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Tom tat

Linh vuc ha nguon da va dang phai doi mat véi nhiéu thach thiic Ion tac dong dén toan chudi gid tri nhu: Bién dong gia dau tho, loi
nhuan bién giam, canh tranh gia tang, yéu cau chat lugng chat ché hon, von dau tu ting, nguon nang lugng mdi... Trudc thuc té do, cac
cong ty dau khi da doi méi md hinh t6 chic quan Iy hoat dong cho phi hap véi méi trudng kinh doanh méi. Bai viét gidi thiéu mé hinh to
chiic quan Iy linh vuc ha nguén cla 3 cong ty dau khi quéc gia tai khu viic Dong Nam A (gom PTT, Pertamina va Petronas), tir d6 rit ra cac

bai hoc kinh nghiém cho cong téc to chiic quan Iy linh v ha nguon ctia Tap doan Dau khi Viét Nam (PVN).

Turkhéa: Mo hinh t6 chic quan Iy, linh vic ha ngudn, cong ty dau khi qudc gia, PTT, Pertamina va Petronas.

1. Gi6i thiéu

Mé hinh t8 chic quan Iy clia cac cong ty dau khi quéc
gia dugc danh gia dua trén 2 khia canh:

- Muc d0 s& hitu cong ty con: xét theo 2 thai cuc, (i)
cac cong ty con dugc niém yét toan bd trén san ching
khodan hoac (ii) cong ty me nam quyén s hiiu toan bé cac
cobng ty con va dat dudi su kiém soat cia Nha nudc.

- Mdc d6 tap trung trong quan ly: theo 2 xu huéng
(i) quan ly phan tan, cong ty con khac nhau dugc quan ly
bé&i KPIs khac nhau va it chd trong dén su phéi hgp gilra
cac cong ty con; hodc (i) quan ly tap trung, cac cong ty
con cuing ¢ muc tiéu chung va thudng dugc dat ra 6 cap
d6 tap doan, cac muc tiéu va KPIs nay dugc khuyén khich
thao luan va hgp tac gilra cdc cong ty con.

Xu hudng gan day vé mé hinh té chiic quan Iy cong ty
con clia cac cdng ty dau khi trong khu vuc cho thay co6 3
loai mé hinh t6 chiic chinh [1] (Hinh 1):

- M6 hinh truyén théng thudng thay & cong ty dau
khi 100% v6n nha nudc, cdng ty me nam quyén s& hiru da
s8 ¢ phan va kiém soét toan bo hoat ddng cla cac cong
ty con (kiém soat tap trung cao).

Ngay nhdn bai: 5/3/2020. Ngay phn bién ddnh gid va sta chifa: 5 - 26/3/2020.
Ngay bai bdo dugc duyét ddng: 8/5/2020.

- M6 hinh phan tan: Cac cong ty con dugc niém yét
trén san chiing khoén, hoat déng nhu thuc thé riéng biét
va t8i da hoéa Igi nhuan (kiém soat phan tan).

- M6 hinh ki€ém soat hén hgp: Mét s6 cong ty con
niém yét trén san ching khoan (chu yéu vi ly do chinh tri
hodc tai chinh) va cédng ty me duy tri kiém soat phan 16n
cac cong ty con chién lugc.

Ngoai ra, cac yéu t6 khac dnh hudng dén mé hinh t6
chic quan ly clia cac cong ty dau khi quéc gia nhu: nhiém
vu chinh tri, gid chuyén nhugng, chi s6 két qué hoat déng
chinh (KPI), quy trinh va thu tuc... sé dugc dé cap cu thé.

Cac cong ty dau khi quéc gia nghién ctru dai dién cho
3 loai hinh t6 chiic quén ly: PTT ap dung mé hinh té chic
quan ly phan tan, Pertamina 4p dung mé hinh t8 chiic
quan ly tap trung va Petronas ap dung mé hinh té chic
quan ly hén hgp.

PVN dang trong qua trinh téi co cau linh vuc ha nguén
dé thich nghi véi méi trudng kinh doanh méi. Viéc tham
khao cac bai hoc tu thuc té trién khai clia cac cong ty dau
khi quéc gia trong khu vuc sé rat hitu ich trong viéc déi
md&i quan ly linh vuc ha ngudn cta PVN.
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2. M hinh té chiic quan ly hoat déng ha nguén ctia 3 cdng ty dau khi
quéc gia & khu vuc DPong Nam A

2.1.PTT

PTT la cong ty dau khi quéc gia niém yét cia Thai Lan, BO Tai chinh
Thai Lan ndm gilr 51% c8 phan. PTT dau tu chudi dau khi théng qua cac
khoan dau tu vao cac céng ty con, cong ty lién doanh va céng ty lién
két véi mic dé tham gia khac nhau. Ngoai viéc dap tng an ninh nang
lugng dai han cho Thai Lan, si ménh cta PTT clng bao gom dam bao
tang trudng bén viing, tao ra Igi nhuén téi uu cho cac c6 ddng va dadm

bao kinh doanh céng bang vai tat ca cac
dai tac [2].

M6 hinh kinh doanh theo loai hinh
céng ty dau tu tai chinh (holding com-
pany), PTT dau tu vao linh vuc ha nguén
thong qua cac céng ty con. Linh vuc ha
ngudn dugc quan ly diéu hanh bdi Gidm
déc diéu hanh ha nguon.

Phu hgp véi chinh sach cia Chinh phu,

thac day tunhan hoa tai san Nha nuéc, PTT
da né luc da dang hda quyén s& hiiu cac

f,“Eg ?5’:] > S cong ty con véi muc dich huy dong vén
inh min > N
bach & g & é\ cho mé& rong, da dang danh muc dau tu
mucdéchi g i va chia sé rti ro. Ngoai ra, PTT tang cudng
tiét nha 5] . s ~ , Y n
thfhr:]t?,rgn 3§ £ phat trién quan hé hgp tac chién lugc véi
tirbén thu '§ g cbng ty muc tiéu (targeted company), véi
ba = ;i mong muén thita hudng chuyén mén/
g 2 chuyén gia cho mé rong va tang truéng.
= Quan tri phén tan Quan trj tp trung cao Cac hoat dong tai co cau cta PTT [2]:
- PTT t8 chuc lai hoat déng kinh
c Hén 6 doanh va thi trudng béan 1&, da chuyén
: S h . i R o
§ = o hoat dong kinh doanh dau thé tu PTT
:‘; g’ cho PTT Oil and Retail (PTTOR) tU ngay
3 5 1/7/2018, nham phat trién thanh doanh
Quanly R < nghiép hang dau vé kinh doanh dau thé
PR = o . . A .a
boi ;S:Llanh ‘E £ va ban |, dong thai xay dung thuong hiéu
=
3=Z° = manh va hudng t6i mé rong ra thi trudng
quéc té.
Hinh 1. M6 hinh t6 chitc quan Iy ciia cong ty ddu khi quéc gia
Chu tich Héi ddng Quan tri
Téng giam déc Tap doan
i Quan ly Chién . Giam déc Cac cong ty con
Quantrd || igchic || luoc || 2o || Congnghe CEO CEO LHD
cong ty va s nA N doc tai S e Thugng A
’ va Bén coéng i va Ky N Ha nguon
Quy dinh - chinh A nguén
viing ty thuat PTT Tank
|
Terminal
URPC [ ]
Public Co
Hop téc/ké ) Thai Oil ]
hoach kinh NI e Public Co
doanh ha g G
. quéc té PTT Global ]
nguon Chemical
Hinh 2. (o cdu t6 chiic cia PTT
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Nha may Loc dau

va héa dau

Kinh doanh
phan phoisan pham

« S6lugnglén dau
tho chonhamay loc
dau dugc cung cap
bd&i PTT Trading
phan con lai duoc
thuc hién bai cac
cong ty lién két/chi
nhanh

thung/ngay)

pham/nam

. Hoadau 7,7 triéu tan san

+ Thai Oil Public Company
(275 nghin thung/ngay);

+ PTT Global Chemical (280
nghin thung /ngay);

« Star Ref. (165 nghin thung/
ngay), IRPC (215 nghin

Théng qua PTTOR, PTT
tham gia vao phan phoi
20.766 triéu lit san phdm
xang dau. C6 1530 tram
ban 1é trong nudc va 181
nudc ngoai

Cac cong ty con khac

Hinh 3. Chudi cung ing ddu khi cda PTT [2]

- Quan hé déi tac chién lugc théng qua cac cong ty
lien két d€ tham nhap thi trudng méi, nhu PTT da ky két
thda thuan lién doanh véi Kanbawza dé mé rong sang thi
trudng ban 1é Myanmar.

Chubi cung tng dau khi tich hop ca PTT (Hinh 3):

PTT xay dung ké hoach mua dau thé téi uu cho 90
ngay san xudt, dugc téng hop trén nhu cau cta cac nha
may loc dau ma chua dua trén ké hoach tich hgp va chua
c6 chudn muc danh gia dau thé. Méi nha may loc dau c6
bé diéu chinh gia riéng, thiéu su lién két va chia sé thong
tin vé dinh gia ban, phan phdi, quan ly ton kho va bao
dudng stia chira gira cac nha may loc dau.

PTT da ddy manh dau tu vao hé théng ban I va dich
vu di keém nhu“budc dém” chong lai su suy giam hiéu qua
trong hoat déng kinh doanh loc héa dau. Vi du: viéc ¢
phan hoa PTTOR dugc xem la cach @& PTT m& rong thucng
hiéu chubi Café Amazon trén kh3p thi trudng chau A.

Mua sdm va dau tu ha nguén [1]:

- M@i coéng ty con clia PTT déu c6 hé thng mua sdm
riéng, it cé su phéi hgp gilia cac cong ty con.

- PTT tich cuc tim kiém céc co hoi dau tu mai dé duy
tri su phU hgp trong nén kinh té thay déi, gan day da cong
b6 ké hoach tiép tuc dau tu vao hoat déng kinh doanh
mdi nham tang gia tri hoat dong cho linh vuc c6t 16i gbm
dau tu polymer va xe dién.

2.2. Pertamina

Pertamina (Indonesia) la cong ty dau khi 100% vén
nha nudc, thuc hién ké hoach chuyén sang mé hinh céong
ty holding tU nam 2018. Theo d6, Pertamina thanh lap
4 sub-holdings: thugng nguén, ha nguén, khi va mar-
keting. Chinh ph( Indonesia tin rdng v6i mé hinh cong
ty holding c6 thé dé dang thuc hién dugc cac muc tiéu

quéc té, dong thai cho phép chinh phi cé thé diéu phéi
chinh sach hiéu qua hon.

Mé hinh kinh doanh theo mé hinh truyén théng, cac
cdéng ty con trong linh vuc ha nguén chd yéu do Pertam-
ina nam quyén s& hiru. Giam déc dy én I6n c6 nhiém vu
diéu phdi cac tai san loc dau da dugc xay dung va cac du
an mé rong.

Chubi cung ting dau khi tich hgp chiéu doc dugc quan
ly tdp trung nham dam bao tinh lién tuc ctia chudi tur dau
thé dén dua san pham ra thi trudng (Hinh 5). D€ dam béo
nguyén liéu dau vao va cdng nghé, Pertamina lién doanh
véi cac cong ty & Trung Bong (Saudi Aramco & Nha may
Loc dau Cilacap 50:50); ké hoach lién doanh véi Oman’s
Overseas Oil & Gas xay dung Nha may Loc dau & Botang
(300 nghin thung/ngay) va Lién doanh véi Rosneft xay
dung T6 hop loc hda dau (300 nghin thung/ngay) 6 Tuban.

Do dac diém dia ly, phan phdi sdn phdm ti nha may
loc dau téi thi trudng tiéu thu rat phic tap véi cung dudng
rong khoang tur 160 - 800 km. Pertamina s& hitu va diéu
phéi toan bo hé théng ban lé trong nudc.

Mua sdm va dau tu [11:

- Cong ty me ¢6 1 bo phan mua sam tap trung dudi
sy quan ly ctia Ban giam d6c dich vu chia sé (directorate
of shared services). Cac quyét dinh mua sdm dugc thuc
hién trén cdp d6 Tap doan véi su tham gia clia cac Ban
giam déc khac. Cong ty me sir dung hé théng mua sam
tap trung vdi tén goi “Procurement Exellence Centre”

- Dau tu méi vao linh vuc ha nguén dugc danh gia
b&i 1 bo phan tap trung (centralized division) ding dau
la Giam d6c clia cac du an Ién va cac thong tin dugc Vién
Nang lugng Pertamina (Pertamina Energy Institute) cung
cap vé danh gia cac linh vuc tang trudng tiém nang.
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Chu tich Héi ddng Quan tri va

Téng giam déc Tap doan

Giam déc 5 3
o Giam déc Hau cdn - o Giam déc Cong ty con ha nguén
Gidm déc . At Sl Gidm déc Giam doc )
Marketing chudi X L Du an .
Thuong " Marketing, Nha may . PT Trans Pacific
nguén eleEl cung ung Ban lé loc dau Jeclica Petrochemical ]
g nghiép Vhé ca s& i dau lon Indotama
atan
Al Pertamina Paatra (NN
Giam dd ,_‘_‘ Niaga
Giam déc| | Giam déc lam doc iam d6 PPT Energy Trading [N
i Quan Iy Ké hoach, Giam déc Phat trién V3 PT Pertamina g
chinh taisan D,aul Fu ,V.a Nhan sy kinh héa:h Phajt Trién Lubricants
quanlyruiro doanh va loc trién || khai PT Pertamina Retail [
hiéu suat 2 duan |[duan || PTKilang Pertamina
Xuat séc eh Internasional

Hinh 4. Co cdu t6 chiic ctia Pertamina

Nha may Loc dau

va héa dau

Kinh doanh
phan phéisan pham

+ Pertamina khai thac khodng .

400 nghin thung/ngay. thé gigi

+ Lién doanh véi cong ty & .
Trung Bong

Indonesia

T6 hop loc héa dau quy moé .

S& hitu 6 nha may loc dau vai

téng céng suat ap dat 1.031 .
nghin thung/ngay, trong

dd ¢4 90% cong suat loc &

Chuéi cung ung tich hgp (1SC)
phan phdi san pham dau téi
tung thi truong

Thi trudng ban 1 va thij trudng
doanh nghiép. C6 trén 5.600
tram ban lé trén toan nudc

Hinh 5. Chudi cung ting ddu khi cia Pertamina [3]

2.3. Petronas

Petronas (Malaysia) la cong ty dau khi 100% vén nha
nudc, hoat ddng dudi hinh thic cong ty TNHH dai chung.
Petronas da niém yét mot s6 cong ty con khéng c6t 16i dé
da dang hoa s& hitu vén nhung van dam bdo la c6 déng
I6n, d6ng thai duy tri su kiém soat toan bo ddi vai cac hoat
dong kinh doanh cét 16i. Muc dich 1a duy tri su kiém soat
cla nha nudc trong linh vuc chién lugc trong khi van thu
hut dau tu nudc ngoai va phu hgp véi dinh hudng cla
chinh ph. Cu thé hoat déng tai co ciu clia Petronas [4]:

- Taicdu trdc hoat dong ha nguén nham cat giam chi
phi, thanh [ap nhém céng nghé va chuyén giao du an (The
Project Delivery and Technology team) nam 2018 dé giam
sat chuyén moén ky thuat, nang cao hiéu qua hoat dong va
thuc ddy tang truéng kinh doanh.

- Tai khai dong déi ngli lanh dao bang viéc tang ay
quyén, trao quyén ra quyét dinh nhiéu hon va chiu trach
nhiém giai trinh.
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- Hop tac vdi cac doi tac chién lugc thong qua cac
chinhanh/céng ty con dé tham gia vao cac thi trudng mdi
va ti€p nhan chuyén mén cla d6i tac nham tiép tuc ma
rong/tang trudng (nhu hgp tac vai Saudi Aramco & du an
RAPID, t6 hop loc héa dau va hda dau tich hgp quy mé
thé gisi).

- Petronas thanh lap nhém chuyén ddi sé
(Digitalisation) dé tim kiém cac phuong phap nham tang
thém gid tri vao hoat déng kinh doanh va van hanh thong
qua hiéu, phan tich xu huéng di liéu.

Mo hinh kinh doanh hén hagp, linh vuc ha nguén dugc
quan ly tap trung. Quan ly cap cao cla Petronas cé trong
HDQT clia cdng ty con va cé anh hudng trong viéc chi dao
cac cong ty con. (Vi du: 6ng Datuk MD Arif Mahmood, la
CEO linh vuc ha nguén, déng thai la Cha tich cta 4 cong
ty con) (Hinh 6).

Petronas tham gia vao chudi cung ting ha nguén tich
hgp tir san xuat dau thé dén ché bién va phan phéi san
pham ra thi trudng trong nudc (Hinh 7).
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Chu tich H6i déng Quan tri va

Téng giam déc Tap doan

Pho Pho Pho Phé Pho Pho Chu Pho Céc cong ty con ha nguén
Chu tich Chu tich Chu tich Chu tich Chutich| | tich diéu Cht tich .
e e » . . R N e Petronas Penapisan
diéu hanh | | diéuhanh | | cdp cao cap cao cap cao hanhva | | diéu hanh (Terengganu) HEEEEEE
Giam doc Quan ly Chién Cong nghé Phap Giam déc va Giam Petronas Penapisan
N . » s r N A 2 N e . (Melaka) —
Tai chinh nguon lugc va Chuyén chéTap | | diéu hanh,| | doc diéu
N N R a q « N N Petronas Refinery and
Tap doan nhan luc cong ty* | |giao du an* doan Thuqr\g hanh,‘Ha Feirae e Cofa it
Tap doan nguén nguon
Petronas Lubricants (NN
: Petronas Dagangan Derhad: [N |
Phé ‘ . Cha t!.Ch cuUa Petronas Petronas Trading IR
Chu tich diéu Chemicals Group
hanh va Gidm ddc| |- Chu tich clia Petronas Petronas Chemicals Group I ]
diéu hanh, Kinh Dagangan **
doanh Gas va + Chu tich cta Pengerang
Ning Iugng mdi Refining Company ***
(b6 sung 2018) + Cha tich clia Pengerang
Petrochemical Company***

*Nhdm Chién lugc Cong ty va Nhém Céng nghé va Chuyén giao du dn c6 bao tram linh virc ha ngudn; ** PETRONAS Dagangan 1 cdnh tay bdn Ié va marketing ctia Petronas vé san phdm ddu khi hg nguén
*** Pengerang Refining and Petrochemical Ia lién doanh giiia Petronas and Saudi Aramco (RAPID project)

Hinh 6. (o cdu td chiic ctia Petronas

Nha may Loc dau

Kinh doanh

va héa dau phan phéi san pham

«  Petronas gitt quyén giam ho « Loc dau quy mé thé gidi va « Mang lugi phan phéi nhién liéu phu
nguén tai nguyén dau khi héa dau da dang toan Malaysia, c6 hon 1.000 tram ban
Malaysia 1& trén toan quéc

. Coéng suat loc dau hon 500
nghin thung/ngay va héa
dau 12,8 triéu tdn/nam

+ Petronas Trading Corporation (PETCO)
kinh doanh dau thé va san phdm dau

+ Petronas Dagangan Berhad (PDB),
phan phéi sadn pham nha may loc dau
ra thj trudng trong nudc

Hinh 7. Chudi cung ting ddu khi cia Petronas

Petronas phan phdi san pham san xuét ra tr cac nha
may loc dau ra thi trudng Malaysia théng qua hé théng
cac cong ty con Petronas Dagagnan Berhad (PDB) do
Petronas s& hitu 69,88% c6 phan. PETCO thuc hién nhap
khau céc sdn phdm ma cac nha may loc dau trong nudc
khong dap ung dugc. Quan hé gilra cdc cdng ty con theo
gia thi trudng.

Mua sdm va dau tu ha nguén [1]:

- Petronas hudng tsi hé th6ng mua sam tap trung
v6i muc dich tang cudng stic manh hgp luc va dap ung
yéu cau clia nha thau.

- Hé th6ng mua sam cla Petronas phai tuan tha cac
quy dinh mua sam cua dia phuong (yéu cau st dung cac
cong ty dich vu dia phuong).

2.4. Ddnh gid

Mé hinh té chic quan ly thé hién méi quan hé tucng
tac gilra cong ty me vdi cac cong ty con va gilra cac cong
ty con trong mét tap doan. Trong pham vi bai viét, nhom
tac gid danh gia méi quan hé nay théng qua hanh vi ra
quyét dinh: cac quyét dinh vé chién lugc vé dau tu, cung
Ung, hoat dong dugc thyc hién tap trung & cong ty me
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T6i da héa lgi nhuan
trong cac linh vuc c6t 16i

2

3 Nang cao uy tin clia
> cong ty dé niém yét

Loai bé su thiéu hiéu
qua trong cong ty

3
Tang cudng su phoi Dau tu vao cacdu an
hap gitra cac tai san 3 tangtrudng
3
Quan ly canh tranh néi bo e PTT
(1) Gong ty 6 j dinh/béing chiing thuc hién nhung chuta thanh cong; (2) Gong ty ¢6 mét vai ——CPertamina
== Petronas

thanh céng nhung két qud khdng mong mudn (3) (ong ty da thuc hién thanh cong
Hinh 8. Két qua thuc hién tdi co cdu ctia cong ty ddu khi quéc gia trong khu vurc [1]

hay phan tan xu6ng cong ty con (ai ra quyét dinh); cac quyét dinh dua
trén Igi nhuan toan tap doan hay ting don vi kinh doanh (cd s& ra quyét
dinh); danh gia dua trén KPIs tai chinh hay KPIs hoat déng (déng co ra
quyét dinh); quy trinh ra quyét dinh c6 dugc xay dung va ap dung chung
trong toan tap doan (tiéu chuin héa) hay chi c6 mét s6 tiéu chudn ap
dung chung con tai méi don vi c6 bd quy trinh, tha tuc riéng phu hgp vai
dac thu chia don vi (cach thic ra quyét dinh).

M®i cong ty dau khi cé muc tiéu va cach thuc hién khac nhau, v6i méi
mo hinh ap dung sé 1a cac bai hoc hitu ich dé tham khao.

- PTT: Ap dung hinh thuc ra quyét dinh phan tan, cac quyét dinh cha
yéu dugc dua ra & cap cong ty con, téi uu tiing tai san riéng ré va it cé su
két hop gilra cac tai san; thudc do tai chinh la muc tiéu chinh ctia cong
ty (KPIs tai chinh); da c6 mét sé tiéu chudn héa nhung chua bat budc ap
dung, PTT dang trong qua trinh xay dung quy trinh va huéng t&i 4p dung
chuén hda toan tap doan. M6 hinh ap dung c3i thién vé tai chinh nhung
gap khé khan trong tang trudng va hop luc, cu thé:

Mat dugc: Cong ty me c6 dai dién trong HDQT clia cdng ty con dé dam
bao kiém soat thdng nhat mét s6 van dé chinh va quan ly tap trung vao
tang trudng; cac codng ty con hoat dong nhu mot don vi doc lap, cé trach
nhiém déi véi c6 dong va cé bo KPI dinh hudng tai chinh riéng; mua dau
thé tap trung cho cac nha may loc dau. PTT thanh [ap nhdm nghién ciu dé
tim ki€m khu vuc 6 tiém nang tang trudng mai dé cé thé cai thién tang
trudng va dam béo Igi nhuan 6n dinh.

Ton tai: Cau truc quan ly céng kénh, méi cong ty con co6 cac chiic nang
hé trg riéng (mua sdm, nhan su, céng nghé théng tin, tai chinh), dan dén
khéng hiéu qua do thiéu hgp luc. Quan ly cadc nha may loc dau chua téi
uu, ap dung cac hé théng quy trinh khac nhau, bé gia khac nhau, han ché
hap tac (bao dudng slia chira va hoat déng), con tén tai canh tranh néi bo
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dé chiém linh thi trudng trong nuéc mac
du PTT Ia ¢6 ddng chinh trong cac nha
may loc dau (PTT Global Chemical, IRPC,
Thai Qil).

- Pertamina: Ap dung hinh thuc ra
quyét dinh tap trung, HDQT quyét dinh
cac quyét dinh chinh va it c6 su két hgp
gifa cac tai san; muc tiéu quan ly tap
trung nhiéu vao téi uu san xuat (KPI hoat
dong), cac chi tiéu tai chinh chua dugc uu
tién; da xay dung mét s6 tiéu chuan héa
nhung chua bat budc ap dung. Pertamina
gap kho khan trong can bang cung cap
nhién liéu va lgi nhuan.

Mat dugc: Co cdu té chic ctia Pertam-
ina cho phép tap trung vao cadc duantang
trudng. Giam doc du an loc hoa dau dugc
trao quyén dé khai thac co hoi dau tu mai
trén co s& tham khao y kién ctia nhom
chién lugc doanh nghiép; da hinh thanh
chubi cung ung tich hgp (ISC), cung cap
dau thé va quan ly cac sdn phdm loc dau
cho cac nha may loc dau.

Ton tai: Quyét dinh quan ly cha yéu
dugc dua ra boi cap cao (Cong ty me),
dan dén viéc ra quyét dinh cham; cac
muc tiéu clia Pertamina chl yéu dugc
diéu huéng theo chinh tri, ddm bao an
ninh nhién liéu trong nuéc; thi€u kinh
nghiém quan ly cac lién doanh quéc té
(nd lyc tham gia vao lién doanh vaéi Saudi
Aramco trong dy an nang cap nha may
loc ddu nhung bi tri hoan do bat déng vé
dinh gia tai san); chua t6i uu cdc nha may
loc dau do st dung cac bé gia khac nhau
dé 1ap ké hoach.

- Petronas: Ap dung hinh thuc ra
quyét dinh tap trung, HDQT quyét dinh
cac quyét dinh chinh va dua trén t6i uu
cac tai san; muc tiéu truyén dat la KPI hoat
dong va dang hudng téi la KPI tai chinh;
Petronas dang trong qua trinh xay dung
quy trinh va huéng t6i 4p dung chuan
héa tat ca cac hoat ddng clia tap doan.

Mat dugc: Cac hoat déng kinh doanh

¢6t 16i dugc s& hiru hoan toan béi Petro-
nas va dugc kiém soat tap trung. Bén
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canh do, cong ty me c6 dai dién trong ban lanh dao cla
cac cdng ty con d€ ddm bao canh tranh lanh manh gida
cac cong ty con. Petronas trao quyén cho déi ngi lanh
dao dé tu cha dua ra quyét dinh trong thdi ky gia dau thap
va thuc hién chién lugc cat giam chi phi (tiét kiém khoang
50 ty RM trong 4 nam t& nam 2015 dén 2018); cac cong
ty con hoat dong theo dinh huéng Igi nhuan do vay cac
cobng ty niém yét hap dan haon; ti€ép can dugc ngudn chi
phi canh tranh va cdng nghé théng qua lién doanh véi cac
codng ty quéc té (trong du &n RAPID); nhom vé ky thuat s6
hé trg cai thién chudi gia tri théng qua phan tich d liéu.

Tén tai: Cac quyét dinh chinh cha yéu dugc thuc hién
bé&i cac giam déc diéu hanh cap cao, dan dén qua trinh
ra quyét dinh cham va quan liéu. Chinh pha dinh gia san
pham loc diu (bat ké bién dong gia dau thé thé gidi) dan
dén tac dong tiéu cuc khd nang canh tranh; hé thng mua
sam khong hiéu qua do quy dinh ting ho cac nha san xuat
dia phuang; hé théng tha tuc, quy trinh luc dau chua dugc
thiét 1ap cho hop tac quéc té, do dé, Petronas da phai hop
ly hoa dé dam bao bao cao minh bach, dan dén pham vi
va trach nhiém khoéng ré rang.

Danh gia muic d6 thuc hién tai co cdu thanh cong cla
cac cong ty dau khi nghién ctu trén céac khia canh thuc
hanh t6t (best practices) dudi day theo 3 cap do[1]. Cac
khia canh danh gia gém:

- T6i da héa Igi nhuan trong cac linh vuc c6t 16i: Uu
tién can bang Igi nhuan tai chinh v6i muc tiéu quéc gia;
thuc hién cac co ché dinh gia san pham va gia chuyén
nhuong gilta cac cdng ty con theo gid thi trudng.

- Nang cao uy tin ctia doanh nghiép: Cé quan hé véi
cac dbi tac co uy tin; t6 chiic béo cdo minh bach, dic biét
la bao cao tai chinh ctia cong ty con.

- Dau tu vao céc linh vuc tang truéng mdi: Hop tac
chién lugc vdi cac cdng ty hang dau dé tiép can kién thuc
va chuyén mén ky thuat; ddm bao té chiic va hé théng sdn
sang dé quan ly quan hé déi tac chién lugc mai; thanh lap
nhom danh gia cac ca hoi tiém nang déc 1ap dé dam bao
cac co hoi dugc danh gid cong bang (cling 1 bo gia).

- Quan ly canh tranh noi bo: Gidm thiéu canh tranh
khéng can thiét dé tranh gianh thi trudng trong cung loai
tai sén/san pham théng qua viéc git quyén kiém soat cac
cbng ty con c6t 16i va thong qua CEO va HPQT d6i véi cac
céng ty con niém yét; han ché sy chong chéo tai san trong
chuédi gia tri va dia ly; xay dung va tuan tha cac hudng dan
quan ly cac lién doanh.

- Tang cudng hgp luc cac tai san: Khuyén khich su

phoi hop trong chudi cung tng va téi uu héa nha may loc
dau bédng viéc xay dung quy trinh van hanh va hé théng
théng nhat ap dung chung (dac biét 1a hé th6ng mua sdm
va bao duéng); thuc hién t6i uu héa cac nha may loc dau;
thanh 1ap déi chubi cung ting tich hop dé mua diu thé va
quan ly sdn phdm ha nguén.

- Loai bd su thi€u hiéu qua: Co cau té chuc tinh gon
dé gidm thiéu lang phi nguén luc nhu viéc hgp nhat cac
chic nang hé trg gilta cac cong ty con dé gidm chi phi
chung; truyén dat cac muc tiéu rd rang trong toan tap
doan va trao quyén cho do6i nga lanh dao c6 tham quyén
dé ra quyét dinh; t6i uu héa s lugng nhan vién phu hop
vGi hoat ddng; gidm quyén s& hitu d6i véi tai san khéng cé
Igi nhuan hodc nam ngoai chubi gia tri.

Két qua danh gia cac cong ty nghién cu (Hinh 8).

Két qua trén cho thdy céac thuc hanh t6t dugc thay
trong mo hinh hén hgp. M6 hinh nay tiép thu dugc ca uu
diém ctia mé hinh phan tan va mé hinh truyén théng. M6
hinh phan tan, cht déng trong viéc thuc hién dau tu cac
du an tang truéng mdi nhung gap khé khan trong viéc
khuyén khich su phdi hgp trong chuédi dé t6i uu ngudn
luc va tinh gon t6 chiic. M6 hinh truyén théng, nha ty &
nam gilt quyén kiém soat tai san cac cong ty con, cong ty
me gidm thiéu dugc canh tranh khéng can thiét gilta cac
céng ty con c6 cung loai sdn pham trong cling thi trudng.
Tuy nhién, mé hinh truyén théng gap kho khan trong viéc
dam bao lgi nhuan tét cho linh vuc kinh doanh c6t 16i do
phai can bang Igi nhuan tai chinh v6i muc tiéu quéc gia,
€d cdu té chiic quén ly cong kénh tuang tu nhu mé hinh
phan tan.

3. Kinh nghiém té chiic quan ly linh vuc ha nguén cta
PVN

Cac don vi hoat déng trong linh vuc ha nguén cla
PVN chd yéu da dugc chuyén sang mé hinh cong ty ¢
phan va cong ty trach nhiém hiu han, diéu nay phu hop
véi dinh hudng cdia Nha nudc va ctia PVN. Tuy nhién, do
anh huéng tur hé théng quan ly doanh nghiép Nha nudc
nén thuc té hiéu qué quan ly ddi véi cac cong ty cb phan/
trach nhiém hiru han chua dugc nhu muc tiéu ban dau do
thiéu kinh nghiém quan ly lién doanh nudéc ngoai, chua
r6 rang mo hinh cong ty diéu hanh hay céng ty dau tu
tai chinh (holding) nén Cong ty me van con tham gia truc
ti€p vao diéu hanh don vi, su két néi gita cac don vi roi
rac, chua lién két chubi gia tri chat ché, chua t6i uu dugc
nguén luc (co s& ha tdng phan phdi sdn phdm, bdo dudng
stia chfa, vat tu du phong, nhan su...), con ton tai canh

DAV KHi - SO 5/2020 57



KINH TE - QUAN LY DAU KHi

tranh thi truong, co ché quan ly ciia cdng ty me khéac nhau
gita cac don vi... [5].

Trén co s& phan tich mé hinh t8 chic quan ly clia cac
céng ty dau khi trén thé gidi, Vién Dau khi Viét Nam (VPI)
ki€n nghi mét s6 thuc hanh tét c6 thé dugc ap dung cho
mo hinh quan ly ha nguén ctia PYN:

- Gilr quyén kiém soat cac cdng ty c6t 16i thong qua
sG hitu von hoac chi phéi bang ngudn nguyén liéu dau
vao hodc thi trudng san pham; ki€ém soat théng qua ngudi
dai dién phan vén tai don vi dé dam bao dan dit cac cong
ty theo chién lugc clia PVN.

- Quan hé gia trao d6i gilta cac don vi theo thi trudng
dé dam béo Igi ich cong bang giira cac cong ty con.

- Thiét 1ap méi quan hé déi tac chién lugc, té chic lai
theo thong Ié t6t d€ minh bach bédo céo tai chinh va xoay
quanh hiéu qua tai chinh d6i véi cac cong ty con.

- Tham gia vao cac duy an dau tu tang trudng mai
bang viéc quan hé d8i tac véi cac cong ty I6n dé tiép can
chuyén mon va kién thic ky thuat mdi.

- Thay d&i t6 chic va xay dung hé thédng hudng dan
rd rang dé quan ly cac lién doanh vdi nudc ngoai va cac
quan hé déi tac chién lugc méi.

- Thiét lap tu duy theo hudng tang trudng manh mé,
tim ki€ém co hoi tang trudng mai théng qua viéc nghién
ctiu sang loc cac ca héi tiém nang.

- Ap dung ky thuat s6 vao linh vuc ha nguén.

- Han ché& chdng chéo trong chuébi gia tri va khu vuc
dia ly, trong trudng hgp tai san chéng chéo, sap nhap/
hgp nhat c6 thé giup thuc day viéc hgp luc va céi thién
su hgp tac.

- Xay dung hé théng théng nhat va quy trinh van
hanh cho céc tai san dé thac ddy su hgp tac, phdi hop
(mua sam va bao dudng).

- Pua hoat dong quan ly va phan phdi san pham vé
mot dau méi dé nang cao hiéu qué clia chubi cung tng.

- Truyén dat cac muc tiéu rd rang trong té chic va
trao quyén cho déi ngi lanh dao céng ty con ¢ thdm
quyén dua ra quyét dinh.

4. Két luan va khuyén nghi

Trén cd s& phan tich mé hinh t6 chuc cla cac cdng
ty dau khi trong khu vuc, nhom tac gia dé xuat mot sé
khuyén nghi cho cong tac t6 chiic quén ly hoat dong ha
nguén clia PVN nhu sau:
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- Mé hinh t8 chiic quan ly ctia PVN nén ti€p can theo
huéng mé hinh céng ty holding, phu hop véi xu huéng
hién nay clia cac cong ty dau khi, tap trung vao phét trién
cobng tac quan tri t6t dé€ giam sat va hé trg cdng tac quan
tri cho cong ty con. Cong ty me khéng tham gia vao diéu
hanh céng ty con va cong ty con ty chju trach nhiém hoan
toan véi hoat déng san xuat kinh doanh.

- Ap dung mé hinh hén hgp, nang cao céng tac
quan tri:

+ Phan cdp/uy quyén t6i da cho cong ty con chu
dong, linh hoat va tu chiu trdch nhiém d6i véi hoat dong
san xuat kinh doanh ctia don vi. Cong ty me chi quan ly
cac van dé 16n vé dinh hudng, chién lugc va xay dung hé
théng quan tri t6t d€ quan ly va giam sat théng qua chi
sO KPls.

+ Xay dung va ap dung bé quy tac, huéng dan chung
cho hoat dong kinh doanh, quan ly diéu hanh, quan tri
trong toan Tap doan, tir Céng ty me dén cac don vi thanh
vién théng qua hé théng cac quy trinh, quy ché dugc
chudn héa theo théng lé t6t nham dadm bdo tinh théng
nhat, minh bach va c6 co ché giam sat hiéu qua trong
qua trinh trién khai, thuc hién. Cac hé théng can thiét xay
dung ap dung chung gém: quan tri rli ro va kiém soat noi
b, quan ly dau tu, quan ly nhan su cap cao...

+ D&i mdi va tai tao van héa hiéu qua trong doanh
nghiép dua trén sy gan két, niém tin va tinh than chju
trach nhiém trong t6 chtc.

- Tang cudng lién két, tich hgp chudi gia tri chat ché,
t6i uu hoa nguén luc va thé manh hién c6 cia PVN vé
co sG ha tang, ngudn cung, tai san, von, con ngudi, kénh
phan phéi, thi trudng; dam bao tai chinh cho céng ty me;
nang cao nang luc canh tranh.

- Xay dung méi quan hé hgp tac chién lugc véi cac
déi tac tac c6 kinh nghiém, chuyén mén va nang luc tai
chinh d@é tham gia vao cac du an dau tu mai cé tiém nang
tang trudng cao trong tuong lai nhu hoa dau, héa chat,
LNG, nang lugng tai tao.

- Nang cao hiéu qua cta chic nang hod trg, xem
xét t6 chuic tp trung hoat déng béo dudng stia chiia va
logistics, diéu nay c6 thé tang gia tri trong viéc chia sé
nguén luc trong cac tai san.

- Dé&i méi va dp dung mé hinh kinh doanh ky thuat
s6 trong linh vuc ha nguén, tuong tu mét s6 cong ty dau
khi da thanh 1ap cac nhom tap trung vao chuyén dsi sé,
déi mdi, téi tao va dau tu mao hiém.
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Summary

The petroleum downstream sector has been facing many challenges affecting the entire value chain such as price volatility, falling
refining margins, increasing competition, tighter quality requirements, high investment capital and renewable energy sources. Downstream
players therefore need to reform their organisations to suit the new context. This paper describes the organisation of the downstream sector
of three national oil and gas companies, namely PTT, Pertamina and Petronas, thereby drawing experiences and lessons for the organisation

of the downstream sector of the Vietnam Qil and Gas Group (PVN).
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