cho dén khi cac dbi thi canh tranh dwa ra mét san
pham twong tw). Do do, thoi glan dwa ra thij trwong rat quan trong doi
véi ngan hang dau tw — moi ngay, mot san pham méi trén thi trrong
chwa c6 déi tha canh tranh c6 thé chinh 1a hang triéu dé-la dang do
vao doanh nghiép. Cac ngan hang dau tw co thé thu dwoc rat nhiéu
loi nhuan tr cac san pham dau tw dwa trén IT.

Tuy nhién, cac giai phap mot 1an nay tao ra cac hé théng 16i thoi
khong két ndi dwoc véi nhau. Nhiéu chuyén gia IT da khén khéo 1am
cho chung trong co vé nhw da dwoc tich hgp, song cac doan ma
chwong trinh dé két ndi cac rng dung lai v&i nhau ngay cang roi
ram. Sau moét thdi gian, cac hé thong co ban cé quéa nhiéu méi lién
két v&i cac hé thdng khac dén ndi ngay ca nhirng thay déi nhé cling
sé tiéu tdn nhiéu th&i gian, tién bac va ca s rdi ro. Quan trong hon,
méi trwdng Silo sé gay tré ngai cho viéc tich hop va chuan héa céac
quy trinh kinh doanh.

Chi c6 12% céac doanh nghiép ma chiing toi tién hanh nghién ctu
dang trong giai doan Silo, con lai hau hét da buédc qua giai doan dau
tién nay. Tré ngai tlr cac hé thdng rdi rac khéng phai la ddng Iwc chinh
khién ban quan tri bwéc ra khdi giai doan nay — van dé 1a chi phi. Do
do, cac nganh cong nghiép sinh Ii cao nhw hoat ddng ngan hang dau
tw va dwoc phdm 1a nhém cubi ciing révi bé kién tric Silo. Cac doanh
nghiép ma&i va phat trién nhanh dé roi vao tinh trang tap trung giai
quyét cac nhu cau kinh doanh trwéc mat ma khong chd trong dén cac
kha nang trong twong lai. Nhwng rat cudc, nhu cau thuc day cac hoat
ddng IT hiéu qua hon cling nhw mong mudn xay dwng



dir liéu va hé thdng quy trinh vi'ng chac hon dé hé tro hoat dong
kinh doanh da budc cac doanh nghiép phai chuyén sang giai doan
Chuan hoa coéng nghé.

Giai doan 2: Chuan héa cdong nghé

Trong giai doan Chuan hda cdng nghé, cac doanh nghiép
chuyén mét sé dau tw IT t cac ng dung dia phwong sang mot co
s& ha tang chung (Hinh 4-1). Trong giai doan nay, cac doanh nghiép
thiét 1ap cac chuan cong nghé voi dy dinh lam giam so nén tdng ma
ho phai quan ly. It nén tang hon déng nghia véi viéc tbn it chi phi
hon. Theo nghién clru cda chung téi, cac doanh nghiép trong giai
doan Chuan hoa céng nghé c6 ngan sach IT thap hon cac doanh
nghiép trong giai doan Silo khodng 15%. Nhwng it nén tang hon
cling dong nghia v&i viéc it gidi phap IT hon. Ngay cang nhiéu doanh
nghiép chap nhan danh déi diéu nay. 48% cac doanh nghiép ma
chdng t6i nghién clru dang trong giai doan Chuan héa cong nghé.

Gibng nhw trong giai doan Silo, vai trd cta IT trong giai doan
Chuéan héa céng nghé la tw dong hda cac quy trinh kinh doanh dia
phwong. Tuy nhién, diém can nhdn manh 1a hoat déng quan Iy IT
dwoc chuyén tlr cAc van dé vé tinh nang cla cac (rng dung sang cac
van dé vé chi phi — hiéu qua va do 6n dinh cta hé thdng. Do d6, chia
khoa cla giai doan nay la viéc quan Iy cac chuan céng nghé.

Vao dau giai doan nay, hau hét cac nha quan ly don vi kinh
doanh va lap trinh vién bam |4y niém tin rang cac nhu cau kinh doanh
sé dinh hwéng cong nghé. Mbi tiép xuc ban dau véi cac chuan cong
nghé 1a lan dau tién ban quan tri cho phép IT dinh hinh céc giai phap
kinh doanh. Chang bao lau sau, cac nha quan ly kinh doanh nhan
thay rang chuan hoa sé lam giam rdi ro va chi phi cho céc dich vu
chia sé (nhw hoat ddng hé tror, bao dwéng va thu mua), nang cao dd
6n dinh va tinh bao mat. Khi nhivng lgi ich nay tré nén rd rang —
thworng bang cach chadm diém chi phi don vi IT va chéat lwong hé
thdng, cac nha quén Iy kinh doanh sé nhanh chong tré thanh nhivng
tin d6. M6t ClO nhan xét: “Chang t6i da thanh céng khi ¢ thé 1am
gidm chi phi nhan céng bang cach dwa chuan héa vao. N6 mang lai
cho chuing t6i sw tin nhi@m. Ho da ha hbc kinh ngac khi thay chuan
héa anh hwéng téi van dé méau chét cia ho.”

Hau hét cac doanh nghiép bwdc sang giai doan Chuan hoa cong



nghé bang céach tao ra mét ClO cho toan doanh nghiép hodc téng
thém quyén cho ngu®i ndm vai trd CIO dé co thé chi dao mét sé hoat
dong lién quan dén IT. Sau dé, CIO lam tang hiéu qua bang viéc
chuan héa va phdi hop cac nén tdng céng nghé lai véi nhau va cung
cap cac dich vu co s& ha tAng chung. Viéc chuyén dbi sang kién tric
Chuén héa cdng nghé thay d6i hoan toan cach doanh nghiép trién
khai cac giai phap. Thay vi xac dinh mot gidi phap va sau do tim kiém
mét cong nghé cé thé dap rng tét nhat gidi phap do, cac doanh
nghiép trong giai doan nay thuwong thoa thuan di dén mot giai phap
kha thi t&t nhat dwa trén cac nén tang co6 thé chap nhan. Viéc cam két
vao cac chuan céng nghé déng nghia v&i viéc rng dung IT pht hop
nhat vé mét chire ndng cé thé khdng dwoc phé chuan vi né khong
phi hop véi kién tric cdng nghé cia doanh nghiép.

Ngoai viéc tdng hop va chuan héa phan cirng, cac doanh
nghiép trong giai doan nay bat dau giam sé lwong cac san pham
phan mém thwe hién nhirng chirc néng twong tw nhau. Vi du, mét
nha san xuat da giam so Iuo’ng cac hé thdng quan ly don dat hang
tor 28 xudng 4 — mot két qua thwong gap trong cac dé xuat Chuan
héa cong nghé. Tuy nhién, Chuén héa cong nghé chua san sang
vwot qua cac van dé cua Silo khi dir liéu dwoc 16ng vao trong cac
tng dung. Cac doanh nghiép trong giai doan nay thuong tang
cwong truy cap dir lieu chung bang cach gIO’I thiéu cac kho dir liéu,
nhwng di liéu vé giao dich van nam trong cac rng dung riéng |é.

Céac doanh nghiép da gidm dang ké chi phi va tang cwéng tinh 6n
dinh thdng qua Chuan héa céng nghé bao gdm Guardian Life
Insurance, Johnson & Johnson, Carlson Companies, Brady Corp. va
Pfizer. Nhirng nha quén Iy cia cac doanh nghiép nay thay rang sw dbi
khang vé&i cac chuan yéu dan theo thoi gian, nhivng cudc chién thei ky
dau dan di vao quén lang va ngudi ta sé ngirng hdi vé gia tri cla cac
chuan hay co s& ha tAng chung. Sw phét trién nay dinh vi doanh nghiép
cho giai doan Téi wu hoa 16i, khi ma cac hoat ddng chuan héa mé réng
ra dé& dwa vao di liéu va cac quy trinh kinh doanh.

Giai doan 3: Téi wu héa I6i

Trong giai doan Tbi wu hoa 16i, cac doanh nghiép di tr tdm nhin
dia phwong vé di liéu va cac iwng dung sang tdm nhin toan doanh
nghiép. Cac nhan vién IT loai bé di¥ liéu dw thira bang céch truy xuat
dir liéu giao dich tlr cac rng dung khac nhau va mang chiang dén cac



quy trinh phu hop. Trong giai doan nay, cac doanh nghiép cling phat
trién cac giao dién dén di¥ liéu quan trong cda doanh nghiép va, néu
phu hop, chuan hoéa cac quy trinh kinh doanh va &ng dung IT. Do d9,
cac khodn dau tw IT chuyén dan tir cac (rng dung dia phwong va co
s& ha tang chung sang cac hé théng doanh nghiép va dir liéu chung
(Hinh 4-1).

Trong sb cac doanh nghiép ma ching tdi nghién ctru, cé to1 34%
dang nam trong giai doan nay. Cac doanh nghiép nay dang cd gang
s hda cac quy trinh va/hodc di¥ liéu I16i d& co dwoc phan cbt 16i cla
hoat déng kinh doanh. Viéc cac doanh nghiép nay lwa chon xem
minh phai t&i wu hoéa phan di¥ liéu hay quy trinh kinh doanh, hay ca
hai, phu thuéc vao viéc chung dang di theo mé hinh hoat déng nao:
Pa dang héa, Phdi hop, Tai tao hay Hop nhat. Mot khi da tdi wu hoa
va sb hoa, méi thay dbi co ban vé quy trinh kinh doanh va di liéu sé
gap nhiéu kho khan hon, song viéc xay dwng thém cac san pham
hoac dich vu ma&i lai dé dang va nhanh chong hon.

Vai tro cua IT trong giai doan nay la giap cho doanh nghiép dat
dwoc muc tiéu béng cach xay dng di¥ liéu va nén tang c6 thé tai st
dung. Cac nha quan ly cap cao — nhirng nguwdi sé chi dao viéc
chuyen sang kién tric T6i wu hda 16i — déu thAm nhuan mét nguyen
tac la chuan hoa sé dem lai s cai tién. Dong thdi véi viéc cung cap
nhirng két qua kinh doanh nam trong dw doan, di¥ liéu va cac quy
trinh dwoc chudn hoa cho phép cac bién phap cai tién vé quy trinh
tién gan dén khach hang hon.

D@ liéu va nhirng nén tang quy trinh kinh doanh c6 thé tai st dung
cta doanh nghiép bao gbm mét tap hop cac quy trinh 18i hoan toan 6n
dinh. Ban quan tri ctia Air Products and Chemicals va Nestlé déu dang
s6 hoa chudi cung (rng bang cach st dung cac hé théng ERP. UPS xay
dwng hoat déng kinh doanh xoay quanh mét co s& dir liéu bwu kién duy
nhat hd tro cho viéc van chuyén bwu kién dén tay ngudi nhan. Delta Air
Lines da tao ra mot hé théng dau néo Delta dé& ghi nhan céc yéu cau
lién quan dén nhau vé trai nghiém khach hang va cac hoat déng hang
khong. Citibank Asia Pacific thiét [ap mét nhom céc quy trinh ngan hang
chuan dwoc hé tro tap trung tai Singapore cho céac thi trydng méi hoac
hién cé. Trong tat ca cac trudng hop nay, viéc sé hda cac dir liéu va
quy trinh 16i 4 tao nén tdng cho cac hoat ddng ciing nhw cac twong tac
khach hang trong hién tai va twong lai. Loi thé chién lwgc ctia moi
doanh nghiép déu dwoc xay dwng dwa trén



nén tang nay.

Viéc t6i wu hoa cac quy trinh 16i va dir liéu trong doanh nghiép la
ca mot thir thach kho khan xét vé mat céng nghé, song nhirng thiy
thach vé hoat ddng quan Iy con khé khan hon. Viéc chuan héa di
liéu chung va cac quy trinh kinh doanh 16i ddi hdi phai kéo quyén
thiét ké cac quy trinh kinh doanh ra khai tay cac nha quan ly don vi
kinh doanh dia phwong. Do dé, so v&i Chuan hoa céng nghé, giai
doan Téi wu hda 16i rat khé c6 dwoc sw ddng tinh ciia cac nha quan
ly kinh doanh. M6t CIO ma ching téi phdng van da mé ta viéc chuan
hoa di¥ liéu va quy trinh 1a “nd lwc di tlr trén xudng I&n nhat ma
doanh nghiép chung téi da trai qua”.

Trong giai doan nay, cac nha quan ly cap cao vé IT va kinh doanh
cung nhau hoc héi cach dién tad mo hinh hoat déng cta doanh nghiép
va cach xac dinh cac kha nang IT can thiét dé trién khai mé hinh nay.
Mot kién tric trwdng thanh sé gitp doanh nghiép c6 thé tdi wu hoa 16i
trong khi van xac dinh dwoc cac co hdi dé tan dung nd. Mét md hinh
kién trac cé tinh don thé hon la giai doan ké tiép cua sy trwéng
thanh va gia tri doanh nghiép.

Giai doan 4: Tinh don thé cda doanh nghiép

Kién truc Pon thé doanh nghiép gitp tang tinh linh hoat chién
lwoe théng qua cac mo-dun dwoe diéu chinh hay tai st dung. Cac
moé-dun nay mé réng phan cbt 16i da dwoc dwa vao co s& ha tang
cta doanh nghiép trong giai doan Téi wu héa I8i. it doanh nghiép nao
tién dén dwoc giai doan nay — chi chiém 6% trong nghién cru cla
chidng t6i — vi thé rat kho danh gia xem mé hinh dau tw IT thay doi
nhw thé nao khi cac doanh nghiép di tir giai doan th&r ba sang giai
doan the tv (Hinh 4-1).

Trong giai doan th tw, ban quan tri chon loc va tang cuwdng moé-
dun hoa céc quy trinh da dwoc sd hoa trong giai doan thé ba. Ban
quan tri cé thé thwe hién viéc nay theo hai cach. Cach thé nhat 1a tao ra
nhirng md-dun cé thé tai st dung va cho phép cac don vj kinh doanh
chon ra cac quy trinh hwéng t&i khach hang tir mét danh sach san co.
Vi du, bang cach dung mot cdng nghé goi 1a “Dich vu web”, cac doanh
nghiép sé tao ra cac dich vu kinh doanh c6 thé tai s&r dung véi cac giao
dién chuan dé truy cap cac mo-dun va di¥ liéu lién quan. Dich vu web
c6 thé Iwa chon cac md-dun tlr cac ngudn bén trong hay bén



ngoai. Cach thir hai la tang cwdng quyén han cta cac nha quan ly cac
don vi kinh doanh trong viéc thiét k& dau trwéc (front-end) clia cac quy
trinh, trong do, ho c6 thé xay dwng hodc mua riéng 1& cadc md-dun két
ndi v&i div liéu va quy trinh 16i dau sau (back-end). Trén thuc té, cac
nha quan ly sé duwoc ty do dwa chirc ndng vao téi wu hoa 16i.

Trong ca hai treéng hop dé, vai trd cda IT trong kién truc BPon thé
doanh nghiép la cung cap mot két ndi lién mach gitra cac mo-dun vé
quy trinh kinh doanh. Tinh don thé khéng lam gidm nhu cau chuan
héa. CAc mo-dun vé quy trinh riéng 1& dwoc xay dwng dwa trén mot
16i chudn va két ndi v&i cac quy trinh bén trong va bén ngoai khac
qua céac giao dién chuan. Bé tiép tuc cung cap tat ca nhirng loi ich
cda giai doan Téi wu hoa 16i — hiéu qua cao, giao dién duy nhat dén
khach hang, tich hop quy trinh — kién trac don thé phai phat huy, chi
khdng phai thay thé kién tric Téi wu héa 16i.

Bang cach dam bao tinh co6 thé dy doan cla cac quy trinh 18i,
kién trac don thé cung cdp mot nén tang dé cai tién. Kién tric don
thé cho phép tién hanh th&r nghiém & dia phwong, cac thir nghiém
thanh cdng nhét sé dwoc trién khai cho toan doanh nghiép. Bé lam
duwoc viéc nay, giai doan Bon thé doanh nghiép doi hoi ban quan tri
cap cao va cac lanh dao IT phai thda thuan dé xac dinh rd quy trinh
nao dwoc chuan hoa, quy trinh nao 1a bat budc va quy trinh nao cé
thé dwoc phat trién tai dia phwong.

DPé gat hai nhiéu thanh céng tir kién tric don thé, cac doanh
nghiép phai hoc cach nhanh chéng xac dinh nhirng co’ hdi chién
lwo'c ma doanh nghiép c6 thé tan dung 16i va sau dé phat trién hodc
tai st dung cac moé-dun dé phat huy 18i mot cach tét nhat. Cac mo-
dun c6 thé tai st dung sé xay dwng l1én mét 16i day hon va chac hon
dé lam tang hiéu qua trong khi van cho phép dia phwong dwoc diéu
chinh. Cac mé-dun mé réng tap trung vao tinh nang co thé dwoc
phat trién nhanh chong nham cho phép doanh nghiép tién hanh
nhirng thdr nghi@m chién lwgc khi cac diéu kién thi trwdng thay déi.
Trong giai doan nay, cac doanh nghiép st dung lai kinh nghiém
chuy&n mén trong viéc chuan héa quy trinh, di liéu va céng nghé ty
cac giai doan truoc.



Hoc héi vé t6 chire: chia khéa mang lai
gia tri tt kién tric doanh nghiép

Khi nhirng doanh nghiép bwéc qua cac giai doan kién tric, ho
thay déi hoan toan céach thirc kinh doanh. Cac doanh nghiép trong
giai doan 1 — trién khai nhirng quy trinh s& dung IT nhwng khéng chu
trong vao viéc ddng van v&i cac quy trinh khac — khac xa cac doanh
nghiép trong giai doan 4 — nhitng mé-dun vé quy trinh kinh doanh c6
thé tai str dung da tré thanh nguyén tac cbt I16i, déng théi cac quy
trinh va di liéu cua toan doanh nghiép cling nhw dia phwong da
dwoc mo ta ky lwdng. Di tlr giai doan 1 sang giai doan 4 la ca mét
cudc hanh trinh. Mét sé doanh nghiép chon cach khéng di theo hanh
trinh nay, mét sé khac nan chi bd cudc. Viéc hiéu rd ban chat chung
cua sy thay dbi vé td chirc trong tirng giai doan va hoc hdi nd sé cho
phép cac doanh nghiép tang cwong gia tri trong giai doan hién tai va
chuan bi cho twong lai.

Thay déi ter tam nhin dia phwong sang tam nhin toan
doanh nghiép

Khi doanh nghiép bwéc qua céc giai doan kién trac, ho sé thay
ddi trong tam tir toi wu hoa dia phwong sang toi wu hoa toan cau. Sy
thay doi nay gay anh hwdng quan trong dén tinh linh hoat vé t6 churc.
Diéu dé thay nhét la trong giai doan 2 va 3, cac doanh nghiép chuyén
dbi tinh linh hoat dia phwong sang tinh linh hoat toan cau. Hinh 4-2
minh hoa sy thay dbi nay.

Hinh 4-2 Cdc thay d6i trong tinh linh hoat vé mat té
chirc qua céc giai doan kién tric



Trong giai doan dau tién, cac nha quan ly cac don vij kinh doanh
c6 toan quyén quyét dinh hoat dong kinh doanh cling nhw IT. Xét vé
tam nhin toan doanh nghiép, diéu nay lam glam tinh linh hoat toan
cau. Dé dwa vao sy thay ddi toan cau, tat ca cac nha quan ly cac
don vi kinh doanh trwéc hét phai déng y vé sy thay ddi nay, va sau
do6 phai cing nhau trién khai. Mat khac, cac doanh nghiép trong giai
doan 1 lai phan &ng rat nhanh véi nhivng thay déi tai thi trwdng dia
phwong vi ho khéng bi gi¢i han b&i cac yéu cau bat budc mang tinh
toan cau. Thém vao do, it nhat vé Iy thuyét, ho cé thé nhat quyét yéu
cau mot giai phap dap wng 100% nhu cau kinh doanh cda minh, ho
c6 thé thlet ke cac quy trinh kinh doanh theo dung yéu cau va vach ra
cac yéu cau vé IT dé hé tro cho cac quy trinh nay.

Trong giai doan Chuan héa céng nghé (giai doan 2), cac don vi
kinh doanh da mat dan moét sé quyén quyét dinh vé cdng nghé. Phai
lam viéc trong mét sé gi¢i han (va lgi ich) ciia chuan céng nghé, ngay
cang nhiéu nha quan ly cac don vij kinh doanh dia phwong déng y voi
mét gidi phap 80% va diéu nay lam gidm tinh linh hoat dia phwong.
Tuy nhién, viéc s dung cdng nghé chuan da lam tang tinh linh hoat



todn cau bang cach lam gidm dé phurc tap va thoi gian trién khai.

Sw thay dbi vé tb chirc thé hién ré nhat trong giai doan 3. Téi wu
héa 16i dong nghta voi viéc cac nha quan ly dia phwong mat quyén
anh hwong dén céc quy trinh kinh doanh 16i — va thinh thoang la ca
vé con ngudi va hé thdng van hanh ching. D liéu va cac chuan cua
toan doanh nghiép pha v& cach dia phwong dwa ra quyét dinh. Trong
mét sb trwdng hop, cac thiét ké quy trinh chuan (nhw hoat ddng thu
mua) gi&i thiéu cac quy trinh tdi wu theo dia phwong chir khdng phai
quy trinh phi hop nhat cho nhu cau toan cau. Nhwng tinh linh hoat
toan cau tdng manh khi di liéu tr& nén rd rang hon va quy trinh tr&
nén dé so sanh, dw doan két qua hon.

Trong giai doan 4 — DPon thé doanh nghiép — tinh linh hoat tang
manh & dia phwong lan toan cau. V&i nén hé thdng virng chac gém
cac quy trinh, di liéu va cong nghé 16i, cac m6-dun kinh doanh & ca
hai cap do c6 thé “gan la chay”, cac giao dién mo-dun lam cho viéc
thay déi tré nén don gian hon. Vi du, ING DIRECT cho phép cac nha
quan ly dia phuang dwoc diéu chinh cac md-dun ho st dung dé phu
hop voi quy dinh va luat phap cua dia phwong, song tap doan mong
mudn cac nha quan Iy nay st dung cac mé-dun chuan bat ct khi nao
c6 thé dé glam chi phi. Cac lanh dao c6 thé lwa chon viéc ho muén
cac nha quan ly dia phuang duwoc phép linh hoat dén mtrc nao.
MeadWestvaco, mdt nha san xuat gidy, tap trung vao van dé quan ly
chi phi. Viéc xay dwng cac mo-dun dwa trén hé thong ERP cho phép
cac nha quan ly dia phuang c6 quyén tw quyet nhiéu hon vé
marketing. M&t khac, cac quyét dinh vé san xuat sé van phai tuan
theo chuan dé tang cwong hiéu qua tdi da. Piém manh cuda giai doan
Pon thé doanh nghiép la viéc diéu chinh cac kha nang toan cau mot
cach phu hop.

Viéc chuyén ddi tinh linh hoat gitra ban quan tri toan cau va dia
phwong nhan manh tdm anh hwéng cla sw thay dbi khi doanh nghiép
budc qua cac giai doan trwdng thanh. Trong mét sé trwdng hop, cac
nha quan Iy sé khéng muédn thay dbi. Trong tat ca cac truéng hop, ho
déu can phai hoc hdi cac hoat ddng méi. Thei gian dé& hoc héi cac hoat
ddéng méi ddong nghta v&i viéc gat hai nhirng loi ich tv mét kién trac
trwdng thanh hon co thé sé bi cham lai. Biéu quan trong la cac nha
quan ly IT va kinh doanh déu phai thay rang can co thdi gian dé thay
dbi. Néu khong, cac nha quan ly kinh doanh sé rat lo l1ang khi thay mét
lwong tién khéng 16 @6 vao viéc nang cap cong nghé, dé roi



chi thdy rang doanh nghiép khéng dd kha ndng st dung cac kha
nang ma céng nghé maéi mang lai.

Do ¢6 nhirng thay dbi I&n vé tb chirc trong mébi giai doan mai,
chang téi nhan thay rang cac doanh nghiép khdng thé “nhady coc” qua
céac giai doan. Thuc té 1a viéc nay khéng may dem lai thanh céng,
chang han, mét nha san xuat dwa vao hé théng ERP — nhay cdc to
giai doan 1 sang giai doan 3, hay mét ngan hang dau tw dwa vao dich
vu web — nhay cdéc tir giai doan 1 sang giai doan 4. Cac doanh
nghiép nay da dau tw manh vao cdng nghé nham tao nén buwoc
chuyen dbi. Tuy nhién, ban quan tri nhan thay rang nhirng thay déi vé
td chtrc da vwot qua kha nang thay d6i cia doanh nghiép. Sau khi
trién khai mét hé théng ERP I&n, mét can bd quan ly nha may nhan
xét: “T6i c6 cam glac la chiing t6i da tat dén réi ma van c tiép tuc
cong viéc cua minh.” Mot nguwdi khac lai két luan: “Co vé nhuw t0i phai
nhin moi thr khac di va gang strc quan ly.” Trong mot s doanh
nghiép ma chung téi da tiép xdc, viéc trién khai hé théng ERP nhay
céc giai doan da bi dirng lai hoac thao do.

Hoc cdch hwdng |oi ter bon giai doan kién tric

Céac doanh nghiép dan dan hoc dwoc cach “chung séng” véi
nhirng thay déi & tirng giai doan md&i. Qua qua trinh hoc hdi nay, cac
doanh nghiép tao ra dwoc gia tri ttr giai doan ma ho dang trai qua.
Bang 4-1 tom tat cac thay déi & mébi giai doan. Bbn giai doan nay
dwoc thé hién bai hai nét dac thu chinh: (1) Kha nang IT dang duoc
phét trién va (2) cac hé qua kinh doanh chién lwoc ma kha nang dé
tao ra. P& hd tro hai dac thi nay ngay cang phat trién, cac doanh
nghiép phai hoc héi nam linh vyc sau:

1. Cac muc tiéu kinh doanh nhw da dwoc dé ra trong mét tinh
hudng kinh doanh (business case) chinh thirc (tai liéu néu rd
loi ich va chi phi dy tinh)

2. Céac wu tién vé dau tw, chi rd trong tam clha nhivng dé xuét
IT chinh

3. CA&c kha nang quan ly cha yéu dé thu dworc lgi ich tv cac kha
nang mgi cua T

4. Nhirng nha quan ly chiu trach nhiém chinh trong viéc hinh thanh



cac wng dung

5. CAc van dé quan trong trong hoat ddng diéu hanh IT

Thanh cbng tw qgé trinh hoc hai nay giup gia tang gia tri kinh
doanh va nang cao tam quan trong chién lwoc cua IT trong doanh
nghiép. Dong cudi cung cua bang 4-1 cho thay cac hé qua chién

lwore trong tirng giai doan.

Bang 4-1 CAc yéu cau can hoc héi vé cac giai doan kién

Kha
nang IT

Muc
tiéu
Kinh
doanh

Cac wu
tién vé
dau tw
Kha
nang
guan ly
chu yéu
Ngwoi
Xac
dinh
cac wng
dung
C4c van

de
chinh

Silo doanh
nghiép

Cac wng dung IT
tai dia phwong

Lol nhuan trén
vén dau tw (ROI)

cla cac dé xuat
kinh doanh dia
phuwong

Céac wng dung

riéng lé

Quan ly sy thay

dbi dwa trén cong

nghé

Lanh dao kinh
doanh dia

phuong

Do lwvdng va

trac

Chuén hoéa
cong nghé

Nén tang céng

nghé chung

Giam chi phi
IT

Cac dich vu co
sé ha tang
chung

Thiét ké va
nang cap cac
chuan; dau tw

vao cac dich
vu chia sé

Lanh dao kinh

doanh va IT

Thiét lap trach

nhiém dia

Téi wu

hoa lOi
Quy trinh
hoac dir liéu
chuan cho
toan doanh

nghiép

Chi phi va
chat lvong
cua hoat
déng kinh
doanh

Cac wng
dung toan
doanh
nghiép

Dinh nghia
va do luvong
quy trinh
doanh
nghiép 10i
Ban quan tri
cap cao va

lanh dao
quy trinh

Két hop céac

wu tién vé

Pon thé
doanh nghiép

Mo-dun kinh

doanh "gan la
chay"

Thoi gian dua
san pham ra thi
trwong; tinh
linh hoat chién
lwoc

C4c thanh phan
quy trinh kinh
doanh c6 thé tai
str dung

Quan ly cac quy
trinh kinh

doanh c6 thé tai
str dung

Lanh dao kinh
doanh, 1anh

dao IT va lanh
dao nganh

Xac dinh, tim
kiem tién dau



phwong, khu dy an véi
trong truyén dat gia tri vuwc va toan muc tiéu tw vao cac mo-
diéu cau kién trac dun kinh doanh



hanh IT

Hé qua Tbi wu héa mang Hiéu qua

chién tinh dia phwong Hiéu qua IT hoat dong T|r.1‘h linh hoat
. . . chién lwoc

lworc hoac chirc nang kinh doanh

Cac muc tiéu kinh doanh cho IT

Trong giai doan 1, cac doanh nghiép thwdng dwa ra mét tinh
huéng kinh doanh cho céac khoan dau tw IT dé dw doan loi nhuan sé
thu dwoc tlr vu dau tw. Viéc dw doan vé hiéu qua ma dy an mang lai
thwdng mang tinh dia phwong va cé thé do lworng dwoc. Trong giai
doan 2, cac doanh nghiép thwdng xay dwng tinh hudng kinh doanh
dwa trén viéc gidm chi phi IT trén toan doanh nghiép. Mién |a chi phi
don vi clia IT dwoc ghi lai trudc khi chuan héa, ta c6 thé do lwvdng
dwoc hiéu qua cla cac khoan dau tw méi vé IT. Trong giai doan 3,
ban quan tri gap nhleu khé khan hon trong viéc do lwong hiéu qua
cac bién phap cai tién vé quy trinh gitra nhleu chirc nang hoac don vi
kinh doanh. Khé cé thé nhan thay dwoc tat ca céac loi ich nay, song ta
c6 thé nhan thay la khach hang hai ldbng hon, gidm viéc st dung tai
nguyén bat hop ly va tdng hiéu qué hoat dong Trong giai doan 4,
tinh huéng kinh doanh dwoc dwa trén cac chuan do nhw thoi gian
dwa san pham ra thj tredng hay tinh linh hoat chién lwgc. Cac doanh
nghiép thuwdng tang cwdng viéc tai sir dung cac dich vu IT (giai doan
2), dr liéu va cac quy trinh (giai doan 3) va m6-dun kinh doanh (giai
doan 4) khi chuyén ttr giai doan 1 sang giai doan 4. Trong quy trinh
chuy&n minh tlr giai doan nay sang giai doan khac, cac doanh nghiép
s& hoc cach dap &ng véi cac chuan do nay.

Cac wu tién vé dau tu

Céc wu tién vé dau tw cling sé thay dbi khi doanh nghiép
chuyén t giai doan nay sang giai doan khac dé phu hop voi
nhirng thay dbi trong tinh hudng kinh doanh. Céac thay ddi nay phu
hop voi nhirng thay dbi trong cac mé hinh dau tw da dwoc ban luan
¢ dau chuong nay.



Céac kha nang quan Iy cha yéu

Pé céc khoan dau tw IT cé dwoc gia tri cao, cac nha quan ly phai
di dau trong viéc thay dbi vé quy trinh vi gi& day chung da dwoc hé
tro b&i cong nghé maéi. Néu quy trinh kinh doanh khéng thay déi khi
ta |&p dat cong nghé mai, viéc dau tw sé gidm gia tri. Khi kién trac
doanh nghiép trwdng thanh hon, ban quan tri sé khéng con tap trung
vao nhirng thay dbi vé quy trinh kinh doanh dia phwong. Cac nha
quan ly sé& phat trién kha nang dan dwdng cho sy thay déi ctia toan
doanh nghiép, trwdc hét 1a vé chuan céng nghé va sau dé |a xoay
quanh chuan di liéu va quy trinh. Khi doanh nghiép tién dén giai
doan 4, toan doanh nghiép déu da cam thay thodi mai v&i cac
nguyén tac trién khai, duy tri va hwdng lgi ttr cac chuan nay. Doanh
nghlep san sang déi mat v&i kho khan cla giai doan 4 trong viéc dwa
vao nén tang chuan cac moé-dun quy trinh kinh doanh dworc thiét ké
ttr trong ndi bé doanh nghiép hay tir bén ngoai.

Sw chuyén minh tir giai doan 1 sang giai doan 2 dé ra cac cap do
mé&i vé nguyén tac trong quy trinh td chirc. Nguyén tac nay bat dau tw
tlr va tap trung vao viéc quan ly va str dung IT. Giai doan 3 mé rong
manh mé vé nhu cau can phai c6 nguyén tac, va giai doan 4 phu thudc
vao van hda clia nguyén tac dé. Qua thdi gian, cac thanh vién cda td
chtrc da hoc dwoc cach thiét ké, trién khai va tan dung céc tiéu chuan.
Mbi c& nhan c6 thé nhin nhan tiéu chuan nao nhw mét rao can khéng
can thiét hay chi 1a mét co cau dwoc don gidn héa. Nhan thirc ca nhan
nay phu thuéc nhiéu vao viéc doanh nghiép da hinh thanh van héa cla
nguyén tac dén mdrc ndo. Thanh phan co ban clda nguyén tac nay bao
gom ca viéc khen thudng thong nhét (vi du: can bang hop ly cac muc
tiéu cua toan doanh nghiép va thanh qua dia phwong).

Ai la nguoi xac dinh cac wng dung

Trong giai doan 1, cac nha quan ly kinh doanh dia phwong xac
dinh cac ng dung hé tro cho cac nhu cau kinh doanh tai dia phwong.
Trong giai doan 2, cac lanh dao IT dam nhan vai tro 1anh dao I&én hon
trong toan doanh nghiép. Lanh dao kinh doanh van dwa ra cac yéu cau
nhwng 1anh dao IT sé xac dinh nhirng giai phap kha thi; chuan cong
nghé deu c6 cac han ché. Trong giai doan 3, viéc tim kiém céac giai
phap vé doanh nghiép lién quan t&i ban quan tri cap cao va cudi



cung la ca cac lanh dao cép cao cda cac quy trinh trong toan doanh
nghiép. Trong giai doan 4, lanh dao nganh kinh doanh giup d& viéc
xac dinh cac rng dung bang céch thiét 1ap cac chuan ctia nganh
trong khi cac lanh dao IT va kinh doanh théa thuan céc giai phap
phu hop cho doanh nghiép ctia minh. Sw thay dbi vé nguoi xac dinh
cac wng dung duoc thé hién trong nhirng thach thire khi trién khai.
Khi 1anh dao kinh doanh mét dan quyén kiém soét chat ché cac yéu
cau cla (rng dung, rat kho buéc ho di tién phong trong viéc thay doi
quy trinh kinh doanh.

Piéu hanh IT

Trong giai doan 1, diéu hanh IT tap trung vao viéc dam bao céc
khodn dau tw IT va viéc giai trinh trach nhiém dwoc thuc hién tot
thdng qua phét trién tinh hudng kinh doanh ky lwéng cling nhw quan
ly dw an hiéu qua. Trong giai doan 2, doanh nghlep can dwa ra cac
nguyen tac diéu hanh hiéu qua dé trién khai va duy tri cac chuan
nay. Viéc diéu hanh & giai doan 3 nhan manh nhu cau can phai trién
khai cac muc tiéu kinh doanh cua toan doanh nghiép, con giai doan
4 yéu cau phai diéu hanh cac mé-dun quy trinh kinh doanh.

Viéc hoc héi sé tén nhiéu thoi gian — Khéng nhay coc giai
doan

Mac du doanh nghiép c6 thé thué cac nha quan ly day dan kinh
nghiém trong giai doan 3 — va c6 thé & ca giai doan 4, song n6 khéng
thé thué mét 1anh dao c6 thé dwa dwoc cd mot doanh nghiép nhay coc
giai doan. Viéc hoc hdi sé ton nhiéu thdi gian. Méi doanh nghiép co6
khodng thoi gian chuyén tiép khac nhau, song véi nhirng doanh nghiép
I&n, méi giai doan kéo dai mot vai nam. Tai hang Delta Air Lines va
chinh quyén tht d& Washington, sy khac nhau gitra Chuan héa coéng
nghé va Téi wu hoa 16i khong duwoc rd nét. Ca hai td chirc nay déu
trong tinh trang khdiing hodng khi bat dau xay dwng kién tric ctia minh.
Delta lo ngai ho khéng thé vwot qua van dé Y2K, con chinh quyén D.C.
thi dang trong tinh trang tri tré. Tai Delta, tir 1997-2001, ban quan tri da
chuyén nhanh ttr giai doan Silo sang giai doan Chuan héa cong nghé
va dén Téi wu hoa 16i. Chinh quyén D.C. mat sau nam (1999-2005) dé
tao dwoc modt buwéde chuyén tiép twong tw. Ca hai td chirc nay déu day
nhanh giai doan Chuan hoa céng nghé nhwng cho



phép giai doan Ti wu hda 16i cé thé dwoc phét trién trong mét tho
gian dai.

Céc thay dbi sé it gay anh hwéng tiéu cwc khi cac doanh nghiép
thwe hién ting giai doan mot. Guardian Life Insurance nhan théy giai
doan Chuan hoa céng nghé trong ba ndm da cat gidm dwoc nhiéu
chi phi. Ban quan tri Guardian tap trung vao viéc tan dung téi da gia
tri thu dworc tie giai doan nay trwéc khi bwéc sang giai doan maoi. Air
Products and Chemicals ciing lam gidm “cu séc¢” thay dbi vé td chirc.
Trong khi nhiéu doanh nghiép trong nganh dau mé va khi dbt cé
gang nhay coc tr giai doan 1 sang giai doan 3 bang céch trién khai
cac hé théng ERP, Air Products lai hoat dong trong giai doan Chuan
héa cong nghé trwdc khi buwédc sang Téi wu hda 16i. Két qua I1a hang
da co mét bwdc chuyén dé dang hon tir giai doan 2 sang giai doan 3
va chi phai trién khai hé théng ERP trén toan cau mot 1an.

Do c6 nhiéu nhu cau cap bach budc cac doanh nghiép phai toi
wu hoa 16i, nén co thé ho s& gip kho khan khi budc qua tirng giai
doan mét. Nhwng theo kinh nghiém cua ching tdi, cac doanh nghiép
khéng con cach nao khéac. Viéc hoc hdi qua cac giai doan kién tric
sé& gilp hoan thién dan cac quy trinh kinh doanh va cdng nghé. Vé
mét cong nghé, cac doanh nghiép hoc hdi cach dau tw von vao IT
sao cho dat hiéu qua nhat, cach wdc tinh gia tri ciia cac co hdi dau
tw IT khac nhau, cach quan Iy cac chuan cdng nghé va tuan theo quy
dinh cling nhu cach danh gia va truyén tai giad tricla IT. Vé mét kinh
doanh, céc t6 chirc hoc héi cach thiét ké va quan ly cac quy trinh trén
toan doanh nghlep, cach gitv vung nguyen tac khi van hanh quy trinh,
cach tan dung cac kha nang IT vao cac dé xuat vé quy trinh kinh
doanh, cach di dau trong cac thay déi dwa vao IT va cach xac dinh
céc thanh phan cta quy trinh kinh doanh. Chi cac nha quéan Iy cap
cao hiéu dwoc nhirng diéu nay thdi chwa du. Viéc hoc hoi vé td chire
phai dwoc thAm dan trong toan doanh nghiép théng qua viéc tan
dung IT va cac quy trinh kinh doanh 16i.

Xay dwng kién tric doanh nghiép la mét qua trinh 1au dai va day
thir thach. N6 lién quan dén céac thda thuan lién tuc vé chién lwoc
kinh doanh ctiia doanh nghiép va cach IT dinh hinh cling nhv huédng
eng chién lwoc do. N6 ciing lién quan dén viéc xac dinh muc tiéu
kién trac cdng nghé (cac tng dung, dir liéu, cong nghé vé co s& ha
tang) va kién tri thwc hién kién trac dé ngay ca trong trwdng hop cac
nhu cau kinh doanh trwdc méat doi hdi sw thdéa hiép.



Cach thirc ap dung cac giai doan truwéng

thanh vé kién trdc vao doanh nghiép

Khi cac doanh nghiép bat diu hanh trinh kién tric doanh nghiép,
ho phai dbi mat v&i “Big Dig” clia chinh ho. Théch thirc 1a ho phai
phat trién cac kha nang kinh doanh méi trwéc khi loai bd hoan toan
cai cii. Ciing gibng nhw dw an “Big Dig” clia Boston, trwéc hét mé ra
mot dwérng ham 1&n, sau dé la mét cay cau Ién, sau dé lai dén mot
duong giao thong huyét mach va cudi cting 1a mét tap hop cac nut
giao thong cac doanh nghlep c6 thé huéng loi dang ké tir cac bién
phap cai tién dan dan vé mat kién tric. Tuy nhién, khéng nhw dy &n

“Big Dig”, cac doanh nghiép c6 thé hoc hdi ban do chi dworng “ké
thiea” tr nhivng doanh nghiép da thanh cong trén hanh trinh nay.
Céac doanh nghiép thuwdng xuyén thu loi tv nhirng dw an nhd dén tiy
mét nhu cau kinh doanh nao dé trong qua trinh ho tién dén mét kién
tric doanh nghiép va nén tdng van hanh. Chéng han, CIO cua
Guarduan Life, Dennis Callahan, nhan thay rang chi phi don vi IT bat
dau gidm manh t&r dau giai doan 2, va né tiép tuc gidm dan trong cac
nam sau do.

Muc tiéu cua kién tric doanh nghiép khong phai la dé di dén mot
giai doan cudi cung nao d4, ma la d& nhan ra dwoc rang doanh
nghiép phai di theo hwéng nao. Sw chuyén tiép gitra nhirng giai doan
kién trac cho phép céac doanh nghiép thu i dan dan. Md hinh gém
bon giai doan nay sé mang lai cho cac doanh nghiép mét so bai hoc
khi ho cb gang tao ra nhiéu gia tri hon tir IT va trién khai manh céac
nguyén tac vé quy trinh:

e T4p trung cac né luc vé mat kién tric vao cac quy trinh té chic
chién lugc. Céac bai hoc vé kién triic nham cb gang thiét 1ap moi
quan hé gitra cac rng dung, di¥ liéu va co s& ha tang cho tat cé
cac quy trinh kinh doanh trong doanh nghiép sé khéng di dén
dau. Doanh nghiép sé khéng bao gi® chiu “x6a s6” hoan toan
céac silo. Nhirng doanh nghiép xuat sac nhat sé tap trung vao
viéc x6a bd cac silo dang lam han ché tinh hiéu qua va linh hoat
cua doanh nghiép.

o Di ttrng budc mét. Nhay coc giai doan sé dan dén that bai hodc
can tré viéc thu lgi. Cac doanh nghiép sé hwdng lgi tir cac bién
phap cai tién nhd trong giai doan hién tai nhiéu hon 1a tw viéc



mao hiém nhay céc sang giai doan khac mét cach thiéu suy nghi.

e Nhan ra rang cac té chirc phic tap déu cé kién tric doanh
nghiép & cac cép do khac nhau. Vi kién tric tai cac cap do
khac nhau trong doanh nghiép hé tro cho cac muc tiéu kinh
doanh khac nhau, chiing c6 thé trwéng thanh & nhirng giai
doan khéac nhau. Mi giai doan doi hdi mét tap hop cac hoat
dong quan 1y riéng (xem Bang 4-1) ma chiing can phai dwoc
phdi hop trong toan doanh nghiép.

e Xay dung kha ndng kién trac tir trong doanh nghiép: Cac nha
quan ly thiéu kinh nghiém c6 thé can sw giup d&, nhwng cac théa
thuan dan dén mot sy thau hiéu vé chién Iwgc kinh doanh va
kién truc IT doi hdi bé phan kinh doanh va IT phai két hop chat
ché v&i nhau. Bé cé dwoc mét kién tric doanh nghiép hiéu qua,
mdi quan hé gitra quy trinh kinh doanh va IT phai lién tuc dwoc
thdo luan. Va, nhw ching téi sé ban & Chwong 7, ban c6 thé
outsoucrcing cac dé xuat kién tric nhwng ban khong thé thué
ngoai viéc dwa ra cac quyét dinh vé kién trac.

e Huwong t6i Don thé doanh nghiép: Nghién ctru cua ching t6i cho
thay cac doanh nghiép co kién truc trwdng thanh sé dat duwoc
nhiéu thanh céng vé muc tiéu chién lwoc. Va cac doanh nghiép
thanh cdng hon vé muc tiéu chién lwoc sé thu dwoc loi nhuan
cao hon tir von dau tw. Cac doanh nghiép c6 mé hinh hoat déng
Pa dang héa c6 thé khdng nhét thiét phai vwot ra khdi giai doan
1 hodc 2 (mac du cac doanh nghiép Da dang héa ciing trién khai
ngay cang nhiéu céac dich vu chia sé c6 loi hon to sy trwdng
thanh vé mat kién trac). Tt ca cac doanh nghiép khac ciing sé
hwdng loi ttr tinh linh hoat ma Don thé doanh nghiép tao ra.

Céac doanh nghiép hwéng loi rat nhiéu ti viéc xay dwng mot kién
tric doanh nghiép. Nhwng qua trinh thu loi nay lién quan dén ca moét
qua trinh hoc héi — vé phwong hwéng chién lwoc ciia doanh nghiép,
cach IT dong goép vao phwong hwéng do, cach quan ly cac kha nang
IT va quy trinh kinh doanh. Trong chwong tiép theo, ching tdi sé ban
vé loi ich ma mét kién trac hiéu qua co6 thé dem lai trong tirng giai
doan ciing nhw nhirng hoat dédng quan ly co thé gitp cac doanh
nghiép thu dwoc va chinh thirc hdéa qua trinh hoc hai.






Chuwong 5 - Gat hai lgi ich tw
gua trinh tim hieu

Vao thap nién 1890, cac doanh nghiép di tién phong trong viéc
lap dat dién cho nha may khéng nhin thiy ngay dwoc cac loi ich.
May phat dién thay thé may hoi nwdc nhwng cac quy trinh kinh
doanh co ban lai thay dbi rat it. Hau hét cac ky sw déu dat may phat
dién m&i vao chinh vj tri cia may hoi nwédc — nam ngay tai trung tam
nha may. Thong qua mot truc diéu khién, may phat dién co thé cung
cép nang luvong den cang nhiéu may moc cang tét. Hau hét cac ky
sw nha may phai méat hang thap ky dé thiét ké lai tién trinh cong viéc
va cach bo tri cda nha may nham tan dung dwoc tinh linh hoat va
hiéu qua ngay cang cao cua dién nang. Phai dén 40 ndm sau khi
diém phat dién trung tam dau tién dwoc xay dwng thi dién mai tac
ddng manh mé dén hiéu suat kinh doanh. Sw cham tré nay cho thay
rang can phai co6 mét qua trinh tim hiéu trwéc khi c6 thé tan dung cac
kha nang cua dién.

Trong nganh cong nghlep 6td, Henry Ford 1a nguwdi dau tién
nhan ra dwoc tiém nang cda déng co dién, tlr do thay déi mai mai
cach thire canh tranh trong nganh cbng nghiép nay. Thay vi cung
cap néng lugng cho nha may bang mot hodc vai may phat dién lon,
Ford st dung cac ddng co dién nhd hon dé cung cap nang lwgng
cho tung tram lam viéc — diéu nay giap ong c6 thé bién céu tric cla
nha may thanh mét day chuyén. Sau khi trién khai cach hoat dong
mai nay, nang suat tang, chi phi giam, Ford déu deu glam gia thanh
san pham. Doanh sb ban hang tang vot — doanh sé cua loai xe dau
tién dwoc san xuat theo mé hinh nay 1a Model T da tang tir 6.000
chiéc ndm 1908 Ién dén 230.000 chiéc ndm 1914. Nam 1919, mot
nira s6 6t6 dwoc san xuat ra 1a tlr cac quy trinh san xuat dwoc dién
khi hoa... tt ca déu la xe Ford.

Céac nha quan ly ngay nay phai thiét ké lai doanh nghiép theo céach
Ford da lam dé tan dung tiém nang cta cdng nghé théng tin hién dai.
Thiét ké kién tric doanh nghiép la bwéc dau tién dé xay dwng mot nén
tdng van hanh c6 du kha nang mang lai lgi ich tir cdng nghé tién tién.
Nhwng qua trinh di tr ban thiét ké dén lic thay dwoc cac loi ich doi hoi
cac nha quan ly phai can nhac vé céch thie tién hanh hoat



dong kinh doanh ctda minh.

Trong cac chuong truwdc, ching t6i da chi rd rang dé phdi hop IT
v&i cac dé xuét kinh doanh chién lwoce, tredc hét ban quan tri phai xac
dinh dwoc mé hinh hoat déng, sau dé thiét ké va xay dwng kién trac
doanh nghiép. Tuy nhién, chiing t6i van chwa dé cap may dén loi ich
cda viéc nay. Trong chuwong nay, ching t6i sé dwa ra cac bang chirng
chirng té rang kién trac doanh nghiép sé mang lai nhiéu lgi ich. Chang
t6i nhan thay rang cac doanh nghiép c6 thé bat dau thu loi ngay khi
buwdc chan vao hanh trinh cla kién truc trwéng thanh. Cac loi ich nay
cang dugc thé hién ré hon khi doanh nghiép bwdc sang cac giai doan
kién trac ké tlep Chung t6i cling nhan thay rang khong phai muc tiéu la
tién dén mot diém cudi _cung nao do. Ngay tw dau cudc hanh trinh, cac
doanh nghiép da cé thé tim hiéu céch tao ra gia tri ctia IT théng qua
hoat déng quan ly. Cac loi ich nay sé tiép tuc dwoc sinh sdi mién 14
doanh nghiép tiép tuc chju kho tim hiéu.

Loi ich cha kién trdc doanh nghiép

Kién triic doanh nghiép rat quan trong dbi véi viéc xay dwng nén
tang van hanh vi né vach ra cac quy trinh, d liéu va cong nghé
quan trong cho phep viéc tich hgp va chuan hoa theo cac mirc d6
mong muon. Trong qua trinh trién khai kién trac doanh nghiép (hay
xay dwng nén tang van hanh), cac doanh nghiép sé thu dwoc mot sé
loi ich. Viéc trién khai thanh céng kién tric doanh nghiép tai méi giai
doan tao ra hodc mé réng cac loi ich vé cong nghé va kinh doanh,
thé hién trong ndm linh vwe: chi phi IT, d phan héi IT, quan ly rai ro,
dd hai long cua ban quan trj va két qua kinh doanh chién lwoc.

Giam chi phi IT

Trong hau hét cac doanh nghiép, nhirng mdi quan tam vé chi phi IT
la ddng lwc ban dau dbi véi kién trac doanh nghiép. Théng thwéong, cac
hé théng da dwoc xay dwng dé dap &ng cac nhu cau kinh doanh truéc
mat dan tré nén tdn kém, duw thira va khé bao tri. Mot 1anh dao IT cla
hang dich vu tai chinh mé td mét tinh thé tién thoai lwéng nan thwdng
gap: “Vao cudi thap nién 1990, sé lwong céac tai khoan tang vot...
Chung t6i khdng c6 thdi gian dé tw xem xét lai vé tinh hop Iy héa hay
mat kién trac. Chang t6i tang s lwong khach hang théng qua



hoat ddng thau tém. Chung t6i chi lam nhirng cai co ban nhét, tich hop
cac so cai ké toan va dam bao cac hé théng co thé twong tac duoc voi
nhau va sau dé thau tom tiép cdng ty khac. Tt nam 2000 tré di, thi
tredng phat trién cham lai. Chung t6i dot ngdt dirng hoat ddng thau
tébm va phai quay sang bao vé céc tai khoan hién cé. DAy Ia ltic ching
t6i bat dau thay nhirng van dé ma hé thdéng ci dé lai, nhirng van dé
cda ngay hdm qua ma ngay hém nay ching téi phai déi mat.”

Khi kién tric doanh nghiép thiét Iap nguyén tac cho cac hé théng
va quy trinh, doanh nghiép phai bat dau quan ly cac khoan chi phi Ién
dén tr céc silo. Doanh nghiép c6 thé gidm it nhat hai loai chi phi IT:

e Chi phi don vivé hoat dong IT: Chi phi thwc té cda cac dich vu,
nhw cung cap va hé tro may tinh xach tay, dich vu hé tro
khach hang, hoat déng cda nhivng rng dung, truy cap dén div
liéu, kha ndng cta hé théng va e mail. Khi kién trac trwéng
thanh, doanh nghiép sé st dung céc dich vu nay ngay cang
nhiéu hon nhwng chi phi don vi phai ngay cang giam.

e Chi phi bdo tri cac img dung: Thoi gian va tbng chi phi dé thuc
hién cac thay dbi vé cac (rng dung hién cé sao cho twong rng
v&i cac thay ddi vé cong nghé va kinh doanh.

Hinh 5-1 cho thay strc &nh hwéng cta viéc thay dbi chi phi IT
trung binh khi kién triic doanh nghiép trwdng thanh. Giai doan 2 c6
anh hwédng lén nhat vé mat chi phi vi doanh nghiép di theo hwdng
tich hop cac trung tam di liéu lai, lam gidm sbé lwong cong nghé
dang dwoc st dung va tién hanh chuan héa dé dinh hwéng cho viéc
thiét ké nén tdng mai. Tinh trung binh, cac doanh nghiép trong giai
doan 2 c6 chi phi IT thAp hon cac doanh nghiép trong giai doan 1
khodng 15%. Cac doanh nghiép toan cau va cac doanh nghiép da
trdi qua nhiéu cudc sap nhap thwdng sé cat giam dwoc nhiéu chi phi
hon. Vi du, tai Celanese, mét cong ty héa chat tri gia hon 5 ty do-la,
da chuan héa cong nghé va giadi quyét dwoc nhirng tac déng tiéu cuwc
vé chi phi IT sau cac vu thau tom va sap nhap. ClO, Karl Wachs cua
cong ty nhan xet: “Chung t6i da di tir mot moi treong hét strc da
dang vé hé thdng va quy trinh sang mot moi tredng khac kha dong
nhat, va chung tdi da cat gidm duwoc 30-40% chi phi chi trong bén
nam. Hién tai, ching t6i dang cung cap cac dich vu tét hon.”

Hinh 5-1 Hé qua vé chi phi khi kién trac trwéng thanh
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Ghi chu: Chung t6i da diéu chinh ngan sach IT dwa vao sw khac
nhau cla méi nganh. Ngan sach danh cho ng dung silo dwoc xem
la co' s&. Ngan sach trong cac giai doan khac dwoc tinh theo phan

tram cua ngan sach co sé. Chi c6 nam doanh nghiép thubc giai
doan 4 nén di¥ liéu trong giai doan nay khéng hoan toan chinh xac.

Nhw Hinh 5-1 thé hién, Iy do chi yéu lam gidm chi phi la cac
doanh nghiép da dau tw nhiéu hon vao kha nang chia sé (thay vi vao
cac don vi kinh doanh cu thé.) Kha nang IT chia sé — bao gém co’ s&
ha tang céng nghé, dir liéu chung va cac hé théng doanh nghiép —
da tang tr 64% lén 75% khi doanh nghiép chuyén t giai doan 1
sang giai doan 2.

Khuynh hwéng tang cwéng kha nang IT chia sé tiép tuc dién ra
trong giai doan Tdi wu héa 16i, tang 1&n t&i 84% tdng gia tri cac khoan
dau tw IT. Trong qua trinh nay, chi phi IT gidm thém 10%; ngan sach IT
cda cac doanh nghiép trong giai doan 3 bang 75% ngan séach trong



giai doan 1. Mac du cac doanh nghiép thwéng dau tw manh trong
giai doan 3 song khi tién hanh tich hop va chuan hoa céac quy trinh
kinh doanh, tinh trung binh ngan séach IT lai gidm. Viéc gidm dau tw
vao cac bd phan dia phwong hay bd phan chirc nang can bang voi
Viéc tang ngan sach trung tam. Charlie Feld, cwu CIO cua Delta Air
Lines, giai thich hién tuong nay nhuw sau: “Mac du chung toi d6 hang
tram triéu dé-la vao co s& ha tang . truwdc sau gi sb tién nay cling
bi tiéu. Day la mét sai I1dm ma nhiéu nguwdi thwong méac phai. Khi
tién dwoc dd vao cac bd phan hay nhanh chirc nang, tién van dang
dwoc tiu. Chi cé diéu la ngudi ta khdng nhan thay viéc d6 ma thoi.”

Trong giai doan 4, mac du cac doanh nghiép van tiép tuc dau tw
vao cac kha nang IT chia sé, chi phi IT lai tang nguwoc lai. Ngan sach
IT ctia cac doanh nghiép trong giai doan 4 (theo mét vai mau cla
chung t6i) cao hon giai doan 1 la 20% va hon giai doan 3 l1a 45%. C6
mot vai ly do dan dén viéc chi phi IT tang trong giai doan Pon thé
doanh nghiép. Chang han, cac chi phi tredc day van an minh dwdi
ngan sach kinh doanh gi® c6 thé dwoc chuyén sang chi phi IT trong
giai doan 4 khi doanh nghiép hinh thanh nén cac mo6-dun kinh doanh
va phan bé chi phi thuc té. Thém vao dé, nhirng ngudi di tién phong
trong giai doan nay c6 thé phai chiju tdn kém hon vi ho 1a nguoi di
dau. Tuy nhién, ly do quan trong nhat 1a doanh nghiép da tang
cuwdng dau tw vao céng nghé tién tién.

Céac doanh nghiép bwéc vao giai doan Bon thé doanh nghiép da
cé dwoec mot nén tang van hanh virng chac. Ho da sb hoa cac quy trinh
kinh doanh 16i va truy cap dwoc cac dir liéu quan trong vé khach hang
va san pham can thiét dé phat trién san pham va dich vu méi. Ho da
bat diu thay dwoc cac co hoi méi dé phat trién 16i. Cac co hdi co dwoc
tor IT doi héi doanh nghiép phai dau tw vé IT. Diéu nay lam tang chi phi
IT, song chung lai tao ra cac co hoi kinh doanh méi.

Tang cwong d6 phan hoi IT

Trong mot maéi treong duwoc chuan hoa, 1anh dao IT va kinh doanh
c6 it lwa chon vé cdng nghé va do doé tdn it théi gian vao viéc dwa ra
cac quyét dinh cong nghé hay déi phé véi cac van dé cong nghé dét
xuat. Két qua la thoi gian phat trién, bao gébm ca théi gian chd doi va sb
gi® can thiét dé trién khai mot hé théng méi, sé gidm. Khi cac doanh
nghiép mai thanh 1ap, ho co6 thé nhanh chéng xay dwng céac ng dung
silo, nhwng khi cac silo sinh s6i nay né, ching sé kim ham



sw phat trién trong twong lai. Trong nghién ctru ctia ching toi, khi
chuyén sang giai doan 2 va s dung cac nén tang dwoc chuan hoa
hon, 1anh dao IT da nhan thiy sw tién bd vuot bac vé thoi gian
phat trién.

Khi chuyén sang giai doan 3, sw tién bod trong dd phan héi IT lai
rat nhd. Nhiéu doanh nghiép trién khai cac hé théng doanh nghiép
quan trong trong giai doan nay. Cac dw an rat I&n nhwng da sb cac
doanh nghiép lai khéng nam rd vé mat kinh doanh 1an IT trong cac hé
thdng nay. Nhwng dd phan héi IT tdng manh khi doanh nghiép
chuyén sang giai doan Bon thé doanh nghiép (trung binh tang 37%
so v&i giai doan 3). Trong khi giai doan 3 trién khai cac dw an lon,
giai doan 4 tai st dung hoac diéu chinh lai cac md-dun nhd hon.
Theo dinh nghia, lgi ich co ban cla giai doan trwdng thanh tho tw vé
kién trdc 1a gidm thi gian phat trién. Hinh 5-2 thé hién danh gia cla
cac CIO vé strc anh hwédng cua kién tric trwdng thanh 18n do phan
hoi IT va cac lgi ich khac.

Tang cwong quan ly rai ro

“Don dep” co s& ha tang IT, di¥ liéu chung va cac rng dung
doanh nghiép sé tao ra mét méi trwdng dé quan ly hon. Viéc nay
mang lai it nhat ba lgi ich trong cdng tac quan ly rui ro:

e Gidm rdi ro trong kinh doanh: kha nang ma cac hé théng c6 thé
van hanh nhat quan va én dinh dé phuc vu cho hoat ddng kinh
doanh

e Tang doé chju dung thdm hoa: kha ndng gidm thiéu cac mat mat
trong kinh doanh khi xay ra mét dién hay thién tai

e Gidm cac vi pham vé bdo mét: tranh vi-rit may tinh va céc truy
cap khong dwoc phép (bén trong lan bén ngoai doanh nghiép)
dén cac di liéu mat va co tinh riéng tw

Mac dul kién trdc doanh nghiép cé anh hwéng tich cwe dén céng
tac quan ly ri ro, anh hwdng nay van nhd hon nhiéu so véi cac 1o
ich khac. Tuy nhién, néu cac doanh nghiép tap trung xay dwng céng
tac quan ly rui ro vao thang kién tric doanh nghiép cla minh, sirc tac
ddng nay sé rat Ion. Chang han, PFPC — cong ty con ctia PNC
Financial Services Group, cung cap nhiéu loai dich vu tai chinh cho



khach hang doanh nghiép — nhirng ngwdi dodi hdi dich vu phai rat 6n
dinh va dwoc bao mat nghiém ngat. Khi Michael Harte tré thanh CIO
cua cong ty, PFPC ky vong ong sé cat giam duwoc chi ph| va cai thién
chat lwong dich vu. Ong da xac dinh rang viéc quan ly rdi ro sé la
diém méu chét dé co thé hoan thanh nhiém vu: “Khi gia nhap céng
ty, t6i da thay ngay dwoc nhu cau can phai dinh vi IT thanh mét trung
tam kinh doanh dé gitp cdng ty thoat khai viéc tap trung x Iy
logistics va tré thanh mot tap doan di dau trong viéc tich hop cac giai
phap cling nhw san pham cong nghé. Giai doan dau cda sw chuyén
bién nay la phai bién viéc thiét Iap cac nguyén tdc quan Iy rdi ro va
cach diéu hanh thanh nén tang cda s thay déi.”

Céc nb lyc vé kién tric cla PFPC xoay quanh dé xuat vé Nén
hé thdng doanh nghiép toan cau (Global Enterprise Platform). Muc
dich chi yéu cta dé xuat nay la lam gidm sb lwong céng nghé ma
coéng ty st dung, tao ra mot cdng duy nhat dé khach hang truy cap
vao céc dich vu ctia PFPC va cau truc lai cac &ng dung.

Céc nd lwc ban dau cua dé xuéat nay da thanh céng trong viéc
dwa PFPC di hét giai doan 2. Chi phi IT giam tlr 32% xudng con 24%
tdng chi phi. Thém vao do, kiém toan tlr Cuc D tri¥ Lién bang My
cho thay Harte da cai tién dwoc kha nang quan ly rdi ro. Hién nay, khi
coéng ty dang tién hanh cai tién quy trinh kinh doanh va ng dung IT,
Harte ky vong nhiéu cai tién trong cong tac quan ly rui ro hon.

Céc sw kién toan cau, tlr cac vu tan céng khang bb cho dén viéc
ban hanh céc diéu luat — nhw Pao luat Sarbanes-Oxley, c6 nhiéu kha
nang sé tap trung xem viéc quan |y rdi ro nhw mét hé qua danh gia
do trwedng thanh vé mét kién tric ctiia doanh nghiép. Doanh nghiép
nao co kién truc tredng thanh hon sé dwoc dinh vi tét hon khi phai
ddi mat véi cac yéu cau mai vé quan ly ri ro.

Hinh 5-2 Nhipng loi ich tir viéc phat trién dé trwéng
thanh caa kién trac doanh nghiép
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vi né thac day doanh nghiép cam két thwc hién cac bién phap cai
tién vé kién tric cling nhw cac thay déi vé mat td chirc ma nhirng
diéu nay gay ra. Diém sb danh gia dd hai Idng cho thay sw tin twédng
cua cac nha quan ly kinh doanh vao kha ndng bd phan IT co thé
mang lai gia tri kinh doanh:

e D0 hai long cda ban quan tri cAp cao vé IT sé& phan anh hoat
dong cua céac lanh dao tap doan.

e D06 hai 1dng cua lanh dao don vij kinh doanh vé IT sé& phan
anh thai do cta cac nha quan ly vé stic anh hwéng cla IT
trong két qua kinh doanh tai dia phwong (vi du nhw chi phi,
gia tri kinh doanh, cac murc dd dich vu, tinh én dinh).

Sw hai lIdong tang nhanh theo tirng giai doan kién tric. Mac du
cac thay dbi vé td chirc khdng may dé chiju, cac nha quan ly cip cao
van thay rd gié tri t&r cac loi ich ma né mang lai. Khi chuyén tw giai
doan 1 sang giai doan 2, ban quan tri nhan thay rang chi phi IT tuy
gidm nhwng lai luén di kém vé&i viéc gia tdng dd phan hoéi vé IT cling
nhw chat lwong dich vu IT. Tl giai doan 2 sang giai doan 3, cac nha
quan ly cap cao lién quan chat ché hon dén viéc lién két IT véi cac
dinh hwéng chién Iwoc cha doanh nghiép. Jim Barrington, CIO cua
Novartis, cdng ty dwoc pham tri gia 28 ty do-la, da mé ta vé nhirng
thay dbi trong cach doanh nghiép trao dbi véi IT nhw sau:

T6i rat mudn tim hiéu nhirng van dé that sy [cha cac nha quan

ly kinh doanh] trong kinh doanh 1a gi — céi gi t6t cho doanh
nghiép, cai gi khdng. Va sau dé, nhin ttr géc do IT, c6 thé xem
ching ta 1am dwoc gi trong mét sé linh vwe néu trén hay khdng

— d&c biét 1a cac Iinh vre khdng hoat dong tét, hoac dé hiéu
dwoc ba ddng co chién lwoc Ién nhat cda ho. Trong linh vuc
strc khée ngudi tiéu dung, cai cot I8i 1a dich vu khach hang. Vi
thé, t6i mudn biét moi thir vé dich vu khach hang dé cé thé dinh
hwdng mot s6 nhan vién trong IT tham gla xem xét y nghia cla
né doi voi chung toi. N6 ¢o ddng nghta voi cong nghé? Voi viéc
phai hiéu thém vé quy trinh? Va tich hop céac hé thong tlr cac
don vi kinh doanh khac nhau lai? Doanh nghiép can thong tin gi
dé day manh kinh doanh?

P hai 1ong clha ban quén tri tiép tuc gia tAng vao giai doan 4.



Diéu ly twéng nhét trong giai doan 4 14 doanh nghiép sé khéng con
sw khac biét gilra IT va kinh doanh.

Tang cwong cac két qua kinh doanh chién Iwoc

Mac du nhirng lgi ich da vach ra co thé tac ddng dén cac diém
méu chét clia doanh nghiép, nhu ciu thuyét phuc nhat phai cé dwoc
kién trac doanh nghiép Ia dé thwe hién cac muc tiéu kinh doanh
chién Iwoc. Kién tric doanh nghiép c6 thé mang lai bén két qua sau:

1. Hoat déng hiéu qué hon: cac hoat déng sé cé chi phi thap hon,
6n dinh hon, d& dw doan két qua hon — trong d6 yéu td chi phi
|a quan trong nhat

2. Than thiét véi khach hang hon: dich vu khach hang, dé phan
ing va quan hé khach hang dwoc dwa vao viéc hiéu ré hon
vé khach hang

3. Thuong di d4u trong cac sén phdm hon: tré thanh cong ty dau
tién tung cac san pham va dich vu sang tao ra thj treéng,
thworng la do viéc nghién ctru va phat trién san pham dién ra
nhanh va mang tinh thwong mai héa hon

4. Linh hoat hon vé chién lwoc: kha ndng phan (rng nhanh khi dbi
th( canh tranh dwa ra cac dé xuat méi hay khi cé cac co hoi
mai trén thi treong

Céc két quéa kinh doanh chién lwoc tang nhanh chong tir giai
doan 1 sang giai doan 2 va tw giai doan 3 sang giai doan 4. T giai
doan 2 sang giai doan 3 it c6 tac déng hon co6 I€é la do anh hwéng
cta nhirng thay ddi vé té chirc. Cac nha quén Iy doanh nghiép, nhw
Dow Corning, nhan thay rang cac hé thdng doanh nghiép I&n da gay
ra mot sé khoé khan cho ho trwée khi chiing bat dau mang lai cac loi
ich c6 thé do lwong dwoc vé mét IT va kinh doanh.

Loi ich & giai doan 4, thu dwoc tlr cac khodn dau tw IT tén kém
trwdc day, thé hién ré trong tac ddng chién lwoc cia nhirng dé xuat
kién trac doanh nghiép. Nhin chung, cac lanh dao danh gia nhirng loi
ich chién Iwoc trong giai doan 4 da tang 40% so vai giai doan 3. Cac
loi ich nay dén tir viéc cé dworec mot tap hop cac mo-dun dwoc thiét ké
hop Iy — chiing cung cap mét nén tadng van hanh va tinh linh hoat &



mot mire cao hon so véi giai doan 3. Vi du, Citibank Asia Pacific da
phat trién mot mo-dun x& ly thé tin dung — md dun nay gitp giam
50% chi phi xr ly. Sau dé céng ty st dung lai md-dun nay dé nhanh
chong tiép can téi cac thi treérng méi tai chau A va Béng Au.
Chuwong 8 sé& cung cap mot sb vi du cu thé vé cach UPS, 7-Eleven
Japan, MetLife va CEMEX da gat hai loi ich tor sw trwdng thanh vé
kién tric doanh nghiép.

Céac hoat dong quan Iy can thiét dé
nhan ra gia tri t& kién truc trwdng thanh

Viéc gat hai cac loi ich mong mudn cla nén tang van hanh khéng
chi nh& vao viéc thay ddi md hinh dau tw IT (nhw dé chi ra trong
Chuo’ng 4), ma con nho vao cac hoat dong quan ly méi. Cac hoat
dong nay da chinh thirc hoa qué trinh tim hiéu té chirc vé céach tan
dung cac kha nang IT va dwa nhirng thay dbi vao quy trinh kinh
doanh. Cac hoat dong nay ddng vai tro chinh thire (nhw kién tric sw
cua dv an, ngu0’| chiu trach nhiém vé quy trinh doanh nghiép, ban
chi dao) va quan ly quy trinh (nhw quy trinh xtr ly cac ngoai 1€ vé kién
tric, danh gia nghiém thu sau khi trién khai, chuan bi tinh huéng kinh
doanh).

Nhiéu hoat ddng vé kién tric dwoc trién khai rong nhwng anh
hwdng cua tirng hoat dong lai khac han nhau, tuy thudc vao viéc
doanh nghiép trién khai n6 c6 hiéu qua hay khong (Hinh 5-3).
Chang han, duwdi 70% cac doanh nghiép da lap nén cac déi ngi
nhan vién lam viéc toan th&i gian chuyén vé kién tric doanh nghiép
va ho danh gia cao déi ngi nay. Nguworc lai, mot s lwong twong tw
cac doanh nghiép da trién khai quy trinh x& ly cac ngoai lé vé kién
tric, nhwng ho lai thay rang viéc nay kém hiéu qua hon trong viéc
tao ra gia tri cho doanh nghiép.

Hinh 5-3 Hoat déng quan ly kién trac doanh nghiép






Ty 1& phan tram cla 103 hang ap dung hoat déng nay Ghi chu:
Diém danh gia thé hién gia tri ma 103 CIO da nhan xét 1a do cac
hoat déng trén dem lai.

Hinh 5-4 Hoat déng quan ly kién trac da phat trién nhw thé
nao?



Silo doanh nghiép Chuan hoa T6i wu hoa 16i Don thé

cong nghé doanh nghiep
Tinh huéng_kinh >
doanh  phyong phap ;
thurc hién dw an
Kién tric su trong déi >
du an
Ban chidao IT >
Quy trinh giai quyét cac >
ngoailé vé kién tric
Quy trinh chinh thirc tudn >
thi quy dinh
Vén tai dau tv vao >
co s ha tang
Vén dau tu tap trung cho cac >
trng dung kinh doanh
Déi chuyén vé chuan >
hoatapt
s Nhiing nguéi chiu trach >
nhiém vé quy trinh
Cac nguyén tac dinh hudng >
kién tric doanh nghiép
Sw lanh dao kinh >

doanh cta déi du an

Sw giam sat cua lanh dao
cap cao

Nha quan ly
chuwong trinh IT

Céc thiét ké 16i kién tric

doanh nghiép

Ban danh gia sautrién khai

Quy trinh vé nghién ctru va st* dung
céng nghé

D61 nhan vién lam viéc toan théi gian
vé kién tric doanh nghiép

Triréng thanh
vé kién tric




Céc giai doan khac nhau doi hai nhirng yéu cau khac nhau vé
quan ly, do dé mét sé hoat ddng quan ly déng vai trd rat quan trong
trong viéc thu loi tir cac giai doan dau, song mét sbé hoat déng khac
lai kém quan trong — va thinh thoang con khéng can thiét — cho dén
khi doanh nghiép budc vao nhl"fng giai doan cudi. Hinh 5-4 mé ta giai
doan trong dé cac hoat dong quan Iy co ban tré nén quan trong. Nhu
cau phai tdng cwong hoat déng quan ly cho thay viéc trwdc hét xay
dwng va sau d6 tao ra lgi nhuan tir nén tdng van hanh Ia het suwc
quan trong déi v&i qué trinh tim hiéu. Khi doanh nghiép trién khai cac
hoat déng trong Hinh 5-4, viéc tim hiéu vé té chirc sé chuan bj cho
cac quy trinh thay dbi vé td chirc trong twong lai.

Hoat déng quan ly trong giai doan 1

Theo nghién cru cua chung téi, chi c6 hai hoat ddong chirng
minh dwoc nd lwe cta cac doanh nghiép doi vai viéc tao ra gia tri t
giai doan Silo doanh nghiép:

1. Céc tinh huéng kinh doanh: nhirng phan tich chinh xac va co
tinh thuyét phuc vé chi phi va Igi nhuan ma viéc thay ddi mét quy
trinh kinh doanh hay cong nghé cé kha nang dem lai

2. Phuong phép chuén vé du an: mét phwong phap nhéat quan va
mang tinh nguyén tac trong viéc chuyén mét y twéng cta dw an
da dwoc phé duyét thanh mét quy trinh kinh doanh dworc cai tién

Nghién ctru cho thay trong giai doan dau, céng tac diéu hanh IT
hodc sw thay dbi vé mat td chirc 1a khdng that sw can thiét. Khi mot
don vi kinh doanh chiu trach nhiém vé cac dy an IT cda minh, nhirng
lanh dao gidi sé théy dwoc dy an nao tao ra gia tri. Do do, viéc
chuan bj cac tinh hudng kinh doanh va phwong phap dy an theo
cach hgp ly khong phai la qua khé — nhung ddi v&i nhiéu doanh
nghiép, viéc nay doi hdi nhiéu thdi gian thwe hanh.

That khdng khon ngoan chdt nao khi chuyén sang giai doan 2
cda kién trac trwdng thanh ma chwa dwa dwoc hai hoat dong ké trén
vao doanh nghiép. Hai hoat déng nay giup doanh nghiép tao ra gia tri
trong giai doan 1, nhwng thyc té gia tri ma cac hoat déng nay mang
lai s& tang dan khi kién trac doanh nghiép trwdng thanh hon. Doanh
nghiép khéng cé céc tinh hudng kinh doanh va phwong phap quan ly



dw an hop Iy can c6 cac hoat ddng quan ly néi trén, déng thoi
phai phat trién cac hoat ddng riéng ctia nhirng giai doan sau.

Hoat déng quan ly trong giai doan 2

Giai doan 2 gap nhiéu thach thirc hon vé mat quan ly. Khi cac
doanh nghiép chuan hda céng nghé, cac lanh dao don vi kinh doanh
va doi ngii viét phan mém budc phai tuan theo mét sé quy dinh méi.
Khi dwa ra nhirng quyét dinh IT, cac l1anh dao nay can phai bt dau
nghi xem cai gi la tét nhat cho doanh nghiép ch khdng dirng lai &
nhu cau cla tirng don vi kinh doanh. Sw thay déi trong céach suy
nghi ndy anh hwéng t¢i cach doanh nghiép dau tw vao IT va cac dé
xuat dé thay déi quy trinh kinh doanh, ciing nhw cach ho quan ly cac
céng nghé chuan dang dwoc dwa vao.

Ba hoat ddng quan ly quan trong trong giai doan 2 tap trung
vao viéc dau tw IT tap trung:

1. Ban chi dao IT: mét nhém nhé cac nha quan ly chiu trdch nhiém
quyét dinh mirc wu tién vé IT

2. DAu tw tap trung vao cac tmg dung doanh nghiép: viéc phan bd
ngan sach vén hd tro’ cho hoat ddng trién khai cac chuan toan
doanh nghiép

3. Quy trinh tai ddu tw vao co sé ha tang: nguyén tac phan bb vén
cho cac dy an thién vé viéc loai bé céng nghé ci va nang cap
nén tang cong nghé

B&n hoat ddng khac lién quan dén viéc quan ly mai truéng
céng nghé chuan:

1. Quy trinh chinh thdc vé viée tuan tha kién trac: quy trinh dam
b&o rang cac dw an méi sir dung cdng nghé chuan

2. Kién trac sw trong cac déi duw an: nhirng nguwdi chiu trach nhiém
dam bao viéc tuan theo cac chuan céng nghé ciling nhw viéc st
dung cac ngoai l€ khi can thiét

3. Quy trinh vé cac ngoai 1é trong kién tric: mét quy trinh chinh
thirc dé xac dinh khi nao thi cac ngoai 1& sé l1am tang gia tri



4. D6i ngi chuyén vé céac chuén tai trung tam: cac chuyén vién ky
thuat chuyén xac dinh cac chuan phu hgp va xac dinh khi nao
can loai bé hay nang cap cac chuan do

Bay hoat ddng quan trong ké trén & giai doan 2 phan anh nhu
cau ngay cang cao trong viéc phai ddi mat véi nhirng thach thire khi
st dung IT dbi v&i toan doanh nghiép, chir khdng chi véi mot don vi
kinh doanh hay mét nhém chirc nang. Khi phéi hop véi nhau, ching
sé dai dién cho sy khac biét rd rét trong viéc quan ly méi treong &
giai doan 2 so voi giai doan 1. Chéng han, nam 1996, mot nha san
XUt tri gia 5 ty dé-la nhan thay rang bd phan IT cua héng da chi
khoang 3,6% doanh sd, so v&i con sb trung binh cua nganh la 2%.
Pé quan ly chi _phiIT, ban quan tri da ung ho viéc chuyen dbi sang
giai doan Chuan hoa cong nghé. CIO nhan thay quyét dinh nay da
dan dén mot sb thay déi quan trong: “Do dé, sau nam ndm, ching toi
da loai bd hét phan IT dén tlr cac nhom hay dia phwong — hién gio,
tat cd déu dwoc bao céo tap trung. Chung téi da chuan hoa may tinh,
chuan héa dich vu ma chung toi cung cap clng nhw cach chung toi
cung cap, diéu nay lam thay ddi cac nguyén tac vé phan bd ngan
sach va diéu hanh dé c6 thé tap trung vao vai dw an cé anh huéng
l&n, thay vi vao hang nghin dw an nhé nhw cach da lam truwdc day.”

Sau khi trién khai tit ca bay hoat dong ké trén, ban quan tri d3
tao dwoc nhivng théi quen cho minh dé dé dang chuyén dbi sang giai
doan T&i wu hoa 16i. Nam 2001, khi chi phi IT ngang v&i chuan cia
nganh, hang da bat dau tién hanh trién khai hé thong ERP. Nam
2004, ban quan tri da tuyén bd rang chinh cac quy trinh kinh doanh
co ban da dwoc chuan héa toan cau va cac né lyc chuyén minh cia
hang da giup doanh thu hang tang thém 18% va thu nhap kinh doanh
tang 52% so v&i nam 2003.

Hoat déng quan ly trong giai doan 3

Céc hoat déng dworc trién khai trong giai doan 2 chwa da dé giap
doanh nghiép thanh cbéng trong giai doan 3. Rebecca Rhoads, pho
chd tich va CIO clia Raytheon, mét tap doan hang khéng v tru quéc
phong tri gia 21 ty dé-la da I&n manh tr nhirng vu sap nhap voi
Texas Instruments, Hughes, General Dynamics va E-Systems. Ba
gidi thich rang cac hoat ddng dinh hwédng Raytheon sang giai doan
Chuén héa cdng nghé sau cac cudc sap nhap chi 1a buédc dau tién
trong qué trinh tim hiéu cach IT tao ra gia tri:



Qua thoi gian, cdng ty sé vwon ra khdi mé hinh diéu hanh da
tirng gilip ban thanh céng. Téi da méat mét thdi gian dai maoi
nhan ra dwoc diéu nay vi chung téi da tirng tao ra mét mé hinh
diéu hanh hét strc hiéu qua — moi ngwdi déu hét 1dng vi no.
Chung t6i c6 dwoc sw ddng tam hiép lwe, va dé chinh la mé
hinh da giup chung téi tap hgp va hinh thanh nén cong ty. Do
do, sau khi da cat giam vai nghin trng dung cd, tir 150 hé théng
tra lwong xuéng chi con duy nhat mét, tr 28 hé théng e-mail
xudng con moét, ching toi da gidm chi phi IT téi hon 40%. Day
la viéc chung tbi can phal lam trong sudt ba hay bdn ndm dau
hinh thanh cong ty, vi néu céng ty me khéng cé dwoc sy dong
van cua cac cobng ty dwoc sap nhap trong khoang théi gian do,
ban sé chang thé nao vuwon Ién duorc.

Cac hoat dong quan ly trong giai doan 3 giup cac doanh nghiép

hiéu dwoc nhu cau can phai chuan héa va tich hop quy trinh cling
nhw diéu chinh chung cho phu hgp véi cac thay doi vé td chire da
tao ra. Viéc chuan hoa quy trinh phu thuéc vao ban quan tri cap cao.
Trong giai doan 3 c6 nam hoat ddng quan trong la:

1.

Nhirng ngwdi chju trach nhiém vé quy trinh toan doanh nghiép:
nhirng ngui chiu trach nhiém, thiét ké va trién khai mot hay
nhiéu quy trinh toan doanh nghiép

M6t tuyén bé vé cac nguyén tdc dinh hudng kién tric doanh
nghiép: cac quyét dinh day khé khan vé cach doanh nghiép sé
st dung IT nhw thé nao (vi du: dé phuc vu cac yéu cau khach
hang hay cat gidm chi phi kinh doanh)

. Lanh dao kinh doanh cda ddi dw an: cac nha quan ly cap cao

chiu trach nhiém tao ra céac lgi ich va tham gia tich cwc vao viéc
quan ly dy an

T&m nhin cda céc Idnh dao cap cao vé kién tric doanh nghiép:
viéc xem xét & mirc do tdng quat cac dé xuét vé kién trac
doanh nghiép va dwa ra co ché khen thwédng phi hop dé
khuyén khich viéc trién khai ching

Céc nha quén ly chuong trinh IT: nhirng nguwdi phdi hop cac hé
thdng va dw an dé vach ra céch tich hop cling nhw lam giam



nhirng gi dw thtra

Rhoads nhan thay rang, theo sau nhirng thanh cdng trong viéc
cat gidm chi phi, ban quan tri cAp cao Raytheon bat dau sir dung cac
hoat ddng quan ly thé hién phwong hwéng kinh doanh va xac dinh
cac quy trinh toan codng ty. Tai Raytheon, Rhoads nhan xét rang cac
hoat déng nay tap trung vao viéc giup cong ty I&n manh:

Chung t6i da diéu chinh mé hinh diéu hanh, mé hinh tai chinh,
cac cong cu lén ké hoach, tat ca moi th& xoay quanh viéc tap
hop cac hé thdng ci lai v&i nhau va gidm chi phi. Chung t6i da
thanh céng trong viéc loai bé cac hé thdng cii va dwa vao cac
hé théng phu hop dé céng ty quan ly dwoce vén nhan Iuc va tai
chinh. Ngay sau do, chung t6i nhan thay rang khi da thanh cong
trong nhirng hoat ddéng ké trén, chang téi khéng biét buéc di
tiép nhw thé ndo — md hinh diéu hanh hién tai khéng con phu
hop niva. Khi chiing tdi nhin vao chién lwoc phat trién va thuc
té 14 chung t6i da phai bat dau tién hanh mét s6 khoan dau tw
quan trong, va ngay ca khi phai dau tw manh, mé hinh diéu
hanh khong hd tro cho viéc nay.

Nhuw tén goi cla no, giai doan T6i wu héa 16i lién quan dén viéc
phai so héa cac quy trinh kinh doanh vao nén tang van hanh. Cac
hoat dong quan ly quan trong trong giai doan 3 dam bao rang ban
quan tri cap cao dang xac dinh quy trinh nao can phai dwoc dwa vao
néen tang va cho thay phwong hwéng lanh dao tiép theo dé bao vé va
phat trién cac kha nang c6 dwoc tir nén tang nay.

Hoat déng quan ly trong giai doan 4

Céac doanh nghiép trong giai doan 4 da st dung IT thanh thao. Ho
da phat trién cac quy trinh kinh doanh cé nguyén tac va dang hoc céch
xac dinh cac thanh phan quy trinh chuan, cho phép ho linh hoat hon
trong viéc phan &ng lai v&i cac co hoi kinh doanh va nhu cau khac
nhau cua khach hang. Hoat déng quan ly quan trong nhat trong giai
doan nay tap trung vao cach doanh nghiép truyén tai muc tiéu vé kién
tric cia minh va danh gia cac dé xuat dwa vao IT dé thay dbi cach thire
kinh doanh. Dw&i day 1a bdn hoat déng chii yéu cia giai doan 4:

1. Thiét ké I8i trong mét trang: mdt céng cu dé trao dbi bire tranh



tdng quan vé nhirng yéu cau chuan héa va tich hop

2. Bén danh gié nghiém thu sau khi trién khai: mét quy trinh chinh
thirc dé gitr lai va trao dbi cac bai hoc rat ra tr méi dw &n

3. Quy trinh chinh thdc trong viéc nghién ciu va trién khai: mot quy
trinh xac dinh cac céng nghé méi c6 kha nang gay anh hwéng
I&n dén doanh nghiép

4. MOt doi ngii lam viée toan thoi gian chuyén vé kién tric doanh
nghiép: cac nhan vién IT chuyén tim cach dwa cac nhu cau
kinh doanh trwéc mat vao tam nhin dai han cia doanh nghiép

Céc hoat ddng ké trén gitp doanh nghiép nhanh chéng hiéu vé vai
tro cta IT trong viéc phat trién doanh nghiép. BT, trwédc day la British
Telecom, mét tap doan cua Anh tri gia 18,6 ty Bang, dang trong qua
trinh chuyén minh ttr mét cdng ty dién thoai sang lam mét nha cung
cép dich vu théng tin. D& hé tro' cho sw chuyén dbi nay, BT dang nd luc
day nhanh qua trinh tim hiéu dé nhanh chéng thu dwoc Igi bang cach
trién khai cac vong d&i dw an 90 ngay. Al-Noor Ramii, CIO cua tap
doan BT, da mé ta quy trinh danh gia cta cong ty & cubi méi giai doan
nhw sau: “C& sau 90 ngay, mdi chwong trinh IT lai phai tién hanh danh
gi4 nghiém thu. Ching téi st dung ban danh gia nay dé dam bao cac
chwong trinh dang thwec hién nhirng gi ching da cam két thwc hién;
néu khdng, ban danh gia sé loai ching ra. Diéu quan trong nhat 1a phai
do lwdng va sau dé kiém dinh tat ca cac chwong trinh ctr sau 90 ngay
mot [an. Day 1a cach 1am viéc mai, nhwng chi sau vai vong ddi, moi
ngwoi da lam quen vai cach lam nay.”

Nhw Ramji nhan xét, nhan vién da quen va&i cach hoc hadi nay.
Trén thye té, vao giai doan 4, cac doanh nghiép da hoc dwoc cach
“vat can” nhirng loi ich ma céc hoat déng trong giai doan 1 dem lai.
Vi du, cac ban danh gia nghiém thu cung cap théng tin cho tinh
hudng kinh doanh khi ching dwa ra nhixng bang chirng vé loi ich that
sy thu dworc tr cac dy an. Do dd, cac doanh nghiép co thé warce tinh
chinh xac va hop ly hon vé nhirng lgi ich thu dwoc trong cac dw &n
dwoc dé xuat khi doanh nghiép bwéc dan qua nhirng giai doan
trwdng thanh vé kién tric.



Bai hoc t cac doanh nghiép xuat sac

Céac doanh nghiép I&n thu duoc loi ich t kién tric & giai doan 4
da trién khai hau hét, néu chwa phai |a tat ca, nhirng hoat déng
trong Hinh 5-4. T4t ca cac hoat ddng nay 1am cho céc né lwc vé kién
trac doanh nghiép cé gia tri hon, nhwng chung khéng co tam quan
trong nhw nhau. Cac doanh nghiép xuat sac khac voi sb con lai &
ba diém: ban quan tri cip cao can thiép nhiéu hon vao cac van dé
vé kién trac doanh nghiép, nd lwc I&n hon trong viéc xay dwng kién
trac gan véi phwong phap dw an, va kién tric doanh nghiép trwdng

thanh hon (Bang 5-1).

Bang 5-1 Bai hoc duc rut tte cac doanh nghiép xuat sac

] Higu qua chién lwoc
Pac diem thap (78 mau doanh

nghiép)
Sw can thiép tw ban
guan tri cap cao
Ban quan tri cap cao xac
dinh rd cac yéu cau kién

trac 25% (doanh nghiép)
Ban quan tri cap cao giam  45% (doanh nghiép)
sat cac dé xuat kien trac 19% (nha quan ly)

Céc nha quan ly cip cao ¢

thé mo ta kién tric & murc

tbng quan

Kién trac dwoc gan voi

phwong phap dw an

Po6i dw an da chi dinh cac 49% (dy an)
kién truc sw 60% (dw &n)
Dw an tuy thudc vao ban

danh gia vé kién trac

Giai doan giira ctia

trwéng thanh kién trac 2

(1-4)

Hiéu qua chién lwoc
cao (25 mau doanh

nghiép)

45% (doanh nghiép)
60% (doanh nghiép)
39% (nha quan ly)

81% (dy &n)
80% (du &n)

Ghi chu: Hiéu qua chién lvoc dwoc do bang cac két qua chién
lwoe (hiéu qua hoat déng, dd than thiét véi khach hang, cai tién
s&n pham va tinh linh hoat chién lwoc) cia cac dé xuét kién tric
dwoc diéu chinh tly theo mdc quan trong cla chiing vai tirng



doanh nghiép. 25% doanh nghiép xut sac nhét vé hiéu qua
chién lwoc da dat dwoc loi nhuan cao hon so voi g nhuan
da dwgc diéu chinh theo tirng nganh.

Ban quan tri cap cao can thiép nhiéu hon

Céac doanh nghiép xuat sac vé hiéu qua chién lvoc da nhan
duwoc nhiéu sw quan tam hon tir phia ban quan tri cap cao trong viéc
hoach dinh va trlen khai kién trac doanh nghiép. Chang han, hon mot
nlra trong téng sé cac doanh nghiép xuat sac dwoc ban quan tri cap
cao xac dinh rd rang nhirng yéu cau vé kién tric doanh nghiép, con
vOi cac doanh nghiép khac ty I1é nay la 1/4. Sy can thiép cua ban
quan tri cép cao khéng chi dirng & giai doan Ién ké hoach. Nhirng
lanh dao cap cao thudc cac doanh nghiép Xuat sac co kha nang mo
td dwoc kién tric doanh nghiép cta doanh nghiép ctia ho cao gap
hai 1an so v&i nhirng doanh nghiép khac. Va cé céai nhin bao quat vé
cac dé xuat kién trac.

Trong cac doanh nghiép I&n, cac nha quan ly cap cao cling nhw
tat ca cac nhan vién rat dé bj “ngdp thé” béi hang loat van dé vé IT
va quy trinh kinh doanh. Ramiji da trinh bay cach BT tap trung vao
céc van dé wu tién nhw sau:

Khi toi vao BT, cong ty c6 khoang 4.300 dy an dang dworc thuc
hién. Tai bat ky thoi diém nao, moi nguo’l trung binh tham gia
5,3 dw an. P& lam viéc c6 nguyén tac va tap trung hon, ching
t6i da dwa ra mo hinh ROI (loi nhuan trén von dau tw) va dua
tat ca cac dw an vao do. Két gua la hién tai chung t6i c6 chuwa
dén 30 chwong trinh ... va mdi chwong trinh déu dwoc danh gia
dwa trén ROI. Néu d6 1a mét chuo’ng trinh khéng mang lai ROlI,
CEO khéng dwoc phép ky dong y. Hién gid, day 1a nguyén tac,
va no dinh hwdng cac cudc thao luan xoay quanh nhirng van dé
hop ly hon. Tai sao ching ta lai trién khai dw &n nay ma khong
c6 ROI hay chi ky cia CEO? Chung ta khéng nén trién khai chi
vi ai d6 dang mwéng twong vé no.

Ciing nhw nhiéu doanh nghiép khac co kién truc trwéng thanh, BT
da giam sb lwong dw an ma né trién khai vao ciing mot théi gian. Néu
khong, mdi quan tam cda ban quan trj sé bj “lodng” do sa da vao cac



dw &n it quan trong hon. Viéc danh théi gian tap trung vao mét vai dé
Xuat sé& lam tang hiéu qua cla nhirng dw an quan trong nhat.

Kién tric gan véi phwong phap dw an

Cac doanh nghiép nhan ra lgi ich chién Iwgc thu dwoc tir kién
tric doanh nghiép da thwe hién nhirng phwong phap dw an nhan
manh vao tdm quan trong cda kién triic. Cac doanh nghiép thanh
céng da st dung nhirng kién tric sw IT trong giai doan dau vé thiét
ké dw an va thworng yéu cau cac du an trwée hét phai dwoc tham
dinh vé mat kién tric. Trong cac doanh nghiép nay, nhirng kién tric
sw IT ¢6 vai trd quan trong trong viéc trién khai dw an.

Chang han, tai mét cong ty dich vu tai chinh, moi dw an déu cé
mét kién trac sw IT. Kién tric sw nay xem xét cac yéu cau va xac
dinh cac kha nang nao khéng phu hop véi chuan kién tric. Kién tric
sw nay dwoc quyén quyét dinh xem cach nao sé hé tro tét nhat cho
loi ich c¢dng ty — né budc phai nhwong bd vé mat chirc nang dé dam
béo tinh théng nhéat vé mat kién trac, hay nguwoc lai, nd nén cho phép
mot ngoai 1& vé cac chuan dé dap irng mot nhu ciu kinh doanh dac
biét nao dé. Cling nhw tai nhiéu doanh nghiép da thiét 1ap vai trd chd
dao cla kién tric sw IT trong cac dw an kinh doanh, nhirng kién tric
suw cla codng ty nay déng thdi ddng thém vai tro thiét 1ap cac chuan
kién trac. Diéu nay ciing cé nghia la ho phai xac dinh xem khi nao
cac chuan codng nghé tré nén lac hau. Ho phai xac dinh nhu ciu vé
cac kha nang co s& ha tang mai va thiét lap mot chuan trwdce khi dy
an moi tw dong chon chuan d6. Gan day, cong ty nay da dwa ra mot
chuan ve hé thdng tich hop tra 10 qua dién thoai, gilp mot sé dé
Xuat sap t&i khong phai tw tim kiém giai phap cho riéng minh.

Kién truc truwdng thanh hon

Khi kién tric doanh nghiép trwéng thanh, doanh nghiép sé nhan
dwoc tac dong chién lwoc Ién hon ttr IT vi mbi quan tam clia doanh
nghiép da thay déi ttr chuan hdéa céng nghé sang chuan héa va tich
hop quy trinh ng dung IT. D6 trwéng thanh bao gdém viéc chuyén dbi
tor cac hé théng va nén tang réi rAm nhw dia my spaghetti sang cac kién
tric moé-dun phu hop véi mé hinh kinh doanh “gan 1a chay.” Méi giai
doan déu mang lai loi ich cho doanh nghiép, nhwng phai dén cac giai
doan sau thi doanh nghiép méi co thé gat hai loi ich kinh doanh chién
lwoc. Do dé, khdng cd gi la khi cac doanh nghiép xuéat sac déu cé



kién trac trwdng thanh hon.
Vai tro caa CIO ngay cang dwoc tang cwong

Trong hau hét cac doanh nghiép, CIO la nhan té quyét dinh d6i voi
céc lgi ich ma kién trac doanh nghiép mang lai. Khi cac doanh nghlep
budc dan sang nhirng giai doan kién trac, ho can céc ky nang cua CIO
va md hinh diéu hanh khac nhau. Brent Glendening 1a CIO cia bd
phan thang may va thang cudn cta Schindler, nha san xuét tri gia 8,3

sFr (9) (khoang 6,3 ty dd-la) déng tai Ebikon, Thuy S§. Ong d3 lanh
dao cong ty di tiv giai doan Silo dén Chuan hoéa cong nghé, sang Toi
wu hoa 16i va bay gio dang tién dén giai doan Pon thé doanh nghiép.
Ong 1a mét trong sé it CIO ma chung toi nghién ctru da dwa cong ty
trai qua hon mét lan chuyen d6i. Ong mo ta vai trd ca minh vé mat
cong nghé khi dan dét cong ty di tir g|a| doan 1 sang giai doan
2: “Vao dau thap nién 1990, vai tro cua CIO thién vé cong nghé. Cac
nha quan Iy IT cta cac qubc gia va chinh ban than toi phal hiéu
dwgc cong nghé, git® cho ching chay va quan ly cac dy an theo
chleu doc. Chuing toi thay rang viéc chuan héa vé phan cung la yeu
td quyet dinh thanh cong cho cac hoat dong dang dién ra va la tién
dé dé buéc sang giai doan Téi wu héa 16i.”

Glendening da gidi thiéu mét sbé hoat déng quan Iy chinh trong
giai doan 2 nhuv sau:

Rat kho Iwa chon dwoc nhirng nén hé théng phi hop va thiét
lap cac chuan. Viéc phdi hop tét véi bd phan tai chinh va thu
mua la hét sirc quan trong dé dam bao rang céc loi ich ma
méi trw&ng chuan héa mang lai khéng bij cac vu thu mua bat
hop ly ph& hdng. Viéc thiét 1ap va trién khai cac chuan la co
héi dé chang toi thanh 1ap ban chi dao IT tai tirng qubc gia
nham giai thich va thwe hién cac quyét dinh IT. Ban chi dao IT
bao gom chi tich cong ty, cac nhan vat chd chét vé kinh
doanh va nha quén Iy IT tai tirng qudc gia. Sau khi da trién
khai cac chuan, ban chi dao nay sé phat trién tl viéc tuan tha
cac chuan sang viéc thiét lap chién lwvoc IT cling nhw quyét
dinh xem dy an va tai nguyén nao sé dwgc wu tién.

Vao cudi thap nién 1990, Glendening da gilp cong ty danh
gia nhu cau can phai tién dén giai doan 3:


note:

Viéc chuan héa céc quy trinh khé gap ba, bén 1an viéc chuan
héa phan cirng. Cé ba giai doan tim hiéu ma chdng téi phai
gilip céc cha tich tai ttvng qudc gia vwot qua. Giai doan dau tién
|a “Liéu viéc nay c6 thanh céng khdng?” Quy trinh chuan cé thé
hé tror hoan toan nhu cau cua qudc gia hay khéng? Giai doan
ké tiép 1a “Viéc nay cé y nghia nhw thé nao déi véi hoat déng
kinh doanh cua t6i?” Cac don vi kinh doanh cua toi sé phai thay
dbi co cAu, vai trd va cach thire 1am viéc nhw thé nao? Va cubi
cung, “Viéc nay cé y nghia nhw thé nao déi véi t6i?” Cong viéc
ctia mot chu tich doanh nghiép & cap québc gia sé thay déi nhw
thé nao? Chi sau khi tra 1&i dwoe cac cau hdi nay thi ho mai da
tin twédng vao chung téi dé cung hop strc thiét ké lai toan bod
quy trinh kinh doanh cta ho, dwa trén cac san pham va quy
trinh chung cua doanh nghiép.

Glendening nhan thay éng da phai thay dbi cac k§ nang cla
minh khi nd Iwc dan dat doanh nghiép thay déi: “Dé chuyén sang
cac quy trinh chuan, ban phai chiém dwoc 16ng tin cta lanh dao
tirng don vi kinh doanh va cac Ianh dao chu chét. Biéu nay chi co
dwoc néu hiéu cach ho kinh doanh va c6 thé néi chuyén véi bo phan
kinh doanh bang ngdn ngir cta ho. Trwdc hét ban phai la mét nha
kinh doanh va sau dé mé&i la mdt chuyén gia cong nghé.”

Kinh nghiém cta Glendening kha tiéu biéu cho cac CIO khac trong
kh&o sat ciia chuing tdi. M&i bwdc chuyén dbi doi héi cac ky nang lanh
dao m&i nhw ching tdi da tom tat trong Bang 5-2. Chuang téi cling nhan
thay rang khi cac kj nang nay phat trién, chirc danh cla cac CIO — theo
kh&o sat cia chung tdi, cling thang tién theo. Tai cac doanh nghiép &
trong giai doan Silo, ngwdi dirng dau IT chi c6 chirc danh 1a CIO hay
pho chu tich vé IT. Tai cac doanh nghiép trong giai doan Chuan hoa
céng nghé, 36% CIO c6 mét chirc danh th hai thién vé kinh doanh,
nhw pho chu tich chién lwoc hay phé chi tich vé bd phan thu mua. Tai
cac doanh nghiép trong giai doan Téi wu hoéa 16i hay Pon thé doanh
nghiép, 50% CIO c6 cac chirc danh thi hai. Viéc thang tién vé chic
danh nay la d4u hiéu cho thay s phat trién vé kj nang, kién thirc va
trach nhiém cda céc CIO trong doanh nghiép.

Khéng c6 Iy do nao ma mét ngudi, hay mét nhém cép cao gém
hai hoac ba nha lanh dao, thieu cac ky nang néu trong Bang 5-2 lai
c6 thé lanh dao doanh nghiép vwot qua nhiéu giai doan chuyén tiép.



Nhwng dé tuyén dwoc mét ClO phu hop, doanh nghiép phai hiéu
dwoc rang vé 1au dai, mé hinh hoat déng va kién trac cta ho sé di

vé dau.

Bang 5-2 Khi kién trdc doanh nghiép trwéng thanh, vai tro

Ky nang
cha yéu
cua CIO

Bao cao
cho

Ty 1é phan
tram lanh

dao IT co;
chirc danh

ther hai2

cua CIO dwegc tang cwong

Silo doanh
nghiép

* Kién thirc vé
cdng nghé de
giup duwa ra cac
qguyét dinh vé
chuén

* Kha nang trién
khai phuwong
phép dv an theo
chuan va co tam
nhin bao quat

* Kha nang duwa
ra cac tinh huéng
kinh doanh cho

viéc chuan héa

CEO hay CFO

0%

Chuan héa

cong nghé
* Kién thirc chi
tiét vé cac chuirc
nang kinh doanh
* Kha nang quan
ly cac né‘luc thay
déi lon vé tb chire
* Co uy tin voi
nhirng nguoi
dirng dau don vi
kinh doanh hay

b phan

* Kha nang quan
ly chi phi tap
trung

* Hiéu dwoc rang
kién trac sé tao
diéu kién cho
hoat déng kinh
doanh phat trién

CEO

26%

T6i wu héa 16i/ Don
thé doanh nghiép

* Kha nang hé tro’ cac bién
phép cai tién co; duoc t
nén hé théng moi

* Kién thire chi tiét vé hoat
déng kinh doanh 16i - co

kha nang diéu hanh mot
don vi kinh doanh khi can
* Kha nang giao pho trach

nhiém cuda cac quy trinh
co ban va mo-dun div liéu
cho nguwdi khac ma van
theo chuan

* Hiéu dworc céac lgi ich

chién lwoc cta kién trac

CEO

50%



Chuwong 6 - Xay dwng nén tang
theo tirng dw an

Vai ndm trweéc, modt nguwdi ban cla ching tdéi m&i mét nha thiét
ké ndi that dén tan trang lai phong khach gia dinh. Nha thiét ké néi
rang khi thay doi phong khach thi phong an ké bén ciing phai thay
dbi theo, néu khong ngoi nha sé khong co mot phong cach théng
nhat. Khéng van dé gi! Nhwng rdi phong cach méi ctia phong khéach
va phong &n ddi hdi chi nha phai thay ddi ca cau thang Ién tang hai.
D7 nhién, tham trén ciu thang dwoc mé rong ra dé trai hét tang hai
(va do c6 khuyén mai khi mua sé Iwong nhiéu), cudi cuing thdm trong
ca can nha duoc thay. Nhwng that khéng may, chid nha kho cé thé
cudng noi nhitng mau tham méi bat mét. Diéu dé cé nghia la twong
nha va rem ctra hién tai khong con phu hop niva. R6t cuc la ca gia
dinh phai don ra ngoai & sau tuan dé nha thiét ké c6 thé thyc hiény
twdng do. DT nhién la két quéa cudi cling that tuyét vei. Song qua
thwe, né cling rat ton kém!

Céc doanh nghiép ciing c6 thé bi quyén rii nhw vay khi thiét ké
nén tang van hanh. Mét khi c6 tdm nhin rd rang, dé thay rang cach
nhanh nhéat d& xay dwng nén tdng ma&i 1a x6a bd cac quy trinh va hé
théng cl — thwdng 1a vé& mat chire ndng. Trong giai doan khiing
hodng hay hén loan, rat hop ly khi cac doanh nghiép trién khai cac
dw &n I&n dé xay dwng mét nén tdng méi. Doanh nghiép c6 thé can
phai thay déi nhanh chéng dé vwot qua khiing hoang. Nhung sy thay
ddi 16n lao nhw thé rat tdn kém va mao hiém, va trong mét sb truéng
hop 1a qua tdn kém va qua mao hiém néu doanh nghiép phai thuc
hién chung vao cung mét luc.

Viéc trién khai cac hé théng I&n khéng dwoc thanh cong 1am.
Nhiéu doanh nghiép da trién khai cac hé théng ERP tén kém voi
ky vong rang cac quy trinh kinh doanh 18i cGa ho sé& dwoc tw déng
héa vao trong nén tdng. Quy mé, do phirc tap, chi phi va cac bai
hoc can thiét da khién cho hon 50% céac dw an trién khai nay thét
bai, v&i hang triéu dé-la va uy tin cta ban quan trj bi cuén di.

Nguwore lai véi viéc trién khai ddng loat 1a xay dwng nén tang theo
trng dy &n. Bé 1am dwoc nhw vay, mbi dw an kinh doanh khdng chi



dap &ng cac muc tiéu kinh doanh trwéc mét ma con phai gidp trién khai
(hay it nhat 1a khéng hay hoai) kién tric doanh nghiép. Viéc nay co it
nhat ba ich lgi. Th& nhéat, né ddm bao rang kién triic khéng phai 1a mét
thap nga triru twong vé thé gidi xung quanh ma 1a mét mé hinh hivu ich
dé tién hanh kinh doanh. Thi hai, nd6 ddm bao nén tang van hanh sé
ngay cang virng chac khi doanh nghiép va céng nghé phat trién. Cudi
cung, né lam gidm chi phi rd rét nhd vao viéc phan bd chi phi va rui ro
khi trién khai kién trac doanh nghiép vao cac dw an nhé va dé quan ly
hon. Théng thwdng, néu cac gidi phap clta dw &n bam sat kién trac thi
sé tiét kiem chi phi hon, ddng thdi viéc tuan theo thdi gian, tién do trién
khai kién trtc doanh nghiép la rat quan trong.

Md hinh gan két IT

Xay dwng nén tang theo tirng dy an doi hdi cac bén lién quan chinh
phai phdi hop v&i nhau trong viéc thiét ké, trién khai va sivr dung céc
kha nang IT va quy trinh kinh doanh m&i — mé hinh lién két IT. Chang
t6i dinh nghia md hinh lién két IT & hé thdng cac nguyén tac diéu hanh
nham dam bao rang cac dw an kinh doanh va IT déu dat dwoc cac muc
tiéu & cap dia phwong va cap toan doanh nghiép. M6 hinh lién két IT tai
cac doanh nghiép xuat séc bao gébm ba thanh phan:

1. Piéu hanh IT trong toan doanh nghiép: cac quyén quyét dinh va
mé hinh chiju trach nhiém dé& khuyén khich cac hoat déng thich
hop khi s&r dung IT

2. Quan ly dw an: phwong phap dw an hiéu qua, voi cac giao
pham ré rang va diém kiém tra thuwéng xuyén

3. Céac nguyén tac két ndi: cac quy trinh va nhan té quyét dinh dé
dieu chinh viéc khen thuwdng va két noi cac hoat déng & cap dw
an vao viéc diéu hanh IT néi chung

Trong céc doanh nghiép I&n, mod hinh lién két IT thwéng bao
gdm sau nhom lién quan chinh: ban quan tri toan doanh nghiép, ban
quan tri don vi kinh doanh va ban quan ly dw an — véi ca hai bén
kinh doanh va IT cta doanh nghiép trong moéi nhém (xem Hinh 6-1).
Tam nhin, muc tiéu va lgi ich khac nhau ctia cdc nhém nay tao ra hai
thach thirc vé mat phdi hop va déng van.

Tai cAp doanh nghiép, cac lanh dao cip cao dwa ra phwong



hwéng, tao méi trvdng thuan loi va xay dwng ché dd khen thwéng
phu hop vé&i muc tiéu toan doanh nghiép. Cac lanh dao don vi kinh
doanh tap trung vao hiéu suét cta don vj kinh doanh. Céc Ianh dao
dw an thwéng chi tap trung vao viéc thwe hién dw an thanh céng, cb
gang gianh giat tat ca tai nguyén ma ho co thé tim thay, van nai, vay
muwon, tham chi danh cép dé lam xong viéc.

M® hinh lién két IT phdi hop cac nhom nay & ba cap do: doanh
nghiép, don vij kinh doanh va dw an. Viéc diéu hanh IT thiét 1ap cac
muc tiéu khai quat va ché dd khen thwédng. Ban quan ly dy an dua
vao cac cong cu va phwong phap tét nhat véi doanh nghiép dé quan
ly tAt c& cac duw an Ién, ddm bao chiing sé thanh cong & cap dia
phwong. Nguyén tac két ndi ddm bao rang khi cac dy an dworc trién
khai, chiing s& phan anh va cung cap théng tin vé muc tiéu va wu tién
cua tat ca cac bén.

Hinh 6-1 M6 hinh lién két IT
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Thir thach th hai trong lién két & viéc ddng van dwoc nhivng hoat
dong IT va kinh doanh d& dam bao cac khodn dau tw IT sé tao ra gia tri.
Trong mdt s6 doanh nghiép xuét sac, tinh ddng van gidra IT va kinh
doanh dwoc thdm sau vao tirng quy trinh quan ly. Tuy nhién, cac nha
quan Iy IT va kinh doanh thuwdng c6 cac wu tién trai ngwoc nhau va diéu
nay dan dén nhirng khac biét khoéng thé giai quyét dwoc. Lanh dao IT
tap trung vao viéc cung cap mot maéi trwong IT c6 kha nang manh nhat
va it rGi ro nhat. Lanh dao kinh doanh lai muén cat gidm chi phi va
nhanh chéng cé dwoc cac gidi phap. Sy cang thang mang tinh xay
dwng gitra 1anh dao IT va kinh doanh d3 tao ra nhiéu hwéng gidi quyét
hiéu qua cho sw khac biét nay. M6 hinh lién két IT giup cac lanh dao
nhan ra va giai quyét nhirng khac biét ctia ho theo hwéng toén trong cac
muc tiéu kinh doanh cia toan doanh nghiép.



M hinh lién két phdi hop va ddng van bang cach két ndi viéc
diéu hanh IT va quan Iy dw an. Néu khdng c6 mé hinh nay, céac lanh
dao dy an sé van hanh mét cach c6 lap. Ho sé Iwa chon céac giai
phap dap (rng muc tiéu cua dy an ma khdng quan tam dén muc tiéu
chung ve chuan héa va tich hop cua toan doanh nghiép, va do dé
nén tang van hanh sé chang thé phat trién. Trong chwong nay, chung
t6i s& Mo ta thém vé cac thanh phan cdia mot mo hinh lién két IT va
dwa ra cac vi du cho méi thanh phan. Sau dé chang t6i s& néu mot vi
du cu thé két hop ca ba thanh phan nay.

Diéu hanh IT

Diéu hanh IT 1& quyén quyét dinh va mé hinh chju trach nhiém dé
khuyén khich cac hoat dong thich hop khi st dung IT. Diéu hanh IT
phan anh cac nguyén tac diéu hanh rong hon cua toan doanh nghiép
nhwng van tap trung vao viéc quan ly va st dung IT dé dat dwoc cac
muc tiéu cta doanh nghiép. Khdng nén xem xét diéu hanh IT mot
cach riéng biét vi né lién quan dén céc tai san quan trong khac cua
doanh nghiép (nhw tai san tai chinh, nhan lwc, phwong phap/tri tué,
vat chat va mbi quan hé). Do dé, diéu hanh IT c6 thé chia sé cac co
ché, nhw hdi ddng cap cao va cac quy trinh ngan sach, véi cac quy
trinh diéu hanh tai san khéac; bang cach nay né déng van cac quy
trinh ra quyét dinh cho toan doanh nghiép lai véi nhau.

Diéu hanh IT bao gédm ndm van dé chinh lién quan dén viéc
quan Iy va st dung IT trong doanh nghiép, tat ca déu dwoc md hinh
hoat dong thuc day:

1. Cac nguyén tdc IT: cac quyét dinh cap cao vé vai tro chién
lwoe cua IT trong kinh doanh

2. Kién trtc doanh nghiép: tinh logic td chirc ctia cac quy trinh kinh
doanh va ha tdng co s& IT

3. Co sé hatang IT: cac dich vu IT dwoc chia sé va phdi hop
tap trung, cung cap mot phan nén tadng van hanh

4. Nhu cdu umg dung kinh doanh: céac yéu cau kinh doanh trong
viéc mua hay tw phat trién cac trng dung IT c6 thé str dung
hoac xay dwng nén tang van hanh



5. Dau tw va cap vén: cac quyét dinh vé viéc phai dau tw bao nhiéu
tien va dau tw vao dau trong IT, bao gom ca viéc phé chuan dyw
an va cac phwong phap ching minh

Bang 6-1 CAc van dé quan trong trong méi quyét dinh IT

* M6 hinh hoat déng thé hién nhw thé nao qua cac nguyén
tac dinh hwéng quyet dinh IT?

ngcj/cén *|T c6 vai tro gi trong mé hinh hoat déng?
g * Cac hoat dong IT thich hop 1a gi?
tac IT *\/én dau tw cho IT sé dworc |ay tir dau: doanh nghiép hay
don vi kinh doanh?
* Cac quy trinh kinh doanh 16i cua doanh nghiép la gi? Chung lién
quan véi nhau nhw thé nao?
* Thong tin nao tac ddéng dén cac quy trinh 18i? Théng tin d6 c6 budc
Klén trac phé! dLPO,,C tich hqp hay k’h(’jr‘]g') A > 2 . 2 =
doanh *_Cac kha nang céng ngh_e nao can phaxl dwoc chuan héa dé ho tro IT
nghiép hiéu qua va tao thuan lgi cho viéc chuan hoéa va tich hop cac quy

trinh?
* Cac hoat ddng nao can phai dwoc chuan hoa trén toan
doanh nghiép dé hé tro' cho viéc tich hop dir liéu?
* Cac lwa chon céng nghé nao sé dinh hwéng cho cac dé xuét IT?
* Dich vu co s& ha tdng nao quan trong nhéat dbi véi mét mo
hinh hoat déng thanh céng cta doanh nghiép?
* Céc dich vu co s ha tang nao can dwoc trién khai trong
toan Co’ sé& ha doanh nghiép?
tang IT* Cac yéu ciu vé& murc do dich vu ra sao?
* C4c dich vu co s& ha tAng sé duoc tinh gia nhw thé nao?
* K& hoach dé ludn cap nhat céng nghé co ban nhw thé nao?
* Céc dich vu co sé ha tAng nao nén dwoc thué ngoai?
* Cac wng dung kinh doanh m&i mang lai nhirng co' hdi nao trén
thi trwdrng va vé quy trinh kinh doanh?
* Cac yéu cau kinh doanh c6 thé dwoc xem xét nhw thé nao theo
Nhu cau chuéan kién tric?
ng dung  * Khi ndo thi nhu cau kinh doanh c6 thé bién hdé cho mét ngoai 1& vé
kinh kién trac?
doanh * Ai chju trach nhiém vé két qua cia méi dy an va tao ra nhirng thay
doi vé to chirc dé dam bao gia tri?
* Chang ta can tién hanh cac thtr nghiém chién Iwgc nao? Ching ta
do dé thanh céng
* nhw thé nao?

* Cac thay dbi hay cai tién nao vé mét quy trinh mang tinh chién
lwoe nhat déi voi doanh nghiép?
PautwIT * Danh muc dautw IT dwoc phan bd nhw thé nao? Sy phan bd nay

P iy A a Ao
VA Mrc c6 phu hgp véi muc tiéu cua doanh nghiép khong”



* TAm quan trong twong dbi gitra diu tw cho toan doanh nghiép va
don vi kinh doanh la nhw thé nao? Hoat ddng dau tw hién tai co
phan anh dwoc tdm quan trong twong déi nay khong?

* Cac dw an tlr trén xubng va tir dwdi 1én phai dwoc diéu chinh nhw
thé ndo dé can bang dwoc gitra chuan hoa va cai tién?

wu tién

Mbi quyét dinh néu trén c6 thé dwoc cac nha quan ly tap doan,
don vi kinh doanh, hay bé phan chirc nang — hay mét nhém nhirng
nguwdi ndy — dwa ra va dwoc dinh hwéng bang md hinh hoat déng.
Do d6, bwdc dau tién trong viéc thiét 1ap quyén diéu hanh IT 1a quyét
dinh xem ai la nguwdi dwa ra quyét dinh va chiju trdch nhiém trong mbi
linh vre (tham khdo mét sé cau héi mau danh cho méi linh vuc &
Bang 6-1).

Mbi doanh nghiép déu phai dwa ra cac quyét dinh IT, nhwng lai
khac han nhau vé dd than trong trong cach ma ho xac dinh trach
nhiém ciing nhw tinh nghiém tdc khi chinh thirc héa va trao déi cac
quy trinh dua ra quyét dinh. Néu khong c6 sw cjiéu hanh chinh thir
vé IT, mbi nha quan ly sé phai gidi quyét cac van dé mét cach cé 1ap
khi ching xay ra. Cac hoat dong rleng lé nay co thé ddi choi v&i nhau
va dan dén viéc thleu Su dong van va phdi hop. Chang han, CIO cua
mét hang van tai quoc té dwoc giao nhiém vu phai cat gidm chi phi

IT. CIO nay gidi thidu mot hé théng vé charge-back(10) @& cét giam
nhu cau vé céac dich vu IT. Khéng hai 1ong v&i hé théng méi nay, 1anh
dao cac don vi kinh doanh ty thué cac chuyén vién ky thuat dia
phwong dé cung cap dich vu. Cac chuyén vién ky thuat méi nay
khéng dwoc dé cap trong ngan séch IT cta hang, vay nén c6 vé nhw
CIO da dat dwoc muc tiéu cia minh. Tuy nhién, thwc té sb nhan vién
mai trong cac don vj kinh doanh lai lam gia ting, ch& khong phai cat
giam chi phi IT cho héng. Té hon nira, nhén vién tai cac don vij kinh
doanh phat trién cac dich vu dia phwong gay anh hwdng dén tinh
thdng nhat cla kién tric doanh nghiép, 1am gidm chat lwong dich vu
khi khach hang lam viéc v&i nhiéu hon mét don vi kinh doanh.

Nguwore lai, khi cac 1anh dao cap cao UNICEF nhan thay rang IT
ngay cang dong vai trd chién lwoc quan trong hon (va tbn kém hon)
trong viéc cho phép td chire thywe thi s ménh mang lai cac dich vu cho
tré em, ban quan trj cap cao da xac dinh vai trd cta IT trong té chirc,
quyét dinh mdc wu tién cho tirng dw &n va cac cap dd dau tw, xac dinh
rd nhu cau cda cac dich vu chia sé, ddng thi thiét 1ap cac yéu cau
chuan hoéa va tich hop cho toan té chirc. Cac lanh dao nay yéu


note:

cau cac nha quan ly bd phan chiju trach nhiém trién khai cac hé théng
toan cau, con CIO chiu trach nhiém cung cap céc dich vu co sé ha
tang chinh va phdi hop viéc st dung IT trong toan té chirc. Trong
nhirng ndm qua, IT da thay déi han cach thirc hoat dong cla
UNICEF. Andre Spatz, CIO cua UNICEF, giai thich:

V&i tw cach CIO, toi da dau tw rat nhieu thoi gian vao viéc dieu
hanh & tat ca céac cap dao tao, hwéng dan va van dong hanh
lang. Trong mét té chirc qubc té, viéc diéu hanh 1a ca mot thor
thach. Chang téi phai d6i mét VO nhiéu ap lwc nang né, cac
van phong dat tai cac vung mién hoac mbi quéc gia ludn yéu
cau quyen tw quyét. Kha nang lanh dao cda CIO trong mot td
chirc quédc té khdng chi la dwa ra ménh 1&énh va thwe thi né.
Chung tdi can phai lién tuc trao thém quyén cho cac ca nhan
v&i tdm nhin va chién lwoc thye thi, cling nhw dinh vi cac yéu
td diéu hanh theo mot khudn khd quéc té. Mot phan vai tro cla
t6i 1& phai ddm bao rang trung tam khéng nam git» qua nhiéu
th(r va giap té chire IT clha ching téi co thé thich nghi véi cac
mai trwdng van hoa khac nhau tai noi chung t6i dang lam viéc.

Céac doanh nghiép diéu hanh IT hiéu qué thu dwoc Igi nhuan cao
hon 20% so véi cac doanh nghiép khac cé cung chién lwoc. Nhwng
tai mot sé doanh nghiép, diéu hanh IT con la mot diéu kha bi an dbi
v&i nhiéu ngudi ra quyét dinh. Nghién ctru ctia chiing tdi cho thay,
trung binh chi c6 38% Ianh dao cap cao trong doanh nghiép biét rd
cach thire IT dwoce diéu hanh. Nhan thiee cta ban quan tri cip cao vé
cac quy trinh diéu hanh IT dwoc xem I& chi b4o tot nhat vé hiéu qua
dleu hanh. C6 t&i 80% lanh dao cap cao tai cac doanh nghiép xuat
sac ndm rd cach thiee IT dwoce diéu hanh.

Trong nghién cru tai hon 300 doanh nghiép trén khap thé gidi,
chung t6i da khdng xac dinh dwg'c mdt céng thire ly twdng nhat va
duy nhét dé diéu hanh IT. Tuy nhién, c6 mét diéu rd rang la viéc
diéu hanh hiéu qua khong phai do ngéu nhién. Cac doanh nghiép
Xuat sac da can trong thiét lap quyén diéu hanh, dong thoi 1anh dao
cua cac doanh nghiép nay dwa ra cac quyét dinh méi ngay dé hién
thwe héa quyén do.

Quan ly dw an



Quan ly dy an da trd thanh nang lwc quan trong trong nhiéu, néu
khéng noi 1a hau hét, cac doanh nghiép. Ngay cang nhiéu doanh
nghiép tuan theo cac phwong phap dw an chuan — phwong phap do
doanh nghiép tw phat trién hodc do nganh phat trién. Mot phuong
phap dy an tdt sé co cac bwdc quy trinh dwoc xac dinh rd rang voi
cac giao pham can dwoc danh gia tai cac diém kiém tra thwong
xuyén, thuwong goi la “cdng”. Nhiéu doanh nghiép da thiét 1ap cac
chuan do dé danh gia hiéu qua cta dw an va tién hanh danh gia
nghiém thu dw an dé nang cao kj ndng quan ly dw an va phwong
phap cua doanh nghiép.

Trong mét thoi gian dai, cac dw an lién quan dén IT da duoc
dinh hwéng bang vong doi dw an. Cac phién ban khac nhau cla
vong ddi dw an cé tr bon dén tam giai doan (vi du: dé xuét, yéu cau,
xac dinh, phat trién, trién khai va quan ly thay déi), méi giai doan c6
mot tap hop cac muc tiéu, giao pham va chuén do ré rang. Mot
phwong phap dw an tét thiét 1ap mot tap hop cac cong dé xem xét
tién dd cling nhw danh gia kha nang dw an dat dwoc muc tiéu cla
minh. Doanh nghiép c6 thé c6 téi 12-15 cdng trong mét dw an. Céac
quy trinh dw &n cé nguyén tac |a diéu kién can thiét dé cé dwoc mot
moi lién két tét. Chung ddm bado rang tat ca cac dw an déu thwc hién
mot sé hoat ddng nhét dinh tai nhirng thei diém nhét dinh.

it doanh nghiép nao co thé tich hop dwoc viéc diéu hanh dw an
vao cau trac cta minh nhw tap doan Raytheon clia My. Raytheon c6
80.000 nhan vién trén khap thé gi¢i véi khoang 80% doanh thu
chinh phu hoac quoc phong. Raytheon cling cung cap va quan ly gan
nhw tat ca cac hé thdng kiém soat khéng lwu trén toan thé gIO’I
Khoang 30-40% doanh thu ctia Raytheon dén tlr nwéc ngoai. Khach
hang cua cong ty thwdng la nhirng ngudi méc dong phuc (nhw bd
ddi, phi cong). Bé co thé quan ly mét lwong I&n cac chwong trinh
bén trong 7 don vi kinh doanh ban tw quan cta minh, céng ty da phat
trién mot phwong phap duy nhét cho tat ca cac dw an. Rebecca
Rhoads, ph6 chu tich kiém CIO cua cong ty, giai thich:

Khi ¢6 8.000 chwong trinh, ban s& nhanh chéng phat trién mot mé
hinh diéu hanh c6 thé quan ly cac trwéng hop ngoai 1&8. Va khéng
dwoc co6 16i trong khi van hanh. Nhwng néu phai xem xét 8.000
chwong trinh mdi thang dé dam bao rang ban van 6n va dang van
hanh binh thwéng thi khi chwa lam xong, thang ké tiép



da bat diu. Vi vay, chiing tdi c6 mdt mé hinh diéu hanh va mét
co cAu xem xét cac chwong trinh khi ¢6 ngoai 1&. Chung t6i co
cac phiéu ghi diém va chuéan do, cling nhw khéng bao gi® di
sau vao chi tiét cac chwong trinh trie khi ching gay ra mot s
ngoai l& trén phiéu ghi diém.

Hinh 6-2 dwa ra mot ban gian lwoc cda hé thdng phét trién san
pham tich hgp — mét quy trinh gom nhiéu cong dé quan ly dy an tai
Raytheon. Quy trinh nay duwgc dung dé phat trién bat ky giai phap
nao, du lon hay nho, ve phan ctrng, phan mém hay tich hop. MOi dw
an déu dwoc bat ddu bang mot quy trinh d4u thau va két thic & céng
10 — bwéc danh gia tinh sdn sang — sau dé Raytheon sdn sang dé
dwa dy an vao hoat ddng. Céng 11 1a danh gia nghiém thu sau khi
trién khai. Cac cbng phia trén & Hinh 6-2 dwoc dung dé diéu hanh tat
ca cac dv an tai Raytheon. Cac 6 vudng trong hinh |la cac danh gia
vé IT tai mdi céng cla quy trinh. Bén dwéi cac 6 vudng la cac ban chi
dao va cac quy trinh theo ddi dw an tr goc nhin cua bén kinh doanh
lan bén IT.

Dbé diéu hanh dy an IT, Raytheon da dwa trén thé manh cla cong
ty — kha ndng quan ly 8.000 dy an. Tai mdi cdng, dw an nao ciing
phai trdi qua mot loat cac danh gia vé kinh doanh va IT. Vi du, viéc
bat d4u dw &n dién ra tai céng 5, v&i danh gia khi bat dau va doi hoi
van phong quan ly chwong trinh, hdi déng kién tric va chuan phé
duyét. Viéc tich hop hoat déng quan ly dw an IT vao hoat ddng quan
ly dw an kinh doanh dap rng dwoc cac muc tiéu vé IT cla toan cong
ty trong viéc xay dwng mét nén tang van hanh theo tirng dw an.

Hinh 6-2 Quan ly dw an tai Raytheon






Céac nguyén tdc két néi

Cac doanh nghiép c6 dwoc hoat dong diéu hanh IT va quan ly dy
an hiéu qua van co thé lién két IT khéng hiéu qua. Thanh phan co
ban thtr ba ctia mé hinh lién két IT 1a cac nguyén tac két ndi gitra
diéu hanh trén toan doanh nghiép va cac dv an. Piéu hanh IT hiéu
qua gilp dwa ra phwong huwdng rd rang dé nén tdng van hanh phat
trién. Quan Iy dy an tét ddm bao cac duv an sé dworc trién khai hiéu
qua va theo mét hwéng 6n dinh dé tbi wu hoa qua trinh tim hiéu. Céac
nguyén tac két ndi tét ddm bao rang cac dw an xay dwng dan dan
thanh nén tang cta doanh nghiép va viéc thiét ké ctia nén tang
doanh nghiép (md hinh hoat ddng va kién tric doanh nghiép) déu
dwoc cac dw an cung cap théng tin.

Hinh 6-3 mo ta ba loai nguyén tac két ndi quan trong trong moi
mo hinh lién két IT: két ndi kién trac, két ndi kinh doanh va két ndi
dong van. Ba loai nguyén tac két ndi nay dé cap dén cac mdi quan
tam chi yéu trong déng van va phdi hop cta doanh nghiép, véi diéu
kién cac bén lién quan phai chju trach nhiém — dong théi hoat dong
diéu hanh IT va quén ly IT dat hiéu qua.

Két ndi kién tric thiét 1ap va nang cap cac chuan, danh gia tinh
phi hop cta cac dw an va phé duyét cac trwdng hop ngoai l&. Két
noi kién triic két noi cac quyét dinh dieu hanh IT vé mat kien trlc voi
cac quyét dinh thiét ké dw an. Vi dy, mét doanh nghiép dang mudn
tich hgp manh co thé ap dung mét nguyen tac bat budéc mot dw an vé
chudi cung rng — thay vi tap trung hep vao nhu cau div liéu cua rleng
né — phai cau trac lai co s& dir liéu kiém ké dé dap wng nhu cau s
dung di¥ lieu kiém ké trong twong lai. Doanh nghiép co thé dap &ng
két ndi kién tric bang mét nguyén tac, chang han hdi dong danh gia
kién tric. Nnwng théng thwong doanh nghiép co nhiéu nguyén tac,
tr cac chwong trinh ddo tao kién trdc sw t&i cac quy trinh danh cho
cac ngoai 1& vé mat kién tric.

Twong tw, két ndi kinh doanh dam béo cac muc tiéu kinh doanh
s& dwoc chuyén ddi hiéu qua sang cac muc tiéu dw an. Két néi kinh
doanh phdi hop nhiéu dw an, két ndi ching véi cac chuyén dbi lon
hon, va tap trung dw an vao viéc giai quyét nhirng van dé cu thé theo
cach tdt nhat cé thé. Vi du, mot nguyén tac két ndi co ban ciia mot
doanh nghiép dang tap trung vao chuan hoa cac quy trinh trong toan



doanh nghiép la viéc s dung nhirng nguw®i c6 trach nhiém chinh
vé thiét ké va nang cép cac quy trinh. Két ndi kinh doanh ciing bao
gdm cac chuong trinh khen thwédng dé dinh hwéng cac hoat dong
khi cac dw an mai doi hai 16i tw duy méi.

Céac nguyén tac két néi déng van ddm bao viéc trao dbi va thda
thuan vé nhirng méi quan tam dén kinh doanh va IT dwoc dién ra lién
tuc. Cac nha quan ly mdi quan hé IT — kinh doanh hodc céac CIO cla

tirng don vi kinh doanh thwong la sw két ndi quan trong dé trao doi
cac muc tiéu kinh doanh ciling nhw cac han ché trong IT va kinh
doanh. Nhung nguyén tac khac trong muc nay bao gdm mot van
phong quan ly dw an, viéc ddo tao va cap bang cho cac nha quan ly
dw an clng nhw cac chuén do dbi v&i viéec danh gia dw an.

Hinh 6-3 C4c loai nguyén tac két noi
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thudc vao cac quy dinh vé kién tric

Céac md hinh lién két hiéu qua gdm ca ba loai nguyén tac két ndi
duwoc trién khai théng qua mot vai nguyén tc dé hiéu. Trong cac phan
trwdc, chung tdi da chi ra rang cac hoat déng quan ly phat trién thdng
qua nhirng giai doan trwdng thanh vé kién trdc. Trong sb do, cé nhiéu
hoat dong & cac nguyén tac két ndi. Khi dwoc trién khai va cai tién,
chung s& gop phan lam tang tinh phic tap ngay cang cao cua mé hinh
lién két IT. Sau mdt thdi gian, cac nguyen tac két ndi nay sé dwoc
chuyén héa vao bén trong hoat déng diéu hanh IT va cac quy trinh
quan ly dy an, lam cho két ndi tré thanh mét théi quen té chirc.

Trudng hop vé Toyota Motor Marketing Europe cho thay céach
thirc cOng ty két noi cac dy an véi cac muc tiéu tong quan dé xay
dwng nén tang van hanh theo tirng dw an.



Toyota Motor Marketing Europe (TMME):
Lién tuc cai tién kién truc

~ Toyota Motor Co., mét trong nhitng nha san xuat 6t6 hang dau
thé gidi, cung cap hang loat kiéu xe, tlr xe con cho dén xe tai.
Doanh sb ban hang hang nam cua Toyota trén toan cau, cung voi

Hino va Daihatsu, vao khoang 7,5 triéu xe nam 2004, voi gan 130
ty do-la doanh thu rong. Toyota c6 46 céng ty san xuat tai

26 quéc gia va khu vuc — khong k& Nhat Ban, va mé rong thi
trwdng téi hon 140 quoc gia, véi ngudn nhan lwc [én téi 264.000
nguwoi.

Toyota Motor Europe la cdng ty me cua Toyota Motor Marketing
Europe (phu trach hoat ddng marketing ban budn xe Toyota va
Lexus, cac phu tling va linh kién xe tai chau Au) va Toyota Motor
Engineering & Manufacturing Europe (quan Iy hoat dong san xuét va
ky thuat cia Toyota tai chau Au).

Doanh sé ban hang cta Toyota tai chau Au tdng 10% t» ndm
2003 dén nam 2005 va chiém 13,4% doanh thu cla toan céng ty. Thu
nhap rong tai chau Au da vuwc day tir trang thai 16 vao ndm 2002 va
|ai it vdo ndm 2003 sang trang thai 1&i 6,3% vé doanh sb ban hang
trong nam tai khoa 2005.

Trong mw®i ndm qua, hoat ddng ctia TMME da thay d&i manh mé.
Ban dau, no chi la mét tru s& trung tam chuyén quén Iy cung cau cho
cac co s@ hoat déng cua Toyota dwgrc quan ly déc lap tai cac nwérc.
Khi doanh sb cta Toyota tai chau Au ting, ban quan trj thdy ho can
phai ndm quyén quyét dinh hon nira vé hoat ddng ciia TMME dé c6
thé phuc vu tét khach hang chau Au. Chang han, trwdc nam 1999, viéc
kiém ké xe m&i dwoc thyc hién tai tirng don vi quéc gia — khach hang
mudn mua mot chiéc Corolla tw ddng mau xanh cé thé phai che ca
may thang tréi, du rang dung chiéc xe dé dwoc ban & ngay bén kia bén
gidi, chi cach vai kilomet. Phuy tung stra chira cling trong tinh trang
twong tw. Ban quan tri nhan thay rang TMME phai dai dién cho ca
chau Au chir khéng phai cho tirng don vi quéc gia riéng 18.

Céac nguyén tdc kién trac



Pé vuwot qua rao can nay, bé phan IT cia TMME da xay dwng
mot nén tang van hanh nham hé tro cho mé hinh hoat doéng trén toan
chau Au. C4c thanh vién cdia nhom kién tric nhan thy nhirng phat
biéu vé chién lwoc chau Au cla cdng ty khédng di cu thé dé dinh
hwéng cho ho. Do d6, ho tién hanh khao sat cac dé xuét chién lvoc
hién cé dé hiéu dwoc cac kha ndng hoat ddng ma cong ty mudn xay
dwng. Ho duc két ching thanh mét phat biéu don gidn dé dinh huwéng
viéc thiét ké kién trac. Ludo Vandervelden, CIO kiém pho chu tich
nhom logistics, gidi thich: “Chang t6i phai thiét ké cac quy trinh tap
trung vao khach hang, xoay quanh hai tru cét chinh dé la lam théa
man khach hang va thwc hién cét gidm chi phi. Kién trac doanh
nghiép 1a tAm ban dd chi dwérng dé bién cac quy trinh thanh céac giai
phap hiéu qua.”

Tw phét biéu vé cac kha nang ‘mong mudn nay, nhém kién tric
thiét ké mét tap hop cac nguyén tac kién tric & mure khai quat va chi
r& cach thirc méi nguyén tac nay sé giup céng ty dat dwoc muc tiéu.
Nhi*ng nguyén tac nay thac day quy trinh két néi kién trac cda
TMME. Nam 2000, ban quan tri chap thuan cac nguyén tac nay. Sau
do, bo phan IT st dung ching dé bat dau trao déi véi cac don vi tai
moi quoc gia vé yéu cau phai tuan theo kien tric doanh nghiép dia
phwong. Peter Heinchiens, kién truc sw tridng kiém pho tong giam
déc vé chién lwoc IT, nhan xét: “Viéc két ndi cac nguyen tac kién
trdc vao muc tiéu cla cong ty la hét sirc quan trong. Néu chiing toi
chi n6i véi trwdng dy an vé viéc phai tuan tha kién trac, ho sé chang
bao gi® nghe theo ching téi. Nhwng khi két ndi kién triic véi chién
lwoec chia cong ty, ho sé chiju kho lang nghe hon. Bay gid, néu
trwdng dw an khdng chiju tuan theo quy dinh kién tric, ching téi cé
thé dé dang chi ra rang ho da khéng nghe theo chién lwvoc cla
Toyota. Va cach néi chuyén thay déi han.”

Phwong phap dw an

Nhom kién trac bat dau trién khai. Sau vai 1an gép 16i so suét,
nhom thay rang cach duy nhat dé dam bao cac dy an kinh doanh
khéng vi pham kién tric |1a phai thiét 1ap mét quy trinh dw an co
nguyén tac va ci mot kién tric sw tham gia vao méi dw an (mot so
kién tric sw co thé tham gia nhiéu dw an cung mét luc). Pé thiét 1ap
tinh nguyén tac cho quy trinh quan Iy dw &n, nhom kién tric phai thay
dbi va thiét 1ap mét phwong phap du an theo chuan.



Khen thwong

Heinckiens ctr mot kién trdc sw dy &n vao mdi doi va tao ra mot
co ché khen thwéng riéng cho cac kién tric sw. Yéu cau dau tién va
co ban nhat dé danh gia mot kién trdc sw dw an 1a xem xét dw &n cua
anh ta c6 thanh cong hay khong. Néu dy &n thanh céng — ngay ca
khi né vi pham kién trdc mot chit — kién tric sw sé dwoc danh gia la

gan dat” dwoc muc tiéu. Néu dy an thanh cong va giup trién khai
kién tric doanh nghiép, kién tric sw sé “dat dwoc hoan toan” muc
tiéu dé ra. Néu dw an thanh cong, glup xay dwng kién trac doanh
nghiép va cong viéc kién trac da cai tién toan b thiét ké kién trac
doanh nghlep, kién tric sw sé “vwot” chi tiéu. Viéc chi trong vao sw
thanh cong cua dy an da giup doi dy an chap nhan céac kién tric sw
dw an va hon thé niva, ddm bao rang céac g|a| phap kién tric kha thi
va phu hop v&i muc tiéu kinh doanh. T4t ca cac thay déi nay da hé
tro viéc trién khai cac két ndi kién tric tai TMME.

Vén diu tw

M6t thanh phan cét 18i khac cta mé hinh lién két tai TMME 1a vén
dau tw. Nhém kién trac trung tam cé mot quy nhd dé hé tro cac dw
an. Chang han, néu mét dy an phai két ndi véi mot co s& div liéu vé
hang ton kho phu ting thay thé can dwoc nang cap, thi nd sé dwoc
giao nhiém vy nang cap co s& div liéu va giao dién. Trong mot s6
tredng hop, viéc nay sé lam tang chi phi dy an, do dé budéc nhom
kién tric phai tim xem c6 dw an nao cling doi héi ket ndi véi co s& dir
liéu néu trén hay khéng dé chia sé chi phi nang cap. Neu khong tim
dwoc du an nao nhw vay, nhom kién tric phai tw bd von vao chi phi
phat sinh nay. Heinckiens giai thich: “Néu anh c6 méi lién két tét, hau
hét cac hoat déng kién triic sé dwoc cac dy an tai tro. DU gi thi cac
dw an ciing phai 1am viéc nay, tat ca nhirng gi anh can lam la yéu cau
ho lam viéc nay dung theo quy dinh vé kién trdc. Chi phi dé thwc hién
thwong khong cao hon 1a may, song c6 thé cat gidam chi phi chung
cho toan dw an”.

Quyén thuec thi

M6t thanh phan quan trong khac ctia md hinh lién két TMME |
quyén dwoc nglrng dw &n. Do kién triic ¢ mdi quan hé gan bo véi cac
muc tiéu cda cdng ty va do da dwoc dao tao bai ban vé tam quan trong
cda kién truc, doi ngi kién trac da xay dwng dwoc uy tin va quyén han



can thiét dé co thé ngirng hdn moét dw an khi can. Pay la mot
quyen hiém khi dwoc st dung nhung la mot phan khéng thé thiéu
cla van hoéa Toyota Quyén nay gilp cac kién truc sw co thém
quyén han dé thwc hién dwoc cac muc tiéu cia TMME va day
manh cac quy trinh két ndi kién truc.

Tham dinh ban dau

Tuy nhién, nhém kién trdc nhan thay rang mac dd lién két ké trén
la chwa du. Nhibng loi ich ma dw an muén gat hai khac hoan toan voi
nhirng gi ma kién trac doanh nghiép mudn co6 va do do, du cac klen
tric sw dw an c6 cb gang dén muoc nao thi viéc vi pham kién trac van
dién ra. Nhdm kién triic nhan thay ho can phai tham gia vao tlr dau
vong doi dy an — ho phai tham gia vao viéc tao ra dw an. Cac thanh
vién trong nhom dwa ra giai doan dau tién trong phwong phap dw an,
dwoc goi 1a “thdm dinh ban dau”, trong d& nhém kién trac sé lam viéc
v&i ban quan tri @& ddm bao dw an dwoc xac dinh theo hwéng hé tro
kién trac doanh nghiép.

Giai doan tham dinh hién dang két néi phéi hop c6 hiéu qua tai
TMME. Chang han, nhém IT dwoc yéu cau phai tao ra mét dich vu dua
trén web cho phép khach hang lwa chon phu tung 6td6 — vé banh lai, tay
cam sb va cac phu tung twong tw. Muc dich la giup khach hang cé thé
thay hinh anh cla céc phu tung va Iwa chon dwoce thir minh can. Nhom
kién tric nhan thay rang dir liéu co ban dang nam rai rac
& nhiéu noi, ké ca trong mét sé rng dung cdia nha cung cap da pha
san. Thay vi phat trién mét eng dung st dung cau trac dir liéu nhw
vay, nhom kién tric l1am viéc véi ban quan tri dé thay déi pham vi cla
dw an, ddng thdi ap dung viéc thiét ké va xay dwng mét co s& div liéu
mai cho phu ting xe. Dy &n ban dau chi phai trién khai mét phan nhd
cua co s& di¥ liéu méi nay, nhwng nd sé gilp cac dy an trong twong
lai tiép tuc trién khai hét. Bang cach tham gia trwdc khi dw an dwoc
hinh thanh va thay déi pham vi dw an, nhom kién trac da giap kién
trac trwdng thanh nhanh hon ma khéng lam tang chi phi ciia dy an
ban dau.

Két qua

TMME do lwéng hiéu qua cla cac né lwc kién tric bang mot sb
chuan do. Ho sr dung cac chuan do nay dé do lwdng dd phu hop vé
quy dinh kién trdc cua cac dw an véi cach kién truc déng gop vao



thanh céng cua doanh nghiép. Viéc tuan theo cac quy dinh ky thuat
vé mat kién trdc da tang tr 26% nam 2001 1&én 93% nam 2005. Thém
vao do, cong ty da danh gia marec dd kién trac doanh nghiép hé tro
cac dé xuat chién lwoc. Diém danh gia da tang 76% tr nam 2001 dén
nam 2005.

M6 hinh lién két ctiia Toyota Motor Marketing Europe da gidp cac
hoat déng cla Toyota tai chau Au chuyén tir mét tap hop cac don vij
doc lap tai tieng qudce gia thanh mét mé hinh hoat ddng tich hop cao.
Két qua rat dang mrng: thoi gian chd dé co xe Toyota tai chau Au da
gidm 35%, dy tri¥ phu tiing gidm gan 50%. Doanh sb ban hang theo
don vi da tang hon 11% maoi ndm ké tr ndm 2001 dén ndm 2004.

Thé nao |a mot lién két hiéu qua?

Ba thanh phan két néi nay tao nén gia tri doanh nghiép mét cach
doc lap nhwng hd tro 1An nhau. Néu viéc diéu hanh IT khéng hiéu qua,
doanh nghiép sé khéng ré ai la ngudi dwa ra quyét dinh va nhirng
ngudi ndy phai chiu trach nhiém nhw thé nao. Néu viéc quan ly dy an
khong hiéu qua, dw an co thé gap rdi ro vé chi phi, cham tién do va
khéng dap tng dwoc cac muc tiéu. Néu cac nguyén tac két ndi khong
hiéu qua, doanh nghiép sé khéng c6 nhirng co hoi dé thuwong xuyén
thdo luan va dwa ra quyét dinh vé kha nang dw an cé thé tan dung nén
tdng va dong gop vao sw phat trién ctia nén tang. Két hop lai, cac
thanh phan ctia mé hinh lién két tdng cwdng cac hoat ddong thich hop
nham xay dwng nén tang van hanh theo tirng dy an.

Dwa vao cong trinh nghién ctru 18 doanh nghiép, chung t6i da xac
dinh dwoc mét sé nguyén tac ddm bao rang viéc diéu hanh IT, quan ly
dw an va nguyén tac két ndi sé dwa dén mét mdi lién két thanh cong:

e Cé&c muc tiéu rd rang, cu thé va kha thi. CAc mé hinh lién két IT
hiéu qua lam sang té cac muc tiéu chién lwoc, tr d6 lam rd cac
yéu cau vé chuan héa va tich hop. Hoat ddng dau tién ctia nhém
kién trac tai TMME la dwa ra mét phéat biéu rd rang vé viéc nay
va phét biéu dé da dwoc ban quan tri cAp cao chap thuan.

e DONg luc dap img muc tiéu doanh nghiép. Ché dd khen thwéng
chinh thire (vi du: ké hoach tién thwéng, cac danh gia hang nam



va chuén do hiéu qua) gitp lanh dao don vij kinh doanh va giam
déc dy an tap trung vao cac muc tiéu ctia doanh nghiép, don vi
kinh doanh va dw an. Déi véi TMME, tat ca déu dwoc dwa vao hé
thdng khen thwdng cla giam dbc dw &n va kién trac sw dy an.

e Quyén thyc thi. H6 tro cho ché do khen thwéng chinh thive 14
viéc thyee thi chinh thre. Ca hai viéc nay giup tang cwdng doé tin
cay cua cac nd lyc lién két. Quyén thuce thi dwa ra mét quy trinh
dé thay ddi, ngtrng thwe hién hodc chap thuan cac ngoai 1& dbi
v&i cac dy an khong tuan tht cac quy dinh vé kién tric doanh
nghiép. Trong mot sé doanh nghiép, dy an dau tién bj phat vi
khéng tuan theo quy dinh (Iam cham thei gian rét vén dau tw
hodc méat vén dau tw) la mot “diém roi” quan trong dé lam tang
do tin cay cla cac nd luc lién két.

e Tham gia va ngan chan ttr sém. Nhirng nhom IT thanh cong
tham gia cac dw an kinh doanh trong céc giai doan phat trién
ban dau dé ngan chan céc giai phap khdng phu hop ngay tir
dau va tim hiéu cach cai tién kién trac.

e Trao déi hai chiéu mét cach minh bach va thuong xuyén. Néu
lién két hiéu qua thi moi nguwdi sé dé hiéu cach mé hinh nay hoat
ddng va nhirng ai lién quan. Thém vao do, viéc lién két va phoi
hop gilra b phan kinh doanh va IT khéng chi dirng lai & bwdc
thiét 1ap, ma con & cac cudc dbi thoai phai dwoc duy tri thuwong
xuyén. Biéu nay pha bé 16i suy nghi rang cac quy trinh lién két
don gian chi la mét cach dé ban quan tri va IT thwe hién mong
mudn cha minh; trén thwe té né gitp cac bén hoc héi Ian nhau,
thda thuan vé nhirng khac biét, ddng thdi phat trién vén hiéu biét
chung vé nén tang van hanh.

Nhw da dé cap trong Chuong 5, két qua clia viéc lién két co thé
rat to I&n. Cac doanh nghiép c6 nhirng dé xuét kién tric mang lai
hiéu qua chién lwvgc da dua kién trac sw vao 81% céac dodi dy an; cac
doanh nghiép kém thanh céng hon chi dwa kién tric sw vao 49% céc
doéi dy an. Cac doanh nghiép thanh céng danh gia viéc tuan theo quy
dinh kién tric cao nhiéu hon hadn va mdi cac nha quan ly cap cao
trong doanh nghiép cung tham gia vao viéc xac dinh va giam sat cac
dé xuét kién truc.



SOSCO: Pwa md hinh lién két vao hoat déng

M6t cdng ty chuyén vé dich vu va phan mém déng tai My, ban
dau dwoc co cau theo hwdng tadng cwdng tinh chuyén mén cda tirng
don vi kinh doanh. Cbng ty nay, chung t6i sé goi la “SOSCO”, khéng
cé dai ly hay chi nhanh nao ca. Thay vao do, méi don vi kinh doanh
xay dwng mot trung tam tra 1&i dién thoai véi nhan vién phuc vu
khach hang riéng ctia minh. Dau nam 2000, vi CEO md&i cla cong ty
da dwa ra tdm nhin vé mét mé hinh hoat déng tich hop hon (md hinh
Phéi hop, tich hop cao va chuan hda thap) Ban quan tri IT sé st
dung tdm nhin nay de phat trién mét kién tric doanh nghiép mai.
Kién triic mé&i chi rd rang khach hang ctia SOSCO sé truy cap vao
cac san pham va dich vu clia SOSCO thdng qua nhiéu kénh khéac
nhau, dwoc tich hop bang cong nghé va méi trwdng dir liéu chuan.

Thiét ké viéc diéu hanh IT dé déng van trén toan doanh
nghiép

Pé trién khai tdm nhin méi vé moét cong ty tich hop hoéa cao hon,
SOSCO da thay dbi vé mét cau trac d& nhan manh vao céc quy trinh
cua toan cbng ty. Vi du, bé phan marketing trong tirng don vi kinh
doanh dwgc tap hop lai thanh chirc nang marketing doanh nghiép.
Bwdc thay dbi co ban 1a thanh 1ap mét bd phan chuyén vé hoat déng
toan céng ty (Companywide Operations — CWO). Birng dau CWO la
mét phoé chd tich cap cao; bd phan CWO sé chiju trach nhiém vé tat
ca cac dv an toan cong ty.

Ngoai nhirng thay ddi vé cau truc, SOSCO da thiét ké cac quy
trinh diéu hanh IT dé khuyén khich sw déng van cla toan cong ty.
SOSCO chi 6 quyén quyét dinh IT thudc vé ai trong tirng quyét
dinh IT quan trong (xem Bang 6-2), trao trach nhiém dwa ra quyét
dinh cho nam nhém khac nhau:

1. Héi dong cép cao SOSCO: bao gdbm CEO, chu tich ctia 7 don vi
kinh doanh, CIO va trwdng phong CWO. Hdi dong nay hop
hang thang dé lam rd cac muc tiéu toan cong ty va phan biét
ranh gidi gilra cbng ty va cac don vi kinh doanh.

2. Hoat déng toan doanh nghiép: xac dinh va tién hanh cac dw an
chinh phan anh dwoc muc tiéu toan cdng ty ma hdi déng cap cao



da vach ra. CWO c6 275 nhan vién, bao gébm 15 giam déc
chwong trinh — nhirng ngwdi chuyén phdi hop nhiéu dw an lién
quan t&i mét quy trinh kinh doanh duy nhat (vi du: quan ly quan
hé khach hang).

. B6 phan IT: dirng dau & CIO cla cong ty. CIO cda tirng don vij
kinh doanh phai bao cao: cho CIO cua cbng ty va cac nha quan
ly cAp cao cla don vi kinh doanh. B phan IT thiét ké cac dich
vu IT chia sé va dwa ra cac cam két vé chat lwong dich vu dwoc
théa thuan véi tteng don vi kinh doanh. Bon vi IT ¢6 trach nhiém
dam bao cac khodn dau tw vao co s& ha tang ky thuat cia céng
ty sé giup cong ty tién gan dén nén tang van hanh.

. Héi déng kién trac: mét nhdém céc chuyén gia ky thuat cha chot.
Hoi ddng kién trdc gdm 15 thanh vién xac dinh cac chuan cong
nghé va lam viéc v&i cac kién truc sw IT dé xac dinh nhirng yéu
cau chung cho hang tram dw an ctia don vj kinh doanh ciling
nhw cua toan cong ty.

. Ban chi dao dau tw: thiét 1ap cac wu tién vé dw an. Bing dau la
phd chu tich cap cao CWO, ban chi dao gdm 9 thanh vién, bao
gom cac nha quan ly cép cao dai dién cho tirng don vi kinh
doanh. Khi thiét 1ap wu tién cho dw &n, ban chi dao xem xét gia
tri tiém nang cta ca dw an danh riéng cho don vi kinh doanh va
dy an toan cbéng ty. Ban chi dao cling xem xét tinh kha dung cua
co s& ha tang can thiét cling nhw tinh sdn sang cta doanh
nghiép khi trién khai tirng dw an.

Bang 6-2
Quyét dinh IT Quy trinh
Céac nguyén Hoi ddng cép cao bao gdbm CEO, CIO, phé ch tich cép cao cua
tac IT CWO, 7 ngwdi dirng dau cac don vi kinh doanh
Kién tric Hoi ddng kién tric gébm 15 chuyén gia ky thuat cap cao, ding
doanh nghiép  daula CTO
Chién lwoc

cos®hatang  Ban quantri IT cap cao

Nhu cau kinh DPon vi CWO cho toan bd hé théng trong céng ty, lanh dao céac
doanh don vi kinh doanh quén ly cac hé théng cla tirng bd phan



Pau tw IT va Ban chi dao dau tw gédm 9 nha quan ly cha tich cap cao cla
murc wu tién CWO

Co cau ra quyét dinh nay cia SOSCO dam bao sw phdi hop
gilra cac quyét dinh IT vi tw cach thanh vién chéng chéo 1an nhau.
Chang han, phé chu tich cip cao cia CWO ciing nam trong hdi ddng
cép cao va dirng dau ban chi dao dau tw. Do do, khi hdi ddng cap
cao xac dinh nhirng wu tién trong céng ty, nhan vat nay sé chiu trach
nhiém phan anh cac wu tién nay trong cac quyét dinh dau tw vén cda
ban chi dao dau tw va trong céac thiét ké dy an cia CWO.

Quan ly dw an

M0| dw an ctia SOSCO déu phai tuan theo mét phwong phap
phat trién dyan chuan, v&i vong doi dy an gom 8 giai doan. M6i nha
quan Iy cap cao va thanh vién déi dw an phai ndm virng phuong
phap dw an do cong ty tw phat trién. Cac giai doan diu cltia vong doi
dw an gitp xac dinh tinh kha thi ctia dw an — kha nang trién khai, kha
ndng thu dwoc loi ich va tinh kha dung cla co sé ha tang can thiét.
Péi véi cac dw &n cé quy md toan cdng ty, ban quan tri clr ra mot
ngwdi bao tro’ dw an tlr don vi kinh doanh cha chét cling nhw cac
trwdng nhom dén tir CWP va don vj kinh doanh dé.

Céac két néi gidra diéu hanh IT va quan ly dw an

SOSCO d4 trién khai mét tap hop cac vai trd va quy trinh & cap
d6 dw an dé ddm bao céac quyét dinh vé diéu hanh IT déu dwoc théng
béo t&i cac dw an va duwoc thwe hién trén toan cong ty. Dé lién két
hoat déng diéu hanh IT v&i quan ly dy an, SOSCO da trién khai ba
loai nguyen tac két ndi co ban nham ph0| hop muc tiéu dy an voi
muc tiéu cta toan cdng ty, dong thoi gitp dw an dat két qua tot vé
th&i gian va chi phi.

Céac nguyén tac két ndi kién triic bao gdbm mét hé théng nhirng
nguoi co thé dwa ra quyét dinh, gdm céac kién trac sw dw an, CWO va,
doi va&i cac dw an quan trong, la CEO. Ciing giéng nhw TMME,
SOSCO chi dinh mot kién tric sw IT vao mdi ddi dy an. Kién truc sw
dw an chiju trach nhiém dam bao dw an phai tuan theo quy dinh vé
chudn céng nghé va cac dy an lién quan sé tai st dung céng nghé khi
phu hop. Néu kién tric sw nhan thdy can cé ngoai I, anh ta phai c
dwoc sw dong y tlr cAp pho phong hodc phai trinh yéu cau nay 1én hoi



ddng kién trac.

Cac thanh vién cia CWO chi dao cac dw an cé quy mé toan céng
ty va chju trach nhiém trong viéc két ndi kinh doanh. Thém vao do, dé
dam bao nhirng dw an I&n tién trién tét, CEO gap g& 1anh dao cac
don vi kinh doanh médi thang mét lan dé danh gia tinh hinh tai chinh
va thdo luan tién trinh dw &n. Cac cudc hop véi tirng thanh vién gidp
xac dinh xem ban quan tri cap cao c6 phai tham dy vao viéc phan bo
lai tai nguyén va muc tiéu hay khong, ddng thdi gidp tranh nhivng bat
ng® vé két qua cua cong ty hay don vi kinh doanh. Cac cudc hop nay
la mét nguyén tac két ndi kinh doanh quan trong.

Cudi ciing, CEO khuyén khich cac hoat ddng pht hop véi tam
nhin cGa minh théng qua chwong trinh khen thwéng cho tat ca céac
nhan vién, dwa vao muc tiéu cta céng ty. Nam 2004, moi nhan vién
ciia SOSCO, tr nhan vién van phong cho dén lanh dao cap cao, déu
nhan dwoc 15% tién thwdng — phan ghi nhan déng gép cla ho doi
v&i thanh cong clia cac muc tiéu nay. Cac nha quan ly cap cao cling
dwoc thwdng dwa vao két qua hoat ddng cla céng ty va thanh céng
trong viéc hoan thanh tirng muc tiéu riéng cdia minh. Bang cach nay,
SOSCO da hé tro cho céc quy trinh lién két bang mét co ché khen
thwéng khuyén khich cac hanh déng ma céng ty mong mudn.

Piéu hanh IT va quan ly dw an dworc lién két v&i nhau thdng qua
cac nguyén tac két ndi kinh doanh, kién trac va phdi hop. Két qua la
quy trinh quan Iy dw &n ciing cb cac quyét dinh diéu hanh cap cao.
Théng thwdng, SOSCO chi mat khoang 2% chi phi vao cac dy an
khéng phat trién dworc, trong khi co t&i 99% dw an dam bao dung
tién d6 thoi gian va ngan séach.

Strdung kién tric doanh nghiép nhw mét la ban té chiec

Khi md ta nhivng thach thire trong viéc trién khai kién trac 1T, Jim
Crookes — kién tric sw trudng ctia BT — nhan xét: “Viéc trién khai
kién tric giong nhw 1a di thuyén buom vay. Ban phai str dung nang
lwgng gio nhwng khong phai luc nao gidé cing théi theo hwéng minh
mudn di. Di theo hwdng gio thi dé& hon nhiéu so v&i chéo nguwoc lai
huo’ng gio, day thinh thoang lai 1a diéu kién trac sw phai lam. Ban
phai st dung dong Iuo’ng cda cac dy an kinh doanh dé di dén noi
minh muon, ngay ca khi no ddng nghta vai viéc khéng phai lic nao

cling di thang dén dich.”



Doanh nghiép xay dwng nén tang van hanh can phai st dung
kién tric doanh nghiép nhw mét la ban, giup dinh hwéng doanh
nghiép di theo mé hinh hoat ddng mong muén. D& khong bi lac, cac
doanh nghiép s& dung md hinh lién két IT nham gay anh hwéng dén
dinh hwéng clia cac dw an va ddm bao rang tat ca cac dy an déu dat
dwoc muc tiéu dia phwong clng nhu toan doanh nghiép.

Nhé dwa nhirng bién phap cai tién vé kién trac vao cac dw an,
chi phi ctia viéc chuyén dbi kién tric dworc trai ra nhiéu dy 4n ma
khéng lam tang thém chi phi cho tirng dw an. Bang cach tham gia
cac du an ngay tr dau va thwéng xuyén, doanh nghiép cé thé dam
bado rang mdi dw &n sé gitp xay dwng nén kién trdc mang tinh thuc
té va phu hop véi muc tiéu cta cong ty. Mbi lién két hiéu qua dam
bado rang cac bén lién quan ciing chia sé rdi ro va trach nhiém trong
viéc thay dbi quy trinh kinh doanh va céac hé théng IT can thiét gé
toan cong ty cé thé ddng van. Va vai viéc lién két hiéu qua, doanh
nghiép c6 thé dam bao rang mét nén tadng phi hop sé dwoc xay
dwng 6n dinh va bén virng theo tirng dw an.



Chuwong 7 - St dung kién trac doanh
nghiép dinh hwdng thué ngoai

DAau thap nién 1970, Mazda va Isuzu da tham nhap thi trwong xe
tai nho cua My. Nhwng thay vi ty san xuat xe tai, ho da thué ngoai
toan bé khau lap rap cudi cung cho Ford va GM. Tai sao vay? Suy
cho cung la vi gia ga & buc!

Muwdi ndm trwdc, mot vu tranh chap thwong mai vé van dé ban
thit gia cdm cda My vao thi trwdng Tay DPic da nd ra gitva My va Tay
Purc. Lo lang vé tinh hinh ctia nganh céng nghiép ndi dia, H6i dong
Kinh té chau Au, dirng dau la Tay Durc va Phap, da xac dinh rd thit
gia cam la mot nganh cong nghiép phat trién quan trong va danh
thué thit gia cam My 1én gap ba lan. Thit ga My xuat khau sang chau
Au gidm ttr 30 triéu do la xudng con dwdi 600.000 dé-la. Ngay 1ap
tirc MY trd dlia bang cach danh thué 25% cac mat hang xe tai, cha
yéu danh vao viéc nhap khau xe tai ch® hang VW va xe tai nhd. Vao
nam sau do, doanh sb cla xe tai nhe VW rét xudng con 1/3 va roi
nhanh chéng dat dau cham hét.

Muwdi ndm sau, khi Nhat nhay vao thj trwong My, “thué thit ga” cé
mot muc tiéu mai. Ngwdi Nhat nhan thay rang dé tranh thué, ho phai
thwe hién khau 1ap rap cudi cung cho xe tai tai My. Tuy chi phi xay
dwng cac nha may l&p rap rat cao song ho da s&m tim dwoc cac dbi
tac tai My. Cho dén nay, hon 99% xe tai nhe chay trén cac duwdng
phdé My dwoc 1ap rap tai My.

Gibng nhw cac nha san xuat xe cGa Nhat, nhiéu hang nhan thay chi
phi, quy dinh va céac ly do khac budc ho phai thué ngoai mét sb hoat
dong then chét. IT va cac quy trinh kinh doanh dwa vao IT 1a nhirng
“rng ctr vién” dé thué ngoai, song tAm quan trong ctia nén tang van
hanh doi héi doanh nghiép phai hét strc than trong. Thué ngoai co thé
la mét giai phap hiru hiéu gitp kién trac trwéng thanh hon, tuy nhién
doanh nghiép cling c6 thé “danh mat” minh néu viéc thué ngoai khong
dworc thiee hién hop ly. Trong chwong nay, chung t6i sé thao luan cach
thirc kién trac dinh hwéng cac quyét dinh thué ngoai.



Ba loai quan hé thué ngoai

Cé&c doanh nghiép thwc hién thué ngoai IT va quy trinh kinh
doanh dwa vao IT b&i mét sé ly do nhw chi phi thap, kha nang da
dang, han ché rui ro, cai tién quy trinh va co hdi dé tap trung vao cac
kha nang 16i. Cling nhw cac nghién ctru khac, nghién ctru cua chung
t6i v&i 80 hoat ddng thué ngoai cho théy cac lanh dao thwong lay
kha nang da dang (90% trwong hop) va tiét kiém chi phi (hon 70%
treong hop) lam muc tiéu chu yéu dé thué ngoai (Hinh 7-1). Chwa
dén 1/3 1anh dao dwa ra cac muc tiéu lién quan hon dén cac dé xuét
hé tro kién tric nhw céi tién quy trinh hay nguyén tac quy trinh kinh
doanh.

Dé hiéu duoc cac hé qua kién tric tir hoat ddng thué ngoai, can
thay duoc s khac biét gitra ba loai quan hé thué ngoai: (1) doi tac
chién luoc, trong dé dbi tac thué ngoai chiu trach nhiém vé mot so
hoat dong da tich hop cua khach hang; (2) lién doanh hop tac, trong
do6 khach hang va nha cung cép chia sé trach nhiém quén ly dé dw an
thanh céng; va (3) quan hé giao djch, trong dé dbi tac thué ngoai thuc
hién cac quy trinh IT hay quy trinh kinh doanh dwa vao IT da dwoc
xac dinh rd tw trwdc va lap di 1ap lai. Ba loai quan hé thué ngoai nay
c6 sw khac nhau vé Igi nhuan — rdi ro (Hinh 7-2). Méi loai quan hé
cling ¢6 cac hé qua khac nhau vé kién triic doanh nghiép.

Hinh 7-1 Cac muc tiéu thué ngoai



Muc tiéu ting hiéu qua
Gidm chi phi

MNhu cdu vé kha ndng /chuy&n mon
da dang

Muc tiéu cdi tién kién trac

Téi co cdu cdc quy trinh kinh doanh
ndi bd

Téng cwing tinh nguyén tic cla

quy trinh kinh doanh

Muc tiéu phi hop chién lueoc

Ban qudn tri tip trung vao
cac khd nang

Tinh linh hoat chién lugc
26n by 1T m&i

Gidm i ro céng nghé

Chuyén giao
céng nghé/chuyén mon

Phéan tram sé hop dong* vach ré

muc tiéu quan trong

*Khao sat dwa trén 80 hop ddng thué ngoai. Két qua phan anh sé lvong hop déng
chi ra rang muc tiéu quan trong (4) hoac (5) trong thang diém tr 1 dén 5.

Hinh 7-2 Ba loai m6 hinh thué ngoai

Thué ngoai cai gi

Cac chuan do co ban
Quan hé khach hang - nha

cung cap

Mong muén cta khach

hanga

DPéi tac chién lwoc
Chi trach nhiém ré rang déi
v&i cac hoat dong xr ly
Tac dong dén diém mau chét

Trach nhiém giai trinh dwoc
thda thuan

Tiét kiém chi phi; kha nang da
dang; quan ly tap trung vao
cac kha nang I6i

Lién doanh
hop tac

Quan ly va trién
khai dw an
Thanh cbng cua
dv an
Quan ly dw an
chung
Tiét kiém chi phi;
c6 thé st dung
chuyén mon khi
can
Trao dbi lao



Khé nang mang lai nhiéu dich
Chao hang tir nha cung vuﬂchuyén n_qénh; chuyén d(f)Ang; chuyén’
mon trong viéc tich hgp; hoat mon trong quan

capb dong cd nguyén tac cao; tinh ly dw an; chuyén
kinh té theo quy mod mon vé mot so
cobng nghé dac
biét

0%

Giamdo rairo

a. Mong mudn cda khach hang dwa trén 80 cudc khao séat vé
thanh céng trong viéc thué ngoai; c6 mét mdi quan hé duoc
théng ké gitra mé hinh thué ngoai va cac mong mudn cda
khach hang néu trén.

b. LAy tir 8 nghién tai cac cdng ty cé kinh nghiém thué ngoai.

c. Panh gia cta khach hang dwa trén 80 cudc khao séat vé
thanh cdng trong viéc thué ngoai. L&i phat biéu dé danh gia la:
“Trong cbng ty, chung t6i danh gia viéc thué ngoai nay la mét
thanh cdng” va “Nha cung cap dang hwéng loi tir viéc thué
ngoai”. Phan tram dwa trén sé nguwdi dong y véi phéat biéu
danh gia & murc 4 hodc 5 diém trén thang diém tw 1 dén 5.

Quan hé dai tac chién lwoc

Trong quan hé dbi tac chién lwoc, nha cung cp dwa ra mot bo
tich hop cac dich vu xt& ly hoat déng. Chang han, mét hop ddng dbi
tac chién lwoc co thé gitip doanh nghiép dinh hwdng cac hoat déng
cla may tinh trung tam, quan ly WAN va LAN, dién thoai, dich vu host
web va cac dich vu ho tro khach hang. Twong tw, viéc thué ngoai cac
chirc nang thién vé IT nhw quan ly nhan vién cé thé c6 bao gdbm cac
quy trinh nhw khen thwéng, dao tao va phat trién, hé so nhan vién va
céc dich vu tw van. Bang céach tich hop cac mat hang dich vu, nha
cung cap c6 thé lam tang gia tri cao hon so v&i gié tri cta tirng



dich vu riéng Ié.

Quan hé ddi tac chién lwoc xay dwng
nén tdng van hanh nhw thé nao

Quan hé ddi tac chién lwoc cho phép doanh nghiép tap trung vao
cac kha nang 16i khi nha cung cap chiu trach nhiém vé nhwng hoat
dong x& ly chinh. Quan hé déi tac chién lwoc thweng gitp tiét kiém
chi phi (it nhat 1a trong thoi gian dau) bang cach ap dung cac quy
trinh mang tinh nguyén tac hon va cung cap kha nang da dang,
doanh nghiép khong can xay dwng thém kha nang. Nha cung cép thu
loi nhuan tlr quan hé déi tac chién lwoc nhd vao tac dong cua tinh
kinh té theo quy md va pham vi, do c6 kinh nghiém chuyén mén va
cac hoat déng quan ly mang tinh nguyén tac. Mac du hai bén ciing co6
loi song cac thwong vu nay kha rui ro. Theo nghién ctru cta ching
t6i, chi c6 50% quan hé dbi tac chién lwoc dwoc cac cong ty khach
hang danh gia la thanh cong.

Chuén do chinh la mét phan cla van dé. Mac du nha cung cap
mudn kiém 1&i tr mét tAp hop cac dich vu tich hop, khach hang
thworng danh gia dbi tac dua trén gié ca va hiéu qua cua tirng dich
vy riéng lé. Néu hoat dong quan ly ctia khach hang khong tét, nha
cung cap co the mang lai hiéu qua cao va d6i bén cung co Igi. Tuy
nhién, mot s6 hiéu qué chi dat dwoc néu khach hang chiju tlr bo mét
s6 hoat dong cua minh. Viéc thay dbi hoat déng dé phu hop véi
chuan céng nghé hodc dé giam sé lwong nhirng thay déi vé hé
thong hoéc ké hoach cua hé thong da gay kho khan cho quan hé doi
tac IT & nhiéu cong ty. Tuy nhién, néu nhirng hoat dong d6 khong
dwoc thay déi thi rat co thé ca khach hang l&n nha cung cap déu
khéng dat dwoc muc tiéu mau chét vé tiét kiem chi phi.

Nhirng thay déi vé& hoat ddng la can thiét dé thué ngoai thanh céng
va ciing t6t déi véi viéc xay dwng nén tdng van hanh. Quan hé déi tac
chién lwgc bao gdm cac chire ndng IT hodc thién vé IT (nhw quéan ly
nhan sw, ké toan) thué cac chuyén gia bén ngoai vao quy trinh xac
dinh va trién khai céng nghé chuan ciing nhw hoat déng quan ly. Dbi
v&i cac doanh nghiép trong giai doan Silo hoac dau giai doan Chuan
hda cong nghé, cac hoat ddong tdt nhat ciia nha cung cap sé



gitip két hop cac nén tang cdng nghé hién tai lai véi nhau va giam sbé
lwong cdng nghé dang dwoc str dung. Quan hé ddi tac chién luoc
budc doanh nghiép phai tw duy theo hwéng dich vu chia sé, cac lanh
dao kinh doanh phai cting quyét dinh xem dich vu ndo sé dwoc cung
cép t trung tdm va dich vu nao tr dia phwong. DT nhién doanh
nghiép c6 thé thiét Iap dich vu chia s& ma khéng can dén thué ngoai,
nhwng ho sé& can phai cé chuyén mdn va phai quyét tam lién tuc cai
tién cac chirc ndng hanh chinh ctia minh.

Quan hé débi tac chién lwoc rat quan trong trong théi gian dau
cua giai doan 2 (Chuan héa céng nghé) vi né gitp doanh nghiép tang
cwdng tinh chuan hoa. Khi quan hé dbi tac chién lwoc dat hiéu qua,
khach hang cé thé hwéng loi tir cac hoat dong theo chuén toan cau
ma khéng can phai dau tw vao viéc phat trién cac ky nang theo
chuan toan cau. Campbell Soup Co. 1a vi du minh hoa vé cach doanh
nghiép c6 thé phat trién nén tdng van hanh cta minh.

Nghién ctu trwdrng hop vé quan hé doi

tac chién lwoc: Campbell Soup Co.

Campbell Soup Co. |a cdng ty kinh doanh thwc pham tri gia 7 ty
dé-la. Tai My, hang co6 cac nhan hiéu khac nhau nhw Pepperidge
Farm, Gopa, V8, Pace va Prego cling nhuw cac nhan hiéu
Campbell. Vao nam tai khéa 2004, Campbell c6 khoang 24 nghin
nhan vién tai 22 qubc gia va kiém dwoc khodng 647 triéu do-la
(tang 8,7% so v&i nam tai khoa 2003).

Khi buwdc sang thé ky mai, cling nhw cac cong ty khac trong
nganh thwc pham dong goi, Campbell phal chiu &p lyc tr nhiéu phia.
Nguwoi tiéu dung thi quan tam t&i gia ca 1an stre khée. Cac vu sap
nhap I&n trong nganh khién Campbell, mét cong ty c& vira, phai canh
tranh trong mot nganh céng nghiép bi thong tri b nhirng ga khong 16
nhw Kraft, Unilever va Nestlé. Thém vao dé, cac dbi tac cung cap
nguyén liéu nganh thwe phdm va nhivng di tac ban 1&é c6 xu huwéng
hop nhat, do vay ho chiém wu thé hon khi quan hé véi Campbell va
cac hang twong tw. Trong luc d6, nhirng nha ban Ié lai ngay cang chu
trong vao cac san pham mang nhan hiéu riéng.



Nam 2002, CEO Doug Conant cam két dwa Campbell t&r mo
hinh hoat ddng Pa dang hda (chuan héa va tich hop thap) sang mo
hinh Hop nhét (chuan héa va tich hop cao). Cudc cach mang nay
tac ddng manh mé dén IT, va 6ng da m&i Doreen Wright 1am pho
cha tich cip cao kiém CIO dau tién cla cong ty dé giai quyét thach
thirc vé IT. Theo Wright:

Nhin vao bd phan IT gidbng nhw nhin vao hinh anh phan chiéu
cda cong ty trong tam guong. Tat ca nhirng gi bat hop Iy cta
cbng ty sé dwoc phan anh & bd phan IT. R6 rang Campbell da
diéu hanh hang loat cac céng ty doc lap, qua doc lap. Tuwong tw
nhw vay, cac nhom IT khac nhau cing déc lap... Pay la sy pha
trdn giba cac nén tdng may tinh va cac giao thirc mang khéc
han nhau ma khéng theo mét kién tric doanh nghiép nao ca.
Chung téi s& hiru moi loai cong nghé cé thé twéng twong ra,
chung dang van hanh dau do trong céng ty. Chung téi la mét
lién doanh gém céac nhém IT toan cau hau nhw khéng dwoc
diéu hanh, véi mot hé thdng co s& ha tang thiéu linh hoat va
v&i chi phi duy tri ton kém.

Pé tw chuyén ddi minh, ban quan tri Campbell da theo dudi mot
chién lwgec nham phan biét rd cac hoat ddng kinh doanh 16i va khéng
16i. Céng ty quan ly cac hoat déng I16i nhw ban hang, marketing,
nghién ctru va phét trién, hoat ddng ban 18, quan ly thwong mai va
quan ly vong doi san phdm nham tao sw khac biét va tang truwéng.
Ngworc lai, Campbell mudn quan Iy cac hoat déng khdng 16i véi chi
phi thap. Thué ngoai la mét gidi phap dé quan ly cac hoat ddng
khéng 16i nay. Wright phat biéu:

Vi chuiing t6i muén chuyén déi hoan toan, khéng chi tr khia canh
céng nghé ma quan trong hon la ti khia canh kinh doanh, diéu
t6i mong mudn nhat 1a kha nadng quan ly. Tdi can nhirng nhan
vién phai c6 kha nang dwa ra cai mai, phai hiéu va phat trién no.
M6t sé nhan vién kinh doanh cda tdi phan déi am T khi phai déng
bd héa dir liéu va 1én ké hoach hop tac véi khach hang, hoac khi
dwa nhirng kha nang nghién clru va phat trién méi hay xuc tién
thwong mai. T6i khdng mudn cac nha quan ly ctia minh phai dau
dau tw nght cach van hanh may tinh. Téi can ho tap trung vao céi
méi. Vi thé, t6i thué ngoai toan bd co s& ha



tang. IBM van hanh toan bd co s& ha tang. Viéc bao tri nhirng
tng dung ci dwoc thué ngoai khodng 75%. Trong hau hét cac
trwedng hop, t6i thué mét chuyén gia tich hop tr bén ngoai
vao. Diéu d6 khéng cé nghia la ching téi khéng tap trung vao
tich hop, ma vi téi mudn c6 mét ddi tac nhiéu kinh nghiém
thwe hién viéc nay.

Pé phu hop véi chién lwoc kinh doanh, b phan IT ctia Campbell
da ap dung mé hinh té chirc “IT gidn lwgc”. Trong mé hinh nay, cac
dich vu IT truyén théng (viét phdn mém, bao dwéng va van hanh may
tinh) déu dwoc thué ngoai. Viéc diéu hanh ky thuat, chién lwoc (vi
du: kién truc) va co s ha tAng chung dwoc tap trung tai mét noi dé
nhat quan va tiét kiém chi phi. Viéc quan ly quan hé, phan tich quy
trinh kinh doanh va cung céap giai phap do cac bd phan quyét dinh dé
dam bao chung phu hop va dap &ng nhu cau thj trwong.

Giai doan gitra nam 2002 va 2004, Campbell da chuyén kién tric
cua minh tlr giai doan 1 (Silo doanh nghiép) sang cudi giai doan 2
(Chuén hoéa cong nghé). Voi sy ho tro’ tlr doi tac chién lwoc IBM,
Campbell da gan nhw dat 100% vé chuan mang va e-mail so vOi
toan cau. Ngoai trir mot so churc nang quoc te cong ty hién str dung
cung mot hé diéu hanh, nén tang va phan mém I&p gitra. Viéc chuan
hoa nay da lam gidm chi phi don vj IT, tdng chat lwong dich vu IT,
tang d6 6n dinh va tinh bao mat, tang cwdng sw phdi hop va mbi
quan hé gitra IT va bd phan kinh doanh ciing nhw thic dady méi quan
hé v&i cac nha cung cap. Tl ndm 2002 dén 2004, IT da cé lan gidp
cong ty tiét kiem dwoc gan 5 triéu do-la va tiét kiém hang nam dwoc
8 triéu do-la. ClIO Wright cho rang hon mét niva chi phi tiét kiém hang
nam & do Campbell thay dbi cach thwe hién thué ngoai, nhw gia tang
chéat lwong dich vu ma khéng can phai thém chi phi cling nhuw tiét
kiém dworc tir viéc nang cép, chuyén déi va thay thé.

Ngoai viéc tiét kiém chi phi, Wright tin rang gié tri that sw cla viéc
thué ngoai nam & chd khac: “Co mét sd hoat ddng trong céng ty mang
tinh séng con. Céng ty cha ban khéng thé hoat ddng ma thiéu ching,
nhwng chung lai khdng tao ra sw khac biét. Cac hoat déng nay can
dwoc chudn hoa cang nhiéu cang tét. Va néu c6 thé tim thy dworc ai
do thwe hién tét (hay tdt hon) cac hoat ddong nay véi ciing mét mire chi
phi hay tham chi thp hon so v&i viéc ban tw thwe hién, thi tai sao
khéng dé ngudi do 1am? Khi do, kha nang quan ly cla ban sé chi phai



tap trung vao nén tang cbt 16i khién ban tré nén khac biét so voi
cac cong ty khac.”

Kién tric cia Campbell hién dang tién dén giai doan 3 (Tbi wu hoa
16i). D& dat dwoc bwédc chuyén bién nay, cong ty da dé IBM tham gia
chi dao hoat déng trién khai hé théng ERP. V&i mot nén tdng co' s& ha
tang 6n dinh va virng chac, cac nha quan ly Campbell sé& chiu trach
nhiém thiét k& quy trinh kinh doanh va thay dbi cac hanh vi té chirc.
Giam déc dy an cta IBM sé hwéng dan trién khai vé mat cong nghé.
Pé thwc hién dwoc viéc ndy, ca hai bén ciing cam két 1au dai vao viéc
tang cwdng kha nang IT ctia Campbell. Wright phét biéu:

Néu phai tw cung cap cac dich vu trung tam di liéu, thinh
thoang toi s& lam né héng mat. Co6 thé tdi sé dwa ra cac quyét
dinh toi t&. Viéc banj thué ngoai cling gibng nhw vay. Piéu quan
trong & ca hai bén déu phai co loi, phai tin twdng lan nhau va
moi bén déu phai cho va nhan. Nhiéu nhan vién IT cta IBM, ké
ca cap quan ly, ngdi lai v&i chang toi tai Camden [New Jersey].
Nha quan ly nay bao cao cho CTO cua Campbell va tham gia
tat ca cac cudc hop clda nhan vién. Di nhién ho da ky cam két
vé tinh bao mat tr trwdc. Ho co thé biét dwoc cac ké hoach
chién Iwoc vé IT va kinh doanh cla ching téi; va dbi tac IBM
cap cao co6 quan hé chat ché khéng chi vai tdi ma con véi nhiéu
lanh dao b phan kinh doanh cua ching téi. Ho that sy quan
tam dén cong ty cta ching tdi. Ho mong mudn ching tdi thanh
cbng; chung t6i da that sw tin twédng nhau.

Mbi quan hé chién lwoc hiéu qua doi hdi phai lién tuc théa thuan
vé céac thay dbi khdng thé tranh khéi vé kinh doanh va cong nghé.
Khéch hang luén mudn nha cung cap thay ddi dich vu va quy trinh
ctia minh khi cac diéu kién kinh doanh thay dbi; nha cung cap ludn
mudn khach hang thay dbi hoat dong dé co thé dwa ra cac bién phap
cdi tién quy trinh cling nhw nhirng thay déi pht hop vé dich vu. Céac
quan hé dbi tac thanh cdng nhw Campbell — IBM thwéng tuan theo
nguyén tac “lwa chon dau tién”, nghia 1a déi tac chién lwoc sé dwoc
wu tién (mac du khong phai lic nao cling dwgc chon) khi doanh
nghiép c6 hoat dong mai can dugc thué ngoai. Viéc nay sé gidp
khach hang giam chi ph| tim kiém va nha cung cap gidm chi phi ban
hang — né thac day ca hai déi tac tap trung vao cac gia tri chién luworc,
khéng chi nham gidm chi phi trong viéc thué ngoai.



Nhw da thdy & Campbell, quan hé dbi tac chién lwoc co thé tiép
tuc dem lai lgi ich ngay ca sau giai doan 2, vi cac nha quan ly cua
coéng ty khach hang c6 thé tap trung vao cac co hoi chién lwoc méi,
chr khéng phai chi y t&¢i cac hoat ddng hang ngay. Nhwng quan hé
lién doanh hop tac c6 thé sé phi hop hon cho giai doan 3.

Lién doanh hop tac

Trong lién doanh chién lwoc, méi bén dwoc phan chia trach nhiém
rd rang. Ranh gi¢i tradch nhiém gitra khach hang va nha cung cap dwoc
xac dinh rd. Trong lién doanh hop tac, khach hang va nha cung cap
chia sé trach nhiém, thuwdng la trong mai trwdng dw an. Cac thanh vién
dén tlr phia khach hang va nha cung cap cung hop lai thanh mét nhém
dé dat dwoc mot muc tiéu kinh doanh nao dé. Hop tac la mét mod hinh
dang dwoc phat trién dé cung cp cac hé thdng va quy trinh mai —
nhirng thtr can chuyén gia kinh doanh 1an céng nghé.

Chang han, mét cong ty dich vu tai chinh 1&n hop tac véi mot
coéng ty nwdc ngoai dé thué viét phan mém. Dbi tac nha cung cép clr
mot ddi nhan vién quén ly dw an sang phia khach hang dé thanh lap
nhém dy an gdm cé nhan vién cong ty khach hang 1an nhan vién cua
nha cung cap lam viéc tai cong ty khach hang. Nhuw thwong thay
trong cac lién doanh hop tac, moi quan hé nay dwa vao vdn hiéu biét
virng chac vé Iinh ve kinh doanh ca khach hang cung ky nang dac
biét vé cong nghé va quan ly dw an cda nha cung cap.

Lién doanh hop tac xay dwng nén tang
van hanh nhw thé nao

Khach hang quan tam dén viéc hop tac vi ho mong mudn duoc
tiép can véi ddi ngli chuyén gia vé ky thuat va quan ly dw an khi can
thiét. Hon niva, khach hang thay dwoc co hdi gidam chi phi khi lién
doanh. Nha cung cip dap &ng nhu cau nay bang cach xay dwng ky
ndng quan Iy dw an, chuyén mén trong nganh va trong cdng nghé, roi
dwa vao cac chuyén mén nay dé trién khai hang loat dy an véi cac
khach hang khac nhau. Nha cung. cép dap tng nhu cau khach hang vé
viéc tiét kiém chi phi bang céach bd sung nguon tai nguyén bén ngoai
vao nhdm nhan vién day nang lwc ctiia khach hang. Lién minh hop tac



cho phép cong ty khach hang cé thé dwa vao mdt nhém nhan vién
dw &n chd yéu — nhirng nguwoi thude cong ty va mét s6 khac tir bén
ngoai. Bé dap trng s thay dm vé khéi lwong duv &n, khach hang dua
vao nha cung cap dé cung cip thém ngwoi cho dw an. Nha cung cap
c6 rng pho trwdc nhivng thay ddi I&n va bat ngd, song ho thwdng co
thé luan chuyén nhan vién gidi gitra cac khach hang.

Viéc lién doanh hop tac khéng rdi ro bang quan hé déi tac chién
lwgre. Theo nghién ctru ctia chiing tdi, 63% khach hang cho biét lién
doanh cua ho thanh cong va 75% khach hang cam thay nha cung
cap dang hwéng loi nhe vao moi quan hé (Hmh 7-2). Rui ro tlr lién
doanh hop tac co thé dwoc quan ly bang céc thda thuan vé trach
nhiém. Ciing gidbng nhw quan hé dbi tac chién lwoc, rat khé xac dinh
dwoc cac chuan do trong viéc lién doanh. Trong mét lién doanh hiéu
qud, ca nha cung cap va khach hang tap hop thanh cac nhom dy an.
Mac du trwdng dw an — thwéng la ngwdi clia nha cung cap — chiu
trach nhiém hoan toan vé két qua, thi viéc trién khai (hay khoéng trién
khai) 1& do ca nhém quyét dinh. Do dé, khé c6 thé tach riéng sw dong
gop cla nha cung cap va nhan vién cong ty khach hang trong lién
doanh hop tac. Dow Chemical — trung binh cé bén nhan vién cla nha
cung cap dich vu trong mdi ddi dw an ciia minh — cé mot tap hop cac
chuan do dé danh gia tinh hiéu qua dwa vao cac yéu té nhw diém
chtre ndng. Nhwng suy cho cung, theo 16 CIO, chuan do vé thanh
cong cla viéc lién doanh phu thudc vao két qua dy an. Ong danh gia
lién doanh cda minh thanh cong vi ddi ngi lién doanh lién tuc dat
chat lwong cao vé mat chirc ndng ma van dap ing dwoc yéu cau vé
th&i gian va ngan sach dy an.

Viéc hop tac dac biét co gia tri dbi véi cac doanh nghiép trong
giai doan 3 (Tdi wu hoa 16i). Nhirng doanh nghiép dang tim céch tich
hop di¥ liéu va chuan hoa cac quy trinh thwérng phai tir bd cac hé
thdng ci va thay thé ching bang nhivng hé théng méi ma ho chwa cé
nhiéu kinh nghiém (nhw hé théng ERP, dich vu web, hé théng quan ly
quan hé khach hang, rng dung tich hop doanh nghlep) Thay vi phai
tw phat trién cong nghé mai, cac doanh nghlep c6 thé dwa vao
chuy&n mon cua bén thr ba. Nha cung cap co thé gidp trién khai,
bao tri, nang cap va, khi can thiét, két nbi véi cac cong nghé khac.

Ho cung c6 thé cai tién céng nghé. V&i s hd tro ttr nha cung cap,
ban quan tri cong ty khach hang co thé tap trung tién hanh thay déi
vé mét té chire can thiét gitp trién khai cac mai truéng 6 tinh chuén
hoa va tich hop cao hon.



Lién doanh hop tdc gdm nhiéu dang. Liverpool Direct Ltd. (LDL)
la mét lién doanh hop tac dwoc thanh [ap voi tw cach cdng ty lién
doanh gitra Hoi ddng thanh phd Liverpool va BT. Day 1a mét vi du vé
céch lién doanh hop tac gitp mét td chire (trong trwdng hop nay la
chinh quyén dija phwong) cai tién quy trinh, gidm chi phi va trwéng
thanh hon vé mat kién trdc.

Nghién ctru trwdng hop vé lién doanh hop tac:
Liverpool Direct Ltd.

Liverpool, thanh phé 1&n thtr sdu ctia Anh, ndi tiéng 1a qué hwong
cua ban nhac Beatles va Cau lac b6 béng da Liverpool. Mac du tirng
la mét trung tdm thwong mai sam uét, vao nira cudi thé ky XX,
Liverpool da phai trai qua moét thoi ky khé khan. Nganh van tai dwdng
thay von dong vai tro chi lyc da tré nén suy yéu. Dan so thanh pho
ngay cang giam. Tinh trang dan sb tré va coé tay nghé r&i thanh phd
khién ty & ngu o séng phu thudc vao tro cap gia tang. Nam 1998,
33% dan sb roi vao canh that nghiép, nghi hwu hodc khdng c6 kha
nang lam viéc.

David Henshaw, nham chirc CEO cla Hbi dong thanh phd
Liverpool (Liverpool City Council — LCC) vao thang 10/1999, phai tiép
nhan mét té chirc dang roi vao tinh trang sup d6. Trong 426 chinh
quyén dia phwong, Liverpool dirng th ba tr dwéi 1én vé chat lwong
dich vu. Thanh phd nay c6 mdc thué dia phwong cao nhat & Anh. Viéc
cung cap cac dich vu xa héi nhw nha &, cham séc vy té, hé tro gido duc
va phc loi tai chinh cham chap, gap nhiéu sai s6t va khéng hiéu qua.

Henshaw c6 nhiém vy xay dwng Liverpool tré thanh “thanh phd
chudn myc cha chau Au” nhw né tivng dwoc ménh danh. Ong mudn
cai tien cac dich vu clia thanh pho xoay quanh nhu cau ctia khach
hang, loai bo tinh quan liéu va tap trung cung cép dich vu truc tlep
dén khach hang. IT la phan quan trong cda tdm nhin nay, gilp cai
tién dich vu, chéat lwong va chi phi.

Nam 2001, dé cung cap nhirng quy trinh méi va cac hé tro cong
nghé co ban, LCC da lién doanh v&i BT. LDL chiju trach nhiém vé 5
dich vu, hop tac véi LCC: (1) doanh thu va phuc loi, (2) nhan sw, (3)



lwong, (4) cdng nghé thdng tin va (5) chire nang téng dai dién thoai.
LDL dwoe quan Iy béi mdt hdi ddng lién doanh bao gbm CEO, bén
giam déc cha BT va hai dai dién cia LCC. Nhan vién (30 nguoi tor
BT va 880 nguoi tr LCC) gia nhap LDL va bao cao cho ban quan tri
LDL, nhwng mot phan do pha| nhuong bo cac quy dinh vé cong
doan, ho van |a nhan vién cla cac coéng ty riéng, van gilr nguyén
lwong va cac phuc lgi.

Theo cam két cda lién doanh va cac ¢ déng, LCC tra lién doanh
nay mdi ndm 30 triéu Bang, hop ddng kéo dai mwdi nam. Khoan tién
trd hang nam nay phan anh wéec tinh ctiia LCC vé chi phi dé diéu
hanh 5 dich vu hop tac v&i LDL. Sé tién 30 triéu Bang mdi nam dung
dé tra lwong nhan vién LCC va tién |ai cha hop déng thué van hanh,
mot hop déng tai chinh cho phép BT chia von dau tw IT subt théi han
hop dong. BT dwoc phép st dung phan con lai ctia khoan tién nay
dé tra cac phi tén cla riéng ho va sinh 1ai.

Hoat d&ng dau tién cta LDL Ia hop Iy hda va chuan héa co sé ha
tang IT. Cac chuan vé phan cirng cho may tinh va céc thiét bi dwoc
dat ra. Nhan vién bat dau tdng hop 500 co sé dir liéu khac nhau cla
hoi déng thanh mét co sé dir liéu duy nhat. Cac chuan vé phan mém
dam bao céac dich vu twong thich véi nhau va hé tro viéc van chuyén
thong tin.

Quan trong hon, LDL da cai tién viéc cung cép dich vu cta thanh
phd cho ngwdi dan. Trong bd phan doanh thu va phuc Igi, LDL da cai
tién cac quy trinh kinh doanh va dwa vao mét hé théng quan Iy ho so.
Céc thay dbi nay da lam giam sw (r dong nhirng cau chéat van tir
60.000 xubng con 4.000 — gidm khodng mét ndm lam viéc. Hoat déng
thu thué cling dwoc cai thién, thu dwoc thém 1,5 triéu Bang tr nhirng
nguoi mac no cho thué nha vei gia cao nhwng c6 tranh chap vai hoi
dong thanh pho LDL trién khai mét hé thong quan ly quan hé khach
hang ma&i d& dwa hau hét nhirng cau chat van cla ngwo’l dan dén téng
dai dién thoai. Vao thang 6/2002, tbng dai da nhan va giai quyét 90%
cau chat van ngay khi khach hang lién lac lan dau. Ty 1& mét cudc goi
gidm tlr 25% xubng con 12%. Doéng thei, dich vu tang tir 80 ngwdi phuc
vu 40.000 cudc goi mét thang trong gio hanh chinh thanh dich vu hoat
dong 24/7 v6i 225 ngwoi phuc vu 160.000 cuéc goi. LDL ciing trién
khai hé théng ERP dé thay the quy trinh lam viéc cl cua bd phan nhan
sw va lwong — von dwa trén gidy to. Hé thong mai cho phép ty diéu
hanh céc giao dich qua mang ndi bd va giam sb



lwong nhan vién xuéng con mét niva.

Quan hé hop tac nay mang lai loi ich rd rét dbi véi thanh phé.
Sb nhan vién hdi déng thanh phd giam tir 23.500 nguwoi xubng con
19.800 nguoi, trong khi chat lwong dich vu tdng Ién nhanh chong;
75% céac chi sd danh gia hiéu qua clha hoi ddng da thoat khoi va vuwot
xa Vi tri chét bang. Hon thé nira, LCC tuyén b gidm 3% thué dia
phuwong... Hoi ddng ky vong rang céc loi ich nay sé tiép tuc dwoc
phat huy theo th&i gian.

Mac du hau hét cac lién minh hop tac khdng dwoc td chire dudi
dang cong ty lién doanh, song tat ca déu phu thudc vao tinh hiéu qua
cta céac déi lién doanh. Mac di viéc hop tac cé thé gitp doanh nghiép
chuan hoa cdng nghé trong giai doan 2 cta trwdng thanh kién tric
(nhw trwdng hop LCC), nhwng cac lién minh hop tac sé dac biét hiru
ich dbi v&i doanh nghiép trong giai doan 3 (Téi wu hda 16i). Pay la giai
doan nha cung cap c6 thé cung cap chuyén mén vé IT, thiét ké quy
trinh kinh doanh va hé tro quan Iy dw &n, gitip doanh nghiép chuyén
tiép sang cac quy trinh kinh doanh dwgc chuan héa va tich hop cao
hon. Tuy nhién, khi doanh nghiép bwéc sang giai doan 4 (Bon thé
doanh nghiép) va phu thudc nhiéu hon vao cac quy trinh bén ngoai,
quan hé hop tac co thé chuyén sang quan hé giao dich.

Quan hé giao djch

Quan hé giao dich — c6 khi goi la “out-tasking” (dwa viéc ra ngoai)
— thué ngoai cac dich vu cu thé nhw xt Iy no' phai trd, bao céo chi
phi, cung cap may tinh, sao chép, hdi phuc sau tham hoa. Gibng
nhw quan hé dbi tac chién luvoc, quan hé giao dich gan cho nha cung
cap céac trach nhiém rd rang khi van hanh nhirng quy trinh dwgc thué
ngoai, nhwng ching la cac mdi quan hé théng thwong va hep hon.
Quan hé glao dich khong chi thué ngoal ‘quy trinh kinh doanh va ho
tro IT ma con lam chd phan mém va thiét ké quy trinh. Quan hé giao
dich phu hop véi cac hoat dong dwoc cac nguyén tac kinh doanh chi
dan ré rang — ching kha phd bién trong nhiéu té chirc.

Loi nhuan va rui ro cua quan hé giao dich

Theo théng k&, quan hé giao dich nhan dwoc nhiéu sy hai long



hon cac loai quan hé khac. Nhirng nguwéi tham gia tra I&i nghién clru
cua ching téi khang dinh rang ca khach hang 1an nha cung céap déu
thanh cong trong 90% quan hé giao dich. Khach hang c6 ba muc
dich chinh trong quan hé giao dich: truy cap dén cac hoat dong tot
nhat, m& rong kha ndng va nang lwc tap trung vao quan Iy cac kha
nang I16i. Nha cung cap dap (rng cac nhu ciu ndy bang cach phat
trién cac hoat ddng tét nhat, trién khai va hé tro cac nén tang chuan
cling nhw phat trién tinh kinh té theo quy mé.

Bét ctr khi nao c6 thé, nha cung cap sé xay dwng tai san hay
chuyén mén cho riéng minh. Cac kha nang nay cho phép ho tang
cwdng dich vu va gidm chi phi. Chang han, eFunds Corp. — cong ty
chuy@n cung céap hang loat dich vu cho céc t churc tai chinh, vién
thdng va té chirc ban 1& — da xay dwng mét co s& div liéu Ién vé
théng tin tin dung — phan quan trong trong quy trinh kiém tra kha
nang tin dung. Tai san dac biét nay, thi*r ma khach hang khong dwoc
phép hay khéng thé sao chép, da giup coéng ty cung cap céc dich vu
gia tri t&i khach hang va bao vé lgi nhuan.

Céac quan hé giao dich thanh céng khdng gay tén kém nhiéu vé
chi phi quan ly. Sy diéu chinh, va thda thuan hop déng bi cham tré
hay viéc khach hang can thiép vao cach nha cung cap thwc hién quy
trinh sé lam tang chi phi va giam lgi nhuan cho ca hai bén. Nguwoc
lai, quan hé giao dich khéng can thiép cGa nhau s& mang dén cac
dich vu dé& dang va chét lwong cao cho khach hang cling nhw gidp
nha cung cap sinh 1&i hon.

Khi quy trinh tach roi khéi cac hoat déng khac cta doanh nghiép
thi né cé thé thye hién quan hé giao dich thué ngoai & bat ky giai
doan ndo. Cac quy trinh nhw cai dat may tinh ca nhan, sap xép cac
chuyén di cong tac va x& ly lwong thwédng cho nhan vién 1a nhirng
“t’Phg vién” phu hop cho viéc thué ngoai & cac giai doan trwdng thanh
kién tric dau tién.

Quan hé giao dich khong thé c6 tdm quan trong chién lwoc hoac
khéng nén duorc trién khai réng rai khi doanh nghiép chwa dén dwoc
giai doan Don thé doanh nghiép. Pay chinh la giai doan doanh nghiép
da phat trién day da chuyén mén vé quy trinh kinh doanh dé cé thé xéac
dinh va tién hanh thué ngoai cac hoat ddng ma ho c6 thé va nén tuan
theo cac chuan cta nganh, trong khi van duy tri nhirng hoat déng riéng
va can thiét ctia minh. Hon nira, viéc 4p dung quan hé giao



dich qua s&m sé tao ra cac giao dién méi cho méi nha cung cap mai,
trong khi nhiéu doanh nghiép cé kién tric trwdng thanh cé thé nhanh
chong st dung céc giao dién chuan c6 chi phi bao dwéng thap cho
dir liéu va hé théng cta ho. Kién tric trwdng thanh ciing l1am tang
tinh bao mat khi truy cap dén dir liéu, néu khdng, khi sé lwong giao
dién tang thi rdi ro cling tdng gap boi.

Khi dwgc ap dung trong giai doan 4, quan hé giao dich cho
phép doanh nghiép dwa cac quy trinh bé&n ngoai vao nén tang van
hanh virng chac cla minh. Dow Chemical 1 vi du cu thé vé mot
cong ty thiét k& nén tdng van hanh ctia minh dé sén sang trién khai
cac mdi quan hé giao dich.

Nghién ctu trwdng hop vé quan hé giao dich:
Dow Chemical

Trong Chuo’ng 2, chang t6i da thao luan vé mé hinh hoat déng
dworc tich hop va chuan héa cao ctia Dow Chemical. M6 hinh ‘hoat
dong nay giup Dow xay dwng cac quy trinh kinh doanh toan cau
mang tinh On dinh va it tdn kém. Dow da dwoc cac nha cung cap hd
tro’ rat nhiéu trong qua trinh xay dwng nén tang van hanh. Lién doanh
hop tac véi Accenture tir nam 1996 da tang cwdng cac kha nang cua
Dow trong viéc phat trién va hd tro cac tng dung T nam 2000,

Dow dwa vao quan hé dbi tac chién lwgc dé quan ly nhirng hoat
ddng clia may tinh. Ban quan trj nhan thay rang chinh IBM da giup
Dow gidm chi phi nho tinh kinh té theo quy mé va hwéng loi t viéc
quan ly co s& ha tang tam c& quéc té. Dow khoéng can phai tw dau tw
phat trién mot kha nang khéng hé dac biét gi.

Tuy nhién, nén tang van hanh cta Dow lai khdng may gia trj trong
viéc hé tro sw tang trwdng cda cong ty. Ban quan tri Dow Ky vong cong
ty sé tang trwédng manh mé hon trong twong lai nh& vao céac lién
doanh. Chu tich kiém CEO Andrew Liveris cho rang loi ich t cac lién
doanh “du khéng pha| dau tw nhiéu, cong ty van co6 thé tiép can voi
chuy@n mén va nguén nguyén liéu tét cda dia phwo’ng, c6 kha nang tan
dung cdng nghé va phwong phap cta minh, c6 thé tham nhap nhanh
chéng vao céc thi trwdng dang Ién”. Nam 2004, wde tinh 100 lién
doanh cta Dow da mang lai khoang 25% Igi nhuan céng ty. Tuy



nhién, céc lién doanh khéng thé chi dwa vao méi truérng cac quy

trinh kinh doanh va IT dwoc chuan hoa va tich hop cao. Dow can
cac mo-dun co thé I1ap rap khi can thiét, trong khi van bao vé ranh
gidi gitra cdng ty va céac lién doanh. Franck Luijckx, giam déc cap
cao vé chién lwoc va kién tric hé théng thdng tin, nhan xét:

Kién tric IT ngay nay [tai Dow] — mét kién tric nguyén khoi —
thinh thoang lai dwoc goi la mét [au dai. Bén trong lau dai, moi
thir déu rat tuyét. N6 rat kién cd, moi nguwdi vui vé lam viéc voi
nhau, c6 rat nhiéu lwong thwe va chung tdi dang tao ra rat nhiéu
gia tri. Nhung néu ching téi mudn lam viéc véi ai do khac, ching
t6i phai dwa ho vao lau dai, dung khéng? B&i vi xung quanh toa
lau dai dwoc phong tha chac chan. Téi khéng chi dé cap dén van
dé an ninh, t6i mudn dé cap dén ca van dé bao cao va tat cad moi
thir. Bén trong toa lau dai, khdng phong nao co clra. Vi vay, néu
chang t6i muén hop tac chat ché véi mét lién doanh, ching toi
phai dwa ho vao lau dai va tin twdng ho. Va ban khéng thé 1am
viéc ndy. Van dé chinh Ia thoi diém, trudc khi dwa ai d6 vao, moi
viéc khoéng dién ra tét dep hay cé ngudi noi rang “Duoc thoi, toi
biét ban tin twédng ho nhwng ching téi thi khéng, chung téi khéng
nght day la mét méi quan hé tbt.”

Dé hé tro cac lién doanh va tién dén mot mai trwerng don thé
hon, Dow tirng bwéc trién khai mét khai niém goi 1a “M6 hinh moi
gi&i lién doan” (Federated Broker Model — FBM). Trong mo hinh nay,
Dow mua dich vy t&r cac nha cung cap ban nhirng quy trinh kinh
doanh théng thwdng tr hé théng cua ho. Vi du, Dow dw dinh mua
dich vu ERP thay vi phai bao tri hé théng ERP. Cac dich vu nay sé
gilp tich hep trong toan cong ty thay vi chi tich hgp cho tieng bd
phan, déng th&i cho phép Dow lya chon cac quy trinh dé tich hop
vao cac lién doanh, dbi tac va khach hang cua cbng ty Michael J.
Costa, giam déc phu trach vé 6-Sigma va quy trinh cong viéc tai
Dow, nhan xét: “Tam nhin ctia FBM |a viéc chuyen giao cac quy trinh
nghiép vu vao nhirng linh vic dang phat trién nhuw cung céap dich vu
kinh doanh, cung cap dich vu &ng dung, thué ngoal quy trinh kinh
doanh. Ban sé c6 dwgc mét moi trwong gia ca canh tranh manh mé
vi SAPs, PeopIeSofts va Oracles khong con nam gilr cach céc céng
ty hoat dong. NO glong nhw mot tran chién gitra nhirng ngwdi cung
cap cac nén tang mo.’



Vao thoi ky ly twéng cia tdm nhin FBM, Dow sé& duy tri viéc tich
hop ngang doc cla cong ty, nhwng khéng tiép tuc mua, xay dwng hoac
van hanh céac &ng dung. Dow ciing sé& khdng mua céc thanh phan riéng
1é tlr nhi*ng nha cung cép riéng I& vi trong twong lai, viéc quan ly ching
rat tbn kém. Thay vao dé, ban quan tri Dow xac dinh mua nhiéu tinh
nang &ng dung tr cac lién doanh chién lwoc dé gép tat ca cac kha
nang vé phan clrng, mang, may tinh, phan mém va quy trinh (két hop
gitra cac nha cung cap dich vu (rng dung va quy trinh kinh doanh) lai
thanh mét mé hinh dich vu tich hop, cho phép Dow — cling nhw bat ky
cobng ty nao khac — chi can diém lién hé. Chinh lién doanh nay, chi
khéng phai Dow, sé chon loai cdng nghé dé dau tw vao IT. Dow sé tra
tién cho cac chirc ndng hé tro’ quy trinh khi can thiét.

Ban quan tri Dow nhan thay cac nha cung cap chwa dap &ng
dwoc cac yéu cau cua mé hinh FBM. Theo Dave Kepler, pho chu tich
tap doan vé cac dich vu chia sé kiém CIO:

Thwe té 1a phai nhan ra dwoc thi trwdng, va nhirng thé ban co
thé tan dung, nhirng th&r phai tw thiét ké va st dung hién dang
& dau. Chung téi phai rat thwe té khi dbi mat véi viéc cac nha
cung cap c6 thé khong 6n dinh. Vi thé mo hinh FBM khong phai
la buwée cudi cung, chang toi nhan ra rang khong thé phat trién
tat cd cac phan mém va chdng toi sé co gang tan dung céac dich
vu khac nhau ma minh can. Piéu nay cé nghia 1a FBM sé& phai
c6 nhiéu giao dién va linh hoat khi 1am viéc.

Trong khi chd doi thi trwdng nay phat trién, Dow da trién khai
mot s6 kha nang phan anh hra hen ctia FBM, bao gdm viéc thué
ngoai bao cao chi phi tir Ngan hang My, thué ngoai 401(k) va cac
quyén chon cb phiéu tir Fidelity va Smith Barnet, thué ngoai cac
chirc nang tré lwong va sap xép cong tac logistics van chuyén. Lanh
dao Dow tin rang mé hinh nay sé thu hat dugc cac nha cung cép
nhanh nhu téc dd ho c6 thé san xuat cac md dun quy trinh ré va hivu
ich. Dow dang chuyen minh tw g|a| doan 3 (T0| wu hoa 16i) sang giai
doan 4 (E)o’n thé doanh nghlep) va thué ngoai 1a mét phan quan
trong ctia sw chuyén ddi nay.

it doanh nghiép nao sén sang bat dau quan hé giao dich & quy md
nhw Dow Chemical dang thwc hién. Chuy@n mon cia Dow vé quan ly
viéc chuan hda va tich hop cac quy trinh toan cau — sy phét trién cla



nén tdng van hanh trong giai doan 3 — da dinh vi cong ty dé ndm bat
céc dich vu quy trinh kinh doanh ngay khi chiing xuét hién trén thi
trwdng. Nhirng doanh nghiép khéac sé thué ngoai vai quy trinh dé
dang |4y ra tt 18i kinh doanh (nhw lwong thwéng cho nhan vién, dich
vu di lai) trong qua trinh trwdng thanh vé mat kién tric va xay dwng
nén tang van hanh cho minh.

Lién két quan hé thué ngoai v&i cac
giai doan kién truc

Dow Chemical da chirng té rang mét cdng ty c6 thé co ca ba
dang quan hé thué ngoai. Nnwng viéc két hop cac muc tiéu va dich
vy thué ngoai theo dang quan hé phu hop la hét strc quan trong.
Néu khach hang va nha cung cap trong quan hé dbi tac chién lwoc
khong chap nhan thay doi dé phu hgp véi nhu cau chién lwoc cla
dbi tac sé bi 16i vao cac cudc chién gay gat vé hop dong Cac doanh
nghiép quan ly quan hé glao dich nhw cach ho lam doi Vo doi tac
chlen lwoc sé rat tdn kém va gay ra mot sé chi phi gian tiép khdng
can thiét. Con lién doanh — dwgc xem nhw 1& méi trwdng nhém — chi
c6 thé duoc tdi wu hoa & clp dia phwong ma théi.

Kha nang cta doanh nghiép trong viéc vén hoa cac loi ich tiém
tang cta hoat déng thué ngoai dé xay dwng nén tang van hanh, it
nhat mét phan, phu thudc vao viéc nhan thirc thué ngoai sé dong
gop hoac tan dung kién tric doanh nghiép nhuw thé nao. Méi loai
quan hé thué ngoai déu cé thé giip doanh nghiép xay dwng nén tang
van hanh ctia minh. Nhwng mai loai lai dong gop vao sy tredng
thanh vé kién tric theo mét cach khac nhau. Hinh 7-3 chi ra cach
thué ngoai dong gop vao sw trwdng thanh cda kién trac.

Hinh 7-3 Cac quan hé thué ngoai khac nhau phu hop véi
cac giai doan khac nhau



Thué ngoai dé trwdng thanh vé kién tric

Mac du viéc thué ngoai cé thé gitp kién tric doanh nghiép trwdng



thanh, nhwng né khéng thé thay déi tan géc doanh nghiép trong gua
trinh trwdng thanh nay. Nhirng thach thtre vé mat cong nghé cua
kién trdc c6 thé dwoc chuyén giao, it nhat 1A mét phan, cho nha cung
cap. Tuy nhién, ching lai dwoc thay thé bang nhirng thach thirc vé
quan Iy quan hé. Nhirng thach thirc trong viéc thay dbi vé mat td
chirc cling khdng mét di. Cét 16i ctia van dé 1a ban c6 thé thué ngoai
dé hé tro xay dwng nén tang van hanh, song khéng nén thué ngoai
vé kién tric. Cac hoat déng quan ly dwoc dé cap trong Chuong 5
van thudc trach nhiém ctia méi doanh nghiép trong qua trinh phat
trién kién tric cta minh.

Chung t6i dé chira ¢ dau chwong rang cac doanh nghiép don
thé, “gan 1a chay” rat co kha nang sé tré nén phd bién. Tuy nhién, mé
hinh nay chi m&i bat dau nhen nhém va do d6 s& mat mét thdi gian
mai co thé phé bién trong hau hét cac nganh. Day la diéu dang
mirng vi cac doanh nghiép phai co thdi gian hoc cach thay déi, cach
bwdc tir tr qua cac giai doan kién tric va céch trién khai thué ngoai
khi cac nha cung cap tung ra dich vu.



Chwong 8 - Tan dung nén tdng dé
tang trwedng loi nhuan

Trong nganh cong nghiép 6t6, cac doanh nghiép tirng thanh cong
chi v&i mot mau xe thdng dung. Nhirng chiéc xe thong dung nhw
Volkswagen Beetle, Dodge Caravan hay Saab 900 d& dem vé nhirng
khoan loi nhuan khéng nhd trong subt nhiéu ndm. Tuy nhién, theo
th®i gian, phwong thire canh tranh da thay déi. Ngay nay chi véi mot
mau xe théi chwa du; dé thanh cong thi doanh nghiép phai dwa ra
mot nen tang voi nhung mau xe da dang. Cac doanh nghiép phai
phat trién mot dong san pham c6 cling khung gam, dong co va hé
thdéng truyén déong nhwng lai phuc vu cho cac phan khac thij trwéng
khac nhau. Do do, khi Volkswagen gidi thiéu mau xe Beetle mai, nd
s dung ciing mét nén tang v&i VW Gold, Audi TT Coupe va cac mau
xe khac.

Cing gibng nhw nén tang 0t0, nén tang van hanh phai phuc vu
cho nhiéu hon mot nhu cau kinh doanh. Cac lanh dao phai tim cach
tan dung nén tang ctia minh theo nhirng cach mai va sang tao. Trong
mot moi tredng kinh doanh ma Trung Qubc la cOng xwong san Xuat
con An b6 la nha cung céap dich vu cla toan thé gidi, dong thoi thi
trwé&ng s&n sang ban cac quy trinh kinh doanh dat chuan quéc té cho
bat ky ai mudn st dung, thi cac doanh nghiép phai tiép tuc phat trién
va tan dung nén tadng van hanh dé hé tro' cac hoat déng kinh doanh
mai. Cac doanh nghiép khong thé xay dwng, hodc khéng lién tuc tang
cwdng nén tang ctia minh sé khong thé phat trién — hay chinh xac
hon — khéng thé sinh I&i.

C6 hai loai chién lwoc chung dé tang trwdng loi nhuan: tang
trwdng hiru co' va tang trwdng nho thau tom. Nén tang van hanh hiéu
qua rat hiru ich vaéi hai chién lwoc nay. Véi tang trwéng hiru co, nén
tang virng chac sé gitp cac doanh nghiép tan dung — thay vi phai xay
dwng lai — cac nén tdng céng nghé va chuyén mén vé quy trinh kinh
doanh. Thay vi phai xay dwng nhirng kha ndng méi cho méi co' hoi
kinh doanh, doanh nghiép cé thé ap dung cac kha nang sén co, va do
do dap ng thi trwérng nhanh hon va sinh 1&i nhiéu hon.

Céac doanh nghiép tang trwdng nho thau tdm va sap nhap ciling cé



thé tan dung nén tang cta minh. Trong trwdng hop nay, cac doanh
nghiép c6 hai chién lwoc dé lwa chon: “xéa bd va thay thé” hoac da
dang héa. Cac doanh nghiép lwa chon cach “xéa bd va thay thé” sé
st dung nén tang cla minh dé dinh hwéng cac thay dbi tai doanh
nghiép bi thau tém, tan dung cac hoat ddng tét nhat cia minh trong
mét to chire dworc két hop lai. Cac doanh nghiép st dung chién lvgc
da dang hoa cho phép doanh nghiép bi thau tom tiép tuc st dung
nén tang cua minh. Cac doanh nghiép ddng van nhd céng nghé
chuan va nhirng dich vu chia sé.

Chuwong nay sr dung cac nghién ctru trwdng hop dé mo ta
cach nhirng doanh nghiép tang trwvd'ng Igi nhuan théng qua xay
dwng va tan dung nén tdng van hanh. Chwong nay sé dw béo vé
giai doan tiép theo cla trwdng thanh kién trdc va cac lgi ich ma né
mang lai cho doanh nghiép.

Tan dung nén tdng dé tang trwdng loi nhuan

Céc doanh nghiép tr& nén linh hoat hon khi nén tang ctia ho
bwéc qua cac giai doan khac nhau vé trwdng thanh kién trdc. M6
hinh hoat doéng chi rd hanh trinh d& doanh nghiép trwéng thanh vé
kién trac va cac lgi ich ma ndé mang lai. Ba cong ty véi ba md hinh
hoat déng khac nhau — UPS, MetLife va 7-Eleven Japan — sé cho
thdy cac doanh nghiép tang trwdng Ioi nhuan nhw thé nao.

Tang trwéng loi nhudn trong md hinh Hop nhat

Trong mé hinh hoat ddng Hop nhét, cac doanh nghiép dwa vao
co s& ha tang IT chuan hoa, nhirng quy trinh kinh doanh chuan héa
va dir liéu chung. Khi kién tric doanh nghiép trwdng thanh, nén tang
nay tré nén virng hon — ngay cang nhiéu quy trinh 1ap di 1ap lai dwoc
s6 hoa tlr A dén Z. Nén tang virng chac nay sé giup tang trwdng loi
nhuan khi nhixng nha quan ly chirc nang st dung di liéu tich hop dé
phuc vu khach hang tét hon va cac nha quén ly cap cao tap trung vao
céac thj trwong, sén pham hay cai tién quy trinh mai.

Nhw da dé cap, UPS da tan dung nén tdng ctia minh dé xay dwng
hoat ddng kinh doanh 18i - van chuyén bwu kién — tré nén linh hoat
hon. Chinh s linh hoat nay cho phép cbng ty lién tuc tao ra cac san



pham va dich vu méi. Trong thap nién 1990, doanh thu ctia UPS da
tang tir 14 ty do-la 1én 30 ty dé-la. Nam 2004, doanh thu dat hon 36
ty d6-la. UPS da van chuyén 3,6 ty bwu kién ndm 2004, tdng 4% so
vé&i ndm 2003. Trong ndm ndm qua, UPS lién tuc tang trén chi s
Dow Jones, Standard & Poor’s 500 va so v&i cac dbi tha canh tranh
I&n. Mot nguyén do 1a loi nhuan hoat ddng ctia UPS cao hon ba 1an
S0 v&i murc trung binh cda nganh va cao hon Federal Express t&i
50%. Nam 2004, UPS duwoc tap chi Fortune danh gia la cong ty dang
ngwdng md nhat trong nganh lién tiép sau nam.

S tang trwdng cla UPS bat nguén tir viéc cong ty linh hoat tan
dung tinh kinh t& theo quy md va cai tién d& mé rong 16i. Chang han,
UPS st dung Internet dé theo dai bwu kién va thdng bao cho khach
hang t&r ndm 1995. Sau dd, UPS cung cap phan mém cho khach hang
dé ho theo dai bwu kién két ndi véi cac hé théng mua ban va phan phdi
ma UPS ty viét. Song khi khach hang mua céc hé théng ERP dé phuc
vu nhu cdu mua ban va phan phdi ciia minh, ho khéng thé st dung
phan mém theo ddi bwu kién ciia UPS. Vay la UPS bét tay lién doanh
v&i nhirng nha cung cap Ién nhw Oracle, Peopelsoft, Harbinger, IBM va
SAP dé xay dwng giao dién theo ddi bwu kién UPS vao phan mém cua
hé thdng doanh nghiép, gitip khach hang — dac biét giip UPS tién hanh
cac hoat déng kinh doanh dé dang hon nhiéu.

Twong tw, UPS d3 tirng budc trién khai cac quy trinh nham tan
dung viéc dau tw vao thiét bi ghi nhan thdng tin van chuyén (Delivery
information acquisition device — DIAD). Buoc gidi thi€u nam 1991 va
nang cap nam 1993, 1999 va 2005, thiét bi nay ghi nhan ch ky cua
khach hang mdi khi nhan hang va sau do tai ngay di liéu nay vao co
s& dir liéu vé thdng tin bwu kién. Thiét bj nay gidp tiét kiém chi phi: méi
lai xe sé gidam 30 phat méi ngay khi khdng phai tdng két hoat déng
trong ngay. Vé&i 60.000 lai xe, mbi ngwdi giam nlra tiéng mot ngay thi
chi phi dwoc cat gidm dang ké. Tuy nhién, gia trj that sw ctia DIAD la &
thdng tin bd sung v& méi bwu kién va khach hang. Théng tin nay gitp
hiéu rd hon vé lgi nhuan thu dworc tor trng khach hang va bwu kién.
Céng ty st dung théng tin nay dé& dwa ra cac quyét dinh vé dwéorng van
chuyén va gia ca, va rat cudc, dé mang lai cho khach hang céc dich vu
m¢&i dwa vao cach thire giri bwu kién cua tieng ca nhan.

UPS tiép tuc bd sung cac kha nang vao nén tadng van hanh cda
minh, ting cwéng hiéu qua va tinh linh hoat cGa cong ty. Cac hé théng
cda UPS hién nay chi rd bwu kién phai nam & vi tri nao trén xe, thir tw



van chuyén tirng bwu kién va céch thire lai xe ghi nhan théng tin van
chuyén. Do quy trinh van chuyén da dwoc sb hoa, lai xe it cé quyén
thay déi cac cong viéc nay. Tuy nhién, dd chinh xac clta quy trinh van
chuyén da lam tang tinh hiéu qua va kha nang sinh 1&i, gilp nha
quan ly gidm thdi gian vao viéc xt& Iy cac van dé dé tap trung cai tién
cac san pham va dich vu.

S6 hoa lam gidm tinh linh hoat cia UPS khi phai thay dbi cac quy
trinh 16i vé van chuyén, nhwng cdng ty c6 thé dé dang thu hat khach
hang m&i — va cac nhan vién phuc vu cho nhirng khach hang do.
Céac nhan vién méi sé dap (rng dwoc theo cuing mét tiéu chuan cao
vi ho dwoc dao tao dé st dung cling mét hé thdng. UPS d3 tan dung
thém co s& ha tang IT va nén tang quy trinh kinh doanh bang cach
phat trién trén toan ciu. Ngay twr khi trién khai, hoat déng kinh doanh
toan cau ctia UPS, chiém 15% doanh thu nam 1999, da tang trwéng
manh mé.

Tang truromg loi nhudn trong mo hinh Tai tao

Trong mo hinh hoat déng Tai tao, nhirng doanh nghiép tan dung
cac quy trinh kinh doanh dwa vao IT dé tadng trwdng trén céac thi
trrd'ng maoi, gia tang cac san phém va dich vu. Khi kién tric doanh
nghiép tredng thanh, nd sé tang so lwong cac quy trinh va hé théng
bén trong nén tang. Cac quy trinh da s6 hoa nay san sang ho tro' cho
nhirng san pham va dich vu mai. Khi cac doanh nghiép theo md hinh
Téi tao dwa nén tang van hanh cda minh vao mét thj treéng mai,
viéc ty dong hoa sé lam gidm chi phi ban dau, do d6 nén tdng doanh
thu c6 thé gia tang i nhuan. 7-Eleven Japan — cdng ty theo mé hinh
Téi tao — da tan dung nén tadng ctia minh dé tang trwdng loi nhuan.

7-Eleven Japan (SEJ) da xay dwng nén tang van hanh Tai tao
xoay quanh cac kha nang phdi hop san pham. Véi nén tang nay, SEJ
da phat trién tr 6.000 nghin clra hang Ién 10.000 ctra hang trong
khodng giai doan 1997-2005, trong khi van git virng vij thé 1a cong ty
hoat déng sinh 1ai nhét tai Nhat Ban.

CEO Toshifumi Suzuki da mé ta tdm nhin cta minh vé cac ctra
hang SEJ nhw sau: “Cac clra hang 1a noi anh c6 thé tim thay giai
phap cho bat ky van dé hang ngay nao cua minh. Chung toi ludn cd
gang tinh toan va thiét ké cua hang sao cho lang giéng cua cwa
hang cé thé tim thay th&r ho can tai bt ky thdi diém nao ho mudn.”



Suzuki tin rdng mét trong nhivng van dé nghiém trong nhét trong
linh vire ban 1& [a danh mét co hdi ban mét san pham chi vi hét hang
dw trir. Do d6, ngay tr khi m& clra hang dau tién nam 1974, Suzuki da
tap trung téi wu hoa sw phdi hop san phdm. T cudi thap nién 1970,
SEJ da xay dwng va tan dung cac quy trinh dwa vao IT dé quan ly hang
hdéa — nghia la tat cac san pham nam trén gia ca mot ctra hang déu
dwoc lwa chon can than cho clra hang dé. Vé&i muc tiéu phuc vu khach
hang tét hon, trong 30 ndm qua, SEJ da phat trién IT, hoat ddng quan
ly hang tén kho va kha nang phan phéi. Phan niva dwéi ciia Hinh 8-1
mo ta sy phat trién ctia cong nghé va cac quy trinh phan phbi da dwoc
tich 10y vao nén tang van hanh cta SEJ.

Hinh 8-1



T-Eleven Japan ta0 ra nhigu gia r hom moi ném
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M@t trong nhirng dé xuat vé quan ly phan phbi ctia SEJ ban dau
la két hop cac san pham twong tw nhau tir nhirng nha cung cap khac
nhau tai mét trung tdm phan phdi. Bang cach téng hop trwdc hét cac
san pham sira, sau do la gao, thwec pham déng lanh va cac mat hang
phi thwe pham, SEJ da gidam dwoc sb 1an phan phdi hang méi ngay
cho méi clra hang tlr 70 Ian xudng con 9 lan sau 18 nam. Hién nay,
cac nha san xuat cla SEJ chi phai van chuyén dén bbn trung tam
phan phdi chung, réi tir d6 hang hoa sé dwoc van chuyén dén céac
ctra hang bang bén loai xe tai khac nhau tiy thudc vao nhiét dd cla
hang héa: déng lanh, lanh, nhiét 6 phong va nong.

Vao dau thap nién 1980, SEJ da sir dung cong nghé dé hé tro viéc
quan ly hang tén kho va phan phéi, bao gém cé céc hé thdng diém ban
hang (point-of-sale — POS) dau tién. D liéu tr POS da giup SEJ



phan tich hanh vi mua cta khach hang nham cai tién quy trinh d&t
hang. D liéu tr POS cang tré nén gia tri hon khi SEJ 1ap dat cac
dwdng day théng tin tbc dd cao va sau do 1a cac ang-ten vé tinh.
Céac dwong day nay lap tire truyén cac ban bao céo ban hang vé
cho toan bd chudi cung tng clia SEJ.

Hién nay, “hé thdng thong tin toan dién” ciia SEJ dang két ndi voi
70.000 may tinh cda céc clra hang vé&i tru s& va v&i cac nha cung cap,
gitp toan bd chudi gia trj tré nén rd rang hon. Cac nha cung cép, nha
phan phdi va nha san xuét cing chia sé mét co s& ha tang chung gém
1.800 quay thu tién tai 1.100 dia diém khac nhau. Céac hé théng duwoc
chuan hoa nay Xt ly viéc dat hang nguyén liéu tho, quan ly hang tén
kho, quan ly san xuét va tw ddong sap xép. Cac ddi tac ctia SEJ rat hai
long v&i thdng tin nay. Mt nhan vién ban hang cta dbi tac danh gia:
“Hé théng thdng tin cda ho tét dén ndi ching téi biét dwoc ngay 1ap tirc
mat hang nao dang ban chay va ban dwgc bao nhiéu.”

Trong khi d6, cac nhan vién ctra hang c6 thé truy cap vé théng
tin ban hang trong thoi gian gan nhat, diéu kién thi tiét va san pham
— t4t ca cac théng tin nay déu duoc thé hién bang dd thj — nham hd
tro viéc dat hang SEJ da huéan luyén cho cha va nhan vién ctra
hang, gdm cé nhan vién lam viéc ban thoi gian, vé quan ly hang ton
kho. Thém nira, cac cd van dén ctra hang méi tuan hai lan dé dua ra
|1 khuyén vé hoat ddong clia ctra hang va théng tin vé danh muc cac
mat hang hién tai. Tinh chuyén nghiép, ngay t&* nhan vién lam viéc
ban th&i gian, gilp cac ctra hang thu dwoc nhiéu i nhuan, thé hién
& viéc dat va nhan thwe phdm twoi séng méi ngay ba lan. Két qua l1a
vao nhirng ngay thoi tiét Tokyo néng nuc, cac clra hang 7-Eleven tai
day c6 rat nhiéu com hop, trong khi vao nhirng ngay thoi tiét lanh lai
lubn c6 mi nong.

Céc kha nang quan ly hang ton kho va phan phoi dwoc so6 héa clia
SEJ da giup cong ty linh hoat hon trong viéc ph0| hop san pham Két
qué la cong ty dan dau nganh v&i 70% san pham trong méi clra hang
la mat hang m&i mdi ndm. Téat ca cac nhan vién SEJ déu tuan tha
nghiém tdc nhirng quy trinh chuén trong viéc xac dinh va dat hang céac
san pham ma khéach hang cta ctra hang can nhét, vi vay SEJ rat duwoc
khach hang tin nhiém, doanh sé luén tdng. Chinh nén tdng van hanh
cta SEJ da giup cac ctva hang cta céng ty tdng gan gap déi doanh sb
trung binh hang ngay tlr ndm 1977 dén 1992. Doanh s trung binh
hang ngay cua SEJ cao hon mirc trung binh ciia nganh



khoang 35%.
Tang trwéng loi nhudn trong md hinh Phéi hop

Trong mé hinh hoat ddng Phéi hop, doanh nghiép dwa vao nén
tdng co s& ha tang IT virng chac dé chia sé di¥ liéu gitra cac bd phan
kinh doanh khac nhau. Khi kién tric doanh nghiép trwédng thanh, viéc
dé dang truy cap di¥ liéu chung sé& ngay cang cé tam anh huéng
manh mé hon. Loi nhuan sé tang trwdng tir chinh cac dich vu khach
hang ngay cang chéat lwong, tir viéc hiéu ré hanh vi mua va nhu ciu
cua khach hang, cling nhw viéc doanh nghiép linh hoat ban dan chéo
nhiéu san pham hon cho khach hang. Viéc hiéu ré hon khach hang
Ssé gilp doanh nghiép dwa ra cac quyét dinh kinh doanh dung dan
hon va cac san pham maoi cling s€ duwoc dinh hwdng hop ly hon. Cac
san pham va dich vu mai dén tlr cac don vij kinh doanh khéng chiu
anh huéng cda cac quy trinh chuan — diéu nay khuyén khich nhiing
thay déi & dia phwong. MetLife la trwong hop tiéu biéu vé cach cong
ty tan dung nén tang cua minh dé cung cap ngay cang nhiéu nhom
san phdm cho nhiéu nhém khéch hang.

Thanh 1ap tr ndm 1863, MetLife 14 cdng ty bdo hiém nhan tho
I&n nhéat tai M§. Cha tich kiem CEO cla MetLife, Robert Benmosche,
xac dinh sir ménh ctia MetLife 1a “xay dwng sw tw do tai chinh cho tat
cd moi nguwdi”. Bé thwe hién dwoc tAm nhin nay, MetLife can tao ra
mot danh muc san pham tai chinh ngay cang da dang. MetLife dang
cb gang dwa ra mét tAm nhin tich hop vé san pham dén khach hang
va mét tdm nhin duy nhéat vé khach hang cho tat ca nhan vién dé co
thé cung cép dich vu tét hon.

Ciing gidbng nhu cac cong ty dich vu tai chinh khac, lich s hoat
dong cla MetLife khéng hd tro cho viéc tich hop. Trong 20 ndm qua,
MetLife da trai qua nhiéu cudc sap nhap, do d6 cac hé thdng 16i thoi
ctia né c6 ngudn gbc tr mot sé cong ty Ién, trwde day hoan toan ddc
lap v&i nhau. Co ciu cua MetLife di theo dong san phadm — cac hé
thdng dwoc xay dwng d& ban mét sdn pham cho nhiéu khach hang
nhwng lai khédng cé dwoc mét tdm nhin tich hop vé khach hang.
Khéng chi phirc tap vé mat hé théng va quy trinh, MetLife con ban truc
tiép t&i ngudi tiéu dung cling nhw thdng qua cac doanh nghiép.

Pé tich hop di liéu, phoé cht tich cip cao kiém CIO Steven
Sheinheit tap trung vao viéc xac dinh dir liéu nao la can thiét va ching



dwoc tao ra nhw thé ndo. Trong khi mot sé doanh nghiép Phdi hop
mudn st dung cac hé théng quan Iy quan hé khach hang c6 sén,

cac quan hé phtrc tap va quy mo I&n cua MetLife lai khong cho phep
cong ty st dung phan mém cé san. Thay vao do, cong ty phai dya
vao doi ngl nhan vién cong nghé dat dang cap quoc té dé tich hop
phan mém s&n ¢ v&i hé théng co s& ha tang can thiét, cling nhuw dé
thiét ké kién trac thdng tin va truy xuat div liéu can dung.

Viéc tich hop dir liéu khach hang cho phép nhan vién MetLife hiéu
rd khach hang ctia minh, theo ddi nhat ky giao dich va cung cép dich
vu tét hon. Dé xuét “One MetLife” nham tan céng vao nhirng diém kém
hiéu qua clia co cdu dong san pham va cac cudc sap nhap trong qua
kher, gilp MetLife ddy manh qua trinh chuan hoéa cac quy trinh kinh
doanh trong toan céng ty. Tuy nhién, cét 18i cta kién trac doanh nghiép
|a tich hop kinh doanh nhé vao viéc truy xuat div liéu chung. Truy cap
dir liéu la th&r nhan vién MetLife can dé dap rng nhu cau khach hang
va ban san phdm cho coéng ty. Vi nhan vién khéng con phai mat thei
gian do tim théng tin dé tra I&i khach hang hoac gidi quyét van dé,
MetLife s& cé nhiéu nguw®i chuy@n phat trién san pham maéi nham “xay
dwng sw tw do tai chinh” cho khach hang. Nam 2004, MetLife da bd
sung cac san pham nhw bao hiém bénh hiém nghéo... vao dong san
pham bao hiém nhan tho toan dién ctia minh.

Cac don vi kinh doanh trong md hinh Phdi hop cé nhiéu quyén tw
quyét vé thiét ké san pham va cham soc khach hang. Quyén tw quyét
nay khuyén khich sw cai tién san phdm va cho phép cac doanh
nghiép m& réng doanh thu trén moi khach hang, trong khi van thu hat
dwoc mét lwong khach hang Ién hon. Nh¢ xay dwng va tan dung
nén tang ctia minh thdéng qua cac san pham mai, MetLife da dat ky
luc vé thu nhap rong vao cac nam 2002, 2003 va 2004.

Tang truromg loi nhuén trong mé hinh Pa dang hoa

Trong mo hinh hoat déng Pa dang héa, cac quy trinh kinh doanh
gitra cac don vj kinh doanh cé thé khéng dwoc chudn héa hoac tich
hop. Cac doanh nghiép I&n manh nhé vao viéc trao quyén tw quyét
cho cac don vi kinh doanh tw phat trién, hodc ho xay dwng hay thau
tom cac doanh nghiép m&i. Khi mét doanh nghiép Ba dang hdéa trwéng
thanh vé kién tric doanh nghiép, né sé cung cap mét co sé ha tang IT
chung dé gidm chi phi trong toan doanh nghiép. Kién tric cta nhiéu
doanh nghiép Da dang hba sé khéng trwedng thanh qua giai



doan 2, ho chi muén Igi dung tinh kinh té theo quy mé cda IT ma
thoi. Nhirng doanh nghiép bw&c sang giai doan 3 tap trung vao
viéc gi&i thiéu cac dich vu chia sé cho cac chirc nang nhw tai
chinh, nhan sy va hoat déng thu mua.

Cac doanh nghiép Pa dang héa chon cach khéng trwédng thanh
vé kién tric sé dwa vao kha nang quan ly (quan ly rdi ro, kha nang
thau tom va sap nhap, v.v...) dé gia tang gia tri c6 déng. Mé hinh
nay, dién hinh 1a GE va Johnson & Johnson trong thap nién 1980,
nay khéng con dwoc cac cd déng wa chudng niva. Théng thwéng,
cac doanh nghiép Pa dang héa chon cach ndm gitr moét danh muc
gdm céc hoat ddng kinh doanh v&i tinh déng van thap va do dé co
mét sé chuan céng nghé va dich vu chia sé cho toan doanh nghiép.

Chéng han, Carlson Companies c6 mét danh muc dau tw gébm
cac thwong hiéu trong nganh cdng nghiép hiéu khach. Mac di cac
khach san, nha hang, tau du lich va cac trung tam I&r hanh khdng cé
nhiéu diém chung trong quy trinh kinh doanh, ho van c6 cling mét sw
déng van tw nhién. Vi thé, Calrson da dat dwoc tinh kinh té theo quy
mé do s dung chung co’ s& ha tang va dich vu chia sé, dac biét 1a
tai chinh. Céng ty ciing dw dinh phat trién mét kho di liéu dé tan
dung mdi quan hé da dang vé&i khach hang. Cac doanh nghiép Da
dang héa khéng can mot nén tang van hanh virng chac cho toan
doanh nghiép, nhwng ho c6 thé thwe hién moét s hoat dong kha don
gidn dé tiét kiém chi phi va tao ra sy déng van gitra cac don vij kinh
doanh v&i nhau.

Quan ly kién truc théng qua cac vu sap
nhap va thau tom

Céac doanh nghiép theo mé hinh Ba dang hoa rat dé tién hanh cac
vu thau tém, mac du chdng cé thé duwoc xem la it gia tri nhat. Pa dang
hoa khéng doi hdi phai thay déi nhiéu vé mat td chire. Trong ba mé hinh
con lai, thach thire tir viéc tang trwdng nhd thau tom, so véi tang
trwdng hiru co, 1a hai doanh nghiép phai sap nhap cac nén tang khong
twong thich véi nhau. Néu hai doanh nghiép tham gia sap nhap khong
c6 cung giai doan trwdng thanh kién trac, thi sy thay déi nay cé thé sé
rat tieu cwe. Chang han, néu mét doanh nghiép & giai doan 3



vé kién trac doanh nghiép thau tom mét doanh nghiép & giai doan 1,
doanh nghiép thau tom co6 thé thiét I1ap nén tang ctia minh nhung
doanh nghiép bi thau tom sé phai nhay céc giai doan. Nhw chung téi
da dé cap, viéc nhay coc giai doan budc doanh nghiép phai hoc hai
rat vat va. Trong qud trinh hoc hai nay, do tac déng cua viéc thau
tém, doanh nghiép thau tém cé thé phai nhwong bd quay vé giai
doan 1 hoac 2.

Ngay ca khi hai doanh nghiép cé cung giai doan kién truc, viéc
sap nhap cling sé anh hudng tiéu cwc khi ma ban quan tri con dang
quyét dinh xem nén tang van hanh nao sé phu hop nhat. Mot sé
doanh nghiép lwa chon cac kha nang tét nhat cia ca hai doanh
nghiép. Nhwng néu thiét ké kinh doanh cla cac doanh nghiép van
chwa cé duwoc tinh don thé, viéc chon lwa nhw vay chac chan sé gay
ra hau qua tiéu cwc. Tuy nhién, mot sé doanh nghiép khéng theo mé
hinh Pa dang hoda ciing van c6 kha nang tang trwdng loi nhuan bang
cach sap nhap va thau tom. Theo chung tdi, cé hai cach dé tang
trwdng loi nhuan théng qua thau tém:

1. Doanh nghiép tan dung mét nén tdng da trwdng thanh théng qua
chién lwoc x6a bé cac quy trinh hién tai ciia doanh nghiép bi
thau tém va lap dat cac quy trinh so héa clia doanh nghiép thau
tom (Hop nhét hodc Tai tao), hoac thong qua chién lwvoc dua
viéc thau tom nay vao mét coéng théng tin chuan va bat budc phai
tich hop div liéu (Phbi hop).

2. Doanh nghiép thau tém vé&i muc dich tao ra sw déng van va
khéng muén tich hop hay chuin héa doanh nghiép méi, do d6
dwa ca doanh nghiép di theo mé hinh hoat dong Ba dang hoéa.

3. CEMEX la vi du dién hinh vé chién lwvoc “x6a bé va thay thé”.
Con sw tang trwdng gan day ciia UPS minh hoa cho chién lwoc
da dang hoa.

Quy trinh thau tém tai CEMEX: X6a bé va thay thé

Kha nang IT cia CEMEX, nha san xuat xi-mang Mexico tri gia 7 ty
do-la, dwoe danh gia la rat cao so véi cac dbi tha canh tranh. Ngay to
ndm 1987, céng ty da xay dwng cac kha nang vién théng dé phdi hop
hoat d&ng cla cac co s& san xuat va sau dé hd tro viéc van chuyén cac
tang bé-téng lam san. Nam 1990, CEMEX phat trién mot hé théng



thdng tin cap cao dé tap trung cac kha nang IT vao viéc gilp truy cap
thdng tin hoat ddng — hé théng nay budc cac nha quan Iy kinh doanh
phai tim hiéu cach st dung théng tin dé cai thién két qua hoat déng.
Nam 1992, CEMEX trién khai hé théng ERP, &ng dung IT dé chuan
hoda cac quy trinh nhw tai chinh va phan phdi. Cac kha nang nay da
giup CEMEX vwon 18n tir nha san xuét xi-mang 1&n thir hai Mexico
nam 1990 (dirng thir 10 thé gici) thanh nha san xuét xi-mang 16N thiy
ba thé gi®i. Trong ba céng ty xi-mang 1&n nhat thé gidi, CEMEX dat
bién loi nhuan cao nhat ciing nhw doanh sb rong va chu ky tién mat
trén moi nhan vién cao nhét.

DPau thap nién 1990, Lorenzo Zambrano, CEO ciia CEMEX va la
chau trai cia nha sang lap céng ty, danh gia CEMEX khéng thé thoat
khdi strc dnh hwéng ctia cudc canh tranh toan cau. Ong chia sé:
“Chung tdi chot nhan thay minh dang phai canh tranh véi cac cong ty
khéng 16 trén thé gidi, vao thei diém nganh céng nghiép xi-mang toan
cau dang co6 s sap nhap. Chi con lai vai nha san xuat doc lap. Hoac
chling tdi phai I&¥n manh va vwon ra toan cau, hoac rdi ching tdi sé bi
céac dbi thu Ién hon thau tom.”

Zambrano déi mat v&i mbi nguy hiém nay bang cach mua lai hai
nha san xuat xi-mang I&n nhat Tay Ban Nha vao nam 1992. Sau do,
CEMEX thau tém céc cong ty khac tai 30 qubc gia, bao gobm MY,
Nhat, Phap, Panama, Céng hoa Dominica, Indonesia va Philippines.
CEMEX d3 clr cac ddi chuyén phu trach viéc chuyén dbi sau khi thau
tébm sang cac cong ty bj thau tém dé gitp tich hop va chuyén giao
chuyén mon & céc cong ty nay. Trong nhirng vu thau tém dau tién,
cac nhom nay da mat khoang 24 thang dé dao tao cac nha quan ly vé
cach thirc hoat déng cia CEMEX. Mac du ban dau cac nha quan ly
dia phwong c6 phan dbi song viéc trién khai nén tdng CEMEX da cai
thién dang ké két qua hoat déng cla cac cong ty bi thau tom. Lo
nhuan hoat déng cua céc cong ty bi thau tédm da tang trung binh hon
10% trong ba nam sau khi bj thau tom (tlr 1992 dén 1996).

Mac du CEMEX da nd lwc chia sé kinh nghiém quan ly, viéc thau
tém van dan dén hé qua 1a c6 qua nhiéu hé thdng va quy trinh, khién
chi phi IT gia tdng. Zambrano tin rang viéc chuin héa hoat déng trén
pham vi toan cau sé gilp giai quyét van dé nay: “Hién tai, cong ty da
tré nén phirc tap hon rat nhiéu, ching t6i da tién hanh hop nhat cac
quy trinh kinh doanh trén toan thé gidi va néi rang ‘Day la cach
CEMEX thwc hién x, y, Z'... Gi¢ thi day la cach chung téi I&én manh va



tan dung nhirng gi chang toi biét.”

Dwa trén nhirng nd lwc ban dau dé tang cwéng chuan hoa quy
trinh, Zambrano d3 trién khai “CEMEX Way” vao ndm 2000. Dé xuét
nay chudn hoa tam quy trinh kinh doanh co ban: thwong mai (twong
tac véi khach hang va cac van dé thu mua xi-mang), san xuét, ké
toan, hoach dinh va dy thao ngan sach, x ly, dat hang, tai chinh va
nhan sw. Nam 2004, Zambrano 1ap ra mét té chirc cai tién quy trinh
kinh doanh va IT dé tim kiém thém cac co hdi méi tan dung IT, gidp
chuan hoa quy trinh kinh doanh cung nhw hé tror cac bién phap cai
tién mang tinh dia phwong, chia sé cac phuong thire lam viéc tot
nhat trén toan cau.

Viéc tap trung vao chuan hoa céc quy trinh dwa trén IT va cai
tién quy trinh da giup ddng hoa cac cdng ty bi mua. Chang han, nam
2000, CEMEX mua lai Southland, nha san xuat xi-mang I&n the hai
cia My v&i gia 2,8 ty dé-la. Cac ddi chuyén vé IT va quy trinh da
hoan thanh viéc déng hoa chi trong bdn thang. Cac vu thau tom sau
do da dwoc ddong hoa chi trong hai thang.

Thach thire I&n nhat ma CEMEX phai dwong dau khi tién hanh
cac vu thau tom la viéc 4p dung toan bé nhirng gi da hoc hai trong
g|a| doan 3 vao cong ty mai. Cuu trwdng phong cong nghé thong tin
ctia CEMEX phat biéu: “Phan tré ngai I&n nhat 14 vé con nguoi. Khi
thau tdm mét céng ty nwdc ngoai, anh sé& dbi mét véi cac thanh kién
va viéc cong ty bi thau tom khéng mudn tr bé phwong thire hoat
dong va van hoda hién tai cua cong ty. Mac du khong thé pha nhan
tam quan trong cua cac nén tang hé thdng, song cong nghé khong
pha| la diém cudi cung. Ban quan tri phal tim hiéu xem lam thé nao
cac quy trinh, chirc ndng va hé théng c6 thé dap ng dwoc cac nhu
cau khac nhau cla nhan vién.”

CEMEX nhanh choéng thay thé cac nén tang cong nghé va quy
trinh kinh doanh cl trong cac cong ty ma minh thau tom. Tuy nhién,
cac nd lwc “x6a bé va thay thé” nay van vap phai sw chong dbi tr
phia nhan vién ctia cac cong ty bi thau tém. CEMEX da dau tw manh
mé& vao cong tac dao tao — glri cdc nhém gdém nhirng nha quan ly gidi
sang lam viéc v&i ban quan tri cta céng ty méi. Nho hiéu qua hoat
ddng cao va tién thwéng phu hop, sw chdng déi dan dwoc diéu hoa
va long nhiét huyét gia tang.



Qua trinh thau tom tai UPS: Tién t& mé hinh Pa dang hba

UPS da tao ra co hoi dé tang trwdng nhe bd sung cac huwéng kinh
doanh mé&i, déng gop thém gié tri vao 16i. Cling gidbng nhw sw chuyén
tiép ctia Schneider National sang mé hinh Pa dang hda khi cong ty
phat trién bd phan kinh doanh logistics (xem Chuwong 2), UPS da xay
dwng va thau tém cac cdng ty lién quan dén hoat ddng van chuyén
bwu kién. Cac cong ty méi nay khéng thé st dung nén tang van hanh
hién tai d& hoat ddng vi ching hoat ddng hoan toan khac nhau.

V@i hoat ddng kinh doanh 16i 1a van chuyén bwu kién, UPS d3
thanh lap mdt nhém céc coéng ty con nhd hon va dwoc dinh huwéng dé
tang trwdng nhw UPS Supply Chain Solutions, Capital Corp., UPS
Consulting, UPS Store/Mail Boxes Etc. va UPS Professional Services
(Hinh 8-2). CEO Mike Eskew ly giai: “Hoat dong kinh doanh van chuyén
bwu kién c6 rat nhiéu kha nang va co héi dé tang trwdng ... nhung
chung téi cling can phai gay dwng nhirng linh virc moi dé tan dung I6i.
M6t sb linh vwee méi sé that bai ... va chdng t6i mudn ching théat bai
nhanh chéng. Va mét s6 sé thanh cbng ... Chung toi sé tich hop [cac
céng ty con mai] vao 16i cang nhiéu cang t6t. Chung t6i nhan thay
nhirng co’ hdi tuyét v&i vé kinh doanh trong linh ve logistics voi
Capital Corp. ... va dich vu cua chung t6i chia hoat ddng kinh doanh
lam nhiéu phan. Chang téi dang cé gang mé& réng hoat ddng kinh
doanh 18i bang céach tht» nhirng diéu méi mé va dwa chang vao 16i.”

Khong glong nhuw hoat déng kinh doanh 16i m& rong ra dau
trwdng quoc té, cac cong ty con cua UPS khong dwa vao tinh kinh té
theo quy mo hay nén tang van hanh. DT nhién UPS co thé tan dung
chuyén mon vé ky thuat — cong nghiép va cac yéu td cla co s ha
tang IT 16i trong cac co s& kinh doanh ma&i. Tuy vay, cac quy trinh
van chuyén bwu kién theo chuan von giip UPS linh hoat trong hoat
ddng kinh doanh 18i lai khéng c6 gié tri cao dbi v&i cac cong ty con.
Laurie Johnson, CIO cua UPS Supply Chain Solutions, da phan tich
ranh gi&i gitra hoat déng kinh doanh 16i va cac céng ty con méi cua
UPS: “Téi rat mudn tan dung cac thé manh cia 18i, song nhirng céng
ty con van can phai cé cadm giéac thoi thic manh mé, phai c6 kha
nang chép nhan cac san pham, céng nghé va quan hé khach hang
c6 dd rdi ro cao hon; phai linh hoat dé gitp céng ty phuc vu khach
hang nhanh hon, tét hon va ré hon — va khi dé cac nguyén tac trng
dwoc dat ra sé bi pha vo.”



Hinh 8-2 M6 hinh kinh doanh cta UPS

Ghi chi: UPS Professional va UPS Consulting nam dwéi UPS Supply
Chain Solutions trong co’ cau tap doan.

Céc cong ty con nay khéng tan dung nén tang van hanh cta UPS,
song chdng hd tro cho hoat déng kinh doanh 16i bang céch gia tang s
lwong bwu kién, tao ra sw ddng van manh mé trén thj tredng va la mot
mé hinh kinh doanh tw cing cb c6 tinh sinh 1&i cao. UPS dang phat
trién mot nén tadng song song dé hé tro cac cdng ty maéi nay.

Quy trinh thau tom tai 7-Eleven Japan: Tién dén Don
thé

7-Eleven Japan da téng trwdng bang cach “xéa bé va thay thé” khi



thau tém céc clra hang méi. Mac du ban quan trj tin rang cong ty
con nhiéu co hdi dé phat trién tai Nhat, SEJ van mubn tim kiém
thém co hdi mai. Gibng nhw UPS, SEJ s dung mét sé hoat déng
da dang h6a nham mé réng pham vi co hoi.

Gan day, SEJ da mua quyén kiém soét 7-Eleven Inc., m& réng
sang thj treérng My day thir thach. Thi phan danh cho céc cira hang
tap héa & My nhd hon nhiéu, do thj truérng hét sirc da dang, khoang
cach thu nhap I&n hon va ngwdi mua chi trong vao gia ca nhiéu
hon so vé&i Nhat. Hon nira, khéng nhw cac ctra hang Nhat thuwdng
lam dai ly, My c6 t&i gan 6.000 clra hang. James Keyes, cha tich
kiem CEO cua 7-Eleven, tin rang SEJ sé& thanh cong trong viéc
mang lai gia tri cho thj trwéng My: “7-Eleven ctia My sé c6 nhiéu
tiém nang dé thanh cdng néu chdng tdi hoc hdi thém tw viéc quan ly
trng mat hang va hé thong phan phdi hiéu qua cta Nhat.”

DPé dbi mat v&i nhirng dac diém nhan khau hoc khac nhau va mét
nén tang cac clra hang da dworc thiét [ap, SEJ khong thé chi “x6a bd
va thay thé” nén tang tai 6.000 ctra hang & My. Thay vao do, SEJ ¢
thé phai lwa chon cac mo-dun phu hop véi méi trwdng hoat dong &
My. Diéu nay doi héi cong ty phai tang cwdng tinh don thé — giai
doan 4 cla trwdng thanh kién trac.

Tiép theo la gi? Giai doan 5 vé
trwdng thanh kién tric

Khi cac doanh nghiép dat dén giai doan 4 vé trwdng thanh kién
triic, ho cé thé mudn dirng lai va nghi ngoi. Song ching t6i khéng
nghi rang Pon thé doanh nghiép la giai doan cudi cung. Thomas
Jefferson tirng phat biéu: “T6i thich nhirng giéc mo cla twong lai
hon la lich st cua qua khir.” Theo tinh than cla Jefferson, ching toi
sé& gat bo cac van dé cl ky cua qua khir sang mot bén va trinh bay
quan diém ctia minh vé giai doan tiép theo trong twong lai.

Chung toi goi giai doan 5 vé trwdng thanh kién tric 1a “Dy an kinh
doanh nang déng”. Dwa trén cac kha nang da dwoc phét trién trong
giai doan Don thé doanh nghiép, giai doan 5 mé& réng khai niém céc
mo&-dun cé thé tai st dung nham gitp doanh nghiép nhanh chéng



co cau lai danh muc kinh doanh. Dwa trén cac kha nang 16i cla
doanh nghiép, nhirng nha quan ly sé tim kiém cac co hoi dé lap doi
tac, thau tom, lién doanh, hop tac, tich hop va lién két véi nhiéu
doanh nghiép khac. Céac chién lwoc kinh doanh sé tap trung vao viéc
tich cwc lién két véi nhivng hoat ddng kinh doanh khac, bang cach
tap hop cac dbi thi manh nhét thé gidi lai tai tieng mat xich ctia chubi
gia tri, nham nhanh chong tan dung cac co hdi trén thi trwdng.

Tam nhin cda Dow Chemical vé giai doan 5

M6 hinh mai gi&i lién doan cua Dow Chemical, dwgc trinh bay &
phan trwéc, da phac thao hinh anh cla giai doan 5. Dave Kepler,
pho cha tich vé céc dich vu chia sé kiém CIO, da trinh bay tdm nhin
ctia Dow nhw sau:

Trwdc day, cac lién doanh cua chung toi hoat dong déc lap
hodc do Dow chiu trach nhiém quan ly hoat ddng va dbi tac
phia bén kia khéng dwa nhiéu ngwdi vao. Cac lién doanh ma
hwéng ching t6i dang theo dudi — tai Trung Bong va Trung
Quéc — sé khong duwoc tan dung va tich hgp cao vao md hinh
kinh doanh cua cong ty, nhwng lai gdm nhiéu cong ty va nhiéu
nhan vién. Vi thé, chuing toi biét rang cac hé thdng cua minh
can phai linh hoat hon dé hé tro md hinh nay. Ching téi can
phai tan dung phwong phap va co s& ha tang co chi phi thap
ma Dow s& hiru va phai dwa mot kién trac [IT] nao do vao dé
mang lai cho cac lién doanh kha nang ma chung téi da thoa
thuan, nhwng khéng phai mé ctra hoan toan ca tap doan.

Kepler hién dang d6i mat v&i nhu cau phai cé mét kién trac cho
giai doan 5, nhwng Dow sé hoc cach xay dwng nhirng kha nang cua
giai doan 5 khi cong ty phat trién trong giai doan 4. Trong giai doan 4,
Dow sé& gan va chay ngay cang nhiéu mé-dun. Trong giai doan 5,
cong ty sé gan va chay cac huwéng kinh doanh mai, chir khéng con l1a
mOo-dun kinh doanh nira.

Mb td ddc diém cta doanh nghiép giai doan 5

Trong giai doan 5, cac bd phan kinh doanh sé ddc 1ap va san sang
két néi. Cac loai giao dién phan mém theo chuan cong nghiép va cac

tac t& thong minh (Intelligent agent)1Y) dang duoc phat trién sé tré


note:

nén cwc Ky quan trong trong giai doan nay. Nhirng giao dién chuan
cho phép céc thanh phan cta hau hét cac doanh nghiép déu co thé
tich cwce lién két véi doanh nghiép khac — di nhién véi sw déng y va
bao vé phu hop. CAc tac t&r thdng minh sé& gitip tim kiém co hoi,
thda thuan gia ca va tw déng méi gidi cac hop ddng trong gidi han
cho phép. Bang 8-1 mé& réng Bang 4-1 d& mo ta cac dac diém co
ban cua giai doan 5, so v&i nhirng giai doan trudrc.

Trong giai doan 5, cac doanh nghiép sé lwa chon va cho phép
cac dbi tac kinh doanh truy cap di liéu va nhirng quy trinh kinh
doanh quan trong. Mt vi du vé sy xam nhap nay la UPS dwa phan
mém cda minh vao cac hé théng ERP I&n. Két qua clia moi quan hé
dbi tac nay la khach hang cla cac nha cung cap ERP Ion, thdng qua
mo&-dun mua hang trong hé thdng ERP ctia minh, sé c6 mot két noi
trwc tiép dén trang web cta UPS dé thyc hién cac cong viéc logistics
va theo ddi bwu kién. Bang cach mé ra kha nang nghién clru cla
minh t&i khach hang, IBM dang di theo hwéng tai cau hinh doanh
nghiép. Trang web Amazon chuyén ban céc loai sach hiém va céac
mat hang khac lién két voi hang nghin nguwoi ban véi hang triéu
ngum mua. Khach hang co thé xem trwéc mat hang, cac yéu cau va
gia ca. Amazon sé két hop ngwdi ban va ngwdi mua. Cac né lyc nay
khéng phai l1a “Dw an kinh doanh nang dong” nhwng chung bao hiéu
cho kha nang kinh doanh sap téi.

Trong giai doan 5, cac thanh phan kinh doanh sé& dwa vao tai
san tri tué riéng cua chd doanh nghiép va bao gom it nhat nhirng
yéu to sau:

1. Quy dinh kinh doanh: cach tién hanh kinh doanh cutia thanh phan

2. Quy trinh kinh doanh: cac buéc quy trinh kinh doanh téi wu hoa
dwoc chia sé voi cac dbi tac tiém nang

3. D liéu: di¥ liéu quan trong phai dwoc chia sé va bao mat vi ly
do canh tranh hoac luat phap, truy cap qua cac giao dién moé-
dun chuan

4. Giao dién: nhirng cach thirc chudn dé lién két cac thanh phan
v&i cac dbi tac, bao gobm khach hang, chinh quyén, lién doanh,
nha cung cép, céng ty thué ngoai, nha cung cap dich vu va céac
nha quan ly



5. B4o mat: cac quy dinh vé két ndi, ma hoda, tw chuan doan, bao
vé khoi cac cudc tan cdng va cac quy dinh twong tw

6. Cac quy dinh vé két ndi: cac quy dinh chién lwvgc dwoc thda
thuan dwoc dwa vao thanh phan

Hinh 8-1 Cac yéu cau hoc héi cia nam giai doan kién tric
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Cac hé hobatheo
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% Hiéu qua IT kinh doanh " .
chien phuwong /van hanh chién lwgc hiru co
lwoc / chure van han
nang

Chuan bj cho giai doan 5

it c6 doanh nghiép nao san sang suy nghi nghiém tac vé viéc ho
sé& lam gi dé chuyén sang giai doan 5. Nhwng, ciing gidng nhw cac
giai doan trwdc, giai doan 5 & sw phét trién tw nhién tr tinh don thé
cda giai doan 4. R6 rang c6 nhiéu van dé vé chién lwoec, luat dinh, k¥
thuat, tai chinh, radi ro, v.v... can dwoc xem xét. Tuy nhién, chdng toi
tin rang khai niém “danh muc cac bd phan kinh doanh” tich cwc két
ndi — dwa trén cac kha nang riéng cta ching trong cac thanh phan —
la mét sw mé rong hop ly cac diéu kién kinh té va kinh doanh ma
ching ta dang phai ddi mat hién nay.

Trong twong lai gan, chdng téi khuyén cac doanh nghiép tap
trung tan dung tbi da cac gia tri cia giai doan kién tric hién tai. Bang
cach nay, doanh nghiép sé dinh vj cho giai doan ké tiép — va cho tét
ca cac lgi ich di kem v&i giai doan do. Cac doanh nghiép khong nén
6 at trién khai cac kha nang kién tric doanh nghiép va trong dgi qua
nhiéu vao nhirng 1o ich dén tr viéc trién khai mang tinh bung nd nay.
Nhwng chung tai tin rang khi xay dwng nén tang van hanh, cac doanh
nghiép sé hoat déng hiéu qua hon. Hay suy nghi xem s K&t noi
nang dong co6 y nghia gi v&i doanh nghiép — diéu dé sé gitp ban
vach ra nhirng muc tiéu kién tric va xac dinh cac mé-dun kinh doanh
can thiét trong giai doan 4.



Chuwong 9 - Bat tay vao thwc hién
— Chuong trinh cua lanh dao

Trong Chwong 1, ching t6i da md ta cac loi ich cda nén tang

van hanh. Vay bay gio, ban mudn doanh nghiép ctia minh dat dwoc
diéu gi?

Pat loi nhuan cao hon?

Nhanh chéng tung san pham ra thj treéng?

Céac khoan dau tw IT thu dwoc gia tri cao hon?

Giam 15% chi phi IT?

Truy cap tét hon t&i di¥ liéu chung vé khach hang?
Gidm rui ro khi cac hé thdng tdi quan trong bi sai hédng?

80% lanh dao cap cao hai long vé cong nghé?

Pé dat dwoc cac muc tiéu ké trén théng qua nén tang van

hanh, con mét cau hoi nira ban phai tra 1&i: Chwong trinh 1anh dao
dé xay dwng va tan dung nén tang van hanh nay la gi?

Xuyén sudt cudn sach nay, chung téi dé cap téi cach thirc doanh

nghiép xay dwng va tan dung cac kha nang. Chuwong nay sé ban vé
chwong trinh lanh dao. Trwéc hét, chiing t6i s& xem xét 9 “triéu
chwng clia mot nén tdng van hanh khong hiéu qua — doanh nghiép
cang c6 nhiéu triéu chirng nay thi ban quan tri cap cao cang phai gap
rat hanh déng. Sau do, chang t6i s& xem xét cac budc dé thiét ké va
can nhac lai nén tang van hanh, doéng th&i dwa ra mot sé bai hoc vé
td chire. Cudi cung, chiing tdi sé& xac dinh 10 nguyén tac Ianh dao
quan trong nhat dé xay dwng va tan dung nén tdng van hanh.



Cac triéu chirng cla nén tang van
hanh khong hiéu qua

Trong Chwong 1, chiing t6i da cung cap mét s6 dau hiéu canh béo
vé mot nén tang van hanh khong hé tro chién lwoc. Bay gio, chung toi
sé xem xét ky lwong cac dau hiéu nay, chi ra nhirng biéu hién cta van
dé va cac chuan do dé doanh nghiép tw danh gia nén tang van hanh.

Mét cau héi cda khach hang c6 nhiéu cau trd 164

Khi khach hang nhan dwoc nhiéu cau tra 1&i khac nhau tv cac bd
phan khac nhau cda doanh nghiép cho cuing mét cau hai, cé hai diéu
té hai xay ra. Th nhat, khach hang sé& cam thay bwc minh va rbi tri.
Pay chinh Ia diéu Delta Air tirng gap phai khi nhan vién khong thé tra
I chinh xac cau hai vé thoi gian clha chuyen bay. Th hai, nhan vién
mat thoi gian thwe hién lai cdng viéc dé khac phuc sai 1am. Tai Delta,
két qua 1a nhan vién cdm thay that vong vi ho khéng c6 cac cdng cu aé
thwe hién cdng viéc ctia minh — mét cudc dbi dau gitrba nhirng khach
hang bj that vong va nhirng nhan vién khéng dwoc trang bj tét that
chang vui v& hay hiéu qua chit ndo. Réi sau dd, phai stra lai thong tin
cho chinh xac. Trwéc khi Delta dau tw vao hé thdng dau ndo Delta
(xem Chwong 3) — nhan vién phai st dung cac hé théng khac nhau voi
cac di liéu khac nhau, tham chi cé khi con trai ngwoc nhau — khéng hé
c6 nén tdng van hanh. That ra Delta c6 mét vai nén tdng van hanh theo
chirc nang nhwng chung lai khdng twong thich véi nhau.

Hay nghién ctru hoat dong cua moét bd phan giao dich khach hang
ma ban biét rd trong ndm vira qua va tw héi xem nhan vién phai danh
bao nhiéu th&i gian stra chira — trc la thwe hién lai cdng viéc ma lé ra
phai dwoc thwe hién dang ngay tr dau. Cau tra I&i ly twédng 1a 0. Ty 1&
nay cang cao, doanh nghiép cang phai gap rut tién hanh thay dbi.

Cdc quy dinh mé&i doi héi nhiéu né luc

Pbi véi mot sd doanh nghiép tham gia thi trwdng chirng khoan
My, Dao luat Sarbanes-Oxley la dong Iwc dé tao nén mét nén tang
van hanh tét hon, thda man cac yeu cau bao c4o mai cta chinh phu.
Nhiéu doanh nghiép khac van chwa phai don tai nguyén tr cac dé
xuat kinh doanh quan trong khac dé thwc hién dao luat nay. Theo
cudc thdm do cla tap chi CIO Magazine, gan 50% céac doanh nghiép



I&n da “ngdn” hon 15% ngan sach IT ndm 2005 dé tuan tha cac quy
dinh cla Sarbanes-Oxley. Khi chia sé con sé nay véi cac ClO, Gary
Beach — cht bdo CIO Magazine nhan dworc rat nhiéu sy tan dong.
Sau d6, mét ClO néi véi 6ng: “Tdi da thwe hién nhiéu cudc tiép xic
ban hang song chwa bao gi® nghe thay nhan vién kinh doanh nao lai
néi vé&i khach hang tiém nang rang anh nén chon chang téi vi ching
t6i tudn tha quy dinh tét hon déi tha.”

Viéc tuan theo quy dinh ludn gay ra cac chi phi gian tiép nhwng
hau nhw mdi nam déu co cac quy dinh méi. Nén tang van hanh sé
lam gidm dang ké chi phi bién han dé dap &ng quy dinh ké tlep bang
cach tao ra mét kha nang truy cap di liéu va chuan do cé thé st
dung lai dwgrc. Doanh nghiép cua ban tdn bao nhiéu phan tram ngan
sach IT dé chay theo céc yéu cau quy dinh méi (thwdng dwoc goi la
“dau tw bat budc”)? Néu ty I& nay khdng gidm theo thdi gian, va dac
biét néu né gan t&i 15%, hay hanh déng ngay.

Tinh linh hoat trong kinh doanh yéu va cdc dé xuat ting
trirong khéng sinh loi

Dé phat trién cac kha ndng ma&i doi hai nhiéu théi gian. Do d6, khi
mot dé xuét tang trwdng yéu cau doanh nghiép phai phat trién cac kha
ndng ma&i, né thwdng cham sinh 1&i. Chang han, viéc sap nhap va thau
tdm — nhuw tredng hop cua Time Warner - AOL hay Chase Manhattan -
JPMorgan déu cham mang lai hiéu qua kinh t& nhw mong muén vi
chung déu khodng thé tan dung dwoc nén tdng van hanh hién tai.
Twong tw, cac dé xuat vé thj tredng méi nhw sw xam nhap cia AT&T

vao linh vie truy@n hinh hay céc nd luc di dau cia GM véi OnStarl2),
thwong lam tang doanh thu hon la tang lgi nhuan.

Theo nghién ctru cua chang téi, nhirng doanh nghiép co ty & cac
quy trinh kinh doanh 16i dwoc sé héa cao sé linh hoat hon. Nguworc lai,
cac doanh nghiep chwa xay dwng va tan dung cac kha nang duwoc sb
héa sé that bai vi ho phai xay dwng cac kha nang ma&i cho tung dée
Xuat mai. Vay cac dé xuat chién lvgc mai clia doanh nghlep cai thién
cac kha nang hién c6 hay khong? Mét chuan do hiéu qué vé tinh linh
hoat 1a ty I& doanh thu cGia doanh nghiép tlr cac san pham mai dwoc
tung ra trong ba ndm gan day.

O Chwong 1, ching t6i da dé cap dén ty I& nay trong cac doanh
nghiép tham gia nghién ctru, ty 1& doanh sé tr nhirng san pham maoi


note:

dwoc tung ra trong ba ndm gan day la 24%. D linh hoat nay thay doi
manh mé ngay trong ciing mét nganh. Vi du, nganh san xuét co ty 1é
la 24%. Trong do, chi c6 1/3 doanh nghiép linh hoat va dat 50%
doanh sé tir cac san pham mai dwoc tung ra trong ba ndm qua. Cac
doanh nghiép kém linh hoat nhat chi dat 5% doanh sé ttr cac san
phdm ma&i. Chinh nén tang van hanh da tao nén sw khac biét Ion.

Doanh nghiép cta ban linh hoat d&n m&rc nao? Nam vira qua, ty &
doanh sé ttr c4c s&n phdm mai dwoc tung ra trong ba nam tré lai day la
bao nhiéu? Céac dé xuat mai cla doanh nghiép sinh 1& dén dau? Mac
dod khan cép cla viéc bat tay vao thwe hién dang & mirc nao?

IT ludn la khau tritré

Nhiéu doanh nghiép trién khai IT theo hwéng cii (bang cach két
ndi véi cac chién lwoc kinh doanh va sau do lién két vai IT) thuwong
cho thay IT 1a khau tri tré chr khong phai la mét tai san chién lwoc.
Trong nhiéu doanh nghiép, thdi gian trién khai mét hé thdng moi
nham hé tro cho mot dé xuat chién lwoc mai kéo dai mot dén hai
nam. Trong th&i gian do, thi trwdng va hoat dong kinh doanh sé thay
ddi. Ngwoc lai, Citibank Asia trién khai cac dich vu tai cac thj trwdng
md&i nhanh hon dbi thd canh tranh nh& st dung kha nang xw ly thé
tin dung hién c6 va diéu chinh cho phd hop véi yéu cau dia phwong.
Con UPS thudng xuyén tung ra cac dich vu méi cho khach hang dwa
trén théng tin cda bwu kién va khach hang hién tai. Cac doanh
nghiép thanh céng nhat ngay cang doi hoéi cac dw an phai mang lai
gia tri m&i theo chu ky 90 ngay mét lan.

Bang cach tap trung cac khoan dau tw IT dé hé tro viéc chuan
hoa va tich hgp mo hinh hoat dong, doanh nghiép sé chuan bj cho
cac dé xuat chién lwoc trong twong lai. Vay ban can thoi gian trung
binh bao lau dé chuan bj cho cac dé xuat m&i? Néu cac dw an Ién
cua ban khéng thwéng xuyén mang lai gia trj trong th&i gian gan mot
nam, ban can phai bat tay vao hanh déng ngay.

Céc quy trinh kinh doanh va hé théng khac nhau thuc hién
mét cong viéc nhw nhau

M6t cdng ty san xuét toan cau ma chdng toi tham quan coé téi 29
hé thdng dat hang. Mét cong ty bao hiém 1&n c6 hon 30 phwong thire
khac nhau dé tra tién cho khach hang. Mot cong ty dwo'c phdm co 18



hé thdng quan ly hang tén kho. Con mét céng ty bao hiém khéac c6
hon 20 hé théng bao hiém. B6 phan IT cda nhirng céng ty nay van
hanh cac hé théng, cai tién chirc nang khi dwoc yéu cau va bao tri
nén tang cong nghé hé tro' cho tirng hé thdng riéng biét. Cac hé
thdng dw thira rat tbn kém. Thém vao do, ching rat kho twong tac voi
nhirng hé théng khac, vi vay cong ty sé gap rai ro khi dir liéu dwoc
béao céo khéng chinh xac hay khi ban quan tri dwa ra quyét dinh.
Thinh thodng, nhirng don vi kinh doanh riéng biét rat can c6 cac hé
thong khac nhau hé trg cho cling mét quy trinh; con trong hau hét
cac trwong hop, chi phi dé trién khai cac hé théng va quy trinh chung
sé khong dang ké so v&i loi ich dat dwoc. Tuy nhién, nhleu cong ty lai
dang dau tw vao suw khac biét khdng mang lai gia tri va rat c6 kha
nang lam x4i mon nén tdng van hanh.

Doanh nghiép ctia ban co tat ca bao nhiéu quy trinh kinh doanh
va hé théng khac nhau cung thwc hién mét cong viéc? Chang cé lam
tang thém gia tri khong? Néu sb lwong cac hé thdng dw thira trong
doanh nghiép khong gidm dan, hay bat tay vao hanh déng.

Thiéu théng tin can thiét dé dwa ra quyét dinh

Cac ctra hang 7-Eleven Japan dat hang mét ngay ba lan va giao
hang trong ngay dwa trén cac thong tin vé doanh so, thoi tiét va
lwong hang ton kho (xem Chwong 8). Tap doan khach san Marriott
dinh gia phong dwa trén thong tin dw bao vé nhu cau theo tirng pht.
Song thwc té nhiéu doanh nghiép van dwa vao viéc danh gia ang
chtrng va phan ban néng dé dwa ra cac quyét dinh quan trong. Cac
doanh nghiép da mat mot khoan tién khdng 16 dé phat trién trung tam
dir liéu, trién khai cac hé thdng quan ly quan hé khach hang va lap
dat cac |&p trung gian dé dé dang truy cap dir liéu. Tuy nhién, tat ca
nhirng khodn dau tw nay chwa han da giup ho dwa ra nhirng quyét
dinh tét hon — do thiéu di liéu pho hop hodc do ngudi ra quyét dinh
khéng biét cach st dung chang hop ly.

Mot nén tang van hanh virng chéc phai chra dwng d li€u ma
ngwoi ra quyet dinh can. D liéu can dwoc st dung tuan theo cac
quy trinh chuan. Nhirng nguoi ra quyét dinh trong doanh nghiép cua
ban cé dwa ra cac quyét dinh phd hop dwa trén cing mét nhom div
liéu htvu ich vé khach hang va san phdm? Néu khéng, ban can hanh
dong ngay.



Nhan vién chuyén dé liéu ter hé théng nay sang hé
théng khéc

Khi nhan vién nhap dir liéu tir hé thdng nay sang hé thdng khac,
ho dang lam mdt cong viéc ma may tinh thwc hién tét hon. Té hon
nira, quy trinh nay rat dé gay ra 16i, va tai nguyén hiém nhét cda
doanh nghiép — sw tap trung — lai dang bi lang phi. Cac cong ty dich
vu tai chinh tr [au da cé cac quy trinh kinh doanh 16i c6 gia tri dwoc
Xt Iy tw dong. Xt ly tw ddng chi cac quy trinh kinh doanh, chang
han mua hodc ban chirng khoan, c6 thé dwoc hoan thanh ma khéng
can con ngwdi phai nhiing tay vao. Khai niém xt ly tw dong co thé
dwoc st dung trong bat ky nganh ndo — nhiéu ctra hang ban 1& va
nha cung cap dich vu c6 cac hé thdng tw dong dat hang dé thuc
hién cong viéc nay hang ngay. Vi dy, HP c0 chtrc nang ty dong thay
thé khi may in hét mwc ma khoéng can ngudi dung phai can thiép -
trong mét sé giéi han nhat dinh.

Trung binh, cac doanh nghiép tw ddong hda 19% hoat déng ban
hang va 23% hoat déng thu mua — va gitra cac nganh khong chénh
léch nhiéu. Tuy nhién, 1/3 doanh nghiép dwoc sé hda nhiéu nhat tw
ddéng hoda t&i 50% hoat ddong ban hang va 55% hoat déng thu mua. Vay
ban sé so sanh thé nao day? Ty I& cac quy trinh giao dich 18i trong
doanh nghiép ban yéu cau nhan vién phai lay di liéu tlr hé théng nay,
chinh stra n6 va sau dé nhap vao mét hé thdng khéc 1a bao nhiéu?
Néu ty 1& nay khéng lién tuc gidm dan, hay hanh ddng ngay.

Ban quan tri cap cao s¢’phai ban bac vé cac van dé IT

Mot nguyén tac co' ban trong hoat dong dieu hanh IT & hau hét
cac doanh nghiép la co mot hoi dong cap cao chuyén lam viéc voi
IT. Cac hoi ddong nay rat quan trong doi vai viéc thlet lap cac
nguyén tac IT va cac wu tién vé dau tw IT. Mac du van dé nay déng
vai trd quan trong, song nhiéu lanh dao cap cao van e ngai cac
cudc hop ban chi dao IT — ma theo I&i mét trong sd ho nhan xét thi
chdng “hét strc budn té”. V&i mét sé doanh nghiép, khéng co gi la
khi cac 1anh dao cép cao clr nhan vién di thay tai cac cudc hop nay.

Khi Ianh dao cép cao khdng tham gia vao viéc dwa ra quyét dinh IT,
ho khéng thé dwa ra phwong huwéng hodc cach khen thwéng dé doanh
nghiép co thé xay dwng va tan dung nén tang van hanh. Néu céc lanh
dao cap cao khéng tham gia, bd phan IT sé chiu qué nhiéu rai



ro — va do dé dan dén viéc diu tw cang it tién cang tét.

CIO cua mét doanh nghiép murc trung binh da danh gia ty 1é thanh
céng clta hodi ddng cap cao nhat cta minh 1a 3,5 (thang diém tlr 1 dén
5). Trong khi d6, CIO cta cac doanh nghiép xuét sac lai danh gia cac
héi déng cla minh dat 4,1 (thang diém 1 dén 5). CIO cda céc hdi ddng
thanh céng dwa ra chwong trinh thdo luan tap trung vao cac van dé
chién lwgc va céc Iwa chon. Viéc danh gia dw an va nhirng van dé ky
thuat chi tiét s& dwoc thwe hién & mot noi khac. Hoi ddng cap cao nhat
trong doanh nghiép clia ban da dwa ra cac quyét dinh IT hiéu qua dén
murc nao? Néu danh gia dwéi 3,5 diém, hay hanh ddong ngay.

Ban quan tri khong biét IT c6 dem lai gia tri cao hay
khdng

Néu céac lanh dao cép cao khéng biét IT c6 mang lai gia tri cao hay
khong, thi chac chan cau tra 1o sé 1a khéng. Khi nhivtng doanh nghiép
xay dwng cac kha nang IT, hoac la ho phai tan dung cac kha nang theo
hwéng ré rang va ¢ thé tinh toan, hoac la ho dang lang phi tién bac.
Gan day, khi CIO ciia mét cong ty dich vu tai chinh 1&n dang ngoi
trong mot cudc hop, dng nhan dwgc cude goi tir CEO cua minh — vi
nay hoi: “Dy an [XYZ] sé anh hudng dén kién trac doanh nghlep cua
chung ta nhuw thé nao?” Neu ban chwa bao gi& suy nghi vé cau hai
nay, ban la mét phan cla van dé chir khéng phai la mét phan cia giai

phap.

Nhw da néu trong Chuwong 5, 1anh dao cép cao cua cac doanh
nghiép thu dwoc gia tri chién lwoc tor IT déu vach rd cac yéu cau vé
kién tric doanh nghiép va giam sat két qua cla cac dé xuét kién
tric (Bang 5-1). Céc 1anh dao cap cao nay cé thé md ta dwoc kién
tric cta doanh nghiép & mirc tdng quan. Ty |& cac 1anh dao cap
cao trong doanh nghiép ctia ban c6 thé mé ta kién tric doanh
nghiép & mirc tdng quan la bao nhiéu? Néu cau tra | [a dwdi 1/3,
hay hanh déng ngay.

Bay gi®, hay nhin lai cac cau tra 1&i cda ban dbi véi cac cau hoi vé
triéu chirng, vay do cap bach ma doanh nghiép cla ban phai tién hanh
thay d6i dang & mirc nao? Néu doanh nghiép ban dat dén nguwéng da
néu cla bat ky triéu chirng nao (chang han: dwéi 1/3 1anh dao cap cao
c6 thé md ta kién tric doanh nghiép), cac quy trinh kinh doanh va kha
nang IT dang bi x6i mon, chtr khéng gitp ban gia tang strc canh tranh.



Doanh nghiép cang c6 nhiéu biéu hién thap hon (so véi nguwédng)
thi nén tang cang yéu kém va ban quan trj cang phai lwu tdm. Phan
tiép theo sé trinh bay tém tat cac budc dé day Ui cac biéu hién trén
bang céach thiét ké va can nhac lai nén tang van hanh cta doanh
nghiép (chwong trong ngodc sé cung cap chi tiét).

Cac budc co ban dé can nhac lai nén
tang van hanh

Chuing t6i nhat tri rang ban nén tuan theo 6 budc khi can nhac

lai nén tang van hanh cua minh:

1. Phan tich nén tang van hanh hién tai (Chwong 1)

2. Xac dinh mo hinh hoat déng (Chwong 2)

3. Thiét ké kién tric doanh nghiép (Chwong 3 va 4)

4. Thiét |ap cac wu tién (Chwong 4 va 5)

5. Thiét ké va trién khai mo hinh lién két IT (Chuwong 6)

6. Tan dung nén tdng van hanh dé tang trudng (Chwong 8)

Ban quan trj cap cao phai cling nhau can nhac cac budc trén. Dé
c6 két qua, bdn budc dau can dwoe ban bac hét stire nghiém tic
ngay cé khi cac thanh vién trong ban quan tri d6i dau v&i nhau. Néu
moi ngwdi nhanh chéng di dén sw déng thuan, cac budc nay sé xac
dinh hwéng di cho doanh nghiép — cach thirc doanh nghiép sé tang
trwdng, dw &n nao can dwoc thwe hién, vén dau tw IT sé dwoc st
dung nhw thé nao. Néu khéng dan dat moi ngwdi thanh céng khi
nhan thirc chung vé mé hinh hoat déng va kién tric doanh nghiép,
ban sé lang phi tai nguyén cta doanh nghiép vao cac duw an khéng
quan trong, va né sé danh méat dan khach hang.

Bwérc 1: Phan tich nén téng van hanh hién tai

Hay nghién ctru lai Hinh 1-3 va 1-4. Day la cac ban phan tich tom



lwgc vé nén tang van hanh clia UPS va chinh quyén thl d6
Washlngton Hay su dung mau nay (Hinh 1-2) d& danh gia, xem xét
torng yéu té trong nén tang van hanh doanh nghiép cla ban. Sau
day 1a cac cau hdi ma ban can suy nght:

Cac quy trinh nao dwoc sb hoa tlr A dén Z? Céac giao dich chd
yéu cla doanh nghiép la gi?

D liéu ndo co thé dé dang dwoc nhan vién va khach hang
truy cap? D6 co phai la thr ho can nhat dé dwa ra cac quyét
dinh s& anh hudng dén khach hang va gia tri c6 déng?

Céc yéu td nao trong co s& ha tang dat chuan toan cau?

Co s& ha tang c6 cung cap dwoc dd bao mat, kha nang truy
cap dir liéu va tinh linh hoat ma ban can?

Nén tadng van hanh cta ban c6 nhirng diém manh, diém yéu nao?
Bwodrc 2: Xac dinh m6 hinh hoat déng

M6 hinh hoat déng ctia ban can chivra dwng cac yéu ciu chuan

héa va tich hop. Dé thiét ké no, hay tuan theo cac buwéc sau:

Xac dinh céac quy trinh ndo sé lam ban khac biét véi doi thi canh
tranh. Hay xac dinh cac yéu td nao trong cac quy trinh nay can
phai dwoc chuan hda cho toan doanh nghiép.

Hinh dung vé trdi nghiém cda khach hang theo cach né sé xay
ra. Hay xac dinh xem viéc tich hop di¥ liéu va lién két gilra cac
quy trinh nao la can thiét dé lam dwoc viéc nay.

Xéc dinh ban mudn doanh nghiép tang truéng theo huéng nao?
Ban mudn ban nhiéu sédn pham va dich vu hon cho khach hang
hién tai? Hay ban muén mé réng ra toan cau? Ban mudn thau
tom dbi tha canh tranh? Hay ban mudn thau tom hodc phét trién
trong cac linh viee kinh doanh lién quan?

Khi da xac dinh dwoc nhirng ky vong cua minh, hay nghién ctru

Hinh 2-1 va 2-3 dé quyét dinh mé hinh hoat déng nao dap &ng tét
nhat cac yéu cau cta ban. Biéu dang mirng (va dang buén) 1a ban chi



c6 bén chon lwa. Hay chon 1ay mét mé hinh chd dao cho méi cap
dé trong doanh nghiép dé dwa ra dwgc mét tam nhin rd rang vé
cach thirc hoat déng cia doanh nghiép.

Bwérc 3: Thiét ké kién tric doanh nghiép

Khi da xac dinh dwgc cach ban muén hoat dong va tang trwéng,
hay s&n sang diéu chinh cac quy trinh kinh doanh 16i, dir liéu chung,
cac cong nghé co ban va cac giao dién chi yéu véi khach hang cua
toan doanh nghiép. Hay bat dau bang viéc st dung nhirng mau mé
hinh hoat déng trong Chwong 3 dé dinh hwéng. Chang han, néu mé
hinh hoat déng nén tang cda ban 1a Hop nhat, Hinh 3-2 sé& chi ra ba
yéu t6 ma md hinh hoat ddng dé bat budc phai cé: cac giao dién
khach hang, quy trinh va di liéu. Hay s dung cac mau phu hop
(Hinh 3-2, 3-4, 3-6 va 3-8) cho mé hinh hoat déng cua minh.

Néu ban nhan thdy minh c6 quéa nhiéu yéu té dé dwa vao ban
thiét k&, hay thao luan lai véi cap cao hon. Khéng nén cb gang xac
dinh tirng quy trinh, yéu td di¥ liéu hay céng nghé quan trong. Hay
xem xét cac yéu td chii yéu nao sé tao nén phan cbt 16i nhat cua
doanh nghiép — nén tdng van hanh cta ban.

Bwéc 4: Thiét |1dp cdc wu tién

Hau hét cac doanh nghiép déu c6 nhiéu dé xuat tién hanh thay
dbi hon 1a nhirng gi ho that sy cé thé trién khai. Thiét ké 16i kién trac
doanh nghiép cho thay cac wu tién cla doanh nghiép vi n6 nhan
manh nén tang cta cac kha nang trong twong lai. Viéc xay dwng nén
tang van hanh doi héi ban quan tri phai tap trung, dac biét la phai
danh thoi gian cho né. Danh muc cac dy an cia doanh nghiép phai
phan anh cac wu tién trong kién tric doanh nghiép.

Nhirng nguwdi dirng dau dy &n can tra I&i cau hoi sau: Dy an nay
c6 thé xay dwng hodc tan dung nén tadng van hanh nhw thé nao?

Néu cau tra I&i 1a dw an nay khéng thé, doanh nghiép nén xem
xét k¥ lwérng liéu dw an do co gia tri chién lwoc hay khéng. Nhirng
nhu cdu kinh doanh cap bach c6 thé doi hdi cac dw an khong gitp gi
cho kién tric doanh nghiép. Nhwng, trong hau hét cac trwdng hop,
doanh nghiép nén tan dung vén dau tw dw an dé phat trién va cai tién
nén tang van hanh.



Bwéc 5: Thiét ké va trién khai mo hinh lién két IT

Dé gilr virng sw tap trung vao viéc xay dwng va tan dung nén
tdng van hanh, cac doanh nghiép can phai c6 mé hinh lién két IT.
Nhw da dé cap trong Chuong 6, ba yéu tb sau la hét strc quan trong:
(1) diéu hanh IT & cap dd cao trong doanh nghiép, (2) tat ca cac dw
an lon déu dwoc quan ly theo nguyén tac, va (3) két ndi dé dam bao
viéc diéu hanh IT va quan Iy dw &n hé tro 1an nhau.

Ca ba yéu td nay doi héi ban quan tri phai trién khai cac phuong
phap thé hién muc tiéu cta doanh nghiép, thiét 1ap cac wu tién, quan
ly cAc muc tiéu va do lwdng két qua. M6 hinh lién két lién tuc tang
cwdng muc tiéu cua doanh nghiép trong cac hoat déng hang ngay,
tréd thanh mét cbng cu quan trong trong viéc xay dwng va tan dung
nén tang van hanh.

Buwéc 6: Tan dung nén tang van hanh dé tang truéng

Ngay ttr bwdc dau khi xay dwng nén tang, ban da phai thu dwoc
loi ich. DBiéu nay nghia la trwéc hét ban phai dau tw manh vao viéc
dao tao va phat trién. Néu moi ngwdi trong doanh nghiép khéng biét
cach st dung nén tang thi sé chang thu dworc lgi ich gi. The hai,
phai lién két n6 véi viéc khen thwdng d& moi ngudi cé dong lwc khai
thac nén tdng. Néu md hinh hoat déng doi héi phai chuan héa va
tich hop, hay dam béo hé thong khen thuwdng khuyén khich viéc
chuan hoa va tich hop, chr khdng phai dé cao tung ngwo’l hung.
Th ba, hay khuyén khich va khen thwo’ng cho cac sang kién. Sang
kién sé xac dinh — ké ca t trong ra ngoai hay tir ngoai vao trong —
cac co hdi vé san pham va thj trwdng hién tai cling nhw san pham va
thi tre&ng mai. Sang kién tlr ngoai vao trong xem xét thi trwdng dé
xac dinh cac co hoi cé thé tan dung hodc dwa thém vao nén tang.
Sang kién tlr trong ra ngoai xem xét nén tang dé tim ra th gi dé thu
hat dwoc khach hang. Khi doanh nghiép hoc cach trién khai nén tang
hiéu qua, dac biét qua sw chirng nhan vé cac dé xuéat thanh cong —
moi nguwdi sé thay rd hon vé céc loi ich cta nén tang.

10 nguyén tac lanh dao

Sau khi nghién ctru va lam viéc véi hang tram doanh nghiép,



chung téi da duac rut ra nhirng bai hoc quy bau tir cac lanh dao
Xuat sac thanh 10 nguyén tac lanh dao dé xay dwng va tan dung
nén tadng van hanh. Day cling la ban tém Iwoc vé cudn sach va la
bang liét k& nhirng muc can kiém tra danh cho tat ca céac lanh dao.

1. Cam két vao nén tang

Nén tang van hanh can gay dwoc anh hwéng Ion dbi véi cach
thirc doanh nghiép hoat dong kinh doanh. Thay vi xay dwng cac
chién lwoc nham dap (ng nhu cau khach hang hoac déi phé véi cac
dé xuat cta ddi tha canh tranh, doanh nghiép nén tap trung vao nén
tdng dé thiét 1ap cac chién lwoc dwa trén nhirng co hdi, tor d6 tan
dung cac kha nang ctia minh. Tai liéu vé hoat ddng quan tri da chi ra
rang doanh nghiép phai phat trién va st dung cac kha nang cla riéng
minh dé dat thanh céng trén céac thi trwong toan cau. Khung nén tang
van hanh sé& cung cap mét tdm nhin ré rang vé cach doanh nghiép
hoach dinh, trién khai va tan dung nhiéu kha nang.

Céac doanh nghiép phai thwec hién nghiém tdc tinh nguyén tac td
chirc dé xay dwng va tan dung nén tang. Trwéc hét, doanh nghiép
phai dwa vao tinh nguyén tac dé tuyén bé vé mé hinh hoat déng va
trién khai cac chuan can thiét cta quy trinh, di¥ liéu va céng nghé.
Th hai, ban quan tri phai dwa vao ky luat dé theo dudi cac co hoi
chién lwoc nham tan dung nén tang. Khi ING DIRECT (Chuwong 3)
tung ra mét nhdém nhd cac san pham hién tai cho cac ngan hang moi
& nhirng qudc gia méi, n6é dang di nguwoc lai xu hwéng trd thanh mot
td chtre tai chinh cung cap day du dich vu. Thanh cdng cta ING
DIRECT phén anh tinh nguyén tac trong cé cac quy trinh kinh doanh
1an nhirng quyét dinh chién lwoc cta cong ty.

2. Bat dau thay d6i tirtrén xuéng va thao dé cac rao

can

Xay dwng nén tdng van hanh Ia phan cbt 16i dé doanh nghiép
xay dwng kha nang thwc thi cac chién lwgce, do dé ban quan tri cap
cao phai tap trung va dwa ra quyét dinh. Néu khong cé dinh hudng
rd rét, mot s6 hoat dong cua doanh nghiép sé roi vao tinh trang “loi
bat cap hai”. Ban quan tri cap cao can leo lai m6 hinh hoat déng va
phai tham gia vao viéc thé hién kién tric doanh nghiép. Ho nén dam
dwong trach nhiém hwéng kién tric vao nén tang van hanh bang
céch truc tiép hodc théng qua hoat déng diéu hanh.



Y&u cau can c6 s l1anh dao clGa ban quan tri cap cao va tai tro vén
thé hién rat rd trong thé “tién thoai lwéng nan” gitra ngudi Ianh dao va
ngudi tuan theo. Viéc xay dwng nén tang van hanh doi héi phai dau tw
vao co s& ha tang IT, nhwng khi doanh nghiép xay dwng nén tang cda
minh theo tirng dw an thi cac phwong phap dau tw thwong han ché céc
khoan dau tw quan trong vao ha tang co s&. Chang han, don vj kinh
doanh buén ban chirng khoan ctia mét cong ty dich vu tai chinh (c6
nhiéu don vi kinh doanh) 1a bd phan dau tién xac dinh dich vu khach
hang co gia tri str dung cong nghé khong day. Phwong phap dau tw cla
cong ty doi hoi don vi day sang tao nay phai tw xuat vén cho toan bd co
s& ha tang khdng day, mac du cac don vij khac ciing xac dinh céng
nghé khdng day la yéu t6 quan trong trong twong lai. Dbi mat v&i van
dé toan b chi phi vé co s& ha tang, 1anh dao don vi kinh doanh sé di
theo hwéng tao ra silo vé cong nghé, béi mot giai phap toan doanh
nghiép sé gay tbn kém va mét nhiéu thoi gian hon dé tich hop vao nen
tdng. Co6 nhiéu giai phap dé glal quyét tinh thé “tién thoai Iuong nan’
nay. Chang han, cong ty cé thé chju mét phan chi phi co s& ha tang
Hoac, thém vao dé, don vi dau tw sé dwoc cac don vi theo sau cap von
vi da dam di dau va nhan rai ro. Trong bat ky trwéng hop ndo, ban
quan tri cap cao cling khéng thé chi don gidn quyét dinh céng ty sé
hoat déng ra sao — nd phai x6a bé dwoc tat ca nhirng lwc lwong di
ngwoc lai véi thm nhin cta cong ty. Ban quan tri phai tao ra dwoc moi
trwrng dé tién t&i thanh cong.

3. Tao diéu kién cho 16i — Thd&e nghiém

Khi cac doanh nghiép mudn tang trwdng loi nhuan bang cach
xay dwng va tan dung nén tang van hanh, chéc chan ho sé bat gap
nhirng co hdi chién lwoc day trién vong song lai khéng tan dung
dwoc nén tang. Trong nhiéu trwdng hop, khi chién lwvgc khéng dwoc
dwa vao nén tang hién tai, cac doanh nghiép phai thwec hién chiing
theo hwéng tach biét véi hoat déng kinh doanh 16i, nhw bd phan
logistics cua Schneider National, bd phan dich vu tai chinh cia UPS
hay hoat ddng dau gia trwc tuyén ctia Manheim. Cac dw an kinh
doanh nhw vay cho phép doanh nghiép thr nghiém nhirng hoat déng
kinh doanh céng hwéng cé thé tao diéu kién cho 5i.

M6t nén tdng van hanh virng chac sé gitp doanh nghiép san sang
dap &ng cac nhu cau cta khach hang trong twong lai, Cac cudc thi
nghiém ngoai 16i sé& gilip doanh nghiép hoc héi vé dwoc nhiéu huwdng
kinh doanh mé&i mé va cac kha nang cua céng nghé méi. Do cac dv an



kinh doanh nay khéng dwa vao nén tang ciia doanh nghiép, ching
sé& chju nhiéu rui ro hon va c6 kha nang sinh I&i cham hon. Bang
cach chap nhan rang chdng chi 1a cac cudc thir nghiém va khong
thudc hoat ddng kinh doanh 18i, doanh nghiép c6 thé lap mét ngan
sach cho céc cudc thir nghiém, thiét ké nhixng chuan do riéng dé
danh gia do thanh céng cda tirng cudc thtr nghiém, tao diéu kién dé
cac cudc thir nghiém trién vong nhét co thei gian sinh I4i.

4. Strdung kién tric nhw céng cu la ban va giao tiép

Jim Crookes, kién tric sw trwdng cda BT, nhan xét: “Nhiéu
doanh nghiép c6 cac hé théng xirng tam. Cac hé théng d6 1a két qua
cta van héa, lich st té chirc va co ciu dau tw cia doanh nghiép.
Céc hé thdng co tinh gan két va dworc tich hop tét chi c6 & nhirng
doanh nghiép danh gia cao sw gan két va dich vu tich hop.”

Kién tric doanh nghiép can dinh hwéng doanh nghiép dé gia
tang sw gan két. Thiét ké I6i trong mét trang vé kién tric doanh
nghiép c6 thé coi nhw chiéc la ban dé cac nha quan ly diéu chinh sw
khéac biét trong cac budc tiép theo khi xay dwng céac kha nang td
chirc. Muc tiéu cta kién trac doanh nghiép khéng phai la tién dén mot
giai doan cudi nao dé, ma nham dat dwoc mét ban thiét ké vé dinh
hwéng clia doanh nghiép. Cac doanh nghiép rat dé bi 16i cubén vao
mét dy &n I&n sap téi hodc mét co hdi chién lwgec méi. Nhwng chinh
diéu do sé khién doanh nghiép “nhay bd” vao dv an tiép theo ma
khéng dam béo chac rang nhan vién dang thu lgi tir dw an ci. Kién
tric doanh nghiép phac thao con dwd'ng ma doanh nghiép khéng
ngrng xay dwng va sau do tan dung cac kha nang. Doanh nghiép sé
tré nén tién bd hon va thanh cdng hon.

5. Khéng nhay cdéc giai doan

Céc giai doan trwdng thanh kién truc xac dinh nhirng buéc
chuyén déi can thiét vé hoat ddng kinh doanh dé cing c6 nén tang
van hanh. Viéc nhay coc giai doan sé dén dén that bai hoac tri hoan
thdi gian thu loi, béi viéc thay dbi vé td chirc con Ién hon nhirng gi
ma doanh nghiép c6 thé nhan dwoc. Mdi giai doan cé cac yéu cau
hoc hdi khac nhau (xem Béng 4-1). Cac doanh nghiép c6 thé thu loi
bang céch khai thac tdi da gia tri cha giai doan hién tai. Chang han,
Guardian Life Insurance cat giam 30% chi phi IT t&r ndm 2000 dén
2003 bang cach két hop cac may cha, thda thuan lai cac hop déng,



trién khai hoat ddng thué ngoai va tang cwong nguyén tac vé tai
chinh. Nhirng loi ich nhw vay c6 anh hwéng tie thi dén diém méau
chét ctia doanh nghiép, trong khi van dinh vj doanh nghiép vao cac
lo'i ich kinh doanh I&n hon.

6. Trién khai nén téng theo timg dw an

M6t s6 1anh dao mudn gidi quyét tat ca cac van dé cung mét luc.
Tuy nhién, trir phi doanh nghiép dang trén da pha san, phwong thiec
gidi quyét nhw vay khéng phai la mot y kién hay. Viéc trién khai nén
tang theo tirng dw &n dwa vao dong lwc cta cac nhu cau kinh doanh
hién tai. Trong qua trinh ndy, cac yéu td quan trong nhat cla kién tric
sé dwoc thwe hién trudec.

M&i doanh nghiép déu co cac dé xuat chién lwoc quan trong can
thwe thi. Cac dé xuéat nay co thé dwoc trién khai nhanh chong ma
khéng gay anh hudng 1au dai dén tinh hiéu qué va linh hoat cta
doanh nghiép, hodc chiing c6 thé ho tre viéc trién khai nén tang van
hanh. Trién khai nén tang theo tirng dw an gip doanh nghiép c6 thoi
gian dé hap thu cac kha ndng mai va tiép nang lwong cho nhivng
budc ké tiép.

7. Khéng nén tw lam — Hay thué ngoai

Xac dinh m6 hinh hoat dong, thiét ké kién tric doanh nghiép va
xay dwng nén tang van hanh la tat ca nhirng cong viéc kinh doanh
cha chét. Moi doanh nghiép déu can kiém soét viéc xac dinh dinh
hwéng, song khi trién khai, doanh nghiép c6 thé nhan sw hé trg. DI
nhién, mét sé quy trinh chuan s& chi danh riéng cho mét doanh
nghiép. Nhwng khi nhiéu nha cung cap dich vy toan cau tim thay dd
khach hang dé thiét ké ciing mét quy trinh, cac doanh nghiép sé
chang co ly do gi dé gitr lai nhivng quy trinh nay riéng cho minh.

Viéc thué ngoai cac kha nang giup ban quan tri c6 thoi gian tap
trung vao nhirng hoat déng tao nén sw khac biét cho doanh nghiép
va tang trwedng loi nhuan. Cac doanh nghiép sé phai tam ngtrng mét
s6 hoat dong thué ngoai trong khi chd thj tredng bén ngoai phat
trién, nhwng rat cude, nhirng quy trinh dwoc thué ngoai sé tao nén
mot phan nén tang cta hiu hét cac doanh nghiép.

8. Pau tw vao con nguwoi



Viéc tw ddng hoa cac hoat dong 16i va cung cap nhiéu dir liéu hivu
ich c6 thé khién nhan vién gidm tinh sang tao. Nén tang van hanh vira
la co hoi vira la yéu ciu dé phat trién va dau tw vao cac kha nang cua
nhan vién. Hau hét cac doanh nghiép khéng dau tw day da vé mat dao
tao va huan luyén IT, trung binh chi cé 2% ngan sach IT dwoc st dung
dé phat trién nhan vién. Té hon thé, khi nén kinh té di xudng, viéc dao
tao nay la mét trong nhirng linh vwe dau tién bj cat gidm.

Nhiéu doanh nghiép ciing danh mét co hdi quan trong dé hoc hai
kinh nghiém tlr viéc danh gia sau trién khai. Hién nay, ngay cang nhiéu
doanh nghiép hoach dinh mét phan ngan sach dw an vao viéc phat
trién con ngudi, bao gbm gido duc, dao tao va danh gia sau trién khai.
Nhirng danh gia nay sé dwa ra nhan xét nham danh gia dw an tiép
theo, dwa trén cac théng sé vé murc rui ro, hiéu qua va cac yéu cau tai
nguyén. Cac doanh nghiép hang dau lién két cac danh gia sau trién
khai v&i hiéu qua lam viéc cua tirng ca nhan va mac khen thwéng.

9. Khen thwéng cdc y tuwong & cap doanh nghiép

Nén tadng van hanh c6 thé bi x6i mon néu ché dd khen thuwéng
khéng pht hop. Néu moi ngwdi dwoe yéu cau phai xay dwng va tan
dung nén tang van hanh nhwng viéc khen thwéng lai dwa trén hiéu
qua dia phwong thi sé chang ai quan tdm dén nén tadng doanh
nghiép. Vai nam gan day, State Street da di ttr m6 hinh don vj kinh
doanh twong déi mang tinh tw quyét sang “One State Street”. Yéu td
thanh cong chu dao la viéc tang cwdng sy chia sé va tai st dung
giCra cac don vi kinh doanh nhwng van duy tri van hoa cai tién. Mot
SO yeu td can phai thay dbéi. Do d6, mét mé hinh diéu hanh m&i dwoc
thiét Iap, ngan sach IT cua toan cdng ty dwoc xay dwng, va gan day,
t6 chirc dwoc co ciu lai dé bd phan x& ly va IT déu phai bao céo cho
pho chu tich cap cao kiém CIO Joe Antonellis.

Pé hé tro cho dinh huwéng mai nay, co ché khen thwdng ciing
phai thay dbi. Hién nay, cac lanh dao don vj kinh doanh cia State
Street thworng nhan tién thwdng hang nam véi 50% dya vao hiéu
suat hoat déng ca don vi minh va 50% dwa vao hiéu suét hoat ddng
cua toan cong ty, chdng han nhw lgi nhuan trén méi cé phan. Tat ca
cac nhan vién IT — v&i trach nhiém phai tap trung vao nhirng van dé
toan coéng ty khi xady dwng nén tang van hanh — dwoc nhan 100% tién
thwdng ttr hiéu suat hoat ddng cla toan cdng ty. Co' ché khen
thwdng nay gilp tirng c& nhan thay rd cac wu tién.



10. Phan quyén cho nhan vién trong nén tdng van hanh

Nén tang van hanh 1a noi ma con nguoi, cac hé théng va quy trinh
cung héi tu lai gé gilp doanh nghiép hoat dong hiéu qua hon. Mét s
cong ty nhw Verizon Wireless, Land’s End va Nordstrom da xay dwng
duwoc nhiéu twong tac khach hang dat hiéu qua. Cac cdng ty nay trao
cho nhan vién quyén dwa ra nhirng quyét dinh, xac dinh muc tiéu va
dinh hwéng rd rang cho hoat dong cua minh, ddng thdi cung cap cho
ho céc hé théng hién dai dé hé tro' cac quyét dinh dé. Vao cudi moi
ngay lam viéc, nhan vién phai cdm thay théda méan vé nhirng viéc da
hoan thanh, nhw gitp d& khach hang, thiét Iap quan hé dbi tac chién
lwoe, gidi thiéu sdn phdm méi hoac cap nhat sé sach ké toan. Thyc té
la nhiéu nhan vién thwéng phai lam nhirng cong viéc 1&p di 1ap lai, phai
dau tranh v&i bd may quan liéu dé cé dwoc sw phé chuan cho cac
quyét dinh hién nhién hay lam nhirng viéc ma may tinh cé thé thwc hién
nhanh hon, hiéu qua hon va tiét kiém hon. Mot nén tdng van hanh hira
hen sé tao diéu kién dé nhan vién dwoc lam nhirng cong viéc co gia trj
hon — va doanh nghiép sé hoat dong hiéu qua hon.

Cudc hanh trinh phia trwoc

Kién truc doanh nghlep trong nhiéu doanh nghiép dé cap dén mét
ban thiét ké chi tiét vé cac hé thong di lieu va cong nghé. R0 rang
kién trac doanh nghiép chinh la tam nhin cda doanh nghiép. Kién truc
doanh nghiép di ttr trén xuong véi tuyen bd vé cach thirc doanh
nghiép hoat déng — va dan dén mét nén tang vé cac kha nang IT va
quy trinh kinh doanh ma doanh nghiép phai dwa vao dé dé xay dwng
strc canh tranh cho minh. Viéc thiét 1ap nén tang van hanh la trach
nhiém chung cua cac lanh dao kinh doanh va IT-né dinh hinh nhirng
co hdi chién lwg'c ma doanh nghiép co thé dap wng trong twong lai.
Chung t6i tin rang mot vai ap lwc sé khién nén tdng van hanh tré nén
quan trong hon trong vai nam toi.

Trwéc hét, doanh nghiép ngay cang phai déi mat véi nhiéu yéu cau
vé chat lwong dich vu cao nhwng chi phi thp cda khach hang — va céac
dbi tha canh tranh lai cung cap cho khach hang chinh xac thi ho can.
Céc diéu kién thj trwérng sé thay dbi nhanh chéng — thinh thoang do
khach hang, thinh thoang do doanh nghiép, nhwng trong moi trvd'ng
hop déu doi héi phai phan ng nhanh. Nhirng doanh nghiép



khéng c6 mdt nén tang virng chac sé phai trai qua mot quang thoi
gian kho khan khi canh tranh v&i dbi thi — cac doanh nghiép da tw
dong hoa nhirng kha nang quy trinh cia minh.

Thir hai, cac doanh nghiép ngay cang phai dwong dau véi nhiéu
rdi ro lién quan dén céng nghé va cac quy dinh khéng ngrng tang.
Mot nén tang dworc thiét ké tdt sé don gian héa méi trwdng IT va kinh
doanh, do dé lam gidm rai ro khi cac hé théng gap sai héng, giam
nhitng vi pham vé tinh bdo mat va riéng tw, ddng thdi dam bao tinh
toan ven cua di lieu. Mot moi triedng IT va quy trinh kinh doanh
duwoc don glan hoa rat quan trong doi v&i viéc gidm thiéu cac tac hai
ttr mot loat rui ro. Doanh nghiép khéng dwoc phép Iwa chon xem ho
c6 mudn quan ly rui ro hay khéng — tinh lién tuc kinh doanh, tinh bao
mat, tinh toan ven cua dir liéu va viéc tuan thu quy dinh phai dwoc
quan ly, va quan ly tét.

Th& ba, nhw chung t6i da dw bao trong giai doan 5 cia truwdng
thanh kién tric, nhiéu doanh nghiép sé tiép tuc tim kiém dbi tac dé nhay
vao c4c thj trwérng méi va tao ra nhirng nganh kinh doanh méi. Nhiéu
trong s& hau hét cac co hdi chién lwoc hap dan sé doi hdi doanh
nghiép phai nhanh chéng hop Iwc — va réi nhanh chéng tach ra
— tan dung nhirng kha nang dac biét ctia minh dé két ndi cac kha nang
kinh doanh theo mé-dun. Nhirng quan hé dbi tac ndng déng nay da bat
dau tr& nén quan trong — ngay ca khi it doanh nghiép nao co6 co s¢ ha
tang vé cdng nghé hoac quy trinh kinh doanh hé tro dwoc ching.
Doanh nghiép nao s& hiru nén tang van hanh co thé dé dang vuwon ra
khoi pham vi doanh nghiép va “gan la chay” cac kha nang kinh doanh
theo mo-dun voi nhleu dbi tac thi sé gianh thang loi trong thé gi¢i ma
cac co hoi toan cau ludn xoay chuyén khdng ngirng.

Thi tw, cac nha cung cip ngay cang cung cap nhiéu quy trinh kinh
doanh theo chuan céng nghiép véi ciing mét mdre chi phi hodc thap
hon so v&i khi doanh nghiép tw thwe hién. Viéc tang cwdng hoat dong
thué ngoai sé day nhanh quy trinh trwdng thanh kién tric, do d6 cac
doanh nghiép sé phat trién nhirng nén tang virng chac hon. Doanh
nghiép nao chwa hoc dwoc cach trién khai va quan ly cac quy trinh
chuan hoéa va tich hop sé gap kho khan truédc thuce tién cua thj trudng.

Nén tdng van hanh cho phép doanh nghiép tw ddng hda cac quy
trinh c6 kha nang dw doan dwoc dé ban quan tri cé thé tap trung vao
cac hoat déng co gia tri cao hon nhw sang tao, thiét 1ap déi tac va xac



dinh cac co hdi mai. Nén tang trao quyén cho nhan vién va nang cao
chat lwong cong viéc bang cach gidm thiéu nhirng hoat ddng dw
thira va té nhat, trong khi van cung cap thdng tin can thiét dé cai tién
va diéu chinh. R4t it doanh nghiép xay dwng dwoc mét nén tang gom
cac quy trinh da sb hda va gilp toan doanh nghiép tré nén linh hoat
hon. Cac doanh nghiép d6 cé vi thé tét hon dé tan dung co hoi trén
thj tredng va tang trwdng loi nhuan. D6 la bang chirng chirng td rang
rat dang budc tiép cude hanh trinh kién tric doanh nghiép.



