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TÓM TẮT 

Nghiên cứu đánh giá hiện trạng phát triển logistics xanh trong chuỗi cung ứng lạnh thủy sản  

Việt Nam dưới góc nhìn lý thuyết Nghịch lý, nhằm làm rõ các căng thẳng cấu trúc giữa tăng trưởng và 

bền vững. Trên cơ sở dữ liệu thứ cấp từ các nguồn trong và ngoài nước, bài viết sử dụng thống kê mô 

tả và phân tích tài liệu kết hợp với cách tiếp cận định tính - diễn giải theo khung Cân bằng Động của 

Smith và Lewis. Kết quả cho thấy bốn nhóm nghịch lý cốt lõi gồm hiệu suất, tổ chức, thuộc về và học 

hỏi tồn tại đồng thời và bị khuếch đại trong bối cảnh khan hiếm nguồn lực tại Việt Nam. Nghiên cứu 

khẳng định các căng thẳng này không thể xử lý bằng tư duy đánh đổi tuyến tính, mà cần được điều 

hướng thông qua quản trị cân bằng động, từ đó gợi mở các hàm ý quản trị và chính sách cho tiến trình 

xanh hóa chuỗi cung ứng. 

Từ khóa:  Logistics xanh, lý thuyết Nghịch lý, chuỗi cung ứng lạnh thủy sản. 

1. GIỚI THIỆU 

Trong bối cảnh thương mại toàn cầu nhiều biến động, logistics tiếp tục đóng vai trò nền tảng đối 

với năng lực cạnh tranh của nền kinh tế Việt Nam, với tốc độ tăng trưởng duy trì ở mức 14-16%/năm 

[1]. Đối với ngành thủy sản, một trong những trụ cột xuất khẩu quốc gia thì hiệu quả logistics, đặc biệt 

là chuỗi cung ứng lạnh có ý nghĩa quyết định đối với chất lượng sản phẩm, khả năng tiếp cận thị trường 

và giá trị gia tăng. Trước những tác động bất lợi từ xu hướng suy thoái của thương mại toàn cầu, kim 

ngạch xuất khẩu thủy sản Việt Nam năm 2023 vẫn đạt 8,96 tỷ USD và phục hồi mạnh mẽ trong năm 

2024 với giá trị ước đạt khoảng 10 tỷ USD, tăng hơn 12% so với cùng kỳ năm trước nhờ nhu cầu từ các 

thị trường chủ lực như Hoa Kỳ, Trung Quốc, Nhật Bản và EU [2], [3]. Tuy nhiên, đà phục hồi này đồng 

thời làm gia tăng áp lực lên hệ thống logistics và hạ tầng chuỗi lạnh vốn còn nhiều hạn chế về năng lực 

kho lạnh, vận tải và kết nối đa phương thức, đặc biệt trong bối cảnh các yêu cầu xanh hóa logistics ngày 

càng khắt khe từ thị trường quốc tế. 

Quá trình phát triển logistics trong chuỗi cung ứng lạnh thủy sản Việt Nam hiện đang chịu tác 

động của một áp lực kép. Một mặt, hoạt động logistics và vận tải, đặc biệt là vận tải đường bộ chiếm 

61-64% thị phần vận tải hàng hóa, là nguồn phát thải CO₂ đáng kể, đặt ra mâu thuẫn trực tiếp với cam 

kết Net Zero vào năm 2050 của Việt Nam [4], [5]. Mặt khác, áp lực từ thị trường quốc tế ngày càng gia 

tăng thông qua các tiêu chuẩn môi trường, yêu cầu truy xuất nguồn gốc và các rào cản kỹ thuật như 

cảnh báo thẻ vàng IUU của EU, buộc doanh nghiệp xuất khẩu phải điều chỉnh thực hành logistics theo 

hướng bền vững [2]. Điểm đáng chú ý là các thách thức trên không đơn thuần phản ánh bài toán kỹ 

thuật hay chi phí, mà thể hiện những mâu thuẫn kéo dài và lặp lại giữa tăng trưởng kinh tế, yêu cầu môi 

trường và năng lực thích ứng của hệ thống logistics. Tuy nhiên, phần lớn các nghiên cứu hiện nay tại 

Việt Nam về logistics xanh chủ yếu tiếp cận theo tư duy tuyến tính, trong đó các xung đột giữa mục tiêu 

kinh tế và môi trường được xem là những vấn đề có thể được giải quyết triệt để thông qua tối ưu hóa 

công nghệ hoặc điều chỉnh chính sách [6]. Mặc dù có giá trị nhất định, cách tiếp cận này chưa lý giải 

được thực tiễn của các doanh nghiệp, đặc biệt là doanh nghiệp vừa và nhỏ. Trên thực tế, các doanh 

nghiệp này phải đồng thời đáp ứng các yêu cầu xanh hóa trong khi vẫn phải chịu áp lực chi phí và hạn 

chế về nguồn lực, khiến các căng thẳng kinh tế - môi trường liên tục tái diễn. Khoảng trống đó cho thấy 

sự cần thiết phải tiếp cận vấn đề dưới lăng kính lý thuyết Nghịch lý, vốn khác biệt với tư duy tuyến tính 
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ở chỗ không tìm cách loại bỏ mâu thuẫn mà tập trung nhận diện và quản trị sự tồn tại đồng thời của các 

mục tiêu đối lập 

Để lấp đầy khoảng trống nghiên cứu đó, bài viết tập trung đánh giá thực trạng phát triển logistics 

xanh trong chuỗi cung ứng lạnh thủy sản Việt Nam dựa trên khung phân loại của Smith & Lewis [7], 

nhằm giải quyết ba câu hỏi cốt lõi: 

1. Những nghịch lý nào đang chi phối quá trình xanh hóa logistics trong chuỗi cung ứng lạnh 

thủy sản Việt Nam? 

2. Các nghịch lý này biểu hiện như thế nào dưới các nhóm nghịch lý cốt lõi? 

3. Hàm ý quản trị và chính sách nào được rút ra từ việc áp dụng tư duy nghịch lý? 

Kết cấu của bài nghiên cứu bao gồm: (i) Giới thiệu, (ii) Tổng quan nghiên cứu, (iii) Phương pháp 

nghiên cứu, (iv) Nghịch lý trong phát triển logistics xanh của chuỗi cung ứng lạnh thủy sản xuất khẩu 

Việt Nam, (v) Hàm ý quản trị và khuyến nghị chính sách, và (vi) Kết luận. 

2. TỔNG QUAN NGHIÊN CỨU 

2.1. Khái niệm 

Chuỗi cung ứng bền vững (Sustainable Supply Chain Management - SSCM) được xây dựng trên 

nền tảng Triple Bottom Line của Elkington và được Seuring & Müller phát triển thành quản lý các 

dòng chảy vật liệu, thông tin và vốn, cùng với sự hợp tác giữa các tổ chức trong chuỗi cung ứng, 

nhằm đạt đồng thời các mục tiêu kinh tế, xã hội và môi trường [6], [8]. Theo đó, tính bền vững không 

xuất phát từ các hành động đơn lẻ mà là kết quả của quá trình quản trị liên kết, phối hợp đa tác nhân. 

Carter & Rogers bổ sung rằng triển khai SSCM phụ thuộc vào các yếu tố quản trị như quản trị rủi ro, 

minh bạch thông tin, định hướng chiến lược và văn hóa tổ chức hướng tới bền vững  [9]. Trong nghiên 

cứu này, SSCM là khung quản trị tổng thể, đặt ra yêu cầu theo đuổi đồng thời nhiều mục tiêu cho các 

doanh nghiệp tham gia chuỗi cung ứng. 

Logistics xanh (Green logistics) là việc tích hợp các yếu tố môi trường vào hoạt động logistics 

nhằm đo lường và giảm thiểu tác động tiêu cực đến môi trường [6]. Các hoạt động như vận chuyển, lưu 

trữ và xử lý hàng hóa được thiết kế theo hướng giảm phát thải, tiết kiệm năng lượng và hạn chế chất 

thải. Gần đây, khái niệm logistics xanh đã chuyển từ tuân thủ yêu cầu môi trường sang tạo giá trị, coi 

các hoạt động xanh hóa là một phần chiến lược nâng cao năng lực cạnh tranh dài hạn của doanh nghiệp 

[10]. Trong nghiên cứu này, logistics xanh là yếu tố then chốt, gắn với trụ cột môi trường của SSCM. 

Nghịch lý (Paradox) trong tổ chức được Smith & Lewis định nghĩa là sự tồn tại đồng thời của các 

yếu tố mâu thuẫn nhưng liên kết chặt chẽ và dai dẳng theo thời gian [7]. Trong bối cảnh phát triển bền 

vững, Hahn và cộng sự phát triển khái niệm "nghịch lý bền vững" cho thấy các căng thẳng mang tính 

hệ thống giữa mục tiêu kinh tế, môi trường và xã hội mà không thể giải quyết triệt để bằng cách loại bỏ 

một trong các yếu tố [11]. Khác với tư duy đánh đổi, cách tiếp cận nghịch lý đòi hỏi năng lực quản trị 

để duy trì sự cân bằng động giữa các cực đối lập trong quá trình vận hành. 

2.2. Lý thuyết Nghịch lý 

Lý thuyết Nghịch lý (Paradox Theory) được đặt nền móng bởi Lewis, cung cấp một lăng kính phân 

tích nhằm lý giải các căng thẳng mang tính dai dẳng trong tổ chức [12]. Khác với tư duy quản trị truyền 

thống tiếp cận mâu thuẫn theo logic nhị nguyên và đánh đổi, lý thuyết này nhấn mạnh rằng nhiều mâu 

thuẫn không thể bị loại bỏ, do các yếu tố đối lập vừa xung đột vừa phụ thuộc lẫn nhau. Hiệu quả tổ 

chức, theo đó, không đến từ việc giải quyết triệt để mâu thuẫn, mà từ năng lực quản trị để duy trì sự cân 

bằng giữa các cực đối lập theo thời gian. 

Cơ chế vận hành và quản trị các mâu thuẫn này được cụ thể hóa trong Mô hình Cân bằng Động 

(Dynamic Equilibrium Model) do Smith & Lewis [7] phát triển, được trình bày chi tiết tại Hình 1. 

Theo mô hình Hình 1, các căng thẳng nghịch lý luôn tồn tại dưới dạng tiềm ẩn và trở nên hiện hữu 

khi chịu tác động của các yếu tố kích hoạt như sự khan hiếm nguồn lực, sự đa dạng về mục tiêu và sự 

thay đổi của môi trường. Dưới tác động của các yếu tố trên, phản ứng quản trị đóng vai trò quyết định: 

các phản ứng phòng thủ có xu hướng làm trầm trọng thêm mâu thuẫn, trong khi các phản ứng chủ động 

cho phép tổ chức duy trì trạng thái cân bằng động thông qua sự điều chỉnh liên tục giữa các cực đối lập. 
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Hình 1. Mô hình cân bằng động Smith & Lewis (Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp) 

Dựa trên bản chất của các căng thẳng, Smith & Lewis [7] phân loại nghịch lý trong tổ chức thành 

bốn nhóm cốt lõi gồm: 

1. Nghịch lý Hiệu suất (Performing Paradox), liên quan đến các mục tiêu và kết quả cạnh tranh; 

2. Nghịch lý Tổ chức (Organizing Paradox), gắn với cấu trúc và cơ chế vận hành; 

3. Nghịch lý Thuộc về (Belonging Paradox), phản ánh xung đột về bản sắc và quan hệ; 

4. Nghịch lý Học hỏi (Learning Paradox), xuất phát từ căng thẳng giữa khai thác năng lực hiện 

có và đổi mới. 

Các nghịch lý này không tồn tại độc lập mà tương tác và đồng tiến hóa trong hệ thống, đòi hỏi 

một tư duy quản trị phức hợp để điều hướng quá trình xanh hóa logistics [13]. 

2.3. Logistics xanh và các căng thẳng bền vững 

Các tiếp cận truyền thống về bền vững trong quản trị thường vận hành theo tư duy nhị nguyên, 

phân cực giữa quan điểm cùng thắng và đánh đổi [14]. Mặc dù khác nhau về góc nhìn, cả hai cách tiếp 

cận này đều dựa trên logic tuyến tính và thường thất bại trong việc nắm bắt tính dai dẳng, phức tạp của 

các vấn đề bền vững [15]. Khắc phục hạn chế này, Hahn và cộng sự định nghĩa nghịch lý bền vững là 

yêu cầu theo đuổi đồng thời các mục tiêu kinh tế, môi trường và xã hội vốn vừa liên kết chặt chẽ vừa 

mâu thuẫn nhau [16]. Cách tiếp cận này vượt khỏi “logic công cụ” thuần túy, thừa nhận tính đa chiều 

và song song của các mục tiêu cạnh tranh ở nhiều cấp độ và khung thời gian [11]. Trong bối cảnh đó, 

logistics xanh trở thành lĩnh vực tiêu biểu của các căng thẳng bền vững, khi doanh nghiệp phải nâng 

cao hiệu quả vận hành và đáp ứng các yêu cầu môi trường. Đặc biệt đối với chuỗi cung ứng lạnh, căng 

thẳng này càng trở nên gay gắt do mâu thuẫn nội tại giữa yêu cầu tiêu thụ năng lượng cao để duy trì 

chất lượng sản phẩm và áp lực giảm phát thải. Tính chất khó giải quyết triệt để của các căng thẳng này 

đặt nền tảng lý luận vững chắc cho việc rà soát các nghiên cứu thực nghiệm dưới lăng kính nghịch lý 

thay vì các tiếp cận tuyến tính đơn thuần. 
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2.4. Tiếp cận tuyến tính trong nghiên cứu logistics xanh 

Phần lớn các nghiên cứu thực nghiệm về logistics xanh tiếp cận mối quan hệ giữa thực hành xanh 

và hiệu quả hoạt động theo tư duy tuyến tính, thường xoay quanh hai giả thuyết đối lập là đánh đổi và 

cùng thắng. Tuy nhiên, kết quả thu được thiếu sự nhất quán, phản ánh tính phức tạp của quá trình xanh 

hóa trong thực tiễn. Phân tích tổng hợp của Golicic & Smith cho thấy tác động của các thực hành bền 

vững lên hiệu quả tài chính không mang tính phổ quát mà phụ thuộc mạnh vào bối cảnh [17]. Đặc biệt 

trong chuỗi cung ứng lạnh, tư duy tuyến tính thường bộc lộ hạn chế rõ rệt khi giả định rằng việc tối ưu 

hóa kỹ thuật sẽ mặc định dẫn đến kết quả tích cực. Thực tế, Schmidt và cộng sự chỉ ra rằng lợi ích và 

chi phí của logistics xanh phân bổ không đồng đều trong chuỗi cung ứng, trong đó các doanh nghiệp hạ 

nguồn thường gánh chịu áp lực chi phí lớn hơn [18]. Bên cạnh đó, Afum và cộng sự nhấn mạnh vai trò 

của độ trễ thời gian, cho thấy công nghệ xanh không tự động tạo ra giá trị nếu thiếu năng lực tổ chức 

phù hợp [19]. Những kết quả trái chiều này cho thấy giới hạn của các mô hình tuyến tính trong việc giải 

thích các mâu thuẫn nội tại của ngành, qua đó gợi mở nhu cầu cấp thiết về một khung phân tích phi 

tuyến tính có khả năng lý giải tính đồng thời và dai dẳng của các căng thẳng bền vững. 

2.5. Tiếp cận nghịch lý trong quản trị chuỗi cung ứng bền vững 

Khắc phục hạn chế của tiếp cận tuyến tính, các nghiên cứu hiện đại dựa trên lý thuyết nghịch lý 

xem các mâu thuẫn trong SSCM là đặc tính cấu trúc vốn có của hệ thống. Trong nghiên cứu tổng quan 

mới nhất, Cichosz và cộng sự đã hệ thống hóa các căng thẳng này thành ba nhóm cốt lõi: nghịch lý hiệu 

suất phản ánh sự giằng co giữa tối ưu hóa chi phí ngắn hạn và các mục tiêu bền vững dài hạn, nghịch lý 

tổ chức nảy sinh từ mâu thuẫn giữa nhu cầu kiểm soát và yêu cầu linh hoạt trong vận hành và nghịch lý 

học hỏi xuất phát từ sự xung đột nguồn lực giữa việc khai thác các năng lực hiện hữu và khám phá các 

đổi mới xanh [20]. Các nghịch lý này thường xuất hiện trong quan hệ người mua - nhà cung cấp, đặc 

biệt trong bối cảnh nguồn cung toàn cầu với sự khác biệt lớn về mục tiêu và nguồn lực [21], [22]. Về 

quản trị, các nghiên cứu nhấn mạnh sự chuyển dịch từ phản ứng phòng thủ sang các chiến lược chủ 

động như tách biệt theo không gian, thời gian hoặc tìm giải pháp dung hòa [13]. Việc thực thi các chiến 

lược này đòi hỏi năng lực tạo nghĩa của nhà quản trị và năng lực song hành, cho phép doanh nghiệp 

theo đuổi đồng thời các mục tiêu cạnh tranh trong quá trình chuyển đổi bền vững [23], [24]. 

2.6. Logistics xanh và chuỗi lạnh thủy sản xuất khẩu Việt Nam dưới góc nhìn nghịch lý 

Dù không trực tiếp vận dụng lý thuyết Nghịch lý, các nghiên cứu thực nghiệm gần đây về logistics 

thủy sản tại Việt Nam đã cung cấp những bằng chứng quan trọng về các căng thẳng cấu trúc. Khi soi 

chiếu qua khung phân tích của Smith & Lewis [7], các kết quả này có thể được nhận diện dưới dạng 

bốn nhóm nghịch lý cốt lõi. Thứ nhất, nghịch lý Hiệu suất biểu hiện qua mâu thuẫn giữa áp lực tối ưu 

hóa chi phí và yêu cầu tuân thủ tiêu chuẩn môi trường. Các nghiên cứu của Vo & Nguyen và Tran cho 

thấy việc chuyển đổi xanh dù gia tăng hiệu quả thương mại dài hạn nhưng lại tạo ra gánh nặng chi phí 

trong ngắn hạn [25], [26]. Đặc biệt, kết quả từ Lin và cộng sự và Liu và cộng sự đối với chuỗi cung ứng 

lạnh đã xác nhận mối quan hệ tỷ lệ nghịch giữa mục tiêu giảm phát thải và mức độ đáp ứng dịch vụ, 

qua đó cho thấy hạn chế của các mô hình tối ưu hóa tuyến tính trong việc cố gắng giải quyết đồng thời 

hai mục tiêu này [27], [28]. Thứ hai, nghịch lý Tổ chức tồn tại trong sự căng thẳng giữa nhu cầu liên 

kết chuỗi và cơ chế kiểm soát rủi ro. Ho và cộng sự chỉ ra rằng dù hợp tác chuỗi cần thiết cho xanh hóa 

nhưng vẫn bị hạn chế bởi các rào cản về lòng tin và chia sẻ thông tin [29]. Điều này phản ánh những 

hạn chế của các cơ chế quản trị hiện tại trong việc dung hòa quyền lợi giữa các chủ thể tham gia. Thứ 

ba, nhóm nghịch lý Thuộc về và Học hỏi được nhận diện rõ nét qua tác động của các rào cản phi thuế 

quan. Theo Kadfak & cộng sự và Phuong & Robert, các tiêu chuẩn khắt khe đang vô tình tạo ra rào cản 

gia nhập thị trường khi yêu cầu đổi mới về công nghệ vượt quá khả năng đáp ứng của các doanh nghiệp 

quy mô nhỏ, làm gia tăng nguy cơ bị loại khỏi chuỗi cung ứng [30], [31]. Đây là biểu hiện của mâu 

thuẫn giữa lợi ích sinh tồn của các tác nhân nhỏ lẻ với mục tiêu thương hiệu của toàn ngành. 

 Như vậy, các nghiên cứu cho thấy cách tiếp cận tuyến tính hiện tại chưa đủ để giải quyết tính 

đồng thời và dai dẳng của các mâu thuẫn. Việc các căng thẳng này liên tục tái diễn cho thấy chúng 

không thể được giải quyết dứt điểm bằng nguồn lực hay công nghệ đơn thuần, qua đó củng cố tính cấp 

thiết của việc vận dụng lý thuyết Nghịch lý trong phân tích bài toán phát triển bền vững của chuỗi cung 

ứng lạnh thủy sản Việt Nam. 
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152 

3. PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU  

3.1. Dữ liệu nghiên cứu 

Bài viết chủ yếu sử dụng nguồn số liệu thứ cấp thu thập từ các tổ chức uy tín như Hiệp hội Chế 

biến và Xuất khẩu Thủy sản Việt Nam (VASEP), Ngân hàng Thế giới (WB) và các cơ sở dữ liệu thị 

trường. Cụ thể, nguồn dữ liệu bao gồm các chỉ số về kim ngạch xuất khẩu, chi phí logistics, mức độ 

phát thải, cùng hệ thống văn bản pháp lý về chiến lược tăng trưởng xanh và quy định chống khai thác 

IUU giai đoạn 2018-2025. 

3.2. Phương pháp thu thập và phân tích dữ liệu 

Nghiên cứu này chủ yếu áp dụng phương pháp thống kê mô tả và phân tích tài liệu thứ cấp, kết 

hợp với cách tiếp cận định tính - diễn giải. Nghiên cứu vận dụng khung lý thuyết Nghịch lý của Smith 

& Lewis [7] làm nền tảng để phân tích, đánh giá các căng thẳng cấu trúc giữa các mục tiêu kinh tế và 

môi trường thông qua kỹ thuật phân tích đối chiếu dữ liệu với khung lý thuyết. Toàn bộ quy trình thu 

thập và xử lý dữ liệu được thực hiện theo nguyên tắc đa dạng hóa nguồn tin để đảm bảo độ tin cậy và 

khách quan, được trình bày chi tiết tại Hình 2.  

 

Hình 2. Quy trình phân tích dữ liệu thứ cấp (Nguồn: Nhóm tác giả đề xuất) 

Để đảm bảo độ tin cậy và tính đại diện cho các phân tích nghịch lý, nguồn dữ liệu thứ cấp được 

sàng lọc dựa trên ba tiêu chí nghiêm ngặt: (i) Tính chính thống: Ưu tiên các báo cáo chuyên sâu từ cơ 

quan quản lý nhà nước và hiệp hội ngành hàng uy tín như Bộ Công Thương hay VASEP. (ii) Tính thời 

sự: Dữ liệu tập trung vào giai đoạn 2018−2025, phản ánh trực tiếp bối cảnh áp dụng các quy định mới 

về truy xuất nguồn gốc và cam kết giảm phát thải. (iii) Tính liên quan: Các chỉ số được lựa chọn phải 

minh chứng trực tiếp cho sự xung đột giữa mục tiêu tăng trưởng và mục tiêu bền vững, làm cơ sở vững 

chắc cho việc nhận diện các căng thẳng nghịch lý. 

4. NGHỊCH LÝ TRONG PHÁT TRIỂN LOGISTICS XANH CỦA CHUỖI CUNG ỨNG LẠNH 

THỦY SẢN XUẤT KHẨU VIỆT NAM 

4.1. Bối cảnh thực tiễn và sự hình thành các căng thẳng trong chuỗi cung ứng 

Để nhận diện các căng thẳng nghịch lý trong chuỗi cung ứng lạnh thủy sản Việt Nam, nghiên cứu 

trước hết xem xét thực trạng vận hành trong mối tương quan giữa sự tăng trưởng quy mô thương mại 

và các rào cản mang tính hệ thống.  

Dữ liệu thống kê ở Hình 3 cho thấy quy mô xuất khẩu thủy sản của Việt Nam duy trì ở mức cao, 

năm 2024 đạt 10,07 tỷ USD (tăng 12,7% so với năm 2023) và dự kiến đạt khoảng 11 tỷ USD năm 2025 

[3], [32]. Động lực tăng trưởng này phản ánh vai trò ngày càng quan trọng của ngành trong chuỗi giá 

trị toàn cầu; nhưng đồng thời làm gia tăng áp lực lên hệ thống logistics. Theo Hiệp hội Doanh nghiệp 

Dịch vụ Logistics Việt Nam (VLA), chi phí logistics của Việt Nam vẫn ở mức cao, chiếm khoảng 16,8% 

GDP năm 2023, cao hơn đáng kể so với mức trung bình 10-11% của các nền kinh tế phát triển, cho thấy 

những hạn chế về hiệu quả vận hành khi nhu cầu vận chuyển gia tăng [33].  
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Hình 3. Xuất khẩu thủy sản Việt Nam giai đoạn 2018-2024  

(Nguồn: Tổng hợp từ các báo cáo xuất khẩu thủy sản Việt Nam của Hiệp hội Chế biến 

 và Xuất khẩu Thủy sản Việt Nam (VASEP)) 

Song song với áp lực chi phí, thách thức môi trường trong hoạt động logistics cũng ngày càng 

rõ nét. Vận tải đường bộ chiếm tới 74,16% sản lượng hàng hóa vận chuyển năm 2024  và là nguồn 

phát thải CO2 lớn của hệ thống [33]. Sự phụ thuộc vào phương thức vận tải này khiến nỗ lực mở rộng 

quy mô thương mại có nguy cơ đi kèm với gia tăng phát thải, làm gia tăng áp lực tuân thủ các cam 

kết môi trường. Trong bối cảnh đó, hệ thống chuỗi lạnh vừa chịu áp lực về công suất vừa phải đáp 

ứng các tiêu chuẩn giảm phát thải ngày càng khắt khe, buộc doanh nghiệp phải điều chỉnh liên tục 

giữa mục tiêu tăng trưởng và chi phí tuân thủ môi trường. Những căng thẳng này thể hiện rõ qua hai 

nhóm áp lực chính. 

Thứ nhất, sự phân hóa năng lực trong quá trình số hóa và xanh hóa. Trước sức ép từ thị trường 

quốc tế, một số doanh nghiệp đầu ngành đã từng bước ứng dụng công nghệ để nâng cao hiệu quả năng 

lượng. Sự phát triển nhanh của thị trường IoT Việt Nam (dự kiến đạt 7 tỷ USD năm 2025) tạo điều kiện 

cho việc triển khai các hệ thống giám sát nhiệt độ thời gian thực và tự động hóa kho lạnh sử dụng môi 

chất thân thiện (CO2, NH3) [34]. Tuy nhiên, phần lớn doanh nghiệp vừa và nhỏ vẫn phụ thuộc vào công 

nghệ truyền thống do hạn chế về vốn và tri thức công nghệ, khiến quá trình xanh hóa diễn ra không 

đồng đều và làm suy giảm tính liên kết chuỗi. 

Thứ hai, áp lực từ các rào cản thương mại và chi phí tuân thủ. Kể từ khi nhận thẻ vàng IUU năm 

2017, Việt Nam đã phải tăng cường truy xuất nguồn gốc, với 802 mã số điện tử được cấp tính đến cuối 

năm 2022 [35]. Mặc dù cải thiện tính minh bạch, các biện pháp phòng vệ thương mại mới như là mức 

thuế chống trợ cấp sơ bộ 2,84% của Hoa Kỳ từ tháng 4/2024, tiếp tục làm gia tăng chi phí tuân thủ đối 

với các tác nhân trong chuỗi. 

Thực tế cho thấy logistics chuỗi lạnh thủy sản Việt Nam đang vận hành trong trạng thái chịu chi 

phối bởi các mâu thuẫn mang tính hệ thống giữa mở rộng quy mô và hiệu quả chi phí, giữa tăng trưởng 

thương mại và áp lực môi trường, cũng như giữa yêu cầu tuân thủ và năng lực thích ứng không đồng 

đều giữa các tác nhân. Đây là cơ sở thực tiễn cho sự hình thành các nghịch lý cốt lõi. 

4.2. Các nghịch lý trong phát triển logistics xanh của chuỗi cung ứng thủy sản xuất khẩu Việt Nam 

4.2.1. Nghịch lý Hiệu suất 

Nghịch lý hiệu suất trong chuỗi cung ứng lạnh thủy sản Việt Nam thể hiện qua căng thẳng dai 

dẳng giữa mục tiêu tăng trưởng, hiệu quả tài chính và yêu cầu tuân thủ môi trường. Cụ thể, mục tiêu 

xuất khẩu đạt 11 tỷ USD vào năm 2025 tạo áp lực khiến doanh nghiệp phải gia tăng công suất kho lạnh 
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và tần suất vận tải [3]. Tuy nhiên, xu hướng này lại xung đột trực tiếp với thực trạng chi phí logistics 

cao và tính thâm dụng năng lượng của hệ thống chuỗi lạnh hiện hữu [33].  

Căng thẳng này gia tăng dưới tác động của các rào cản kỹ thuật và cam kết môi trường quốc tế, 

đặc biệt là quy định IUU và yêu cầu giảm phát thải. Để duy trì khả năng tiếp cận các thị trường trọng 

điểm như EU và Hoa Kỳ, doanh nghiệp buộc phải đầu tư vào công nghệ xanh và hệ thống truy xuất 

nguồn gốc. Tuy nhiên, chi phí đầu tư ban đầu lớn gây áp lực đáng kể lên dòng tiền và biên lợi nhuận 

trong ngắn hạn, nhất là đối với các doanh nghiệp vừa và nhỏ với nguồn vốn hạn chế [36].  

Ở cấp độ vận hành, nghịch lý hiệu suất còn thể hiện qua sự đánh đổi giữa bảo đảm chất lượng sản 

phẩm và tối ưu hóa tiêu thụ năng lượng. Việc duy trì nhiệt độ bảo quản sâu nhằm hạn chế suy giảm chất 

lượng thủy sản đồng thời kéo theo mức tiêu thụ năng lượng và phát thải cao; ngược lại, các nỗ lực cắt 

giảm năng lượng cơ học có thể làm gia tăng rủi ro gián đoạn chuỗi lạnh, hư hỏng hàng hóa và lãng phí 

thực phẩm, từ đó phát sinh các tác động môi trường gián tiếp [37]. Do đó, doanh nghiệp không thể tối 

ưu hóa riêng lẻ từng mục tiêu, mà bị đặt trong trạng thái căng thẳng thường trực giữa yêu cầu xanh hóa 

để bảo đảm năng lực cạnh tranh dài hạn và áp lực kiểm soát chi phí để duy trì khả năng sinh tồn trong 

ngắn hạn. Thực trạng này phản ánh bản chất của nghịch lý hiệu suất khi các mục tiêu đối lập cùng tồn 

tại và đòi hỏi một cách tiếp cận quản trị dựa trên cân bằng động thay vì tối ưu hóa đơn tuyến. 

4.2.2. Nghịch lý Tổ chức 

Nghịch lý tổ chức thể hiện ở sự xung đột giữa nhu cầu kiểm soát thông qua chuẩn hóa và nhu cầu 

linh hoạt thông qua thích ứng cục bộ. Trong chuỗi cung ứng lạnh thủy sản Việt Nam, nghịch lý này biểu 

hiện rõ nét qua sự xung đột giữa xu hướng tập trung hóa hạ tầng theo chuẩn quốc tế và cấu trúc phân 

mảnh đặc thù của nguồn cung nội địa. 

Thứ nhất là áp lực chuẩn hóa dẫn đến tập trung hóa hạ tầng. Dưới tác động của các cam kết quốc 

tế về truy xuất nguồn gốc (như quy định IUU của EU) và các tiêu chuẩn kỹ thuật khắt khe, ngành 

logistics lạnh đang chịu sức ép phải vận hành như một hệ thống thống nhất, minh bạch [3]. Điều này 

thúc đẩy sự hình thành các trung tâm logistics quy mô lớn, chủ yếu tập trung tại khu vực phía Nam (như 

TP.HCM, Bình Dương, Long An) để tận dụng lợi thế quy mô và kết nối cảng biển [33]. Việc tập trung 

hóa giúp các doanh nghiệp lớn tối ưu hiệu quả năng lượng và kiểm soát tuân thủ, tạo ra sự ổn định cho 

hệ thống. 

Thứ hai, mô hình chuẩn hóa và tập trung này lại mâu thuẫn với cấu trúc nguồn cung phân tán đặc 

thù của ngành thủy sản Việt Nam. Với đường bờ biển dài khoảng 3.260 km và vùng nguyên liệu phân 

bố rộng khắp, chuỗi cung ứng thủy sản phụ thuộc vào hàng nghìn hộ nuôi trồng và cơ sở sản xuất nhỏ 

lẻ [38]. Việc tập trung hạ tầng kho lạnh tại phía Nam làm gia tăng khoảng cách vận chuyển từ các vùng 

nguyên liệu phân tán (đặc biệt là từ Nam Trung Bộ) khiến phát thải cao hơn và làm tăng rủi ro đứt gãy 

chuỗi nhiệt độ [37]. Bên cạnh đó, các tiêu chuẩn quốc tế đòi hỏi chi phí đầu tư lớn, tạo ra rào cản kỹ 

thuật khiến các doanh nghiệp vừa và nhỏ (SMEs) khó tham gia vào chuỗi cung ứng chính ngạch, làm 

suy yếu tính liên kết tổng thể của chuỗi cung ứng [39]. 

Như vậy, chuỗi logistics lạnh thủy sản Việt Nam đang đối mặt với nghịch lý tổ chức dai dẳng. 

Nếu ưu tiên tính linh hoạt và phân tán nhằm phù hợp với phân bố không gian của vùng nguyên liệu thì 

sẽ làm suy giảm năng lực kiểm soát chất lượng và tuân thủ chuẩn hóa; trong khi tập trung hóa hạ tầng 

có thể làm gia tăng phát thải vận chuyển và nguy cơ loại trừ các tác nhân quy mô nhỏ khỏi chuỗi cung 

ứng. Sự mâu thuẫn mang tính cấu trúc này cho thấy nghịch lý Tổ chức không đơn thuần là vấn đề phân 

bổ hạ tầng mà là sự đồng tồn tại giữa hai logic tổ chức đối lập, qua đó đòi hỏi một cơ chế điều phối linh 

hoạt thay vì các giải pháp lựa chọn loại trừ. 

4.2.3. Nghịch lý Thuộc về 

Nghịch lý thuộc về thể hiện qua căng thẳng giữa lợi ích của các tác nhân riêng lẻ và yêu cầu tuân 

thủ các chuẩn mực chung của hệ thống. Trong chuỗi cung ứng lạnh thủy sản Việt Nam, nghịch lý này 

biểu hiện rõ qua sự mâu thuẫn giữa áp lực tuân thủ các chuẩn mực quốc tế và những hạn chế về năng 

lực tài chính, công nghệ của các tác nhân nội địa. 

Thứ nhất, áp lực đồng bộ hóa xuất phát từ mục tiêu duy trì hình ảnh và uy tín quốc gia. Ở cấp độ 

hệ thống, ngành thủy sản đặt mục tiêu kim ngạch xuất khẩu 11 tỷ USD vào năm 2025 và cam kết gỡ bỏ 

thẻ vàng IUU [3]. Để đạt được mục tiêu này, toàn bộ chuỗi cung ứng chịu áp lực phải vận hành như 

một thực thể thống nhất, minh bạch và có trách nhiệm. Việc tuân thủ các tiêu chuẩn bền vững (như 
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ASC, MSC, ISO 14001) và quy định IUU trở thành điều kiện bắt buộc để sản phẩm thủy sản Việt Nam 

tiếp cận các thị trường khó tính như EU và Hoa Kỳ, qua đó bảo đảm uy tín quốc gia và tính bền vững 

dài hạn của nguồn lợi thủy sản. 

Thứ hai, sự phân hóa năng lực ở cấp độ cá thể. Trái ngược với kỳ vọng về khả năng thích ứng 

đồng đều của toàn chuỗi, thực tiễn lại cho thấy sự phân hóa sâu sắc về nguồn lực. Theo Tạ Thị Hồng, 

phần lớn các doanh nghiệp sản xuất và logistics nhỏ đang đối mặt với rào cản lớn về nguồn lực tài chính 

và công nghệ [39]. Chi phí duy trì các chứng nhận quốc tế và hệ thống truy xuất nguồn gốc thường vượt 

quá khả năng chi trả trong bối cảnh biên lợi nhuận thấp. Bên cạnh đó, sự biến động của giá nguyên liệu 

đầu vào cùng với quy mô sản xuất nhỏ lẻ, phân mảnh làm suy giảm nghiêm trọng khả năng tuân thủ 

đồng bộ của nhiều hộ nuôi trồng và doanh nghiệp nhỏ [38].  

Như vậy, nghịch lý cốt lõi phát sinh từ cơ chế loại trừ để hội nhập. Việc siết chặt các tiêu chuẩn 

bền vững và minh bạch có thể dẫn đến nguy cơ loại trừ một bộ phận lớn các tác nhân quy mô nhỏ khỏi 

chuỗi cung ứng xuất khẩu chính thức. Điều này không chỉ gây thiếu hụt nguồn nguyên liệu mà còn dẫn 

đến bất ổn sinh kế xã hội. Ngược lại, nếu nới lỏng yêu cầu tuân thủ nhằm duy trì tính bao trùm, ngành 

thủy sản sẽ khó đạt được mục tiêu gỡ bỏ thẻ vàng IUU và có nguy cơ suy giảm khả năng tiếp cận thị 

trường quốc tế. Sự tiến thoái lưỡng nan này cho thấy nghịch lý thuộc về phát sinh từ sự đồng tồn tại 

giữa logic tiêu chuẩn hóa ở cấp hệ thống và sự phân hóa năng lực giữa các tác nhân trong chuỗi giá trị, 

từ đó đặt ra yêu cầu cấp thiết về một cơ chế quản trị dung hòa giữa tính thống nhất và bao trùm. 

4.2.4. Nghịch lý Học hỏi 

Nghịch lý học hỏi thể hiện qua sự căng thẳng giữa khai thác các năng lực hiện hữu để đảm bảo 

hiệu quả ngắn hạn và khám phá các năng lực mới để thích ứng dài hạn. Trong chuỗi cung ứng lạnh thủy 

sản Việt Nam, căng thẳng này thể hiện qua mâu thuẫn giữa việc duy trì nền tảng công nghệ cũ và áp lực 

chuyển đổi sang công nghệ xanh trong bối cảnh nguồn lực tri thức hạn chế. 

Thứ nhất, sự phụ thuộc vào quá trình khai thác công nghệ cũ. Hạ tầng logistics lạnh của Việt Nam 

hiện vẫn phụ thuộc lớn vào các công nghệ truyền thống. Theo Ngô Thị Tuyết, phần lớn đội xe vận tải 

lạnh vẫn sử dụng động cơ diesel và nhiều kho lạnh vẫn vận hành dựa trên các môi chất giá rẻ nhưng có 

tiềm năng phát thải cao [36]. Các tài sản này gắn liền với những khoản đầu tư trong quá khứ và đội ngũ 

nhân sự đã vận hành thành thạo. Việc tiếp tục khai thác hệ thống này cho phép doanh nghiệp tối ưu hóa 

dòng tiền và duy trì biên lợi nhuận trong bối cảnh chi phí logistics đang ở mức cao. Đây là lựa chọn an 

toàn và hợp lý về mặt kinh tế trong ngắn hạn.  

Thứ hai, áp lực đổi mới và khoảng trống tri thức xanh. Bối cảnh mới đòi hỏi doanh nghiệp phải 

tiếp cận các công nghệ mới như kho lạnh sử dụng CO2/NH3 hay hệ thống quản lý năng lượng AI để đáp 

ứng tiêu chuẩn của các thị trường khó tính (EU, Mỹ). Tuy nhiên, việc chuyển đổi bị cản trở bởi hạn chế 

về vốn tri thức xanh (Green Intellectual Capital). Nghiên cứu của Vo & Nguyen chỉ ra rằng, sự thiếu 

hụt kiến thức và kỹ năng về logistics xanh là rào cản hàng đầu đối với các doanh nghiệp Việt Nam [25]. 

Việc làm chủ công nghệ mới không chỉ đòi hỏi chi phí đầu tư lớn mà còn cần thời gian học tập dài hạn, 

và có thể làm suy giảm hiệu suất vận hành tạm thời, khiến doanh nghiệp có nguy cơ rơi vào "bẫy năng 

lực". Việc tập trung tối ưu hóa các thế mạnh hiện tại để sinh tồn khiến doanh nghiệp dần mất đi khả 

năng thích ứng với các thay đổi công nghệ. Doanh nghiệp nhận thức rõ sự cần thiết của chuyển đổi 

xanh, nhưng áp lực duy trì dòng tiền và khả năng thanh khoản ngắn hạn buộc họ phải trì hoãn các khoản 

đầu tư cho đổi mới [40]. 

Như vậy, nghịch lý học hỏi trong ngành thủy sản không chỉ là vấn đề tài chính, mà phản ánh sự 

căng thẳng trong cách doanh nghiệp phân bổ nguồn lực giữa hiệu quả hiện tại và đổi mới tương lai. 

Doanh nghiệp buộc phải đồng thời duy trì hiệu suất vận hành của hệ thống công nghệ hiện hữu và chấp 

nhận rủi ro đầu tư cho các quỹ đạo phát triển mới nhằm đảm bảo khả năng thích ứng dài hạn. Điều này 

cho thấy căng thẳng không thể được giải quyết bằng lựa chọn loại trừ, mà đòi hỏi một trạng thái cân 

bằng động trong quản trị nguồn lực và phát triển năng lực tổ chức. 

Kết quả phân tích thực nghiệm cho thấy bốn nhóm nghịch lý trong chuỗi cung ứng lạnh thủy sản 

Việt Nam không tồn tại biệt lập, mà hình thành một mạng lưới tương tác và đồng tiến hóa. Về cơ chế, 

hệ thống này tuân theo quy luật lan truyền căng thẳng, trong đó việc xử lý cục bộ một mâu thuẫn thường 

vô tình kích hoạt hoặc làm trầm trọng thêm các áp lực ở chiều cạnh khác, tạo thành các “nút thắt nghịch 

lý” dai dẳng [41]. Minh chứng điển hình là mối quan hệ nhân quả ngược chiều giữa nghịch lý Hiệu suất 

và Học hỏi khi áp lực tối ưu hóa dòng tiền ngắn hạn làm suy giảm nghiêm trọng nguồn lực dành cho 
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đổi mới, đẩy doanh nghiệp rơi vào “bẫy năng lực”. Trong khi xu hướng tập trung hóa hạ tầng nhằm 

nâng cao hiệu quả năng lượng trong Nghịch lý Tổ chức lại làm gia tăng các rào cản chi phí và kỹ thuật, 

kích hoạt cơ chế loại trừ các tác nhân yếu thế đặc trưng của Nghịch lý Thuộc về. Do đó, các can thiệp 

kỹ thuật đơn lẻ, thiếu tầm nhìn hệ thống, khó có thể mang lại hiệu quả bền vững. 

4.3. Hệ quả thực tiễn của căng thẳng nghịch lý trong quá trình xanh hóa chuỗi cung ứng 

Trong bối cảnh nền kinh tế đang phát triển như Việt Nam, mức độ phức tạp của các căng thẳng 

nghịch lý này càng gia tăng dưới tác động đồng thời của ba rào cản mang tính hệ thống trong ngành 

logistics lạnh thủy sản. Thứ nhất, sự thiếu hụt nghiêm trọng về nguồn vốn và công nghệ làm hạn chế 

năng lực đáp ứng chi phí chuyển đổi của phần lớn doanh nghiệp vừa và nhỏ, biến quá trình xanh hóa 

thành thách thức sinh tồn. Thứ hai, sự phân mảnh của hạ tầng kho lạnh tập trung ở phía Nam so với 

vùng nguyên liệu phân tán làm gia tăng quãng đường vận chuyển, từ đó triệt tiêu nỗ lực giảm phát thải 

và tăng rủi ro đứt gãy chuỗi nhiệt độ. Thứ ba, yêu cầu tuân thủ các tiêu chuẩn quốc tế khắt khe đang tạo 

ra áp lực chi phí nằm ngoài khả năng đáp ứng của các tác nhân đơn lẻ khi thiếu cơ chế liên kết chuỗi 

hiệu quả. Thực tế này cho thấy tư duy tuyến tính nhằm triệt tiêu mâu thuẫn là không khả thi, đồng thời 

khẳng định yêu cầu chuyển dịch sang tư duy quản trị cân bằng động theo Smith & Lewis [7]. Đây chính 

là nền tảng lý luận và thực tiễn trực tiếp để xây dựng các hàm ý quản trị và chính sách. 

5. HÀM Ý QUẢN TRỊ VÀ KHUYẾN NGHỊ CHÍNH SÁCH 

5.1. Hàm ý cho doanh nghiệp 

Trước những hạn chế về vốn và năng lực tiếp cận công nghệ, quá trình chuyển đổi logistics xanh 

trước hết đòi hỏi sự thay đổi ở cấp độ nhận thức quản trị. Thay vì xem các yêu cầu xanh hóa như chi 

phí tuân thủ thuần túy, đội ngũ lãnh đạo cần hình thành “tư duy nghịch lý”, thừa nhận rằng sự suy giảm 

lợi nhuận ngắn hạn do đầu tư công nghệ là chi phí cấu trúc cần thiết để duy trì khả năng tiếp cận thị 

trường và năng lực cạnh tranh dài hạn [42]. Trên nền tảng này, doanh nghiệp cần phát triển năng lực 

song hành nhằm điều hướng linh hoạt các mâu thuẫn nội tại [43]. Cụ thể, đối với các mâu thuẫn ở cấp 

độ vận hành, chiến lược hợp nhất thông qua chuyển đổi số đóng vai trò then chốt. Việc tích hợp IoT và 

AI trong giám sát nhiệt độ thời gian thực cho phép doanh nghiệp đồng thời bảo đảm chất lượng sản 

phẩm và tối ưu hóa tiêu thụ năng lượng [37]. Ngược lại, với các mâu thuẫn về nguồn lực, chiến lược 

tách biệt cần được áp dụng trong quản trị tài chính, theo đó doanh nghiệp sử dụng dòng tiền ổn định từ 

hoạt động logistics hiện hữu để tài trợ cho các dự án thử nghiệm công nghệ xanh. Cách tiếp cận này 

giúp cô lập rủi ro và duy trì liên tục các nỗ lực đổi mới trong điều kiện áp lực tài chính ngắn hạn [44]. 

5.2. Hàm ý cho quản lý Nhà nước 

Nhằm giải quyết tình trạng phân mảnh hạ tầng và sự bất cân xứng năng lực giữa các tác nhân 

trong chuỗi, vai trò của Nhà nước cần chuyển từ kiểm soát hành chính sang kiến tạo thể chế có khả năng 

dung nạp khác biệt. Về mặt năng lực, hàm ý trọng tâm là thiết lập cơ chế tuân thủ đa tốc độ, trong đó 

các tiêu chuẩn môi trường cao được áp dụng trước cho nhóm doanh nghiệp lớn, còn doanh nghiệp vừa 

và nhỏ được hưởng lộ trình chuyển tiếp linh hoạt kèm theo hỗ trợ kỹ thuật và tín dụng xanh. Cách tiếp 

cận phân tầng này cho phép đạt mục tiêu xanh hóa tổng thể mà không làm gia tăng rủi ro loại trừ các 

tác nhân yếu thế khỏi chuỗi cung ứng. Song song với đó, Nhà nước cần đóng vai trò dẫn dắt trong quy 

hoạch lại không gian hạ tầng logistics lạnh. Việc phát triển các cụm logistics lạnh vệ tinh tại miền Trung 

và miền Bắc có thể góp phần giải quyết mâu thuẫn giữa xu hướng tập trung hóa hạ tầng và gia tăng phát 

thải trong vận tải đường dài, đồng thời cải thiện hiệu quả chi phí logistics và thúc đẩy phát triển kinh tế 

vùng theo hướng bao trùm [36]. 

5.3. Hàm ý cho chuỗi cung ứng 

Trước nguy cơ suy yếu liên kết chuỗi dưới áp lực tuân thủ quốc tế, việc giải quyết các giới hạn về 

nguồn lực đòi hỏi chuyển dịch từ cạnh tranh cục bộ sang mô hình logistics cộng tác [20]. Các hiệp hội 

ngành hàng cần giữ vai trò điều phối trong phát triển hạ tầng dùng chung, khuyến khích chia sẻ năng 

lực kho lạnh và phương tiện vận tải, qua đó giúp doanh nghiệp quy mô nhỏ tiếp cận công nghệ xanh và 

khai thác lợi thế kinh tế theo quy mô mà không cần đầu tư ban đầu quá lớn. Bên cạnh đó, quan hệ liên 

kết dọc trong chuỗi giá trị cần được tái định vị theo hướng đối tác kiến tạo. Các doanh nghiệp đầu tàu 

có thể đóng vai trò dẫn dắt thông qua hỗ trợ tài chính và chuyển giao quy trình chuẩn hóa cho các tác 

nhân thượng nguồn, giúp họ vượt qua các rào cản kỹ thuật như quy định IUU. Những liên kết này cần 

https://www.zotero.org/google-docs/?fnSk1x
https://www.zotero.org/google-docs/?PYcmhH
https://www.zotero.org/google-docs/?Bq7J4B
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được tích hợp trên nền tảng số hóa quốc gia dựa trên blockchain nhằm bảo đảm minh bạch và đồng bộ 

dữ liệu truy xuất nguồn gốc, qua đó hình thành một hệ sinh thái logistics lạnh có khả năng hấp thụ và 

điều tiết các cú sốc từ thị trường quốc tế. 

6. KẾT LUẬN 

Nghiên cứu này làm rõ thực trạng phát triển logistics xanh trong chuỗi cung ứng lạnh thủy sản 

Việt Nam dưới lăng kính lý thuyết Nghịch lý, qua đó vượt ra khỏi cách tiếp cận tuyến tính vốn chi phối 

phần lớn các nghiên cứu trước. Kết quả cho thấy quá trình xanh hóa không phải là một lộ trình tuyến 

tính, mà được cấu thành bởi các căng thẳng mang tính cấu trúc và dai dẳng. Dựa trên khung phân tích 

của Smith & Lewis [7], nghiên cứu đã nhận diện bốn nhóm nghịch lý cốt lõi gồm: Hiệu suất, Tổ chức, 

Thuộc về và Học hỏi, qua đó khẳng định rằng thách thức trung tâm của ngành không nằm ở việc giải 

quyết mâu thuẫn, mà ở năng lực quản trị cân bằng động giữa các mục tiêu đối lập trong bối cảnh khan 

hiếm nguồn lực. 

Tuy nhiên, nghiên cứu vẫn tồn tại một số hạn chế nhất định, đồng thời mở ra các hướng đi cho 

tương lai. Thứ nhất, việc sử dụng chủ yếu dữ liệu thứ cấp chưa cho phép lượng hóa mức độ tác động 

của từng nhóm nghịch lý lên hiệu quả hoạt động doanh nghiệp. Khắc phục điểm này, các nghiên cứu 

tiếp theo nên triển khai phương pháp định lượng với dữ liệu sơ cấp nhằm xây dựng và kiểm định mô 

hình thang đo phù hợp. Thứ hai, phạm vi nghiên cứu tập trung vào chuỗi lạnh thủy sản xuất khẩu có thể 

hạn chế khả năng khái quát hóa kết quả cho toàn ngành logistics. Do đó hướng nghiên cứu tương lai 

cần mở rộng so sánh liên ngành hoặc so sánh giữa các quốc gia để kiểm chứng tính phổ quát của các 

nghịch lý đã nêu. 

Tuyên bố về đóng góp của các tác giả 

Trịnh Thị Thanh Nhàn: Hình thành và phát triển ý tưởng nghiên cứu, xây dựng khung lý thuyết và lập luận; tìm kiếm, tổng hợp 

tài liệu, viết bản thảo, tiếp nhận và xử lý các ý kiến phản biện, chỉnh sửa và hoàn thiện bản thảo theo yêu cầu của tạp chí; Nguyễn 

Thị Thanh Lam: Tham gia định hướng dàn bài ban đầu của bài báo và đồng thuận với việc chỉnh sửa, gửi bản thảo đến tạp chí. 

Tuyên bố về xung đột lợi ích 

Các tác giả tuyên bố không có xung đột lợi ích liên quan đến việc thực hiện nghiên cứu và công bố bài báo này. 

Tuyên bố về sử dụng trí tuệ nhân tạo (AI) 

Trong quá trình thực hiện nghiên cứu và chuẩn bị bản thảo, các tác giả có sử dụng công cụ AI tạo sinh để hỗ trợ chỉnh sửa cải 

thiện cách diễn đạt và câu chữ tiếng Việt. Các tác giả hoàn toàn chịu trách nhiệm về tính chính xác, tính toàn vẹn và nội dung 

khoa học của bài báo. 
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ABSTRACT 

DEVELOPMENT OF GREEN LOGISTICS IN VIETNAM'S SEAFOOD COLD SUPPLY CHAIN: 

AN APPROACH FROM PARADOX THEORY 

Trinh Thi Thanh Nhan*, Nguyen Thi Thanh Lam 
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*Email: trinhthithanhnhan276@gmail.com 

This study examines the development of green logistics in Vietnam’s seafood cold supply chain 

through the lens of Paradox Theory, aiming to clarify persistent tensions between growth objectives and 

sustainability requirements. Drawing on secondary data from domestic and international sources, the 

study employs descriptive statistics, document analysis, and a qualitative-interpretive approach 

grounded in the Dynamic Equilibrium framework of Smith & Lewis. The findings reveal the 

simultaneous presence of four structural paradoxes: performance, organizing, belonging, and learning 

whose intensity is amplified by resource constraints in an emerging economy context. The study argues 

that linear trade-off approaches are inadequate and proposes paradox-based managerial and policy 

implications to enable a more feasible and sustainable green transition. 

Keywords: Green Logistics, Paradox Theory, Seafood cold supply chain. 
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