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Tom tat

Trong dai dich COVID-19, cac doanh nghiép dau khi trén thé gidi chiu tac dong kép. Thi nhét, do gian cach xa hoi, viéc di chuyén trg
nén khd khan, ngudn cung nhan lyc chat lugng cao bi dong bang, mt so co s6 san xuat phai dong ctia hodc gidm quy mé san xuat hang
héa, dich vu quan trong bi gidn doan, gia ca khd luang, dnh huéng dén tinh lién tuc cta hoat dong san xuat kinh doanh. Thit hai, do nhu
cau di lai va hoat dong kinh té gidm, dan dén gidm nhu cau va hdu qua la gia dau thap dén mdc chua tling cd trong lich s, kéo theo cac
hé luy nhu: doanh thu gidm, ton kho nhiéu, dong tién khdng 6n dinh hodc thi€u hut géy khé khan cho cac doanh nghiép trong linh vuc
thdm do, khai thac, ché bién, khi va dich vu ky thudt dau khi.

Trong bai bdo nay, tac gia gidi thiéu cach ti€p can xt Iy khdng hoang chién lugc do Martin Hirt (McKinsey) dé xuat, véi mot s6 ggi y
cho bdi canh dai dich COVID-19 cla tu vén BCG, IHS va cla riéng tac gia dé cac doanh nghiép dau khi (ng x trong bdi canh khiing hoéng

chua cd tién Ié nay.

Turkhoa: COVID-19, x(t Iy khiing hoang chién lugc, quan tri doanh nghiép, dau khi.

1. Cudc khiing hoang chua cé6 tién lé

Cac nha nghién ctu cho rang, dai dich COVID-19 sé
gay ra moét cudc khing hodng kinh té téi té nhat trong
lich st hién dai, tham chi con nang né hon ca cudc dai suy
thoai toan cau vao cudi thap nién 1920 - dau thap nién
1940. Cu s6¢ nay manh dén muc nao, kéo dai bao lau, tat
ca phu thudc vao viéc nhan loai chién dau véi ké thu bé
nho, vo hinh nay ra sao? Bao gi dén dinh dich va sau dé
dudng cong sé dién bién nhu thé nao, con nhiing dinh
khéac khéng, khi cac nén kinh té lan lugt mé clra tré lai?
Bao gid tim ra vaccine ch6ng chiing mdi clia virus Corona
nay, hay chung lai sinh ra nhimng bién thé mdi lam cudc
chién khéng biét bao gid cham dt? Cac phuong thudc
cttu chita nén kinh té tr cac chinh phd, ngan hang trung
uang va cac dinh ché tai chinh quéc té sé ra sao, c6 da
“mdy tha” va “ngudn oxy” cho cac doanh nghiép séng sét,
phuc héi va phat trién? Va ngay ca khi bat dau phuc hoi
va phét trién, thi béi canh kinh té - x& hoi, théi quen sinh
hoat, hanh vi clia khach hang sé ra sao va doanh nghiép
sé dinh hudng thé nao trong diéu kién mai ma nhan loai
chua tiing biét dén?

Ngay nhdn bai: 21/4/2020. Ngdy phan bién ddnh gid va siia chita: 21 - 22/4/2020.
Ngay bai bdo dugc duyét ding: 27/4/2020.
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Cudc khang hoang chua o tién lé khong chi vi quy
mo 16n vé dia ly lam anh hudng hau hét cac nudc, cudng
d6 cao vai nhiéu ca nhiém va tlir vong, déng bang nhiéu
nén kinh té&, pha v& chubi gia tri toan cau, hang loat goi
cliu trg chua tling c6 tién &, ma con vi tinh khé du doén
cta chiing virus Corona mdi. Cac nha khoa hoc gan day da
tim thay bang ching tac dong cta virus SARS-CoV-2 lén
hé tiéu hoa, hé than kinh va giai doan lay nhiém manh c6
vé nhu khi nguai bi nhiém chua c6 triéu ching. Hang loat
cau héi ma cac chinh pht, doanh nghiép, nha khoa hoc
phai tim cau tra |6i hang ngay, hang gid vi rat nhiéu “diéu
chua biét ma ta chua biét vé su ton tai clia nd” (unknown
unknowns).

Trong dai dich COVID-19, cac doanh nghiép dau khi,
rti thay, déu chiu tdc dong kép. Thi nhat, do gian cach xa
hoi, viéc di chuyén tré nén khoé khan, ngudn cung nhan
luc chat lugng cao bi dong bang, mét s6 co s& san xuat
phai déng clta hodc giam quy mo san xuat hang héa, dich
vu quan trong bi gian doan, gia ca kho luong, anh hudng
dén tinh lién tuc ctia hoat dong san xuat kinh doanh. Thu
hai, do nhu cau di lai va hoat déng kinh té giam, dan dén
gidam nhu cau va hau qua la gia dau thap dén muc chua
tung 6 trong lich si, kéo theo nhiéu hé luy nhu doanh
thu gidm, tén kho nhiéu, dong tién khéng 6n dinh hoac
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thiéu hut gay khoé khan cho cac doanh nghiép trong linh
vuc tham do, khai thac, ché bién, khi va dich vu ky thuat
dau khi. Vay doanh nghiép dau khi nén tng x{ trong boi
canh khiing hoang chua co tién 1é nay nhu thé nao?

2. Ly thuyét vé xtt ly khung hoang ctia doanh nghiép

Khi xdy ra khiing hoadng, c6 2 muc tiéu quan trong
doanh nghiép can theo dudi, d6 la ton tai, vugt qua khing
hodng va chudn bi moi mat cho phuc héi va phat trién
mot cach nhanh nhat khi khing hodng qua di. Théng
thudng, ngudi ta khuyén nghi cac budc: thanh 1ap Nhom
XU ly khiing hoadng (Crisis Team); nhém nay c6 trach nhiém
xac dinh cac kich ban c6 thé xay ra, cac rui ro chinh; va lap
ké hoach hanh dong cho tiing kich ban, gidm thiéu tac
déng, tranh cac rdi ro c6 thé xay ra va trién khai cac hoat
dong nay.

Tuy nhién, cach ti€p can truyén théng thudng cha yéu
tap trung vao muc tiéu thd nhat, muc tiéu thi hai khéng

dugc quan tdm nhiéu. BSi canh khing hoang do dich
COVID-19, c6 quy mé, cudng dé va tinh bat dinh chua ¢
tién 1, da va dang tao nén su thay déi can ban vé tu duy,
nhan thuc, gia tri, dan dén thay déi hanh vi tiéu dung cda
doanh nghiép va ca nhan cling nhu dat ra yéu cau thay
déi m6 hinh kinh doanh hién cé. Do vay, can cach tiép can
mang tinh chién lugc hon, tap trung vao cac muc tiéu dai
han hon, trong khi van xt ly dugc cac tinh huéng ngan han.

Trong bai bdo nay, tac gia gidi thiéu cach ti€p can xu
ly khiing hoang chién lugc (tac gid tam dat tén), do Martin
Hirt (McKinsey) dé xuat, véi mot sé gai y cho béi canh dai
dich COVID-19 clia tu van BCG, IHS va cla riéng tac gia dé
doc gia tham khao.

3. Phuong phap tiép can “Xi ly khing hoang chién
lugc”

Thay vi thanh 1ap Nhém xU& ly khing hodng, Martin
Hirt dé xuat thanh 1ap nhém cé tén 1a Nhém xay dung

Bdng 1. Khung phan tich va mdt sd cdch tiép can xit Iy khiing hodng chién lugc cho doanh nghiép X [1]

Tuén nay 2 - 4 tuan téi 1-2 quy téi 1-2 nam téi Binh thuong méi
Xdc dinh vij tri hién tai
- Mét phan dirliéu quan - M6t s6 nhiém vu - Thiéu ngudn vén - Tinh hinh 6n dinh - Cau tang trd lai.
trong mai dugc luu trirtrén  quan trong khéng trién khai mot sé tré lai.
dam may (cloud storage); thé thuc hién truc du &n trong ké
- Gia dau gidm con 40% tuyén; hoach.
gia ké hoach nam 2020. - M@t s tai sén bao 16.
Xdy dung cdc kich ban
- Chinh phu bat budéc gian =~ - Chubi cunging mét - Gia dau thé giam - Thi trudng chua - C4u trac thi trudng
cach xa hoi; s dich vu ky thuat sau; phuc héi hoan thay d6i theo huéng
- Cé caF1trong doanh cao bj dut; - Céac doi tac diing, toan. da dang nguén nang
nghiép. - Thiéu chuyén gia gian dau tu. lugng.
nudéc ngoai.
Dinh huéng phadt trién
- Lién két noi dia dé bao - M& rong mang ludi, - Rasoat, téiuuhoa - Quay trd lai kinh - Trién khai cung cap
dam chuéi cung Ung; du phong cho chudi ting hang muc chi doanh binh dich vu diéu hanh
- Xay dung ké hoach, cung ung; phi; thuong; hgp déng PSC, khai
phuong &n gian cachxa - Catgidm phaclgiva - T6iuu hoa gié du - Danh gia mot s6 thac mé cho bén

héi trong doanh nghiép;
cac kich ban hanh déng
theo nguy co nhiém
bénh ti thap dén cao.

thu nhap thém ngoai
luong.

Quyeét sdch chién lugc

an dau tu.

huéng phat trién
kinh doanh méi.

thué Ia nha nudc,
chd mo;

- Mé réng kinh doanh
ra ngoai nganh dau
khi;

- Chia lyc lugng san xuat -
thanh cac nhém khong
truc ti€p gap nhau. -

Xdc dinh cdc diéu kién kich hoat
- Quyétdinh ctacoquan -
cdng quyén.

Tang cudng dao tao
lam viéc truc tuyén;
Giam s6 lugng nhan
vién gian tiép;
Tuyén dung nguén
nhan luc chuyén déi
s0.

Bién phép gidn cach
kéo dai qua thai han
nhat dinh.

Dong mot s6 mo;
Tam dung khai
thac mét sé giéng,
giam san lugng
mot s6 mo;

D43y manh chuyén
déi s6.

Gia dau so vdi gia
thanh va khai thac
(production &
lifting costs).

Farm-in mét s6 du
an trong nudc cé
tiém nang;
Farm-out, swap
mot s6 du an nudc
ngoai khéng trong
vlng trong diém.

Gia dau so vdi gia
thanh phat hién va
khai thac (finding &
production costs).

- Uu tién dau tu cac

du an trong nudc;

- Hogp tac véi doi tac

nang lugng ngoai
dau khi.
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ké hoach tién vé phia trudc (Plan-Ahead Team), sau day
goi tat Ia Nhom dac nhiém. Gan giéng vai cach thic xu ly
khing hoang trong quan doi, nhém nay c6 trach nhiém
thu thap, phan tich cac théng tin tinh bao nhin vé phia
trudc, c6 tinh du béo, phat trién cac kich ban tuong lai, xay
dung cac phuong an hanh déng cho nhiéu tam nhin thoi
gian khac nhau. Co cdu té chic ciia Nhém dac nhiém nay
theo hinh thic module, méi module chiu trach nhiém vé
mot linh vuc/van dé trong sudt toan b qua trinh xay dung
ké hoach. Khi c6 nhiing van dé mdi xuat hién, module méi
duoc hinh thanh va bé sung vao nhém ngay lap tuc.

Theo BCG, céc linh vuc can c6 phuong an bao vé,
x0 ly trong trudng hgp COVID-19 gom: stic khoe ngudn
nhan lyc, stic khoe hoat dong/du an, stic khoe tai chinh,
stic khdée chubi cung cap va stic khode sé va cong nghé.
BCG cling dé xudt nhém nay phai c6 thdm quyén ra
quyét dinh, do lanh dao cao cap ding dau, c6 moét doi
ngl chuyén gia d0 cac linh vuc chuyén moén tu van, hoé
trg va dat van phong ngay bén canh van phong ctia Téng
gidm ddc, dé c6 thé béo cdo lanh dao cao nhat quyét dinh
nhanh chong nhiing viéc vugt tham quyén.

Thay vi 3 budc, cach tiép can néu trén dé xuat 5 budc,
hay con goi la 5 khung phan tich va trién khai cac phan
tich nay cho nhiéu tam nhin thai gian. 5 khung phan tich
do la:

- Xac dinh vi tri hién tai (Starting position);

- Xay dung céc kich ban (Scenarios);

- Dinh hudng phat trién (Broad directions of travel);

- Quyét sach chién lugc (Strategic moves);

- Xacdinh cac diéu kién kich hoat (Set trigger points).

Néi dung cac budc phan tich nay, mai lién hé vaéi cac
tam nhin thai gian khac nhau dugc téng hgp trong Bang
1. Cac ggi y va y kién thao luan sau d6 dugc dua trén gia
thiét trudng hop cho doanh nghiép X hoat déng trong
linh vuc tham do, khai thac dau khi, cé6 danh muc tai san ca
trong va ngoai nudc, cé thanh cong budc dau trong thoi
gian qua, dang c6 ké hoach tai cau tric manh mé, chuyén
d6i s6 nhdm nang cao nang luc va hiéu qua hoat dong.

3.1. Xdc dinh vij tri hién tai (Starting position)

Do khéng ¢ nhiéu thai gian, Nhdom dac nhiém can
dua vao chién lugc va ké hoach sdn co ctia doanh nghiép,
tap trung phan tich 3 linh vuc chinh: tai chinh, cac dy an
dang trién khai va céc lua chon chién lugc sdn cé. Trong
linh vuc tai chinh, danh gia va phan chia cac yéu t6 tac
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déng ctia boi cdnh khiing hoang Ién cdc muc tiéu tai chinh
thanh 3 nhém: tac déng t6t, tac déng xau va chua ré tac
déng. Co thé tham khdo phuang phéap cla Deloitte [2],
theo d6 c6 3 nhém viéc véi danh muc cac bude cu thé can
phai lam: phan tich suic khde tai chinh va tinh thanh khoan
cta doanh nghiép, phan tich stic khée chubi cung tng va
ra soat, diéu chinh cach lam viéc véi cac nha dau tu.

Cac du an dang trién khai va cac phuong an chién
lugc theo mo hinh kinh doanh cii cling dugc chia thanh
3 nhém theo tiéu chi tuong tu. Trong truong hgp doanh
nghiép X, khi gid dau giam t6i 60% so vdi gia ké hoach, cac
tai san dang hoat déng sau khi ra soat dugc chia thanh 3
nhém: (i) mot s6 mo, hap déng van cé 1ai c6 thé tiép tuc
khai thac; (ii) mét s6 mé, hgp déng ma chi phi hoat dong
da vuat gia dau can dung ngay; va (iii) mot sé mo, hgp
déng dudi géc do nha thau c6 thé 16, nhung dudi géc do
du an (bao gém ca thué, chia chinh pht) van tao nén gia
tri. Nhdm thi 3 nay rat nhay cam véi khoang gia dau dang
dao ddng. Vi vay, c6 thé gidn, tam ding tuy theo tinh hinh.

3.2. Xdy dung cdc kich ban (Scenarios)

Xay dung cac kich ban khac nhau cho tuong lai can
nhin thdng vao cac yéu té bat dinh, khdng chic chan, xem
xét khach quan, tranh coi thudng, bd qua, cling nhu qua
lo Idng, dén muc té liét khong biét nén lam gi.

C6 thé tham khao nhén dinh ctia cac nha tu van dé
hinh dung cac kich ban c6 thé xay ra. Vi du, BCG chia kich
ban khiing hoang kinh té toan cau theo 3 muc dé ti nhe
dén nang, tugng trung bang chtV, chit U hodc chit L. Kich
ban V cho rang kinh té bi suy thoai, nhung khéng kéo dai
va bat nhanh sau khi vugt qua khing hoang. Kich ban U
xay ra khikinh té suy thoai kéo dai, nhung sau d6 van phuc
hoi trd lai vai toc d6 tang trudng nhu trudc thoi ky khing
hoang. Kich ban L la toi té nhat, khi kinh té suy thoai kéo
dai, phuc héi cham, nén kinh té khéng thé 1dy lai t6c do
tang trudng nhu trudc [3].

Martin Hirt (McKinsey), chi tiét hon, khi dua ra 2 chiéu
tdc dong cta khiing hodng: quy mé dai dich va hiéu qua
cUa cac bién phap phong chéng va hiéu qua clia cac bién
phap ctu trg, phuc hoi, kich thich phat trién nén kinh
té. Trén ting chiéu tac dong, lai chia thanh 3 cap do, tu
dé, ting nén kinh té c6 thé c6 dén 9 kich ban xay ra sau
khdng hodng (Hinh 1).

Tuong Ung vdi ting kich ban kinh t&, cung véi phan
Ung cla cac nha san xudt chinh, sé 1a cac kich ban khac
nhau vé gia dau. Tir kich ban khac nhau cé thé hinh dung
ra cac thach thuc, rdi ro va co hodi cu thé. Trén ca sé d6, co
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Cac kich ban khiing hoang kinh té

T6t
4 Kiém soat nhanh chéng  Dich bénh dugc kiém
va hiéu qud sy lay lan soat, nhung co cau kinh
clia dich bénh. té nganh bj pha ve.
Kiém soat c6 hiéu qua Tinh hinh dich kéo dai;
nhung van dé xdy ra kinh t& phat trién cham
bung phat nhiéu lan. trong dai han.
Thét bai trong kiém Dich bénh lan rong;
v  soét;dichbénhlanrong khing hodng tram trong
Kém | trong thai gian dai. va kéo dai.

H6 trg khéng hiéu qua;
pha san hang loat; hé
théng ngan hang gap

Dich bénh dugc kiém
soat, kinh t& phuc hoi
cham.

Tinh hinh dich kéo dai;
kinh té& phat trién cham.

Dich bénh lan rong; kinh
té€ c6 xu hudng phuc héi
nhung cham.

HO6 trg hiéu qua 1 phan;
tranh khiing hoang cho hé
théng ngan hang; phuc

Dich bénh dugc kiém soat,
kinh té phuc héi tré lai
manh mé va nhanh chéng.

Tinh hinh dich kéo dai; kinh
t& c6 xu thé phat trién trg
lai.

Dich bénh lan rong; kinh té
phuc héi hoan toan nhung
c6 do tré.

Hb trg hiéu qua; tranh
dugc pha vé& cdu trac kinh
t&; phuc héi cac nén tang

khding hoang.

Kém

¢ ban nhu trudc khiing
hoang.

hoi kinh té€ cham.

TOt

»

Quy mé dai dich va hiéu qua ctia cac bién phap phong chéng

>

Hiéu qua clia cac bién phap ctu trg, phuc héi, kich thich phat trién kinh té

Hinh 1. Cdc kich ban khiing hodng kinh té [1]

thé bién nhiing diéu khéng chic chdn ma ching ta dang
hinh dung vé tuong lai thanh tap hgp cac hanh déng cu
thé, c6 thé do dém dugc.

C6 thé tham khao béo cédo cla céc chuyén gia [4 - 6]
dé hinh dung “binh thudng mdi” sé nhu thé nao, qua dé
xay dung kich ban sat thuc té.

3.3. Dinh huéng phdt trién (Broad directions of travel)

VGi tu duy maé cho tat ca cac kha nang xay ra, Nhom
dac nhiém can dua ra cac dinh huéng phat trién I6n nham
tranh phan tan nguén luc trong tuang lai vao qua nhiéu
phuong an khac nhau.

C6 thé tham khdo dinh hudng I6n do Martin Hirt dua
ra, dua trén 2 tiéu chi: (i) nhu cau dau mo gidm & muc do
nao va bao lau; va (ii) muc doé thay déi cla mé hinh kinh
doanh. Khi d6 cé 4 dinh huéng 16n la: (i) phuc héi va tiép
tuc san xuat kinh doanh, khi 2 tiéu chi trén khéng thay déi
nhiéu; (i) tai co cau lai doanh nghiép, néu mé hinh kinh
doanh khéng bién déng, nhung nhu cau giam nhiéu; (iii)
chuyén dich mé hinh kinh doanh, néu nhu cau giam it,
nhung méi trudng, hanh vi tiéu dung thay déi; (iv) chuyén
déi sang mét loai hinh kinh doanh mdi, néu c 2 tiéu chi
trén c6 nhing thay déi dang ké (Hinh 2).

Cang c6 thé tham khao khung chién lugc trong diéu
kién tuong lai c6 nhiéu bat dinh cda Hugh G.Courtney
[7]. Theo d6 tinh bat dinh cla khing hoang COVID-19
€6 thé xép & muc 3, bat dinh trong mét khoang (range

of future). Rystad Energy du bao cau dau tho giam 10%
cho nam 2020 [8], nhung chi sau cong bé cla Rystad vai
ngay, nhiéu t6 chic da du béo nhu cau dau giam t6i 30%.
Tham khao thong tin nay, ap dung khoang bat dinh cho
thi trudng dau mé, c6 thé du bao nhu cdu ddu mé sé gidm
trong khoang tir 10 - 30% trong thdi gian ti 1 - 3 ndm tdi.
TU day, Hugh dé xudt phat trién mét s6 kich ban mang
tinh dai dién cho khoang bién déi néu trén va xay dung
chién lugc cho ting kich ban.

3.4. Quyét sdch chién lugc (Strategic moves)

Trong diéu kién moi thit khong chac chan, ké hoach
ciing nhac sé khong ton tai dugc lau, nhung néu linh hoat
qua thi ciing khéng di dén dau ca.

C6 thé bat dau bang cach ra soat danh sach cac du an,
chuong trinh hanh déng c6 san trong ké hoach sé thay, c6
nhiing du an, chuang trinh phai bd, mét s6 sang kién mai
c6 thé dugc bé sung.

Xem xét cac du &n, chuong trinh nay, ¢ thé thay mot
s6 gili nguyén gia tri trong moi trudng hagp, vi du nhu ké
hoach dao tao, nang cao trinh d6 chuyén mén, nang cao
chat lugng nguén nhan lyc, hay chuong trinh chuyén déi
$6, nang cao nang luc va hiéu qua hoat doéng...

Cé nhitng du an sé mang lai lgi ich to I&n, nhung trong
ting diéu kién, kich ban nhat dinh. Day la loai du &n rui ro,
“nam an, nam thua’, doi héi thu thap thong tin va phan
tich tinh hinh lién tuc, truéc khi dua ra quyét dinh tiép
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. Nhléu l
it I

Muc d6 va khoang thai gian nhu cau dau mé giam

Nhiéu

MUic d6 thay d&i ctia mé hinh kinh doanh

ft

Hinh 2. Minh hoa cdc dinh hudng chién luoc ln [7]

tuc trién khai. Mét vi du cu thé cho trudng hgp nay la c6 phat
trién mot moé méi hay khong, khi mé 1a can bién véi du bao gia
dau trong thdi gian téi. Trong khi d6, chuong trinh tham do,
thdm luong dang duoc tién hanh & 16 bén canh. Néu gia dau
bién déng theo chiéu hudng tét 1én, hodc mo & 16 bén canh cé
trit luong t6t cho phép 2 mé clng phat trién trén co s& dung
chung ha tang. Day c6 thé Ia tin hiéu dé ra quyét dinh.

Mot nhém duy an, chuong trinh hanh dong mang tinh
chu&n bi ndm bat co héi. Tat nhién 1a cling can chi phi dé tao ra
ca héi, nhung trong diéu kién khéng chac chan thi ciing dang
dé dau tu cho nhiing viéc nay. Chuaong trinh nghién ctu, danh
gi, sang loc céc ciu tao trién vong (prospects inventory) nham
chuén bi cho cac du én dau tu trong tuong lai, hay nghién cuu,
danh gia trudc cac co hoi farm-in, farm-out | viéc c6 thé lam,
trong diéu kién nguodn luc con ngudi, ky thuat cho phép.

Cubi cling, c6 mét nhém viéc gitp doanh nghiép tranh
dugc hodc gidm thiéu rai ro. Tuy theo mdc dé rdi ro, kha nang
chiu dung cta doanh nghiép va chi phi dau tu, day cing la
phuong an can dugc xem xét. Do tinh hoi nhap toan cau cao,
chudi cung ting cho doanh nghiép dau khi rat dé bi gian doan
trong boi canh COVID-19. Vi vay, viéc ra soat lai cac mat xich
cta chuéi cung Uing va dé ra cac gidi phap khéc phuc diém yéu
la rat can thiét. Doanh nghiép c6 thé tham khado phuang phap
cGia Wood Mackenzie [9], theo d6 viéc ra soat gém 3 budc: lap
ban dé chudi cung ting, xac dinh cac rii ro trong tiing mat xich,
du bao nhiing diém dé bi tén thuong trong doanh nghiép do
nhimng rdi ro néu trén. Trén cc s& d6 doanh nghiép co thé xay
dung nhiing gidi phap han ché su tén thuong dua trén 4 chién
lugc ca ban: (i) mé rong mang luéi dé tang kha nang lua chon;
(ii) ndng cao kha nang kiém soat toan chuéi (vi du nhu dén ca
cac nha thau phu cap 2, 3); (i) nang cao tinh linh hoat, kha
nang thich nghi ctia doanh nghiép déi véi thay ddi cung ung;
va (iv) nang cao t6c d6 cung Ung. Mua bdo hiém, mai thém
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déi tac tham gia cac dy an mdi, chia sé rdi ro... ciing
1a viéc co thé lam, tuy thudc vao “khau vi rdi ro” clia
doanh nghiép.

3.5. Xdc dinh cdc diéu kién kich hoat (Set trigger
points)

Nhu vay, két qua clia budc trén la danh sach céac
du an, chuong trinh hanh déng, tu loai “can phai
lam”, cho dén nhiing loai c6 d6 rdi ro tur thap dén
cao. Nhiing viéc lam rui ro, chi nén kich hoat trong
nhiing diéu kién nhat dinh. Nhiéu doanh nghiép, chi
khi xuat hién nhiing tinh huéng, diéu kién nhat dinh,
md&i ban luan dén phuang an cé thuc hién hay khéng
thuc hién. Trong bdi canh thé gigi thay d6i nhanh nhu
hién nay, viéc chdm ra quyét dinh cling la mét han
ché& khéng dang co.

Trong budc nay, diéu quan trong la xac dinh mét
loat nhiing su viéc, diéu kién da dé quyét dinh trién
khai mot du an, chuong trinh hanh dong cu thé ngay
[ap tdc. Nhu phan tich & trén, ddng mo, hay tam dung,
gidm san luong khai thac sé phu thudc nhiéu vao gia
dau trén thi trudng; quyét dinh phat trién mé sé phu
thudc vao gia dau hay/va tinh hinh thdm lugng cla
|6 bén canh. Cac phuang an x& ly ngan han sé phu
thudc nhiéu vao tinh hinh dién bién cta dich bénh,
cac bién phap gian cach, cach ly cta chinh phu va
nguy co dich bénh tai chinh doanh nghiép.

Ké hoach xu ly khiing hoang chién lugc can xay
dung rat nhanh, trong 1 ngay phai ra dugc phién ban
dau tién. Tiép theo cac budc trén dugc ra soat lai, cap
nhat thudng xuyén va ngay lap tuc khi c6 thong tin,
tinh huéng, hay su kién méi c6 tam anh hudng nhat
dinh xuat hién.Vsi nhiing cuéc khiing hoang c6 nhiéu
bat dinh nhu COVID-19, c6 thé ngay mai, tuan sau,
sé xudt hién sy viéc lam thay déi toan bd maéi trudng
kinh doanh, toan b¢ tuong lai nganh céng nghiép
dang hoat déng. Rat nhiéu ké hoach tuyét vai, nhung
trd nén lac hau nhanh chéng khi tinh hinh thay déi.
Khong can hoan hao vé moi khia canh, nhung can
nhanh. D4y la tinh than cg ban clia cach tiép can xu ly
khung hoang chién lugc nay.

4. K&t luan va khuyén nghi

Bai viét gidi thiéu khung xU ly khing hoang
chién lugc ldy vi du cho trudng hop mot doanh
nghiép tham do, khai thac dau khi, song nguyén ly
va cach thuc cling dung déi véi cac loai hinh doanh
nghiép khac. Doanh nghiép dau khi c6 thé xem xét



PETROVIETNAM

ap dung cho trudng hgp clia minh, c6 tinh toan dén dac
thu linh vuc. Vi du, doanh nghiép van chuyén, ché bién
dau khi c6 thé xem xét thém tich hgp hoa dau, ché bién
khi sdu; doanh nghiép kinh doanh, dich vu téng hgp nén
luu y dén xu thé thanh toan khong tiép xic, thuong mai
dién ti; doanh nghiép dich vu ky thuat céng nghé cao cé
thé nghién ciru m& réng cung cdp dich vu cho cac linh
vuc kinh té bién khac, ngoai dau khi. Va du bat ky doanh
nghiép nao, chuyén déi s6 can dugc ddy manh hon nia.
Cubdc khiing hodng COVID-19 cho thay day la doi héi thuc
té, yéu cau tién quyét cho su séng con va phat trién bén
viing ctia doanh nghiép trong thai ky hau khiing hodng.
Mé hinh quan tri doanh nghiép cling can déi mai theo
huéng tinh, gon, thay déi va thich nghi nhanh véi hoan
canh, vai phan hoéi ctia khach hang.

Cac doanh nghiép can kién nghi Chinh phu va cac cap
quan ly nha nudc vé viéc hoan thién thé ché, tao hanh
lang phap ly phu hgp dé€ doanh nghiép c6 thé phan ting
nhanh véi cac bién déi cla thi trudng thé gidi. Yéu cau
nay thuc tién trudc day da dat ra, bay gi¢ trong boi canh
COVID-19 lai cang can c6 su vao cudc tich cuc clia co quan
quan ly nha nudc.
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Summary

Oil and gas companies around the world are suffering double impacts during the COVID-19 pandemic. Firstly, social distancing and
lockdown measures imposed in many countries have led to difficulties in movement, frozen supply of high-quality human resources,
closure or reduced scale of certain number of production facilities, interruption of important services, and unpredictable prices, affecting
the continuity of production and business activities. Secondly, as oil demand goes down due to plummeting travel demand and lessened
economic activities, oil prices have seen an unprecedented low in the history, resulting in serious consequences, e.g. shrunken revenue,
excessive inventories, and instability or shortage of cash flow, causing difficulties for businesses in various sectors such as E&P, oil and gas
production and processing, oil and gas technical services.

In this paper, the author introduces the strategic crisis management approach proposed by Martin Hirt (McKinsey), with some
recommendations for oil and gas companies from BCG and IHS consultants and the author himself in the context of this unprecedented crisis.

Key words: COVID-19, strategic crisis management, corporate governance, oil and gas.
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