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Helhetlig risikostyring i Torghatten Trafikkselskap AS

Abstract

A company that’s been referred to as ” A northern Norwegian adventure” and “an
anonymous giant” maintains an increasing income and revenue in a branch of companies
that fails to match these numbers. As holders and drifters of several ferries and express boats
for public transportation, surely Torghatten Trafikkselskap AS is exposed for risk in their
operations. We sought to illuminate through a holistic approach how enterprise risk

management is a part of the company’s current success.

The objective of this thesis is to find just how the enterprise risk management (ERM) process
is incorporated through systems or frameworks, and the underlying premise, which is to
point out the total risk exposure. In order to understand their ways with ERM, we’ve
assessed a broad range of theoretical information which includes a basic understanding of
the risk management process; classification of various risk exposures; widely used

frameworks and models for managing risk, along with other necessities.

In our results, we found the array of different risk exposures Torghatten Trafikkselskap AS
faces, which is heavily weighted on market- and operational risk, but all with a clear
connection to the tenders, which are the main source of activity in the company. An
interesting and current development within the market for these tenders may shape the

future for Torghatten Trafikkselskap AS with great influence.

Approaching ERM is for Torghatten Trafikkselskap AS a complex task, and the
incorporation of a premade framework for managing risk is not existent. Instead, they have
developed their very own, unique approach, which for all it’s worth seems to be highly

functional.
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Forord

Denne bacheloroppgaven er skrevet under det sjette og avsluttende semesteret pa
bacherlorstudiet Jkonomi og Ledelse, ved Handelshegskolen i Bode under Universitetet i
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gkonomistyring, og utgjer 15 studiepoeng. Oppgaven omhandler helhetlig risikostyring i
Torghatten Trafikkselskap AS.
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Hauge i samferdselsavdelingen i Nordland fylkeskommune, Odd-Hermann Kristiansen i
Torghatten Trafikkselskap AS, Paul-Halle Pedersen i Statoil ASA, og Arthur Krohn Ringdal i
Bunkeroil AS for deres store bidrag i denne oppgaven. I tillegg ensker vi & rette en stor takk

til Therese Nilsen for hjelp med korrekturlesing.

Vi gnsker ogsa a takke var veileder Daniel Henriksen, som med gjennomgaende,
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Sammendrag

Emnene i oppgaven omhandler den helhetlige risikostyringen i Torghatten Trafikkselskap
AS, og underliggende for dette er det helhetlige risikobildet og systematiseringen av en

modell eller rammeverk for a styre dette risikobildet i henhold til deres interne holdninger.

Vi har hatt en grundig gjennomgang av teorier, modeller, rammeverk og vinklinger for &
kunne stotte kvaliteten i undersgkelsene som ble gjort. Undersgkelsene vare besto av fire
dybdeintervjuer med representanter fra Torghatten ASA, Nordland fylkeskommune,
Torghatten Trafikkselskap AS og Statoil ASA.

I undersgkelsene kom det frem at en stor del av Torghatten Trafikkselskaps risikobilde var
forankret i de enkelte anbudene pa fergestrekninger. Til anbudene er det viktig & utforme
gode tilbudsberegninger. Innad i disse beregningene inngar det en del risiko i forbindelse
med markeds- og operasjonelle risikofaktorer. Torghatten Trafikkselskap AS har et
kvalitetssikringssystem for styring av operasjonelle risikoeksponering, bade i
administrasjonen og i fartayene. De bruker pa en annen side ingen andre helhetlige

rammeverk for risikostyring, men har utviklet en egen tilpasning for styring av risiko.

Denne tilpasningen blir i lys av risikobilde og teori brukt i analysen, hvor vi tar sikte pa a
forklare begrunnelse, losning, funksjon og til dels ogsa hensikt i tilpasningen. Dette blir
oppsummert i oppgavens konklusjon. I tillegg har vi forsekt a kvantifisere en seerdeles viktig
markedsrisikofaktor som omhandler prisen pa fergedrivstoffet de bruker. Dette har vi gjort

gjennom en Value-at-Risk-analyse.
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Kapittel 1 - Innledning

1.1  Bakgrunn

Vi ble kjent med Torghatten ASA gjennom et arbeidsprosjekt i forbindelse med dap av to nye
ferger i Bode. Oppmerksomheten var ble rettet mot dette selskapet pa grunnlag av at de
fremsto som en solid, dyktig og unik bedrift, som samtidig har en stor lokal forankring i

Nordland.

Risikostyring som fagomrade falt naturlig inn som retningen vi ville skrive en oppgave om.
Dette har sine rotter i at vi opplevde denne kursdelen av faget “Regnskap og
okonomistyring” som mest interessant. Vi ensker a anvende kunnskapen vi tilegnet oss i
forbindelse med fagemnet videre, og gjennom et casestudie kunne vi studere i detalj

hvordan fagemnet fungerte i praksis.

I soken om et passende oppgaveemne, traff tanken oss at selv om Torghatten ASA virket
som et veldrevent selskap, holdt de store verdier og var helt sikkert utsatt for ulike typer
risiko. Vi ensket derfor & knytte faget mot bedriften for & kunne belyse hvordan de var i
stand til & styre denne risikoen pa en god mate. Bekjentskap innad i bedriften var ogsa til
hjelp pa dette stadiet, og vedkomne kunne fortelle oss at risiko i heyeste grad var et aktuelt
tema for Torghatten ASA. Det siste vi gjorde for vi bestemte oss for 4 ga for dette
oppgaveemnet, var a ta kontakt med bedriften selv og forhere oss om de trodde helhetlig

risikostyring var noe de kunne fortelle om — hvilket det var.

Vi valgte til slutt 4 avgrense oss til ett av datterselskapene til Torghatten ASA, og valget falt
pa Torghatten Trafikkselskap AS, etter anbefaling fra bedriften selv. Vi er helt selvstendige i
denne oppgaven, og skriver ikke oppgaven pa oppdrag av Torghatten ASA eller andre

tredjeparter.
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1.2 Formal

Formalet med denne oppgaven er a belyse hvordan Torghatten Trafikkselskap AS styrer
risiko. Dette er etter et onske om 4 forsta hvordan teoriene innen helhetlig risikostyring blir
anvendt i praksis. Helhetlighet er en gjennomgaende tanke i maten vi har tilnaermet oss pa,
og for & kunne omfatte det helhetlige risikobildet har vi gétt i bredden bade i teorier,

undersokelser og i analysen.

1.3  Problemstilling

Vér problemstilling er som felger:

I hvilken grad utover Torghatten Trafikkselskap AS helhetlig risikostyring?

For & kunne svare pa denne problemstillingen, har vi utvidet problemstillingen med to

underproblemstillinger:

1) Houilke risikofaktorer inngdr hovedsakelig i Torghatten Trafikkselskaps risikoeksponering?

2) Huordan systematiserer Torghatten Trafikkselskap den helhetlige risikostyringen?

Disse to spersmalene i kombinasjon skal gi oss en grunnleggende forstaelse av det som er, og
det som gjores i forbindelse med risikostyring. Vi ma vite hvilken risiko bedriften er utsatt for,
slik at vi kan forstd maten denne blir forsekt styrt pa. De viktigste risikofaktorene danner
grunnlaget for hvordan oppgaven utarter seg videre, og vi avgrenser analysen til &
omhandle disse. Med systematisering av helhetlig risiko refereres det til eventuell bruk av

rammeverk og organisatoriske systemlosninger for styring av risiko.

1.4  Oppbygging

Oppgaven er bygget opp i en ortodoks rekkefolge av kapitler. I kapittel 2 presenterer vi
teoriene som legges til grunne for a forsta Torghatten Trafikkselskaps risikosituasjon. Videre
gar vi gjennom metodeleeren og metodikken vi har valgt a bruke for vare undersokelser.

Resultatene av undersgkelsene kommer frem i kapittel 4. Her har vi en bevisst, hovedsakelig
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tredelt struktur. I den forste delen, presenterer vi viktig informasjon om casebedriften
Torghatten Trafikkselskap AS. I andre og tredje del gar vi henholdsvis gjennom risikobildet
og systemlesninger rundt dette. De to siste delene av kapittelet former ogsa strukturen av
det femte kapittelet, analysen. I analysekapittelet besvarer vi problemstillingen, mens den

sammenfattede og konsentrerte besvarelsen pa denne finner sted i kapittel 6, konklusjonen.

1.5  Avgrensing

I forste rekke har vi avgrenset casebedriften til & veere kun datterselskapet i Torghatten-
konsernet, Torghatten Trafikkselskap AS. Dette gjor vi med den antagelse om at
risikoeksponeringen i dette selskapet er stort nok til a gi relevans, men lite nok til at vi kan
beskrive helheten i det. Derfor faller det seg naturlig inn at vi i prinsippet forseker a
avgrense risikoeksponering som i all hovedsak blir overfert fra det ovrige konsernet. Pa en
annen side har det veert hensiktsmessig & poengtere spesielle hendelser fra andre selskaper i
konsernet som bedriver sjofartsvirksomhet. Etter at de mest sentrale typene av risiko er
avklart, vil vi vektlegge oppgaven deretter, og avgrense analyse fra risikofaktorer som i det

store bildet spiller en liten rolle.
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Kapittel 2 - Teori

2.1  Innledning

Dette kapittelets formal er & avdekke de grunnleggende teoriene rundt fagomradet
risikostyring. Vi presenterer de grunnleggende tankene rundt prosessen som inngar i
styringen, samt ulike tolkninger av denne og rammeverkene som blir utviklet rundt disse.
Ettersom at dette er et casestudium for bedriften Torghatten Trafikkselskap AS, vil vi
vektlegge de risikofaktorer og rammeverk som fremtrer som mest relevant i lys av selskapets

daglige virksomhet.

Det finnes ulike tolkninger av hva risikostyring er. Fagomradet har veert aktuell i over 30 ar
(Alexander, 2003), og har veert i stadig utvikling fra det forst ble introdusert. P4 et ukonkret
plan kan en skildre risikostyring som en prosess, hvis ulike tolkninger av emnet kan variere i
sin oppfatning av hvilke ledd som inngar. Med et oppspring av stadig flere teorier og
rammeverk, finnes det ogsa seerskilt velegnede systemer innad i enkelte bransjer eller
virkningsomrader. Risikofaktorer kan klassifiseres inn i ulike kategorier, og enkelte
virksomheter opplever mer utsettelse ovenfor en eller noen fa av disse kategoriene av risiko,
mens andre kategorier er heller irrelevant. Saledes kan vi allerede avgjore at det ma gjores en
situasjonsbestemt vurdering i forkant av utvikling av det endelige rammeverket som

benyttes i styringen.

2.1.2 Grunnleggende risikostyring

Innledningsvis kan vi ta utgangspunkt i fasene identifisering, vurdering, hindtering og
rapportering og kontroll for a forklare hendelsesforlopet i risikostyringsprosessen. Det er
viktig & merke seg at dette for det meste er snakk om en kontinuerlig prosess som kan
utfores sirkuleert eller etter behov. En fase i prosessen er avhengig av resultater i forrige fase

— en ma eksempelvis ha identifisert en risikofaktor for en kan vurdere utfallet av denne.

I identifiseringsfasen belyser en de ulike risikofaktorene som finner sted i virksomheten. Risiko
kan defineres som potensielle - men ikke nedvendigvis sannsynlige - hendelser som kan gi

4
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utslag i negative konsekvenser for den aktuelle virksomheten (Comittee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission [COSQO], 1996). Identifiseringen ber veere sa
omfattende som mulig, og alle potensielle risikofaktorer ber i prinsippet belyses her.
Hvordan de videre eventuelt blir anvendt i styringsverktoyet reserveres for de etterfolgende
fasene. Det kan argumenteres for at risiko alltid vil oppsta i mer eller mindre grad bare en
har en virksomhet, og at den i praksis aldri vil bli fullstendig eliminert (Root, 1998, s. 124).
For & identifisere risikoene i en virksomhet, kan det vere fordelaktig & ha kjennskap til
hvilke omrader av risiko som eksisterer — og hvilke som er mest reelle for den gitte bedrifts

virkeomrade. Saledes kan enskille mellom ulike kategorier av risiko, jfr. Kap. 2.1.3.

Vurdering er neste fase i den grunnleggende risikostyringsprosessen. Dette handler om &
male storrelsen av konsekvensene av de allerede identifiserte risikofaktorene. Dersom det er
mulig, ber det ogsa vurderes hvor stor sannsynligheten for at risikoen inntreffer er. Disse to
vurderingssporsmalene kan veaere utfordrende dersom bedriften ikke har klart & finne
kvantifiserbare risikofaktorer. For a illustrere dette med et eksempel, kan vi ta utgangspunkt
i risikofaktoren “pris pa drivstoft”, og ser for enkelhetens skyld to potensielle utfall av

denne, sammen med to tilherende konsekvensutmalinger:

Sannsynligheten for at prisen per metrisk tonn fergediesel blir $ 840 neste ar, blir vurdert til
40 %, mens det er 60 % sannsynlighet til at den vil oke til $ 950. Dette tallet kan enha kommet
frem til ved hjelp av en rekke beregninger, for eksempel ved a se pa hendelsene innenfor
tilbudssiden i olje- og gassmarkedet. En kan ogsa se pa det historiske prisnivaet pa relativt
kort sikt og vurdere om oljeprisen ligger pa et topp- eller bunnpunkt. I tillegg til dette kan en
vurdere forventet handlingsmenster fra store internasjonale akterer innenfor industrien,
bade i privat sektor og stater. Det er ogsa viktig & merke seg at prisen pa fergedrivstoff ikke
nedvendigvis er noyaktig korrelert med oljeprisen, og at faktor her ogsa ma innkalkuleres
for a gi et bedre bilde pa hva prisen kommer til a utvikle seg til. Begrunnelsen til

beregningen kan med andre ord veere kompleks, men kjernen i dette kapittelet er en
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illustrasjon av hva selve vurderingen av en risikofaktor dreier seg om — sannsynlighet og
konsekvens. For seerlig avgjerende risikofaktorer blir ngyaktige vurderinger desto viktigere.
P 0 - $ 900 MT

P(P, =$840) = 0,4
P(P, =$950) = 0,6

Da denne sannsynligheten har blitt identifisert, ma en ogsa vurdere hva risikofaktoren
innebeerer. Dette kan for eksempel veere de skonomiske konsekvensene som oppstar hvis
risikoen inntreffer. I eksempelet angdende pris pa fergedrivstoff, er en slik beregning
forholdsvis enkel. En kan vurdere de gkonomiske ramifikasjonene i driftskostnadene
forbundet med forbruk av dette drivstoffet, forutsatt at det kjores og forbrukes like mye som

for.
C(P, = $840) = $840 * Gj.sn. forbruk = @konomisk konsekvens

C(P; = $840) = $840 x 6000 MT = $ 5 040 000

C(P; = $950) = $950 * Gj. sn. forbruk av fat = @konomisk konsekvens
C(P; =$950) =$950 * 6000 MT = $5 700 000

Mens verdien av det naveerende forbruket er:

C(Py =$900) = $900 « 6000 MT = $ 5400 000

Vi ser at det om ett ar vil oppsta et forbruk pa enten $ 5 700 000 eller $ 5 040 000, mot dagens
forbruk pa 5 400 000. I s& mate kan vi avgjere at det vil skje en endring som kan gi en
betydelig konsekvens. Det kan veere hensiktsmessig a beregne forventet verdi av denne

risikofaktoren:
EV (Py— P;) =0,4%5040000+ 0,6 x5 700000 =$5436000

Forventet verdi av endringen er pa $ 5 436 000, altsa at kostnaden av drivstoffet blir $ 36 000
mer enn dagens kostnad pa $ 5 400 000. Dette er den forventede verdien, selv om det ikke er

et av de mulige utfallene. Vi ser at det kan bli snakk om store verdier med en slik
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prissvingning pa drivstoffet. Dette er et anvendbart estimat i neste fase i prosessen, som

omhandler handtering av risikoen.

Hindtering av risiko er en nedvendighet som skjer da risikofaktoren har blitt identifisert og
vurdert. Dersom risikoen ikke handteres, forsvinner store deler av hensikten med
risikostyringen. Handteringen er en beslutning som ber tas med utgangspunkt i
virksomhetens formulerte risikoappetitt. Selve handteringen skjer i alle ledd i bedriften, og
ikke nedvendigvis ledelsen eller skonomiansvarlig. Derfor er kommunikasjonen vedrerende
passende handtering av ulike risikofaktorer en nokkel for at styringen skal skje som planlagt.
Nar det gjelder risiko, kan en skille mellom fire ulike mater & handtere nesten enhver risiko
pa. En kan forsgke & unnga risikoen helt, hvilket innebeerer at en méa klare a formulere en
handling som medferer at risikoen forsvinner. Dette er ikke nodvendigvis enskelig, dersom
handlingen som ma til er & avvikle en nedvendig prosess i driften. Unngaelse av risikoen for
at dieselprisen vil gke, kan for eksempel utelukkende medfere stans av fergekjoring. I stedet
for unngaelse, vil det i noen tilfeller veere passende a redusere risikoen. Dette innebeerer at
en setter til livs handlinger som kan medfere at risikoen blir redusert nok til a tilfredsstille
appetitten. For eksempelet om dieselpriser kan prissikring gjennom derivater slik som
opsjoner, forwards og futures veere mulig a anvende for a redusere risikoen. Videre kan det
veere aktuelt & dele risikoen med en annen part, for eksempel en forsikringsutsteder. Dersom
det ikke finnes nevneverdige alternativer — eller om disse alternativene medferer andre typer
risiko som er mindre gnskelige — vil en ogsa kunne akseptere risikoen som den er. I tilfellet

med dieselpriser, vil det bare veere & godta den forventede prisstigningen.

De tre forste grunnleggende fasene omhandler identifiseringen, vurderingen og
handteringen av de enkelte risikofaktorene. Dette er forholdsvis konkrete faser. I tillegg vil
det veere naturlig i helhetlig risikostyring & inkludere en plan for rapportering og kontroll
over prosessen som en helhet. Med rapportering mener vi forst og fremst intern
rapportering, altsa horisontal sa vel som vertikal rapportering om relevante emner innen

identifisering, vurdering og handtering av risiko. For eksempel kan en bussjafer rapportere



Helhetlig risikostyring i Torghatten Trafikkselskap AS

til en mellomleder at han tror den ene bussen er i ustand. En risiko for at bussen er i ustand
og ma repareres er identifisert, og dette ma altsa bli kommunisert videre til ledelsen. Det er
ulike syn pa hvem som til slutt har ansvaret for risikostyring, men for aksjeselskaper i Norge
er det vanligst at styret har et ovre pase-ansvar, mens ledelsen er utoveren av selve
implementeringen av styringen. Derfor er det i forste rekke viktig at det blir kommunisert
godt ned fra styret til ledelsen om hvilken risikoappetitt som er a foretrekke, samt at det blir
kommunisert oppover til ledelsen angdende de separate risikomomentene. Ideen her er at
ved en slik kontinuerlig oppfelging av risikostyringen, vil det oppsta bedre kontroll. Det
forener den trinnvise prosessen til et kontinuerlig, helhetlig styringsarbeid. Det vi har
skildret i dette kapittelet danner grunnlaget for de fleste rammeverk innenfor fagomradet
helhetlig risikostyring, og kan betraktes som et nedvendig fundament og er bestdende av

kun det helt essensielle.

2.1.3 Kategorier av risikofaktorer.

Det er ikke nddd noen enighet over hvordan risikofaktorer eventuelt ber klassifiseres inn i
ulike kategorier. Likevel kan det oppleves som uryddig og forvirrende & ikke gi et inntrykk
av hvilke typer risiko det er snakk om i virksomheter, sa av den grunn har vi valgt & grovt
dele inn risikofaktorene i kategoriene kredittrisiko, markedsrisiko, operasjonell risiko,
omdemmerisiko og systematisk risiko. Disse kategoriene kan veere til dels overlappende.
Enkelte vil selv argumentere for at all risiko i grunn er operasjonell risiko (Alexander, 2003).
Det finnes ogsa mer nyanserte og sofistikerte klassifiseringer, men vi ser ikke pa det som
hensiktsmessig & utdype dette videre. For en bedrift som Torghatten Trafikkselskap AS vil vi
fokusere hovedsakelig pa risikoomradene markedsrisiko og operasjonell risiko, selv om

helhetlig risikostyring i sin rette forstand innebeerer styring av all risiko.

Kredittrisiko er et omrade av risikofaktorer som omhandler forholdet mellom virksomheten
og en kunde eller leverander, og faren for at betalinger og transaksjoner av ulike slag ikke
blir gjennomfert. Eksempelvis kan det veere risikoen for at en utestdende kundefordring ikke
blir betalt, og omsider ma anses som tap. For et selskap hvor store avtaler for leveranser og
kjop er en del av den ordineere driften kan det vaere avgjorende a sikre seg mot slik risiko.

8
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Det finnes flere ulike slike situasjoner som kan tolkes som kredittrisiko, og det finnes ulike
mater & sikre seg. En vanlig mate 4 gjore dette pa er & utfore en kredittvurdering av
interessenten det er snakk om. Dette er vanlige tjenester som kan utferes av eksterne
virksomheter, og en bedrift ma vurdere nytten av vesentlig sikrere kunder ovenfor risikoen
for at deres kreditt ikke strekker til for & betale fordringene. I regnskapsmessig forstand skal
en avsette for tap pa usikre kontrakter eller lage et estimat pa arlig forventet tap, for sa a

avsette dette (NRS, 2008).

Markedsrisiko er risiko som kan oppsta i forbindelse med enkelte storrelser og indikasjoner
som avgjores av markedet (Mehta, 2012). Store risikofaktorer som inngar i denne kategorien
er valutarisiko, renterisiko, endring i prisniva pa verdipapirer samt ravarer. Valutarisiko kan
veere avgjorende for bedrifter hvor transaksjoner direkte eller indirekte foregar over
landegrenser. To lands valutaforhold kan svinge i stor grad og i s& méate pavirke utnyttelsen
av én krone i et dollarmarked mye fra én dag til en annen. Betraktes denne kursendringen
som en isolert hendelse, slik at alle andre forhold holdes konstante, vil en slik svingning
kunne pavirke prisen eller konstantstremmen i stor grad, bade positivt og negativt.
Valutakursen kan altsa svinge bade til fordel og ulempe for risikotakeren, men dess storre
svingninger i denne kursen, dess storre blir risikoen. En slik kurssvingning kan med fordel
innkalkuleres i investeringsanalyser hvis den fremstar som relevant. Madura (2009) skrev at
en valutakurs gjerne kan bli endret 10 % i lopet av et ar, men vi har sett eksempler pa enda
mer dramatiske endringer enn dette. Kursen mellom sveitsiske franc og norske kroner under

finanskrisen var eksempelvis enda mer ustabil enn dette.

Eksempel: En fiktiv fergevirksomhet ensker a kjope et skip fra et rederi i Kina. Det er
naturlige svingninger i valutakursene. Kineserne gir selskapet valget mellom & betale pa
forskudd, manedsbasert eller etterskuddsvis. I utgangspunktet er prisen pa leveransen
60.000.000 kinesiske yuan (CNY). Forskuddsbetaling gir 1 % rabatt, mens manedlig betaling
gir 0,5 % rabatt.
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@konomiavdelingen vedkjenner at det finnes en risiko for valutakurssvingninger. I et
makrogkonomisk lys kan de stadfeste at Kinas handelsbalanse er sveert positiv, og at det i sa
mate er en viss sannsynlighet for at CNY vil appresieres. Nar denne styrkes ovenfor NOK,
vil det koste flere NOK for a kjope CNY og opplevelsen er at utgiftsposten i realiteten vil bli
storre. Basert pa historiske valutakursgjennomsnitt per maned i 2012 (Kilde: Norges Bank),

kan vi illustrere prisforskjellene som oppstar:

Tabell 2.1.3 — Eksempel pa valutakursens pavirkning.

Kurs CNY/100
Forskuddsbetaling Betaling i CNY (1 % Rab) NOK Utg. KS NOK
Januar 59400000 94,23 63037249,3

Kurs CNY/100
Manedlig betaling Betaling i CNY (0,5 % Rab) NOK Utg. KS NOK
Januar 4975000 94,23 5279634,94
Februar 4975000 90,66 5487535,85
Mars 4975000 90,39 5503927,43
April 4975000 91,24 5452652,35
Mai 4975000 93,55 5318011,76
Juni 4975000 94,64 5256762,47
Juli 4975000 95,27 5222000,63
August 4975000 92,87 5356950,58
September 4975000 90,99 5467633,81
Oktober 4975000 91,02 5465831,69
November 4975000 91,72 5424116,88
Desember 4975000 89,87 5535773,9
Sum/snitt 59700000 92,20416667 64770832,3

Kurs CNY/100
Etterskuddsbetaling Betaling i CNY NOK Utg. KS NOK
Desember 60000000 89,87 66763102,3

Som det kommer frem i tabell 2.1.3, ville skipet blitt dyrest ved etterskuddsbetaling uten
rabatt (66,7 millioner NOK), mens det billigste alternativet er forskuddsbetaling (63 millioner
NOK) — altsa en differanse pa 3 millioner kroner. Alternativt vil den manedsbaserte
lgsningen pa et samlet utgdende belop pa 64,7 millioner NOK veere ideell av seerlig to
grunner: 1) Det kan avlaste likviditetsbehovet i forbindelse med betalingen, og 2) tanken om
at valutakursen vil jevne seg ut over lengre tid. Det kan veere topp- og bunnpunkt i

kurssvingningen i lopet av dret, men ved én betaling star en i fare for & betale hele belopet
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mens valutakursen er uheldig. Ved flere betalinger, vil sjansen for & betale pa et topp- eller

bunnpunkt ke, men her vil storrelsen av belopet bare vaere en tolvtedel.

Et problem med en slik importinvestering er at en ikke har tilgang til en slik oversikt over
fremtidige kurser. Det bildet en sitter ved i beslutningsfasen er at en har mulighet til 4 fa en
grei rabatt ved tidlig betaling, eller en mild rabatt og mindre belastning pa likviditetsbehovet
— eller om en vil sjanse pa a vente med betalingen til etterskudd fordi en tror kursen vil ga en
annen vei. Dette er altsa et eksempel pa virkningen av valutarisiko, men det som setter ting i
perspektiv er en av arsakene til at en kanskje ikke sa enkelt bor avfeie etterskuddsvis
betaling: En vet aldri om det kinesiske rederiet kommer til & levere dersom en betaler pa
forskudd eller manedsbasert. Mye kan skje pa et ar, og selskapet kan svikte selv om en har
betalt. I en internasjonal handel slik som dette, skal en heller ikke se bort fra en stor del av
dette kan veere tapt. Sa hvis en skal sikre seg mot valutarisiko, ma en ikke glemme a overveie
de helhetlige konsekvensene som kan oppsta. Et slikt uforutsigbart sammenspill bidrar til &
gjore risikostyring til et omfattende verktoy som nesten kan skade mer enn det gagner hvis
det ikke blir gjort pa en forsvarlig mate. Alternativt kan det veere en mulighet i

sikringsoyemed a kjope eller selge valuta som tilsvarer kjgpesummen av leveransen.

Renterisiko er en annen form for markedsrisiko. Den oppstar i forbindelse med at bankenes
lanerenter svinger. Grunnlaget for fastsettelse av disse rentene er et regnestykke formet av
den enkelte bank, men i utgangspunktet folger de Norges Banks D-lan og foliorentetrenden —
som igjen avgjores av sentralbankens pengepolitikk. Den norske styringsrenten har veert
stabil og lav de siste arene. For bedrifter som skal ta opp 1an for & finansiere investeringer er
dette fordelaktig. Renten blir dog ikke negativ, og dess neermere den er det praktisk mulige
bunnpunktet, dess sikrere blir denne tanken: renten kan bare ga opp. I en
investeringsanalyse ma en derfor vurdere om en har tillitt til at denne rentesatsen kommer til
a holde seg stabilt lav. Renten péavirker hele gkonomien, bade bedrifts- og privatmarkedet,
innenlands og utenlands. Et valg en kan matte ta nar en skal tegne et 1an, er om en ensker

flytende eller fast rente. Ved flytende rente betaler du bankens utlansrente i nyanserte
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intervaller, og ved fast rente kan en forholde seg til én rentesats. Tegning av lan med fast
rente er vanligvis litt dyrere safremt den flytende renten holdes konstant (det vil si at fast
rente blir fra bankens side kompensert med risiko for endring i styringsrenten). I et finansielt
perspektiv kan en se pd renten for obligasjoner og bedemme risiko av verdipapiret deretter.
En kjoper gjeld, og en hoyere rente vil gi en hoyere avkastning safremt utstederen er i stand
til & betale tilbake. Svingninger i renten vil pavirke risikofaktoren, noe som det i dette tilfellet
er utviklet mater a kalkulere frem. I diagram 3.1 ser vi at rentenivaet pa bankenes
gjennomsnittlige arlige utlansrente kan svinge. Toppen i 2008 kan blant annet forklares av
finanskrisens pavirkning.

Bankenes drlige utlans- og innskuddsrenter (prosent),

etter tid.
Bankenes utlansrente (Ar lig gjennomsnitt).

prosent

2%03 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Kiidie: Statistisk sentralbyra

Figur 2.1.3  Beregnet arlig gjennomsnitt av bankenes utlansrente de siste 10 darene.

Prisrisiko pa ravarer kan ogsa kalles en markedsmessig risikofaktor. For bedrifter som
benytter seg av ravarer i driften, slik som for eksempel Torghatten Trafikkselskap AS gjor,
vil det veere viktig & identifisere hvorvidt prisen eller kvaliteten av ravarer de er avhengige
av i virksomheten forholder seg pa et akseptabelt niva. For a nevne et eksempel: Iraks
invasjon av Kuwait i 1990 — forste golfkrig — begrenset tilgangen til raoljestrommen fra disse
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to storeksporterene av olje. Dette forte til et vesentlig lavere tilbud av olje i en verden som
hadde minst like stor ettersporsel som for. Enkel tilbud/ettersporselslogikk er ikke
utelukkende den eneste arsaken til oljeprisstigningen, men det utgjor hovedargumentet for
prissjokket i 1990 (Hamilton, 2009). Okt oljepris eker produksjonskostnadene for drivstoff til
dieseldrevne ferger, og i sa mate oker dieselprisen. For TTS AS blir derfor politisk uro i
Midtesten en padriver for prislesningen i markedet, men selve risikofaktoren identifiseres
som prisendringen pa ravaren de bruker. Som nevnt er ikke bare prisen pa disse ravarene
det eneste som star pa spill, det kan ogsa vaere kvaliteten pa ravarene. For fergediesel er ikke

dette et bekymringsmoment.

Pris pa verdipapirer inngar ogsa i risikokategorien markedsrisiko. Prisen pa aksjer,
obligasjoner og andre verdipapir blir til gjennom markedskreftene. For enhver virksomhet
med finansielle eiendeler slik som dette, ma en ta hoyde for at svingninger i prisene av disse
vil pavirke verdien av dem. Det ber ogsa merkes at finansielle eiendeler kan omfatte
kontrakter for fremtiden for rdvarehandel, eksempelvis drivstoff til ferger, gjennom kjops- og
salgsderivater slik som opsjoner, forward- og futureskontrakter. Disse kan benyttes for a

sikre prisen pa slike ravarer og kan bidra til 4 redusere risiko for svingninger i ravareprisen.

Markedsrisikoen er med andre ord en vesentlig kategori av risiko for en rekke bedrifter,
spesielt med tanke pa valuta- og renteendringenes pavirkningskraft for ndverdien av
investeringer og finansielle objekter. De mest vesentlige av disse risikofaktorene er
uproblematiske a identifisere, men utfordringen kommer i neste ledd nar en skal vurdere
utfallet av risikoen og hvordan den burde handteres. Et annet problem er kompleksiteten
rundt drsakene til endring av valutakurs, renteniva og ravareprising. Det er sveert mange
faktorer som bidrar til & pavirke utfallet av slike indikatorer. I et rammeverk for en middels
stor fergebedrift er det ikke hensiktsmessig a vurdere alle risikofaktorers underliggende
drivere, eksempelvis potensiell uro i Midtesten som padriver for prisfastsettelse av

fergediesel. Ytterligere vil ikke en lineaer holdning til rekkefolgen av hendelsene
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nedvendigvis veere nok, da flere hendelser kan innga i et nettverk av hendelser hvis noen fa

utvalgte kan kalles reelle risikofaktorer for TTS.

Operasjonell risiko kan defineres som risiko forbundet med manglende eller sviktende
interne prosesser, mennesker og systemer, eller fra eksterne hendelser (Basel Committee on
Banking Supervision [BCBS], 2004). Dette er en vid definisjon som kan omfatte et bredt
spekter av ulike typer risiko. Det er derfor ikke et bestemt omfang og grad av alvorlighet i
konsekvensene av slike risikofaktorer. For & forstd neermere hvilke type risikofaktorer det er
snakk om, kan vi dele det inn i tre grove kategorier. Disse er menneskelige feil, teknologiske
feil og ekstern risiko (Breden, 2007). Risiko for menneskelige feil er en mulighet i alle ledd i
virksomheten som opereres av mennesker. Alle mennesker kan feile i en oppgave, men
sannsynligheten for dette og alvoret i de potensielle konsekvensene er det som gjor
risikofaktoren aktuell. Et eksempel pa en slik feil som kan skje i TTS AS, men som ikke
nedvendigvis har skjedd, er at en navigater blir syk og ikke kan stille til jobb. Fergen kan bli
utsatt noen timer og noen kunder kommer for sent til destinasjonen. Risikoen her kan
vurderes gjennom selskapets egne rutiner ved sykdom blant ansatte. Har de til enhver tid en
ekstra navigater som kan stille pa jobb ved behov? I sa fall vil risikoen bli betydelig redusert.
Teknologiske risikofaktorer omhandler svikt eller mangler i teknologien og systemer, slik
som for eksempel navigasjonssystemet i Hurtigbatene. Dersom sikten pa havet er darlig og
hele systemet faller sammen —hvor godt rustet er staben pa baten til a navigere seg frem til
destinasjonen? Hvor mye tor TTS stole pa at det tekniske til enhver tid fungerer? Alexander
(2003) hevder at operasjonell risiko blir stadig viktigere & ta hensyn til ettersom at vi blir
stadig mer avhengige av teknologi i virksomhetene. Dersom denne teknologien svikter vil
det i utgangspunktet lamme bedriften mer og mer dess mer avansert den aktuelle
teknologien er (Breden, 2007). Ekstern risiko som operasjonell risiko kan veere naturmessige
forhold, som uveer, skred- eller flomfare eller ondsinnede angrep som datavirus, hacking,
svindel eller spionasje. Disse kan en ogsa sikre seg mot gjennom gode rutiner og interne
systemer. Ved ekstremveer kan en innstille all havfart og en ber til enhver tid ha gode
digitale sikringssystemer mot virus dersom datasystemene inneholder sensitiv informasjon

for virksomheten eller deres interessenter.

14



Helhetlig risikostyring i Torghatten Trafikkselskap AS

For a fremstille bredden av denne kategorien av risiko, viser Breden (2007) til noen
karakteristiske trekk ved operasjonell risiko. Forst og fremst ma en trekke frem hvorvidt det
finnes ulike typer operasjonell risiko ut fra konteksten virksomheten opererer i. Med dette
menes det et helhetlig bilde av bedriftens situasjon, for eksempel hvor virksomheten utferes
og hvilke typer ansatte de har. Ytterligere er det karakteristisk ved operasjonell risiko at den i
teorien er naermest ubegrenset i bredde, og at utvalget av relevante risikofaktorer kan vaere
vanskelig & avgjore. Storrelsen av konsekvensene er heller ikke lett & avgjore. Breden (2007)
presenterer et godt eksempel pa dette: i en transaksjonsfering er det fort gjort a taste en ”0”
for mye. Ved lave grunnbelop spiller det mindre rolle — men ved sterre antall sifre kan det bli
dyrt. Det er samme feil, men ulik sterrelse pa konsekvensen. En annen viktig karakteristikk
ved operasjonell risiko er at det kan veere sveert vanskelig & identifisere enkelte av
risikofaktorene, og det er en viss fare for at en far kjennskap til de pa den tunge maten — at

risikoen inntreffer og konsekvensene fremtrer.

Omdemmerisiko er risikofaktorer som kan medfere svekkelse av virksomhetens omdemme
ovenfor deres interessenter. Opprinnelsen av disse risikofaktorer handler ofte om hendelser
som skjer innad i bedriften, men som blir kommunisert ut gjennom media. Det er altsa ikke
en omdemmerisikofaktor dersom det ikke oppstar en fare for at publikum far informasjon
om hendelsen som har skjedd. Som kjent kan det veere vanskelig og tidkrevende 4 bygge et
godt omdemme, men det samme, gode omdemmet kan raskt bli ruinert. Taylor (2007) viser
til at ingen bedrifter er immune for slik risiko, og desto sterkere deres merkenavn er — eller
desto mer det er verdt —jo mer bor det investeres i beskyttelse av dette. I det samme
kapittelet viser han til en egen handteringspraksis skreddersydd for & beskytte seg best
mulig mot en slik type risiko. Innad i det interne miljeet i forberedelse av eventuell
risikohdndtering, mener Taylor (2007) at det burde veere egne informasjonsansvarlige i
selskapet som har personlige egenskaper som gjor disse egnet for slike oppgaver. Dette kan
blant annet innebeere evne til 4 holde seg rolig og informativ nar en blir konfrontert av media
angaende en hendelse som har blitt oppdaget. Det er ogsa viktig at alle ledd i virksomheten

er i stand til & henvise til denne informasjonsansvarlige slik at denne blir kontinuerlig
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virksomhetens ansikt utad. Selv toppledelsen bor veere vernet fra slike oppgaver dersom de
ikke er egnet for 4 handtere media pa en god mate. Trass dette, ma ogsa toppledelsen i en
bedrift ha sveert god kontroll pA omdemmerelaterte risikofaktorer (KPMG, 2006). Taylor
(2007) viser videre til at det er sveert viktig at handtering av media faktisk blir gjort, da
ignorering blir sett pa som et uheldig utfall. Det handler om ikke bare & forsvare seg ovenfor

media, men ogsa bruke dem for & snu situasjonen til det bedre.

Dersom en fjerner diversifiserbar risiko, som omfatter enkelte av risikofaktorene nevnt
ovenfor, vil en sitte igjen med systematisk risiko. Dette kan lost defineres som risikoen for at
hele okonomien en opererer i faller sammen (regjeringen.no, 2009) (regjeringen.no, 1997).
Dette kan blant annet forklares ved at det oppstar stor volatilitet i finansmarkedet som forer
til okt risiko for insolvens i bankene. Med pafelgende kjedereaksjoner som dette kan
gkonomien kollapse (Alexander, 2003). Systematisk risiko er ikke nedvendigvis sa veldig
stor. I et skonomisk stabilt land som Norge er det sveert liten fare for at et slikt tilfelle skulle
inntreffe. Etter et skriv fra Finansdepartementet i 1999 ble det anbefalt a innkalkulere
systematisk risiko i investeringsanalyser gjennom kapitalverdimodellen. I denne er det
vanlig med en risikofri rente pluss et risikotillegg pa 4,5 % for objekter med en betaverdi pa
1,0 (Minken, 2005). Det ber ogsa nevnes at en fjerning av diversifiserbar risiko — som ikke er
en enkel oppgave pa noen som helst mate — vil implisitt medfere en svekket avkastning.
Generelt er det store sporsmalet i forbindelse med risikoappetitt forholdet mellom risiko og

avkastning.

2.1.4 Kontrakter

Fergevirksomhet baseres pa anbud. I de fleste tilfeller vil fylkeskommunen eller andre
anbudsgivere utlyse anbud ved de strekningene de gnsker a holde et fergetilbud for. De
ulike selskapene som er interessert i a drifte dette tilbudet leverer sine tilbud eller seknader
til anbudsgiveren, og det beste tilbudet blir vurdert gjennom forskjellige kriterier. For begge
parter, bade anbudsgiver og anbudstaker, er kontraktstypen som benyttes et sveert relevant

dokument for & avgjere deres interesse. Det finnes flere ulike typer kontrakter for hvordan
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dette kan gjores, og i denne oppgaven skal vi presentere de som er mest relevante for

fergebransjen i dag. Det er hovedsakelig fire ulike kontraktstyper:

1)

2)

3)

4)

Konsesjon med arlig saldoavregning. Dette er tradisjonelt den mest brukte
kontraktstypen. Selv om denne kontraktstypen var den mest vanlige, er den likevel
begynt ses pa som utdatert, og nye losninger blir stadig oftere tatt i bruk. Vinneren av
anbudsrunden tildeles en konsesjon for drift av fergelinjen, og vil i slutten av aret
motta et honorar for de kostnadene som faktisk har veert, basert pa en
regnskapsmessig avregning.

Bruttokontrakter. Ved en slik lasning ma anbudstakeren legge inn et bud pa hvor
mye kostnadsdekning de ma ha for a klare & drifte tilbudet. Eksempelvis kan en
foresla at en skal drifte fergelinjen i atte ar for 100 millioner kroner. Hvis bedriften
vinner anbudet, vil de motta denne kostnadsdekningen i forkant av perioden, men
gjerne fordelt over de atte drene pa arsbasis. Denne kostnadsdekningen er for
anbudstakeren & anse som inntekten, og inntekten fra selve fergedriften tilskrives
anbudsgiveren.

Nettokontrakter. Nettokontrakter er som bruttokontrakter, men her vil
anbudstakeren i tillegg beholde inntektene fra fergevirksomheten. Dette presser
kostnadsdekningen ned, og gjor fergebedriften mer avhengig av at det faktisk er
trafikk pa fergen deres.

Ren konsesjon. Noen fergestrekninger er lonnsomme nok til 4 drive uten noen form
for kostnadsdekning. Da vil anbudsvinneren tildeles en ren konsesjon til a drive
linjen, og den avgjerende konkurransen baseres rundt hvilken pris denne bedriften er
i stand til & ta for reisen. Det vil altsa vanligvis veere kun én bedrift som drifter linjen,
men det har allerede veert en konkurranse om pris som de ma forholde seg til, sa for
de reisende er det fremdeles en sunn konkurransesituasjon. De fleste fergestrekninger

er ikke lennsomme nok til & gjore dette attraktivt for bransjen.

Det kan ogsa nevnes at for anbudskontrakter for fergedrift er det vanlig med

konsesjonstildelinger for rundt atte ar av gangen, for det gis en ny anbudsrunde. Det er

kontrakter, og begge parter ma innfri kravene som blir stilt. Dersom en anbudstaker ikke

klarer & drifte til de kriteriene de selv har tilbydd vil det kunne straffe seg pa flere mater.
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Forst og fremst vil de miste tillitt fra anbudsgiveren, og fremtidige anbud kan bli tatt mindre
seriost, dersom de ikke har saerskilte forhold som kan dokumentere at slike avvik har
oppstatt. I tillegg kan avvik i kontraktavtalt drift, som for eksempel at fergen ikke gér
grunnet tekniske problemer, medfere moneteer avstraffelse i form av beter (nrk.no, 3.4.2013).
Anbudsgiveren vil forsgke a sikre seg mot userigse anbud ved & vurdere de ulike
selskapenes regnskapstall, tidligere historie, samt i tillegg stille krav om reservelgsninger,
slik at det til enhver tid vil veere drift pa linjene. Anbudet er en forhandlingssituasjon mellom
konkurrentene i bransjen og deres kunde, anbudsgiveren, og ved en optimal
konkurransesituasjon vil kontraktstypene som benyttes oftest kunne anses som det rimelige
alternativet for partene. Ved urimeligheter, vil partene forsgke 4 komme med bedre

lgsninger.

I det siste har det kommet et sterkere fokus pa miljomessige forhold i
kontraktsforhandlingene. Dette er etter initiativ fra anbudsgiveren. I tillegg til krav om lav
prissetting, fremkommer det ogsa et sidestilt krav om at fergen skal drives pa en miljomessig
forsvarlig mate, bade for neermiljoet og globalt. Et av de storste tiltakene for & forhindre bruk
av diesel, er a innfere gassferger, som blir ansett som mer miljgvennlig. Dette skaper en
gkonomisk urimelighet for anbudstakeren. Dette kan for eksempel veere at en ma gjore en
nyinvestering i nye ferger og infrastruktur, fremfor a benytte seg av ferger de allerede har til
disposisjon, samt infrastrukturen som allerede er tilstede. Dette utarter seg i hoyere
kostnader, som igjen utarter seg i hayere pris og storre krav til kostnadsdekning fra
anbudsgiveren, sa fremt det ikke er en ren konsesjonskontrakt. De store omstillingene
forbundet med dette gjor at anbudstaker stiller sdpass store krav til kostnadsdekning, at
anbudsgiveren ma avsla seknadene og lage nye anbud med feerre krav til milje av hensyn til
kunden. P4 strekninger som er serlig lonnsomme, vil et slikt miljofokus veere mer aktuelt,

fordi marginene pa pris er storre.

2.1.5 Sikringstyper og derivater

Det finnes flere mater & sikre seg mot risiko. For markedsrisiko er det sveert utbredt a bruke
ulike kjops- og salgsderivater for a sikre seg mot endringer i pris. Denne prisen kan for
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eksempel veere verdipapirer og ravarer, og vil derfor svinge naturlig i et marked.
Fergebedrifter vil kunne sikre seg mot store prisendringer pa nedvendige innsatsfaktorer i
deres drift. Disse derivatene er ulike former for avtaler, og de mest brukte er opsjoner,

forwards, futures og swap-kontrakter.

Opsjoner kan gjelde bade for kjop og salg (henholdsvis call og put), og er for kjoperen av
opsjonen (ikke nedvendigvis kjoperen av objektet) en rett, men ikke en plikt til &
gjennomfore transaksjonen. I avtalen bestemmes det en bestemt mengde, et tidspunkt for
transaksjonen og en pris. Kjgperen av opsjonen vil pa dette tidspunktet ta stilling til om han
onsker a gijennomfere kjopet eller salget av varen til opsjonsutstederen. Dette er en vurdering
som tas ut ifra spotprisen i markedet pa dette tidspunktet, samt hvor stor opsjonspremien er.
Opsjonspremien er det utstederen skal ha for & kompensere mot den risikoen han patar seg
ved en slik avtale. Dette er prisen pa selve sikringen, og i praksis det storste tapet en kan
pata seg — dersom spotprisen er slik at det ville veert mer gunstig a avsla avtalen. For en
callopsjon, vil en vurdere summen av opsjonspremien og den avtalte prisen mot spotprisen,
og velge det billigste utfallet. Hvis spotprisen er lavere enn det samlede belopet, vil en heller
velge a kjope varen eller verdipapiret til spotpris, og det tapet en opplever er
opsjonspremien. For putopsjoner ensker en hayest mulig pris, og vurderingen er derfor
omvent. Her vil en hoyere spotpris enn samlet belop av avtalt pris og opsjonspremie vere
mest gunstig. Dersom spotprisen er hoyere, vil tapet fremdeles bare vaere opsjonspremien.
For utstederen av opsjoner er risikobildet et helt annet, og tapet kan i teorien veere
ubegrenset. Forhandlingen av opsjonspremien er sentral i slike avtaler, og dersom det kan
fattes enighet om en rimelig risikokompensasjon, vil utsteder veere villig til & redusere

risikoen for kjoperen.

Forwards er en bindende kontrakt. En avtaler en pris, tid for leveranse og transaksjon, samt
en mengde. Det er ikke til stor forskjell fra a innga en vanlig avtale for dags dato, men en ma
innga en enighet om prisen det er snakk om i fremtiden. Hvis et storre bakeri ensker a

forhandle frem en fremtidig leveranse av korn, men mistenker at prisen pa denne varen
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kommer til 4 stige stort over det neste aret, vil de kunne sporre kornleveranderen om de vil
ga med pa a levere til dagens pris ogsa til neste ar. Hvis kornleveranderen tror prisen pa
korn kommer til & synke, vil de kanskje ga med pa dette. Dersom de ogsa mistenker at prisen
kan stige, kan de kompensere for dette i kontraktsprisen, og i sa méate prove a finne en
enighet i hva som kan veere rimelig. Uenighet i hva fremtidig utvikling vil bli, er likevel helt

sentralt for at slike avtaler skal bli inngatt.

Futureskontrakter er ikke til stor forskjell fra forwards. Forskjellen ligger i at futures er
standardiserte, hvilket innebeerer at de er enkelt overferbare. En kan med andre ord kjope og
selge disse avtalene videre. Dette kan bli gjort ved organiserte andrehandsmarkeder. Slike
avtaler kan derfor betraktes som verdipapirer i seg selv, og er subjekter for spekulasjon i
finansmarkedene. En annen egenskap ved disse er at det er daglige oppgjor, sa forskjellene

blir kompensert for pa kort sikt.

Swapkontrakter er en annen type sikring som ofte skjer mellom en tredjepart og bedriften
som Vil sikre seg. I eksempelet med korn, vil avtalen bli inngétt mellom eksempelvis bakeriet
og banken. Her kommer det frem i avtalen at bakeriet ensker seg dagens pris pa korn ogsa til
neste ar. Dette er banken villig til & g& med pa. Banken legger til en kompensasjon for
risikoen de patar seg i prisen de avtaler. Da et ar har gatt, vil bedriften dokumentere for de
utgiftene de har hatt i forbindelse med kjopet av korn. Dersom spotprisen pa korn overstiger
den fastsatte prisen partene ble enige om, vil banken honorere bedriften med forskjellen.
Hyvis prisen pa korn ble lavere enn den avtalte prisen, ma bedriften betale banken forskjellen.
Bedriften vil pa denne maten kun betale én pris, altsa den avtalte, uansett hvordan
utviklingen i kornprisen utartet seg. Swapkontrakter er vanlig & bruke for 4 sikre valuta og
renteniva, og dette utstedes av mange banker. For renteswap kan en sikre seg fra flytende til
fast rente ved lan. I dette tilfellet fryktet en at renten kommer til & gke, og en kan innga en
permanent eller midlertidig overgang til en fast rente. Banken vil betale den flytende renten,
og kjoperen av sikringen vil betale den nyavtalte, faste renten. En kan ogsa sikre seg fra fast

til flytende rente. Bedrifter som har lan i obligasjonsmarkedet med fast rente, og tror at
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denne faste renten vil veere ugunstig, vil bruke en slik sikring. Her betaler kjoperen av

sikringen den flytende renten, og banken betaler den faste renten.

2.1.6 International Safety Management-code

International Safety Management-code (ISM-koden) er et sett med krav som stilles til
sjofartsbedrifter, hvor hovedmalsettingen er & oke kvaliteten og sikkerheten i driften
gjennom etterlevelse av disse (IMO, 2010). Disse kravene ble utformet av et utvalg pa slutten
av 80-tallet, grunnet en rekke ulykker i internasjonalt sjefart. Det ble avgjort av utvalget at
ulykkene var skjedd grunnet menneskelige feil. Norge begynte a folge denne koden pa
midten av 90-tallet, og i 1998 ble det pabudt for alle norske sjofartsbedrifter som hadde
fartoy som overgikk en viss storrelse. For ferger som kjorer innenlands er denne storrelsen

malt med grunnlag i kapasitet for passasjerer, og er i dag satt til 100 passasjerer.

Denne koden gir en viktig innsikt i standardiseringen rundt kvalitetssikring. En kan derfor
trekke en slutning om at det er forholdsvis lite spillerom fra selskap til selskap nar det
gjelder kvalitetskontroll. Likevel ma en merke seg at ISM-koden er et sett med ulike mal for &
sikre kontroll. Det er forholdsvis rigid, men det skaper muligheten til & utvikle egne

systemer slik at en kan fa en tilpasset mate a etterleve malsetningen (IMO, 2010).

2.2 Rammeverk

Rammeverket er det tekniske grunnlaget for utferelsen av risikostyringen. Det er en
konkretisert plan med utgangspunkt i risikostyringsprosessen. Det finnes flere tolkninger av
hva som burde innga i et slikt rammeverk for effektiv risikostyring, blant annet kan en skille
mellom nyttefunksjonene til de enkelte basert pa hvilke kategorier av risikofaktorer som er
mest aktuelle for virksomheten. Et rammeverk kan variere i omfang, bade nér det gjelder
kompleksiteten av hva som inngar i styringsprosessen, samt hvor integrert rammeverket blir
i styringen. Et rammeverk behover i praksis ikke veere mer enn en grafisk fremstilling av
ulike faser, samt en forklaring pa gangen i disse, men slike rammeverk er kanskje ikke seerlig

anvendbare. I den andre enden av skalaen er det utviklet mer komplekse, utviklede og
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utprovde systemer. Et eksempel pa dette er COSOs rammeverk for helhetlig risikostyring, jf.
Kapittel 2.2.1.

Det er ogsa en forskjell i hvor mye disse rammeverkene faktisk blir anvendt i praksis. Hver
enkelt bedrift vil ha sin egen tolkning av hvor neye integrasjon av slike rammeverk som er
hensiktsmessig, selv om det fattes enighet om at helhetlig risikostyring er forsvarlig med
hensyn til nytteverdi og ressursbruk tilknyttet denne. Dette er dog en grunnleggende
vurdering enhver ledelse i storre eller mindre grad ma ta stilling til — er det verdt det? For
aksjeselskap som eonsker, og allmennaksjeselskap som plikter, & folge NUES anbefaling om
eierstyring og selskapsledelse, er det sveert viktig a ta en bevisst stilling til risikospersmalet
alle bedrifter imagtekommer. Der fremkommer det at det er styret som har overste ansvar for
a pase at dette blir gjort pa en forsvarlig mate. Dette innebeerer ikke at de ma benytte seg av

et konkretisert rammeverk, men dette kan altsa veere et nyttig verktoy for virksomheten.

2.2.1 COSO-rapporten

The Committee of Sponsoring the Organizations of the Treadway Commission (COSO) utga
11992 den forste COSO-rapporten. Denne ble i anledning av Norsk Bankrevisorforenings
(NBRF) 75-arsjubileum oversatt til norsk og utgitt i sin helhet i 1996. Rapportene fikk raskt
oppmerksomhet og ble anvendt i stor grad blant virksomheter bade i Norge og i USA. Den
bidro i stor grad til at fagomradet helhetlig risikostyring fikk viet mer oppmerksomhet og ble
utviklet ytterligere. Det er viktig a forsta konteksten rundt den opprinnelige COSO-
rapporten. COSOs utvalg besto av gkonomimedarbeidere og ledere i sentrale amerikanske
regnskap - og revisjonsselskaper. Intuitivt innebar dette at COSO-rapporten ble i hovedsak
rettet mot regnskapsrelaterte mal. Dette fremkommer ogsa i rapportens formulerte mal,

hvilket er (COSO, 1996):

1) Palitelig ekstern regnskapsrapportering.
2) Malrettet og kostnadseffektiv drift.

3) Overholdelse av gjeldende lover og regler.
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Videre kan det veere greit 4 merke seg at denne rapporten forste gang ble formulert i USA,
og er i utgangspunktet laget for a passe inn i det forretningsmessige paradigmet som var pa
den tiden. Det er et annet land og en annen tid, og var nedvendigvis ikke sa anvendbar for
norske bedrifter. Ogsa i det internasjonale forskningsmiljeet kom det frem et behov for en
videreutvikling og modernisering av dette systemet. Dette kommer blant annet frem i
litteratur som Beyond COSO (Root, 1998). Denne boken tar sikte pa a finne alternative og

mer skreddersydde lgsninger for styring av risiko, og som det blir pastatt i boken:
"The COSO framework is a big step in the right direction, but it does not go far enough”
Root, s. 2, 1998.

12004 formulerte COSO en ny rapport, som siden ble oversatt til norsk i 2005. Denne kalles
“Helhetlig Risikostyring — et integrert rammeverk”. Denne rapporten er en videreutvikling
av den opprinnelige rapporten, men det finnes en rekke forskjeller. Alle disse skal vi ikke ga
gjennom i denne oppgaven, men det er likevel viktig a presisere at det har skjedd en
utvikling av systemet. Det som er verdt 4 legge merke til er omfanget av systemene
sammenlignet mot hverandre. Titlene slik de er oversatt til norsk er passende skildringer av
hva som legges i dem: “Helhetlig risikostyring”, mot “Intern kontroll”. Den interne
kontrollen formuleres i den siste rapporten som en del av den helhetlige risikostyringen.
Helhetlig risikostyring er i s mate mer omfattende enn kun intern kontroll. Selve
rammeverket, slik det blir presentert, har flere komponenter og flere malsettingskategorier.
2004-utgaven er ogsa knyttet til Sarbanes-Oxleys krav til Amerikansk-registrerte selskaper
(IRM, 2010). Det er ingen tvil om hvilket av disse to som er mest aktuelle per dags dato, s&
videre for oppgaven vil vi ha sterst fokus pa den nyeste utgaven, den som ble skrevet i 2004

og oversatt til norsk i 2005.

"Den underliggende forutsetningen for helhetlig risikostyring er at enhver virksomhet

eksisterer for d skape verdier for sine interessenter”

- COSO, 2005, s.3
Rammeverket i COSO-rapporten, heretter bare COSO, representeres grafisk med en kube, se

figur 2.2.1. Det vil si at den har tre sider som i sammensetning danner det helhetlige
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rammeverket. De tre sidene bestar av malsettingene til styringsprosessen, virksomhetens
enheter og komponentene for gjennomfering av styringen. Pa grunn av COSOs utbredelse
og viktighet, vil vi i denne oppgaven ga mer inn pa hva som gjor COSO til et unikt
rammeverk for helhetlig risikostyring. Dette rammeverket er ganske omfattende, og det er
ikke hensiktsmessig for oss & gd i dyp detalj om hva som inngar i dette, men vi presenterer
heller et kortfattet sammendrag av de viktigste momentene. I figur 2.2.1 er den grafiske

representasjonen av COSO fremstilt.

_93:? éf" 4'.‘*";;, < ﬁéff Komponentene i styringsprosessen er
& - P P
= ST T 43‘,5;’3_:" sammenlignbare med fasene i den

Internt miljo

mw g% atte slike, og kan derfor anses som en
- Eg vesentlig videreutvikling av den

grunnleggende prosessen vi formulerte i

kapittel 2.1.2. I COSO blir det formulert

naturlige prosessen. Komponentene som
inngar i denne siden av kuben er internt

miljo, etablering av mélsetting,

identifisering av hendelser,

Figur 2.2.1 - COSO-kuben

risikovurdering, risikohandtering,

kontrollaktiviteter, informasjon og kommunikasjon, og oppfelging.

Internt miljo legger grunnlaget for god, helhetlig risikostyring. Dette blir betegnet som en
komponent i risikostyringen, og er nodvendigvis ikke en prosess som det ma aktivt arbeides
med jevnlig. Likevel er det fordelaktig a fore et bevisst overblikk over hvordan situasjonen i
det interne miljoet er, med begrunnelse i COSOs argument for at det interne miljoet er forste
steg i en effektiv risikostyring. Det interne miljoet er et bredt konsept som omfatter en rekke
mer eller mindre abstrakte underkomponenter innad i virksomheten. Slik det kommer frem i
COSO, kan dette veere forhold som virksomhetens filosofi angaende risikostyring og deres
risikoappetitt. Risikoappetitten skal veere formulert fra styrets hold, da disse har overordnet
ansvar for & kartlegge hva som er enskelig og hensiktsmessig for den enkelte virksomhet.

Den formulerte risikoappetitten og den faktiske risikofilosofien i hele virksomheten ber ikke
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vaere ulik, men at en slik situasjon oppstar er ikke utenkelig. Dersom et nytt styre blir
opprettet i et allerede eksisterende selskap, vil allerede de ansatte ha iboende holdninger til
risiko som kan fravike fra det nye styrets filosofi. Da vil det veere hensiktsmessig for styret &
gjore et mer dyptgdende arbeid for implementering av den nye risikokulturen for selskapet
slik at det ikke oppstar en slik funksjon. Dette kommer av at de ansatte spiller en vesentlig
rolle seerlig i handteringen av risikofaktorer. Styrets rolle er heller ikke det eneste som er
avgjorende for virksomhetens interne miljo. Ledelsens rolle og handlingsmenster er ogsa
sentralt for a pavirke den evrige holdningen til risiko i virksomheten. Dette blir i COSO
formulert som integriteten til ledelsen, og dette kan ogsa forklares som en forutsetning for de
etiske normene og verdiene som blir fulgt i virksomheten. Pa grunn av denne komponentens
fundamentale rolle i rammeverket, holder det ikke a starte styringsarbeidet med &
identifisere risikofaktorene. Det sentrale systemet ma vaere i orden, og dette ma oppfelges
godt. For at dette skal kunne gjores, ma styret og ledelsen ha en tilstrekkelig forstaelse av

virksomhetens kultur, samt en evne til & styre denne til en enskelig situasjon.

Risikofaktorer pavirker bedriftens maloppnaelse. Av den grunn er etablering av malsettinger
den neste komponenten i rammeverket. En virksomhet ma ha et bevisst forhold til hvor de
vil, for de kan styre risikoen pa et passende vis. Malsettingen, slik det blir tolket i COSO,
dannes pa et overordnet strategisk niva. Disse malsettingene stykkes derunder inn i
driftsrelaterte, rapporteringsrelaterte og etterlevelsesrelaterte maltyper. Gode malsettinger

star i stil med den gitte risikoappetitten virksomheten har.

Identifisering av hendelser er tredje komponent i styringsverktoyet. Dette er direkte knyttet
til det vi skrev i underkapittel 2.1.2. I COSO presiseres det at hendeler kan kategoriseres etter
hvorvidt de kan medfere positive konsekvenser (muligheter) og negative konsekvenser
(risiko) — og at begge disse ber identifiseres. Dette arbeidet er ledelsen ansvarlig for blir

utfert pa et godt vis.

Risikovurdering er fijerde komponent i COSO. Dette handler om & vurdere de tidligere
identifiserte risikofaktorene etter sannsynlighet for at de inntreffer, samt de estimerte

konsekvensene av disse, dersom de inntreffer. Her kan vi ogsa vise til underkapittel 2.1.2 for

25



Helhetlig risikostyring i Torghatten Trafikkselskap AS

a illustrere hvordan dette kan foregd. Risikofaktorene ber oppstilles slik at en kan se
sannsynlighet og konsekvens enkelt. Det er ogsa viktig a merke seg at konsekvens her er
snakk om pévirkning av virksomhetens méaloppnaelse. Det finnes flere egne verktoy for god

vurdering av risiko som kan med fordel brukes som et supplement til COSO.

Risikohandtering er den femte komponenten. Handteringen handler om hvordan en velger a
gjore tiltak i forbindelse med risikofaktorene. De fire strategiene for handtering er
eliminering, redusering, deling og akseptering av risiko. En ma finne en passende
héndteringsstrategi i samsvar med forholdet mellom nytte og kostnad satt opp mot
sannsynlighet og konsekvens. Dersom bedriften har klart & vurdere pa et noyaktig vis ved
hjelp av kvantitative analyser, kan dette enkelt beregnes matematisk gjennom for eksempel
nytteformler. Handtering skjer av alle i virksomheten, men ledelsen méa implementere en

passende strategi.

Kontrollaktiviteter skjer kontinuerlig etter handteringen for a holde oversikt over styringen.
Det skjer i hele virksomheten over alle plan, og utfores av alle ansatte pa et eller annet vis.
Dette kan bety at ledelsen for eksempel overvaker grad av maloppnaelse og hvilke risikoer
som faktisk inntraff i en periode — og ikke minst om det inntraff risikoer som ikke var
identifiserte fra for. For en ansatt pa driftsniva kan dette arbeidet besta av a jevnlig vurdere
om en produksjonsmaskin fungerer optimalt, og at det ikke utvikler seg til en potensiell
risikofaktor. For mellomledelsen kan det vaere a overse at handteringen blir utfort som

planlagt fra gvre hold.

Som vi ser i eksemplene pa kontrollaktiviteter ovenfor, vil det veere avgjerende a
vedlikeholde en effektiv informasjon og kommunikasjon innad i bedriften. Denne ma utfores
i alle retninger i organisasjonsstrukturen. Ledelsen ma ta hoyde for at ikke alle de ansatte er
kjent med teoriene i fagomradet risikostyring, og ma serge for at de forstar viktigheten av
styringsverktoyet for at det skal bli tatt alvorlig. Intern kommunikasjon er likevel ikke det

eneste som er viktig, men kommunikasjonen ut mot interessentene er ogsa avgjerende.
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Oppfolging er siste komponent i rammeverkets atte formulerte komponenter. Dette fungerer
som et bindeledd ved at det undersgkes om alle komponentene er tilstrekkelig representert i
det totale arbeidet. Det er opp til hver virksomhet om en velger a tolke dette som en lopende
aktivitet, eller om en tar det i rekkefolge etter at arbeidet rundt resten av komponentene har
blir utfert. Det nevnes ogsa at en kan forsgke a lage en kombinasjon av disse
oppfelgingstolkningene, altsa at en har en lopende overvakning i tillegg til en mer utfyllende
evaluering som skjer i intervaller. Ettersom at styringsverktoyet er en kontinuerlig prosess,
blir det feil & se pa oppfelgingen som den siste komponenten — men det en kommer frem til
her kan ha stor nytte for & vurdere om det ma gjores endringer, for eksempel i det interne

miljoet.

COSO er som nevnt representert gjennom en kube bestaende av tre sider. Komponentene
utgjor én av disse sidene. I var oppgave er den praktiske anvendelsen av COSO sentralt, og
vi har gatt inn pa de enkelte komponentene for a forsta det praktiske arbeidet som utfores i
forbindelse med rammeverket. COSO ender ikke her, men forklarer ogsa sammenhengen
mellom malsettinger og roller i virksomheten. Det er mye som kan nevnes angaende COSO,
men dette overstiger hva vi betrakter som hensiktsmessig for 4 analysere praktisk

anvendelse av styringssystemer i en virksomhet.

2.2.2 1S031000:2009

Helhetlig risikostyring er et fagfelt i utvikling, og i lopet av de siste ti arene har det skjedd en
ekspansjon i omfanget av styringsarbeidet. COSO-rapporten har befestet en solid posisjon
som et ideelt utgangspunkt for mange bedrifters arbeid med risikostyring. Det kan likevel
argumenteres for at denne er delvis mangelfull (Narvaez, 2013) (DeLoach, 2012) (Gjerdrum,
2013), seerlig med tanke pa at det i senere tid har blitt utviklet enda flere styringsverktoy og
rammeverk. Det kan antas at flere slike systemer er utviklet uten a bidra stort til fagfeltet,
men det finnes enkelte som gjennom sin utbredelse har vist seg & veere av stor nytteverdi. Et
av disse er International Organization for Standardizations (ISO) egenutviklede
styringsverktoy, ISO 31000:2009. Denne ble utviklet i etterkant av COSO, og ble sluppet i
2009. Siden den tid har den fatt stor anerkjennelse i fagfeltet. For a illustrere hovedforskjellen

mellom ISO 31000 og COSO, viser vi til at det er en prinsipiell forskjell i de ulike verkteyenes
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fokus (Narvaez, 2013). Mens COSOs fokus ligger i hver enkelt hendelse og hvordan disse
kan forme veien til eller fra god maloppnaelse, er ISO 31000s fokus rettet mot a gi en
forstaelse for risikostyring i seg selv, samt en god implementering av et velegnet system
(DeLoach, 2012). Fokuset er forskjellig i de to, hvilket kan utarte seg i helt andre resultater av
styringsarbeidet, selv om de i utgangspunktet er basert pa den samme tankegangen. ISO
31000 er designet som en standard som skal kunne anvendes av alle organisasjoner, bade

private og offentlige. Den gjelder ogsa alle typer risikoeksponering.

Rammeverket — mer presist bedriftens rammeverk - er helt sentralt i ISO 31000. Etter at det
forste utkastet til et unikt rammeverk er formet, skal det utproves og overvakes. Dersom det
oppleves at dette er mangelfullt, misvisende eller ubalansert, skal det justeres og forbedres
for & oppna en bedre integrering. Slike avvik kan for eksempel vere snevert syn pa hvilke
risikofaktorer bedriften opererer i, eller at rammeverket ikke nar frem til alle ledd i bedriften.
Tanken bak ISO 31000 er at gjennom et velimplementert rammeverk for risikostyring, vil
bedriften oppleve en sa helhetlig integrering at arbeidet med risiko vil skje mye mer naturlig
og malrettet. Satt pa spissen, kan en kalle COSO et reaktivt rammeverk, og ISO 31000 et

proaktivt rammeverksarbeid, men en slik pastand er kontroversiell.

Risikostyrings- Rammeverks-
prosess Prosess

Prinsipper og
infrastruktur

Figur 2.2.2.1 - ISO 31000 overordnet plan
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ISO 31000 kan grovt deles inn i tre deler. Disse er prinsipper, rammeverk og prosess, og er ikke i
seg selv en illustrasjon pa en overordnet implementeringsprosess, men en oversiktlig
inndeling for & gi forstaelse. Like fullt vil det veere naturlig & beskrive disse i den nevnte
rekkefelgen. Prinsippene, slik det kommer frem i ISO 31000, omhandler bedriftens forhold til
risikostyring. Det er elleve prinsipper som understreker betydningen av “helhetlig” nar det
brukes i sikringsgyemed. Disse prinsippene er retningslinjer, idealiseringer og i noen tilfeller
nedvendigheter for at risikostyringen skal skje pa et godt grunnlag. Prinsippene er som
folger: risikostyring skal skape og beskytte verdier; veere en integrert del av alle prosesser;
veere en del av beslutningstakning; brukes til & handtere tvil; veere strukturert og
systematisk; basert pa riktig informasjon; tilpasset neermiljoet; hdndtere menneskelige og
kulturelle forhold; vaere synlig, inkluderende og relevant; veere dynamisk, responderende og
gjentakende; bista til kontinuerlig forbedring. Det er med andre ord mye & ta hensyn til, og et
velutviklet rammeverk skal kunne innfri disse prinsippenes krav. Dersom det ikke gjor det,

vil det veere grunn nok i seg selv til & videreutvikle rammeverket.
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Forpliktelse

Forbedring av Design av
rammeverk rammeverk

Implementering
av rammeverk

Figur 2.2.2.2 - ISO 31000 Prosess for implementering av rammeverk

Rammeverket, slik det fremkommer i ISO 31000 er ikke et rammeverk i samme forstand som i
for eksempel COSO. Med rammeverk menes det her arbeidet med & utvikle et rammeverk. I
begynnelsen av risikostyringsarbeidet ma en gjore et bevisst valg og forplikte seg til
risikostyringen. Deretter ma en forseoke & skape et rammeverk for & kunne gjennomfere dette.
Dette rammeverket kan ta utgangspunkt i standardiserte rammeverk, men det ma veere
tilpasset bedriften. I utgangspunktet vil et godt rammeverk bety at en kan gjore prinsippene
gjeldende for bedriftens styringsarbeid. En ma ikke glemme at prinsippene handler om
risikostyringen som vesen, mens rammeverket til forskjell er en mer konkretisert
representering av hvordan denne styringen skal bli implementert. Vi ser at ISO 31000
fungerer som et rammeverk for implementering av rammeverk. Etter designet av
rammeverket er ferdig, ma en sette det til livs. Det ma skje en praktisk implementering, og er

en omfattende prosess. Etter dette ma en overvake systemet. Dersom det oppstar avvik fra
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prinsippene, eller at det pa generelt grunnlag blir vurdert til at rammeverket er mangelfullt,
ma en revidere rammeverket. Tanken er at all svikt kan repareres av et revidert rammeverk.
Pa detaljniva vil dette implisere at rammeverket i sin helhet kan bli tilsvarende omstendelig,
og en forkaste tanken om at alle rammeverk skal vaere enkle visuelle fremstillinger av en
tankegang. Et rammeverk i denne forstanden skal veere altomfattende, og veere

oppslagsverket for alt som angar risiko i den aktuelle bedriften.

Identifisering av
risiko

. . Vurdering av 2 e

Kommunikasjon - _| Duewakn!ngﬂg
vurdering

Evaluering av

risiko

Implementering

Figur 2.2.2.3 — ISO 31000 Prosess for styring av risiko

Prosessen i ISO 31000 er sammenlignbar med COSOs atte komponenter. Det handler om
rekkefelgen av oppgaver knyttet til styringsarbeidet. Oppgavene i prosessen viser til en
kontinuerlig og helhetlig rekkefolge. Det er i hovedsak fem slike oppgaver. Den forste er at
en skal kommunisere med stakeholderne til selskapet. Alle interessenter til selskapet vil i storre
eller mindre grad kunne pavirkes av bedriftens risikostyring, og det er viktig a konferere ut
et budskap om holdning og planer, samt 4 motta disse interessentenes synspunkter. Darlig
kommunikasjon er ikke heldig og kan skape unedvendig friksjon mellom partene, og dette
kan utgjore en risiko i seg selv. Et eksempel pa en slik interessent kan veere en bank.

Risikostyringsarbeidet kan veere med pa & forme hvilke laneavtaler bedriften far av denne
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banken, og det er en trygghet for banken & vite om slike forhold. Dette skaper tillitt. ISO

anbefaler at det engasjeres et eget konsultasjonsteam for a utfere denne oppgaven.

Den neste oppgaven er a etablere en unik risikostyringskontekst. Dette er en sammensatt
oppgave som bestar av & identifisere og etablere risikostyringsparametre — altsa forhold som
pavirker risikostyringen. Videre ma en avdekke interne og eksterne forhold som kan pavirke
evne til 4 styre risiko og pavirkning pa maloppnaelse. Dette kan for eksempel vere a fa en
god forstaelse for bedriftens kultur, struktur, med mer. I neste rekke ma en konkretisere en
rekke forhold. Deriblant ma en avklare hvordan de ulike aktivitetene eller forholdene er.
Dette kan for eksempel veere & beskrive malsettinger, tilgjengelige ressurser og ansvar og
rollefordeling. Til slutt ma bedriften vurdere hvilken risikoappetitt de vil styres etter. Dette
kan formuleres som et tak av hva som er akseptabelt med hensyn til organisasjonens
funksjon og virkeomrade, interessentenes syn, konsekvenser, sannsynlighet og niva av
risiko, samt vurdere utfallet av flere sammenfallende risikomomenter (det vil si a ikke bare

tenke pa hver risikofaktor individuelt).

Neste oppgave er identifisering, vurdering og evaluering av risikofaktorer. Dette er ikke til stor
forskjell fra COSOs komponenter for identifisering av risikofaktorer og risikovurdering og -
handtering. Det kommer frem at en ma finne et eget, passende verktoy for 4 identifisere
risiko. De identifiserte risikofaktorene oppstilles i en oversiktlig database. I vurderingsfasen
skal en i tillegg til & vurdere konsekvens og sannsynlighet, ogsa gjere en egenvurdering pa
hvor pélitelig denne vurderingen er. Denne vurderingen ma kommuniseres ut, og brukes til
a gi en forstaelse over hvilke typer risiko bedriften star ovenfor. Det ma ogsa gjores en
overliggende og enkeltvis vurdering om den faktiske risikoeksponeringen, slik den er

vurdert til, er innenfor den formulerte risikoappetitten til bedriften.

Implementering av risikoplanen tar utgangspunkt i arbeidet ovenfor. Til sammenligning med
COSQO, er dette risikohandteringen. Det kommer frem at en skal utforske, velge og forberede
mulige tiltak for hvert enkelt risikomoment. Dette skal sammenfattes i en helhetlig
styringsplan. Nar denne planen settes til liv, ma en overvike og kontrollere prosessen. En skal

lage en oversikt over hvordan systemet fungerer, og til slutt rapportere om dette til styret. Pa
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dette tidspunktet vil det veere hoyst relevant a vurdere om rammeverket for risikostyring er
passende. Dersom det er et forbedringspotensial ma en bruke leerdommen fra denne forste
gjennomgangen av prosessen, og optimere rammeverket deretter. Som en helhet er

rammeverksprosessen og risikoprosessen sirkuleer og kontinuerlig.

Forskjellene fra COSO er med andre ord ikke sveert store, men det finnes noen prinsipielle
forskjeller som endrer maten en tenker og opererer pa. P4 denne maten fremmes det en mer
gjennomgaende integrasjon av risikostyringsarbeid internt og eksternt i bedriften.
Rammeverkets betydning illustrerer ogsa en hovedforskjell mellom COSO og ISO 31000, da
fokuset i COSO ligger i det eksisterende rammeverket — og anbefaler i praksis en virksomhet
til & adaptere inn i den matrisen. ISO 31000 tar sikte pa at risikostyringen skal tilpasses den
ovrige virksomheten — men at denne ogsa ma rette seg etter ramifikasjonene av en
implementering. Av den grunn er den mer anvendelig for alle typer organisasjoner,
uavhengig av type risikoeksponering. Betydningen av ISO 31000 er forankret i dens

utstrekning og popularitet.

2.2.3 Compliance and Leadership

Kilden for denne teorien er hovedsakelig fra et intervju med Paul-Halle Pedersen, Head of
Technical Research Support, Statoil ASA, som jobber daglig med modellen, jfr. 3.4 og
vedlegg 2.

Compliance and Leadership, eller etterlevelses- og lederskapsmodellen, er en modell for
hvordan en skal planlegge, gijennomfere og evaluere oppgaver som enkeltperson og som lag.
Den har blitt en standard for medlemsbedrifter i Norsk Olje og Gass grunnet sin observerte
effekt mot risikoeksponering. Disse bedriftene har blitt enige om a bruke denne modellen
som felles risikostyringsverktey. Det er anslatt at rundt 100 000 norske ansatte bruker denne
modellen aktivt. Modellen er i prinsippet todelt, og bestar av prosessene for etterlevelse og
lederskap separert. Det hele er forankret i hver enkelte oppgave, og derfor skal modellen
anvendes for alle oppgaver som skal utferes av bade enkeltpersoner og lag innenfor
bedriften. Todelingen knyttes sammen ved hjelp av kontinuerlig interaksjon mellom disse
instansene. Dette rammeverket er utviklet med utgangspunkt i & maksimere sikkerhet og

redusere operasjonell risiko i selskaper som har en stor eksponering mot slik risiko grunnet
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naturen av deres virke. Kompleksiteten rundt bedrifter i olje- og gassnaeringen kan vaere
omfattende. I folge Alexander (2003) er eksempelvis bedrifter med hey grad av bruk av
teknologi mer utsatt for operasjonell risiko, og da blir det desto viktigere & ha et godt system
for & minimere slik eksponering. Vi har valgt a4 gjennomga denne modellen i oppgaven var
fordi vi tror alle bedrifter med vesentlig operasjonell risikoeksponering har nytte av &
implementere et slikt, eller lignende system. I figur 2.2.3 kan vi se modellen. Denne skal i

prinsippet alle ansatte i Statoil og andre bedrifter i Norsk Olje og Gass ha et forhold til.

Laring og forbedring

Parsaon

eller 'al'_‘l Forsta Identifisere Styre Gjennomfera Evaluere
ansvarlig B Ty
for en oppgaven kravene risiko oppgaven resultatene
oppgave
Interaksjon
Kommunisere og forbedre presisjonsniva
Lederskap Opptre som rollemodell
nedvendig Trene laget

for & utfere
£n oppgave

Felge opp oppgaven

Figur 2.2.3 - Modellen for Compliance and Leadership

I prosessen for etterlevelse av oppgave er fokus pa personen eller teamet som er ansvarlige
for & gjennomfere oppgaven. Oppgaven ender med en leveranse, som er et uttrykk for
fullferelse av oppgaven. Hva som kan innga i en oppgave er i prinsippet ikke begrenset, og
alle gjoremal skal regnes som en oppgave. I denne prosessen inngar det fem ulike
komponenter. Den forste komponenten omhandler forstdelse av oppgaven, samt
identifisering av risikofaktorer innen denne oppgaven. Her er det helt avgjerende at alle pa
laget snakker samme sprak, i den forstand at alle har en god forstaelse av hva oppgaven
dreier seg om. Denne felles forstaelsen ma ligge til grunne for at alle skal handle etter samme
menster, eller “dra tauet i samme retning”. I en teknisk forstand kan en ikke ga tilbake til
denne delen av etterlevelsesprosessen. En ma forsta oppgaven for & identifisere riktig
risikofaktorer, og nar utferelsen av oppgaven er igangsatt kan en ikke endre pa forstaelsen.

Det er i tillegg viktig a fa en forstaelse av sammenhengen mellom oppgaven og risikobildet
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rundt dette. I en praktisk forstand ma derfor risikofaktorene identifiseres og kommuniseres

innad i teamet, i tillegg til ledelsen.

Neste komponent omhandler & identifisere kravene som stilles i forbindelse med oppgaven.
Dette er fortrinnsvis de kravene som omhandler oppgaven, slik som eventuelle
tilleggsopplysninger som kan medfolge. Det kan i tillegg veere interne og eksterne lover og
regler som ma etterleves. Dette kan eksempelvis veere norsk lov, eller bedriftens egne
retningslinjer & forholde seg til, slik som helse, miljo og sikkerhetskrav. Ogsa her er
interaksjonen internt i teamet og utad mot ledelsen sentralt for a sikre en felles forstaelse.

Her vil selskapets kollektive kunnskap brukes.

Tredje komponent i modellen omhandler & styre risikoen. Her skal en benytte den interne
kompetansen i teamet. Alle risikomomentene ma handteres, sa styringsplanen ma utformes
pa en helhetlig mate. Her ma det anvendes individets og teamets egen kunnskap. I tillegg ma
det avklares en rollefordeling og hvem som har ansvar for at det blir gjort pa en forsvarlig
mate. De tre forste komponentene i modellen, altsé forstaelse av oppgaven, identifisering av
krav og styring av risiko, kan omtales som en planleggingsfase. I denne delen blir det ikke
gjort noe i direkte forbindelse med utferelsen av selve oppgaven, men alt arbeidet som blir

gjort er for & sikre at utforelsen blir gjort pa best mulig grunnlag og presisjon.

Den fjerde komponenten i modellen er & gjennomfere selve oppgaven. Her ma alt som er
kommet frem i planleggingsfasen bli anvendt. I mange tilfeller vil det veere viktig at denne
utferelsen ma skje fortlopende etter planleggingsfasen, da lengre tids venting kan medfere
uventede risikofaktorer. Det kan likevel oppsta uventede risikofaktorer, sa en ma alltid fore
en lopende risikovurdering idet en gjennomferer oppgaven. En kan regne med at det skjer
endringer under gjennomfering, hvilket bor resultere i en stans i utferelsen, hvor en ma gjore

en fortlopende vurdering og planlegging av videre styring.

Den siste komponenten i oppgavearbeidet i modellen handler om evaluering og vurdering
av leveransen og prosessen som en helhet. Da skal en gradvis ga gjennom de ulike fasene, og

vurdere en rekke forhold. Blant disse forholdene, kan det veere greit a sporre seg om
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hvorvidt samarbeidet innenfor teamet har veert godt, og om deres samarbeid med andre
parter, slik som ledelsen eller oppdragsgiveren, er tilstrekkelig. De ber komme frem til
hvilken felles forstdelse de fikk innad i teamet angdende oppgaven og kravene som ble stilt. I
tillegg bor de vurdere grad av implementering av Compliance and Leadership-modellen i
deres arbeid. De ma ta ut leerdom og evaluere eventuelle gap, og foresla forbedringer. Pa
denne méaten kan de bidra til & gi sterre uttelling ved senere anledninger. Her fremkommer
det ogsa at det er viktig 8 kommunisere dette videre i organisasjonen, i tilfelle denne
leerdommen kan vaere nyttig i den evrige virksomhetens oppgaver. Kanskje finnes det noen
krav eller retningslinjer som kan virke begrensende eller misvisende for utferelsen av enkelte

oppgaver, og en revidering ber da ta plass.

I modellen er det to hovedsakelige dimensjoner, én for etterlevelse og én for ledelse.
Etterlevelsesdimensjonen omhandler planlegging og utferelse av den enkelte oppgaven, som
beskrevet ovenfor. Parallelt med dette gar ledelseskomponenten som en helhetlig prosess fra
oppgavepresentasjon til leveranse. Det overbaerende stikkordet for god ledelse er
kontinuerlig interaksjon med teamet. I denne interaksjonen har ledelsen noen oppgaver de
ma gjore for & bidra til kvaliteten av styringen. Slik det fremkommer i modellen, er det seerlig
tire slike oppgaver de ma gjennomfere. Den forste handler om & kommunisere og forbedre
presisjonsnivaet. Med dette menes det at det ma gis klare retningslinjer pa hvordan
kvaliteten i arbeidet skal vaere. Dersom leveransen ikke har rom for feil, ma dette
videreformidles slik at det blir forstatt av teamet som skal utfere oppgaven. Dessuten har de
en videre, kontinuerlig oppgave i & supplere teamet med hjelp slik at presisjonen av
leveransen blir forbedret dersom det er rom for dette. Ledelsen kan ogsa bidra positivt ved &
opptre som rollemodeller. Med tanke pa selve modellen kan det veere fordelaktig & vise at
ogsa ledelsen benytter seg av denne, og viser at ogsa lederen er i en team/etterlevelsesrolle i
enkelte oppgaver. I tillegg, ma ledelsen sorge for a trene opp teamet til & forstd modellen pa
en tilstrekkelig mate. Denne modellen skal vere gjeldende for hele bedriften, og alle som
utferer oppgaver skal benytte den. Dersom ikke alle har fatt tilstrekkelig oppleering i
hvordan modellen fungerer, vil det veere urimelig & kreve at den blir gjennomfert pa en god
mate. Til slutt ma ogsa ledelsen ha et fokus pa selve oppgaven det gjelder ogsa, og alltid

stille seg tilgjengelig for a bidra til denne.
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For & oppsummere er Compliance and Leadership-modellen en universell modell som kan
brukes i alle oppgaver, i alle virksomheter, og er implisitt et sveert nyttig verktoy for a
redusere spesielt operasjonell risiko. Selv om det kommer frem at alle oppgaver skal utfores i
henhold til modellens retningslinjer og fasestruktur, kan det selvsagt settes sporsmalstegn
ved detaljnivaet i oppgaven. Det gjelder fortrinnsvis oppgaver av en sapass storrelse og
gravitet at det faktisk kan forekomme risiko for svekket etterlevelse. Det kan derfor veere
vanskelig for den enkelte a avgjore hvorvidt det er relevant & dra inn modellen i ulike
oppgaver. Her laser modellen seg selv ved at ledelsesaspektet innebzerer en gjennomgaende

interaksjon med teamet — den enkelte kan bare sporre lederen om oppgaven er relevant nok.

"[Compliance and Leadership er et] Handlingsmenster som skal sitte i ryggmargen”.

- Paul-Halle Pedersen, Head of Technical Research Support, Statoil ASA, 2013.

2.3 Value-at-Risk

Value-at-Risk er en rekke ulike metoder av beregninger som tar sikte pa & kalkulere tapet
som kan oppsta i forbindelse med en portefolje av fortrinnsvis finansielle objekter
(Alexander, 2003). Tanken bak dette er & se pa det potensielle utfallet av det ugunstige
ytterpunktet av fordelingen av avkastningsutvikling. For & gjore dette trenger en a ha en
detaljert oversikt over spotpriser for det gitte aktivum. Etter & ha beregnet
gjennomsnitt/median og standardavvik for portefeljen, kan en avgjere det potensielle tapet
ved ulike intervaller av fordelingen. Normalt for bransjen er a bruke henholdsvis 5 % og 1 %
konfidensniva. Det vil si at en eksempelvis med 95 % sikkerhet kan si at det maksimale tapet
vil bli en gitt verdi, ofte uttrykt bade i prosent og valuta. Det er viktig & merke seg at det er
flere ulike tolkninger. Konfidensnivéene som blir brukt er ikke begrenset til disse to.
Samtidig skal en ogsa bestemme en tidshorisont for analysen. 1-dags-analyse vil fortelle om
det potensielle tapet i prosent og valuta per dag, mens en 10-dagers-analyse vil vise hva
dette taper kan bli over 10 dager. Blant de ulike beregningsmetodene er normal linezer VaR
og historisk VaR de enkleste og mest grunnleggende. I tillegg er ogsa varians-kovarians-

metoden og Monte Carlo-simulering utbredt, men disse avgrenser vi fra var oppgave.
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Hensikten med Value-at-Risk er derfor & avgjere det potensielle tapet i portefeljen under
visse forutsetninger og ved hjelp av ulike beregninger. Et potensielt tap er en
risikoeksponering, og er derfor et relevant verktey i risikosikringseyemed. Det brukes med
fordel til & beskrive risikoutsettelsen i forbindelse med ulike former for markedsrisiko,
kredittrisiko og operasjonell risiko (Alexander, 2003). Value-at-Risk-analyser brukes
kontinuerlig av banker, som holder en jevn oversikt over ulike portefoljer ved hjelp av denne

beregningen (Stulz, 1996).

Det er likevel noen forhandsregler en ikke ma glemme ndr en beregner VaR. Tapet, slik det
kommer frem, er ikke det maksimale tapet i ordets rette forstand. Seerlig for historisk VaR er
det en usikkerhet knyttet til tillitten en kan stille til fremtidig utvikling. Alle inndata for
beregningen er basert pa hendelser som faktisk har skjedd. Pa tross av dette vil en kunne
stole mer pa en utfyllende empirisk samling av data, fordi denne har bedre statistisk kvalitet.
Det vil med andre ord si at kvaliteten i VaR-analysen i prinsippet oker over tid — selv om det

alltid vil veere en usikkerhet tilknyttet fremtiden (Alexander, 2003).

2.4  Oppsummering

Teorien vi har gjennomgatt i dette kapittelet omhandler grunnleggende risikostyring; ulike
former for risikoeksponering; hva et rammeverk er, samt tre ulike rammeverk; ulike
kontrakter som brukes i utdeling av fergekonsesjoner og derivatene som brukes til sikring av
finansiell risiko. Vi har tatt sikte pa & gjengi et utvalg av teori som bade forklarer i grove
trekk hva risikostyring er, samt teori som representerer det som kommer videre i oppgaven.
Teorikapittelet er skrevet for & kunne brukes som et oppslagsverk for forstaelse av resultat-
og analysekapittelet senere i oppgaven. Det blir brukt en del referering til teorikapittelet, og
derfor er ogsa strukturen av dette kapittelet viktig. Vi har derfor forsgkt a skrive det med en

oversiktlig inndeling av de ulike relevante elementene.
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Grunnleggende risikostyring er en las tolkning av elementer som gar igjen i mye av litteraturen
rundt risikostyring. Det forklarer noe av den fundamentale tankegangen som ligger under
selve risikoprosessen, altsa det a identifisere, vurdere, handtere og kontrollere risiko.
Kategorier av risiko er viktig for a forsta at det finnes flere ulike typer risiko. P4 denne maten
kan vi ogsa senere belyse hvilke typer risikoeksponeringer det er snakk om i casebedriften.
Kategoriseringen er ikke universalt anerkjent, for det er ikke nadd en konsensus om hvilke
risikofaktorer som tilfaller hvilke kategorier i forskningsmiljoet. Derfor har vi laget var egen

tolkning som tar sikte pa & skape en oversikt.

Kontraktstypene er sentrale for denne casen spesielt, da hoveddelen av Torghattens
virksomhet er basert pa anbudskontrakter. Det finnes flere ulike kontrakter som blir brukt i
markedet for fergekonsesjoner. Sikringsderivatene brukes for a redusere seerlig markedsrisiko,
med tanke pa pris pa ravarer og verdipapirer, valuta og rente. De brukes aktivt av mange

bedrifter som aktivt bruker finansiell risikostyring, og er derfor relevante i oppgaven.

Rammeverk er styringsverktoy, og er det som gir retningslinjer eller rutiner for
risikostyringsarbeidet. I var oppgave er det et fokus pa rammeverkets rolle i den helhetlige
risikostyringen. Det finnes flere ulike rammeverk for risikostyring, men vi har valgt &
spesielt gjengi tre fundamentalt ulike, men samtidig anerkjente og sveert utbredte
rammeverk for risikostyring. Disse er COSO, ISO 31000 og Compliance and Leadership. Det
finnes forskjeller og likheter mellom alle disse. Likhetene ligger i at det er empirisk observert
at de hjelper bedrifter med 4 fa et mer forsvarlig forhold til risiko. For & se grovt pa det, er
COSO et rammeverk som har vist seg a vere effektivt — og derfor skal bedriftene som bruker
dette prove a omstille seg til & passe med COSOs retningslinjer og systematikk. Til forskjell
er ISO 31000 mer fleksibelt, i den forstand at det tar sikte pa & skape unike rammeverk for
den enkelte bedrift, og er i praksis mer allsidig og helhetlig. Til forskjell fra begge disse to, er
Compliance and Leadership sveert oppgaveorientert og derfor mye mer detaljstyrt enn de to
andre. Denne har vist seg & vaere sveert effektiv for a utfere oppgaver med minimal risiko,

men er til gjengjeld ikke helhetlig for alle typer risikoeksponering som de andre to.
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Kapittel 3 - Metode

3.1 Innledning

Metode er en plan/oversikt over hvordan en skal g frem i forskningsprosessen en skal starte
pa. Det skal legges en plan for hva en gnsker a finne ut, hvilken mate en skal finne det ut p3,
hvilke data som skal samles inn, hvordan de skal analyseres, og sa videre. Det finnes
primeert to forskjellige typer metoder i samfunnsvitenskapelig metode: Kvantitativ metode
og kvalitativ metode. Den kvantitative metoden tar oftest for seg de harde dataene (tall), og
har som regel mange respondenter (for eksempel gjennom sperreskjemaer). Den kvalitative
metoden tar for seg de myke dataene (ord), og har som oftest fa respondenter (Johannessen,

Christoffersen, og Tufte, 2011).

Det er usikkerhet i metodefaget hvorvidt det finnes en objektiv sannhet (Sekuran & Bougie,
2009), men skal en utlede kunnskap fra et fenomen ma vi anta at det finnes sannhet. For &
gjore dette, ma vi prove ut om disse antagelsene kan veere allmenngyldige. Denne provingen
tar utgangspunkt i metodeleerens ulike fremgangsmater, og vi vil av den grunn argumentere
for hvordan vi har valgt 4 konfrontere vare egne antagelser ved hjelp av denne leeren
(Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Hermeneutikk beskrives som forklaringer eller
fortolkninger av et datasett som fremkommer i undersokelsene (Christoffersen, Johannessen
og Tufte, 2011), (Sekaran & Bougie, 2009). Dette er tett knyttet til 4 skape en mening fra ulike
kilder. I denne oppgaven har hermeneutikkens tankesett veert en sentral del i hvordan vi har

satt ord pa det vi har funnet i undersokelsene.

Metodekapittelet i denne oppgaven er strukturert etter Johannessens, Christoffersens og
Tuftes (2011) fire faser i forskningsprosessen. Disse fire fasene er forberedelse,

datainnsamling, dataanalyse og rapportering.

3.2  Forberedelse, forskningsspgrsmal og perspektiv

For 4 ha noe a forske pa og finne ut av, ma en ha et forskningsspersmal a jobbe ut fra. Det er

forskningsspersmalet som er en del av rammeverket for det som videre skal skje, som valg
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av metode, teorier og forskningsdesign (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Etter
tenking og diskusjoner kom vi stadig neermere mot problemstillingen, I hvilken grad

uttover Torghatten Trafikkselskap AS helhetlig risikostyring?”.

Forskerens perspektiv kan veere med & pavirke utfallet av hva som kommer frem i studien. I
torste rekke vil det pavirke hva han ensker a finne ut av, sa vel som hva han velger a se etter
nar han samler inn data. Etter et dybdeintervju kan en sitte igjen med en stor mengde
informasjon. Forskerens perspektiv er ogsa med a pavirke hva av denne informasjonen som
blir videreformidlet i oppgaven. A ha en bevissthet til eget perspektiv er derfor fordelaktig,

slik at en i det minste kan formidle dette til leseren av studien.

Forskerens fagfelt er en viktig indikator pa hvilket perspektiv studien tar utgangspunkt i
(Sekaran & Bougie, 2009). Oppgaven faller under studiet “ekonomi og ledelse”, og
fordypningsfaget “regnskap og ekonomistyring”. Dette faget er delvis kvantitativt og delvis
kvalitativt i natur. I denne oppgaven har vi vektlagt kvalitative metoder, men har ogsa
forsekt & inkorporere kvantitative metoder der dette lot seg gjore — for eksempel under

sikring mot markedsrisiko.

3.2.1 Forskningsdesign

Forskningsdesignet for oppgaven er en avgrenset casestudie om hovedsakelig Torghatten
Trafikkselskap, men med relevante tilleggsopplysninger fra Torghatten ASAs gvrige sjodrift.
Slik det fremkommer, skal en i slike studier hente ut data fra forskjellige kilder i et tidsrom,
og disse skal kunne klassifiseres som tids- og stedsuavhengige (Johannessen, Christoffersen
og Tufte, 2011). Disse kildene ma ha en relasjon til casen, enten de er en del av en bedrift,
eller en av deres interessenter. Det er ogsa viktig a merke seg at det kan vaere flere caser i en
casestudie. Vi mener at kriteriene og egenskapene knyttet til casestudier er det som ligger
nermest var, og vi velger av den grunn a felge prinsippene innen denne klassifikasjonen sa

godt vi kan.
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3.3  Datainnsamling

Vi skiller mellom teoretisk og empiriske data i oppgavekonteksten. Teoretiske data er data
som er representert gjennom andre studier, boker, osv, som vi bruker i teorikapittelet.

Empirien er dataen som kommer frem i undersgkelsene i forbindelse med oppgaven.

3.3.1 Metode for innsamling av teori

I teorikapittelet har vi forsekt & finne et bredt spekter av informasjon. Vi har forsegkt & se
etter bdde oppdaterte teorier, sa vel som eldre og etablerte kilder for & gi oss et historisk
perspektiv. For a belyse fagfeltets utvikling, samt skape en unik forstaelse for hva det
innebeerer a jobbe med risikostyring, har vi sett pa det som nedvendig a fa et innblikk i bade
kjernestoffet og periferien av dette. Det meste av teorien er innsamlet ved hjelp av
forskningsartikler og beker. Av andre Internettkilder, dreier det seg for det meste om
nyhetsartikler for & belyse saker om casebedriften. Gjennom bekjentskap i neeringslivet og
personer som til daglig arbeider med risikostyring, har vi fatt innblikk i hoyst aktuelle
modeller og verktoy som blir implementert og brukt i store bedrifter, av alle ansatte. Fra var

veileder, har vi fatt tilsendt noen sveert aktuelle fagartikler.

Vi antar at publiserte beker og forskningsartikler har tilstrekkelig kvalitet. Ettersom at det
foregar en akademisk diskusjon i hele dette fagfeltet, har det ikke vist seg & veere et stort
problem & finne frem et nyansert utvalg av litteratur og teori som vi kunne presentere og
benytte oss av i oppgaven. Et ankepunkt mot paliteligheten til litteraturen i dette fagfeltet er
at det har skjedd en stor utvikling over de siste 40 arene. Det medferer at en del av
litteraturen vil fremsta som utdatert, sa vi vurderer om den fremdeles er relevant. Av de
Internettkildene vi har brukt, har vi ogsa veert kritiske. De fleste av disse er elektroniske
utgaver av publiserte forskningsartikler. For & oppsummere, vurderer vi selv litteraturen vi

har brukt til & veere nyansert og palitelig. Det har ikke veert en mangel pa litteratur.
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3.3.2 Metode for innsamling av empiriske data

Vi trenger empiri for & kunne besvare problemstillingen. Denne forutsetter at vi far innblikk i
Torghatten Trafikkselskaps risikosituasjon samt risikostyringsarbeid. Dette burde

fortrinnsvis skje gjennom direkte kontakt med casebedriften.

3.3.2.1 Valg av metode

Oppgaven var er et casestudium som handler om helhetlig risikostyring. I seg selv behaver
ikke det veere avgjorende for hvilke typer data som er hensiktsmessig for oppgaven var, da
en kan vurdere bade en eventuell kvantitativ del av risikostyringsarbeidet, eller det
overbarende rammeverket som blir naturlig 4 omtale pa en kvalitativ mate. Vart fokus
ligger i det sistnevnte, og av den grunn er fundamentet av var empiri av en kvalitativ natur.
Eventuelle kvantitative data ville kun veert et supplement til kjernen av studiet, som ikke kan
unngas a utforme med forklaringer basert pa kvalitative data. Vi var avhengig av
dyptgaende forklaringer rundt Torghattens arbeid med risiko. I s& mate, trengte vi en
forklaring pa hvordan risikostyringssystemet deres er utformet, hvor aktivt det jobbes med,
hvilke serskilte risikomomenter de opplever i deres drift, med mer. Det meste av dette ville
ikke latt seg presentere pa godt vis gjennom en kvantitativ studie. Selv om hele bedriften i
utgangspunktet arbeider med risiko, er det ikke nok folk som har en bevisst holdning til
selve arbeidet rundt det til & gi gode data gjennom en sperreundersokelse. Pa den andre
siden, ville sentrale personer i styringsarbeidet kunne gi oss en solid innfering i det vi
trengte a vite om selve casebedriften. Kjernen av vart databehov matte derfor utvilsomt

innsamles ved hjelp av kvalitative innsamlingsmetoder.

3.3.2.2 Utforming av intervjuguide & Strategisk utvalg

Intervjuguidene er i sin helhet vedlagt i oppgaven. Det viktigste intervjuet vi skulle holde,
identifiserte vi som det med Stein André Olsen, som innehar en sentral stilling i ledelsen av
Torghatten ASA. Intervjuguiden er semistrukturert, slik at vi kunne primaert anskaffe den

informasjonen vi i utgangspunktet var ute etter, men ogsa supplere med informantens egne
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innvendinger, og der vi folte at samtalen burde ga. Vi sendte intervjuguiden til informanten i

forkant av intervjuet, slik at han kunne fa tid til & forberede sine svar.

Intervjuet er delt inn i fire deler, etter hvordan vi s& pa det som hensiktsmessig etter hva vi
forventet av innhold. Den forste delen handler om Torghatten Trafikkselskap generelt. Det er
en innledende del hvor vi sa for oss a skaffe informasjon om rollefordelingen innad i
selskapet, eksempelvis hvem som jobber med risikospersmalet, deres markedssituasjon og
andre grunnleggende forhold. Den andre delen handler om det navaerende risikobildet for
TTS. Her onsket vi at informanten skulle belyse de viktigste identifiserbare risikofaktorene
TTS har. Innunder dette, valgte vi a bruke den kategoriseringen av risiko vi brukte i
teorikapittelet. I den tredje delen, forsekte vi & skaffe informasjon rundt Torghattens
rammeverk og praktiske lgsning av risikostyring. Ferst ville vi finne ut om de anvendte
kjente eller standardiserte modeller og rammeverk — eksempelvis COSO - og i neste omgang
om vi kunne trekke likheter mellom eventuelle andre eksisterende teorier. Et faremoment
ved denne fremgangsmaten var at vi snakket sveert dogmatisk ut ifra pensumlitteraturen, og
vi fryktet at det tilherende spraket og de formulerte teoriene ikke var universelt nok
anvendte i naeringslivet. Heldigvis var ikke dette et problem. I den siste delen av
intervjuguiden, sgkte vi kunnskap om hvorvidt disse systemene fungerte, eller om de

eventuelt sa noe forbedringspotensial.

Vi hadde ytterligere tre andre intervjuer, hvorav ett var et dybdeintervju. Alle disse ble
identifisert som nedvendige intervjuer som et resultat av hva vi ble fortalt av Stein André
Olsen. Rolf Einar Hauge er ansatt i samferdselsavdelingen i Nordland fylkeskommune. Han
kunne besvare en del sporsmal angaende anbud og anbudskontrakter. Odd-Hermann
Kristiansen er ansatt i driftsavdelingen i Torghatten Trafikkselskap AS, og kunne besvare pa
sporsmal angdende kvalitetssikringssystemet for styring av operasjonell risiko. Dette
intervjuet ble gjort over e-post. Det var kortfattet, men informativt. Paul-Halle Pedersen er
ansatt innenfor risikostyring i Statoil, og kunne gi oss ytterligere teoretisk informasjon

tilknyttet Compliance and Leadership.
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Utvalgsspersmalet dreier seg om hovedsakelig to sterrelser: Hvor mange intervjuer, og
hvem som skal intervjues. Antall intervjuer ber i teorien veere sa mange at en ved det siste
intervjuet ikke finner mer informasjon (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011).
Utvalgssterrelsen var var derfor ikke i teorien optimal. Ut ifra besvarelse vi har fatt, har vi

ingen grunn til & tro at det uteblir vesentlig data i vare undersgkelser.

3.3.2.3 Gjennomfgring av intervju

Vi gnsket & holde et personlig intervju. For a gjore det enklest mulig for informanten, spurte
vi om det var mulighet til at vi kunne komme til Brenneysund for & holde intervjuet i
bedriftens lokaler. Personlige intervju er oftest det enkleste, bade for informanten og for

forskeren, og derfor valgte vi dette fremfor intervjuer gjennom andre kanaler.

3.3.2.4 Forskningsetikk

Vi har opplyst informantene i oppgaven om innhold, formal og perspektiv i oppgaven i
forkant av intervjuene. I tillegg hadde vi et sett med opplysninger og forespersler vi var
veldig klare p3, slik at det ikke skulle oppsta noen misforstaelser. Forst og fremst spurte vi
om tillatelse til & bruke bandopptaker i intervjuet, noe som var i orden. Vi informerte ogsa
om informantens rett til & kunne avbryte intervjuet nar som helst, uten a begrunne hvorfor.
Informanten har ogsa rett til & kunne trekke sine utsagn og opplyse om at vi ikke kunne
bruke hele eller deler av intervjuet helt frem til innleveringsdag. Vi spurte om det var
gnskelig om at informasjonen som ble gitt skulle veere konfidensielt til sensorer, veileder, og
oss selv. Dette var ikke i forste omgang nedvendig, men senere foresporsler av enkelte data
medferte at oppgaven kan inneholde sensitiv forretningsinformasjon, og derfor er oppgaven
konfidensiell. Dersom informanten skulle fole et behov for a rette pa sin besvarelse, ville han
veert velkommen til 4 foresla dette for oss, og vi ville justert oppgaven etter beste evne. Vi
har ogsa gjort en vurdering om innholdet i studien kan komme enkeltpersoner til skade, ved
eksplisitt eller darlig skjult uthenging, men verken innhold eller emne er sadpass graverende

at noe sant ville veert aktuelt. Det er ei heller omtalt personer som ikke er i stand til 4 svare
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for seg selv, som for eksempel barn eller andre personer med svekket evne til

kommunikasjon. Oppgaven innfrir forskningsetiske retningslinjer (Hair, et al., 2007).

3.3.2.5 Innsamling av avisartikler

For & vurdere avisomtalenes effekt pa omdemmet, matte vi se hvilke artikler som ble skrevet
om bedriften. Dette gjorde vi ved & ga gjennom tre aviser i bedriftens virkeomrade, Avisa
Nordland, Helgeland Arbeiderblad og Brenneysund Avis. Vi begrenset sgket til artikler fra
1.1.2012 til 30.4.2013. Artiklene ble lest og vurdert som enten ”positive”, "naytrale” eller

“negative” ovenfor casebedriften.

3.3.2.6 Value-at-Risk

For & kunne lage en Value-at-Risk-analyse, trenger vi empiriske data. Empirisk informasjon
bestar i hovedsak av de to primeere inndataene som kalkulasjonen tar utgangspunkt i. Disse
er spotprisene pa drivstoffet TTS bruker, samt deres arlige innkjopsvolum. Vi fikk
spotprisene (grunnpris, hvilket ekskluderer frakt- og avgiftskostnader) fra dag til dag fra
januar 2007 til desember 2012 utlevert fra Torghatten Trafikkselskaps drivstoffleverander,
BunkerQil AS. Denne oversikten inneholdt 1458 observasjoner. TTS bisto med den andre
opplysningen, arlig innkjepsvolum, hvilket var pa 5 150 000 liter. I tillegg far vi opplyst at

innkjepsvolumet fordeler seg jevnt utover aret.

Noen viktige momenter ma nevnes i forhold til fremgangsmaten for beregning av VaR. Forst
og fremst bruker vi programvaren Microsoft Excel, som forenkler handteringen av store
mengder data, slik som mengden observasjoner (1458). Spotprisene er oppgitt i dollar per
metrisk tonn og ere per liter, samt en dagskurs for gjeldende dag. Det gér 0,845 liter drivstoff
i1 kilo drivstoff. Vi ensker ikke & studere VaR under pavirkning av valutakursen, sa vi
velger a gjore alle beregninger basert pa dollar per metrisk tonn. Dette innebeerer at vi ma
omgjore innkjopsvolumet fra liter til tonn, som altsa blir 6094,67 tonn. Fordelt over ett ar

med en forutsetning pa 365 dager, vil daglig innkjopsvolum veere 16,7 tonn drivstoff. Pa
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spotprisoversikten lager vi i tillegg en kolonne for avkastning, som viser til utviklingen fra

dag til dag. Dette danner grunnlaget for gjennomsnittet og standardavviket i fordelingen.

Normal linezer VaR i prosent beregnes ved a bruke Excel-formelen NORMINV med
utgangspunkt i gjennomsnittet og standardavviket. For a finne tallet i dollar, bruker vi det
oppgitte daglige innkjopet av drivstoff - 16,7 tonn — og multipliserer dette med prosentsatsen
og den gjeldende spotprisen. Vi bruker den siste oppgitte spotprisen som utgangspunkt for
beregningene, og forutsetter at det ikke har blitt store endringer pa de ménedene som har

gatt siden dette tidspunktet.

Historical VaR beregnes til forskjell ved a bruke en persentil av de ulike avkastningene,
sortert etter storrelse. Denne persentilen vil i 5 % - beregninger veere den femte persentilen,
og omfatter altsd alle avkastninger som er blant de 5 % laveste. Dette er for 4 illustrere hva en
med 95 % sikkerhet kan tape, med utgangspunkt i et passende utvalg av darlige

avkastninger — de fem prosent laveste.

3.4  Dataanalyse

Vart fokus i intervjuguiden til Stein André Olsen ble forholdsvis helhetlig. Under selve
intervjuet, fikk vi umiddelbar kunnskap om hva de viktige emnene innen deres risikostyring
var — samt hva som ville veert mest relevant for var problemstilling. Underveis i intervjuet
utartet derfor samtalen seg inn i detalj pa de viktigste emnene i deres risikostyringsarbeid.
Informasjonen som kom frem i dybdeintervjuet med Stein André Olsen var sveert givende.
Vi har transkribert det i sin helhet. Dette viste seg & vaere sveert nyttig, da vi oppdaget at det
var store mengder informasjon vi ikke oppfattet under intervjuet, men som kom frem tydelig
da vi herte bandopptaket. I tillegg har vi brukt teknikker for a belyse de kjernemomentene vi
ville videreformidle. Fremgangsmaten vi brukte for & gjore dette, var a identifisere ulike
emner og kode dem inn i passende noder, slik at informasjonen er lett tilgjengelig. Vi har
ogsa opparbeidet en god oversikt over innholdet i intervjuet, slik at ingenting av den

ukodede informasjonen blir glemt som et resultat av nodeavlesning. Intervjuet med Rolf
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Einar Hauge var av ulike grunner ikke mulig a ta opp pa band. I stedet for et helhetlig
transkribert intervju, har vi laget en kortfattet oversikt over emnene som ble diskutert og
poengene som kom frem. Denne ligger vedlagt til oppgaven. Intervjuet med Odd-Hermann
Kristiansen er som nevnt over e-post. Denne e-posten ligger vedlagt. Intervjuet med Paul-
Halle Pedersen lot seg heller ikke bli tatt opp pa band, men her har vi ogsa laget en oversikt

over emner og poenger.

3.4.1 Evaluering

Det kan veere vanskelig a skille mellom en god og en darlig kvalitativ studie. Det er en darlig
egenskap med retningen at det er vanskelig a evaluere kvaliteten. Denne tvilen er likevel en
nedvendighet, for i mange samfunnsvitenskapelige studier er den kvalitative metoden
fullstendig nedvendig for & lykkes. For a sikre mot darlig forskning, finnes det i
metodeleeren fire spesielle kvalitetskriterier (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Vi

har tenkt til & gjennomga disse, samt fortelle hvorvidt vi selv mener at de gjelder for var egen

oppgave.

3.4.1.1 Palitelighet

Pélitelighet, eller reliabilitet, er et kvalitetsmal pa dataene i studiet. Ved & rette kritikk mot
deler av undersgkelsen, kan vi teste om hvorvidt vi vurderer studiet til 4 veere palitelig. Det
var to momenter vi bet oss merke i ved vare undersgkelser. Forst og fremst, har vi forsekt &
skaffe informasjon fra flere sider av saker hvor det er flere parter involvert. Blant annet
gjelder dette ved anbudskontrakter, der det er en klar forhandlingssituasjon mellom
anbudsgiver og anbudstakeren. Her er det viktig & skildre eventuelle forskjeller i
synspunkter og presentering av fakta. Vi merker at de tydelig representerer to ulike sett med
interesser, men de snakker samme sprak og faktaene de opererer i, samt presenterer, er de
samme. Det neste momentet som skaper tillit til undersekelsen, er at vi ikke klarer & se noen
grunn til at Torghatten Trafikkselskap eller deres representanter skulle ha noen grunn til &
veere ucerlig. I tillegg fikk vi av Torghatten Trafikkselskap et tips om & oppseke Nordland
tylkeskommune for & f& mer informasjon om anbudskontraktene, og derfor fa et nyansert

innblikk.
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3.4.1.2 Validitet

Validitet, eller gyldighet, av data beskriver hvorvidt dataen er representativ for det generelle
fenomenet (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Enkelte forhold kan begrense
gyldigheten til en undersgkelse, for eksempel at en av informantene ikke innehar noen reell
informasjon om emnet. Slike typer friksjon kan forverre gyldigheten, og i den forbindelse
kan en anta at flere intervjuer vil bidra til 4 oke en undersgkelses gyldighet. I vart tilfelle har
vi ikke hatt flere intervjuer fra samme sted, hvilket kan indikere at gyldigheten av
undersgkelsen er svekket. Etter metodeleeren burde vi ideelt sett kanskje hatt et sted mellom
atte og ti intervjuer, men dette lot seg ikke gjore. Vi hadde i stedet fokus pa solide

dybdeintervjuer.

3.4.1.3 Overfgrbarhet

Begrepet overforbarhet er knyttet til validitet. Det er et kvalitetsmal som innfris dersom
forskningen er mulig a overfore til et eksternt fenomen, altsa at det er gjeldende for flere
lignende fenomener. Dette kan gjelde deler eller hele studiet. I samfunnsvitenskapelige
studier, kan en slutte begreper og teorier ut ifra en undersgkelse, og dersom noen av disse
kan veere gjeldene for andre fenomener, vil det veere delvis overforbarhet, og vil gi
forskningen en hayere kvalitet enn om det bare gjaldt det ene fenomenet. I casestudier er det
ogsa mulig & ha overforbarhet (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). I var casestudie,
ser vi spesielt pa den praktiske implementeringen av risikostyring i Torghatten
Trafikkselskap — og det meste av det vi slutter ut ifra dette vil fortrinnsvis kun gjelde denne

bedriften. Det er likevel mulig & viderefere enkelte av konklusjonene til andre fenomener.

3.4.1.4 Objektivitet

Subjektivisme og personlige holdninger kan forringe kvaliteten i en forskning. Det er viktig a

bekrefte at det som kommer frem i studiet er hentet frem fra undersgkelser, fremfor at det er
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sluttet fra forskerens opprinnelige antagelse. Forskeren ma klare & skille mellom det han tror
og det som er, og i etterkant av konklusjonen ber forskeren sikre seg ytterligere at det han
har kommet frem til stemmer. Dette kan for eksempel gjores ved & konferere i annen
litteratur om emnet for & se om andre forskere har kommet frem til noe av det samme. I
tillegg til dette, bar forskeren lage en oversikt over beslutninger som blir gjort i lapet av
studiet. Her ma det komme frem alle forhold som kan bidra til & forringe objektiviteten, slik
som personlige oppfatninger eller fordommer (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). I
var studie, har vi forsgkt & klargjere forskningsprosessen gjennom dette metodekapittelet,
samt begrunne fagstoff i de enkelte underkapitlene gvrig i oppgaven. Var inngdende
uvitenhet angdende bade risikostyring som emne og Torghatten som bedrift har ikke
nedvendigvis veert negativt, seerlig med tanke pa at vi gikk inn i studien med blanke ark, fa

antagelser og ingen fordommer.

3.5 Rapportering

Denne oppgaven presenteres gjennom en skriftlig rapportering, det vil si dette dokumentet.

Dette er vanlig for studier av en slik art (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011).
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Kapittel 4 - Resultat

4.1 Innledning

I resultatkapittelet presenterer vi den viktigste informasjonen som er kommet frem i vare
undersokelser, slik vi vurderer dens nytte i forhold til var problemstilling. Kildene som
brukes her er i all hovedsak de ulike dybdeintervjuene vi har gjennomfert, det vil si med
Torghatten Trafikkselskap AS og Nordland fylkeskommune. Det er et bredt tema, og i sa
mate fremkom det ogsa et bredt spekter av data. Innledningsvis, vil vi fortelle litt om
casebedriften Torghatten Trafikkselskap AS, samt andre relevante virksomheter innenfor
Torghatten-konsernet. Deretter vil vi fortelle litt om risikobildet TTS opplever, derunder
hvilke risikofaktorer som er viktigst, hvordan de eventuelt sikrer seg mot ulike typer risiko,
samt andre vesentlige forhold som TTS ma ta stilling til. I den tredje delen, vil vi ga gjennom

det rammeverket som brukes for & minimere operasjonell risiko.

4.2 Om Torghatten Trafikkselskap AS

Kilde: Intervju med Stein André Olsen, Finans- og Innkjepssjef, Torghatten ASA.

Torghatten ASA er et konsern med totalt cirka 3000 ansatte fordelt pa sine ulike
datterselskap. Disse datterselskapene er utstrakt over hele landet, men hovedfokuset ligger i
Nord-Norge. Selskapets hovedkvarter ligger i Bronneysund. De er sterkt forankret i
neermiljget i Brennoysund og Helgelandskysten. Historisk sett, stammer ogsa deres drift fra
dette omradet, og fergedrift har veert en kjerneaktivitet for Torghatten Trafikkselskap sa

lenge det har eksistert.

Torghatten Trafikkselskap AS er et aksjeselskap som inngar i konsernet Torghatten ASA. For
enkelte sammenslainger og strukturendringer pa 90- og 00-tallet, var Torghatten
Trafikkselskap, den gang ASA, & anse som det primaere selskapet. Dagens Torghatten
Trafikkselskaps virksomhet er na hovedsakelig begrenset til sine rotter i fergedrift langs
Helgelandskysten. Deres kontor ligger ved konsernets hovedkontor i Brenngysund.
Selskapet bestar i dag av 115 ansatte, og leverte i regnskapsaret 2011 et driftsresultat pa 18

561 000 kr, resultat for skatt pa 14 157 000 kr, og dette fra en driftsinntekt pa 175 969 000 kr. I
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dette aret opplevde de en nedgang i resultat fra 2010, tross en gkning i driftsinntekt. De kan

vise til en positiv resultatsmessig utvikling over de siste arene.

Daglig leder for selskapet var til hans bortgang i slutten av april 2013 Haavard Stremmen,
mens styret ledes av Brynjar Forbergskog. Hele Torghatten-konsernet har en veldig bevisst
holdning til risiko og rollefordelinger og organisasjonsstruktur i forbindelse med dette. Alle
datterselskapene har en fortrinnsvis stor grad av selvstendighet. Eksempelvis har alle
datterselskapene egne daglige ledere. Dette er fordi en daglig leder er mer ansvarliggjort for
hvordan selskapet gjor det enn en eventuell avdelingsleder ville gjort. Samtidig far den
daglige lederen et storre eierskap til datterselskapet. Torghatten ASA vurderer selv
strukturen av deres konsern til & veere sveert effektiv og velfungerende, og de har ingen
neerliggende planer som & sla sammen konsernet til ett selskap. Organisasjonen som en
helhet er sveert omfattende, men inndelingen i ulike datterselskap bidrar til at hele
Torghatten ASA ikke fullt ut benytter muligheten til & skape et sterkere merkenavn. I stedet
for & bygge ett stort Torghatten-navn, har de valgt a beholde flere ulike navn pa de
forskjellige selskapene. Dette kommer av at noen av dem er kjopt opp og det gamle navnet
ble beholdt pa grunn av sin merkeverdi, for eksempel TronderBilene eller BastoFosen.

Konsernets revisor er per i dag Ernst & Young.

“Torghatten ASA skal veere et selvstendig og ledende selskap i norsk kollektivtrafikk. Selskapet
skal forbindes med god sikkerhet, effektivitet og miljobevissthet. Vi skal veere rett valg for

trafikantene, ansatte og eiere.”
- Torghatten.no, 2010

Ovenfor er Torghatten-konsernets forretningsidé. Selskapets selvstendighet kan vise til deres
retningslinjer i forhold til eierne, hvor det er en bevisst holdning at en ikke skal ettersporre
en aksjeemisjon fra eiersiden. De ensker a beholde eierne sine, og slik situasjonen er i dag,
innebeerer dette at de har en lokal forankring i neeringslivet i Nordland. Dette er ogsa noe av
holdningen i forbindelse med at allmennaksjeselskapet ikke har sgkt om bersnotering, og
derfor ikke inngar i Oslo Bars. ”God sikkerhet”, slik det fremkommer i forretningsideen, kan
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overdras til risikospersmalet, og senere ser vi at dette er en viktig del av deres

kvalitetskontroll mot operasjonell risiko.

Torghatten Trafikkselskap bruker Gasoil 0.1 % Sulphur (Svovel) fergediesel i sine ferger.
Denne leveres av det norske selskapet BunkerQil. I Torghatten-konsernets sjofartssegment,

har vi felgende oversikt over fartoy:

Tabell 4.2.1 Oversikt over fartey i Torghatten ASA

Selskap (Eierandel) Ferger Hurtigbater
Torghatten Trafikkselskap (100 %) 7 3

Torghatten Nord (100 %) 36 14
FosenNamsos (66 %) 12 8

BastgFosen (100 %) 3 0
Kystekspressen (51 %) 0 3

4.3 Risikobildet

I denne delen gjor vi rede for risikobildet Torghatten Trafikkselskap AS selv opplever og
forteller om i undersgkelsene. For a forsta hvordan deres arbeid med risiko utferes, er det
viktig & vite hva som ligger til grunn for de avgjerelsene de tar. Dette gjor vi ved & fortelle litt
om situasjonen bedriften befinner seg i, seerlig med tanke pa konkurranse og kunder
(oppdragsgiver). Etter dette, gjennomgar vi de viktigste identifiserbare risikofaktorene. Disse

blir grovt inndelt i markedsrisiko, operasjonell risiko og evrige risikofaktorer.

4.3.1 Konkurransesituasjonen

Kilde: Stein André Olsen

I dagens marked i bransjen for bedrifter som drifter ferger, er det oppdrag pa anbudsform
som er dominerende for a igangsette ulike engasjementer. Oppdragsgiveren er den som
utlyser anbudet. Dette er vanligvis fylkeskommunen eller Statens Vegvesen, men det er ikke
forbeholdt kun disse. I de fleste tilfeller, om ikke alle, er det snakk om at anbudsgiveren

representerer det offentlige pa ulike plan. Pa den andre siden innehar TTS konkurranse fra
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de andre bedriftene i bransjen. I undersgkelsen identifiseres Boreal Transport Norge AS og
Fjord1 AS som de storste konkurrentene nar det gjelder fergedrift. Fjord1 er den sterste i
bransjen malt i antall passasjerer. Torghatten ASA som konsern har opplevd sterst vekst i
omsetning de siste arene, i tillegg til at de eier flest fartoy. Olsen antar at Fjord1 kommer til &
tape penger i ar, mens Boreal vil tjene litt. For 4 illustrere sveert grovt hvordan tilherigheten
til de ulike selskapene er, kan en sette Fjord1 som hovedakter pa Vestlandskysten,
Torghatten pa Nordlandskysten og Boreal i de nordligste omrddene. Alle har likevel mindre

stikk inn i de andres hovedomrader.

4.3.2 Anbud og kontrakter

Kilde: Stein André Olsen
Rolf Einar Hauge, Samferdselsavd, Nordland fylkeskommune

Kontraktene er den hovedsakelige virksomhetsdriveren til TTS. All deres ferge- og
hurtigbatdrift er basert pa at de fikk tildelt konsesjon pa en strekning eller samband, og for at
de skal anvende driftsmidlene — fergene og batene — er de nedt til & vinne anbud. Det er bare
én vinner av det enkelte anbudet, og en far bare én sjanse til &8 komme med et tilbud.
Kvaliteten i denne beregningen er fullstendig avgjerende for risikobildet. Priser de seg for
hoyt, vinner de ikke anbudene. Priser de seg for lavt, kan de risikere & ga med tap. Det er en
rekke forhold som inngar i disse tilbudene, og det er mange usikre momenter som kan
forringe paliteligheten til tilbudet. Dette er derfor et sammensatt risikomoment bestdende av
mange ulike risikofaktorer. I dette, og i de pafelgende underkapitlene kommer forhold som
kan veere med a avgjore dette. Som i andre markeder med fa og store kunder
(oppdragsgiver), og med forholdsvis store krav til kapital og anleggsmidler, er her den

enkelte handel (kontrakt) det primeere fokuset.

P& midten av 90-tallet ble anbud gjort lovlig for tildeling av konsesjoner. For det, var den
eneste maten & ga frem pa vanlige avtaleforhandlinger mellom oppdragsgiver og
fergeselskap. Etter hvert har anbudsformen blitt gjort lovpalagt. I forbindelse med

anbudskonkurranse er det en del regler og formkrav & forholde seg til. Vanligvis vil alle
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bedriftene kun fa én sjanse til 8 komme med et tilbud, sa beregningen av kostnader ma vaere
serios og endelig. I tillegg skal de som legger inn tilbud bli anonymisert, slik at
oppdragsgiveren ikke skal favorisere enkelte basert pa noe annet enn de relevante kriteriene
for anbudet, som for eksempel pris og drivstofforbruk. Alle spersmal som blir stilt til
oppdragsgiveren skal bli besvart og bade spersmal og svar blir offentliggjort ovenfor alle
parter som har forespurt informasjon om anbudet. Sa all informasjon som blir utgitt, skal
veere tilgjengelig for alle aktorer. Det kan ogsa bemerkes at informasjonen som blir lagt ut i
tillegg kommer i internasjonale databaser, det vil si pa bade norsk og engelsk, slik at

utenlandske aktorer ogsa far det tilgjengelig.

I dagens situasjon i Nordland er majoriteten av kontraktene bruttokontrakter, jfr. kapittel
2.1.4), det vil si at oppdragsgiveren mottar inntektene fra driften, slik at inntektsrisikoen
fjernes for tilbyderen. Nordland fylkeskommune er for gvrig det storste fylket med tanke pa
antall ferge- og hurtigbatsamband. Bruttokontrakter blir av fylkeskommunen vurdert som
det eneste aktuelle alternativet av de eksisterende kontraktstypene. Det finnes fremdeles et
tatall av nettokontrakter i fergesegmentet, og dette kan forklares ved at vegstrekningen langs
Helgelandskysten — den sakalte kystriksvegen — ble overfert fra staten til Nordland
fylkeskommune 1. januar 2010. Det innebar at Nordland fikk 15 nye fergesamband &
forholde seg til, og pa enkelte av disse var det allerede inngatt nettokontrakter i regi av
staten. Nordland fylkeskommune plikter derfor a fullfere disse kontraktene, men

understreker at det ikke vil bli losningen ved neste anbudsrunde.

Innenfor disse kontraktene blir partene enige om en rekke forhold. Blant disse er pris,
forbruk av diesel, antall sitteplasser, antall bilplasser, kafétilbud, med mer. Ettersom at disse
kontraktene vanligvis gar over 8 til 10 ar, er det rimelig 4 anta at det har skjedd en inflasjon i
gkonomien. Dette medforer at kostnadene til bedriftene oker. I mange kontrakter inngar det
klausuler for a korrigere virkningene av dette. Oppdragsgiveren kan akseptere a korrigere
kontraktsprisen for kostnadsutvikling. I de eldre kontraktslesningene med saldoavregning,

jfr. kapittel 2.1.4, ble hele kostnadsbildet dekket, men denne lgsningen blir i dag sett pa som
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uakseptabel. I stedet baserer en honorarjusteringen pa konsumprisindeksens (KPI) utvikling.
Hvis KPI gker med 3 % pa et &r, som altsa er et mal pa inflasjon, vil fylket kunne honorere

tilbyderens kostnader inntil det tilsvarende.

Ved KPI-regulering av kostnader oppstar det en risiko for at KPI ikke er godt nok korrelert
med bedriftens reelle kostnadsavvik. Dette kan ga begge veier, for eksempel ved at KPI gker
betraktelig, mens tilbyderens kostnader holder seg jevne. I de siste arene har TTS opplevd
det motsatte tilfellet, hvilket gjor KPI-regulering til en uheldig losning. Ved a anta at en vil fa
kostnadsutviklingen honorert pa en passende mate, har en tillitt til denne informasjonen,
men det argumenteres for at KPI ikke er et godt nok mal. KPI og de reelle
kostnadsutviklingene for fergebransjen er altsa ikke godt nok korrelert. Eksempelvis
opplevde TTS en lennsutvikling pa 4-5 prosent pa et ar. KPI det samme aret okte med kun én
prosent. Kontraktbelopet ble kun justert med én prosent, mens de reelle kostnadene ble
vesentlig hoyere. I tillegg blir drivstoffprisene omtalt som en potensielt sveert svingende

kostnad, ettersom at prisen gjerne kan eke med opptil 50 % pa et ar.

I den forbindelse ble Neersjgindeksen utformet. Neersjoindeksen vekter de ulike
kostnadspostene for fergebedrifter i Norge, slik at en far et mer neyaktig mal pa
kostnadsutviklingen. Denne ble utviklet fra 2006 da det ble gjennomfert en dyptgaende
undersgkelse blant de norske fergestrekningene. Der ble det malt hvilke kostnadsposter som
var storst basert pa en gjennomsnittsutregning. Neersjgindeksen — se Tabell 4.3.1 - gir en
oversikt over de ulike kostnadspostene, hvilke er i forbindelse med drivstoff, mannskap,
vedlikehold og reparasjon, samt andre administrative — og ovrige kostnader. For eksempel
kan vi se at kostnader i forbindelse med mannskap, altsa lenn i tillegg til mat, reise og
medisinske utgifter utgjor den sterste posten, med 43 % hvis en regner med
kapitalkostnadene. Det kommer frem at det er tallene inkludert kapitalkostnadene som er
den endelige vektingen. En endring i lonnsnivaet vil gi et stort utslag i bedriftens regnskap,
men dersom indeksen brukes vil en kunne justere kostnadene pa et langt mer noyaktig

grunnlag. Denne indeksen blir derfor brukt stadig oftere i anbudskontraktene.

56



Helhetlig risikostyring i Torghatten Trafikkselskap AS

Tabell 4.3.1 Nearsjoindeksen
Ncersjgindeksen

Kostnadspost Belop i 1000 kr  Eksl. kapitalkost  Inkl. kapitalkost
Drivstoff kr2982,00 21,30 % 17,30 %
Mannskapskostnader (Inkl. proviant/reise/medisinske

utgifter) kr 7 428,00 |53,00 % 43,00 %
Lopende vedlikehold og reparasjon kr1631,00 |11,80 % 9,40 %
Andre administrative kostnader for drift av skip kr 562,00 4,00 % 3,30 %
Dvrige kostnader kr 1 401,00 10 % 8,10 %
Kapitalkostnader

Kapitalslit kr 2 250,00 13 %
Rentekostnader kr 1 020,00 5,90 %
Sum kr 17 274,00 | 100 % 100 %

Det utvikles i dag en ny kontraktsmodell, som ofte omtales som ”delt anbud”. Denne
kontraktsformen gar ut pa at det er én part som eier driftsmiddelet, altsa fergen, og én part
som drifter denne, samt en tredje part — eierskap/kapital, som finansierer sambandet og tar
inntektene. Oppdragsgiveren kan veere eieren av driftsmiddelet. Nordland fylkeskommune
har forsgkt & utvikle en slik modell, seerlig med tanke pa at det ikke er lovfestet at operatoren
av fergen ogsa ma eie denne. Det argumenteres for at det i enkelte tilfeller knapt kan pavises
eierskap til disse, slik situasjonen er nd, da noen bedrifter leaser fergene, eller at bankene i
praksis eier dem. Fergene kan ogsa leies av oppdragsgiveren. Med dagens
kontraktslasninger er det vanlig med 8 ars lopetid, men ofte med en opsjon pa 1 til 2 ar til,
som gis til oppdragsgiveren. Det vil si at oppdragsgiveren har en rett, men ikke en plikt, til a
utvide driften av strekningen med de samme avtalebetingelsene med inntil 2 ar, hvis dette er
opsjonstiden. Til forskjell fra dette er “delt anbud” anslatt a ha en lepetid pa kun 4 til 5 ar,
men kanskje bli kompensert med en lengre opsjonstid. Nordland fylkeskommune er
okonomisk motivert i denne saken, og ensker a spare penger. TTS mener at det ikke er hoye

nok marginer blant tilbyderne til at en slik kontrakt er forsvarlig.
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4.3.3 Markedsrisiko og derivater

Kilde: Stein André Olsen

Torghatten Trafikkselskap, og det ovrige konsernet der det lar seg gjore, har lav
risikoappetitt, og har klare retningslinjer nar det gjelder sikring av enkelte risikomomenter.
Selskapet har ikke aksjemajoriteten i alle selskap de er eier eller deleier av, og deres
risikostyringsarbeid er ikke universalt for hele konsernet. Deres holdning i forhold til kjep og
investering i andre selskaper er av den grunn blitt endret til at de aldri kjoper mindre enn 51
% av aksjene. Blant markedsmessige risikofaktorer, jfr. kapittel 2.1.3, er de viktigste
risikofaktorene her prisen pa drivstoff, valutakursen og rentenivaet. Konsernet har riktignok
i tillegg eksponering for risiko i forbindelse med prisen pa verdipapirer. De plasserer

overskuddslikviditet i verdipapirer for 4 oppna sterre avkastning enn risikofri rente gir.

Drivstoff identifiseres som den storste markedsrisikofaktoren. Denne kan grovt betraktes
som todelt, med et skille mellom drivstoffpris og drivstofforbruk. For sikring av
drivstoffprisen, brukes det swapkontrakter med banken for & sikre prisen pa drivstoff. De
blir enige om en passende pris pa det gjeldende drivstoffet fra den bestemte leveranderen,
og avviket mellom kontraktsbelgpet og den reelle drivstoffprisen blir oppgjort mellom TTS
og banken jevnlig. P4 denne maten vet de noyaktig hva drivstoffet kommer til a koste, og
kan kalkulere dette inn i tilbudet de leverer. Prissvingning opp eller ned spiller ingen rolle,
og det eneste de taper er muligheten til a spare en del drivstoffkostnader om prisen skulle
synke. Forbruk av drivstoff er en helt annen form for risiko. Den kan ikke like enkelt sikres
ved hjelp av kjops- og salgsderivatene, jfr. kapittel 2.1.5. Det er flere ulike drivere som
pavirker drivstofforbruket. Kvaliteten pa informasjonen fra fergeprodusenten kan veere ulik.
Enkelte pastar at forbruket er vesentlig lavere enn det faktisk er, noe som gjor
anbudskalkulasjonen vanskeligere. I tillegg ma en klare & vurdere motvind, belger, lastevekt
og mannskapets evne til 4 kjore med lavt forbruk pa en god mate. Her blir det gjort
skjgnnsmessige vurderinger, og bidrar til a4 oke usikkerheten i den endelige beregningen, og
er derfor risiko. Denne risikoen reduseres ved a bruke ferger flere ganger enn én

anbudsrunde, da en leerer av erfaring det reelle forbruket over lengre tid.
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Et annet risikomoment i forbindelse med drivstoffprisen er en nedvendig
eksponeringsperiode. Fra det tidspunktet TTS leverer inn sitt tilbud til oppdragsgiveren, er
det en vedstaelsesfrist som vanligvis varer cirka seks maneder. I denne perioden vet ikke
bedriften om de har vunnet anbudet, og kan derfor ikke sikre drivstoffprisen, da de i sa fall
ville utsatt seg for en stor risiko for & matte kjope drivstoff de ikke har bruk for. En sikring i
denne perioden er derfor utelukket, men det er alltid en annen eksponering i at prisen pa
drivstoffet kan oke i lopet av perioden fra kalkulering av tilbud til det vil veere forsvarlig &
sikre prisen. I verste fall kan drivstoffprisen stige veldig mye i lopet av denne
vedstaelsesfristen — og historisk sett er drivstoffprisen sveert svingende, jfr. Figur 4.3.3.1.

Dette blir betraktet som et nedvendig onde i deres risikobilde.

Vi har ogsa gjort en Value-at-Risk-beregning med hensyn til drivstoffpriser og forbruk av
drivstoff i Torghatten Trafikkselskap. Utviklingen i grunnprisen til dieselet Gasoil 0,1 %
Svovel fra dag til dag illustreres i Diagram 4.3.3.1. Tabell 4.3.3.2 — 4.3.3.5 viser resultatene fra
VaR-beregningen.
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GasOil 0,1 % Svovel (Platts) @re pr. Itr.
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Figur 4.3.3.1 — Utvikling i grunnpris fra dag til dag
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Tabell 4.3.3.2 - VaR med 5 % signifikansniva over 1 dag
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Over risk horizon  Annualized
St. dev 1,97 % 31,21 %
VaR % $
Normal linear 3,25 % $509,19
Historical 3,22 % $504,94

Tabell 4.3.3.3 — VaR med 1 % signifikansniva over 1 dag

Over risk horizon  Annualized
St. dev 1,97 % 31,21 %
VaR % $
Normal linear 4,59 % $720,15
Historical 5,06 % $793,24

Tabell 4.3.3.4 — VaR med 5 % signifikansniva over 10 dager

Over risk horizon  Annualized
St. dev 6,25 % 31,25 %
VaR % $
Normal linear 10,28 % $1 612,36
Historical 10,18 % $1 596,77

Tabell 4.3.3.5 - VaR med 1 % signifikansniva over 10 dager

Over risk horizon  Annualized
St. dev 6,24 % 31,21 %
VaR % $
Normal linear 14,52 % $2 277,33
Historical 15,99 % $2 508,46

Byggekontrakter for bygging av nye ferger og hurtigbater har blitt inngatt med bade norske
og utenlandske produsenter. Dette kan dreie seg om forholdsvis store belop, og som papekt i
kapittel 2.1.3, kan en valutakurssvingning i prosent veere stor, og langt sterre enn marginene
TTS opererer i for den enkelte ferges naverdi. I slike tilfeller vil de derfor sikre valutaen for &
redusere denne risikoen. Utover dette har ikke TTS transaksjoner av vesentlig storrelse i
fremmed valuta, annet enn i drivstoff, og sikring mot valutakurs er ikke et utpreget fokus i

deres risikostrategi.

TTS er komfortable med rentenivaet i dag. Det er heller ingen markant frykt for fremtidig

utvikling. Hvorvidt de sikrer seg mot renterisiko er en vurderingssak i hvert enkelt anbud og
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investering. Det er ingen bestemt retningslinje pa at de hver gang skal sikre seg mot slik
eksponering, men det skal tas stilling til om det er hensiktsmessig & gjore dette. Pa flere
prosjekter har de valgt a ikke sikre seg mot renterisiko, og dette begrunnes med at de ikke
tror at renteutviklingen de neste drene kommer til & veere vesentlig. I tillegg er det mulig &
sikre renten i etterkant, eksempelvis med renteswapkontrakter, hvor en gar fra flytende til

fast rente.

4.3.4 Operasjonell risiko og vedlikehold

Kilde: Stein André Olsen
Odd-Hermann Kristiansen, Driftssjef, Torghatten Trafikkselskap

Vedlikehold utgjer en av de storste kostnadspostene i Torghatten Trafikkselskaps drift. Det
er nasjonale bestemmelser angdende sjekk og vedlikehold av fergene. Eksempelvis, skal de
klasses og vedlikeholdes hvert andre eller tredje ar, avhengig av fergetype. Her sjekkes blant
annet tykkelsen pa stélet. Dette blir identifisert av selskapet som en del av driften med hoy
eksponering for operasjonell risiko. Noe av det mest essensielle her er tidsbruken for dette
vedlikeholdet. Vedlikeholdet utfores pa ulike steder, og i den forbindelse er de avhengige av
at vedlikeholdets gjennomferingsplan er optimalisert pa et godt vis. Derfor er det klare
rutiner og retningslinjer pa hvordan dette skal gjores, slik at risikoen for at fergen blir

stdende én dag pa overtid minimeres.

Det vil alltid veere noen kortere perioder i lapet av kontraktstiden hvor fergene ikke er i drift,
spesielt med tanke pa planlagt vedlikehold. I s& mate har de reserveferger som skal brukes
som erstatning i denne perioden. Slikt vedlikehold er avtalefestet i kontrakten, og samtidig
ligger det med et krav til reservelegsning bade ved planlagt vedlikehold og uforutsette
hendelser som gjor fergen utilgjengelig. BAde TTS og Nordland fylkeskommune mener at det
er sveert viktig at alle fergestrekningene alltid er i rute, uavhengig av hvilken ferge som
kjorer. For TTS er det snakk om omdemme ovenfor kundene, bade oppdragsgiver og
reisende. For Nordland fylkeskommune er det viktig & dekke samferdselsbehovet i fylket. De

har utviklet et eget system i forbindelse med dette, jfr. Kapittel 4.4.
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4.3.5 Politisk risikoeksponering

Kilde: Stein André Olsen
Rolf Einar Hauge

Det er en del risikoeksponering i forhold til politiske forhold. Deres oppdragsgiver er
vanligvis offentlig sektor. Disse oppdragsgiverne, ofte forskjellige fylkeskommuner eller
staten, er styrt av politiske retningslinjer. Det er politikken i samferdselsdepartementet og de
fylkeskommunale bestemmelsene som avgjor i hvor stor grad det skal satses pa
fergetransport. Deriblant kan det komme bestemmelser angdende hvorvidt det skal veere
fergesamband eller vegforbindelser via bru eller tunnel. Det kan ogsa veere et sporsmal om
hvordan markedssituasjonen for konsesjonsutdeling skal styres — om de ensker sterkere
konkurranseutsetting og flere kommersielle aktorer. I neste ledd kan det veere et spersmal
om hvorvidt det offentlige skal ta over deler av virksomheten ved a selv drifte et tilbud for
transport langs fergesambandet. I det hele tatt er det teoretiske handlingsrommet for
politikerne stort, noe som potensielt kan fore til ugunstige forhold for Torghatten. Det kan
ogsa tenkes at det satses mer pa kollektiv transport, hvilket kan innebaere at det oremerkes

flere midler til fergedrift, slik at det kan dpnes flere fergesamband.

Det kan ogsa veere et fokus pa miljemessige forhold, slik som drivstofforbruk og utslipp av
klimagasser. Torghatten opplever at det i dag er et skiftende fokus pa dette, og at i enkelte
omrader er det et langt hoyere klimafokus enn i andre. Noe av forskjellen kan finnes i de
ulike sambandenes situasjoner. I fergesamband som er lonnsomme nok til 4 gi en ren
konsesjonsutdeling, jfr. kapittel 2.1.4, konkurreres det om & kunne sette laveste pris for de
reisende. Her kan det ofte settes strengere krav til miljomessige forhold enn i
fergestrekninger som ikke i seg selv er lonnsomme nok. Torghatten Trafikkselskap omtaler
gassfergestrekninger, slik som gassfergene mellom Bode-Rest-Veerey-Moskenes, som
"politiske prestisjesaker”. Denne strekningen er veldig synlig for offentligheten, og
gassfergene bidrar til & holde Vestfjorden ren. P4 en annen side finnes det eksempler pa
anbud langs Helgelandskysten med heyt klimafokus som ble trukket da oppdragsgiveren sa

de foreslatte kontraktsbelopene pa disse.
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Selv om retningslinjene til oppdragsgiveren til Torghatten Trafikkselskap er forankret i
demokratiet, mener likevel TTS at resultatet av neste stortingsvalg ikke kommer til 4 ha stor
pavirkning pa deres situasjon. De er stort sett komfortable med at det er en enighet om
hvilket tilbud som ber eksistere av ferger, samt at maten anbudskontrakter blir utformet pa
er i utvikling, uansett regjering. Et ankepunkt til denne pastanden er en overhengende
trussel i at regjeringen ensker a bygge en fergefri E39, altsa veistrekningen langs
vestlandskysten (aftenposten.no, 7.3.2013). Dette er ikke en stor trussel for TTS eller
konsernet direkte, fordi de ikke drifter fergesamband i omradet. Det vil likevel lage store
endringer i markedssituasjonen, da nedlegging av Fjord1ls hovedsakelige fergesamband vil
fore til en stor mengde ledige fartoy og vesentlig feerre anbudskontrakter. Det antas at Fjord1
i dette tilfelle vil presses til 4 satse i Nord-Norge. TTS mener at dette er en vesentlig
risikoeksponering i det lengre lop (opptil 20 ar frem i tid), men at det ikke ville veere

forsvarlig 4 kvitte seg med anleggsmidler i dag av den grunn.

4.3.5 Andre risikofaktorer

Kilde: Stein André Olsen

Torghatten Trafikkselskap opplever minimalt med kredittrisiko. Det oppstar slik
eksponering i enkelte tilfeller hvor de gir bedrifter verdikort for sine pendlere, slik at de
ansatte kan reise uten & matte betale hver gang. I sveert fa slike tilfeller har det skjedd at en
slik bedriftskunde gikk konkurs, og ikke kunne betale for verdikortene. Da var det snakk om
et tap pa 100 000 — 200 000 kroner. Dette har skjedd to ganger de siste seks arene. For a
hindre slik risiko bruker de et kredittovervakningssystem som kontinuerlig holder oversikt
over kundenes kredittrating. Kunder som har lav kredittverdighet far ikke innvilget nye
verdikort. Dette systemet er utviklet for a redusere kredittrisikoen i etterkant av de to

konkursene.

Enkelte av fergesambandene TTS drifter er basert pa nettokontraktsmodellen, det vil si at
TTS selv beholder inntektene fra de reisende. Dette gker avkastningen pa fergesambandet,

men ogsa risikobildet blir utvidet. Her oppstar det naturlig nok en risiko for at inntektene
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blir mindre. Det kan skje mange ting i samferdselsbildet over atte ar som TTS selv ikke har
kontroll pa, eller kan forutse. Da de beregner tilbudet sitt i anbudsrunden, ma de
innkalkulere disse billettinntektene. De er derfor avhengige av at disse billettinntektene er
som budsjettert. Denne modellen er i folge Nordland fylkeskommune pa vei ut, og de

gjeldene nettokontraktene er de siste som vil bli ustedet av fylket.

Torghatten Trafikkselskap opplever risikoeksponering i forbindelse med omdemme blant de
reisende. Selv om inntektene fra de fleste ferge- og hurtigbatstrekningene gar til
oppdragsgiver via TTS, opplever de fleste kunder hovedsakelig en relasjon med sistnevnte.
TTS mener at hver gang en ferge ikke klarer a kjore som planlagt, ender det i uensket darlig
eksponering i avisene. Blant annet kan dette ende som forsideoppslag i lokalavisen i
Brenneysund. Det kan fore til svekket tillitt blant de reisende. P4 en annen side, har de ogsa
et omdemmeforhold til de andre ettersperrende — oppdragsgiverne. I forhold til Nordland
fylkeskommune har dette veert akseptabelt sa langt, men det har veert vesentlige problemer i
forbindelse med Torghatten Nords nye gassferger fra Bode. Omdemmerisiko er derfor

veldig knyttet opp mot oppetiden for deres drift.

Vi har laget en liten undersokelse angaende omdemmepavirkning fra lokale nettaviser.
Avisene Avisa Nordland, Helgeland Arbeiderblad og Brenneysund Avis er alle forankret i
TTS hovedsakelige virkeomrade, og derfor er dette utvalget som brukes. Sgket et primeert
begrenset til alle oppslag mellom 1. januar 2012 frem til dags dato. I disse sakene
fremkommer det ofte en tydelig holdning til Torghatten Trafikkselskap, og denne
klassifiserer vi inn i “positive”, “neytrale” og “negative” holdninger. Klassifiseringen ble
gjort pa et subjektivt grunnlag. Artikler som omhandler kanselleringer er eksempelvis & anse

som “negative”, mens artikler angdende bidrag til lokalmiljoet eller nysatsing som ferer til

flere arbeidsplasser er “positive”. Opplysninger om erstatningsferger er "noytrale”.
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Tabell 4.3.5 Avisoppslag om TTS. Kilde: Avisenes nettarkiv.

"Torghatten Avisa Nordland Brenneysund Avis | Helgeland
Trafikkselskap AS” Arbeiderblad
Positive 1 7 4
Noytral/Ubestemt 3 10 2

Negative 6 23 10

Sum 10 40 16

4.4  Kvalitetssikringssystemet

Kilde: Odd-Hermann Kristiansen

Kvalitetssikringen i TTS er en viktig del av deres drift. Derfor har de utviklet et system for
identifisering, vurdering, handtering og kontroll av kvalitetsmessig risiko, som implisitt
innebzerer en hel rekke operasjonelle risikofaktorer. Dette systemet er derfor hoyst relevant
for & kunne betrakte deres holdninger og handtering av slike risikofaktorer. Systemet har
bakgrunn i internasjonale krav som stilles til sjofartssegmentet, som Norge ogsa forpliktet a
etterleve. Dette gar tilbake til starten av 90-tallet, og kravene til slik kvalitetskontroll ble
utformet i en kode kalt International Safety Management-code (ISM-koden), jfr. kapittel 2.1.6.
Torghatten Trafikkselskap faller inn under de sjofartsbedriftene som plikter a etterleve denne

koden. Dette er fordi de besitter ferger som har en passasjerkapasitet pa over 100 personer.

Systemet, eller liknende systemer, gjelder for store deler av Torghatten-konsernet. I tillegg til
Torghatten Trafikkselskap AS, bruker ogsa Torghatten Nord, FosenNamsosSjo og
BasteFosen tilsvarende systemer. Systemet blir revidert av Sjefartsdirektoratet pa jevnlig
basis. Gjennom revisjoner og inspeksjoner blir alle fartoy og rederiadministrasjonen
kontrollert. Utformingen av styringssystemet er delt inn i to ulike handbgker:
rederihdndboken og farteyhdndboken. Disse tar sikte pa kontroll og oppfelging av rederiene
og fartoyene som ISM stiller krav til. ISM-koden er derfor grunnlaget for utvikling av slike
systemer — men utgangspunktet for systemet er & mote kravene som stilles til rederiene.
Maten dette blir utfert pa kan variere fra rederi til rederi, men i Torghatten-konsernet har det

blitt utviklet forholdsvis like systemer, men som likevel er tilpasset det enkelte datterselskap.
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Kvalitetskontrollsystemet er tett knyttet til malsetningene i ISM. I grove trekk kan en dele
malene inn i tre hovedkategorier: sikre trygghet pa sjoen; hindre menneskelig skade eller
ded; unnga skade pa skip eller miljo. Dette gjores altsa ved 4 implementere identifisering,
vurdering og handteringsrutiner for risikomomenter innenfor bade selve fartoyene og de
gvrige driftsmidlene, sa vel som i administrasjonen som styrer dem. En annen virkning av et
slikt kontrollsystem forer ogsa til at eksponeringen ovenfor operasjonell risiko i forbindelse
med for eksempel skade pa skip, kompetanse blant mannskap og forurensing blir redusert. I

sa mate er sikringsverktoyet i praksis et system for & styre operasjonell risiko.

Kontrollen av sikringssystemet bestar av fasene identifisering, vurdering og handtering av
ulike risikomomenter. Identifiseringen av ulike risikomomenter blir sett pa som en stor
utfordring, da spennet av mulige hendelser gker sammen med kompleksiteten av
teknologien og systemene som brukes, jfr. kapittel 2.1.3. Vurderingen er relatert til hvert
enkelt fartoy. Kvalitetssikringssystemet er utarbeidet pa en mate som beskriver hvordan de
ulike identifiserbare risikomomentene skal avdekkes eller begrenses. Denne er ogsa todelt,
med henholdsvis tilknytning til risiko i forbindelse med arbeidsoperasjoner (1) og risiko i
forbindelse med kritiske komponenter om bord pa farteyet (2). I handteringsfasen av risiko i
forbindelse med arbeidsoperasjoner (1) er det fastsatt at alle identifiserte risikomomenter
skal avdekkes, og det skal lages en beskrivelse av sikker jobbanalyse (SJA). SJA skal beskrive
oppgaver som skal utferes i forkant, under og i etterkant av selve arbeidsoperasjonen. Hvert
ar skal alle SJA gjennomgdas med mannskapet, og her skal det ogsa kvitteres for forstaelse.
For risiko i forbindelse med kritiske komponenter (2) skal det lages en beskrivelse om bord
pa fartey angdende hva som er kritisk med komponenten. Dersom noen kritiske
komponenter feiler, skal det ligge en beskrivelse om alternative handteringer for a fortsette
driften. Begge disse handteringene inngar som en del av oppleeringen til mannskapet pa de

enkelte fartoyene.

Overvakningen av kvalitetssikringssystemet skjer pa flere ulike mater. Dokumentene som
inngar i de ulike fartoyene og i administrasjonen har ikke ubegrenset levetid. De ma
godkjennes igjen ved jevne mellomrom. Det kan for eksempel veere gjennom interne og

eksterne KS-revisorer. De har ogsa et avvikssystem som de benytter hvis det er prosedyrer
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eller veiledninger som ikke etterleves. I tillegg er det blitt spillerom for de ansatte & komme

med forslag til forbedringstiltak i eksisterende prosedyrer.

Ressursbruken i forbindelse med KS-systemet er vanskelig & ansla, seerlig om en vekter det
opp mot kostnadene som ville inntruffet ved ikke & bruke systemet. Det brukes cirka 0,5-1
arsverk per tiende fartoy i forbindelse med dette styringsarbeidet for alle datterselskapene i
konsernet. IT-systemet som brukes for styringen har forholdsvis lave kostnader. Hvert
fartoys system blir evaluert arlig, og det er enstemmig vedtatt blant mannskapet at dette
systemet bidrar til 4 gke sikkerheten om bord. Torghatten-konsernet gvrig er sveert
samstemte i at nytteverdien av dette systemet overgar ressursbruken i forbindelse med det,
samt at det gjennom sine prosedyrer og veiledninger gir et risikobilde som tilfredsstiller

Torghattens og myndighetenes risikoappetitt.
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Kapittel 5 - Analyse

5.1 Innledning

Vi tar sikte pa & anvende funnene vi har gjort i vare undersekelser, slik de kommer frem i
resultatkapittelet, samt teorien hele studiet tar utgangspunkt i. Resultat- og analysekapitlene
er strukturert i henhold til hverandre, slik at det skal veere oversiktlig 4 se sammenhengene
mellom disse to. Etter a ha anskaffet et sammenfattet bilde av den helhetlige risikostyringen i
Torghatten Trafikkselskap AS, vil vi na forsgke & bryte ned denne informasjonen til
detaljniva for & studere de enkelte momentene i en analyse (Johannessen, Christoffersen og

Tufte, 2011).

5.2 Risikobildet

I dette underkapittelet prover vi & utlede en vurdering av hvilke risikofaktorer Torghatten

Trafikkselskap star ovenfor, samt hvordan de handterer disse. Vi mé tolke hensikt, funksjon
og nytte av arbeidet som er knyttet rundt de ulike risikoeksponeringene hver for seg. Det
vektlegges mest pa de risikofaktorene som fremsto som viktigst i vare undersokelser og egne
oppfatninger. I forkant av dette legger vi til grunn noen formende tanker — vi ser pa
forskjellen mellom egen intuitiv oppfatning av risikobildet kontra det vi har observert i
undersgkelsene, samt forutsettende forklaringer angdende organisasjonsstruktur og

risikoeksponeringene.

5.2.1 Intuitiv oppfatning og reelt risikobilde

Den intuitive oppfatningen av Torghatten Trafikkselskaps risikobilde vi selv hadde i forkant
av undersokelsene avviker i fra den reelle situasjonen. Selskapet har ikke like stor
eksponering fra alle typer risikofaktorer. Vi var ikke kjent med konsesjonstildelinger til
ferger eller at tildelingen av disse var basert pa anbud. I neste rekke visste vi heller ikke
detaljene i regelverket angdende anbudskonkurranse og hvor strenge disse er — og derfor
hvor stor viktigheten av anbudsberegning er. Viktigheten av dette kan ligge i at TTS har, som
alle andre selskaper, en unik situasjon i forbindelse med risiko, og ma derfor vurderes unikt.
Vi retter derfor fokus pa de viktigste risikofaktorene for Torghatten Trafikkselskap, hvilket
bestar av markeds- og operasjonelle risikofaktorer tilknyttet anbudskontraktene.
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5.2.2 Anbudskontrakter

Anbudskontraktene er kilden til all primaer virksomhet innenfor Torghatten Trafikkselskap
AS. Samlet star de i realiteten for all deres inntekt og skonomisk grunnlag. Viktigheten av &
veere i stand til & vinne anbud er derfor helt avgjorende. Pa grunnlag av viktigheten som
tilknyttes anbudsberegningen, vil det totale risikobildet veere sentrert rundt dette. I var
oppgave blir derfor anbudet hovedsakelig fokus. Torghatten Trafikkselskap har lang
erfaring med denne konkurranseformen, sa vi vil rette oss etter deres uttrykte synspunkter
angaende dette, jfr. det transkriberte intervjuet og resultatkapittelet. Vi vil heller ikke trekke
noen konklusjoner angaende kvaliteten rundt deres arbeid rundt denne risikoeksponeringen,
men vi ensker 4 kommentere og analysere denne prosessen som en helhet. I tillegg vil vi
drefte mulige fremtidige risikoeksponeringen som resultat av endringer i

konkurransesituasjonen.

Som det kommer frem i kapittel 4.3.2 er det kun én vinner av anbudet. I utgangspunktet er
vinneren kun valgt pa grunnlag av prisen, altsa kontraktsbelopet, for driftingen av
strekningen. For 4 illustrere marginene som kan forekomme i en slik situasjon, kan vi trekke
frem et reelt eksempel som vi fikk presentert av Nordland fylkeskommune. Det var en helt
vanlig anbudskonkurranse som skjedde i varen 2013. De to beste tilbudene var kun adskilt
med 90 000 kroner pa kontraktsbelapet som la pa cirka 15 000 000 kroner per ar. Denne
forskjellen pa 90 000 er den laveste differensen mellom to tilbud, hvor den ene vant,
noensinne i Nordland. Marginene her er altsa sveert lave. Det som er viktig a merke seg her,
er at kontraktsbelopet er en helhetlig beregning som ikke bare omfatter samlede kostnader,
men ogsa et tillegg for & kompensere for risikoen de patar seg. En liten endring i holdningen
ovenfor “verdien av risiko”, ville kunne slatt ut i at den ene parten vant anbudet fremfor den
andre. I et historisk perspektiv, ville de ulike akterene kanskje beholdt inntektene fra de
reisende selv, jfr. nettokontrakter i 2.1.4. Dette elementet i beregningen er fra Nordland
tylkeskommunes side bevisst fjernet, noe som kan fore til mer marginalisering blant de
innsendte tilbudene. Dette er fordi en fijerner den usikkerheten som oppstar i forbindelse

med inntektsrisiko. Tanken bak dette er at desto flere slike usikkerhetsmomenter som inngar
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i beregningen, desto sterre blir den samlede usikkerheten, og spredningen av tilbydde

kontraktsbelop.

5.2.2.1 Usikkerhet og variabler i prisberegningen

Det er mange forhold som kan gke usikkerheten i noyaktigheten i anbudsberegningene. To
seerlig avgjorende forhold er risikoen tilknyttet markedsmessige forhold og operasjonell
risiko. Disse omtales i egne underkapitler, henholdsvis 5.2.3 og 5.2.4. I tillegg méa vi vurdere
risikoeksponeringen i forhold til lennsutvikling, tilgjengelighet av kapital og finansiering,
samt forskjellene som oppstar med grunnlag i om sambandet er nytt, blir fornyet, eller om et

samband fjernes.

Fergekonsesjonene varer vanligvis mellom 8 til 10 ar, og i denne perioden vil
lennsutviklingen veere et usikkerhetsmoment. Ut ifra historisk utvikling i Norge de siste
arene, kan vi likevel fastla at denne lennsutviklingen er stabil, og ligger vanligvis pa rundt 4
-5 % per ar for bransjen, jfr. kapittel 4.3.2. Eksponeringen i forbindelse med
lennsutviklingen har derfor ikke veert veldig stor sa langt for TTS. Det er vanskelig & spa
utviklingen, sa vi tror TTS er fornuftige nar de baserer beregningen pa at lennsutviklingen

kommer til & forholde seg pa dette nivaet.

Tilgangen pa kapital kan veere avgjorende for gjennomferingen av et prosjekt. Hvis det skal
gjores nyinvesteringer i ferger eller infrastruktur, ma en finansiere dette med kapital eller
gjeld. Driftsmidlene er dyre, hvilket kan forklares i at anleggsmidlene utgjor en forholdsvis
stor del av deres eiendeler, jfr. kapittel 4.2. Pa grunn av risikoeksponeringen i prosjektene,
har TTS valgt a sette et hoyt avkastningskrav pa deres egenkapital, sa den kan betraktes som
relativt “dyr”, i forhold til 1an. Lan blir derfor brukt tilsvarende mye, og samlet sett har
selskapet en gjeldsandel pa ca 80 %. Risikoeksponeringen i forbindelse med tilgangen av
lanekapital er forholdsvis lav. TTS har tillitt fra banken og oppnér derfor gode
lanebetingelser. De har jevnt over en sunn gkonomi, og kan vise til en god kreditthistorie

med banken. Tilgjengeligheten av kapital, samlet sett, er derfor i TTS sitt tilfelle en mindre

71



Helhetlig risikostyring i Torghatten Trafikkselskap AS

betydelig risikoeksponering. Et ankepunkt til denne lasningen er at en hoyere gjeldsandel vil

fore til hoyere risikoeksponering i forbindelse med endringer i renten, jfr. kapittel 5.2.4.

Et annet viktig moment nar en skal beregne et tilbud pa anbudet handler om situasjonen i
selve sambandet. Det er seerlig to ulike slike situasjoner som i stor grad kan vaere med a
avgjore hvorvidt det er mulig 4 mote anbudet pa en konkurransedyktig mate. Innenfor disse
situasjonene finnes det ulike sett med forutsetninger og konkurransefortrinn som vi gar

gjennom stegvis.

Den forste situasjonen kjennetegnes av at et eksisterende samband skal fornyes, og at
vinneren av den forrige anbudsperioden har et driftsmiddel som tilfredsstiller kravene til
anbudet. Dersom denne akteren ensker a fortsette drifting av dette sambandet, har de et
konkurransefortrinn fordi de ikke behever a anskaffe verken ferger eller infrastruktur. I
tillegg til dette, har de en sveert verdifull erfaring fra den forrige perioden. Denne erfaringen
gjor at de kan enklere beregne et pélitelig og neyaktig tilbud. Forutsetningen for at denne
situasjonen skal oppstd, er at kravene til sambandet forblir uendret, eller ikke blir endret
utover det eksisterende driftsmiddelets spesifikasjoner. Lengden i perioden (8 til 10 ar) er
ikke tilfeldig, men basert pa anslatt levetid for driftsmidler (ca 20 ar), slik at det skal kunne
veere minst to perioder med det samme driftsmiddelet. Oppdragsgiveren drar fordel av at
samme driftsmidler brukes, dersom dette driftsmiddelet har fungert godt gjennom den

forste perioden.

Den andre situasjonen kjennetegnes av at alle tilbydere ma anskaffe et nytt driftsmiddel, i
den forstand at dette driftsmiddelet ikke tidligere har blitt brukt pa det gitte sambandet.
Dette kan oppsta i tilfeller hvor det opprettes nye samband, eller at kravene i anbudet
ekskluderer tidligere driftsmidler som har blitt brukt, eller at de tidligere driftsmidlene har
oversteget aldersbegrensningen i kontrakten. Det som skjer i slike situasjoner er at alle
tilbyderne ma hente driftsmidlene fra andre steder, eller anskaffe nytt.
Konkurransefortrinnet som ble beskrevet i den forste situasjonen, er derfor ikke lengre til
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stede. Dette forer til at de ulike tilbyderne i prinsippet stiller mer pa samme grunnlag i
anbudsrunden. En slik situasjon vil fere til marginalisert fortjeneste og sterre risiko. Her vil
det vaere et stort konkurransefortrinn & ha et tilgjengelig driftsmiddel som passer med
kravene som blir stilt til sambandet. TTS er godt stilt med tanke pa dette, fordi de har flest
fartoy blant akterene, jfr. kapittel 4.2. Dersom ingen har tilgjengelige fartey, og de kravene
som stilles til sambandet er sveert spesifikke, vil kanskje alle aktorene folge samme
tankegang i forhold til anskaffelse av driftsmiddelet. Kanskje er det sveert fa produsenter
som kan levere bater som tilfredsstiller kravene. Det har skjedd at flere aktorer har presentert
et tilbud hvor de har brukt akkurat samme driftsmiddel, fra akkurat samme produsent. Da
blir i prinsippet usikkerheten rundt dette fjernet — med unntak av at en aldri har full innsikt i
de andre aktorenes handlinger — og avgjorelsen vil vektlegge pa andre forhold. Eksempelvis
kan dette ogsa fore til at sekundeere krav, slik som drivstofforbruk, blir uvesentlige, ettersom

at alle har samme forbruk.

I beregningen av et anbud ma en i forste rekke vurdere forholdene som er nevnt ovenfor.
Forutsatt at en ma anskaffe et nytt driftsmiddel spesielt utviklet for sambandet, samt bruker
oppdragsgiverens motivasjon for & fornye kontrakten til neste periode, vil en komme frem til
at det i mange tilfeller vil veere sannsynlig at en far to perioder. Dette betyr at en kan
redusere kravene en stiller til den opprinnelige perioden, ved a betrakte den samlede
risikoen for de to periodene med en mer hensiktsmessig vekting. Den sterste risikoen vil
fremdeles opptre i den forste perioden etter nyanskaffelse. Det bor ogsa nevnes at
oppdragsgiveren oftest vil tenke langsiktig, og har som regel alltid et enske om drift av
strekningen skal skje i minimum 20 ar med samme driftsmidler. Periodiseringen pa 8 til 10 ar
er et sikkerhetstiltak fra oppdragsgiverens side i tilfelle de opplever driften som mangelfull.
Designet for anbudene premierer derfor velfungerende samband, og dette er til hensikt for &

oke kvaliteten i driftingen.

5.2.2.2 KPI-regulering og Neersjgindeksen

Reguleringen av kostnadskomponentene opplyses i anbudsutlysningen. Vanlig praksis for

ferger og hurtigbater er enten KPI-regulering av kontraktsbelop, eller bruk av
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Neersjoindeksen for 4 regulerer med hensyn til passende kostnadsutviklinger, jfr. kapittel
4.3.2. De ulike tilfellene tilrettelegger for ulike konsekvenser for risikobildet. I hovedsak er
Neersjoindeksen fordelaktig for tilbyderen, og vil bidra til & minimere risikoen. Dersom KPI-
regulering blir brukt i stedet, vil tilbyderen matte kompensere for de uregulerte
kostnadsekningene i det opprinnelige kontraktsbelopet. For at Neersjoindeksen skal veere en
fordelaktig losning, forutsettes det at tilbyderens faktiske kostnadskomponenter korrelerer
med den komponentfordelingen som fremkom i Neersjgindeksen. Hvis deres kostnadsbilde

fraviker indeksen, er heller ikke dette en god lesning.

Som vi ser i Neersjoindeksen, er lonnskostnadene og dens utvikling den viktigste
kostnadskomponenten. I et tilfelle hvor en har KPI-regulering av kontraktbelopet, vil
fremdeles lonnskostnaden utgjore den viktigste komponenten. I tillegg sitter alle akterene pa
en forholdsvis god innsikt i hvordan utviklingen i denne kostnaden blir. Derfor ser vi at alle
aktorene tar stilling til problemene rundt KPI eller Neersjoindeksregulering, jfr. kapittel 4.3.2.
Ved tilbudsberegningene vil akterer som vektlegger fremtidig lennsvekst i minst grad fa et
vesentlig lavere kontraktsbelop — men vil ogsa oppleve en sterkere risiko. Storrelsen av
lennskomponenten tilsvarer nesten halvparten av kostnadsdekningen, slik det fremkommer
i Neersjoindeksen. Lonnskostnadens prosentvise andel er sa betydelig, at et risikotillegg her
er tilsvarende stort i kontraktsbelopet. Det kan medfere at KPI-regulering premierer

risikosekende akterer, og danner prisforslag pa mer spekulasjon.

5.2.2.3 Anbudskonkurranse og konkurransesituasjon

Formkravene og reglene i forbindelse med anbudskonkurransen, jfr. kapittel 4.3.2, er strenge.
Regelen om at alle sporsmal skal besvares, samt at alle svarene skal utsendes til alle akterer
som har meldt interesse, leder frem til strategisk utsperring. Det vil si at enkelte bedrifter
velger a stille spersmal som kan lede andre aktorer til & tro annerledes om en sak. Svarene
ber i sa mate bli lest med skepsis, og intensjonen bak spersmalet ber vurderes. Maten
regelverket fungerer pa kan veere bade fordelaktig og en ulempe, avhengig av en akters evne
til & bruke disse pa en god mate. Uansett er regelverket veldig rigid, og misbruk eller juksing

er straffbart.
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Det har eksistert tilfeller med userigse aktorer. Dette kan veere pa grunnlag av juksing med
anbudskonkurransen, eller urealistisk lav prising som forer til at en mindre ideell aktor far
tildelt konsesjonen. For de serigse bedriftene er dette skadelig pa kort sikt, da de potensielt
mister en konsesjon de kanskje burde fatt. Bedrifter som underpriser seg, vil ta skade av
dette i det lengre lop, og vil opptre pa annet vis eller opphore a eksistere. I dagens situasjon
er det sveert fa akterer, som alle har vist at de har kompetanse til & beregne gode

kontraktsbelep. Risikoeksponeringen i forbindelse med dette er derfor liten.

Kompetansen blant oppdragsgiveren og vurderingsapparatet for de innsendte tilbudene er
ogsa en faktor for hvilket anbud som vinner. Et eksempel pa dette skjedde en gang da to
aktorer sendte inn tilbud med identiske ferger. Den ene hadde en mangelfull presentasjon,
men en lavere pris. Den andre hadde en flott presentasjon med mange bilder av fergen.
Begge tilbudene tilfredsstilte kravene, men oppdragsgiveren valgte det tilbudet med dyrest
pris og fineste bilder — selv om fergene var identiske. En slik svikt i kompetansen herer til det
sjeldne, og de moderne anbudsreglene tar sikte pa & fjerne slik vektlegging.

Risikoeksponeringen for dette er i realiteten sveert liten.

Kravene som stilles til tilbudene i et anbud kan i noen tilfeller veere praktiske i starten av
perioden, men ettersporselen eller andre forhold kan endres slik at denne lgsningen ikke
lengre er hensiktsmessig. En kontrakt er bindende, og en endring i vilkarene underveis i
perioden er nesten ikke gjennomferbart. Terminering av kontraktene er mulig, men sveert
omstendelig. Et eksempel pa en slik situasjon var nar en akter vant konsesjon pa to samband
like ved hverandre, til samme oppdragsgiver, pa nesten samme tidspunkt. Den ene fergen
hadde storre kapasitet enn den andre, men det viste seg i ettertid at det var sterst trafikk pa
den strekningen som hadde minst kapasitet. Bade oppdragsgiver, akter og de reisende
onsket at fergene kunne bytte strekning. Dette lot seg ikke gjore pa grunn av de strenge
reglene i forbindelse med kontrakten. Dette forklares ved at en endring i vilkarene ville veert

urettferdig ovenfor de tapende tilbyderne.

Det finnes ogsa tilfeller hvor anbud kan bli trukket uten at noen av tilbudene vinner.

Oppdragsgiver plikter ikke a ga inn i en kontrakt ved utlysning av anbud, og dette er for &
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beskytte seg mot situasjoner hvor kun én akter velger a delta — og priser seg hoyt av den
grunn. Det kan ogsa fremkomme at kravene som blir stilt er urimelige i forhold til hva
oppdragsgiveren har budsjettert til kontraktsbelopet. Et eksempel pa dette, er en gang
Nordland fylkeskommune utlyste anbud pa to fartey mellom Hergy og Denna. Fortrinnsvis
onsket de seg gass- og dieseldrevne fartoy. Da tilbudene pa dette kom inn, sa de
prisforskjellene som oppsto mellom de ulike drivstofftypene. Gassfartoyet ble vesentlig
dyrere pa grunn av krav til bygging av ny infrastruktur som stetter dette. Oppdragsgiveren
valgte derfor a kun ga for dieselfergen. Det viktige & merke seg her i risikogyemed, er at
oppdragsgiveren sjeldent vil ta regningen for hva som kan regnes som miljemessige
prestisjeprosjekter. Disse kravene blir derfor forbeholdt de fa rutene som er lennsomme nok i

seg selv, og det kun er ren konsesjonsutdeling, jfr. kapittel 2.1.4.

5.2.2.4 Delt anbud

Kontraktsformen “delt anbud”, jfr. kapittel 4.3.2, er pa mange mater en uheldig lesning for
Torghatten Trafikkselskap, og Torghatten-konsernet for ovrig. Ettersom at Nordland
tylkeskommune, som sterste oppdragsgiver for TTS, ensker & utvikle denne
anbudskontrakten videre, ma TTS ta stilling til en rekke forhold for & kunne handtere denne
risikoen pa en forsvarlig mate. Vi ensker a belyse de ulike formene for risiko som kan oppsta
dersom en slik kontrakt blir innfert, eller i neste omgang blir bransjestandarden.
Kontraktstypen har ikke blitt satt i live enda, men denne er under kontinuerlig utvikling. I
vart mete med Nordland fylkeskommune kom det frem at de har et sterkt gnske om & sette

denne til liv sa snart som det lar seg gjore.
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Figur 5.2.2.1 0g 5.2.2.2 — Rollefordelingene i henholdsvis en bruttokontrakt og en delt

anbudskontrakt.

Som vi ser, sd vil den nye, delte anbudsformen medfere at Torghatten Trafikkselskap mister
retten til a eie driftsmiddelet. Dette kan i seg selv medfere store endringer for deres
virksomhet, da store verdier allerede er investert i den realkapitalen de har i ferger,
hurtigbater og infrastruktur. Utfordringen for & kunne beholde virksomheten er todelt. Pa
den ene siden har vi eierskap av driftsmiddelet. Her vil det veere muligheter for at en
tredjepart, eller Nordland fylkeskommune selv, kan eie driftsmiddelet som brukes. Pa denne
maten blir denne komponenten konkurranseutsatt mot flere akterer. Det er ikke kun snakk
om akterer som har ferger og muligheten til & drifte disse, men ogsa akterer som kun stiller
med ferger og infrastruktur. Nordland fylkeskommune har ogsa muligheten til 4 eie, og med
sin kredittverdighet og kapital, vil de kunne anskaffe store mengder driftsmidler med
relativt stor kvantumsrabatt. Dersom oppdragsgiveren gar for en slik lesning, vil TTS ha
relativt mange ferger som ikke er i bruk. Pa en annen side vil det ogsa oppsta sterre
konkurranse i forbindelse med selve driftingen av sambandet. Det er feerre
inngangsbarrierer i markedet for & drifte en ferge. Kravet til eierskap av fergen er borte, og
med dette trenger ikke bedriften like stor kapitaltilgang. Dette dpner for at mange sma
aktarer slipper til i markedet, som forer til hardere konkurranse. Uerfarne og kanskje

useriose aktorer kan stremme til i anbudskonkurransen, jfr. kapittel 5.2.2.3.
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Et annet moment innenfor disse delte anbudskontraktene er endringen fra periodetiden fra
8-10 ar til 4-5 ar. Dette gir muligheten for at det kan bli inntil fem kontrakter pa samme
driftsmiddel for den blir for gammel. For oppdragsgiveren er dette fordelaktig, fordi de
oftere har muligheten til & velge et annet tilbud dersom de er misforneyd etter den forste
perioden. Dette skjerper kravene til kvaliteten i driftingen av sambandet. Dette vil fore til
flere anbudsutlysninger og i den forbindelse ogsa sterre administrative kostnader for TTS,

som ma beregne tilbud pa de av interesse.

I forbindelse med drifting av sambandet kan det ofte skje ulykker og skader pa
driftsmiddelet. Dersom eksempelvis et girsystem pa fergen blir edelagt under en reise, vil
det veere vanskelig 4 avgjore ansvarsspersmalet. P4 den ene siden kan den parten som drifter
fergen pasta at giret var av mangelfull kvalitet og ikke kunne tale belastningen som ville
inntreffe naturlig pa en slik strekning. P4 den andre siden kan eieren av driftsmiddelet pasta
at giret var godt nok, men at de som driftet det kjorte for hardt. I vedlikeholds- og
reparasjonssporsmalet blir det derfor vanskelig & avgjere hvem som star ansvarlig, og hvem
som ma ta regningen for dette. Dersom TTS er en av disse partene, enten eier av
driftsmiddelet eller drifter, vil det oppsta en risikoeksponering i forbindelse med dette. For a
redusere denne risikoen ber de kreve en grundig avklaring i kontraktens forskrifter
angdende ansvarsroller i slike tilfeller. Det bor ogsa understrekes at TTS likevel stiller med

mindre risiko enn dersom de selv eier driftsmiddelet i en slik situasjon.

Risikoen for at delte anbud blir implementert som bransjestandard er derfor sveert uheldig
for TTS, slik deres virksomhet er i dag. Dersom denne modellen blir tatt i bruk, ma de
gjennomfore store omstillinger for a kunne handtere dette. For eksempel kan vi se at de ber
endre sin interne struktur pa en mate som muliggjor et godt skille mellom drifts- og
utleievirksomhet av driftsmidlene. Ovenfor oppdragsgiveren ma de utvikle et godt apparat
for & kunne selge ideen om at & bruke bade deres driftsmidler og deres driftetjenester er bade
mer lonnsomt og har et kvalitetsmessig fortrinn grunnet ulike synergieffekter. Dersom

oppdragsgiveren gir et signal om at de ensker a kjope inn egne driftsmidler, ber de vurdere
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a sette sine egne ferger til salgs. Pa grunn av den store forhandlingskraften til
oppdragsgiveren, ber de ikke nele med & gjennomfere nedvendige endringer for fortsatt &

kunne ha en lennsom drift.

5.2.3 Markedsrisiko

I teorikapittelet kom vi frem til at markedsrisiko omfatter blant annet risikoeksponering pa
grunn av endring i pris pa ravarer og enkelte innsatsfaktorer, pris pa verdipapir,
valutakurser og rentesatser, jfr. kapittel 2.1.3. I resultatkapittelet, jfr. 4.3.3, identifiseres prisen
pa drivstoff, valutakursendringer og renteendringer som relevante risikofaktorer. Samlet
utgjor markedsrisikoen en stor del av Torghatten Trafikkselskaps risikobilde, og far derfor et

sterkt fokus internt i bedriften.

Markedsrisikoen i forbindelse med drivstoff handler utelukkende om prisen pa den, ikke
forbruket. Det store sporsmalet i risikostyringseyemed er om det er hensiktsmessig & sikre
prisen pa denne innsatsfaktoren, og eventuelt hvordan dette skal gjores. Slik det
fremkommer i kapittel 4.3.3, har TTS en holdning om at alt drivstoffinnkjep skal sikres
gjennom swapkontrakter med banken. Dersom bedriften ikke velger a sikre seg, star de
ovenfor bade en potensiell gevinst og et potensielt tap, avhengig av fremtidig utvikling i
spotpris. I tabell 4.3.3.1 ser vi at denne spotprisen svinger forholdsvis mye, og i lopet av et ar
gikk prisen fra nesten 6 kroner per liter til 2 kroner per liter. Dersom en hadde sikret seg med
swapkontrakter for dette dret, ville prisen i realiteten veert last til omtrent 6 kroner, jfr.
kapittel 2.1.5. Den gkonomiske gevinsten ved a felge spotprisen ville veert stor. Hadde en
sikret seg, matte denne gevinsten blitt betalt til banken. Slike hendelser er vanskelig &
forutse, og det kan opptre som uforsvarlig & utsette seg for sa stor risiko som prissvingning i
drivstoff kan medfere. I etterkant av denne prisreduksjonen, har prisen steget jevnt frem til

dags dato.

Swapkontrakter har ogsa en prisutvikling som folger markedet. I disse swapkontraktene er
det ofte et visst antall tonn som inngar i avtalen. Det vil si at en for eksempel forplikter seg til
a kjope 1000 tonn drivstoff over en viss periode per swapkontrakt en inngar. En kan med

andre ord ikke gd inn i en ubegrenset swapkontrakt, verken pa mengde eller tid. Dette
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reduserer nytten av lasningen, ettersom en fremdeles blir ganske tett knyttet til
markedsprisen — men en har ingen usikkerhet i forbindelse med hva prisen blir i perioden.
Om prisen er god eller darlig spiller mindre rolle satt opp mot at sikkerheten i prisen faktisk
stemmer med det de vil oppleve. Denne tanken kan knyttes tilbake til kravene som stilles til
en god tilbudsberegning til et anbud. Vurderingssaken angdende sikring tas pa grunnlag av
bankens betingelser og @vrige ressurser tilknyttet sikringen, mot mulige tap som resultat av
prisoppgang. TTS er et selskap med en forholdsvis sterk soliditet, og kan derfor tale et tap i
drivstoffprisen — men vi ser at drivstoffprisen kan svinge sépass betraktelig at en slik lgsning

er for risikabel.

I risikostyring kommer en over mange tilfeller hvor en ma vurdere faktorene risiko og
avkastning opp mot hverandre. I Torghatten Trafikkselskaps tilfelle med drivstoff, stilles det
en tydelig holdning til at det ikke skal vaere noen usikkerhet i forbindelse med pris. Det kan
likevel veere interessant & se pa et beregnet estimat pa utfallet av a felge spotprisen fra dag til
dag, jfr. figur 4.3.3.1. Dette har vi gjort ved & gjore en Value-at-Risk-beregning, jfr. tabell

4.3.3.2-4.3.3.5. Pastanden vi kan trekke fra denne analysen er:

1) Vikan med 95 % sikkerhet si at TTS ikke vil tape mer enn $ 504,94 pa én dag ved &
felge spotprisen pa drivstoff.

2) Vikan med 95 % sikkerhet si at TTS ikke vil tape mer enn $ 1596,77 over ti dager ved
a folge spotprisen pa drivstoff.

3) Vikan med 99 % sikkerhet si at TTS ikke vil tape mer enn $ 793,24 pa én dag ved a
folge spotprisen pa drivstoff.

4) Vikan med 99 % sikkerhet si at TTS ikke vil tape mer enn $ 2508,46 over ti dager ved

a folge spotprisen pa drivstoff.

Disse pastandene tar utgangspunkt i den historiske VaR-beregningen, da denne generelt blir
betraktet som et mer palitelig mal enn normal, linezer VaR-beregning (Alexander, 2003). Det
vi kan trekke ut fra disse opplysningene er at det fra dag til dag ikke er en svaert stor
risikoeksponering i forbindelse med folging av spotpris, selv om spotprisen tradisjonelt har

svingt forholdsvis mye. Det er seerlig to ting vi ikke ma trekke ut fra opplysningene: det
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forste er at dette ikke skildrer det maksimale tapet, som i ekstreme tilfeller fremdeles kan
overstige dette belopet. Det er et estimat som bor kjores kontinuerlig, men som er
hovedsakelig kun en indikator. Det andre er at det daglige tapet ikke er overforbart til a
gjelde lenger perioder. Estimatene, slik de blir definert av sin egen tidshorisont, er kun
gjeldene for denne horisonten. Det vil si at en ikke kan gange det daglige “maksimale” tapet
pa eksempelvis $ 505 med 365 dager og pasta at en med 95 % sikkerhet kan si at tapet ikke
vil overstige dette. Dette kan understrekes ved at 10-dagersberegningen ikke er 10 ganger sa
stor som 1-dagsberegningen (Alexander, 2003). Vi ser likevel at i lengden at tapet kan bli
forholdsvis stort — men at det er to sider av saken. Drivstoff kan svinge begge veier, og det er
et sjansespill mange bedrifter som ikke er like avhengige av drivstoffprisen og som er solide
nok til a tale tap kan benytte. Hvis vi knytter dette tilbake til anbudsberegningens krav til
noyaktighet, vil vi likevel vurdere at a bruke swapkontrakter for & ha en noyaktig og
palitelig — om ikke potensielt minimal — pris, er mer fornuftig i Torghatten Trafikkselskaps
tilfelle. Dette star ogsa mer i trad med deres egne holdninger og appetitt i forhold til

risikoeksponering.

Valutarisikoen fremkommer i hovedsak nar Torghatten Trafikkselskap inngar
byggekontrakter pa fartoy med utenlandske foretak, som derfor tar betalt i fremmed valuta.
Her vil forskjellene i kursen potensielt kunne ha stor pavirkning for naverdien av
investeringen. Sterrelsen pa belopene pa byggekontraktene er forholdsvis store. Derfor sikrer
alltid TTS seg mot slik kurssvingning for en eventuell investering i fremmed valuta. Slik
sikring er et sveert tilgjengelig og nyttig verktoy, som blir tilbydd fra ulike banker (DNB.no,
2013). Denne risikoen kan trekkes tilbake til kravene som stilles i et noye utregnet tilbud pa
et anbud. I flere slike situasjoner vil TTS kanskje bli nedt til & kjope en helt ny ferge for &
mote anbudet. Her er det derfor ikke rom for unedvendig usikkerhet tilknyttet den reelle
prisen for driftsmiddelet. I s mate er den potensielle risikoeksponeringen i forbindelse med
valutakurssvingninger stor i de utvalgte tilfellene de handler i fremmed valuta. Ogsa her vil
det fremkomme en utsatt periode under vedstaelsesfristen som normalt er pa seks maneder.
Sikringen er i utgangspunktet gratis, men utviklingen i lopet av disse seks manedene kan
likevel fore til andre belep. Pa en annen side, kan de sikre seg mot valutakurssvingninger

ved 4 hedge eller ta opp lan i den fremmede valutaen, men dette fordrer at de har inntekter i
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denne valutaen — hvilket TTS ikke har. Usikkerheten knyttet til vedstaelsesfristen og
valutakursen er derfor a betrakte som en nedvendig risikoeksponering som inngar i deres

virksombhet.

Renterisikoen, jfr. kapittel 2.1.3, pavirker finansielle kostnader. I resultatkapittelet 4.3.3
kommer det frem at renten i utgangspunktet ikke blir sikret, men blir vurdert fra prosjekt til
prosjekt. Unngéelse av en dogmatisk rutine i forbindelse med sikring kan i enkelte tilfeller
veere fordelaktig — seerlig hvis det ikke er entydighet i hvor hensiktsmessig en slik sikring er.
For risikoeksponering i forbindelse med rentenivaet, kan en gjore en vurdering av fremtidig
utvikling basert pa makrookonomiske forhold. Det som er viktig & merke seg er at
rentesikringen ikke er like tett knyttet til en enkel transaksjon, slik som ofte byggekontrakter
i fremmed valuta er (med unntak av periodiserte avbetalinger). Det vil si at i et prosjekt vil
en kunne bruke en rentesikring underveis i perioden det er snakk om dersom en fér et annet
syn pa fremtidig utvikling enn ved prosjektstart. En eventuell VaR-beregning for denne
markedsrisikoen har vi utelukket pa grunnlag av deres holdning til dette risikospersmalet.
Det er ingen fast handtering vi kan utfordre, fordi de vurderer risiko og eventuell sikring for

hvert enkelt tilfelle.

Disse risikofaktorene, prisendring pa drivstoff, valutakursendring og renteendring, utgjor
hoveddelen av den totale eksponeringen for markedsrisiko. De fellestrekkene vi ser i alle
disse, er at bade holdning til handtering og bruk av sikringsderivater er tett knyttet til deres
beregninger i forhold til anbud. Viktigheten i at den er neyaktig, danner grunnlager for deres
aversjon for usikkerhet, og dette reflekteres derfor tydelig i maten eksponeringen handteres.
Den nedvendige usikkerheten som oppstar i forbindelse med vedstaelsesfristen er en
avgjorende faktor som bidrar til & oke den totale risikoeksponeringen. Sa ved hoyere
vedstdelsesfrister bor Torghatten Trafikkselskap kompensere for denne risikoen ved 4 stille

heyere krav til avkastning.

5.2.4 Operasjonell risiko

Operasjonell risiko, jfr. kapittel 2.1.3, kan potensielt inneholde et sveert bredt spekter av ulike

risikofaktorer. I resultatkapittelet 4.3.4, kom det frem at det meste av de identifiserbare
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operasjonelle risikofaktorene er berort av Torghatten Trafikkselskaps
kvalitetssikringssystem. I den forbindelse vil vi ga gjennom hvordan noen seerlig viktige
operasjonelle risikofaktorer pavirker det totale risikobildet TTS opplever, samt hvordan slike

risikofaktorer kan skape usikkerhet i forbindelse med tilbudsberegning til et anbud.

En av de aller viktigste usikkerhetsmomentene i Torghatten Trafikkselskap omhandler
drivstoff, jfr. kapittel 4.3.3. Drivstoffet som risikomoment kan deles inn i to ulike
risikofaktorer — den forste er prisrisikoen, som omtalt i kapittel 5.2.3, mens den andre
omhand]ler forbruk av risiko. Forbruket av risiko kan omtales som en operasjonell risiko, og
det er mange underliggende faktorer som avgjer hvor stort forbruket av drivstoff blir. Det
brukes sveert mye drivstoff for & drive en ferge, og en marginal ekning i gjennomsnittlig
drivstofforbruk kan likevel gi stort utslag i bunnlinjen. Dette kan vi knytte som en usikkerhet
i forbindelse med utregning av et tilbud i anbudskonkurranse, og det vil derfor veere
hensiktsmessig & fa et mest mulig noyaktig estimat av drivstofforbruk. Det har blitt fastslatt
at de opplyste estimatene fra fergeleveranderen sjeldent stemmer med virkelig forbruk.
Dette kan forklares ved at denne testingen kan ha foregétt i stille sjg, hvor forbruket er
lavere. Langs Helgelandskysten er det skiftende veerforhold som ferer til storre sjanse for
urolig sjo og okt forbruk av drivstoff. Antall passasjerer og kjoretoy som blir lastet pa fergen
har en pavirkning pa fergens vekt, og vil naturligvis ogsa pavirke forbruket. Styrmannens
evne til 4 kjore med lavt forbruk er heller ikke uvesentlig. Ytterligere kan forbruket kobles til
samhandlingen mellom kapteinen og dekkmannskapet som skal legge til kai — er dette
samarbeidet darlig, slik at de i gjennomsnitt bruker lengre tid for hver gang de legger til kai,
vil drivstofforbruket gke. I det hele tatt er det svaert mange faktorer som er med pa a skape
usikkerhet rundt det faktiske forbruket, og TTS opplever dette som et krevende moment i
beregningen. Det er vanskelig 4 komme frem til et godt estimat pa drivstofforbruk pa ukjente
ruter, men kunnskap og erfaring fra et spesielt samband vil gjore dette enklere i neste
anbudsrunde. Drivstofforbruket berores ikke direkte av kvalitetssikringssystemet, jfr.
kapittel 4.4. Det er vanskelig a utvikle en god rutine for a ansla dette forbruket, men vi antar
at dette er noe en kan tilegne en bedre kompetanse til ved hjelp fra kontinuerlig erfaring.
Ved flere tilbudsberegninger, vil det oppsta mer erfaring rundt hvordan en anslar drivstoff.

Hyvis en forer en oversikt over hvilke estimater som blir brukt ved ulike spesifikasjoner
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(eksempelvis fergemodell, strekning), samt observert avvik fra dette estimatet, kan en
enklere fa en oversikt over hva som var mest passende — og kan bruke dette til & utlede mer

noyaktige estimater i fremtiden.

Vedlikeholds- og reparasjonsrelatert risiko blir kontrollert pa en sveert gjennomfert og
detaljfokusert mate, jfr. kapittel 4.4. Det er sveert mange risikofaktorer som kan fore til at et
fartoy blir skadet, eller at vedlikeholdet av dette fartoyet ikke er tilstrekkelig. Det at TTS har
et eget kvalitetssikringssystem som tar sikte pa & forbedre slike forhold, og samtidig som at
det fattes enighet om at dette systemet er velfungerende, er antageligvis sveert positivt i
sikringsoyemed. Tross dette utgjor vedlikeholdskostnadene en stor andel av deres
kostnadsbilde. Dersom dette systemet ikke hadde fungert like godt, er det grunn til & anta at
kostnadene i forbindelse med vedlikehold og reparasjon, hadde okt. Riktignok medferer
systemet mer vedlikehold, men det reduserer risikoen for uventede stans i driften som forer
til reparasjonskostnader. God oppetid er for evrig ogsa heldig ovenfor etterlevelse av
anbudskontrakten, og vil redusere risikoen for boteleggelse for kontraktsbrudd. I tillegg kan

det bidra til & vedlikeholde et godt omdemme, jfr. kapittel 5.2.5.

Under drift av farteyet kan det oppsta en del operasjonell risiko i forbindelse med
mannskapets oppgaver. Dette blir ogsa berert av kvalitetssikringssystemet, jfr. kapittel 4.4.
Gjennom kursing, oppleering og oppfelging av de ansatte, blir denne risikofaktoren redusert.
Torghatten Trafikkselskap kan for ovrig ikke poengtere noen spesielle enkelthendelser som
skyldes svikt i oppleering og oppfelging av de ansatte. Her har TTS med andre ord svert god

kontroll, men dette er naturligvis en sak som mé arbeides med kontinuerlig.

I kapittel 2.1.3 om operasjonell risiko, blir det ogsa nevnt at det oppstar risikofaktorer i
forbindelse med teknologi og IT-systemer idet disse blir mer sofistikerte og innflytelsesrike
for virksomheten. Det har ikke blitt gitt uttrykk for at denne typen risikoeksponering oppstar

i seerlig stor grad i TTS.
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5.2.5 Omdgmmerisiko

I undersogkelsen kom TTS med pastanden om at hver gang en ferge ikke gikk som planlagt,
ville det komme et negativt avisoppslag om dem — noen ganger ogsa forsideoppslag. De
mener ogsa implisitt at mesteparten av avisomtalen er negativt ladet, og for det meste
forbundet med deres pélitelighet med tanke pa avganger. Denne medieomtalen er med péa a
skape deres omdemme ovenfor de reisende, og de har derfor en reell risikoeksponering

ovenfor deres omdemme.

For & teste denne pastanden har vi gatt inn i avisenes egne arkiver og skaffet en generell
oversikt over hvilke avisoppslag som faktisk fremkommer i avisene, jfr. tabell 4.3.5. Vi kan
anta at eksempelvis en “negativ” artikkel vil ha en skadende effekt pa deres omdemme.
Sveert mange saker handler om innstilling og erstatningsferger. Innstilte og kansellerte
avganger er a betrakte som negativt. Det kan veere forhold TTS ikke kan kontrollere, men
leseren oppfatter det likevel som at fergen ikke kan ga, hvilket er negativt. Erstatningsferger
er for det meste et "noytralt” oppslag, med mindre det er tydelig formulerte ulemper eller

fordeler med den nye lgsningen.

Slik det kommer frem i de ulike avisene er det noen momenter som ber legges merke til. I
Avisa Nordland er det feerrest oppslag, som kommer av at lokasjonen av avisen er
forholdsvis langt unna TTS hovedsakelige virkeomrdde. De fleste oppslagene har en negativ
holdning til selskapet, hvilket underbygger pastanden. Brenneysund Avis har en sveert god
dekning av hvilke ferger som blir innstilt, utsatt og kansellert. Slik det fremkommer, er
majoriteten av alle disse omtalt i avisen. Dette medferer en forholdsvis tung vekting pa
"negative” artikler. Det nevnes ogsa fortrinnsvis mye om erstatningsferger, hvilket vi
definerer som “noytrale”. Her som utvalget er storre enn i Avisa Nordland, ser vi ogsa en
faktisk og prosentvis ekning i antall "positive” oppslag. Her er bredden av emnene som blir
omtalt stor, i motsetning til i de “negative” oppslagene, som i all hovedsak er belastet av
innstillingsopplysninger. I Helgeland Arbeiderblad er tilfellet mye av det samme som i

Bronneysund Avis.
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Slik det fremkommer i tabell 4.3.5, er det ikke entydighet i at kun de negative forholdene
kommer frem. Opplysningene om innstilling og utsettelse fremtrer som formulariske, og er
sveert kortfattede og enkelt informative. De positive innslagene har en tendens til &
inneholde flere forklaringer og er generelt mer fyldige. For leseren forsterker dette
positiviteten rundt forholdene. I pastanden kommer det frem at alle innstillinger og
kanselleringer av ferger far omtale i avisen, og at dette kan skade omdemmet deres. Slik vi
selv tolker det, er vi enige i denne delen av pastanden. Dekningen er sdpass omfattende at
det ikke virker som et alternativ a forseke & manipulere eller unnga omtalen — det er kun
deres egen palitelighet som kan bedre denne situasjonen, som gjor at

omdemmerisikoeksponeringen i stor grad er forankret i den operasjonelle risikoen.

Det er ogsa andre forhold som kan vaere med pa & skape negativt omdemme gjennom
avisoppslagene. Majoriteten av oppslagene omhandlet at fergene enten var innstilt eller
utsatt. Mange av disse kan skyldes darlige veer og sjeforhold, slik at det ikke ville veert
forsvarlig a kjore fergen. Dette kan ikke TTS gjore noe med. Men i tillegg til disse
oppslagene, kom det ogsa enkelte forhold som kunne veert unngéatt. Et av disse var knyttet til
gkonomisk kriminalitet, som innebar at Nordland fylkeskommune hadde anmeldt TTS for a
ha fakturert for arbeid som ikke ble gjort. Saken ble henlagt, men uansett skyld og faktiske
begivenheter, ble TTS stilt i et darlig lys. Her kunne antageligvis handteringen av media vaert
bedre. Dersom TTS var skyldig i forholdet, er dette en klar svikt i deres egne rutiner som
ikke bar skje. Dette handler ogsa om omdemme og tillitt ovenfor oppdragsgiveren Nordland
fylkeskommune. I tillegg til disse sakene, var det ogsa nevnt at det hadde blitt stjalet to safer

fra en ferge, som antageligvis kunne veert unngatt ved bedre sikkerhet om bord pa fergen.

Motpunktet til negativ omdemmeeksponering er den medieomtalen som gir positiv effekt.
Her er omfanget av de ulike sakene storre, men antallet lavere. Eksempler fra avisartiklene i
arkivene kan veere saker som viser til at TTS har en god lokal forankring i neermiljeet langs

Helgelandskysten, ofte gjennom deltagelse i spesielle aktiviteter, med mer. Det kan ogsa
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veere snakk om stotte til ideelle organisasjoner eller foretak som tar sikte pa & forbedre
lokalmiljeet, for eksempel gjennom satsing pa turisme. Jkt turisme er ogsa noe TTS selv
tiener pa. A vise en aktiv innsats for neermiljget som en del av deres samfunnsansvar er
positivt, ogsa som motpunkt til den negative omtalen. Dette begrunnes i at det er de lokale
pendlerne som pa sikt tar sterst skade av sviktende palitelighet, og pavirkes derfor sterkest
av negative oppslag om dette. Suksesshistorier er ogsa noe som skaper positivt omdemme.
Blant annet at de for tredje ar pa rad ble omtalt som en Gasellebedrift i Dagens Neeringsliv,
fremmer nettopp dette. Sporsmalet her er om den positive omtalen er tilstrekkelig for a
vedlikeholde et tilfredsstillende omdemme. Det er en vanskelig problemstilling, men slik vi
selv tolker det — som har veert kontakt med begge kundegruppene deres — er at det stort sett
er positivitet til selskapet, og at de altsa har et godt omdemme. I neste rekke ma det avgjores
om risikoeksponeringen er for stor. Vi tror at det eneste som kan redusere den negative
omtalen er bedre palitelighet, men mesteparten av denne péliteligheten er forankret i forhold
de ikke kontrollerer — veeret. P4 en annen side, er beskyttelse av merkenavnet viktigere desto
”“storre” dette navnet er, jfr. kapittel 2.1.3. Selv om Torghatten-konsernet er sveert kjent, er det
likevel forholdsvis anonymt, og har en viss beskyttelse i at mange av datterselskapene har
urelaterte navn. Beskyttelse av TTS-navnet er likevel sveert viktig, men de underliggende
faktorene som pavirker eksponeringen er av en ikke-kontrollerbar art. Konklusjonen blir at

eksponeringen ikke er uforsvarlig stor i deres risikobilde.

5.2.6 Andre risikofaktorer

Torghatten ASA har en bevisst politikk i forbindelse med oppkjep av andre selskaper, jfr.
kapittel 4.2, og det er at de onsker & beholde navnene til de enkelte selskapene. I forste
omgang er dette pa grunn av merkevareeffekten av de opprinnelige navnene, men vi ser at
dette er en potensielt heldig effekt for Torghatten Trafikkselskap. Dersom det skulle skje
hendelser i andre selskaper, som for eksempel BastoFosen, som kan skade dette
merkenavnet, vil ikke dette fra publikums side bli knyttet til Torghatten Trafikkselskap, selv
om at de begge er i samme konsern. Dette forer til at TTS-navnet er mer beskyttet. Pa en
annen side, dukker det opp nettopp en slik risiko idet Torghatten ASA oppretter nye selskap.
Her har de uttalt at de onsker a bygge videre pa Torghatten-navnet, noe som forklarer

navngivingen til Torghatten Nord, som ble opprettet i 2009. Torghatten Nord har i det siste
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veert plaget av omdemmetap grunnet mye problematikk rundt fergene de drifter i Nordland.
Dette kan enkelt forveksles med Torghatten Trafikkselskap, som pa sett og vis ikke er en del

av saken.

5.3  Rammeverk for helhetlig risikostyring

5.3.1 Innledning

I denne casestudien har vi studert helhetlig risikostyring i Torghatten Trafikkselskap AS, og
har funnet frem til at det er to hovedelementer som ma forklares for & beskrive deres forhold
til helhetlig risikostyring. Det forste elementet er risikobildet de opplever, og det andre er
deres rammeverk og styringssystemer for a styre dette risikobildet. I dette kapittelet skal vi
analysere hvordan rammeverkene og systemene TTS bruker stemmer overens med teorien
innen fagfeltet. For 8 komme frem til en slik vurdering, vil vi ferst kommentere betydningen
av organisasjonsstrukturen og risikobildet for hvordan de velger a styre risikoen gjennom
systemer. Deretter vil vi gi en oversikt over hvilke systemer som blir brukt, og hvordan disse

kan kobles til andre rammeverk.

5.3.2 Organisasjonsstrukturens betydning

Torghatten Trafikkselskaps virksomhet kan grovt deles inn i to virkeomrader. Det ene
omrdadet er administrasjonen og selskapsledelsen, som har som hovedoppgave a styre
anbudsarbeidet, anskaffe kontrakter og andre forhold som gir virksomhet til det andre
virkeomradet — selve driftingen av ferge- og hurtigbatsambandene. Det vil si at det i all
hovedsak er to avdelinger av seerlig betydning som har hver sine sett av risikoeksponeringer
som ma styres. Risikoeksponeringene i disse to virkeomradene er ogsa sveert forskjellige av
natur. I administrasjonsavdelingen omhandler mye av risikobildet markedsrisiko og
kompetanse til 4 utforme en god tilbudsberegning til anbudskonkurranser. I
driftsavdelingen er det stor grad av operasjonell risikoeksponering. I utgangspunktet kan
dette indikere at det er en utfordring a utforme et helhetlig rammeverk for risikostyring som

skal gjelde begge disse avdelingene.
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Organisasjonsstrukturen er ogsa tett knyttet til utformingen av styrene og de ulike
selskapenes ledelser. Styrene skaper sveert tette nettverk mellom de ulike datterselskapene i
Torghatten-konsernet, jfr. kapittel 4.2. Dette medferer at TTS ogsa blir involvert pa en positiv
mate med sine spsterselskaper. Styrene er for eksempel bestdende av nekkelpersoner internt
i konsernet, men baner ogsa vei for involvering av de ansatte gjennom ansattrepresenterende
styremedlemmer og neermiljeet gjennom eksterne, men lokale styremedlemmer. I
systemoyemed gir dette kanskje en fordel for a kunne implementere helhetlige systemer som
er sammenlignbare pa tvers av datterselskapene. Nar det gjelder ledelsesstrukturen — hvor
altsa datterselskapene har daglige ledere fremfor avdelingsledere, jfr. kapittel 4.2 — vil denne
okte eierskapsfolelsen og ansvarligheten til de ulike selskapene gi insentiv til helhetlig

risikostyring.

5.3.3 Risikobildets betydning

Torghatten Trafikkselskap har et unikt sett med risikoeksponeringer som felge av sin
virksombhet. Slik det kommer frem i kapitlene 4.3 og 5.2, er det et sveert utfyllende risikobilde
som har ulike forankringer og konsekvenser. Selskapet selv identifiserer seg mest med
markedsmessig og operasjonell risiko, og alle andre omréader av risiko er av mindre vesentlig
grad. For at en bedrift skal kunne bestemme seg for 4 implementere et rammeverk, bor de
gjore en gjennomgaende situasjonsvurdering. Dette kan vi trekke tilbake til antagelsen i
kapittel 2.1 om at helhetlig risikostyring er en situasjonsbestemt avgjorelse. For bedrifter med
stor vekt pa én risikofaktor, for eksempel finansielle risikofaktorer, vil det veere mer
hensiktsmessig a folge eller utvikle et rammeverk som er spesielt egnet for utfordringene
rundt slik handtering. Det samme gjelder de andre typene av risikofaktorer. I TTS sitt tilfelle
med vekt pa to forholdsvis forskjellige faktorer kan det veere en utfordring & implementere et

rammeverk som kan styre begge disse pa en forsvarlig mate.

5.3.4 Kuvalitetssikringssystemet & gvrig risikostyring

Kvalitetssikringssystemet, jfr. kapittel 4.4, er det neermeste systemet Torghatten
Trafikkselskap brukes som kan kalles et rammeverk for styring av risiko. Den er i hovedsak

utviklet for & etterleve malsetningene og kravene til ISM-code, jfr. kapittel 2.1.6, men som en
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konsekvens er dette et meget anvendelig verktoy for styring av operasjonell risiko i hele
virksomheten. Likevel inngar ikke eksempelvis markedsrisiko innen dette
risikostyringsverktoyet, og pa den maten er det utelukket at det kan omtales som et helhetlig
rammeverk. Det kom heller ikke frem noen ytterligere rammeverk som er implementert i
selskapet gvrig. Dette vil si at de i effekt ikke har et eksisterende helhetlig rammeverk for
styring av risiko. Et meget viktig motpoeng til denne pastanden er at det meste av selskapets
risikobilde kan knyttes opp mot et felles utgangspunkt: anbudskonkurransen. Det systemet
TTS bruker for & holde oversikt over relevante forhold i utviklingen og beregning av tilbud
til anbudskonkurransene vil derfor vere et helhetlig risikostyringssystem i seg selv.
Grunnen til at dette kvalifiserer som helhetlig, er at kvalitetssikringssystemet ogsa inngar
som en viktig komponent i anbudsberegningen. De andre risikofaktorene, slik som
markedsrisiko, omdemmerisiko, kredittrisiko og diverse andre risikofaktorer er ogsa alle
relevante forhold i anbudsarbeidet, jfr. kapittel 5.2. P4 denne méaten kan vi knytte all risiko i

Torghatten Trafikkselskap mot et felles punkt.

5.3.5 Forskjeller og likheter med etablerte rammeverk

Som vi kan trekke fra vare undersgkelser finnes det altsa ikke et universelt, helhetlig
risikostyringssystem i Torghatten Trafikkselskap, men snarere et tilpasset handlingsmenster
som tar sikte pa a styre de mest relevante risikofaktorene fra de styringsomradene i
organisasjonen som er best egnet. Overbzaerende risiko i forbindelse med anbud, samt det
som inngar her av markeds- kreditt- og delvis omdemmerisiko blir eksempelvis handtert av
Torghatten Trafikkselskaps administrasjon og ledelse. Det er en egen avdeling innen
selskapet som har en lederrolle for styring av operasjonell risiko. Det vi ensker & vise i dette
kapittelet er hvordan denne tilpasningen eventuelt sammenfaller med de tre anerkjente

risikostyringsmodellene vi presenterte i teorikapittelet.

Vi skiller mellom teknikker for & trekke sammenligninger mellom resultatene fra vare
undersgkelser og teoriene vi onsker 4 koble dem mot. Det enkleste ville kanskje vert a
simulere en slags implementering av nevnte teori, og deretter se hvordan deres
handlingsmenster passer overens med denne. I motsatt tilfelle, ville vi forst studert
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handlingsmensteret, for sa & koble dette opp mot teorien. Forskjellen behover ikke
nedvendigvis & vere stor, men vi mener det er en prinsipiell forskjell mellom disse
fortolkningsmetodene. I var oppgave vil vi bevisst forholde oss til den sistnevnte metoden
fordi vi mener denne medforer hoyere kvalitet av analysen. I den forste metoden er det for
lett & se sammenhenger og umiddelbart slutte at selskapets handlingsmenster er i trdd med

teorien.

5.3.5.1 Sammenligning med COSO

COSO-rapporten, jfr. kapittel 2.2.1, er et helhetlig, integrert rammeverk for styring av risiko,
og Torghatten Trafikkselskap bruker ikke dette rammeverket, jfr. kapittel 4.3 og 4.4.
Rammeverket har en viss grad av fleksibilitet, men er forholdsvis rigid, og Torghatten
Trafikkselskaps tilpasning for risikostyring er ikke i overensstemmelse med COSO. TTS har
kun et helhetlig system i den forstand at alle identifiserbare risikofaktorer blir styrt av ulike
parter i organisasjonen, men det bryter med sentraliseringen av styreenheten COSO
fremmer. Det finnes enkelte teknikker og fellestrekk mellom maten styringen skjer i TTS og
COSOs atte komponenter, men det er ingenting som tyder pa en overbeerende sammenheng
mellom disse to. Likevel kan det trekkes en parallell til at malsettingen til bedriften er det
som motiverer styringen, da TTS eksempelvis har malsetting om a drifte fergesambandene
langs Helgelandskysten. Denne, samt de andre malsettingene, ville dannet grunnlaget for
utformingen for etterlevelse av COSO - og de danner ogsa grunnlaget for hvordan TTS
velger a strukturere organisasjonen i risikostyringseyemed. En eventuell implementering av
COSO som rammeverk for helhetlig risikostyring ville medfert vesentlige omstillinger intern

i selskapet for & mete kravene som blir stilt for effektiv styring.

5.3.5.2 Sammenligning med ISO 31000:2009

Torghatten Trafikkselskap har ikke uttalt at de har brukt ISO 31000, jfr. kapittel 2.2.2, verken
som et rammeverk eller som inspirasjon for utvikling av eget rammeverk. Det kan likevel
trekkes enkelte paralleller til maten TTS har implementert et risikostyringssystem. I ISO
31000 er det tre hovedelementer, prinsipper, implementeringsprosessen, og

styringsprosessen. De elleve prinsippene som kreves for god risikostyring kan ogsa til en
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viss grad veere gjeldende for risikostyringstilpasningen i TTS. Risikostyringen vil for
eksempel skape og beskytte verdier (for eksempel ved at anbud blir vunnet), tilpasset
neermiljget (inngar som en viktig del av kvalitetssikringssystemet), veere dynamisk, med
mer. Flere av prinsippene innfris helt eller delvis, og pa denne maten kan vi si at dersom ISO
31000 ville veert brukt, ville de ikke veert langt unna den lesningen rammeverket tar sikte pa
a finne. Enkelte av disse prinsippene, blant annet kravet om at risikostyringssystemet skal

veere synlig, er ikke innfridd.

Det neste hovedelementet som inngar i ISO 31000 er implementeringsprosessen. Her kan vi
trekke en parallell med Torghatten Trafikkselskaps losning for risikostyring — det er nettopp
en slik losning ISO 31000 forseker & bidra til. Den er tilpasset den enkelte bedrift med hensyn
til forhold som organisasjonsmessige forutsetninger, typer av risikoeksponering og
vektleggelse av disse, med mer. Selskapets implementering av risikostyringssystemer har
veert gradvis og i konstant utvikling. De forseker & utarbeide en mate de kan styre risikoen
pa en best mulig méate, og dersom de oppdager at dette ikke blir gjort pa en forsvarlig mate,
vil det gjores endringer i rutiner og retningslinjer. Syklusen med design, implementering,
overvakning og forbedring er derfor en del av deres tankegang. Det siste elementet i ISO
31000 er risikostyringsprosessen. Her kan vi ikke trekke noen sammenhenger med
Torghatten Trafikkselskap, annet enn at denne prosessen skildrer en forholdsvis ordineer

prosess rundt hvordan risikoen styres.

Det finnes altsa noen fa paralleller mellom selve maten Torghatten Trafikkselskap har valgt a
implementere et risikostyringssystem og ISO 31000, hvorav essensen i det sistnevnte
omhand]ler selve implementeringen av et hensiktsmessig, tilpasset risikostyringssystem. Med
tanke pa at de ikke har nevnt ISO 31000 som et benyttet verktay, er det ingen grunn til 4 anta
at dette rammeverket og teorien rundt det har spilt en vesentlig rolle direkte. Likhetene
knyttet til deler av dette rammeverket er likevel ikke uvesentlig, og det kan diskuteres
hvorvidt Torghatten Trafikkselskap bor sette seg inn i prinsippene til ISO 31000 for & kunne

forbedre sin egen tilpasning. Forskjellen dette ville utgjort er vanskelig & spa, men tanken er
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at dersom de lykkes, vil alle de elleve prinsippene i ISO 31000 veere gjeldende for selskapets

risikostyring — og dette ville vi vurdert som positivt.

5.3.5.3 Sammenligning med Compliance and Leadership

Torghatten Trafikkselskap har ikke uttrykt at de har et forhold til modellen for Compliance
and Leadership (C&L). Gjennom var studie har vi forsgkt a sette lys pa sammenhenger
mellom deres styring av risiko og etablerte modeller, ogsa den anerkjente C&L-modellen.
Likhetene vi har funnet kan knyttes opp mot den grunnleggende tankegangen som
motiverte utformingen av denne modellen, jfr. kapittel 2.2.3. Denne modellen er til forskjell
fra de to helhetlige rammeverkene en mer oppgaveorientert modell som baserer seg pa at

risiko styres best pa dette nivaet.

Enkelte forhold i Torghatten Trafikkselskaps kvalitetssikringssystem kan kobles til deler av
modellen. Her finner vi at alle oppgaver/arbeidsoperasjoner som innebaerer en risiko skal
beskrives i en SJA, “Sikker Jobb Analyse”, jfr. kapittel 4.4. Denne SJA skal inneholde
oppgaver som skal gjores i forkant, underveis og i etterkant av arbeidsoperasjonen, og er i
grove trekk sammenlignbar med modellen som helhet. Rutinene og reglementet rundt SJA er
rigide og imperative for at farteyet skal godkjennes internt. SJA skal ogsa kvitteres for blant
de ansatte som skal forholde seg til disse, og dette bidrar til en integrering av lesningen, noe
vi kjenner igjen fra C&L. En forskjell mellom handlingsmensteret til TTS og C&L ligger
likevel i at ledelsen er i storre grad ansvarlig for identifisering og vurdering av den enkelte
risikofaktoren. SJA blir i utgangspunktet utformet av ledelsen, men det er ogsa lagt inn en
mulighet for at mannskapet kan bidra til & forbedre SJA. I C&L er risikofaktorene identifisert
og vurdert at teamet selv, men med grunnlag i deres oppleering og trening, som ledelsen er
ansvarlig for. Figur 5.3.5 viser hvordan denne prosessen i grove trekk blir utfert i forbindelse

med SJA, til sammenligning med C&L i figur 2.2.3.
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Ledelse

Identifiseringav
risikofaktor

y - Risikovurdering

Figur 5.3.5 — Styring av risiko i den enkelte oppgave gjennom SJA

Hele selskapet har i grove trekk en todelt organisasjonsstruktur. Den ene delen bestar av
ledelsen og administrasjonen, mens den andre delen er mannskapet som drifter fartoyene,
jfr. kapittel 5.3.2. C&L har ogsa en todelt inndeling, hvor den ene delen omhandler
lederskapet, mens den andre bestar av teamet som utferer oppgaven, jfr. kapittel 2.2.3.
Innenfor disse to delene er det store fellestrekk. Hvis vi trekker inn kvalitetssikringssystemet
og SJA som et eksempel, ser vi at vi har en tydelig ledelse og et tydelig team. Ledelsen
utformer SJA og rutinene rundt dette, mens teamet er mannskapet som skal bruke dette
verktoyet. Ledelsen har med andre ord ansvar for & trene opp teamet pa en mate som gjor at
risikoen enkleste mulig kan styres av disse, selv om utferelsen av dette avviker mellom

modellene, slik som beskrevet i forrige avsnitt og tabell.

I C&L og SJA er vertikal interaksjon en sentral del, og kommunikasjonen mellom ledelse og
team/mannskap er gjennomgaende i alle ledd. Det er klare rutiner og roller, slik at alle vet
hvem som er ansvarlige for hva. Ledelse og team brukes rundt hverandre i begge losningene
pa en mate som styrker teamet, ledelsen og til slutt malsetningen om forsvarlig risikostyring.
Et fellestrekk er ogsa at modellene tar sikte pa imperativ minimering av risiko, og er derfor
best passende for oppgaver der det ikke er en reell vurderingssak mellom ressursbruk og
nytte av styringen: risikoen skal veere minimert. En forskjell oppstar likevel i at C&L er
utformet for & veere universell og gjeldende for alle oppgaver, mens SJA i all hovedsak
utelukkende gjelder sikkerhet pa den enkelte fergen. En siste likhet er integreringen av
modellen blant alle parter involvert, for begge tar sikte pa at alle skal ha denne

modellen/lgsningen ”i ryggmargen” og som en sentral del av maten de handler pa.
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De mange sentrale likhetene mellom C&L og fortrinnsvis kvalitetssikringssystemet kan tyde
pa at det sistnevnte ogsa har et oppgaveorientert fokus, og tar med andre ord sikte pa a styre
risikoen pa detaljnivd, men ikke gjennom en helhetlighet som COSO og ISO 31000 fremmer.
Det bor nevnes at C&L i utgangspunktet er universell, og skal altsa gjelde alle mulige
oppgaver, mens kvalitetssikringssystemet i all hovedsak er rettet mot operasjonell risiko i
forbindelse med sjofartssikkerhet. En eventuell adapsjon av C&L vil kanskje kunne utvide
kvalitetssikringssystemets ikke uvesentlige effektivitet til andre omrader av virksomhetens

risikostyring, eksempelvis gjennom implementering i avdelingen som styrer markedsrisiko.

5.3.6 Vurdering av risikostyringssystem

Det er en omfattende problemstilling i & vurdere hvor hensiktsmessig det gjeldende
risikostyringssystemet til Torghatten Trafikkselskap er. For & kunne besvare et slikt sporsmal
bor en med sikkerhet kunne fastsla effekten av alternativene, og dette strekker seg utover
hva vi ensker & beskrive i var oppgave. Det faller seg likevel naturlig 8 komme med en
kommentar til hvordan vi, med utgangspunkt i teorien, vurderer deres tilpasning til

helhetlig risikostyring.

Et styringssystem ber kanskje ideelt males etter hvor effektivt det er, altsa hvorvidt den
klarer a skape en likhet mellom selskapets risikoappetitt og risikoopplevelse. Torghatten
Trafikkselskap har en lav risikoappetitt, og vi kan heller ikke sette fingeren pa noen negative
enkelthendelser som med rimelighet kunne blitt unngatt gjennom et annet system for styring
av risiko. Likevel finner vi fornuft i de etablerte rammeverkenes ulike begrunnelser for
henholdsvis helhetlige og oppgaveorienterte lasninger, og hvorfor disse i sa fall fungerer

bedre pa et gjennomfert vis, fremfor en kompromisslesning.

Hyvis vi ser bort fra selve losningen av risikostyringssystemet, men vurderer selve
presentasjonen, sa kan vi finne en svakhet. Det er en viss uklarhet i hvordan det utarter seg
pa et vis som klarer a styre alle risikofaktorene i virksomheten. Dette forer til at mye vekter
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pa ledelsen og styrene, som besitter den viktigste og mest utfyllende informasjonen om deres
egen risikostyring. Ved fundamentale omstillinger i selskapet og konsernet, som for
eksempel endring av styre, pensjonering av nekkelpersoner, og sa videre, tror vi at det kan
oppsta en liten friksjon i kommuniserbarheten av risikostyringssystemet. I det minste, vil vi
anbefale & formulere et sett av dokumenter som beskriver i detalj alt som omtaler
rollefordeling, ansvarsomrader, holdning og appetitt, risikobilde, tilpasninger, med mer, pa
et helhetlig og oversiktlig vis. Om ikke annet vil dette kunne fore til en gkt grad av intern
bevissthet til risikostyringen, som i korte trekk ogséa kan gke kompetansen blant de gvrige

ansatte.

Vi ser ogsa at Torghatten-konsernet har vokst i antall ansatte gjennom arene. Ved en fortsatt
ekspansjon, hvilket de omtaler som mulig og aktuelt dersom de kjoper kontrollerende andel,
vil det veere svaert hensiktsmessig & kunne pa best mulig vis overfore det samlede
risikostyringsarbeidet. De ensker nettopp en kontrollerende andel i alle sine foretak for a
kunne utfere virksomhetene i disse pa “Torghatten-maten”, jfr. kapittel 4.2. Denne maten er
essensen av hvordan Torghatten-bedriftene er, og dette innebaerer i hoyeste grad

risikostyringen.
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Kapittel 6 - Konklusjon

Formélet med denne oppgaven var & studere Torghatten Trafikkselskaps forhold til helhetlig

risikostyring.

I hvilken grad uttever Torghatten Trafikkselskap AS helhetlig risikostyring?

For & kunne svare pa denne problemstillingen, hadde vi en todelt tilnaerming;:

1) Huilke risikofaktorer inngdr hovedsakelig i Torghatten Trafikkselskaps risikoeksponering?

2) Huordan systematiserer Torghatten Trafikkselskap den helhetlige risikostyringen?

Gjennom undersgkelser og direkte henvendelser med casebedriften, har vi forsekt a anskaffe

informasjon for & kunne besvare disse sparsmalene.

Torghatten Trafikkselskaps risikoeksponering bestar av & vinne anbudskonkurranser, og
dette legger mye vekt rundt noyaktigheten i beregningene som inngar i det innsendte
tilbudet. Reglene for anbudskonkurransen tilrettelegger for at kun ett tilbud blir innsendt, og
dette avgjer om bedriften far ha den aktuelle aktiviteten pa vanligvis atte ar frem i tid. Innad
i beregningen inngar det en hel rekke forhold som er med pa & avgjere bunnlinjen. Risikoen i
forbindelse med dette kan knyttes mot usikkerhetsmomenter pa de enkelte
kostnadskalkulasjonene. Derfor oppstar det ogsa en tyngde pa markedsrisiko og

operasjonelle risikofaktorer.

For & styre dette risikobildet, har Torghatten Trafikkselskap utviklet en egen tilpasning.
Denne tilpasningen er ikke utformet med grunnlag i andre risikostyringsmodeller og
rammeverk, men er et sammensatt system som er neermere inndelt etter type
risikoeksponering. For den operasjonelle risikoeksponeringen er det utviklet et
kvalitetssikringssystem, som ogsa tar sikte pa a etterleve myndighetenes krav til

sjofartssikkerhet.
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Vi anvendte opprinnelig begrepet “helhetlig” med en annen hensikt enn na — vi ser at
Torghatten Trafikkselskap har en tilneerming til risikostyring som er helhetlig i den forstand
at den omfatter alle omrader av risikobildet — men det finnes ikke en bevisst, overbeerende
dekning av risikostyringen. Den er fundamentalt oppdelt, men bunner ut i de samme interne
forholdene. Selskapet opplever sjeldent uforutsette hendelser som svekker dem. Dette tyder
pa at selskapets tilneerming til helhetlig risikostyring er effektiv og tjener sin hensikt. Det
store spersmalet innen risikostyring bunner ofte ut i “kostnad mot nytte”. Torghatten
Trafikkselskaps ressursbruk i forbindelse med helhetlig risikostyring er rettferdiggjort av

hvor effektiv risikostyringen er.
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Vedlegg 1 - Oversikt over informanter

Betegnelse Navn Stilling
Informant1  Stein André Olsen Finans- og Innkjopssjef, Torghatten ASA
Informant 2 Rolf Einar Hauge Samferdselsavd, Nordland fylkeskommune

Informant3 Odd-Hermann Kristiansen Diriftssjef, Torghatten Trafikkselskap AS

Informant4 Paul-Halle Pedersen Head of Technical Research Support, Statoil ASA
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Vedlegg 2 - Intervjuguider

Intervju 1 Stein André Olsen Finans- og Innkjepssjef, Torghatten ASA

Del 1 - Om Torghatten Trafikkselskap

Veldig kort: Hvordan er TTSs markedssituasjon? Konkurransebildet, med mer.
Hvordan er rollefordelingen i forbindelse med risikorelaterte spersmal?
o Styrets rolle og deres holdninger
o Jkonomisjefs rolle og dine holdninger
o Daglig ledelses rolle og sine holdninger
Hvor selvstendig er TTS AS fra Torghatten ASA i forbindelse med risikostyring?
o Felles risikoappetitt?
o Felles rammeverk og styringssystem?
o Rapportering?

Mottar TTS offentlig subsidiering for ferge- og bussvirksomheten
(Stat/fylkeskommune)?

Del 2 — Om risikosituasjonen

Prioriterte identifiserbare risikofaktorer
Vurdering og handtering av risiko innen:
o Markedsrisiko (Valuta, renter, priser pa verdipapir og drivstoff/ravarer)

o Operasjonell risiko

o Kredittrisiko (Tap pa fordringer, med mer)
o Omdemmerisiko

o Evt. Andre risikofaktorer

Del 3 - Om rammeverket og praktisk utforelse

Integrerer dere et ferdig rammeverk for helhetlig risikostyring (COSO, med mer)?
o Thvilken grad klarer dette rammeverket a dekke hele virksomhetens
risikomomenter? (Kompatibelt med Torghatten ASAs gvrige systemer?)
o Vurderingsfasen: Benytter dere egne undersystemer for neyaktig vurdering
av risiko (sannsynlighet og konsekvens)?
Klarer dere a vurdere mange risikofaktorer pa en kvantitativ mate, fremfor
subjektive eller kvalitative vurderinger?
Har dere programmer for overvakning av risiko i sanntid (f. eks.
valutarisiko)?
Integrering av ansatte: Kursing og oppfelging

Del 4 - Funksjon

Er risikostyringen i TTS velfungerende?

Har det oppstatt uforutsette hendelser som kunne blitt unngatt ved bedre
risikostyring?

Er nytten av risikostyringen forsvarlig med hensyn til ressursene som blir brukt i
forbindelse med denne?
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Interviju 2 Rolf Einar Hauge Samferdelsavd, Nordland fylkeskommune

Hovedemne: Anbud og anbudskontrakter

e Hva kan du fortelle om anbudskonkurransen i Nordland?
o Antall samband?
o Hyvilke tilbydere opererer?
e Hva er de ulike anbudskontraktene som brukes i Nordland?
o Huyvilke foretrekker dere?
o Hovilke foretrekker tilbyderne?
o Er det snakk om store inntekter i nettokontraktene?
e Hyvilke regler og formkrav finnes i en anbudskonkurranse?
e Hva kan du fortelle om delt anbud?

Intervju3  Odd-Hermann Kristiansen Driftssjef, Torghatten Trafikkselskap AS

Hovedemne: Kvalitetssikringssystemet

¢ Hvem laget systemet?

e Hva gjelder systemet for (hvilke datterselskap)?

o Kort fortalt: Hvordan er det utformet?

e Har dere tatt utgangspunkt i eksisterende modeller (f. eks. COSO, med mer)?
e Har det oppstatt uventede risikosituasjoner?

¢ Hvordan overvakes systemet og hvem rapporteres det til?

e Hvordan gjores risikovurderingen?

e Hvor mange ressurser brukes pa systemet?

e Har du et eksempel pa en situasjon hvor systemet var veldig nyttig?

Interviju 4 Paul-Halle Pedersen Head of Technical Research Support, Statoil
ASA

Hovedemne: Compliance and Leadership

e Hvem har utformet og hvem bruker modellen for C&L?
e Hva gar den ut pa?
e Hvordan er den effektiv for styring av risiko?

105



Helhetlig risikostyring i Torghatten Trafikkselskap AS

Vedlegg 3 - Transkriberte intervjuer

Intervju 1 Stein André Olsen Finans- og Innkjepssjef, Torghatten ASA

Lengde: Cirka 2 timer

Det har blitt opplyst om informantens rettigheter, og bandopptak har blitt godkjent av
informanten.
Intervjuet transkribert i sin helhet (fet tekst er undersekeren):

[Etter litt innledende snakk, begynner bandopptaket]

Dere kan ogsa lese oppgaven.

Ja, det kunne veere interessant uansett. Hvis vi har innspill, kan vi komme med dette.

Dette er historikken her (viser ark), ogsa kan vi komme inn pé de ulike kontrakttypene
senere.

Hvis du ensker at oppgaven skal veere hemmelig, s kan dette ordnes.

Ja, vi kan se pa dette, men mye av det generelle det er snakk om her, er kontraktstyper, ogsa
kan vi heller vurdere senere.

Ja, vi har som de fleste selskaper et sett med visjoner og verdier (viser til ark).

Dette ligger i bunn og det viktigste av det er at “Torghatten skal veere ditt beste valg”, og at
vi er et selvstendig og ledende transportselskap.

Er det med dette snakk om at dere mottar subsidier?

Nei, det vi tenker pa da er at her har det ikke skjedd en eneste emisjon siden 1980. Sa for a
drive selskapet videre, sd er det pa grunnlag av kapitalen som blir skapt. Vi er hele tiden
tuftet pa kapitalen som er tjent. Sa vi slipper a lope til aksjoneerene hele tiden vi trenger
kapitalen. Hvis vi ogsa ser pa strukturen av aksjoneerer. Det er ikke alle som har muligheten
til a bista med sanne investeringer.

For a bevare rottene i Bronnoysund, sa er det viktig at vi ikke vanner ut strukturen.

For det er et slags mal da?

Ja, det er jo ikke noen grunn til 4 flytte for mye av virksomheten til Oslo. Vi sgker jo a oke
veksten med de midlene vi har.

(viser til strategi), det er jo for eksempel i ostlandsomradet det er flest folk, og det er noe av
grunn til at vi gikk inn i BasteyFosen, TronderBilene, som er sentrumsneert og ved der det er
masse folk.

Bussruten mellom Semna og Brenneysund kunne like godt ha veert gratis, for det er sa fa
inntekter.

Her kommer jeg litt inn pa kontrakter: Kanskje dere burde ha tatt med BastoyFosen og
kanskje et annet sjoselskap (og holde fokus pa segmentet sjofart).

Grunnen til at jeg sier det er: Her er fire typer kontrakter.

Den forste, som er pa vei ut, er at en har en konsesjon med arlig avregning og en far honorert
for de faktiske utgiftene som har veert. Men det er veldig fa slike kontrakter igjen, og vi har
en pa hurtigbaten her. En far en arlig saldoavregning pa drivstoffkostnader, med mer.

Den andre er en sdkalt bruttokontrakt. Pa en bruttokontrakt far vi kostnadsdekning, sa
legger vi inn et anbud og sier at vi kan drifte dette tilbudet for eksempelvis 100 millioner
over atte ar. Da far vi de pengene inn pa konto fordelt pa de arene vi driver.

Ogsa har vi nettokontrakt, og da beholder vi inntektene, men vi skal fortsatt ha et belop for &
drive.
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Den siste er en ren konsesjon, sann som i BasteyFosen. Der er det ingen statlige overforinger.
Inntektene er s store at de genererer nok fortjeneste.

Sa der er dere helt alene?

Ja, men det er periodevise konsesjonstildelinger. Sa i BastoyFosen er konsesjonstildelingen
gjeldende til 2016.

Far dere konkurranse da?

Ja, sannsynligvis. Det som er en strategisk fordel i segmentet sjo at en har fartey fordi disse
kan brukes over flere konsesjonsperioder. En slipper & bygge nytt, og det blir derfor store
fordeler med kapitalanvendelsen.

Ligger dere godt an til & fa en ny periode med BasteyFosen?

Ja, det er alltid det at vi har materiell (og bater) til & kunne drive videre.

Her er en typisk kontrakt pa sjo, som er pa atte til ti &r. Og bater kan drives i opptil 35 ar for
de blir for gamle.

Lapper kontraktene over hverandre?

Det som er med TTS er at vi har anbudskontrakter: Fire pa fergene, en med saldoavregning
pa hurtigbaten til Vega og en nettokontrakt til Bindal.

Da kan vi se pa hvordan disse blir regulert, for jeg sa dere var litt sdnn (peker pa
intervjuguide om konkurransesituasjon). Vi, og Fjord1, Bolen og Borealis som er de fire
akterene i Norge.

Har dere fitt konkurranse nar det har vert anbudsforhandlinger?

Da vi leverte inn sist, var vi faktisk alene. I resten av konsernet, er dette den eneste gangen vi
har veert alene i a levere inn anbud. Vi hadde en veldig spesiell situasjon: Det var lagt ut
mange ferger, som vi hadde masse materiell pa, sa de andre kunne ikke se at de kunne
konkurrere. Sa de leverte ikke inn. De ville matte bygge tre-fire nye ferger.

Hvem vurderer anbudene?

Det er oppdragsgiveren. Her er det Nordland fylke som er oppdragsgiver, men tidligere var
det Statens Vegvesen. Sa det er Nordland fylke TTS forholder seg til. Det er en del regulering
av kontraktene.

Vi har 27 hurtigbatene. Her er det mye likt som pa ferger, det er samme konkurrenter,
samme type kontrakter, men kortere levetid pa farteyene. De varer vel cirka 20 ar.

(Om MS Vegtind) denne er ikke anbudsansatt, og denne far vi arlig saldoavregning pa.
Ogsa er det buss, men dere skriver om TTS, sa buss er jo litt ut forbi her. Men det er jo mye
av det samme (med tanke pa kontrakter) som med ferger. Det er en sann bruttokontrakt, det
vi si at vi far dekt alle kostnadene vi har i forbindelse med & kjore disse bussene, fra fylket.
Og lengden pa kontrakten er vel 7 ar i dette tilfellet. Og det er ogsa hele tiden et krav om at
bussene ikke skal veere eldre enn atte ar. Sa da blir det en annen strategisk problemstilling,
med tanke pa at en ma ha nye busser ved hvert nye anbud. Dessuten er det veldig mange
konkurrenter i bussmarkedet. Det er Nettbuss, Tidebuss, Novida Norge. Fellestrekket er at
det er mange akterer, og ingen tjener penger. Vi tjente 50-60 millioner i aret. Blant de andre
er det kun nettbuss som tjener penger. Sa det er mye hodeles regning. Og grunnen til det er
at en regner pa hvor mye en skal ha for a drive det, og er litt for optimistiske. Da blir det fort
stygt. En er ofte last til faste kostnadskomponenter, og disse er det vanskelig & gjore noe med
hvis en forst har bommet.

Er det for at det er sa hard konkurranse at en ser sa optimistisk pa det?

Ja, det ma jo veere det at de tror det gar bra. Og at ved slutten av perioden er det lite
strategiske fordeler med a vinne en busskontrakt. Vi trenger ikke bruke sa mye tid pa buss.
Sa TTS har bare de...?
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TTS har ingen busser.

Sa her lokalt, s& har vi Torghatten Buss og TTS. Egentlig vil vi vel ha det samlet i ett
trafikkselskap, men pa grunn av pensjonslovgivning sa kan vi ikke. En kan ikke ha to ulike
pensjonsavtaler i samme selskap.

Vi har litt shippingaktivitet her. Vi eier 50 % i MV Stril Mermaid, som vi egentlig bygde fordi
vi skulle bruke den til Skarv-feltet, men det ble litt endring i spesifikasjonskravene fra BP, og
innferte slik at vi ikke fikk brukt den i kontrakten. Maraton kjepte halve baten.

Felles for alle disse her er at dette gjores for den finansielle delen av driften, og det er andre
som héndterer management av disse (Mokster-familien i Stavanger).

Sa eier vi 50 % i Stavanger Bay KS, som er et oljetankskipselskap. Stavangerske er
samarbeidspartneren

Sa artig

Ja, det er litt, eh, sa er det ikke sa artig i ar da. For tankmarkedet har ikke veert sa veldig bra,
sa vi har matte tatt en nedskriving pa 50 millioner pa baten i ar. Sa det gar inn i regnskapet til
Torghatten. Ja, s& har vi Maritime Venture, som vi har kjept 51 % i, som vi igjen eier Seloy
undervannsservice som driver med kabellegging, ror, oppdrett. De er litt i grensesona pa
hva vi egentlig holder pa med.

Det er sjoen, nordnorsk og veldrevent (derfor kan de forsvare & ga inn i dem).

Ogsa har vi kjopt deler av Sekora, som driver med mudring og kaibygging.

Vi har tre helikopterhangerer. To er i Brenneysund og en er i Andesnes.

Ogsa har vi et vaktselskap lokalt her i Brenneysund, og et reisebyrd (Berg Hansen i
Trondheim).

Serlandsbuss: Mandal

Trenderbilene: Roros til Nord-Trendelag

Norgesbuss: Jstlandet

Det kan veere greit at vi har nevnt de andre sjoselskapene, fordi det er forskjellig
risikostyring i de forskjellige (pa grunn av kontrakter). For eksempel har de ren konsesjon i
BastoyFosen, det betyr at de bare har sagt at de trenger ”sa hoye billettpriser for & kunne
drive dette her”. Ingen hjelp fra staten, men de far lov a regulere prisen pa billett etter KPI.
FosenNamsos har aktivitet i Trondelag og litt i Hordaland. De har bade anbudskontrakter og
vanlig rullerendes kontrakter.

Ogsa er det TTS, de har en nettokontrakt i Bronneysund, med reguleringsklausul pa KPI, sa
en far ikke regulert for de virkelige kostnadene. S& hvis drivstoffprisen gar opp veldig mye,
sa far vi bare (justert for) KPI. Sa da er det en darlig kontrakt, hvis vi ikke gjor noen grep i
tillegg (sikring). Sa det er litt der risikojusteringen ligger, for her har vi en anbudskontrakt
der det kun er KPI-regulering, mens her i Torghatten Nord, for eksempel), har vi mange
anbudskontrakter som er regulert med Neersjo-indeksen.

(Tar frem Neersjoindeksen) Sa det er derfor det kanskje er litt greit 4 ha nevnt BasteyFosen.
Og kanskje ha tatt inn Torghatten Nord for & ta med Neersjoindeksen. Neersjoindeksen er et
bedre verktoy for & minimere risiko for oss som akter.

Ogsa er spersmalet, "hvorfor er det sdnn”? Vi har stor tro pa a ha en daglig leder i de ulike
selskapene, som henger pa veggen hvis det ikke gar sa bra. Og det er en oppskrift som vi har
lykkes med, sa vi kommer nok ikke til & bli slatt sammen til et stort sjoselskap. Vi tror det er
mer oppdagende a ha en daglig leder enn avdelingsleder, da denne far mer eierskap til
driften. I stedet for a bli gjemt vekk i et avdelingsregnskap.

Vi merker oss at vi holder navnene til de ulike selskapene slik de var?

Ja, det er mange som blir overrasket av det.
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Er det en strategi dere legger?

Ja, TrenderBilene er jo et sterkt merkenavn. Vi prever likevel & styrke det litt, ved 4 kalle det
“Norgesbuss — en del av Torghatten-konsernet”, som en del av logoen. Men sa er det en del
av selskapene som er nyopprettede, sann som Torghatten Nord fra 2009, der er det ikke noe

oppkjop.

12012 sa omsatte vi for 3,6 milliarder kroner. Hadde rundt 3000 ansatte. Siste OTC-rapport
finner dere pa Hegnar Online.

Er dere storst?

Det kommer an pa hvordan en ser det. Malt i antall fartey er vi sterst. Men i antall reisende
sa er Fjord1 sterst. Men desidert storst er Nettbuss med tanke pa omsetning.

Det er ingen andre som kan vise frem til omsetningsveksten til Torghatten ASA. 12004 ser vi
en dipp, da vi kjopte Norgesbuss og forte noen nedskrivinger der nar vi sa i balansen.
Resultatet i 2012 var 210 millioner. Men i 2008 var det finanskrise og der hadde vi en stor
post (Fairstar transport) som vi har solgt oss ut ifra. I tillegg sa er det Havila shipping, men
disse er vi fortsatt eiere i. Vi hadde kraftig midlertidig nedgang pa de verdiene, men de
kommer tilbake senere.

Men hvordan sa det ut for de andre konkurrentene det aret?

12008 vet jeg ikke, men det var sdnn hovelig. Men i 2011 sa tapte Norled penger, hvis du
justerer for nedgangseffekter. Fjord1 tjente 80 millioner, og i ar tror vi de taper penger. Boreal
tjener litt penger, for de har noen gode kontrakter i Finnmark, som har blitt anbudsansatt, sa
vi tror ikke de kommer til & tjene sa mye penger.

Hvis du samler sjgbransjen, sa er det bare vi som tjener penger.

Pé buss sa tror vi at det er ingen som tjener penger i det hele tatt i 2012. Det er tap jevnt over.
Kanskje vi tjener litt, og Nettbuss ogsa. Det er et problem for bransjen at det er s mange som
ikke bruker kalkulatoren nar de lager anbud. Vi kan ta for eksempel regnskapet til Novida,
som hadde et tap pa 150 millioner. Egenkapitalen har steget til 1,2 milliarder i 2012.
Markedssituasjonen har vi veert litt inne pa. Na er det jo litt sdnn at hurtigbatbransjen har fatt
nye skrogtyper, og har mer effektive motorer. De hurtigbatene vi har na har ingen store
fordeler, for de begynner & bli gamle. S& der forventer vi teff konkurranse pa neste
anbudsrunde. Vi har en fordel av at vi vet drivstoff- og lonnskostnader. Samtidig kan det
veere en ulempe, fordi de andre legger seg for lavt, og vinner anbudet. Vi har forlenget
hurtigbatkontrakten noen ar til, na. De andre fergene har vi kontrakt pa til ut 2017. Det er
samband nordover pa riksvei 17 til Vevelstad, og den som gar ut til Vega. Ogsa har vi den
som gar gjennom Vennesund til Holm. Ogsa har vi ei som gér Skei Utvik til Leka. Sa der har
vi ogsa kontrakt til ut 2017.

Og den var veldig viktig?

Ja, disse er viktige, men det er bare to fotter & st pa her. Og vi ser pa muligheten til a utvikle
selskapet og vinne nye anbud. Kjetta-Forvik har veert pa anbud, litt lenger nord pa fylkesvei
17, for 4 komme til Sandnessjoen. Der ble anbudet kansellert pa grunn av at oppdragsgiveren
mente at materiellet ikke var godt nok. Sa det var rett og slett at hayden pa bildekket var for
lavt, sa nar de skulle kjore opp pa bildekket ble det for bratt. Sa bade vi og Boreal hadde lagt
inn, og begge ble forkastet. S& her kommer det nok en ny anbudsrunde, men Boreal har
klaget. Sa vi ser jo pa muligheten til & ta nye kontrakter med TTS. Det samme risikobildet er
samme mulighetsbilde. Og der er en av mulighetene Kjetta-Forvik og Nesna enda lengre
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nord er mulig. Pluss hurtigbatdrift rundt Alseya, som er naturlig for TTS. Vi har veert og sett
pa anbud i Larvik-Oppdal, pa E 39 der, der de skal ha sann fergefri E39 pa vestlandet, hvis
dere har sett i media. Det er over Sognefjorden. Vi har veert og sett pa ulike anbud i
Sognefjorden na for a skape mer soliditet og for & fa flere anbud. Det er det som er
konkurransebildet, det er Fjord1, Norled, Boreal. Men her lokalt er det nok Boreal som er
storste konkurrent. Vi har ikke sett verken Fjord1 eller Norled i disse traktene, enn sa lenge.
De har lagt inn anbud langt nord, men de har lagt seg sa hoyt at det ikke har blitt noe av. For
TTS er Helgelandskysten som er viktigst, men for konsernets del kan det ogsa veere nyttig a
se pa mulighetene i for eksempel Danmark. De har ogsa anbudskontrakter i Danmark, men
Torghatten har ingen der enda. 54 vi far se etter hvert. Da er det andre risikoer.

Det er ikke s& mye risiko i Danmark. Du far saldoavregning pa drivstoffkostnadene, sa det er
begrenset risiko. Denne kontraktstypen der ut, sa det er en helt annen risiko i Norge for TTS.
Der har vi rett og slett en KPI-regulering, sa kontraktsbelopet som er X, den far du regulert
etter utviklingen i KPI, hvert ar. I realiteten har vi jo en lennsvekst pa 4-5 prosent pa
sjofolkene og en drivstoffvekst kan fort bli 50 prosent det ene aret, selv om den nd i det siste
har ligget stabilt pa 110 dollar fatet. Den var pa 150, ogsa var den nede pa 90. Sa det er
voldsom eksponering mot drivstoff, oppi det hele.

Sa det er drivstoff her som er den sterste risikoen. Vi har gatt inn her som vi har KPI-
regulering, med en drivstoffsikring pa atte ar, like langt som kontraktsperioden.

Sa dere har slatt fast prisen?

Ja, med en sékalt swapkontrakt. En oljesikring. Sa ndr vi lever inn et anbud, sa har vi ogsa
gatt inn og sikret drivstoffprisen til et eller annet niva. Sa da har vi tatt ut risikoelementet i
sin helhet. Ogsa er det jo renten ogsa som kan svinge litt. Men vi har ikke gjort en
rentesikring pa denne kontrakten. Vi vurderer det fra gang til gang, men na er renta sa lav,
sa vi har tatt et valg pa a legge oss pa den flytende renta. Og det ser ut som kan ga noen ar
til. Dette er vares bevisste holdning til rente. Vi har ikke en rentesikring pa den her biten.
Her har vi heller ikke valutarisiko, sa vi trenger ikke tenke a sikre kronen.

Hvem tar stilling til risiko i de ulike datterselskapene?

Nei, det er bestemt at vi ikke skal ha noen risiko. Men det er jo daglig leder og
administrasjon som er innstilt pa a gjere en sikring. Sa, det blir gjort en orienteringssak eller
et vedtak om dette i et styre. Hele strukturen er bygget opp pa at det er et sterkt styre. Det er
Brynjar Forbergskog og Roger Granheim som er konsern- og visekonsernsjef som alltid er
styreledere i alle datterselskapene. Sa det er i styrerommet at konsernet styrer
datterselskapene. Det er veldig “hands on” fra Brynjar. Jeg sitter ogsa i en god del styrer. Sa
er vi sikre pa at her blir ting gjort rett, og nar det er anbudskalkulasjoner, sa blir det
presentert for styret, som har gjort en vurdering av risikobildet. Sa det er et ekstremt aktivt
styre.

Det er ikke en egen gkonomisjef i Torghatten Trafikkselskap. Det tok Haavard av seg selv,
fordi han er gkonom selv og ser ikke behovet for egen gkonomisjef. Det er normalt vi som er
gkonomer som gjor sikringene. Vi er risikoavers hele veien. Vi skal ikke drive med
spekulasjon. Vi skal bruke sikring hvis det er behov. Det jeg har tatt frem for dere her, er en
kontrakt som ble gatt inn i 2007-2008. Det vi har fatt pa plass i etterkant, er denne Neersjo-
indeksen. Som er en indeks for regulering av kontrakten. Det denne sier er at det er laget et
vektet sett med drivstoff, hvor du far regulert 17,3 %, og er formet etter drivstoffutviklingen
og sa plats. Vi far regulert 43 % fra lonnskostnadene, ogsa videre ut fra de ulike kostnadene.
Sa det her er mye bedre regulering av kontraktene vares, sa vi trenger ikke gjore
drivstoffsikringen i like stor grad lengre. Det vi ser av og til er at vi kommer i situasjoner
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hvor den her indeksen ikke treffer i forhold til den virkelige kostnadsfordelingen. Hvis
drivstoff for eksempel blir 34 % av den totale pakken, da ma vi ga inn og sikre. Sa det er
fortsatt behov for sikring. Og vi ma vurdere for gang til gang hvor godt denne Neersjo-
indeksen treffer. Det er en kjempefordel for oss som bransje at vi her, i stedet for KPI-
regulering, sa far vi for de faktiske kostnadskomponentene. Det jeg glemte & si var, at nar vi
regnet pa de her kontraktene, pa Ser-Helgeland, pa sikt, sa sa vi at KPI-regulering holder
ikke siden det var reallonnsvekst her i Norge pa hvert ar, sa vi la jo inn anbudskalkulasjoner
med at det kom til & veere en reallonnsvekst pa 3 %, og tok heyde for at vi fikk KPI-
regulering. Sa i anbudsmodellene vare sa regulerte vi risikoen, for a ta ekstra betalt. For at vi
ikke fikk fullt ut kompensert for lenn, vedlikeholdskostnader, og sa videre.

Hvordan er vedlikeholdsrisikoen?

Det er en av vares storste kostnadskomponenter. Det, og klassing av fergene. Hvert andre
eller tredje ar skal de vedlikeholdes og klasses, og sjekke om stdlet er tykt nok. Der ligger det
mye operasjonell risiko. Det ma veere gode rutiner pa at dette her fungerer. Nar de skal inn
pa verksted, skal det veere innhentet tilbud fra to-tre verft, og det skal veere klare rutiner pa
hva som skal gjeres, deler som skal bestilles opp, sa ting ikke blir liggende unedvendig pa
verksted. Blir det en to-tre dager ekstra, medferer dette at vi ma leie inn andre fartey, og vi
ma ha mer overtid, og annet. Sa det ligger mye risiko rundt a f& verkstedene gjennomfert pa
en fornuftig mate. Vi har et kvalitetssystem som skal vurdere operasjonell drift. Her har vi
Neersjgindeksen som tar ned risiko. KPI har veert under 1, eller i hvert fall veldig darlig de
siste drene, mens lenning har veert 4 til 5 prosent, og drivstoff kan veere 10 prosent et ar. Vi
bruker mye drivstoffsikring.

I BastoyFosen, sa er det ingen hjelp. Sa vi har bare sikret deler av konsesjonsperioden. Sa i
tillegg sa er det risiko pa drivstoff, risiko pa lenn og vedlikeholdskostnader, sa vi ma klare &
holde det i sjakk. Det er risiko pa inntektssiden ogsa. Men det er kun ndr vi har en sann
nettokontrakt, for da beholder vi inntektene selv. Hvis vi har en bruttokontrakt, sa tar fylket
inntektene og pakker de i sin lomme. Og nar vi har en nettokontrakt, som vi har her, og vi
tror at trafikkveksten skal veere to prosent, og den blir 0, sa far vi mindre inntekter. Og
motsatt hvis trafikkutviklingen stiger. Denne typen risiko er vanskelig & sikre seg mot. Du
ma veere noktern nar du skal regne anbud. Samtidig sa konkurrerer du mot noen, sa du ma
veere mest mulig realistisk.

Er det oppdragsgiveren som bestemmer kontraktstypen?

Ja. Og det er en dreining mot den her, fordi vi far dekket kostnadene vares. Ogsa tar de selv
inntektene. S& kan en jo sperre seg om hensikten med det. Om fylkeskommunen skal bygge
seg stor istedenfor at vi skal handtere inntektene. Det er nok fordi at de skal ha flere ansatte i
fylket. De vil sikre seg selv arbeidsplasser.

For det meste som blir lagt ut, det er lonnsomt?

Ja, det er sann at staten ma hjelpe til, og de har sagt seg enige at det skal veere busser og
ferger i distrikts-Norge, og for at det skal veere i hele landet, sd ma staten kjope. Det er ikke
nok inntekter pa billettene. Da ville billettprisene veert skyheye. Hvis billettene skulle dekket
alle kostnadene, ville det veert veldig dyrt. Overalt er det behov for at staten gar inn og
betaler noen for a drive dette. Bortsett fra et par kommersielle akterer som gar av seg selv. Et
eventuelt regjeringsskifte vil ikke veere viktig i denne saken. Et problem kan veere om staten
vil bygge bruer langs hele E39. Da forsvinner mange fergestrekninger. Da kommer det
mange ledige fartoy og mindre anbud. Det vil forsvinne 20-30 ferger, selv om dette er snakk
om lang tid. Kanskje om 15 ar, nar det kommer mange tuneller, da er det masse risiko a ha
mange anleggsmidler hvis det blir feerre ruter pa grunn av bruer. Men det er 20 ar frem i tid,
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sa det er begrenset hva en kan kvitte seg med av anleggsmidler. Nordland fylke, siden det
har noe med TTS a gjore, sa har de foreslatt en ny anbudsmodell. Denne gar ut pa at fylket
skal ha ett pa a eie driftsmiddelet, og et pa driften og et pa 4 finansiere. Den har vi ikke sett i
live. Men de har trukket anbudene pa hurtigbatene mellom Svolveer, Sandnessjeen og Bode.
De har lagt ut nye anbud n4, og det blir et annet risikobilde, fordi fylket skal eie hurtigbaten,
ogsa skal vi drive den. Vi har ikke sett at de har kommet ut med de, sa det blir et scenario
hvis det kommer ut.

Hva mener du om denne kontraktstypen?

Nei, de sier jo at det er fordi at de skal spare pengene. Men vi ser jo pa regnskapet til alle som
driver her, og det er ikke noe fett hos noen. Sa det er jo merkverdig i seg selv. Det blir veldig
vanskelig hvis fylket skal eie baten, ogsa skal vi leie den og kjore den i rute. Hvis du drar et
eksempel pa at giret pa baten ryker — sa sier vi at det er fordi baten er sa darlig, men sa sier
tylket at vi kjorer som noen tullinger. Sa har du jo konflikten — “hvem sin feil er det at giret
rgk”? Sann vil det bli hele veien. Sa hvis vedlikeholdsrisikoen blir mye hayere enn en trodde,
sa vil vi skylde pa fylket, og fylket skylde pa oss. Det hores sglete ut, og det er vanskelig a
forsta hvorfor fylket skal eie batene.

Ma de ha egne folk som setter seg inn i vedlikeholdet?

Ja, da ma de ha ingenierer. Skulle tro det var enkelt a bare si “laveste pris”. Tildeling av
kontraktene har veert mye pa pris, at den med lavest mulig pris far anbudskontrakten. I det
siste har vi sett at de henger pa milje. Den som er lavest pa drivstoffbruk favoriseres. Men
det er i varierende grad og de mer eller mindre modeller som gjor at hvis du har lavest
drivstoff sa vekter det i tillegg til lavest pris for & vinne.

Enn med Vergy og Landegode?

Der var det krav om gassferge. Der var det laveste pris som gjaldt (innenfor det kravet). Der
gikk myndighetene ut og sa at det skulle veere gassferger. Sann sett er det en risiko her, at vi
har fire-fem ferger som gar pa diesel, ogsa kommer de inn og sier at det skal veere gass. Ogsa
sitter vi med fire-fem ferger som vi ikke far brukt.

Tror du at de kommer til & kreve gassferger her (TTS)?

Vi har hatt det pa anbud pa Denna og Heroy. Der krevde de begge deler — bade gass og
diesel — men nar de fikk regningen pa hvor mye dyrere det blir for gass, sa valgte de diesel
siden det matte veere nye bygg og sann. De har vel ikke ubegrenset med penger i fylket som
de kan bruke. Nar det mé bygges nye ferger ma en ha ny infrastruktur.

Hvorfor ble det gass pa Torghatten Nords ferger? Er det fordi de gar sa ofte?

Nei, det er litt politisk. En prestisjesak, altsa at Vestfjorden skal vere ren. Politikerne vil
verne om miljoet. De hadde rad til det der, men ikke her. Ogsa er det at det fort kan bli krav
pa det i BastoyFosen. Vi tror at ved der, vil det blir krevet ved neste anbudsrunde.
Rapportering. Vi rapporterer jo til styret her i manedlig regnskap, der avvik forklares, og blir
tatt grundig hvis det er avvik. Det er en grundig prosess rundt det.

Er det de samme i de forskjellige datterselskapene? Er det sann cirka det samme styret?
Det er Brynjar eller Roger som da er styreleder. Jeg er ansattvalgt. Nar det er sann sterrelse
sa har de ansatte krav pa det. Ogsa er det litt eksterne rundt omkring. Sdnn som i TTS er det
Brynjar som er leder, ogsa er det jeg som sitter der, og Solveig som er helt uavhengig. Ogsa
har vi to ansattrepresentanter.

Og dette er en gang i maneden?

Det er vel en 7-8 ganger i dret, men det rapporteres manedlig. Regnskapene kommer hver
maned, ogsa gar en gjennom disse pa hvert styremeote.
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Omdemmerisiko. Vi far et forstesideoppslag med en gang fergene ikke gar til Vega eller noe
sant. Men det er veldig mye media rundt nar ferger star stille. S den er der. S& dette gar
tilbake til kvalitetsstyringssystemene, som sier at vi ma ha rutinene pa ting og ikke ha
unedvendig stopp i produksjonen. Ogsa har vi reservemateriell som ligger klar. Det er krav i
kontrakten om reservelgsninger, som vi setter inn etter behov. Vi har to reserveferger som
ligger klare for & handtere dette.

Ligger de i Bronneysund?

Ja, begge to ligger i Branneysund. Det er krav til disse.

Vi har styrerepresentanter i alt vi driver med. Vi har lagt pa vei filosofien om at vi skal eie 51
%. Sa kjoper vi noe, sa skal vi ha majoritet. For eksempel i Fairstar, hvor vi eier cirka 10 %,
der havnet vi litt i baksetet, sa daglig leder og styret der, gjorde litt sénn som de ville, ogsa
satt vi egentlig ikke igjen med en hand pa rattet. S vi kommer ikke til 4 ga inn i noen ting
fremover uten at vi har 51 % eller mer, og styreleder har kontroll, sdnn at vi kan styre
butikken etter vares modell. Uansett hvor vi gér inn, sa skal vi ha kontroll. Vi har noen sma
mindre poster i Torghatten. Vi har en strategi om a ga inn i shipping, og i den forbindelse
har vi noen mindre poster, men vi kommer ikke til & g& inn smatt i fremtiden. Vi har ogsa en
liten post i Statoil, men det er mer en sann finansiell plassering med overskuddslikviditet.
Alle disse har gitt god avkastning og et godt samarbeid. Brynjar sitter veldig hands on pa de
der. Han sitter ogsa i styret der. Det kan hende at vi plasserer litt penger der for 4 fa litt
bedre avkastning.

Kredittrisiko har vi omtrent ikke. Fylkeskommunen betaler. Vi har jo litt billettinntekter fra
selskaper som vi utsteder verdikort til, slik at deres ansatte kan reise uten a betale hver gang.
Sanne selskaper opplever vi fra tid til annen at kan ga konkurs. Da kan det vaere 100-200 000
kroner som gar tapt. Men dette er det lite av. Vi har hatt dette i seks ar, og vi har opplevd det
to ganger. Vi har et overvakningssystem pa kredittrating, sa hvis de begynner a ga mot ”ikke
kredittverdig”, sa passer vi pa at de ikke far kjopt nye slike verdikort. Da tar vi litt risiko der
og, men i prosent er det uvesentlig. Vi har laget de modellene for & slippe de 100 000, da.

Det er mest markedsrisiko og operasjonell risiko.

Rammeverk for risikostyring.. Der tror jeg dere ma se pa kvalitetssikringssystemet vares.

Nar vi legger inn anbud, sa sitter vi der og vurderer risikoen oppi det hele. Ogsa gjor vi
vurderinger og sammenligner ngkkeltall. 54 nar vi regner ut drivstofforbruket, sa kan vi
estimere med grunnlag i sterrelsen pa fergen, og kjeremenster fra andre samband, sa vi ikke
bommer helt nér vi legger oss inn pa nye omrader. Pa kjente plasser kjenner vi til hvor mye
drivstoff vi forbruker, men nar vi beveger oss inn pa andre samband, s& ma det vaere hvor
langt det er, hvor mye navigering det er.

Hvor godt har dere truffet?

Det varierer litt i konsernet. Noen plasser treffer vi godt, mens andre plasser har vi
bommet... brutalt. Det er stor risiko, spesielt hvis du skal dele den risikoen opp, der du har
samband og materiell fra for, sa er risikoen lav. Der du kjenner alle kostnadskomponentene,
og i det hele tatt har du da tilfellet at du kjenner sambandet, men du skal inn med en ny
ferge. Da oker risikoen for at du skal treffe pa gass. Samme hvis du har en hurtigbat. Du vet
lenningene og det meste, men hvis du har en ny hurtigbatstype, sa vet du ikke
drivstoffsprofilen pa den nyeste, sa det er risiko der.

Opplyser leveranderen om forbruket noyaktig?
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De skal selge bater, sa de har en tendens til 4 ta det litt ned.

Er de utenlandske?

Nei, bade norske og utenlandske. Det kan veere valutarisiko pa byggekontrakter. Hvis det er
en veldig svingende kurs, sa kan det hende vi gjor en sikring pa valutaen.

Hyvis det er et nytt anbud pa nytt materiell, sa er risikoen storst. S& da ma vi alltid preve &
gjore en grundig jobb i forkant. Ingenierer ma beregne forventet forbruk av drivstoff og
lenninger. I nye anbud sa er det drivstoff som er den komponenten som er viktig.

For de bruker litt, de fergene her?

Ja, sdnn som nar vi regnet pa kystekspressen ved Kristiansund, na her i host. Der gar det en
seks millioner liter drivstoff. Bommer du med fem prosent der, sa kan du begynne & gange
det opp for a finne ut hva det betyr i ekstra kostnader. Sa her ma en vaere sikker pa hvor mye
drivstoff en kommer til & forbruke.

Mange vurderinger er lette, men drivstoffet er det som blir subjektiv til slutt. Vi ma gjere en
skjennsmessig vurdering til syvende og sist, med tanke pa at det at den som bygger baten
sier at det gar sa sa mye drivstoff, men du vet at det er navigering, motvind, grov sjo, som
gjor at det blir mer forbruk.

Enn prisen pa drivstoff?

Der er det litt mer sikkert. Nar du vurderer anbudet, s& har du en vedstéelsefrist pa inntil
seks maneder. Da kan du ikke gjore en sikring i den perioden, for du vet ikke om det blir
kontrakt eller ikke. Sa i den perioden, hvis det kommer en kraftig ekning i prisen, mens vi er
i den vedstaelsesfristen, sa ligger vi apent. Sa der kan vi vel ikke fa til noe. For hvis vi gjor en
sikring der, ogsa blir anbudet kansellert eller noe, sa ligger vi med en sikring uten noe
motpost. Swap og sikring er det samme.

Da er det X antall liter, sa sa mange ar?

Ja, men vi gjor bare en sikring, vi far ikke noe fysisk drivstoff for det. Sa vi gar bare til DnB
eller Nordea, som vi bruker, da sier vi at vi vil ha en drivstoffsikring pa de neste atte arene.
Da gir dem et tilbud pa for eksempel 110 dollar fatet. Sa hvis prisen er over 110 dollar, sé far
vi penger fra DnB. Og hvis den er under, sa ma vi betale. Sa det vi far fra DnB hvis prisen er
over, ma vi betale ekstra for drivstoff pa den andre siden. Sa nettoeffekten blir 110.

Men det koster ingenting?

Dette er rent finansielt (kun mellom TTS og banken, ikke drivstoffleveranderen). Vi far en
avregning far banken hver méned, pa hvor mye vi skal betale eller hvor mye vi skal fa. S&
hvis sikringen er helt perfekt, sa betaler vi alltid 110 dollar fatet.

Selve sikringen er bare opp og ned, sé de tar seg litt betalt i sikringen. De legger inn litt.
Bankene har en tendens til a tjene penger.

Integrering av ansatte, det gar litt i KS-systemet. De skal ha kursing hele veien, pa sjefolk og
sann. De skal fornye sertifikat og sdnn. Sa det er et system som folger opp den biten. Ellers sa
gar en pa kurs for dem som har behov.

Det fungerer godt i TTS. Vi har jo gjort drivstoffsikring, og den kontrakten som jeg snakket
om. Der hadde vi KPI-regulering, har vi blitt litt rammet av at KPlen er sa lav. Vi hadde
forutsatt en KPI-gkning pa 2,5, som er inflasjonsmaélet i Norge, men den har jo veert nede mot
1 prosent. Det viser jo at det ikke er helt velfungerende. Sa det var ingen som trodde det i
2008, at det skulle veere en inflasjon pa 1 prosent. Det gjorde at kontrakten ble darligere enn
vi forutsatte. Sa det var jo en subjektiv vurdering, hvis du skal kalle det for det, som ikke har
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slatt til at KPI-en skulle veere 2,5 prosent. Fordi hvis vi visste det vi vet ng, ville vi lagt inn
storre fortjeneste pa de arene, fordi vi kunne ikke forventet & fa kontrakten regulert i det hele
tatt. Vi la inn 3 prosent ekstra pa lennsutviklingen, men egentlig skulle vi lagt til mellom 4 og
5 prosent, fordi KPlen ga oss ingenting. Sa det kan en si at, det ma vi ta innover oss neste
gang vi regner, men nad kommer det ikke flere KPI-kontrakter. Disse der ut av seg selv, pa
grunn av Neersjgindeksen. Av ressurser vi bruker, er det bare sikringen ved inngangen av
kontrakten. Og det er alt av risikostyring pa den kontrakten, altsa pa drivstoffelementer.
Ellers er det kontinuerlig jobb med & holde kostnadene nede. Og driften i sin helhet fungerer
godt. Tallene viser det.

Intervju2  Rolf Einar Hauge Samferdelsavd, Nordland fylkeskommune

Lengde: Cirka 1 timer og 45 minutter

Intervjuet lot seg ikke bli tatt opp pa band, men her er en oversikt over de viktigste emnene
og poengene som kom frem:

e For Nordland fylkeskommune er det uaktuelt & utlyse flere nettokontrakter. Alle
kontrakter i dag som settes pa anbud er bruttokontrakter.

e Det er betydelige inntekter pa inntektssiden, men varierende risiko for svingende
inntekt.

e Staten har gitt ansvaret for kystriksvegen til fylket, og disse forvalter
fergekonsesjonene her.

e Delte anbud vil sannsynligvis bli utprevd om kort tid i Nordland. Det ble gitt
utfyllende informasjon angaende hvordan denne anbudsmodellen fungerer, hvorfor
den blir laget og hvilken effekt det vil ha pa markedet.

e Nordland ensker forst og fremst a spare penger i tillegg til 4 vedlikeholde et godt
samferdselstilbud

e Nordland vurderer & anskaffe en stor flate med ferger som kan dekke det meste av
behovet for driftsmidler, men de vurderer ogsa a utlyse anbud pa dette.

Intervju3  Odd-Hermann Kristiansen Driftssjef, Torghatten Trafikkselskap

Vi lurte pa om du kunne svare pa disse sporsmalene, eller om presentasjonen som du
pratet om muligens svarer pa disse?

Om KS-systemet

* Hvem laget systemet?

Systemet er laget av TTS AS, og har sin bakgrunn i internasjonale krav som Norge forpliktet
seg a etterleve. Dette var pa tidlig 1990-tall, og kravene var utformet i en kode kalt ISM-
koden (International Safety Marine-code, ) Prov a google, for denne er i bruk fortsatt.
(Samtlige rederier i Norge har noe tilsvarende)
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* Hva gjelder systemet for (hvilke datterselskap)?

Systemet gjelder for Torghatten Trafikkselskap AS, men er veldig likt det som de ovrige
rederiene i konsernet har (Torghatten Nord, FosenNamsosSjo, BastaFosen). Systemet
revideres av Sjofartsdirektoratet, gjennom revisjoner og inspeksjoner, og omfatter alle fartoy
og rederiadministrasjonen.

* Kort fortalt: Hvordan er det utformet?
Vanskelig & forklare, legger derfor med to eksempler for hvordan Rederihandboken er
inndelt, og hvordan en Farteyhandbok er inndelt

* Har dere tatt utgangspunkt i eksisterende modeller (f. eks. COSO, med mer)?
Systemet er utelukkende et system for kvalitetssikring, utarbeidet med det mal & mote de
krav som nevnte ISM-kode palegger rederiene. COSO er sa vidt jeg vet en modell for
finansiell rapportering for a ivareta risikostyring og internkontroll.

* Har det oppstatt uventede risikosituasjoner?

Aktivitet til sjgs er forbundet med risiko, men vi mener at ks-systemet gjennom sine
prosedyrer og veiledninger bidrar til en redusert risiko som vi og myndighetene kan
akseptere.

* Hvordan overvakes systemet og hvem rapporteres det til?

Systemet overvakes pa flere mater, a) ved at dokumenter ikke har lengre gyldighet enn max
24 maneder for re-godkjenning, b) ved eksterne og interne ks-revisjoner, c) ved bruken av
det avvikssystemet som er virkemidlet ks-dokumentasjonen beskriver skal benyttes hvis
prosedyrer og veiledninger ikke folges, d) ved aktivt bruk av forbedringstiltak (ansatte ser
forbedringer i eksisterende prosedyrer, eller ser at prosedyrer mangler.

* Hvordan gjeres risikovurderingen?

Relatert til fartoyene, beskriver ks-systemet hvordan risiko skal avdekkes. Her deles det inn i
to hoveddeler; 1 risiko i arbeidsoperasjoner, og 2 risiko knyttet til kritiske komponenter om
bord. For pkt 1 gjelder at alle arbeidsoperasjoner om bord skal veere kartlagt for & avdekke
risiko. Er risiko avdekket, skal det veere en beskrivelse tilknyttet arbeidsoperasjonen som
kalles Sikker Jobb Analyse (SJA). SJA beskriver de tiltak som skal iverksettes for, under og ev
etter slike arbeidsoperasjoner. Besetningen skal arlig ha gjennomgang av alle SJA, og
kvitterer for dette. For pkt 2 gjelder at det skal veere beskrivelser om bord som avklarer hva
som er kritisk, og hvordan besetningen kan iverksette alternative tiltak, dersom noen kritiske
komponenter feiler. Felles for pkt 1 og 2 er at dette er grunnleggende i oppleeringen for det
enkelte fartoy, for all besetning.

* Hvor mange ressurser brukes pa systemet?
For alle rederiene i konsernet, vil jeg ansla at det brukes 0,5 -1,0 stilling pr 10 farteyer. Selve
IT-kostnadene er forholdsvis sma.

* Har du et eksempel pa en situasjon hvor systemet var veldig nyttig?

Det er vanskelig a trekke frem enkelthendelser, men vi har en arlig evaluering av systemet
fra fartoyene. Her svares det bl.a pa felgende spersmal; Bidrar ks-systemet gjennom
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Farteyhandboka til okt sikkerhet om bord? Svarene som kommer inn er samstemte i sin
konklusjon, pa at det bidrar til okt sikkerhet.
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Vedlegg 4 - VaR Output

Value-at-Risk

Daglig spotpris for Gasoil 0,1%

Grunndata: Svovel
Arlig volum (L): 5150000 Daglig volum (L): 14109,59
Volum (MT): 6094,67 Daglig (MT): 16,69773851
Mean return 0,06 % | |Confidence 5%, 1%
St-Dev 1,97 % | |Horizon 1 Day, 10 Days
Significance Significance
level 5% level 5%
Risk horizon 10 Risk horizon 1
Over risk Over risk
horizon Annualized horizon Annualized
St. dev 6,25 % 31,25 % | St. dev 1,97 % 31,21 %
VaR % VaR % $
Normal Normal
linear 10,28 % $1 612,36 |linear 3,25 % $509,19
Historical 10,18 % $1 596,77 | Historical 3,22 % $504,94
Significance Significance
level 1% level 1%
Risk horizon 10 Risk horizon 1
Over risk Over risk
horizon Annualized horizon Annualized
St. dev 6,24 % 31,21 % | St. dev 1,97 % 31,21 %
VaR % VaR % $
Normal Normal
linear 14,52 % $2 277,33 | linear 4,59 % $720,15
Historical 15,99 % $2 508,46 | Historical 5,06 % $793,24
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Sammendragsstatistikk av

observasjonene
Gjennomsnitt  0,000592721
Standardfeil 0,000516905
Median 0,000584249
Modus 0
Standardavvik 0,019737361
Utvalgsvarians 0,000389563
Kurstosis 2,899438098
Skjevhet 0,271798907
Omréade 0,213565352
Minimum 0,087309645
Maksimum 0,126255708
Sum 0,864187385
Antall 1458
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