
Muốn trở thành tâp̣ đoàn lớn, các doanh nghiệp phải có định hướng, phát triển dựa trên năng lực lõi. 

 

CHIẾN LƯỢC PHÁT TRIỂN CỦA CÁC TẬP ĐOÀN 
 

TRIẾT LÝ CON BÒ SỮA 
 

Làm sao để đưa môṭ công ty có quy mô trung bình thành tâp̣  đoàn trong 5-10 năm? Đây là câu hỏi quan troṇg nhất 

đăṭ ra cho hôị đồng quản tri ̣ và tổng giám đốc trong viêc̣ hoac̣h điṇh chiến lươc̣ . 

Con đường trở thành môṭ tổng công ty có thưc̣ lưc̣ và hiêụ quả không hề dễ dàng . Nhưng taị Viêṭ Nam, chỉ trong 

vài năm qua đã xuất hiện hàng loạt tổng công ty bề thế , đa ngành. Liêụ điều này có thưc̣ sư ̣là môṭ tín hiêụ khả 

quan? 

Vốn lớn là tâp̣ đoàn? 

Đầu thập niên 1990, nhiều tổng công ty 

ra đời và đươc̣ kỳ vọng có nguồn lực 

cạnh tranh với doanh nghiệp nước 

ngoài. Nhưng sau nhiều năm, các tổng 

công ty này chỉ đaṭ đươc̣ hình thức bề 

rôṇg chứ không đaṭ đươc̣ tầm vóc thâṭ 

sư ̣của môṭ công ty đầu đàn. 

Điêp̣ khúc thiếu vốn và công nghê ̣lac̣ 

hâụ thường đươc̣ các lañh đaọ nêu lên 

để biện hộ cho sự yếu kém . So về vốn, 

đất đai, nhà xưởng… thì những công ty 

này có ưu thế hơn các tập đoàn của Hàn 

Quốc, Đài Loan trong cùng giai đoaṇ 

phát triển. 

Trong giai đoaṇ suy thoái kinh tế , lạm phát cao như hiêṇ nay, nhiều doanh nghiêp̣ đa ̃b ộc lộ rõ việc đầu tư thiếu 

hiêụ quả. 

Các “ông lớn” này không cải tiến đáng kể lĩnh vự c chuyên môn, trong khi đó laị đầu tư hơn 100 nghìn tỷ đồng 

vào tài chính, điạ ốc. Hâụ quả là ho ̣có nguy cơ thua lỗ cao và mất vốn. 

Như vâỵ, mục tiêu trở thành những tập đoàn hàng đầu, kinh doanh hiêụ quả , có thể huy động vốn từ cổ đông 

không thể thưc̣ hiêṇ đươc̣ . Giá trị cổ phiếu của nhiều công ty rớt hơn 70%, làm mất niềm tin của nhà đầu tư. Vì 

thế, chuyện trở thành tập đoàn hàng đầu là điều không tưởng. 

Nhiều công ty lý giải viêc̣ phát tr iển thiếu vững chắc và bi ̣ giảm giá tri ̣ là do yếu tố khách quan của thi ̣ trường . 

Tuy nhiên, nếu phân tích kỹ , các doanh nghiệp này đều có chung một điểm là sử dụng thương hiệu và nguồn vốn 

sinh lơị từ sản xuất kinh doanh chính để đầu tư vào các ngành khác . 

Mô hình Con bò sữa đươc̣ các tâp̣ đoàn lớn Viêṭ Nam áp duṇg 



Ma trâṇ BCG 

Đa daṇg hóa đầu tư là điều tất yếu trong tiến trình phát triển quy mô doanh nghiêp̣ . Tuy nhiên, đa daṇg hóa như 

thế nào để taọ nên giá tri ̣ caṇh tranh bền vững laị là chuyêṇ đa u đầu của nhiều doanh nghiêp̣ . 

Theo thuyết quản tri,̣ các tập đoàn lớn thường áp dụng đầu tư theo phương thức thiết lâp̣ ma trâṇ BCG (Boston 

Consulting Group). Phương pháp này chia hoaṭ đôṇg của công ty thành 4 nhóm: 

 Nhóm I: Đang hoaṭ đôṇg sinh lơị ổn điṇh goị là con bò sữa. 

 Nhóm II: Các hoạt động có cơ hội sinh lợi lớn cần nguồn vốn đầu tư là các ngôi sao. 

 Nhóm III: Các hoạt động có tiềm năng sinh lợi cao nhưng cũng ẩn chứa nhiều rủi ro gọ i là các dấu hỏi. 

 Nhóm IV: Các hoạt động đang thua lỗ, khó có cơ hội phát triển gọi là các chú chó ốm. 

Theo lý thuyết này , môṭ doanh nghiêp̣ vươn lên thành 

tâp̣ đoàn theo chiến lươc̣ : Dùng lợi nhuận của nhóm 

con bò sữa đưa vào nhóm các ngôi sao và nhóm dấu 

hỏi để phát triển các nhóm này. Riêng nhóm các chú 

chó ốm thì nhanh chóng bán đi để thu vốn . Rất nhiều 

doanh nghiêp̣ Viêṭ Nam đa ̃đi theo con đường này . 

Chẳng haṇ như Sabeco, Công ty này đa ̃vắt sữa bò từ 

hoạt động kinh doanh bia , nước giải khát để đổ vốn 

vào các ngôi sao là chứng khoán, điạ ốc và môṭ số 

dấu hỏi như du lic̣h… 

Với cách thức này, Sabeco đa ̃taọ ra cảm giác tâp̣ đoàn 

có quy mô kinh doanh hùng  mạnh với nhiều công ty 

đa ngành. Từ đó, Sabeco thu hút đươc̣ nhiều nhà đầu 

tư mua cổ phiếu. 

Tuy nhiên, khi tiếp câṇ các báo cáo kinh doanh của Sabeco , nhiều nhà đầu tư thất voṇg. Với số vốn điều lê ̣lên 

đến 6.000 tỷ đồng nhưng nguồn vốn cho liñh vưc̣ kinh doanh bia , nước giải khát chỉ chiếm khoảng 1/3, số còn laị 

là những ngành không phải thế mạnh của Sabeco . 

Do đó, tỷ suất sinh lợi của tập đoàn này quá thấp so với danh tiếng thương hiêụ. Nhiều trường hơp̣ tương tư ̣đa ̃

xảy ra tại các công ty lớn của Việt Nam như REE, KInh Đô… 

Như vâỵ, để mở rộng quy mô , chiến lươc̣ của doang nghiêp̣ là gì ? Theo tìm hiểu , các tập đoàn hàng đầu thế giới 

như Samsung, Hyundai, Mitsui… đa ̃phát triển không theo lý thuyết cứng nhắc của BCG mà linh đôṇg hơn : Đầu 

tư, bồi bổ cho con bò sữa luôn khỏe maṇh để taọ ra nhiều sữa chứ không phải vắt sữa con bò này để hỗ trơ ̣ ngôi 

sao, dấu hỏi và chó ốm. 

Sau giai đoaṇ suýt phá sản vào cuối thâp̣ niên 1990, Samsung đa ̃tâp̣ trung bồi bổ con bò sữa là chip điện tử. Khi 

con bò sữa này mâp̣ map̣ hơn, họ huy động vốn để phát triển những lĩnh vực khác . 

Trở laị thi ̣ trường Viêṭ Nam, Sabeco là doanh nghiêp̣ hàng đầu trong liñh vưc̣ nước giải khát với nhañ hiêụ bia 

333 và Sài Gòn đỏ. Sức maṇh caṇh tranh của ho ̣không kém các nhañ bia hàng đầu thế giới trong thi ̣ trường nôị 

điạ. Kinh Đô với sản phẩm bánh ngoṭ đa ̃đánh daṭ  đươc̣ hàng Trung Quốc và các nước Đông Nam Á. REE đang 

có thị trờng điện lạnh với nhu cầu rất lớn tại Việt Nam . 



Tiếc thay, các công ty này không tiếp tục bồi bổ con bò sữa để thu hoạch nhiều sữa, mà dồn nhiều vốn vào cá c 

ngôi sao như tài chính và bất đôṇg sản để kiếm siêu lơị nhuâṇ . 

Ma trâṇ BCG đã lỗi thời? 

Người bác bỏ phương thức khai thác con bò sữa để đưa nguồn lực vào các ngôi sao và dấu hỏi chính là Harold S. 

Geneen, Chủ tịch kiêm T ổng giám đóc Công ty Điện thoại và Điện tín Quốc tế (ITT). Harold phủ nhâṇ thuyết 

khai thác bò sữa của BCG và đa ̃minh chứng bằng chiến lươc̣ đầu tư hiêụ quả trong suốt 20 năm taị ITT. 

Trên con đường phát triển, ITT đa ̃dung nap̣ rất nhiều công ty khác ngoài ngành như du lic̣h , bán thực phẩm, cơ 

khí… Nhưng đó là sự dung nạp những công ty hoạt động độc lập với bộ máy quản trị giỏi ở từng lĩnh vực . Và tất 

cả công ty cùng tiến chứ không có chuyện  lấy nguồn lưc̣ công ty này đổ sang công ty kia . 

Phương thức của Harold là: Nếu môṭ công ty vắt sữa bò của mình đem nuôi một hoặc nhiều ngôi sao khác sẽ gây 

nên vấn đề thiếu nguồn lưc̣ để tái đầu tư phát triển , đôị ngũ nhân lưc̣ ngày càng suy yếu . 

Do vâỵ, cần đầu tư nguồn lưc̣ vào con bò sữa để nó luôn là con bò sữa tốt của tâp̣ đoàn. 

Đối với các chú chó ốm, cần phải củng cố, vưc̣ dâỵ để bán với giá tốt chư không phải đem bán tống bán tháo chỉ 

để được một số tiền ít ỏi . 

Kết luâṇ 

Như vâỵ, để trở thành một tập đoàn, doanh nghiêp̣ cần tâp̣ trung phát triển năng lưc̣ lõi , thế maṇh lớn nhất của 

mình. Đừng vì những lợi ích trước mắt mà dàn trải nguồn lực và nhân lực cho những lĩnh vực không phải là 

chuyên môn. Chỉ có thế, doanh nghiêp̣ mới phát triển bền vững , lâu dài. 

  



Harold S. Geneen-Người bác bo ̉ thuyết BCG 
 

Harold S. Geneen (1910-1997) đươc̣ xem là môṭ trong hai Giám 

đốc Điều hành giỏi nhất nước Mỹ . Năm 1959, Harold lañh đaọ 

ITT khi công ty này đang suy thoái. Doanh thu của ITT năm 1961 

chỉ vào khoảng 700 triêụ đô-la Mỹ và lợi nhuận thực chưa đến 20 

triêụ đô-la Mỹ. 

Suốt 17 năm lañh đaọ, ông đa ̃đưa doanh thu hàng năm của ITT 

lên 17 tỷ USD, lơị nhuâṇ trên 500 triêu USD. Đáng nói, mức tăng 

trưởng của ITT đều đăṇ bất chấp các cuôc̣ khủng hoảng trong suốt 

nhiều năm liền . 

Tư môṭ công ty chuyên về thiết bi ̣ viễn thông và quản lý điêṇ 

thoại, Harold đa ̃đưa ITT trở thành tâp̣ đoàn đa ngành nhưng 

không phát triển theo daṇg những công ty nhỏ hơp̣ thành công ty 

lớn, mà mỗi công ty đều hùng maṇh trong liñh vưc̣ của mình . 

Chẳng haṇ, Continental Banking nổi tiếng với chuỗi cửa hàng 

bánh mì. Sheraton đứng thứ hai thế giới về liñh vưc̣ khách saṇ . 

Hartford là công ty bảo hiểm lớn thứ 4 thế giới… 

ITT đa ̃trở thành một tập đoàn kinh tế hàng đầu thế giới với nhiều công ty hoạt động độc lập dưới sự quản trị 

thống nhất, luôn đươc̣ xếp trong 20 tâp̣ đoàn công nghiêp̣ lớn nhất thế giới. 

Quyển hồi ký của Harold nhanh chóng trở thành best seller về kinh doanh và đươc̣ dic̣h ra nhiều thứ tiếng trên thế 

giới. 

 

Thạc sĩ ĐINH THẾ HIỂN, Giám đốc viện nghiên cứu Tin học và Kinh tế ứng dụng Tp .HCM 
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