


Alles is een beetje door de war in de auto-industrie en de AutoRAI 
past zich daarbij aan; net als Shell, dat dit jaar hoofdsponsor is. 
Het doel is nul, geen ongelukken en geen slachtoffers; maar veilig-
heidsbaas Arjan van Dijk erkent dat Goal Zero in de praktijk moei-
lijk valt te halen.  Vijftig jaar geleden werd het Groningenveld 
gevonden, een van ’s werelds grootste aardgasvelden; tijd voor een 
herinneringsbeeld en een congres.  Nog even en de verhui-
zing begint van het nieuwe research- en technologiecentrum van 
Shell: het biedt tevens Amsterdam-Noord gelegenheid om sociaal 
te verhuizen.  Verbaasd ziet medewerkster Lisette Stinis hoe 
collega’s sociale afspraken maken via ‘meeting requests’ op het web. 
Zelf drinkt ze liever koffi e met iemand.  Wiebe Draijer, part-
ner bij McKinsey en voorzitter van de Stichting Toekomstbeeld der 
Techniek, vindt dat het publiek ‘lokkende vergezichten’ geboden 
moet krijgen, geen opgedrongen keuzes.  En altijd, actualitei-
ten uit de wereld van Shell, energie en milieu; inclusief de Shell-jaar-
cijfers over het vierde kwartaal en heel 2008. 

Er was feest, want vijftien jaar 
na het tekenen van de eerste 
overeenkomst, en de besteding 
van een slordige 20 miljard dol-
lar, is het energieproject Sakha-
lin II nu vrijwel gereed. Een van 
’s werelds grootste energiepro-
jecten stelt Rusland in staat om 
ook via de oostelijke deur ener-
gie te leveren. 

GasTerra, de grootste aardgas-
handelaar van West-Europa, 
verloor in de afgelopen jaren 
ruim de helft van de binnen-
landse markt, gevolg van de 
liberalisering. Maar topman 
Gertjan Lankhorst zag vervol-
gens hoe het buitenland steeds 
meer lange-termijn contracten 
tekende voor onze nationale 
bodemschat. 

Met het injecteren van een 
zeepoplossing onder in een pro-
ductieput blijkt de NAM zowel 
de productie als de levensduur 
van een gasveld aanzienlijk te 
kunnen vergroten. Een vondst 
in de categorie: Waarom heb 
ik dat niet kunnen bedenken? 
Nou, zo eenvoudig bleek het 
ook weer niet te zijn. 



De grote particuliere oliemaatschap-
pijen, eens bekend als The Seven Sis-
ters, maar na talrijke fusies nu aan-
geduid als Supermajors, verliezen 
terrein tegenover de NOC’s, de Natio-
nal Oil Companies, ofwel de ener-
giemaatschappijen in handen van 
overheden. Op de zes belangrijkste 
reserve- en productiecriteria loopt 
het gezamenlijk marktaandeel van 
de supermajors terug, berekende de 
Amerikaanse uitgave Petroleum Intel-
ligence Weekly PIW. PIW zette de 
resultaten naast elkaar van BP, Che-
vron, ConocoPhillips, ExxonMobil 
en Royal Dutch Shell voor 1997 (toen 
deze vijf overigens nog bestonden uit 
vijftien voor-fusie ondernemingen) 
en 2007. 

Essent, de grootste elektriciteitsmaat-
schappij van Nederland, en Shell gaan 
studeren op de mogelijke bouw van 
een kolenvergasser plus CO2-afvang 
en –opslag (CCS-technologie). 
Shell zou volgens de begin december 
gesloten principe-overeenkomst de 
technologie leveren van de kolenver-
gasser en zou ook fi nancieel partner 
worden in de centrale. Naar verwach-
ting zal de studie tot in de tweede 
helft van 2009 duren.
De bedrijven kijken naar de techniek 
en economie van de centrale inclusief 
de mogelijke vestigingsplaats en de 
fi nanciële ondersteuning die de nati-
onale en Europese overheid aan het 
project wil geven. De EU wil tussen 
2015 en 2020 tien tot twaalf groot-
schalige CCS-demonstratieprojecten 
starten. 

Het gaat bij de centrale om een hoog-
rendements-vergasser waarin steen-
kool en vaste biomassa worden ver-
gast tot synthesegas (waterstof plus 
koolmonoxide) dat vervolgens wordt 
omgewerkt tot hooggeconcentreerde 
CO2 en waterstof. Omdat het om 
hooggeconcentreerde CO2 gaat, is het 
afvangen daarvan veel minder ener-
gie-intensief  dan het achteraf uitwas-
sen uit de rookgassen van een con-
ventionele elektriciteitscentrale. Ook 
staat de CO2 uit een kolenvergas-
ser onder een relatief hoge (40 bar) 
druk wat de transportfase naar een 

leeg gasveld of waterhoudend onder-
gronds reservoir een positief energie-
effect geeft omdat minder compres-
sorcapaciteit ingezet hoeft te worden. 
De waterstof uit het proces wordt ver-
volgens in een turbine verbrand voor 
elektriciteitsopwekking. 
Essent kiest voor een kolenvergas-
ser omdat op deze manier een combi-
natie tot stand komt van een centrale 
die een ruim beschikbare grondstof 
gebruikt met een geringe CO2-emis-
sie. Waar de CO2 opgeborgen gaat 
worden zal ook deel uitmaken van de 
studie – er wordt naar lege gasvel-

den op land of onder de Noordzee 
gekeken. 
De CO2 gaat niet naar Barendrecht 
waar Shell een demonstratieproject 
wil uitvoeren voor berging van hoog-
geconcentreerde CO2 van de water-
stoffabriek op de raffi naderij Pernis. 





ie grote energieprojec-
ten wil uitvoeren moet 
behalve visie en kennis 

ook diepe zakken hebben: het Sakha-
lin II project, buitengaats aan de uiter-
ste oostkust van Rusland, vormt hier-
van een indrukwekkend bewijs. 
In 1994 werd tussen het toenmalige 
projectconsortium en Rusland een 
Production Sharing Agreement gete-
kend. Vijf jaar daarna begon welis-
waar de eerste olie te stromen, vanaf 
het productieplatform Molikpaq, 
maar het veld was door de harde kli-
matologische condities en het gebrek 
aan een pijpleiding naar een ijs-
vrije exporthaven, slechts beperkt 
in gebruik. Als de zee was dichtge-
vroren, ging op het platform de olie-
kraan dicht. In de voorbije tien jaar 
is er door de Molikpaq ongeveer 100 
miljoen vaten ruwe olie in ‘seizoenar-

beid’ geproduceerd. Toen in septem-
ber 1999 de eerste olie werd geëxpor-
teerd, moest het grote werk aan het 
Sakhalin II project, een van ’s werelds 
grootste investeringen in olie- en gas-
productie, allemaal nog beginnen. 
Op het hoogtepunt van de door Shell 
geleide bouw en constructie werk-
ten er gelijktijdig zo’n 27.000 mensen 
aan platforms, olie- en gasleidingen, 
olie- en gasbehandelingsinstallaties, 
compressorstations, LNG-fabriek en 
de olie- en gasexportfaciliteiten plus 
havenpieren op de zuidpunt van een 
eiland dat twee maal de oppervlakte 
heeft van Nederland maar slechts 
weinig meer dan een half miljoen 
inwoners telt. 
Midden februari vond de feestelijke 
opening plaats van het project en bin-
nenkort zal de eerste LNG-tanker rich-
ting Japan vertrekken, de volgende 

stap in het volledig operationeel zijn 
van deze multimiljarden-investering. 
Na tien jaar geld uitgeven komt pas 
nu een substantiële inkomstenstroom 
op gang voor aandeelhouders en 
overheid. 

Niet alleen vergen projecten als 
Sakhalin II enorme investeringen 
up front, door hun lange looptijd 
is er ook het risico van veranderende 
economische en politieke verhou-
dingen. Zoals in dit geval een nieuwe 
eigendomsverhouding waardoor 
per eind 2006 Gazprom 50 procent 
van de aandelen-plus-één inkocht 
zodat de overige partners Shell, Mitsui 
en Mitsubishi hun aandeel zagen 
dalen tot respectievelijk 27,5, 12,5 
en 10 procent. 



Geen verandering kwam er in de 
toen al getekende langlopende 
LNG-contracten: meer dan 60 procent 
van het vloeibaar aardgas zal gaan 
naar Japanse elektriciteitsmaatschap-
pijen. De rest van de circa 9,6 miljoen 
ton LNG die in twee treinen op Sak-
halin wordt geproduceerd is bestemd 
voor de Verenigde Staten en Zuid-
Korea. Een van de grotere contractan-
ten van gas is een handelsfirma van 
Shell, Shell Eastern Trading Ltd. 
De olie en het condensaat van Sakha-
lin kunnen, letterlijk, alle kanten op, 
maar naar verwachting zal veel rich-
ting China varen. Zodat het sublogo 
van het consortium Sakhalin Energy, 
‘The new energy source for Asia-
Pacific’, geheel waar wordt gemaakt. 

Het Sakhalin II project levert Rus-
land een reeks firsts op: de eerste 
LNG-capaciteit van het land, de eer-
ste grote offshore-productieplat-
forms en de eerste substantiële hoe-
veelheden olie en gas die verkocht 
kunnen worden op markten rond de 
Stille Oceaan. Niet langer kan Rus-
lands energie alleen westwaarts wor-

den geëxporteerd. In totaal zijn drie 
platforms geïnstalleerd: naast de al 
eerder genoemde Molikpaq, een in 
Rusland speciaal aangepast Cana-
dees platform, dat letterlijk (de 
basis geheel opgevuld met zand) 
als een rots op de zeebodem staat, 
zijn in Siberië en Zuid-Korea de plat-
forms Piltun Astokhskoye en Luns-
koye gebouwd. Beide bestaan uit een 
betonnen onderbouw en een stalen 
opbouw, zodanig aan elkaar verbon-
den dat de constructies probleemloos 
de frequent optredende aardbevingen 
op en rond Sakhalin moeten kunnen 
overleven. 
De tektonische nervositeit speelt 
ook een rol bij de aanleg van de gas- 
en olieleidingen over bijna de volle 
lengte van het eiland. Dit TransSakha-
lin pijpleidingsysteem vormt de ruim 
800 kilometer lange ruggengraat van 
Sakhalin II. Op 19 plaatsen kruist het 
pijpleidingtracé een potentieel actieve 
seismische breuklijn. Via aparte ‘elle-
bogen’ in de constructie moeten even-
tuele spanningen in de leidingen wor-
den gecompenseerd terwijl in de geul 
waarin de leidingen liggen apart mate-
riaal als ‘kreukelzone’ is geplaatst.  

Het grootste - en duurste - onderdeel 
van Sakhalin II  is de LNG-fabriek. Hij 
bestaat uit twee treinen met samen 
een capaciteit van 9,6 miljoen ton 
LNG per jaar, wat na hervergassing 
gelijk staat aan ongeveer 13,5 miljard 
m3. De fabriek maakt gebruik van het 
speciale Shell Dual Mixed Refrige-
rant process waarbij luchtkoeling en 
een apart mengsel van koelvloeistof-
fen worden gebruikt in zowel de eer-
ste (voorkoeling) als in de hoofdfase 
waarbij het aardgas wordt afgekoeld 
tot min 163 graden. 

De voorkoelingfase kan speciaal wor-
den aangepast aan de omgevings-
temperaturen. Als het buiten koud 
is, wordt meer luchtkoeling gebruikt 
waardoor minder energie (aardgas) 
gebruikt hoeft te worden door de gas-
turbines in de hoofdfase. Hierdoor 
neemt de energie-efficiëntie van het 
proces toe. In een vergelijkbare LNG-
fabriek in Oman is de beste presta-
tie een CO2-emissie van 0,25 ton per 
geproduceerde ton LNG; voor het 
koude Sakhalin wordt een winterse 
0,2 ton CO2/ton LNG verwacht. 





it welke ‘wereld’ de auto’s ook 
komen, ze rijden nu, en dan 
hebben we het over Neder-

land, nog in overgrote meerderheid 
op benzine en diesel, zij het inmid-
dels aangelengd met enige procenten 
biomateriaal terwijl sommige brand-
stofverkopers ook kwaliteitsverbete-
rende additieven toevoegen. Benzine 
en diesel zijn samen goed voor 96 pro-
cent van de autokilometers. Auto’s 
op LPG (autogas) doen 4 procent en 
naar de vervoersprestatie van auto’s 
op aardgas moet vooralsnog met een 
microscoop in de statistieken worden 
gezocht. 
Met Groene Innovaties moeten auto’s 
in de toekomst schoner en zuini-
ger worden. In de stand van Shell op 
de AutoRAI 2009 wordt uitgebreid 
ingegaan op de nieuwe brandstof-
fen die een rol kunnen spelen in de 
vergroening. 
De uitdaging voor de lange termijn 
is om een brandstof te vinden die 
betrouwbaar, betaalbaar en schoon 
is en laag in de CO2-waarde zit. Er 
is nu nog niet te voorspellen welke 
dat wordt, maar de verwachting is 
wel dat voordat de wereld bij één 
zo’n brandstof uitkomt, de diversiteit 
in de brandstofmix eerst breder zal 
worden. 

Bij ‘future fuels’ wedt Shell daarom 
voorlopig op meerdere paarden, te 
weten:
 aangepaste traditionele fossiele 

brandstoffen;
 synthetische brandstoffen;
 biobrandstoffen;
 waterstof.

Dan is er ook elektriciteit, maar 
Shell ziet zich primair als een mole-
culenbedrijf, veel minder als 
elektronenleverancier. 

Het is een breed gedragen ver-
wachting dat de

 in de komende 
kwart eeuw de primaire energiebron 
zullen blijven voor vervoer. Telkens 
worden de brandstoffen en automoto-
ren verbeterd. 
De prestaties groeien, de emissies ver-
minderen, ook omdat nieuwe ben-
zine- en dieselkwaliteiten, bijvoor-
beeld de door Shell verkochte Euro95 
met brandstofbeperkende eigen-
schappen, zuiniger rijden mogelijk 
maken.  

worden niet uit olie geraffi neerd, 
maar op moleculair niveau samenge-
steld uit andere grondstoffen. Shell 
werkt al dertig jaar aan de uitzonder-
lijke technologie van gas to liquids 
(GTL). Dat is diesel gemaakt van aard-
gas, met veel minder roetdeeltjes, stik-
stofoxiden, koolmonoxide en onver-
brande koolwaterstoffen. Mooi spul 
dus voor de lokale luchtkwaliteit. 
De technologie achter GTL (die in 
Shell V-Power diesel te vinden is) blijft 
niet beperkt tot aardgas: ook kan zo 
schone diesel uit kolen en biomassa 
worden gemaakt. 

De derde groep van future fuels vor-
men de .
In de meeste gevallen zijn ze duur-
der dan fossiele brandstoffen. Er zijn 
aanzienlijke technologiedoorbra-
ken nodig om ze zonder overheids-
steun te laten bestaan. Tweede pro-
bleem: de CO2-reductie van bepaalde, 
maar niet alle, conversietechnieken 
is klein, soms zelfs negatief als de ver-
andering in het landgebruik wordt 
meegeteld. Derde probleem: er leven 
vragen over de effecten op landge-
bruik en biodiversiteit van de groot-
schalige productie van de grondstof-

fen voor biobrandstoffen. Tenslotte: 
voor bepaalde vormen van biobrand-
stof kan er sprake zijn van concurren-
tie met de voedselketen. 
Een belangrijk onderscheid wordt 
gemaakt tussen eerste en tweede 
generatie biobrandstoffen. Bij eerste 
generatie wordt het eetbare gedeelte 
van de plant gebruikt, bij tweede 
generatie het afval van gewassen of 
oneetbare biomassa als hout, jatropha-
noten of algen. 
De echte belofte voor de toekomst 
van biobrandstoffen zit hem in de 
tweede generatie: deze methode 
levert de grootste potentiële verla-
ging van de CO2-uitstoot en er is geen 
concurrentie met de voedselketen. 
Wel is de technologie-aanloop van 
de tweede generatie nog maar net 
begonnen, waardoor het bereiken 
van een echt materiële omvang, zo’n 
een tot twee procent van het wereld-
wijde energiegebruik, een volume 
dat momenteel zo ongeveer geleverd 
wordt door wind, vermoedelijk nog 
wel ruim twintig jaar bij ons vandaan 
ligt.   

De strategie is om in ongeveer 2015 
een omvangrijke business in bio-
brandstoffen, productie en marketing, 
te hebben opgebouwd.
Dan . Bij verbranding 
komt enkel waterdamp uit de uitlaat. 
Waterstof moet echter gemaakt wor-
den, en dat vraagt veel energie. Ove-
rigens bevatten moderne benzines en 
diesels al fl inke hoeveelheden water-
stof; die is dan gemaakt uit gas, olie of 
steenkool, allemaal koolwaterstoffen. 
Waterstof levert in een auto de beste 
prestaties in combinatie met brand-

stofcellen die elektriciteit produceren. 
Maar brandstofcellen zijn momenteel 
nog erg duur. 

Ook de elektrische auto maakt deel 
uit van Groene Innovaties. Shell 
gelooft in de toekomst ervan. In haar 
Blueprints scenario verwacht Shell 
dat tussen 2000 en 2050 het aantal 
passagierskilometers wereldwijd ver-
drievoudigt. In 2050 zou dan moge-
lijk 40 tot 50 procent van die kilo-
meters verreden kunnen worden op 
elektriciteit.
Het is nog een onbeantwoorde 
vraag in welke vorm die elektrici-
teit beschikbaar komt in de auto; 
wordt het waterstof met een brand-
stofcel, of komt de stroom uit een 
accu? De grote aandacht gaat momen-
teel uit naar de plug-in hybride 
(‘stekkerhybride’), een combina-
tie van een oplaadbaar accupak-
ket met een kleine ondersteunende 
verbrandingsmotor. 
Dé grote uitdaging is om de capaciteit 
van het accupakket van een hybride 
zo te vergroten dat de auto het meren-
deel van de standaardritten, zo rond 
de 50 kilometer, geheel elektrisch 
kan afl eggen en dat de accu snel kan 
worden opgeladen. Een ander doel is 
om de kosten van deze auto’s sterk te 
verminderen. 
De autobouwers hebben hoge ver-
wachtingen van de stekkerhybrides, 
waarvan de eerste in 2010/2011 in de 
showroom moeten staan, maar gelijk-
tijdig verbeteren ze ook nog telkens 
de prestaties van hun benzine- en 
dieselmotoren. 
Geruchten als zou de groene race 
inmiddels al beslist zijn, kunnen dus 
gerust als ‘hogelijk voorbarig’ worden 
geparkeerd. 



Als Cambridge Energy Research Asso-
ciates (CERA), de gerespecteerde 
Amerikaanse energie-onderzoeks- en 
adviesorganisatie, gelijk krijgt met 
haar in december 2008 gepubliceerde 
studie ‘Recession Shock’, zal de 
wereldwijde reserve-productiecapaci-
teit in de oliesector groeien naar zo’n 
7 tot 8 miljoen vaten ruwe olie per 
dag voor het tijdvak 2010 t/m 2012. 
Een schril contrast tot de 1 mln vaten 
van 2005, min of meer de start van de 
prijsexplosie van olie die tot medio 
vorig jaar duurde. 
De groeiende reservecapaciteit (het 
verschil tussen vraag en maximale 
productiecapaciteit, ongeacht of lan-
den - of landengroepen zoals de OPEC 
- uit prijspolitieke redenen besluiten 
om minder olie te produceren) ont-
staat naar de mening van CERA door 
een licht dalende vraag naar olie en 
het gereedkomen van nieuwe produc-
tiecapaciteit in projecten die na 2005 
ter hand zijn genomen. 

Volgens CERA zal de huidige eco-
nomische wereldrecessie tot gevolg 
hebben dat de vraag naar olie daalt 
zodat pas in 2011 de vraag weer uit-
stijgt boven die in 2007. De vraaguit-
val vindt vooral plaats in het OESO-
gebied met de VS als koploper. In 
2012 zou de wereldwijde reservepro-
ductiecapaciteit dan op 8 mln vaten 
per dag liggen, wat dan rond 7 pro-
cent zou zijn van de vraag. 
De lagere vraag die nu wordt voor-
speld (volgens het IEA wordt het 
gemiddelde oliegebruik 85,3 mln 
vaten per dag in 2009, een half mil-
joen vaten beneden het gemiddelde 
in 2008) en de grotere productie-
capaciteit hebben twee belangrijke 
effecten: een lagere olieprijs maar 
daardoor ook een dalend investerings-
niveau in nieuwe productiecapaciteit. 
En dat heeft dan ook weer twee gevol-
gen: een daling van de enorm geste-
gen kosten van nieuwe projecten (tus-
sen 2005 en eind 2008 verdubbelden 
die in de upstreamsector) en een lang-
zame krimp in de reserveproductieca-

paciteit. In 2018 zou het surplus dan 
weer gedaald zijn tot 3 miljoen vaten 
per dag, het niveau van 2007 en begin 
2008. Op termijn, CERA heeft het 
over 2010, komt de wereldwijde eco-
nomische groei weer uit op het lange-
termijngemiddelde van 3,4 procent 
per jaar, en stijgt ook de vraag naar 
olie weer, zij het minder hard dan 
aanvankelijk was voorspeld. Voor de 
VS voorziet het instituut zelfs een blij-
vende daling van de vraag naar ben-
zine, mede door een sterke groei van 
de productie van ethanol. 
De Energy Information Administra-
tion EIA, het statistisch bureau van 
het Amerikaanse ministerie van Ener-
gie, publiceerde eind 2008 een toe-
komstvisie tot 2030 waarin de Ame-
rikaanse olieconsumptie gelijk blijft 
op het huidige niveau van 20-21 mil-
joen vaten per dag. Omdat de bin-
nenlandse olieproductie gaat groeien 
(mede door biobrandstoffen) zal de 
importafhankelijkheid van het land 
dalen, van 58 procent nu tot 40 pro-
cent in 2030. 

Na zes jaar van sterk oplopende inves-
teringen in Exploratie en Produc-
tie voorziet investeringsadviseur Bar-
clay’s Capital een daling in 2009. 
Oorzaak: sterk gedaalde olie- en gas-
prijzen, krappe kredietmarkten en 
een sterk onder druk staande kas-
stroom bij olie- en gasbedrijven. 
Volgens Barclay’s Capital zullen dit 
jaar de wereldwijde investeringen 
dalen tot $400 miljard vergeleken met 
de $454 miljard van 2008. 
De grootste daling wordt verwacht 
in de Verenigde Staten en Canada. 
Alleen al in deze twee landen wordt 
in 2009 naar verwachting $300 mil-
jard geïnvesteerd, ongeveer een kwart 
minder dan in 2008. 
Overigens zal het volume werk dat 
wordt gedaan in EP minder teruglo-
pen dan de investeringsdaling; het 
lagere werkvolume leidt tot lagere 
prijzen, anders gezegd, voor dezelfde 
dollar kan meer EP-werk worden 
gedaan. 
In de afgelopen jaren was de trend 
juist omgekeerd; door de zeer snelle 
stijging van de kosten (in de EP-sector 
een verdubbeling tussen begin 2005 
en eind 2008) bleef de volumestijging 
van het EP-werk achter bij de nomi-
nale investeringsgroei.  



e locaties waar Shell haar acti-
viteiten ontplooit omspannen 
zo’n 140 landen en gebieden 

- van de Golf van Mexico tot aan de 
Noordzee; Nigeria, Sakhalin, Qatar en 
China. Logistiek, fi nanciën en admi-
nistratie, fi scaal en patentrecht beho-
ren net zo tot de wereld van Shell als 
research, exploratie, winning en raf-
fi nage. Bij al die operaties staat één 
ding voorop: veiligheid, voor Shell-
medewerkers èn contractors. ‘Safety’ 
blijkt echter in de veeleisende praktijk 
van boortoren, raffi naderij, tankauto 
of laadsteiger nogal eens een rekbaar 
begrip. “Een ongeluk zit in een klein 
hoekje” is een nuchtere constate-
ring, die in veel culturen vaak gevolgd 
wordt door een schouderophalend 
“ongelukken gebeuren nu eenmaal”. 
Niet iedereen gaat akkoord met een 
dergelijke bevestiging van de sta-
tus quo. Hier treffen we Arjan van 
Dijk, van origine chemisch techno-
loog maar sinds augustus 2007 Group 
Safety Manager bij Shell International 
in Den Haag: “We willen niets minder 
dan achter het hoofdstuk ‘Dodelijke 
slachtoffers en ongevallen’ de ‘Nul’ 
neerzetten.”  

“Bij ons researchcentrum in Amster-
dam en de raffi naderij in Berre 
[Frankrijk] leerde ik dat sterke team-
geest, sterk leiderschap en goed con-

tact met de operators zeer belangrijk 
zijn voor het uiteindelijke resultaat. 
Als site manager op Fredericia [Dene-
marken] trof ik een veiligheidscul-
tuur aan à la “Wie een ei wil bakken, 
moet er een breken”. Ik dacht: “Als je 
struikelt en je been breekt, lag er mis-
schien wel gereedschap op de vloer” 
- wat op een falende systematiek kan 
wijzen. We zijn als leadership team
hard aan de slag gegaan om veiligheid 
in de cultuur en het bewustzijn in te 
bedden. Als je het systematisch aan-
pakt en zó met mensen om leert gaan, 
krijg je zin om dat met een nog gro-
tere groep mensen te gaan doen. Dat 
was precies de uitdaging waarmee ik 
van start kon gaan als Group Safety 
Manager. Iedereen wil altijd zo snel 
mogelijk van A naar B; ook in veilig-
heidsaangelegenheden. Je moet bepa-
len wat B is, en daar mensen ook echt 
naar toe kunnen leiden. Dat zou ik 
niet echt zacht willen noemen.”    

“De variatie in werkzaamheden is 
groot: locaties, fabrieken bezoeken, 
ontmoetingen met veiligheidstalent in 
de organisatie, veilig gedrag via Safety 
Days en HSSE-Awards stimuleren; vei-
ligheidsregels op één lijn brengen - 
eigenlijk het begrijpen van procesvei-
ligheidsrisico’s voor Shell als geheel. 
Laatst was ik in Qatar voor het Pearl-
project. Daar zijn nu zo’n 35.000 men-
sen in woestijntemperaturen aan het 
werk om een enorm GTL-complex 
[GTL: Gas to Liquids] met veel facili-
teiten op te zetten. De Shell-medewer-
kers en contractors komen uit heel 
veel verschillende culturen. Hoe train 



je die mensen; welke veiligheidssyste-
men gebruik je; hoe ga je de verslap-
ping van de aandacht door de enorme 
hitte tegen?”

“Vooropgesteld: ik kom daar níet om 
de boel te controleren. De lijn- en 
voorzieningenmanagers ter plaatse 
zijn de eindverantwoordelijken voor 
het veilig opereren van bijvoorbeeld 
een raffi naderij, een olieplatform, of 
een overslagstation. Ik kan wel aan-
bevelingen doen, maar mijn werk ligt 
vooral in het aanbieden van standaar-
den en regels die de veiligheid kun-
nen verbeteren, en het testen, eva-
lueren en corrigeren van regels en 
procedures.”

“Als de methodieken die ik aanreik 
niet goed zijn of niet goed worden 
toegepast, kan dat catastrofale gevol-
gen hebben. Daarnaast bestaat ‘De 
Shell’, zoals het bedrijf in de volks-
mond genoemd wordt, in feite uit 
honderden bedrijven. Die hadden - 
en soms nóg: hebben - allemaal eigen 
versies van protocollen en handboe-
ken. Ik kan je zó tientallen versies van 
veiligheidsrichtlijnen op raffi nade-
rijen en offshore productieplatforms 
laten zien. Dat werkt overlapping, 
leer- en leesvermoeidheid en verwar-
ring in de hand. Standaardisering 
kan een teveel aan regels tegengaan. 
Onze recente ‘Road Safety Manual’ 
telt nog maar zes pagina’s inplaats van 
150. Maar mijn grote doel is de nulop-

tie ofwel : het aantal 
dodelijke ongelukken en verwondin-
gen bij Shell-medewerkers en contrac-
tors terugbrengen tot nul.”

“Ik ben ervan overtuigd dat we 
Goal Zero kunnen bereiken als we 
bewuste overtreding van de regels 
weten te voorkomen - door regels te 
vereenvoudigen, overal dezelfde stan-
daarden in te voeren, en consequente 
toepassing door de lijnmanagers te 
stimuleren. Leadership teams moeten 
ervoor zorgen dat er ter plaatse ook 
een vervolg komt op een veiligheids-
thema. En ja, dan is ook dat vasthou-
den van de trapleuning een symbool 
van je simpelweg aan de veiligheidsre-
gels houden.”

“Een stap in de goede richting, maar 
er is absoluut geen reden om tevre-
den achterover te leunen. De harde 
realiteit: in 2007 kwamen 21 mensen, 
twee Shell-medewerkers en 19 con-
tractors, om het leven in het kader 
van hun werk voor Shell. Waarvan 
wereldwijd achttien maal door ver-
keersongevallen. Ook in 2008 waren 
er te veel doden te betreuren: twee 
employés en 24 contractors. Negen 
mensen stierven als gevolg van ver-
keersongelukken. In Nigeria vielen 
vlak vóór het jaareinde zeven doden 



bij één enkel ongeluk tijdens pijp-
lijnreparaties, terwijl drie mensen 
omkwamen door aanvallen van terro-
risten. Heel precies uitgerekend komt 
dat per één miljoen manuren neer op 
1,8 cases - daarbij inbegrepen zowel 
verloren werktijd als medische behan-
delingen en dodelijke ongevallen.”

[Overigens is 2009 slecht 
begonnen: op 4 januari stortte 
150 km ten zuidwesten van 
New Orleans een helikopter neer 
met twee piloten en zeven pas-
sagiers. De passagiers werkten 
voor twee contractorbedrijven 
voor Shell Oil en waren onder-
weg naar een Shell-platform in 
de Golf van Mexico. De twee 
piloten en zes contractors kwa-
men daarbij om het leven.]

“Zoals de Financial Times ook aan-
geeft, wordt Shell méér dan de con-
currenten blootgesteld aan stevige 
veiligheidsrisico’s: we werken in 
gevaarlijke oorden als Nigeria waar 
met de regelmaat van de klok aanval-
len worden uitgevoerd. Verder heb-
ben we een veel groter retailnetwerk 
dan onze concurrenten en opereren 
we in veel meer landen. Waardoor 
we bijvoorbeeld ook weer een gro-
ter aantal chauffeurs op de weg heb-
ben. Maar dat alles mag geen excuus 
zijn om ‘Goal Zero’ dan maar los te 
laten. We focussen juist meer dan ooit 
op deze risicogebieden; op verkeers-
veiligheid, op het voorkomen van lek-
kages in onze installaties en op de 
manier waarop we met onze contrac-
tors omgaan.”

“Klopt. Wèl hebben we met profes-
sor Patrick Hudson van de universi-
teit Leiden onderzoek gedaan naar de 
achterliggende oorzaken van dode-
lijke ongevallen in de laatste tien jaar. 
Omdat dit in negentig procent van de 
gevallen onze contractors betrof, zijn 
we daarom extra goed gaan letten op 
speciale ‘contractor-deficiënties’. Uit 
het onderzoek bleek dat driekwart 
van de dodelijke ongevallen ont-

stond door bewuste overtreding van 
de regels: denk hierbij aan de bocht 
afsnijden als reactie op werkdrift of 
werkdruk. In de overige gevallen was 
er sprake van systeem- of ontwerpfou-
ten. Omdat er zoveel personeel, ruw-
weg de helft, bij verkeersongevallen 
omkwam, lopen er naast algemene 
veiligheidsprogramma’s nu diverse 
wegveiligheidsprojecten. Bij de busi-
ness Exploratie & Productie betreft 
dat vooral transport van materia-
len en mensen in Oman, Sakhalin en 
Nigeria. In Downstream, in met name 
Brazilië, Thailand en Afrika, gaat het 
meer om truckvervoer voor LPG, ben-
zine, diesel, smeerolie en dergelijke.”

“We moeten er allereerst voor zorgen 
dat onze aanbestedingsprocessen zó 
goed zijn dat alleen de beste contrac-
tors voor ons werken. Daarnaast is er 
hier kennis genoeg aanwezig om waar 
dan ook te kunnen bepalen of op vei-
ligheidsgebied alles in orde is; we 
kunnen de HSSE-prestatie van onze 
contractors goed monitoren.” 



“Kieron McFadyen, onze Vice Presi-
dent HSSE zei het zo: “De kern is dat 
we hebben gekozen om in meer risi-
covolle omgevingen te werken, maar 
dat we dat niet als excuus voor een 
slechtere veiligheidsprestatie mogen 
gebruiken.” Als het om veiligheid 
gaat, mag je niets riskeren. Niemand 
mag als gevolg van zijn of haar werk 
voor Shell in gevaar komen te verke-
ren. Shell staat aan de top qua tech-
nologie en organisatie, maar is ook 
lang een ‘groep van bedrijven’ geble-
ven. Wat dat betreft zijn onze concur-
renten waarschijnlijk beter en sneller 
geweest in het vereenvoudigen, stan-
daardiseren en consequent toepassen 
van de regels. Als je naar het onder-
werp verkeer en transport kijkt - hoe-
veel verschillende systemen er dan 
niet worden gebruikt. Je zou kunnen 
zeggen: de Shell-methodologie is top, 
maar in de consequente toepassing 
ervan schiet het bedrijf nog wel eens 
tekort. Simpel voorbeeld, bij weg-
transport: er zijn tachometers - die 
echter niet overal beschikbaar blijken. 
We weten dus hoe het moet, maar we 
moeten het dan ook nog eens overal 
doen.”

“Het gezegde luidt “Wat mijn baas 
belangrijk vindt, boeit mij bovenma-
tig”, maar bij Jeroen van der Veer lijkt 
dat ook andersom het geval. Bij hem 
proef je echte betrokkenheid. Als hij 
een rondje op een locatie doet en de 
sitemanager vraagt “Wat zijn nu jouw 
veiligheidszorgen?” - dan vind ik dat 
sterk HSSE-leiderschap. Een gezonde 
HSSE-cultuur legt sterke nadruk op 
aansprakelijkheid: je verantwoording 
durven nemen, en aanspreekbaar zijn. 
Voorbeeldig gedrag op dit gebied kan 
beloond worden, slecht gedrag ont-
moedigd. Bij Downstream Manufac-
turing [raffi nage en chemie] bijvoor-
beeld bleken in 2007 acht employés 
en 140 contractors heel duidelijke vei-
ligheidsregels moedwillig overtreden 
te hebben, waarop een werkverbod 
volgde. De gedachte is: als je moedwil-
lig veiligheidsregels overtreedt en daar-
mee jouw leven of dat van anderen in 
gevaar brengt, dan heb je ook besloten 
dat je niet langer voor Shell werkt.” 

“Mijn boodschap is: willen we als 
Shell de beste op HSSE-gebied worden 
- en dat kán - dan moeten we HSSE 
niet zien als een keuze tussen bijvoor-
beeld veiligheid en winst, maar als 
een geïntegreerde waarde. Als een 
bedrijf geen sterke veiligheidscultuur 
heeft zullen alle andere bedrijfson-
derdelen en -aspecten daaronder lij-
den. Veiligheid is ook een drijvende 
kracht achter een betere bedrijfs-
prestatie. Het gaat eigenlijk op alle 
niveaus om leiderschap - in hoofd èn 
gedrag. Begrijpen is niet goed genoeg; 
je moet keuzes durven maken, en een 
en ander inbedden in je organisatie. 
Regels moeten simpel, duidelijk en 
gestandaardiseerd zijn. En hou je ook 
aan die regels. Gaat er dan tóch nog 
iets mis, vraag je dan af: “Wat heb ik 
ervan geleerd?”.” 



e Gasunie-oude-stijl hield in 
2005 op te bestaan waarna 
twee nieuwe bedrijven ont-

stonden: ‘Gasunie-nieuwe-stijl’, hon-
derd procent staatsbezit, eigenaar en 
beheerder van de hoofdinfrastructuur 
voor gastransport, en GasTerra, een 
handelsfirma in gas, en in die rol een 
van de klanten van Gasunie. 
De eigenaren van GasTerra zijn de 
staat (direct en indirect 50%) en Shell 
en ExxonMobil, elk 25%. Deze bezits-
verhouding is dezelfde als die van 
destijds Gasunie-oude-stijl. Hiervoor 
is gekozen om de essentie van het 
Nederlandse ’Gasgebouw’ te bescher-
men, namelijk het optimaliseren van 
de economische bijdrage van aardgas 
aan de Nederlandse economie. Onder-
deel hiervan is het ‘kleine-veldenbe-
leid’ dat GasTerra oplegt een markt-
conform bod te doen op het gas dat 
uit de kleine velden wordt aangebo-
den; overigens mogen de aanbieders 
beslissen of ze al of niet ingaan op het 
prijsbod. Ook heeft de overheid, voor 
de jaren 2006 - 2015, een maximum 
gesteld aan de productie uit het Gro-
ningenveld. Deze maximalisatie van 
de productie uit kleine velden moet 
Groningen zoveel mogelijk sparen als 
strategische reserve. 
GasTerra bevordert ook een veilige en 
doelmatige inzet van aardgas en wil 
het gebruik ervan als ‘transitiebrand-
stof’ op weg naar een duurzame ener-
gievoorziening stimuleren. Het bedrijf 
zet in de internationale concurrentie 
hoog in als het gaat om de betrouw-
baarheid van de voorziening.  
Consumenten doen geen zaken met 
GasTerra, wel hun leveranciers, als 
Nuon, Eneco, Essent en soortgelijke. 
Ook industriële afnemers, waaronder 



elektriciteitscentrales, kopen bij het 
in Groningen gevestigde bedrijf. Gas-
Terra is tevens houdster van de grote 
exportcontracten van Nederland met 
onder andere België, Duitsland, Frank-
rijk, Italië en Groot-Brittannië.  
GasTerra heeft een laag publiek pro-
fiel, maar is qua omzet een van de 
grootste bedrijven van Nederland. In 
2008 werd ruim 84 miljard kubieke 
meter gas verkocht, waarmee een 
omzet werd gerealiseerd van bijna 24 
miljard euro. 
CEO van GasTerra is Gertjan Lank-
horst (51), voor zijn benoeming in 
deze functie respectievelijk directeur 
Marktwerking en directeur-generaal 
Energie op het Ministerie van Econo-
mische Zaken. Een vraaggesprek met 
hem.        

“Prachtig toch dat we hier in zo’n situ-
atie zitten, maar ik heb ook wel eens 
het idee dat we de gasvoorziening 
hier te makkelijk als een vanzelfspre-
kendheid beschouwen. In feite is het 
een heel ingewikkeld internationaal 
systeem dat, zoals bleek met de ruzie 
tussen Rusland en Oekraïne, makke-
lijk verstoord kan worden.”  

“Een kleine rol, door het transporte-
ren van wat meer gas richting Duits-
land; dat land zorgde samen met 
Oostenrijk voor een grotere gasleve-
ring aan enkele Oost-Europese lan-
den. Maar het was beperkt want 

zoveel transportcapaciteit was er niet 
beschikbaar op het moment dat het 
ook hier koud was. Een kwart van het 
Europese gas komt in de wintertijd 
uit Rusland, als dat wegvalt, kun je 
dat niet zomaar opvangen uit andere 
bronnen.” 

“Er gaat veel geld om in GasTerra en 
het bedrijf heeft voor alle drie aan-
deelhouders inderdaad een grote 
commerciële en strategische bete-
kenis. De Raad van Commissarissen 
zit daardoor vrij dicht op de direc-
tie. Ik denk dat er bij ons meer zaken 
zijn waarvoor de expliciete goedkeu-
ring van de commissarissen vereist is 
dan bij een structuur-nv. Maar ik vind 
niet dat wij beknot zijn in onze bewe-
gingsvrijheid bij beleid en operaties.”

“Ik zie dat niet zo. Ik ben hier aange-
nomen met de instemming van de vol-
tallige Raad van Commissarissen. De 
overheid heeft weliswaar 50 procent 
van de aandelen in GasTerra maar gaf 
beslist geen opdracht mij te benoe-
men. Er is gezocht naar iemand met 
ervaring op het snijvak van overheid 
en bedrijfsleven en met ervaring in de 
gassector. Ik was destijds namens de 
staat commissaris bij Gasunie, dus vol-
deed aan het profiel. Dat ik hier zit is 
zeker geen signaal dat de overheid het 
bij GasTerra voor het zeggen heeft.”

“We hebben inderdaad maar een 
beperkt aantal klanten; huishoudens 
en minder grote afnemers moeten 
terecht bij de distributiebedrijven, 
zoals in ons land Essent, Nuon en der-
gelijke. Onze binnenlandse klanten 
zijn verder elektriciteitsproducenten 
en grote industriële afnemers. Daar-
naast hebben we zeer grote klanten in 
het buitenland.”
“Met onze klanten sluiten we alle 
soorten en maten van contracten af; 
sommige kennen een prijskoppe-
ling aan olie, stookolie of huisbrand-
olie, andere zijn aan de actuele gas-
markt gekoppeld, of aan een mandje 
van energieproducten. Ook zijn er 
grote variaties in looptijd, van 20 jaar 
tot enkele maanden of zelfs een week 
of dag.”

“Ja, we zijn actief op de spotmarkt. De 
grootste ontwikkeling die we de afge-
lopen anderhalf jaar hebben gezien is 
de onstuimige groei van gashandel op 
de TTF.” [Het virtuele handelspunt op 
de Nederlandse gasmarkt.] 

“We hebben weliswaar een eigen tra-
ding floor, maar bijna alleen om gas 
te verkopen. Soms kopen we ook wat, 
maar dan alleen om onze portefeuille 
te balanceren. Wij doen niet in deri-
vatenhandel, onze transacties omvat-
ten uitsluitend gas dat fysiek wordt 
geleverd. Op de TTF zijn wel andere 
gashandelaren actief, daar verkopen 
wij ook aan, maar wij doen niet mee 

aan het rondpompen van zogeheten 
papieren gas. Daarmee zoek je een 
heel ander risicoprofiel op. Hier ligt 
niet onze kerncompetentie, dus blij-
ven we er uit weg.”

“Die prijsmethode is historisch 
gegroeid; maar is voor ons niet hei-
lig. De afgelopen tijd is hier vooral dis-
cussie over ontstaan omdat de klein-
verbruikers sinds januari een hoge 
gasprijs betalen terwijl de olieprijs 
juist fors is gedaald. Maar door deze 
methodiek hebben ze ook de snelle 
stijging van de olieprijzen in de eerste 
helft van vorig jaar met een grote ver-
traging doorberekend gekregen. Wij 
weten dat onze afnemers, de ener-
giedistributiebedrijven, grote waarde 
hechten aan deze formule. Hoe meer 
je weet over hoeveel gas op langere 
termijn kost, hoe beter je in staat bent 
om vaste-prijsconcepten aan te bie-
den, waarmee men momenteel veel 
adverteert.” 
“Wij hebben geen enkel probleem om 
met kortere periodes te gaan werken; 
sterker nog, wij vinden het eigenlijk 
het prettigst om tussen het contracte-
ren van het gas en het leveren ervan 
een zo kort mogelijke termijn te heb-
ben zodat de prijs het best reflecteert 
wat op dat moment de marktwaarde 
is. Maar de klant is koning; als de 
grote afnemers tegen ons zeggen ‘laat 
het alsjeblieft zo’, dan is er voor ons 
geen reden om het anders te doen.”



“Dan zullen wij reageren met de 
mededeling dat men daarvoor bij de 
distributiebedrijven moet zijn, niet bij 
ons. Wij hebben daar geen probleem 
mee.”

“De grootste concurrentie heeft zich 
voorgedaan op de binnenlandse indu-
striële markt, daarop zijn nu tal van 
binnen- en buitenlandse gasaanbie-
ders actief. Hier is ons marktaandeel 
gezakt tot iets van 30 procent.”  
“Die daling was ook de bedoeling, 
daarvoor diende nu juist de liberalise-
ring van de gasmarkt. Wij hebben het 
ook niet als falen ervaren, dit moest 
gebeuren, anders had de Toezichthou-
der terecht kunnen zeggen “Wat is 
hier nu aan de hand?”.” 

“Het heeft veel mensen hier natuurlijk 
verdriet gedaan; je zult maar account 
manager zijn en dan de ene klant 
na de andere zien vertrekken. Dan 
heb je weinig steun aan een direc-
teur die zegt dat het ook zo moet. 
Die 30 procent zien wij overigens als 
een bodem, we zullen vechten om 
bestaande klanten vast te houden en 
nieuwe binnen te brengen.”

“Het gasvolume dat beschikbaar 
kwam door het dalen van onze bin-
nenlandse afzet hebben we direct 
kunnen verkopen op buitenlandse 
markten. Bijvoorbeeld met een nieuw 
tienjaars contract met Centrica in 
Groot-Brittannië waarvoor een 
speciale pijpleiding is gelegd onder de 
Noordzee. Direct na de vorming van 

GasTerra was onze verhouding tussen 
binnen- en buitenlandse afzet 50/50, 
inmiddels is het 40/60.” 

“Buitenlandse distributiebedrijven 
zijn heel zorgvuldig bezig om hun 
portefeuille af te dekken met lange-
termijncontracten. Onze vaste klan-
ten maakten graag gebruik van de 
ruimte die daarvoor bij ons ontstond. 
Op de binnenlandse markt heeft de 
regelgeving ervoor gezorgd dat alle 
lange-termijncontracten zijn beëin-
digd. Op een gegeven moment zaten 
we hier zelfs in een situatie dat we 
geen enkel binnenlands contract 
meer hadden van langer dan een jaar.”

“Ik weet dat er een gevoel leeft bij de 
Nederlandse distributiebedrijven van 
“Ach, het is helemaal niet erg als we 
op 30 december onze gasverkopen 
voor het komend jaar nog niet vol-
ledig gecontracteerd hebben, want 
dan bellen we morgen even naar Gas-
Terra, die levert toch wel.” Tot nu toe 
hebben we die rol ook kunnen ver-
vullen. Maar ook voor ons zijn vaste 
contracten een betere commerciële 
basis om de handelsportefeuille mee 
te vullen inplaats van te wachten tot 
de laatste dagen van het jaar of er nog 
klanten komen.” 

“Ja, maar die mogelijkheid wordt 
wel steeds kleiner, het aanbod daalt. 
Uit kleine velden zal bijvoorbeeld 
over vijf jaar nog maar de helft wor-
den geproduceerd van het volume in 
2008. En weliswaar bevat het Gronin-
genveld nog meer dan duizend mil-
jard kubieke meter, maar ook deze 
ballon raakt leeg.”

“Ik maak me er ook zorgen over. 

 Het is voor 
ons als GasTerra erg lastig om tegen 
goede klanten, die vragen of ze meer 
gas op lange termijn mogen kopen, 
te zeggen dat we dat niet doen omdat 
we ruimte willen houden voor het 
geval er nog binnenlandse klanten 
komen. Wij kunnen geen gas reserve-
ren voor klanten die nog niet weten 
of ze voor ons zullen kiezen.” 

“Ik geloof niet dat zoiets nog kan 
bestaan in het Europa zoals we nu 
hebben ingericht. Voor ons is de 
markt de Europese gasmarkt. Stel dat 
de Russen zouden zeggen, “We stop-
pen de export want we hebben het 
gas allemaal zelf nodig”, dan zouden 
we samen  moord en brand schreeu-
wen. Nederlands gas is beschikbaar 
voor de hele Europese markt.” 

“Omdat natuurlijk al veel langer 
bekend is dat de binnenlandse gaspro-
ductie terug gaat lopen. Als ik naar 
ons Gazpromcontract kijk, vier mil-
jard kubieke meter per jaar tot 2020, 
dan is dat destijds gesloten om te 
voorkomen dat je pas aan een relatie 
met de toekomstige grootste gasleve-
rancier van Europa, Rusland, begint 
op het moment dat je geen kant meer 
op kan. Het is overigens een bijzonder 
contract, wij kopen in de zomer meer 
gas van ze dan in de winter, omdat we 
met dat gas de gasbergingen vullen. 
Zowel voor ons als voor Gazprom is 
het daarom commercieel een interes-
sant contract.” 

“Nee, onze strategie is om een even-
wichtige aanbodportefeuille te heb-
ben en daarin staat centraal om zoveel 
mogelijk toegevoegde waarde te halen 
uit het Nederlandse gas. We zoeken nu 
niet dwingend naar nieuwe import-
contracten; we hebben nog een uitste-
kende portefeuille met als kern het gas 
uit het Groningenveld. Ook zijn er op 
handelsplaatsen veel meer mogelijkhe-
den dan ooit om gas in te kopen, inclu-
sief op termijn LNG.”  

“Onze positie is echt heel anders; wij 
willen dit doen in de marge van een 
heel grote portefeuille, waarin zich 
al heel veel ‘zeker gas’ uit het Gro-
ningenveld bevindt. Ik verwijt ande-
ren juist dat ze te weinig ‘zeker gas’ in 
hun aanbodportefeuille hebben.” 

“Omdat dit Nederland economi-
sche activiteiten oplevert; als je op 
het kruispunt van wegen zit waar-
over iedereen wil rijden, dan kun je 
tol heffen. Ook zal het een basis vor-
men voor voorzieningszekerheid. Als 
je de fysieke capaciteiten hebt, gekop-
peld aan een transparante en liquide 
markt, komt het gas naar je toe. Som-
mige mensen denken dat zo’n rotonde 
het gas hier goedkoper gaat maken, 
maar dat is niet waar, je zult altijd een 
wereldmarktprijs moeten betalen. 
GasTerra’s kerntaak bij die gasrotonde 
wordt vooral om er gas in te stoppen.” 

“Omdat GasTerra een Nederlands 
bedrijf is met goede contacten in Rus-
land en het dus een belangrijke rol 



kan spelen als ambassadeur voor al 
die prachtige Nederlandse bedrijven 
die veel technische kennis te bieden 
hebben en dus grote opdrachten in 
de wacht kunnen slepen. Yamal is een 
Noord-Russische streek, groter dan de 
Noordzee, waar grote gasvelden wor-
den vermoed. Omdat Yamal binnen 
de poolcirkel ligt, zijn enorme inves-
teringen nodig om het gas te ontslui-
ten. Ik vervul deze rol op verzoek van 
VNO-NCW. We boeken goede vooruit-
gang, op expertniveau zijn inmiddels 
tal van Russisch-Nederlandse werk-
groepen met elkaar in gesprek.” 

“Ik beantwoord beide vragen met 
‘ja’. De klanten van Gasunie worden 
volstrekt gelijk behandeld. Zo gelijk 
dat wij soms vinden dat de Gasunie, 
waarvan we toch veruit de grootste 
klant zijn, wel eens iets meer met ons 
over hun beleid zou mogen communi-
ceren. Maar in elk geval is de toegang 
tot het Nederlandse gastransportnet-
werk nondiscriminatoir, dus voor 
iedereen in gelijke mate mogelijk. 
Overigens was die toegang ook voor 
de splitsing al op een nette manier 
geregeld, maar nu kan er helemaal 
geen twijfel over bestaan.” 

“Op de industriële markt is dat zeer 
zeker het geval. Op de retailmarkt zie 
je dat consumenten veel minder prijs-
bewust zijn; het switchgedrag, dus 
het overstappen naar een andere leve-
rancier, is beperkt; tussen de vijf en 
tien procent slechts wisselt, en we 
hebben het idee dat het in feite ook 
nog eens om telkens dezelfde vijf tot 
tien procent gaat, 

“Onder andere met advisering aan 
bedrijven om tot energiebesparing te 
komen en door de jarenlange steun, 
al begonnen in de tijd van de Gas-
unie, aan de technologie-ontwikke-
ling van de HRE-ketel, een hoogren-
dement-ketel die zowel warmte als 
elektriciteit maakt. Het is een systeem 
van cogeneratie waarbij de klant een 
beetje meer gas gebruikt, maar door 
een lagere elektriciteitsrekening jaar-
lijks zo’n 300 euro aan energiekos-
ten bespaart. Er zit een Sterlingmo-
tor in die twintig jaar onderhoudsvrij 
werkt. We naderen nu het eind van 
de demonstratiefase, ik hoop dat de 
ketel over twee jaar commercieel op 
de markt is.” 

“Nee, we verkopen niets, deze ont-
wikkeling zien we als maatschap-
pelijke dienstverlening, de kennis 
is voor iedereen beschikbaar. Het 
is de ideale ketel voor de bestaande 
woningmarkt.” 

“Mijn reactie is dan dat kolenvergas-
sing en CCS alleen nog maar in theo-
rie bestaan en dat de hoge kosten en 
de lage energetische efficiëntie ervan 
voorlopig behoorlijke struikelblok-
ken zullen zijn om dit grootschalig in 
te zetten. Aardgas is en blijft ook de 
ideale brandstof om de elektriciteits-
productie snel mee op of af te schake-
len naast het wisselende aanbod dat 
je hebt bij alternatieve bronnen zoals 
zon en wind.” 

“Het is heel ver weg, ongeveer net zo 
ver als terugkijken naar het  moment 
dat Nederland op gas overging. Tien 
jaar daarvoor had niemand dat kun-
nen denken want toen was de Gro-
ningenbel nog niet ontdekt. Ik ben 
ervan overtuigd dat tussen nu en 
veertig jaar een verrassing plaatsvindt 
die we nu niet kennen; en ik hoop 
dat het een mooie, duurzame verras-

sing zal zijn. De ontwikkeling van 
duurzame technologie zal veel snel-
ler gaan dan het tempo tot nu toe. In 
de afgelopen decennia werd het zoe-
ken vooral gestimuleerd door het alge-
mene gevoel van “we moeten nieuwe 
richtingen op”, maar inmiddels is er 
de druk van geopolitieke ontwikke-
lingen op energiegebied, de enorme 
prijsstijging van energie, de klimaat-
dimensie en in het algemeen de aan-
dacht voor duurzaam. Omdat dit er 
samen toe leidt dat duurzame energie 
een ‘harde business’ gaat worden, is 
de inspanning enorm vergroot. En dit 
gaat  beslist tot resultaten leiden.” 
“Wat ik wel zeker weet is dat de 
warmtevraag in woningen fors gaat 
teruglopen; isolatie en bouwmateri-
alen worden steeds beter. Dit maakt 
het onlogisch om in nieuwe stadswij-
ken nog met grootschalige op aard-
gas gebaseerde netten te werken. In 
nieuwbouwwijken ligt de gasvraag 
per woning inmiddels al beneden de 
duizend kubieke meter per jaar. Daar-
door kan het niet uit om daar nog 
individuele gasketels neer te zetten. 
We zullen naar systemen met brand-
stofcellen, warmtepompen, warm-
teopslag en zonne-energie gaan. De 
gasvraag in nieuwe woningen wordt 
straks gedomineerd door de directe 
warmwatervraag en decentrale elek-
triciteitsopwekking inplaats van nu 
nog de warmtevraag. Omdat koeling 
ook belangrijker wordt, komen warm-
tepompen steeds sterker in beeld. 
Maar misschien zijn zelfs die in 2050 
alweer achterhaald.” 





oe had Nederland eruit gezien 
zonder het Groningen-gas-
veld? Waar haalden we dan 

onze energie vandaan? En hoe schoon 
zou die energie zijn geweest vergele-
ken met het relatief schone aardgas? 
In 1959 werd bij het Groningse 
plaatsje Kolham in de gemeente 
Slochteren vanaf de NAM-locatie 
Slochteren-1 gas aangeboord. Twee 
maanden na het begin van de boring 
brandde op 22 juli om 06.33 uur de 
vlam. Pas later bleek de vondst deel 
uit te maken van een immens gas-
veld, dat oorspronkelijk zo’n 2800 mil-
jard kubieke meter aardgas bevatte. 
Het Groningengas heeft Nederland 
ingrijpend veranderd, economisch 
en sociaal. Vijftig jaar later is er dus 
alle aanleiding voor feestelijkheden, 
met onder meer de onthulling van 
een markant kunstwerk, een breed 
cultureel programma in en om de 
gemeente Slochteren en een interna-
tionaal congres in Groningen. Het is 
een initiatief van de NAM, met Gas-
unie, GasTerra, de gemeente Slochte-
ren en de provincie Groningen. 

NAM-directeur Roelf Venhuizen: 
“De ontwikkeling van het Groningen-
veld is eigenlijk geleidelijk gegaan, 
net als het begrip rond de omvang en 
betekenis van het veld. Nu kunnen 
wij zeggen dat het veld door zijn grote 
volume (voorzieningszekerheid) en 
productiecapaciteit (mogelijkheid om 
te leveren op elk moment, dus leve-
ringszekerheid) de Nederlandse en 
Europese gasmarkten mogelijk heeft 
gemaakt. De ontdekking van het Gro-
ningenveld betekende niets minder 
dan een energierevolutie.”  
De betekenis voor de Nederlandse 
economie en welvaart komt ook tot 
uitdrukking in de plaats die de vondst 
van het Groningenveld inneemt in 
de canon van vijftig belangrijkste 
gebeurtenissen in de Nederlandse 
geschiedenis. Nederland werd door 
de vondst een aardgasland bij uitstek. 
In het begin van de jaren zestig wer-
den in recordtijd vrijwel alle Neder-
landse huishoudens op het aardgas-
net aangesloten. 

“Aardgas is eigenlijk zo vanzelfspre-
kend”, zegt Venhuizen, “dat de meeste 
Nederlanders er niet bij stilstaan 
wat voor bodemschat - in meerdere 
opzichten - ons land nog decennialang 
bezit, of wat er komt kijken bij de ver-
antwoorde winning ervan. De tech-
niek van de jaren vijftig en zestig van 
de vorige eeuw komt ons nu uiteraard 
ouderwets voor, maar de overeen-
komst is dat de NAM’ers van toen en 
nu grote vakbekwaamheid koppelen 
aan de laatste technologische inzich-
ten. Denk maar aan het Groningen 
Lange Termijn (GLT-)project. Sinds het 
midden van de jaren negentig werden 
de installaties van het gasveld volledig 
gemoderniseerd en zijn er compresso-
ren geplaatst om het gas ook bij afne-
mende reservoirdruk nog tientallen 
jaren te kunnen blijven produceren. 
Ik vind het symbolisch dat de laatste 
locatie die in dit kader wordt gemo-
derniseerd, de naam ‘Slochteren’ 
draagt. Het 2 miljard euro vergende 
GLT-project bracht ‘Groningen’ state 
of the art technologie. Daarnaast vol-
tooide de NAM eind jaren negentig 
haar twee ondergrondse opslagen, in 
Langelo en Grijpskerk. Hierdoor ont-
stond een intelligent systeem met een 
grote flexibiliteit om aan de hoge win-
tervraag in Noordwest-Europa te vol-
doen. Ik zou daarom het 50-jarig jubi-
leum niet alleen willen aangrijpen om 
te vieren, maar ook om de schijnwer-
pers eens te zetten op het werk van 
de gasindustrie en het product aard-
gas - nu en in de toekomst.” 

Roelf Venhuizen vervolgt: “Omdat 
we ons bij deze mijlpaal richten op 
inhoud, vormt een tweedaags con-
gres in het Martiniplaza in Groningen 
het vlaggenschip van dit jubileum. Op 
16 juni ontvangen wij speciale gasten 
uit vooral de (gas)industrie, weten-
schap en politiek. De volgende dag 
is er een vakinhoudelijk congres, dat 
voor iedereen bij inschrijving toe-

gankelijk is. Een team onder leiding 
van Rien Herber [adjunct-directeur 
NAM] heeft hiervoor een programma 
samengesteld met zeer uiteenlopende 
sprekers, van over de hele wereld. Bij-
voorbeeld Jeremy Leggett, die met 
zijn visie over ‘renewables’ een geheel 
tegenovergesteld geluid laat horen 
dan Jeremy Bentham, onder wiens 
leiding de Shell scenario’s voor de 
toekomst tot stand komen. Ik ver-
heug me er erg op en verwacht grote 
belangstelling. Om de prijs hoeft nie-
mand weg te blijven, die is vrijwel 
symbolisch.”
Maar er gebeurt meer: van februari 
tot juni worden mediabijeenkomsten 
gehouden rond diverse thema’s. Ven-
huizen: “Bij het thema ‘Verleden en 
toekomst’ zal een aantal NAM’ers van 
het eerste uur hun verhaal vertellen.”

De gassector denkt ook aan het werk-
gebied in Groningen; NAM, Gasunie 
en GasTerra schenken Slochteren een 
blijvend aandenken, ontworpen door 
Marc Ruygrok. Het kunstwerk komt 
vlakbij de eerste vindplaats van het 
Groningenveld. Het is een enorm uit-
vergroot aardgasmolecuul, voor ieder-
een zeer zichtbaar die op de A7 rijdt 
bij Kolham. “Prachtig, hoewel mij 
wel van het hart moet dat in de ver-
houding tussen de atomen enige 
artistieke vrijheid is geslopen”, aldus 
Venhuizen. 
In en rond de Fraeylemaborg in Sloch-
teren wordt een expositie ingericht. 
In het koetshuis van dit landgoed 
komt een tentoonstelling over aard-
gas toen, nu en in de toekomst en in 
het bospark komen verbeeldingen van 
aardgasthema’s in glas. Hiervoor zijn 
topkunstenaars uit binnen- en buiten-
land aangezocht. 
Omdat een jubileum ook feest is, is er 
voor Slochteren en wijde omgeving 
een breed cultureel programma waar 
vele lokale vrijwilligers al veel tijd in 
hebben gestoken. Op 20 juni wordt 
dit feest ingeluid door een spectacu-
lair openingsprogramma van hoog 
internatonaal niveau. Roelf Venhui-
zen, tot slot: “Deze zomer staat, net 
als 50 jaar geleden, Groningen weer 
volop in de belangstelling. Ik nodig 
iedereen van harte uit dit jubileum 
mee te vieren.” 



oen Efstathios (‘Stathis’ voor 
hemzelf en zijn collega’s) Kit-
sios zich ruim vijf jaar gele-

den in de Verenigde Staten via wat 
congressen oriënteerde op technie-
ken om gasproductieputten te ont-
wateren, zodat gasvelden ten eerste 
méér maar ook nog eens langer kun-
nen produceren, vroeg hij een van de 
inleiders of het allemaal eigenlijk wel 
de moeite waard was. “Ik had wat zit-
ten rekenen en kwam tot de conclu-
sie dat hij het had over een gasput die 
per dag 500 kubieke meter gas pro-
duceerde. Bij de NAM vinden we een 
put van 10.000 kubieke meter eigen-

lijk al een heel kleintje”, zegt de leider 
van het team van productietechnolo-
gen dat zich vanuit Assen bezig houdt 
met productie-optimalisering van de 
gasvelden op land, exclusief Gronin-
gen. “De man keek mij aan, zweeg 
zeker een halve minuut, in welke tijd 
ik me steeds kleiner voelde worden, 
en zei toen: “We hebben het wel over 
50 bucks extra per put per dag.” Dat 
zette me weer even stevig op aarde.” 
Dat in die tijd de NAM nog niet echt 
intensief keek naar deze technieken, 
hield niet alleen verband met de rijke 
productiestromen van de gemiddelde 
Nederlandse gasput, maar ook met 

het feit dat de gasvelden hier in het 
algemeen nog onder een forse natuur-
lijke druk produceren. In de Ver-
enigde Staten is het beeld heel anders: 
daar domineren, bij zowel olie- als 
gasvelden, in aantallen de zogeheten 
stripper wells, die hun dagelijkse pro-
ductie meten in soms maar tien vaten 
olie of een paar honderd kubieke 
meter gas. Kitsios: “Het land telt onge-
veer 150.000 gasproductieputten 
waarvan naar schatting 90 procent 
in meer of mindere mate een produc-
tiebelemmering kent door waterop-
hoping in de put. Vandaar dat men 
er al meer dan twintig jaar ervaring 
heeft met downhole technology om 
het maximale uit kleine gasvelden te 
produceren. Inmiddels komen ook 
wij terecht in de situatie waarin deze 
technieken interessant worden.” 
‘Interessant’ is hier een onderkoelde 
constatering die je eerder van een Brit 
(Kitsios studeerde in Engeland) dan 
van een Griek zou verwachten, want 
de NAM denkt haar uiteindelijke gas-



productie, onshore en later ook off-
shore, met deze enhanced gas reco-
very (EGR) technieken (ook wel gas 
well deliquifi cation genoemd) met 
enkele tientallen miljarden kubieke 
meters te kunnen vergroten. 

EGR-technieken zijn nodig om een 
natuurlijke handicap van oudere gas-
putten te overwinnen, zij ‘verwate-
ren’, in het vakjargon de putten raken 
liquid loaded. Hoewel veel minder 
dan in een gemiddeld olieveld, komt 
ook in een gasreservoir water voor. 
Zolang de natuurlijke gasdruk in het 
reservoir hoog genoeg is, wordt dit 
water met het  gas meegevoerd en 
wordt het bovengronds gescheiden 
van het aardgas. 
Als de natuurlijke reservoirdruk - en 
daardoor de gassnelheid - daalt, blijft 
het water (met aardgascondensaat) 
op een gegeven moment onderin de 
productieput staan. Daalt de druk 

nog verder dan kan de waterkolom 
zelfs zo hoog komen te staan dat de 
massa ervan de gasstroom in de pro-
ductieput afknijpt. De gasproductie 
moet dan worden gestopt waarna het 
mengsel van water en condensaat na 
een aantal dagen tot een paar weken 
terug in het reservoir zakt, zodat de 
productie kan worden hervat. Maar 
op een kwade dag staat zoveel water 
onderin de put dat deze verdrinkt en 
het reservoir niet meer produceerbaar 
is, zelfs al zit er nog een fl inke hoe-
veelheid gas in. 
Inmiddels heeft de NAM een aantal 
technieken ontwikkeld waarmee lang-
zaam leeg rakende gasvelden zowel 
in volume als in tijdsduur beter zijn te 
produceren. Het betekent een vergro-
ting van de maximaal winbare hoe-
veelheid die uit een reservoir gehaald 
kan worden met zo’n vijf tot tien pro-
centpunten. Kitsios: “Extra aantrek-
kelijk is dat de technieken, nadat ze 
eenmaal zijn ontwikkeld, relatief 
goedkoop toegepast kunnen worden 

zodat de terugbetaaltijd meestal kor-
ter is dan een jaar.”  

De publicitair meest sexy nieuwe 
techniek is het ‘uitsoppen’ van het 
gasveld. Kitsios: “De kunst hier-
bij is om gedoseerd een schuimvor-
mende vloeibare zeep, in feite een 
soort afwasmiddel, onder in de pro-
ductieput te brengen. Daar vormt het, 
mits goed aangebracht, een schuim 
dat zich hecht aan de waterdruppels; 
het geheel wordt lichter dan water en 
kan makkelijker meestijgen in de gas-
stroom. Er vormt zich onderin geen 
waterkolom die de gasstroom kan 
afknijpen.” 
Klinkt eigenlijk heel erg naar ‘huis, 
tuin en keuken’-technologie, maar 
dat is het bepaald niet. Stathis Kitsios: 
“De Nederlandse wetgever verplicht 
ons om, naast de bovengrondse afslui-
ter, zo’n vijftig tot honderd meter 
beneden het maaiveld in een put nog 
een extra veiligheidsklep aan te bren-



gen. Die zit ons enorm in de weg bij 
elke EGR-techniek. In de Verenigde 
Staten bestaat deze eis niet.” 
Het kostte Kitsios en collega’s bij-
voorbeeld enkele jaren om, samen 
met gespecialiseerde contractors, 
betrouwbare technieken te ontwik-
kelen waarbij de sopjes continu of in 
afgemeten dosis onderin de produc-
tieput ingebracht kunnen worden bui-
ten de veiligheidsklep om. Maar toen 
de techniek eenmaal was bedacht 
en het systeem werd geplaatst op bij-
voorbeeld de productieputten Mun-
nekezijl 3 en 4 (zuidelijk van het Lau-
wersmeer, op de grens van Groningen 
en Friesland) steeg de productie er 
snel met zo’n 250.000 kubieke meter 
per dag en wordt het totale productie-
leven van het veld met naar verwach-
ting meer dan vijf jaar verlengd. 

Buiten de injectie met een schuimvor-
mende zeepoplossing zijn inmiddels 
meer EGR-technieken ontwikkeld. 
Kitsios: “Ook hier zijn de Verenigde 
Staten leidend door de bijzondere 

structuur van de gassector en moeten 
wij in Nederland aanzienlijke techno-
logische aanpassingen maken door de 
aanwezigheid van die ondergrondse 
veiligheidsklep.” 
Inmiddels is de NAM echter ook suc-
cesvol met het ontwikkelen van 
mobiele compressoren die voor een 
drukverlaging zorgen bovenin de pro-
ductieput en met het toepassen van 
de techniek van ‘velocity strings’,
waarbij in een productieput een smal-
lere buis wordt geplaatst. Met beide 
technieken neemt de snelheid van 
het gas toe en wordt meer reservoir-
water mee omhoog gebracht. Velo-
city strings kunnen weer gecombi-
neerd worden met het injecteren van 
schuimvormende zeepoplossingen. 
Sinds de afgelopen zomer test de 
NAM nog een andere EGR-techniek, 
de installatie van een plunjer, de eer-
ste keer in de wereld in combinatie 
met een ondergrondse veiligheids-
klep. In de productieput beweegt dan 
een door de gasstroom voortbewo-
gen zuiger op en neer die het water 
meeneemt waardoor verdrinking van 

de put wordt voorkomen. Het suc-
ces van de NAM en het team van Sta-
this Kitsios (in vijf jaar heeft de NAM 
met deze technieken inmiddels zo’n 
650 miljoen kubieke meter gas extra 
geproduceerd, vertelt hij) heeft voor 
een groeiende interesse onder Euro-
pese gasproducenten gezorgd voor 
de ontwateringstechnologie. Kitsios: 
“Drie jaar geleden  heeft NAM het eer-
ste Europese deliquifi cation congres 
georganiseerd om de Eurepese markt 
beter bewust te maken van ontwate-
ringstechnologie. Bij elk volgend con-
gres neemt de belangstelling snel ver-
der toe. Afgelopen september waren 
er voor het eerst belangstellenden 
uit Noord-Afrika en Rusland. Zij zul-
len dezelfde ervaring hebben als wij; 
als je altijd gewend bent aan grote 
gasvelden en hoogproductieve put-
ten, vraagt het enige mentaliteitsver-
andering, maar dan leer je snel dat 
ook kleine gasvelden aan het eind van 
hun leven nog zeer interessant kun-
nen zijn.” 



Met ingang van dit jaar is Mark Wil-
liams (links) de nieuwe Directeur 
Downstream bij Shell. Williams (57) 
volgde in die functie Rob Routs op 
die na 37 Shell-jaren met pensioen is 
gegaan. Downstream bij Shell omvat 
activiteiten in ongeveer honderd 
landen op gebieden als raffi nage, 
transport, distributie en verkoop. 
In deze business werken ongeveer 
63.000 mensen. 
Mark Williams was tot zijn benoe-
ming in het Executive Committee van 
Royal Dutch Shell plc (RDS) Executive 
vice president Supply & Distribution 
in Shell International Petroleum Com-
pany. Daarvoor had Williams diverse 
banen in upstream en downstream 
bij het Amerikaanse Shell Oil. Wil-

liams ging in 1979 bij Shell werken als 
researcher na zijn studie en promotie 
in theoretische natuurkunde aan de 
universiteit van Stanford. 
Per dezelfde datum is Hans Wijers 
(57) toegetreden als non-executive lid 
van de Board van RDS. Hij volgt daar 
Nina Henderson op die met pensioen 
is gegaan. 
Hans Wijers studeerde economie 
in Groningen en promoveerde (op 
‘Industriepolitiek’) aan de Erasmus 
Universiteit. Van 1994 tot 1998 was 
hij minister van Economische Zaken 
in het Kabinet Kok (‘Paars 1’). Na 
een functie bij de Boston Consulting 
Group werd Wijers in 2003 voorzit-
ter van de Raad van Bestuur van Akzo 
Nobel. 





o Peters, de site manager van 
het SRTCA, het Shell Research 
and Technology Centre Amster-

dam, en Bim Pannenborg, de project-
directeur van de nu nog met de werk-
naam NTC, New Technology Centre, 
gesierde nieuwbouw, kijken al uit 
naar het einde van het jaar. Want voor 
de aankomende jaarwisseling moet 
de verhuizing van het oude SRTCA 
naar het gloednieuwe NTC zijn afge-
rond (Pannenborg: “Het gaat om de 
volledige werkplek van 1.350 mede-
werkers plus 900 grotere technische 
installaties; op 1 april begint dat kar-
wei.”), moeten alle systemen werken, 
moet (op 14 september) de officiële 
opening achter de rug zijn, en moeten 
voor 31 december ook de allernieuw-
ste installaties en werkeenheden zijn 
aangesloten. Peters: “Inherent aan 
R&D is dat tijdens drie jaar bouwen 
en installeren er natuurlijk weer aller-

lei nieuwe projecten zijn gestart die 
in het nieuwe gebouw hun plekje 
moeten kijgen.” 
Twee miljoen werkuren zijn dan 
besteed om de research en techno-
logie van Shell op terreinen als bio-
brandstoffen, biotechnologie, ver-
gassing plus synthese, katalyse, 
chemische processen en derge-
lijke een nieuw huis te geven. Veer-
tig oudere kantoren, laboratoria en 
hallen maken plaats voor één geïnte-
greerd gebouw. Jo Peters: “Behalve 
dat het een plezier zal zijn om in een 
nieuwe, lichte omgeving te werken, 
biedt deze stap van oud naar nieuw 
ook de mogelijkheid om de efficiëntie 
van ons werk te verbeteren, om het 
gebouw duurzaam te maken en vooral 
om de interne uitwisseling van ken-
nis te verbeteren. Als extra geeft het 
Amsterdam Noord een grote kwali-
teitsimpuls. Waar tot nu toe bedrijven 



het zicht vanuit Amsterdam Noord 
op het IJ ontnamen, ontstaat nu een 
nieuwe, gemengde wijk met wonen, 
werken en recreëren aan het water.” 

Laten we ons eerst bezighouden met 
dat aspect van de duurzaamheid. 
Door de bijzondere aard van R&D, 
maar vooral door de spreiding over 
zo’n veertig gebouwen, waarvan som-
mige (zie kader) nog van voor de 
Tweede Wereldoorlog dateren, was 
het oude SRTCA een forse energiege-
bruiker, en dat wordt tegenwoordig 
direct vertaald in CO2-emissies. 
Tot heden stond het complex bij Shell 
in de boeken voor een relatief hef-
tige ruim zeven ton CO2-uitstoot per 
arbeidsplaats per jaar. “Dat wordt 
nu vrijwel nul”, aldus Pannenborg 
trots. “Voor de verwarming en koe-
ling van het hele complex maken we 
volledig gebruik van ondergrondse 
warmte/koude-opslag in combinatie 
met warmtepompen en al onze elek-
triciteit komt van het Shell-windpark 
voor de kust van Egmond aan Zee. We 
gebruiken wat aardgas in onze ver-
brandingsoven voor laboratorium-
restgassen, maar dat is minimaal ver-
geleken met het gas dat je nodig zou 

hebben voor het verwarmen van een 
gebouw met een bruto vloeropper-
vlak van 70.000 vierkante meter.”  
In de ondergrondse garage (nog eens 
10.000 vierkante meter) zijn dikke 
leidingen zichtbaar die zijn verbon-
den met de installatie voor de aan- 
en afvoer uit een grondwaterlaag 
die zich op zo’n 180 meter diepte 
onder het IJ bevindt. Pannenborg: 
“Het water in die laag is 12 tot 14 gra-
den; in de winter piepen we het met 
warmtepompen op tot maximaal 50 
zodat de binnentemperatuur zo’n 22 
graden wordt. In feite is het een prin-
cipe van een omgekeerde koelkast. In 
de zomer draait het proces andersom, 
wordt boven de 25 graden de 
gebouwwarmte en ook de overtollige 
proceswarmte van onze R&D-instal-
laties afgevoerd, niet richting lucht 
of op het IJ maar geven we het, ook 
weer met warmtepompen, af aan die 
ondergrondse waterlaag. De elektrici-
teit voor de warmtepompen valt net 
als die voor verlichting en alle andere 
processen onder ons contract voor 
groene stroom van de Noordzee.” 

Duurzaamheid bij de energievoor-
ziening is goed merkbaar in de por-

temonnee; volgens Jo Peters is de 
raming dat de totale exploitatiekosten 
van het NTC zo’n miljoen euro per 
maand beneden die van het SRTCA 
liggen, terwijl destijds het research-
centrum een kleine duizend Shell-
medewerkers telde en het NTC met 
letterlijk een vol huis, 1.350 arbeids-
plaatsen, van start gaat. Een expansie 
die de gegroeide ambities van Shell op 
het gebied van research en technolo-
gie onderstreept. 
Peters: “Er vindt nóg een efficiëntie-
verbetering plaats die minder exact 
in geld valt uit te drukken, maar waar-
van iedereen begrijpt dat hij belang-
rijk is, namelijk een betere onder-
linge informatie-uitwisseling. Het 
maakt veel verschil of je in zo’n veer-
tig aparte gebouwen zit, allemaal in 
een eigen kantoortje, of dat iedereen 
in een groot gebouw werkt met heel 
veel licht en een open-kantoor inde-
ling. Dit biedt, samen met koffievoor-
zieningen op de interne verkeers-
knooppunten, de optimale omgeving 
waarin mensen elkaar vertellen over 
hut werk en de vragen die ze daarbij 
tegenkomen.” Bim Pannenborg: “Hier 
gebruiken we als slogan “Contact cre-
eert creativiteit”.” 

Om te laten zien dat research niet 
alleen ‘harde techniek’ omvat, is een 
omvangrijke studie verricht naar de 
informatie-uitwisseling in het oude 
SRTCA. Professor Karen Stephen-
son, bedrijfsantropoloog  en docente 
op UCLA, Harvard en Erasmus Uni-
versiteit, ontwikkelde de methodiek 
van het onderzoek naar de vraag ‘wie 
praat met wie?’. Jo Peters: “Op vijf 
terreinen, innovatie, klanten, exper-
tise, implementatie en informeel, en 
in zo’n twintig werkcirkels, hebben 
wij onze mensen gevraagd met wie 
ze contact hebben vanuit hun werk, 
intern en extern. Ondanks vakanties 
heeft toch tachtig procent hieraan 
meegedaan, wat ik zie als bewijs dat 
men deze studie serieus nam.”
De studie leerde dat ondanks de veer-
tig gebouwen er toch minder eiland-
jes bestonden dan verwacht. Peters: 
“De hoofdconclusie was dat we het 
eigenlijk best netjes deden maar dat 
er hier en daar relatief ‘magere’ onder-
linge contacten bestaan. Daar heb-
ben we rekening mee gehouden bij 
de indeling van het gebouw. Groepen 
met nu wat dunne onderlinge contac-
ten, waarvan wij echter het idee heb-
ben dat hun werk nu en vooral in de 



toekomst dichter aaneensluit, zijn 
dichter bij elkaar geplaatst.”
Het onderzoek leerde nog iets, maar 
dat was een bevestiging van wat 
professor Stephenson al eerder als 
bedrijfsantropoloog was tegengeko-
men; bepaalde groepen, zoals vrou-
wen, nationaliteiten, leeftijdsgroe-
pen en mensen met overeenkomende 
dienstjaren, hebben de neiging hun 
contacten te vinden en hun kennis te 
delen met bij voorkeur de meerder-
heidsgroep en minder met de eigen 
groep. Peters: “De organisatie loopt 
daardoor het risico dat aanwezige 
kennis niet optimaal wordt benut. 
Daar kun je bij de indeling natuur-
lijk geen rekening mee houden, wel 
kun je er via andere activiteiten meer 
bewustzijn voor creëren. We willen 
niet dat kennis blijft liggen tussen de 
groepen.” 

De aspecten efficiëntie en duurzaam-
heid zijn behandeld, nu de vraag hoe 
het NTC bijdraagt aan de stadsver-
nieuwing in Amsterdam. Als voor 
een gebied het begrip ‘prime loca-
tion’ gold dan was het voor de 27 hec-
tare van het Shell-centrum aan het 
IJ. Recht tegenover het Centraal Sta-

tion, direct naast de aanlegplaats van 
de IJ-ponten, en een uitzicht dat geen 
minuut gelijk is door de intensieve 
scheepvaart. Toen Shell de gemeente 
oriënterend vroeg of er zaken vie-
len te doen, was de reactie dan ook 
enthousiast. Shell verkocht voor 170 
miljoen euro twintig hectare grond, 
schoon op te leveren. 
Al langer is Amsterdam bezig de beide 
IJ-oevers een nieuw gezicht te geven, 
dus kwam het aanbod van Shell als 
geroepen. Voor dit stuk grond werd 
het bestemmingsplan gewijzigd, nóg 
sneller dan de hoofdstad de parkeer-
tarieven verhoogt, en met ING Vast-
goed werd het bouwplan ‘Overhoeks’ 
gemaakt, ‘werken, wonen en recreë-
ren’, zoals de slogan luidt, met 2.200 
appartementen en op de hoek van het 
IJ een filmmuseum met een ontwerp-
architectuur waarvoor het begrip 
futuristisch nog te aards is. 
Peters: “Een zuiver voorbeeld van 
een win-winsituatie; wij geven 250 
miljoen euro uit voor iets moois en 
de gemeente krijgt de kans om het 
stadsdeel Noord open te leggen naar 
het IJ. Dat vormt een wederzijdse 
stimulans.” 
Bim Pannenborg: “Met het ontwerp 
van ons complex hebben we ook 

nadrukkelijk openheid nagestreefd; 
altijd waren we door breed water en 
hekken afgescheiden van de wijk, 
onzichtbaar daardoor met als gevolg 
een uitstraling van geslotenheid en 
arrogantie, maar nu zijn we nadrukke-
lijk een vanaf de straat zichtbare ken-
niscampus geworden.” 

Maar er is meer dan alleen ‘Over-
hoeks’; dit stadsdeel maakt deel uit 
van het grotere gebied Buiksloter-
ham. Voor wie niet, zoals Wouter Bos 
en Katja Schuurman, in Amsterdam 
Noord thuis is, dat is het bedrijvenge-
bied tussen Shell’s Overhoeksgebouw 
en westelijk het oude NDSM-werfter-
rein, inmiddels een kern van reclame- 
en video/filmactiviteiten. 
Wethouder Marijke Vos heeft Buik-
sloterham inmiddels al verklaard tot 
het (toekomstig) “duurzaamste stukje 
Amsterdam”, daarbij ook geïnspi-
reerd door het ‘nul-CO2-verhaal’ van 
het NTC. Al eerder had Shell bijgedra-
gen aan een ander duurzaamheids-
aspect van deze omgeving, name-
lijk een driejarige startsubsidie plus 
menskracht voor de Stichting Ken-
nisoever Duurzaamheid die werkt 
onder de naam New Energy Docks, 

een ‘incubator’, broedstoof voor star-
tende bedrijven in duurzaamheids-
activiteiten. Jo Peters: “New Energy 
Docks krijgt uitbreiding en nieuwe 
financiers, waaronder het Stadsdeel 
Amsterdam Noord. Ook is besloten, 
met steun van de Amsterdamse Hoge-
scholen, de New Energy Academy op 
te richten. Samen met onze aanwezig-
heid versterkt dat de prikkel om een 
oud en deels afgeleefd bedrijventer-
rein nieuwe vitaliteit te geven.” 
“Ik zie een plezierige verbetering 
van de relaties tussen Amsterdam en 
Shell”, constateert Peters. “Ik ben bij-
voorbeeld gevraagd om deel te nemen 
in de Amsterdam Climate Council, 
een op duurzaamheid gerichte advies-
raad aan het College van B&W. Ook 
ben ik gevraagd zitting te nemen in 
de denktank Sociale Cohesie Amster-
dam Noord die in januari is geïnstal-
leerd. Klinkt misschien wat vreemd 
voor iemand die in Bilthoven woont, 
maar ik zie het als een erkenning dat 
wij gezien worden als een potenti-
eel positieve kracht in een verder niet 
zo welvarende woonwijk. Wij zul-
len ons inzetten om met letterlijke en 
figuurlijke transparantie onze ‘kennis-
campus’ die positieve kracht te laten 
zijn.” 



et cv van Lisette Stinis doet 
een ‘business woman-in-krijt-
streep’ verwachten, maar in 

werkelijkheid maakt ze eerder een 
nuchtere, ietwat bedachtzame indruk. 
Als meisje gaf Lisette de voorkeur aan 
rekenen boven Barbie, Tina en Yes - 
daarin zeker aangemoedigd door haar 
vader, die haar ’s avonds bij het avond-
eten staartdelingen voorlegde. Toch 
moet de gang van zaken in Holland 
Stinis BV, het familiebedrijf dat hef-
apparatuur voor containervervoer 
maakt, haar het meest geboeid heb-
ben, want ze kiest uiteindelijk niet 
voor de studie abstracte wiskunde 
maar voor bedrijfseconomie en inter-
nationaal management in Rotterdam. 
Tijdens beide studies blijft ze actief in 
het familiebedrijf: ze verricht pr-acti-
viteiten, verzorgt documentatie; stelt 
een plan ter reorganisatie van de ser-
viceafdeling op, en ontwikkelt voor 
zowel de Hollandse als Singaporese 
vestiging een nieuw systeem voor 
dataopslag en kennisdeling. 
Zo gezien niet onlogisch dat ze in 
2004 in het kader van een Bloo-
mington-Rotterdam-uitwisselings-
programma aan het beroemde Max 
Planck Instituut in Jena deelneemt 
aan een onderzoek naar innovatie en 
overdracht in familiebedrijven. “Ook 
in Duitsland worden in familiebe-
drijven nog veel strategische beslui-
ten aan de eettafel genomen, met veel 
emotie.” 

In 2004 wint Lisette met vriend en 
medestudent Moritz du Mée een eer-
ste prijs voor ‘Meest Innovatieve Pro-
ject’ tijdens de Business Game van de 
Erasmus Universiteit Rotterdam en de 
TU Delft. “Je hebt vierentwintig uur 
om een bedrijf te bedenken. Je slaapt 
niet.” Ze herinnert zich dat haar part-
ner één keer onder tafel een dutje van 
een paar minuten deed. 
Typerend voor haar werklust en 
ondernemingszin in die tijd zijn de 
investering in tijd èn aandelen in 
Modubass (2004), een jong bedrijf in 
multimediasupport voor evenemen-
ten en congressen, en ISM eCompany 
(2005), een bedrijf dat software voor 
web, mediadesign en e-learning ont-
werpt. “Nadat we onderzoek hadden 
gedaan naar de mogelijkheden op de 
markt voor outsourcing in de Oekra-
ine, besloot de directie er een vesti-
ging te openen.” 
Een keerpunt is haar verblijf aan de 
London School of Economics in de 
herfst van 2005, in het kader van een 

uitwisselingsprogramma van de Com-
munity of European Management 
Schools (CEMS) en de Rotterdam 
School of Management. “Rijen mede-
leerlingen, om vijf uur ’s morgens 
in de rij voor een kaartje ‘seminar-
McKinsey’; doodsbang een carrière-
kans te missen. Zelf vond ze de extra-
vagante, soms beroemde leraren die 
cursussen als ‘Systematisch Denken’ 
of ‘Toneeltechnieken-voor-Presenta-
ties’ gaven, heel verrassend.” 

Op dat moment ligt het nog niet voor 
de hand dat ze bij Shell zal belan-
den. De titel van haar publicatie over 
Duitse familiebedrijven spreekt wat 
dat betreft boekdelen: The Family 
Business Forever. Wèl is Lisette onder 
de indruk van de ouders van haar 
vriend (‘overtuigde Shell-employés, 
met hart voor de zaak’), maar ver-

der kent ze het bedrijf alleen van de 
Autoroute du Sud, tijdens vakanties: 
“Onder de gele schelp ging de snoep-
pot open, als kind onthou je dat.” 
Aanvankelijk wíl ze zelfs helemaal 
niet gaan studeren. Na de middel-
bare school pakt ze haar koffers en 
reist - overigens mede op aandrin-
gen van haar ouders - een jaar lang de 
wereld rond. Eenmaal terug in Hol-
land besluit Lisette tóch te gaan stu-
deren. In 2006 interviewt ze voor ’n 
CEMS-researchproject Shell Neder-
land-medewerkers in Pernis, Den 
Haag en Rijswijk, met als doel het ont-
wikkelen van een wervingsstrategie 
voor pas afgestudeerden van niet-Wes-
terse afkomst. Van het een komt het 
ander: in 2007 neemt ze bij Down-
stream in Capelle aan den IJssel deel 
aan een global project dat zich richt 
op standaardisatie en simplificatie van 
bedrijfs- en financiële processen.

Erg veel tijd voor feestelijkheden is 
er niet, want de succesvolle stage is 
voor Shell aanleiding haar een baan 
bij SIEP Finance aan te bieden. En 
zo stapt Lisette een maand vóór het 
eigenlijke afstuderen de glanzende 
hightech façade van Shell Internatio-
nal Exploration & Production in Rijs-
wijk binnen, waar ze in een manage-
mentinformatie & planning-team aan 
de coördinatie van budgetteringspro-
cessen bij de service companies gaat 
werken. Doel is de resultaten van 
deze bedrijven - gespecialiseerd in 
technologie, HR, IT, finance, business 
development en exploratie - inzichte-
lijk te maken. 

Nieuwkomers ervaren de complexi-
teit van een multinational die in 
zovele landen en in zoveel verschil-
lende culturen actief is, vaak als over-

weldigend. Daarnaast is er de uit-
daging het geleerde in een soms 
veeleisende omgeving praktisch 
toepasbaar te maken. “Ik ben vaak 
’s avonds nog aan het werk”, ver-
telt Lisette, “niet omdat dat van me 
gevraagd wordt - integendeel, mijn 
baas waarschuwt me regelmatig dat 
ik aan m’n work-lifebalance moet 
denken - maar ik moet gewoon mijn 
ritme nog vinden… Bijkomend voor-
deel is dat ik het erg prettig vind om 
’s avonds, als het overal rustig wordt, 
een beetje door de gangen te dwalen 
en na te denken.” 
Gewend als ze was aan het werken 
in kleine teams (Stinis Holland telt 
zo’n honderd-, de besproken start up’s 
enkele medewerkers) is de overgang 
groot, maar niet onoverbrugbaar: 
“Belangrijk is dat je voelt dat je iets 
kunt toevoegen.” Ze roemt de snel-
heid van de logistieke processen bin-

nen Shell; alsmede de gestructureerde 
ontvangst: “Mijn nieuwe collega’s ble-
ken heel leuk en divers. Mijn teamlei-
der beklemtoonde flexibel werken èn 
het belang van ‘eens buiten je afdeling 
te kijken’. Zoiets geeft een vrij gevoel. 
We hebben echt een team: je luncht 
met elkaar, eet een taartje als een col-
lega bevalt of jarig is.” Bedrijfscultuur 
en werksfeer vormen een belangrijk 
motief om voor Shell te kiezen. “Het 
werk is altijd anders! De repetitieve 
elementen van ons werk gaan uitbe-
steed worden. Nu waren dat niet de 
leukste aspecten, maar het betekent 
ook dat ons team er qua samenstelling 
straks anders uit zal gaan zien.”

“Als graduate word je in je eerste vijf 
jaar bij Shell geacht in drie functies 
te werken. Ik heb het hier naar m’n 
zin, draag graag m’n steentje bij aan 

de lopende standaardisatie. In de toe-
komst? Finance! Met wat sales bijvoor-
beeld; misschien bij andere Shell-busi-
nesses? In de bloedsomloop van het 
bedrijf stappen lijkt me goed.” Lisette 
vertelt tegenwoordig ‘laat, maar flui-
tend’ naar huis te gaan. Geen nade-
len dus aan werken bij Shell? Na 
enig nadenken: “Op mijn eerste dag 
werd mij snel duidelijk dat collega’s 
hier met elkaar afspreken via zoge-
naamde meeting requests. Dat ging 
me niet goed af. Ik ga liever zelf op 
zoek, kopje koffie met iemand drin-
ken. Maar dat is wel een thema bin-
nen Shell: ‘Laat je door ratio sturen’. 
Heel effectief, maar het gevaar is dat 
je daardoor alle toeval uitbant. 
Uit chaos ontstaan soms ook heel 
mooie dingen.” 





oor of tegen experimen-
ten met ondergrondse 
CO2-opslag? Voor, maar 
niet hier, riepen ang-

stige Barendrechters in het journaal 
nadat het lege gasveld onder hun 
gemeente als demonstratieproject 
werd genoemd. Vergelijkbare tafere-
len doen zich voor bij discussies over 
wegverbredingen, elektriciteitscen-
trales, opvanghuizen voor daklozen, 
asielzoekerscentra of windmolenpar-
ken. We willen ze wel, maar niet in 
onze achtertuin. 
Ook als het om oplossingen voor 
grote maatschappelijke proble-
men gaat willen we van alles, 
maar lopen de aangedragen oplos-
singen vaak hopeloos vast in het 
besluitvormingsmoeras. 
Wiebe Draijer, managing partner van 
McKinsey&Company en voorzitter 
van de Stichting Toekomstbeeld der 
Techniek (STT), weet hoe complex 
besluitvorming kan zijn. “Bij McKin-
sey krijgen we veel vragen om te hel-
pen betere beslissingen te krijgen. 
Vroeger verwachtte men van ons sim-
pelweg het beste antwoord op een 
vraag, tegenwoordig worden we ook 
veel ingezet voor de verbetering van 
het besluitvormingsproces zelf. Dus 
niet alleen voor een goede analytische 
onderbouwing van een strategische 
keuze, maar vaak ook: Hoe zorg ik 
ervoor dat een keuze wordt gemaakt, 
hoe verzamel ik betere ideeën en hoe 
hang ik die binnen de organisatie op 
zodat ze beter tot wasdom kunnen 
komen?” 

Soortgelijke vragen zullen binnen-
kort ook aan bod komen in een STT-
studie naar complexe besluitvor-
ming. De STT is een in 1968 door 
het Koninklijk Instituut van Ingeni-
eurs (KIVI) opgericht publiek-private 
organisatie zonder winstoogmerk. 
De STT verkent trends en ontwikkelt 
inspirerende visies op de toekomst 
van techniek en maatschappij. Hoe-
wel de studie naar besluitvorming 
nog van start moet gaan, geeft Draijer 
graag inzicht in zijn ervaringen en 
inzichten.  
“De explosie van data maakt keuzes 
ingewikkelder als je geen goede orde-
ning in die informatie kunt aanbren-
gen. Daar komt bij dat de onzekerheid 
rond keuzes hoog is. Ten derde heb-

ben organisaties de neiging platter te 
worden en zoeken ze naar manieren 
om ook de besluitvorming te ‘verplat-
ten’ door meer mensen te laten mee-
beslissen of in ieder geval bij het keu-
zeproces te betrekken. Dat geldt voor 
bedrijven, maar ook voor landen. En 
als beleidskeuzes een grote politieke 
lading hebben, wordt het al snel erg 
moeilijk.”
“Zo moeilijk is het vaak niet, zou je 
denken. Je maakt een raamwerk met 
voorwaarden en wensen, weegt ze af, 
maakt een keuze en klaar. Maar in de 
praktijk lukt het niet. Waarom niet? 
Vaak is de politieke complexiteit te 
groot. De upside van een goede keuze 
maken is veel kleiner dan de down-
side van een foute. Als het een suc-
ces blijkt, word je later nooit een held, 
maar als het op een fiasco uitdraait, 
word je neergesabeld. Er zit dus te 
weinig prikkel in het systeem om 
harde keuzes te maken, met als resul-
taat dat ze uitgesteld worden.” 

Wijkt Nederland in dit opzicht af van 
andere landen? Draijer: “Nederland 
scoort op een internationale schaal 
slecht op snelheid van besluitvorming 
en slecht bij een dynamische overheid 
die dappere besluiten durft te nemen. 
In veel opzichten heeft de overheid 
het aan zichzelf te danken dat veel 
plannen niet van de grond komen. 
Men heeft de neiging om beslissingen 
voor te leggen op basis van hun tech-
nische merites en vergeet het gro-
tere verhaal te vertellen. Leg duidelijk 
uit waarom we het eigenlijk zouden 
moeten willen en hoe we er als land 
beter van worden. Tactiek speelt daar-
bij een grote rol. Een voorbeeld is het 
referendum over de Europese grond-
wet. Het was onhandig om het ‘grond-
wet’ te noemen, want daarmee werd 
het een fundamentele inplaats van 
een implementatiekeuze. Dan zie 
je dat het deel van de bevolking dat 
onzeker of ontevreden is over Europa 
zo’n referendum gebruikt als een spij-
ker om eens heel hard op te slaan, 
ongeacht de inhoudelijke voors en 
tegens.”  
Hoe het anders kan laat het NOC*NSF 
zien. Door het publiek geen gefor-
ceerde keuze op te dringen, maar 
een lonkend vergezicht voor te spie-
gelen, ontstond al snel draagvlak om 
te verkennen of en hoe de Olympi-

De stagnerende wereldeconomie heeft de resultaten van Shell in het vierde 
kwartaal onder druk gezet. Door afboekingen op voorraden olie en chemische 
producten (geproduceerd op basis van ruwe olie die was ingekocht in een 
periode met veel hogere marktnoteringen) kwam het resultaat zelfs negatief uit 
(min $2,8 miljard) maar geschoond voor deze boekhoudkundige verplichting 
resulteerde een winst van bijna $4,8 miljard, 28 procent beneden dat in het 
vierde kwartaal van 2007. “We zijn tevreden met onze prestatie in het vierde 
kwartaal, gegeven de teruglopende vraag naar olie en gas vanwege een zwak-
kere wereldeconomie”, aldus Chief Executive Jeroen van der Veer (Foto rechts 
met naast hem zijn opvolger per 1 juli, Peter Voser). 
Om de tevredenheid te onderstrepen, en om te laten zien dat het bedrijf vertrou-
wen heeft in de toekomst, verhoogde Shell het dividend over het vierde kwar-
taal (in dollars) met elf procent vergeleken met het vierde kwartaal van 2007. 
Voor het eerste kwartaal van 2009 werd een dividendgroei met vijf procent 
aangekondigd.
In de laatste drie maanden van 2008 liepen de verkopen van olieproducten, 
gecorrigeerd voor desinvesteringen, bij Shell met drie procent terug. In de 
chemie werd in het laatste kwartaal zelfs een teruggang in verkoopvolume met 
20 procent geboekt.  
De totale productie aan olie en gas, uitgedrukt in olie-equivalenten, bleef met 
3,4 miljoen vaten/dag vrijwel op hetzelfde niveau als in 2007. 
In het vierde kwartaal 2008 bedroegen de netto-investeringen (investeringen 
plus exploratiekosten minus de opbrengst uit afstotingen) $6,8 miljard waardoor 
het jaarbedrag uitkwam op ongeveer $32 miljard. 
De netto-investeringen over 2009 zullen naar nu wordt verwacht $31-32 miljard 
bedragen. 
De kasstroom uit bedrijfsactiviteiten groeide flink: in het vierde kwartaal van 
2008 bedroeg hij $10,3 miljard ($5,3 miljard in Q4 2007) en over het hele jaar 
$43,9 miljard ($34,5 miljard in 2007). 

De gearing (de verhouding van geleend kapitaal tov het aandelenkapitaal) 
bedroeg eind 2008 23,1% tegen 16,6% een jaar eerder. 
Het rendement op het gemiddeld geïnvesteerd vermogen over het jaar 
bedroeg 18,3%.
In het derde kwartaal van 2008 was de gemiddelde prijs van een vat (159 liter) 
olie van Brentkwaliteit $115; in het vierde kwartaal zakte dat tot 
gemiddeld $55,50. 



sche Spelen in 2028 naar Nederland te 
halen. “Het organiseren van de Olym-
pische Spelen vergt enorm veel col-
lectieve instemming. In Nederland 
is het onwaarschijnlijk moeilijk om 

een zwart op wit ja voor zulke plan-
nen te krijgen. Het Nederlands Olym-
pisch Comité presenteert het nu niet 
als een zwart-wit issue. Inplaats daar-
van beveelt het aan om eerst acht jaar 
te investeren in een goed Nederlands 
sportklimaat, waardoor het zelfver-
trouwen langzaam groeit dat we het 

ook echt kunnen en dat het leuk is om 
eraan te trekken. De voedingsbodem is 
nu al zo groot dat de ambitie openlijk 
kan worden uitgesproken. Dat werkt 
alleen als je intenties zuiver zijn.”

Draijer onderscheidt binnen een 
besluitvormingsproces drie belang-
rijke aspecten: het verzamelen van 
inzichten, het maken van een keuze 
en het zorgdragen voor een zo groot 
mogelijke betrokkenheid van belang-
hebbenden waardoor de uitvoering 

beter verloopt. Wat betreft het verza-
melen van inzichten hadden Draijer 
en zijn McKinsey-collega’s onlangs 
de ideale gelegenheid om de popu-
laire Wisdom of Crowds-theorie eens 
te testen. Volgens deze theorie kun-
nen complexe vraagstukken veel 
beter worden voorgelegd aan een wil-
lekeurig samengestelde grote groep 
mensen dan aan een klein groepje 
experts. “We hebben ermee geëx-
perimenteerd voor een Franse bios-
coopketen. Door willekeurige voor-
bijgangers, websitebezoekers en 
kaartjesverkopers naar hun mening 
te vragen, hoopten we een goede 
inschatting te kunnen maken welke 
films druk bezocht zouden worden en 
welke niet. Maar het werd een teleur-

stelling. De specialisten bleken met 
minstens zo goede voorspellingen 
te komen. Misschien lag het aan ons 
experiment, maar ik heb de veelbe-
sproken collectieve wijsheid dus nog 
niet in een schaalbaar experiment 
teruggezien.” 
“Dat neemt niet weg dat het verstan-
dig is om vóór een beslissing zo veel 
mogelijk inzichten te verzamelen. 
Dat is dus iets anders dan een refe-
rendum. Zoals we met de Europese 
grondwet hebben gezien worden refe-
renda al snel populistisch, te plat. 
Uit het laatste ‘21 minuten’, Neder-
lands grootste online opinieonder-
zoek, blijkt dat burgers vinden dat zij 
te weinig invloed hebben op de poli-
tiek. Desondanks voelt men zich nau-
welijks geroepen om zelf politiek 
actief te worden. De bijdrage van bur-
gers beperkt zich over het algemeen 
tot de directe leefomgeving. Het bleek 
wel dat je burgers moeilijke beleids-
afwegingen voor kunt leggen mits 
de consequenties van hun keuze ook 
transparant zijn. Zo ontstonden ver-
rassende inzichten in het draagvlak 
van milieumaatregelen en economi-
sche hervormingen.” 

Draijer: “Formateur Wijffels deed 
ooit de heel zinnige suggestie om de 
democratie op een verantwoorde 
manier meer handen en voeten te 
geven: laat stemmers in het stemhokje 
bijvoorbeeld vijf of tien onderwer-
pen aankruisen die voor hen prioriteit 
hebben, en laat het vervolgens aan de 
politiek over om die zaken aan te pak-
ken en op te lossen.”
“De Commissie Elverding kwam vorig 
jaar ook met goede plannen om de 
besluitvorming rond infrastructurele 
projecten te versnellen en te verbe-
teren. Begin met een brede verken-
ningsfase waarin bewoners, decen-
trale overheden en milieuorganisaties 
eerder en ruim betrokken worden, 
maar kies vervolgens wel een duide-
lijke richting en tijdpad. Door niet 
eindeloos aan de gang te blijven met 
inspraakrondes, alternatieven en 
bezwaarprocedures, kan de duur 
van de besluitvorming gehalveerd 
worden.”
Binnen het bedrijfsleven neemt 
het onderwerp besluitvorming een 
enorme vlucht. Met ondersteuning op 
het web is een heel pallet mogelijkhe-
den gecreëerd om binnen wereldwijd 
opererende bedrijven snel nieuwe 
inzichten te creëren, besluiten te 
nemen en draagvlak te krijgen voor 
verandering. Wiebe Draijer: “De stu-
die van de STT naar complexe besluit-
vorming gaat verkennen hoe dit inte-
ressante veld zich in de toekomst 
verder kan ontwikkelen.” 




