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Chieán löôïc Caïnh tranh: Caùc Khaùi nieäm Cô baûn

Xuaát baûn laàn ñaàu naêm 1985, cuoán saùch naøy laø söï boå sung 
chính yeáu cho taùc phaåm “Chieán löôïc caïnh tranh” (Competitive 
Strategy). Neáu “Chieán löôïc caïnh tranh” taäp trung vaøo caùc ngaønh 
kinh doanh, thì “Lôïi theá caïnh tranh” laïi chuû yeáu noùi veà caùc coâng 
ty vaø doanh nghieäp. Muïc tieâu cuûa toâi laø khaùi nieäm hoùa moät coâng 
ty, vôùi nhöõng nguoàn goác cô baûn cuûa lôïi theá caïnh tranh vaø tính 
beàn vöõng cuûa lôïi theá ñoù.

Troïng taâm cuûa taùc phaåm naøy laø moät lyù thuyeát döïa treân hoaït 
ñoäng (activity-based theory) cuûa coâng ty. Ñeå caïnh tranh trong 
baát kyø ngaønh naøo, caùc coâng ty phaûi thöïc hieän moät loaït nhöõng 
hoaït ñoäng rieâng reõ nhö thöïc hieän ñôn haøng, tieáp xuùc khaùch 
haøng, laép raùp saûn phaåm, ñaøo taïo nhaân vieân v.v… Chính caùc hoaït 
ñoäng naøy, voán ôû taàm nhoû heïp hôn caùc chöùc naêng nhö marketing 
hay R&D, môùi laø nôi phaùt sinh chi phí vaø taïo ra giaù trò cho ngöôøi 
mua. Chính chuùng môùi laø caùc ñôn vò cô baûn (basic units) cuûa lôïi 
theá caïnh tranh 1.

“Lôïi theá caïnh tranh” ñöa ra khaùi nieäm veà Chuoãi giaù trò (value 
chain) – laø khung maãu cô sôû ñeå suy nghó moät caùch chieán löôïc veà 
caùc hoaït ñoäng trong doanh nghieäp; ñoàng thôøi ñaùnh giaù chí phí vaø 

1 - Caùc saùch veà taùi caáu truùc (re-engineering) doanh nghieäp söû duïng khaùi nieäm quaù trình (process). Ñoâi 
khi khaùi nieäm naøy cuõng coù theå hieåu laø caùc hoaït ñoäng (activities), hoaëc moät loaït hoaït ñoäng xuyeân suoát 
qua nhieàu phoøng ban chöùc naêng trong moät toå chöùc. Tuy nhieân, trong baát kyø tröôøng hôïp naøo thì khaùi 
nieäm cô baûn vaãn laø nhö nhau – caùc vaán ñeà veà chieán löôïc cuõng nhö vaän haønh ñeàu ñöôïc hieåu roõ nhaát ôû 
taàm möùc hoaït ñoäng (activity level).

Lôøi giôùi thieäu
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vai troø töông ñoái cuûa chuùng trong vieäc khaùc bieät hoùa. Khaùc bieät 
giöõa giaù trò (möùc maø ngöôøi mua saün saøng thanh toaùn cho moät 
saûn phaåm hay dòch vuï) vôùi chi phí thöïc hieän caùc hoaït ñoäng caàn 
thieát ñeå taïo ra saûn phaåm/dòch vuï aáy seõ quyeát ñònh möùc lôïi nhuaän. 
Chuoãi giaù trò giuùp ta hieåu roõ caùc nguoàn goác cuûa giaù trò cho ngöôøi 
mua (buyer value) ñaûm baûo moät möùc giaù cao hôn cho saûn phaåm, 
cuõng nhö lyù do taïi sao saûn phaåm naøy coù theå thay theá saûn phaåm 
khaùc. Chieán löôïc laø moät caùch saép xeáp vaø keát hôïp noäi taïi caùc hoaït 
ñoäng moät caùch nhaát quaùn, caùch thöùc naøy phaân bieät roõ raøng doanh 
nghieäp naøy vôùi doanh nghieäp khaùc.

Cuõng chính caùi nhìn döïa treân hoaït ñoäng naøy cho ta cô sôû 
ñeå suy nghó veà chieán löôïc taïi caùc doanh nghieäp ña ngaønh. “Lôïi 
theá caïnh tranh” ñi saâu khaùm phaù vai troø cuûa saûn phaåm/dòch 
vuï thay theá trong caïnh tranh, cuõng nhö phaân tích lôïi theá caïnh 
tranh trong moät soá ngaønh cuï theå 2. Caùc hoaït ñoäng cuõng laø coâng 
cuï cô baûn ñeå kieåm tra lôïi theá hay baát lôïi cuûa vieäc ña daïng hoùa. 
Khaû naêng taïo ra giaù trò gia taêng thoâng qua caïnh tranh ôû caùc 
doanh nghieäp ña ngaønh coù theå ñöôïc lyù giaûi qua vieäc chia seû 
caùc hoaït ñoäng hoaëc chuyeån caùc kyõ naêng ñoäc nhaát giöõa caùc hoaït 
ñoäng khaùc nhau trong doanh nghieäp. Ñieàu ñoù cho pheùp khaùi 
nieäm “toång löïc” (synergy) trôû neân roõ raøng vaø nhaát quaùn. “Lôïi 
theá caïnh tranh” nghieân cöùu nhöõng vaán ñeà naøy, cuõng nhö nhöõng 
thaùch thöùc veà maët toå chöùc cuûa söï coäng taùc giöõa caùc chöùc naêng 
kinh doanh (cross-business collaboration) �. Vôùi laøn soùng môùi 
cuûa söï saùt nhaäp, caùc giaù trò caïnh tranh bò ñaët daáu hoûi, thì caùc 
vaán ñeà naøy tieáp tuïc gaây ra nhieàu söï quan taâm môùi.

Cuoái cuøng, caùch nhìn doanh nghieäp döïa treân caùc hoaït ñoäng 
cuûa noù cuõng taïo ñieàu kieän cho vieäc ñaùnh giaù caùc chieán löôïc quoác 
teá, hay noùi caùch khaùc, cho söï caïnh tranh giöõa nhöõng ñòa phöông 
vaø quoác gia khaùc nhau. Khi tham gia caïnh tranh quoác teá, moät 
doanh nghieäp coù theå “traûi roäng” caùc hoaït ñoäng cuûa noù leân nhieàu 
ñòa ñieåm, quoác gia khaùc nhau (toâi ñaët teân cho khaùi nieäm naøy laø 
configuration – caáu hình, caáu truùc cuûa doanh nghieäp), nhöng vaãn 

� - Caùc taùc giaû Adam Brandenburger vaø Barry Nalebuff trong cuoán saùch Co-opetition (NXB Currency/
Doubleday, New York, 1996) ñaõ trình baøy raát saâu saéc vaø soáng ñoäng veà vai troø cuûa saûn phaåm thay theá.
� - Caùc khaùi nieäm naøy ñöôïc phaùt trieån tieáp tuïc trong baøi baùo “Töø lôïi theá caïnh tranh ñeán Chieán löôïc caïnh 
tranh” cuøa M.E.Porter treân taïp chí Harvard Business Review, soá thaùng 5&6, 1987.
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hoaøn toaøn coù theå ñaït ñöôïc lôïi theá caïnh tranh baèng vieäc phoái keát 
hôïp caùc hoaït ñoäng naøy. Tuy nhieân, do “Lôïi theá caïnh tranh” ñaõ 
quaù daøy vaø phöùc taïp, toâi quyeát ñònh seõ phaùt trieån caùc vaán ñeà 
“quoác teá” naøy ôû trong moät cuoán saùch khaùc �. Tieáp ñoù, moät caùch töï 
nhieân, toâi laïi nghieân cöùu vai troø rieâng cuûa ñòa ñieåm ñoái vôùi lôïi 
theá caïnh tranh. Ñoù chính laø chuû ñeà cuûa cuoán saùch thöù ba trong 
boä saùch naøy, mang teân “Lôïi theá caïnh tranh cuûa caùc quoác gia” 5.

1� naêm sau khi “Lôïi theá caïnh tranh” ñöôïc xuaát baûn laàn ñaàu 
tieân, hoài töôûng laïi, toâi caûm thaáy haïnh phuùc nhaát khi caùc khaùi 
nieäm chính yeáu cuûa noù ñöôïc söï chaáp nhaän cuûa moïi ngöôøi. Nhöõng 
cuïm töø nhö lôïi theá caïnh tranh vaø lôïi theá caïnh tranh beàn vöõng 
giôø ñaây ñaõ trôû neân phoå bieán. Khaùi nieäm “hoaït ñoäng” khoâng chæ 
phoå bieán trong khi noùi veà caïnh tranh vaø chieán löôïc, maø coøn 
quan troïng trong vieäc nghieân cöùu caùc vaán ñeà veà chöùc naêng nhö 
quaûn trò dòch vuï, hay vai troø cuûa coâng ngheä thoâng tin trong caïnh 
tranh. Tính toaùn chi phí döïa treân hoaït ñoäng trôû thaønh moät tieâu 
chuaån môùi trong keá toaùn quaûn trò, ngay caû khi ñaây chöa theå laø 
moät coâng cuï chieán löôïc.

Ngoaøi ra, khi hoài töôûng laïi, “Lôïi theá caïnh tranh” coøn laø moät söï 
haøi loøng ñaëc bieät cho caù nhaân toâi vôùi tö caùch moät hoïc giaû. Trong khi 
“Chieán löôïc caïnh tranh” laø söï phaùt trieån caùc lyù thuyeát trong kinh 
teá hoïc coâng nghieäp, “Lôïi theá caïnh tranh” döôøng nhö laø taùc phaåm 
mang tính khai phaù trong lónh vöïc naøy, caû trong quaûn trò hoïc vaø 
kinh teá hoïc. Thöïc ra, taùc phaåm naøy laø keát quaû cuûa söï noã löïc giaûi 
moät caâu ñoá cuûa toâi. Caâu ñoá nhö sau: baèng caùch naøo chuùng ta coù theå 
tìm ra moät caùch thöùc coù heä thoáng ñeå kieåm tra nguoàn goác cuûa lôïi theá 
caïnh tranh, gaén lieàn vôùi chi phí vaø khaùc bieät hoùa, ñoàng thôøi vaïch 
ra söï khaùc bieät caên baûn giöõa caùc coâng ty? Hieän nay toâi hoaøn toaøn 
tin raèng chính caùc hoaït ñoäng ñaõ cho chuùng ta coâng cuï caàn thieát ñoù. 
Caøng nghieân cöùu, toâi caøng thaáy khaùi nieäm naøy ñöôïc chöùng minh roõ 
raøng vaø huøng hoàn hôn nhieàu so vôùi döï tính ban ñaàu.

� - M.E.Porter “Competition in Global Industries - Caïnh tranh trong caùc ngaønh kinh doanh toaøn caàu”, 
Harvard Business School Press, Boston, 1986.
5 - M.E.Porter “The competition Advantage of Nations - Lôïi theá caïnh tranh quoác gia”, The Free Press, 
New York, 1990.
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Taïi sao vaäy? Bôûi cuoán saùch naøy ñöa ra phöông phaùp vöôït 
ra ngoaøi nhöõng kieåu moâ taû ñaëc ñieåm moät chieàu hoaëc ñôn nhaát 
cuûa lôïi theá caïnh tranh. Ña soá caùc coâng trình nghieân cöùu tröôùc 
ñaây trong lónh vöïc naøy gaén lôïi theá vôùi quy moâ vaø thò phaàn, vaø 
ñieàu naøy thöïc ra ñaõ quaù ñôn giaûn hoùa vaán ñeà. Moät laø, taïi moät 
soá boä phaän cuûa doanh nghieäp, quy moâ vaø thò phaàn quan troïng 
hôn nhieàu so vôùi chi phí vaø khaùc bieät hoùa. Hai laø, caùc doanh 
nghieäp vöøa vaø nhoû thöôøng hoaït ñoäng toát hôn caùc doanh nghieäp 
coù quy moâ lôùn trong nhieàu ngaønh kinh doanh. Cuoái cuøng, ngay 
caû khi quy moâ vaø thò phaàn gaén lieàn vôùi hieäu quaû cuûa saûn xuaát 
kinh doanh, thì chuùng thöôøng chæ laø keát quaû, chöù khoâng phaûi laø 
nguyeân nhaân cuûa lôïi theá caïnh tranh.

Moät soá noã löïc khaùc nhaèm giaûi thích lôïi theá caïnh tranh - 
chaúng haïn nhö ñieåm maïnh vaø ñieåm yeáu, caùc yeáu toá thaønh coâng, 
hay caùc khaû naêng rieâng bieät - ñeàu ñuùng khi thöøa nhaän raèng moät 
doanh nghieäp laø ña daïng vaø coù nhieàu söï töông taùc. Song nhöõng 
theá löïc aáy laïi thaát baïi trong vieäc giaûi thích nguoàn goác cuûa lôïi theá 
caïnh tranh moät caùch coù heä thoáng vaø saâu saéc, cuõng nhö khoâng gaén 
chuùng vôùi khaû naêng sinh lôøi. Cuoán saùch “Lôïi theá caïnh tranh” baét 
ñaàu vôùi tieàn ñeà raèng lôïi theá caïnh tranh xuaát phaùt töø nhieàu nguoàn 
khaùc nhau; sau ñoù ñöa ra caùch thöùc gaén lôïi theá caïnh tranh vôùi 
nhöõng hoaït ñoäng cuï theå cuõng nhö caùch lieân keát caùc hoaït ñoäng aáy 
vôùi nhau vaø vôùi hoaït ñoäng cuûa nhaø cung caáp, khaùch haøng. Cuoán 
saùch naøy cuõng nghieân cöùu nhöõng nguyeân nhaân tieàm taøng cuûa lôïi 
theá trong moät hoaït ñoäng cuï theå: lyù do taïi sao moät doanh nghieäp 
ñaït chi phí thaáp hôn, baèng caùch naøo maø caùc hoaït ñoäng taïo ra giaù 
trò höõu hình cho ngöôøi mua. Noù nhaán maïnh raèng ña soá vò theá 
caïnh tranh toát baét nguoàn töø caùc hoaït ñoäng khaùc nhau. Lôïi theá 
döïa treân moät soá ít caùc hoaït ñoäng deã bò phaùt hieän vaø baét chöôùc 
bôûi caùc ñoái thuû caïnh tranh. Sau heát, hoaït ñoäng vaø chuoãi giaù trò 
cho ta caùi nhìn veà doanh nghieäp nhö laø moät heä thoáng phuï thuoäc 
laãn nhau (interdependent system), trong ñoù caùc boä phaän rieâng leû 
phaûi mang tính nhaát quaùn veà noäi taïi.

Noùi roäng hôn, “Lôïi theá caïnh tranh” giuùp chieán löôïc trôû neân 
vöõng chaéc hôn, khaû thi hôn. Caùc hoaït ñoäng - töùc nhöõng gì moät 
doanh nghieäp laøm – noùi chung laø höõu hình, quan saùt ñöôïc, vaø 
do ñoù, coù theå quaûn lyù ñöôïc. Khi ñoù, chieán löôïc khoâng chæ laø moät 
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taàm nhìn chung chung, noù ñaõ trôû thaønh moät söï keát hôïp caùc hoaït 
ñoäng rieâng leû maø doanh nghieäp löïa choïn, trong söï so saùnh vôùi 
caùc ñoái thuû cuûa mình. Chieán löôïc theo ñuoåi chi phí thaáp, chaúng 
haïn, seõ goàmmoät boä caùc löïa choïn veà hoaït ñoäng khoâng gioáng vôùi 
chieán löôïc khaùc bieät hoùa.

Caùc hoaït ñoäng chính laø caây caàu noái giöõa chieán löôïc vaø vieäc 
trieån khai. Khi chieán löôïc ñöôïc ñònh nghóa treân nhöõng khaùi 
nieäm chung veà ñònh vò, thì söï phaân bieät roõ raøng giöõa chieán löôïc 
vôùi caáu truùc laø coù yù nghóa vaø caàn thieát. “Laø caùi gì” vaø “baèng caùch 
naøo” laø hoaøn toaøn khaùc nhau. Tuy nhieân, khi yù thöùc raèng doanh 
nghieäp laø moät taäp hôïp nhieàu hoaït ñoäng khaùc nhau, döôøng nhö 
nhöõng phaân ñònh tröôùc kia giöõa chieán löôïc, chieán thuaät vaø toå 
chöùc trôû neân lu môø. Chieán löôïc giôø ñaây laø moät loaït caùc hoaït ñoäng 
nhaát ñònh, nhaém ñeán vieäc cung caáp moät loaït giaù trò cho nhöõng 
khaùch haøng cuï theå naøo ñoù. Ñaëc ñieåm cuûa moãi hoaït ñoäng theå hieän 
caùch thöùc thöïc hieän hoaït ñoäng ñoù, bao goàm caû nhaân löïc vaø vaät 
löïc, cuõng nhö caùc saép xeáp veà toå chöùc lieân quan. Do ñoù, caùc khaû 
naêng cuøng naêng löïc laøm vieäc trôû thaønh boä phaän cuûa caùc hoaït 
ñoäng cuï theå, hôn laø mang tính tröøu töôïng, xa rôøi chi phí vaø giaù 
trò taïo ra cho ngöôøi mua.

Caùc chöùc naêng maø nhieàu ngöôøi cho laø mang tính toå chöùc (nhö 
heä thoáng boài hoaøn, ñaøo taïo, quy trình ra quyeát ñònh v.v…) cuõng 
chæ laø nhöõng hoaït ñoäng. Toâi goïi chuùng laø nhöõng hoaït ñoäng hoã trôï, 
phaân bieät vôùi nhöõng hoaït ñoäng tröïc tieáp lieân quan tôùi vieäc saûn 
xuaát, phaân phoái, marketing saûn phaåm, dòch vuï. Ngay caùc hoaït 
ñoäng hoã trôï cuõng coù theå laø nguoàn goác cuûa lôïi theá caïnh tranh. 
Vieäc keát hôïp caùc hoaït ñoäng ñeå caïnh tranh theo moät caùch thöùc 
nhaát ñònh cuõng goùp phaàn hình thaønh quan heä trong hôïp ñoàng vôùi 
nhaân vieân vaø caùc doanh nghieäp khaùc. Caùc hoaït ñoäng cuõng taïo ra 
moät khung maãu trong vieäc xaùc ñònh caùc bieân giôùi toå chöùc.

Caùc hoaït ñoäng cuõng laøm cho chieán löôïc trôû neân mang tính thöïc 
haønh. Noùi caùch khaùc, coi doanh nghieäp nhö laø taäp hôïp caùc hoaït 
ñoäng khaùc nhau chính laø coi moãi caù nhaân laø moät phaàn cuûa chieán 
löôïc. Ñieàu naøy cuõng giaûi thích taïi sao caùc nhaân vieân phaûi hieåu veà 
chieán löôïc, sao cho lyù leõ trong caùc hoaït ñoäng cuûa hoï cuõng nhö caùch 
thöùc chuùng lieân heä vôùi nhöõng hoaït ñoäng khaùc laø roõ raøng.
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Caùc yù töôûng trong “Lôïi theá caïnh tranh” khi trieån khai mang 
tính thaùch thöùc nhieàu hôn so vôùi caùc yù töôûng trong “Chieán löôïc 
caïnh tranh”, vì chuùng ñoøi hoûi moät caùi nhìn saâu saéc vaø toaøn dieän 
hôn ñeán moïi thöù maø doanh nghieäp laøm. Trong moät theá giôùi nôi 
caùc nhaø quaûn trò coù xu höôùng thieân veà nhöõng chæ thò ñôn giaûn, 
vieäc phaân tích hoaït ñoäng moät caùch chi tieát ñaõ vaø ñang mang tính 
thaùch thöùc cao. Vieäc coá gaéng tìm ra nhöõng ví duï ñeå minh hoïa 
chuoãi giaù trò trong coâng vieäc cuõng gaëp phaûi nhöõng haïn cheá thöïc 
teá. Tính phöùc taïp cuûa moät doanh nghieäp khieán khoâng theå chæ ñöa 
ra nhöõng ví duï ngaén; song muoán nghieân cöùu tình huoáng moät caùch 
saâu hôn thì laïi gaëp khoù khaên veà tieát loä thoâng tin. Ña soá caùc coâng 
ty thaønh coâng ñeàu xem caáu hình hoaït ñoäng cuûa hoï laø thöù gì ñoù bí 
maät, ñoäc quyeàn. Thöïc ra maø noùi, chính söï khoù khaên ñeå hieåu ñöôïc 
caáu hình hoaït ñoäng töø beân ngoaøi laø moät lyù do quan troïng giaûi 
thích taïi sao lôïi theá caïnh tranh laïi trôû neân beàn vöõng.

Ngaøy nay, hôn moät thaäp kyû sau laàn xuaát baûn ñaàu tieân cuûa “Lôïi 
theá caïnh tranh”, caùc yù töôûng cuûa noù vaãn ñang tieáp tuïc lan toûa. 
Trong lónh vöïc caïnh tranh vaø chieán löôïc, nôi coù xu höôùng phaân 
bieät roõ raøng giöõa caùc yeáu toá beân ngoaøi (caáu truùc ngaønh vaø ñònh vò) 
vaø beân trong (caùc naêng löïc coát loõi, caùc nguoàn löïc chuû yeáu), moät soá 
yù kieán cho raèng yeáu toá beân trong laø quan troïng hôn. Vieäc ñoái laäp 
chieán löôïc caïnh tranh vôùi caùc naêng löïc coát loõi / caùc nguoàn löïc chuû 
yeáu thöïc chaát laø ñaõ ñi laïc ñeà, taïo ra moät söï phaân bieät giaû taïo.

Thaät quaù ñôn giaûn khi suy nghó raèng caùc vò theá caïnh tranh 
vaø nhöõng kyõ naêng beân trong, uy tín, hay naêng löïc toå chöùc, coù theå 
ñöôïc taùch bieät nhau. Thöïc teá thì caùc hoaït ñoäng keát noái chuùng laïi 
vôùi nhau. Roõ raøng doanh nghieäp vöøa laø moät taäp hôïp caùc hoaït ñoäng, 
vöøa laø moät taäp hôïp caùc nguoàn löïc vaø naêng löïc. Nhöng hoaït ñoäng laø 
nhöõng gì moät doanh nghieäp laøm, chuùng xaùc ñònh caùc nguoàn löïc vaø 
naêng löïc naøo laø lieân quan. Caùc hoaït ñoäng cung caáp söï lieân keát giöõa 
vò theá saûn phaåm vaø vò theá thò tröôøng saûn phaåm. Coù theå quan saùt 
vaø thöïc hieän caùc hoaït ñoäng, chuùng lieân quan tröïc tieáp ñeán chi phí 
vaø söï khaùc bieät. Moät chieán löôïc cuï theå seõ laøm cho ña soá nguoàn löïc 
vaø naêng löïc trôû neân coù giaù trò, trong khi moät chieán löôïc khaùc laïi 
laøm giaûm thieåu giaù trò cuûa chuùng. Neáu caùc nguoàn löïc vaø naêng löïc 
bò taùch rôøi khoûi hoaït ñoäng, chieán löôïc vaø ngaønh kinh doanh, caùc 
doanh nghieäp trôû neân coù xu höôùng höôùng noäi. Coù nhieàu ñieàu caàn 
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nghieân cöùu veà taøi saûn cuûa moät doanh nghieäp, song khoâng phaûi 
nghieân cöùu moät caùch rieâng reõ.

“Lôïi theá caïnh tranh” taïo cô sôû neàn moùng cho vieäc moâ taû vaø 
ñaùnh giaù chieán löôïc, lieân keát noù vôùi haønh vi doanh nghieäp, giuùp 
hieåu ñöôïc nguoàn goác cuûa lôïi theá caïnh tranh. Ñoàng thôøi cuoán saùch 
naøy cuõng taïo cô sôû cho nhöõng nghieân cöùu saâu hôn. Khi nhìn laïi, 
roõ raøng “Lôïi theá caïnh tranh” ñaõ daãn daét toâi ñeán caùc chuû ñeà trong 
nhöõng nghieân cöùu gaàn ñaây cuûa mình: Taïi sao nhöõng khaùc bieät veà 
hoaït ñoäng ñem laïi nhöõng vò theá caïnh tranh khaùc nhau laïi coù theå 
xaûy ra? Khi naøo thì dieãn ra söï ñaùnh ñoåi giöõa nhöõng vò theá? Ñieàu 
gì khieán cho caùc hoaït ñoäng laø khoù baét chöôùc? Baèng caùch naøo caùc 
hoaït ñoäng trôû neân aên khôùp vôùi nhau? Caùc vò theá ñoäc nhaát ñaõ 
ñöôïc hình thaønh vaø phaùt trieån nhö theá naøo?

Taát nhieân, moät ñieàu roõ raøng nöõa laø vieäc caàn nghieân cöùu taïi 
sao doanh nghieäp naøy laïi hoaït ñoäng toát hôn doanh nghieäp kia. 
Vaø cuõng coøn nhieàu vieäc phaûi tìm hieåu veà quy trình theo ñoù caùc 
doanh nghieäp tìm ra moät chieán löôïc duy nhaát, trieån khai noù, 
thay ñoåi noù khi ñieàu kieän thay ñoåi. Caâu traû lôøi cho nhöõng vaán ñeà 
treân ñöông nhieân laø khoâng ñôn giaûn, ñoøi hoûi nhöõng suy nghó vaø 
nghieân cöùu saâu saéc, toaøn dieän.

Michael E. Porter
Brookline, Massachusetts

01/1998



��

LÔÏI THEÁ CAÏNH TRANH



��

Chieán löôïc Caïnh tranh: Caùc Khaùi nieäm Cô baûn

Trong caùc thò tröôøng caïnh tranh, lôïi theá caïnh tranh naèm ôû 
vò trí trung taâm trong thaønh tích hoaït ñoäng cuûa doanh nghieäp. 
Tuy nhieân, sau nhieàu thaäp kyû phaùt trieån vaø môû roäng kinh doanh, 
nhieàu taäp ñoaøn kinh doanh ñaõ “maát daáu” lôïi theá caïnh tranh trong 
cuoäc ñua taêng tröôûng vaø theo ñuoåi quaù trình khaùc bieät hoùa. Ngaøy 
nay, taàm quan troïng cuûa lôïi theá caïnh tranh lôùn hôn bao giôø heát, 
khi möùc taêng tröôûng trôû neân chaäm laïi vôùi haàu heát caùc coâng ty, khi 
caùc ñoái thuû caïnh tranh trong vaø ngoaøi nöôùc khoâng bao giôø caûm 
thaáy “mieáng baùnh” cho hoï laø ñuû.

Cuoán saùch naøy noùi veà caùch thöùc moät coâng ty taïo laäp vaø duy 
trì ñöôïc lôïi theá caïnh tranh. Ñaây laø keát quaû cuûa vieäc nghieân cöùu 
vaø thöïc haønh chieán löôïc caïnh tranh cuûa taùc giaû trong thaäp nieân 
vöøa qua. Cuoán saùch theå hieän nieàm tin saâu saéc cuûa taùc giaû raèng 
thaát baïi cuûa ña soá caùc chieán löôïc laø do vieäc khoâng coù khaû naêng 
chuyeån moät chieán löôïc caïnh tranh roäng lôùn thaønh caùc böôùc haønh 
ñoäng chi tieát, cuï theå; nhöõng haønh ñoäng caàn thieát ñeå ñaït ñöôïc 
lôïi theá caïnh tranh. Caùc khaùi nieäm trong cuoán saùch naøy höôùng 
tôùi vieäc xaây döïng moät caàu noái giöõa thieát laäp vaø trieån khai chieán 
löôïc, thay vì coi chuùng laø hai ñeà taøi rieâng bieät nhö ña soá caùc saùch 
vôû hieän nay trong lónh vöïc naøy.

Taùc phaåm tröôùc cuûa toâi, cuoán “Chieán löôïc caïnh tranh”, laäp ra 
moät khung maãu phaân tích ngaønh kinh doanh vaø ñoái thuû caïnh tranh, 
ñoàng thôøi lieät keâ ba chieán löôïc toång quaùt ñeå ñaït lôïi theá caïnh tranh: 

Lôøi noùi ñaàu
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chieán löôïc tìm kieám lôïi theá veà chi phí, chieán löôïc khaùc bieät hoùa, vaø 
chieán löôïc taäp trung. Nay, “Lôïi theá caïnh tranh” baøn veà caùch thöùc 
ñöa caùc chieán löôïc ñoù vaøo thöïc haønh. Baèng caùch naøo moät coâng ty 
ñaït ñöôïc lôïi theá chi phí beàn vöõng? Laøm sao ñeå coù ñöôïc söï khaùc bieät 
so vôùi caùc ñoái thuû caïnh tranh? Baèng caùch naøo choïn ñöôïc moät phaân 
khuùc thò tröôøng ñeå giaønh ñöôïc lôïi theá töø chieán löôïc taäp trung? Khi 
naøo vaø laøm sao moät coâng ty coù theå coù lôïi theá caïnh tranh vôùi moät 
chieán löôïc phoái hôïp trong nhieàu ngaønh khaùc nhau? Tính khoâng 
chaéc chaén ñöôïc ñöa vaøo quaù trình theo ñuoåi lôïi theá caïnh tranh nhö 
theá naøo? Laøm sao ñeå giöõ vöõng vò theá caïnh tranh? Ñoù chính laø nhöõng 
vaán ñeà ñaët ra trong cuoán saùch naøy.

Lôïi theá caïnh tranh xuaát phaùt chuû yeáu töø giaù trò maø doanh 
nghieäp coù theå taïo ra cho khaùch haøng. Lôïi theá coù theå ôû döôùi daïng 
giaù caû thaáp hôn ñoái thuû caïnh tranh (trong khi lôïi ích cho ngöôøi 
mua laø töông ñöông), hoaëc vieäc cung caáp nhöõng lôïi ích vöôït troäi 
so vôùi ñoái thuû khieán ngöôøi mua chaáp nhaän thanh toaùn moät möùc 
giaù cao hôn. Taùc giaû söû duïng moät coâng cuï mang teân “chuoãi giaù 
trò” nhaèm taùch ngöôøi mua, nhaø cung caáp vaø doanh nghieäp thaønh 
moät loaït caùc hoaït ñoäng phaân bieät nhöng keát noái vôùi nhau, töø ñoù 
taïo ra giaù trò. Chuoãi giaù trò seõ ñöôïc nhaéc ñi nhaéc laïi nhieàu laån 
trong cuoán saùch naøy, cuøng vôùi noù laø caùc nguoàn goác cuûa lôïi theá 
caïnh tranh, vaø caùch chuùng lieân heä vôùi giaù trò cho ngöôøi mua.

Thöïc ra, lôïi theá caïnh tranh khoâng phaûi laø moät khaùi nieäm gì 
môùi meû. Nhieàu saùch vôû ñaõ töøng coù dòp baøn tröïc tieáp hay giaùn tieáp 
veà vaán ñeà naøy. Kieåm soaùt chi phí, taïo söï khaùc bieät, taäp trung 
vaøo moät phaân khuùc… taát caû ñeàu ñöôïc quan taâm ñeán töø laâu. Cuoán 
saùch naøy lieân quan ñeán nhieàu lónh vöïc khaùc nhau, bôûi marketing, 
saûn xuaát, kieåm soaùt, taøi chính vaø nhieàu hoaït ñoäng khaùc trong 
doanh nghieäp ñeàu coù vai troø nhaát ñònh trong lôïi theá caïnh tranh. 
Töông töï, ñaõ töøng coù nhieàu nghieân cöùu veà chính saùch kinh doanh 
vaø kinh teá hoïc coâng nghieäp ñeà caäp ñeán ñeà taøi naøy. Tuy nhieân, 
khoâng theå hieåu ñaày ñuû veà lôïi theá caïnh tranh neáu khoâng keát hôïp 
taát caû caùc lónh vöïc noùi treân vaøo trong moät caùi nhìn toaøn caûnh 
doanh nghieäp. Vôùi vieäc xem xeùt nguoàn goác cuûa lôïi theá caïnh tranh 
theo moät caùch thöùc bao quaùt, toaøn dieän, taùc giaû hy voïng cung caáp 
moät goùc nhìn môùi ruùt ra töø, chöù khoâng phaûi thay theá cho, nhöõng 
nghieân cöùu tröôùc ñaây. Khoâng theå ghi nhaän heát söï ñoùng goùp cuûa 
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nhöõng nghieân cöùu trong nhieàu ngaønh khaùc nhau coù aûnh höôûng 
leân nhöõng yù töôûng trong cuoán saùch naøy; song roõ raøng, cuoán saùch 
khoâng theå hoaøn thaønh maø khoâng coù nhöõng nghieân cöùu noùi treân.

Ñoái töôïng cuûa cuoán saùch laø nhöõng ngöôøi thöïc haønh, chòu 
traùch nhieäm veà chieán löôïc coâng ty, nhöõng ngöôøi phaûi quyeát ñònh 
caùch thöùc coù ñöôïc lôïi theá caïnh tranh; cuõng nhö taát caû nhöõng ai 
muoán tìm hieåu veà coâng ty vaø thaønh tích hoaït ñoäng cuûa noù. Thöïc 
ra, caùc nguoàn tieàm naêng cuûa lôïi theá caïnh tranh xuaát hieän moïi 
nôi trong coâng ty. Moãi phoøng ban, ñôn vò kinh doanh, chi nhaùnh 
v.v… ñeàu coù moät vai troø caàn ñöôïc xaùc ñònh vaø thaáu hieåu. Moïi 
nhaân vieân, duø lieân quan hay khoâng lieân quan ñeán quaù trình laäp 
chieán löôïc, ñeàu phaûi nhaän ra vai troø cuûa hoï trong vieäc giuùp coâng 
ty coù vaø duy trì ñöôïc lôïi theá caïnh tranh. Ngoaøi ra, caùc hoïc giaû 
nghieân cöùu veà caïnh tranh beân ngoaøi lónh vöïc chieán löôïc cuõng coù 
nhu caàu lieân heä nghieân cöùu cuûa hoï vôùi moät khaùi nieäm toång quaùt 
veà lôïi theá caïnh tranh. Toâi hy voïng nhöõng ñoäc giaû noùi treân ñeàu 
caûm thaáy cuoán saùch naøy laø caàn thieát vaø coù giaù trò.

Toâi ñaõ nhaän ñöôïc nhieàu söï giuùp ñôõ quyù baùu ñeå hoaøn thaønh 
cuoán saùch naøy. Tröôøng kinh doanh Harvard ñaõ cho toâi moät 
moâi tröôøng nghieân cöùu lyù töôûng, nôi toâi coù theå höôûng lôïi töø 
truyeàn thoáng hoïc thuaät ña ngaønh cuõng nhö söï lieân keát chaët cheõ 
giöõa nghieân cöùu vaø thöïc haønh. OÂng Hieäu tröôûng John McArthur 
khoâng chæ laø ngöôøi baïn thaân luoân ñoäng vieân khuyeán khích toâi, 
maø coøn cung caáp cho toâi nhöõng nguoàn löïc ñaùng keå, cuõng nhö taïo 
cô hoäi lieân keát nghieân cöùu vôùi traùch nhieäm giaûng daïy cuûa toâi. 
Raymond Corey, Giaùm ñoác Khoái nghieân cöùu, cuõng laø moät “ñoàng 
minh” vöõng chaéc cuûa toâi trong nghieân cöùu naøy. Nhoùm nghieân 
cöùu Chính saùch kinh doanh taïi Harvard ñaõ giuùp hình thaønh 
quan ñieåm cuûa chuû ñeà naøy, vaø toâi ñaëc bieät bieát ôn C.Roland 
Christensen vì söï hoã trôï, cuõng nhö bieát ôn anh vaø Kenneth 
Andrews ñaõ chia seû nhöõng kieán thöùc quyù baùu. Toâi cuõng ñaõ döïa 
vaøo nhöõng nghieân cöùu cuûa mình trong kinh teá hoïc coâng nghieäp, 
cuõng nhö söï ñoäng vieân lieân tuïc veà hoïc thuaät töø Richard Caves.

Cuoán saùch naøy khoâng theå hoaøn thaønh maø khoâng coù nhöõng 
ñoùng goùp mang tính saùng taïo cao cuûa baïn beø ñoàng nghieäp, nhöõng 
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ngöôøi ñaõ cuøng laøm vieäc vaø coäng taùc vôùi toâi trong maáy naêm vöøa 
qua. John R. Wells, Phoù Giaùo sö taïi Harvard, ñoàng nghieäp cuûa 
toâi, ñaõ goùp nhieàu yù kieán cho caùc chöông � vaø 9. Nhöõng nghieân 
cöùu cuûa rieâng oâng veà chieán löôïc caïnh tranh höùa heïn seõ goùp phaàn 
quan troïng vaøo lónh vöïc naøy. Pankaj Ghemawat, Phoù giaùo sö 
taïi Harvard, cuøng daïy moân laäp chieán löôïc vôùi toâi, cuõng ñöa ra 
nhöõng nhaän xeùt voâ cuøng boå ích, ngoaøi ra cuõng tham gia nhöõng 
nghieân cöùu trong lónh vöïc naøy. Mark B. Fuller, tröôùc laø Phoù 
Giaùo sö Harvard, nay laøm cho coâng ty Monitor, ñaõ cuøng daïy vaø 
laøm vieäc vôùi toâi trong nhieàu naêm. Nhöõng yù töôûng cuûa oâng ñaõ 
aûnh höôûng leân suy nghó cuûa toâi trong toaøn boä cuoán saùch, nhaát 
laø nhöõng phaàn trong chöông 11. Cuõng laøm vieäc taïi Monitor, 
Catherine Hayden laø nguoàn ñoäng vieân vaø nguoàn cung caáp nhöõng 
nhaän xeùt raát quan troïng cho cuoán saùch naøy. Nhöõng yù kieán cuûa 
baø ñaëc bieät quan troïng cho toâi khi vieát chöông �.

Joseph B. Fuller töøng cuøng laøm vieäc vôùi toâi caû trong nghieân 
cöùu vaø thöïc haønh trong lónh vöïc chieán löôïc. Trong quaù trình chuaån 
bò baûn thaûo, oâng ñaõ cho toâi nhöõng nhaän xeùt saâu saéc, cuøng nhöõng 
thaáu hieåu xuaát saéc veà maët khaùi nieäm. Richard Rawlinson, ñoàng 
nghieäp taïi Harvard, cuøng tham gia nghieân cöùu vôùi toâi, vaø cho 
nhöõng nhaän xeùt xaùc ñaùng veà nhaän thöùc. Ngoaøi ra, coøn coù nhöõng 
ngöôøi ñaõ khoâng tieác thôøi gian daønh cho vieäc phaûn hoài nhaän xeùt 
veà noäi dung cuoán saùch, bao goàm Mark Albion, Robert Eccles, 
Douglas Anderson, Elon Kohlberg vaø Richard Meyer, taát caû laø 
nhöõng ñoàng nghieäp taïi Harvard. Michael Bell, Thomas Craig, 
Mary Kearney vaø Mark Thomas cuøng coäng taùc vôùi toâi trong vieäc 
ñöa nhöõng yù töôûng vaøo thöïc haønh, cuõng nhö ñoùng goùp cho nhöõng 
suy nghó cuûa toâi khi thöïc hieän cuoán saùch. Jane Kenney Austin, 
Eric Evans vaø Paul Rosetti cuõng goùp phaàn trong vieäc nhaän xeùt vaø 
nghieân cöùu nhöõng ñeà taøi quan troïng. Cuoái cuøng, toâi caûm ôn nhaän 
xeùt ñoùng goùp cuûa ñoàng nghieäp töø caùc tröôøng kinh doanh khaùc, 
nhö Richard Schmalensee vaø John Stengrevics.

Toâi ñaõ khoâng theå vöôït qua nhöõng khoù khaên vaø söùc eùp khi 
vieát cuoán saùch naøy neáu khoâng coù söï taän tuïy cuûa ngöôøi trôï lyù 
Kathleen Svensson. Khoâng chæ toå chöùc, saép xeáp caùc coâng vieäc, coâ 
coøn giaùm saùt vieäc chuaån bò baûn thaûo moät caùch hoaøn haûo nhaát. 
Xin baøy toû loøng bieát ôn ñeán Robert Wallace vaø nhöõng bieân taäp 
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vieân khaùc taïi NXB Free Press, nhöõng ngöôøi ñaõ theå hieän loøng 
kieân nhaãn vaø tinh thaàn hôïp taùc cao ñoái vôùi moät taùc giaû “cöùng 
coå” vaø hay caõi nhö toâi. Toâi cuõng xin caûm ôn caùc hoïc vieân MBA 
vaø nghieân cöùu sinh tieán só taïi Harvard, nhöõng ngöôøi ñaõ ñoäng 
vieân, coå vuõ toâi trong quaù trình nghieân cöùu. Xin caûm ôn Deborah 
Zylberberg vì söï ñoäng vieân, khích leä lieân tuïc cuûa baø. Cuoái cuøng, 
toâi cuõng baøy toû loøng bieát ôn vôùi raát nhieàu nhaø thöïc haønh chieán 
löôïc, nhöõng ngöôøi ñaõ chia seû caùc quan taâm vaø caùc vaán ñeà vôùi taùc 
giaû trong nghieân cöùu naøy.



�0

LÔÏI THEÁ CAÏNH TRANH



��

Chieán löôïc Caïnh tranh: Caùc Khaùi nieäm Cô baûn

Caïnh tranh laø vaán ñeà cô baûn quyeát ñònh söï thaønh coâng hay 
thaát baïi cuûa doanh nghieäp. Söï caïnh tranh cuõng xaùc ñònh 

tính phuø hôïp cuûa caùc hoaït ñoäng cuûa doanh nghieäp ñeå ñaït ñeán keát 
quaû sau cuøng, chaúng haïn nhö caûi tieán, lieân keát vaên hoùa hoaëc söï 
thöïc thi ñuùng ñaén. Chieán löôïc caïnh tranh laø söï tìm kieám vò theá 
caïnh tranh thuaän lôïi trong ngaønh – ñaáu tröôøng chính cuûa caùc 
cuoäc caïnh tranh. Chieán löôïc caïnh tranh nhaèm muïc ñích taïo laäp 
moät vò theá thuaän lôïi vaø beàn vöõng tröôùc nhöõng söùc eùp quyeát ñònh 
söï caïnh tranh trong ngaønh. 

Coù 2 vaán ñeà troïng taâm laøm neàn taûng cho vieäc löïa choïn chieán 
löôïc caïnh tranh. Thöù nhaát: möùc ñoä haáp daãn cuûa ngaønh ñeå coù 
theå mang laïi lôïi nhuaän laâu daøi vaø caùc yeáu toá quyeát ñònh ñieàu 
naøy. Khoâng phaûi moïi ngaønh ngheà ñeàu ñem laïi nhöõng cô hoäi nhö 
nhau veà lôïi nhuaän. Vaø nhöõng thuaän lôïi voán coù cuûa ngaønh chính 
laø thaønh phaàn chuû choát ñeå xaùc ñònh nhöõng thuaän lôïi cuûa doanh 
nghieäp. Vaán ñeà troïng taâm thöù hai trong chieán löôïc caïnh tranh 
laø nhöõng yeáu toá quyeát ñònh veà vò theá caïnh tranh töông ñoái trong 
ngaønh. Trong nhieàu ngaønh, vaøi doanh nghieäp coù lôïi nhuaän cao 
hôn nhieàu so vôùi caùc doanh nghieäp khaùc, baát chaáp möùc lôïi nhuaän 
trung bình cuûa ngaønh.

1
Chieán löôïc Caïnh tranh:
Caùc Khaùi nieäm Cô baûn



��

LÔÏI THEÁ CAÏNH TRANH

Seõ laø khoâng toaøn dieän neáu thieáu ñi moät trong hai vaán ñeà treân 
khi doanh nghieäp löïa choïn chieán löôïc caïnh tranh. Moät doanh 
nghieäp hoaït ñoäng trong moät lónh vöïc haáp daãn seõ coù theå khoâng 
thu ñöôïc lôïi nhuaän haáp daãn neáu hoï ñaõ choïn cho mình moät vò theá 
caïnh tranh keùm. Ngöôïc laïi, moät doanh nghieäp coù vò theá caïnh 
tranh toát nhöng hoaït ñoäng trong lónh vöïc khoâng ñem laïi nhieàu 
lôïi nhuaän, thì nhöõng noã löïc tieáp theo cuûa hoï ñeå cuûng coá vò theá 
chæ ñem laïi lôïi nhuaän chaúng ñaùng keå 1. Ñaây laø 2 vaán ñeà coù tính 
naêng ñoäng: möùc ñoä haáp daãn cuûa ngaønh vaø vò theá caïnh tranh thì 
luoân thay ñoåi. Theo thôøi gian, möùc ñoä haáp daãn cuûa ngaønh ngheà 
seõ gia taêng hoaëc giaûm suùt, vaø vò theá caïnh tranh phaûn aùnh traän 
chieán baát taän giöõa caùc ñoái thuû caïnh tranh. Ngay caû nhöõng oån 
ñònh trong thôøi gian daøi cuõng coù theå ñoät ngoät keát thuùc vì nhöõng 
dòch chuyeån trong caïnh tranh. 

Caû möùc ñoä haáp daãn cuûa ngaønh vaø vò theá caïnh tranh ñeàu coù 
theå ñöôïc moät doanh nghieäp xaây döïng neân, ñieàu naøy laøm cho vieäc 
choïn löïa chieán löôïc caïnh tranh trôû neân vöøa thaùch thöùc vöøa haøo 
höùng. Trong khi möùc ñoä haáp daãn cuûa ngaønh phaàn naøo ñöôïc phaûn 
aùnh qua nhieàu yeáu toá maø moät doanh nghieäp chæ coù aûnh höôûng 
khoâng ñaùng keå leân caùc yeáu toá ñoù, thì chieán löôïc caïnh tranh laïi 
coù quyeàn naêng ñaùng keå ñeå laøm cho moät ngaønh trôû neân haáp daãn 
hôn hoaëc keùm haáp daãn ñi. Cuøng luùc ñoù, doanh nghieäp coù theå 
khaúng ñònh roõ raøng hoaëc haï thaáp vò theá cuûa mình trong ngaønh 
thoâng qua löïa choïn caùc chieán löôïc. Nhö theá thì chieán löôïc caïnh 
tranh khoâng chæ giuùp doanh nghieäp phaûn öùng laïi vôùi moâi tröôøng 
kinh doanh maø coøn noã löïc taïo ra moâi tröôøng theo höôùng thuaän 
lôïi cho mình. 

Hai vaán ñeà troïng taâm trong chieán löôïc caïnh tranh cuõng chính 
laø coát loõi trong nghieân cöùu cuûa toâi. Cuoán saùch Chieán löôïc caïnh 
tranh: Kyõ thuaät phaân tích ngaønh vaø caùc ñoái thuû caïnh tranh giôùi 
thieäu nhöõng khung maãu phaân tích ñeå hieåu roõ veà ngaønh ngheà vaø 
caùc ñoái thuû caïnh tranh, laäp coâng thöùc cho chieán löôïc caïnh tranh 
toång theå. Quyeån saùch moâ taû 5 nguoàn löïc caïnh tranh quyeát ñònh 

1 - Nhieàu khaùi nieäm hoaïch ñònh chieán löôïc ñaõ boû qua möùc ñoä haáp daãn cuûa ngaønh ngheà vaø chæ nhaán 
maïnh ñeán vieäc tìm kieám thò phaàn, thöôøng thì ñaây laø coâng thöùc ñeå coù ñöôïc thaéng lôïi vôùi giaù quaù ñaét. 
Ngöôøi chieán thaéng trong cuoäc chieán thò phaàn taïi moät ngaønh keùm haáp daãn coù theå seõ khoâng thu ñöôïc lôïi 
nhuaän, vaø baûn thaân vieäc tranh giaønh naøy coù theå laøm cho ngaønh ngheà trôû neân teä hôn, hoaëc baøo moøn lôïi 
nhuaän cuûa ngöôøi thaéng cuoäc. Nhöõng khaùi nieäm khaùc veà hoaïch ñònh laïi noùi veà nhöõng theá beá taéc, hoaëc 
vieäc khoâng theå vöôït qua caùc ñoái thuû caïnh tranh, vôùi möùc lôïi nhuaän toài. Thöïc ra, nhöõng theá beá taéc naøy 
vaãn coù theå mang laïi lôïi nhuaän trong caùc ngaønh khaùc coù möùc ñoä haáp daãn cao hôn.
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möùc ñoä haáp daãn cuûa ngaønh vaø nhöõng caên nguyeân cuûa noù, cuõng 
nhö vieäc nhöõng nguoàn löïc naøy thay ñoåi theo thôøi gian seõ aûnh 
höôûng nhö theá naøo ñeán chieán löôïc. Saùch cuõng xaùc ñònh � chieán 
löôïc toång quaùt ñeå coù lôïi theá caïnh tranh, chæ ra laøm theá naøo ñeå 
phaân tích ñoái thuû caïnh tranh, döï ñoaùn vaø laøm aûnh höôûng ñeán 
nhöõng ñoäng thaùi cuûa hoï, saép xeáp caùc ñoái thuû vaøo caùc nhoùm chieán 
löôïc vaø ñaùnh giaù vò trí haáp daãn nhaát trong ngaønh. Tieáp ñeán, saùch 
naøy cuõng aùp duïng nhöõng khung maãu phaân tích treân trong phaïm 
vi nhöõng ngaønh quan troïng cuûa moâi tröôøng kinh doanh maø toâi 
goïi laø nhöõng ñaëc ñieåm caáu truùc ngaønh (structural settings), keå 
caû nhöõng ngaønh ñöôïc phaân chia rôøi raïc, caùc ngaønh ñaõ ñöôïc hôïp 
nhaát, caùc ngaønh ñang trong thôøi kyø phaùt trieån, caùc ngaønh ñang 
suy thoaùi vaø nhöõng ngaønh mang tính toaøn caàu. Sau cuøng, saùch 
naøy khaûo saùt nhöõng quyeát ñònh quan troïng coù tính chieán löôïc 
phaùt sinh trong boái caûnh cuûa ngaønh ngheà, bao goàm vieäc tích hôïp 
theo chieàu doïc (vertical integration), môû roäng coâng suaát (capacity 
expansion) vaø xaâm nhaäp thò tröôøng (entry). 

Cuoán saùch naøy duøng khung maãu trong Chieán löôïc Caïnh tranh 
laøm xuaát phaùt ñieåm. Chuû ñeà troïng taâm cuûa saùch laø laøm theá naøo 
maø moät doanh nghieäp coù theå thöïc söï taïo laäp vaø duy trì lôïi theá 
caïnh tranh trong ngaønh cuûa mình – caùch thöùc thöïc thi chieán löôïc 
toång theå treân dieän roäng. Muïc ñích cuûa toâi laø xaây döïng moät caàu 
noái giöõa “chieán löôïc” vaø “thöïc hieän”, chöù khoâng chæ xem xeùt 2 ñoái 
töôïng naøy moät caùch ñoäc laäp hoaëc laø chæ quan taâm ñeán “thöïc hieän” 
– neùt ñaëc tröng cuûa caùc nghieân cöùu tröôùc ñaây. 

Veà cô baûn, lôïi theá caïnh tranh phaùt sinh töø caùc giaù trò maø 
doanh nghieäp coù theå taïo ra cho ngöôøi mua, giaù trò naøy phaûi 
lôùn hôn caùc chi phí cuûa doanh nghieäp ñaõ phaûi boû ra. Giaù trò laø 
möùc maø ngöôøi mua saün loøng thanh toaùn, vaø moät giaù trò cao hôn 
(superior value) xuaát hieän khi doanh nghieäp chaøo baùn caùc tieän 
ích töông ñöông nhöng vôùi möùc giaù thaáp hôn caùc ñoái thuû caïnh 
tranh; hoaëc cung caáp caùc tieän ích ñoäc ñaùo vaø ngöôøi mua vaãn haøi 
loøng vôùi möùc giaù cao hôn bình thöôøng. Coù 2 loaïi lôïi theá caïnh 
tranh cô baûn: chi phí toái öu (cost leadership) vaø khaùc bieät hoùa 
(differentiation). Quyeån saùch naøy moâ taû caùch laøm nhö theá naøo 
ñeå moät doanh nghieäp coù theå coù lôïi theá veà chi phí hoaëc doanh 
nghieäp seõ töï mình khaùc bieät hoùa. Saùch minh hoïa söï löïa choïn 
phaïm vi caïnh tranh hoaëc phaïm vi hoaït ñoäng cuûa doanh nghieäp 
coù theå ñoùng vai troø quan troïng trong vieäc quyeát ñònh caùc chieán 
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löôïc caïnh tranh. Keát luaän laïi, taùc phaåm naøy chuyeån taûi � khaùi 
nieäm, lieân keát vôùi nhöõng khaùi nieäm khaùc ñaõ ñöôïc nhaéc ñeán 
trong caùc taùc phaåm tröôùc cuûa toâi, thaønh nhöõng gôïi yù toång quaùt 
cho caùc chieán löôïc caïnh tranh theo kieåu “taán coâng” hay “phoøng 
thuû”, aûnh höôûng cuûa nhöõng baát oån ñeán vieäc löïa choïn chieán 
löôïc. Saùch khoâng nhöõng ñeà caäp ñeán chieán löôïc caïnh tranh 
trong moät ngaønh ngheà rieâng leû maø coøn laø chieán löôïc toång quaùt 
cho nhöõng doanh nghieäp ña ngaønh. Lôïi theá caïnh tranh trong 
moät ngaønh coù theå ñöôïc taêng cöôøng maïnh meõ thoâng qua moái 
quan heä vôùi caùc ñôn vò kinh doanh trong nhöõng ngaønh khaùc 
coù lieân quan, neáu thöïc söï ñaõ coù moái quan heä naøy. Moái quan heä 
giöõa caùc ñôn vò kinh doanh laø phöông tieän chuû yeáu ñeå töø ñoù caùc 
doanh nghieäp ña ngaønh taïo ra giaù trò, laøm neàn moùng cuûng coá 
chieán löôïc. Toâi seõ giaûi thích moái quan heä giöõa caùc ñôn vò kinh 
doanh ñöôïc xaùc ñònh vaø chuyeån hoùa vaøo chieán löôïc toång theå 
nhö theá naøo, cuõng nhö vieäc laøm theá naøo ñeå ñaït ñöôïc moái quan 
heä trong thöïc teá, baát chaáp nhöõng caûn trôû mang tính toå chöùc cuûa 
caùc doanh nghieäp ña ngaønh.

Maëc duø nhöõng ñieåm nhaán trong taùc phaåm naøy cuûa toâi coù 
khaùc bieät so vôùi caùc taùc phaåm tröôùc ñaây, nhöng thöïc teá chuùng ñaõ 
boå sung laãn nhau moät caùch maïnh meõ. Ñieåm nhaán trong Chieán 
löôïc Caïnh tranh laø caáu truùc cuûa ngaønh ngheà vaø phaân tích caùc ñoái 
thuû trong boái caûnh cuûa nhieàu ngaønh khaùc nhau, bao haøm nhieàu 
gôïi yù veà lôïi theá caïnh tranh. Taùc phaåm naøy baét ñaàu vôùi vieäc naém 
baét nhöõng hieåu bieát veà ngaønh ngheà, ñoäng thaùi cuûa caùc ñoái thuû, 
vaø theå hieän caùch thöùc ñeå chuyeån taûi nhöõng hieåu bieát naøy vaøo 
lôïi theá caïnh tranh. Nhöõng haønh ñoäng taïo ra lôïi theá caïnh tranh 
thöôøng ñem laïi keát quaû quan troïng aûnh höôûng ñeán caáu truùc cuûa 
ngaønh vaø phaûn öùng cuûa ñoái thuû caïnh tranh, cuõng vì vaäy maø toâi 
seõ thöôøng xuyeân quay laïi nhöõng ñeà taøi naøy.

Cuoán saùch naøy coù theå ñöôïc ñoïc maø khoâng caàn lieân heä vôùi 
cuoán Chieán löôïc Caïnh tranh, tuy vaäy naêng löïc hoã trôï caùc doanh 
nghieäp trong thöïc teá veà hoaïch ñònh chieán löôïc seõ bò giaûm suùt neáu 
ñoäc giaû chöa quen vôùi caùc khaùi nieäm cô baûn ñaõ nhaéc ñeán ôû taùc 
phaåm tröôùc. Trong chöông naøy, toâi seõ moâ taû chi tieát nhöõng khaùi 
nieäm ñoù. Thaûo luaän veà caùc khaùi nieäm cô baûn seõ laø moät caùch hieäu 
quaû ñeå trình baøy nhöõng khaùi nieäm vaø kyõ thuaät trong quyeån saùch 
naøy. Trong quaù trình laøm vieäc, toâi cuõng seõ chæ ra nhöõng vaán ñeà 
quan troïng nhaát khi aùp duïng nhöõng khaùi nieäm cô baûn vaøo thöïc 
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teá. Vaø nhö vaäy, ngay caû nhöõng ñoäc giaû ñaõ xem qua taùc phaåm 
tröôùc cuûa toâi vaãn coù theå haøo höùng xem laïi. 

Phaân tích caáu truùc cuûa ngaønh

Yeáu toá haøng ñaàu coù tính neàn taûng quyeát ñònh ñeán khaû naêng 
sinh lôïi cuûa doanh nghieäp chính laø möùc ñoä haáp daãn cuûa ngaønh. 
Chieán löôïc caïnh tranh phaûi xuaát phaùt töø nhöõng hieåu bieát saâu saéc 
veà quy luaät caïnh tranh, ñieàu naøy quyeát ñònh möùc ñoä haáp daãn cuûa 
ngaønh. Muïc ñích sau cuøng cuûa chieán löôïc caïnh tranh laø ñeå ñöông 
ñaàu vaø, moät caùch lyù töôûng, thay ñoåi nhöõng quy luaät naøy theo 
chieàu höôùng coù lôïi cho doanh nghieäp. Trong baát cöù ngaønh ngheà 
naøo, cho duø laø ôû phaïm vi trong nöôùc hay quoác teá, ngaønh saûn xuaát 
hay dòch vuï 2, quy luaät caïnh tranh theå hieän qua 5 nguoàn aùp löïc: 
söï xuaát hieän cuûa caùc ñoái thuû caïnh tranh môùi, nguy cô töø caùc saûn 
phaåm/dòch vuï thay theá, aùp löïc töø khaùch haøng, aùp löïc töø nhaø cung 
caáp vaø aùp löïc töø caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän taïi (Hình 1-1)

Nhöõng ñoái thuû 
môùi tieàm naêng

Nguy cô töø nhöõng 
ñoái thuû môùi

Naêng löïc ñaøm 
phaùn cuûa nhaø 
cung caáp

Nhöõng ñoái thuû 
caïnh tranh 

trong ngaønh

Caïnh tranh giöõa 
caùc ñoái thuû hieän 

höõu

Naêng löïc ñaøm 
phaùn cuûa 
ngöôøi mua

Ngöôøi mua

Saûn phaåm thay theá

Nguy cô cuûa saûn phaåm/ 
dòch vuï thay theá 

 Nhaø cung caáp

Hình 1-1. Naêm nguoàn löïc 
caïnh tranh quyeát ñònh khaû 
naêng sinh lôïi cuûa ngaønh

� - Caùc khaùi nieäm naøy ñöôïc aùp duïng nhö nhau cho saûn phaåm vaø dòch vuï. Toâi seõ duøng chöõ “saûn 
phaåm” ôû caùc tình huoáng chung trong suoát cuoán saùch naøy ñeå ñeà caäp ñeán caû caùc ngaønh saûn xuaát laãn 
dòch vuï.
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Toång hôïp 5 nguoàn löïc naøy seõ quyeát ñònh khaû naêng trung bình 
cuûa caùc doanh nghieäp trong ngaønh veà vieäc thu ñöôïc lôïi nhuaän treân 
voán ñaàu tö cao hôn chi phí söû duïng voán. AÙp löïc cuûa 5 nguoàn löïc naøy 
khaùc nhau tuøy vaøo moãi ngaønh, vaø thay ñoåi theo söï phaùt trieån cuûa 
töøng ngaønh. Keát quaû laø moïi ngaønh ngheà ñeàu khoâng gioáng nhau so 
vôùi quan ñieåm veà lôïi ích coá höõu. Trong vaøi ngaønh coù thuaän lôïi khi 
xem xeùt 5 aùp löïc; chaúng haïn nhö döôïc phaåm, nöôùc uoáng khoâng coàn 
vaø xuaát baûn cô sôû döõ lieäu, nhieàu doanh nghieäp ñaõ thu ñöôïc keát quaû 
haáp daãn. Tuy nhieân, trong caùc ngaønh coù söùc eùp cao töø moät nguoàn 
hoaëc nhieàu hôn nhö ngaønh cao su, theùp vaø troø chôi ñieän töû, ít doanh 
nghieäp coù theå thaønh coâng baát chaáp nhöõng noã löïc lôùn trong quaûn lyù 
cuûa hoï. Khaû naêng sinh lôïi cuûa moät ngaønh khoâng phaûi phuï thuoäc vaøo 
chöùc naêng cuûa saûn phaåm hoaëc laø saûn phaåm chöùa ñöïng coâng ngheä 
cao hay thaáp, maø laø do caáu truùc cuûa ngaønh. Vaøi ngaønh raát “taàm 
thöôøng” nhö thö ñoùng daáu böu ñieän (thay tem) vaø kinh doanh nguõ 
coác laïi mang laïi raát nhieàu lôïi nhuaän, trong khi nhöõng ngaønh haáp 
daãn, coù coâng ngheä cao nhö maùy tính caù nhaân vaø truyeàn hình caùp laïi 
khoâng thuaän lôïi cho nhieàu doanh nghieäp tham gia.

Moâ hình 5 löïc xaùc ñònh khaû naêng ñem laïi lôïi nhuaän cho caùc 
ngaønh bôûi vì noù aûnh höôûng ñeán giaù caû, chi phí vaø nhöõng yeâu caàu 
veà ñaàu tö cho caùc doanh nghieäp tham gia vaøo ngaønh – caùc yeáu toá 
lieân quan ñeán lôïi nhuaän so vôùi möùc ñaàu tö. Ví duï nhö aûnh höôûng 
cuûa ngöôøi mua seõ taùc ñoäng ñeán giaù caû, töông töï nhö nguy cô xuaát 
hieän caùc saûn phaåm/dòch vuï thay theá. Söùc eùp cuûa ngöôøi mua cuõng 
seõ aûnh höôûng ñeán chi phí vaø ñaàu tö, bôûi vì nhöõng khaùch haøng 
“maïnh” seõ ñoøi hoûi nhöõng dòch vuï ñaét giaù. Khaû naêng maëc caû cuûa 
caùc nhaø cung caáp seõ quyeát ñònh chi phí nguyeân vaät lieäu thoâ vaø caùc 
chi phí ñaàu vaøo khaùc. Söùc eùp cuûa vieäc caïnh tranh seõ aûnh höôûng 
ñeán giaù caû cuõng nhö chi phí cho vieäc caïnh tranh trong cuøng lónh 
vöïc, chaúng haïn nhö maùy moùc thieát bò, phaùt trieån saûn phaåm, 
quaûng caùo vaø khaû naêng kinh doanh. Nguy cô xuaát hieän caùc ñoái 
thuû môùi seõ ñaët möùc giôùi haïn cho giaù caû vaø hình thaønh nhöõng ñaàu 
tö caàn thieát ñeå ngaên caûn nhöõng ñoái thuû môùi naøy. 

Söùc maïnh cuûa moãi nguoàn löïc trong 5 nguoàn keå treân laø moät 
chöùc naêng cuûa caáu truùc ngaønh, vaø cuõng laø neùt ñaëc tröng cô baûn 
veà kinh teá vaø kyõ thuaät cuûa ngaønh ñoù. Nhöõng yeáu toá cô baûn cuûa 
caáu truùc ngaønh ñöôïc theå hieän trong hình1-2 �. Caáu truùc ngaønh oån 

� - Caáu truùc ngaønh ñaõ ñöôïc thaûo luaän chi tieát trong cuoán Chieán löôïc Caïnh tranh, Chöông 1.
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ñònh moät caùch töông ñoái, tuy nhieân noù coù theå bieán ñoåi theo thôøi 
gian cuøng vôùi söï phaùt trieån cuûa ngaønh. Nhöõng thay ñoåi veà caáu 
truùc seõ laøm thay ñoåi söùc maïnh toång theå cuûa caùc nguoàn löïc vaø söï 
töông quan giöõa chuùng, töø ñoù coù theå taïo nhöõng aûnh höôûng tích cöïc 
hoaëc tieâu cöïc ñeán khaû naêng sinh lôïi cuûa ngaønh. Khuynh höôùng 
phaùt trieån cuûa ngaønh laø nhöõng gì aûnh höôûng ñeán caáu truùc cuûa 
ngaønh ñoù, ñieàu naøy raát quan troïng trong xaây döïng chieán löôïc. 

Neáu nhö 5 nguoàn löïc vaø nhöõng yeáu toá quyeát ñònh veà caáu truùc 
cuûa chuùng chæ phuï thuoäc vaøo baûn chaát ñaëc thuø ngaønh thì chieán 
löôïc caïnh tranh laïi chuû yeáu döïa vaøo vieäc choïn löïa ñuùng ngaønh 
ngheà vaø hieåu roõ 5 nguoàn löïc naøy hôn caùc ñoái thuû khaùc. Maëc duø 
ñaây chaéc chaén laø nhöõng nhieäm vuï quan troïng cho baát cöù doanh 
nghieäp naøo vaø laø noäi dung thieát yeáu trong chieán löôïc caïnh tranh 
cuûa nhieàu ngaønh nhöng moät doanh nghieäp thöôøng laïi khoâng bò 
haïn cheá trong caáu truùc cuûa ngaønh. Caùc doanh nghieäp, thoâng qua 
chieán löôïc cuûa mình, coù theå laøm aûnh höôûng ñeán 5 nguoàn löïc. Neáu 
doanh nghieäp coù theå thieát laäp neân caáu truùc, veà cô baûn hoï coù theå 
thay ñoåi möùc ñoä haáp daãn cuûa ngaønh theo chieáu höôùng cao hôn 
hoaëc keùm ñi. Raát nhieàu chieán löôïc thaønh coâng ñaõ thay ñoåi quy 
taéc caïnh tranh theo kieåu naøy. 

Hình 1-2 neâu baät nhöõng yeáu toá trong caáu truùc cuûa ngaønh coù 
theå daãn daét söï caïnh tranh trong ngaønh ñoù. Trong baát cöù ngaønh 
rieâng bieät naøo, khoâng phaûi moïi nguoàn löïc trong soá 5 löïc ñeàu coù taàm 
quan troïng nhö nhau vaø nhöõng yeáu toá caáu truùc ñaëc thuø quan troïng 
cuõng seõ khaùc nhau. Moïi ngaønh ñeàu laø duy nhaát vôùi caáu truùc raát 
rieâng. Moâ hình 5 löïc cho pheùp caùc doanh nghieäp xem xeùt caû toång 
theå phöùc hôïp laãn chi tieát nhöõng yeáu toá maáu choát trong cuoäc caïnh 
tranh cuûa ngaønh, cuõng nhö vieäc xaùc ñònh caùc chieán löôïc caûi tieán 
ñeå phaùt trieån ngaønh vaø khaû naêng sinh lôïi cuûa ngaønh. Moâ hình 5 
löïc khoâng loaïi tröø nhu caàu saùng taïo trong vieäc tìm kieám caùch thöùc 
caïnh tranh môùi maø coøn höôùng daãn tieàm naêng saùng taïo cuûa caùc caáp 
quaûn lyù vaøo nhöõng khía caïnh quan troïng nhaát cuûa caáu truùc ngaønh 
cho khaû naêng sinh lôïi cao nhaát trong thôøi gian daøi. Trong quaù 
trình vaän haønh, moâ hình nhaèm muïc ñích naâng cao öu theá thoâng 
qua khaùm phaù caùc khaùt voïng caûi tieán coù tính chieán löôïc. 

Caùc chieán löôïc thay ñoåi caáu truùc ngaønh coù theå laø con dao hai 
löôõi, bôûi moät doanh nghieäp hoaëc coù theå saün saøng taøn phaù caáu 
truùc vaø khaû naêng sinh lôïi cuûa ngaønh; hoaëc laøm cho ngaønh phaùt 
trieån. Chaúng haïn nhö moät thieát keá môùi cuûa saûn phaåm laøm haïn 
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cheá bôùt raøo caûn cho nhöõng ñoái thuû môùi muoán tham gia hoaëc gia 
taêng söï xaùo troän trong caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän taïi, seõ coù theå 
laøm suy yeáu khaû naêng sinh lôïi trong daøi haïn cuûa ngaønh, maëc duø 
ngöôøi khôûi xöôùng coù theå nhaát thôøi thu ñöôïc möùc lôïi nhuaän cao. 
Hoaëc thôøi gian giaûm giaù keùo daøi cuõng laøm cho vieäc khaùc bieät hoùa 
trôû neân trì treä. Ví duï: trong ngaønh thuoác laù sôïi, caùc loaïi thuoác laù 
ñieáu ñaïi traø khoâng coù nhaõn hieäu thöông maïi ñeàu tieàm aån nguy 
cô ñe doïa ñeán caáu truùc ngaønh. Caùc loaïi saûn phaåm ñaïi traø naøy 
ñeàu laøm gia taêng möùc ñoä nhaïy caûm veà giaù cuûa ngöôøi mua, khôûi 
taïo söï caïnh tranh veà giaù vaø thuaän lôïi hôn cho nhöõng ñoái thuû môùi 
khi quaûng caùo �. Töông töï nhö vaäy, caùc lieân doanh giöõa nhöõng 
nhaø saûn xuaát nhoâm laâu ñôøi nhaèm muïc ñích phaân chia ruûi ro vaø 
haï thaáp chi phí söû duïng voán cuõng coù khaû naêng laøm suy yeáu caáu 
truùc ngaønh. Nhöõng ñôn vò kyø cöïu naøy môøi goïi nhieàu ñoái thuû caïnh 
tranh môùi, coù nguy cô caïnh tranh tieàm aån, gia nhaäp ngaønh vaø 
giuùp nhöõng ngöôøi môùi naøy vöôït qua nhöõng caûn trôû ñaùng keå ñeå 
caïnh tranh. Caùc lieân doanh cuõng laøm taêng theâm söï caûn trôû khi 
hoï muoán ngöøng hoaït ñoäng bôûi vì ñeå ñöôïc vaäy caàn phaûi coù söï ñoàng 
yù cuûa taát caû caùc beân tham gia.

Caùc doanh nghieäp thöôøng coù nhöõng löïa choïn chieán löôïc maø 
khoâng xem xeùt ñeán nhöõng haäu quaû veà caáu truùc cuûa ngaønh trong 
daøi haïn. Hoï nhìn thaáy mình ñaõ ñaït ñöôïc vò theá caïnh tranh sau 
moät ñoäng thaùi thaønh coâng nhöng laïi boû qua döï ñoaùn veà haäu quaû 
cuûa nhöõng phaûn öùng caïnh tranh. Neáu nhöõng ñoái thuû lôùn cuõng 
coù nhöõng ñoäng thaùi töông töï thì caáu truùc cuûa ngaønh seõ bò phaù 
hoûng naëng neà vaø ñieàu naøy seõ teä haïi hôn cho taát caû nhöõng ñôn vò 
khaùc. Nhöõng doanh nghieäp “taøn phaù ngaønh” kieåu naøy thöôøng laø 
nhöõng doanh nghieäp haïng hai ñang tìm kieám caùch thöùc ñeå vöôït 
qua nhöõng baát lôïi trong caïnh tranh, hoaëc laø nhöõng doanh nghieäp 
ñang phaûi ñoái maët vôùi nhöõng vaán ñeà nghieâm troïng vaø tìm kieám 
giaûi phaùp vôùi söï lieàu lónh, vaø caû nhöõng ñoái thuû “caâm laëng” khoâng 
heà bieát chính xaùc chi phí cuûa mình hoaëc coù nhöõng giaû ñònh haõo 
huyeàn cho töông lai. Thí duï trong ngaønh thuoác laù sôïi, taäp ñoaøn 
Liggett (moät ñoái thuû bò boû xa) ñaõ coå ñoäng cho khuynh höôùng caùc 
saûn phaåm ñaïi traø khoâng teân tuoåi. 

Khaû naêng cuûa caùc doanh nghieäp trong vieäc thieát laäp caáu truùc 
ngaønh ñaõ ít nhieàu taïo ra theâm gaùnh naëng cho nhöõng ñôn vò daãn 

� - Saûn phaåm ñaïi traø khoâng nhaõn hieäu cuõng ñem laïi nhöõng ruûi ro töông töï cho nhieàu ngaønh haøng 
tieâu duøng.
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ñaàu cuûa ngaønh ñoù. Nhöõng haønh ñoäng cuûa nhöõng ngöôøi daãn ñaàu 
naøy seõ laøm aûnh höôûng theo chieàu höôùng gaây maát caân ñoái leân caáu 
truùc ngaønh, lyù do laø vì phaïm vi vaø taàm aûnh höôûng cuûa hoï ñoái 
vôùi ngöôøi mua, nhaø cung caáp vaø caùc ñoái thuû khaùc. Ñaây cuõng laø 
luùc maø thò phaàn lôùn cuûa nhöõng ngöôøi daãn ñaàu seõ chaéc chaén moät 
ñieàu raèng: nhöõng yeáu toá laøm thay ñoåi caáu truùc ngaønh seõ taùc ñoäng 
laïi ngay chính hoï. Sau ñoù thì ngöôøi daãn ñaàu phaûi lieân tuïc caân 
ñoái vò theá caïnh tranh cuûa mình ñeå ñoái phoù laïi tình traïng chung 
cuûa ngaønh. Nhöõng ngöôøi daãn ñaàu naøy neân coù nhöõng haønh ñoäng 
ñeå baûo veä vaø phaùt trieån caáu truùc ngaønh hôn laø chæ taäp trung tìm 
kieám lôïi theá caïnh tranh cao hôn cho chính mình. Nhöõng ñôn vò 
ñaàu ngaønh nhö Coca-Cola vaø Campbells Soup coù veû nhö ñaõ ñi 
theo nguyeân taéc naøy. 

<-> Caáu truùc ngaønh vaø nhu caàu cuûa ngöôøi mua

Ngöôøi ta thöôøng noùi raèng thoûa maõn caùc nhu caàu cuûa khaùch 
haøng laø coát loõi cuûa söï thaønh coâng trong caùc noã löïc cuûa doanh 
nghieäp. Ñieàu naøy lieân quan theá naøo vôùi khaùi nieäm veà phaân tích 
caáu truùc ngaønh? Thöïc ra, thoûa maõn nhu caàu cuûa khaùch haøng laø 
ñieàu kieän tieân quyeát cho söï toàn taïi cuûa ngaønh vaø caùc ñôn vò trong 
ngaønh ñoù. Ngöôøi mua seõ saün loøng traû tieàn cho moät saûn phaåm vôùi 
giaù vöôït qua chi phí saûn xuaát, trong tröôøng hôïp ngöôïc laïi ngaønh 
seõ khoâng theå toàn taïi trong thôøi gian daøi. Chöông � seõ minh hoïa 
chi tieát laøm theá naøo ñeå moät doanh nghieäp coù theå khaùc bieät hoùa 
chính mình nhaèm thoûa maõn caùc nhu caàu cuûa khaùch haøng toát hôn 
caùc ñoái thuû khaùc. 

Thoûa maõn nhu caàu cuûa khaùch haøng coù leõ laø ñieàu kieän tieân 
quyeát cho khaû naêng sinh lôïi cuûa ngaønh, tuy nhieân chæ coù vaäy thoâi 
thì chöa ñuû. Vaán ñeà maáu choát ñoái vôùi khaû naêng sinh lôïi laø caùc 
doanh nghieäp coù theå naém baét ñöôïc nhöõng giaù trò hoï saùng taïo ra 
cho ngöôøi mua hay khoâng; hoaëc laø nhöõng giaù trò naøy coù theå caïnh 
tranh ñöôïc vôùi nhöõng giaù trò cuûa nhöõng ñoái thuû khaùc hay khoâng. 
Nguy cô töø nhöõng ñoái thuû môùi seõ quyeát ñònh khaû naêng xaâm nhaäp 
vaøo ngaønh vaø tranh ñua veà giaù trò, hoï seõ chuyeån giaù trò ñeán 
ngöôøi mua döôùi hình thöùc giaù caû thaáp hôn hoaëc vôùi chi phí caïnh 
tranh cao hôn. Quyeàn cuûa ngöôøi mua seõ quyeát ñònh phaïm vi maø 
hoï coù theå giöõ laïi caùc giaù trò cho mình, laøm cho caùc doanh nghieäp 
trong ngaønh chæ coøn möùc lôïi nhuaän khieâm toán. Nguy cô cuûa caùc 
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saûn phaåm thay theá xaùc ñònh phaïm vi maø caùc saûn phaåm khaùc coù 
theå ñaùp öùng nhu caàu cuûa ngöôøi mua, theo ñoù ñaët ra möùc traàn cho 
soá löôïng saûn phaåm cuûa ngaønh maø khaùch haøng saün loøng mua. Söùc 
maïnh cuûa caùc nhaø cung caáp laïi cho thaáy giôùi haïn cuûa caùc giaù trò 
taïo ra cho khaùch haøng töø caùc nhaø cung caáp naøy hôn laø töø caùc 
doanh nghieäp trong ngaønh. Sau cuøng, cöôøng ñoä caïnh tranh cuûa 
caùc ñoái thuû hieän taïi coù taùc ñoäng töông töï nhö nguy cô töø caùc ñoái 
thuû môùi, xaùc ñònh giôùi haïn maø caùc ñoái thuû saün coù naøy caïnh tranh 
laãn nhau veà caùc giaù trò taïo ra cho ngöôøi mua chuyeån ñeán ngöôøi 
mua vôùi giaù thaáp hôn hoaëc vôùi chi phí caïnh tranh cao hôn.

Do ñoù, caáu truùc ngaønh xaùc ñònh ngöôøi naøo chieám giöõ tyû leä giaù 
trò naøo trong saûn phaåm taïo ra. Neáu saûn phaåm cuûa moät ngaønh 
khoâng taïo ra nhieàu giaù trò cho ngöôøi mua thì doanh nghieäp cuõng 
naém giöõ löôïng giaù trò khoâng ñaùng keå, baát chaáp nhöõng yeáu toá 
khaùc cuûa caáu truùc ngaønh. Neáu saûn phaåm taïo ra mang nhieàu giaù 
trò thì caáu truùc ngaønh seõ trôû thaønh moät vaán ñeà maáu choát. Trong 
vaøi ngaønh nhö xe hôi hay xe taûi naëng, doanh nghieäp taïo ra giaù 
trò khoång loà cho ngöôøi mua nhöng xeùt ôû möùc trung bình thì caùc 
doanh nghieäp khoâng naém giöõ quaù nhieàu giaù trò thoâng qua möùc lôïi 
nhuaän thu veà. Trong nhöõng ngaønh khaùc nhö dòch vuï ñaùnh giaù traùi 
phieáu, thieát bò y khoa, dòch vuï vaø trang thieát bò ngaønh daàu khí, 
caùc doanh nghieäp cuõng taïo ra giaù trò cao cho ngöôøi mua nhöng 
trong quaù khöù ñaõ naém giöõ tyû leä giaù trò cao. Chaúng haïn nhö trong 
lónh vöïc dòch vuï vaø trang thieát bò ngaønh daàu khí, nhieàu saûn phaåm 
coù theå laøm giaûm ñaùng keå chi phí khoan daàu. Vì nhöõng thuaän lôïi 
trong caáu truùc ngaønh, nhieàu doanh nghieäp trong ngaønh naøy ñaõ 
naém giöõ cho mình nhöõng giaù trò cao do tieát kieäm chi phí thoâng 
qua hình thöùc lôïi nhuaän thu veà. Tuy nhieân, thôøi gian gaàn ñaây thì 
möùc ñoä haáp daãn do caáu truùc cuûa ngaønh naøy ñaõ ñi xuoáng khi nhu 
caàu giaûm suùt, xuaát hieän nhieàu ñoái thuû môùi, suy thoaùi trong vieäc 
khaùc bieät hoùa saûn phaåm vaø möùc ñoä nhaïy caûm veà giaù cuûa ngöôøi 
mua taêng cao. Khoâng keå ñeán yeáu toá laø nhöõng saûn phaåm cuûa ngaønh 
naøy vaãn ñem laïi giaù trò cao cho ngöôøi mua, lôïi nhuaän cuûa ngaønh 
vaø caùc doanh nghieäp trong ngaønh ñaõ giaûm ñi ñaùng keå. 

<-> Caáu truùc ngaønh vaø söï caân baèng cung/caàu

Moät caùch nhìn khaùc thöôøng thaáy veà khaû naêng sinh lôïi cuûa 
ngaønh cho bieát lôïi nhuaän chính laø chöùc naêng cuûa caân baèng cung 
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caàu. Neáu caàu lôùn hôn cung seõ daãn ñeán lôïi nhuaän cao hôn. Tuy 
nhieân, söï caân baèng cung/caàu trong daøi haïn bò caáu truùc cuûa ngaønh 
aûnh höôûng maïnh meõ, cuõng nhö laø vieäc maát caân baèng cung/caàu 
gaây heä quaû cho khaû naêng sinh lôïi. Do ñoù, maëc duø nhöõng bieán 
ñoäng cung/caàu trong ngaén haïn coù theå aûnh höôûng khaû naêng sinh 
lôïi trong ngaén haïn, caáu truùc ngaønh vaãn ñaët neàn moùng cho khaû 
naêng sinh lôïi trong daøi haïn. 

Cung vaø caàu thay ñoåi lieân tuïc, vaø ñieàu chænh qua laïi laãn nhau. 
Caáu truùc ngaønh xaùc ñònh caùc ñoái thuû seõ taêng theâm nguoàn cung 
môùi nhanh ñeán möùc naøo. Nhöõng raøo caûn veà khaû naêng xaâm nhaäp 
ngaønh seõ laø cô sôû cho vieäc xaùc ñònh coù xuaát hieän caùc ñoái thuû môùi 
vaø ñöa giaù baùn thaáp hôn hay khoâng. Cöôøng ñoä caïnh tranh cuûa caùc 
ñoái thuû hieän höõu ñoùng vai troø quan troïng cho doanh nghieäp khi 
hoï xaùc ñònh coù caàn tích cöïc môû roäng quy moâ hoaëc laø löïa choïn ñeå 
giöõ nguyeân khaû naêng thu lôïi cuûa mình. Caáu truùc ngaønh coøn quyeát 
ñònh cho vieäc nhanh choùng ruùt lui khoâng taêng theâm nguoàn cung 
cho doanh nghieäp. Nhöõng raøo caûn giöõ chaân doanh nghieäp trong 
ngaønh toàn taïi khi vaãn coøn nhieàu naêng löïc saûn xuaát vaø thôøi haïn 
ñeå gia taêng naêng löïc naøy. Ví duï nhö vôùi ngaønh vaän taûi daàu trong 
boàn baèng ñöôøng bieån, raøo caûn giöõ chaân doanh nghieäp laø raát lôùn 
vì nhöõng taøi saûn coù tính ñaëc tröng cho ngaønh. Keát quaû laø giaù caû 
chæ leân cao ñieåm trong thôøi gian ngaén coøn möùc thaáp ñieåm keùo daøi. 
Töø ñoù coù theå thaáy caáu truùc ngaønh taïo ra söï caân baèng cung caàu vaø 
luoân caû khoaûng thôøi gian maát caân baèng.

Haäu quaû cuûa vieäc maát caân baèng cung caàu aûnh höôûng ñeán khaû 
naêng sinh lôïi cuûa ngaønh cuõng raát khaùc nhau giöõa caùc ngaønh, tuøy 
theo töøng caáu truùc. Trong vaøi ngaønh, khi taêng theâm moät löôïng 
nhoû veà naêng löïc saûn xuaát seõ kích hoaït cuoäc chieán veà giaù caû vaø 
haï thaáp khaû naêng sinh lôïi. Ñaây laø nhöõng ngaønh coù söùc eùp do caáu 
truùc taùc ñoäng maïnh meõ leân caïnh tranh hoaëc coù nhöõng ngöôøi mua 
gaây aûnh höôûng lôùn. Trong nhöõng ngaønh khaùc, vieäc gia taêng naêng 
löïc saûn xuaát chæ taùc ñoäng töông ñoái ít ñeán khaû naêng sinh lôïi, vì 
coù caáu truùc thuaän lôïi hôn. Trong ngaønh vaät tö daàu khí, van troøn 
vaø caùc thieát bò khaùc lieân quan, giaù caû giaûm suùt trong thôøi kyø suy 
thoaùi gaàn ñaây. Tuy nhieân, trong ngaønh muõi khoan, giaù laïi chæ 
giaûm chuùt ít. Caùc ñoái thuû maïnh coù theå keå teân laø Hughes Tool, 
Smith International vaø Baker International (xem chöông 6) ñeàu 
hoaït ñoäng trong moät caáu truùc ngaønh thuaän lôïi. Caáu truùc ngaønh 
cuõng quyeát ñònh ñeán khaû naêng sinh lôïi khi nhu caàu gia taêng. 
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Chaúng haïn, khi phaùt ñaït, moät caáu truùc ngaønh thuaän lôïi seõ giuùp 
doanh nghieäp thu ñöôïc nhöõng lôïi nhuaän phi thöôøng, coøn moät caáu 
truùc keùm seõ caûn trôû doanh nghieäp ñaït ñöôïc ñieàu ñoù. Söï coù maët 
cuûa nhöõng nhaø cung caáp maïnh hoaëc caùc saûn phaåm thay theá cuõng 
ñoàng nghóa vôùi vieäc nhöõng thaønh quaû toát ñeïp seõ chuyeån sang tay 
ngöôøi khaùc. Vì theá, caáu truùc ngaønh laø vaán ñeà cô baûn cho caû toác 
ñoä ñieàu chænh cung caàu vaø moái lieân heä giöõa taän duïng khaû naêng 
saûn xuaát vaø khaû naêng sinh lôïi.  

Nhöõng chieán löôïc caïnh tranh toång quaùt
 
Vaán ñeà troïng taâm thöù hai trong chieán löôïc caïnh tranh laø 

vò theá töông ñoái cuûa doanh nghieäp trong ngaønh ngheà. Ñònh vò 
doanh nghieäp seõ xaùc ñònh khaû naêng thu lôïi cuûa hoï cao hôn hay 
thaáp hôn möùc trung bình cuûa ngaønh. Moät doanh nghieäp coù khaû 
naêng töï ñònh vò toát seõ coù theå thu lôïi nhieàu hôn ngay caû khi caáu 
truùc ngaønh baát lôïi vaø theo ñoù, khaû naêng sinh lôïi cuûa ngaønh cuõng 
khaù khieâm toán. 

Neàn taûng cô baûn ñeå hoaït ñoäng cuûa doanh nghieäp ñaït möùc 
treân trung bình trong daøi haïn laø lôïi theá caïnh tranh beàn vöõng 
(sustainable competitive advantage) 5. Cho duø doanh nghieäp coù 
voâ soá ñieåm maïnh vaø ñieåm yeáu tröôùc caùc ñoái thuû khaùc, töïu trung 
laïi coù 2 loaïi lôïi theá caïnh tranh maø doanh nghieäp coù theå sôû höõu: 
chi phí thaáp hoaëc khaùc bieät hoùa. Ñieàu quan troïng cuûa baát cöù theá 
maïnh hay nhöôïc ñieåm naøo cuûa doanh nghieäp cuoái cuøng vaãn laø 
vieäc aûnh höôûng töø nhöõng öu/khuyeát ñieåm ñoù ñeán chi phí vaø söï 
khaùc bieät hoùa coù lieân quan. Lôïi theá veà chi phí vaø khaùc bieät hoùa, 
ñeán löôït chuùng, laïi xuaát phaùt töø caáu truùc ngaønh, theå hieän khaû 
naêng cuûa doanh nghieäp choáng choïi vôùi 5 nguoàn aùp löïc toát hôn 
caùc ñoái thuû caïnh tranh.

Hai loaïi lôïi theá caïnh tranh cô baûn naøy keát hôïp vôùi phaïm vi 
hoaït ñoäng cuûa moät doanh nghieäp ñang theo ñuoåi seõ cho pheùp taïo 
ra � chieán löôïc caïnh tranh toång quaùt ñeå ñaït hieäu quaû hoaït ñoäng 
treân trung bình trong ngaønh: ñoù laø chieán löôïc chi phí toái öu (cost 
leadership), chieán löôïc khaùc bieät hoùa (differentiation) vaø chieán 
löôïc taäp trung (focus). Chieán löôïc taäp trung laïi coù 2 bieán theå: taäp 

5 - Neáu khoâng coù lôïi theá caïnh tranh beàn vöõng, keát quaû hoaït ñoäng treân trung bình thoâng thöôøng môùi chæ 
laø moät daáu hieäu gaët haùi thaønh coâng maø thoâi.
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trung vaøo chi phí vaø taäp trung vaøo khaùc bieät hoùa. Caùc chieán löôïc 
toång quaùt naøy ñöôïc theå hieän trong Hình 1-�.

Moãi chieán löôïc toång quaùt naøy lieân quan ñeán moät loä trình 
cô baûn rieâng bieät ñeå ñöa ñeán lôïi theá caïnh tranh, keát hôïp vôùi 
vieäc löïa choïn lôïi theá mong muoán tìm kieám ñöôïc trong phaïm vi 
muïc tieâu chieán löôïc. Chieán löôïc chi phí toái öu vaø khaùc bieät hoùa 
tìm kieám lôïi theá caïnh tranh trong phaïm vi roäng cuûa phaân khuùc 
ngaønh, trong khi chieán löôïc taäp trung laïi nhaém vaøo lôïi theá chi 
phí hoaëc khaùc bieät hoùa trong nhöõng phaân khuùc heïp. Nhöõng haønh 
ñoäng cuï theå cho vieäc aùp duïng töøng chieán löôïc cuõng raát khaùc nhau 
tuøy theo ngaønh, vaø töông töï nhö vaäy cuõng linh hoaït trong töøng 
ngaønh rieâng bieät. Vieäc choïn löïa vaø thöïc hieän moät chieán löôïc thöïc 
söï khoâng ñôn giaûn, tuy nhieân ñaây laø nhöõng loä trình mang tính 
logic ñeå ñaït ñöôïc lôïi theá caïnh tranh vaø caàn khaûo saùt kyõ trong 
töøng ngaønh.

LỢI THẾ CẠNH TRANH

Chi phí thấp Khác biệt hóa

PHẠM VI 
CẠNH  TRANH

Mục tiêu rộng 1. Chi phí tối ưu 2. Khác biệt hóa

Mục tiêu hẹp 3A. Tập trung vào 
chi phí

3B. Tập trung vào 
khác biệt hóa

Hình 1-3. Ba chieán löôïc toång quaùt

YÙ töôûng laøm neàn moùng cho khaùi nieäm veà caùc chieán löôïc toång 
quaùt laø: lôïi theá caïnh tranh laø taâm ñieåm cuûa moïi chieán löôïc, vaø ñeå 
ñaït ñöôïc ñieàu naøy thì doanh nghieäp phaûi löïa choïn – coù nghóa laø 
neáu doanh nghieäp muoán giaønh ñöôïc lôïi theá caïnh tranh, hoï phaûi 
xaùc ñònh ñoù laø loaïi lôïi theá naøo vaø trong phaïm vi naøo. Coâng thöùc “aùp 
duïng cho taát caû” thöôøng chæ thaáy ôû nhöõng chieán löôïc taàm thöôøng 
vaø ñem laïi hieäu quaû hoaït ñoäng döôùi trung bình, lyù do vì ñieàu naøy 
coù nghóa laø doanh nghieäp khoâng heà coù lôïi theá caïnh tranh. 

<-> Chi phí toái öu (Cost Leadership) 

Ñaây coù leõ laø chieán löôïc deã hieåu nhaát trong soá caùc chieán löôïc 
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toång quaùt. Theo ñoù, doanh nghieäp döï ñònh seõ trôû thaønh nhaø 
saûn xuaát coù chi phí thaáp trong ngaønh. Doanh nghieäp coù phaïm 
vi hoaït ñoäng roäng vaø phuïc vuï nhieàu phaân khuùc cuûa ngaønh, coù 
theå coøn hoaït ñoäng trong nhöõng ngaønh lieân quan khaùc – noùi veà 
chieàu roäng cuûa doanh nghieäp, thöôøng laø raát quan troïng ñoái vôùi 
lôïi theá chi phí. Nguoàn goác veà lôïi theá chi phí thì khaùc nhau tuøy 
theo töøng ngaønh vaø phuï thuoäc vaøo caáu truùc cuûa ngaønh ñoù. Ñieàu 
naøy cuõng coù theå bao goàm caû quy moâ cuûa neàn kinh teá, quyeàn sôû 
höõu coâng ngheä, öu ñaõi trong vieäc tieáp caän nguoàn nguyeân lieäu thoâ, 
vaø nhöõng yeáu toá khaùc maø toâi seõ ñeà caäp chi tieát trong chöông �. 
Ví duï, trong ngaønh saûn xuaát TV, chi phí toái öu ñoøi hoûi oáng ñeøn 
hình ñuû coâng suaát, thieát keá vôùi chi phí haï, daây chuyeàn laép raùp 
töï ñoäng, vaø hoaït ñoäng treân quy moâ toaøn caàu ñeå coù theå trieån khai 
coâng taùc nghieân cöùu & phaùt trieån (R&D). Trong ngaønh dòch vuï 
an ninh, lôïi theá chi phí ñoøi hoûi toång chi phí phaûi traû laø cöïc kyø 
thaáp, nguoàn lao ñoäng giaù reû phaûi doài daøo vaø caùc quy trình huaán 
luyeän ñaày ñuû vì ñaây laø ngaønh coù doanh thu cao. Tình traïng cuûa 
nhaø saûn xuaát coù chi phí thaáp khoâng chæ lieân quan ñeán ñöôøng cong 
ñi xuoáng theo bieåu ñoà giöõa soá saûn phaåm tích luõy vaø thôøi gian saûn 
xuaát trung bình cho moät saûn phaåm (“ñöôøng hoïc hoûi” hay “ñöôøng 
kinh nghieäm” - learning curve) maø thoâi. Ngoaøi ra, nhaø saûn xuaát 
coù chi phí thaáp caàn phaûi tìm kieám vaø taän duïng moïi nguoàn löïc ñeå 
coù lôïi theá veà chi phí. Ñieån hình hoùa thì ñaây laø nhöõng nhaø saûn 
xuaát kinh doanh nhöõng maët haøng “chuaån”, hoaëc khoâng kieåu caùch 
röôøm raø, vaø hoï raát chuù troïng ñeán tyû leä lôïi nhuaän thu veà hoaëc lôïi 
theá chi phí tuyeät ñoái töø moïi nguoàn. 

Neáu doanh nghieäp coù theå ñaït ñöôïc vaø duy trì ñöôïc caùc chi phí 
noùi chung ôû möùc toái öu thì hoï seõ coù keát quaû hoaït ñoäng treân trung 
bình, mieãn laø doanh nghieäp ñoù vaãn khoáng cheá ñöôïc giaù baùn ngay 
taïi hoaëc gaàn vôùi möùc trung bình cuûa ngaønh. Vôùi möùc giaù töông 
ñöông hoaëc thaáp hôn caùc ñoái thuû caïnh tranh, ñònh vò ôû vò trí chi 
phí thaáp (low-cost position) seõ ñem ñeán lôïi nhuaän cao hôn cho 
doanh nghieäp. Tuy vaäy, hoï cuõng khoâng theå boû qua nhöõng vaán ñeà 
veà yeáu toá khaùc bieät hoùa. Neáu saûn phaåm cuûa doanh nghieäp coù chi 
phí thaáp vaãn khoâng ñöôïc ngöôøi mua nhaän ñònh laø troäi hôn hoaëc 
chaáp nhaän ñöôïc, hoï buoäc phaûi giaûm giaù thaáp hôn caùc ñoái thuû ñeå 
coù doanh thu. Ñieàu naøy seõ laøm cho lôïi nhuaän hoaëc vò theá thuaän 
lôïi veà chi phí trôû neân khoâng coøn coù yù nghóa. Texas Instruments 
(veà ñoàng hoà ñeo tay) vaø Northwest Airlines (veà vaän taûi haøng 
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khoâng) laø 2 ñôn vò coù chi phí thaáp ñaõ rôi vaøo tình traïng naøy. 
Texas Instruments ñaõ khoâng theå vöôït qua nhöõng baát lôïi trong 
khaùc bieät hoùa vaø ñaõ bò loaïi boû khoûi ngaønh. Northwest Airlines 
kòp thôøi nhaän ra nhöõng vaán ñeà vöôùng maéc, vaø hoï ñaõ thöïc hieän 
nhieàu noã löïc ñeå caûi tieán caùc hoaït ñoäng marketing, trieån khai dòch 
vuï vaän chuyeån haønh khaùch vaø caùc dòch vuï ñaïi lyù du lòch, nhaèm 
laøm caùc saûn phaåm cuûa mình coù theå saùnh ngang haøng vôùi caùc ñoái 
thuû caïnh tranh.

Moät nhaø saûn xuaát coù chi phí toái öu vaãn phaûi coù saûn phaåm 
ngang caáp (parity) hoaëc töông töï (proximity) so vôùi caùc ñoái thuû 
treân cô sôû khaùc bieät hoùa ñeå trôû thaønh moät ñôn vò hoaït ñoäng 
treân trung bình, ngay caû khi hoï ñaõ coù lôïi theá caïnh tranh veà chi 
phí. Saûn phaåm ngang caáp, treân cô sôû khaùc bieät hoùa, cho pheùp 
doanh nghieäp chuyeån hoùa tröïc tieáp nhöõng lôïi theá veà chi phí vaøo 
lôïi nhuaän cao hôn caùc ñoái thuû caïnh tranh 6. Saûn phaåm töông töï 
trong khaùc bieät hoùa ñoàng nghóa vôùi vieäc giaûm giaù caàn thieát ñeå 
chieám lónh thò phaàn chaáp nhaän ñöôïc seõ khoâng aûnh höôûng gì ñeán 
lôïi theá saün coù veà chi phí vaø do ñoù, nhaø saûn xuaát vaãn thu ñöôïc lôïi 
nhuaän treân möùc trung bình.

Laäp luaän cuûa chieán löôïc naøy thöôøng yeâu caàu doanh nghieäp 
phaûi coù chi phí toái öu (the cost leader) chöù khoâng phaûi naèm trong 
soá nhieàu doanh nghieäp ñang ganh ñua laãn nhau veà vò trí �. Raát 
nhieàu doanh nghieäp ñaõ phaïm sai laàm nghieâm troïng veà chieán 
löôïc khi nhaän ñònh nhaàm laãn ñieàu naøy. Khi coù nhieàu ñoái thuû 
khao khaùt trôû thaønh ngöôøi coù chi phí toái öu, caïnh tranh giöõa hoï 
trôû neân döõ doäi vì moïi ñieåm cuûa thò phaàn ñeàu ñöôïc xem laø quan 
troïng. Neáu khoâng coù moät doanh nghieäp naøo ñaït ñöôïc möùc chi phí 
thaáp nhaát vaø “thuyeát phuïc” ñöôïc nhöõng doanh nghieäp khaùc töø 
boû chieán löôïc thì haäu quaû veà khaû naêng sinh lôïi (trong caáu truùc 
daøi haïn cuûa ngaønh) trôû neân tai haïi, ñaây laø tröôøng hôïp cuûa ngaønh 
hoùa daàu. Vì theá, chieán löôïc chi phí toái öu ñaëc bieät phuï thuoäc vaøo 
vieäc “chieám tieân cô” (preemption) cuûa doanh nghieäp, neáu khoâng 

6 - Saûn phaåm ngang caáp haøm yù nhöõng loaïi gioáng heät nhö caùc ñoái thuû, hoaëc coù khaùc bieät khi ñöôïc keát 
hôïp caùc thuoäc tính khaùc vaø cuõng ñöôïc ngöôøi mua öa chuoäng töông töï.
7 - Nhaø saûn xuaát coù chi phí toái öu seõ thu ñöôïc nhieàu lôïi nhuaän nhaát nhöng khoâng nhaát thieát phaûi laø 
duy trì möùc lôïi nhuaän treân trung bình trong ngaønh, khi cô hoäi ñeå thieát laäp naêng löïc saûn xuaát laø coù giôùi 
haïn. Doanh nghieäp vôùi chi phí ôû khoaûng chia thaáp nhaát (lowest quartile), maëc duø chöa phaûi laø toái öu, 
thöôøng vaãn coù keát quaû hoaït ñoäng treân trung bình. Tình huoáng naøy xuaát hieän ôû ngaønh nhoâm, trong ñoù 
khaû naêng gia taêng naêng löïc saûn xuaát vôùi chi phí thaáp ñaõ bò giôùi haïn bôûi vieäc tieáp caän nhöõng nguoàn löïc 
nhö naêng löôïng giaù reû, boâ-xít vaø cô sôû haï taàng cho saûn xuaát.
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keå ñeán nhöõng thay ñoåi cô baûn veà coâng ngheä giuùp doanh nghieäp 
caûi thieän trieät ñeå vaán ñeà chi phí. 

<-> Khaùc bieät hoùa

Chieán löôïc toång quaùt thöù hai laø chieán löôïc khaùc bieät hoùa. 
Trong chieán löôïc naøy, doanh nghieäp tìm kieám cô hoäi ñeå trôû 
thaønh “ngöôøi duy nhaát” trong ngaønh, theo con maét nhìn nhaän 
chung cuûa ngöôøi mua döôùi khía caïnh naøo ñoù. Chieán löôïc naøy 
choïn löïa moät hoaëc vaøi thuoäc tính cuûa saûn phaåm maø ngöôøi mua 
ñaùnh giaù quan troïng, tieáp ñoù töï ñònh vò mình laø ngöôøi duy nhaát 
coù theå ñaùp öùng nhu caàu ñoù. Vaø möùc giaù rieâng seõ laø töông xöùng 
vôùi söï ñoäc ñaùo naøy. 

Phöông thöùc ñeå thöïc hieän khaùc bieät hoùa cuõng raát rieâng bieät 
trong töøng ngaønh. Khaùc bieät hoùa coù theå döïa treân chính saûn 
phaåm, heä thoáng phaân phoái, phöông phaùp marketing hoaëc laø 
nhöõng yeáu toá khaùc treân dieän roäng. Ví duï trong ngaønh thieát bò 
xaây döïng, khaùc bieät hoùa cuûa Caterpillar Tractor döïa treân ñoä beàn 
cuûa saûn phaåm, tính saün saøng cho caùc dòch vuï, phuï tuøng vaø heä 
thoáng ñaïi lyù hoaøn haûo. Trong ngaønh myõ phaåm, khaùc bieät hoùa coù 
khuynh höôùng döïa treân cô sôû veà danh tieáng cuûa saûn phaåm vaø söï 
ñònh vò cuûa ngöôøi baùn ngay taïi cöûa haøng. Toâi seõ trình baøy laøm 
theá naøo ñeå doanh nghieäp coù theå taïo ra vaø duy trì söï khaùc bieät 
hoùa trong Chöông �.

Doanh nghieäp khi coù theå ñaït ñöôïc vaø duy trì söï khaùc bieät seõ 
laø moät ñôn vò coù hoaït ñoäng treân trung bình trong ngaønh neáu nhö 
möùc giaù baùn cuûa hoï vöôït qua caùc chi phí maø hoï ñaõ phaûi traû cho 
tính ñoäc ñaùo cuûa mình. Vì vaäy maø moät ñôn vò coù söï khaùc bieät 
(differentiator) phaûi luoân tìm kieám caùch thöùc khaùc bieät hoùa sao 
cho caùch naøy seõ ñöa ñeán moät möùc giaù baùn cao hôn chi phí cho söï 
quaù trình khaùc bieät hoùa ñoù. Hoï cuõng khoâng theå boû qua tình traïng 
chi phí cuûa mình, bôûi vì möùc giaù ñaëc bieät seõ trôû neân khoâng coøn 
yù nghóa trong ñieàu kieän tình traïng chi phí keùm. Theo ñoù, moät 
ñôn vò coù söï khaùc bieät seõ taäp trung vaøo tình traïng chi phí ngang 
baèng (parity) hoaëc gaàn gioáng (proximity) vôùi caùc ñoái thuû caïnh 
tranh, baèng caùch caét giaûm moïi chi phí ôû caùc coâng ñoaïn khoâng 
aûnh höôûng ñeán quy trình khaùc bieät hoùa. 

Laäp luaän cuûa chieán löôïc khaùc bieät hoùa ñoøi hoûi doanh nghieäp 
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phaûi löïa choïn caùc thuoäc tính cuûa haøng hoùa vaø laøm chuùng trôû neân 
khaùc bieät so vôùi caùc ñoái thuû caïnh tranh. Doanh nghieäp seõ phaûi 
thöïc söï laø duy nhaát trong moät khía caïnh naøo ñoù, hoaëc laø ñöôïc 
nhaän thaáy laø duy nhaát neáu hoï ñoøi hoûi möùc giaù vöôït troäi hôn. Traùi 
ngöôïc vôùi “Chi phí toái öu”, nhieàu chieán löôïc khaùc bieät hoùa trong 
ngaønh coù theå mang laïi thaønh coâng neáu saûn phaåm mang nhieàu 
thuoäc tính ñöôïc ngöôøi mua ñaùnh giaù roäng raõi.

<-> Taäp trung (Focus)

Chieán löôïc toång quaùt thöù ba laø Taäp trung. Loaïi naøy khaù khaùc 
bieät vôùi caùc chieán löôïc treân vì noù ñöôïc xaây döïng treân cô sôû choïn 
löïa phaïm vi caïnh tranh heïp trong ngaønh. Ngöôøi aùp duïng chieán 
löôïc naøy choïn moät phaân khuùc hoaëc nhoùm caùc phaân khuùc vaø ñieàu 
chænh caùc chieán löôïc cuûa mình ñeå phuïc vuï caùc phaân khuùc naøy, maø 
khoâng quan taâm ñeán nhöõng muïc tieâu khaùc. Baèng caùch toái öu hoùa 
chieán löôïc nhaèm vaøo caùc phaân khuùc muïc tieâu (target segment), 
caùc ñôn vò coù chieán löôïc taäp trung tìm kieám vaø ñaït ñöôïc lôïi theá 
caïnh tranh ngay trong phaân khuùc muïc tieâu maëc duø nhìn chung hoï 
khoâng naém giöõ moät lôïi theá naøo.

Chieán löôïc taäp trung naøy coù 2 bieán theå cuûa noù. Chieán löôïc 
taäp trung vaøo chi phí (cost focus) tìm kieám lôïi theá veà chi phí 
trong phaân khuùc muïc tieâu trong khi Chieán löôïc taäp trung vaøo 
khaùc bieät hoùa (differentiation focus) laïi nhaém ñeán söï khaùc bieät 
trong phaân khuùc muïc tieâu. Hai bieán theå naøy ñeàu döïa vaøo söï khaùc 
bieät giöõa phaân khuùc muïc tieâu so vôùi caùc phaân khuùc khaùc. Trong 
phaân khuùc muïc tieâu, phaûi coù nhöõng ngöôøi mua vôùi nhu caàu ñaëc 
tröng; hoaëc quaù trình saûn xuaát vaø phaân phoái daønh cho phaân khuùc 
naøy phaûi khaùc bieät so vôùi nhöõng phaân khuùc khaùc. Chieán löôïc taäp 
trung vaøo chi phí khai thaùc nhöõng khaùc bieät veà haønh vi chi phí, 
coøn chieán löôïc taäp trung vaøo khaùc bieät hoùa laïi khai thaùc nhöõng 
nhu caàu rieâng cuûa ngöôøi mua trong nhöõng phaân khuùc xaùc ñònh. 
Nhöõng neùt khaùc bieät naøy cho pheùp hieåu raèng nhöõng phaân khuùc 
xaùc ñònh chöa ñöôïc caùc ñoái thuû caïnh tranh khaùc (coù muïc tieâu 
khoâng taäp trung) phuïc vuï toát. Caùc ñoái thuû naøy chæ phuïc vuï ngöôøi 
mua moät caùch ñaïi traø nhö taát caû nhöõng khaùch haøng khaùc. Vì theá 
maø caùc ñôn vò coù chieán löôïc taäp trung coù theå chieám öu theá caïnh 
tranh baèng caùch phuïc vuï chuyeân bieät. Phaïm vi roäng cuûa muïc tieâu 
roõ raøng laø moät vaán ñeà, nhöng vieäc caàn thieát trong chieán löôïc taäp 
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trung vaãn laø khai thaùc nhöõng khaùc bieät cuûa muïc tieâu heïp trong 
caân baèng toång theå cuûa ngaønh 8. Chæ ñôn thuaàn taäp trung vaøo 
phaïm vi heïp cuõng chöa ñuû ñaûm baûo coù keát quaû hoaït ñoäng treân 
möùc trung bình.

Hammermill Paper laø moät ví duï ñieån hình cho chieán löôïc taäp 
trung, coâng ty naøy ñaõ khai thaùc nhöõng khaùc bieät trong quy trình 
saûn xuaát ñeå phuïc vuï toát caùc phaân khuùc khaùc nhau. Coâng ty ñaõ 
phaùt trieån theo ñònh höôùng tôùi caùc saûn phaåm vôùi saûn löôïng thaáp, 
chaát löôïng cao vaø chuyeân duïng, trong khi caùc ñoái thuû khaùc lôùn 
hôn coù thieát bò saûn xuaát vôùi saûn löôïng cao phaûi ñoái maët vôùi baát lôïi 
vì chi phí khoâng linh hoaït. Thieát bò cuûa Hammermill phuø hôïp hôn 
cho vieäc saûn xuaát trong ngaén haïn vaø thöôøng xuyeân laøm môùi. 

Moät ñôn vò coù chieán löôïc taäp trung seõ coù khoâng öu theá gaàn 
nhö toái öu so vôùi caùc ñoái thuû caïnh tranh coù muïc tieâu roäng trong 
moïi khía caïnh. Caùc ñoái thuû khaùc seõ coù theå “döôùi cô” (underper-
forming) trong vieäc ñaùp öùng nhöõng nhu caàu raát khaùc bieät cuûa 
töøng phaân khuùc  rieâng, ñieàu naøy môû ra khaû naêng taäp trung vaøo 
khaùc bieät hoùa. Caùc ñoái thuû coù muïc tieâu roäng cuõng coù theå “treân cô” 
khi ñaùp öùng nhu caàu cuûa moät phaân khuùc, nhöng ñieàu naøy cuõng 
ñoàng nghóa vôùi vieäc hoï ñang phaûi gaùnh chòu möùc chi phí cao hôn 
möùc caàn thieát. Cô hoäi cho vieäc taäp trung vaøo chi phí seõ xuaát hieän 
ôû ñaây, chæ nhaèm muïc ñích ñaùp öùng caùc nhu caàu trong phaïm vi 
nhöõng phaân khuùc naøy, khoâng môû roäng hôn. 

Neáu phaân khuùc muïc tieâu cuûa ñôn vò coù chieán löôïc taäp trung 
khoâng khaùc bieät so vôùi nhöõng phaân khuùc khaùc thì vieäc aùp duïng 
chieán löôïc naøy seõ khoâng theå thaønh coâng. Chaúng haïn, Royal 
Crown ngaønh nöôùc giaûi khaùt ñaõ taäp trung vaøo nöôùc cola, trong 
khi Coca-Cola vaø Pepsi coù nhieàu doøng saûn phaåm vôùi muøi vò raát 
ña daïng. Tuy nhieân, phaân khuùc maø Royal Crown ñaõ choïn vaãn 
coù theå ñöôïc Coke vaø Pepsi phuïc vuï toát, ñoàng thôøi vôùi vieäc hoï 
phuïc vuï nhöõng phaân khuùc khaùc cuûa thò tröôøng. Vì theá maø Coke 
vaø Pepsi vaãn giaønh ñöôïc lôïi theá caïnh tranh so vôùi Royal Crown 
trong phaân khuùc nöôùc giaûi khaùt cola vì tính kinh teá vôùi doøng saûn 
phaåm roäng 9.   

8 - Khaùc bieät hoùa toaøn dieän vaø khaùc bieät hoùa taäp trung coù leõ laø thöôøng xuyeân bò nhaàm laãn trong thöïc haønh 
caùc chieán löôïc. Caàn phaân bieät roõ: ñôn vò khaùc bieät hoùa toaøn dieän seõ döïa treân cô sôû - caùc thuoäc tính coù 
giaù trò treân dieän roäng (ví duï IBM trong ngaønh maùy tính) coøn khaùc bieät hoùa taäp trung chæ tìm kieám nhöõng 
phaân khuùc vôùi nhu caàu rieâng bieät vaø ñaùp öùng nhöõng nhö caàu naøy toát hôn (ví duï Cray Research).
9 - Ví duï naøy seõ ñöôïc thaûo luaän chi tieát trong Chöông 7.
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Neáu doanh nghieäp coù theå giöõ vöõng ñöôïc chi phí toái öu (trong 
chieán löôïc taäp trung vaøo chi phí) hoaëc söï khaùc bieät hoùa (trong 
chieán löôïc taäp trung vaøo khaùc bieät hoùa) trong phaân khuùc cuûa 
mình vaø phaân khuùc naøy haáp daãn neáu xeùt veà caáu truùc cuûa noù, thì 
doanh nghieäp vôùi chieán löôïc taäp trung seõ coù keát quaû hoaït ñoäng 
treân trung bình trong ngaønh. Söï haáp daãn cuûa phaân khuùc xeùt theo 
caáu truùc laø moät ñieàu kieän caàn, bôûi vì trong moät ngaønh thöôøng coù 
nhöõng phaân khuùc vôùi khaû naêng sinh lôïi keùm hôn nhieàu so vôùi 
caùc phaân khuùc khaùc. Thoâng thöôøng, coù theå aùp duïng nhieàu chieán 
löôïc taäp trung trong ngaønh, mieãn sao ñôn vò aùp duïng chieán löôïc 
naøy cho nhöõng phaân khuùc khaùc nhau. Nhieàu ngaønh ngheà saün coù 
soá löôïng lôùn caùc phaân khuùc, vaø moãi phaân khuùc laïi lieân quan ñeán 
nhöõng nhu caàu khaùc nhau cuûa ngöôøi mua, hoaëc coù nhöõng saûn 
phaåm toái öu khaùc nhau hoaëc heä thoáng phaân phoái khaùc nhau. Moãi 
noäi dung naøy seõ laø moät khaû naêng ñeå xem xeùt chieán löôïc taäp trung. 
Chöông � seõ noùi veà caùch laøm theá naøo ñeå xaùc ñònh moät phaân khuùc 
thò tröôøng vaø löïa choïn chieán löôïc taäp trung coù hieäu quaû. 

<-> Beá taéc giöõa nhöõng chieán löôïc  

Doanh nghieäp khi tham gia vaøo moät trong caùc chieán löôïc 
toång quaùt treân nhöng laïi khoâng thaønh coâng trong baát cöù chieán 
löôïc naøo seõ bò “keït giöõa doøng” (stuck in the middle). Hoï khoâng coù 
lôïi theá caïnh tranh. Tình theá naøy thöôøng daãn ñeán keát quaû hoaït 
ñoäng döôùi trung bình. Doanh nghieäp bò “keït” seõ phaûi caïnh tranh 
trong theá baát lôïi bôûi vì nhöõng ngöôøi coù chi phí toái öu, nhöõng 
ngöôøi coù söï khaùc bieät hoùa hoaëc nhöõng ngöôøi coù chieán löôïc taäp 
trung seõ chieám nhöõng vò trí toát hôn ñeå caïnh tranh trong baát kyø 
phaân khuùc naøo. Neáu doanh nghieäp may maén tìm thaáy moät saûn 
phaåm hoaëc moät ngöôøi mua naøo ñoù ñang mang laïi cho hoï khaû 
naêng sinh lôïi, thì caùc ñoái thuû khaùc vôùi lôïi theá caïnh tranh vöõng 
vaøng cuõng seõ nhanh choùng loaïi tröø ngay khaû naêng naøy. Trong 
nhieàu ngaønh, chæ moät vaøi doanh nghieäp bò “keït” theo kieåu naøy. 

Doanh nghieäp trong theá “keït” seõ chæ coù theå tìm thaáy lôïi 
nhuaän haáp daãn neáu nhö caáu truùc cuûa ngaønh laø raát thuaän lôïi, 
hoaëc laø hoï gaëp may khi caùc ñoái thuû khaùc cuõng ñang “keït” nhö hoï. 
Thoâng thöôøng thì nhöõng doanh nghieäp naøy seõ coù khaû naêng sinh 
lôïi keùm hôn caùc ñoái thuû coù moät chieán löôïc trong soá caùc chieán löôïc 
toång quaùt. Söï phaùt trieån cuûa ngaønh ñeán möùc baõo hoøa coù khuynh 
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höôùng laøm gia taêng söï khaùc bieät veà keát quaû hoaït ñoäng giöõa caùc 
doanh nghieäp coù chieán löôïc toång quaùt vaø nhöõng doanh nghieäp 
ñang trong theá “keït”, bôûi khi ñoù nhöõng chieán löôïc yeáu keùm, tröôùc 
ñaây do söï taêng tröôûng cao cuûa ngaønh neân chöa bò phaùt hieän, thì 
nay nhö bò phôi baøy ra! 

Bò “keït” thöôøng laø bieåu hieän cho tình traïng khoâng saün saøng 
löïa choïn caùch thöùc caïnh tranh cuûa doanh nghieäp. Hoï coá gaéng 
ñaït ñöôïc lôïi theá caïnh tranh baèng moïi phöông tieän nhöng khoâng 
ñaït ñöôïc gì, bôûi vì ñeå coù nhöõng loaïi lôïi theá caïnh tranh khaùc nhau 
thöôøng ñoøi hoûi phaûi thöïc hieän nhöõng haønh ñoäng khaùc nhau. Bò 
“keït giöõa doøng” cuõng laøm caùc doanh nghieäp ñaõ töøng thaønh coâng 
phaûi rôi vaøo tình traïng khoán ñoán khi chính hoï laøm aûnh höôûng 
xaáu chieán löôïc cuûa mình trong luùc thöïc hieän muïc ñích phaùt trieån 
hoaëc vì uy tín. Moät ví duï coå ñieån laø Laker Airways, haõng naøy ñaõ 
baét ñaàu vôùi chieán löôïc taäp trung vaøo chi phí moät caùch roõ raøng 
döïa treân cô sôû nhöõng hoaït ñoäng goïn gaøng treân thò tröôøng Baéc 
Ñaïi Taây Döông, nhaèm vaøo phaân khuùc cuï theå laø nhoùm khaùch 
haøng coù nhu caàu ñi laïi thoâng thöôøng – moät phaân khuùc voâ cuøng 
nhaïy caûm veà giaù caû. Tuy nhieân, theo thôøi gian, Laker baét ñaàu 
theâm thaét nhöõng “tieát muïc” röôøm raø khaùc, nhöõng dòch vuï môùi, 
nhöõng tuyeán ñöôøng bay môùi. Ñieàu naøy laøm phai môø ñi hình aûnh 
cuûa hoï, vaø haï thaáp möùc toái öu trong dòch vuï vaø heä thoáng phaân 
phoái. Keát quaû thaät khoâng may, vaø Laker ruùt cuïc phaûi phaù saûn.

Nhöõng caùm doã laøm phai môø chieán löôïc toång quaùt, vì theá laøm 
doanh nghieäp bò “keït”, vaø seõ laø raát tuyeät vôøi cho caùc ñôn vò coù 
chieán löôïc taäp trung, khi hoï ñaõ chieám lónh ñöôïc caùc phaân khuùc 
muïc tieâu. Chieán löôïc taäp trung coù lieân quan ñeán vieäc coá yù haïn 
cheá saûn löôïng haøng baùn. Söï thaønh coâng coù theå laøm doanh nghieäp 
khoâng nhìn thaáy chính xaùc nguyeân do cuûa noù, vaø laøm hoûng chieán 
löôïc chæ vì mong muoán phaùt trieån theâm. Thay vì laøm hoûng chieán 
löôïc cuûa mình, doanh nghieäp neân tìm kieám ngaønh ngheà môùi ñeå 
phaùt trieån, taïi ñoù hoï coù theå taän duïng laïi caùc chieán löôïc hoaëc khai 
thaùc caùc moái quan heä saün coù. 

<-> Theo ñuoåi nhieàu chieán löôïc toång quaùt

Moãi chieán löôïc toång quaùt ñeàu coù phöông phaùp rieâng bieät veà 
cô baûn ñeå xaây döïng vaø duy trì lôïi theá caïnh tranh, laø söï keát hôïp 
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nhöõng loaïi lôïi theá maø doanh nghieäp ñang tìm kieám vaø phaïm vi 
cuûa muïc tieâu chieán löôïc. Thoâng thöôøng thì doanh nghieäp phaûi 
choïn löïa trong soá caùc chieán löôïc naøy, hoaëc laø seõ bò “keït”. Lôïi ích 
vieäc toái öu hoùa chieán löôïc cuûa doanh nghieäp cho thò tröôøng muïc 
tieâu rieâng bieät (chieán löôïc taäp trung) seõ khoâng theå ñaït muïc ñích 
neáu doanh nghieäp ñoàng thôøi phuïc vuï treân dieän roäng nhieàu phaân 
khuùc (chieán löôïc chi phí toái öu hoaëc khaùc bieät hoùa). Ñoâi khi moät 
doanh nghieäp coù theå taïo ra 2 ñôn vò kinh doanh ñoäc laäp treân quy 
moâ lôùn, moãi ñôn vò coù moät chieán löôïc toång quaùt khaùc nhau. Moät 
ví duï hay laø Trusthouse Forte – doanh nghieäp khaùch saïn cuûa 
Anh – ñieàu haønh 5 heä thoáng khaùch saïn rieâng bieät, moãi heä thoáng 
nhaém ñeán moät phaân khuùc khaùc nhau. Tuy nhieân, neáu doanh ng-
hieäp khoâng theå hoaøn toaøn taùch bieät caùc ñôn vò kinh doanh cuûa 
mình theo ñuoåi nhöõng chieán löôïc khaùc nhau thì khaû naêng chieám 
ñöôïc lôïi theá caïnh tranh cuûa töøng ñôn vò rieâng leû seõ coù nguy cô bò 
aûnh höôûng xaáu. Tình traïng “quaù taûi” veà chính saùch vaø vaên hoùa 
giöõa caùc ñôn vò kinh doanh cuûa 1 doanh nghieäp coù theå taïo ra moät 
phöông phaùp caïnh tranh döôùi möùc toái öu, vaø do ñoù seõ ñöa ñeán 
tình traïng “maéc keït” cho doanh nghieäp. 

Chieán löôïc chi phí toái öu vaø chieán löôïc khaùc bieät hoùa thöôøng 
maâu thuaãn nhau, vì khaùc bieät hoùa thöôøng phaûi toán chi phí ñaùng 
keå. Trôû thaønh ngöôøi cung caáp saûn phaåm mang tính chaát ñoäc 
ñaùo, duy nhaát vaø khoáng cheá möùc giaù cao hôn, ngöôøi thöïc hieän 
chieán löôïc khaùc bieät hoùa coá yù naâng cao chi phí, chaúng haïn nhö 
Caterpillar trong ngaønh thieát bò xaây döïng. Ngöôïc laïi, chieán löôïc 
chi phí toái öu thöôøng ñoøi hoûi doanh nghieäp phaûi ñi tröôùc trong 
lónh vöïc khaùc bieät hoùa ôû khía caïnh naøo ñoù, baèng caùch chuaån hoùa 
saûn phaåm, giaûm thieåu chi phí marketing vaø nhöõng khoaûn töông 
töï khaùc.

Giaûm chi phí khoâng phaûi luoân luoân keùo theo vieäc töø boû khaùc 
bieät hoùa. Nhieàu doanh nghieäp ñaõ tìm ra phöông thöùc ñeå giaûm chi 
phí khoâng nhöõng khoâng aûnh höôûng xaáu ñeán khaùc bieät hoùa maø coøn 
cuûng coá khía caïnh naøy, baèng caùch thöïc hieän vöøa toaøn dieän hôn 
vöøa hieäu quaû hôn, hoaëc öùng duïng coâng ngheä môùi. Neáu moät doanh 
nghieäp tröôùc ñaây chöa töøng taäp trung quan taâm ñeán vieäc caét giaûm 
chi phí thì ñoâi luùc, hoï nhaän thaáy chi phí tieát kieäm ñöôïc thaät “aán 
töôïng” maø khoâng aûnh höôûng gì ñeán khaùc bieät hoùa. Tuy theá, caét 
giaûm chi phí khoâng ñoàng nghóa vôùi vieäc coù lôïi theá veà maët naøy. Khi 
ñoái ñaàu vôùi caùc ñoái thuû caïnh tranh cuõng ñang phaán ñaáu ñeå coù chi 
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phí toái öu, moät doanh nghieäp cuoái cuøng seõ ñaït ñeán ñieåm maø neáu 
tieáp tuïc caét giaûm chi phí thì hoï buoäc phaûi töø boû khaùc bieät hoùa. Ñaây 
laø ñieåm maø caùc chieán löôïc toång quaùt trôû neân maâu thuaãn, khoâng 
theå toàn taïi song song vaø doanh nghieäp buoäc phaûi choïn löïa. 

Neáu doanh nghieäp coù theå cuøng luùc ñaït ñöôïc chi phí toái öu vaø 
khaùc bieät hoùa thì thuaän lôïi cho hoï laø voâ cuøng to lôùn vì lôïi nhuaän 
gia taêng – khaùc bieät hoùa ñöa ñeán giaù baùn cao trong khi chi phí 
toái öu ñoàng nghóa vôùi möùc chi phí thaáp. Tröôøng hôïp naøy coù theå 
thaáy ôû coâng ty Crown Cork vaø Seal trong ngaønh hoäp kim loaïi 
ñöïng haøng, hoï ñaõ giaønh ñöôïc lôïi theá veà chi phí vaø luoân caû söï 
khaùc bieät trong phaân khuùc cuûa mình. Crown ñaõ nhaém ñeán caùi 
goïi laø “khoù naém baét” trong lónh vöïc voû hoäp cho bia, nöôùc uoáng vaø 
caùc loaïi bình phun. Hoï chæ saûn xuaát voû hoäp baèng theùp, thay vì caû 
theùp laãn nhoâm. Trong phaân khuùc muïc tieâu cuûa mình, Crown ñaõ 
töï laøm khaùc bieät mình vôùi dòch vuï, söï hoã trôï coâng ngheä vaø ñaùp 
öùng ñaày ñuû caùc doøng saûn phaåm töø hoäp baèng theùp, naép hoäp vaø 
maùy ñoùng hoäp. Söï khaùc bieät hoùa theo kieåu naøy seõ raát khoù thaønh 
coâng neáu aùp duïng trong caùc phaân khuùc khaùc cuûa ngaønh vôùi nhöõng 
nhu caàu khaùc nhau. Cuøng luùc ñoù, Crown ñaõ khoâng ngaàn ngaïi söû 
duïng nhöõng tieän ích cuûa mình cho vieäc saûn xuaát nhöõng loaïi hoäp 
theo yeâu caàu cuûa ngöôøi mua trong phaân khuùc ñaõ xaùc ñònh, vaø tích 
cöïc ñaàu tö cho coâng ngheä ñoùng hoäp 2 maûnh hieän ñaïi. Keát quaû laø 
Crown haàu nhö ñaõ ñaït ñöôïc luoân caû vò theá cuûa nhaø saûn xuaát coù 
chi phí thaáp trong nhöõng phaân khuùc cuûa mình. 

Coù � ñieàu kieän laøm cô sôû cho vieäc doanh nghieäp coù theå ñoàng 
thôøi ñaït ñöôïc chi phí toái öu vöøa coù söï khaùc bieät hoùa: 

Caùc ñoái thuû caïnh tranh ñang trong theá “keït”. Khi hoï vöôùng 
maéc, khoâng ai trong soá naøy coù theå ñöùng taïi vò trí toát ñeå ñaåy doanh 
nghieäp vaøo ñieåm maâu thuaãn giöõa chi phí vaø khaùc bieät hoùa. Ñaây laø 
tröôøng hôïp cuûa Crown Cork. Nhöõng ñoái thuû caïnh tranh chuû yeáu 
cuûa hoï ñaõ khoâng ñaàu tö vaøo coâng ngheä saûn xuaát hoäp theùp giaù reû, 
vì theá Crown ñaït vò trí ñôn vò coù chi phí toái öu trong quy trình 
saûn xuaát maø khoâng caàn phaûi hy sinh söï khaùc bieät hoùa. Maëc duø 
caùc ñoái thuû vaãn tích cöïc theo ñuoåi chieán löôïc chi phí toái öu nhöng 
noã löïc cuûa Crown ñeå vöøa coù chi phí thaáp vöøa coù khaùc bieät hoùa ñaõ 
buoäc caùc ñoái thuû naøy phaûi rôi vaøo theá “keït”. Caùc ñoái thuû ñaõ taän 
duïng caùc cô hoäi giaûm chi phí vaø ñieàu naøy khieán hoï khoâng theå thöïc 
hieän khaùc bieät hoùa. 
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Khi ñaõ trong theá “keït”, caùc ñoái thuû caïnh tranh seõ phaûi cho 
pheùp doanh nghieäp ñaït ñöôïc caû khaùc bieät hoùa laãn chi phí thaáp, 
tình traïng naøy thöôøng chæ laø taïm thôøi. Sau ñoù thì ñoái thuû seõ 
phaûi choïn löïa moät chieán löôïc caïnh tranh vaø trieån khai hieäu quaû, 
hoï taäp trung giaønh ñöôïc hoaëc chi phí toái öu hoaëc khaùc bieät hoùa. 
Theo caùch ñoù doanh nghieäp phaûi choïn löïa loaïi lôïi theá caïnh tranh 
maø hoï döï kieán seõ giöõ vöõng trong daøi haïn. Nguy cô khi ñoái maët 
vôùi caùc ñoái thuû yeáu laø doanh nghieäp baét ñaàu daøn xeáp ñeå ñaït ñöôïc 
caû chi phí toái öu laãn khaùc bieät hoùa vaø vì theá töï laøm cho mình bò 
thua keùm tröôùc söï xuaát hieän cuûa caùc ñoái thuû coù naêng löïc.

Chi phí bò aûnh höôûng maïnh töø thò phaàn hoaëc do moái quan 
heä. Chi phí toái öu vaø khaùc bieät hoùa coù theå ñoàng thôøi ñaït ñöôïc 
neáu chi phí chuû yeáu do thò phaàn quyeát ñònh chöù khoâng phaûi laø 
do thieát keá cuûa saûn phaåm, trình ñoä coâng ngheä, caùc dòch vuï cung 
caáp ñi keøm hoaëc caùc yeáu toá khaùc. Neáu doanh nghieäp coù theå khai 
phaù lôïi theá töø thò phaàn lôùn, lôïi theá chi phí do thò phaàn mang 
laïi cho pheùp hoï gaùnh chòu theâm nhöõng chi phí khaùc vaø vaãn giöõ 
nguyeân ñöôïc chi phí thöïc toái öu (net cost leadership), hoaëc laø thò 
phaàn laøm giaûm chi phí khaùc bieät hoùa moät caùch töông ñoái so vôùi 
caùc ñoái thuû khaùc (xem Chöông �). Trong moät tình theá töông töï, 
chi phí toái öu vaø khaùc bieät hoùa coù theå ñaït ñöôïc cuøng luùc khi coù 
moái quan heä quan troïng giöõa caùc ngaønh maø moät ñoái thuû coù theå 
khai thaùc ñöôïc, trong khi nhöõng ngöôøi khaùc thì khoâng theå (xem 
Chöông 9). Moái quan heä rieâng bieät naøy coù theå laøm giaûm chi phí 
cho khaùc bieät hoùa hoaëc buø ñaép cho nhöõng khoaûn taêng theâm khi 
thöïc hieän khaùc bieät hoùa. Duø sao ñi nöõa, vieäc ñoàng thôøi theo ñuoåi 
chi phí toái öu vaø khaùc bieät hoùa phuø hôïp vôùi thò phaàn vaø moái 
quan heä vaãn luoân taán coâng ñeán caùc ñoái thuû caïnh tranh coù naêng 
löïc – nhöõng ñôn vò phaûi löïa choïn vaø ñaàu tö tích cöïc ñeå thöïc hieän 
chieán löôïc cuûa hoï. 

Doanh nghieäp ñi tieân phong trong vieäc aùp duïng nhöõng caûi 
tieán lôùn. AÙp duïng moät söï caûi tieán maïnh meõ veà coâng ngheä cho 
pheùp doanh nghieäp haï thaáp chi phí vaø taêng cöôøng khaùc bieät hoùa 
cuøng luùc, vaø coù leõ hoï ñaõ thaønh coâng trong caû 2 chieán löôïc naøy. 
Vieäc ñöa vaøo coâng ngheä saûn xuaát töï ñoäng môùi seõ taïo ra hieäu 
öùng naøy, chaúng haïn nhö heä thoáng thoâng tin ñeå quaûn lyù caùc hoaït 
ñoäng haäu caàn (logistics) hoaëc thieát keá saûn phaåm treân maùy tính. 
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Thöïc hieän nhöõng caûi tieán môùi khoâng lieân quan ñeán coâng ngheä 
cuõng coù theå taïo ra hieäu öùng naøy. Chaúng haïn quan heä toát ñeïp vôùi 
nhaø cung caáp coù khaû naêng laøm haï thaáp chi phí vaø naâng cao chaát 
löôïng ñaàu vaøo (xem Chöông �). 

Tuy nhieân, khaû naêng trôû thaønh ñôn vò vöøa coù chi phí thaáp 
vöøa coù söï khaùc bieät hoùa chæ coù ôû duy nhaát moät loaïi doanh nghieäp: 
doanh nghieäp coù söï caûi tieán. Khi caùc ñoái thuû khaùc cuõng ñöa caûi 
tieán vaøo hoaït ñoäng cuûa mình, doanh nghieäp naøy laïi phaûi quay 
veà vò trí tröôùc ñaây: nghóa laø phaûi löïa choïn lôïi theá naøo vaø boû qua 
lôïi theá naøo (thöïc hieän moät söï ñaùnh ñoåi). Lieäu heä thoáng thoâng tin 
cuûa doanh nghieäp coù ñöôïc thieát keá nhaèm muïc ñích khaúng ñònh 
lôïi theá veà chi phí hoaëc khaùc bieät hoùa so vôùi heä thoáng cuûa caùc ñoái 
thuû khaùc? Trong vieäc theo ñuoåi caû chi phí thaáp vaø khaùc bieät hoùa, 
ngöôøi tieân phong seõ coù theå gaëp baát lôïi neáu hoï khoâng nhaän ra khaû 
naêng söï caûi tieán cuûa hoï coù theå bò caùc ñoái thuû baét chöôùc. Sau ñoù, 
khi vieäc caûi tieán ñaõ ñöôïc caùc ñoái thuû thöïc hieän theo moät chieán 
löôïc toång quaùt thì cuõng seõ chaúng coøn chi phí thaáp hay khaùc bieät 
hoùa ôû ñaây nöõa. 

Doanh nghieäp neân luoân luoân tích cöïc theo ñuoåi caùc cô hoäi caét 
giaûm chi phí maø khoâng phaûi hy sinh söï khaùc bieät. Doanh nghieäp 
cuõng neân taän duïng moïi cô hoäi ñeå thöïc hieän khaùc bieät hoùa neáu 
chi phí khoâng quaù ñaét. Tuy nhieân, ñi xa hôn quan ñieåm naøy thì 
doanh nghieäp caàn saün saøng ñeå löïa choïn caùi gì seõ laø lôïi theá caïnh 
tranh cô baûn vaø töø ñoù quyeát taâm thöïc hieän duø phaûi boû qua nhöõng 
yeáu toá khaùc. 

<-> Khaû naêng duy trì caùc chieán löôïc caïnh tranh

Moät chieán löôïc caïnh tranh toång quaùt cuõng chöa theå giuùp 
doanh nghieäp ñaït keát quaû hoaït ñoäng treân trung bình neáu chieán 
löôïc naøy khoâng beàn vöõng khi ñoái maët tröôùc caùc ñoái thuû caïnh 
tranh, cho duø nhöõng haønh ñoäng ñoù ñaõ laøm phaùt trieån caáu truùc 
ngaønh vaø coù theå laøm taêng theâm khaû naêng sinh lôïi cuûa ngaønh 
ñoù ngay caû khi chuùng bò baét chöôùc ñi chaêng nöõa. Tính beàn vöõng 
cuûa � chieán löôïc noùi treân ñoøi hoûi nhöõng lôïi theá caïnh tranh cuûa 
doanh nghieäp coù theå khaùng cöï laïi ñöôïc tröôùc nhöõng ñoäng thaùi 
cuûa caùc ñoái thuû caïnh tranh hoaëc tröôùc söï phaùt trieån cuûa ngaønh. 
Moãi chieán löôïc seõ lieân quan ñeán nhöõng ruûi ro khaùc nhau nhö 
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trình baøy trong Baûng 1-1 döôùi ñaây.Khaû naêng duy trì caùc chieán 
löôïc caïnh tranh ñoøi hoûi doanh nghieäp phaûi naém giöõ nhöõng raøo caûn 
nhaát ñònh ñeå ngaên trôû söï baét chöôùc veà chieán löôïc cuûa caùc ñoái thuû 
khaùc. Tuy nhieân, vì nhöõng raøo caûn naøy luoân luoân laø coù theå bò vöôït 
qua neân thoâng thöôøng, doanh nghieäp caàn phaûi ñeà ra caùc “muïc tieâu 
di ñoäng” cho caùc ñoái thuû baèng caùch ñaàu tö ñeå caûi tieán lieân tuïc vò 
theá cuûa mình. Moãi chieán löôïc toång quaùt ñeàu tieàm aån nhöõng moái ñe 
doïa cho nhöõng kieåu chieán löôïc khaùc – nhö trình baøy trong Baûng 
1-1, ví duï nhö ñôn vò coù chieán löôïc taäp trung caàn phaûi ñeà phoøng caùc 
ñoái thuû nhaém ñeán muïc tieâu dieän roäng vaø ngöôïc laïi. Caùc yeáu toá ñem 
laïi khaû naêng duy trì caùc chieán löôïc seõ ñöôïc thaûo luaän roäng raõi hôn 
trong caùc Chöông �, � vaø �. 

BAÛNG 1-1 Nhöõng ruûi ro cuûa caùc chieán löôïc toång quaùt

RUÛI RO CUÛA CHIEÁN 
LÖÔÏC CHI PHÍ TOÁI ÖU 

RUÛI RO CUÛA CHIEÁN 
LÖÔÏC KHAÙC BIEÄT HOÙA

RUÛI RO CUÛA CHIEÁN 
LÖÔÏC TAÄP TRUNG

Chi phí toái öu khoâng theå 
giöõ vöõng ñöôïc khi: 
° Ñoái thuû caïnh tranh baét 

chöôùc laøm theo
° Coâng ngheä thay ñoåi
° Nhöõng cô sôû ñeå thöïc 

hieän chi phí toái öu bò 
giaûm suùt

Khoâng tieáp caän ñöôïc khaùc 
bieät hoùa 

Khaùc bieät hoùa khoâng theå 
giöõ vöõng ñöôïc khi: 
° Ñoái thuû caïnh tranh baét 

chöôùc laøm theo
° Nhöõng cô sôû ñeå thöïc 

hieän khaùc bieät hoùa trôû 
neân ít quan troïng hôn 
vôùi ngöôøi mua

Khoâng tieáp caän ñöôïc chi 
phí toái öu

Chieán löôïc taäp trung 
bò caùc ñoái thuû khaùc baét 
chöôùc laøm theo
Phaân khuùc muïc tieâu trôû 
neân keùm haáp daãn xeùt veà 
caáu truùc cuûa noù:
° Caáu truùc bò baøo moøn
° Nhu caàu khoâng coøn 

nöõa
Caùc ñoái thuû coù muïc tieâu 
dieän roäng ñaõ laán chieám 
phaân khuùc:
° Khaùc bieät giöõa phaân 

khuùc naøy so vôùi caùc 
phaân khuùc khaùc bò thu 
heïp

° Lôïi theá cuûa doøng saûn 
phaåm roäng ñaõ gia taêng

Caùc ñôn vò taäp trung vaøo 
chi phí (cost focusers) vaãn 
ñaït ñöôïc chi phí thaáp hôn 
trong nhöõng phaân khuùc

Caùc ñôn vò taäp trung vaøo 
khaùc bieät hoùa vaãn coù söï 
khaùc bieät toát hôn trong 
nhöõng phaân khuùc 

Nhöõng ñoái thuû môùi coù 
chieán löôïc taäp trung ñaõ 
phaân chia nhoû hôn caùc 
phaân khuùc (sub-segment)

Baûng 1-1 coù theå ñöôïc duøng ñeå phaân tích caùch thöùc taán coâng 
moät ñoái thuû khi hoï söû duïng nhöõng chieán löôïc toång quaùt. Chaúng 
haïn, doanh nghieäp noùi chung ñang theo ñuoåi chieán löôïc khaùc bieät 
hoùa seõ coù theå bò taán coâng bôûi nhöõng ñoái thuû khai thaùc khoaûng 
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caùch ñaùng keå veà chi phí, thu heïp söï khaùc bieät, thay ñoåi mong 
muoán khaùc bieät cuûa ngöôøi mua theo nhöõng khía caïnh khaùc, hoaëc 
aùp duïng chieán löôïc taäp trung. Moãi chieán löôïc ñeàu coù ñieåm yeáu 
tröôùc nhöõng hình thöùc taán coâng khaùc nhau, ñieàu naøy seõ ñöôïc moâ 
taû chi tieát hôn trong Chöông 15. 

Trong vaøi ngaønh, caáu truùc ngaønh hoaëc caùc chieán löôïc cuûa caùc 
ñoái thuû seõ trieät tieâu khaû naêng thöïc hieän moät hay nhieàu chieán löôïc 
toång quaùt. Ñoâi khi, chaúng coù phöông aùn khaû thi naøo cho doanh 
nghieäp ñeå coù ñöôïc lôïi theá caïnh tranh ñaùng keå, vì raát nhieàu ñôn 
vò ñeàu ôû vò trí ngang nhau theo quy moâ kinh teá, caùch tieáp caän 
nguoàn nguyeân lieäu thoâ hoaëc caùc yeáu toá khaùc quyeát ñònh chi phí 
cuõng nhö nhau. Töông töï nhö vaäy, moät ngaønh chæ coù ít phaân khuùc 
hoaëc nhöõng phaân khuùc trong ngaønh khoâng quaù khaùc bieät nhau, 
nhö ngaønh nhöïa toång hôïp laø ngaønh taïo ra raát ít cô hoäi cho chieán 
löôïc taäp trung. Vì leõ naøy maø söï pha troän giöõa caùc chieán löôïc toång 
quaùt cuõng seõ khaùc nhau tuøy theo töøng ngaønh ngheà. 

Tuy nhieân, trong nhieàu ngaønh thì caû � chieán löôïc toång quaùt 
ñeàu coù theå cuøng toàn taïi moät caùch thuaän lôïi, caùc doanh nghieäp 
theo ñuoåi caùc chieán löôïc khaùc nhau hoaëc löïa choïn nhöõng cô sôû 
khaùc nhau khi thöïc hieän khaùc bieät hoùa hoaëc taäp trung. Nhöõng 
ngaønh coù nhieàu doanh nghieäp maïnh theo ñuoåi caùc chieán löôïc 
khaùc bieät hoùa treân cô sôû nhöõng giaù trò khaùc nhau töø ngöôøi mua 
thöôøng laø nhöõng ngaønh raát coù khaû naêng sinh lôïi. Ñieàu naøy höôùng 
ñeán vieäc phaùt trieån caáu truùc ngaønh vaø daãn ñeán söï caïnh tranh 
oån ñònh trong ngaønh. Maëc duø vaäy, neáu coù 2 hay nhieàu hôn caùc 
doanh nghieäp cuøng löïa choïn vaø theo ñuoåi moät chieán löôïc toång 
quaùt treân cuøng moät cô sôû thì keát quaû coù theå laø moät traän chieán 
dai daúng vaø khoâng ñem laïi lôïi ích gì. Tình traïng xaáu nhaát laø khi 
nhieàu doanh nghieäp cuøng ganh ñua ñeå ñaït chi phí toái öu toaøn boä. 
Nhöõng chieán löôïc ñaõ vaø ñang ñöôïc caùc ñoái thuû löïa choïn seõ aûnh 
höôûng ñeán nhöõng khaû naêng löïa choïn khaùc cuûa moät doanh nghieäp 
vaø chi phí ñeå thay ñoåi vò theá cuûa hoï.     

Khaùi nieäm veà caùc chieán löôïc caïnh tranh toång quaùt döïa treân 
tieàn ñeà cho raèng: coù nhieàu caùch ñeå ñaït ñöôïc lôïi theá caïnh tranh 
tuøy thuoäc vaøo caáu truùc cuûa ngaønh. Neáu taát caû caùc ñôn vò trong 
moät ngaønh ñeàu theo caùc nguyeân taéc cuûa chieán löôïc caïnh tranh, 
moãi ñôn vò trong soá naøy ñeàu choïn ñöôïc nhöõng cô sôû khaùc nhau 
cho lôïi theá caïnh tranh cuûa rieâng mình. Khoâng phaûi taát caû caùc 
doanh nghieäp ñeàu thaønh coâng, vaø chieán löôïc toång quaùt khi ñoù 
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giuùp doanh nghieäp coù moät loä trình thay theá ñeå ñaït keát quaû hoaït 
ñoäng toát hôn. Vaøi khaùi nieäm trong hoaïch ñònh chieán löôïc ñaõ ñöôïc 
ñaët treân cô sôû haïn heïp chæ laø loä trình ñeå coù lôïi theá caïnh tranh, 
ñaùng keå nhaát laø veà chi phí. Nhöõng khaùi nieäm naøy khoâng nhöõng 
khoâng theå lyù giaûi söï thaønh coâng cuûa caùc doanh nghieäp maø coøn coù 
theå ñöa ñeán keát quaû thaûm haïi ñöôïc baùo tröôùc: taát caû caùc doanh 
nghieäp trong ngaønh chaïy theo moät loaïi lôïi theá caïnh tranh baèng 
cuøng moät caùch thöùc nhö nhau. 

<-> Caùc chieán löôïc toång quaùt vaø söï phaùt trieån cuûa ngaønh

Nhöõng thay ñoåi trong caáu truùc ngaønh coù theå aûnh höôûng ñeán 
nhöõng cô sôû neàn taûng cuûa chieán löôïc vaø theo ñoù, thay ñoåi söï caân 
baèng giöõa caùc chieán löôïc naøy. Ví duï nhö söï xuaát hieän cuûa heä 
thoáng ñieàu khieån ñieän töû vaø caûi tieán chaát löôïng hình aûnh trong 
ngaønh maùy photocopy ñaõ laøm giaûm suùt ñaùng keå taàm quan troïng 
cuûa dòch vuï - moät cô sôû neàn taûng trong ngaønh naøy. Thay ñoåi veà 
caáu truùc taïo ra nhieàu ruûi ro nhö trình baøy trong Baûng 1-1 10

 
Nhöõng thay ñoåi veà caáu truùc coù theå thay ñoåi söï caân baèng töông 

ñoái giöõa caùc chieán löôïc toång quaùt trong ngaønh, vì ñieàu naøy coù theå 
chuyeån ñoåi khaû naêng toàn taïi cuûa caùc chieán löôïc hoaëc quy moâ cuûa 
lôïi theá caïnh tranh ñaõ coù ñöôïc töø vieäc aùp duïng nhöõng chieán löôïc 
ñoù. Ngaønh xe hôi laø moät minh hoïa roõ raøng. Trong thôøi kyø ñaàu, 
nhöõng doanh nghieäp xe hôi ñaàu ngaønh ñaõ theo ñuoåi chieán löôïc 
khaùc bieät hoùa trong saûn xuaát xe du lòch ñaét tieàn. Thay ñoåi veà coâng 
ngheä vaø thò tröôøng ñaõ taïo ra nhöõng tieàm naêng cho Henry Ford 
ñeå thay ñoåi quy luaät caïnh tranh baèng caùch ñöa vaøo chieán löôïc coå 
ñieån laø chi phí chung toái öu, döïa treân cô sôû chi phí saûn xuaát thaáp 
cho nhöõng maãu xe chuaån baùn vôùi giaù reû. Ford ñaõ nhanh choùng 
chieám lónh thò tröôøng toaøn caàu. Tuy nhieân, cuoái thaäp nieân 20 cuûa 
theá kyû XX, kinh teá phaùt trieån vaø xe hôi trôû neân quaù quen thuoäc, 
coâng ngheä thay ñoåi laïi taïo ra tieàm naêng cho General Motors ñeå 
thay ñoåi quy luaät caïnh tranh moät laàn nöõa – hoï trieån khai khaùc 
bieät hoùa treân cô sôû nhöõng doøng saûn phaåm ña daïng, ñaëc tröng vaø 
baùn giaù cao. Trong suoát quaù trình phaùt trieån naøy, nhöõng ñoái thuû 
aùp duïng chieán löôïc taäp trung vaãn giaønh ñöôïc thaéng lôïi. 

10 - Trong chöông 8 cuûa Chieán löôïc Caïnh tranh moâ taû nhöõng quy trình laøm thay ñoåi caáu truùc ngaønh.
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Moät traän chieán daøi khaùc giöõa caùc chieán löôïc caïnh tranh ñaõ 
dieãn ra trong ngaønh kinh doanh haøng baùch hoùa. K Mart vaø caùc 
cöûa haøng baùn giaûm giaù khaùc cuøng xaâm nhaäp thò tröôøng baèng 
chieán löôïc chi phí toái öu: ñaëc tröng laø toång chi phí thaáp vaø baùn 
nhöõng maët haøng coù nhaõn hieäu treân toaøn quoác ñeå caïnh tranh 
vôùi Sears vaø caùc cöûa haøng theo loái truyeàn thoáng khaùc. Tuy theá, 
K Mart hieän phaûi ñoái maët vôùi söï caïnh tranh töø caùc cöûa haøng 
giaûm giaù khaùc ñaõ ñöôïc khaùc bieät hoùa, hoï baùn nhöõng saûn phaåm 
theo thôøi trang, chaúng haïn nhö Wal-Mart. Cuøng thôøi ñieåm naøy, 
nhöõng cöûa haøng giaûm giaù coù chieán löôïc taäp trung cuõng xaâm nhaäp 
thò tröôøng vaø baùn caùc saûn phaåm nhö haøng theå thao (Hermans), 
haøng chaêm soùc söùc khoûe vaø saéc ñeïp (CVS) vaø saùch (Barnes and 
Noble). Nhieàu cöûa haøng tröng baøy chuyeân cho maët haøng trang 
söùc cuõng aùp duïng chieán löôïc chi phí thaáp trong phaïm vi phaân 
khuùc cuûa hoï. Nhö vaäy, cô sôû cho nhöõng lôïi theá caïnh tranh cuûa K 
Mart ñaõ bò aûnh höôûng vaø hoï gaëp khoù khaên khi hoaït ñoäng.

Moät minh hoïa nöõa veà cuoäc ñua giöõa caùc chieán löôïc trong 
ngaønh röôïu vodka dieãn ra gaàn ñaây. Smirnoff töø laâu ñaõ laø nhaø 
saûn xuaát vôùi söï khaùc bieät, vôùi cô sôû ñònh vò töø ban ñaàu laø nhaõn 
haøng cao caáp vaø taøi trôï maïnh cho quaûng caùo. Maëc duø vaäy, vì 
söï phaùt trieån chaäm vaø tình hình trôû neân caïnh tranh hôn trong 
ngaønh, nhöõng nhaõn vodka cuûa caù nhaân vaø nhöõng nhaõn hieäu giaù 
reû ñaõ gaây aûnh höôûng khoâng toát ñeán vò trí cuûa Smirnoff. Cuøng luùc 
ñoù, vodka Stolichnaya cuûa PepsiCo laïi thieát laäp moät vò theá khaùc 
bieät hoùa roõ neùt hôn caû Smirnoff thoâng qua chieán löôïc taäp trung. 
Smirnoff rôi vaøo tình theá bò cheøn eùp ñe doïa keát quaû hoaït ñoäng 
daøi haïn. Ñeå ñaùp laïi tình traïng naøy, hoï ñaõ giôùi thieäu nhieàu nhaõn 
haøng môùi bao goàm caû caùc nhaõn hieäu cao caáp ñeå caïnh tranh vôùi 
Stolichnaya. 

<-> Chieán löôïc caïnh tranh toång quaùt vaø caáu truùc toå chöùc    

Moãi chieán löôïc caïnh tranh ñeàu haøm chöùa nhöõng kyõ naêng vaø 
yeâu caàu khaùc nhau ñeå thaønh coâng, thöôøng ñöôïc theå hieän baèng 
nhöõng neùt khaùc bieät trong caáu truùc vaø vaên hoùa cuûa toå chöùc. 
Chieán löôïc chi phí toái öu thöôøng ñoøi hoûi keøm theo moät heä thoáng 
quaûn lyù chaët cheõ, toái thieåu hoùa caùc khoaûn phaûi traû, theo saùt quy 
moâ kinh teá vaø taän duïng hieäu quaû ñaït ñöôïc töø kinh nghieäm; do ñoù 
chieán löôïc naøy seõ phaûn taùc duïng cho nhöõng doanh nghieäp ñang 
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coá gaéng khaùc bieät hoùa baûn thaân thoâng qua vieäc lieân tuïc saùng taïo 
ra caùc doøng saûn phaåm môùi 11.

Nhöõng khaùc bieät mang tính toå chöùc maø caùc chieán löôïc toång 
quaùt ñaõ gôïi ñeán thöôøng cuõng chöùa ñöïng nhöõng aån yù beân trong noù. 
Do seõ coù nhöõng maâu thuaãn veà kinh teá khi theo ñuoåi nhieàu chieán 
löôïc toång quaùt, moät doanh nghieäp luoân traùnh laøm aûnh höôûng ñeán 
caáu truùc toå chöùc toái öu cuûa hoï baèng nhöõng thöïc haønh thieáu nhaát 
quaùn trong kinh doanh. Seõ laø hôïp thôøi hôn khi lieân keát caùc söï 
löïa choïn vaø ñoäng vieân nhaân vieân vaøo “söù meänh” cuûa moät ñôn vò 
kinh doanh, thöôøng ñöôïc theå hieän döôùi daïng xaây döïng, giöõ gìn 
vaø khai thaùc thò phaàn. Khoâng keùm phaàn quan troïng laø vieäc laøm 
sao cho söï löïa choïn vaø ñoäng vieân nhaân vieân noùi treân trôû neân phuø 
hôïp vôùi chieán löôïc toång quaùt ñaõ theo. 

Khaùi nieäm chieán löôïc toång quaùt cuõng bao haøm vai troø cuûa 
vaên hoùa trong söï thaønh coâng cuûa caïnh tranh. Vaên hoùa, khoù coù 
theå ñònh nghóa heä thoáng caùc quy phaïm vaø thaùi ñoä giuùp hình 
thaønh neân toå chöùc, ñöôïc xem laø moät yeáu toá quan troïng khi xeùt 
ñeán söï thaønh coâng cuûa doanh nghieäp. Tuy theá, nhöõng vaên hoùa 
khaùc nhau seõ ñöôïc bao haøm trong nhöõng chieán löôïc khaùc nhau. 
Chieán löôïc khaùc bieät hoùa seõ ñöôïc thuaän lôïi hôn trong neàn vaên 
hoùa doanh nghieäp khuyeán khích caûi tieán, tính caù nhaân vaø söï 
chaáp nhaän ruûi ro (Hewlett Packard) trong khi chieán löôïc chi phí 
toái öu coù leõ ñöôïc giuùp söùc vôùi tính tieát kieäm, kyû luaät vaø chuù yù 
töøng chi tieát (Emerson Electric). Vaên hoùa, neáu phuø hôïp, coù theå 
taêng cöôøng maïnh meõ cho lôïi theá caïnh tranh maø chieán löôïc toång 
quaùt ñang tìm kieám ñeå ñaït ñöôïc. Thöïc chaát thì khoâng coù vaên hoùa 
toát vaø vaên hoùa keùm, vaên hoùa laø phöông tieän ñeå ñaït lôïi theá caïnh 
tranh, baûn thaân noù khoâng phaûi laø muïc ñích sau cuøng. 

Söï lieân keát giöõa chieán löôïc toång quaùt vaø toå chöùc cuõng bao 
haøm nhöõng yù nghóa ñoái vôùi doanh nghieäp ña ngaønh. Cuõng coù 
khuynh höôùng trong caùc doanh nghieäp naøy laø theo ñuoåi cuøng moät 
chieán löôïc taïi nhieàu ñôn vò kinh doanh, nguyeân nhaân bôûi do hoï 
phaùt trieån nhöõng kyõ naêng vaø söï tin töôûng vaøo moät phöông phaùp 
rieâng ñeå ñaït ñöôïc lôïi theá caïnh tranh. Hôn theá nöõa, caùc nhaø quaûn 
lyù coù thaâm nieân ñaõ tích luõy kinh nghieäm trong vieäc quaûn trò moät 
loaïi chieán löôïc ñaëc thuø. Emerson Electric ñaõ raát noåi tieáng khi hoï 
theo ñuoåi chieán löôïc chi phí toái öu trong raát nhieàu lónh vöïc kinh 

11 - Caùc kyõ naêng khaùc nhau do moãi chieán löôïc ñoøi hoûi ñaõ ñöôïc xem xeùt chi tieát trong cuoán Chieán löôïc 
Caïnh tranh, Chöông �, trang �0-�1.
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doanh, töông töï laø H.J. Heinz. 
Caïnh tranh baèng moät chieán löôïc toång quaùt treân nhieàu ñôn 

vò kinh doanh laø moät caùch maø caùc doanh nghieäp ña ngaønh coù 
theå taêng theâm giaù trò cho caùc ñôn vò naøy. Ñaây laø moät chuû ñeà maø 
toâi seõ thaûo luaän trong Chöông 9 khi xem xeùt moái lieân heä giöõa 
caùc ñôn vò kinh doanh. Maëc duø vaäy, caàn phaûi löu yù raèng aùp duïng 
moät chieán löôïc chung cuõng ñöa ñeán moät vaøi ruûi ro. Moät ruûi ro roõ 
neùt laø doanh nghieäp seõ aùp ñaët chieán löôïc rieâng cuûa hoï treân ñôn 
vò kinh doanh maø ngaønh ngheà cuûa ñôn vò naøy (hoaëc vò theá xuaát 
phaùt ñieåm cuûa ñôn vò) khoâng hoã trôï gì cho chieán löôïc ñaõ choïn. 
Moät ruûi ro khaùc khoù thaáy hôn laø ñôn vò kinh doanh seõ bò “hieåu 
laàm” vì boái caûnh trong ngaønh khoâng phuø hôïp vôùi chieán löôïc toång 
quaùt. Nhöng teä hôn laø nhöõng ñôn vò kinh doanh naøy seõ bò ban 
laõnh ñaïo laøm suy yeáu chieán löôïc kinh doanh. Bôûi vì moãi chieán 
löôïc thöôøng bao haøm nhöõng moâ hình khaùc nhau lieân quan ñeán 
ñaàu tö, thöïc thi chieán löôïc vaø vaên hoùa, neân ruûi ro seõ xuaát hieän 
khi coù moät ñôn vò kinh doanh “laäp dò” buoäc phaûi chung soáng vôùi 
nhöõng chính saùch vaø muïc tieâu khoâng phuø hôïp cuûa doanh nghieäp. 
Chaúng haïn nhö, muïc tieâu giaûm chi phí toaøn dieän hoaëc chính saùch 
nhaân söï treân toaøn doanh nghieäp seõ trôû thaønh baát lôïi cho caùc ñôn 
vò kinh doanh ñang noã löïc thöïc hieän khaùc bieät hoùa veà chaát löôïng 
vaø dòch vuï. Cuõng töông töï nhö vaäy, chính saùch cho nhöõng khoaûn 
chi phí ñeå trieån khai khaùc bieät hoùa cuõng seõ laøm aûnh höôûng xaáu 
ñeán noã löïc trôû thaønh nhaø saûn xuaát chi phí thaáp. 

<-> Chieán löôïc toång quaùt vaø quy trình hoaïch ñònh chieán löôïc 

Taïo ra vai troø chuû choát cuûa lôïi theá caïnh tranh ñeå coù hieäu quaû 
hoaït ñoäng toát, phaàn coát loõi trong moãi keá hoaïch toång theå cuûa do-
anh nghieäp chính laø chieán löôïc toång quaùt. Chieán löôïc toång quaùt 
xaùc ñònh roõ phöông phaùp cô baûn maø doanh nghieäp caàn theo ñuoåi 
ñeå naém baét lôïi theá caïnh tranh vaø cung caáp nhöõng tình huoáng ñeå 
haønh ñoäng trong moãi khu vöïc chöùc naêng. Tuy nhieân, thöïc teá thì 
coù nhieàu keá hoaïch chieán löôïc chæ laø danh saùch nhöõng böôùc haønh 
ñoäng caàn laøm maø khoâng coù söï aên khôùp roõ raøng giöõa loaïi lôïi theá 
caïnh tranh maø doanh nghieäp ñang coù hoaëc ñang tìm kieám vaø 
caùch thöùc ñeå ñaït ñöôïc ñieàu naøy. Nhöõng keá hoaïch naøy coù veû nhö 
ñaõ khoâng chuù yù ñeán muïc ñích cô baûn cuûa chieán löôïc caïnh tranh 
khi ñöôïc thieát laäp. Töông töï nhö vaäy, nhieàu keá hoaïch laïi ñöôïc 
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xaây döïng treân nhöõng ñeà aùn trong töông lai veà giaù caû vaø chi phí 
(maø thoâng thöôøng chæ laø nhöõng döï ñoaùn sai laàm!), maø khoâng döïa 
treân neàn taûng nhöõng hieåu bieát vöõng chaéc veà caáu truùc ngaønh vaø 
lôïi theá caïnh tranh - hai noäi dung quyeát ñònh khaû naêng sinh lôïi, 
baát keå giaù thöïc teá vaø chi phí phaûi boû ra. 

Laø moät phaàn cuûa quy trình hoaïch ñònh chieán löôïc, nhieàu doanh 
nghieäp ña ngaønh ñaõ phaân loaïi caùc ñôn vò kinh doanh cuûa hoï theo 1 
heä thoáng, ví duï: xaây döïng, duy trì hoaëc thu lôïi. Kieåu phaân loaïi naøy 
thöôøng söû duïng ñeå moâ taû hoaëc toùm taét chieán löôïc cuûa moãi ñôn vò 
kinh doanh, noù coù ích trong vieäc xem xeùt söï phaân phoái caùc nguoàn 
löïc trong doanh nghieäp ña ngaønh. Tuy nhieân noù laïi daãn ñeán sai 
laàm khi xaây döïng chieán löôïc. Chieán löôïc cuûa moãi ñôn vò kinh doanh 
ñeàu laø moät loä trình daãn ñeán lôïi theá caïnh tranh vaø quyeát ñònh hieäu 
quaû hoaït ñoäng cuûa noù. Xaây döïng, duy trì vaø thu lôïi laø keát quaû cuûa 
chieán löôïc toång quaùt, hoaëc laø vieäc thöøa nhaän chaúng coù chieán löôïc 
gì vaø khoâng coù nhu caàu thu lôïi. Theo ñoù, thaønh töïu ñaït ñöôïc vaø 
nhöõng tích hôïp theo chieàu doïc khoâng phaûi laø nhöõng chieán löôïc, maø 
laø phöông tieän ñeå thöïc hieän chieán löôïc.

Moät caùch thöïc hieän khaùc treân thöïc teá thöôøng gaëp trong vieäc 
hoaïch ñònh chieán löôïc laø söû duïng thò phaàn ñeå moâ taû vò theá caïnh 
tranh cuûa ñôn vò kinh doanh. Nhieàu doanh nghieäp ñaõ ñi ñeán möùc 
ñaët muïc tieâu laø: moïi ñôn vò kinh doanh cuûa hoï ñeàu phaûi ñaït vò trí 
haøng ñaàu (soá 1 hoaëc soá 2) trong ngaønh. Phöông phaùp naøy thaät 
nguy hieåm vì nhaàm laãn quaù roõ raøng. Thò phaàn hieån nhieân laø lieân 
quan ñeán vò theá caïnh tranh (ví duï do quy moâ kinh teá) nhöng vò 
trí haøng ñaàu trong ngaønh khoâng phaûi laø nguyeân nhaân maø laø keát 
quaû cuûa lôïi theá caïnh tranh. Xeùt veà baûn chaát, thò phaàn khoâng quaù 
quan troïng ñeå caïnh tranh, maø chính lôïi theá caïnh tranh môùi laø 
quan troïng. Chieán löôïc seõ phaân quyeàn cho caùc ñôn vò kinh doanh 
ñeå ñaït lôïi theá caïnh tranh. Theo ñuoåi vò trí haøng ñaàu ñeå thu lôïi 
ích cho chính hoï coù theå ñaûm baûo raèng doanh nghieäp khoâng theå 
coù lôïi theá caïnh tranh hoaëc laø phaûi maát ñi nhöõng lôïi theá hoï saün 
coù. Thöïc ra, muïc tieâu trôû thaønh ngöôøi daãn ñaàu ñaõ loâi keùo nhöõng 
nhaø quaûn lyù vaøo nhöõng cuoäc tranh luaän mieân man veà vieäc laøm 
theá naøo ñeå xaùc ñònh roõ phaïm vi ngaønh ngheà ñeå tính toaùn ñöôïc 
thò phaàn, moät laàn nöõa laøm lu môø vieäc tìm kieám lôïi theá caïnh 
tranh - laø vaán ñeà troïng taâm cuûa chieán löôïc.

Trong vaøi ngaønh, ngöôøi daãn ñaàu treân thò tröôøng khoâng ñaït 
keát quaû kinh doanh toát nhaát vì caáu truùc ngaønh ñoù khoâng thuaän 
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lôïi cho ngöôøi daãn ñaàu. Ví duï môùi ñaây laø Continental Illinois Bank, 
hoï coâng khai muïc tieâu trôû thaønh ngaân haøng ñöùng ñaàu trong lónh 
vöïc cho vay soá löôïng lôùn. Hoï thaønh coâng trong vieäc naøy, nhöng 
vò trí haøng ñaàu ñaõ khoâng chuyeån thaønh lôïi theá caïnh tranh. Thay 
vaøo ñoù, vieäc phaán ñaáu ñeå daãn ñaàu ñaõ daãn ngaân haøng naøy ñeán 
tình traïng chaáp nhaän nhöõng khoaûn vay maø caùc caùc ngaân haøng 
khaùc khoâng thöïc hieän, vaø chi phí töø ñoù leo thang. Vò trí daãn ñaàu 
cuõng ñoàng nghóa raèng Continental Illinois phaûi thöông löôïng vôùi 
nhöõng doanh nghieäp maïnh, nhöõng khaùch haøng raát nhaïy caûm veà 
giaù caû cuûa caùc khoaûn vay. Continental Illinois seõ phaûi toán keùm chi 
phí trong vaøi naêm nöõa cho vò trí haøng ñaàu naøy. Taïi nhöõng doanh 
nghieäp khaùc, chaúng haïn nhö Burlington Industries trong ngaønh 
deät may vaø Texas Instruments trong ngaønh ñieän töû, vieäc hoï theo 
ñuoåi vò trí ñaàu ngaønh ñeå thu lôïi ñoâi khi coù veû nhö laøm laïc höôùng 
ñeán muïc tieâu ñaït ñöôïc lôïi theá caïnh tranh vaø duy trì lôïi theá naøy. 

Toång quan veà taùc phaåm naøy

“Lôïi theá caïnh tranh” moâ taû caùch thöùc maø moät doanh nghieäp 
coù theå choïn löïa vaø öùng duïng moät chieán löôïc toång quaùt nhaèm muïc 
ñích ñaït ñöôïc vaø duy trì lôïi theá caïnh tranh. Saùch chæ ra söï taùc 
ñoäng qua laïi giöõa loaïi lôïi theá caïnh tranh – lôïi theá veà chi phí vaø 
khaùc bieät hoùa – vôùi phaïm vi hoaït ñoäng cuûa doanh nghieäp. Coâng 
cuï cô baûn ñeå phaùn ñoaùn lôïi theá caïnh tranh vaø tìm ra phöông 
caùch ñeå cuûng coá noù chính laø chuoãi giaù trò (value chain), theo ñoù 
chia doanh nghieäp ra thaønh töøng phaàn rôøi raïc hoaït ñoäng trong 
töøng khaâu: thieát keá, saûn xuaát, marketing, vaø phaân phoái saûn 
phaåm. Phaïm vi hoaït ñoäng cuûa doanh nghieäp, toâi goïi laø phaïm vi 
caïnh tranh (competitive scope), coù theå ñoùng vai troø quan troïng 
trong lôïi theá caïnh tranh thoâng qua aûnh höôûng cuûa noù leân chuoãi 
giaù trò. Toâi seõ lyù giaûi baèng caùch naøo maø trong phaïm vi heïp (chieán 
löôïc taäp trung) vaãn coù theå saùng taïo ra lôïi theá caïnh tranh thoâng 
qua vieäc ñieàu chænh theo nhu caàu rieâng (tailoring) chuoãi giaù trò, 
baèng caùch naøo ñeå treân phaïm vi roäng hôn cuõng coù theå taêng cöôøng 
naêng löïc caïnh tranh thoâng qua khai thaùc quan heä beân trong 
chuoãi giaù trò, ñaùp öùng nhöõng phaân khuùc khaùc nhau, ngaønh hoaëc 
khu vöïc ñòa lyù khaùc nhau. Saùch khoâng nhöõng chæ noùi veà lôïi theá 
caïnh tranh, maø coøn laøm saéc beùn hôn khaû naêng thöïc haønh ñeå 
phaân tích ngaønh ngheà vaø caùc ñoái thuû caïnh tranh, boå sung cho taùc 
phaåm tröôùc ñaây cuûa toâi. 
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Saùch goàm � phaàn. Phaàn I moâ taû caùc loaïi lôïi theá caïnh tranh vaø 
phöông caùch ñeå doanh nghieäp ñaït ñöôïc nhöõng lôïi theá naøy. Phaàn 
II thaûo luaän veà phaïm vi caïnh tranh trong moät ngaønh vaø nhöõng 
aûnh höôûng cuûa noù ñeán lôïi theá caïnh tranh. Phaàn III seõ chæ ra phaïm 
vi caïnh tranh trong nhöõng ngaønh coù lieân quan, hay laø chieán löôïc 
cuûa taäp ñoaøn seõ ñoùng goùp cho lôïi theá caïnh tranh cuûa moãi ñôn vò 
kinh doanh nhö theá naøo. Phaàn IV phaùt trieån nhöõng yù töôûng toaøn 
dieän cho nhöõng lôïi theá caïnh tranh cuûa töøng ñôn vò kinh doanh, 
bao goàm caû nhöõng caùch ñeå ñoái phoù trong tình huoáng khoâng chaéc 
chaén vaø phaùt trieån hay giöõ vöõng vò theá cuûa doanh nghieäp. 

Phaàn I  goàm caùc chöông töø 2 ñeán 6. Chöông 2 giôùi thieäu khaùi 
nieäm chuoãi giaù trò, theå hieän caùch öùng duïng khaùi nieäm naøy laø 
coâng cuï cô sôû trong vieäc chaån ñoaùn lôïi theá caïnh tranh. Chöông 
naøy moâ taû caùch phaân chia doanh nghieäp thaønh nhöõng hoaït ñoäng 
laøm neàn moùng cho lôïi theá caïnh tranh, xaùc ñònh lieân keát giöõa caùc 
hoaït ñoäng laø troïng taâm cuûa lôïi theá naøy. Vai troø cuûa phaïm vi caïnh 
tranh trong vieäc aûnh höôûng ñeán chuoãi giaù trò vaø söï lieân minh vôùi 
caùc doanh nghieäp khaùc coù theå thay theá nhöõng hoaït ñoäng noäi taïi 
trong chuoãi giaù trò nhö theá naøo cuõng ñöôïc theå hieän taïi ñaây. Ngoaøi 
ra, chöông naøy coøn xem xeùt vaén taét vieäc söû duïng chuoãi giaù trò ñeå 
thieát keá caáu truùc toå chöùc. 

Chöông � moâ taû moät doanh nghieäp laøm theá naøo ñeå coù theå 
ñaït ñöôïc lôïi theá chi phí beàn vöõng. Chöông naøy trình baøy caùch 
söû duïng chuoãi giaù trò ñeå hieåu roõ haønh vi chi phí vaø nhöõng gôïi yù 
ñeå thöïc thi chieán löôïc. Hieåu roõ haønh vi chi phí laø ñieàu caàn thieát 
khoâng chæ ñeå phaùt trieån vò theá chi phí töông ñoái cuûa doanh ng-
hieäp maø coøn theå hieän chi phí cho khaùc bieät hoùa. 

Chöông � moâ taû caùch laøm nhö theá naøo ñeå doanh nghieäp coù 
theå thöïc hieän khaùc bieät hoùa chính mình tröôùc nhöõng ñoái thuû caïnh 
tranh. Chuoãi giaù trò cung caáp phöông phaùp ñeå xaùc ñònh nhöõng 
nguoàn löïc ñeå coù theå trieån khai khaùc bieät hoùa vaø nhöõng yeáu toá 
caên baûn ñeå thöïc hieän. Chuoãi giaù trò cuûa ngöôøi mua (buyers value 
chain) laø chìa khoùa ñeå naém baét nhöõng neàn taûng cô sôû cho khaùc 
bieät hoùa – saùng taïo giaù trò cho ngöôøi mua thoâng qua giaûm thieåu 
chi phí hoaëc naâng cao hieäu quaû cuûa hoï. Keát quaû cuûa khaùc bieät hoùa 
hình thaønh töø hai nguoàn: vieäc taïo ra moät giaù trò ñoäc ñaùo, duy nhaát 
cho ngöôøi mua, cuõng nhö khaû naêng laøm cho ngöôøi mua hieåu vaø 
caûm nhaän ñöôïc nhöõng giaù trò ñoù. 

Chöông 5 khaùm phaù moái lieân heä giöõa coâng ngheä vaø lôïi theá 
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caïnh tranh. Coâng ngheä xuaát hieän nhieàu trong chuoãi giaù trò vaø 
ñoùng vai troø lôùn khi xaùc ñònh lôïi theá caïnh tranh, trong caû hai 
chieán löôïc chi phí vaø khaùc bieät hoùa. Noäi dung chöông naøy theå 
hieän nhöõng thay ñoåi mang tính coâng ngheä coù theå aûnh höôûng nhö 
theá naøo ñeán lôïi theá caïnh tranh cuõng nhö caáu truùc ngaønh. Nhöõng 
bieán soá hình thaønh neân con ñöôøng laøm coâng ngheä trong ngaønh 
thay ñoåi cuõng ñöôïc moâ taû. Tieáp theo ñoù, chöông naøy theå hieän 
caùch choïn löïa chieán löôïc coâng ngheä cuûa moät doanh nghieäp ñeå 
taêng cöôøng lôïi theá caïnh tranh, bao goàm vieäc choïn löïa coù neân trôû 
thaønh ngöôøi ñi ñaàu trong coâng ngheä vaø vaán ñeà söû duïng coù chieán 
löôïc caùc chöùng chæ coâng ngheä. YÙ töôûng veà lôïi theá vaø baát lôïi cuûa 
ngöôøi ñi ñaàu trong coâng ngheä ñöôïc phaùt trieån taïi ñaây nhaèm laøm 
roõ nhöõng ruûi ro tieàm aån vaø phaàn thöôûng seõ daønh cho ngöôøi tieân 
phong caûi caùch treân con ñöôøng caïnh tranh. 

Chöông 6 thaûo luaän veà söï löïa choïn ñoái thuû caïnh tranh, hay laø 
vai troø cuûa caùc ñoái thuû trong vieäc taêng cöôøng lôïi theá caïnh tranh 
vaø caáu truùc ngaønh. Noäi dung chöông naøy cho thaáy nguyeân nhaân 
taïi sao söï coù maët cuûa caùc ñoái thuû “toát” laïi laø coù lôïi cho vò theá caïnh 
tranh cuûa doanh nghieäp. Phaàn naøy giuùp xaùc ñònh nhöõng ñoái thuû 
caïnh tranh “toát” vaø laøm theá naøo ñeå gaây aûnh höôûng vôùi söï trieån 
khai cuûa caùc ñoái thuû ñang giaùp maët. Noù cuõng giuùp doanh nghieäp 
phöông phaùp quyeát ñònh thò phaàn naøo neân chieám lónh, ñaây laø 
moät vaán ñeà quan troïng bôûi vì coù moät thò phaàn quaù roäng thöôøng 
ít khi laø toái öu. 

Chöông � baét ñaàu cho phaàn II cuûa quyeån saùch naøy, khaûo saùt 
caùc ngaønh ñöôïc phaân khuùc nhö theá naøo. Noäi dung chöông naøy 
ñöôïc ruùt ra töø Chöông � vaø �, vì caùc phaân khuùc xuaát phaùt töø 
nhöõng khaùc bieät trong noäi taïi cuûa ngaønh theo nhu caàu cuûa khaùch 
haøng vaø haønh vi chi phí. Phaân khuùc roõ raøng laø noøng coát trong 
vieäc löïa choïn caùc chieán löôïc taäp trung cuõng nhö vieäc ñaùnh giaù 
nhöõng ruûi ro daønh cho doanh nghieäp coù muïc tieâu roäng. Chöông 
naøy moâ taû nhöõng chieán löôïc taäp trung ñem laïi lôïi nhuaän vaø 
mang tính phoøng thuû ñaõ ñöôïc xaùc ñònh nhö theá naøo.

Chöông 8 baøn veà nhöõng yeáu toá quyeát ñònh ñeán saûn phaåm 
thay theá, vaø phöông thöùc maø moät doanh nghieäp coù theå thay ñoåi 
saûn phaåm cuûa hoï hoaëc caùch thöùc ñoái phoù vôùi nguy cô töø nhöõng 
saûn phaåm thay theá. AÙp löïc töø caùc saûn phaåm thay theá, moät trong 
5 nguoàn aùp löïc caïnh tranh, bò chi phoái töø söï taùc ñoäng qua laïi 
giöõa giaù trò töông ñoái cuûa saûn phaåm thay theá vaø chi phí cuûa noù, 
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caùc chi phí ñeå chuyeån ñoåi vaø caùch thöùc cuûa nhöõng caù nhaân ngöôøi 
mua ñaùnh giaù veà lôïi ích kinh teá töø söï thay theá naøy. Phaân tích 
caùc saûn phaåm thay theá laø troïng taâm trong vieäc tìm ra phöông 
phaùp laøm môû roäng bieân giôùi cuûa ngaønh, theå hieän roõ caùc phaân 
khuùc ñang ñoái maët vôùi nguy cô bò thay theá thaáp hôn so vôùi nhöõng 
phaân khuùc khaùc, phaùt trieån caùc chieán löôïc ñeå xuùc tieán thay theá 
hoaëc ñoái phoù vôùi nguy cô töø nhöõng saûn phaåm thay theá. Töø ñoù, 
vieäc hieåu roõ caùc saûn phaåm thay theá laø raát quan troïng trong caû 
vieäc môû roäng hoaëc thu heïp phaïm vi. Phaân tích noäi dung naøy ñöôïc 
ruùt ra töø Chöông � ñeán Chöông �.  

Chöông 9 baét ñaàu cho phaàn III cuûa saùch, ñaây laø phaàn ñaàu 
tieân cuûa � chöông noùi veà chieán löôïc cho caùc doanh nghieäp ña 
ngaønh. Vaán ñeà trung taâm cuûa loaïi chieán löôïc naøy laø phöông phaùp 
ñem laïi lôïi theá caïnh tranh, trong ñoù moái quan heä giöõa caùc ñôn vò 
kinh doanh coù theå ñöôïc söû duïng. Chöông 9 theå hieän caùc laäp luaän 
chieán löôïc veà caùc moái töông quan naøy. Noäi dung ôû ñaây moâ taû ba 
moái töông quan trong ngaønh vaø lyù do taïi sao chuùng ngaøy caøng 
trôû neân quan troïng. Tieáp ñoù laø vieäc ñònh giaù taàm quan troïng cuûa 
moái quan heä ñoù ñoái vôùi lôïi theá caïnh tranh. 

Chöông 10 trình baøy nhöõng gôïi yù töø moái töông quan trong 
chieán löôïc theo chieàu ngang (horizontal strategy), hay laø chieán 
löôïc bao quaùt cho nhieàu ñôn vò kinh doanh khaùc bieät nhau. Doanh 
nghieäp coù nhieàu ñôn vò kinh doanh khaùc nhau lieân quan ñeán nhieàu 
ngaønh caàn phaûi xaùc laäp caùc chieán löôïc cho töøng nhoùm, töøng khu 
vöïc vaø doanh nghieäp seõ ñieàu phoái caùc chieán löôïc cuûa töøng ñôn vò 
kinh doanh. Chöông naøy moâ taû nhöõng nguyeân taéc ñeå thöïc hieän 
ñieàu naøy cuõng nhö nhöõng haøm yù töø nhöõng moái töông quan ñeán ña 
daïng hoùa ñeå trôû thaønh ngaønh môùi. 

Chöông 11 moâ taû caùch laøm theá naøo ñeå thöïc söï coù ñöôïc moái 
töông quan giöõa caùc ñôn vò kinh doanh. Coù nhieàu caûn trôû do cô 
caáu toå chöùc, töø vieäc caùc ñôn vò kinh doanh töï baûo veä quyeàn lôïi cuûa 
mình cho ñeán vieäc khuyeán khích khoâng ñuùng ñaén. Chöông naøy moâ 
taû chi tieát nhöõng trôû ngaïi noùi treân vaø chæ ra caùch vöôït qua chuùng 
baèng caùch maø toâi goïi laø toå chöùc theo chieàu ngang (horizontal 
organisation). Caùc doanh nghieäp caïnh tranh trong nhöõng ngaønh 
lieân quan caàn coù toå chöùc theo chieàu ngang ñeå keát noái caùc ñôn vò 
kinh doanh laïi vôùi nhau, boå sung laãn nhau maø khoâng laøm thay 
ñoåi sô ñoà toå chöùc trong coâng taùc ñieàu haønh vaø kieåm soaùt.

Chöông 12 xem xeùt tröôøng hôïp ñaëc bieät quan troïng trong moái 
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töông quan: saûn phaåm cuûa ngaønh naøy ñöôïc duøng hoaëc ñöôïc mua 
laïi ñeå boå sung cho saûn phaåm khaùc. Chöông naøy moâ taû boái caûnh 
trong ñoù moät doanh nghieäp phaûi kieåm soaùt caùc saûn phaåm boå 
sung nhieàu hôn laø ñeå cho caùc ñôn vò khaùc cung caáp. Taïi ñaây cuõng 
khaûo saùt chieán löôïc troïn goùi (strategy of bundling) hay vieäc cuøng 
luùc baùn caùc saûn phaåm rieâng reõ trong moät goùi duy nhaát, vaø boái 
caûnh naøo thì phuø hôïp ñeå thöïc hieän. Sau cuøng, chöông naøy nghieân 
cöùu vieäc trôï caáp cheùo (cross-subsidization) hoaëc xaùc laäp giaù baùn 
buø tröø giöõa caùc saûn phaåm ñeå phaûn aùnh quan heä giöõa chuùng thì 
toát hôn laø ñaët möùc giaù rieâng bieät cho töøng saûn phaåm. 

Phaàn IV ruùt ra nhöõng khaùi nieäm trình baøy trong cuoán saùch 
naøy vaø cuoán Chieán löôïc Caïnh tranh ñeå phaùt trieån nhöõng nguyeân 
taéc chung cho chieán löôïc taán coâng vaø phoøng thuû. Chöông 1� thaûo 
luaän caùc vaán ñeà gaëp phaûi khi xaùc ñònh chieán löôïc caïnh tranh 
trong nhöõng tình huoáng khoâng chaéc chaén. Chöông naøy moâ taû 
khaùi nieäm veà vieãn caûnh cuûa ngaønh vaø trình baøy caùch thöùc ñeå 
xaùc ñònh vieãn caûnh naøy nhaèm nhìn roõ töông lai cuûa ngaønh coù 
theå dieãn ra. Tieáp ñoù, caùch thöùc thay theá maø doanh nghieäp coù theå 
choïn löïa trong soá caùc chieán löôïc ñeå ñöông ñaàu vôùi nhöõng baát oån 
cuõng ñöôïc phaùc hoïa. Chieán löôïc caïnh tranh seõ trôû neân hieäu quaû 
hôn neáu coù söï xem xeùt roõ raøng ñeán nhöõng vieãn caûnh coù theå xaûy 
ra trong ngaønh vaø theo töøng vieãn caûnh khaùc nhau, nhaän bieát 
giôùi haïn quy moâ cuûa chieán löôïc ôû ñieåm coù theå nhaát quaùn hoaëc 
maâu thuaãn. 

“Lôïi theá caïnh tranh” keát thuùc baèng caùch giaûi quyeát theo 
chieán löôïc phoøng thuû hoaëc chieán löôïc taán coâng. Chöông 1� vaø 
15 laø söï toång hôïp cuûa nhöõng chöông tröôùc ñoù. Chöông 1� noùi veà 
chieán löôïc phoøng thuû, moâ taû quy trình trong ñoù vò theá cuûa doanh 
nghieäp bò thaùch thöùc vaø chieán thuaät phoøng thuû coù theå aùp duïng 
ñeå ngaên caûn hoaëc chaën ñöùng moät ñoái thuû caïnh tranh. Chöông 
naøy, tieáp theo ñoù, phaùt trieån nhöõng haøm yù trong khi trieån khai 
chieán löôïc phoøng thuû. Chöông 15 theå hieän caùch thöùc taán coâng 
ngöôøi daãn ñaàu trong ngaønh. Chöông naøy trình baøy nhöõng ñieàu 
kieän maø doanh nghieäp caàn ñaùp öùng ñeå coù theå thaùch thöùc ngöôøi 
daãn ñaàu vaø phöông phaùp thay ñoåi quy luaät caïnh tranh ñeå thöïc 
hieän thaønh coâng ñieàu naøy. Nhöõng nguyeân taéc töông töï lieân quan 
ñeán chieán löôïc taán coâng ngöôøi daãn ñaàu coù theå ñöôïc söû duïng trong 
chieán löôïc phoøng thuû tröôùc caùc ñoái thuû khaùc. 
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