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Lôøi giôùi thieäu

Khi “Chieán löôïc caïnh tranh” ñöôïc xuaát baûn laàn ñaàu tieân vaøo möôøi 
taùm naêm tröôùc, toâi ñaõ hy voïng raèng cuoán saùch seõ gaây ñöôïc aûnh 
höôûng nhaát ñònh. Coù lyù do ñeå hy voïng vaøo ñieàu naøy vì cuoán saùch 
döïa treân nhöõng nghieân cöùu ñaõ traûi qua söï kieåm ñònh cuûa caùc 
chuyeân gia vaø caùc chöông baûn thaûo ñaõ ñöôïc caùc sinh vieân MBA vaø 
quaûn lyù cuûa toâi xem xeùt kyõ löôõng.

Tuy nhieân, söï ñoùn nhaän cuûa ñoäc giaû ñoái vôùi cuoán saùch cuõng nhö 
vai troø cuûa noù trong vieäc hình thaønh neân moät lónh vöïc môùi ñaõ 
vöôït quaù nhöõng kyø voïng laïc quan nhaát cuûa toâi. Haàu heát sinh vieân 
caùc tröôøng kinh doanh ôû khaép theá giôùi ñaõ ñöôïc tieáp caän nhöõng yù 
töôûng trong saùch naøy qua nhöõng moân hoïc cô baûn veà chính saùch vaø 
chieán löôïc, trong nhöõng khoùa hoïc löïa choïn chuyeân saâu veà chieán 
löôïc caïnh tranh vaø trong caû nhöõng lónh vöïc nhö kinh teá, marketing, 
quaûn lyù coâng ngheä vaø coâng ngheä thoâng tin. Töø voâ soá nhöõng laù thö, 
caùc thaûo luaän caù nhaân vaø qua email, toâi ñöôïc bieát nhieàu chuyeân 
gia trong caùc taäp ñoaøn lôùn vaø caùc doanh nghieäp nhoû ñaõ aùp duïng 
nhöõng yù töôûng naøy vaøo noäi boä coâng ty cuûa hoï. Haàu heát caùc nhaø tö 
vaán chieán löôïc söû duïng nhöõng yù töôûng trong saùch vaø nhieàu haõng 
tö vaán hoaøn toaøn môùi ñaõ ra ñôøi chæ ñeå trôï giuùp caùc coâng ty aùp duïng 
chuùng. Caùc nhaø phaân tích taøi chính treû phaûi ñoïc cuoán saùch naøy 
tröôùc khi haønh ngheà.
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Chieán löôïc caïnh tranh vaø nhöõng boä phaän chính cuûa noù goàm 
phaân tích ngaønh, phaân tích ñoái thuû caïnh tranh vaø ñònh vò chieán 
löôïc hieän ñang laø moät phaàn trong hoaït ñoäng quaûn lyù. Khaùt voïng 
trong suoát söï nghieäp cuûa toâi laø taùc ñoäng ñöôïc ñeán nhöõng gì ñang 
xaûy ra trong theá giôùi thöïc tieãn vaø vieäc raát nhieàu chuyeân gia coi 
cuoán saùch naøy nhö moät caåm nang ñaõ thoûa maõn khaùt voïng ñoù.

Chieán löôïc caïnh tranh baûn thaân noù cuõng ñaõ trôû thaønh moät lónh 
vöïc hoïc thuaät. Vôùi nhieàu yù töôûng caïnh tranh phong phuù, ñaây hieän 
laø moät lónh vöïc noåi baät ñoái vôùi caùc nhaø nghieân cöùu quaûn lyù. Noù 
cuõng trôû thaønh moät lónh vöïc ñöôïc nhieàu nhaø kinh teá quan taâm. 
Soá löôïng vaø chaát löôïng caùc nghieân cöùu coù lieân quan ñeán cuoán saùch 
naøy, duø laø uûng hoä hay pheâ phaùn, raát ñaùng khích leä. Soá löôïng caùc 
nhaø nghieân cöùu noåi tieáng ñang hoaït ñoäng trong lónh vöïc naøy – 
moät vaøi trong soá ñoù toâi coù may maén ñöôïc giaûng daïy, höôùng daãn 
vaø laøm ñoàng taùc giaû - ñaõ thoûa maõn mong muoán coù ñöôïc aûnh höôûng 
ñeán kieán thöùc hoïc thuaät cuûa toâi.

Vieäc taùi baûn cuoán saùch naøy khieán toâi phaûi suy nghó veà nhöõng 
nguyeân nhaân laøm cho cuoán saùch coù ñöôïc aûnh höôûng lôùn nhö vaäy. 
Qua thôøi gian, toâi ñaõ hieåu roõ hôn veà nhöõng nguyeân nhaân naøy. Caïnh 
tranh ñaõ luoân ñoùng vò trí trung taâm trong hoaït ñoäng cuûa coâng ty 
vaø cuoán saùch ñaõ ra ñôøi vaøo thôøi ñieåm caùc coâng ty treân khaép theá 
giôùi ñang vaät loän ñeå ñoái phoù vôùi aùp löïc caïnh tranh ngaøy caøng 
taêng. Thöïc teá, caïnh tranh ñaõ trôû thaønh moät trong nhöõng chuû ñeà 
cuûa thôøi ñaïi chuùng ta. Cöôøng ñoä caïnh tranh ñaõ lieân tuïc taêng leân 
cho tôùi ngaøy nay vaø lan roäng ra ngaøy caøng nhieàu quoác gia. Vieäc 
baûn dòch cuoán saùch ñöôïc xuaát baûn ôû Trung Quoác (1997), Czech, 
Slovak, Hungary, Ba Lan hay Ukraina quaû laø khoâng theå töôûng 
töôïng ñöôïc vaøo naêm 1980.

Cuoán saùch ñaõ boå sung vaøo khoaûng troáng trong tö duy quaûn 
lyù. Sau nhieàu thaäp kyû phaùt trieån, vai troø cuûa caùc nhaø quaûn lyù 
toång hôïp vaø caùc chuyeân gia ñaõ trôû neân roõ raøng hôn. Hoaïch ñònh 
chieán löôïc ñaõ ñöôïc chaáp nhaän roäng raõi nhö moät nhieäm vuï quan 
troïng ñeå vaïch ra höôùng ñi daøi haïn cho moät doanh nghieäp. Nhöõng 
ngöôøi tieân phong trong lónh vöïc naøy nhö Kenneth Andrews vaø C. 
Roland Christensen ñaõ neâu ra moät soá vaán ñeà quan troïng trong 
vieäc phaùt trieån moät chieán löôïc, nhö toâi ñaõ ghi nhaän trong lôøi giôùi 
thieäu ôû laàn xuaát baûn ñaàu tieân cuûa cuoán saùch. Tuy nhieân, chöa heà 
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coù nhöõng coâng cuï maïnh meõ, coù tính heä thoáng ñeå giaûi ñaùp nhöõng 
vaán ñeà naøy – töùc laø ñaùnh giaù ngaønh, hieåu caùc ñoái thuû caïnh tranh 
vaø löïa choïn vò trí caïnh tranh. Moät soá haõng tö vaán chieán löôïc môùi 
thaønh laäp ñaõ coá laáp khoaûng troáng naøy, nhöng nhöõng yù töôûng maø 
hoï neâu ra, chaúng haïn nhö ñöôøng kinh nghieäm, chæ döïa treân moät 
cô sôû giaû ñònh cuûa caïnh tranh vaø chæ moät loaïi chieán löôïc.

Cuoán saùch “Chieán löôïc caïnh tranh” giôùi thieäu moät khung phaân 
tích chi tieát ñeå hieåu nhöõng löïc löôïng aån giaáu phía sau caïnh tranh 
trong caùc ngaønh, theå hieän trong “naêm yeáu toá”. Khung phaân tích 
naøy cho thaáy söï khaùc bieät quan troïng giöõa caùc ngaønh, söï phaùt 
trieån cuûa ngaønh vaø giuùp caùc coâng ty tìm ra vò trí hôïp lyù. Cuoán 
saùch cung caáp nhöõng coâng cuï ñeå naém baét söï phong phuù vaø ña 
daïng cuûa caùc ngaønh vaø caùc coâng ty trong khi ñöa ra moät caáu truùc 
chaët cheõ ñeå xem xeùt chuùng. Cuoán saùch cuõng caáu truùc hoùa khaùi 
nieäm lôïi theá caïnh tranh baèng caùch ñònh nghóa noù theo chi phí vaø 
tính khaùc bieät, ñoàng thôøi gaén noù tröïc tieáp vôùi lôïi nhuaän. Caùc nhaø 
quaûn lyù ñang tìm kieám nhöõng phöông phaùp cuï theå ñeå giaûi quyeát 
nhöõng caâu hoûi khoù trong hoaïch ñònh chieán löôïc ñaõ nhanh choùng 
naém laáy nhöõng yù töôûng trong saùch vì chuùng coù veû ñuùng ñoái vôùi 
nhöõng nhaø hoaït ñoäng thöïc tieãn.

Cuoán saùch cuõng baùo hieäu moät höôùng ñi môùi vaø cung caáp moät 
ñoäng löïc môùi cho tö duy kinh teá. Lyù thuyeát kinh teá veà caïnh tranh 
vaøo thôøi ñieåm ñoù ñeàu mang tính caùch ñieäu hoùa cao. Caùc nhaø kinh 
teá taäp trung chuû yeáu vaøo caùc ngaønh; caùc coâng ty ñöôïc giaû ñònh laø 
gioáng nhau hoaëc chæ khaùc nhau chuû yeáu veà quy moâ hay hieäu suaát. 
Quan ñieåm phoå bieán veà caáu truùc coâng nghieäp bao goàm vieäc taäp 
trung hoùa ngöôøi baùn vaø moät soá haøng raøo ngaên caûn gia nhaäp. Caùc 
nhaø quaûn lyù khoâng heà xuaát hieän trong caùc moâ hình kinh teá vaø gaàn 
nhö khoâng coù aûnh höôûng ñeán keát quaû caïnh tranh. Caùc nhaø kinh 
teá chuû yeáu quan taâm ñeán nhöõng haäu quaû xaõ hoäi vaø coâng coäng cuûa 
nhöõng caáu truùc coâng nghieäp thay theá vaø caùc hình maãu caïnh tranh. 
Muïc tieâu laø laøm giaûm lôïi nhuaän “quaù cao”. Moät soá nhaø kinh teá 
thaäm chí coøn chöa töøng nghó tôùi caâu hoûi baûn chaát cuûa caïnh tranh 
coù yù nghóa gì ñoái vôùi haønh vi cuûa coâng ty hay laøm theá naøo ñeå taêng 
lôïi nhuaän. Hôn theá, caùc nhaø kinh teá cuõng thieáu nhöõng coâng cuï ñeå 
moâ hình hoùa caïnh tranh giöõa moät nhoùm nhoû caùc haõng coù haønh 
vi taùc ñoäng qua laïi laãn nhau. Cuoán saùch “Chieán löôïc caïnh tranh” 
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chæ ra haøng loaït nhöõng hieän töôïng maø caùc nhaø kinh teá, nhôø vaøo 
nhöõng kyõ thuaät môùi cuûa lyù thuyeát troø chôi, laàn ñaàu tieân baét ñaàu 
khaùm phaù baèng coâng cuï toaùn hoïc.

Quaù trình hoïc taäp vaø coâng taùc cuûa toâi, ñaàu tieân laø hoïc MBA, roài 
tieán só, sau ñoù laø thaùch thöùc cuûa vieäc söû duïng phöông phaùp tình 
huoáng trong giaûng daïy cho caùc nhaø hoaït ñoäng thöïc tieãn taïi tröôøng 
kinh doanh Harvard ñaõ cho cho thaáy khoaûng caùch giöõa caïnh tranh 
thöïc teá vaø caùc moâ hình caùch ñieäu. Chuùng cuõng ñaët ra yeâu caàu caáp 
thieát phaûi phaùt trieån caùc coâng cuï cho pheùp ñöa ra nhöõng löïa choïn 
thöïc teá trong caùc thò tröôøng thöïc teá. Vôùi hieåu bieát saâu saéc veà caùc 
coâng ty vaø caùc ngaønh qua nhieàu nghieân cöùu tình huoáng, toâi coù theå 
ñöa ra moät caùch nhìn tinh vi hôn veà caïnh tranh ngaønh vaø caáu 
truùc hoùa caâu traû lôøi cho caâu hoûi taïi sao moät haõng laïi coù theå vöôït 
troäi so vôùi caùc ñoái thuû cuûa noù. Cô caáu ngaønh bao goàm naêm yeáu toá, 
khoâng phaûi hai. Vò trí caïnh tranh coù theå ñöôïc xem xeùt veà maët chi 
phí, tính khaùc bieät vaø phaïm vi. Trong lyù thuyeát cuûa toâi, caùc nhaø 
quaûn lyù coù quyeàn löïc quan troïng trong vieäc aûnh höôûng ñeán cô caáu 
ngaønh vaø ñònh vò coâng ty so vôùi caùc ñoái thuû.

Tín hieäu thò tröôøng, chi phí chuyeån ñoåi, raøo caûn ruùt khoûi thò 
tröôøng, caïnh tranh nhôø chi phí so vôùi caïnh tranh nhôø ñaëc tröng 
hoùa vaø chieán löôïc roäng so vôùi chieán löôïc troïng taâm chæ laø moät soá 
nhöõng khaùi nieäm môùi ñöôïc khaùm phaù trong saùch naøy, nhöõng khaùi 
nieäm ñaõ chöùng toû chuùng laø nhöõng maûnh ñaát maøu môõ cho nghieân 
cöùu, bao goàm caû vieäc söû duïng lyù thuyeát troø chôi. Caùch tieáp caän 
cuûa toâi ñaõ giuùp môû ra moät lónh vöïc môùi ñeå caùc nhaø kinh teá khai 
phaù; ñoàng thôøi cung caáp cho caùc nhaø kinh teá ôû caùc tröôøng kinh 
doanh moät phöông phaùp vöôït leân khoûi vieäc giaûng daïy nhöõng khaùi 
nieäm vaø moâ hình kinh teá chuaån möïc. Cuoán saùch “Chieán löôïc caïnh 
tranh” khoâng chæ ñöôïc söû duïng roäng raõi trong giaûng daïy maø coøn 
laø ñoäng löïc vaø laø xuaát phaùt ñieåm cho nhöõng noã löïc khaùc nhaèm ñöa 
tö duy kinh teá gaén lieàn vôùi thöïc tieãn. (1)

Ñieàu gì ñaõ thay ñoåi keå töø khi cuoán saùch ñöôïc xuaát baûn? Nhìn 
theo caùch naøo ñoù, moïi thöù ñeàu ñaõ thay ñoåi. Coâng ngheä môùi, caùc 

1  Nhöõng ví duï ñieån hình bao goàm S. Oster, Modern Competitive Analysis, Second  
edition, Oxford University Press, 1994; A. Dixit and B. Nalebuff, Thinking Strategically: 
The Competitive Edge in Business, Politics and Everyday Life, W.W. Norton & Company, 
New York, 1991; vaø D. Besanko, D.Dranove and M. Shanley, The Economics of Strategy, 
Northwestern University, 1996.
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coâng cuï quaûn lyù môùi, caùc ngaønh môùi vaø caùc chính saùch chính phuû 
môùi ñaõ lieân tuïc xuaát hieän. Nhöng theo caùch khaùc, chaúng coù gì 
thay ñoåi caû. Cuoán saùch cung caáp moät khung phaân tích caïnh tranh 
vöôït qua ñöôïc söï khaùc bieät cuûa caùc ngaønh, caùc coâng ngheä hay caùc 
phöông phaùp quaûn lyù cuï theå. Noù aùp duïng vaøo caû caùc ngaønh coâng 
ngheä cao, coâng ngheä thaáp vaø dòch vuï. Söï xuaát hieän cuûa internet 
coù theå thay ñoåi, chaúng haïn, nhöõng raøo caûn gia nhaäp, taùi ñònh 
hình quyeàn löïc cuûa khaùch haøng hay taïo ra nhöõng hình maãu thay 
theá môùi, nhöng nhöõng söùc maïnh naèm sau caïnh tranh ngaønh vaãn 
khoâng thay ñoåi. Nhöõng thay ñoåi trong ngaønh laøm cho nhöõng yù 
töôûng trong saùch thaäm chí coøn quan troïng hôn, bôûi vì caàn phaûi tö 
duy laïi veà cô caáu vaø ranh giôùi cuûa caùc ngaønh. Trong khi caùc coâng 
ty trong thaäp kyû 90 coù theå nhìn raát khaùc vôùi caùc coâng ty trong 
thaäp kyû 80 hay 70, ñeå coù lôïi nhuaän vöôït troäi trong moät ngaønh vaãn 
phaûi döïa vaøo chi phí töông ñoái vaø ñaëc tröng hoùa khaùc bieät. Ai ñoù 
coù theå tin raèng chu kyø saûn phaåm nhanh hôn hay chaát löôïng toång 
theå laø chìa khoùa trong caïnh tranh, nhöng kieåm ñònh veà taùc ñoäng 
cuûa caùc yeáu toá ñeán caïnh tranh ngaønh cho thaáy chi phí töông ñoái 
cuûa coâng ty hoaëc khaû naêng taïo söï khaùc bieät vaø baùn giaù cao coù yù 
nghóa quyeát ñònh.

Nhöõng yù töôûng trong saùch naøy coù giaù trò laâu daøi bôûi chuùng 
giaûi quyeát ñöôïc nhöõng vaán ñeà neàn taûng trong caïnh tranh baèng 
moät phöông phaùp ñoäc laäp vôùi nhöõng nhöõng caùch thöùc caïnh tranh 
cuï theå cuûa caùc coâng ty. Nhieàu cuoán saùch veà caïnh tranh khaùc ñaõ 
xuaát hieän vaø bieán maát bôûi vì chuùng taäp trung vaøo nhöõng tröôøng 
hôïp ñaëc bieät hoaëc khoâng döïa treân neàn taûng nhöõng nguyeân lyù cuûa 
chieán löôïc caïnh tranh maø vaøo caùc caùch thöùc caïnh tranh cuï theå. 
Ñieàu ñoù khoâng coù nghóa laø cuoán saùch “Chieán löôïc caïnh tranh” laø 
hoaøn haûo. Ngöôïc laïi, ñaõ coù nhieàu yù töôûng quan troïng phaùt trieån 
theâm töø cuoán saùch naøy vaø nhieàu caûi tieán nöõa seõ coøn tieáp tuïc. Tuy 
nhieân, cuoán saùch “Chieán löôïc caïnh tranh” vaãn laø moät neàn taûng 
laâu daøi vaø laø xuaát phaùt ñieåm ñeå tö duy veà caïnh tranh coâng nghieäp 
vaø ñònh vò trong caùc ngaønh, treân cô sôû ñoù, caùc yù töôûng khaùc coù theå 
ñöôïc boå sung hoaëc tích hôïp.

Toâi seõ söûa ñoåi hay caûi tieán gì cuoán saùch naøy? Ñaây laø moät caâu 
hoûi khoù cho baát cöù taùc giaû naøo traû lôøi moät caùch khaùch quan. Cuoán 
saùch “Chieán löôïc caïnh tranh” coù theå ñöôïc boå sung theâm nhieàu ví 
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duï môùi, caû veà caùc ngaønh cuõ vaø caùc ngaønh môùi. Nhöõng khaùi nieäm 
cuûa noù cuõng coù yù nghóa trong caùc ngaønh dòch vuï cuõng nhö caùc 
ngaønh saûn xuaát saûn phaåm; vaø nhieàu ví duï veà dòch vuï coù theå ñöôïc 
boå sung theâm. Khung phaân tích trong saùch ñaõ ñöôïc aùp duïng ôû haàu 
heát caùc quoác gia quan troïng vaø vieäc ñöa theâm caùc ví duï quoác teá laø 
raát caàn thieát. Tuy nhieân, trong khi caùc ngaønh, caùc coâng ty vaø caùc 
quoác gia thay ñoåi, nhöõng khaùi nieäm naøy vaãn coøn yù nghóa.

Veà caùc yù töôûng, toâi coù theå thaønh thaät noùi raèng hieän vaãn chöa 
coù yù töôûng naøo maø toâi phaûi ruùt laïi. Ñieàu ñoù khoâng coù nghóa laø 
chuùng toâi khoâng tieáp tuïc nghieân cöùu saâu hôn. Nhieàu phaàn trong 
saùch naøy ñaõ ñöôïc kieåm ñònh, laøm saâu saéc theâm vaø môû roäng bôûi 
caùc taùc giaû khaùc, haàu heát laø trong giôùi hoïc thuaät. Moät ñieàu ñaùng 
töï haøo vaø cuõng ñoâi khi hôi khoù chòu laø cuoán saùch “Chieán löôïc caïnh 
tranh” thöôøng ñöôïc duøng ñeå laøm neàn cho caùc taùc giaû khaùc. Khoâng 
theå ñaùnh giaù heát nhöõng phaùt trieån môùi ñoù ôû ñaây. Chaúng haïn, 
phaàn nhaø cung caáp cuõng nhö nhaän thöùc cuûa chuùng toâi veà nhöõng 
neàn taûng lyù thuyeát cuûa nhöõng raøo caûn gia nhaäp ñaõ ñöôïc boå sung. 
Trong khi caùc haõng chaéc chaén coù moái quan heä ñaëc bieät vôùi nhaø 
cung caáp vaø khaùch haøng, caùc haõng coù theå naâng toång giaù trò baèng 
caùch hôïp taùc vôùi khaùch haøng, nhaø cung caáp vaø nhaø saûn xuaát caùc 
saûn phaåm boå sung. Ñieàu naøy ñöôïc phaùt trieån trong cuoán saùch sau 
naøy cuûa toâi, cuoán “Lôïi theá caïnh tranh” vaø trong nhöõng nghieân cöùu 
sau naøy (2). Cuoái cuøng, nhöõng nghieân cöùu thöïc nghieäm ñaõ khaúng 
ñònh nhieàu giaû thuyeát trong cuoán saùch.

 Cuoán “Chieán löôïc caïnh tranh” chaéc chaén ñaõ khuaáy ñoäng nhöõng 
tranh luaän. Moät soá trong soá ñoù gaén lieàn vôùi nhöõng hieåu nhaàm vaø 
gôïi yù nhöõng phaàn cuûa cuoán saùch coù theå ñöôïc trình baøy deã hieåu 
hôn. Ví duï, moät soá taùc giaû pheâ phaùn cuoán saùch aùm chæ moät khung 
phaân tích tónh trong moät theá giôùi ñang thay ñoåi nhanh choùng. 
Chaúng coù phaàn naøo ñöôïc coi laø tónh trong saùch naøy. Moãi boä phaän 
cuûa khung phaân tích – phaân tích ngaønh, phaân tích ñoái thuû caïnh 
tranh, ñònh vò caïnh tranh ñeàu nhaán maïnh caùc ñieàu kieän coù khaû 
naêng thay ñoåi. Thöïc teá, khung phaân tích naøy theå hieän nhöõng khía 
caïnh thay ñoåi ñaùng keå nhaát. Phaàn lôùn cuoán saùch laø veà caùch hieåu 
vaø ñoái phoù vôùi thay ñoåi, ví duï söï thay ñoåi trong ngaønh (chöông 8), 

2 Ñoùng goùp quan troïng nhaát laø A. Brandenburger and B. Nalebuff, Co-opetition,  
Currency/Doubleday, New York, 1996.
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nhöõng ngaønh môùi noåi (chöông 10), ñoái phoù vôùi söï baõo hoøa trong 
ngaønh (chöông 11), caùc ngaønh ñang suy thoaùi (chöông 12) vaø toaøn 
caàu hoùa (chöông 13). Caùc coâng ty coù theå khoâng ngöøng tìm hieåu veà 
ngaønh, ñoái thuû vaø caùch thöùc ñeå caûi thieän vò theá caïnh tranh cuûa hoï.

Moät hieåu laàm khaùc xoay quanh söï caàn thieát phaûi choïn löïa giöõa 
chi phí thaáp vaø ñaëc tröng khaùc bieät. Quan ñieåm cuûa toâi laø moät 
nhaø saûn xuaát chi phí thaáp vaø moät nhaø saûn xuaát coù saûn phaåm ñaëc 
tröng khaùc bieät vaø baùn giaù cao hieám khi coù theå so saùnh ñöôïc vôùi 
nhau. Caùc chieán löôïc thaønh coâng ñoøi hoûi phaûi löïa choïn; neáu khoâng 
chuùng seõ deã daøng bò baét chöôùc. “Chieán löôïc nöûa vôøi” – töø maø toâi 
ñaõ söû duïng – laø coâng thöùc daãn ñeán thaûm hoïa. Ñoâi khi caùc coâng ty 
nhö Microsoft ñaõ vöôït ñoái thuû quaù xa ñeán möùc hoï döôøng nhö traùnh 
vieäc phaûi thöïc hieän caùc löïa choïn chieán löôïc. Nhöng chính ñieàu ñoù 
cuoái cuøng laïi laø ñieåm deã toån thöông cuûa hoï.

Ñieàu ñoù khoâng coù nghóa laø caùc coâng ty coù theå boû qua chi phí ñeå 
theo ñuoåi ñaëc tröng hoùa hoaëc boû qua ñaëc tröng hoùa ñeå theo ñuoåi 
chi phí thaáp. Hay caùc coâng ty neân töø boû nhöõng caûi tieán veà moät 
maët maø khoâng ñoøi hoûi hy sinh moät maët khaùc. Cuoái cuøng, duø theo 
ñuoåi chi phí thaáp hay ñaëc tröng hoùa, duø laø phaïm vi roäng hay taäp 
trung troïng ñieåm thì ñeàu caàn phaûi lieân tuïc caûi tieán. Moät vò trí 
chieán löôïc laø moät con ñöôøng, khoâng phaûi moät vò trí coá ñònh. Gaàn 
ñaây, toâi ñaõ trình baøy söï khaùc bieät giöõa hieäu quaû hoaït ñoäng vaø vò 
trí chieán löôïc ñeå giuùp laøm roõ moät soá hieåu nhaàm naøy (3).

Tuy vaäy, nhöõng tranh luaän khaùc do cuoán saùch taïo neân ñaõ phaûn 
aùnh söï khaùc bieät veà quan ñieåm. Moät tröôøng phaùi tö töôûng noåi leân 
cho raèng caùc ngaønh khoâng coù vai troø quan troïng ñoái vôùi chieán löôïc 
bôûi vì caáu truùc vaø ranh giôùi ngaønh thay ñoåi raát nhanh hoaëc vì lôïi 
nhuaän chuû yeáu laø döïa vaøo vò trí cuûa caù nhaân doanh nghieäp. Toâi  
luoân cho raèng caû ngaønh vaø caû vò trí ñeàu quan troïng vaø raèng lôø ñi 
baát kyø caùi naøo cuõng khieán doanh nghieäp gaëp nguy hieåm. Söï khaùc 
bieät giöõa caùc ngaønh veà möùc lôïi nhuaän bình quaân laø raát lôùn vaø keùo 
daøi. Nhöõng baèng chöùng thoáng keâ gaàn ñaây khaúng ñònh taàm quan 
troïng cuûa ngaønh trong vieäc giaûi thích caû lôïi nhuaän cuûa doanh 
nghieäp vaø giaù coå phieáu treân thò tröôøng taøi chính. Noù cuõng cho 
thaáy söï khaùc bieät giöõa lôïi nhuaän cuûa caùc ngaønh raát oån ñònh ngay 

3  M.E. Porter, “What is strategy?”, Harvard Business Review, thaùng 11-12 1996.
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caû trong nhöõng naêm 1990 (4). Noù cuõng gôïi yù raèng caùc ñaëc tröng cuûa 
ngaønh coù yù nghóa quan troïng trong vieäc giaûi thích söï khaùc bieät lôïi 
nhuaän giöõa caùc ngaønh (5). Raát khoù tìm ra moät logic ñeå chöùng minh 
raèng baûn chaát cuûa ngaønh trong ñoù caùc doanh nghieäp caïnh tranh 
khoâng coù vai troø quan troïng ñoái vôùi keát quaû kinh doanh.

Cô caáu ngaønh, theå hieän trong naêm yeáu toá caïnh tranh, cung caáp 
moät phöông phaùp tö duy veà caùch thöùc hình thaønh vaø phaân phoái 
giaù trò giöõa caùc thaønh vieân hieän coù vaø tieàm naêng cuûa ngaønh. Noù 
cuõng neâu baät thöïc teá laø caïnh tranh khoâng chæ laø caïnh tranh giöõa 
nhöõng ñoái thuû hieän coù. Trong khi coù theå coù söï chöa thoáng nhaát 
veà ranh giôùi caùc ngaønh, moät trong naêm yeáu toá luoân naém baét ñöôïc 
nhöõng vaán ñeà troïng yeáu trong söï phaân chia giaù trò. Moät soá ngöôøi 
cho raèng neân boå sung moät yeáu toá thöù saùu, thöôøng laø chính phuû 
hay coâng ngheä. Toâi vaãn tin raèng vai troø cuûa chính phuû hay coâng 
ngheä khoâng theå ñöôïc hieåu moät caùch taùch bieät maø phaûi hieåu thoâng 
qua naêm yeáu toá.

Moät tröôøng phaùi khaùc cho raèng caùc ñieàu kieän thò tröôøng yeáu 
toá ñaàu vaøo ñoùng vai troø quan troïng hôn caïnh tranh trong ngaønh 
trong vieäc quyeát ñònh keát quaû kinh doanh cuûa coâng ty. Chaúng coù 
chöùng cöù thöïc teá naøo ñeå baùc boû nhöõng baèng chöùng thuyeát phuïc 
veà vai troø cuûa ngaønh vaø caùc ñieàu kieän veà nhaø cung caáp laø moät boä 
phaän cuûa cô caáu ngaønh. Trong khi nguoàn löïc, naêng löïc hay caùc 
ñaëc tính khaùc lieân quan ñeán caùc thò tröôøng ñaàu vaøo coù moät vò trí 
trong hieåu bieát veà söï vaän ñoäng cuûa caïnh tranh, vieäc taùch chuùng ra 
khoûi caïnh tranh ngaønh vaø nhöõng vò trí maø caùc doanh nghieäp naém 
giöõ so vôùi ñoái thuû laø sai laàm nguy hieåm. Giaù trò cuûa caùc nguoàn löïc 
khoâng theå taùch rôøi khoûi chieán löôïc. Baát keå chuùng ta bieát nhieàu 

4  Khi ñaùnh giaù nhöõng baèng chöùng thoáng keâ, ñieàu quan troïng chuù yù raèng ñoùng goùp töông 
ñoái cuûa ngaønh khi giaûi thích möùc lôïi nhuaän bò thieân leäch xuoáng do ñònh nghóa phaân ngaønh 
SIC quaù roäng, ñònh nghóa ngaønh kinh doanh quaù roäng trong baùo caùo taøi chính vaø thöïc 
teá raèng caùc kyõ thuaät chia phöông sai ñaõ laøm giaûm möùc ñoùng goùp cuûa ngaønh. Xin xem 
A.McGahan and M.E. Porter, “What do we know about variance in Accounting Profitability”, 
baûn thaûo cuûa Harvard Business School, thaùng 8 1997.
5  Cuõng xem theâm A. McGahan and M.E. Porter, “How much does industry matter, Really?”, 
Strategic Management Journal, thaùng 7 1997, trang 15-30; A. McGahan and M.E.Porter, 
“The Persistence of Shocks to Profitability”, Harvard Business Schook working paper, thaùng 
1 1997; A. McGahan and M.E Porter, “The Emergence and Sustainability of Abnormal 
Profits”, Harvard Business School working paper, thaùng 5 1997; A.McGahan, “The Influence 
of Competitive Positioning on Corporate Performance”, Harvard Business School working 
paper, thaùng 5, 1997 vaø J.W Rivkin, “Reconciable Differences: The Relationship between 
Industry Conditions and Firm Effects,” working paper, Harvard Business School, 1997.
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bao nhieâu veà nhöõng gì xaûy ra beân trong caùc haõng, hieåu bieát caùc 
ngaønh vaø caùc ñoái thuû caïnh tranh seõ tieáp tuïc ñoùng vai troø thieát yeáu 
trong vieäc ñònh höôùng nhöõng vieäc maø caùc haõng neân laøm.

Cuoái cuøng, trong nhöõng naêm gaàn ñaây, coù moät soá taùc giaû laäp 
luaän raèng caùc haõng khoâng neân choïn vò trí caïnh tranh maø neân taäp 
trung vaøo vieäc linh hoaït chieán löôïc, tích hôïp nhöõng yù töôûng môùi 
hoaëc tích luõy nhöõng nguoàn löïc quan troïng hay nhöõng kieán thöùc 
coát loõi, nhöõng thöù ñöôïc moâ taû nhö ñoäc laäp vôùi vò trí caïnh tranh.

Toâi khoâng ñoàng yù vôùi nhöõng yù kieán naøy. Linh hoaït veà chieán 
löôïc seõ khoâng theå ñaït ñöôïc lôïi theá caïnh tranh. Nhaûy töø chieán löôïc 
naøy sang chieán löôïc khaùc seõ khieán baïn khoâng theå laøm toát baát 
kyø chieán löôïc naøo. Lieân tuïc tích hôïp yù töôûng môùi raát quan troïng 
trong vieäc duy trì hieäu quaû hoaït ñoäng. Nhöng ñieàu naøy chaúng coù 
gì maâu thuaãn vôùi vieäc coù moät vò trí chieán löôïc nhaát quaùn.

Chæ taäp trung vaøo caùc nguoàn löïc hay caùc kieán thöùc vaø lôø ñi vò 
trí caïnh tranh coù nguy cô bieán thaønh “eách ngoài ñaùy gieáng”. Caùc 
nguoàn löïc hay caùc kieán thöùc seõ coù giaù trò nhaát ñoái vôùi moät vò trí 
hay moät phöông phaùp caïnh tranh cuï theå, chöù khoâng phaûi vôùi moïi 
vò trí hay phöông phaùp. Trong khi caùch nhìn theo nguoàn löïc hay 
kieán thöùc coù theå coù ích, noù khoâng laøm giaûm söï caàn thieát cuûa vieäc 
doanh nghieäp phaûi hieåu caáu truùc ngaønh vaø vò trí caïnh tranh. Laïi 
nöõa, söï caàn thieát phaûi gaén keát muïc tieâu (vò trí cuûa coâng ty treân thò 
tröôøng) vaø phöông tieän (nhöõng yeáu toá cho pheùp coâng ty ñaït ñöôïc 
vò trí) khoâng chæ quan troïng maø coøn thieát yeáu.

Cuoán “Chieán löôïc caïnh tranh” ñaõ ñöôïc vieát khaù laâu vaø ñaõ keùo 
theo khoâng chæ nhöõng phaùt trieån môû roäng maø caû nhöõng quan 
ñieåm khaùc bieät nhau. Tuy nhieân, taàm quan troïng cuûa chieán löôïc 
ngaøy caøng ñöôïc ñaùnh giaù cao. Söï quan taâm tôùi nhöõng vaán ñeà noäi 
boä coâng ty trong thaäp kæ qua gaëp phaûi nhöõng giôùi haïn ngaøy caøng 
roõ raøng vaø ñang coù moät söï taùi nhaän thöùc veà taàm quan troïng cuûa 
chieán löôïc. Vôùi taàm nhìn roäng hôn vaø saâu saéc hôn, toâi hy voïng 
giôø ñaây chuùng ta coù theå thaáy ñöôïc vò trí cuûa chieán löôïc caïnh tranh 
trong quaûn lyù roõ raøng hôn bao giôø heát vaø coù moät söï nhaän thöùc môùi 
veà moät quan ñieåm thoáng nhaát veà caïnh tranh.

Michael E. Porter
Brookline, Massachusetts
Thaùng 1, 1998
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Cuoán saùch naøy ñaùnh daáu moät vò trí quan troïng trong cuoäc ñôøi nghieân 
cöùu cuûa toâi. Noù döïa treân cô sôû nhöõng nghieân cöùu vaø giaûng daïy cuûa 
toâi veà kinh teá hoïc toå chöùc coâng nghieäp vaø veà chieán löôïc caïnh tranh. 
Chieán löôïc caïnh tranh laø moät lónh vöïc quan troïng ñoái vôùi caùc nhaø 
quaûn lyù vaø phuï thuoäc chuû yeáu vaøo söï hieåu bieát veà ngaønh vaø caùc ñoái 
thuû. Tuy nhieân, lónh vöïc naøy laïi chæ coù raát ít coâng cuï phaân tích vaø 
nhöõng coâng cuï ñoù laïi thieáu ñoä roäng vaø tính toaøn dieän. Ngöôïc laïi, do 
caùc nhaø kinh teá ñaõ nghieân cöùu caáu truùc ngaønh töø laâu nhöng chuû yeáu 
laø töø goùc ñoä chính saùch coâng neân nghieân cöùu kinh teá khoâng giaûi ñaùp 
nhöõng quan taâm cuûa caùc nhaø quaûn lyù.

Laø moät nhaø nghieân cöùu vaø giaûng daïy caû chieán löôïc kinh doanh 
vaø kinh teá coâng nghieäp, coâng vieäc cuûa toâi ôû Tröôøng kinh doanh 
Harvard trong thaäp kæ qua laø tìm caùch laáp ñaày khoaûng troáng naøy. 
Nguoàn goác cuûa cuoán saùch laø nghieân cöùu cuûa toâi veà kinh teá coâng 
nghieäp, khôûi ñaàu töø luaän vaên tieán só cuûa toâi. Cuoán saùch ñaõ ñöôïc 
bieân soaïn khi toâi chuaån bò nhöõng taøi lieäu söû duïng trong khoùa hoïc 
veà chính saùch kinh doanh taïi tröôøng vaøo naêm 1975 vaø khi toâi phaùt 

Lôøi noùi ñaàu
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trieån khoùa hoïc Phaân tích coâng nghieäp vaø phaân tích caïnh tranh 
ñeå giaûng cho caùc sinh vieân MBA vaø caùc sinh vieân quaûn lyù trong 
vaøi naêm qua. Toâi khoâng chæ döïa treân nhöõng nghieân cöùu thoáng keâ 
truyeàn thoáng maø caû nhöõng nghieân cöùu veà haøng traêm ngaønh, keát 
quaû töø vieäc chuaån bò caùc taøi lieäu giaûng daïy, töø nghieân cöùu caù nhaân, 
höôùng daãn nhöõng nghieân cöùu ngaønh do caùc nhoùm sinh vieân MBA, 
cuõng nhö kinh nghieäm laøm vieäc vôùi caùc coâng ty Myõ vaø quoác teá.

Cuoán saùch ñöôïc vieát cho nhöõng ngöôøi hoaït ñoäng thöïc tieãn caàn 
phaùt trieån chieán löôïc cho nhöõng doanh nghieäp cuï theå vaø cho 
nhöõng hoïc giaû muoán hieåu veà caïnh tranh toát hôn. Noù cuõng höôùng 
ñeán nhöõng ñoäc giaû khaùc muoán hieåu veà ngaønh vaø caùc ñoái thuû caïnh 
tranh cuûa hoï. Phaân tích caïnh tranh coù yù nghóa quan troïng khoâng 
chæ ñoái vôùi vieäc hoaïch ñònh chieán löôïc kinh doanh maø caû ñoái vôùi 
taøi chính doanh nghieäp, marketing, phaân tích chöùng khoaùn vaø 
nhieàu lónh vöïc kinh doanh khaùc. Toâi hy voïng cuoán saùch seõ cung 
caáp nhöõng kieán thöùc coù giaù trò ñoái vôùi nhöõng nhaø hoaït ñoäng thöïc 
tieãn ôû nhieàu boä phaän vaø nhieàu caáp toå chöùc khaùc nhau.

Toâi cuõng hy voïng cuoán saùch seõ ñoùng goùp vaøo söï phaùt trieån 
chính saùch coâng laønh maïnh höôùng tôùi caïnh tranh. Cuoán “chieán 
löôïc caïnh tranh” nghieân cöùu phöông phaùp maø moät doanh nghieäp 
coù theå caïnh tranh hieäu quaû hôn nhaèm cuûng coá vò trí cuûa noù treân 
thò tröôøng. Baát kyø chieán löôïc naøo nhö vaäy cuõng phaûi thöïc hieän 
trong boái caûnh nhöõng luaät chôi vôùi nhöõng haønh vi caïnh tranh 
ñöôïc xaõ hoäi mong muoán, ñöôïc thieát laäp döôùi daïng nhöõng tieâu  
chuaån ñaïo ñöùc hay qua nhöõng chính saùch coâng. Luaät chôi khoâng 
theå ñaït ñöôïc taùc duïng mong muoán cuûa noù neáu noù khoâng döï ñoaùn 
ñöôïc chính xaùc caùch caùc doanh nghieäp phaûn öùng theo caùc chieán 
löôïc ñoái vôùi nhöõng cô hoäi vaø nguy cô trong caïnh tranh.

Toâi ñaõ nhaän ñöôïc söï giuùp ñôõ vaø hoã trôï ñaùng keå khi thöïc hieän cuoán 
saùch naøy. Tröôøng kinh doanh Harvard ñaõ taïo ñieàu kieän thuaän lôïi ñeå 
tieán haønh nghieân cöùu; caùc chuû nhieäm khoa Lawrence Fouraker 
vaø John McArthur ñaõ ñoùng goùp nhieàu yù kieán, trôï giuùp vaø quan 
troïng nhaát laø söï khích leä heát söùc quyù baùu ngay töø buoåi ñaàu. Phoøng 
nghieân cöùu cuûa tröôøng ñaõ trôï giuùp phaàn lôùn chi phí nghieân cöùu, 
beân caïnh söï trôï giuùp taøi chính cuûa Quyõ General Electric. Richard 
Rosenbloom, giaùm ñoác cuûa Phoøng nghieân cöùu, khoâng chæ laø nhaø 
ñaàu tö kieân nhaãn maø coøn laø nguoàn yù kieán ñaùng quyù.
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Nghieân cöùu naøy khoâng theå hoaøn thaønh neáu khoâng coù nhöõng 
noã löïc cuûa moät nhoùm caùc coäng söï nghieân cöùu taøi naêng vaø taän tuïy, 
nhöõng ngöôøi ñaõ laøm vieäc cuøng toâi trong voøng naêm naêm qua ñeå 
tieán haønh nghieân cöùu ngaønh vaø chuaån bò taøi lieäu. Jessie Bourneuf, 
Steven J. Roth, Margaret Lawrence vaø Neal Bhadkamkar – taát caû 
ñeàu laø sinh vieân MBA taïi Harvard – moãi ngöôøi ñeàu daønh ít nhaát 
moät naêm laøm vieäc caû ngaøy vôùi toâi trong nghieân cöùu naøy.

Toâi cuõng thu ñöôïc nhieàu hieåu bieát töø nhöõng nghieân cöùu cuûa 
moät soá nghieân cöùu sinh tieán só cuûa toâi trong lónh vöïc chieán löôïc 
caïnh tranh. Coâng trình cuûa Kathryn Harrigan veà caùc ngaønh 
suy thoaùi laø moät ñoùng goùp lôùn cho chöông 12. Nghieân cöùu cuûa 
Joseph DCruz, Nitin Mehta, Peter Patch vaø George Yip cuõng 
laøm giaøu hieåu bieát cuûa toâi veà nhöõng chuû ñeà quan troïng trong 
saùch naøy.

Caùc ñoàng nghieäp cuûa toâi taïi Harvard vaø caùc coäng söï trong caùc 
haõng beân ngoaøi cuõng ñaõ ñoùng vai troø trung taâm trong vieäc phaùt 
trieån cuoán saùch. Nghieân cöùu maø toâi ñoàng taùc giaû vôùi Richard 
Caves, moät ngöôøi baïn vaø ñoàng nghieäp ñaùng kính, ñaõ coù ñoùng goùp 
quan troïng cho cuoán saùch naøy; Richard cuõng ñaõ coù nhöõng bình 
luaän saâu saéc veà toaøn boä baûn thaûo. Caùc thaønh vieân cuûa khoa chính 
saùch kinh doanh taïi Harvard, ñaëc bieät laø Malcolm Salter vaø Joseph 
Bower, ñaõ giuùp toâi goït giuõa tö duy vaø coù nhöõng trôï giuùp giaù trò. 
Catherine Hayden, phoù chuû tòch cuûa coâng ty Strategic Planning  
Associates ñaõ gôïi yù nhieàu yù töôûng, beân caïnh vieäc goùp yù toaøn 
boä baûn thaûo. Nghieân cöùu chung vaø voâ soá thaûo luaän vôùi Michael 
Spence ñaõ naâng cao hieåu bieát cuûa toâi veà chieán löôïc. Richard Meyer 
ñaõ giaûng khoùa hoïc Phaân tích ngaønh vaø phaân tích caïnh tranh vôùi 
toâi vaø ñaõ thuùc ñaåy tö duy cuûa toâi veà nhieàu lónh vöïc. Mark Fuller 
ñaõ trôï giuùp khi laøm chung vôùi toâi trong caùc nghieân cöùu veà ngaønh. 
Thomas Hout, Eileen Rudden vaø Eric Vogt – taát caû ñeàu laø chuyeân 
gia cuûa nhoùm tö vaán Boston – ñaõ ñoùng goùp vaøo chöông 13. Nhöõng 
ngöôøi khaùc ñaõ khuyeán khích vaø coù nhöõng goùp yù höõu ích veà baûn 
thaûo trong nhöõng giai ñoaïn khaùc nhau bao goàm caùc giaùo sö John 
Lintner, C. Roland Christensen, Kenneth Andrews, Robert Buzzell 
vaø Norman Berg; cuõng nhö John Nils Hanson (Gound corporation), 
John Forbus (McKinsey and Company) vaø bieân taäp vieân cuûa toâi, 
Robert Wallace.

Lôøi noùi ñaàu
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Toâi cuõng bieát ôn Emily Feudo vaø ñaëc bieät laø Sheila Barry, caû hai 
ñaõ thöïc hieän baûn thaûo vaø giuùp toâi coù ñaàu oùc thaûnh thôi vaø hieäu suaát 
laøm vieäc khi toâi tieán haønh nghieân cöùu naøy. Cuoái cuøng, toâi muoán 
caûm ôn caùc sinh vieân cuûa toâi trong caùc khoùa hoïc Phaân tích ngaønh 
vaø phaân tích caïnh tranh, Chính saùch kinh doanh vaø Nghieân cöùu 
thöïc tieãn veà phaân tích ngaønh vì hoï ñaõ kieân trì laøm “vaät thí nghieäm” 
khi “tieâu hoùa” nhöõng khaùi nieäm trong saùch, nhöng quan troïng hôn 
laø vì söï nhieät tình cuûa hoï khi tìm hieåu caùc yù töôûng naøy vaø giuùp toâi 
goït giuõa tö duy theo nhieàu caùch khaùc nhau.
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Moïi doanh nghieäp caïnh tranh trong moät ngaønh ñeàu coù moät chieán 
löôïc caïnh tranh, duø töôøng minh hay ngaàm aån. Chieán löôïc naøy coù 
theå ñöôïc phaùt trieån moät caùch töôøng minh thoâng qua quaù trình laäp 
keá hoaïch hoaëc coù theå phaùt trieån ngaám ngaàm thoâng qua caùc hoaït 
ñoäng cuûa nhieàu boä phaän chöùc naêng trong doanh nghieäp. Neáu ñeå 
rieâng, moãi boä phaän chöùc naêng naøy chaéc chaén seõ theo ñuoåi nhöõng 
caùch tieáp caän theo ñònh höôùng chuyeân moân cuûa noù vaø ñoäng löïc cuûa 
caùc laõnh ñaïo boä phaän. Tuy nhieân, toång hôïp nhöõng caùch tieáp caän 
naøy laïi hieám khi ñem laïi chieán löôïc toát nhaát.

Söï chuù troïng ñeán hoaïch ñònh chieán löôïc trong caùc doanh nghieäp 
ôû Myõ vaø nöôùc ngoaøi ngaøy nay phaûn aùnh quan ñieåm cho raèng moät 
quaù trình hoaïch ñònh chieán löôïc roõ raøng seõ ñem laïi lôïi ích lôùn, 
ñaûm baûo raèng ít nhaát caùc chính saùch (neáu khoâng phaûi laø haønh 
ñoäng) cuûa caùc boä phaän chöùc naêng ñöôïc ñieàu phoái vaø ñònh höôùng 
tôùi moät soá muïc tieâu chung. Söï quan taâm taêng leân ñoái vôùi hoaïch 
ñònh chieán löôïc ñaõ laøm noåi baät nhöõng moái quan taâm laâu nay cuûa 
caùc nhaø quaûn lyù: Ñieàu gì ñang ñieàu khieån caïnh tranh trong ngaønh 
maø doanh nghieäp ñang hoaït ñoäng hay trong nhöõng ngaønh maø  
doanh nghieäp döï ñònh tham gia? Nhöõng haønh ñoäng naøo caùc ñoái 

Lôøi giôùi thieäu 
cho aán baûn naêm 1980
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thuû nhieàu khaû naêng tieán haønh vaø caùch öùng phoù toát nhaát laø gì? 
Ngaønh seõ vaän ñoäng nhö theá naøo? Laøm sao doanh nghieäp coù theå 
ñònh vò toát nhaát ñeå caïnh tranh trong daøi haïn?

Tuy nhieân, haàu heát söï chuù yù vaøo quaù trình hoaïch ñònh chieán 
löôïc ñeàu taäp trung vaøo vieäc ñaët ra nhöõng caâu hoûi naøy moät caùch coù 
toå chöùc hôn laø vaøo vieäc traû lôøi chuùng. Nhöõng kyõ thuaät ñöôïc phaùt 
trieån ñeå traû lôøi nhöõng caâu hoûi naøy, thöôøng laø bôûi caùc haõng tö vaán, 
hoaëc laø chæ giaûi quyeát vaán ñeà cuûa moät coâng ty ña ngaønh chöù khoâng 
coù taàm nhìn ngaønh hoaëc chæ chuù troïng moät maët cuûa caáu truùc, nhö 
chi phí, ñieàu khoâng theå hy voïng bieåu hieän ñöôïc söï phong phuù vaø 
phöùc taïp cuûa caïnh tranh trong ngaønh.

Cuoán saùch naøy trình baøy moät khung phaân tích toaøn dieän ñeå 
giuùp moät doanh nghieäp phaân tích toaøn boä ngaønh cuûa noù vaø döï baùo 
söï vaän ñoäng töông lai cuûa ngaønh, ñeå hieåu ñöôïc caùc ñoái thuû caïnh 
tranh vaø vò trí cuûa baûn thaân noù vaø ñeå bieán nhöõng phaân tích naøy 
thaønh moät chieán löôïc caïnh tranh cho moät doanh nghieäp cuï theå. 
Cuoán saùch ñöôïc toå chöùc thaønh ba phaàn. Phaàn 1 trình baøy khung 
phaân tích cô caáu cuûa moät ngaønh vaø caùc ñoái thuû caïnh tranh trong 
ñoù. Neàn taûng cuûa khung phaân tích naøy laø phaân tích naêm yeáu 
toá caïnh tranh trong moät ngaønh vaø nhöõng haøm yù chieán löôïc cuûa 
chuùng. Phaàn 1 döïa treân khung phaân tích naøy ñeå trình baøy nhöõng 
kyõ thuaät phaân tích ñoái thuû caïnh tranh, khaùch haøng vaø nhaø cung 
caáp, nhöõng kyõ thuaät giaûi maõ tín hieäu thò tröôøng, nhöõng khaùi nieäm 
lyù thuyeát troø chôi ñeå quyeát ñònh haønh ñoäng trong caïnh tranh, moät 
caùch tieáp caän ñeå keát noái nhöõng nhoùm chieán löôïc trong moät ngaønh 
vaø giaûi thích söï khaùc bieät veà keát quaû kinh doanh vaø moät khung 
phaân tích ñeå döï baùo söï vaän ñoäng cuûa ngaønh.

Phaàn 2 trình baøy phöông phaùp aùp duïng khung phaân tích moâ 
taû trong phaàn 1 ñeå phaùt trieån chieán löôïc caïnh tranh trong nhöõng 
moâi tröôøng ngaønh cuï theå. Nhöõng moâi tröôøng khaùc nhau naøy theå 
hieän nhöõng khaùc bieät cô baûn veà möùc ñoä taäp trung, traïng thaùi baõo 
hoøa vaø caïnh tranh quoác teá trong moãi ngaønh. Moâi tröôøng naøy raát 
quan troïng ñoái vôùi vieäc xaùc ñònh boái caûnh chieán löôïc trong ñoù 
doanh nghieäp caïnh tranh, nhöõng chieán löôïc coù theå coù vaø nhöõng 
sai laàm chieán löôïc phoå bieán. Phaàn 2 khaûo saùt nhöõng ngaønh phaân 
maûnh, nhöõng ngaønh môùi noåi, quaù trình quaù ñoä ñeán tình traïng baõo 
hoøa, caùc ngaønh ñang suy thoaùi vaø caùc ngaønh toaøn caàu.
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Phaàn 3 cuûa cuoán saùch keát laïi khung phaân tích baèng caùch khaûo 
saùt coù heä thoáng nhöõng loaïi quyeát ñònh chieán löôïc quan troïng maø 
caùc doanh nghieäp phaûi ñoái maët trong moät ngaønh: ñoù laø tích hôïp 
theo chieàu doïc, môû roäng quy moâ lôùn vaø thaâm nhaäp vaøo nhöõng 
ngaønh môùi. (Thu heïp saûn xuaát ñöôïc xem xeùt chi tieát trong chöông 
12 ôû phaàn 2). Phaân tích moãi quyeát ñònh chieán löôïc ñöôïc thöïc hieän 
döïa vaøo vieäc aùp duïng nhöõng coâng cuï phaân tích toång quaùt trong 
phaàn 1 cuõng nhö nhöõng lyù thuyeát kinh teá khaùc vaø döïa treân nhöõng 
caân nhaéc trong quaûn lyù vaø thuùc ñaåy moät toå chöùc. Phaàn 3 ñöôïc xaây 
döïng khoâng chæ nhaèm giuùp moät coâng ty ñöa ra nhöõng quyeát ñònh 
quan troïng naøy maø coøn cho pheùp noù thaáu hieåu caùch thöùc ra quyeát 
ñònh cuûa caùc ñoái thuû, khaùch haøng, nhaø cung caáp vaø nhöõng keû gia 
nhaäp tieàm naêng.

Ñeå phaân tích chieán löôïc caïnh tranh cuûa moät doanh nghieäp cuï 
theå, ñoäc giaû coù theå döïa vaøo cuoán saùch naøy theo nhieàu caùch. Ñaàu 
tieân, ñoäc giaû coù theå söû duïng nhöõng coâng cuï phaân tích toång quaùt 
trong Phaàn 1. Hai laø, caùc chöông trong phaàn 2 lieân quan ñeán 
nhöõng khía caïnh quan troïng ñoái vôùi ngaønh cuûa doanh nghieäp 
coù theå ñöôïc söû duïng ñeå cung caáp moät soá chæ daãn cuï theå cho vieäc 
hoaïch ñònh chieán löôïc trong moâi tröôøng kinh doanh cuï theå cuûa 
doanh nghieäp. Cuoái cuøng, neáu moät doanh nghieäp ñang caân nhaéc 
moät quyeát ñònh cuï theå, ñoäc giaû coù theå tham khaûo chöông thích 
hôïp trong phaàn 3. Ngay caû khi khoâng phaûi ñöa ra quyeát ñònh naøo, 
phaàn 3 thöôøng seõ coù ích khi ñaùnh giaù laïi nhöõng quyeát ñònh ñaõ 
thöïc hieän vaø xem xeùt caùc quyeát ñònh trong quaù khöù vaø hieän taïi 
cuûa caùc ñoái thuû.

Trong khi ñoäc giaû coù theå chæ nghieân cöùu moät chöông cuï theå, 
seõ raát coù ích neáu hieåu ñöôïc toaøn boä khung phaân tích laøm cô sôû 
ñeå giaûi quyeát moät vaán ñeà chieán löôïc cuï theå. Caùc phaàn trong cuoán 
saùch naøy ñöôïc vieát ñeå boå sung vaø cuûng coá laãn nhau. Nhöõng phaàn 
coù veû khoâng quan troïng ñoái vôùi vò trí cuûa doanh nghieäp coù theå laïi 
quan troïng khi xem xeùt caùc ñoái thuû caïnh tranh vaø boái caûnh toång 
theå cuûa ngaønh hoaëc quyeát ñònh chieán löôïc hieän ôû treân baøn laïi coù 
theå thay ñoåi. Ñoïc toaøn boä cuoán saùch naøy coù theå toán thôøi gian vaø 
coâng söùc nhöng noã löïc naøy seõ ñöôïc ñeàn ñaùp vì ñoäc giaû coù theå ñaùnh 
giaù moät tình huoáng chieán löôïc vaø phaùt trieån moät chieán löôïc nhanh 
hôn vaø roõ raøng hôn.

Lôøi giôùi thieäu cho aán baûn naêm 1980
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Ñieàu ñoäc giaû seõ sôùm nhaän ra khi ñoïc cuoán saùch naøy laø moät 
phaân tích ngaønh vaø caùc ñoái thuû caïnh tranh toaøn dieän ñoøi hoûi raát 
nhieàu döõ lieäu, moät soá raát khoù tìm kieám. Cuoán saùch naøy höôùng tôùi 
vieäc cung caáp cho ñoäc giaû moät khung phaân tích phuïc vuï cho vieäc 
quyeát ñònh nhöõng döõ lieäu naøo laø quan troïng vaø caùch phaân tích 
chuùng. Tuy nhieân, ñeå phaûn aùnh nhöõng vaán ñeà thöïc teá khi thöïc 
hieän moät phaân tích nhö vaäy, Phuï luïc B trình baøy caùch thöùc toå 
chöùc tieán haønh moät nghieân cöùu ngaønh trong thöïc teá, bao goàm caùc 
nguoàn döõ lieäu ñaõ xuaát baûn vaø ñieàu tra thöïc ñòa cuõng nhö nhöõng 
chæ daãn veà phöông phaùp phoûng vaán thöïc ñòa.

Cuoán saùch ñöôïc vieát cho nhöõng nhaø hoaït ñoäng thöïc tieãn, nghóa 
laø nhöõng nhaø quaûn lyù ñang tìm caùch caûi thieän hoïat ñoäng cuûa doanh 
nghieäp cuûa hoï, caùc nhaø tö vaán, caùc giaûng vieân daïy veà quaûn lyù, 
caùc nhaø phaân tích chöùng khoaùn vaø nhöõng ngöôøi khaùc ñang muoán 
hieåu vaø döï baùo nhöõng thaønh coâng hay thaát baïi kinh doanh, hoaëc 
nhöõng quan chöùc chính phuû muoán hieåu veà caïnh tranh ñeå hoaïch 
ñònh chính saùch coâng. Cuoán saùch naøy ñuùc ruùt töø nghieân cöùu cuûa 
toâi trong kinh teá hoïc coâng nghieäp vaø chieán löôïc kinh doanh vaø töø 
kinh nghieäm giaûng daïy caùc chöông trình MBA vaø chöông trình 
cho laõnh ñaïo taïi Tröôøng kinh doanh Harvard. Noù döïa vaøo nhöõng 
nghieân cöùu chi tieát veà haøng traêm ngaønh vôùi ñuû loaïi cô caáu vaø ôû 
nhöõng giai ñoaïn phaùt trieån khaùc nhau. Cuoán saùch khoâng ñöôïc vieát 
töø goùc nhìn cuûa hoïc giaû hay theo phong caùch hoïc thuaät nhöng toâi 
hy voïng raèng caùc hoïc giaû seõ höùng thuù vôùi nhöõng khaùi nieäm trong 
saùch, nhöõng phaùt trieån môû roäng vaø boå sung ñoái vôùi lyù thuyeát toå 
chöùc coâng nghieäp vaø nhieàu ví duï nghieân cöùu tình huoáng.

Caùch tieáp caän kinh ñieån  
trong hoaïch ñònh chieán löôïc

Veà cô baûn, phaùt trieån moät chieán löôïc caïnh tranh laø phaùt trieån moät 
coâng thöùc cô baûn veà caùch doanh nghieäp caïnh tranh, muïc tieâu neân 
coù cuûa noù vaø nhöõng chính saùch caàn thieát ñeå thöïc hieän caùc muïc tieâu 
ñoù. Ñeå cung caáp neàn taûng kieán thöùc chung cho ñoäc giaû tröôùc khi 
tìm hieåu khung phaân tích trong cuoán saùch, phaàn naøy seõ oân laïi caùch 
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tieáp caän kinh ñieån trong hoaïch ñònh chieán löôïc (1) - phöông phaùp 
ñaõ trôû thaønh chuaån möïc trong lónh vöïc naøy. Hình I-1 vaø I-2 minh 
hoïa caùch tieáp caän naøy.

Hình I-1 moâ taû chieán löôïc caïnh tranh laø söï keát hôïp cuûa caùc muïc 
tieâu maø doanh nghieäp ñang höôùng tôùi vaø nhöõng phöông tieän (chính 
saùch) maø noù söû duïng ñeå thöïc hieän caùc muïc tieâu. Caùc doanh nghieäp 
khaùc nhau söû duïng nhöõng caâu chöõ khaùc nhau vôùi nhöõng khaùi nieäm 
ñöôïc minh hoïa ôû ñaây. Ví duï, moät soá doanh nghieäp söû duïng nhöõng 
töø nhö “nhieäm vuï” hay “muïc ñích” ñeå thay cho “muïc tieâu” vaø moät soá 
söû duïng “chieán thuaät” thay cho “chính saùch hoaït ñoäng” hay “chính 
saùch chöùc naêng”. Tuy nhieân, baûn chaát cuûa chieán löôïc ñöôïc theå hieän 
trong söï phaân bieät giöõa muïc tieâu vaø phöông tieän.

Hình I-1, coù theå ñöôïc goïi laø “Baùnh xe chieán löôïc caïnh tranh”, 
laø moät coâng cuï ñeå thuyeát minh nhöõng khía caïnh quan troïng trong 
chieán löôïc caïnh tranh cuûa moät doanh nghieäp treân moät trang giaáy. 
ÔÛ taâm cuûa baùnh xe laø caùc muïc tieâu cuûa doanh nghieäp, theå hieän cô 
baûn caùch noù muoán caïnh tranh vaø nhöõng muïc ñích kinh teá vaø phi 
kinh teá cuï theå maø noù höôùng tôùi. Nhöõng nan quaït cuûa baùnh xe laø 
nhöõng chính saùch hoaït ñoäng maø qua ñoù doanh nghieäp tìm caùch 
giaønh ñöôïc caùc muïc tieâu naøy. Beân döôùi moãi tieâu ñeà treân baùnh xe, 
noäi duïng cuï theå cuûa caùc chính saùch hoaït ñoäng quan troïng trong 
lónh vöïc ñoù ñöôïc xaây döïng töø nhöõng hoaït ñoäng cuûa coâng ty. Phuï 
thuoäc vaøo baûn chaát cuûa ngaønh kinh doanh, nhaø quaûn lyù xaùc ñònh 
caùc chính saùch hoaït ñoäng naøy vôùi möùc ñoä cuï theå khaùc nhau vaø moät 
khi chuùng ñaõ ñöôïc xaùc ñònh, khaùi nieäm chieán löôïc coù theå ñöôïc söû 
duïng ñeå chæ daãn haønh vi toång theå cuûa doanh nghieäp. Gioáng nhö 
moät baùnh xe, nhöõng nan quaït (chính saùch) laø söï lan toûa vaø phaûn 
aùnh truïc taâm (caùc muïc tieâu) vaø nhöõng nan quaït naøy phaûi ñöôïc keát 
noái vôùi nhau neáu khoâng baùnh xe seõ khoâng quay.

Hình I-2 minh hoaï raèng ôû möùc ñoä khaùi quaùt nhaát, hoaïch ñònh 
chieán löôïc caïnh tranh ñoøi hoûi caân nhaéc boán yeáu toá chuû choát, quyeát 

1  Phaàn naøy döïa chuû yeáu vaøo coâng trình cuûa Andrews, Christensen vaø nhöõng taùc giaû khaùc 
trong nhoùm chính saùch taïi Tröôøng kinh doanh Harvard. Ñeå tìm hieåu ñaày ñuû hôn veà khaùi 
nieäm chieán löôïc, xem Andrews (1971); vaø gaàn ñaây hôn laø Christensen, Andrews and Bower 
(1977). Nhöõng coâng trình kinh ñieån naøy cuõng thaûo luaän veà caùc lyù do giaûi thích taïi sao vieäc 
xaây döïng moät chieán löôïc roõ raøng laïi quan troïng vôùi moät coâng ty cuõng nhö moái quan heä giöõa 
hoaïch ñònh chieán löôïc vôùi vai troø vaø chöùc naêng roäng lôùn cuûa quaûn lyù. Hoaïch ñònh chieán 
löôïc khoâng phaûi laø thöù duy nhaát nhaø quaûn lyù phaûi laøm hay neân laøm.

Lôøi giôùi thieäu cho aán baûn naêm 1980
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ñònh giôùi haïn maø caïnh tranh coù theå ñaït ñöôïc. Nhöõng theá maïnh 
vaø ñieåm yeáu cuûa coâng ty phaûn aùnh nhöõng taøi saûn vaø kyõ naêng cuûa 
noù so vôùi caùc ñoái thuû, bao goàm caùc nguoàn löïc taøi chính, vò theá coâng 
ngheä, nhaän dieän thöông hieäu, v.v… Nhöõng giaù trò caù nhaân cuûa moät 
toå chöùc chính laø nhöõng ñoäng löïc cuûa caùc nhaø quaûn lyù chuû choát vaø 
nhöõng nhaân vieân khaùc coù vai troø thöïc hieän chieán löôïc ñaõ choïn. 
Nhöõng theá maïnh vaø ñieåm yeáu keát hôïp vôùi nhöõng giaù trò naøy quyeát 
ñònh giôùi haïn noäi taïi cuûa doanh nghieäp veà chieán löôïc caïnh tranh 
maø coâng ty coù theå aùp duïng thaønh coâng.

CAÙC MUÏC TIEÂU

Xaùc ñònh 
phöông phaùp 
caïnh tranh 
cuûa doanh 
nghieäp 

Caùc muïc tieâu 
veà lôïi nhuaän, 
taêng tröôûng, 
thò phaàn, xaõ 
hoäi, v.v…

Doøng saûn phaåm Caùc thò tröôøng 
muïc tieâu

Marketing
Taøi chính vaø 

kieåm soaùt

Baùn haøng
Nghieân cöùu vaø 

phaùt trieån

Phaân phoáiVaät tö

Saûn xuaátLao ñoäng

Hình I-1: Baùnh xe chieán löôïc caïnh tranh



27

Giôùi haïn beân ngoaøi ñöôïc quyeát ñònh bôûi ngaønh vaø moâi tröôøng 
kinh doanh roäng hôn. Nhöõng cô hoäi vaø thaùch thöùc trong ngaønh seõ 
xaùc ñònh moâi tröôøng caïnh tranh vôùi nhöõng ruûi ro vaø phaàn thöôûng 
tieàm naêng. Nhöõng kyø voïng cuûa xaõ hoäi phaûn aùnh söï taùc ñoäng cuûa 
nhöõng yeáu toá nhö chính saùch cuûa chính phuû, nhöõng quan taâm xaõ 
hoäi, taäp tuïc vaø nhieàu yeáu toá khaùc leân coâng ty.

Coù theå xaùc ñònh tính hôïp lyù cuûa moät chieán löôïc caïnh tranh baèng 
caùch kieåm ñònh nhöõng muïc tieâu vaø nhöõng chính saùch döï tính xem 
coù nhaát quaùn hay khoâng, nhö ñöôïc trình baøy trong hình I-3.

Hình I-2: Boái caûnh hoaïch ñònh chieán löôïc caïnh tranh.

Theá maïnh 
vaø ñieåm yeáu cuûa 

coâng ty 

Chieán löôïc 
caïnh tranh 

Nhöõng cô hoäi 
vaø thaùch thöùc 
(kinh teá vaø kyõ 
thuaät) trong 

ngaønh

Nhöõng kyø voïng 
cuûa xaõ hoäi

Nhöõng yeáu toá 
beân ngoaøi

Giaù trò caù nhaân 
cuûa nhöõng ngöôøi 

thöïc hieän chuû choát

Nhöõng yeáu 
toá noäi boä

Lôøi giôùi thieäu cho aán baûn naêm 1980
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Hình I-3: Nhöõng kieåm ñònh veà tính nhaát quaùn (2)

Nhaát quaùn noäi boä
Lieäu coù theå ñaït cuøng luùc caùc muïc tieâu khoâng?
Lieäu nhöõng chính saùch hoaït ñoäng chuû choát coù giaûi quyeát ñöôïc caùc 
muïc tieâu khoâng?
Lieäu caùc chính saùch hoaït ñoäng chuû choát coù cuûng coá laãn nhau khoâng?

Söï phuø hôïp vôùi moâi tröôøng
Caùc muïc tieâu vaø chính saùch coù khai thaùc nhöõng cô hoäi trong ngaønh khoâng?
Caùc muïc tieâu vaø chính saùch coù ñoái phoù vôùi nhöõng thaùch thöùc trong 
ngaønh (bao goàm caû nhöõng ruûi ro caïnh tranh) ôû möùc ñoä coù theå vôùi 
nhöõng nguoàn löïc hieän coù khoâng?
Thôøi ñieåm cuûa caùc muïc tieâu vaø chính saùch coù phuø hôïp vôùi tình hình 
cuûa moâi tröôøng kinh doanh khoâng?
Caùc muïc tieâu vaø chính saùch coù ñaùp öùng nhöõng quan taâm xaõ hoäi khoâng?

Söï phuø hôïp veà nguoàn löïc
Nhöõng muïc tieâu vaø chính saùch coù phuø hôïp vôùi nhöõng nguoàn löïc maø 
coâng ty coù so vôùi caùc ñoái thuû khoâng?
Thôøi ñieåm cuûa caùc muïc tieâu vaø chính saùch coù phaûn aùnh khaû naêng 
thay ñoåi cuûa toå chöùc khoâng?

Truyeàn thoâng vaø thöïc hieän
Caùc muïc tieâu coù ñöôïc nhöõng ngöôøi thöïc hieän chuû choát hieåu roõ khoâng?
Coù ñuû söï coäng höôûng giöõa caùc muïc tieâu vaø chính saùch vôùi nhöõng giaù 
trò cuûa nhöõng ngöôøi thöïc hieän chuû choát ñeå ñaûm baûo cam keát thöïc 
hieän khoâng?
Boä phaän quaûn lyù coù ñuû naêng löïc ñeå thöïc hieän coù hieäu quaû khoâng?

Nhöõng caân nhaéc veà chieán löôïc caïnh tranh hieäu quaû naøy coù theå ñöôïc chuyeån 
thaønh moät caùch tieáp caän toång quaùt ñoái vôùi hoaïch ñònh chieán löôïc. Nhöõng caâu 
hoûi trong hình I-4 minh hoïa moät caùch tieáp caän nhö vaäy khi phaùt trieån chieán 
löôïc caïnh tranh toái öu.

Hình I-4: Quaù trình hoaïch ñònh moät chieán löôïc caïnh tranh
A. Doanh nghieäp hieän ñang laøm gì?

1. Nhaän dieän:
 Chieán löôïc coâng khai hay ngaàm hieän taïi cuûa doanh nghieäp laø gì?

2  Nhöõng kieåm ñònh naøy laø phieân baûn söûa ñoåi cuûa nhöõng kieåm ñònh ñöôïc phaùt trieån trong 
Andrews(1971).
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2. Nhöõng giaû ñònh (3)

 Nhöõng giaû ñònh veà vò trí töông ñoái cuûa doanh nghieäp, theá maïnh vaø 
nhöõng ñieåm yeáu, caùc ñoái thuû caïnh tranh vaø xu höôùng trong ngaønh ñeå xaây 
döïng chieán löôïc hieän taïi.

B. Ñieàu gì ñang xaûy ra trong moâi tröôøng kinh doanh cuûa doanh nghieäp?
1. Phaân tích ngaønh

Nhöõng yeáu toá cô baûn naøo quyeát ñònh thaønh coâng trong caïnh tranh vaø 
nhöõng cô hoäi vaø thaùch thöùc quan troïng trong ngaønh.

2. Phaân tích ñoái thuû caïnh tranh
Naêng löïc vaø haïn cheá cuûa nhöõng ñoái thuû hieän coù vaø tieàm taøng cuõng 
nhö nhöõng böôùc ñi maø hoï coù theå tieán haønh trong töông lai.

3. Phaân tích xaõ hoäi
Nhöõng yeáu toá chính phuû, chính trò, xaõ hoäi quan troïng naøo seõ taïo ra 
cô hoäi hay thaùch thöùc vôùi doanh nghieäp.

4. Nhöõng theá maïnh vaø ñieåm yeáu
Treân cô sôû phaân tích ngaønh vaø phaân tích ñoái thuû, theá maïnh vaø ñieåm 
yeáu cuûa doanh nghieäp so vôùi nhöõng ñoái thuû hieän taïi vaø töông lai laø gì?

C. Doanh nghieäp neân laøm gì?
1. Kieåm ñònh caùc giaû ñònh vaø chieán löôïc

Caùc giaû ñònh ñöôïc theå hieän trong chieán löôïc hieän taïi nhö theá naøo 
so vôùi phaân tích trong phaàn B? Chieán löôïc ñoù ñaùp öùng theá naøo vôùi 
nhöõng kieåm ñònh trong hình I-3?

2. Nhöõng chieán löôïc khaû thi

Nhöõng chieán löôïc khaû thi treân cô sôû phaân tích treân laø gì? (chieán löôïc 
hieän taïi coù phaûi laø moät trong soá ñoù hay khoâng?)

3. Löïa choïn chieán löôïc
Chieán löôïc naøo gaén keát toát nhaát tình hình doanh nghieäp vôùi nhöõng cô 
hoäi vaø thaùch thöùc beân ngoaøi?
Maëc duø quaù trình trong hình I-4 coù theå deã hieåu, traû lôøi caùc caâu hoûi naøy 
ñoøi hoûi raát nhieàu phaân tích saâu. Ñaây cuõng chính laø muïc ñích cuûa cuoán 
saùch naøy.

3  Giaû thieát raèng caùc nhaø quaûn lyù thaät söï coá gaéng toái öu hoùa hoaït ñoäng cuûa doanh nghieäp, 
chieán löôïc hieän taïi maø doanh nghieäp ñang theo ñuoåi phaûi phaûn aùnh nhöõng giaû ñònh cuûa caùc 
nhaø quaûn lyù veà ngaønh vaø veà vò trí töông ñoái cuûa doanh nghieäp trong ngaønh. Hieåu vaø giaûi 
quyeát nhöõng giaû ñònh naøy coù theå quan troïng khi ñöa ra tö vaán chieán löôïc. Thoâng thöôøng, 
caàn phaûi taäp hôïp ñöôïc raát nhieàu döõ lieäu vaø chöùng cöù hoã trôï thuyeát phuïc ñeå thay ñoåi nhöõng 
giaû ñònh naøy vaø ñaây chính laø nôi caàn chuù yù nhieàu. Chæ Logic cuûa löïa choïn chieán löôïc laø 
khoâng ñuû. Noù seõ khoâng thuyeát phuïc neáu lôø ñi nhöõng giaû ñònh cuûa caùc nhaø quaûn lyù.

Lôøi giôùi thieäu cho aán baûn naêm 1980
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Nhöõng kyõ thuaät 
phaân tích toång quaùt

I

Phaàn I xaây döïng neàn taûng phaân tích cho söï phaùt trieån 
cuûa chieán löôïc caïnh tranh, döïa treân phaân tích cô caáu 
ngaønh vaø caùc ñoái thuû caïnh tranh. Chöông 1 giôùi thieäu 
khaùi nieäm phaân tích cô caáu vôùi yù nghóa laø moät khung 
phaân tích ñeå hieåu naêm yeáu toá cô baûn cuûa caïnh tranh 
trong moät ngaønh. Khung phaân tích naøy laø ñieåm khôûi 
ñaàu ñeå töø ñoù trình baøy nhöõng thaûo luaän tieáp theo trong 
cuoán saùch. Khung phaân tích cô caáu naøy ñöôïc duøng trong 
chöông 2 ñeå xaùc ñònh ba chieán löôïc caïnh tranh phoå quaùt 
coù tính beàn vöõng trong daøi haïn.

Chöông 3, 4 vaø 5 giaûi quyeát moät khía caïnh quan troïng 
khaùc cuûa hoaïch ñònh chieán löôïc caïnh tranh: ñoù laø phaân 
tích caùc ñoái thuû caïnh tranh. Chöông 3 trình baøy moät 
khung phaân tích ñoái thuû caïnh tranh, trôï giuùp cho vieäc 
chaån ñoaùn haønh vi cuûa caùc ñoái thuû vaø khaû naêng phaûn 
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öùng cuûa hoï. Chöông 3 ñöa ra nhöõng caâu hoûi chi tieát giuùp 
cho nhaø phaân tích ñaùnh giaù moät ñoái thuû cuï theå. Chöông 
4 chæ ra laøm caùch naøo maø haønh vi cuûa coâng ty laïi coù theå 
göûi ñi voâ soá loaïi tín hieäu thò tröôøng khaùc nhau maø ñoái 
thuû coù theå duøng ñeå phaân tích vaø laøm cô sôû ñeå tieán haønh 
nhöõng böôùc ñi chieán löôïc. Chöông 5 xaây döïng cô sôû ñeå 
tieán haønh, taùc ñoäng vaø phaûn öùng ñoái vôùi caùc böôùc ñi caïnh 
tranh. Chöông 6 mieâu taû chi tieát khaùi nieäm phaân tích cô 
caáu duøng ñeå phaùt trieån chieán löôïc ñoái vôùi khaùch haøng vaø 
nhaø cung caáp.

Hai chöông cuoái cuøng cuûa phaàn I keát hôïp phaân tích 
ngaønh vaø phaân tích ñoái thuû caïnh tranh laïi vôùi nhau. 
Chöông 7 trình baøy caùch phaân tích baûn chaát cuûa caïnh 
tranh trong moät ngaønh, söû duïng khaùi nieäm caùc nhoùm 
chieán löôïc vaø nguyeân lyù haøng raøo di doäng ngaên caûn söï 
dòch chuyeån vò trí chieán löôïc. Chöông 8 keát thuùc phaàn 
thaûo luaän veà caùc kyõ thuaät phaân tích toång quaùt baèng caùch 
tìm hieåu nhöõng phöông phaùp döï baùo quaù trình vaän ñoäng 
cuûa ngaønh vaø moät soá haøm yù cuûa söï vaän ñoäng ñoù ñoái vôùi 
chieán löôïc caïnh tranh.
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Baûn chaát cuûa vieäc hoaïch ñònh chieán löôïc caïnh tranh laø gaén moät 
doanh nghieäp vôùi moâi tröôøng hoaït ñoäng cuûa noù. Maëc duø khaùi nieäm 
moâi tröôøng phuø hôïp raát roäng, bao goàm caû caùc yeáu toá kinh teá vaø 
xaõ hoäi, khía caïnh troïng yeáu trong moâi tröôøng hoaït ñoäng cuûa moät 
doanh nghieäp laø ngaønh hay caùc ngaønh maø trong ñoù noù caïnh tranh. 
Cô caáu ngaønh coù aûnh höôûng quyeát ñònh ñeán luaät chôi trong caïnh 
tranh cuõng nhö caùc chieán löôïc tieàm naêng maø doanh nghieäp coù theå 
söû duïng. Caùc yeáu toá beân ngoaøi ngaønh chæ coù yù nghóa töông ñoái; 
bôûi vì caùc yeáu toá beân ngoaøi thöôøng taùc ñoäng ñeán taát caû caùc doanh 
nghieäp trong ngaønh, ñieàu quan troïng laø söï khaùc bieät veà naêng löïc 
ñoái phoù vôùi nhöõng taùc ñoäng ñoù.

Möùc ñoä caïnh tranh trong moät ngaønh khoâng phaûi sinh ra moät 
caùch ngaãu nhieân hay nhôø may ruûi. Ngöôïc laïi, caïnh tranh trong 
moät ngaønh baét nguoàn töø cô caáu kinh teá neàn taûng cuûa noù vaø vöôït 
ra khoûi haønh vi cuûa nhöõng ñoái thuû caïnh tranh hieän taïi. Tình hình 
caïnh tranh trong moät ngaønh phuï thuoäc vaøo naêm yeáu toá cô baûn, 
ñöôïc trình baøy trong hình 1-1. Söùc maïnh toång hôïp cuûa naêm yeáu toá 

Phaân tích 
cô caáu ngaønh 

1
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naøy quyeát ñònh tieàm naêng lôïi nhuaän trong ngaønh, trong ñoù tieàm 
naêng lôïi nhuaän ñöôïc ño baèng lôïi nhuaän daøi haïn treân voán ñaàu tö. 
Khoâng phaûi moïi ngaønh ñeàu coù tieàm naêng nhö nhau. Chuùng khaùc 
nhau cô baûn veà tieàm naêng lôïi nhuaän bôûi söï khaùc nhau veà söùc maïnh 
toång hôïp cuûa caùc yeáu toá; söùc maïnh naøy raát maïnh trong nhöõng 
ngaønh nhö loáp xe, giaáy vaø theùp - nôi khoâng coù haõng naøo coù theå coù 
lôïi nhuaän lôùn - vaø töông ñoái deã chòu trong nhöõng ngaønh nhö thieát 
bò vaø dòch vuï giaøn khoan daàu, myõ phaåm vaø ñoà taém röûa – nôi lôïi 
nhuaän cao laø khaù phoå bieán.

Chöông naøy seõ taäp trung vaøo xaùc ñònh nhöõng ñaëc tröng cô caáu 
quan troïng cuûa caùc ngaønh quyeát ñònh söùc maïnh cuûa naêm yeáu toá 
caïnh tranh vaø do ñoù, lôïi nhuaän cuûa ngaønh. Muïc tieâu cuûa chieán löôïc 
caïnh tranh cuûa moät ñôn vò kinh doanh trong moät ngaønh laø tìm 
ra moät vò trí trong ngaønh maø coâng ty coù khaû naêng töï veä toát nhaát 
tröôùc nhöõng yeáu toá caïnh tranh naøy hoaëc coù theå taùc ñoäng thay ñoåi 
chuùng moät caùch coù lôïi. Bôûi vì taát caû caùc ñoái thuû ñeàu hieåu söùc maïnh 
toång hôïp cuûa caùc yeáu toá naøy, ñieàu quan troïng khi phaùt trieån moät 
chieán löôïc laø ñaøo saâu xuoáng beân döôùi beà maët vaø phaân tích nguoàn 
goác cuûa moãi yeáu toá. Hieåu bieát veà nhöõng nguoàn goác neàn taûng cuûa 
aùp löïc caïnh tranh seõ giuùp laøm roõ nhöõng maët maïnh vaø ñieåm yeáu 
cuûa coâng ty, ñem laïi söùc soáng cho doanh nghieäp trong ngaønh, chæ 
ra nhöõng khu vöïc maø söï thay ñoåi chieán löôïc coù theå ñem laïi lôïi ích 
lôùn nhaát vaø chæ ra nhöõng khu vöïc maø xu höôùng trong ngaønh höùa 
heïn seõ coù taàm quan troïng lôùn nhaát, duø laø cô hoäi hay nguy cô. Hieåu 
ñöôïc nhöõng nguoàn goác naøy cuõng toû ra höõu ích khi xem xeùt nhöõng 
lónh vöïc ñeå ña daïng hoùa, maëc duø troïng taâm ôû ñaây laø veà chieán löôïc 
trong caùc ngaønh rieâng bieät. Phaân tích cô caáu laø neàn taûng cô baûn 
cho hoaïch ñònh chieán löôïc caïnh tranh vaø laø moät boä phaän neàn taûng 
cho haàu heát nhöõng khaùi nieäm trong cuoán saùch naøy.

Ñeå traùnh söï laëp laïi khoâng caàn thieát, thuaät ngöõ “saûn phaåm” thay 
vì “saûn phaåm vaø dòch vuï” seõ ñöôïc söû duïng ñeå chæ ñaàu ra cuûa moät 
ngaønh, maëc duø nhöõng nguyeân lyù phaân tích cô caáu phaùt trieån ôû ñaây 
cuõng aùp duïng ñoái vôùi caùc doanh nghieäp saûn xuaát haøng hoùa vaø dòch 
vuï. Phaân tích cô caáu cuõng duøng ñeå chaån ñoaùn caïnh tranh ngaønh 
trong baát kyø quoác gia naøo hay trong moät thò tröôøng quoác teá, maëc 
duø moät soá boái caûnh theå cheá coù theå khaùc. (1)

1  Chöông 13 thaûo luaän moät soá haøm yù cuï theå cuûa caïnh tranh trong nhöõng ngaønh toaøn caàu.
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Nhöõng yeáu toá cô caáu  
quyeát ñònh cöôøng ñoä caïnh tranh

Chuùng toâi ñònh nghóa moät ngaønh laø moät nhoùm caùc doanh nghieäp 
saûn xuaát nhöõng saûn phaåm thay theá gaàn guõi cho nhau. Trong thöïc 
teá, thöôøng coù nhieàu tranh luaän veà moät ñònh nghóa ngaønh phuø hôïp, 
xoanh quanh möùc ñoä thay theá gaàn guõi veà saûn phaåm, quaù trình 
hoaëc bieân giôùi ñòa lyù. Bôûi vì chuùng ta seõ xöû lyù nhöõng vaán ñeà naøy 
toát hôn sau khi ñaõ giôùi thieäu khaùi nieäm cô baûn veà phaân tích cô 
caáu, chuùng ta ban ñaàu seõ giaû ñònh laø ranh giôùi giöõa caùc ngaønh ñaõ 
ñöôïc phaân chia roõ raøng.

Caïnh tranh trong moät ngaønh seõ lieân tuïc vaän ñoäng laøm giaûm 
möùc lôïi töùc treân voán ñaàu tö ñeán moät möùc lôïi töùc saøn hay möùc lôïi 

Hình 1-1: Nhöõng yeáu toá quyeát ñònh caïnh tranh trong ngaønh

ÑOÁI THUÛ TIEÀM NAÊNG 
GIA NHAÄP THÒ TRÖÔØNG 

CAÙC ÑOÁI THUÛ 
TRONG NGAØNH

Nguy cô coù ñoái thuû 
gia nhaäp môùi

Söùc maïnh maëc caû 
cuûa khaùch haøng

Söï ñe doïa 
cuûa haøng hoùa 

vaø dòch vuï thay theá

Söùc maïnh maëc caû 
cuûa nhaø cung caáp

Nguy cô 
coù ñoái thuû 

gia nhaäp môùi

KHAÙCH HAØNGNHAØ 
CUNG CAÁP

SAÛN PHAÅM DÒCH VUÏ 
THAY THEÁ

Phaân tích cô caáu ngaønh
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töùc coù theå kieám ñöôïc trong moät ngaønh “caïnh tranh hoaøn haûo” cuûa 
caùc nhaø kinh teá. Möùc lôïi töùc saøn naøy hay lôïi töùc “thò tröôøng töï do” 
xaáp xæ laõi suaát cuûa traùi phieáu chính phuû daøi haïn ñöôïc ñieàu chænh 
theâm ruûi ro maát voán. Caùc nhaø ñaàu tö seõ khoâng chaáp nhaän möùc lôïi 
töùc thaáp hôn laõi suaát naøy trong daøi haïn bôûi vì hoï coù theå ñaàu tö vaøo 
caùc ngaønh khaùc vaø nhöõng doanh nghieäp thöôøng xuyeân thu ñöôïc lôïi 
nhuaän thaáp hôn möùc naøy cuoái cuøng seõ phaù saûn. Vieäc lôïi töùc phaûi 
cao hôn möùc laõi suaát thò tröôøng töï do ñaõ ñieàu chænh coù vai troø kích 
thích doøng voán chaûy vaøo moät ngaønh qua keânh gia nhaäp môùi hoaëc 
qua ñaàu tö boå sung cuûa caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän coù. Söùc maïnh 
cuûa caùc yeáu toá caïnh tranh trong moät ngaønh quyeát ñònh möùc ñoä cuûa 
doøng voán ñaàu tö naøy vaø ñaåy lôïi töùc veà phía laõi suaát thò tröôøng töï 
do vaø do ñoù quyeát ñònh khaû naêng cuûa caùc doanh nghieäp duy trì lôïi 
nhuaän treân möùc trung bình naøy.

Naêm yeáu toá caïnh tranh - Söï gia nhaäp, söï ñe doïa cuûa saûn phaåm 
thay theá, söùc maïnh maëc caû cuûa khaùch haøng, söùc maïnh maëc caû cuûa 
nhaø cung caáp vaø caïnh tranh giöõa caùc ñoái thuû hieän coù – phaûn aùnh 
thöïc teá laø caïnh tranh trong moät ngaønh khoâng chæ bao goàm nhöõng 
“ngöôøi chôi” hieän coù trong ngaønh. Khaùch haøng, nhaø cung caáp, saûn 
phaåm thay theá vaø ñoái thuû gia nhaäp tieàm naêng ñeàu laø nhöõng “ñoái 
thuû caïnh tranh” cuûa caùc doanh nghieäp trong ngaønh vaø coù vai troø 
khaùc nhau phuï thuoäc vaøo töøng hoaøn caûnh cuï theå. Caïnh tranh theo 
nghóa roäng naøy coù theå ñöôïc goïi laø caïnh tranh môû roäng.

Taát caû naêm yeáu toá caïnh tranh naøy cuøng quyeát ñònh cöôøng ñoä 
caïnh tranh vaø möùc lôïi nhuaän trong ngaønh vaø yeáu toá maïnh nhaát seõ 
ñoùng vai troø thoáng trò vaø trôû neân quan troïng ñoái vôùi vieäc hoaïch ñònh 
chieán löôïc. Chaúng haïn, ngay caû moät coâng ty coù vò trí thò tröôøng raát 
maïnh trong moät ngaønh trong ñoù caùc ñoái thuû gia nhaäp môùi khoâng 
phaûi laø nguy cô ñoái vôùi noù seõ vaãn coù theå coù lôïi nhuaän thaáp neáu noù 
phaûi ñoái phoù vôùi saûn phaåm thay theá coù giaù thaáp hôn vaø chaát löôïng 
vöôït troäi. Ngay caû khi trong ngaønh khoâng coù nguy cô gia nhaäp môùi 
vaø khoâng coù saûn phaåm thay theá, caïnh tranh khoác lieät giöõa caùc ñoái 
thuû hieän coù cuõng seõ laøm haïn cheá lôïi nhuaän tieàm naêng. Tröôøng hôïp 
cöïc ñoan veà möùc ñoä caïnh tranh chính laø “ngaønh coâng nghieäp caïnh 
tranh hoaøn haûo” theo giaû thieát cuûa caùc nhaø kinh teá, trong ñoù vieäc 
gia nhaäp ngaønh laø töï do, caùc doanh nghieäp hieän coù khoâng coù söùc 
maïnh maëc caû ñoái vôùi khaùch haøng vaø nhaø cung caáp, vaø caïnh tranh 
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khoâng haïn cheá bôûi vì coù voâ soá doanh nghieäp vaø saûn phaåm töông 
töï nhau.

Nhöõng yeáu toá khaùc nhau dó nhieân seõ coù vai troø noåi troäi trong 
vieäc ñònh hình caïnh tranh trong caùc ngaønh khaùc nhau. Trong 
ngaønh taøu bieån chôû daàu, yeáu toá quyeát ñònh coù leõ laø khaùch haøng 
(caùc coâng ty daàu löûa lôùn), trong khi trong ngaønh loáp xe, ñoù laïi laø 
caùc khaùch haøng gia coâng thieát bò cuøng vôùi caùc ñoái thuû caïnh tranh 
maïnh meõ. Trong ngaønh theùp, caùc yeáu toá troïng yeáu laø caùc ñoái thuû 
caïnh tranh nöôùc ngoaøi vaø caùc vaät lieäu thay theá.

Caàn phaân bieät söï khaùc nhau giöõa cô caáu neàn taûng cuûa moät 
ngaønh, phaûn aùnh qua söùc maïnh cuûa caùc yeáu toá, vôùi nhöõng yeáu toá 
ngaén haïn coù theå aûnh höôûng nhaát thôøi ñeán caïnh tranh vaø möùc lôïi 
nhuaän. Ví duï, nhöõng bieán ñoäng veà ñieàu kieän kinh teá trong chu 
kyø kinh doanh, tình traïng thieáu nguyeân lieäu, ñình coâng, söï gia 
taêng nhu caàu baát thöôøng vaø nhöõng nguyeân nhaân töông töï ñeàu coù 
theå aûnh höôûng ñeán lôïi nhuaän ngaén haïn cuûa gaàn nhö taát caû caùc 
doanh nghieäp trong nhieàu ngaønh. Maëc duø nhöõng yeáu toá naøy coù 
theå coù taàm quan troïng chieán thuaät, troïng taâm cuûa phaân tích cô 
caáu ngaønh hay “phaân tích cô caáu” laø xaùc ñònh nhöõng ñaëc tröng cô 
baûn, neàn taûng cuûa moät ngaønh gaén vôùi nhöõng ñieàu kieän kinh teá 
vaø coâng ngheä ñaõ ñònh hình ñaáu tröôøng trong ñoù chieán löôïc caïnh 
tranh ñöôïc xaùc laäp. Moãi doanh nghieäp seõ coù nhöõng theá maïnh vaø 
ñieåm yeáu rieâng khi ñoái phoù vôùi cô caáu ngaønh vaø cô caáu ngaønh coù 
theå thay ñoåi theo thôøi gian. Tuy nhieân, hieåu cô caáu ngaønh phaûi laø 
ñieåm khôûi ñaàu cho phaân tích chieán löôïc.

Coù nhieàu ñaëc tröng kinh teá vaø kyõ thuaät cuûa moät ngaønh coù 
vai troø quan troïng ñoái vôùi söùc maïnh cuûa moãi yeáu toá caïnh tranh. 
Nhöõng ñaëc tröng ñoù seõ laàn löôït ñöôïc trình baøy sau ñaây.

NGUY CÔ TÖØ DOANH NGHIEÄP MÔÙI GIA NHAÄP NGAØNH

Nhöõng doanh nghieäp môùi gia nhaäp moät ngaønh seõ mang theo 
naêng löïc saûn xuaát môùi, khaùt voïng chieám thò phaàn vaø thöôøng laø 
nhieàu nguoàn löïc ñaùng keå. Keát quaû laø giaù caû coù theå bò eùp xuoáng hoaëc 
chi phí seõ bò ñoäi leân, laøm giaûm lôïi nhuaän. Caùc coâng ty ña daïng hoùa 
thoâng qua vieäc nhaûy vaøo mua laïi doanh nghieäp trong ngaønh töø caùc 
ngaønh khaùc thöôøng söû duïng nhöõng nguoàn löïc cuûa hoï ñeå tieán haønh 

Phaân tích cô caáu ngaønh
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caûi toå, nhö Philip Morris laøm vôùi coâng ty bia Miller. Do vaäy, mua 
laïi 1 doanh nghieäp trong ngaønh vôùi yù ñònh taïo döïng moät vò trí 
treân thò tröôøng coù leõ neân ñöôïc coi laø gia nhaäp môùi maëc duø khoâng 
coù doanh nghieäp môùi naøo ñöôïc hình thaønh.

Moái nguy cô gia nhaäp môùi trong moät ngaønh phuï thuoäc vaøo 
nhöõng haøng raøo gia nhaäp hieän coù, cuøng vôùi phaûn öùng töø nhöõng 
ñoái thuû hieän coù maø keû gia nhaäp môùi coù theå döï ñoaùn. Neáu caùc haøng 
raøo ñuû lôùn hoaëc keû môùi ñeán döï ñoaùn ñöôïc söï traû ñuõa maïnh meõ töø 
caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän coù, nguy cô töø doanh nghieäp môùi gia 
nhaäp ngaønh seõ thaáp.

NHÖÕNG HAØNG RAØO GIA NHAÄP NGAØNH

Coù saùu loaïi haøng raøo chính ñoái vôùi vieäc gia nhaäp ngaønh:

Lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ:   Lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ ñeà 
caäp ñeán vieäc chi phí cho moät ñôn vò saûn phaåm giaûm khi saûn löôïng 
tuyeät ñoái trong moät giai ñoaïn taêng leân. Lôïi theá kinh teá nhôø quy 
moâ ngaên caûn gia nhaäp baèng caùch baét buoäc caùc ñoái thuû môùi gia 
nhaäp phaûi coù quy moâ lôùn vaø maïo hieåm vôùi söï phaûn öùng maïnh meõ 
töø nhöõng doanh nghieäp hieän coù hoaëc laø gia nhaäp ngaønh vôùi quy 
moâ nhoû vaø chaáp nhaän baát lôïi veà chi phí. Caû hai löïa choïn naøy ñeàu 
khoâng deã daøng. Lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ coù theå hieän dieän ôû 
trong haàu heát caùc boä phaän trong doanh nghieäp, töø saûn xuaát, mua 
haøng, nghieân cöùu vaø phaùt trieån, cho ñeán marketing, maïng löôùi 
dòch vuï, söû duïng ñoäi nguõ baùn haøng vaø phaân phoái. Ví duï, lôïi theá 
kinh teá veà quy moâ trong saûn xuaát, nghieân cöùu, marketing vaø dòch 
vuï coù leõ laø nhöõng haøng raøo chính ñoái vôùi söï gia nhaäp ngaønh maùy 
tính lôùn, nhö Xerox vaø General Electric ñaõ ñau ñôùn nhaän ra.

Lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ coù theå lieân quan ñeán toaøn boä moät 
khu vöïc chöùc naêng, nhö trong tröôøng hôïp ñoäi nguõ baùn haøng, hoaëc 
noù xuaát phaùt töø nhöõng hoaït ñoäng cuï theå laø moät phaàn cuûa moät khu 
vöïc chöùc naêng. Ví duï, trong ngaønh saûn xuaát tivi, lôïi theá kinh teá 
nhôø quy moâ theå hieän roõ trong saûn xuaát oáng ñeøn hình maøu vaø noù 
ít coù vai troø trong saûn xuaát voû maùy vaø laép raùp. Ñieàu quan troïng 
laø phaûi xem xeùt rieâng reõ moãi boä phaän chi phí trong moái quan heä 
giöõa chi phí ñôn vò saûn phaåm vaø quy moâ.

Caùc ñôn vò trong nhöõng doanh nghieäp ña ngaønh coù theå gaët haùi 
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lôïi theá kinh teá töông töï lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ neáu nhö chuùng 
coù theå chia seû hoaït ñoäng hoaëc chöùc naêng coù lôïi theá kinh teá nhôø quy 
moâ vôùi nhöõng ngaønh kinh doanh khaùc trong coâng ty. Chaúng haïn, 
moät coâng ty ña ngaønh coù theå saûn xuaát caùc moâ tô ñieän nhoû ñöôïc söû 
duïng trong saûn xuaát quaït coâng nghieäp, maùy saáy toùc vaø heä thoáng 
laøm maùt cho thieát bò ñieän. Neáu lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ trong 
saûn xuaát moâ tô ñöôïc môû roäng ra khoûi soá luôïng moâ tô caàn cho moät 
thò tröôøng, doanh nghieäp ña ngaønh coù theå ña daïng hoùa ñeå gaët haùi 
lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ trong saûn xuaát moâ tô vöôït quaù nhöõng 
lôïi ích noù thu ñöôïc neáu chæ saûn xuaát moâ tô phuïc vuï cho moät ngaønh, 
chaúng haïn saûn xuaát maùy saáy toùc. Do ñoù, ña daïng hoùa xung quanh 
nhöõng hoïat ñoäng hoaëc chöùc naêng chung coù theå xoùa boû giôùi haïn veà 
saûn löôïng maø quy moâ cuûa moät ngaønh nhaát ñònh taïo ra (2). Moät keû 
xaâm nhaäp tieàm taøng seõ cuõng buoäc phaûi ña daïng hoùa neáu khoâng seõ 
bò baát lôïi veà chi phí. Nhöõng hoaït ñoäng hay chöùc naêng coù lôïi theá 
kinh teá nhôø quy moâ tieàm naêng coù theå bao goàm ñoäi nguõ baùn haøng, 
heä thoáng phaân phoái, mua haøng, vaân vaân...

Nhöõng lôïi ích cuûa vieäc chia seû ñaëc bieät lôùn neáu coù nhöõng chi 
phí chung. Chi phí chung naûy sinh khi moät doanh nghieäp saûn xuaát 
saûn phaåm A (hoaëc thöïc hieän moät hoaït ñoäng hay moät chöùc naêng 
trong quaù trình saûn xuaát saûn phaåm A) cuõng phaûi coù naêng löïc ñeå 
saûn xuaát saûn phaåm B. Moät ví duï laø ngaønh vaän taûi haønh khaùch vaø 
haøng hoùa haøng khoâng, trong ñoù, do nhöõng giôùi haïn coâng ngheä, chæ 
moät phaàn khoâng gian ñöôïc söû duïng cho haønh khaùch vaø coøn thöøa 
khoâng gian cho chuyeân chôû haøng hoùa. Nhieàu loaïi chi phí phaûi boû 
ra ñeå vaän haønh moät chuyeán bay vaø treân maùy bay luoân coù naêng löïc 
chôû theâm haøng hoùa, baát keå soá löôïng haønh khaùch treân maùy bay 
laø bao nhieâu ngöôøi. Do ñoù, moät doanh nghieäp caïnh tranh trong 
caû ngaønh vaän taûi haønh khaùch vaø vaän taûi haøng hoùa coù theå coù lôïi 
theá ñaùng keå so vôùi moät doanh nghieäp chæ caïnh tranh trong moät 
ngaønh. Chi phí chung cuõng thöôøng xuaát hieän khi caùc ñôn vò kinh 

2  Ñeå raøo caûn gia nhaäp naøy coù yù nghóa, ñieàu quan troïng laø hoaït ñoäng hay chöùc naêng chia 
seû chung phaûi coù lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ vöôït quaù quy moâ cuûa baát kyø moät thò tröôøng 
naøo. Neáu khoâng theá, vieäc tieát kieäm chi phí nhôø chia seû laø vieån voâng. Moät coâng ty coù theå 
thaáy chi phí treân ñôn vò saûn phaåm giaûm khi caùc chi phí giaùn tieáp ñöôïc phaân boå nhöng ñieàu 
naøy chæ phuï thuoäc vaøo söï xuaát hieän coâng suaát thöøa trong hoaït ñoäng. Nhöõng lôïi theá naøy laø 
lôïi theá ngaén haïn vaø moät khi coâng suaát ñöôïc söû duïng hoaøn toaøn, chi phí thöïc teá cuûa hoaït 
ñoäng ñöôïc chia seû seõ trôû neân roõ raøng.
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doanh coù theå chia seû nhöõng taøi saûn voâ hình nhö thöông hieäu vaø 
bí quyeát. Chi phí ñeå taïo ra moät taøi saûn voâ hình chæ caàn traû moät 
laàn; taøi saûn ñoù sau ñoù coù theå aùp duïng thoaûi maùi leân caùc ngaønh 
kinh doanh khaùc maø chæ phaûi chòu chi phí söûa ñoåi cho thích hôïp. 
Vì vaäy, nhöõng tröôøng hôïp chia seû taøi saûn voâ hình coù theå mang laïi 
lôïi theá kinh teá ñaùng keå.

Moät loaïi hình lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ laø lôïi theá do tích hôïp 
theo chieàu doïc, nghóa laø hoaït ñoäng trong nhöõng giai ñoaïn saûn xuaát 
hoaëc phaân phoái noái tieáp nhau. ÔÛ ñaây, keû gia nhaäp cuõng phaûi gia 
nhaäp vaøo caùc giai ñoaïn tích hôïp hoaëc seõ phaûi ñoái maët vôùi baát lôïi 
veà chi phí, cuõng nhö seõ bò maát nguoàn ñaàu vaøo hoaëc thò tröôøng ñaàu 
ra cho saûn phaåm cuûa noù neáu haàu heát caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän 
coù ñeàu tích hôïp. Vieäc maát nguoàn ñaàu vaøo hoaëc ñaàu ra xaûy ra do 
haàu heát khaùch haøng mua haøng hoaëc haàu heát nhaø cung caáp baùn saûn 
phaåm cho caùc ñôn vò trong cuøng doanh nghieäp. Moät haõng ñoäc laäp 
seõ khoù coù ñöôïc giaù öu ñaõi vaø coù theå gaëp khoù khaên neáu caùc ñoái thuû 
caïnh tranh tích hôïp giao dòch vôùi nhöõng ñieàu kieän khaùc vôùi ñieàu 
kieän hoï söû duïng noäi boä. Vieäc yeâu caàu phaûi gia nhaäp caùc giai ñoaïn 
tích hôïp coù theå laøm taêng nguy cô bò traû ñuõa vaø cuõng laøm taêng caùc 
haøng raøo khaùc seõ ñöôïc baøn thaûo döôùi ñaây.

Ñaëc tröng hoùa saûn phaåm.   Ñaëc tröng hoùa saûn phaåm nghóa laø 
caùc doanh nghieäp coù ñaëc tröng thöông hieäu vaø söï trung thaønh cuûa 
khaùch haøng nhôø quaûng caùo, dòch vuï khaùch haøng, söï öa chuoäng saûn 
phaåm hoaëc ñôn giaûn chæ do hoï laø doanh nghieäp ñaàu tieân trong 
ngaønh. Ñaëc tröng hoùa taïo ra moät haøng raøo gia nhaäp baèng caùch 
buoäc nhöõng keû môùi ñeán phaûi ñaàu tö maïnh meõ ñeå thay ñoåi söï trung 
thaønh cuûa caùc khaùch haøng hieän taïi. Noã löïc naøy thöôøng daãn ñeán 
thua loã khi môùi khôûi nghieäp vaø thöôøng caàn thôøi gian laâu daøi. Ñaàu 
tö ñeå xaây döïng moät thöông hieäu môùi ñaëc bieät ruûi ro bôûi vì coù theå 
seõ maát taát caû neáu nhö vieäc gia nhaäp ngaønh thaát baïi.

Ñaëc tröng hoùa saûn phaåm coù leõ laø haøng raøo gia nhaäp quan troïng 
nhaát trong nhöõng saûn phaåm chaêm soùc treû em, thuoác, myõ phaåm, 
ngaân haøng ñaàu tö vaø keá toaùn coâng. Trong ngaønh bia, ñaëc tröng 
hoùa saûn phaåm keát hôïp vôùi lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ trong saûn 
xuaát, marketing vaø phaân phoái taïo ra nhöõng haøng raøo gia nhaäp 
khoù vöôït qua.
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Yeâu caàu voán. Yeâu caàu phaûi ñaàu tö nguoàn löïc taøi chính lôùn ñeå 
caïnh tranh taïo ra moät haøng raøo gia nhaäp, ñaëc bieät neáu nguoàn voán 
ñoù caàn duøng cho nhu caàu quaûng caùo hoaëc nghieân cöùu vaø phaùt trieån 
ñaày ruûi ro vaø khoâng theå thu hoài. Voán caàn thieát khoâng chæ cho caùc 
phöông tieän saûn xuaát maø coøn cho nhöõng hoaït ñoäng nhö baùn chòu 
cho khaùch, döï tröõ kho hoaëc buø ñaép loã khi môùi khôûi nghieäp. Chaúng 
haïn, Xerox taïo ra moät haøng raøo veà voán lôùn ñoái vôùi caùc doanh 
nghieäp gia nhaäp ngaønh saûn xuaát maùy photocopy khi noù choïn chieán 
löôïc cho thueâ maùy photo chöù khoâng baùn, chieán löôïc naøy laøm taêng 
nhu caàu voán löu ñoäng leân raát lôùn. Trong khi caùc taäp ñoaøn lôùn ngaøy 
nay coù ñuû nguoàn löïc taøi chính ñeå nhaûy vaøo haàu nhö baát kyø ngaønh 
naøo, yeâu caàu voán khoång loà trong nhöõng lónh vöïc nhö maùy tính vaø 
khai thaùc khoaùng saûn ñaõ haïn cheá soá löôïng nhöõng ñoái thuû gia nhaäp 
tieàm naêng. Ngay caû khi voán saün coù treân thò tröôøng taøi chính, vieäc 
gia nhaäp ngaønh coù ruûi ro maát voán seõ khieán caùc ñoái thuû gia nhaäp 
phaûi chòu laõi suaát cao hôn. Ñieàu naøy taïo ra lôïi theá cho nhöõng doanh 
nghieäp hieän coù trong ngaønh (3).

Chi phí chuyeån ñoåi.   Moät haøng raøo gia nhaäp laø chi phí chuyeån 
ñoåi, nghóa laø nhöõng chi phí moät laàn maø khaùch haøng phaûi ñoái maët 
khi chuyeån töø saûn phaåm cuûa moät nhaø cung caáp naøy sang moät 
nhaø cung caáp khaùc. Chi phí chuyeån ñoåi coù theå bao goàm caùc chi 
phí taùi ñaøo taïo nhaân vieân, chi phí nhöõng thieát bò phuï trôï môùi, 
chi phí vaø thôøi gian kieåm tra hoaëc ñaùnh giaù chaát löôïng nguoàn 
cung caáp môùi, yeâu caàu trôï giuùp kyõ thuaät do vieäc phaûi phuï thuoäc 
vaøo kyõ thuaät cuûa ngöôøi baùn, thieát keá laïi saûn phaåm hay thaäm chí 
nhöõng chi phí taâm lyù khi caét ñöùt moät quan heä (4). Neáu nhöõng chi 
phí chuyeån ñoåi naøy laø lôùn, ñoái thuû gia nhaäp seõ phaûi coù öu ñieåm 
veà chi phí hay chaát löôïng saûn phaåm ñuû khieán cho khaùch haøng töø 
boû nhaø cung caáp hieän taïi. Chaúng haïn, trong ngaønh dung dòch vaø 
thieát bò giaûi phaãu tónh maïch duøng trong beänh vieän, caùch duøng 
dung dòch vôùi beänh nhaân raát khaùc nhau giöõa caùc saûn phaåm caïnh 

3  Trong moät soá ngaønh, caùc nhaø cung caáp saün saøng giuùp ñôõ taøi chính cho vieäc gia nhaäp 
ngaønh nhaèm taêng doanh soá cuûa hoï (ví duï caùc taøu chôû daàu, thieát bò khai thaùc goã). Ñieàu naøy 
roõ raøng laøm giaûm bôùt raøo caûn voán ñoái vôùi vieäc gia nhaäp.
4  Ngöôøi baùn cuõng coù theå gaëp phaûi nhöõng chi phí chuyeån ñoåi. Chi phí chuyeån ñoåi vaø moät 
soá haøm yù cuûa noù seõ ñöôïc baøn thaûo ñaày ñuû hôn trong chöông 6.
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tranh vaø thieát bò laép caùc chai dung dòch cuõng khoâng töông thích 
vôùi nhau. ÔÛ ñaây, vieäc chuyeån ñoåi saûn phaåm gaëp phaûi söï choáng 
ñoái lôùn töø caùc y taù chòu traùch nhieäm giaùm saùt ñieàu trò vaø ñoøi hoûi 
ñaàu tö môùi veà thieát bò.

Söï tieáp caän ñeán caùc keânh phaân phoái.   Moät haøng raøo gia nhaäp 
coù theå ñöôïc hình thaønh do keû môùi gia nhaäp caàn phaûi baûo ñaûm 
moät keânh phaân phoái saûn phaåm. Do caùc keânh phaân phoái saûn phaåm 
hieän taïi ñaõ ñöôïc caùc doanh nghieäp hieän coù söû duïng, ñoái thuû môùi 
gia nhaäp phaûi thuyeát phuïc caùc keânh phaân phoái naøy chaáp nhaän 
saûn phaåm cuûa noù baèng caùch phaù giaù, hoã trôï hôïp taùc quaûng caùo vaø 
nhöõng phöông phaùp töông töï. Nhöõng phöông phaùp naøy ñeàu laøm 
giaûm lôïi nhuaän. Chaúng haïn, nhaø saûn xuaát saûn phaåm thöïc phaåm 
môùi phaûi thuyeát phuïc nhaø baùn leû daønh khoâng gian cho saûn phaåm 
cuûa hoï treân keä haøng trong sieâu thò vôùi nhöõng lôøi höùa heïn khuyeán 
maõi, taêng cöôøng noã löïc baùn haøng cho nhaø baùn leû hoaëc söû duïng caùc 
phöông phaùp khaùc.

Caùc keânh baùn buoân vaø baùn leû moät saûn phaåm caøng haïn cheá 
vaø caùc ñoåi thuû hieän taïi caøng phong toûa caùc keânh phaân phoái naøy, 
vieäc gia nhaäp ngaønh seõ caøng khoù khaên hôn. Caùc ñoái thuû hieän coù 
coù theå phong toûa nhöõng keânh naøy döïa vaøo moái quan heä laâu daøi, 
dòch vuï chaát löôïng cao hay thaäm chí laø nhöõng quan heä ñoäc quyeàn, 
trong ñoù keânh phaân phoái chæ gaén vôùi moät nhaø saûn xuaát nhaát ñònh. 
Ñoâi khi, haøng raøo naøy cao ñeán möùc moät doanh nghieäp môùi buoäc 
phaûi taïo ra moät keânh phaân phoái hoaøn toaøn môùi ñeå vöôït qua, nhö 
tröôøng hôïp Timex trong ngaønh ñoàng hoà.

Baát lôïi veà chi phí khoâng phuï thuoäc vaøo quy moâ.   Caùc doanh 
nghieäp hieän höõu coù theå coù lôïi theá chi phí maø nhöõng ñoái thuû gia 
nhaäp tieàm naêng khoâng theå coù ñöôïc, baát keå quy moâ vaø lôïi theá kinh 
teá nhôø quy moâ chuùng coù theå ñaït ñöôïc ra sao. Nhöõng lôïi theá quan 
troïng nhaát laø nhöõng yeáu toá sau:

Nhöõng coâng ngheä saûn phaåm ñoäc quyeàn: bí quyeát coâng ngheä  °

hoaëc nhöõng ñaëc tröng kieåu daùng ñöôïc baûo hoä nhôø ñaêng kyù 
baûn quyeàn hoaëc giöõ bí maät.
Ñieàu kieän tieáp caän ñeán nguoàn nguyeân lieäu thoâ thuaän lôïi:  °
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caùc doanh nghieäp hieän coù coù theå ñaõ phong toûa nhöõng nguoàn 
nguyeân lieäu thoâ toát nhaát vaø/hoaëc ñaõ phong toûa nhöõng nguoàn 
nguyeân lieäu töø sôùm vôùi möùc giaù thaáp do caàu nguyeân lieäu luùc 
ñoù thaáp hôn hieän taïi. Chaúng haïn, caùc haõng saûn xuaát löu 
huyønh Frasch nhö Texas Gulf Sulphur ñaõ giaønh ñöôïc quyeàn 
kieåm soaùt moät soá moû muoái löu huyønh lôùn, coù ñieàu kieän thuaän  
lôïi töø nhieàu naêm tröôùc, tröôùc khi nhöõng ngöôøi chuû moû nhaän 
thöùc ñöôïc giaù trò cuûa chuùng nhôø coâng ngheä khai moû Frasch. 
Nhöõng ngöôøi ñaõ khaùm phaù ra moû löu huyønh thöôøng laø caùc 
coâng ty daàu, nhöõng coâng ty chæ chuù taâm tìm kieám daàu moû vaø 
thöôøng khoâng ñaùnh giaù cao löu huyønh.
Vò trí ñòa lyù thuaän lôïi: caùc doanh nghieäp hieän coù coù theå ñaõ  °

chieám giöõ nhöõng vò trí ñòa lyù thuaän lôïi tröôùc khi thò tröôøng 
ñaåy giaù leân ñeå phaûn aùnh toaøn boä giaù trò cuûa chuùng.
Trôï caáp cuûa chính phuû: nhöõng trôï caáp öu ñaõi cuûa chính phuû  °

coù theå giuùp caùc doanh nghieäp hieän coù coù lôïi theá beàn vöõng 
trong moät soá ngaønh kinh doanh.
Kinh nghieäm: trong moät soá ngaønh kinh doanh, chi phí treân  °

ñôn vò saûn phaåm coù khuynh höôùng giaûm khi doanh nghieäp 
tích luõy ngaøy caøng nhieàu kinh nghieäm saûn xuaát. Chi phí  
giaûm ñi bôûi coâng nhaân caûi tieán phöông phaùp vaø ngaøy caøng coù 
naêng suaát cao hôn, caûi tieán toå chöùc, phaùt trieån caùc thieát bò vaø 
quy trình chuyeân moân, söû duïng thieát bò toát hôn, thay ñoåi thieát 
keá saûn phaåm laøm cho vieäc cheá taïo deã daøng hôn, caùc kyõ thuaät 
ño löôøng vaø kieåm soaùt hoaït ñoäng ñöôïc caûi thieän, vaân vaân. Kinh 
nghieäm coù theå khoâng chæ aùp duïng cho saûn xuaát maø coøn cho 
phaân phoái, haäu caàn vaø caùc boä phaän khaùc. Cuõng gioáng nhö lôïi 
theá kinh teá nhôø quy moâ, chi phí giaûm nhôø kinh nghieäm khoâng 
gaén vôùi toaøn boä doanh nghieäp maø naûy sinh töø nhöõng hoaït ñoäng 
hoaëc boä phaän rieâng trong doanh nghieäp. Kinh nghieäm coù theå 
laøm giaûm chi phí marketing, phaân phoái vaø caùc boä phaän khaùc 
cuõng nhö trong saûn xuaát hoaëc caùc hoïat ñoäng rieâng leû trong saûn 
xuaát vaø moãi thaønh toá chi phí phaûi ñöôïc tìm hieåu kyõ veà taùc ñoäng 
cuûa kinh nghieäm.

Chi phí giaûm nhôø kinh nghieäm döôøng nhö theå hieän roõ nhaát 
trong nhöõng ngaønh ñoøi hoûi haøm löôïng lao ñoäng lôùn ñeå thöïc hieän 
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nhöõng nhieäm vuï khoù khaên vaø/hoaëc nhöõng hoaït ñoäng laép raùp phöùc 
taïp (saûn xuaát maùy bay, ñoùng taøu). Noù quan troïng nhaát trong giai 
ñoaïn ñaàu vaø giai ñoaïn taêng tröôûng cuûa moät saûn phaåm vaø sau ñoù 
giaûm daàn. Lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ thöôøng ñöôïc trích daãn laø 
moät trong nhöõng nguyeân nhaân khieán cho chi phí giaûm cuøng vôùi 
kinh nghieäm. Lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ phuï thuoäc vaøo saûn löôïng 
trong moät giai ñoaïn, khoâng phuï thuoäc vaøo saûn löôïng tích luõy vaø 
hoaøn toaøn khaùc vôùi kinh nghieäm, maëc duø caû hai thöôøng xuaát hieän 
cuøng nhau vaø coù theå khoù taùch rôøi. Söï nguy hieåm cuûa vieäc ñaùnh 
ñoàng lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ vaø nhôø kinh nghieäm vôùi nhau seõ 
ñöôïc trình baøy saâu hôn ôû phaàn sau.

Neáu chi phí giaûm daàn cuõng vôùi kinh nghieäm tích luõy trong moät 
ngaønh vaø neáu kinh nghieäm coù theå ñöôïc caùc doanh nghieäp hieän 
coù giöõ ñoäc quyeàn, noù seõ daãn ñeán söï hình thaønh moät haøng raøo gia 
nhaäp. Caùc doanh nghieäp môùi thaønh laäp khoâng coù kinh nghieäm seõ 
coù chi phí cao hôn caùc doanh nghieäp hieän coù vaø phaûi chòu khoaûn 
loã ban ñaàu lôùn do phaûi baùn vôùi giaù thaáp hôn hoaëc gaàn baèng giaù 
thaønh ñeå coù kinh nghieäm nhaèm ñaït ñöôïc möùc chi phí töông töï nhö 
caùc doanh nghieäp hieän coù (neáu coù theå). Caùc doanh nghieäp hieän coù, 
ñaëc bieät laø caùc doanh nghieäp naém thò phaàn daãn ñaàu vaø ñang tích 
luõy kinh nghieäm nhanh nhaát, seõ coù doøng tieàn maët lôùn hôn bôûi vì 
chi phí ñaàu tö vaøo thieát bò vaø kyõ thuaät môùi thaáp hôn. Tuy nhieân, 
ñieàu quan troïng laø nhaän thöùc ñöôïc raèng kinh nghieäm (vaø lôïi theá 
kinh teá nhôø quy moâ) coù theå ñoøi hoûi ñaàu tö ban ñaàu lôùn cho thieát 
bò vaø buø ñaép thua loã khi khôûi nghieäp. Neáu chi phí tieáp tuïc giaûm 
khi saûn löôïng taêng leân ngay caû khi saûn löôïng tích luõy ñaõ raát lôùn, 
caùc doanh nghieäp môùi gia nhaäp coù theå khoâng bao giôø theo kòp caùc 
doanh nghieäp hieän coù. Nhieàu haõng, ñaùng chuù yù laø Texas Instruments, 
Black and Decker, Emerson Electric vaø caùc haõng khaùc ñaõ xaây 
döïng thaønh coâng nhöõng chieán löôïc döïa treân kinh nghieäm thoâng 
qua ñaàu tö maïnh meõ vaøo tích luõy doanh soá töø sôùm trong quaù trình 
phaùt trieån ngaønh, thöôøng baèng caùch ñònh giaù vôùi döï ñoaùn chi phí 
töông lai seõ giaûm.

Vieäc giaûm chi phí nhôø kinh nghieäm coù theå ñöôïc môû roäng neáu 
coù nhöõng doanh nghieäp ña daïng hoùa trong ngaønh, nhöõng doanh 
nghieäp chia seû hoaït ñoäng hay boä phaän chöùc naêng coù chi phí giaûm 
daàn cuûa noù vôùi nhöõng ñôn vò khaùc trong doanh nghieäp hoaëc coù 



47

nhöõng hoaït ñoäng lieân quan trong coâng ty maø töø ñoù coù theå thu ñöôïc 
nhöõng kinh nghieäm khoâng hoaøn chænh nhöng höõu ích. Khi moät 
hoaït ñoäng nhö cheá bieán nguyeân lieäu thoâ ñöôïc chia seû bôûi nhieàu ñôn 
vò, roõ raøng kinh nghieäm seõ ñöôïc tích luõy nhanh hôn so vôùi tröôøng 
hôïp hoaït ñoäng ñoù chæ söû duïng ñeå ñaùp öùng nhu caàu cuûa moät ngaønh. 
Hay khi moät doanh nghieäp coù nhöõng hoaït ñoäng lieân quan, caùc ñôn 
vò anh em coù theå coù ñöôïc lôïi ích töø ñôn vò khaùc maø toán raát ít hoaëc 
khoâng toán chi phí bôûi vì phaàn lôùn kinh nghieäm laø taøi saûn voâ hình. 
Hình thöùc hoïc taäp chia seû naøy laøm taêng haøng raøo gia nhaäp do kinh 
nghieäm, mieãn laø nhöõng ñieàu kieän khaùc ñaûm baûo cho chuùng coù yù 
nghóa ñaùng keå ñöôïc ñaùp öùng.

Kinh nghieäm laø moät khaùi nieäm ñöôïc söû duïng roäng raõi trong 
hoaïch ñònh chieán löôïc. Vì theá, nhöõng haøm yù chieán löôïc cuûa noù seõ 
ñöôïc baøn luaän saâu hôn ôû phaàn sau.

Chính saùch cuûa chính phuû.   Haøng raøo gia nhaäp lôùn cuoán cuøng 
laø chính saùch cuûa chính phuû. Chính phuû coù theå haïn cheá hoaëc thaäm 
chí caám tham gia vaøo moät soá ngaønh baèng nhöõng coâng cuï kieåm 
soaùt nhö ñieàu kieän caáp pheùp vaø giôùi haïn tieáp caän ñeán nguyeân lieäu 
thoâ (nhö moû than hoaëc nhöõng ngoïn nuùi ñöôïc xaây döïng khu tröôït 
tuyeát). Caùc ngaønh bò ñieàu tieát nhö vaän taûi ñöôøng boä, ñöôøng saét vaø 
baùn leû röôïu laø nhöõng ví duï. Chính phuû coù theå haïn cheá gia nhaäp 
tinh teá hôn thoâng qua nhöõng kieåm soaùt veà tieâu chuaån oâ nhieãm 
nöôùc vaø khoâng khí vaø an toaøn saûn phaåm. Chaúng haïn, nhöõng tieâu 
chuaån kieåm soaùt oâ nhieãm coù theå laøm taêng yeâu caàu voán caàn thieát 
ñeå gia nhaäp vaø trang bò caùc coâng ngheä tinh vi, thaäm chí caû quy 
moâ toái öu cuûa caùc thieát bò. Caùc tieâu chuaån kieåm ñònh saûn phaåm, 
phoå bieán trong caùc ngaønh nhö thöïc phaåm vaø caùc saûn phaåm lieân 
quan ñeán söùc khoûe, coù theå ñoøi hoûi thôøi gian ñaùng keå, ñieàu khoâng 
chæ laøm taêng chi phí voán cuûa vieäc gia nhaäp maø coøn gaây söï chuù yù 
cuûa caùc doanh nghieäp hieän coù trong ngaønh vaø ñoâi khi cho pheùp hoï 
hieåu bieát ñaày ñuû veà saûn phaåm cuûa ñoái thuû môùi ñeå töø ñoù hoaïch ñònh 
caùc chieán löôïc ñoái phoù. Chính saùch cuûa chính phuû trong nhöõng 
lónh vöïc nhö theá roõ raøng coù nhöõng lôïi ích xaõ hoäi tröïc tieáp nhöng 
noù cuõng coù nhöõng hieäu öùng phuï ñoái vôùi vieäc gia nhaäp ngaønh maø 
khoâng ñöôïc nhaän bieát.
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DÖï ÑOAùN SÖï PHAûN ÖùNG CuûA CAùC ÑOáI tHuû HIeÄN COù 

Döï ñoaùn cuûa doanh nghieäp gia nhaäp tieàm naêng veà phaûn öùng 
cuûa caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän coù cuõng seõ aûnh höôûng ñeán vieäc 
gia nhaäp. Neáu doanh nghieäp kyø voïng caùc ñoái thuû hieän coù seõ phaûn 
öùng maïnh meõ ñeå gaây khoù khaên cho keû môùi gia nhaäp, ñieàu naøy seõ 
ngaên caûn söï gia nhaäp ngaønh. Nhöõng ñieàu kieän baùo hieäu khaû naêng 
phaûn öùng maïnh meõ ñoái vôùi keû gia nhaäp vaø do ñoù ngaên caûn vieäc 
gia nhaäp laø:

Lòch söû phaûn öùng maïnh meõ ñoái vôùi ñoái thuû môùi gia nhaäp ngaønh; °

 Caùc doanh nghieäp hieän coù coù nguoàn löïc ñaùng keå ñeå phaûn öùng,  °

bao goàm nguoàn tieàn maët doài daøo vaø naêng löïc vay theâm tieàn, 
dö thöøa naêng löïc saûn xuaát ñeå ñaùp öùng moïi nhu caàu coù theå 
trong töông lai hoaëc coù aûnh höôûng maïnh meõ ñeán caùc keânh 
phaân phoái hoaëc khaùch haøng;
 Caùc doanh nghieäp hieän coù coù cam keát gaén boù maïnh meõ ñoái  °

vôùi ngaønh vaø nhöõng taøi saûn coù tính thanh khoaûn khoâng cao 
söû duïng trong ñoù;
Taêng tröôûng trong ngaønh chaäm laøm haïn cheá khaû naêng tieáp  °

nhaän theâm doanh nghieäp môùi cuûa ngaønh vaø cheøn eùp doanh soá 
vaø keát quaû taøi chính cuûa caùc doanh nghieäp hieän coù.

MÖùC GIAù NGAÊN CAûN GIA NHAÄP

Ñieàu kieän gia nhaäp moät ngaønh coù theå ñöôïc toùm löôïc trong moät 
khaùi nieäm giaû ñònh quan troïng laø möùc giaù ngaên caûn gia nhaäp: cô 
caáu giaù phoå bieán (vaø nhöõng noäi dung lieân quan nhö chaát löôïng saûn 
phaåm vaø dòch vuï) vöøa ñuû caân baèng giöõa lôïi nhuaän tieàm naêng töø 
vieäc gia nhaäp (do doanh nghieäp gia nhaäp tieàm taøng döï baùo) vôùi kyø 
voïng chi phí ñeå vöôït qua caùc haøng raøo gia nhaäp vaø ruûi ro bò traû 
ñuõa. Neáu möùc giaù hieän taïi cao hôn möùc giaù ngaên caûn gia nhaäp,  
doanh nghieäp gia nhaäp seõ döï tính coù ñöôïc lôïi nhuaän treân trung 
bình töø söï tham gia vaøo ngaønh vaø hoï seõ gia nhaäp ngaønh. Dó nhieân, 
möùc giaù ngaên caûn gia nhaäp phuï thuoäc vaøo kyø voïng cuûa doanh 
nghieäp gia nhaäp veà nhöõng ñieàu kieän trong töông lai, chöù khoâng 
chæ nhöõng ñieàu kieän hieän taïi.

Nguy cô coù keû môùi gia nhaäp vaøo moät ngaønh coù theå bò loaïi tröø 
neáu caùc doanh nghieäp hieän coù trong ngaønh choïn hoaëc bò aùp löïc 
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caïnh tranh phaûi giaûm giaù döôùi möùc giaù ngaên caûn gia nhaäp ngaønh. 
Neáu hoï ñònh giaù cao hôn möùc naøy, hoï khoâng theå thu ñöôïc lôïi 
nhuaän laâu daøi bôûi vì lôïi nhuaän seõ bò baøo moøn bôûi chi phí caïnh 
tranh vôùi nhöõng ñoái thuû gia nhaäp môùi.

NHÖÕNG ÑAËC tÍNH CuûA HAØNG RAØO GIA NHAÄP

Coù nhieàu ñaëc tröng boå sung cuûa haøng raøo gia nhaäp coù vai troø 
quan troïng veà maët chieán löôïc. Tröôùc tieân, caùc haøng raøo gia nhaäp 
coù theå thay ñoåi khi caùc ñieàu kieän thay ñoåi. Söï heát haïn baûo hoä cuûa 
baèng saùng cheá cuûa Polaroid veà coâng ngheä in aûnh töùc thôøi, chaúng 
haïn, ñaõ laøm giaûm ñaùng keå chi phí tuyeät ñoái cuûa vieäc gia nhaäp do 
coâng ngheä ñoäc quyeàn taïo ra. Khoâng coù gì ngaïc nhieân khi Kodak 
nhaûy vaøo thò tröôøng. Ñaëc tröng hoùa saûn phaåm trong ngaønh in taïp 
chí ñaõ bieán maát vaø laøm giaûm haøng raøo gia nhaäp. Ngöôïc laïi, trong 
ngaønh oâtoâ, lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ ñaõ taêng nhôø töï ñoäng hoùa vaø 
tích hôïp theo chieàu doïc sau chieán tranh theá giôùi thöù hai, gaàn nhö 
ñaõ ngaên caûn thaønh coâng nhöõng keû gia nhaäp môùi.

Hai laø, maëc duø caùc haøng raøo gia nhaäp ñoâi khi thay ñoåi vì 
nhöõng lyù do chuû yeáu naèm ngoaøi taàm kieåm soaùt cuûa doanh nghieäp, 
caùc quyeát ñònh chieán löôïc cuûa doanh nghieäp cuõng coù theå coù aûnh 
höôûng ñaùng keå. Chaúng haïn, haønh ñoäng cuûa nhieàu nhaø saûn xuaát 
röôïu vang Myõ trong nhöõng naêm 1960 ñeå taêng cöôøng giôùi thieäu 
saûn phaåm môùi, ñaåy maïnh quaûng caùo vaø xaây döïng keânh phaân phoái 
toaøn quoác chaéc chaén ñaõ laøm taêng haøng raøo gia nhaäp nhôø taêng lôïi 
theá kinh teá nhôø quy moâ trong ngaønh vaø khieán cho vieäc tieáp caän 
caùc keânh phaân phoái khoù khaên hôn. Töông töï, caùc quyeát ñònh tích 
hôïp theo chieàu doïc vôùi caùc nhaø cheá taïo phuï tuøng nhaèm giaûm chi 
phí cuûa caùc doanh nghieäp trong ngaønh phöông tieän vaän taûi giaûi 
trí ñaõ gia taêng maïnh meõ lôïi theá kinh teá veà quy moâ trong ngaønh 
vaø naâng haøng raøo chi phí voán.

Cuoái cuøng, moät soá doanh nghieäp coù theå sôû höõu nhöõng nguoàn löïc 
hoaëc kyõ naêng cho pheùp chuùng vöôït qua caùc haøng raøo gia nhaäp ñeå 
thaâm nhaäp vaøo moät ngaønh vôùi ít chi phí hôn haàu heát caùc doanh 
nghieäp khaùc. Chaúng haïn, Gillette, vôùi caùc keânh phaân phoái raát 
phaùt trieån daønh cho dao vaø baøn caïo raâu, chæ phaûi chòu chi phí 
thaáp khi gia nhaäp vaøo ngaønh saûn xuaát baät löûa duøng moät laàn so 
vôùi nhieàu haõng khaùc. Khaû naêng chia seû chi phí cuõng taïo ra cô hoäi 
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thaâm nhaäp moät ngaønh vôùi chi phí thaáp. (Trong Chöông 6, chuùng 
ta seõ tìm hieåu haøm yù cuûa caùc yeáu toá nhö theá naøy ñoái vôùi chieán löôïc 
gia nhaäp chi tieát hôn).

HAØNG RAØO GIA NHAÄP DO KINH NGHIeÄM VAØ QuY MOÂ

Maëc duø chuùng thöôøng xuaát hieän cuøng nhau, lôïi theá kinh teá nhôø 
quy moâ vaø lôïi theá nhôø kinh nghieäm coù nhöõng ñaëc tröng raát khaùc 
nhau. Lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ luoân ñem laïi lôïi theá chi phí cho 
nhöõng doanh nghieäp coù quy moâ lôùn (hoaëc nhöõng doanh nghieäp coù 
theå chia seû caùc hoaït ñoäng) so vôùi caùc doanh nghieäp coù quy moâ nhoû, 
vôùi giaû ñònh raèng nhöõng doanh nghieäp quy moâ lôùn seõ coù nhöõng 
thieát bò, heä thoáng phaân phoái, toå chöùc dòch vuï hay nhöõng hoaït ñoäng 
chöùc naêng khaùc hieäu quaû nhaát cho quy moâ cuûa chuùng (5). Doanh 
nghieäp caïnh tranh muoán coù ñöôïc lôïi theá naøy phaûi coù quy moâ töông 
ñöông hoaëc phaûi ña daïng hoùa hôïp lyù ñeå chia seû chi phí. Doanh 
nghieäp coù quy moâ lôùn vaø doanh nghieäp ña daïng hoùa coù theå phaân boå 
chi phí coá ñònh cho moät soá lôùn ñôn vò trong khi doanh nghieäp nhoû, 
ngay caû neáu coù caùc thieát bò coù hieäu suaát coâng ngheä cao, seõ khoâng 
theå hoaøn toaøn taän duïng chuùng.

Töø quan ñieåm chieán löôïc cuûa caùc doanh nghieäp hieän coù trong 
ngaønh, söû duïng lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ laøm haøng raøo thaâm 
nhaäp coù moät soá haïn cheá sau:

Quy moâ lôùn vaø do ñoù chi phí thaáp hôn coù theå ñoøi hoûi söï ñaùnh  °

ñoåi vôùi nhöõng haøng raøo gia nhaäp coù giaù trò tieàm naêng khaùc 
nhö ñaëc tröng hoùa saûn phaåm (chaúng haïn, quy moâ lôùn coù theå 
laøm aûnh höôûng hình aûnh saûn phaåm hoaëc khaû naêng ñaùp öùng 
dòch vuï) hay khaû naêng phaùt trieån nhanh choùng caùc coâng 
ngheä baûn quyeàn.
Söï thay ñoåi coâng ngheä coù theå laøm haïi caùc doanh nghieäp quy  °

moâ lôùn neáu caùc thieát bò ñöôïc thieát keá ñeå gaët haùi lôïi theá kinh 
teá nhôø quy moâ quaù chuyeân bieät vaø khoù ñieàu chænh ñeå phuø hôïp 
vôùi nhöõng coâng ngheä môùi.
Noã löïc giaønh ñöôïc lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ baèng caùch  °

söû duïng nhöõng coâng ngheä hieän taïi coù theå che môø khaû naêng 

5  Vaø giaû ñònh raèng doanh nghieäp quy moâ lôùn seõ khoâng ñaùnh maát lôïi theá khi môû roäng 
doøng saûn phaåm.
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nhaän bieát nhöõng coâng ngheä môùi hoaëc caùc phöông phaùp caïnh 
tranh môùi khoâng hay ít phuï thuoäc vaøo quy moâ hôn.

Kinh nghieäm laø moät haøng raøo huyeàn aûo hôn quy moâ; bôûi vì coù 
kinh nghieäm khoâng ñaûm baûo ngaên caûn ñöôïc söï gia nhaäp. Moät ñieàu 
kieän tieân quyeát khaùc laø kinh nghieäm ñoù phaûi coù tính ñoäc quyeàn vaø 
khoâng phoå bieán vôùi caùc ñoái thuû caïnh tranh vaø nhöõng keû xaâm nhaäp 
tieàm taøng thoâng qua (1) sao cheùp, (2) tuyeån nhaân vieân cuûa ñoái thuû, 
hay (3) mua nhöõng maùy moùc môùi nhaát töø caùc nhaø cung caáp thieát 
bò hoaëc mua bí quyeát coâng ngheä töø caùc nhaø tö vaán hoaëc caùc doanh 
nghieäp khaùc. Thöôøng thì kinh nghieäm khoù coù theå giöõ baûn quyeàn, 
thaäm chí neáu coù theå giöõ, kinh nghieäm coù theå ñöôïc caùc haõng thöù hai 
vaø thöù ba treân thò tröôøng tích luõy nhanh hôn so vôùi haõng tieân phong 
bôûi vì keû ñi sau coù theå quan saùt moät soá khía caïnh trong hoaït ñoäng 
cuûa ngöôøi ñi tröôùc. ÔÛ ñaâu kinh nghieäm khoâng ñöôïc giöõ ñoäc quyeàn, 
nhöõng keû gia nhaäp môùi coù theå thöïc söï coù lôïi theá neáu hoï coù theå mua 
thieát bò môùi nhaát hoaëc thích öùng vôùi nhöõng phöông phaùp môùi maø 
khoâng bò ñeø naëng bôûi thoùi quen hoaït ñoäng theo phöông phaùp cuõ.

Nhöõng yeáu toá khaùc haïn cheá aûnh höôûng cuûa kinh nghieäm ñoái vôùi 
khaû naêng thaâm nhaäp cuûa ñoái thuû môùi laø:

Haøng raøo coù theå bò voâ hieäu hoùa nhôø nhöõng phaùt minh veà  °

saûn phaåm hay quy trình saûn xuaát daãn ñeán moät coâng ngheä 
môùi vaø nhôø ñoù taïo ra moät ñöôøng kinh nghieäm hoaøn toaøn 
môùi (6). Nhöõng keû gia nhaäp môùi coù theå vöôït qua nhöõng doanh 
nghieäp daãn ñaàu ngaønh vaø thaêng hoa döïa treân moät ñöôøng 
kinh nghieäm môùi maø nhöõng doanh nghieäp daãn ñaàu ngaønh coù 
theå khoâng coù vò trí toát ñeå baét kòp.
Vieäc theo ñuoåi chi phí thaáp thoâng qua kinh nghieäm coù theå  °

ñoøi hoûi söï ñaùnh ñoåi vôùi nhöõng haøng raøo coù giaù trò khaùc, nhö 
ñaëc tröng hoùa saûn phaåm thoâng qua tieán boä hình aûnh vaø coâng 
ngheä. Ví duï, Hewlett-Packard ñaõ döïng leân nhöõng haøng raøo 
gia nhaäp döïa treân tieán boä coâng ngheä trong caùc ngaønh maø 
trong ñoù caùc doanh nghieäp khaùc ñang theo ñuoåi nhöõng chieán 
löôïc döïa vaøo kinh nghieäm vaø quy moâ, nhö maùy tính boû tuùi 
vaø maùy tính mini.

6  Ñeå bieát moät ví duï veà ñieàu naøy trong lòch söû ngaønh oâ toâ, tham khaûo Albernathy and 
Wayne (1974), trang 109.
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Neáu nhieàu doanh nghieäp xaây döïng chieán löôïc döïa treân kinh  °

nghieäm, haäu quaû cho hoï coù theå raát nguy hieåm. Qua thôøi gian, 
seõ chæ coøn moät ñoái thuû theo ñuoåi chieán löôïc naøy, taêng tröôûng 
trong ngaønh coù theå chaám döùt vaø trieån voïng gaët haùi nhöõng lôïi 
ích nhôø kinh nghieäm tan thaønh maây khoùi.
Vieäc tích cöïc theo ñuoåi phöông phaùp giaûm chi phí thoâng qua  °

kinh nghieäm coù theå laøm sao laõng söï chuù yù ñoái vôùi nhöõng phaùt 
trieån treân thò tröôøng trong nhöõng khu vöïc khaùc hoaëc coù theå 
che môø khaû naêng nhaän bieát nhöõng coâng ngheä môùi seõ voâ hieäu 
hoaù nhöõng kinh nghieäm cuõ.

CÖÔØNG ÑOÄ CAÏNH TRANH GIÖÕA NHÖÕNG ÑOÁI THUÛ HIEÄN TAÏI

Caïnh tranh giöõa nhöõng ñoái thuû hieän taïi cuõng gioáng nhö laø ganh 
ñua vò trí, söû duïng nhöõng chieán thuaät nhö caïnh tranh veà giaù, chieán 
tranh quaûng caùo, giôùi thieäu saûn phaåm vaø taêng cöôøng dòch vuï khaùch 
haøng hoaëc baûo haønh. Caïnh tranh xaûy ra bôûi vì caùc ñoái thuû hoaëc laø 
caûm thaáy aùp löïc hoaëc laø nhìn thaáy cô hoäi caûi thieän vò trí. Trong 
haàu heát ngaønh, haønh vi caïnh tranh cuûa moät doanh nghieäp coù aûnh 
höôûng roõ reät ñeán caùc ñoái thuû vaø do ñoù coù theå kích ñoäng söï traû 
ñuõa hoaëc nhöõng noã löïc choáng laïi nhöõng haønh vi ñoù, nghóa laø, caùc  
doanh nghieäp coù söï phuï thuoäc laãn nhau. Hình maãu haønh vi vaø 
phaûn öùng naøy khoâng nhaát thieát ñem laïi lôïi ích cho doanh nghieäp 
khôûi ñaàu caïnh tranh vaø caû ngaønh. Neáu caùc haønh vi ñoái ñaàu leo 
thang, taát caû caùc doanh nghieäp trong ngaønh ñeàu coù theå thieät haïi.

Moät soá hình thöùc caïnh tranh, ñaùng chuù yù laø caïnh tranh veà giaù, 
khoâng coù tính oån ñònh vaø nhieàu khaû naêng khieán cho toaøn boä ngaønh 
thieät haïi veà lôïi nhuaän. Caïnh tranh baèng caùch giaûm giaù coù theå nhanh 
choùng vaø deã daøng bò ñoái thuû baét kòp vaø moät khi bò baét kòp, taát caû 
caùc doanh nghieäp ñeàu bò giaûm doanh thu tröø khi ñoä co giaõn cuûa caàu 
theo giaù trong ngaønh ñuû cao. Cuoäc chieán quaûng caùo, maët khaùc, coù 
theå môû roäng nhu caàu hoaëc taêng cöôøng trình ñoä ñaëc tröng hoùa saûn 
phaåm trong ngaønh vì lôïi ích cuûa taát caû caùc doanh nghieäp.

Caïnh tranh trong moät soá ngaønh ñöôïc ñaëc tröng bôûi nhöõng cuïm 
töø nhö “chieán tranh”, “cay ñaéng”, “caét coå”, trong khi trong nhöõng 
ngaønh khaùc, caïnh tranh laïi dieãn ra “lòch söï” hay “oân hoøa”. Cöôøng ñoä 
caïnh tranh laø keát quaû cuûa nhieàu yeáu toá cô caáu töông taùc vôùi nhau.
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Voâ soá ñoái thuû caïnh tranh hoaëc caùc ñoái thuû caïnh tranh caân baèng nhau. 
Khi coù voâ soá doanh nghieäp, khaû naêng phaù boû traät töï laø raát cao 
vaø moät soá doanh nghieäp coù theå tin raèng hoï coù theå haønh ñoäng maø 
khoâng bò chuù yù. Ngay caû khi coù töông ñoái ít doanh nghieäp, neáu 
chuùng khaù caân baèng veà quy moâ vaø nguoàn löïc, ngaønh seõ keùm oån 
ñònh bôûi vì caùc doanh nghieäp naøy thöôøng chieán tranh vôùi nhau 
vaø coù ñuû nguoàn löïc ñeå traû ñuõa maïnh meõ vaø laâu daøi. Ngöôïc laïi, 
khi ngaønh quaù taäp trung hoaëc bò thoáng trò bôûi moät hay vaøi doanh 
nghieäp, cô hoäi xoay chuyeån vò trí trong ngaønh laø raát ít vaø nhöõng 
doanh nghieäp daãn ñaàu coù theå aùp ñaët kæ luaät cuõng nhö ñoùng vai troø 
ñieàu phoái trong ngaønh thoâng qua caùc coâng cuï nhö “daãn ñaàu veà giaù 
– price leadership”.

Trong nhieàu ngaønh, caùc ñoái thuû nöôùc ngoaøi, hoaëc xuaát khaåu 
vaøo ngaønh, hoaëc tham gia tröïc tieáp vaøo ngaønh thoâng qua ñaàu tö 
nöôùc ngoaøi, ñoùng moät vai troø quan troïng ñoái vôùi caïnh tranh trong 
ngaønh. Caùc ñoái thuû nöôùc ngoaøi, maëc duø coù moät soá khaùc bieät maø toâi 
seõ trình baøy sau, neân ñöôïc ñoái xöû nhö nhöõng ñoái thuû trong nöôùc 
trong phaân tích cô caáu.

taêng tröôûng trong ngaønh chaäm.  Taêng tröôûng chaäm trong 
ngaønh bieán caïnh tranh thaønh moät cuoäc chôi giaønh giaät thò phaàn. 
Caïnh tranh thò phaàn keùm oån ñònh hôn nhieàu so vôùi tröôøng hôïp 
ngaønh coù taêng tröôûng nhanh cho pheùp caùc doanh nghieäp coù theå caûi 
thieän keát quaû kinh doanh chæ baèng caùch theo kòp toác ñoä cuûa ngaønh 
vaø taát caû caùc nguoàn löïc taøi chính vaø quaûn lyù coù theå ñöôïc söû duïng 
baèng caùch môû roäng quy moâ cuøng vôùi ngaønh.

Chi phí coá ñònh hoaëc chi phí löu kho cao.   Chi phí coá ñònh cao 
taïo ra aùp löïc maïnh meõ leân taát caû caùc doanh nghieäp phaûi duøng heát 
coâng suaát, ñieàu thöôøng daãn ñeán leo thang caét giaûm chi phí nhanh 
choùng khi coù coâng suaát thöøa. Ví duï, nhieàu ngaønh saûn xuaát caùc 
nguyeân lieäu cô baûn nhö giaáy vaø nhoâm seõ gaëp phaûi vaán ñeà naøy. Ñaëc 
tröng quan troïng cuûa chi phí laø tyû leä chi phí coá ñònh so vôùi giaù trò 
gia taêng, chöù khoâng phaûi tyû leä cuûa chi phí coá ñònh so vôùi toång chi 
phí. Nhöõng doanh nghieäp coù tyû leä chi phí mua ñaàu vaøo cao (giaù trò 
gia taêng thaáp) coù theå phaûi chòu aùp löïc phaûi taän duïng heát coâng suaát 
ñeå hoøa voán, maëc duø coù tyû leä tuyeät ñoái cuûa chi phí coá ñònh thaáp.

Phaân tích cô caáu ngaønh
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Moät tröôøng hôïp coù lieân quan ñeán chi phí coá ñònh cao laø tröôøng 
hôïp saûn phaåm baûo quaûn raát khoù hoaëc raát toán keùm. Khi ñoù, caùc 
doanh nghieäp cuõng deã toån thöông tröôùc aùp löïc phaûi giaûm giaù saûn 
phaåm ñeå duy trì doanh soá. AÙp löïc naøy khieán cho lôïi nhuaän trong 
nhieàu ngaønh thaáp, nhö ngaønh caâu toâm, saûn xuaát moät soá hoaù chaát 
ñoäc haïi vaø moät soá dòch vuï.

thieáu tính ñaëc tröng saûn phaåm hoaëc vaán ñeà chi phí chuyeån ñoåi. 
Khi moät saûn phaåm hay dòch vuï ñöôïc coi laø haøng hoùa, löïa choïn cuûa 
khaùch haøng chuû yeáu döïa treân giaù caû vaø dòch vuï, taïo ra aùp löïc caïnh 
tranh gay gaét veà giaù vaø dòch vuï. Nhöõng hình thöùc caïnh tranh naøy 
ñaëc bieät khoâng oån ñònh, nhö chuùng ta ñaõ thaûo luaän. Ñaëc tröng hoùa 
saûn phaåm, traùi laïi, taïo ra nhöõng lôùp caùch ly choáng laïi cuoäc chieán 
caïnh tranh bôûi vì khaùch haøng coù thò hieáu vaø loøng trung thaønh vôùi 
nhöõng nhaø cung caáp nhaát ñònh. Chi phí chuyeån ñoåi, nhö ñaõ trình 
baøy ôû phaàn treân, cuõng coù aûnh höôûng töông töï

Coâng suaát taêng nhanh thoâng qua ñaàu tö lôùn.   Khi lôïi theá kinh 
teá nhôø quy moâ yeâu caàu phaûi taêng nhanh coâng suaát thoâng qua ñaàu 
tö lôùn, ñieàu naøy coù theå taïo ra thay ñoåi lôùn veà caân baèng cung caàu, 
ñaëc bieät khi coù nguy cô thay ñoåi coâng suaát dieãn ra aøo aït. Ngaønh coù 
theå phaûi ñoái maët vôùi tình traïng dö thöøa coâng suaát vaø caét giaûm giaù 
caû, gioáng nhö nhöõng gì ñaõ xaûy ra trong ngaønh saûn xuaát chlorine, 
vinyl chloride vaø phaân ñaïm. Nhöõng ñieàu kieän daãn ñeán tình traïng 
dö thöøa coâng suaát kinh nieân ñöôïc thaûo luaän trong chöông 15.

Nhöõng ñoái thuû caïnh tranh ña daïng.   Caùc ñoái thuû caïnh tranh 
khaùc nhau veà chieán löôïc, ñònh höôùng, caù tính vaø caùc moái quan heä 
vôùi coâng ty meï, coù caùc muïc tieâu khaùc nhau, caùc chieán löôïc caïnh 
tranh khaùc nhau vaø coù theå lieân tuïc ñoái ñaàu vôùi nhau. Chuùng coù theå 
gaëp khoù khaên ñeå ñoaùn bieát chính xaùc döï ñònh cuûa ñoái phöông vaø 
ñoàng thuaän veà nhöõng luaät chôi trong ngaønh. Moät löïa choïn chieán 
löôïc ñuùng cho ñoái thuû naøy seõ laïi laø sai cho ñoái thuû khaùc.

Caùc ñoái thuû nöôùc ngoaøi thöôøng boå sung söï ña daïng cho caùc ngaønh 
bôûi vì chuùng coù hoaøn caûnh khaùc vaø thöôøng laø muïc tieâu khaùc. Nhöõng 
doanh nghieäp cheá taïo hay dòch vuï nhoû trong ñoù ngöôøi chuû sôû höõu 
cuõng ñoàng thôøi laø ngöôøi ñieàu haønh cuõng boå sung cho söï ña daïng 
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bôûi vì hoï coù theå haøi loøng vôùi tyû leä lôïi nhuaän treân voán thaáp hôn 
bình thöôøng nhaèm ñaûm baûo söï ñoäc laäp veà sôû höõu, trong khi möùc lôïi 
nhuaän ñoù laø khoâng theå chaáp nhaän ñöôïc vaø coù theå laø voâ lyù ñoái vôùi 
moät ñoái thuû coù sôû höõu coå phaàn roäng raõi. Trong moät ngaønh nhö vaäy, 
haønh vi cuûa caùc doanh nghieäp nhoû coù theå laøm haïn cheá lôïi nhuaän cuûa 
caùc doanh nghieäp lôùn hôn. Töông töï, caùc doanh nghieäp coi moät thò 
tröôøng nhö nôi giaûi phoùng coâng suaát thöøa (ví duï trong tröôøng hôïp 
baùn phaù giaù) seõ aùp duïng nhöõng chính saùch ngöôïc vôùi chính saùch cuûa 
caùc doanh nghieäp coi thò tröôøng nhö laø thò tröôøng chính. Cuoái cuøng, 
söï khaùc bieät trong moái quan heä giöõa caùc ñôn vò kinh doanh caïnh 
tranh vôùi caùc taäp ñoaøn meï cuõng laø nguoàn ña daïng hoùa quan troïng 
trong moät ngaønh. Ví duï, moät ñôn vò kinh doanh laø moät boä phaän cuûa 
moät chuoãi doanh nghieäp theo chieàu doïc trong taäp ñoaøn coù theå theo 
ñuoåi nhöõng muïc tieâu khaùc, coù theå traùi ngöôïc vôùi moät doanh nghieäp 
rieâng leû caïnh tranh trong cuøng ngaønh. Hay moät ñôn vò kinh doanh 
laø “con gaø ñeû tröùng vaøng” trong coâng ty meï seõ haønh ñoäng khaùc vôùi 
moät doanh nghieäp ñöôïc phaùt trieån vì muïc tieâu taêng tröôûng daøi haïn 
khi coâng ty meï thieáu nhöõng cô hoäi ñaàu tö khaùc. (Moät soá kyõ thuaät 
xaùc ñònh tính ña daïng cuûa caùc ñoái thuû caïnh tranh seõ ñöôïc phaùt trieån 
trong chöông 3)

Lôïi ích chieán löôïc.   Caïnh tranh trong moät ngaønh thaäm chí trôû 
neân khoù löôøng hôn neáu nhieàu doanh nghieäp seõ coù lôïi ích chieán löôïc 
neáu thaønh coâng trong ngaønh. Chaúng haïn, moät doanh nghieäp ña 
daïng hoùa coù theå coi troïng thaønh coâng trong moät ngaønh nhaát ñònh 
vì muïc tieâu chieán löôïc toång theå cuûa noù. Hay moät haõng nöôùc ngoaøi 
nhö Bosch, Sony hay Philips coù theå coù nhu caàu thieát laäp moät vò trí 
vöõng chaéc treân thò tröôøng Myõ nhaèm taïo döïng uy tín hay tính tin 
caäy veà coâng ngheä treân toaøn caàu. Trong nhöõng tröôøng hôïp ñoù, muïc 
tieâu cuûa caùc doanh nghieäp naøy khoâng chæ ña ñaïng maø thaäm chí coøn 
khoâng oån ñònh bôûi vì caùc doanh nghieäp naøy coù muïc tieâu môû roäng 
vaø saün saøng hy sinh lôïi nhuaän (Moät soá kyõ thuaät ñaùnh giaù lôïi ích 
chieán löôïc seõ ñöôïc trình baøy trong chöông 3).

Haøng raøo ruùt khoûi ngaønh cao.   Haøng raøo ruùt khoûi ngaønh laø 
nhöõng yeáu toá kinh teá, chieán löôïc vaø tình caûm giöõ cho doanh nghieäp 
tieáp tuïc caïnh tranh trong ngaønh maëc duø noù coù theå coù lôïi nhuaän 

Phaân tích cô caáu ngaønh



56 CHIEÁN LÖÔÏC CAÏNH TRANH

thaáp hoaëc thaäm chí thua loã. Nhöõng haøng raøo ruùt khoûi ngaønh chuû 
yeáu  (7) laø:

Nhöõng taøi saûn chuyeân moân hoùa: nhöõng taøi saûn ñaëc bieät  °

chuyeân moân hoùa cho moät ngaønh hoaëc moät ñòa ñieåm nhaát 
ñònh coù giaù trò thanh khoaûn thaáp hoaëc coù chi phí chuyeån 
nhöôïng, chuyeån ñoåi cao.
Nhöõng chi phí coá ñònh khi ruùt khoûi ngaønh: nhöõng chi phí  °

naøy bao goàm thoûa öôùc lao ñoäng, chi phí taùi ñònh cö, chi phí 
baûo quaûn linh kieän, vaân vaân.
Nhöõng quan heä chieán löôïc: quan heä chieán löôïc giöõa caùc ñôn  °

vò kinh doanh vaø caùc ñôn vò khaùc trong coâng ty veà maët hình 
aûnh, naêng löïc marketing, tieáp caän thò tröôøng taøi chính, caùc 
thieát bò duøng chung v.v… Chuùng khieán cho doanh nghieäp 
caûm thaáy taàm quan troïng cuûa vieäc duy trì kinh doanh trong 
ngaønh.
Nhöõng haøng raøo tình caûm: Caùc nhaø quaûn lyù raát mieãn cöôõng  °

khi phaûi thöïc hieän nhöõng quyeát ñònh ruùt lui khoûi ngaønh hôïp 
lyù veà maët kinh teá bôûi söï tình caûm vôùi nhaân vieân, lo ngaïi 
veà söï nghieäp rieâng, nieàm töï haøo, teân tuoåi gaén lieàn vôùi moät 
ngaønh cuï theå vaø nhöõng lyù do khaùc.
Nhöõng haïn cheá xaõ hoäi vaø haïn cheá cuûa chính phuû: ñoù laø vieäc  °

chính phuû töø choái hoaëc khoâng khuyeán khích doanh nghieäp 
ruùt khoûi moät ngaønh do lo ngaïi veà vaán ñeà thaát nghieäp vaø aûnh 
höôûng kinh teá vuøng. Nhöõng haïn cheá naøy ñaëc bieät phoå bieán ôû 
beân ngoaøi nöôùc Myõ.

Khi haøng raøo ruùt lui cao, coâng suaát thöøa khoâng bò loaïi boû vaø caùc 
coâng ty bò thua trong caïnh tranh khoâng ruùt lui khoûi ngaønh. Thay 
vaøo ñoù, chuùng baùm chaéc trong ngaønh vaø do nhöõng yeáu keùm cuûa 
chuùng, chuùng phaûi döïa vaøo nhöõng chieán thuaät cöïc ñoan. Lôïi nhuaän 
cuûa toaøn boä ngaønh, do ñoù, coù theå thöôøng xuyeân ôû möùc thaáp.

CHuYeÅN DÒCH CAïNH tRANH

Nhöõng yeáu toá quyeát ñònh cöôøng ñoä caïnh tranh coù theå thay ñoåi. 

7  Xem chi tieát hôn trong chöông 12. Chöông 12 cuõng minh hoïa taàm quan troïng cuûa vieäc 
chaån ñoaùn raøo caûn ruùt khoûi ngaønh trong vieäc hoaïch ñònh chieán löôïc trong nhöõng ngaønh 
ñang suy thoaùi.
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Moät ví duï raát phoå bieán laø söï thay ñoåi veà toác ñoä taêng tröôûng cuûa 
ngaønh khi ngaønh ñaõ phaùt trieån tröôûng thaønh. Khi moät ngaønh 
tröôûng thaønh, toác ñoä taêng tröôûng cuûa noù giaûm xuoáng gaây ra caïnh 
tranh gay gaét, lôïi nhuaän giaûm vaø (thöôøng laø) keùo theo moät quaù 
trình taùi cô caáu maïnh meõ.Trong ngaønh phöông tieän vaän taûi giaûi 
trí buøng noå ñaàu thaäp kyû 70, gaàn nhö moïi nhaø saûn xuaát ñeàu laøm 
aên toát. Tuy nhieân, taêng tröôûng suy giaûm sau ñoù khieán caùc doanh 
nghieäp bò giaûm lôïi nhuaän, tröø nhöõng ñoái thuû caïnh tranh huøng 
maïnh nhaát, chöa keå nhieàu doanh nghieäp yeáu buoäc phaûi bieán maát 
khoûi ngaønh. Caâu chuyeän töông töï cuõng xaûy ra trong heát ngaønh naøy 
ñeán ngaønh khaùc: xe tröôït tuyeát, hoäp xòt, vaø thieát bò theå thao, chæ 
laø vaøi ví duï.

Söï thay ñoåi trong caïnh tranh xaûy ra phoå bieán khi moät vuï mua 
laïi taïo ra moät neùt môùi trong ngaønh nhö tröôøng hôïp Philip Morris 
mua laïi Miller Beer vaø Procter & Gamble mua laïi coâng ty giaáy 
Charmin. Saùng kieán coâng ngheä cuõng coù theå laøm taêng chi phí coá 
ñònh trong quaù trình saûn xuaát vaø laøm taêng tính baát oån cuûa caïnh 
tranh nhö trong tröôøng hôïp chuyeån töø traùng aûnh theo loâ sang 
traùng aûnh daây chuyeàn lieân tuïc trong nhöõng naêm 1960.

Maëc duø moät coâng ty phaûi chung soáng vôùi nhieàu yeáu toá quyeát 
ñònh möùc ñoä caïnh tranh trong ngaønh, noù coù theå coù khaû naêng caûi 
thieän tình hình thoâng qua dòch chuyeån chieán löôïc. Ví duï, coâng ty 
coù theå coá gaéng taêng chi phí chuyeån ñoåi cuûa khaùch haøng baèng caùch 
cung caáp trôï giuùp kyõ thuaät cho khaùch ñeå thieát keá saûn phaåm cuûa 
noù phuø hôïp vôùi hoaït ñoäng cuûa hoï hoaëc laøm cho hoï phuï thuoäc vaøo 
tö vaán kyõ thuaät cuûa coâng ty. Hay doanh nghieäp coù theå noã löïc naâng 
cao ñaëc tröng saûn phaåm thoâng qua nhöõng hình thöùc dòch vuï môùi, 
nhöõng saùng kieán tieáp thò hoaëc nhöõng thay ñoåi trong saûn phaåm. 
Taäp trung noã löïc baùn haøng vaøo nhöõng phaân ñoaïn coâng nghieäp 
taêng tröôûng nhanh nhaát hoaëc nhöõng thò tröôøng coù chi phí coá 
ñònh thaáp nhaát coù theå laøm giaûm aûnh höôûng cuûa caïnh tranh trong 
ngaønh. Neáu khaû thi, coâng ty cuõng coù theå coá gaéng traùnh ñoái ñaàu 
vôùi ñoái thuû baèng haøng raøo ruùt lui khoûi ngaønh cao vaø do ñoù coù theå 
traùnh tham gia vaøo chieán tranh giaù caû, hoaëc coâng ty cuõng coù theå 
haï thaáp haøng raøo ruùt lui cuûa chính mình. (Nhöõng böôùc ñi coù tính 
caïnh tranh seõ ñöôïc baøn thaûo chi tieát trong chöông 5).

Phaân tích cô caáu ngaønh
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HAØNG RAØO GIA NHAÄP VAØ HAØNG RAØO Ruùt LuI

Maëc duø haøng raøo gia nhaäp vaø haøng raøo ruùt lui khoûi ngaønh laø 
hai khaùi nieäm khaùc nhau, ñoä cao toång hôïp cuûa chuùng laø moät khía 
caïnh quan troïng trong phaân tích ngaønh. Thöôøng thì caùc haøng raøo 
gia nhaäp vaø haøng raøo ruùt lui coù lieân quan ñeán nhau. Ví duï, lôïi theá 
kinh teá nhôø quy moâ trong saûn xuaát thöôøng gaén vôùi nhöõng taøi saûn 
chuyeân moân hoùa cuõng nhö caùc coâng ngheä ñoäc quyeàn.

Haõy xem xeùt moät tröôøng hôïp ñôn giaûn trong ñoù caùc haøng raøo 
gia nhaäp vaø ruùt lui coù theå cao hoaëc thaáp:

Haøng raøo ruùt lui

Thaáp Cao

Haøng raøo gia nhaäp
Thaáp Lôïi nhuaän thaáp, 

oån ñònh
Lôïi nhuaän thaáp, 

ruûi ro

Cao Lôïi nhuaän cao, 
oån ñònh

Lôïi nhuaän cao, 
ruûi ro

   
Hình 1-2: Caùc haøng raøo vaø möùc lôïi nhuaän

Tröôøng hôïp toát nhaát theo quan ñieåm lôïi nhuaän cuûa ngaønh laø 
tröôøng hôïp coù haøng raøo gia nhaäp cao nhöng haøng raøo ruùt lui khoûi 
ngaønh laïi thaáp. Trong ngaønh naøy, nguy cô coù keû gia nhaäp ngaønh 
ñöôïc haïn cheá vaø nhöõng ñoái thuû caïnh tranh khoâng thaønh coâng seõ 
rôøi khoûi ngaønh. Khi caû haøng raøo gia nhaäp vaø haøng raøo ruùt lui ñeàu 
cao, ngaønh coù tieàm naêng lôïi nhuaän cao nhöng thöôøng gaén vôùi ruûi 
ro cao. Maëc duø nguy cô gia nhaäp bò kieåm soaùt, caùc doanh nghieäp 
khoâng thaønh coâng vaãn ôû laïi vaø tranh ñaáu trong ngaønh.

Neáu caû haøng raøo gia nhaäp vaø haøng raøo ruùt lui ñeàu thaáp thì 
chaúng coù gì thuù vò nhöng toài teä nhaát laø khi haøng raøo gia nhaäp thaáp 
nhöng haøng raøo ruùt lui laïi cao. Khi ñoù, vieäc gia nhaäp ngaønh raát 
deã daøng vaø caùc doanh nghieäp seõ bò thu huùt vaøo ngaønh khi kinh teá 
taêng tröôûng buøng noå hoaëc khi coù nhöõng lôïi nhuaän ngaén haïn baát 
ngôø. Tuy nhieân, coâng suaát trong ngaønh seõ khoâng giaûm ñi khi tình 
hình kinh doanh xaáu ñi, daãn ñeán tình traïng dö thöøa coâng suaát vaø 
laøm cho lôïi nhuaän trong ngaønh thöôøng xuyeân ôû möùc thaáp. Moät 
ngaønh coù theå laâm vaøo tình traïng khoâng may naøy neáu, chaúng haïn, 
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caùc nhaø cung caáp hoaëc ngöôøi cho vay saün saøng taøi trôï cho vieäc gia 
nhaäp ngaønh nhöng moät khi ñaõ gia nhaäp, doanh nghieäp phaûi chòu 
chi phí taøi chính coá ñònh raát lôùn.

AÙP LÖÏC TÖØ NHÖÕNG SAÛN PHAÅM THAY THEÁ

Taát caû caùc doanh nghieäp trong moät ngaønh ñang caïnh tranh, 
theo nghóa roäng, vôùi caùc ngaønh saûn xuaát caùc saûn phaåm thay theá 
khaùc. Saûn phaåm thay theá haïn cheá tieàm naêng lôïi nhuaän cuûa moät 
ngaønh baèng caùch aùp ñaët möùc giaù traàn maø caùc doanh nghieäp trong 
ngaønh coù theå baùn (8). Saûn phaåm thay theá caøng coù giaù haáp daãn, aùp 
löïc leân lôïi nhuaän cuûa ngaønh caøng lôùn.

Nhöõng nhaø saûn xuaát ñöôøng hieän ñang phaûi ñoái phoù vôùi söï 
thöông maïi hoùa quy moâ lôùn saûn phaåm xi roâ ñöôøng fructose ngoâ, 
moät saûn phaåm thay theá cho ñöôøng cuõng y heät nhö vieäc caùc nhaø 
saûn xuaát acetylene vaø tô nhaân taïo phaûi choáng choïi vôùi söï caïnh 
tranh khoác lieät töø caùc vaät lieäu thay theá giaù thaáp trong raát nhieàu 
saûn phaåm öùng duïng. Haøng hoùa thay theá khoâng chæ haïn cheá lôïi 
nhuaän trong ñieàu kieän thoâng thöôøng maø coøn laøm giaûm söï thònh 
vöôïng cuûa ngaønh trong thôøi kyø buøng noå. Naêm 1978, caùc nhaø saûn 
xuaát sôïi thuûy tinh caùch nhieät sung söôùng tröôùc nhu caàu chöa töøng 
thaáy do chi phí naêng löôïng cao vaø thôøi tieát muøa ñoâng khaéc nghieät. 
Tuy nhieân, khaû naêng taêng giaù bò haïn cheá bôûi voâ soá caùc saûn phaåm 
caùch nhieät thay theá, bao goàm cellulose, rock wool vaø styrofoam. 
Nhöõng saûn phaåm thay theá naøy coù xu höôùng ngaøy caøng laøm giaûm 
lôïi nhuaän khi caùc nhaø maùy môùi ñöôïc boå sung ñeå taêng coâng suaát 
nhaèm ñaùp öùng ñuû nhu caàu.

Xaùc ñònh caùc saûn phaåm thay theá laø vieäc tìm nhöõng saûn phaåm 
khaùc coù theå thöïc hieän cuøng moät chöùc naêng nhö saûn phaåm cuûa 
ngaønh. Ñoâi khi, ñaây laø moät coâng vieäc tinh vi vaø ñöa nhaø phaân 
tích ñeán nhöõng ngaønh döôøng nhö khaùc xa ngaønh ñang nghieân 
cöùu. Chaúng haïn, caùc nhaø moâi giôùi chöùng khoaùn ñang ngaøy caøng 
phaûi ñoái maët vôùi nhöõng saûn phaåm thay theá nhö baát ñoäng saûn, 
baûo hieåm, caùc quyõ thò tröôøng tieàn teä vaø caùc phöông phaùp khaùc 

8  Taùc ñoäng cuûa haøng hoùa thay theá coù theå ñöôïc toùm löôïc nhö ñoä co giaõn toång theå cuûa caàu 
trong ngaønh.
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maø caùc caù nhaân söû duïng ñeå ñaàu tö voán, nhöõng saûn phaåm coù taàm 
quan troïng gia taêng cuøng vôùi keát quaû ngheøo naøn treân caùc thò 
tröôøng coå phieáu.

Vò theá saûn phaåm cuûa ngaønh trong töông quan vôùi caùc saûn phaåm 
thay theá coù theå phuï thuoäc vaøo haønh ñoäng taäp theå cuûa ngaønh. 
Chaúng haïn, maëc duø quaûng caùo do moät doanh nghieäp thöïc hieän coù 
theå khoâng ñuû ñeå vöïc daäy vò theá saûn phaåm cuûa ngaønh so vôùi moät 
saûn phaåm thay theá, chieán dòch quaûng caùo raàm roä vaø laâu daøi cuûa taát 
caû caùc thaønh vieân trong ngaønh coù theå caûi thieän vò theá chung cho 
ngaønh. Laäp luaän töông töï cuõng aùp duïng ñoái vôùi nhöõng haønh ñoäng 
taäp theå trong caùc maët nhö caûi tieán chaát löôïng saûn phaåm, noã löïc 
tieáp thò, naâng cao tính saün coù cuûa saûn phaåm v.v…

Saûn phaåm thay theá ñaùng ñöôïc chuù yù nhaát laø nhöõng saûn phaåm 
(1) ñang coù xu höôùng caûi thieän ñaùnh ñoåi giaù-chaát löôïng vôùi saûn 
phaåm cuûa ngaønh hoaëc (2) ñöôïc caùc ngaønh coù lôïi nhuaän cao saûn 
xuaát. Trong tröôøng hôïp thöù hai, caùc saûn phaåm thay theá thöôøng 
nhanh choùng xuaát hieän neáu caïnh tranh trong caùc ngaønh ñoù taêng 
leân gaây söùc eùp caét giaûm giaù hoaëc caûi thieän chaát löôïng. Phaân tích 
nhöõng xu höôùng naøy coù theå raát quan troïng ñoái vôùi vieäc quyeát 
ñònh lieäu coù ngaên chaën saûn phaåm thay theá moät caùch chieán löôïc 
hay hoaïch ñònh chieán löôïc trong ñoù saûn phaåm thay theá laø moät 
yeáu toá khoâng theå traùnh khoûi. Ví duï, trong ngaønh dòch vuï baûo veä, 
heä thoáng baùo ñoäng ñieän töû laø moät saûn phaåm thay theá. Hôn theá, 
noù ngaøy caøng trôû neân quan troïng bôûi vì dòch vuï baûo veä söû duïng 
nhieàu lao ñoäng seõ khoâng traùnh khoûi chi phí leo thang trong khi 
heä thoáng ñieän töû laïi coù nhieàu khaû naêng caûi tieán chaát löôïng vaø  
giaûm chi phí. Phaûn öùng hôïp lyù cuûa caùc haõng dòch vuï baûo veä coù leõ laø 
cung caáp caùc heä thoáng dòch vuï baûo veä vaø baùo ñoäng ñieän töû, treân cô 
sôû coi ngöôøi baûo veä nhö kyõ thuaät vieân coù kyõ naêng hôn laø coá gaéng 
caïnh tranh vôùi caùc heä thoáng ñieän töû.

SÖÙC MAÏNH MAËC CAÛ CUÛA KHAÙCH HAØNG

Khaùch haøng caïnh tranh vôùi ngaønh baèng caùch eùp giaù xuoáng, maëc 
caû ñoøi chaát löôïng cao hôn hay nhieàu dòch vuï hôn vaø buoäc caùc ñoái 
thuû phaûi caïnh tranh vôùi nhau – taát caû ñeàu laøm giaûm lôïi nhuaän 
cuûa ngaønh. Söùc maïnh cuûa moãi nhoùm khaùch haøng quan troïng trong 
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ngaønh phuï thuoäc vaøo nhieàu ñaëc tröng cuûa thò tröôøng vaø vaøo taàm 
quan troïng töông ñoái cuûa löôïng mua töø ngaønh trong toång theå hoaït 
ñoäng kinh doanh cuûa chuùng. Moät nhoùm khaùch haøng seõ coù söùc  
maïnh neáu thoûa maõn nhöõng ñieàu kieän sau:

Mua soá löôïng lôùn so vôùi doanh soá cuûa ngöôøi baùn. Neáu moät tyû leä 
lôùn doanh soá ñöôïc baùn cho moät khaùch haøng, taàm quan troïng cuûa 
khaùch haøng seõ ñöôïc naâng cao. Nhöõng khaùch haøng mua soá löôïng 
lôùn laø moät theá löïc ñaëc bieät quan troïng neáu nhö ngaønh coù chi phí 
coá ñònh lôùn, nhö ngaønh hoùa chaát chaúng haïn, vaø vieäc saûn xuaát ôû 
coâng suaát toái ña coù yù nghóa quan troïng.

Saûn phaåm mua töø ngaønh chieám tyû troïng lôùn trong chi phí hay 
trong toång thu mua cuûa khaùch haøng. Khi ñoù, khaùch haøng thöôøng 
boû nhieàu nguoàn löïc caàn thieát ñeå mua haøng vôùi möùc giaù coù lôïi 
vaø mua moät caùch löïa choïn. Khi saûn phaåm cuûa ngaønh chæ chieám 
moät phaàn nhoû trong chi phí cuûa khaùch haøng, khaùch haøng thöôøng 
khoâng maáy nhaïy caûm vôùi giaù caû.

Saûn phaåm khaùch haøng mua cuûa ngaønh laø saûn phaåm chuaån hoùa 
hoaëc khoâng coù ñaëc tröng khaùc bieät. Khi ñoù, khaùch haøng chaéc chaén coù 
theå tìm saûn phaåm töø caùc nhaø cung caáp thay theá vaø vì theá, coù theå buoäc 
caùc coâng ty phaûi caïnh tranh vôùi nhau, nhö trong ngaønh nhoâm.

Khaùch haøng chæ phaûi boû raát ít chi phí chuyeån ñoåi. Nhö ñaõ trình 
baøy, chi phí chuyeån ñoåi gaén khaùch haøng vôùi nhöõng nhaø cung caáp 
nhaát ñònh. Ngöôïc laïi, söùc maïnh cuûa khaùch haøng ñöôïc taêng cöôøng 
neáu nhaø cung caáp cuõng phaûi chòu chi phí chuyeån ñoåi.

Khaùch haøng coù lôïi nhuaän thaáp. Lôïi nhuaän thaáp taïo ra söùc eùp 
phaûi giaûm chi phí mua haøng. Ví duï, caùc nhaø cung caáp cho Chrysler 
phaøn naøn raèng hoï chòu söùc eùp phaûi baùn haøng öu ñaõi cho Chrysler. 
Ngöôïc laïi, caùc khaùch haøng coù lôïi nhuaän cao thöôøng keùm nhaïy caûm 
vôùi giaù hôn (dó nhieân, neáu saûn phaåm ñoù khoâng chieám moät tyû leä 
lôùn trong chi phí) vaø coù theå coù taàm nhìn daøi haïn nhaèm trôï giuùp 
caùc nhaø cung caáp cuûa hoï.

Khaùch haøng ñe doïa tích hôïp ngöôïc. Neáu khaùch haøng hoaëc tích 
hôïp moät phaàn hoaëc ñe doïa tích hôïp ngöôïc, hoï seõ coù theá maïnh ñeå 
ñoøi hoûi nhöôïng boä töø nhaø cung caáp (9). Nhöõng nhaø saûn xuaát xe 

9  Neáu ñoäng cô tích hôïp cuûa khaùch haøng laø muoán ñaûm baûo nguoàn cung caáp hoaëc caùc muïc 
tieâu phi giaù khaùc, ñieàu naøy coù theå haøm yù raèng caùc doanh nghieäp trong ngaønh phaûi nhöôïng 
boä nhieàu veà giaù ñeå ngaên chaën söï tích hôïp.
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hôi lôùn nhö General Motors vaø Ford noåi tieáng trong vieäc ñe doïa 
seõ töï saûn xuaát phuï tuøng laøm söùc eùp maëc caû vôùi caùc nhaø cung caáp. 
Hoï thöïc hieän “tích hôïp hình noùn”, nghóa laø töï saûn xuaát moät phaàn 
trong soá linh kieän caàn thieát vaø mua phaàn coøn laïi töø caùc nhaø cung 
caáp beân ngoaøi. Hoï khoâng chæ coù theå bieán ñe doïa cuûa hoï thaønh 
hieän thöïc maø vieäc töï saûn xuaát moät phaàn linh kieän cuõng giuùp hoï 
naém ñöôïc chi tieát chi phí caàn thieát vaø ñieàu naøy raát coù ích trong 
ñaøm phaùn vôùi caùc nhaø cung caáp. Söùc maïnh cuûa ngöôøi mua coù theå 
bò trung hoøa moät phaàn khi caùc doanh nghieäp trong ngaønh ñe doïa 
nhaûy vaøo ngaønh cuûa khaùch haøng.

Saûn phaåm cuûa ngaønh khoâng quan troïng ñoái vôùi chaát löôïng saûn 
phaåm vaø dòch vuï cuûa khaùch haøng. Khi chaát löôïng saûn phaåm cuûa 
khaùch haøng phuï thuoäc vaøo saûn phaåm cuûa ngaønh, khaùch haøng noùi 
chung ít nhaïy caûm veà giaù. Nhöõng ngaønh coù ñaëc ñieåm naøy bao goàm 
thieát bò giaøn khoan daàu, nôi maø sai soùt trong vaän haønh coù theå gaây 
ra thieät haïi lôùn (haõy xem thieät haïi lôùn do nhöõng truïc traëc trong 
thieát bò choáng noå treân moät giaøn khoan daàu ôû ngoaøi khôi Mexico) 
vaø ngaønh bao bì thieát bò y teá ñieän töû, nôi maø chaát löôïng bao bì coù 
theå taùc ñoäng lôùn ñeán aán töôïng cuûa ngöôøi duøng veà chaát löôïng cuûa 
thieát bò beân trong.

Khaùch haøng coù ñaày ñuû thoâng tin. Khi khaùch haøng coù ñaày ñuû 
thoâng tin veà nhu caàu, giaù caû thöïc teá treân thò tröôøng vaø thaäm chí 
chi phí cuûa nhaø cung caáp, hoï seõ coù söùc maïnh maëc caû lôùn hôn nhieàu 
khi thoâng tin ngheøo naøn. Vôùi ñaày ñuû thoâng tin, khaùch haøng coù 
theá maïnh ñeå ñaûm baûo hoï seõ nhaän ñöôïc möùc giaù öu ñaõi hôn ngöôøi 
khaùc vaø coù theå phaûn baùc laäp luaän cuûa caùc nhaø cung caáp raèng giaù 
baùn öu ñaõi naøy seõ ñe doïa söï toàn taïi cuûa hoï.

Haàu heát nhöõng yeáu toá taïo neân söùc maïnh cho beân mua ñuùng 
vôùi caû ngöôøi tieâu duøng cuõng nhö caùc khaùch haøng coâng nghieäp vaø 
thöông maïi. Ví duï, ngöôøi tieâu duøng thöôøng nhaïy caûm veà giaù hôn 
neáu hoï mua nhöõng saûn phaåm khoâng coù ñaëc tröng khaùc bieät, ñaét 
so vôùi thu nhaäp cuûa hoï hoaëc thuoäc loaïi saûn phaåm maø chaát löôïng 
khoâng thöïc söï quan troïng.

Söùc maïnh cuûa nhöõng nhaø baùn buoân vaø baùn leû cuõng tuaân theo 
nguyeân taéc töông töï, boå sung theâm moät yeáu toá quan troïng. Caùc 
nhaø baùn leû coù theå giaønh ñöôïc söùc maïnh maëc caû ñaùng keå tröôùc caùc 
nhaø saûn xuaát khi hoï coù theå aûnh höôûng tôùi quyeát ñònh mua haøng 
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cuûa ngöôøi tieâu duøng, nhö trong tröôøng hôïp thieát bò aâm thanh, ñoà 
trang söùc, thieát bò duïng cuï gia ñình, duïng cuï theå thao vaø caùc saûn 
phaåm khaùc. Caùc nhaø baùn buoân, töông töï, coù theå giaønh ñöôïc söùc 
maïnh maëc caû neáu hoï coù theå taùc ñoäng ñeán quyeát ñònh mua haøng 
cuûa caùc nhaø baùn leû hay caùc doanh nghieäp khaùc mua haøng cuûa hoï.

tHAY ÑOÅI SÖùC MAïNH CuûA KHAùCH HAØNG

Khi caùc yeáu toá mieâu taû ôû treân thay ñoåi theo thôøi gian hoaëc do 
nhöõng quyeát ñònh chieán löôïc cuûa coâng ty, söùc maïnh cuûa ngöôøi 
mua cuõng thay ñoåi. Chaúng haïn, trong ngaønh quaàn aùo may saün, 
khi khaùch haøng (caùc cöûa haøng quaàn aùo vaø trung taâm thöông maïi) 
ngaøy caøng taäp trung vaø quyeàn kieåm soaùt ñöôïc chuyeån vaøo tay caùc 
chuoãi cöûa haøng lôùn, ngaønh naøy ngaøy caøng phaûi chòu aùp löïc vaø lôïi 
nhuaän giaûm daàn. Ngaønh naøy ñaõ khoâng theå taïo ra ñaëc tröng khaùc 
bieät cho saûn phaåm hoaëc phaûi ñoái maët vôùi nhöõng chi phí chuyeån 
ñoåi – thöù ñaõ gaén chaët hoï vôùi caùc khaùch haøng. Nhöõng chi phí naøy 
ñuû lôùn ñeå trung hoøa nhöõng xu höôùng treân vaø söï traøn vaøo cuûa haøng 
nhaäp khaåu chaúng giuùp ñöôïc ñieàu gì.

Löïa choïn caùc nhoùm khaùch haøng ñeå baùn haøng ñöôïc xem laø moät 
quyeát ñònh chieán löôïc quan troïng. Moät coâng ty coù theå caûi thieän vò 
trí chieán löôïc cuûa mình baèng caùch tìm kieám nhöõng khaùch haøng 
coù ít söùc maïnh maëc caû coù theå gaây aûnh höôûng baát lôïi cho noù – noùi 
caùch khaùc laø löïa choïn khaùch haøng. Hieám coù tröôøng hôïp taát caû caùc 
nhoùm khaùch haøng cuûa coâng ty ñeàu coù söùc maïnh caân baèng nhau. 
Thaäm chí neáu moät coâng ty baùn haøng cho chæ moät ngaønh, trong 
ngaønh cuõng thöôøng coù caùc phaân ñoaïn coù söùc maïnh (vaø do ñoù keùm 
nhaïy caûm giaù) keùm hôn caùc phaân ñoaïn khaùc. Ví duï, thò tröôøng cho 
söûa chöõa baûo döôõng haàu heát caùc saûn phaåm keùm nhaïy caûm veà giaù 
hôn so vôùi thò tröôøng gia coâng. (Toâi seõ trình baøy chieán löôïc löïa 
choïn khaùch haøng ñaày ñuû hôn trong chöông 6).

SÖÙC MAÏNH MAËC CAÛ CUÛA NHAØ CUNG CAÁP

Caùc nhaø cung caáp coù theå theå hieän söùc maïnh maëc caû ñoái vôùi 
caùc thaønh vieân trong moät ngaønh baèng caùch ñe doïa taêng giaù hay 
giaûm chaát löôïng saûn phaåm hoaëc dòch vuï. Caùc nhaø cung caáp huøng  
maïnh coù theå baèng caùch ñoù vaét kieät lôïi nhuaän trong moät ngaønh neáu 
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ngaønh ñoù khoâng theå taêng giaù baùn ñeà buø ñaép söï gia taêng chi phí 
ñaàu vaøo. Ví duï baèng caùch taêng giaù, caùc coâng ty hoùa chaát ñaõ gaây ra 
söï xoùi moøn lôïi nhuaän cuûa caùc coâng ty saûn xuaát hoäp xòt bôûi vì caùc 
nhaø saûn xuaát hoäp xòt coù raát ít khaû naêng taêng giaù do phaûi ñoái phoù 
vôùi caïnh tranh caêng thaúng vôùi saûn phaåm do caùc khaùch haøng cuûa 
chuùng töï saûn xuaát.

Nhöõng ñieàu kieän khieán cho nhaø cung caáp coù söùc maïnh maëc caû 
thöôøng ngöôïc laïi nhöõng ñieàu kieän ñem laïi söùc maïnh cho khaùch 
haøng. Moät nhoùm nhaø cung caáp seõ coù söùc maïnh maëc caû neáu thoûa 
maõn nhöõng ñieàu kieän sau:

Ngaønh cung caáp do moät vaøi coâng ty thoáng trò vaø coù tính taäp 
trung cao hôn ngaønh khaùch haøng. Caùc nhaø cung caáp baùn haøng cho 
caùc khaùch haøng phaân taùn thöôøng seõ coù aûnh höôûng ñaùng keå ñeán 
giaù, chaát löôïng vaø caùc ñieàu khoaûn khaùc.

Khoâng bò buoäc phaûi caïnh tranh vôùi nhöõng saûn phaåm thay theá 
khaùc. Söùc maïnh cuûa ngay caû caùc nhaø cung caáp lôùn cuõng coù theå bò 
kieàm cheá neáu saûn phaåm cuûa chuùng phaûi caïnh tranh vôùi saûn phaåm 
thay theá. Ví duï, caùc haõng saûn xuaát caùc chaát laøm ngoït thay theá 
caïnh tranh raát maïnh trong nhieàu öùng duïng maëc duø moãi haõng ñeàu 
khaù lôùn so vôùi khaùch haøng.

Ngaønh mua haøng khoâng phaûi laø moät khaùch haøng quan troïng 
cuûa moät nhoùm nhaø cung caáp. Khi caùc nhaø cung caáp baùn haøng cho 
nhieàu ngaønh vaø moät ngaønh cuï theå khoâng chieám tyû troïng lôùn trong 
doanh soá, caùc nhaø cung caáp thöôøng coù xu höôùng theå hieän quyeàn 
maëc caû. Neáu ngaønh mua haøng laø moät khaùch haøng quan troïng, soá 
phaän cuûa caùc nhaø cung caáp seõ gaén boù chaët cheõ vôùi ngaønh vaø hoï 
seõ muoán baûo veä ngaønh thoâng qua möùc giaù hôïp lyù vaø nhöõng hoã trôï 
trong caùc hoaït ñoäng nhö nghieân cöùu vaø phaùt trieån vaø vaän ñoäng 
haønh lang.

Saûn phaåm cuûa caùc nhaø cung caáp laø moät ñaàu vaøo quan troïng ñoái 
vôùi ngaønh khaùch haøng. Ñaàu vaøo naøy quan troïng ñoái vôùi chaát löôïng 
saûn phaåm hay quy trình saûn xuaát cuûa khaùch haøng. Ñieàu naøy laøm 
taêng quyeàn löïc cuûa nhaø cung caáp. Tröôøng hôïp naøy ñaëc bieät ñuùng 
trong caùc ngaønh coù ñaàu vaøo khoù döï tröõ, do ñoù, khoâng cho pheùp 
khaùch haøng coù theå döï tröõ nhieàu ñaàu vaøo.

Caùc saûn phaåm cuûa nhoùm nhaø cung caáp coù ñaëc tröng khaùc bieät 
hoaëc gaây ra chi phí chuyeån ñoåi. Ñaëc tröng hoùa khaùc bieät vaø chi 



65

phí chuyeån ñoåi laøm cho caùc khaùch haøng maát ñi löïa choïn buoäc caùc 
nhaø cung caáp phaûi caïnh tranh laãn nhau. Neáu caùc nhaø cung caáp 
phaûi ñoái maët vôùi chi phí chuyeån ñoåi, taùc ñoäng xaûy ra ngöôïc laïi.

Nhoùm nhaø cung caáp ñe doïa tích hôïp ngaønh khaùch haøng. Ñieàu 
naøy cho pheùp nhaø cung caáp caûi thieän caùc ñieàu kieän baùn haøng.

Chuùng ta thöôøng nghó caùc nhaø cung caáp laø caùc doanh nghieäp, 
nhöng ngöôøi lao ñoäng cuõng phaûi ñöôïc coi laø moät nhaø cung caáp vaø 
laø moät nhaø cung caáp coù söùc maïnh trong nhieàu ngaønh. Coù nhieàu 
baèng chöùng thöïc nghieäm chöùng toû lao ñoäng coù kyõ naêng cao, khan 
hieám vaø/hoaëc lao ñoäng ñöôïc toå chöùc thaønh nghieäp ñoaøn chaët cheõ 
coù theå maëc caû ñeå laáy ñi moät phaàn lôùn lôïi nhuaän tieàm naêng cuûa 
moät ngaønh. Nhöõng nguyeân lyù quyeát ñònh söùc maïnh tieàm naêng 
cuûa lao ñoäng vôùi tö caùch laø moät nhaø cung caáp cuõng töông töï nhö 
nhöõng nguyeân lyù vöøa trình baøy. Boå sung quan troïng khi ñaùnh giaù 
söùc maïnh cuûa lao ñoäng laø möùc ñoä toå chöùc vaø lieäu nguoàn cung lao 
ñoäng khan hieám coù theå ñöôïc môû roäng hay khoâng. Khi löïc löôïng 
lao ñoäng ñöôïc toå chöùc chaët cheõ hoaëc nguoàn cung lao ñoäng khan 
hieám bò haïn cheá, söùc maïnh cuûa lao ñoäng coù theå raát cao.

Nhöõng ñieàu kieän quyeát ñònh söùc maïnh cuûa nhaø cung caáp khoâng 
chæ coù theå thay ñoåi maø thöôøng cuõng naèm ngoaøi khaû naêng kieåm 
soaùt cuûa doanh nghieäp. Tuy nhieân, cuõng nhö vôùi söùc maïnh cuûa 
khaùch haøng, doanh nghieäp ñoâi khi coù theå caûi thieän tình theá cuûa 
mình thoâng qua caùc chieán löôïc. Noù coù theå taêng cöôøng ñe doïa tích 
hôïp ngöôïc, tìm caùch xoùa boû chi phí chuyeån ñoåi vaø nhöõng phöông 
phaùp töông töï. (Chöông 6 seõ baøn kyõ hôn veà moät soá haøm yù cuûa söùc 
maïnh nhaø cung caáp ñoái vôùi chieán löôïc mua haøng).

CHÍNH PHuû VÔùI tÖ CAùCH LAØ MOÄt tHeá LÖïC VÔùI CAïNH tRANH tRONG NGAØNH

Cho ñeán giôø, chuùng ta môùi ñeà caäp tôùi chính phuû chuû yeáu treân 
khía caïnh nhöõng aûnh höôûng cuûa noù ñeán caùc haøng raøo gia nhaäp 
ngaønh. Nhöng trong nhöõng naêm 1970 vaø 1980, chính phuû ôû moïi 
ñöôïc cho laø coù tieàm naêng aûnh höôûng ñeán nhieàu, neáu khoâng noùi laø 
taát caû caùc maët cuûa cô caáu ngaønh, caû tröïc tieáp vaø giaùn tieáp. Trong 
nhieàu ngaønh, chính phuû laø moät khaùch haøng hay moät nhaø cung caáp 
vaø coù theå aûnh höôûng ñeán caïnh tranh trong ngaønh vôùi caùc chính 
saùch noù aùp duïng. Ví duï, chính phuû coù vai troø quan troïng vôùi tö 
caùch laø khaùch haøng cuûa caùc saûn phaåm quoác phoøng vaø laø nhaø cung 
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caáp goã thoâng qua söï kieåm soaùt löôïng döï tröõ goã khoång loà cuûa Forest 
Service ôû mieàn taây nöôùc Myõ. Nhieàu khi, vai troø laø khaùch haøng hay 
laø nhaø cung caáp cuûa chính phuû ñöôïc quyeát ñònh bôûi nhöõng yeáu toá 
chính trò hôn laø ñieàu kieän kinh teá vaø ñaây coù leõ laø moät thöïc teá cuûa 
cuoäc soáng. Caùc quy ñònh cuûa chính phuû cuõng coù theå haïn cheá haønh 
vi cuûa caùc doanh nghieäp cung caáp hoaëc khaùch haøng.

Chính phuû cuõng coù theå taùc ñoäng ñeán vò trí cuûa moät ngaønh so 
vôùi ngaønh saûn xuaát saûn phaåm thay theá thoâng qua caùc quy ñònh, 
trôï caáp hoaëc caùc phöông tieän khaùc. Ví duï, chính phuû Myõ khuyeán 
khích maïnh meõ vieäc söû duïng naêng löôïng maët trôøi thoâng qua öu 
ñaõi thueá vaø trôï caáp nghieân cöùu. Vieäc chính phuû dôõ boû kieám soaùt 
gas töï nhieân ñaõ nhanh choùng khieán cho acetylene khoâng coøn laø 
hoùa chaát cho caùc maùy cheá bieán. Caùc tieâu chuaån an toaøn vaø moâi 
tröôøng taùc ñoäng ñeán chi phí töong ñoái vaø chaát löôïng cuûa saûn phaåm 
thay theá. Chính phuû cuõng coù theå aûnh höôûng ñeán caïnh tranh giöõa 
caùc ñoái thuû baèng caùch taùc ñoäng vaøo taêng tröôûng ngaønh, vaøo cô caáu 
chi phí thoâng qua caùc quy ñònh v.v…

Do ñoù, phaân tích cô caáu seõ khoâng hoaøn chænh neáu thieáu phaàn 
chaån ñoaùn chính saùch hieän taïi vaø töông lai cuûa chính phuû, ôû taát 
caû caùc caáp, seõ taùc ñoäng nhö theá naøo ñeán caùc ñieàu kieän cô caáu. Ñeå 
phuïc vuï phaân tích chieán löôïc, thöôøng seõ roõ raøng hôn neáu xem xeùt 
taùc ñoäng cuûa chính phuû ñoái vôùi caïnh tranh thoâng qua naêm yeáu toá 
caïnh tranh. Tuy nhieân, phaân tích chieán löôïc cuõng coù theå ñoøi hoûi 
phaûi coi chính phuû nhö moät taùc nhaân bò aûnh höôûng.

Phaân tích cô caáu vaø chieán löôïc caïnh tranh

Sau khi caùc yeáu toá taùc ñoäng ñeán caïnh tranh trong moät ngaønh vaø 
nhöõng ñoäng cô neàn taûng cuûa chuùng ñöôïc chaån ñoaùn, doanh nghieäp 
coù theå xaùc ñònh ñöôïc theá maïnh vaø ñieåm yeáu cuûa noù trong ngaønh. 
Treân quan ñieåm chieán löôïc, nhöõng theá maïnh vaø ñieåm yeáu quan 
troïng chính laø vò trí cuûa doanh nghieäp ñoái vôùi caùc ñoäng cô neàn 
taûng cuûa moãi yeáu toá caïnh tranh. Doanh nghieäp seõ chieán ñaáu theá 
naøo vôùi caùc saûn phaåm thay theá? vôùi caùc haøng raøo gia nhaäp? vôùi 
caïnh tranh töø caùc ñoái thuû hieän coù?

Moät chieán löôïc caïnh tranh hieäu quaû seõ thöïc hieän caùc haønh ñoäng 
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taán coâng hoaëc phoøng ngöï nhaèm baûo veä choáng laïi naêm yeáu toá caïnh 
tranh. Roäng hôn, ñieàu naøy ñoøi hoûi nhieàu caùch tieáp caän:

Ñònh vò doanh nghieäp sao cho noù coù khaû naêng phoøng veä toát  °

nhaát tröôùc caùc yeáu toá caïnh tranh hieän coù;
Taùc ñoäng ñeán caân baèng löïc löôïng thoâng qua caùc böôùc ñi  °

chieán löôïc, baèng caùch ñoù caûi thieän vò trí töông ñoái cuûa doanh 
nghieäp; hoaëc
Döï baùo söï dòch chuyeån caùc yeáu toá neàn taûng vaø öùng phoù vôùi  °

chuùng, baèng caùch ñoù khai thaùc söï thay ñoåi nhôø löïa choïn 
chieán löôïc phuø hôïp vôùi caân baèng caïnh tranh môùi tröôùc khi 
caùc ñoái thuû nhaän ra.

ÑÒNH VÒ

Caùch tieáp caän ñaàu tieân coi cô caáu cuûa ngaønh laø coá ñònh vaø tìm 
caùch laøm cho caùc theá maïnh vaø ñieåm yeáu cuûa coâng ty phuø hôïp vôùi 
noù. Chieán löôïc coù theå ñöôïc coi nhö laø xaây döïng heä thoáng phoøng thuû 
choáng laïi caùc yeáu toá caïnh tranh hoaëc tìm kieám vò trí trong ngaønh 
nôi caùc yeáu toá naøy laø yeáu nhaát.

Hieåu bieát veà naêng löïc cuûa coâng ty vaø veà nhöõng ñoäng cô cuûa 
nhöõng yeáu toá caïnh tranh seõ laøm noåi baät nhöõng khu vöïc maø coâng ty 
neân ñoái ñaàu caïnh tranh vaø nhöõng khu vöïc maø coâng ty neân traùnh. 
Chaúng haïn, neáu coâng ty laø moät nhaø saûn xuaát chi phí thaáp, coâng ty 
coù theå choïn baùn saûn phaåm cho caùc khaùch haøng huøng maïnh trong 
khi noù seõ phaûi caån thaän khi baùn cho hoï nhöõng saûn phaåm ít bò caïnh 
tranh bôûi saûn phaåm thay theá.

tAùC ÑOÄNG ÑeáN CAÂN BAÈNG GIÖÕA CAùC LÖïC LÖÔïNG

Moät coâng ty coù theå hoaïch ñònh moät chieán löôïc taán coâng. Chieán 
löôïc naøy ñöôïc thieát keá khoâng chæ ñeå ñoái phoù vôùi nhöõng yeáu toá caïnh 
tranh maø coøn nhaèm thay ñoåi ñoäng cô cuûa chuùng.

Nhöõng saùng kieán marketing coù theå naâng cao giaù trò thöông hieäu 
hoaëc taïo ra söï khaùc bieät cho saûn phaåm. Ñaàu tö voán vaøo nhöõng 
cô sôû saûn xuaát quy moâ lôùn hoaëc tích hôïp doïc coù theå taùc ñoäng ñeán 
haøng raøo gia nhaäp. Caân baèng giöõa caùc löïc löôïng moät phaàn laø keát 
quaû yeáu toá beân ngoaøi vaø moät phaàn naèm trong söï kieåm soaùt cuûa 
coâng ty. Phaân tích cô caáu coù theå ñöôïc duøng ñeå xaùc ñònh nhöõng yeáu 
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toá cô baûn ñieàu khieån caïnh tranh trong moät ngaønh cuï theå vaø do ñoù 
chæ ra haønh ñoäng chieán löôïc coù theå aûnh höôûng vaøo ñieåm naøo trong 
caân baèng ñeå thu ñöôïc lôïi ích lôùn nhaát.

KHAI tHAùC SÖï tHAY ÑOÅI

Söï vaän ñoäng trong ngaønh coù taàm quan troïng chieán löôïc bôûi vì 
vaän ñoäng seõ ñem laïi nhöõng thay ñoåi trong nguoàn goác cô caáu cuûa 
caïnh tranh. Ví duï, trong phaùt trieån ngaønh theo hình maãu voøng 
ñôøi saûn phaåm quen thuoäc, toác ñoä taêng tröôûng thay ñoåi, quaûng caùo 
giaûm ñi khi ngaønh tröôûng thaønh hôn vaø caùc coâng ty coù xu höôùng 
tích hôïp theo chieàu doïc.

Nhöõng xu höôùng naøy baûn thaân chuùng khoâng quan troïng. Ñieàu 
quan troïng laø lieäu chuùng coù taùc ñoäng vaøo nhöõng nguoàn goác cô caáu 
cuûa caïnh tranh. Haõy xeùt tröôøng hôïp tích hôïp theo chieàu doïc. Trong 
ngaønh maùy tính mini ñaõ tröôûng thaønh, tích hôïp theo chieàu doïc dieãn 
ra roäng khaép, caû trong cheá taïo phaàn cöùng vaø phaùt trieån phaàn meàm. 
Xu höôùng quan troïng naøy naâng cao maïnh meõ lôïi theá kinh teá nhôø 
quy moâ cuõng nhö löôïng voán caàn thieát ñeå caïnh tranh trong ngaønh. 
Ñieàu naøy laïi naâng cao haøng raøo gia nhaäp vaø coù theå ñaåy moät soá ñoái 
thuû nhoû hôn ruùt khoûi ngaønh moät khi taêng tröôûng baõo hoøa.

Roõ raøng laø nhöõng xu höôùng coù öu tieân cao nhaát theo quan 
ñieåm chieán löôïc laø nhöõng xu höôùng taùc ñoäng ñeán nhöõng nguoàn 
quan troïng nhaát cuûa caïnh tranh trong ngaønh vaø nhöõng xu höôùng 
keùo theo nhöõng yeáu toá cô caáu môùi. Trong ngaønh saûn xuaát hoäp 
xòt, chaúng haïn, xu höôùng giaûm ñaëc tröng saûn phaåm giôø ñaây ñang 
thoáng trò. Xu höôùng naøy taêng quyeàn löïc cuûa khaùch haøng, haï thaáp 
haøng raøo gia nhaäp vaø laøm gia taêng caïnh tranh.

Phaân tích cô caáu coù theå ñöôïc söû duïng ñeå döï baùo möùc lôïi nhuaän 
cuûa moät ngaønh coâng ngheä. Trong hoaïch ñònh chieán löôïc daøi haïn, 
nhieäm vuï laø phaûi xem xeùt moãi yeáu toá caïnh tranh, döï baùo ñoä lôùn 
cuûa moãi ñoäng cô neàn taûng vaø sau ñoù xaây döïng moät böùc tranh toång 
hôïp veà tieàm naêng lôïi nhuaän cuûa ngaønh.

Keát quaû cuûa phaân tích naøy coù theå khaùc xa vôùi cô caáu ngaønh hieän 
taïi. Ví duï, ngaøy nay, ngaønh naêng löôïng maët trôøi coù haøng taù vaø thaäm 
chí haøng traêm coâng ty maø khoâng coâng ty naøo coù vò theá thò tröôøng 
ñaùng keå. Vieäc gia nhaäp ngaønh raát deã daøng vaø caùc ñoái thuû ñang giaønh 
giaät nhau ñeå bieán naêng löôïng maët trôøi thaønh saûn phaåm thay theá 
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vöôït troäi so vôùi caùc phöông phaùp söôûi truyeàn thoáng.
Tieàm naêng cuûa naêng löôïng maët trôøi seõ phuï thuoäc phaàn lôùn vaøo 

hình thaùi cuûa haøng raøo gia nhaäp trong töông laïi, söï caûi thieän vò 
theá cuûa ngaønh so vôùi saûn phaåm thay theá, cöôøng ñoä caïnh tranh vaø 
söùc maïnh cuûa khaùch haøng vaø nhaø cung caáp. Nhöõng ñaëc tröng naøy 
laïi bò aûnh höôûng bôûi nhöõng yeáu toá khaùc nhö khaû naêng xaùc laäp 
thöông hieäu, vieäc lieäu lôïi theá kinh teá nhôø quy moâ hoaëc nhôø kinh 
nghieäm trong saûn xuaát thieát bò coù hình thaønh nhôø thay ñoåi coâng 
ngheä hay khoâng, chi phí voán gia nhaäp ngaønh theá naøo vaø möùc chi 
phí coá ñònh cho thieát bò saûn xuaát. (quaù trình vaän ñoäng veà cô caáu 
trong ngaønh vaø nhöõng yeáu toá ñieàu khieån noù seõ ñöôïc baøn chi tieát 
trong chöông 8).

CHIeáN LuÔïC ÑA DAïNG HOùA

Khung phaân tích caïnh tranh ngaønh coù theå ñöôïc söû duïng ñeå xaùc 
laäp chieán löôïc ña daïng hoùa. Noù cung caáp moät chæ daãn ñeå traû lôøi 
caâu hoûi raát khoù trong caùc quyeát ñònh ña daïng hoùa: “Tieàm naêng cuûa 
ngaønh nhö theá naøo?”. Khung phaân tích naøy coù theå cho pheùp moät 
coâng ty xaùc ñònh ñöôïc moät ngaønh coù trieån voïng toát tröôùc khi trieån 
voïng töông lai ñoù ñöôïc phaûn aùnh vaøo möùc giaù cuûa caùc öùng cöû vieân 
ñöôïc mua laïi.

Khung phaân tích naøy cuõng coù theå giuùp xaùc ñònh nhöõng loaïi 
hình quan heä ñaëc bieät coù giaù trò cho ña daïng hoùa. Chaúng haïn, 
quan heä cho pheùp moät doanh nghieäp vöôït qua haøng raøo gia nhaäp 
thoâng qua chia seû chöùc naêng hoaëc nhöõng moái quan heä töø tröôùc vôùi 
caùc keânh phaân phoái coù theå laø cô sôû ñeå ña daïng hoùa. Taát caû nhöõng 
vaán ñeà naøy seõ ñöôïc baøn thaûo chi tieát hôn trong chöông 16.

Phaân tích cô caáu vaø ñònh nghóa ngaønh

Vieäc ñònh nghóa ngaønh thu huùt söï chuù yù lôùn vì ñaây laø moät böôùc 
quan troïng trong hoaïch ñònh chieán löôïc caïnh tranh. Voâ soá taùc 
giaû cuõng ñaõ nhaán maïnh söï caàn thieát phaûi chuù yù khoâng chæ ñeán 
saûn xuaát maø ñeán caû chöùc naêng khi ñònh nghóa moät ngaønh, khoâng 
chæ chuù yù bieân giôùi quoác gia maø caû caïnh tranh quoác teá tieàm taøng, 
khoâng chæ chuù yù ñeán thöù haïng cuûa caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän taïi 

Phaân tích cô caáu ngaønh
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maø caû nhöõng doanh nghieäp coù theå trôû thaønh ñoái thuû caïnh tranh 
trong töông lai.

Vì theá, vieäc ñònh nghóa chính saùch moät ngaønh hay caùc ngaønh 
ñaõ trôû thaønh chuû ñeà tranh caõi khoâng coù hoài keát. Moät ñoäng cô quan 
troïng cuûa tranh caõi naøy laø do lo ngaïi seõ xem nheï nhöõng nguoàn 
caïnh tranh tieàm aån maø coù theå ngaøy naøo ñoù ñe doïa ngaønh.

Phaân tích cô caáu, baèng caùch taäp trung vaøo caïnh tranh treân phaïm 
vi roäng, khoâng chæ bao goàm caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän taïi, seõ laøm  
giaûm söï caàn thieát phaûi tranh caõi veà ñaâu laø ranh giôùi giöõa caùc ngaønh. 
Baát cöù ñònh nghóa ngaønh naøo veà cô baûn cuõng laø löïa choïn moät ranh 
giôùi giöõa caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän coù vaø caùc saûn phaåm thay theá, 
giöõa caùc doanh nghieäp hieän coù vaø nhöõng keû gia nhaäp tieàm naêng vaø 
giöõa caùc doanh nghieäp nghieäp hieän coù vôùi nhaø cung caáp vaø khaùch 
haøng. Veõ ra nhöõng ñöôøng ranh giôùi naøy phuï thuoäc vaøo möùc ñoä chi tieát 
cuûa phaân ngaønh vaø chaúng maáy lieân quan ñeán löïa choïn chieán löôïc.

Tuy nhieân, neáu nhöõng nguoàn caïnh tranh naøy ñöôïc nhaän dieän vaø 
taùc ñoäng töông ñoái cuûa chuùng ñöôïc ñaùnh giaù, vieäc ñöôøng ranh giôùi 
thöïc söï ñöôïc veõ ôû ñaâu trôû neân ít nhieàu voâ nghóa ñoái vôùi hoaïch ñònh 
chieán löôïc. Caùc nguoàn caïnh tranh tieàm aån cuõng nhö nhöõng khía 
caïnh chuû yeáu cuûa caïnh tranh seõ khoâng bò boû qua.

Tuy vaäy, ñònh nghóa moät ngaønh khoâng gioáng nhö doanh nghieäp 
veà khu vöïc maø doanh nghieäp muoán caïnh tranh (ñònh nghóa lónh vöïc 
kinh doanh cuûa noù). Ví duï, vieäc ñònh nghóa moät ngaønh roäng khoâng 
coù nghóa laø moät doanh nghieäp coù theå hay neân caïnh tranh treân dieän 
roäng; vaø coù theå coù lôïi neáu caïnh tranh trong moät nhoùm caùc ngaønh 
lieân quan, nhö ñaõ ñöôïc thaûo luaän. Taùch rieâng vieäc ñònh nghóa ngaønh 
vôùi caùc lónh vöïc maø doanh nghieäp muoán tham gia seõ xoùa boû söï boái 
roái khoâng caàn thieát khi phaân ñònh ranh giôùi caùc ngaønh.

SÖû DuïNG PHAÂN tÍCH CÔ CAáu

Chöông naøy ñaõ xaùc ñònh nhieàu yeáu toá tieàm naêng coù taùc ñoäng 
ñeán caïnh tranh ngaønh. Khoâng phaûi taát caû caùc yeáu toá naøy seõ ñeàu 
quan troïng trong moät ngaønh. Thay vaøo ñoù, khung phaân tích coù theå 
ñöôïc söû duïng ñeå xaùc ñònh nhanh choùng nhöõng ñaëc tröng cô caáu 
quan troïng, quyeát ñònh baûn chaát cuûa caïnh tranh trong moät ngaønh 
cuï theå. Ñaây chính laø nôi phaàn lôùn söï chuù yù phaân tích vaø chieán löôïc 
neân taäp trung vaøo.


