訪問馬來西亞國營石油公司出國報告

前    言

基於石油資源的開發與利用，於國計民生有重大的影響，馬來西亞國營石油公司（PETRONAS）除了加強國內油氣資源的探勘及開發生產外，亦積極投身於國際探油行列。目前它已在25個國家簽訂57項油氣探採合約，西元2003年元月，PETRONAS擁有的油氣蘊藏量約241億4千萬桶油當量，比上年的225億2千7百萬桶油當量蘊藏量，增加16億1千3百萬桶油當量。在增加的蘊藏量中，有10億5千3百萬桶油當量是來自其國外的石油礦區，其餘的5億6千萬桶油當量是來自其國內的石油礦區，這些具體的數據顯示現階段PETRONAS的國外探採措施是十分成功的。

歷經多年的探勘與開發，馬來西亞境內各產油盆地已有完備的生產設施，有利於推展以邊際型油氣田為目標的精緻探勘，而且其廣大海域盆地中深水部分亦少有鑽探活動，因而當前其國內的探採活動的方向有二，一則以探勘及開發生產設施鄰近地區的中小型構造或油氣田為目標，另一則以探勘深水礦區的大型構造為目標。為了吸引外國資金投資於這些探勘目標，PETRONAS已將原有的生產分擘合約（Production Sharing Contract, PSC）加以修訂，使得外商能夠從成功的探勘礦區中，獲得較豐的利潤或是較短的資金回收年限。

綜合前述資訊，PETRONAS的國外探勘策略必有值得我們借鏡之處，而且其國內探勘礦區的經濟效益，亦值得我們考慮再度投入資源進行評估。

PETRONAS的經營策略

PETRONAS公司成立於西元1974年8月，它是一家綜合性的國家石油公司，目前的員工已達20,000人，並在34個國中設有84家分支機構以從事與油氣有關的事業，其中包括油氣的探勘與生產，石油產品的製造（煉製、石化、天然氣處理及LNG）與銷售，油品的交易、運輸及零售交易，它亦涉足土地的開發及汽車引擎的設計製造業。

PETRONAS的公司策略是以追求全球性的擴張與多角化為主（Global Expansion and Diversification），而在擴張與多角化過程中，極力推行整合性的作業流程（Integrated Workflow）。它要求自己做一位善於應用技術者（To be a smart applier of technology）並與探油關鍵技術供應廠，如Landmark，建立策略性伙伴關係，以使自己能利用一流的市場技術。

在海外探勘方面的策略約有四大項，首先在選擇地區方面，它不與大油公司進行正面的競爭各地區的探油機會，而只要當地政府與馬來西亞政府的關係不差，它就願意去當地投資，不管當地是產油或產氣皆可。基於上項策略，強化它在東南亞國協中的地位，也就成為它的另一重要策略了。第三項策略是指深水礦區，在現階段皆以非經營人身份參與，以便獲取必要的經驗，第四項策略是在礦區工作權益方面，在非經營人礦區，以參加25%到40%為限，而通常是參加30%。在任經營人礦區方面，它至少持60%的權益。

基於策略所訂的方向，PETRONAS的海外礦區大都位處非洲大陸、中東及東南亞地區。西元2001/2002年間，它共取得15項新的海外探油合約，其中7項是與非洲國家簽訂的，西元2002/2003年間，它共取得17項新的海外探油合約，其中9項是與非洲國家簽訂的，可見它的投資實在是以非洲地區為主。

從明確的策略產出大量的新合約，其間的管理又是如何？馬來西亞的石油開發法案（Petroleum Development Act），賦予石油公司的高階經理人員能夠直接與該國總理對話！而PETRONAS的預算甚至不必揭露於政府的年度預算中。有這些方便，PETRONAS的經營仍然是以在商言商的態度與外界打交道。

快速的擴充也帶來財務壓力，西元2002年5月，PETRONAS發行27.3億美元的全球性債券，西元2003年馬來西亞的公共部門出現赤字，就是由於PETRONAS的全球性投資造成的。

歷經快速的成長以及財務壓力，PETRONAS於今年12月在內部正式展開投資組合（portfolio）檢討，預計要在明年初才會完成這項檢討作業，屆時將有較佳機會從其手中讓入海外礦區。
PSC的修訂及相關的探油機會

馬來西亞的PSC一向被歸隸於稍微嚴苛類，開發其境內一處蘊藏為50百萬桶原油的油田，總收入中外商投資公司分得39%、其中外商的成本回收與利潤分別約佔26%與13%，政府及PETRONAS獲得40%與21%(合計為61%)。對於深水礦區，上述收入的分配比例變為外商投資公司的成本回收與利潤，分別提高至20%與36%(合計為56%)，而政府及PETRONAS的配額分別降為34%與10%(合計為44%)，這項讓步確實十分有利於出資的外商，因而其深水礦區的招標頗為順利，並已有一些不錯的消息傳出。

在一般的礦區中，為提昇外商的投資意願，其PSC之修訂主要是朝加速資金回收方面著眼，因而使得外商從每年收入中享有較高的成本回收上限(Cost Recovery Ceiling)及利潤配額，上述例子中外商的利潤從13%提高至16%，而政府及PETRONAS的收入分別減少2%及1%，至於外商成本回收所佔比例雖然不變，但是payout已大幅縮短至2~3年。

經過初步的交談，發現PETRONAS在海域砂撈越盆地中的SK306礦區，馬來盆地中的PM313與PM308兩個礦區，都已有一些油氣的發現。其中SK306礦區，PETRONAS方於今年6月自美國Amerada　Hess公司手中收回礦區經營權，經過自己的研究認為礦區淺部地層有產氣潛能，而於12月初在礦區北部鑽探井一口。此口探井已於12月18日揭曉 – 發現約1TCF的天然氣(此項資訊係12月23日與對方人員電話交談獲知)。中油公司若欲重新加入馬國的油氣探採行列，這些礦區應屬可以考慮的目標。

結論與建議

兩天的密集會談，已重新建立雙方良好的合作基礎。今年PETRONAS在西非深水礦區的許多探井並不成功，唯其摩洛哥的海域礦區，將在西元2005/2006年間才鑽探，應是較值得考慮參加的西非海域礦區。蘇丹的8號礦區以及衣索比亞的G礦區為它近期取得的新礦區，若能合作，將可充份投入中油公司的技術人力。它在土庫曼的南裏海1號礦區，已投資2億美元並有豐富的油氣發現，值得利用雙方友好關係，請其將該礦區的部分權益讓予本公司。馬國境內一些已有油氣發現的礦區，如SK306及PM308等，可做為本公司重新參加馬來西亞探油活動的出發點，而其深水礦區所處位置，大都在我傳統海域疆域內，暫不宜考慮參加。
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