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1. 緣起

儘管過去十年海事安全紀錄持續改善，但海難仍不時發生，而且一旦發生對生態與環境的衝擊較以往更為嚴重，因此對航運業者而言，具備海事危機管理(Managing Marine Emergencies)的能力係風險管理中重要的一環。

全球頗具聲譽的海難救援服務公司Smit Salvage B.V.，首先於1987年提出為航運業者辦理海事危機管理課程的構想，1994年開始於歐洲荷蘭陸特丹市的企業總部，每半年定期對外舉辦海事危機管理研討會，由於亞洲與歐洲同為海上交通頻繁區域，回應亞洲地區航運業者的需要，首次於亞洲新加坡舉辦與歐洲課程完全相同之研討會，期望藉此讓亞洲航運業分享相同的經驗。

海事意外通常伴隨著油污染與海難救援，本公司自有或傭入油輪航行國際海域，對於不預期的重大海事意外必須事前妥為準備，其中包括海難救助相關之國際公約、救援組織與政府機構、海難救援作業流程與應變技術的認識，為此報名參加2004年3月2日至5日由Smit Salvage B.V.在Singapore公司所舉辦之研討會。

且本公司自有勤運號四萬噸級油輪亦同時在新加坡Keppel船廠行進行第四次特檢，故提前三天起程，除前往新加坡船廠瞭解該輪塢修進度外，並為採購整合航運管理資訊系統拜訪ShipNet公司，此外亦利用週日參觀在樟宜國際機場每兩年舉辦一次的航空展。

2. 行程摘要

93年2月27日下午13:30由中正機場出發，當日傍晚抵達新加坡樟宜國際機場，乘車轉往旅館並與本公司派駐船廠監工的主辦工程師王偉明君取得聯繫。

2月28日上午08:40抵達Keppel的Benoi船廠，該廠原名日立船廠由日本人投資管理，去年正式併入新加坡Keppel集團並更名為Keppel Benoi船廠，登輪後立即旁聽每日例行之船岸修理工程協調會議，會後與船長及兩位監修工程師會談，瞭解該輪工程進度與期間所遇到的特殊事件，午後由船艏至船艉仔細巡視一趟，核對先前瞭解的工程項目，並進入右舷污油艙瞭解甲板下方縱樑與甲板焊道填補施工情況，之後再與監修工程師及船長會面，確認該輪工程進度與離廠復航前之各項檢查時程。

2月29日週日，參觀兩年一次在樟宜機場舉行的國際航空展與飛行展示。

3月1日一大早先赴船廠參與塢修復航前試航協調會議，之後至機艙瞭解主機裝復、冷卻海水泵整修後回裝軸線對中以及惰氣鼓風機馬達裝復施工，下午五點趕赴市區拜訪ShipNet就未來本公司建置整合航運管理資訊系統作業環境應注意事項交換意見。

3月2至5日參加Smit所舉辦的海事危機管理研討會。

3月6日上午乘CI 662班機於下午13:00返抵桃園中正機場。

3. 海難危機管理課程

主辦單位Smit的企業總部位於荷蘭陸特丹，整個企業分為拖船、港埠管理、海上吊重及海事救難四大領域，其中海事救難係四大領域中規模最小者，但因參與多次重大海難救援與打撈業務而成為國際知名企業。
此次四天課程的安排與在歐洲課程完全相同，因係首次在亞洲辦理，總部特別安排兩位行政人員全程參課程，並藉此將辦理課程的經驗移轉新加坡分公司，據瞭解下一期課程將完全由新加坡公司人員接手負責。

在課程方面分為課堂的靜態理論說明、設備與機構的參訪與動態的模擬演練三大部分；第一天為基礎介紹，分為海難分類、海難中參與機構、救難契約、油污染與應變須知、化學物質安全資料庫及最後的參觀該公司救援設備與3,200噸吊重船；第二天安排了海難保險理賠與保全、應變技術、救難公司的角色、貨物救援價值與保全、新加坡港口緊急應變計畫、航運業品質、模擬演練解說以及港務局航管中心參訪；第三天分兩組上課，一組至新加坡海事學校，利用模擬機演練油輪駁油與應力計算，另一組則在教室聽取救難公司於救難過程中所使用的資訊系統，會後全體學員與講師乘客輪參觀新加坡洪區；第四天則由英國媒體顧問公司說明媒體應對與分組演練。

四天的課程包括前三天晚上的社交活動，雖然整個課程行程緊湊，但處處顯現主辦單位對學員無微不至的照顧，展現出主辦單位的品質與企業文化，舉例而言：每堂課的開始與結束絕對的準時，堂間休息時間一到帶課的班主任就會準時開始介紹該堂課的講師資歷，使得學員自然遵守準時的要求，但整個過程中主辦單位未曾以口頭或書面要求大家準時；課堂間休息時間主辦單位安排了精緻的小點心，吸引學員步出課堂輕鬆地交換課程經驗，同時間主辦單位的同仁則快速地重行整理學員的桌面，除了紙筆與講義重行排整齊外，水杯及礦泉水亦全部換新；課程報到時收集參與課程學員的名片，第一堂下課即列印完成分給大家，以及課程結束時提供每位學員一份所有參與此次課程講師與工作人員的名片夾。

3.1 海難分類

常見的海難包括碰撞、擱淺、失火或爆炸、船身傾側、沉沒以及機械故障或結構破損等六大類，造成海難事故的原因不同，因此每一次海難救援的行動計畫都不相同。

任何海難無論發生的原因或現場狀況如何複雜，以下兩個問題則是每次海難均會被問及的：

1) 是否造成人員、船舶與貨載以及環境造的危害與威脅、傷害甚至損失，以及

2) 如何降低前項所述的危害。

雖然前述問題實在不易回答，但人員救援是海難救援行動的第一要務，其次才考慮對於船舶、貨載及環境的救援。

在採取救難行動之前，船舶(型式、載重噸位、結構與基本佈置)、貨載(種類、數量與艙位)、船位、船舶穩度以及確認最終支付救難相關費用者的身份，對於船員、主管官署及救難公司而言，均是重要的資訊。

3.2 海難救援型式與參與救援單位

無論是1910年的Brussel Convention或1989年的London Salvage Convention (LSC)均無法對「救難」提供恰當的定義，但1989年LSC的第1(a)條卻對救難行動提供了以下的說明－對於在航行水域或任何水域陷於危險的任何船舶或財產所採取的協助行動或行為。

海難救援服務是一種商業行為，不同於政府的海上人命救援行動，因此船東、保險公司在與救難公司簽署合約前必須慎重考慮。

因救援對象為處於危難的船舶以及所承載的貨物，故基本上與資產有利益的法人均與救難行動有關，其中包括船東、貨主、船舶保險人、船貨保險人、船舶管理人、船長及租船人等。

基於救難契約的形式，救難可分為乾式與濕式兩類，其中乾式救難包括：擱淺、碰撞、爆炸與失火的救援；至於濕式救難則指船舶沉沒或船舶坐於妨礙航行之處或有污染之虞，依當地港口主管要求將殘殼移除，無論乾式或濕式救難均包括污染預防與油料移除。

通常救難公司或拖船公司可透過船東或管理公司的直接聯繫、救難拖船劫獲船方發出遇險訊號、倫敦勞氏新聞報導、救難經紀人之聯繫等途徑獲得初步救難需求訊息。

已往P&I協會僅於殘殼移除時才會介入救難行動，但因近年來環境保護意識的抬頭，為了激勵救難人致力於該項業務以避免或減低對環境的衝擊；基於”no cure – no pay”精神，LOF (Lloyd’s Open Form)一再修訂，並於1980年版增列第14條，所謂的Special Compensation條款，LOF 2000更廣範適用所謂的SCOPIC (Special Compensation P&I Clubs Clause)條款。

通常船方與救難公司簽署LOF 2000並附加SCOPIC條款時，船東可能指定特別救難代表SCR(Special Casualty Representative)參與救難行動，同樣的船體險承保人與貨載受益人亦可能指定代表觀察救援行動。

3.3 救難契約

海難救援業務主要的契約可分為以下四大類：

	拖救契約：
港口至港口
海上至港口                                   
	
：Towcon/Towhire
：Lloyd’s Standard Form/Towcon/Towhire

	殘殼移除契約：
濕式救難
	
：Wreckstage/Wreckfixed/Wreckhire

	救難契約：
乾式救難
	：LOF
Wreckstage/Wreckfixed/Wreckhire

	次契約：
LOF Contract
L/S Contract
D/R Contract
	：ISU Sub Contract
：Salvcon
：Salvhire


近年來業界較普遍使用的為LOF 2000，該契約分為三部分：

· 契約本文：單張雙面印刷包括九個填寫資料格及編號A至L共計12條條文

· Lloyd’s Standard Salvage and Arbitration Clauses (LSSA條款)

· Lloyd’s Procedural Rules

救難人如果接受LOF 2000的第14條SCOPIC條款，當依LOF 2000第13條無法獲得合理救援報酬時，可以依SCOPIC所附設備的價格表加計最高25%管理費為其救難報酬。

3.4 海難應變技術

風險管理係分析特定行動中可能潛在危害的不同嚴重性與可能重複出現的頻率進而採取預防措施的活動，而危機管理，則係針對無法避免的風險，所做事前應變行動的規劃，以期一旦意外發生對人員、財產以及業務的衝擊降至最低，故危機管理為風險管理中一項重大課題。

將船員與船舶帶領至安全並避免環境的破壞係海難救援的基本目標。

熟悉職責的海員、公司內部接受良好訓練的應變團隊、備妥的應變計畫，以及救難公司對所處理的情況有充分的瞭解，是救援行動成功的基礎；此外，在救援行動中與參與行動的個人保持充分的溝通以及確保行動的安全，則是救援行動中關鍵性的活動。

海難發生初期迅速的應變行動往往可以將損害降至最低，然而有效即時的應變行動則有賴於對相關資源之事前掌握、法規的瞭解以及程序的熟練。

因此基於(1)風險分析、(2)參考預防類似意外的可行方案、(3)考慮無法完全避免的風險、(4)提供有組織的應變以及(5)確保正常業務在事故發生後仍能正常運作持續等向度，航運公司有發展克服高額成本應變計畫的必要。

但應變計畫最為人詬病的是計畫只流於紙上談兵而未能與員工的瞭解與支特相結合，因此危機管理必須與例行業務相結合，應變規劃愈簡單愈好；並安排員工接受訓練，以便在應變過程中能從容應對。

雖然海難發生後，公司最好能立即派遣應變小組成員趕赴事故地點，與最近岸的政府主管單位及岸方主管單位保持合作，但旅途常須耗時良久，故應授權對實際情況最清楚的事故船長採取應變行動。
在發展應變計畫階段以團隊方式規劃不同的任務是很理想的安排，但在實際執行時卻必須特別小心，經驗告訴我們責任必須分別賦予特定的個人而非團隊。

應變行動可分為四個階段：

· 正常營運

· 緊急應變

· 逐步回至正常營運階段

· 回復至正常營運

特別是在緊急應變階段必須指定經過訓練且技巧熟練的人員承擔關鍵性角色，並由其負責執行任務。

檢查表是一項很好的工具，雖然檢點表可以提供安全的指南避免不經心的錯誤，然而逐項核對檢查表亦不應影響立即行動。

應變中心與現場應變團隊保持聯繫，使得應變中心可以隨時掌握現場狀況發展與處理情況，而現場協調員是現場應變團隊的耳目扮演極重要的角色；此外，現場協調員的另一項重要任務是不斷強調安全的重要性並防範個人英雄式的行動。

現場指揮官除依目標、優先順序以及策略下達基本決策，並依此指導各應變功能性小組、拖船、救難公司、搜救人員分頭執行決策而不致於彼此干擾，此外現場指揮人員亦擔負平衡團隊成員的休息與工作時間的責任。

3.5 救難人的角色

一般而言，救難公司可以提供船舶浮揚、碰撞後協助、滅火、拖帶與護航、船底舵面或螺槳檢查、補板錄影、海底門清理與封板、水下電焊、壓艙水轉撥與排放、進水的排出、燃油撥出、船貨移出、船對船轉撥、機具修理、惰氣供應、港口清關、殘殼移除、打撈斷錨鍊、浚深航道等服務。

對船長而言，危難時引入救難公司，不但可以穩定人心，協助人員與貨載的安全決策，減少救援時間損失，以減低對環境的破壞。

對船舶陷於危難的船東而言，則應考慮政府與當地官署的介入；因引入救難公司固然有前述優點，但必須支付龐大的救援費用，事後雖然可轉嫁船體險承保人，但不可避免的次年保費會被調升。

對船體險承保人而言，救難公司的介入可以減少損失，但同樣必須考慮支付救難公司服務費。

對船東責任互保協會而言，僅於船東宣告全損或推定全損、發生污染、對第三人的理賠或簽訂LOF 2000加註SCOPIC條款時才會介入海難救援行動。

依據LOF契約條款貨主與貨險承保人亦須履行船長所簽署之救難契約，因為貨主與貨險承保人的唯一利益為其貨物在最小損失下抵達預定之港口，因此一般而言均期望救難公司儘早加入救援行動。

至於政府主管官署，通常不會主動直接介入救難行動，但會密切監督救援行動進展；且對船東努力進行救援並請援專業救難公司協助，給予正面評價。

傳統上救難人仍被視為海上的掠奪者，然而一旦確有需要時，船長均期望有救難人員登輪執行救難行動，即使如此船長仍負全船指揮責任，實務上船長必須與救難人充分討論後採取一致行動，才會有綜效；再者當有必要時，船長、船東與救難人宜儘早達成共識與瞭解，早一步展開救援服務以便在最低的成本下達成救援成功的目標。

3.6 媒體應變與演練

近年來媒體應變在危機處理中扮演的角色愈來愈重要，研討會主辦單位按往例邀請曾參與多次重大海難的媒體顧問公司負責課程的安排。

一天的課程由理論說明開始，講師配合新聞短片、剪報等材料說明媒體的特性與應對技巧；模擬演練時分為二組，第一組扮演公司內決策應變小組，第二組扮演公司內媒體聯絡員，講師特地邀請了當地媒體記者，於演練過程中實際與媒體聯絡員及應變決策小組聯絡，最後由應變決策小組召集人帶領成員出席記者會，由記者當場提問，讓學員親身體驗記者會的臨場氣氛。

當發生重大危機(譬如船舶發生海難)，企業定期發佈新聞稿與舉行記者會係企業與媒體溝通很重要的溝通管道與工具，不但可以避免外界不必要的傳言，亦可以不著痕跡地向大眾展現企業的形象，在公司內亦必須有專人隨時掌握媒體的報導，以便能及時回應。

公司代表在出席媒體參與的民眾溝通說明會之前，必須對出席利益團體的背景與可能提問方向要有充分掌握與摹擬，才不致在會場上發生無法妥當回應之尷尬情境；此外會議開始前必須明確說明會議規則，遇到參與者刻意打斷時，亦應堅定理性地加以制止，如此才能使會議按規劃進行。

4. 勤運輪塢修工程

本公司自有油輪第一次在Keppel的Benoi船廠進行塢修，監修同仁表示該廠的施工品質良好，惟本次在船廠參與兩天的例行性船岸工程進度追蹤會議，發現其工安管理及資源調度管理仍待加強。

首先，每日上午八時半開始的工程協調會議除了船方的船長、輪機長及兩位監修工程師外，船廠方面出席人數超過二十餘人，每次會議時間均超過一個小時，而工程進度與協調事項在會議進行中才當場查詢，據瞭解與船廠開會前監修工程師會提前半個小時與船長、大副、輪機長及大管輪先溝通，然後再會同與船廠舉行會議，事實上如果船方能於前一日收工前船廠舉行當日工程檢討會議，相關事項先行協調與安排，則第二天一大早的工程調會議應可更為有效；此外船廠在船進廠後均已提供一份詳細的各項工程規劃表，但會議中並未見雙方以此為討論之基礎，而貼在牆上的計畫追蹤表亦多日未見修訂，顯見我方監修工程師應配備工程管理的工具並加強使用能力。

其次，雖然工程協調會議中工作許可證的簽署為重要的任務之一，船廠的安全主管亦全程參與會議，但會議中並未見有條理的討論本日各項工程之重點與資源協調與工安要求，僅於會後雙方簽署工作許可證，不得不令人懷疑工安人員是否確實瞭解各項工作的實際內容，期待未來能有機會更長時期的觀察，瞭解改善工安查核可行之道。

第三，船廠基於資源安排，往往未能將關鍵性或經拆解可能需要修補的工程排在前面，以致於工程後期發生互相干擾的情況，故未來將協助監修工程師能儘早核閱船廠提供之工程排程並瞭解船況，以調整關鍵工程避免彼此干擾之情況。以主機保養為例，事前未估計活塞缸套與活塞冠的可能況，以致拆解後發現狀況不佳，必須更換或送廠再生，好在力運輪有南行任務，安排在新加坡外海吊下轉撥勤運輪使用，造成主機保養工程必須停工待料，延誤後續之主機系統測試時程。

第四，機艙吊車送岸修理，船廠為了主機吊缸工程利用吊車支架另行架設臨時滑車，但支架因吊重超過負荷而變形，吊車裝復後發現無法正常操作，而必須重行搭架整修支架，延誤工期，事實上如果船方能有所警覺，應不致於發生類似情況。

第五，經船級協會驗船師現場勘驗，要求兩舷污水艙內甲板下方縱材焊道須要填補，造成追加工程，因為係燃油艙一般並不會特意將燃油油駁出進行內部檢查，有了此次經驗，未來第三次特檢之前利用機會進行清艙進行內部結構檢查。

5. 結論與建議

參加Smit公司舉辦的海難危機管理研討會是一次難忘的經驗，除對海難救援與應變有了系統性的認識外並感受到主辦單位的服務品質與企業文化”準時”，期望能將這種對人的尊重與準時的企業文化帶入工作團隊。

本公司自有油輪船隊的應變計畫雖已實施多年，船方亦定期操演，然而並未將救難人作業納入，未來將修訂船岸應變計畫將LOF 2000及相關規定納入，以供船方瞭解相關法規最新發展，另將進一步與自有油輪船隊船體險承保公司及P&I協會聯絡，瞭解是否可與特定救難公司建立合作關係，俾便緊急事故時可以縮短決策時間。

原先有意配合台中港天然氣接收站投資大型拖船，曾洽詢與海巡署合作投資大馬力緊急拖救船(ETV; Emergent Towing Vessel)，但經此次課程瞭解救難船(Rescue Vessel)任務是人命救援，必須有優異的的穩度並能在惡劣天候下高速航行，以便在最短時間內趕赴事故現場，進行人員救援；緊急拖救船主要任務係海上拖救失去動力或擱淺的大型船舶，必須有百噸以上拖力及千米以上的拖纜絞車，在未拖帶情況下，船速亦有十五節以上，以便快速趕赴事故現場，而港區拖船(Harbor Tug Boat)雖不考量大洋航行的穩度與操船性，但強調操船靈活度，故船身通常短胖，因三者各有其特性與功能要求，故不宜將三者功能合而為一。

由於國內並無類似完整的海難危機管理課程，建議於新加坡開課時均能安排同仁參與，除可讓同仁更清楚瞭解海難應變系統以及應變流程外，並可藉此與航運界交流經驗、並與Smit 維持一定程度之接觸，有助於觀摩學習其卓越的企業文化。










