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1. Giới thiệu

Đa dạng hóa là chiến lược khá phổ biến đối với
doanh nghiệp, đặc biệt trong điều kiện ngành kinh
doanh cốt lõi có nhiều rủi ro như ngành thuốc lá.
Doanh nghiệp thuốc lá chịu ảnh hưởng mạnh mẽ
của môi trường thể chế, luật pháp. Đó là các quy
định chi tiết của Luật Phòng chống tác hại thuốc lá,
yêu cầu in cảnh báo sức khỏe bằng hình ảnh, chiếm
50% diện tích bao bì… Môi trường văn hóa cũng tác
động không thuận lợi đối với doanh nghiệp biểu

hiện ở sự phản đối của những người xung quanh,
những thay đổi về tâm lý người tiêu dùng… Bên
cạnh đó, áp lực cạnh tranh trong lĩnh vực thuốc lá
ngày càng cao với tỷ lệ tiêu thụ thuốc lá lậu rất lớn,
sự tham gia thị trường của sản phẩm nhập khẩu, sản
phẩm của doanh nghiệp FDI.

Trong bối cảnh đó, nhiệm vụ trọng tâm của
Vinataba là củng cố và phát triển ổn định hoạt động
sản xuất kinh doanh lĩnh vực thuốc lá trên cơ sở mở
rộng sang sản xuất kinh doanh lĩnh vực thực phẩm -
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The new direction for Vietnam Tobacco Corporation

Abstract
For many years, VietnamTobacco Corporation (VINATABA) has pursued a strategy of diversifica-
tion with reference to their orientation: The Corporation consolidates the sustainable development
of tobacco industry. They increase efficiency in confectionery business by tightening operations
management. In addition, Vinataba’s beverage market is expanded which also contributes to build-
ing reputable brand in the food and beverage industry. However, the business results are not as
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affects the management capacity of Vietnam Tobacco Corporation. It is internal foundation to
ensure sustainable development of Vinataba.
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bánh kẹo, đồ uống. Để thực hiện thành công kế
hoạch sản xuất kinh doanh trong những năm tới,
Tổng công ty phải đảm bảo sử dụng kết hợp các
nguồn lực bên trong, sự hòa hợp chiến lược giữa các
ngành kinh doanh như thuốc lá, bánh kẹo, đồ uống.
Vì nếu không có sự kết nối các chiến lược phát triển
thì sẽ gây lãng phí nguồn lực của Vinataba cũng như
hiệu quả đạt được ở mỗi ngành sẽ không như mong
đợi.

2. Cơ sở lý thuyết

Mọi hoạt động của bất kỳ một doanh nghiệp hay
một tổ chức nào đều phải có định hướng rõ ràng,
phù hợp nhằm đạt tới sự hoàn thiện và phát triển bền
vững, lâu dài. Định hướng đó được xây dựng dựa
trên cơ sở các mục tiêu dài hạn, các nguồn lực cần
phải sử dụng sao cho hiệu quả để đạt được các mục
tiêu đó.

Chiến lược của một doanh nghiệp là định hướng
của doanh nghiệp đó, là kim chỉ nam cho Ban lãnh
đạo chèo lái con thuyền vượt qua sóng gió thương
trường những khi khó khăn, tận dụng những thời cơ
trên thị trường, sử dụng hợp lý và hiệu quả các
nguồn lực. Có bốn loại hình chiến lược kinh doanh:
chiến lược tích hợp, chiến lược cường độ, chiến
lược đa dạng hóa và các chiến lược khác. Trong đó,
chiến lược đa dạng hóa là chiến lược kinh doanh
cùng một lúc nhiều sản phẩm (đây cũng là chiến
lược của Vinataba). Chiến lược này thường là sự lựa
chọn của doanh nghiệp trong giai đoạn chín muồi
trong chu kỳ sinh tồn của doanh nghiệp. Đó là giai
đoạn mà sự phát triển của doanh nghiệp đã đạt đến
một mức độ nhất định, doanh nghiệp đã có một vị
thế trên thương trường và phải đối mặt với sự cạnh
tranh ngày càng gay gắt.

Chiến lược đa dạng hóa gồm ba hình thức. Thứ
nhất, đa dạng hóa “đồng tâm”: Nhằm thêm vào các
sản phẩm mới nhưng có liên hệ với nhau (nhóm
hàng hóa thay thế hoặc bổ sung). Ở đây, các hoạt
động sản xuất mới phát triển vẫn liên quan đến các
hoạt động sản xuất chính của Công ty về khách
hàng, công nghệ, phân phối, quản lý và nhãn hiệu.
Cũng có thể tận dụng những sản phẩm được tiêu thụ
mạnh trên thị trường nhờ kinh nghiệm thương mại
để bán sản phẩm mới. Cuối cùng người ta dựa vào
mối liên quan về hình ảnh giữa công ty và các sản
phẩm mới để đa dạng hoá hoạt động. Thứ hai, đa
dạng hóa hàng ngang: thêm vào những sản phẩm,
dịch vụ mới (không có liên quan đến sản phẩm hiện
tại) nhằm vào khách hàng hiện có. Thứ ba, đa dạng

hóa kết khối (tổng hợp): thêm vào những sản phẩm,
dịch vụ mới không có liên hệ gì với nhau (nhóm
hàng hóa độc lập). Thật vậy, đối với các doanh
nghiệp chuyên môn hoá quá hẹp, sự phát triển các
hoạt động mới chỉ có thể được thực hiện bên ngoài
hoạt động trước đây. Đối với các doanh nghiệp khác
thì việc đa dạng hoá kết hợp này nhằm đáp ứng yêu
cầu cân bằng lợi nhuận giữa các lĩnh vực, lĩnh vực
phát triển bù cho lĩnh vực thua lỗ. Chiến lược này
cho phép doanh nghiệp phân tán rủi ro giữa các hoạt
động khác nhau.

Tuy nhiên, chiến lược đa dạng hóa “Kết khối”
thường gặp vấn đề quan trọng là thiếu sự hài hoà về
chiến lược giữa các hoạt động khác nhau của doanh
nghiệp (SBU) và do đó, có thể cản trở sự phát triển
của tất cả lĩnh vực. Về vấn đề này có hai khả năng
xảy ra. Thứ nhất (thuận lợi) các thành phần khác của
doanh nghiệp bao gồm những thực thể độc lập đều
đạt được kết quả cao như khi chưa có quan hệ đa
dạng hoá kết hợp. Khả năng thứ hai (bất lợi) các đơn
vị sản xuất thuộc mọi lĩnh vực khác nhau nhưng vẫn
phải theo chỉ thị chung của Công ty, như vậy sẽ làm
giảm tính độc lập của các đơn vị sản xuất và có thể
dẫn đến một kết quả không mấy tốt đẹp. Vấn đề thứ
hai liên quan đến khả năng bất lợi trên. Các nhà lãnh
đạo rất khó khăn, thậm chí, không thể quản lý các
yếu tố căn bản của nhiều đơn vị khác nhau, vì công
việc đó hoàn toàn khác lạ với công việc truyền
thống của họ (Hill và Jones, 1998).

Như vậy, một trong những yêu cầu chủ yếu của
chiến lược đa dạng hóa là đảm bảo hòa hợp chiến
lược của các lĩnh vực kinh doanh (SBU) khác nhau.
Yêu cầu hòa hợp chiến lược chỉ nẩy sinh khi doanh
nghiệp hoạt động trong nhiều lĩnh vực kinh doanh
khác nhau. Hòa hợp chiến lược tồn tại khi một hay
nhiều hoạt động trong các chuỗi giá trị của các
ngành kinh doanh khác nhau là giống nhau đủ để tạo
ra cơ hội trong một số hoạt động. Thứ nhất, chuyển
giao chuyên gia hoặc bí quyết công nghệ đáng giá
trong cạnh tranh từ ngành này sang ngành khác. Thứ
hai, kết hợp thực hiện của các hoạt động trong chuỗi
giá trị để đạt được chi phí thấp hơn. Thứ ba, khai
thác sử dụng thương hiệu nổi tiếng. Thứ tư, phối
hợp liên lĩnh vực để tạo ra sức mạnh và năng lực
nguồn lực cạnh tranh.

Mục đích cơ bản của hòa hợp chiến lược là tạo ra
sự “cộng hưởng” trong việc sử dụng các nguồn lực
của doanh nghiệp. Theo Orange (1999), tác động
“cộng hưởng” xuất hiện trong hệ thống khi sự kết
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hợp các nguồn lực cho phép đạt được kết quả mà giá
trị chung vượt quá giá trị riêng của từng nguồn lực.
Vì vậy, quá trình hình thành sự cộng hưởng và hài
hòa chiến lược là kết quả của quá trình tổ chức, thể
chế.

Về lý thuyết, chia sẻ các hoạt động giữa nhiều
ngành nghề cần phải cho phép sử dụng tốt hơn các
nguồn lực (Wernerfelt, 1984). Tác động cộng hưởng
phải có ý nghĩa đối với việc tái phát triển các nguồn
lực và tích lũy những năng lực cần thiết cho ngành
mới. Thực vậy, đa dạng hóa liên quan có thể cho
phép đạt được đòn bảy về nguồn lực và năng lực
chia sẻ (Markides và Williamson, 1994). Tuy nhiên,
sự phức tạp và chi phí phát sinh từ việc khai thác
nguồn lực chung có thể làm giảm ưu thế của đa dạng
hóa liên quan (Porter, 1987; Collis và Montgom-
mery, 1995). Chatterjee và Wernerfelt (1991) nhấn
mạnh là kết quả của chiến lược đa dạng hóa liên
quan phụ thuộc vào tình hình tổ chức các nguồn lực
và đặc biệt là vào bản chất của các nguồn lực chia
sẻ. Nguồn lực càng cơ bản thì tác động cộng hưởng
càng lớn. Như vậy, chiến lược của doanh nghiệp
phải dựa vào “hạt nhân” nguồn lực và năng lực chủ
yếu được khai thác chung cho các hoạt động.

Như vậy, việc xác định các nguồn lực và năng lực
cốt lõi là giai đoạn rất quan trọng bởi vì tác động
đòn bẩy thực sự có ý nghĩa khi các nguồn lực và
năng lực này được chia sẻ. Mục đích của chiến lược
là phối hợp các nguồn lực sao cho tạo ra các năng
lực đặc biệt (Grandval và Soparnot, 2003). Chính
những khả năng đặc biệt này sẽ tạo nên lợi thế cạnh
tranh.

Để có thể kết hợp các chiến lược của mỗi ngành,
trước hết, cần phải nghiên cứu quan hệ chuỗi giá trị
cho các ngành kinh doanh liên quan. Chuỗi giá trị là
một sáng tạo học thuật của Michael Porter. Trong
chuỗi giá trị này, mô hình Porter khoanh thành hai
mảng chính cho kinh doanh: hoạt động bổ trợ và
hoạt động chính. Về cơ bản, tổng thể có chín loại
hoạt động tạo ra giá trị trong toàn chuỗi. Nhóm hoạt

động chính thì bao gồm dãy năm loại hoạt động:
đưa nguyên vật liệu vào kinh doanh; vận hành, sản
xuất- kinh doanh; vận chuyển ra bên ngoài; marke-
ting và bán hàng; cung cấp các dịch vụ liên quan.
Nhóm bổ trợ chứa các hoạt động tạo ra giá trị bao
gồm: Hạ tầng, quản trị nhân lực, công nghệ và mua
sắm. Các hoạt động bổ trợ xảy ra bên trong từng loại
hoạt động chính.

Xét ở một góc độ khác, chuỗi giá trị còn được
nhìn thông qua các quá trình kinh doanh chủ đạo,
bao gồm: (a) Quá trình phát triển công nghệ sản
phẩm; (b) Quá trình quản trị kho và nguyên vật liệu,
đầu vào; (c) Quá trình từ đơn hàng tới thanh toán;
và (d) Quá trình cung cấp dịch vụ. 

Tóm lại, có thể hiểu rộng ra rằng hòa hợp chiến
lược là việc tồn tại cơ hội kết hợp chiến lược phát
triển giữa các ngành (hoặc các đơn vị thành viên)
của công ty ứng với từng khâu trong chuỗi giá trị
sản xuất (Ví dụ: Cơ hội để kết hợp các hoạt động
nghiên cứu và dự báo; Cơ hội để chia sẻ công nghệ,
chuyển giao kỹ năng, phối hợp R&D; Cơ hội để
phối hợp sản xuất, sử dụng chung các kênh phân
phối, cân đối sử dụng cùng thương hiệu, và phối
hợp các hoạt động sau bán; Cơ hội để kết hợp các
hoạt động hậu cần...).

3. Phương pháp nghiên cứu

3.1. Cơ sơ dữ liệu

Dữ liệu được sử dụng trong phân tích được thu
thập từ các bản báo cáo tổng kết kinh doanh từ năm
2008 đến năm 2013 và bản chiến lược phát triển đến
năm 2020 tầm nhìn 2030 của Vinataba. Ngoài ra,
bài viết còn sử dụng thêm một số ý kiến của các
chuyên gia uy tín đã và đang làm việc tại Vinataba
để có thể xây dựng được nguồn dữ liệu chính xác và
khách quan nhất.

3.2. Phương pháp nghiên cứu

Trọng tâm nghiên cứu của bài viết là “hòa hợp
chiến lược”. Do đó để tìm ra được cơ hội “hòa hợp
chiến lược”, trước hết cần phải xây dựng một chuỗi
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Hình 1. Chuỗi giá trị
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giá trị sản xuất chung cho ngành thuốc lá và bánh

kẹo như hình 1.

Sau đó, dựa trên những phân tích và đánh giá

năng lực từng khâu trong chuỗi giá trị, từ đó chỉ ra

hạn chế của mỗi ngành để tìm ra cơ hội “hòa hợp

chiến lược”.

4. Kết quả nghiên cứu

Trước hết, phải khẳng định rằng chiến lược
Vinataba đang theo đuổi là chiến lược đa dạng hóa
kết hợp vì hai ngành thuốc lá và bánh kẹo hoàn toàn

Hình 2. Quan hệ chuỗi giá trị cho các ngành kinh doanh liên quan
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Ngành A
Mua nguyên
ph li u u

vào
S n xu t Ti p th ,

phân ph i Tiêu th

Ngành B
Mua nguyên
ph li u u

vào
S n xu t Ti p th ,

phân ph i Tiêu th

C h i áng giá trong c nh tranh v chuy n gia công ngh và k n ng, gi m chi phí, s
d ng th ng hi u chung, và ph i h p liên ngành t n t i trong m t hay nhi u v trí d c

theo chu i giá tr c a ngành A và ngành B nh m gi i quy t h n ch c a ngành A (B)

Nguồn:  Nhóm tác giả đề xuất

 Thu c lá Bánh k o 

Mua 
nguyên 
ph  li u 

u vào 

Ngu n cung 

Ch  ng c 50% nguyên ph  li u u vào. 
D n u th  tr ng m t s  ph  li u v  ch t 

l ng và giá c  (thùng carton). Chi phí nguyên vât li u chi m t  55% n 
60% chi phí giá v n hàng bán. Ph  thu c vào BAT (British American Tobacco) 

trong vi c cung c p s i ph i ch  cao c p cho c  
nhãn qu c t  và nhãn n i a. 

Chi n l c 
mua 

Xây d ng vùng nguyên li u  d n thay th  
nguyên ph  li u nh p kh u. Kho ng 60% nguyên li u nh p ngo i. 

S n xu t 
Công ngh  

Công ngh  hi n t i ch  ch  y u ph i ch  c 
s n ph m ph  thông và m t ít s n ph m trung 
c p ch a áp ng s n xu t c s n ph m cao 

c p. 

Khâu s n xu t c u t  và s  d ng h  
th ng thi t b  tiên ti n c a Nh t, Hà Lan, 

c. 
 

Vi c u t , i m i công ngh  thi u s  ng b , ph i h p và trao i gi a các công ty c a 
Vinataba. 

Ch a phát huy h t c n ng l c máy móc thi t b  hi n có. 

Quy mô Quy mô th  tr ng l n chi m 55,6% th  tr ng 
n i a. 

Quy mô th  tr ng trung bình ch  y u  
th  tr ng mi n B c. 

Ti p th , 
phân 
ph i 

Quy n kinh 
doanh 

T ng doanh nghi p t  t  ch c riêng l  các kênh phân ph i, cùng c nh tranh trên các th  
tr ng d n n hi n t ng c nh tranh n i b . 

H  th ng 
phân ph i 

M ng l i chi nhánh, nhà phân ph i phân b  
kh p c  n c. 

Có kênh phân ph i lâu n m  th  tr ng 
mi n B c và m t ph n mi n Trung. 

H  th ng bakery ch a b t k p quy mô và 
xu h ng àu t  hi n t i. 

Tiêu th  

Th ng  
hi u 

S  h u th ng hi u uy tín và lâu i: Vinataba là thu c lá, H i Hà l i th  là k o, H u Ngh  là 
bánh, H i Hà – Kotobuki l i th  v  gateaux 

Marketing Ho t ng marketing ch a c chuyên nghi p, còn nhi u b t c p d n n hi n t ng c nh 
tranh n i b  trong ngành làm phân tán ngu n l c và suy y u l n nhau. 

                 

                       

                   

 

               

          

  

   

 

                   

Bảng 1. Hiện trạng của ngành thuốc lá và bánh kẹo

Nguồn: Tổng hợp dựa trên Chiến lược phát triển đến năm 2020 tầm nhìn 2030 của Vinataba
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không liên quan đến nhau (ngành nước uống của
Vinataba có quy mô quá nhỏ nên sẽ không đề cập
tới). Tiếp theo, bài viết sẽ phân tích năng lực từng
khâu trong chuỗi giá trị của hai ngành bánh kẹo và
thuốc lá.

Dựa trên bảng hiện trạng của ngành thuốc lá và
bánh kẹo, bài viết chỉ ra được những hạn chế chung
mà cả hai ngành cùng gặp phải, từ đó chỉ ra được cơ
hội “hòa hợp chiến lược” trong từng khâu.

5. Kết luận và đề xuất giải pháp

Tóm lại, Vinataba đang theo đuổi chiến lược đa
dạng hóa tổng hợp. Tuy vậy, hiệu quả mà chiến lược
này đem lại vẫn chưa tương xứng với nguồn lực mà
công ty đã đầu tư trong nhiều năm qua. Ngành thuốc
lá đã xây dựng được thương hiệu nhưng hiện tại bị
cạnh tranh gay gắt từ phía thuốc lá nhập lậu và
thuốc lá ngoại. Ngành bánh kẹo tuy có phát triển
nhưng vẫn chỉ tập trung ở phân khúc phổ thông
trong khi thị trường đang dần chuyển dịch sang các
thị trường trung cao cấp. Ngành nước uống thì vẫn
còn quá nhỏ bé. Lãnh đạo Vinataba cũng đã rất nỗ
lực đưa các giải pháp khắc phục nhưng mới chỉ
dừng ở mức tháo gỡ các khó khăn trước mắt của
ngành thuốc lá. Điều này buộc ban lãnh đạo

Vinataba phải có sự điều chỉnh trong chiến lược
phát triển của mình và hướng tiếp cận “hòa hợp
chiến lược” chính là giải pháp khả thi nhất cho
Vinataba, vì đây chính là điểm còn thiếu trong chiến
lược đa dạng hóa của Tổng công ty.

Trong giới hạn của những nghiên cứu sơ bộ,
nhóm tác giả đề xuất một số giải pháp gợi ý nhằm
cải thiện việc “hòa hợp chiến lược” để phát huy
được hết lợi thế của chuỗi giá trị và tránh bị phân
tán nguồn lực của Vinataba.

Trước hết, Viantaba cần xây dựng qui trình xác
định các năng lực riêng biệt có thể và cần phải đảm
bảo sự hài hòa chiến lược giữa các hoạt động kinh
doanh khác nhau. Quy trình được nhóm tác giả gợi
ý như hình 3.

Ngoài ra, trong khuôn khổ giới hạn phân tích của
bài báo nhóm tác giả cũng đưa ra một số giải pháp
cụ thể nhằm tăng cường liên kết giữa các khâu đồng
thời tạo điều kiện dễ dàng hơn cho việc “hòa hợp
chiến lược”:

- Thực hiện phổ biến, nhân rộng mô hình: Mô
hình sản xuất – đào tạo – nghiên cứu – sản xuất; Mô
hình nghiên cứu – thử nghiệm – chuyển giao giữa
Viện Kinh tế kỹ thuật Thuốc lá với các công ty sản

Bảng 2. Cơ hội hòa hợp chiến lược của từng khâu trong chuỗi giá trị               

 H n ch  chung C  h i hòa h p chi n l c 
Mua nguyên ph  

li u u vào 

Ph  thu c nhi u vào nguyên ph  li u nh p 
kh u C  h i s  d ng chung ngu n cung c p ph  li u 

S n xu t 

Vi c u t , i m i công ngh  thi u s  ng 
b , ph i h p và trao i gi a các công ty c a 

Vinataba. 

C  h i chia s , chuy n giao các ti n b  - ng d ng 
nghiên c u v  khoa h c công ngh  gi a các công 

ty trong ngành thu c lá (Bánh k o) 

Ch a phát huy h t c n ng l c máy móc 
thi t b  hi n có Không có 

Ti p th ,  
phân ph i 

T ng doanh nghi p t  t  ch c tiêng l  các 
kênh phân ph i, cùng c nh tranh trên các th  
tr ng d n n hi n t ng c nh tranh n i b  

C  h i liên k t, chia s  kênh phân ph i, kho v n, 
d ch v  khách hàng  c a các công ty trong ngành 

bánh k o (thu c lá) 

Tiêu th  

S  h u th ng hi u uy tín và lâu i C  h i liên k t th ng hi u trong ho t ng ti p th
Ho t ng marketing ch a c chuyên 

nghi p, còn nhi u b t c p 
C  h i k t h p xây d ng chi n l c marketing 

chung cho c  hai ngành 

    

        

                    

                      

                      

                      

                      

                       

                     

                      

                

                      

                        

  

                      

                       

          

 

 

 

 

  
  

   
   

   
 

   
   
  

   
   
   

   
   

   
 

   
  
   

   
  

  
   
   

  

Nguồn: Nhóm tác giả

 

 

 

 

 

 

                      

                       

 

                       

                       

              

                      

                       

                       

   

                      

                         

             

                     

 

                      

                     

    

                     

           

 

     

              

   

               

            

Xác nh 
nh ng mong 

i c a khách 
hàng liên quan 

n m i ho t 
ng 

Xác nh nhân 
t  thành công 
c  b n 

Xác nh các 
n ng l c ã, 

ang và c n 
làm ch   

áp ng các 
nhân t  thành 
công 

Xác nh các 
n ng l c 
chung ch  y u 

Ki m tra c 
i m c a 

nh ng n ng 
l c này (n ng 
l c c  s , 
phân bi t) 

Hình 3. Quy trình xác định năng lực riêng biệt
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xuất để tạo nên sức bật mạnh đối với sản xuất
nguyên liệu nội địa.

- Tăng cường sản xuất thùng carton do nhu cầu
thu mua của các công ty con Tổng công ty (bao gồm
cả ngành thuốc lá và thực phẩm bánh kẹo) còn khá
hơn so với nguồn cung cấp hiện nay của Vina –
Toyo. Đây là ngành hàng kinh doanh yêu cầu vốn và
kỹ thuật không cao nhưng các công ty con của Tổng
công ty chưa khai thác.

- Liên kết, chia sẻ kênh phân phối, kho vận, dịch
vụ khách hàng nhằm tối ưu hóa độ phủ thị trường
cũng như tối ưu hóa chi phí sản xuất và phân phối
của các công ty bánh kẹo, nhằm tạo ra lợi thế cạnh
tranh về giá, về marketing đối với các đối thủ trong

và ngoài nước.

- Liên kết thương hiệu của hai ngành trong hoạt
động tiếp thị nhằm gia tăng thị phần sản phẩm cao
cấp.

- Tổ chức lại theo hướng chuyển từ một nhóm các
đơn vị độc lập tự chủ, sang thành mô hình một chuỗi
liên kết giá trị sẽ giúp Tổng công ty tập trung nguồn
lực vào hoạt động marketing giúp chống lại nguy cơ
bị thâu tóm.

Cuối cùng, bài viết này cũng gợi mở hướng
nghiên cứu tiếp theo về quá trình xây dựng chiến
lược danh mục kinh doanh cho Tổng công ty thuốc
lá Việt Nam.r
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