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1 Sammendrag

Proactima har fatt i oppdrag av Petroleumstilsynet (Ptil) 8 gjennomfgre en forstudie, som skal
kartlegge kunnskapsstatus, identifisere kunnskapsmangel og foresla forskningsomrader relatert til
hvordan strategisk ledelse ivaretar storulykkesrisiko i strategiske beslutninger pa norsk sokkel. Mens
man har relativt god innsikt i forhold som innvirker pa storulykkesrisiko pa operativt niva, er
kunnskap om ivaretakelse av storulykkesrisiko i strategiske beslutninger hos eiere, styret og ledelse
mangelfull.

| denne forstudien er fglgende tre hovedtemaer lagt til grunn:

1. Insentiver, dvs. hvilke mekanismer og belgnningsordinger som pavirker beslutningene
strategisk ledelse tar i forhold til storulykkesrisiko.

2. Vurdering/verdsetting av sikkerhet, dvs. hvordan strategisk ledelse verdsetter og prioriterer
sikkerhetsarbeidet i forhold til andre faktorer, for eksempel produktivitet og gkonomi.

3. Hvordan investorer, eiere og toppledere (administrerende direktgrer/ daglig ledere og
styreledere) vurderer sikkerhet som en del av beslutningsprosessene pa strategisk niva.

Studien er gjennomfgrt i to deler, der fgrste del er et litteratursgk som gir en kort oppsummering av
faglig status relatert til de tre hovedtemaene. Den andre delen er intervjuer av ulike aktgrer som
direkte eller indirekte pavirker hvordan strategiske beslutninger fattes i de ulike selskapene.
Aktgrene som har vzert intervjuet er:

Finansielle investorer,

Industrielle eiere og investorer,

Styreledere

Administrerende direktgrer og daglig ledere i investerings- og oljeselskaper som opererer
eller har eierinteresser pa norsk sokkel.

De tre hovedspgrsmalene som er lagt til grunn for intervjuene er:

1) Hvilke insentiver og insentivordninger har du og hvilke insentiver sender du videre nedover i
organisasjonen?

2) Huvilke kriterier og indikatorer bruker du i styringen av selskapet?

3) Hvilken informasjon har du tilgjengelig om selskapets sikkerhet/ hendelseshistorie? Hvilken
informasjon etterspgr eierne fra deg?

Resultatene fra intervjuene viser at informantene fra ledelsen og styret i de oljeselskapene som har
deltatt i denne studien generelt har en god holdning til sikkerhetsarbeid og storulykkesrisiko knyttet
til den virksomheten de opererer i eller har eierinteresser i. Det betyr at selskapene og toppledelsen
har sikkerhet og storulykkesrisiko som en viktig styringsparameter nar strategiske beslutninger skal
fattes, samt at de har implementert dette som en del av virksomhetens styringsprinsipper ut i de
operative enhetene. Maten sikkerhet og storulykkesrisiko inkluderes i styringsprinsippene pa varierer
noe fra selskap til selskap, men hovedtrekkene for hvordan dette gjgres er veldig like. Det vil si at
selskapets toppledelse males pa et balansert sett av maleparametere, Key Performance Indicators
(KPI’er), der sikkerhet og storulykkesrisiko er inkludert. De har bade tradisjonelle KPI’er knyttet

til rapportering av eksempelvis fravaerskade og rapportering av avvik, men ogsa
storulykkesindikatorer som rapportering av backlog pa sikkerhetskritisk utstyr.

Samtidig som resultatene fra intervjuene viser at oljeselskapene og toppledelsen har gode holdninger
og strukturert metodikk i selskapet, sa viser Ptils tilsynsarbeid og bransjens egne rapporteringer at
det ikke er en entydig positiv utvikling pa norsk sokkel. Ptils arlige prosjekt “risikoniva i norsk
petroleumsvirksomhet” (RNNP) overvaker utviklingen av risikoniva i petroleumsvirksomheten. Tall
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fra RNNP 2010 (Ptil, 2011b) viser en gkning i antall brgnnkontrollhendelser de siste arene. Videre
ligger antall hydrokarbonlekkasjer for tredje ar pa rad pa et for hgyt niva i forhold til malsetningene,
og utviklingen tilsier ikke en kontinuerlig forbedring. Samlet sett viser RNNP en svak negativ utvikling
i risikobildet i 2010. Totalindikatoren for storulykker, bade for produksjonsinnretninger og flyttbare
innretninger, har de siste fem-seks arene flatet ut. Et interessant spgrsmal er derfor hvorfor gode
holdninger og intensjoner i ledelsen samt etablert strukturert metodikk, ikke alltid gir de resultatene
man skulle gnske seg. Er det metodikken og systematikken som ikke er god nok, er det toppledelsens
gode holdninger som ikke ngdvendigvis gir den rette sikkerhetskulturen, eller er det en kombinasjon
av disse forholdene?

| denne rapporten er det identifisert flere omrader som det vil veere interessant a fa mer kunnskap
om for a fa en bedre forstaelse av den overordnede problemstillingen “hvordan storulykkesrisiko
ivaretas pa strategisk niva?”. De viktigste to hovedomradene eller hovedspgrsmalene er:

e Hvorfor er det slik at gode holdninger og intensjoner hos toppledelsen samt selskapenes
strukturerte metodikk ikke alltid og for alle selskaper gir de resultatene man skulle gnske
seg?

e Er det metodikken og systematikken som ikke er god nok, eller er det de gode holdningene
som ikke ngdvendigvis gir den rette sikkerhetskulturen i hele organisasjonen eller er det en
kombinasjon av disse?

Kunnskap fra forstudien vil gi Ptil gkt innsikt i hvilken rolle eiere og strategisk ledelse har, og kanskje
noen tilfeller bar ha, nar det gjelder sikkerhet (storulykkesrisiko) pa norsk sokkel.
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2 Innledning

2.1 Bakgrunn

Petroleumstilsynet (Ptil) arbeider kontinuerlig med a bedre sikkerheten pa norsk sokkel, og har
gjennom flere ar hatt seerlig fokus pa temaet ”Ledelse og storulykkesrisiko”. Dette var en av Ptils fire
hovedprioriteringer for 2011. De andre tre hovedprioriteringene var henholdsvis barrierer,
risikoutsatte grupper og ytre miljg (Ptil, 2012). Hovedprioriteringene for 2011 viderefgres til 2012,
men innholdet er endret for a gjenspeile de viktigste sikkerhetsutfordringene petroleumsnaeringen
star overfor’. Deepwater Horizon-ulykken (DwH) i Mexicogulfen i 2010 og Montara-ulykken utenfor
Australia i 2009 har gitt viktige fgringer for innholdet i de fire hovedprioriteringene.

| Ptils hovedrapport etter DwH-ulykken er fglgende spgrsmal reist (Ptil, 2011a):

e Hvor er det behov for mer kunnskap som bedre forklarer hvordan ulike (gkonomiske)
insentiver pavirker styring av sikkerhet?

e Hvor er det behov for bedre kunnskap om nytteverdien av a investere i sikkerhetstiltak og
metoder for & uttrykke dette — for & oppna en riktigere prising av risiko?

e Hvor er det behov for en grundigere vurdering av i hvilken grad sikkerhetsmessige hensyn i
tilstrekkelig grad inngar i beslutningsgrunnlaget pa selskapsniva?

Denne forstudien har hovedfokus pa perspektivene til investorer, eiere og toppledelse, som i denne
studien er valgt til & inkludere administrerende direktgrer/ daglig ledere og styreledere, i
oljeselskaper pa norsk sokkel. Begrunnelsen for dette er at Ptil antar at investorer, eiere og
toppledelse spiller en sentral rolle med hensyn til de rammene som etableres nedover i
organisasjonen. Bade resultater av tilsyn som Ptils har gjennomfgrt, samt erfaringer fra hendelser
nasjonalt og internasjonalt, viser at ledelsen har en sentral rolle med hensyn til storulykkesrisiko.

Studien er et innledende arbeid hvor Ptil gnsker & fa en viss innsikt i hvordan investorer, eiere og
toppledere fokuserer pa og pavirker storulykkesrisikoen pa norsk sokkel.

2.2 Formal

Studiens hovedformal er a kartlegge kunnskapsstatus, identifisere kunnskapsmangel og foresla
forskningsomrader relatert til hvordan strategisk ledelse ivaretar storulykkesrisiko nar de fatter
strategiske beslutninger pa norsk sokkel. Man har en relativt god innsikt i forhold som pavirker
storulykkesrisiko pa operativt niva, mens kunnskap om ivaretakelse av storulykkesrisiko i strategiske
beslutninger hos eiere, styre og ledelse er mangelfull.

Felgende tre hovedtemaer er identifisert som fokusomradene i denne forstudien:

1. Insentiver, dvs. hvilke mekanismer og belgnningsordinger som pavirker beslutningene
strategisk ledelse tar i forhold til storulykkesrisiko.

2. Vurdering/verdsetting av sikkerhet, dvs. hvordan strategisk ledelse verdsetter og prioriterer
sikkerhetsarbeidet i forhold til andre faktorer, for eksempel produktivitet og gkonomi

3. Hvordan investorer, eiere og toppledere (administrerende direktgrer/ daglig ledere og
styreledere) vurderer sikkerhet som en del av beslutningsprosessene pa strategisk niva.

! ptils hjemmeside om hovedprioriteringene for 2012:
http://www.ptil.no/hovedprioriteringer/category34.html
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Ptil gnsker giennom denne forstudien a belyse og kartlegge hvordan finansielle og industrielle eiere
og investorer, styreledere og administrerende direktgrer og daglig ledere i oljeselskaper som
opererer pa norsk sokkel benytter insentiver i selskapet, hvordan de verdsetter sikkerhet og hvordan
de inkluderer sikkerhet i strategiske beslutningsprosesser.

2.3 Metode for gjennomfgring

For a kartlegge kunnskapsstatus har Proactima valgt a giennomfgre studien i to deler, hvor fgrste del
bestar av en litteraturstudie og en teoridel som gir en oppsummering av faglig status relatert til de
tre hovedtemaene. | den andre delen presenteres og diskuteres resultatene fra intervjuene med
utvalgte informanter innenfor fglgende aktgrkategorier: Finansielle og industrielle eiere og
investorer, styreledere og administrerende direktgrer og daglig ledere i oljeselskaper.

Det viktigste bidraget fra forstudien er resultatene fra intervjuene. Gjennom informasjonen som
fremkom fra intervjuene er det vurdert hva som er praksis i industrien nar det gjelder bruk av
insentiver og verdsetting av sikkerhet i ulike beslutningssettinger. Basert pa dette er det i rapporten
forspkt a papeke kunnskapshull som viser hvor det kan vaere hensiktsmessig a etablere og igangsette
ulike forskningsprosjekt fremover.

Teoridelen av rapporten etablerer en kontekst og ramme for studien og aktgrenes roller og
ansvarsomrader. Teorien presenterer hvordan de ulike aktgrene har muligheter til 3 pavirke og styre
storulykkesrisiko. Dette gir et utgangspunkt for etablering og utforming av spgrsmalene til
intervjuene, samt at teorien ogsa gir et grunnlag for a kunne diskutere resultatene fra intervjuene.

Studien og intervjuene er utforskende, hvilket betyr at Proactima ikke hadde formulert
sammenhenger eller hypoteser pa forhand, og alle informantene ble mgtt med et apent sinn.
Proactima har valgt & giennomfgre de fleste intervjuene som personlige intervjuer der det har veert
en dialog eller diskusjon med informanten. Dette er gjort for 3 mgte formalet med forstudien, dvs. ”
kartlegge kunnskapsstatus, identifisere kunnskapsmangel og foresla forskningsomrdder relatert til
hvordan strategisk ledelse ivaretar storulykkesrisiko i strategiske beslutninger pG norsk sokkel”.
Gjennom dialogen med informantene er det sgkt a fa til en best mulig forstaelse for hva selskapene
faktisk gjgr i forhold til de spgrsmalene som er stilt. Det vil si at intervjueren sto relativt fritt til 3 stille
oppfalgingsspgrsmal og utdypende spgrsmal pa ulike mater for a fa en best mulig forstaelse av i
hvilken grad det er etablert formelle verktgy, prosesser og systemer knyttet til styring av
storulykkesrisiko i de ulike selskapene. Ved a gjennomfgre intervjuet pa denne maten kan
intervjueren i stgrre grad styre informanten og informasjonen som fremkommer er avhengig av
dialogen i intervjuet. Det betyr at intervjuerens egen kunnskap og kompetanse vil ha innvirkning pa
diskusjonen i intervjuene, og dermed ogsa pa resultatene i form av hvilken informasjon informanten
presenterte under de ulike temaene. | denne forstudien er dette vurdert som en hensiktsmessig
metode for a fa en best mulig beskrivelse av hvordan storulykkesrisiko ivaretas i strategiske
beslutninger i de selskapene som deltok i forstudien.

En alternativ fremgangsmate for gjennomfgring av intervjuene kunne vaere a la informanten fortelle
mer fritt, ut i fra sin egen forstaelse av spgrsmalene. Denne fremgangsmaten gir en bedre forstaelse
for hva informanten intuitivt tenker nar et spgrsmal blir stilt, men svarene begrenses av hvordan
intervjuobjektet tolker spgrsmalene som stilles. Er det store tolkningsmuligheter i spgrsmalene vil
svarene som fremkommer reflektere dette og ikke ngdvendigvis reflektere hvordan organisasjonen
jobber. En slik fremgangsmate gir mindre rom for at intervjueren styrer samtalen og pavirker
informasjonen som fremkommer, men den forutsetter at spgrsmalsformuleringene er klare og at
informanten forstar bakgrunnen for spgrsmalene godt nok.

Tema for denne rapporten er omfattende og de tre hovedspgrsmalene som stilles har store
tolkningsmuligheter, dvs. at insentiver, verdsetting og beslutninger har ikke en entydig mening. Det
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er derfor i denne studien valgt a gjiennomfgre intervjuene som personlige intervjuer der intervjueren
har stgrre naerhet og pavirkning pa dialogen fremfor telefonintervjuer som hadde stgrre fokus pa
informasjonen som fremkommer intuitivt som respons pa spgrsmalene. For a presisere argumentene
for valget av denne formen for intervjugjennomfgring gis et eksempel fra et intervju:

Pa spgrsmalet om selskapets insentiver fokuserte informanten i fgrste omgang pa sin personlige
motivasjon, gnske om at ingen skal bli skadet og et sterkt gnske om ” ikke G gad i flere begravelser”.
Dette var basert pa egen erfaring fra en lang internasjonal lederkarriere. Dette forteller mye om en
personlig holdning men lite om hva selskapet faktisk har av insentiver. Lenger ut i samtalen og
intervjuet blir de mer formelle selskapsstrukturene, KPI’er osv. beskrevet. Det fremkommer ogsa av
diskusjonen at selskapet har et ganske kraftig insentiv til god personlig HMS adferd, ved at HMS
prestasjoner er et avgjgrende kriterium for forfremmelse. Dette viser at det er flere viktige forhold
som ikke fremkom i den intuitive forstaelsen av spgrsmalet, men som kom frem i diskusjonen og som
vurderes a vaere avgjgrende for a forsta det overordnede spgrsmalet som denne studien skal svare

pa.
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2.4 Gjennomfgring av studien og rapportens innhold

Gjennomfgringen av studien har i hovedsak bestatt av fglgende attehovedtrinn som er presentert i
Figur 1.

oo
£ i
S Trinn 1. Oppstart og avgrensning av studien —»  Beskreveti
a9 Kap 2
Trinn 2. Styring av storulykkesrisiko pa strategisk niva i Beskrevet
. > Kap 3
petroleumsvirksomheten
5 Trinn 3. Utviklingstrekk i petroleumsnaeringen pa norsk sokkel | BeT(kre\;et !
A som kan ha betydning for storulykkesrisiko ap
Trinn 4. Litteraturstudie: Kartlegge informasjon og gi en faglig Beskrevet i
status av insentiver i bonussystemer og kontrakter og > Kap 5
verdsetting av sikkerhet
Trinn 5. Planlegging og gjennomfgring av intervjuer med ulike
_a informanter fra ulike aktgrgrupper som han mulighet til 3 pavirke || )
§ og dermed styre storulykkesrisikoen pa norsk sokkel (finansielle Beskrevet i
2 og industrielle eiere og investorer, administrerende direktgrer/ Kap 2 0g 6
o £y daglig ledere og styreledere i oljeselskap)
2 3 1T
©
= Beskrevet i
'é < Trinn 6. Resultater fra intervjuene B Kap 6
a0
C
2 1T
&
I= Trinn 7. Diskusjon av resultatene | ,| Beskreveti
g Kap 7
[V o] .
g g Trinn 8. Oppsummering av resultatene og forslag til videre arbeid | )| Beskrevet i
< = Kap 8
> ©

Figur 1 Trinnvis arbeidsprosessen for gjennomfgring av studien samt hvor dette er beskrevet i rapporten
Nedenfor er de atte trinnene presentert og forklart.
Trinn 1: Oppstart og avgrensning av studien

Studien startet med at det ble gjennomfgrt et kort oppstartsmgte. Dette ble etterfulgt av et heldags
arbeidsmgte med Ptil og Proactima for a diskutere arbeidsomfang, avgrensninger og
problemstillinger. | tillegg ble det diskutert hvilke aktgrer i petroleumsnaeringen studien skulle
fokusere pa.
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Det ble besluttet at studien skulle konsentrere seg om fglgende aktgrer: Investorer, eiere og
toppledelse i sma og store oljeselskaper som opererer pa norsk sokkel eller har eierinteresser i
selskaper som opererer pa norsk sokkel.

Trinn 2: Styring av storulykkesrisiko pa strategisk niva i petroleumsvirksomheten

Trinn 2 som er presentert i kapittel 3, gir en kort introduksjon av teori knyttet til risikostyring og
virksomhetsstyring pa et overordnet niva. | tillegg presenteres viktige elementer for a kunne pavirke
og styre storulykkesrisiko pa strategisk niva i petroleumsnaeringen. Kapittel 3 gir en overordnet
beskrivelse av hvordan storulykkesrisiko kan pavirkes og styres (bade fra toppledelsens, styrets,
eieres og investorers samt myndighetenes side), samt hvordan risikostyring og virksomhetsstyring
relatert til et selskaps etablering og bruk av styringssystem kan utformes. Dette kapittelet gir ikke en
detaljert beskrivelse av risikostyring, men er ment for a sette en kontekst for forstudien som helhet i
forhold til hvordan oljeselskaper og ulike aktgrer pa sokkelen kan pavirke hverandre og
sikkerhetsnivaet.

Trinn 3: Utviklingstrekk i petroleumsnzeringen pa norsk sokkel som kan ha betydning for
storulykkesrisiko

Kartleggingen av kunnskapsstatus i denne forstudien innebaerer a se pa petroleumsnaeringen som
helhet og hvordan investorer og strategisk ledelse kan pavirke eller endre risikoen for storulykker pa
norsk sokkel. Siden starten av petroleumsvirksomhet pa norsk sokkel pa 1960 tallet har det veert en
utvikling pa mange omrader, og denne utviklingen vil fortsette i tiden fremover. | Ptil og Proactima
(2012) er de viktigste utviklingstrekkene frem til i dag og i perioden frem mot 2030 beskrevet. Denne
rapporten peker pa viktige faktorer som kan pavirke storulykkesrisiko pa norsk sokkel. Selskapenes
ledelse ma forholde seg til og ta beslutninger i forhold til disse faktorene. Samtidig vil strategiske
beslutninger som fattes ogsa pavirke storulykkesrisikoen i fremtiden.

For a vise hvordan storulykkesrisiko henger sammen med hvordan ledelsen tar beslutninger pa
strategisk niva gir kapittel 4 en kort oppsummering av noen av de viktigste utviklingstrekkene i
petroleumsnaeringen pa norsk sokkel som kan ha betydning for storulykkesrisiko. Disse ulike
faktorene er delt inn i to hovedkategorier:

e Industrispesifikke faktorer (inkluderer konjunkturendringer, aktgrbildet og aktgrenes
erfaring, kompetanse og styring, aktivitetsniva i petroleumssektoren, omrade/ blokk som
lyses ut, rammebetingelser som settes for petroleumsvirksomheten og utbyggingstakt).

e Aktivitetsspesifikke faktorer (inkluderer innretningstyper og tekniske Igsninger, vedlikehold
og teknisk tilstand, aktivitetsniva pa en enkelt innretning og ulike aktgrer som deltar i
virksomheten)

Trinn 4: Litteraturstudie: Kartlegge informasjon og gi en faglig status av insentiver i bonussystemer
og kontrakter og verdsetting av sikkerhet

Det er gjennomfgrt en litteraturstudie for a kartlegge eksisterende kunnskap om insentiver i
bonussystemer og kontrakter samt verdsetting av sikkerhet i oljenaeringen. Trinn 4 som presenteres i
kapittel 5 gir et innblikk i hva som erfaringsvis kan veere utfordringer forbundet med bruk av
insentiver /insentivordninger i et selskap, hvordan selskapene verdsetter sikkerhet og hvordan dette
pavirker de beslutninger som tas, sett i lys av hvordan de pavirker et selskaps og
petroleumsnaeringens storulykkesrisiko.

Teoridelen og temaene som presenteres i kapitlene 3-5 etablerer en kontekst for forstudien og peker
pa utfordringer som strategisk ledelse i oljeselskaper pa norsk sokkel ma forholde seg til. Dette
danner et godt utgangspunkt for spgrsmalsformuleringene til intervjuene samt et innblikk i
betydningen av insentiver, hvordan sikkerhet blir verdsatt og inkludert i beslutningsprosesser.
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Trinn 5: Planlegging og gjennomfgring av intervjuer med ulike informanter fra ulike aktgrgrupper
som har mulighet til 3 pavirke og dermed styre storulykkesrisikoen pa norsk sokkel (finansielle og
industrielle eiere og investorer, administrerende direktgrer/ daglig ledere og styreledere i
oljeselskap)

Proactima, i samarbeid med Ptil, utarbeidet i forkant av intervjuene en intervjuguide med fglgende
tre hovedspgrsmal:

1) Huvilke insentiver og insentivordninger har du og hvilke insentiver sender du videre nedover i
organisasjonen?

2) Hvilke kriterier og indikatorer bruker du i styringen av selskapet?

3) Huvilken informasjon har du tilgjengelig om selskapets sikkerhet/ hendelseshistorie? Hvilken
informasjon etterspgr eierne fra deg?

Hovedmalet med intervjuene var d samle informasjon fra informanter som har en direkte eller
indirekte innflytelse pa de strategiske beslutninger som ledelsen fatter. Informantene kan deles i fire
hovedgrupper eller aktgrkategorier:

- Finansielle investorer,

- industrielle eiere og investorer,

- styreledere,

- administrerende direktgrer og daglig ledere

fra forskjellige investerings- og oljeselskaper som opererer pa eller har eierinteresser pa norsk sokkel.

Valg av grupper av informanter ble gjennomfgrt i tett samarbeid med Ptil. Deretter valgte Proactima
ut hvilke spesifikke kandidater/ informanter som ble ansett som mest relevante & intervjue.
Forenklet sett ble de ulike operatgrene som opererer pa norsk sokkel delt inn i fglgende tre
hovedkategorier:

a) Mindre oljeselskaper.

b) Oljeselskaper som er relativt “sma” pa norsk sokkel, men som har store moderselskap
internasjonalt.

c) Oljeselskaper som er store pa norsk sokkel og store internasjonalt.

| forkant av intervjuene sendte Proactima ut et brev per e-post med informasjon om forstudien til 33
aktuelle aktgrer, se Vedlegg 2. | brevet ble det presisert at Ptil ikke har kjennskap til hvem som
mottok henvendelsen om a delta i studien, hvilke selskaper som valgte a la seg intervjue eller ville fa
tilgang til hva informantene svarte pa spgrsmalene. Hvilke selskaper som har takket ja og nei til a la
seg intervjue er anonymisert.

Henvendelsen per e-post ble fulgt opp med telefonhenvendelser for & etterspgrre tilbakemelding og
avtale intervjuer. Selve intervjuene ble gjennomf@rt som semi-strukturerte intervjuer.

Intervjuene ble gjennomfgrt bade som telefonintervjuer (5 stk.) og som personlige intervjuer (12
stk.). | telefonintervjuene ble informantene kun gitt de tre hovedspgrsmalene og dermed bedt om &
reflektere rundt problemstillingene disse reiser. Telefonintervjuene var dermed av mer apen karakter
enn samtalene der intervjuer og informant mgttes personlig og datainnhentingen ble gjennomfgrt
som en dialog. | telefonintervjuene ble det forsgkt a ikke styre informantene pa noe vis, men la
informanten fortelle mer fritt fra egen oppfatning av spgrsmalene. De personlige mgtene bar
imidlertid mer preg av en diskusjon som sgkte a8 oppna en dypere forstaelse av hvordan insentiver og
holdninger kan virke inn pa styringen og organisasjonen i de respektive selskapene. Dialogintervjuene
hadde derfor en lengre varighet (1-1,5 time) enn telefonintervjuene, som varte i ca 30 minutter.
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Trinn 6: Resultater fra intervjuene

| kapittel 6 presenteres resultatene fra intervjuene. Som beskrevet i kapittel 2.3 er de tre
hovedtemaene i forstudien omfattende og har store tolkningsmuligheter; (dvs. at insentiver,
verdsetting og beslutninger ikke har en entydig mening). Informasjonen som er samlet inn etter de
17 intervjuene er omfangsrik. For a presentere resultatene pa en oversiktlig mate er det valgt a dele
inn resultatene fra de tre hovedtemaene i flere undertemaer. Til hvert av de tre hovedtemaene er
det presentert mellom ett til fire undertemaer. Direkte sitater fra intervjuene brukes i hovedsak for a
understreke poengene i temaene som presenteres.

Trinn 7: Diskusjon av resultatene

| kapittel 7 diskuteres resultatene som er presentert i kapittel 6. Basert pa informasjonen som
fremkom i intervjuene, teorien som er presentert i kapitlene 3-5 og kunnskap Proactima har relatert
til sikkerhetsarbeid i petroleumsnaeringen, blir utvalgte overordnede temaer drgftet. Her diskuteres
identifiserte kunnskapsmangler opp mot hva som er viktig a arbeide med fremover for ytterligere a
redusere storulykkesrisikoen sett fra et strategisk niva.

Trinn 8: Oppsummering av resultatene og forslag til videre arbeid

| kapittel 8 oppsummeres diskusjonen av resultatene. Basert pa de kunnskapshull som er identifisert
er det beskrevet forslag til videre arbeid/ nye prosjekter for a erverve mer kunnskap om strategisk
ledelse og selskapenes arbeid for a styre egen storulykkesrisiko.
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3 Styring av storulykkesrisiko pa strategisk niva i petroleumsvirksomheten

Risiko er et uttrykk for potensielle akutte hendelser som kan oppsta som fglge av menneskelig
aktivitet, potensielle negative konsekvenser disse kan fgre til, og tilhgrende usikkerhet. Risiko er ikke
et uttrykk for noe som er, men et uttrykk for noe som kan skje. Ingen aktivitet kan forega uten risiko,
det vil si uten usikkerhet om hva konsekvensene av aktiviteten kan bli. Enhver verdiskapende
aktivitet er beheftet med en risiko for verdigdeleggelse, det vil si at det er umulig a skape verdier
uten a ta risiko. Risiko, herunder usikkerhet, er uunngaelig. Men risiko kan derimot i stor grad styres
ved a iverksette relevante og adekvate tiltak for 8 unnga at det som kan skje, ikke skjer. Enhver
verdiskapende aktivitet ma derfor vurdere 3 investere i tiltak som forhindrer verdigdeleggelse, ogsa i
et samfunnsperspektiv.

Petroleumsvirksomhet pa norsk sokkel vil saledes veere forbundet med risiko, herunder
storulykkesrisiko. Det finnes flere definisjoner pa storulykkesbegrepet, og i denne studien er det valgt
a bruke definisjonen som Ptil har lagt til grunn:

Med storulykke menes en akutt hendelse som for eksempel et stgrre utslipp, brann eller en eksplosjon
som umiddelbart eller senere medfgrer flere alvorlige personskader og/eller tap av menneskeliv,
alvorlig skade pd miljget og/eller tap av stgrre skonomiske verdier’.

Tilstedeveerelsen av storulykkesrisiko betyr imidlertid ikke at ulykker ngdvendigvis vil skje. Det betyr
imidlertid at ulykker kan skje og at risiko derfor ma styres. Teoretisk forstaelse for risikostyring er
imidlertid ikke nok for a oppna tilstrekkelig risikostyring. Leerdommen ma innarbeides i
selskapsledelsens fokus pa og forstaelse av risiko, i styrende dokumenter, oppleaering, rutiner,
prosedyrer og etterlevelse. Den ma fglge med selskapene gjennom omorganiseringer, eierskifter og
fusjoner — og den ma innarbeides i regelverksutforming og myndighetenes oppfglging. Det refereres
til Ognedal (2010).

| Ptil's og andre faglige instansers gjennomgang av granskningsrapporter i etterkant av DwH-ulykken
bade nasjonalt og internasjonalt, er det blant annet rettet fokus pa hvordan verdsetting av sikkerhet
kan pavirke et selskaps storulykkesrisiko. Mer spesifikt betyr det hvordan bruk av insentiver og ulike
typer beslutninger/beslutningsprosesser kan veert viktige bidragsytere til at storulykker inntreffer
(Ptil, 2011a). Disse forholdene og deres innvirkning pa storulykkesrisiko diskuteres i kapittel 3.1 til
3.3.

3.1 Toppledelse og dens innvirkning pa storulykkesrisiko gjennom utvikling og bruk av
virksomhetens styringssystem

Virksomhetsstyringens hovedmal er a innarbeide verdier og lederskapsprinsipper i den daglige
driften, noe som kan gj@res ved & etablere et styringssystem. Et styringssystem er et ledelsesverktgy
for a implementere selskapets visjon, strategi og policy. Her inkluderes alle dimensjoner som er viktig
for et selskap, bade gkonomiske verdier, sikkerhet og omdgmme mm. Styringssystemet skal sikre at
selskapet opererer i samsvar med formelle eksterne og interne krav. | tillegg skal styringssystemet
bidra til 8 frembringe gode resultater gjennom beslutninger av hgy kvalitet, effektiv og presis
giennomfgring og kontinuerlig lzering. Det refereres til Knatten (2009).

| en virksomhets styringssystem inngar vanligvis fglgende fire hovedelementer:

e Selskapets visjon og verdigrunnlag

2 Definisjonen av “Storulykkesrisiko” er hentet fra Ptils hjemmesider:
http://www.ptil.no/storulykke/risiko-for-storulykke-article3704-13.html

Revisjons nr.: 02 Side 14 av 58 Revidert dato: 13.04.2012 Rapport nr.: PS-1070441-RE-01



Hvordan ivaretas storulykkesrisiko pa strategisk niva i petroleumsnaeringen?
PRO-ACTIVE MANAGEMENT

e Konsernstrategi og styringsmodell
e Policy og prosesser (ledelsesprosesser, kjerneprosesser og stgtteprosesser)
e Retningslinjer og beste praksis dokumenter

Disse elementene kan fremstilles i en styringspyramide, som vist i Figur 2. Pa toppen av pyramiden er
selskapets visjon og verdigrunnlag. Neste niva er selskapets strategi og styringsmodell. Strategi og
styringsmodell kan forstas som en konkretisering av visjonen. For a iverksette strategiene til
selskapet ma det utarbeides policyer og prosesser (ledelsesprosesser, kjerneprosesser,
stptteprosesser) slik at de ansatte gis fgringer for hvordan de skal opptre. Retningslinjer og beste
praksis dokumenter er selve grunnlaget for styringssystemet.

Visjon og
verdigrunnlag

Strategi og
styringsmodell

Policyer og prosesser

- Ledelsesprosesser
- Kjerneprosesser
- Stptteprosesser

Retningslinjer og beste praksis dokumenter

Figur 2 Styringspyramide - grunnelementer i et styringssystem

Oppbyggingen og innholdet i styringssystemet kan ha en direkte innvirkning pa det operative nivaet i
selskapet og pa de enkelte innretningene, for eksempel i forbindelse med analyser som utfgres. Pa
det operative nivaet vil den praktiske oppbyggingen, tilgjengeligheten og brukervennligheten av
styringssystemet pavirke bruken av det, og dermed selskapets storulykkesrisiko indirekte.

Toppledelsen i et selskap etablerer visjoner, retningslinjer og policyer som direkte vil pavirke
selskapets storulykkesrisiko giennom selve utformingen og innholdet i styringssystemet. Ledelsen har
derfor en veldig viktig rolle med a etablere og bygge opp under selskapets systematiske
arbeidsmetoder og praksis gjennom styringssystemet. Pa den maten vil ledelsen kunne bidra til 3
styre selskapets storulykkesrisiko. For a fa til dette pa en god mate er det viktig at toppledelsen har
kunnskap om risikostyring, samt egen virksomhet fra toppniva til operativt niva. Dette er for gvrig i
samsvar med resultatene av Ptils tilsyn, erfaringer fra hendelser nasjonalt og internasjonalt og
anerkjente ulykkesteorier som viser at ledelsen har en sentral rolle med hensyn til storulykkesrisiko.
Se for gvrig Ptil (2011a).

Det er ogsa viktig at toppledelsen i oljeselskaper som opererer pa norsk sokkel, ogsa inkluderer
etablering av gode metoder og rutiner for vedlikeholdsstyring og barrierestyring i sin
virksomhetsstyring. Med alle de komplekse systemene, aktivitetene og operasjonene som
gjennomfgres pa ulike innretninger er det viktig at selskapene har kontroll pa barrierene samt at
disse vedlikeholdes riktig. Dette presenteres mer inngaende i kapittel 4.2.
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For a lykkes med virksomhetsstyringen i et selskap er det viktig at risikostyring blir integrert i
selskapets styringssystem. Vellykket implementering av risikostyring i virksomhetsstyringen ma
forankres i virksomhetens ledelse, og da ma et rammeverk for risikostyring etableres. Et eksempel pa
et slikt rammeverk finnes i ISO 31000. Essensen i et slikt rammeverk er vist pa venstre side i Figur 3.
Pa hgyre side i figuren vises en standard risikostyringsprosess, ogsa hentet fra ISO 31000.

Rammeverk for risikostyring Risikostyringsprosessen

Q PRO-ACTIVE MANAGEMENT

Etablere overordnet mal og strategi for et
helhetlig risikostyring . A Planlegging
Risikovyrdering
" . .
2 > Etablere risikostyringsprosessen e —
a0 '8 Kommunikasjon = Overvéking
3 p \ e
0 E \\ konsultasjon gjennomgang
C . N . .
= 5 Etablere styringsstruktur/ roller og AN
= N
2% ansvar AN
(>U 2 \\
] g * AN f— Risikohandtering f—
C N\
E Implementere stgttesystemer ) T
Metoder — verktgy - oppfglging

' | Kommunikasjon, trening, utvikling av
sikkerhetskultur

Figur 3 Rammeverk for risikostyring (basert pa 1SO 31000)

Figuren viser at risikostyring er mye mer enn det a gjennomfgre en risikoanalyse. Det er viktig at
selskaper har pa plass metoder for a gjennomfgre risikoanalyser, men et selskap trenger ogsa et
rammeverk for risikostyring for a kunne fa noen effekt av disse analysene. Dette betyr at det ma
etablereres overordnede mal og strategier som et selskap skal styre etter, samt at det ogsa etableres
styringsstrukturer og roller med ansvar. For a fa styringssystemet til & fungere, fra toppledelsen som
etablerer det helt ned til det operative nivaet som bruker det i dagligdagse operasjoner, er det viktig
med god kommunikasjon, kontekstforstaelse og oppleering av de ansatte. | tillegg er det viktig at det
etableres en god sikkerhets- og risikostyringskultur i selskapet.

3.2 Ulike aktgrer som pavirker styringen av storulykkesrisiko i petroleumsvirksomheten

Som nevnt i kapittel 3.1 har toppledelsen stor innvirkning pa storulykkesrisiko, blant annet gjennom
utformingen av selskapets styringssystem som legger rammer for hvordan ledelsen skal utgves samt
gjennom praktisk ledelse. Det er saledes en rekke beslutningsprosesser som pavirker et selskaps
storulykkesrisiko. Dette kan vaere investeringer generelt eller spesifikt i utbyggingsprosjekter,
anskaffelse, langtidsplaner, budsjett, fastsettelse av produksjonsmal, organisering, kontrakter,
allianser, fusjoner, endringsprosesser, effektiviseringsprosesser, tilgang til nye arealer etc. (Ptil,
2010). Flere av disse faktorene presenteres i kapittel 4.

Ogsa regulerende myndigheter, selskapets styre og finansielle investorer og eiere er aktgrer som har
innflytelse pa et selskaps storulykkesrisiko indirekte ved at de kan ha innflytelse pa selskapets
ledelse. Dette er illustrert i Figur 4.
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Finansielle Styre Eiere

investorer \ l /

l&—— Myndigheter

Toppledelse

Visjon og
Verdigrunnlag

Strategi og
styringsmodell

| Operativt |_

e Storulykkesrisiko
niva

Policyer og prosesser

- Ledelsesprosesser
- Kjerneprosesser
- Stgtteprosesser

/ Retningslinjer og beste praksis \E
|

Figur 4 Finansielle investorer, styre, eiere og regulerende myndigheters innflytelse pa storulykkesrisiko giennom
pavirkning av toppledelsen i et selskap.

Selskapets styre og eiere vil kunne pavirke toppledelsen i et oljeselskap pa forskjellige mater,
eksempelvis gjennom styrets kompetanse og sammensetning, kapitaliseringsgrad og horisont pa
avkastningskrav. Alt dette vil gi fgringer og grunnlag for hvordan selskapet styres, samt hvilke
stgttesystemer og bonussystemer og ordninger som brukes i selskapet.

Disse aktgrene vil ogsa kunne gi fgringer til toppledelsen nar det gjelder hvordan sikkerhet og
storulykkesrisiko skal verdsettes og hvordan beslutningsprosessene bgr utformes. Kunnskap om hva
som ligger til grunn for finansielle investorers investeringer og deres tankesett med hensyn til kjgp og
salg vil ogsa kunne gi innspill til toppledelsen og dermed kunne pavirke storulykkesrisikoen.

| det etterfglgende presenteres i korte trekk de muligheter styre, eiere, toppledelsen og myndigheter
har til & pavirke et selskaps storulykkesrisiko, og hvordan sikkerhet verdsettes i ulike beslutninger.
Dette danner et godt grunnlag i form av hva som kan veere aktuelt a etterspgrre i intervjuene, i tillegg
til at det er et godt utgangspunkt for diskusjon av resultatene.

Styrets mulighet for innvirkning pa selskapets storulykkesrisiko

Styret kan og bgr ha en innvirkning pa selskapets storulykkesrisiko. | fglge Aksjeloven paragraf 8.7 har
styret en hovedoppgave: "Forvaltningen av selskapets anliggender hgrer under styret, som skal sgrge
for en tilfredsstillende organisasjon av selskapets virksomhet”. Herunder kan og skal styret pavirke
gjennom sine fire hovedoppgaver: strategioppgave, egenoppgave, kontrolloppgave og
organiseringsoppgave (Price, Waterhouse & Coopers, 2001).

Styret har ogsa i henhold til aksjeloven paragraf 6 — 13 et tilsynsansvar, der styret bl.a. skal fgre tilsyn
med selskapets virksomhet for gvrig. Det overordnede styreansvaret med tilhgrende oppgaver
innebaerer at styret skal se til at organisasjonen Igser de oppgavene den skal ivareta, og at disse
oppgavene blir Igst pa en mest mulig kostnadseffektiv mate. Ut fra styrets utforming av

Revisjons nr.: 02 Side 17 av 58 Revidert dato: 13.04.2012 Rapport nr.: PS-1070441-RE-01



Hvordan ivaretas storulykkesrisiko pa strategisk niva i petroleumsnaeringen?
PRO-ACTIVE MANAGEMENT

virksomhetens strategi, det a fgre kontroll med at selskapet er pa malsatt kurs, samt fglger de
vedtatte planer, anses som styrets mest viktige oppgaver.

Strategioppgaven og kontrolloppgaven er styrets viktigste funksjoner for a kunne forhindre en
ugnsket hendelse, og det er i kontrolloppgaven at det paligger styret et juridisk og erstatningsmessig
ansvar.

Strategioppgaven har til hensikt a sette mal og kurs. Disse nas gjennom fastsettelse av strategiske
planer og dermed hovedrammene for de operative planene.

Styrets kontrolloppgave har til hensikt a forvisse selskapets styre om at selskapet er pa rett og
malsatt kurs, der styret skal gi impulser til korreksjon og om ngdvendig gjennomfgre korrigerende
tiltak. Denne oppgaven utgves gjennom styringsdata og styringsverktgy. Styret i et selskap vil og bgr
gi fgringer for toppledelsen gjennom sin bruk av insentiver. De kan ogsa gi fgringer til toppledelsen
nar det gjelder hvordan sikkerhet og storulykkesrisiko skal verdsettes, og hvordan
beslutningsprosessene bgr utformes for ulike typer beslutningssituasjoner. Styret vil pa denne maten
ha innflytelse pa hvordan toppledelsen utarbeider selskapets styringssystem, og skal kunne styre
gjennom denne rapporteringen. Dette vil igjen pavirke selskapets storulykkesrisiko. lkke alle styrer er
like aktive og det enkelte selskap star fritt til & rapportere pa de styringsparametere de finner mest
hensiktsmessige. Uavhengig av stgrrelsen pa selskapet, skal styret definere sitt arbeid ut fra disse
hovedoppgavene. Forskjellen for styrene i sma og store selskaper er hvilket omfang oppgavene vil fa.
Kompleksiteten i stgrre selskap vil kreve flere og mer omfattende styremgter.

Investorer og eiere og deres pavirkning av selskapets storulykkesrisiko

Styring av storulykkesrisiko er noe som angar hele organisasjonen i et selskap, ogsa helt opp til eiere
og investorer. Eierne vil kunne gi fgringer for styring av selskapet til toppledelsen gjennom bruk av
eksempelvis spesifikke insentiver eller avkastningskrav. De kan ogsa pavirke styresammensetningen
og dermed gjennom styret og generalforsamling gi fgringer til toppledelsen for hvordan sikkerhet og
storulykkesrisiko skal verdsettes, og vil dermed indirekte kunne pavirke selskapets storulykkesrisiko.
Pa denne maten kan eierne innga som en del av virksomhetsstyringen, og videre pavirke hvordan
beslutningsprosessene bgr utformes for ulike typer beslutningssituasjoner.

Eierne vil pa denne maten ha innflytelse pa hvordan toppledelsen tenker og de rammene de ma
jobbe innenfor. De vil dermed indirekte ha innvirkning pa selskapets styringssystem, som igjen
pavirker selskapets storulykkesrisiko.

Myndighetenes pavirkning pa petroleumsnaeringens og selskapers storulykkesrisiko

Myndighetene kan i hovedsak pavirke petroleumsnaeringen som helhet, og dermed ogsa de enkelte
selskapenes storulykkesrisiko, giennom reguleringer og rammebetingelser. Myndighetene spiller en
viktig rolle nar det gjelder hvilke krav som settes som en betingelse for planlegging, utbygging, drift
og nedbygging av petroleumsvirksomhet pa norsk sokkel. Mens det er flere departementer som
utvikler rammene for petroleumsvirksomheten, er det ulike tilsynsmyndigheter som kontrollerer at
virksomhetene etterlever lovverket og forskriftene, og eventuelt har myndighet til 3 ilegge
sanksjoner ved eventuelle lovbrudd.

Eksempelvis er Oljedirektoratet (OD) en viktig aktgr nar det gjelder tildelinger av lisenser, noe som
legger fgringer for petroleumsvirksomheten som helhet bade pa kort og lang sikt. Ptil har innflytelse
pa naeringen og det enkelte selskap gjennom regelverket samt gjennom ulike aktiviteter blant annet
tilsynsaktiviteter, faglige seminarer osv.

Regelverket i petroleumsnaeringen er funksjonsbasert, dvs. at oljeselskapene selv er ansvarlig for at
de opererer forsvarlig. Dette indikerer at myndighetene i utgangspunktet ikke har en intensjon om 3
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ha et strengere regelverk enn de lover som foreligger, men at de er opptatt av at selskapene selv tar
ansvar og ivaretar og fglger egne prosedyrer for a giennomfgre operasjoner pa sikrest mulig vis.

| lys av DwH-ulykken kan det komme internasjonale rammebetingelser som norsk
petroleumsvirksomhet blir ngdt til & forholde seg til. Det er imidlertid ikke gitt at slike
rammebetingelser er helt i trad med hvordan det norske HMS- regelverket er bygget opp, noe som
kan ha innvirkning pa petroleumsvirksomheten pa norsk sokkel.

| kapittel 4 presenteres andre faktorer som myndighetene har muligheter for a pavirke.
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4 Utviklingstrekk i petroleumsnaeringen pa norsk sokkel som kan ha
betydning for storulykkesrisiko

Petroleumsvirksomheten i Norge startet pa 1960-tallet, og siden den gang har det veert stor utvikling
knyttet til teknologi, hvilke omrader som utvinnes, utbyggingslgsninger, aktgrer og ikke minst
sikkerhetsnivaet. Pa norsk sokkel har det veert flere storulykker, og laeringen av disse ulykkene har
f@rt til endring i regulering fra myndighetenes side og gkt sikkerhetsfokus for de ulike aktgrene.
Storulykker i andre land har ogsa hatt betydning for utviklingen av sikkerheten pa norsk sokkel. Noen
eksempler pa dette er Piper Alpha ulykken pa britisk sokkel i 1988, Texas City ulykken i 2005 og DwH-
ulykken i Mexicogulfen i 2010.

Dette kapittelet har ikke til hensikt a diskutere alle faktorer knyttet til storulykker, men vil gi en kort
overordnet beskrivelse av utviklingstrekk ved petroleumsnaeringen som kan ha betydning for
storulykkesrisiko. | rapporten ” Arsaker og medvirkende faktorer som kan resultere i akutt utslipp til
sj@ fra petroleumsvirksomhet” (Ptil og Proactima, 2012) er de viktigste utviklingstrekkene i dag og i
perioden frem mot 2030 beskrevet. | det etterfglgende presenteres et utvalg av disse faktorene
ettersom det i hovedtrekk er myndighetene, eiere og strategisk toppledelse i oljeselskaper som
setter rammebetingelsene for naeringen og selskapene. Igjen er det de samme aktgrene som har
stgrst mulighet til 3 pavirke utviklingen gjennom strategiske beslutninger.

| hovedsak kan de faktorer som er vurdert til & kunne pavirke storulykkesrisiko deles inn i to
hovedkategorier:

e Industrispesifikke faktorer
e  Aktivitetsspesifikke faktorer

4.1 Industrispesifikke faktorer

| det fglgende presenteres noen relevante industrispesifikke faktorer som pavirker
petroleumsvirksomheten som helhet, og som toppledelsen i oljeselskaper derfor ma forholde seg til.
Utviklingen av naeringen som helhet er et samspill mellom myndigheter og aktgrer, og det er viktig at
dette samspillet fungerer slik at det kan jobbes kontinuerlig med a forbedre sikkerheten og dermed
redusere storulykkesrisiko pa norsk sokkel.

Aktivitetsniva i petroleumssektoren (tilgang til og valg av ressurser, lzering)

Aktivitetsnivaet pa norsk sokkel er hgyt, blant annet i form av hgy leteaktivitet, gkt innsats for mer
utvinning fra eksisterende felt og utbygging av eksisterende og nye funn (Meld. St. 28 (2010-2011)).
Hgyt aktivitetsniva, kombinert med teknologiske og organisatoriske endringsprosesser, kan ha
innvirkning pa storulykkesrisiko ved at tilgang pa ngdvendig kapasitet og kompetanse blir
vanskeligere. Dette kan ogsa resultere i gkt tidspress, bade ved planlegging og gjiennomfgring av
aktiviteter og ved gjennomfgring av mange parallelle aktiviteter.

For eksempel kan hgyt aktivitetsniva og rift om boreinnretninger til lete- og produksjonsboring fgre
til etterslep i ngdvendige brgnnintervensjonsvirksomhet. Flere aktiviteter i et omrade kan imidlertid
ogsa gi sikkerhetsmessige fordeler, ved for eksempel a styrke tilgang til ressurser som pa kort varsel
kan settes inn for a handtere fare- og ulykkessituasjoner.

Aktgrbilde (operatgrs/ lisenspartners/ kontrakters erfaring og kompetanse/ styring)

Sammensetningen av rettighetshavere i utvinningstillatelsene pa norsk sokkel er i stadig endring, og
flere nye og mindre aktgrer har kommet til pa norsk sokkel de senere arene.
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De sma selskapene sgker seg gjerne inn som rettighetshavere i etablerte og modne
utvinningsomrader i fgrste omgang. Noen av disse sgker ogsa operatgrskap, fortrinnsvis i modne
omrader hvor de kan overta eksisterende produksjon. @nsket om a fa nye kompetente aktgrer inn pa
norsk sokkel henger sammen med at slike selskap kan bidra til gkt verdiskaping, blant annet ved at de
kan ha spesiell kompetanse og interesse for & utnytte ressursene i mindre felt, og ivareta
haleproduksjon i stgrre grad enn de store selskapene.

Ofte er utfordringen a bygge opp en robust nok organisasjon til 3 ivareta operatgrrollen. Det stilles
derfor krav til at alle rettighetshavere skal ha HMS-kompetanse som bidrar til a styrke sikkerheten pa
sokkelen. For alle selskaper som vil inn pa norsk sokkel, vurderer Ptil HMS-kompetanse og -kapasitet.
| tillegg blir selskapenes kompetanse innen petroleumsfag, organisasjon og finansielle evner etc.
vurdert. Vurderingene inngar bade som et ledd i prekvalifisering av nye aktgrer og ved tildelinger av
utvinningstillatelser.

Utbyggingstakt (utbygging av nye felt, "fast-track” Igsninger)

Hvor raskt nye felt bygges ut vil for eksempel kunne pavirke tilgjengeligheten av ressurser,
tilgjengeligheten av tekniske Igsninger og mangel pa erfaring til a kunne dra erfaring fra det ene
utbyggingsprosjektet til det neste.

Flere operatgrer pa norsk sokkel har signalisert overgang fra skreddersydde utbyggingslgsninger til
mer standardiserte Igsninger som kan brukes for flere feltutbygninger. Dette er ofte
hurtigutbygginger med standardiserte Igsninger, sakalte “fast-track” lgsninger. Et gnske om a
redusere tiden det tar fra et funn oppdages til utbyggingen starter er ofte utgangspunktet for “fast-
track” Igsninger, i tillegg til kampen for & opprettholde produksjonen samtidig som det gar stadig
lengre tid mellom store enkeltfunn. Hapet er at flere sma, marginale felt kan bli lsnnsomme med
raskere utbyggingstempo og lavere kostnader ved & kutte tid og kostnader pa design og engineering
pa de feltene som ikke krever teknologiutvikling.

Konjunkturendringer (oljepris, finanskrise)

Granskinger har vist at konjunktursvingninger og stgrre kostnadspress for eksempel som fglge av uro
i finansmarkedet, kan ha hatt innvirkning pa alvorlige hendelser. Kostnadspress kan for eksempel
fgre til at vedlikehold nedprioriteres, noe som igjen virker inn pa den tekniske integriteten til
innretninger, rgrledninger og utstyr over tid. A pavise sammenhenger mellom markedsforhold og
ugnskede hendelser er imidlertid vanskelig, blant annet pa grunn av tidsetterslep og fordi eventuelle
effekter av kostnadsbesparelser og et hgyt aktivitetsniva ofte viser seg f@rst flere ar senere (Meld. St.
29 (2010-2011)).

4.2  Aktivitetsspesifikke faktorer

| det fglgende presenteres et utvalg av aktivitetsspesifikke faktorer som er viktige for oljeselskaper a

forholde seg til og handtere i tiden fremover. Et oljeselskaps ledelse er ngdt til a forholde seg til valg

av design, utbyggingslgsninger samt ogsa aldring av bade innretninger og brgnner de opererer. Dette
vil bety at forhold som eksempelvis vedlikehold og oppgraderinger av innretninger og utstyr vil veere

viktig for styring av selskapenes storulykkesrisiko.

Innretningstype, teknisk Igsninger, aldring og vedlikehold

| alle faser av petroleumsvirksomhet gjgres det valg av tekniske Igsninger, design og utforming som
kan pavirke muligheten for eller omfanget av en storulykke. | lete- og avgrensningsboringsfasen
gjores valg av tekniske Igsninger, design og utforming i forbindelse med valg av boreinnretning, mens
det i utbyggingsfasen velges tekniske lgsninger, design og utforming i forbindelse med valg av
utbyggingslgsning. Tilknytning av andre felt er ogsa faktorer som er relevant, og det er en trend at

Revisjons nr.: 02 Side 21 av 58 Revidert dato: 13.04.2012 Rapport nr.: PS-1070441-RE-01



Hvordan ivaretas storulykkesrisiko pa strategisk niva i petroleumsnaeringen?
PRO-ACTIVE MANAGEMENT

stadig flere mindre felt bygges ut med undervannslgsninger som knyttes til eksisterende infrastruktur
ved hjelp av tie-ins. Slike modifikasjoner kan medfgre at det installeres nye moduler og mer utstyr pa
innretningen, som innretningen i utgangspunktet ikke er tilpasset for og drift og vedlikehold av
prosessanlegget kan bli mer komplekst. | tillegg til skende kompleksitet vil slike utbygginger og bruk
av tie-ins kunne bety at undervannslgsningene far mindre robusthet ved mer og eventuelt uoriginalt
utstyr som igjen kan pavirke innretningens eller undervannslgsningens storulykkesrisiko.

Pa norsk sokkel og da szerlig i Nordsjgen er det stor variasjon pa innretningene og flere innretninger
er ogsa aldrende. Mange ble designet pa 1960-80-tallet og var beregnet a vaere i drift et begrenset
antall ar. Rundt halvparten av innretningene pa norsk sokkel har allerede nadd den levetiden de
opprinnelig var designet for, og flere naermer seg opprinnelig designet levealder. Dette dreier seg om
bade faste innretninger, flyttbare innretninger og rgrledninger. Ny teknologi, nye driftsmetoder og
tiltak som gjgr det mulig a utvinne mer olje og gass enn opprinnelig planlagt, gjgr at
rettighetshaverne ofte gnsker a bruke de gamle innretningene ogsa etter at de har nadd den
opprinnelige aldersgrensen. Drift utover planlagt levetid har medfgrt behov for modifikasjoner, en
mer effektiv vedlikeholdsstyring og tekniske tiltak i prosessanleggene for a ivareta sikkerhetskritisk
utstyr og barriereelementer.

Vedlikehold er en av de viktigste forutsetningene for forsvarlig virksomhet i
petroleumsvirksomheten. For a kunne opprettholde forsvarlig teknisk tilstand ma utstyr og systemer
vedlikeholdes pa riktig mate og til riktig tid. God vedlikeholdsstyring har positiv innvirkning pa
sikkerhetsniva og regularitet. Mangelfullt vedlikehold kan derimot vaere en direkte arsak til alvorlige
hendelser og vil direkte kunne pavirke et selskaps storulykkesrisiko.

@kt utvinning

OD gnsker gkt ressursutvinning fra feltene, noe som er muliggjort blant annet ved ny teknologi. Flere
felt i Nordsjgen gar na inn i en fase som innebaerer enten fjerning av innretninger eller videre drift,
som fglge av ny teknologi eller at gkt oljepris gjgr det kommersielt interessant a investere for a
utvide levetiden. Ogsa gjenapning av nedstengte felt er aktuelt. Behov for & utvinne rester i gamle
reservoar, aldrende brgnner, komplekse og krevende brgnner og innretninger pa havbunnen er med
pa a gi en gkende kompleksitet i brennene som bores. Dette innebaerer stgrre krav til teknologi og
kompetanse. Derfor er det viktig a sgrge for god teknisk tilstand pa bregnnene og barrierene som skal
hindre at ugnskede hendelser kan inntreffe.

Ved planlegging og giennomfgring av boreoperasjoner er det et grunnleggende prinsipp at alle
involverte aktgrer bidrar til gode beslutningsprosesser og valg av robuste Igsninger for utstyr,
brgnndesign og tilhgrende barriereelementer. Risiko- og barrierestyring er sentrale faktorer i
beslutningsprosessene, som skal bidra til at bade planleggere og utfgrende personell far opparbeidet
tilstrekkelig beslutningsunderlag til a ta valg som forebygger ugnskede hendelser som kan resultere i
stgrre eller mindre ulykker. Dette viser at bade vedlikeholdsstyring og barrierestyring er viktige
elementer som vil pavirke et selskaps storulykkesrisiko.

Andre nye trender er utbygging av undervannslgsninger for separasjon og produksjon, mindre og
enklere innretninger, integrerte operasjoner (10) osv. | tillegg vil fangst, transport og lagring av CO,,
bli stadig mer relevant for fremtidig petroleumsvirksomhet pa norsk sokkel.

Aktivitetsniva pa en enkelt innretning (operasjoner / aktiviteter som gjennomfgres)

Hvilke operasjoner og aktiviteter som foregar pa den enkelte innretning, og hvordan disse planlegges
og gjennomfgres, pavirker risikonivaet pa innretningen og kan dermed ogsa pavirke
storulykkesrisikoen. Dette kan veere operasjoner og aktiviteter relatert til for eksempel drift og
vedlikehold, modifikasjoner, samt bore- og brgnnaktiviteter. Risikonivaet pavirkes ogsa av mengden
og kompleksiteten i de operasjonene som foregar, og om det foregar samtidige operasjoner.
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Hvordan operasjonene og aktivitetene planlegges og gjennomfgres, og hvordan dette pavirker
risikonivaet pa den enkelte innretning, henger ogsa tett sammen med hvilke aktgrer som deltar og
den erfaring og kompetanse disse innehar og organisering av operasjonene og aktivitetene.

Aktgrer som deltar i virksomheten pa den enkelte innretning (operatgrs / lisenspartners /
kontraktgrs erfaring og kompetanse, ledelse, myndighetenes rolle ved lisenstildelinger)

Utnyttelsen av modne eller sma felt har fgrt til et endret aktgrbilde pa norsk sokkel. Mindre
operatgrer og spesialiserte og leverandgrer har fatt tilgang pa sokkelen, samtidig som det har vaert
store fusjoner pa oljeselskaps- og leverandgrsiden.

Risiko er en vurdering som inkluderer komplekse og dynamiske samspill mellom mennesker,
teknologi og organisasjon i en dynamisk kontekst som kontinuerlig pavirkes av selskapsinterne og
ytre forhold. Risiko er saledes i hgyeste grad en aktgrspesifikk stgrrelse, som pavirkes av aktgrenes
organisering, kompetanse, erfaring, kapasitet, kultur mv. Risiko utvikler seg ogsa over tid, blant annet
som fglge av ny teknologi, nye arbeidsmetoder, oppfelging, lzering av ulykker osv. Hvem som er
operatgr, og den kompetanse og erfaring denne besitter, vil pavirke hvordan aktivitetene
gjennomfgres i alle faser ved petroleumsvirksomhet og saledes pavirke storulykkesrisikoen.

Faktorer knyttet til operasjon og drift vil vaere avhengig av hvilke selskap som er involvert i
petroleumsaktivitetene. Dette gjelder bade de selskap som er operatgr og lisenspartnere, men vil
ogsa gjelde kontraktgrer og underleverandgrer. Slike selskapsspesifikke faktorer kan for eksempel
veere organisering og planlegging av arbeidsoperasjoner, erfaring og kompetanse, samt det
psykososiale og fysiske arbeidsmiljget.

Myndighetene har ved de siste lisenstildelinger hatt som hovedregel at utvinningstillatelser er blitt
tildelt et interessentskap bestaende av to eller flere rettighetshavere, der minst én rettighetshaver
har boret minst én brgnn pa norsk kontinentalsokkel som operatgr, eller har tilsvarende relevant
operasjonell erfaring utenfor norsk kontinentalsokkel (OD, 2010; OD, 2011). | tillegg er det satt
spesifikke krav til operatgr og rettighetshavere for utvinningstillatelser i Barentshavet, pa store
havdyp og der det kan forventes & medfgre boring av brenner med hgyt trykk og/eller hgy
temperatur (HTHP). Kravene er imidlertid kun rettet mot erfaring relatert til boreaktiviteter, og det
stilles ikke lignende krav nar et interessentskap i en utvinningstillatelse gar fra lete- og
avgrensningsboring til utbygging og drift.
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5 Faglig status - Hvordan ivaretas storulykkesrisiko (med hovedfokus pa
insentiver, verdsetting av sikkerhet og beslutningsprosesser pa
strategisk niva)

Ptil har gjennom flere ar fulgt opp hvordan ledelsen i selskapene arbeider med a redusere
storulykkesrisiko. Resultater av Ptils tilsyn, erfaringer fra hendelser nasjonalt og internasjonalt og
anerkjente ulykkesteorier viser at ledelsen i stor grad pavirker storulykkesrisiko. Ledelsens rolle for
selskapets storulykkesrisiko er noe som er trukket spesielt frem i granskningsrapporter i etterkant av
DwH-ulykken, samt gjennom vurderinger av ulykken fra forskjellige faglige instanser og ulike
prosesser nasjonalt og internasjonalt. Granskningene har blant annet lagt fokus pa at selskapets
verdsetting av sikkerhet pavirker selskapets storulykkesrisiko, og at bruken av insentiver og ulike
typer beslutninger/beslutningsprosesser er viktige bidragsytere til at storulykker inntreffer.

Det er valgt a gjennomfgre en litteraturstudie og gi en kort faglig status relatert til hva som kan veere
utfordringer forbundet med bruk av insentiver, verdsetting av sikkerhet og beslutningsprosesser.
Dette for senere a kunne diskutere resultatene fra intervjuene. | det fglgende gis en kort beskrivelse
av fglgende temaer:

e Insentiver i bonussystemer og kontrakter
e Verdsetting av sikkerhet
o Sikkerhet i beslutninger pa strategisk niva

5.1 Insentiver i bonussystemer og kontrakter

Insentiver i bonussystemer og kontrakter er et omfattende tema hvor det finnes mye litteratur og
forskning. | dette kapittelet er malet a redegjgre kort for noen utfordringer knyttet til bruk av
insentivordninger i bonussystemer og i kontrakter, samt hvordan dette kan pavirke sikkerhetsfokuset
og sikkerheten.

5.1.1 Insentiver i bonussystemer

| Nordbg og Haddeland (2004) defineres insentiver som ulike former av belgnnings- og
premieringssystemer som har til hensikt a gke de ansattes yteevne og innsats.

| petroleumsvirksomheten er det vanlig a benytte insentiver i form av malstyring ved bruk av sakalte
KPI'er (Key Performance Indicators). HMS inngar vanligvis i disse indikatorene. Fra litteraturen gar
det imidlertid frem at det er vanskelig a utarbeide gode insentiver og insentivordninger for
sikkerhetsarbeid. Grunnene til dette er flere, men ett av hovedproblemene er at det ikke alltid er en
klar eller synbar sammenheng mellom sikkerhetstiltak og innsats/prioriteringer og de faktiske
resultater en har, ref. (Osmundsen mfl. 2004). Dette vil kunne bidra til at de insentiver som benyttes
ofte knyttes opp mot andre dimensjoner som ytelse og prestasjoner, og dette kan skape
malkonflikter. Problemet med at man belgnner malbare prestasjoner som produksjon og lannsomhet
er at dette vil kunne ga pa bekostning av andre sentrale ytelsesdimensjoner som er vanskeligere &
male. Et velkjent eksempel er at insentivsystemer som belgnner kvantum for eksempel antall
boremeter i forbindelse med en boreoperasjon offshore, kan ga ut over kvaliteten. Sikkerhetstiltak
kan nettopp oppfattes som en av kvalitetsdimensjonene i produksjonen. | den grad det er mulig, vil
det vaere viktig a knytte insentivavtaler opp mot adekvate maleparametere for innsats ogsa innenfor
sikkerhet. Det refereres til Toft mfl. (2005) og til Osmundsen mfl. (2008).

En annen problemstilling som kan vaere relevant ved utforming av insentivordninger er det faktum at
storulykker er sjeldne hendelser, mens insentivordninger kan fgre til kortsiktig optimalisering. Denne
problemstillingen diskuteres i Hopkins (2010). Hopkins bruker ulykken ved Texas City raffineriet i
2005 som eksempel. Han viser til at selskapsledelsen hadde gkonomiske insentiver for a redusere
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kostnader, bade i form av bonussystemer og i form av aksje/opsjonsavtaler. Insentivsystemene bidro
til at maksimering av den kortsiktige verdien av selskapet ved a kutte operasjonelle kostnader og ved
a utsette investeringer som var ngdvendige for a opprettholde anleggsintegriteten. Totalt fgrte dette
til et kortsiktig perspektiv der storulykkesrisiko ikke ble tilstrekkelig ivaretatt. Dette viser at ved bruk
av insentivordninger i et selskap vil dette lett kunne bety at det oppstar malkonflikter som
eksempelvis er relatert til kortsiktig skonomisk gevinst pa den ene siden og mer langsiktig
sikkerhetsfilosofi pa den andre siden. Hopkins presiserer i artikkelen at denne typen
insentivordninger er vanlige i industrien, og at de ovennevnte problemstillingene derfor er generelle.

5.1.2 Insentiver i kontrakter

| Proactima (2006), giennomfgrt for Petroleumstilsynet, ble det rettet sgkelys mot insentiver for HMS
i kontrakter. | denne studien ble tre operatgrer, tre leverandgrer og to underleverandgrer intervjuet.
Av "insentivordninger” viste intervjuene at det i alle kontrakter ble gitt gkonomisk kompensasjon til
bade leverandgrer og underleverandgrer, og til deres ansatte. Bonuser til ansatte ble uten unntak
betalt til felleskasser, og ikke til enkeltpersoner. Bonuser ble utbetalt som direkte insentiv bade pa
grunn av for eksempel fravaer av skader (reaktive) og innrapporterte nesten-uhell (proaktive). Det
gkonomiske ansvar ved ulykker var kun omtalt spesielt av en av operatgrene, hvor risikofordelingen
var slik at leverandgrer som forarsaket skade pa 3. person, eller dennes eiendom, hadde det
gkonomiske ansvar for bade skaden i seg selv og eventuelle fglgeskader.

SINTEF gjennomfgrte en intervjustudie i 2011 som fokuserte pa "Rammebetingelser for HMS som
etableres i kontrakt”. Rapporten tok for seg rammebetingelser som paviker aktgrers muligheter til 3
ivareta arbeidsmiljg- og storulykkesrisiko i kontraktsrelasjon mellom operatgr og entreprengrer. De
intervjuet personer bade fra operatgr, boreentreprengr og brgnnserviceentreprengr knyttet til en
fast innretning pa norsk sokkel. SINTEF la i studien vekt pa at rammebetingelsers betydning for HMS
ikke dreier seg om enkle mekaniske eller statistiske sammenhenger, men om prosesser hvor aktgrer
forholder seg aktivt til rammebetingelsene de star overfor, og hvor meningsskaping og samhandling
kan spille en avgjgrende rolle. | intervjuene ble spgrsmal relatert til insentiver knyttet til i kontrakter.
Studien viste at nedetid var ugnsket bade av operatgr og entreprengr, og informantene fortalte at de
la vekt pa a ligge i forkant med planlegging av korrektivt vedlikehold for a forebygge nedesituasjoner.
Studien viste at bade entreprengrer og operatgrer er blitt mer bevisste pa @ motvirke at hastverk i
forbindelse med nedetid skal gi ugnskede hendelser. Entreprengrene beskrev ogsa at de opplevde at
god HMS-ytelse var avgjgrende for a fa nye kontrakter med operatgrene og forlenget eksisterende
kontrakter. Dermed gir dette entreprengrene et insentivom a oppna god HMS- ytelse.

5.2 Verdsetting av sikkerhet

Verdsetting av sikkerhet er et omfattende og viktig tema som er mye omtalt i litteraturen.
Intensjonen for dette kapitlet er ikke a gi en fullstendig innfgring over litteraturen pa dette omradet,
men er ment 3 gi en innfgring i noen aspekter som er viktige a belyse, og typiske gkonomiske
analyser som kan benyttes for a etablere beslutningsstgtte.

| Ptils rapport i etterkant av DwH-ulykken ble det fremhevet et behov for bedre kunnskap om
nytteverdien av a investere i sikkerhetstiltak. For at et selskap skal kunne rettferdiggjgre
investeringer i sikkerhetstiltak, er det viktig & ha en best mulig oversikt over nytteverdien av
investeringene. Et viktig aspekt ved nytteverdien er a inkludere kostnadene ved hendelsene og
metoder for a vurdere nytteverdi.

e Kostnaden ved selve ulykken

e Betydningen av forsikring i forhold til verdsetting

e Betydningen av omdgmme i forhold til verdsetting av sikkerhet (dette presenteres i kapittel
5.2.3).
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o Nytte-kostnadsanalyse som beslutningsstgtte

Den grunnleggende utfordringen ved verdsetting av sikkerhet og sikkerhetsvurderinger generelt er at
det kan vaere vanskelig a rettferdiggj@re investeringer i sikkerhetsutstyr som man kanskje far bruk
for, og mest sannsynlig ikke vil fa bruk for. Spesielt er dette tilfelle nar denne investeringen skal
vurderes opp mot investeringsalternativer som gir sikker nytte/gevinst.

5.2.1 Kostnaden ved selve ulykken

For a kunne rettferdiggjgre investeringer i sikkerhetstiltak, er det viktig @ ha en best mulig oversikt
over nytteverdien av investeringene. For a fa en slik oversikt er det av interesse for ulike aktgrer a fa
innsikt i hva konsekvensene av en storulykke vil veere. Konsekvensene vil blant annet relateres
direkte til gkonomi. Det kan her vaere snakk om kostnader knyttet til nedetid, kostnader knyttet til
handtering av selve ulykken, kostnad knyttet til gjenoppbygging/fjerning, etc. Andre konsekvenser av
en ulykke vil kunne relateres til miljg, slik som skade/tap av fisk, sjppattedyr, strandlinje, etc. Verdien
av skade/tap for hver av disse dimensjonene relateres til bruksverdier av miljget, ikke-bruksverdi av
miljget, mattrygghet, sysselsettings- og befolkningsutvikling, omdgmmeeffekter og rammevilkar.

Mange ulike rapporter har sett pa konsekvenser av et akutt utslipp til sjg for samfunnet, samt
verdsetting av gkosystemer, havmiljg og klimaendringer (SEROS, 2005; Sintef, 2008; UiT, 2008;
Norden, 2004; Sukhdev, 2008; Marsh’s Risk Consulting Practice, 2003). De ulike rapportene har ulike
metodiske tilnaerminger for verdsetting av skade pa miljg.

| 2010 ble det med utgangspunkt i de nevnte rapportene utarbeidet et forslag til metode for
verdsetting av konsekvenser av et akutt utslipp til sjg (Ptil og Proactima, 2010). | metoden som ble
foreslatt ble det anbefalt at verdivurderingene som gjgres for de ulike konsekvensdimensjonene i
stgrst mulig grad skal vaere kvantitative. Kvantitativ verdivurdering av enkelte
konsekvensdimensjoner vil imidlertid kunne vaere vanskelig a giennomfgre pa grunn av stor
kunnskapsmangel. Verdivurderingene kan for slike situasjoner vaere kvalitative. En ma da vaere
oppmerksom pa at dette er forhold som ma tas hensyn til, i tillegg til den verdien som fremkommer
for de forholdene hvor en er villig til 3 gjgre en verdivurdering. Verdivurderingen vil i slike tilfeller
ikke vaere fullstendig. Den anbefalte metoden skiller seg dermed fra en tradisjonell
samfunnsgkonomisk analyse som krever at samtlige konsekvensdimensjoner transformeres over til
kroner. Hvis samtlige dimensjoner transformeres til kroner, vil den anbefalte metoden i stor grad
veere sammenfallende med en tradisjonell samfunnsgkonomisk analyse, men hvor en i tillegg angir
usikkerhet og styrbarhet.

Kostnadene ved en ulykke for et operatgrselskap vil ofte vaere forskjellig fra kostnadene ved en
storulykke for samfunnet. Arsaken til dette er at en potensiell storulykke ikke bare skader
operatgrens verdier, men vil fgre til negative konsekvenser ogsa for samfunnet. Et standard
lerebokeksempel pa en negativ eksternalitet (negative konsekvenser for samfunnet) er
luftforurensing fra et industrianlegg og selskap som reduserer produktiviteten av eksempelvis korn til
et annet selskap. En negativ eksternalitet for samfunnet kan ogsa vaere negative effekter av en
ulykke, eksempelvis akutt utslipp til sjg som vil kunne pavirke eksempelvis omliggende
oppdrettsanlegg eller lignende.

En storulykke i petroleumsneeringen vil fgre til negative eksternaliteter for samfunnet, og dermed vil
dette bidra til at kostnadene ved en ulykke for operatgrselskapene vil vaere lavere enn kostnadene
for samfunnet. Det refereres til Abrahamsen og Aven (2012).

5.2.2 Betydningen av forsikring i forhold til verdsetting

Et annet aspekt som er viktig & ta hensyn til ved kartlegging av kostnadene ved en ulykke er
betydningen av forsikring. | mange sammenhenger er det vanlig a betrakte kostnaden ved en ulykke
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som alle utgiftene som palgper i forbindelse med en ulykke. Dette vil vanligvis ikke vaere korrekt.
Hovedgrunnen til det er at deler av kostnadene allerede er palgpt gjennom de involvertes
forsikringsordninger. Det klareste eksempelet er at den kostnaden kjgp av en forsikring innebzerer
palgper uavhengig av om ulykken inntreffer eller ikke. Ulykkeskostnadene reduseres fglgelig med
forsikringsutbetalingene fordi denne delen av kostnadene allerede er palgpt som en del av de
involvertes risikohandtering. Det refereres til Abrahamsen og Asche (2007).

5.2.3 Betydningen av omdgmme ved verdsetting av sikkerhet

Kunnskap om hva som ligger til grunn for finansielle investorers investeringer og deres tankesett med
hensyn til kjgp og salg vil ogsa kunne gi innspill til den strategiske ledelsen og dermed ogsa
storulykkesrisiko. Fra Figur 5 ser en at finansielle investorer kan gi fgringer til toppledelsen i det
selskapet de har investert i. Selskapets omdgmme har blitt en faktor som verdsettes hgyt av bade
ledelsen i et selskap og av finansielle investorer. Omdgmmerisiko og tap av selskapsverdi er et tema
eierne er opptatt av, fordi det kan vaere styrende for selskapets aksjeverdi.

Stadig flere selskap bestiller omdgmmemalinger fra analyseselskap. Dette for a veere bevisst hvilke
drivere som pavirker selskapets omdgmme, og hvilke drivere som utgir en omdgmmerisiko og
dermed kan gi et bgrsfall. Dermed blir selskapet mer bevisst hvordan omdgmmet skal behandles som
en finansiell verdi. Basert pa undersgkelser gjort av over 1000 selskap i 20 ar er en av de viktigste
faktorene:

”A forstd truslene til selskapets omdgmme som generer en forstdelse for en grundig
risikostyring.”(Knight, 2011).

Noen viktige faktorer som kan gi et bgrsfall utover konjunktursvingninger er;

e Den operasjonelle risikoen,

e anklager og pastander vedrgrende selskapets forretningsdrift,
o |edelses- og myndighetssaker som gir publisitet,

o sgksmal.

Et selskaps omdgmme eies av omgivelsene, og blir definert ut fra interessentenes bedgmmelse av
selskapet, og hvordan det takler en ugnsket hendelse. Omdgmmet vil igjen pavirke selskapets sosiale
posisjon, finansielle stilling, produkt image samt attraktivitet i forhold til rekruttering. Det innebaerer
at selskapets omdgmme pavirker selskapets Ipnnsomhet, aksjekurs, rammebetingelser, rekruttering
og arbeidsmiljg (Cees og Fombrun, 2007).

Den mest synlige og malbare faktoren for hvilken effekt en krise eller storulykke har for et selskap, og
handteringen av denne er fallet i aksjekursen. Nar krisen oppstar er handteringen av
kommunikasjonen avgjgrende for hvor stort omdgmmetap og bgrsfall selskapet vil fa (Knight, 2011).
Hva som er gjort for a forhindre en krise, hva som gjgres for 8 kommunisere, hvordan selskapet
kommuniserer og av hvem, har avgjgrende betydning for utfallet (Coomb, 1999).

Faktorer som er viktige drivere for & fa verdien av selskapet tilbake er;

e Selskapets omdgmme f@r en hendelse.
e Hvordan hendelsen handteres. De viktigst elementene for suksess har vist seg a veere;
o Etsterkt og tydelig lederskap av CEO.
o Rask og troverdig respons, koordinert kommunikasjon internt og eksternt.
o /Arlig og sensitiv kommunikasjon.
o Rask analyse og videreformidling av informasjon.
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Dette fordi spkelyset rettes mot selskapets ledelse og deres evne til 8 kommunisere til investorer og
andre stakeholdere, lede under press samt a takle det uventede som en krises forlgp vil innebaere.

Figur 5 viser hvordan de ulike selskaps handtering av DwH- krisen gjorde utslag pa bgrsen (Knight,
2011). Avhengig av selskapets egenkapital og omverdenens respons pa selskapets handtering av
krisen, kan bgrsfallet bli sa stort at selskapet gar konkurs og blir en “non recovers”. Figur 5 synliggjgr
at det tar nesten atte uker fgr BP nar bunnen i forhold til aksjenes verdi. | denne perioden gjorde BP
flere tiltak for a forhindre oljelekkasjen, men hadde i samme periode uheldige utsagn i media.
Aksjeverdien nar sitt bunniva da BP sin CEO deltar pa kongresshgring og blir beskyldt fra flere hold at
profitt har veert viktigere enn sikkerhet. Denne ulykken var sa omfattende at de konkrete
gkonomiske konsekvensene er de mest synlige, men man kan gjennom a fglge aksjeverdiens opp og
nedturer ogsa se hvilke tiltak og hvilke utsagn som var gjeldende.

= BP Transocean == Cameron International - Halliburton
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Figur 5 Markedets reaksjon pa Deepwater Horizon (Knight 2011)

En studie av 64 eksplosjoner i kjemisk industri og raffineri i perioden 1990-2005 viste i snitt et fall pa
aksjekursen pa 1,3 % og fallet var videre korrelert med omfanget av skaden som fglge av forgiftning
og antall drepte (Capelle-Blancarda and Lagunab, 2010). Storulykker er dokumentert a ha en
midlertidig effekt pa aksjekursen. Hvis ledelsen fremstar som handlekraftig kan det til og med gi
gkning i aksjenes verdi. Knight and Pretty (1996, 1998) studerte 15 storulykker og hvordan
aksjemarkedet reagerte. | alle tilfeller hadde katastrofen en umiddelbar signifikant negativ effekt pa
aksjekursen. Etter en skarp umiddelbar negativ effekt var det en tilsynelatende full innhenting i Igpet
av 50 tradingdager. Studien viser at aksjekursen ikke er sterkt pavirket om man har forsikring mot
katastrofer eller ikke, derimot har ledelsens handlekraft en betydning for hvordan markedet reagerer
(Knight og Pretty, 1998).

Omdgmmet, normene og risikooppfatningen kan ogsa bli skadet av rivalers handlinger. Et eksempel
er Three Mile Island ulykken som skadet omdgmmet til atomkraftindustrien. Et annet eksempel er
alvorlige flyulykker der risikooppfatningen av a fly endres. Omdgmmet kan bli reparert giennom
samarbeid med rivaler (Barnett, 2007).

Alle informantene som deltok i denne forstudien har i intervjuene fatt direkte spgrsmal som
etterspgr hvordan DwH-ulykken har pavirket informanten og selskapet pa ulike sett og hvilke
endringer dette eventuelt har fgrt til i selskapet.
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5.2.4 Nytte-kostnadsanalyse som beslutningsstgtte

For a kunne rettferdiggjgre investering i sikkerhetstiltak, er det viktig a ha en best mulig oversikt over
nytteverdien av investeringene. Et viktig aspekt ved nytteverdien er a inkludere kostnadene ved
hendelsene som tiltakene skal forebygge i beslutningsunderlaget. Manglende oversikt over disse
potensielle kostnadene kan medfgre at det ikke blir foretatt optimale investeringer. Det er derfor et
behov for @ bedre kunnskap om nytteverdien av a investere i sikkerhetstiltak (Ptil, 2011a).

Generelt sett sa kan det sies at verdsettingen av sikkerhet kan gjgres indirekte eller direkte. Indirekte
verdsetting av sikkerhet gjgres ved at beslutningstakeren subjektivt vekter de ulike attributtene
(sikkerhet, gkonomi, miljg, etc.) i forhold til hverandre, mens direkte verdsetting betyr at en finner en
felles sammenlignbar enhet 3 uttrykke attributtene i. En metode for a transformere alle verdiene til
en enhet er nytte-kostnadsanalyse, og normalt sett blir dette gjort ved beregning av forventet
naverdi, E[NPV]. Bruken av E[NPV] danner grunnlaget for valg mellom ulike alternativer og beslutte
om hvorvidt en skal starte et prosjekt/aktivitet/etc. eller ikke.

Bruk av nytte-kostnadsanalyse indikerer at det i prinsippet finnes en riktig eller beste beslutning.
Men i praksis er det en rekke forenklinger innfgrt i analysen ved at det gjgres forenklende
forutsetninger nar ulike typer attributter konverteres inn i samme enhet. Det er med dette
utgangspunktet det oppstar et spgrsmal om hvorvidt en kost-nytteanalyse bgr eller kan brukes som
verktgy for a gi beslutningsstgtte i forbindelse med investeringer i risikoreduserende tiltak. Dette er
et spgrsmal hvor det eksisterer mange ulike meninger om analysenes verdi, og de tre mest typiske
presenteres her (Abrahamsen mfl. (2011)):

1. Nytte-kostnadsanalysen forkastes. Det er altfor mange svakheter og begrensinger av analysene til
a rettferdiggjgre dens bruk. Ved begrenset oppmerksomhet pa investeringskostnader, operasjonelle
kostnader, produksjonsvolum, etc. vil bruken av nytte-kostnadsanalyse vaere hensiktsmessig. Men
nar det er andre attributter slik som liv, miljg, etc. som er av interesse sa vil transformasjon av slike
verdier til penger ikke kunne rettferdiggjgres. Mange sikkerhetseksperter tilhgrer denne kategorien.
Det vises til for eksempel Horlick-Jones (1996).

2. Nytte-kostnadsanalyser i sin tradisjonelle form bgr fortsatt brukes. Det bgr vaere en sgken etter
a identifisere de riktige forventingsverdiene, riktig vekt og riktig diskonteringsfaktor, og riktige
pengeverdier av alle attributter, inkludert verdien av liv og miljg. Mange gkonomer tilhgrer denne
kategorien. Det vises til for eksempel Foster (1996).

3. Nytte-kostnadsanalyser er ansett som et nyttig verktgy for a gi beslutningsstgtte, selv om det er
erkjent at analysen har svakheter og begrensinger. Det er et behov for et mer pragmatisk syn pa
kategori 2 nar det kommer til identifisering av riktige parametre og stgrrelser. En analyse kan for
eksempelvis inkludere verdien av et statistisk liv men kan ekskludere kostnaden av miljggdeleggelser.
Arsaken er at det ville vaert vanskelig & vurdere en riktig verdi av miljgskadene. Det vises til for
eksempel Aven (2003) og Aven og Kgrte (2003).

Dette er utgangspunktet for at det i intervjuene er gnsket a kartlegge i hvilken grad informantene
benytter seg av nytte-kostnadsanalyser som beslutningsst@tte for vurdering av sikkerhetstiltak
relatert til ulike strategiske beslutninger.

| flere av intervjuene var dette et tema som informanten fikk direkte spgrsmal om. Fokus ble lagt
bade pa hvordan nytte-kostnadsanalyser benyttes i deres selskap, og i hvilke sammenhenger og
beslutningssituasjoner slike analyser blir anvendt.
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Bruken av forventet naverdi og portefgljeteori

Resultatet fra en tradisjonell nytte-kostnadsanalyse er, som tidligere nevnt, beregnet forventet
naverdi. Svaert forenklet kan en si at forventet naverdi er lik forventet gevinst minus forventet
kostnad. Rasjonalet bak bruken av forventingsverdier ligger i portefgljeteorien. Denne teorien sier at
bruk av forventningsverdier er fornuftig hvis en har en stor portefglje av prosjekter. Men som det er
diskutert i blant annet Abrahamsen mfl. (2004) sa er portefgljeteorien en teori som i praksis ikke fullt
ut vil beskrive virkeligheten. Hovedpoengene er som fglger:

a) Forventede verdier ma brukes med forsiktighet nar aktiviteten kan innebaere en hendelse
med store konsekvenser. Problemet er at slike hendelser vil kunne ha minimal effekt pa
forventningsverdien, men gi meget store utslag pa konsekvensene, ogsa i et
portefgljeperspektiv, dersom hendelsen faktisk inntreffer.

b) Spesifikasjoner av sannsynligheter er basert pa en rekke forutsetninger og antagelser, og vil
avhenge av de vurderinger som gjgres av den som setter sannsynlighetene. De beregnede
forventede verdier er ikke objektive st@rrelser.

c) Forventet naverdi kan gi begrenset informasjon om konsekvenser som ikke er strengt
gkonomiske. Store ulykker innebaerer vanligvis konsekvenser som er vanskelige a konvertere
til penger Hva er verdien av et menneskeliv og av miljget? Hvordan skal et selskap reflektere
at for eksempel et liv har en verdi i seg selv?

Det er med dette utgangspunktet det fremheves at det ma tas hensyn til usikkerhet utover
forventede verdier. For en mer omfattende beskrivelse av problemstillingen anbefales Aven (2008,
2010). Liknende ideer finnes ogsa i Renn (2005) og Cabinet Office (2002).

5.3 Sikkerhet i beslutningsprosesser pa strategisk niva

Toppledelsen i oljeselskapene fatter vanskelige beslutninger hvor de er ngdt til 3 gjgre avveininger
mellom sikkerhet og gkonomi. | disse beslutningsprosessene kommer ledelsen ofte opp i
malkonflikter, og de spesifikke beslutningene de star overfor vil selvsagt vaere sveert forskjellige.
Eksempler pa dette kan veere kostnadskutt og kostnadseffektivitet og sikkerhet eller mellom
kortsiktige mal og langsiktige mal. Uansett er kompleksiteten i de strategiske beslutningene som
toppledelsen ma fatte i petroleumsnzaeringen hgy bade nar det gjelder valg av leverandgrer, valg av
konsept, boring av brgnn eller drift av innretning.

Presidentkommisjonens rapport fra 2011 etter DwH-ulykken minner oss om at komplekse systemer
kan feile pa komplekse mater, at en storulykke sjelden har en enkel forklaring og at det heller ikke er
en enkel Igsning som kan iverksettes for a hindre en storulykke i fremtiden. Kommisjonens rapport
far frem at beslutningsprosessene ikke tilrettela for en god nok forstaelse av beslutningskonteksten,
av avhengighetsforhold mellom ulike beslutninger og de sikkerhetsmessige implikasjoner av
beslutninger, enkeltvis og samlet. Rapporten far frem pa en god mate at bedre risikostyring handler
om mye mer enn bedre risikoanalyseverktgy og bedre data, og peker blant annet pa betydningen av
kultur, ledelse, kommunikasjon og kontekstforstaelse. Dette er utfordringer toppledelsen i
forskjellige selskaper til enhver tid star over for ogsa pa norsk sokkel. Det er viktig at ledelsen er klar
over at de strategiske beslutninger de tar relatert til konseptvalg eller valg av borerigg eksempelvis vil
ha store fgringer for eller begrensninger til hvilke fremtidige valg selskapet vil ha relatert til styring av
storulykkesrisiko. | Ptil’s rapport ”Styring av virksomhetsrisiko i et storulykkesperspektiv” (Ptil, 2010)
kan det blant annet leses at styrets engasjement i forhold til storulykkesrisiko kan pavirke og/eller
reflektere selskapsledelsens engasjement. Rettighetshaver har et ansvar for a tilrettelegge for og se
til at operatgren styrer storulykkesrisiko pa en adekvat mate pa vegne av rettighetshavergruppe.
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Dette sammenlignes med et styres rolle overfor selskapsledelsen. | rapporten sies det at ledelsen pa
alle nivaer pavirker risikoen som selskapet er eksponert for gjennom blant annet:

e de beslutninger de selv tar

e hvordan de vurderer konsekvensene av egne beslutninger

e hvordan de selv balanserer ulike hensyn opp mot hverandre

hva de selv gir oppmerksomhet til

hvilken informasjon de selv etterlyser

hvordan de selv fortolker informasjon

hva de i praksis er rollemodeller for

hva de belgnner

e hvordan de selv forholder seg til uvant eller ubehagelig informasjon

Osmundsen mfl. (2008) hevder at mange selskaper bruker balansert malstyring. Selv om sikkerhet
kan innga i denne malstyringen taper sikkerhet i mange tilfeller kampen mot mer kvantitative mal.
De samme forfatterne viser til studier som dokumenter at bonussystemer har negativ effekt pa
sikkerhet. Sikkerhet er derimot positivt korrelert med ledelsens holdning til sikkerhet, individuell
bekymring for sikkerhet og en ryddig og godt planlagt arbeidsplass.

| intervjuene vil det basert pa dette vaere interessant a etterspgr hvordan de ulike selskapene
vurderer og tar strategiske beslutninger i henhold til eksempelvis fglgende beslutninger:

- Valg av borerigg,

- Valg av utbyggingskonsept

- Valg av hvilke lisenser selskapet gnsker & sgke pa

- Hvordan klarer selskapet a fa underleverandgrer til a felge deres sikkerhetsfilosofi etc.?
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6 Hvordan ivaretas storulykkesrisiko pa strategisk niva? — Resultater fra
intervjuene

Dette kapittelet presenterer resultatene fra intervjuene. Utgangspunktet for intervjuene var a
kartlegge kunnskapsstatus relatert til hvordan strategisk ledelse, eiere og investorer benytter
insentiver som styringsparametre, hvordan de verdsetter sikkerhet og hvilke beslutningsprosesser de
legger til grunn for strategiske beslutninger. For a fa et inntrykk av hvordan selskapene arbeider med
sikkerhet og da saerlig med fokus pa storulykkesrisiko, ble det i intervjuene diskutert strategiske
beslutningsprosesser, men ogsa mer “dagligdagse” beslutninger som ledelsen i de ulike selskapene
ma ta.

Presentasjon av resultatene

Som beskrevet i kapittel 2.3 og i presentasjonen av metoden for gjennomfgringen av forstudien, er
de tre hovedtemaene omfattende og spgrsmalene som stilles i intervjuene har store
tolkningsmuligheter; dvs. at insentiver, verdsetting og beslutninger ikke har en entydig mening. Det
er i denne studien derfor valgt & vektlegge informasjonen fra de personlige intervjuene fremfor
informasjonen fra telefonintervjuene hvor informasjonen i hovedsak er informantenes intuitive
respons pa spgrsmalene.

Totalt ble det gjennomfgrt 17 intervjuer med fglgende informanter:

- Finansielle investorer,

- industrielle eiere og investorer,

- styreledere,

- administrerende direktgrer og daglig ledere.

Antall intervjuobjekter innenfor de to f@grste kategoriene “finansielle investorene” og “industrielle
eiere og investorene” er relativt lavt. | tillegg til dette har svarene fra intervjuobjektene i disse to
gruppene i stor grad har vaert sammenfallende. Det er dermed valgt a presentere resultatene fra
disse to kategoriene samlet i dette kapittelet.

De styrelederne som er intervjuet har i tillegg til sin styrelederrolle ogsa hatt andre oppgaver/roller i
selskapsledelsen i de respektive selskapene, enten som en del av ledelsen i Norge eller som en del av
morselskapets ledelse internasjonalt. Dette fordi internasjonale oljeselskap som etablerer seg i Norge
ofte organiserer virksomheten sin i et eget norsk aksjeselskap. Den norske delen av virksomheten
styres derfor bade som et eget aksjeselskap, men ogsa som en del av et internasjonalt oljeselskap. De
styrelederne som er intervjuet har derfor i stgrre grad vaert en del av selskapets normale ledelse og
har dermed ikke hatt kun en ekstern rolle som ofte kan veere tilfelle i andre selskap. Svarene og
responsen fra styrelederne er derfor i stor grad samsvar med svarene som direktgrene/daglig ledere
for det samme selskapet har gitt. | det fglgende er det derfor valgt a presentere resultatene fra disse
to gruppene samlet.

Resultatene blir dermed delt inn i to kategorier:

) Styreledere og administrerende direktgrer / daglig ledere
) Finansielle investorer og industrielle eiere og investorer

Ettersom hovedspgrsmalene er omfattende er ogsa informasjonen som er samlet inn omfangsrik. For
a presentere resultatene fra intervjuene pa en oversiktlig mate er det derfor valgt a presentere
resultatene til de tre hovedspgrsmalene i utvalgte undertemaer som var felles for flere av
informantene. Direkte sitater fra intervjuene er i hovedsak brukt for & understreke poengene som
presenteres innenfor de forskjellige undertemaene.

Revisjons nr.: 02 Side 32 av 58 Revidert dato: 13.04.2012 Rapport nr.: PS-1070441-RE-01



Hvordan ivaretas storulykkesrisiko pa strategisk niva i petroleumsnaeringen?
PRO-ACTIVE MANAGEMENT

Resultatene fra intervjuene blir presentert i tre deler: Insentiver (kapittel 6.1), verdsetting av
sikkerhet (kapittel 6.2) og sikkerhet i beslutningsprosesser pa strategisk niva (kapittel 6.3).

| kapittel 6.4 presenteres en oppsummering av resultatene, mens resultatene diskuteres i kapittel 7.
6.1 Insentiver

Sparsmal: Hvilke insentiver og insentivordninger har du og hvilke insentiver sender du videre nedover i
organisasjonen?

Utgangspunktet for spgrsmalet knyttet til insentiver var a fa et innblikk i hvilke insentiver aktgrene
enten selv mottar og/eller selv gir videre nedover i selskapet/organisasjonen. | teoridelen i kapittel
5.1 ble det presentert flere utfordringer ved bruk av insentiver i bonussystemer og kontrakter.
Spgrsmalene og samtalen i intervjuene relaterte seg til disse utfordringene. Det ble ogsa forsgkt a fa
en forstaelse av om informantene var klar over de mulige utfordringene disse systemene kan ha
knyttet til sikkerhet.

Aktgrene og informantene har forskjellige relasjoner og roller i forhold til hverandre, ref. Figur 4, og
det ble dermed naturlig at det ble gjort en liten vri relatert til hovedspgrsmalet angaende insentiver
for a tilpasses best mulig informantene. Disse er presentert i Tabell 1.

Tabell 1 Spgrsmalsformuleringene som ble benyttet for spgrsmal angaende insentiver

Daglig ledere/direktgr

. . . Industrielle eiere og Styrerledere for .
Finansielle investorer . . for (sma og store)
investorer oljeselskaper .
oljeselskaper
Insentiver | Hvordan etablerer du Hvordan etablerer du Hvilke insentiver/ Hvilke insentivordninger
insentiver i de insentiver i de selskapene | insentivordninger gir du | har du og hvilke
selskapene du du investerer i og hva er til ledelsen i selskapet? insentiver sender du
investerer i og hva er hovedfokus i de videre?
hovedfokus i de insentiver du gir til
insentiver du gir til styret/ledelsen i
styret/ledelsen i selskapet?
selskapet?

Styreledere og administrerende direktgrer / daglig ledere

Hovedtemaene som kom opp i de fleste intervjuene med styreledere og administrerende direktgrer /
daglig ledere kan kategoriseres pa fglgende mate:

1) Insentiveriform av malstyring ved bruk av KPl’er
2) Personlige insentiver

3) Insentiver mot kontraktgrer

4) Insentiver fra myndigheter/ Ptil

Fremstillingen av resultatene for hver av disse kategoriene er gitt under.
1) Insentiver i form av mdlstyring ved bruk av KPI’er

Flere informanter beskrev at selskapet har etablerte sett av KPI’er som de legger til grunn for
styringen av selskapet. Alle som rapporterte at de har KPI’er rapporterte ogsa at de har HMS som en
del av disse. Dette er styringsparametre/ mal som selskapet som helhet blir malt pa.

Informantene gav uttrykk for at DwH-ulykken har resultert i at selskapet fokuserer mindre pa
fravaerskader (loss time incidents (LTI)), mens det har blitt stgrre fokus pa storulykkesindikatorer
gjennom bruk av proaktive indikatorer (leading indikators) som for eksempel etterslep pa
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vedlikehold. Flere informanter uttrykte at fokus rettes spesielt pa vedlikehold av sikkerhetskritisk
utstyr og etterslep pa vedlikehold, antall alarmer og overstyring av alarmer (override).

| denne sammenheng er det ogsa flere informanter som har uttrykt at det er vanskelig a vite hvilke
KPI’er en skal legge til grunn for a kunne ha oversikt over storulykkesrisikoen. En leder uttalte: ”Vi har
“major accident indicators”, men jeg har ikke funnet studier som viser hvilke indikatorer som er
signifikant annerledes for store ulykker. Rent praktisk kan det imidlertid veere en utfordring G falge
opp alle indikatorene”. En annen leder beskrev utfordringen pa denne maten: "We have 1000
criterias for measuring performance and deliveries on different levels. The indicators include near
miss accidents and high potential accidents. We produce a performance improvement plan to
increase the safety performance. | have to deal with 200 indicators”.

2) Personlige insentiver

De fleste informantene koplet spgrsmalet om insentiver til bonus og Ignnssystemer. | mange
selskaper har de ansatte en mulighet for bonus hvert ar. Grunnlaget for en mulig bonus er en vekting
av resultatet som selskapet har hatt internasjonalt, resultater i den nasjonale virksomheten
innevaerende ar samt de personlige mal som den enkelte har oppnadd. Alle selskapene som hadde
bonussystemer rapporterte at de hadde HMS som kriterium. For de fleste informantene vil “alvorlige
hendelser” pavirke en eller flere av KPI’ene de har i sitt malekort (score card). Det betyr at dersom
det skjer en alvorlig hendelse i deres virksomhet vil dette gi direkte utslag pa bonusgrunnlaget. Det
ble ogsa presisert at dette i tillegg inkluderer hendelser hos kontraktgrene. En informant uttalte
folgende: ” Vi har KPI’er som er en konkretisering av mdlene- de omhandler alt fra produksjon til
sikkerhet (fravaer, ugnska hendelser, utslipp etc). Disse KPI’ene pavirker videre avlignningen”.

Noen informanter uttalte at de opererer med lik bonus (samme prosentandel av egen grunnlgnn) til
alle ansatte i selskapet basert pa gitte “felles” kriterier. Andre uttalte at bonusen utgjgr en stgrre
andel jo lengre opp i systemet en sitter. Andre igjen spesifiserte at det kun er ledere ned til et visst
niva som har mulighet for a oppna bonus.

Den arlige potten for bonus i et selskap er en vurdering som ledelsen /styret avgjor for hvert ar,
basert pa resultatene for innevaerende ar. | intervjuene der selskapenes bonusberegninger ble
diskutert kom det frem at det ikke var en fast “formel” eller standard beregningsmate for stgrrelsen
pa bonusen. Dette er et resultat av en helhetlig vurdering som ledelsen og styret tar. En av
informantene uttalte at selskapet legger vekt pa HMS ytelse ulikt, avhengig av hvilken fase en
operasjon eller prosjekt er i. Dette ble eksemplifisert ved at de vektlegger HMS til 20 % av
bonusgrunnlaget for prosjekter som er i gang, mens det er 35 % ved oppbygging av et nytt kontor, en
utbygging osv.

Flere informanter uttalte at deres egen mulighet for bonus var avhengig av antall ”site visits” de
gjennomfgrte per ar offshore. Dersom en ikke fullfgrte det antall turer som var satt opp hadde en
ikke mulighet for full bonus det aret.

| flere intervjuer ble det uttalt at eget engasjement og fokus pa HMS var uavhengig av deres mulighet
for potensielle bonusutbetalinger. Hovedfokus er a forhindre at det skjer dgdsulykker i selskapet.
Dette var basert pa egen erfaring fra en lang internasjonal lederkarriere. Dette forteller mye om den
personlige holdningen til informantene. | den sammenheng var det flere av informantene som sa at
de hadde et sterkt gnske om ”d ikke gd i flere begravelser”.

Flere informanter uttalte at det er viktig for selskapet a vaere god pa HMS ettersom dette viser
sunnhetstegn. En informant sa fglgende: ”God HMS viser at businessen er god. Ingen gode selskap er
ddrlige pé HMS”. En annen informant uttalte fglgende: ”"Min holdning har veaert at dersom vi er gode
pG HMS sa kan vi gjgre gode ting pa andre omrader. Dette reflekteres ogsa i vare retningslinjer pd
andre omrdder. Adferdsmdten i selskapet er viktig — det at vi tar vare pa hverandre”.
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En av informantene uttalte ogsa at god ”sikkerhetstrack” for den enkelte ansatte i selskapet var
karrierefremmende. Og motsatt, dersom en ikke viste god ”sikkerhetstrack” ville en ikke ha mulighet
for a oppna lederstillinger.

3) Insentiver mot kontraktgrer

Insentiver i kontrakter var et tema som ble diskutert i de fleste intervjumgtene som ble gjennomfert
som personlige intervju. Kontraktgrene star ofte for mesteparten av arbeidstimene som brukes i et
prosjekt eller i driften av en plattform. Kontraktene blir da et styringsverktgy for operatgrene nar det
gjelder a ivareta operatgrenes retningslinjer og holdninger knyttet til HMS. Flere informanter
fremhevet dette som en av de viktigste utfordringene for a fa til gode resultater pa HMS og ga
eksempler pa hvordan de og deres selskap forholder seg til valg av kontraktgrer. Et spesifikt
eksempel som ble diskutert var valg av borerigger. Dette diskuteres naermere i kapittel 6.2,
verdsetting av sikkerhet.

4) Insentiver fra myndighetene/ Ptil

Alle lederne og styrlederne rapporterte at det er viktig for deres selskap a vaere god pa sikkerhet.
Noen mente ogsa at de ved 3 vise at de er god pa sikkerhet vil lykkes bedre i lisenstildelingene. P
denne maten kan en si at de opplever myndighetenes holdninger og krav ved tildelinger av lisenser
som et insentiv til 3 veere god pa sikkerhet.

Finansielle investorer og industrielle eiere og investorer

Gjennom svarene fra intervjuene med informantene fremkom det at de finansielle investorene ikke
gir spesifikke HMS relaterte insentiver til de selskapene de investerer i. De legger til grunn at
selskapene opererer etter gitte rammer og fglger regelverket. Dette er dermed ikke diskutert videre i
dette kapittelet.

6.2 Verdsetting av sikkerhet
Spersmal: Hvilke kriterier og indikatorer bruker du i styringen av selskapet?

Pa samme mate som for spgrsmalene om insentiver er det formulert mer spesifiserte spgrsmal til de
forskjellige aktgrgruppene ettersom de har ulike roller i et selskap. Hovedspgrsmalene angaende
"verdsetting av sikkerhet” er presentert i Tabell 2.

Tabell 2 Hovedspgrsmal for temaet verdsetting av sikkerhet

Daglig ledere/direktgr for

Finansielle investorer | Industrielle eiere og investorer  Styrererep. for selskaper .
(sma og store) selskaper

Vurdering/ Hvilke kriterier legger | Hvilke kriterier legger du til Hvilke kriterier legger Hvilke kriterier og

verdsetting | du til grunn for de grunn for de investeringene du | styret til grunn for en indikatorer bruker du i

av sikkerhet | investeringene du gjor? beslutning (eller en styringen av selskapet?
gjor? investeringsbeslutning)?

| intervjuene ble ofte spgrsmalene knyttet til “verdsetting av sikkerhet” diskutert sammen med
spgrsmalene om "sikkerhet i beslutningsprosesser pa strategisk niva” ettersom disse temaene er
koblet tett opp mot hverandre. Noen av resultatene som presenteres i dette delkapittelet vil dermed
ogsa veere av interesse i delkaptittel 6.3 (sikkerhet i beslutningsprosesser pa strategisk niva). |
diskusjonen i kapittel 7 drgftes derfor resultatene fra kapittel 6.2 og 6.3 samlet.

Styreledere og administrerende direktgrer / daglig ledere
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Hovedtemaet som ble presentert og diskutert i de fleste intervjuene med styreledere og
administrerende direktgrer / daglig ledere var at de ikke verdsetter sikkerhet direkte i monetaere
verdier. | tillegg ble verdsetting av omdgmme omtalt.

1) Sikkerhet verdsettes ikke direkte i monetzere verdier

Flere av informantene fortalte at sikkerhet settes som premiss for de beslutninger som tas pa
strategisk niva. Pa spgrsmal relatert til hvilke kriterier som ligger til grunn for beslutning om
eksempelvis a sgke pa lisenser eller 3 operere i Barentshavet svarte alle informantene at selskapets
kompetanse, tilgjengelighet av personell/ ressurser, selskapets og personellets erfaring og mulighet
til 3 kunne gjennomfgre operasjoner er helt avgjgrende for hvilke beslutninger som tas. De samme
elementene ble trukket frem av informantene som sentrale hensyn ved beslutning om boring av
brgnner med hegyt trykk og/eller hgy temperatur (HTHP).

Bruk av sikkerhet som premiss for beslutninger henger sammen med at selskapene innser at
storulykker vil kunne medfgre enorme konsekvenser bade med hensyn til sikkerhet, miljp og ikke
minst gkonomi. Dette kan saledes koples til selskapets eksistens ved at en storulykke vil undergrave
muligheten til 8 fa en ny lisens. En informant uttalte for eksempel at “Storulykkesrisiko gar pG hele
selskapets eksistens. For oss vil en storulykke undergrave sjansen til G fa en eneste ny lisens”.

Det fremkommer ogsa fra intervjuene at ingen av selskapene sa at de verdsatte sikkerhet direkte
som en monetaer verdi. Det ble av flere selskap sagt at det i grunnlaget for beslutninger pa strategisk
niva ikke benyttes nytte-kostnadsanalyser der alle dimensjoner (sikkerhet, miljg, etc.) transformeres
over til penger (ref. en av analysemetodene som ble presentert i kapittel 5.2.3). En informant uttalte
at “vi setter ikke kronebelgp pd storulykkesrisiko, men sier at det er helt uakseptabelt for selskapet G
fa en storulykke”. Viktigheten av kunnskap, evne og erfaring i beslutninger pa strategisk niva og
hvordan sikkerhet settes som premiss for slike beslutninger ble gjort tydelig ved at det samme
intervjuobjektet videre sa at ”(...) derfor styrte vi fgrst unna HTHP-br@gnner, men gjorde det etter hvert
som kompetansen gkte i selskapet”. En annen informant sa fglgende: ” Vi beskriver ikke
pengeeffekten av storulykke, men vi vet at det er store tall”.

Nytte-kostnadsanalyser benyttes i stgrre grad nar en skal fa grunnlag for beslutning om investering i
ulike typer sikkerhetstiltak (beslutninger pa et lavere niva).

For a fa en viss innsikt i hvordan sikkerhet verdsettes ble det i flere intervjuer stilt et konkret
spgrsmal til informantene om de har mattet godta en darligere borerigg enn den de har gnsket.
Informantene trakk frem at de har satt opp spesifikke krav og gnsker for en borerigg, bade med
hensyn til teknisk utforming og sikkerhet. Informantene uttalte ogsa at de har valgt merarbeid
eventuelt modifikasjoner, for a sikre seg en god borerigg. Grunnen til dette er stort press pa a fa
tilgang til gnsket borerigg. | intervjuene var det ikke tid til 3 gad mer i dybden pa disse spgrsmalene.

Informantene trakk ogsa frem at sikkerhet hos underleverandgrer og kontraktgrer (for eksempel
borekontraktgrer) er viktig for dem a fglge opp. Flere informanter rapporterte at de identifiserte
bade borerigg og borekontraktgrer som kritiske leverandgrer. En informant presenterte ulike
kriterier som benyttes eksempel ved valg av borerigg, og av totalvurderingene utgjgr pris ca. 40 %.
Andre viktige aspekter som blir vurdert er for eksempel kompetanse til personell, HMS systemer og
fokus, styringssystemer, boreerfaring osv.

| tillegg ble det i flere intervjuer etterspurt hvordan selskapet klarer a fa underleverandgrer til a fglge
deres sikkerhetsfilosofi. Flere informanter papekte at dette var et viktig tema og det var flere som
presenterte spesifikt hvordan de arbeidet for 38 handtere dette. En informant fortalte at ettersom de
ansa borerigg og borepersonell som kritiske leverandgrer hadde ledelsen fokus pa a holde en sa tett
kontakt som mulig i forberedelsene til en boreoperasjon. Mer spesifikt var det lagt til rette for at det
aktuelle boremannskapet fysisk satt sammen med dem i deres lokaler. Pa denne maten kunne de bli
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kjent med dem og deres personell samtidig som dette fgrte til at kontraktgrpersonellet lettere ville
oppleve, “forstd” og dermed fg@lge deres sikkerhetsfilosofi og kultur. En annen informant uttalte at de
hadde na tatt initiativ til at seniorpersonell og personer fra ledergruppen hadde mgter for a diskutere
hvordan de best mulig skulle jobbe sammen. Dermed ble kontraktinnholdet trukket opp pa et hgyere
niva enn hvor den faktiske jobben skulle gjennomfgres.

2) Verdsetting av omdgmme

Alle informantene uttalte at det er viktig for deres selskap a veere god pa sikkerhet, da dette kan
bidra til at de far tildelt de beste lisensene, jfr. kapittel 6.1. Informantene fra de forskjellige
oljeselskapene synes dermed a vaere bevisst sitt omdgmme i forhold til lisenstildelinger,
kvalifiseringer og det a vaere en attraktiv partner i lisenser.

Verdsetting av tapt omdgmme ved en ulykke har ikke blitt omtalt i intervjuene.
Finansielle investorer og industrielle eiere og investorer

Hovedtemaene som ble presentert i flere av intervjuene med finansielle investorer og industrielle
eiere og investorer kan kategoriseres i fglgende 2 kategorier:

1) Verdsetting, etikk og omdgmme benyttes som kriterier for investering
2) Konsekvensene av en ulykke er viktig for investorer

En gjennomgang av resultatene for hver av disse kategoriene er gitt under.
1) Verdsetting, etikk og omdgmme benyttes som kriterier for investering

| intervjuene kom det frem at verdsetting, etikk og omdgmme benyttes som kriterier for beslutning
ved kjgp og salg. Det ble presisert i intervjuene at hvis et investeringsobjekt ikke oppfyller
investorenes egne etiske retningslinjer, sa vil ikke investeringen bli giennomfgrt. Det ble for
eksempel nevnt at en ikke vil gjgre investeringer i et selskap som investoren selv anser for a veere
skadelig for samfunnet. Spillselskaper fra Las Vegas ble her trukket frem som et eksempel.

Selskapets omdgmme og vurdering av hvordan selskapet na er “rustet” til 3 unnga eller handtere en
ulykke er ogsa trukket frem som et viktig kriterium for de investeringer som gjgres, dette presiseres
mer i kapittel 6.3.

2) Fremtidige konsekvenser av en ulykke

| intervju med finansielle investorer ble det trukket frem at det er tre hovedspgrsmal som stilles fgr
en tar beslutning om kj@p og salg i selskaper som har opplevd ulykker/storulykker. Spgrsmalene som
stilles er:

- Hvorfor har ulykken/ulykkene inntruffet?
- Har noe endret seg etter at ulykken(e) har inntruffet?
- Hvavil de fremtidige konsekvensene for selskapet veere av at en ulykke inntreffer?

6.3 Sikkerhet i beslutningsprosesser pa strategisk niva

Sparsmal: Hvilken informasjon har du tilgiengelig om selskapets sikkerhet/ hendelseshistorie? Hvilken
informasjon etterspgr eierne fra deg?

Figur 3 viser hovedspgrsmalene som er stilt til informantene pa spgrsmalet “Sikkerhet i
beslutningsprosesser pa strategisk niva”.

Tabell 3 Spgrsmalsformuleringene som ble benyttet for spgrsmal angaende verdsetting av sikkerhet
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investorer

Styrererep. for selskaper
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Daglig ledere/direktgr for
(sma og store) selskaper

Hvordan Hvilken informasjon har | Hvilken informasjon har Nar du tar beslutning Hvilken informasjon har du
eiere/ styret/ | du tilgjengelig om du tilgjengelig om hvilken informasjon har du tilgjengelig om selskapets
ledelse selskapets sikkerhet/ selskapets sikkerhet/ tilgjengelig om selskapets sikkerhet/

vurderer hendelseshistorie og hendelseshistorie? sikkerhet/ hendelseshistorie?
sikkerhet som | hva mer etterspgr du? hendelseshistorie?

en del av Hvilken informasjon
beslutnings- Hvilken informasjon etterspgr eierne fra deg?
prosessene etterspgr eierne fra deg?

Som nevnt i kapittel 6.2 ser en etter gjennomfg@ringen av intervjuene at spgrsmalene om “verdsetting
av sikkerhet” og spgrsmalene om beslutningsprosesser er tett knyttet sammen. | de personlige
intervjuene har disse to temaene vaert diskutert litt om hverandre, men resultatene presenteres
likevel separat i dette kapittelet. | kapittel 7 drgftes derfor resultatene fra kapittel 6.2 og 6.3 samlet.

Styreledere og administrerende direktgrer/ daglig ledere

Hovedtemaene som ble presentert i de fleste intervjuene med styreledere og administrerende
direktgrer/ daglig ledere kan kategoriseres i felgende fire hovedtemaer:

=

Selskapet fglger etablerte beslutningsprosesser (Stage-gate)
Samarbeid, sikkerhet og beslutninger i lisensen

Felt som er i ulike faser og operasjoner — hvilke vurderinger tas
Endringer i selskapet som fglge av DwH-ulykken

w N
—_ — — —

N

Beskrivelse av resultatene for hver av disse kategoriene er gitt under.
1) Selskapet falger etablerte beslutningsprosesser (Stage-gate)

Pa spgrsmalet relatert til beslutningsprosesser svarte informantene i hovedsak at det benyttes en
form for ”“stage-gate” beslutningsprosess ved viktige strategiske beslutninger. | en slik prosess er det
flere review-runder og det er flere aspekter som vektlegges, inkludert HMS. En styreleder nevnte at
alle beslutninger som styret skal ta stilling til ma ga gjennom en vurdering der det legges vekt pa ulike
dimensjoner som gkonomi, teknisk giennomfgrbarhet, risiko, etc. Sikkerhet og risikoaspekter ble
trukket frem som ekstra sentrale for om dette er en beslutning de velger a ga for eller ikke. Dersom
det fra en “stage” i beslutningsprosessen rapporteres at prosjekter/fremtidige operasjoner
innebaerer hgy risiko sa vil dette vies spesiell oppmerksomhet ogsa i neste ”stage”. Fglgende sitat
eksemplifiserer dette: “If there are high risk wells (high pressure and high temperature) then a second
stage of risk assessment is carried out — this is the focus of senior management.”

Fra intervjuene fremkom det at beslutninger som tas pa alle nivaene i organisasjonen er reflektert i

selskapenes styringssystem og at styringssystemet ogsa har prosedyrer/barrierer som skal sikre gode
beslutninger som ivaretar sikkerheten pa en god mate. Flere informanter presiserte ogsa at de har en
viktig rolle relatert til utforming av styringssystemet og at det ble lagt inn gode barrierer i systemene.

Som presentert i kapittel 6.2, vil en overordnet vurdering av selskapets egen kompetanse og
mulighet for a gjennomfgre et prosjekt ligge til grunn for de fleste st@rre strategiske beslutninger
som fattes. Eksempler pa slike beslutninger kan vaere operasjoner i Barentshavet, boring pa dypt
vann og boring av HTHP brgnner.

De aller fleste ledere som har deltatt i denne studien har i intervjuene beskrevet at de er bevisst sin
rolle om a vise engasjement for HMS samt deres betydning knyttet til selskapets sikkerhetsfokus.
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Dette innbefatter ogsa engasjementet og arbeidet for & opprettholde en god sikkerhetskultur i
selskapet og organisasjonen. Det er ogsa flere av lederne som har omtalt sin rolle som en "barriere”
for at organisasjonen skal kunne oppna god sikkerhet.

2) Samarbeid, sikkerhet og beslutninger i lisensene

Noen informanter uttalte at ulike prioriteringer i lisensene kan ha betydning for sikkerheten. Dette
kan bade relatere seg til tekniske Igsninger, men ogsa villighet til a investere i sikkerhetstiltak, for
eksempel investeringer i nytt utstyr eller vedlikehold nar det gar mot slutten av feltets levetid. Noen
informanter uttrykte at HMS i lisensene kun er noe som diskuteres mer eller mindre for a ha gjort
det, og flere informanter uttrykte at dette er et omrade de mener myndighetene kan fglge bedre

opp.

Andre informanter uttalte at det ikke er noen forskjell i sikkerhetsfilosofi mellom rettighetshaverne i
ulike lisenser. | denne sammenheng ble det pekt pa at norsk petroleumsnaering er velregulert og at
aktgrene er ngdt for a vaere gode pa HMS for a fa operere pa norsk sokkel.

Fokus pa HMS og storulykker som en del av samarbeidet mellom de forskjellige lisensholderne har
veert diskutert i mange av intervjuene. Petroleumsbransjen er en teknologisk og komplisert bransje,
og en informant uttalte fglgende: ”Jeg synes det er en komplisert bransje med mange aktgrer og det
er en utfordring d lage et operativt papirregleverk for bransjen. En ting er G ha stort fokus pa
prosedyrene, men vi strever med a oversette dette til god samhandling mellom ulike aktgrer. Det er
en viktig ngkkel for G unngd storulykker”.

3) Felt som er i ulike faser og operasjoner — hvilke vurderinger/beslutninger tas

Ledelsen ma foreta flere beslutninger i ulike faser av operasjon, og som diskutert i kapittel 6.2 viste
svarene fra intervjuene at de fleste informantene rapporterte at de hadde sterkt fokus pa
vedlikehold og da seerlig pa sikkerhetskritisk vedlikehold. Backlog pa utstyr som er definert som
sikkerhetskritisk tillates ikke, og er derfor av mange informanter beskrevet som en av KPI'ene p3
malekortet. Det tillates imidlertid backlog pa utstyr som ikke blir kategorisert som sikkerhetskritisk.
Dette henger sammen med at vedlikeholdsaktivitetene ma prioriteres i forhold til hverandre
ettersom ressursene er begrensede. En informant uttalte: "/ 2012 vil vi ha et bedre bilde av
storulykkesrisikoen der vi kan ha backlog pa kritisk vedlikehold og andre ting som teknisk tilstand.
Den stgrste utfordringen i forbindelse med storulykke og risikostyring/ledelse er G se helheten
(hvordan ulike forhold virker sammen blant annet)”.

En informant uttalte at et spgrsmal de kontinuerlig stilte seg var: ”Har vi nok kontroll, bruker vi nok
ressurser, burde vi bruke mer ressurser?” Dette viser at toppledelsen kontinuerlig er ngdt til 3 fatte
kompliserte og vanskelige beslutninger relatert til avveiningen mellom gkonomi og sikkerhet. Dette
gjelder spesielt nar et selskap er i operasjonsfasen, i forhold til hva som er ”sikkert nok” og hva som
skal legges til grunn for gjennomfgring av operasjonene. En annen informant uttalte at: ”Vi forventer
at operasjonene gjennomfgres i henhold til industrisikkerhetsnormer. Dette er basis. Deretter finner vi
optimale kostnadslgsninger.”

En annen informant fortalte at de i 2011 hadde valgt a stenge produksjonen for & kunne gjennomfgre
vedlikehold. Pa denne maten hadde selskapet klart a giennomfgre mye mer vedlikehold enn det som
var planlagt for aret.

4) Endringer i selskapet som fglge av DwH- ulykken

| alle intervjuene ble det stilt spesifikke spgrsmal relatert til hvordan eller i hvilken grad DwH-ulykken
har pavirket eller fgrt til endringer i selskapet, dersom informanten ikke kom inn pa dette temaet
selv. De aller fleste uttalte at de selv hadde igangsatt en gjennomgang av egne rutiner for a se om de
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selv kunne gjgre forbedringer i etterkant av DwH-ulykken. En informant uttalte at de som selskap na
ogsa gikk giennom egne hendelser i mer detalj for a se hva de kunne lzere av hendelsen. En hendelse
ble ikke kun vurdert ut i fra hva som skjedde, men ogsa analysert og vurdert ut ifra hvilket potensial
hendelsen hadde. Informanten refererte til felgende: “If it is serious enough it goes all the way to the
top. We focus a lot more on the high potential issues, instead of injuries”.

Andre informanter uttalte at de fremdeles mente at de jobbet med lzering av DwH-ulykken og
endringer i eget selskap for hvordan de selv kunne bruke denne ulykken til & gjgre ngdvendige
endringer for a bedre deres egen sikkerhet. En informant fortalte at de hadde identifisert at intern
kommunikasjon er ett av omradene de matte fokusere pa og at administrerende direktgr selv gnsket
a ta ansvaret for dette som ett av de strategiske omradene de matte jobbe med. Samme informant
stilte seg selv sp@rsmalet "hvordan vet jeg at de som skal jobbe pa en rigg/innretning vet hva de skal
gjore?” og fortalte at de var godt i gang med a etablere opplaeringsprogrammer relatert til
prosessikkerhet som alle ledere i selskapet pa ulike nivaer skal giennomga. Informanten presiserte at
kontraktgrene de benytter ogsa skal giennomga de samme opplaeringsprogrammene.

DwH-ulykken er en ulykke som alle selskaper ser pa som et viktig grunnlag og utgangspunkt som de
selv gnsker a ta laerdom av. Det er imidlertid forskjeller pa hvordan selskapene har tatt tak i dette. Se
for gvrig diskusjonen i kapittel 7.

Finansielle investorer og industrielle eiere og investorer

Investorene som er intervjuet har sagt at DwH-ulykken ikke har fgrt til betydelige endringer i
beslutningskriterier eller fokus med hensyn til storulykker. En av investorene nevnte at storulykker og
deres innvirkning pa investors beslutning vil avhenge av svarene pa spgrsmalene som ble nevnt i
kapittel 6.2: Hvorfor har ulykken/ulykkene inntruffet? Har noe endret seg etter at ulykken(e) har
inntruffet? Hva er implikasjonene for selskapet av at ulykken(e) har inntruffet?

En investor uttalte at: ”Vi er drevet av det gkonomiske, men vi md beskytte nedsiden og se pa
sikkerheten. Vi har alltid hatt fokus pa dette. DwH-ulykken har ikke fgrt til noen endringer i sG madte”.
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6.4 Oppsummering av resultatene

Oppsummering av resultatene presentert i kapittel 6.1-6.3 er gitt i tabellene under.

INSENTIVER (beskrevet i kapittel 6.1)
Styreledere og administrerende direktgrer/ daglig ledere

e Insentiver i form av malstyring ved bruk av KPI'er
o Mange selskap styres etter et bredt sett med KPI’er som dekker omrader som for
eksempel produksjon, gkonomi, HMS, og flere av disse blir ofte lagt til grunn for
bonusen til den enkelte ansatt.

e Personlige insentiver
o De fleste selskaper har insentiver i form av bonussystemer, men noe ulik oppbygging
av stgrrelsen pa bonusen til de ansatte. Noen selskap uttalte at det kan vaere
karrierefremmende & vise god ”safety record” for prosjektledere.

e Insentiver mot kontraktgrer
o For avelge kontraktgrer giennomfgrer de fleste selskap en prekvalifisering av ulike
kontraktgrer og underleverandgrer. | denne prekvalifiseringen fokuseres det pa flere
kriterier og HMS er viktig bade i form av “safety record” og styringssystem osv.
o Ingen rapporterte at de hadde insentiver som inkluderte tidsaspekt eller tidspress.

e Insentiver fra myndighetene og Ptil spesielt
o Feglge regelverket pa norsk sokkel.
o Tildeling av lisenser betraktes som et av de viktigste insentivene til selskapene.

Finansielle investorer og industrielle eiere og investorer

e Finansielle og industrielle investorer gir ikke spesifikke HMS relaterte insentiver til de
selskapene de investerer i. De legger til grunn at selskapene opererer etter gitt rammer og
folger regelverket.

VERDSETTING AV SIKKERHET (beskrevet i kapittel 6.2)
Styreledere og administrerende direktarer/ daglig ledere

e Sikkerhet verdsettes ikke direkte i monetaere verdier
o De fleste informantene presenterte at sikkerhet legges som et premiss for a vurdere
om selskapet har muligheter, kapasitet og erfaring til & giennomfgre visse prosjekter.

Finansielle investorer og industrielle eiere og investorer

e Verdsetting, etikk og omdgmme benyttes som kriterier for investeringer.
e Implikasjonene av en ulykke/storulykke er viktig for finansielle investorer.
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SIKKERHET | BESLUTNINGSPROSESSER PA STRATEGISK NIVA (beskrevet i kapittel 6.3)
Styreledere og administrerende direktgrer/ daglig ledere

e Selskapet fglger etablerte beslutningsprosesser (Stage — gate)

o Mange uttalte at de har etablerte beslutningsprosesser hvor det er flere steg og en
modningsprosess av konseptet eller prosjektet fgr ledelsen tar en beslutning. HMS er
en viktig del av beslutningsgrunnlaget.

e Samarbeid, sikkerhet og beslutninger i lisensene

o Flere informerte at det er godt samarbeid i lisensene, mens andre uttalte at det er
store forskjeller mellom ulike gnsker om prioriteringer i lisensene mellom de ulike
lisenspartnerne.

e Felt som eri ulike faser og operasjoner — hvilke beslutninger tas

o Informantene rapporterte at det er en krevende lederjobb a avveie hva som er “godt
nok” og nar en ma bruke mer ressurser for a vedlikeholde og opprettholde utstyr,
samt & vurdere om operasjonene/ aktivitetene utfgres pa en sikker mate.

o De fleste informantene uttalte at de har gkt fokus pa vedlikehold av sikkerhetskritisk
utstyr.

e Endringer i selskapet som fglge av DwH-ulykken

o De fleste bruker laerepunkter etter DwH-ulykken til selv & giennomga egne rutiner for

a vurdere hvordan de bedre kan styre selskapets storulykkesrisiko.

Finansielle investorer og industrielle eiere og investorer

o Ulykker vil ikke ngdvendigvis pavirke beslutningene som tas av investor. Investorene vil fgr
beslutning tas se naeermere pa fglgende spgrsmal:
o 1) Hvorfor ulykken/ulykkene har inntruffet?
o 2) Har noe endret seg etter at ulykken(e) har inntruffet?
o 3) Hva erimplikasjonene for selskapet av at ulykken(e) har inntruffet?
e DwH-ulykken har ikke fgrt til direkte endringer i beslutningskriterier.
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7 Diskusjon av resultatene

| dette kapittelet knyttes teorien og utfordringene beskrevet i kapitlene 3 - 5 sammen med svarene
fra intervjuene presentert i kapittel 6 for 3 drgfte resultatene fra de tre hovedspgrsmalene i studien:

1. Insentiver, dvs. hvilke mekanismer og belgnningsordinger som pavirker beslutningene
strategisk ledelse tar i forhold til storulykkesrisiko,

2. Vurdering/verdsetting av sikkerhet, dvs. hvordan strategisk ledelse verdsetter og prioriterer
sikkerhetsarbeidet i forhold til andre faktorer, for eksempel produktivitet og gkonomi,

3. Hvordan investorer, eiere og toppleder (administrerende direktgrer / daglig ledere og
styreledere) vurderer sikkerhet som en del av beslutningsprosessene pa strategisk niva.

Det er totalt gjennomfgrt 17 intervjuer med forskjellige aktgrer og selskaper som opererer eller har
eierinteresser pa norsk sokkel. Det er et bredt utvalg av selskap som er representert og intervjuene
omfatter bade toppledelse og investorer. Informasjonen som fremkommer i disse 17 intervjuene er
derfor vurdert a gi et godt underlag for a peke pa utfordringer og kunnskapshull som det vil veere
interessant a se naarmere pa i fremtidig arbeid. Det er likevel viktig a papeke at det basert pa de 17
intervjuene som er gjennomfgrt ikke er mulig a trekke generelle konklusjoner som gjelder alle
selskap pa norsk sokkel, men det er grunn til 4 tro at utfordringene og kunnskapshullene som
fremkommer i denne studien har gyldighet for store deler av bransjen.

Dette kapittelet fglger samme hovedinndeling av aktgrkategorien av informantene som i
presentasjonen av resultatene fra intervjuene i kapitel 6, dvs.:

) Styreledere og administrerende direktgrer / daglig ledere
) Finansielle investorer og industrielle eiere og investorer

Innenfor hver av disse delkapitlene diskuteres insentiver, verdsetting og beslutningsprosessen.
Ettersom svarene informantene gav i forhold til sp@rsmalene "verdsetting av sikkerhet” og
"beslutningsprosesser” er tett knyttet til hverandre er det i diskusjonen av resultatene valgt a drgfte
disse temaene i samme kapittel.

| kapittel 8 presenteres forslag til videre arbeid for Ptil og nzeringen.
7.1 Insentiver

Basert pa informasjonen som fremkom i intervjuene og som er presentert i kapittel 6, teorien som er
presentert i kapitlene 3 - 5 og den erfaringen Proactima har relatert til sikkerhetsarbeid i
petroleumsnaeringen er det valgt a diskutere og drgfte fglgende temaer:

- Oljeselskapenes etablering av insentivstruktur
- Utforming av kontrakter — gar de pa bekostning av HMS?
- Insentiver for god sikkerhetskultur

Oljeselskapenes etablering av insentivstruktur

Intervjuene viser at maten sikkerhet og storulykkesrisiko inkluderes i styringsprinsippene varierer
noe fra selskap til selskap. Hovedtrekkene i hvordan dette gjgres er imidlertid veldig like, dvs. at
selskapets ledelse males pa et balansert sett av maleparametere (KPI'er), der sikkerhet og
storulykkesrisiko er inkludert. Det er bade tradisjonelle KPI’er knyttet til eksempelvis rapportering av
fraveerskade og rapportering av avvik, men ogsa storulykkesindikatorer som eksempelvis
rapportering av backlog pa sikkerhetskritisk utstyr.
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Internasjonale oljeselskap som opererer i Norge har etablert en klar systematikk og struktur for
hvordan selskapet skal styres, hvilke insentiver som skal brukes og hvordan maloppnaelse pa KPI’'ene
knyttes opp mot avlignning og bonusordninger. Nar selskapene etablerer seg i Norge sa vil den norske
organisasjonen umiddelbart fa krav og systematikk knyttet til malstyring fra morselskapet.

For mindre oljeselskap som starter opp uten et stort internasjonalt oljeselskap i ryggen er situasjonen
litt annerledes. De ma i stgrre grad etablere styringsprinsipper og systematikk pa egenhand.
Intervjuene viser likevel at ogsa de sma selskapene har en klar vilje til 8 fokusere pa sikkerhet og de
spker 3 etablere tilsvarende system og prinsipper for malstyring som de stgrre selskapene har.

Informantene fra de mindre oljeselskapene beskrev ogsa selv at sikkerhetskulturen i stor grad er satt
av lederens (ledergruppens) holdninger.

Spgrsmal som da vil veere aktuelle & diskutere er om dagens struktur for malstyring og bruk av KPI'er
er hensiktsmessig for 3 ivareta selskapenes storulykkesrisiko? Hvordan sikrer ledelsen at de KPI’ene
de har valgt @ male pa og som dermed er indikator, gir god informasjon om selskapets mal, dvs. lav
storulykkesrisiko? Som resultatene i kapittel 6 viste var det flere informanter som beskrev at nettopp
valg av “riktige” KPl’er er en vanskelig lederoppgave. Dersom en velger a styre etter gitte KPI’er vil
selskapet automatisk sette fokus pa faktorene som inngar i disse KPI’ene. En vil ogsa male og fglge
med pa utviklingen av disse indikatorene. Spgrsmalet er imidlertid i hvilken grad man ved a oppna
gode resultater pa KPl'ene/ indikatorene, vil nd de malene man har satt seg.

Et generelt eksempel knyttet til bruk av KPl og malstyring og hvordan fokus pa en KPI kan fgre til at
en mister “helhetsbildet”: Et selskap hadde som mal & f& minst mulig arbeidsrelatert sykefraveer og
etablerte "overtid” som en ”leading indicator” som skulle fortelle om selskapet sto i fare for a fa
denne typen sykefravaer. Maloppnaelsen pa KPI’en var god men selskapet opplevde likevel plutselig
mange arbeidsrelaterte sykemeldinger. Etter a ha sett naermere pa dette fant man ut at overtid ikke
var sa viktig, men at de som ble sykemeldte over lenger tid hadde jobbet med oppgaver de ikke
mestret og som derfor gav stor belastning. Dette viser at overtid var en mangelfull indikator som
bare beskriver deler av det totalbildet man er interessert i. | denne situasjonen fikk man en rask
tilbakemelding og kunne gjgre korrektive tiltak. Nar man etablerer storulykkesindikatorer far man
sjelden tilbakemeldinger pa om man har valgt de rette indikatorene. Er back-log pa sikkerhetskritisk
utstyr en god indikator pa selskapenes storulykkesrisiko? Har selskapene etablert gode kriterier for
hva som er sikkerhetskritisk og hva som ikke er det? Hva er konsekvensene av a velge feil og hva
betyr dette for storulykkesrisikoen?

Utforming av kontrakter — gar de pa beskostning av HMS?

| intervjuene har ingen av styreledere eller de administrerende direktgrene/ daglige lederne
rapportert at de mottar eller sender videre direkte insentiver som inkluderer tidspress eller tidskrav i
sitt selskap. Samtidig er det kjent at det i naeringen bade er tidspress og effektivitetspress i
prosjektgijennomfgring og i operasjoner i drift.

Dette gjenspeiles og reguleres i de kontraktene som etableres mellom oljeselskapene og
underleverandgrer. | flere intervjuer ble dette fremhevet som en viktig problemstilling, ref. kapittel
6.1 og 6.3, ikke minst fordi mye av det faktiske arbeidet gjennomfgres av kontraktgrer og ikke av
egne ansatte. Kontrakten blir derfor et viktig redskap, ikke bare i forhold til & styre en faktisk
leveranse, men ogsa nar det gjelder a styre HMS arbeidet. | flere av intervjuene med styreledere og
administrerende direktgrer ble det diskutert hvordan selskapet klarer a fa de forskjellige
kontraktgrene til 3 felge deres sikkerhetsfilosofi og a bygge en felles kultur i forhold til sikkerhet.
Dette ble av flere fremhevet som en stor utfordring og et viktig omrade for forbedring.

Det er flere eksempler fra bransjen der man ser at insentiver og kontraktsformuleringer kan ha hatt
betydning for et ulykkesforlgp. | etterkant av DwH-ulykken viste det seg for eksempel at brgnnen 13
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svaert darlig an i forhold til flere effektivitetsindikator som ble brukt for boring. Dette spesielt i
forhold til indikatorene “antall dager per 10.000 fot boret” og ”ikke-produktiv tid”. Av den grunn
utfordret BP sine ingenigrer til & utfgre oppgavene “raskere enn det som var gjort tidligere”. | tillegg
hadde BP ogsa bonusordninger for sine ledere som var styrt av boreeffektivitet. Ved at ledelsen
setter fokus pa slike effektivitetsindikatorer og boreeffektivitet kommer sikkerhet ofte i konflikt bade
med tidsaspektet og gkonomi, ref. diskusjon i kapittel 5.1.2.

Macondobrgnnen er ingen enestaende brgnn i sa henseende ettersom utformingen av eksempelvis
borekontrakter sveert ofte fokuserer pa borehastighet, produktive timer, etc. En utfordring med en
slik tilnaerming, er at kontraktenes fokus pa Igpende produksjon vil kunne ga ut over sikkerheten og
andre viktige ytelsesdimensjoner som langsiktig ressursforvaltning. Denne problemstillingen reises i
Toft mfl. (2005) i kapittel 5.1.2. Et annet kjent eksempel fra petroleumsnzeringen er at enkelte
kontrakter mellom oljeselskap og kontraktgrer er utformet slik at kontraktgren far betalt “per
produsert time”. Det betyr at et kontraktgrselskap kun far betalt for den “hovedjobben” de skal
gjore, mens tid som brukes pa HMS regnes som en del av administrasjonen og blir derfor ikke betalt
per time. At HMS-arbeid er inkludert som en fastpris i hovedkontrakten betyr i praksis at hver HMS-
time som et kontraktgrselskap gjennomfgrer vil gi negativt resultat pa prosjektets gkonomi som
helhet. Det er da relevant a spgrre om dette gir gode insentiver til godt HMS-arbeid fra
kontraktgrene side?

Som presentert i kapittel 5.1.2 har SINTEF i 2011 gjennomfg@rt en intervjustudie der de fokuserte pa
rammebetingelser for HMS som etableres i kontrakter. Studien viste at kontrakter mellom en
operatgr og en entreprengr blir oppfattet veldig ulikt avhengig av hvor en sitter i organisasjonen i et
operatgrselskap eller kontraktgrselskap. Bruk av HMS insentiver i kontrakt og kontraktenes
betydning for storulykkesrisiko er temaer der det fremdeles er behov for mer kunnskap.

Insentiver for god sikkerhetskultur

| intervjuene har det fremkommet at de fleste administrerende direktgrer/ daglige ledere uttalte at
de er bevisst sin rolle som viktig baerer av sikkerhetskulturen i selskapene, og at det er ledelsen som
setter utgangspunkt og pavirker retningen av sikkerhetskulturen i selskapet.

Samtidig sa ser vi fra en nylig gjennomfgrt studie av bakenforliggende arsaker til hendelsen pa
Gullfaks C og av Statoils laeringsevne (IRIS, 2011) at Statoil har utfordringer knyttet til handtering av
kritikk i organisasjonen. Rapporten refererer til at det generelt er begrensinger i deler av selskapet i
hvilke tema som tas opp, og hvordan man reiser kritiske spgrsmal i organisasjonen. Dette indikerer at
kjerneverdien om “apenhet” ikke blir godt nok ivaretatt og at viktige forutsetninger for a fa til en god
sikkerhetskultur ikke er pa plass.

Hendelsen pa Gullfaks C er ikke enestaende og viktigheten av god sikkerhetskultur og seerlig
ledelsens rolle i dette har blitt mer vektlagt som et resultat av flere alvorlige hendelser og storulykker
i naeringen. Det er viktig a forsta hvorfor gode intensjoner pa ledelsesniva i ulike selskape ikke
ngdvendigvis gir den sikkerhetskulturen som selskapene og bransjen gnsker. Det kan veere mange
arsaker til dette. En utfordring er at sikkerhetskultur er et vidt begrep og for mange er det et uklart
begrep. Dette gj@r at diskusjonen blir uklar og det kan vaere vanskelig a fa en felles forstaelse av hva
dette er og dermed vanskelig a fa til et samlet lgft for bransjen. Dette ble ogsa papekt av Mark
Fleming pa IRF(International Regulators’ Forum)-konferansen i 2011 * der han diskuterte viktigheten
for petroleumsnaeringen globalt sett av at lovgiverne utvikler en felles forstaelse for hva som ligger i
god sikkerhetskultur, og at det utvikles et felles begrepsapparat og felles metoder og retningslinjer
for egenevalueringer i naeringen.

® http://www.ptil.no/nyheter/kultur-for-aa-styre-risiko-article8121-24.html
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En annen utfordring er kompleksiteten i de operasjonene som gjennomfgres, ikke bare teknisk
kompleksitet men ogsa organisatorisk kompleksitet, blant annet gjennom utstraktbruk av
underleverandgrer og styring av sikkerhetsarbeidet gjennom kontrakter, som diskutert i tidligere
avsnitt.

Ptil har ogsa adressert dette i sitt arbeid med hovedrapporten etter DwH-ulykken, (Ptil, 2011a) der
de skriver at bedre styring av storulykkesrisiko krever en utvikling av sikkerhetskulturen i hele
industrien. Dette betyr blant annet en utvikling av ansvarskultur, der alle pa sitt niva tar ansvar for
sikkerhet og utvikling av en apenhetskultur der sikkerhetsrelaterte utfordringer tas opp og gnskes
velkommen. Dette krever at bade det enkelte selskap men ogsa naeringen som helhet ma jobbe
videre med disse problemstillingene.

7.2 Verdsetting av sikkerhet og beslutningsprosesser

| kapittel 6 viste resultatene fra intervjuene at alle styrelederne og daglig ledere/direktgrer uttalte at
sikkerhet legges til grunn som et premiss for beslutninger som tas. Dette var praksis szerlig i stgrre
beslutninger som for eksempel:

- Valg av borerigg,
- Valg av utbyggingskonsept,
- Valg av hvilke lisenser selskapet gnsker a sgke pa.

| slike beslutninger uttalte de fleste informantene at de vurderer selskapets egne muligheter,
kompetanse og erfaring til 3 kunne pata seg et prosjekt som mer eller mindre altoverskyggende
relatert til om en gar for prosjektet eller ikke. Sikkerhet ble i slike sammenhenger ikke direkte
verdsatt i penger, men sett pa som en forutsetning for de beslutninger som skulle fattes.

Selv om sikkerhet ikke verdsettes eksplisitt fremkom det ogsa i intervjuene at det er
beslutningssituasjoner der investering i sikkerhet ma avveies mot andre forhold som effektivitet og
gkonomi. | dette kapitelet diskuteres ulike beslutninger og forhold som kan belyse hvordan
selskapene indirekte verdsetter sikkerhet. Resultatene fra intervjuene diskuteres opp mot teorien
som er presentert i kapitlene 3 - 5.

Felgende tema er diskutert:

- Prosjekt — utbygging/ oppgradering/ utvidelse av felt
- Drift og vedlikehold
- Kostnader ved en storulykke

Alle temaene listet over ma settes i en ledelseskontekst. Det vil si at drift og vedlikehold ikke
bestemmes av toppledelsen, men av rammene for budsjettene samt KPI’ene (ref. kapittel 7.1).
KPI’ene gir klare fgringer for hva som er viktig og som skal prioriteres, og disse settes av
toppledelsen. P4 denne maten vil beslutninger pa strategisk niva legge klare fgringer for sikkerheten i
selskapet.

Prosjekt — utbygging/ oppgradering/ utvidelse av felt

| rapporten ”Styring av ulykkesrisiko i et virksomhetsperspektiv” (Ptil, 2010) viser erfaringer at styring
av storulykkesrisiko inngar i et kontinuerlig samspill mellom handlinger som gjennomsyrer hele
virksomheten og er integrert i maten ledelsen driver virksomheten pa, ogsa pa selskapsniva. For
selskapene betyr dette i praksis at de vil sta overfor ulike beslutningsprosesser og dilemmaer
angaende sikkerhet og gkonomi i ulike faser og operasjoner i et felts livsigp.

Fra intervjuene har det gatt frem at ledelsen i samtlige selskap uttaler et gnske om a veere god pa
HMS, og flere uttalte at det er grunnleggende for et oljeselskap a vaere god pa HMS for a unnga
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ulykker. Som nevnt i kapittel 6 er det noen informanter som har vaert mer spesifikke pa dette enn
andre, og det er flere informanter som uttalte at selskapet ser pa det a vaere god pa HMS som
grunnleggende for a konkurrere om de beste lisensene i fremtiden.

| intervjuene kom det ogsa fram at sikkerhet settes som premiss for strategiske beslutninger. Dette
henger sammen med at selskapene innser at en storulykke vil kunne medfgre enorme konsekvenser
bade med hensyn til sikkerhet, miljp og ikke minst gkonomi. Det faktum at sikkerhet settes som
premiss betyr imidlertid ikke at selskapene ikke analyserer og gjgr noen form for avveiningen mellom
sikkerhet og pkonomi i strategiske prosjekter. Ethvert st@grre utbyggingsprosjekt vil deles inn i ulike
faser med forskjellige kontrakter og kontraktgrer/underleverandgrer. | praksis betyr dette at
eksempelvis utbygging av topsidelgsningen for innretningen gjennomfgres av en kontraktgr, mens en
annen designer og bygger ut undervannslgsningene for feltet. For prosjektlederen av utbyggingen og
beslutningstakerne i det respektive selskapet betyr dette at det er en rekke beslutninger angaende
ulike valg av design som ma fattes.

Disse beslutningene har stor betydning for utformingen av installasjonene og for den fremtidige
sikkerheten. Hvordan ledelsen tar beslutninger og hvordan sikkerheten vektlegges i de enkelte
beslutninger er derfor et sentralt spgrsmal. Selv om sikkerhet settes som et overordnet premiss for
beslutningene som skal tas sa etableres det prinsipper og retningslinjer for hvordan sikkerheten i
praksis skal ivaretas i den enkelte beslutning, for eksempel gjennom bruk av akseptkriterier, bruk av
kost nytte analyser osv., ref. kapittel 5. Retningslinjene som etableres (akseptkriterier osv.) er en
mate for ledelsen a delegere myndighet til det enkelte prosjekt for a ta viktige beslutninger med
hensyn pa sikkerhet. Ledelsen involvering i utformingen av disse retningslinjene og forstaelse for
hvordan de utgves blir derfor sentralt for ledelsens strategiske arbeid med sikkerhet.

Et eksempel pa beslutninger som ble diskutert i intervjuene var blant annet beslutninger knyttet til
modifikasjoner og hvordan dette pavirker sikkerheten. Dette er typiske problemstillinger som dukker
opp ved inntrekking av mindre subsea utbygginger til eksisterende plattformer osv. Dette er ogsa
minst like viktig for nye prosjekter i forhold til & verdsette robustheten i et design, dvs. evnen til 3
handtere fremtidige utvidelser og modifikasjoner. Det er relevant 3 se pa om man i dag har
beslutningsmodeller som i tilstrekelig grad verdsetter robusthet i design og som i en tidlig fase
vurderer sikkerheten ved fremtidige modifikasjoner.

Et annet eksempel er beslutningen om a etablere "fast track” prosjekter. Denne type
utbyggingsl@sninger og prosjekter krever standardiserte produkter og prosesser da dokumentasjon
og kvalitetskrav, samt materialvalg ma standardiseres for feltene. Hvordan sikrer man at
storulykkesrisiko er godt nok ivaretatt nar man har standardiserte Igsninger som ikke er tilpasset
omrade- og aktivitetsspesifikke forholdene ved et prosjekt? Hvordan verdsettes sikkerhet i en slik
beslutning?

Det er relevant & se naermere pa om de faktiske prosessene og metodene som skal ivareta ledelsens
overordnede fgringer knyttet til sikkerhet er gode nok. Er beslutningsprosesser og akseptkriterier
gode nok til 3 sikre at ledelsens f@gringer om at ”sikkerhet er et premiss og en forutsetning for
operasjon” faktisk ivaretas i de strategiske beslutningene?

Drift og vedlikehold

Som nevnt i kapittel 6 ble viktigheten av vedlikehold i forhold til storulykkesrisiko diskutert i flere av
intervjuene. Behovet for og villigheten til & investere i vedlikehold ble diskutert og da saerlig med
referanse til eksempelvis senfase- og haleproduksjon av felter. Selv om de operative beslutningene
om hvilket utstyr som skal vedlikeholdes tas pa et lavere niva sa legger ledelsen fgringer i sine
strategiske beslutninger. Et eksempel er DwWH-ulykken der flere mener at den vekst- og
effektiviseringsstrategien BP hadde lagt opp til i forkant av ulykken skapte en ubalanse i selskapet
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mellom investeringer i sikkerhet og fokus pa kostnadskutt og andre investeringer. ”Den sterke
oppmerksomheten rettet mot kostnadsdisiplin farte til at ngdvendige tekniske oppgraderinger og
vedlikehold ble nedprioritert og et kostnadspress pd eldre og nyere fasiliteter”.*

Resultatene fra intervjuene i denne forstudien viste at de fleste lederne uttalte at bade de og
selskapet har stort fokus pa vedlikehold av sikkerhetskritisk utstyr. Backlog av slikt utstyr tillates ikke,
mens det tillates backlog pa utstyr som jkke er definert som sikkerhetskritisk.

Denne typen prioriteringer gjgrs for a bruke ressursene riktig, dvs. der det er mest ngdvendig, men
ogsa for ikke & bruke mer ressurser enn ngdvendig. Denne avveiningen gir noen utfordringer som ble
synliggjort i et av intervjuene der en informant uttalte: ”Har vi nok kontroll, bruker vi nok ressurser,
burde vi bruke mer ressurser?”. Se for gvrig delkapittel 6.2.

Ettersom det i mange selskap tillates stor backlog pa utstyr som ikke er definert som sikkerhetskritisk
er det viktig at de kriteriene som legges til grunn for 3 kategorisere utstyr som sikkerhetskritiske/ikke
sikkerhetskritisk er gode. Hva er konsekvensen av a kategorisere utstyret feil? Hva er konsekvensen
for en innretnings storulykkesrisiko dersom utstyr som inngar som en viktig del av en barriere eller
som er en viktig forutsetning for at en barriere skal fungere kategoriseres som ikke sikkerhetskritisk?
Med dette som utgangspunkt er det interessant & se pa fglgende spgrsmal:

- Har de ulike oljeselskapene som opererer pa norsk sokkel gode og robuste kriterier for 3
kategorisere hva som er sikkerhetskritisk utstyr og hva som ikke er det?
- Huvilken vedlikeholdsfilosofi og omfang legges til grunn for de ulike utstyrsgrupper?

Et annet eksempel pa beslutninger der kostnader ved vedlikehold kan bli en aveining opp mot
sikkerhet er nar aktiviteten pa en installasjon er stor og antall sengeplasser en er begrensning. Skal
man planlegge med a ta inn et ekstra flotell eller lane sengeplasser pa naerliggende installasjoner og
shutle med helikopter? Nedstegning av installasjonene for a fa gjennomfgrt ngdvendig vedlikehold er
ogsa et alternativ. | de vurderingene som gjgres nar vedlikeholdet skal planlegges er kostnader, ved
for eksempel innleie av flotell, nedstegning av plattformen osv., en viktig faktor i beslutningen nar
det kommer til hvor mye vedlikehold som skal gjennomfgres. Implisitt verdsettes dermed ogsa
sikkerheten fordi kostnadene ved a gjennomfgre vedlikehold veies opp mot den mengden
vedlikehold man far gjort og hva man da velger a la ligge.

Denne typen optimalisering er vanlig og aksepteres fordi man har etablert beslutningskriterier som
skal ivareta sikkerheten. En slik optimalisering tilsier at man har stor tiltro til at de kriteriene man har
etablert, for eksempel med hensyn til sikkerhetskritisk utstyr, er hensiktsmessig.

Kostnader ved en storulykke?

Ptils rapport i etterkant av DwH-ulykken fremhevet et behov for bedre kunnskap om nytteverdien av
a investere i sikkerhetstiltak. For at et selskap skal kunne rettferdiggjgre investeringer i
sikkerhetstiltak, er det viktig @ ha en best mulig oversikt over nytteverdien av investeringene. Et viktig
aspekt ved nytteverdien er a inkludere kostnadene ved hendelsene og metoder for 3 vurdere
nytteverdi.

| kapitel 5.2 ble det kort diskutert fire aspekter som er viktige a inkludere knyttet til verdsetting av en
storulykke:

e Kostnader ved selve ulykken
e Betydningen av forsikring i forhold til verdsetting

* petroleu mstilsynet 2011a. Deepwater Horizon-ulykken. Vurderinger og anbefalinger for norsk
petroleumsvirksomhet. Hovedrapport. 14.06.2011
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e Betydningen av omdgmme i forhold til verdsetting av sikkerhet
e Nytte-kostnadsanalyse som beslutningsstgtte

| intervjuene fremkom det at ingen av selskapene hadde en klar formening om hva kostnadene ved
en storulykke er og at sikkerhet ikke blir verdsatt eksplisitt i monetaere verdier. De ser pa det a unnga
en storulykke er en forutsetning for a operere. Betydningen av forsikring i forhold til verdsetting og
av omdgmmetap i forhold til verdsetting ble ikke spesifikt Igftet frem i noen av intervjuene.

Dette betyr ikke ngdvendigvis at disse forholdene er uten betydning for selskapets beslutninger, men
det indikerer at det ikke er en bevissthet rundt disse forholdene og at det derfor heller ikke trekkes
direkte inn i beslutninger som relaterer seg til sikkerhet. Dette stemmer godt med at selskapene ikke
setter en direkte krone verdi pa sikkerhet.

Som beskrevet i kapittel 5 er det gjort en del arbeid pa dette omrade, men det kan veere interessant
a underspke om en bedre forstaelse for disse forholdene kan gi andre insentiver for a investere i
sikkerhet.

Et annet aspekt som er av betydning ved kartlegging av kostnadene er ved en storulykke er
selskapets tap av omdgmme. For petroleumsnaeringen som helhet var DwH-ulykken en vekker pa
flere omrader, og aldri tidligere har en ulykke i petroleumsvirksomheten fatt sa store gkonomiske
konsekvenser. Hva vil dette bety for og hvordan vil dette pavirke naeringen som helhet?

| intervjuene fremkom det at lederne gjgr en indirekte verdsetting av sikkerhet pa overordnet niva og
sikkerhet sees pa som et premiss for de beslutninger som fattes. Fa ledere uttrykker spesifikt i
intervjuene omdgmme som en del av verdsettingen av sikkerhet og om konsekvensen av a ha et
darlig omdgmme. Dette skiller seg ikke ut fra andre naeringer som viser at et selskaps ledelse fgrst
blir bevisst konsekvensene av et omdgmmetap etter at de som ledere, eller selskapet selv har erfart
dette.

Fra intervjuene gir de fleste inntrykk av a ikke vite hva kostnaden ved en storulykke er. Det er ingen
som har regnet pa hva en storulykke vil bety for dem bade gkonomisk eller omdgmmemessig, men
de fleste rapporterer at det er store summer. Det er dermed vanskelig a sette nytteverdien av
sikkerhetstiltak.

| kapittel 8 presenteres en overordnet oppsummering av resultatene fra intervjuene sammen med
oppsummeringen av diskusjonen. Ut fra dette presenteres forslag til problemstillinger og prosjekter
som kan vaere interessante for Ptil 3 se pa fremover.
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8 Forslag til videre arbeid

Resultatene fra intervjuene med de ulike selskapene som deltok i forstudien viser at ledelsen og
styret i de oljeselskapene som er med i denne studien generelt har en god holdning til
sikkerhetsarbeid og storulykkesrisiko knyttet til den virksomheten de opererer eller har
eierinteresser i. Dette betyr at selskapene har sikkerhet og storulykkesrisiko som en viktig
styringsparameter i strategiske beslutninger som fattes og de implementerer dette som en del av
virksomhetens styringsprinsipper ut i de operative enhetene.

Ut i fra ledelsesteori der forankring i ledelsen og systematisk implementering er viktige elementer sa
ligger alt til rette for a oppna gode sikkerhetsmessessige resultater.

Samtidig som intervjuene viser gode holdninger og strukturert metodikk, viser Ptils tilsynsarbeid og
arbeid med RNNP, samt bransjens egne rapporteringer, at det ikke er en entydig positiv utvikling pa
norsk sokkel. Det er usikkerhet knyttet til teknisk tilstand til viktige barrierer pa installasjonene.
Feltutvikling besluttes for eksempel med nye krevende utviklingslgp (fast track), installasjoner bygges
ofte uten fleksibilitet og robusthet med hensyn til fremtidige tilknytninger og modifikasjoner osv.

To interessante spgrsmal blir da:

- Hvorfor er det slik at gode holdninger og intensjoner hos toppledelsen samt selskapenes
strukturerte metodikk ikke alltid og for alle selskaper gir de resultatene man skulle gnske
seg?

- Er det metodikken og systematikken som ikke er god nok, eller er det de gode holdningene
som ikke ngdvendigvis gir den rette sikkerhetskulturen i hele organisasjonen eller er det en
kombinasjon av disse?

8.1 Forslag til videre arbeid for Petroleumstilsynet og naeringen

Ut i fra en slik overordnet problemstilling som presentert over, kan det vaere interessant a se pa
fglgende problemstillinger:

e Erbruk av KPl'er og tradisjonell malstyring hensiktsmessig for a ivareta selskapers
storulykkesrisiko?
o | hvilken grad har utformingen av de ulike bonussystemer betydning for hvordan

HMS/storulykker ivaretas i en organisasjon?

e Bruk av HMS-insentiver i kontrakt og kontraktenes betydning for selskapenes
storulykkesrisiko er et tema der det fremdeles er behov for mer kunnskap.

e Hvilke faktorer er avgjgrende/viktige for at gode holdninger og intensjoner pa
toppledelsesniva resulterer i god sikkerhetskultur og etterlevelse i selskapene?

e Verdsetting av sikkerhet — med fokus pa metoder for verdsetting av sikkerhet i ulike faser, og
kunnskap om hvordan oljeselskapene inkluderer egen omdgmmerisiko i verdsettingen av
sikkerhet.

Er dagens bruk av KPI’er og tradisjonell malstyring hensiktsmessig for a ivareta selskapers
storulykkesrisiko?

Mange selskap rapporterer at de ser pa back-log pa sikkerhetskritisk utstyr som en indikator for om
de har god kontroll pa storulykkesrisikoen. Selskapene kan ha flere indikatorer men det kan veere
relativt fa som er knyttet opp mot storulykkesrisiko. Spgrsmalet er da om null back-log gir lav
storulykkesrisiko for innretningen eller selskapet? Samtidig rapporterer de samme selskapene om
stor back-log pa vedlikehold av ikke-sikkerhetskritisk utstyr. Da er det naturlig a stille seg to spgrsmal:
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e Erselskapenes kriterier for a bestemme om et utstyr er sikkerhetskritisk gode nok? Hvis ikke
vil det til en hver tid ligge en stor mengde sikkerhetskritisk utstyr som ikke vedlikeholdes
fordi de har havnet i "feil gruppe”. Hva betyr dette for selskapets og eventuelt naeringesn
storulykkesrisikoen dersom en ser pa dette i et enda videre perspektiv?

e Er back-log pa sikkerhetskritisk utstyr en god indikator pa et selskaps storulykkesrisiko - dvs.
kan storulykkesrisikoen vaere hgy selv om denne indikatoren er veldig lav? Faktorer knyttet
til kompetanse og feiloperasjon, planlegging og samtidige operasjoner osv viser seg ofte a
veere kritiske faktorer i forhold til storulykkesrisiko. Klarer selskapene gjennom "tradisjonell”
KPI-styring a vise om man har god eller darlig maloppnaelse i forhold til det overliggende
malet som man egentlig gnsker @ na, dvs. lav storulykkesrisiko, eller evner man bare a male
endringen i indikatoren (back-log pa sikkerhetskritisk utstyr) uten a reflektere rundt
godheten av indikatoren og tilstanden pa andre viktige forhold?

I hvilken grad har utformingen av de ulike bonussystemer betydning for hvordan HMS/storulykker
ivaretas i en organisasjon?

Fra intervjuene ble det klart at alle selskapene som har bonussystemer inkluderer resultater knyttet
til HMS og risikostyring som en viktig faktor ved bonusutbetalingene. | et videre arbeid vil det kunne
vaere interessant 8 se pa om selskapene selv har oversikt over, eller reflekterer over, hvordan deres
egne bonussystemer pavirker de ansatte til 8 jobbe med sikkerhet pa en god mate og om det bidrar
til en god sikkerhetskultur i selskapet, eller gar selskapets bonusordning og den enkelte arbeiders
fokus pa god maloppnaelse av personlige mal pa tvers av godt sikkerhetsarbeid som er til selskapets
beste?

Interessante problemstillinger vil kunne veere:

o | hvilken grad vil ulike insentivordninger for HMS pavirke engasjement og fokus pa HMS og
storulykkesrisiko?

e | hvilken grad vil kriteriene i bonusavtalen knyttet til HMS og storulykkesrisiko virke som
tiltenkt? Vil kriteriene kunne virke mot sin hensikt?

e Hvordan bgr bonussystemer utformes slik at en oppnar gnsket engasjement og fokus pa
HMS og storulykkesrisiko?

Bruk av HMS insentiver i kontrakt og kontraktenes betydning for selskapenes storulykkesrisiko er
et tema der det fremdeles er behov for mer kunnskap

Fra petroleumsnaeringen er det kjent at enkelte kontrakter mellom oljeselskap og kontraktgrer er
utformet slik at kontraktgrene far betalt for de ”"produserbare timene”, mens den tiden kontraktgren
bruker pa HMS-oppfglging og HMS-tiltak er i kontraktene ofte en del av det som ligger under
administrasjonen, jf Kapittel 7. Det betyr at det lett kan oppstad malkonflikter i kontraktene relatert til
gjennomfgring av arbeidet pa avtalt tid, samt sikker gjiennomfgring av arbeidet og fokus pa
arbeidsmiljg for arbeiderne.

Nar det inngas kontrakter mellom kontraktgrer og oljeselskaper ved eksempelvis store
utbyggingsprosjekter eller oppgraderingsprosjekter vil ulike deler av kontrakten i praksis bli fulgt opp
i ulike avdelinger internt i selskapene. Det betyr at tidskravene og borehastighetskravene som er gitt i
kontraktene vil bli fulgt opp av boreavdelingen, mens disse perspektivene kanskje ikke blir vurdert og
handtert i HMS avdelingen. Det betyr at beslutninger pa ett niva i organisasjonen kan resultere i
malkonflikter med andre nivaer og avdelinger i selskapet, og andre deler av kontrakten.

| SINTEF (2011) viste intervjuene at det var flere som ikke visste hva innholdet i kontrakten pa den
jobben de arbeidet pa var, og det er mulig at de ogsa heller ikke er klar over at de blir malt fulgt opp i
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henhold til kontrakten. Det er med et slikt utgangspunkt relevant a spgrre om slike kontrakter gir
gode insentiver til HMS arbeid, og hvordan kontraktene eventuelt bgr endres slik at hensynet til HMS
og storulykkesrisiko blir ivaretatt i tilstrekkelig grad.

Interessante problemstillinger kan veere:

e Hvordan pavirker kontraktsutformingen de ulike selskapenes holdninger knyttet til sikkerhet
og storulykkesrisiko?

e Hvordan kan kontraktene justeres slik at holdninger knyttet til sikkerhet og storulykkesrisiko
vil bli tilstrekkelig ivaretatt fra bade leverandgr og kontraktgrsiden?

Hvilke faktorer er viktige for at gode holdninger og intensjoner pa toppledelsesniva resulterer i god
sikkerhetskultur og etterlevelse i selskapene?

| dette spgrsmalet kan det fremkomme flere interessante forhold knyttet til ledelse generelt og
betydningen av bade tydelighet og evnen til kommunikasjon ut i organisasjonen. Et tema som kan
veere relevant a se pa i forhold til tydelighet er knyttet til insentiver og belgnning.

e Er det slik at selskapers gode holdninger og KPI’er knyttet til sikkerhet og storulykkesrisiko
ikke alltid i far giennomslag fordi det ogsa eksisterer insentiver og belgnning knyttet til andre
forhold (som effektivitet, produksjon osv) som far st@rre vekt i deler av organisasjonen? Vil
kommunikasjonen fra toppledelsen og ned i organisasjonen bli utydelig fordi det er
motstridende mal som tolkes ulikt pa ulike niva i organisasjonen?

Verdsetting av sikkerhet — med fokus pa metoder for verdsetting av sikkerhet i ulike faser, og
kunnskap om hvordan oljeselskapene inkluderer egen omdgmmerisiko i verdsettingen av sikkerhet

Intervjuene viser at man pa strategisk niva ikke har en direkte verdsetting av sikkerhet i de
strategiske beslutningene, men at sikkerhet i slike situasjoner tas inn som en rammefaktor. | andre
typer beslutninger vil en imidlertid ofte ha en mer direkte avveining av sikkerhet mot andre forhold
som effektivitet og gkonomi. Det er med dette utgangspunktet av interesse a:

e kartlegge styrkene og svakhetene til ulike typer metoder, slik at en med utgangspunkt i
denne kunnskapen kan etablere en guideline for hvilke metoder som bgr anvendes for ulike
typer beslutningssituasjoner.

I tillegg til dette sa har ulike studier vist at selskapets omdgmme i forkant av en ulykke i stor grad
pavirker den gkonomiske konsekvensen av en hendelse.

Basert pa dette kan det vaere interessant a se om man kan se pa verditap knyttet til en ulykke opp i
mot selskapets omdgmme for 3 fa en bedre forstaelse av hvordan sikkerhet kan verdsettes og
synliggjgres pa et strategisk niva.

Interessante problemstillinger kan vaere:

e Pavirker et selskaps omdgmme verdien av selskapet ved en storulykke, og i tilfelle hvordan?

e Hvordan pavirker sikkerhetsarbeidet selskapets omdgmme, dvs. hvor viktig er
sikkerhetsarbeidet for selskapets omdgmme, fgr under og etter en krise?

e Hvor viktig er selskapets handtering av hendelsen, fgr under og etter (Issues Management)?

Proactima foreslar at det gjennomfgres et prosjekt der disse problemstillingene kartlegges pa et

overordnet niva, og derfra velger mer spesifikke prosjekter som eventuelt kan gjennomfgres som
prosjekter for matergraden.
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Sporsmalsguide til Prosjekt PS- 1070441 Vurdering av spgrsmal ifm Ptils
rapport etter DWH-ulykken

Finansielle

investorer

Industrielle eiere
og investorer

Styrererep. for
selskaper

Daglig
ledere/direktgr for
(sma og store)

selskaper

investeringene du
gjor?

Oppfelgings-
sp@rsmal:
Hvordan
verdsetter du
sikkerhet/tar
hgyde for
sikkerhet i de
investeringer du
gjer?

I hvilken grad har
tidligere hendelser

investeringene du
gjor?

Oppfelgings-
sp@grsmal:

| hvilken grad
vurderer og
verdsetter du
sikkerhet for
selskapet i
investeringene du
gjor?

Har tidligere
hendelser og

beslutning (eller en
investeringsbeslut
ning)?

Oppfelgings-
spgrsmal:

Bruker dere de
samme
beslutningsprosess
ene og kriteriene
for ulike
investeringer dere
skal beslutte:
konseptvalg, ”Fast
track prosjekt”,
oppkjgp etc?

Incentiver Hvordan etablerer | Hvordan etablerer | Hvilke insentiver/ Hvilke
du insentiver i de du insentiver i de incentivordninger insentivordninger
selskapene du selskapene du gir du til ledelseni | har du og hvilke
investereriog hva | investererioghva | selskapet? incentiver sender
er hovedfokuside | er hovedfokuside du videre?
incentiver du gir til | incentiver du gir til
styret/ledelsen i styret/ledelsen i
selskapet? selskapet?
Oppfelgings- Oppfelgings- Oppfelgings- Oppfelgings-
sp@rsmal: spgrsmal: sp@rsmal: spgrsmal:
Hvordan er Hvordan er Hvordan er Hvilke incentiver far
sikkerhet for sikkerhet for sikkerhet for du fra styret og
selskapet inkludert | selskapet inkludert | selskapetinkludert | eiere/ investorer?
i disse i disse i de
incentivene? incentivene? incentivordningen | Hvordan blir
e som brukes i incentivordninger
selskap du styrer? | brukt i ditt selskap,
og er sikkerhet
inkludert i
incentivordningen?
Vurdering/ Hvilke kriterier Hvilke kriterier Hvilke kriterier Hvilke kriterier og
verdsetting av legger du til grunn | legger du til grunn | legger styret til indikatorer bruker
sikkerhet for de for de grunn for en du i styringen av

selskapet?

Oppfelgings-
sp@grsmal:

Hvordan vektlegger
du sikkerhet og
gkonomi i styringen
av selskapet, ev.
driften av
felt/lisens/boreope
rasjon?

Hvordan ivaretar du
sikkerhet i
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og omdgmme hatt
noen betydning for
hvorvidt du har
investert i et
selskap eller ikke?

omdgmme hatt
noen betydning for
hvorvidt du
investerti et
selskap eller ikke?

Hvilke f@ringer
legger styret pa et
budsjett ved for
eksempel valg av
lisenseri
lisensrundene, valg
av borerigg,
konseptvalg ved
utbygging,
budsjettrammer
for drift og
vedlikehold™?

Hvordan
verdsetter du
sikkerhet i forhold
til andre kriterier?

beslutningsgrunnla
get du presenterer
for styret?

Hvordan er
prosessene hos
dere relatert til
verdsetting av
sikkerhet i alle faser
av driften av et
felt/lisens/boreope
rasjon?

Hvordan blir
sikkerhet ivaretatt i
disse fasene?

Hvordare/styret
/ledelse
vurderer
sikkerhet som
en del av
beslutnings-
prosessene

Her har vi mest
a gjore

Hvilken
informasjon har du
tilgjengelig om
selskapets
sikkerhet/hendelse
shistorie og hva
mer etterspgr du?

Oppfelgings-
spgrsmal:

Du har investert i
et selskap som er
involvertien
ulykke, hva gjar
du? Hva vurderer
duidenne
historikken?

Hvordan har DwH
ulykken fgrt til
endringer i
beslutningskriterie
r, beslutnings-
grunnlag eller
beslutningsprosess
relatert til
investeringer/
reinvesteringer i et
selskap?

Hvilken
informasjon har du
tilgjengelig om
selskapets
sikkerhet/hendelse
shistorie ?

Oppfglgings-
spgrsmal:
Hvordan har DwH
ulykken fort til
endringer i
beslutningskriterie
r, beslutnings-
grunnlag eller
beslutningsprosess
relatert til
investeringer/
reinvesteringer i et
selskap?

Nar du tar
beslutning hvilken
informasjon har du
tilgjengelig om
selskapets
sikkerhet/hendelse
shistorie ?

Hvilken
informasjon
etterspgr eierne
fra deg?

Oppfglgings-
spgrsmal:

Er det en formell
og dokumentert
beslutningsprosess
med faste
beslutningskriterie
r pa alle
strategiske
beslutninger?

Hvordan blir
sikkerhet ivaretatt
i beslutninger pa
styreniva?

Hvordan har DwH
ulykken hatt
betydning for din
vektlegging av
storulykkesrisiko i
virksomhetsstyring
en?

Hvilken informasjon
har du tilgjengelig
om selskapets
sikkerhet/hendelse
shistorie?

Hvilken informasjon
etterspgr eierne fra
deg?

Oppfglgings-
spgrsmal:

Er det en formell og
dokumentert
beslutningsprosess
med faste
beslutningskriterier
pa alle strategiske
beslutninger?

Hvordan ivaretar
ledelsen
storulykkesrisiko i
beslutninger pa
strategisk niva?

Hvordan har DwH
ulykken hatt
betydning for din
vektlegging av
storulykkesrisiko i
virksomhetsstyring
en?
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Hvordan ivaretas storulykkesrisiko pa strategisk niva i petroleumsnaeringen?
PRO-ACTIVE MANAGEMENT

Vedlegg 2

@ sEm AL1ERd EAMAREMINT

Til deltaker | studie om
sikkerhet pa norsk sokkel

Vir ref; PS-1070441-ME-01 Stavanger, 8. november 2011

Hvilken rolle spiller investorer og strategisk ledelse for sikkerhet pa norsk
sokkel?

Proactima AS har fitt | oppdrag fra Petraleumtilsynet (Ptil) & giennomfgre en forstudie for & kartlegge
hvordan investarer, eiere og strategisk ledelse motiverer og bidrar til sikkerhet pad norsk sokkel.
Forprosjektet er etablert for & fglge opp neen av de sparsmal Ptil reiser i sin hovedrapport om
Deepwater Horizon ulykken i 2010, Mens man har relativt god innsikt | forhold som innvirker pa
storulykkesrisiko pa operativt nivé, er kunnskap om ivaretakelse av storulykkesrisiko | strategiske
beslutninger hos eiere, styre og ledelse mangelfull. Studien skal kartlegge kunnskapsstatus,
identifisere kunnskapsmangel og foresla forskningsomrder relatert til hvordan strategisk ledelse
ivaretar storulykkesrisiko i strategiske beslutninger pd norsk sokkel. Fglgende tre hovedtemaer vil bii
fokusomridene i denna forstudien:

1) Incentiver
2) Vurdering/verdsetting av sikkerhet
31 Hvordan efere/styret/fledelse vurderer sikkerhet som en del av beslutningsprosessens

Det er viktig 4 presisere at all informasjon vil bli anonymisert for Proactima presenterer resultatene
for Ptil.

Kunnskap fra forstudien vil gi Ptil pkt innsikt i hvilken rolle siere og strategisk ledelse har og kanskje
ber ha i forhold til sikkerhet (storulykkesrisiko) p3 norsk sokkel. Rapporten skal antas a vaere nyttig
for bdde naringen og myndighetene som premissgiver.

Proactima vil giennomfare intervjuer/samtaler med personer | ulike selskaper og aktarer som
representerer milgruppen (eiere, investorer o strategisk ledeare). Intervjuene vil bli glennomfart i
november og desember og rapport skal foreligge i januar. Intervjuene giennomfares som et personlig
mete eller via telefan,

Generelle funn vil bl gjart tilgjengelig | en sluttrapport. Proactima vil i denne rapporten bare
publisere antall og type selskap som er kontaktet uten d angi navn. Informanter vil derfor kun
farholde seg til Proactimas konsulenter som gjennomfarer intervjuene, Vi haper at du og ditt selskap
stiller deg positiv til 3 medvirke med informasjon til prosjektet.

Med vennlig hilsen
Proactima AS

Hermann 5. Wiencke

Daglig leder
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