Capitulo 6. Escolhendo as medidas
adequadas e fazendo com que elas
sejam importantes

Ha um velho ditado que diz que o que é medido é gerenciado. Isso nao é
inteiramente verdadeiro. S6 é verdade se se faz com que as medidas impor-
tem. Assim, ha realmente dois passos para assegurar que algo é bem gerido:
primeiro, conceber as medidas apropriadas; e, segundo, fazer com que essas
medidas sejam importantes. Indo direto ao assunto: para que os principais
riscos sejam geridos eficazmente, devemos primeiro conceber indicadores
e depois fazer com que esses indicadores sejam importantes. E esse o objeto
deste capitulo. Ele mostrara que a BP fez esforcos louvaveis para desenvolver
indicadores de seguranga do processo e para torna-los importantes, incluindo-
-os nos acordos de desempenho. Isso significava que o desempenho em relacao
aos indicadores de seguranga do processo afetaria diretamente os bonus finan-
ceiros. No entanto, o mundo da perfuracao permaneceu fora do alcance desses
esfor¢os. Como resultado — e este é o argumento central deste capitulo — para
as operagdes de perfuracdo no Golfo do México, as pressoes de custo inerentes
aos acordos de desempenho nao foram condicionadas por qualquer preocupa-
¢do com a seguranga contra riscos graves.

Indicadores de seguranca de processo

Tal como se observou no Capitulo 5, uma das principais licdes provenien-
tes do desastre da Refinaria Texas City foi a necessidade de um enfoque sepa-
rado na seguranga de processo, em oposicdo a seguranga pessoal.’ Isso sig-
nifica, em particular, a necessidade de desenvolver indicadores da seguranca

1 Em inddstrias de alto risco é comum ter a seguranga de processo separada da seguran¢a do
trabalho (que o autor chama aqui de seguranga pessoal ou das pessoas). [N.T.]
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dos processos. O relatério Baker recomendava que a BP adotasse um indicador
de seguranca de processo composto, que consistia no nimero de incéndios,
explosoes, eventos de perda de contencdo e lesdes relacionadas ao processo.
O Centro para a Seguranga dos Processos Quimicos dos Estados Unidos sub-
sequentemente recomendou que a indudstria quimica como um todo adotasse
essa mensuragao.

Quando uma planta esta passando por numerosos incéndios e incidentes
de perda de contengdo, como no caso da refinaria de Texas City, tal medida é
um indicador util de quao bem a seguranca do processo esta sendo gerida, no
sentido de que uma reducdo do nimero de incidentes desse tipo implica em
uma melhoria na gestao da seguranca dos processos. Em algumas unidades, no
entanto, o nimero de incéndios e incidentes de perda de contencdo ja sera tdo
baixo que tais nimeros ndo podem ser utilizados para monitorar as mudan-
cas na eficacia da gestdo de seguranga do processo. Para tornar a questdo con-
creta: se houver um evento de perda de contenc¢dao em um ano, mas dois no ano
seguinte, ndo se pode assumir que o sistema de gestao da seguranca deterio-
rou-se. Embora isso represente o dobro, ou um aumento de 100%, os nime-
ros sdo demasiado pequenos para serem estatisticamente significativos. Esse
aumento pode ser simplesmente uma questdo de acaso. Em contraste, se 0s
numeros passassem de 100 para 200 (o mesmo aumento percentual), certa-
mente fariamos a inferéncia de que a situagao havia se deteriorado.

Quando os numeros sdo demasiado baixos para que se possa identificar
tendéncias, uma abordagem alternativa é necessaria para mensurar a segu-
ranca do processo. Essa abordagem serve para identificar as barreiras, ou seja,
salvaguardas ou controles, que se acredita que estejam instalados para evi-
tar um acidente grave, e para medir o desempenho desses controles. Para dar
um exemplo simples: se a seguranca depende em parte de valvulas de alivio
de pressdo que se abram quando necessario, entdo o que é preciso é alguma
medida de qudo bem elas estdo funcionando. Ou um tipo diferente de exemplo:
se um dos controles dos quais a seguranca depende é uma exigéncia de que os
operadores se mantenham dentro de limites de funcionamento predetermina-
dos, entdo precisamos medir até que ponto eles excedem esses limites.

Os indicadores do primeiro tipo (nimeros de vazamentos de gas e incén-
dios) sdo, por vezes, chamados “indicadores reativos”, enquanto as mensura-
¢oes do tipo desvios de limites de funcionamento seguro sdo por vezes referidos
como “indicadores preventivos”. O Comité de Seguranca Quimica dos Estados
Unidos (Chemical Safety Board — CSB) recomendou que o Instituto Americano
do Petrdleo (American Petroleum Institute — API) desenvolvesse um conjunto



Escolhendo as medidas adequadas e fazendo com que elas sejam importantes

desse tipo de indicadores preventivos e reativos.> O Instituto fez exatamente
isso e, finalmente, publicou o documento Recommended Practice 754: Process
Safety Performance Indicators for the Refining and Petrochemical Industries (Pra-
tica recomendada 754: Indicadores de desempenho de seguranca do processo
para as industrias de refino e petroquimica) em abril de 2010 — coincidente-
mente, o més do acidente do Macondo.

O documento 754 da API define uma pirdamide de seguranca do processo
analoga a familiar pirdmide, ou triangulo, ou iceberg, de seguranca pessoal
(ver Figura 6.1).

Figura 6.1 Piramide de indicadores de seguranga de processo API 754

Simplificando um pouco, o Nivel 1 é definido da seguinte forma:

(1) qualquer perda de contencdo primaria (loss of primary containment —
LOPC), independentemente do tamanho, que tenha consequéncias signi-
ficativas, como uma lesdo com afastamento ou incéndio; ou

(2) qualquer perda de contengdo primaria superior a um determinado valor-
-limite, mesmo que ndo tenha consequéncias.

2 CSB, 2007, p. 212. A terminologia LEAD/LAG é de certa forma confusa e seu uso sera minimo
aqui. Veja Hopkins, 2009a. (LEAD e LAG sdo outros termos utilizados em inglés para falar
dos indicadores preventivos e reativos [N.T.].)
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Uma vez que a maioria das perdas ndo tem consequéncias imediatamente
prejudiciais, é a segunda categoria que é mais suscetivel de contribuir para o
indicador. A dimensdo do limite mencionado nesta segunda categoria depende
do tipo de material envolvido. Por exemplo, para um gas inflamavel, o limite
é de 500 kg em um periodo qualquer de uma hora, enquanto o limite para o
petréleo? é de 2.000 kg por hora — quatro vezes mais. A diferenga surge porque,
na opinido da API, os ultimos tipos de liberacdo sdo ‘“eventos com menores
consequéncias”.* Em outras palavras, a norma tem uma inclinagao para con-
siderar as liberacOes de gas como os eventos mais graves em matéria de segu-
ranga do processo. Este ponto tornar-se-a relevante mais tarde neste capitulo.

0 Nivel 2 é definido em termos semelhantes, mas com limiares menores.

Um evento de Nivel 3 é definido como evento que “representa um desafio ao
sistema de barreiras que progrediu em dire¢ao ao dano, mas que foi interrom-
pido antes que tivesse atingido uma LOPC de Nivel 1 ou Nivel 2”. Por exemplo:

- uma ampliacdo dos limites de funcionamento seguro;
- resultados de testes fora dos limites aceitaveis;

- orecurso a um sistema de seguranga, tal como a ativagdo de uma valvu-
la de alivio de pressao.

- o Nivel 4 refere-se a mensuracdo de atividades do sistema de gestdo de
seguranca de processos, tais como:

- avaliagGes de riscos do processo concluidas a tempo;

- itens de acdo encerrados dentro do prazo;

- treinamentos concluidos dentro do prazo previsto;

+ procedimentos atualizados e exatos;

- conformidade das autorizagdes de trabalho.

Quando eventos de Nivel 1 ou Nivel 2 estdo ocorrendo com frequéncia sufi-
ciente para que se possa calcular uma taxa, o foco deve ser colocado neste nivel
e o objetivo deve ser o de conduzir a taxa para baixo. Quando o niimero de even-
tos de perda de contencgdo é demasiado pequeno para que se possa calcular uma
taxa significativa, o foco se desloca para o Nivel 3 e para o Nivel 4. Isso sera

3 Falando com precisdo, este limite é para substancias com um ponto de ignigdo maior que
60 °C. Além disso, ele sé conta se a substancia for liberada em uma temperatura maior do
que seu ponto de ignigdo.

4 APl 754, p. 12.
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frequentemente a situacdo em plantas especificas. Mas para algumas unida-
des grandes, como a Refinaria Texas City, e para grandes empresas e indas-
trias inteiras, o nimero de eventos de perda de contencdo sera suficientemente
grande para manter o foco neste nivel.

Nos anos que se seguiram ao acidente da Texas City, a BP desenvolveu varios
indicadores de seguranca de processo, sendo que o indicador “eventos de perda
de contengdo” era central entre eles. Os dados foram cuidadosamente anali-
sados no quartel-general da corporacdo e apresentados de uma maneira uni-
forme que permitiu comparagdes de toda a empresa.> Em 2010, a BP adotou as
definicOes da API descritas acima, com énfase nos Niveis 1 e 2 de eventos de
perda de contencdo. (A distin¢do entre perda de contengdo primaria (LOPC) e
perda de contencdo (LOC) ndo é totalmente clara.’ Para os nossos objetivos, eu
usarei os termos de forma equivalente).

Fazendo com que indicadores de processo sejam importantes

As investigacdes ap6s o acidente da Refinaria Texas City deixaram muito
claro que ndo era suficiente apenas desenvolver indicadores de seguranga de
processo. Eles deveriam se tornar importantes, por meio de sua inclusdao em
sistemas de pagamento. Assim, o Painel Baker recomendou que:?

[...] uma propor¢ado significativa dos ganhos totais dos gerentes e super-
visores das linhas de refino [deveria ser] dependente de que metas de
desempenho de seguranca sejam atingidas [...]

5 “Os relatdrios de HSE e de integridade de operagdes” (os chamados “livros laranja” da BP).
Veja o 42 relatdrio anual do perito independente, margo de 2011, p. 28, disponivel na pagina da
BP na internet.

6 O conceito de contengdo primdria cria algumas dificuldades. Suponha que um recipiente esta
com pressdo excessiva e ativa as valvulas de alivio de pressao, liberando gas inflamavel. Mas
suponha, além disso, que esse gds é contido em um sistema de contengdo secundario e li-
berado para a atmosfera através de uma tocha (flare), apenas como produtos de combusto.
Logicamente, essa sequéncia de eventos resulta em uma perda de contengdo primaria de um
material inflamdvel, com conten¢do e neutralizagdo pelo sistema de contengdo secundaria.
Parece que essa € a visdo dos redatores dos padrdes quando mencionam (no paragrafo 6.1):
“Os PSEs (process safety events) do Nivel 2, mesmo aqueles que foram contidos por siste-
mas secundarios, indicam fraquezas dos sistemas de barreiras que podem ser precursores
potenciais de incidentes futuros mais graves”. Entretanto, alguns comentaristas argumen-
tam que o cendrio que acabamos de descrever ndo é uma LOPC.

7 Baker et al., p. 251.
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O raciocinio era simples. Se os sistemas de pagamento enfatizam metas de
producdo e de reducdo de custos sem que também sejam especificadas metas
de seguranga, a seguranga de processo sofrerd. Como Bergin observa de forma
franca: “Os gerentes nao agiram para impedir [o desastre de] Texas City porque
cadabodnus e penalidade potencial que tinham diziam-lhes que ndo o fizessem”.8

No entanto, a BP foi lenta para implementar essa recomendac¢do. A empresa
nomeou um “perito independente” para relatar anualmente sobre os pro-
gressos no processo de implantacdo das recomendacgdes do Painel Baker, e o
segundo relatério afirma que:®

0 objetivo do plano de remuneragao variavel de 2008 para o Refino incluiu
as métricas de seguranca de processo, mas as pontuagdes de desempenho
ndo foram atribuidas por qualquer categoria de objetivos ou por qualquer
objetivo especifico. Como consequéncia, foi impossivel para o perito inde-
pendente confirmar se uma porgao significativa das bonificagoes relacio-
nadas ao plano foi baseada no atingimento das metas e objetivos de segu-
ranca de processo recomendadas pelo Painel Baker.

Essa afirmacdo é de certa forma obscura. Um ano mais tarde, o perito inde-
pendente é um pouco mais incisivo:®°

Com relagdo aos indicadores de seguranga de processo preventivos e rea-
tivos, etapas adicionais sdo necessarias para desenvolver metas de desem-
penho para cada indicador. A BP deve responsabilizar os gerentes de linha
pelo cumprimento pelo menos destas metas minimas.

Claramente, em 2009, os gerentes de refinaria ainda ndao estavam sendo
responsabilizados financeiramente pela seguranca de processo.

Em 2010, nada tinha mudado.” Em 2011, a métrica de seguranga de pro-
cesso, juntamente com metas especificas, foi finalmente incluida nos contratos
de desempenho dos gerentes de refinarias nos Estados Unidos, embora os deta-
lhes ndo tenham se tornado publicos.2 Foram precisos quatro anos para que a
BP implantasse essa recomendacdo especifica do Painel Baker.

8 Bergin, 2011, p. 85.

9 Segundo relatdrio anual do perito independente, margo de 2009, p. 3.
10 Terceiro relatdrio anual do perito independente, margo de 2010, p. 20.
11 Quarto relatério anual do perito independente, margo de 2011, p. 29.
12 Quinto relatério anual do perito independente, abril de 2012, p. 21.
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A ubiquidade das pressoes de custo no contexto de Macondo

Para compreender a importancia de tornar as mensuragoes de seguranca
de processo importantes para as operacdes de perfura¢ao, precisamos ter uma
certa compreensdo de como eram poderosas e ubiquas as pressoes de custos no
contexto da perfuracao.

De acordo com um gerente sénior, “cada conversa, cada decisdo tem um
certo fator de custo”. E assim que tem que ser para qualquer empresa no mer-
cado.” Ele recebia uma atualizacdao dos custos da perfuracao diariamente,
segundo o proprio.* O lider da equipe do poco de Macondo falou a mesma
coisa. A equipe atualizava os registros de custos diariamente e compilava um
total cumulativo de forma que estavam sempre cientes de onde estavam posi-
cionados com relagdo ao gasto autorizado. O lider da equipe do pogo observou
que havia uma reunido semanal sobre custos e que havia um grande grupo téc-
nico de analistas de custo e engenheiros de custo, que controlava os custos.’

A organizacdo da perfuracdo no Golfo do México estava envolvida com exer-
cicios de benchmarking (comparagdo) regulares com outras organizacodes de
perfuracao em outras partes do mundo, e com outras empresas. Uma empresa
chamada Rushmore reuniu dados gerais sobre empresas de perfuracdo (sobre
coisas como dias por 10.000 pés de poco perfurado), e devolveu essa infor-
magdo para todos os que haviam contribuido com os dados, de forma que eles
pudessem ver em que quartil estavam situados. E claro que todos querem estar
no quartil superior, mas por defini¢do apenas 25% conseguem. Essas compa-
racdes, portanto, ampliaram a pressao para reduzir custos.

Uma outra atividade que pressionou as equipes de perfuracao a trabalhar
tdo rapido quanto possivel era a ideia de um limite técnico.*® Baseada em dados
histdricos, a BP tinha identificado os tempos mais rapidos para diferentes ope-
racdes de perfuracao de poco.” Antes de perfurar cada poco, a equipe faria uma
“reunido de limites técnicos” em outro local, em que iriam “perfurar o poco
em papel”. Isso envolvia a identificacao detalhada de cada passo da operacdo
de perfuracdo para um pogo especifico. Entdo, sabendo os melhores tempos
atingidos para cada etapa, eles podiam calcular o melhor tempo atingivel para

13 DWI, 26 de agosto, Sims, p. 145.

14 DWI, 26 de agosto, Sims, p. 189.

15 DWI, 7 de outubro, Guide, pp. 161, 162.
16 CCR, p. 247.

17 CCR, p. 247.
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perfurar esse po¢o em particular — o limite técnico. Inevitavelmente, a perfu-
racdo vai ficar atrasada com relacdo a esse cronograma, dando origem a uma
pressdo constante para perfurar mais rapido.

A BP estava comprometida com a criacdo de uma “cultura de cada ddlar
conta”, o que significava que o controle de custos podia atingir niveis extraor-
dinarios. O chefe das operagdes de perfuragdo no Golfo do México foi chamado
por duas vezes a explicar para seu chefe por que ele estava usando uma marca
de café em sua sede em Houston que custava US$ 70 a mais por més do que uma
outra marca.'

Acordos de desempenho

Uma das formas mais poderosas pelas quais a pressao por custos operava
era por meio de acordos de desempenho que eram feitos em todos os niveis
de geréncia. As metas do lider da unidade de negécios para o Golfo do México
eram estabelecidas em consulta com sua chefia, o diretor global de exploracao
e producdo. Essas metas eram entdo difundidas para os niveis inferiores, o que
significa que as metas dos subordinados imediatos eram projetadas para dar
apoio a meta do chefe, e assim por diante descendo o organograma, sempre que
gerentes em niveis mais baixos tinham a capacidade de influenciar os nimeros.
Abaixo disso, as metas eram apresentadas em termos qualitativos ao invés de
quantitativos.

0 que é critico sobre esses acordos de desempenho é que os funcionarios
recebiam um boénus dependendo de seu desempenho com relacdo a esses
acordos. Segundo Bergin, “para os funcionarios seniores da perfuragdo, o
bonus anual podia acrescentar mais de US$ 100.000 a salédrios que giravam
em torno de USS 200.000”.* Algumas medidas incluiam “alvos ampliados”
que, se fossem atingidos, atraiam um bonus ainda maior. Esse era realmente
um sistema de incentivo poderoso, projetado para alinhar os funcionarios as
metas corporativas.

Ndo é surpreendente que as metas comerciais fossem proeminentes nesses
acordos de desempenho. Uma medida importante era a velocidade de perfura-
¢do (dias por 10.000 pés). O impacto nos lideres do pogo pode ser visto em uma
solicitacdo que um deles fez ao sondador para “bater nele”, isto é, aumentar

18 Comunicagao pessoal.
19 Esta se¢do baseia-se em Bergin, 2011, pp. 126, 127.
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a velocidade de perfuracao. A avaliacdo do sondador era de que eles estavam
perfurando o mais rapido que podiam nas circunstancias geolégicas predomi-
nantes. Apesar disso, o homem da companhia queria que ele perfurasse mais
rapido. Ele obedeceu e, em poucos dias, houve problemas. De acordo com uma
testemunha, “nds perdemos a circulacdo. Nos estouramos o fundo do pogo”.2°
Bergin observa que, “porque perfurar muito rapido era perigoso, outras empre-
sas usualmente ndo tinham a pratica de focar esse tipo de mensuracdo”. Ele cita
um alto executivo da BP como tendo admitido que “nés tropecamos ao incen-
tivar as pessoas da forma errada”.

Ainvestigacdo feita pelo 6rgdo regulador descobriu uma outra maneira pela
qual essas pressoes afetaram o comportamento. Ela notou que, dos 13 empre-
gados cujas avalia¢des de desempenho foram avaliadas pelo 6rgdo, 12 tinham
documentado formas pelas quais eles tinham economizado para a empresa
grandes quantias. Um deles tinha anexado uma planilha mostrando como ele
havia economizado USS 490.000 para a empresa.*

Curiosamente, “os engenheiros [da BP] tinham seus bonus e as perspectivas
de promocdo ligados a eficiéncia de perfuragdo, de forma que seu incentivo era
pressionar para um avango rapido e para gastar o minimo possivel”.>> Isso fica
claramente evidente no comportamento dos engenheiros de Macondo, para
0s quais, como vimos, custo e cronograma eram imensamente importantes. E
6bvio que as pressoes de custo e desempenho que a BP criou para seus enge-
nheiros potencialmente minou seu comprometimento com a exceléncia técnica
em engenharia.

Vale a pena considerar o caso especifico das autoridades em engenharia da
BP nesse contexto. Essas pessoas sdo, com efeito, os guardioes dos padroes de
engenharia da BP. Quando um gerente de operagdes (isto é, de linha) busca des-
viar de um padrao, a autoridade de engenharia pode autorizar o desvio se o risco
é considerado aceitavel. Ser uma autoridade de engenharia nao é uma ocupa-
¢do em tempo integral. Essas autoridades sao selecionadas de acordo com sua
especialidade e ndo estao localizadas em locais predeterminados da estrutura
organizacional. Eles podem, na verdade, ser gerentes de linha. Mas os acordos
de desempenho dos gerentes de linha destacam metas de redugao de custos. Em
principio, parece haver um conflito de interesses particular aqui.

20 DWI, 23 de julho, Williams, pp. 36, 37.
21 DWI, 7 de outubro, p. 148.
22 Bergin, 2011, p. 153.
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O lugar da seguranca nos acordos de desempenho

Dado que as consideracdes comerciais estdo entranhadas de forma tao cen-
tral nos acordos de desempenho dos gerentes e engenheiros de linha, surge a
pergunta se havia quaisquer requisitos de seguranca inseridos nesses acordos
que pudessem servir para restringir, temperar ou equilibrar esses imperativos
de custo.

A BP havia incluido ha muito tempo indicadores de seguranga individual nos
seus acordos de desempenho, especialmente a frequéncia de lesées de notifi-
cagdo obrigatéria e de casos de afastamento do trabalho.?? As metas eram esta-
belecidas e cada bonus era diretamente influenciado pelo cumprimento ou néo
das metas. Essa ndo era uma pratica restrita ao Golfo do México; ela ocorria em
toda a empresa. E resultou em um foco notavel nos riscos de lesées individuais
no Golfo do México, como demonstrado no Capitulo 5.

Mas e quanto a segurancga de processo? A BP reconhecia a necessidade de
indicadores de seguranca de processo e, apds o acidente da Texas City, havia
tentado desenvolver indicadores relevantes. Havia, entretanto, um certo grau
de confusdo sobre esses esforcos.

Durante algum tempo, a empresa havia tratado o niimero de derramamen-
tos de 6leo como um indicador de seguranca de processo. Por exemplo, na revi-
sdo anual de 2009, esse foi o Gnico indicador de seguranca de processo que
foi mencionado. Mesmo depois do acidente de Macondo, a BP afirmou em sua
apresentacdo a Academia Nacional de Engenheiros (National Academy of Engi-
neers) que “os dados de derramamento de petréleo sdo uma métrica de segu-
ranca de processo”.

Entretanto, enquanto um derramamento de 6leo é certamente uma questao
ambiental, sua relevancia para a seguranga do processo é muito menos clara. O
6leo ndo é volatil e por isso ndo gera prontamente uma mistura explosiva como
a provocada por uma liberag¢do de gas.> Os sondadores da BP ficavam muito
preocupados com vazamentos de 6leo (por exemplo, das mangueiras hidrauli-
cas) precisamente porque o nimero de derramamentos de 6leo era um indica-
dor de desempenho que importava. Mas tais eventos tinham pequeno potencial
catastrofico.

23 Ver relatdrios anuais da BP.

24 Isto é fundamental para as defini¢des de eventos de Nivel 1 e de Nivel 2 no API 754, como
discutido anteriormente.
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E interessante que os sondadores da BP distinguiam entre os vazamentos de
6leo e os derramamentos de dleo, e ambos eram registrados. Se uma liberacdo
era contida no convés, era um vazamento; se atingisse o oceano, tornava-se
algo mais sério — um derramamento. Essa distingdo faz todo o sentido do ponto
de vista ambiental — um derramamento no oceano é mais poluidor do que um
que é contido no convés. Entretanto, a distin¢do faz pouco sentido do ponto
de vista do processo — o 6leo na agua dificilmente pega fogo e, desse ponto de
vista, € menos perigoso do que um vazamento no convés. Em suma, o nimero
de vazamentos de 6leo é um indicador ambiental importante, mas nédo é um
bom indicador de seguranca de processo.

A BP parece ter reconhecido isso tardiamente. No relatdrio anual de 2010,
ela afirma que:>

A BP esta progressivamente se movendo em dire¢do a adogao de [perda de
contenc¢do primaria] como um dos indicadores-chave para a seguranca do
processo, pois acreditamos que ele representa um indicador de desempe-
nho melhor e mais abrangente da seguranga e integridade de nossas ins-
talacoes do que apenas o indicador de vazamentos de dleo.

Foi assim que, em 2010, a BP adotou as defini¢des do documento API 754 de
perda de contencdo primaria (que enfatizam as liberacdes de gas) e comecou a
incluir a perda de contencdo primaria (assim definida) nos acordos de remune-
racdo de seus gerentes mais seniores.>s Essa era a situagao no Golfo do México
na época do acidente de Macondo.

A falta de relevancia do indicador de perda de contencao
para a perfuracao

Infelizmente, a tentativa da BP de fazer a coisa certa foi profundamente
imperfeita. O documento API 754 é aplicavel a qualquer indistria em que uma
perda de contencdo tem potencial de provocar sérios danos.?” Ele se aplica

25 Na p. 12. Essa afirmagdo é confusa. Um derramamento de petréleo é de fato uma medida de
integridade — é uma perda de contengao, definida de forma vaga. Mas ndo é uma medida da
seguranga do processo. Se o argumento no texto for aceito, a LOPC (conforme definido na
API 754) deve substituir o nimero de derramamentos de petréleo, e ndo o aumentar, como
um indicador de seguranc¢a do processo.

26 Relatdrios anuais da BP para 2009, p. 84; 2010, p. 114; 2011, p. 140.

27 Secdo 1.2.
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especificamente as industrias de refino e petroquimica e é potencialmente
relevante para etapas anteriores de produgdo de gas e 6leo, mas a perfuragdo é
um assunto diferente. Vou argumentar aqui que a perda de conten¢do ndo é um
indicador significativo sobre o qudao bem os riscos principais em uma plata-
forma de perfuracao estdo sendo gerenciados.

Considere, novamente, o que torna os eventos de perda de contencdo rele-
vantes. Em grande parte da inddstria do petréleo, uma perda de contencgdo de
gas inflamavel ou hidrocarboneto liquido volatil é um evento que, em certas
circunstancias, pode resultar em uma explosdo, ou um jato de fogo catastro6-
fico, ou uma explosdo de vapor em expansao de liquido fervente (boiling liquid
expanding vapour explosion — Bleve). Em outras palavras, tais eventos de perda
de contencao sdo precursores de um acidente grave. Segue-se que, ao reduzir o
numero de tais eventos, o risco de um acidente grave pode ser reduzido.

Agora considere a industria de perfurac¢do. Gas pode ser e é liberado dos
pogos durante o processo de perfuragdo e pode atingir niveis perigosos em uma
plataforma. Falando sobre os alertas de gas na Deepwater Horizon, uma teste-
munha disse:?®

Nos tinhamos tido alertas tdo frequentes que eu tinha na verdade ficado
de certa forma imune a eles. Eu tinha chegado a um ponto no qual eu nem
mesmo os ouvia, porque estavamos tendo liberacdo de gas continuamente.
Era uma luta constante. Quando o nivel atingia 200, esse é o ponto de corte
para interromper todo o trabalho externo a quente, como corte, soldagem,
rebarbacio, esmerilhamento e outros trabalhos externos a quente. E ai que
eu comego a me preocupar com niveis de gas [...] [é quando] eu ndo posso
fazer nenhuma faisca em lugar nenhum, de nenhum tipo. Entdo é nesse
ponto que eu realmente comeco a prestar atencao aos niveis de gas.

Fica aparente a partir desse relato que as liberagdes de gas durante as ope-
racoes de perfuracdo de poco ndo eram normalmente consideradas significa-
tivas. Nem eram tratadas como eventos notificaveis de perda de contencao. O
gas a que se referem é em geral “gas de perfuracdo” ou “gas de ventila¢do”,
que é rotineiramente gerado em alguns pogos conforme a perfuragio avanga,
especialmente quando se esta perfurando xisto. Ele é normalmente ventilado
para a atmosfera.” E, mais importante, ele ndo é o precursor de um vazamento.

28 DWI, 23 de julho, Williams, pp. 8, 9.
29 Estou em divida para com David Pritchard por este relato.
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Por isso, mesmo que essas libera¢des sejam tratadas como eventos notificaveis
de perda de contencdo, reduzir o nimero de tais eventos ndo seria necessaria-
mente reduzir o risco de um vazamento.

O gas de ventilacdo ndo tem o potencial catastrofico de um vazamento, mas
é um perigo por si sd. Infelizmente, o padrdo API ndo tem utilidade nesse con-
texto. O padrdo depende da habilidade de avaliar o peso de gas liberado, e é
improvavel que estimativas realistas possam ser feitas sobre o peso do gas de
ventilagdo liberado. Entretanto, o que pode ser mensurado é o namero de oca-
sides nas quais gas de ventilacdo atinge concentragdes perigosas. Este seria um
indicador totalmente diferente. E desejavel que tal indicador seja desenvolvido.
0 6rgdo regulador estava ciente do problema de gas de ventilacdo na Deepwater
Horizon, e tinha pedido que a perfuracao “procedesse com cautela”. Um indi-
cador relevante seria de grande utilidade para a gestao desse risco.

Pontapés (kicks)

Entdo, o que pode ser sensatamente usado como indicador de risco de
explosdo na perfuragdo? Se os vazamentos estavam ocorrendo com frequén-
cia suficiente para poder falar de uma taxa que poderia ser reduzida, entdo a
propria taxa de vazamentos seria um indicador apropriado de risco de vaza-
mento. Entretanto, de acordo com um estudo feito pelo 6rgédo regulador, houve
39 vazamentos no Golfo do México em um periodo de 15 anos, de 1992 a 2005,
isto é, uma média de dois a trés por ano.:° Esse niimero é muito pequeno para
ser util.

Considere, portanto, o precursor imediato de um vazamento/explosao, isto
é, um pontapé do po¢o, ou um incidente de controle de poco (esses termos sdo
usados de forma equivalente). Como foi observado no Capitulo 5, um pontapé
do pogo pode ocorrer quando se esta perfurando através de areias de 6leo e gas.
Algumas vezes, a pressdo nessas areias é grande o suficiente para superar o peso
do fluido de perfuracdo, e 6leo e gas podem comecar a entrar no pogo e abrir
caminho para cima. Isso é um pontapé. A menos que os operadores controlem
o pontapé de alguma forma, ele pode evoluir para um vazamento. Pontapés sdo
mais numerosos que vazamentos, e é amplamente reconhecido que a reducdo
do nimero de pontapés reduz o risco de vazamentos. Os rgdos reguladores em
certos lugares do mundo coletam e publicam de forma rotineira dados sobre o

30 Izon et al, 2007.
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numero de pontapés.’* Para qualquer poco especifico, o nimero de pontapés
pode ser muito pequeno para servir como um indicador til, mas o nimero por
empresa por ano ¢ algo que seria Gtil as empresas computar e tentar reduzir.

Uma consideracdo a ser feita quando da introdug¢do de novos indicadores,
especialmente se sdo indicadores que importam, é a facilidade com a qual eles
podem ser manipulados. Quando se faz com que mensuracdes sejam impor-
tantes, a primeira resposta € tentar gerenciar a mensuragdo. A estratégia mais
simples é desencorajar o registro, mas ha também jogos de classificagdo muito
espertos que podem ser jogados para minimizar os nimeros. Por exemplo, as
estatisticas de lesdes com afastamento sofrem desse tipo de manipulag¢do.:
Mesmo os eventos de perda de conten¢do podem ser manipulados. O peso de
uma libera¢do deve ser calculado a partir da pressao, duracdao e tamanho do
orificio, todos os quais devem ser estimados, o que deixa bastante espaco para
manipula¢ido de dados. Um pontapé, no entanto, é um evento relativamente
sem ambiguidade que ndo é facilmente suprimido. O niimero de pontapés é,
portanto, um indicador razoavelmente robusto desse ponto de vista.

Vamos fazer uma pausa por um momento para considerar o problema da
subnotificacdo que frequentemente ocorre quando uma medida como a perda
de contencdo é tornada importante. Esse é um problema bastante real. Feliz-
mente, ha uma solugdo, que envolve um ajuste fino dos acordos de incentivo.
Os gerentes de alto escaldo sao aqueles que estao em posicao de reduzir as taxas
de perda de contencao, ou qualquer outro indicador que importe, utilizando as
ferramentas de gestdo a sua disposicdo. Eles devem, portanto, receber incen-
tivos para fazer isso. Entretanto, para muitos indicadores (por exemplo, per-
das de contencdo), nés podemos estar na dependéncia de que trabalhadores da
linha de frente reportem as ocorréncias; dai decorre que eles devem ser incen-
tivados a fazer isso. Isso significa que, em primeiro lugar, a remuneracdo deles
nao deve ser dependente de reduzir a taxa relevante e, em segundo, que eles
devem receber um incentivo positivo para notifica-las. Quando as ocorrén-
cias de interesse estdo bem definidas, tal como a perda de contencao, isso pode
ser atingido pelo oferecimento de uma pequena recompensa financeira para
cada ocorréncia reportada. Esses arranjos terdo um efeito geral de incentivar
o aumento das notificacdes e, a0 mesmo tempo, contribuir para reduzir a taxa
de ocorréncia real.

31 Por exemplo, na Noruega; ver Skogdalen et al., 2011. Também na Austrdlia; ver: www.nopsa.
gov.au/document/Charts%20-%20Quarterly%20Key%20Performance%20lndicators%20
June%202011.pdf

32 Hopkins, 2008, pp. 85, 86.
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Voltando a questdo dos pontapés, algumas vezes se argumenta que oS
pocos diferem em complexidade e, por isso, na sua propensao a dar pontapés,
e que qualquer indicador baseado simplesmente no nimero de pontapés seria,
portanto, enganoso. Pode ser que seja assim. Mas ha maneiras pelas quais
os niveis de complexidade podem ser levados em consideracdo de forma que
comparacoes validas possam ser feitas.’3 Esse é claramente o tipo de refina-
mento que precisa ser feito conforme os sistemas de mensura¢do tornam-se
mais maduros.

Infelizmente, a BP ndo tinha reconhecido a importancia de usar o nimero
de pontapés como um indicador do risco de vazamento antes do evento de
Macondo. Os dados sobre o nimero de pontapés eram registrados, mas isso ndo
era uma medida importante. Dados de tendéncia sobre os pontapés ndo eram
disponibilizados para a equipe de gestdo do Golfo do México. Tampouco havia
acordos de desempenho que colocassem metas para uma redu¢do no niimero
de pontapés.

O problema é que a BP ndo tinha pensado minimamente em como poderia
transferir para o ambiente de perfuracdo a maior consciéncia sobre a seguranca
de processo gerada pelo acidente da Texas City. Um alto executivo da BP reco-
nheceu apds o acidente que, na sua cabeca, a seguranga de processo se referia as
plataformas de produc¢do, enquanto para plataformas de perfuracdo a questao
era simplesmente seguranca, que significava para ele seguranca individual. De
fato, enquanto metas numeéricas de seguranca de processo eram incluidas nos
acordos de desempenho dos executivos responsaveis pela produgdo, ndo havia
nenhuma meta desse tipo para os executivos de perfura¢do.* Dessa forma, a
seguranca de processo simplesmente desapareceu de vista no que se referia a
perfuracao.

Outros indicadores do risco de vazamento

Varios outros potenciais indicadores do risco de vazamento tornaram-se
aparentes durante os inquéritos depois do acidente de Macondo.3s

33 D. Pritchard e K. Lacy, “Deepwater well complexity — the new domain”, documento de tra-
balho do Deepwater Horizon Study Group, janeiro de 2011.

34 Comunicagao pessoal.

35 Uma discussdo muito mais completa sobre este tdpico pode ser encontrada em Skogdalen et
al., 2011.
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Tempos de resposta aos pontapés

A prevencao de vazamento depende de os sondadores identificarem os pon-
tapés o quanto antes depois que eles ocorrerem, e tomarem agoes corretivas,
como o fechamento do poco. Na noite do vazamento de Macondo, os sonda-
dores levaram aproximadamente 40 minutos para perceber que um pontapé
havia ocorrido, e a essa altura ja era muito tarde. Pouco mais de um més antes,
a Deepwater Horizon havia experimentado um outro pontapé que passou des-
percebido por 33 minutos. A andlise subsequente indicou que ele deveria ter
sido reconhecido muito mais cedo.>* Pode-se entdo facilmente imaginar um
indicador baseado no tempo de resposta aos pontapés, que seria relevante no
nivel da inddstria ou da empresa, se ndo no nivel dos pocos individualmente. Os
dados sdo todos registrados automaticamente de forma que, como dito ante-
riormente, esse seria um indicador razoavelmente robusto. Curiosamente, a BP
e a Transocean faziam testes ndao anunciados de tempo de resposta, talvez uma
vez por semana. Esses testes envolviam a simulacdo de um pontapé e avaliagdo
de quanto tempo as equipes levavam para reconhecé-lo e responder a alteracdo
das circunstancias. Isso também poderia servir como base de um indicador do
qudo bem o risco de vazamento esta sendo gerenciado.

Falhas de cimentacao

Um outro indicador potencial de risco de vazamento é o nimero de falhas
na cimentac¢do. O vazamento de Macondo foi iniciado por uma falha nao detec-
tada de cimentacdo. Além disso, haviam ocorrido duas falhas de cimentacdo em
pontos mais altos no pogo. O estudo do 6rgdo regulador mencionado anterior-
mente descobriu que, dos 39 vazamentos no periodo de 15 anos sob analise, 18
haviam comegado por falhas de cimentacdo. A falha do cimento é, portanto, um
evento precursor, e reduzir as taxas deste tipo de falha seria desejavel do ponto
de vista da seguranca, além de ser comercialmente desejavel.

Indicadores especificos de risco

Um ponto geral emerge dessa discussdo: os indicadores de seguranca de
processo devem ser escolhidos a luz do maior risco que deve ser gerenciado.

36 BP, 2010, p. 107; ver também BP, 2011, p. 9.
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Uma companhia de petrdleo que estudei identificou seu cenario de acidente
grave mais preocupante como um acidente com um caminhdo-tanque que
resultasse em fogo ou explosao. Ela estava monitorando o comportamento dos
motoristas utilizando gravadores de dados, e decidiu usar esses dados para
identificar situa¢des precursoras, isto é, situac¢des de risco aumentado. A pri-
meira ideia era focar o nimero de ocasides em que os motoristas excederam o
limite de velocidade. Entretanto, a analise revelou que alguma das situagdes
mais perigosas ocorreram em velocidades que eram menores que o limite e,
inversamente, havia situacdes nas quais exceder o limite nao aumentava sig-
nificativamente o risco de um acidente. Foi entao que eles compreenderam
que, quando os motoristas eram for¢cados a brecar de forma mais forte do que
o usual, eles ndo estavam tdo no controle da situacdo como era desejavel. Essas
“brecadas fortes” eram, portanto, eventos precursores, que valia a pena moni-
torar, estudar e reduzir.

De novo, uma colisdo entre navios no mar, ou entre um navio e uma plata-
forma, poderia ser um evento de acidente grave. O 6rgdo regulador noruegués
coleta dados sobre o niimero de ocasibes em que esses navios estdo em rota de
colisdo.

Alternativamente, seria possivel monitorar as ocasifes em que tais navios
estdo mais perto do que deveriam, de uma plataforma ou entre si. Tal evento
pode ser descrito como uma “quebra de separa¢do”. Esse é o indicador de segu-
ranga mais importante usado pelo controle de trafego aéreo ao redor do mundo.
Quebras de separacao sao eventos precursores que podem ser monitorados e
reduzidos. O ponto geral, entdo, é que, na indistria do petréleo, a perda de con-
tencdo ndo é sempre o indicador mais adequado do risco de grande perigo. Os
indicadores devem ser feitos sob medida para eventos especificos de acidentes
graves. Isso é particularmente verdadeiro para vazamentos.

Indicadores precursores versus outros indicadores de risco

O leitor atento tera notado que essa discussado tem sido feita principalmente
sobre eventos precursores, o equivalente dos indicadores do Nivel 1 e Nivel 2
no tridngulo da API para as industrias de refino e petroquimicas (Figura 6.1).
Mas também ha circunstancias nas quais precisamos considerar indicadores
de risco mais remotos, como os indicadores do Nivel 3 e Nivel 4. Isso é tdo ver-
dadeiro para os riscos da industria da perfuragao e outras industrias de grande
risco quanto é para aquelas de refino e petroquimica. As empresas e unidades
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de negdcio devem estar atentas a esses indicadores mais remotos quando nao
tém numeros suficientes de eventos precursores que permitam construir indi-
cadores significativos.

Entretanto, ha boas razdes para se concentrar nos eventos precursores
quando estamos desenvolvendo medidas para incluir nos acordos de desem-
penho da alta hierarquia. Indicadores precursores adequados mensuram o risco
de forma direta e dbvia. Por sua vez, eles encorajam a alta hierarquia a pensar
mais sobre como reduzir o risco. Esses gerentes podem decidir que a melhor
maneira é desenvolver um conjunto de indicadores de Nivel 3 e de Nivel 4 sob
medida para seu proprio ambiente, ou podem optar por outras taticas, como
uma auditoria melhor ou supervisdo mais proxima. O indicador de evento pre-
cursor deixa os gerentes livres para criar as melhores estratégias de redugao de
risco no seu ambiente particular, ao mesmo tempo que mantém a pressdo neles
para fazer exatamente isso.

H4 ainda uma outra razdo para focar a extremidade superior da piramide
durante a construcao de indicadores para incluir em acordos de desempenho.
Os indicadores do Nivel 4, como o nimero de recomendagdes de auditoria
cumpridas no prazo, leva rapidamente a resultados perversos se se tornarem
medidas importantes. Se a taxa de fechamento no prazo influencia os bonus, os
gerentes podem aumentar a quantidade de fechamentos sacrificando sua qua-
lidade. Como resultado, eles podem ser capazes de atingir quaisquer metas de
fechamento que forem estabelecidas, sem recursos adicionais, mas sem neces-
sariamente melhorar a seguranga. Isso ndo é desonestidade, é simplesmente
pragmatismo. E uma hipétese razoavel de que, quanto mais distante causal-
mente o indicador esta do resultado indesejado, maiores sdo as oportunidades
para resultados perversos dessa natureza.

A resposta da BP

Tendo em mente essas observacées de cautela, vamos finalmente consi-
derar o conjunto de indicadores que a BP desenvolveu desde o incidente de
Macondo para auxiliar o gerenciamento do risco de vazamento:3’

- eventos de controle de pogo (pontapé) e/ou de ativagdo do preventor de
explosdo;

37 BP, 2011, p. 51.
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- investigacoes de incidentes de controle de poco — ag¢des atrasadas;
- desvios aprovados das praticas técnicas de engenharia;

- falhas de equipamentos criticos de plataforma de perfuracdo — acdes
atrasadas;

- onuamero de po¢os com pressdo do invélucro sustentada;

- o numero de pocos com falhas nas valvulas de seguranca abaixo da su-
perficie ou no fundo do poco; e

- onumero de recomendacdes feitas no relatério de investigacdo do inci-
dente da BP em Macondo implementadas.

O primeiro deles é essencialmente o indicador de pontapés recomendado
anteriormente. Os outros sdo uma mistura judiciosa de indicadores do Nivel 1
ao Nivel 4 que a BP acha que ajudardo a gerenciar o risco de vazamento mais
efetivamente. A questdo crucial é: quais desses indicadores, se houver, irdo tor-
nar-se medidas que importam, no sentido de afetar a remuneragdo. A BP ndo
tornou essa informacao publica.

0 tnico comentario que desejo fazer a respeito desse conjunto de indicado-
res diz respeito ao terceiro item, o nimero de desvios aprovados das praticas
técnicas de engenharia — presumivelmente, quanto menos melhor. Ha duas
razoes pelas quais as autoridades de engenharia podem aprovar desvios. A pri-
meira é quando os padrdes ndo estdo de fato apropriados ou necessarios nas
circunstancias. Se os desvios estdo sendo aprovados por essa razao, entao o
uso do indicador proposto ird impulsionar melhorias nos padrées, pois quanto
mais cuidadosamente projetados os padrdes forem, menores serdo as situacoes
nas quais eles parecem inadequados. A segunda razdo pela qual as autoridades
de engenharia podem aprovar um desvio é que os gerentes de linha estdo bus-
cando um afrouxamento dos padroes por razdes comerciais, e estao argumen-
tando que o aumento de risco é insignificante ou no minimo razoavel nas cir-
cunstancias. Isso coloca as autoridades de engenharia em uma posigao dificil.
O problema é que, embora em qualquer caso especifico pode ser verdadeiro que
o desvio ndo aumenta significativamente o risco, se tais autoriza¢des se torna-
rem aregra, os riscos associados irdo subir lenta e imperceptivelmente. O indi-
cador proposto ajuda a controlar esse processo e fortalece a vontade de quem
tem que aprova-lo de resistir as pressdes comerciais. Além disso, esse é um
indicador relativamente robusto, no sentido de que a autorizagdo é um evento
discreto e por isso o niimero de autorizagdes é dificil de disfarcar. (E claro que,
como a maioria dos indicadores, ele pode ser falsificado, mas isso é um assunto
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totalmente diferente.) Por esse motivo, pode muito bem ser apropriado tornar
essa medida uma das que importam por meio da especificacdo das metas nos
acordos de desempenho. E, ainda sobre esse assunto, um indicador relacionado
é o nimero de autorizag¢des concedidas a desvios do sistema de seguranca. Esse
também é um indicador que deve ser tornado importante.

Observacoes finais

A BP fez a coisa certa ao tentar construir indicadores de seguranga de pro-
cesso e inclui-los nos acordos de desempenho. Porém, ela falhou em traduzir
aideia de seguranca de processo para o contexto de perfuracao. Isso significou
que, para a equipe de Macondo, ndo havia impeto para reduzir o risco de vaza-
mento. Esse fato oferece uma maior compreensdo sobre o fracasso da equipe
em pensar cuidadosamente sobre a seguranca do que estava fazendo.

Suponha que facamos a seguinte pergunta: dado que um acidente grave
estava para ocorrer nas operag¢des da BP no Golfo do México, por que isso ocor-
reu em uma plataforma de perfurac¢do, e ndo em uma plataforma de produgéo?
Esse capitulo sugere uma resposta possivel. O indicador de risco grave que a BP
desenvolveu e incluiu nos acordos de desempenho era relevante para as plata-
formas de producao, mas ndo para as de perfuracdo. Era, portanto, efetivo em
chamar a atencao para o risco grave nas plataformas de produ¢ao, mas nao nas
de perfuracao.

Eu concordo com o pentltimo paragrafo do livro de Tom Bergin sobre a BP,
que inclui as seguintes palavras:3®

Até que ponto uma empresa é uma boa cidada social é menos uma fungao
dabussola moral de seus gerentes do que [...] dos incentivos dados por eles
para os funcionarios. Se eles desenvolvem incentivos que nao foram bem
pensados e os aplicam cegamente, havera consequéncias ndo intencionais,
algo que o setor financeiro ilustrou em grande escala nos tltimos anos.

38 Bergin, 2011, p. 267.
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