Ứng phó với các cuộc chiến thương mại giữa các quốc gia
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Punit Oza nói về sợi dây thăng bằng bất khả thi của khu vực doanh nghiệp: “Khi các chính phủ bóp cò, các công ty là người trúng đạn,” ông viết.
Trong cuộc xung đột thương mại leo thang giữa Mỹ, Trung Quốc và các đồng minh của họ, một nghịch lý đáng lo ngại đã xuất hiện: các quốc gia tiến hành chiến tranh kinh tế, còn khu vực doanh nghiệp — công cụ chính của họ — lại là bên gánh chịu hậu quả. Giống như những mũi tên được bắn đi, các biện pháp thuế quan và hạn chế thương mại bay qua lại giữa các thủ đô, nhưng cây cung — tức mạng lưới các doanh nghiệp, chuỗi cung ứng và mối quan hệ thương mại được xây dựng suốt hàng thập kỷ — đang phải căng mình chịu đựng những lực tác động mà nó không hề lường trước và cũng không thể kiểm soát.
Chiến tranh thương mại hồi sinh
Cuộc chiến thương mại bắt đầu bùng nổ trong nhiệm kỳ đầu của Trump đang trở lại mạnh mẽ trong năm 2025. Chỉ trong vài tháng gần đây, Mỹ đã áp thuế lên đến 245% đối với hàng nhập khẩu từ Trung Quốc, đồng thời đánh phí cảng mang tính trừng phạt với các tàu do Trung Quốc sở hữu hoặc kiểm soát khi chúng cập cảng Mỹ. Trung Quốc đáp trả bằng hạn chế xuất khẩu khoáng sản đất hiếm và áp cảng phí trả đũa đối với tàu do Mỹ kiểm soát cập cảng Trung Quốc.
Mỹ từng tạm ngưng một số thuế đối ứng vào tháng 5/2025, giữ ở mức thuế cơ bản 10%, nhưng đến tháng 10 lại đe dọa tăng thêm 100% để đáp trả các biện pháp hạn chế của Trung Quốc.
Cuộc ăn miếng trả miếng này đã tạo ra một môi trường thương mại biến động, trong đó luật lệ quốc tế thay đổi không theo quý, mà theo từng tuần.
Kho vũ khí thương mại hiện đại
Chiến tranh thương mại ngày nay không chỉ dừng ở thuế quan truyền thống. Các chính phủ đang sử dụng các biện pháp kiểm soát xuất khẩu, hạn chế đầu tư, giới hạn chuyển giao công nghệ và cấm vận các tài nguyên chiến lược. Mỹ đã trừng phạt các công ty công nghệ Trung Quốc đồng thời hạn chế xuất khẩu phần mềm chiến lược, còn Trung Quốc kiểm soát việc xuất khẩu các nguyên liệu đất hiếm thiết yếu cho điện thoại, xe điện và các hệ thống quân sự.
Tất cả các biện pháp này đều có một điểm chung: chúng biến các mối quan hệ thương mại tư nhân thành công cụ cho chính sách đối ngoại. Một nhà sản xuất chip ở Đài Loan, nhà cung cấp phụ tùng ô tô ở Đức, hay nhà xử lý đất hiếm ở Việt Nam bỗng nhiên thấy mình đang đứng giữa ranh giới của địa chính trị, nơi mà doanh nghiệp vừa là vũ khí, vừa là nạn nhân.
Sợi dây thăng bằng nguy hiểm
Đối với các tập đoàn đa quốc gia, thách thức này mang tính sinh tồn. Những công ty đã mất hàng chục năm tối ưu hóa chuỗi cung ứng toàn cầu vì hiệu quả kinh tế, giờ phải tối ưu đồng thời cho khả năng chống chịu về địa chính trị, an ninh quốc gia, và tuân thủ pháp lý ở nhiều khu vực đối địch nhau. Họ đang bước trên một sợi dây mỏng manh căng qua vực thẳm của những yêu cầu mâu thuẫn nhau.
Ví dụ như Apple, phụ thuộc nặng nề vào sản xuất tại Trung Quốc nhưng lại phục vụ thị trường toàn cầu. Hay các nhà sản xuất ô tô, với linh kiện từ hàng chục quốc gia, giờ phải đối mặt với chuỗi các thuế quan chồng chéo nhau. Đầu năm 2025, lo ngại về chuỗi cung ứng toàn cầu đã đạt mức mà các chuyên gia gọi là “gần như điểm gãy”, trước khi Mỹ và Trung Quốc tạm hoãn thuế quan vào tháng 5. Các nhà bán lẻ lớn cảnh báo nguy cơ các kệ bị trống hàng loạt và mô hình kinh doanh trở nên không bền vững dưới gánh nặng thuế.
Thách thức thực tế là khổng lồ:
· Doanh nghiệp phải theo dõi nguồn gốc của từng linh kiện.
· Dự đoán những thay đổi pháp lý mà không có cảnh báo trước.
· Và ra quyết định đầu tư hàng tỷ USD dựa trên tính toán chính trị thay vì cơ sở kinh tế.
Một nhà máy có vẻ hợp lý trong năm 2023 lại có thể trở thành gánh nặng vào năm 2025.
Một mối quan hệ với nhà cung cấp gắn bó suốt 20 năm có thể đổ vỡ chỉ sau một đêm.
Tác động đến ngành hàng hải
Ngành hàng hải — vốn phụ thuộc vào toàn cầu hóa và thị trường mở — cũng bị ảnh hưởng nặng nề. Một chủ tàu thuộc quyền kiểm soát của Mỹ, Trung Quốc hoặc EU thường có khách hàng từ cả ba khu vực. Vì vậy, nếu bộ trưởng ngoại giao nước họ áp lệnh trừng phạt lên một quốc gia trong số đó thì doanh nghiệp chắc chắn sẽ chịu thiệt, bất kể năng lực cạnh tranh hay giá cước thị trường. Chuỗi khách hàng, nhà cung cấp, bên thuê tàu và nhà thầu phụ đều sẽ bị xáo trộn theo thời gian.
Cái giá về nhân sự
Đằng sau những con số là các mối quan hệ về con người. Mối quan hệ đối tác Mỹ–Trung được xây dựng qua nhiều năm nay bị căng thẳng chưa từng có. Các giám đốc điều hành từng thành công nhờ hợp tác xuyên biên giới giờ phải giải thích với hội đồng quản trị vì sao rủi ro chính trị lại vượt trên logic thương mại. Các kỹ sư và nhà quản lý từng làm việc chung ở nhiều châu lục nay bị buộc phải tách rời trong quá trình “giảm rủi ro” và “tách rời”.
Các ngữ vựng cũng phản ánh sự thay đổi: cụm từ “Kinh doanh” giờ trở thành “phơi nhiễm địa chính trị”. “Đối tác” nay thành “phụ thuộc”. “Hiệu quả” nhường chỗ cho “khả năng chống chịu”.
Sự thay đổi về ngôn ngữ này phản ánh một thực tế sâu sắc hơn: các mối quan hệ thương mại đang được tái cấu trúc thông qua lăng kính an ninh quốc gia và cạnh tranh quyền lực lớn.
Những phép tính bất khả thi
Các công ty giờ phải tính toán những điều không thể tính toán được: Làm sao cân bằng giữa lợi thế về giảm 30% chi phí của việc sản xuất ở Trung Quốc với rủi ro phải chịu thuế tới 245%? Làm sao đầu tư vào Việt Nam khi nước này đang bị áp thuế 46% từ Mỹ? Làm sao lập kế hoạch khi chính sách thay đổi nhanh hơn tiến độ xây dựng nhà máy?.
Một số doanh nghiệp đang đa dạng hóa chuỗi cung ứng theo chiến lược “Trung Quốc cộng Một” hoặc sản xuất ở gần thị trường tiêu thụ (nearshoring). Số khác chia thì nhỏ hoạt động theo từng khối thương mại, hoặc vận động hành lang để xin được miễn trừ — dù kết quả rất khác nhau.
Nhưng không giải pháp nào là hoàn hảo: Đa dạng hóa sẽ tốn kém và chậm. Khu vực hóa làm mất lợi thế về quy mô còn Vận động hành lang tạo ra bất ổn và đặc quyền chính trị.
Mọi lựa chọn đều phải chấp nhận rủi ro hoặc chi phí lớn — điều từng là vô lý cách đây một thập kỷ.
Phân mảnh
Những gì đang diễn ra không chỉ là một sự gián đoạn tạm thời, mà là một cuộc tái cấu trúc căn bản của thương mại toàn cầu. Các chuỗi cung ứng toàn cầu tích hợp – vốn là nền tảng của thương mại cuối thế kỷ 20 và đầu thế kỷ 21 – đang bị chia tách thành những khối kinh tế cạnh tranh nhau. Các doanh nghiệp bị buộc phải chọn phe hoặc duy trì hai hệ thống hoạt động song song với chi phí khổng lồ.
Sự phân mảnh này không chỉ dừng lại ở chuỗi cung ứng mà còn lan sang nghiên cứu và phát triển, tiêu chuẩn công nghệ, và thậm chí cả tuyển dụng nhân tài. Các kỹ sư Trung Quốc và Mỹ ngày càng làm việc trên những nền tảng công nghệ tách biệt nhau. Các công ty châu Âu cố gắng giữ vị thế trung lập nhưng điều đó gần như bất khả thi khi phải lựa chọn giữa những chế độ tuân thủ khác nhau. Dòng chảy liền mạch của hàng hóa, dịch vụ, vốn và nhân lực – vốn là biểu tượng của toàn cầu hóa – đang bị thay thế bởi một thế giới của các biên giới, hạn chế và cạnh tranh chiến lược.
Sự phân mảnh này cũng đặt ra những thách thức cho các kế hoạch kinh doanh hàng hải, nhưng đồng thời mở ra những cơ hội mới. Gần đây, có thể thấy các ví dụ như Seaspan và Pacific Basin đã chuyển trụ sở đăng ký từ Hồng Kông sang Singapore. Điều quan trọng là Trung Quốc cần nhìn nhận động thái này như một quyết định thuần túy kinh tế chứ không phải chính trị, để tránh gây căng thẳng trong quan hệ Singapore – Trung Quốc. Nếu không, điều đó có thể kéo theo những hệ quả nghiêm trọng cho toàn bộ hệ sinh thái hàng hải của Singapore.
Sự tách rời nhau về chính sách
Có lẽ điều khiến giới doanh nghiệp bức xúc nhất là việc những người hoạch định các cuộc chiến thương mại này – các quan chức và nhà làm chính sách – thường tách rời khỏi thực tế vận hành mà quyết định của họ tạo ra. Một thông báo áp thuế chỉ mất vài phút, nhưng tái cấu trúc một chuỗi cung ứng có thể phải mất nhiều năm. Một lệnh cấm xuất khẩu có thể thực thi ngay lập tức, nhưng tìm nguồn thay thế cho đất hiếm hay chip bán dẫn tiên tiến có thể là điều bất khả thi, dù có chi bao nhiêu tiền đi nữa.
Các nhà hoạch định chính sách thường nói về “đưa sản xuất trở về trong nước” hoặc “bảo đảm chuỗi cung ứng”, nhưng hiếm khi họ nhận thức được đầy đủ về sự phụ thuộc lẫn nhau đã làm nên nền sản xuất hiện đại. Một con chip bán dẫn cần hàng chục linh kiện chuyên biệt từ nhiều quốc gia khác nhau. Một chiếc xe điện có hàng nghìn bộ phận đến từ nhiều chuỗi cung ứng phức tạp. Không thể đơn giản ‘tái nội địa hóa’ những ngành công nghiệp này – chúng chỉ tồn tại được dưới dạng các mạng lưới toàn cầu.
Tiếp tục đi trên sợi dây mong manh
Đối với các công ty, không có con đường dễ dàng nào ở phía trước, chỉ có những sự thỏa hiệp khó khăn ở nhiều cấp độ khác nhau. Những tổ chức tiên tiến nhất đang phát triển năng lực lập kế hoạch kịch bản, duy trì tính linh hoạt để xoay chuyển theo gió chính trị, và xây dựng dự phòng dù phải tốn kém. Họ đầu tư mạnh vào bộ phận quan hệ chính phủ, phân tích rủi ro địa chính trị, và tích hợp yếu tố chính trị vào mọi quyết định kinh doanh – điều mà trước đây chỉ dành cho những hoạt động ở các khu vực bất ổn.
Một số doanh nghiệp đang tìm kiếm giải pháp sáng tạo: Mua hàng song song từ các khu vực được phép và bị hạn chế, lắp ráp cuối cùng tại các quốc gia trung lập hoặc thiết lập thỏa thuận cấp phép công nghệ để đáp ứng các yêu cầu mâu thuẫn nhau.
Tuy nhiên, tất cả những giải pháp này đều tốn kém, kém hiệu quả và mang tính phòng thủ. Chúng thể hiện quản lý rủi ro, chứ không phải tạo ra giá trị.
Cái giá rộng hơn
Cái giá của cuộc chiến thương mại không chỉ dừng lại ở từng doanh nghiệp mà còn lan sang đổi mới sáng tạo, phúc lợi của người tiêu dùng và tăng trưởng kinh tế toàn cầu. Các dự án nghiên cứu chung bị chấm dứt, các liên doanh tan rã. Dòng chảy tự do của ý tưởng – nền tảng của tiến bộ công nghệ – bị hạn chế. Người tiêu dùng phải chịu giá cao hơn. Các quốc gia đang phát triển mất cơ hội tiếp cận thị trường và đầu tư. Những lợi thế về chuyên môn hóa và hiệu quả dựa trên nguyên tắc “lợi thế so sánh” đã bị hy sinh cho cái gọi là “tự chủ chiến lược”.
Các quốc gia có thể tự tuyên bố chiến thắng khi “bảo vệ thành công ngành công nghiệp” hoặc “đưa sản xuất trở lại trong nước”, nhưng những chiến thắng này thường đi kèm với cái giá vượt xa lợi ích. Chi phí để duy trì chuỗi cung ứng song song, những đổi mới bị bỏ lỡ vì bị hạn chế hợp tác, và hiệu suất bị mất đi do “bản địa hóa bắt buộc” – tất cả đều tạo nên một khoản thiệt hại vô hình khổng lồ cho nền kinh tế toàn cầu.
Cánh cung không thể bị bẻ cong thêm
Hình ảnh ẩn dụ “mũi tên bắn ra từ cây cung của thương mại” đã hé lộ một nghịch lý căn bản:
Cây cung vốn không được tạo ra để làm vũ khí trong các cuộc xung đột quốc gia. Khu vực doanh nghiệp được xây dựng để tối ưu hiệu quả, đổi mới và lợi ích chung thông qua trao đổi thương mại. Những mối quan hệ thương mại được hình thành trên nền tảng niềm tin, năng lực bổ trợ và cùng hướng đến giá trị. 
Thế nhưng giờ đây, các quốc gia đã trưng dụng hệ thống này để phục vụ cho mục tiêu địa chính trị, khiến cây cung phải chịu sức căng vượt quá giới hạn của nó – và có nguy cơ bị gãy nát thay vì tiếp tục phóng ra mũi tên. Các doanh nghiệp vẫn phải đi trên sợi dây mong manh, cố gắng duy trì hoạt động, phục vụ những bên có lợi ích mâu thuẫn và chịu đựng áp lực từ mọi phía.
Chừng nào các chính phủ chưa nhận ra rằng việc “vũ khí hóa thương mại” đang phá hủy chính công cụ mà họ muốn sử dụng, các doanh nghiệp sẽ còn phải tiếp tục cuộc cân bằng bất khả thi này – nỗ lực vận hành giữa những yêu cầu trái ngược, duy trì quan hệ trong một thế giới đang phân rã, và bảo toàn những gì còn sót lại.
Nhưng hãy rõ ràng một điều: với mỗi đợt leo thang, mỗi mức thuế mới, mỗi biện pháp hạn chế bổ sung, cây cung ấy sẽ yếu đi thêm một chút. Và khi nó gãy thì không chỉ doanh nghiệp, không chỉ người tiêu dùng, mà cả các quốc gia – cũng sẽ là những bên phải trả giá.
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