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RESUMO

Este artigo apresenta, através de um estudo de caso, como aplicar o método da corrente critica
para gerenciar o tempo em um projeto de constru¢do de um site institucional para uma clinica
médica, entregando todo o escopo acordado, com a qualidade esperada pelo cliente, dentro do

prazo determinado.
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ABSTRACT

This Article presents, through a case study, how to apply the method of the current critical to
manage the time in a project for the construction of an institutional site for a medical clinic,
delivering the entire scope agreed, with the quality expected by the customer, within the given

deadline.
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1. INTRODUCAO

Em um mundo cada vez mais competitivo e sem fronteiras, as organizagdes vém
buscando cada vez mais aperfeigoar seus processos, minimizar seus custos € aumentar sua
produtividade. Os objetivos por tras dessas metas estratégicas sao a fidelizagdo de clientes e a
ampliacdo de seu volume de negodcios. O grande desafio enfrentado pelos gestores dessas

organizagdes tem sido como atingir essas metas com a maior agilidade possivel.

Diante deste cenario, surge a Teoria das Restri¢cdes, publicada no livro The Goal
“A Meta” do fisico israelense Eliyahu Goldratt, a qual oferece uma alternativa para solucionar
esta equagdo. Ela visualiza a organizacdo como um sistema integrado e ndo apenas em partes
isoladas. “O desempenho global do sistema depende dos esfor¢os conjuntos de todos os seus
elementos. Assim como em uma corrente, a empresa é tdo forte quanto o seu elo mais fraco.”

(QUELHAS; BARCAUL, p.2).

Dessa forma, para melhorar o desempenho do sistema e atingir as metas citadas
anteriormente, ¢ preciso identificar a sua principal restri¢do e atuar em cima dela, buscando

promover o processo de um ciclo de melhoria continua.

Nesse sentido, este artigo apresenta o método da corrente critica, bem como
demonstra, através de um estudo de caso real, os beneficios advindos da utilizacdo dessa

metodologia no gerenciamento do tempo em projetos de software.



2. A TEORIA DAS RESTRICOES

Antes de abordarmos o método da corrente critica, ¢ interessante entendermos que
ela ¢ a aplicagdo da Teoria das Restrigdes (TOC — Theory of Constrainst) ao ambiente de
projetos. A TOC nada mais ¢ do que um modelo idealista que nos faz repensar a forma de

gerir as organizagdes.

Tradicionalmente as empresas buscam resolver, da melhor forma possivel, todos
os problemas da organizagdo. A TOC demonstra claramente que isto ¢ inadequado e desvia o
foco dos gargalos da organizacdo. Havendo foco nos verdadeiros gargalos, o resultado global
serda muito maior que o somatério dos varios ganhos locais. Resumindo: o 6timo global ndo ¢

a soma dos 6timos locais.

A teoria das restrigdes se baseia na ideia de que a meta principal de uma
organizagdo geralmente ¢ seu resultado financeiro. Dessa forma, caso a empresa nao
possuisse uma restri¢do, seu lucro seria infinito. Restricdo essa que pode ser tanto fisica
(recursos humanos e materiais), como nao fisica (politicas e emocionais). Estas restri¢des sao
tratadas pela TOC por meio do seu processo de pensamento, o qual tem seu foco direcionado
a restricdo principal do sistema e procura tratd-la respondendo as questdes apresentadas

na figura 1.

Como provocar
a mudanga?

O que mudar? Mudar para o que?

Figura 1. . Processo de pensamento para as restrigdes nao fisicas

Em geréncia de projetos, a TOC pode ser aplicada em dois tipos de sistema:
sistema de projeto unico (standalone), onde apenas um projeto ¢ conduzido, ou sistema

empresarial de multiplos projetos (multi-project environment) (QUELHAS; BARCAUI, p.4).



3. GERENCIA DE PROJETOS E SEUS CONFLITOS

Em um mundo globalizado, as organiza¢cdes modernas se encontram em constante
busca pela ampliagdo do seu market share, ampliando vertiginosamente o seu volume de
negocios. A disponibilidade de recursos, no entanto, ndo acompanha esse crescimento com a
mesma velocidade. Neste cendrio, muitos projetos fracassam pela falta de disponibilidade de
recursos suficientes para atender satisfatoriamente as demandas dos clientes. Este € o cenario
no qual diversos projetos sdo conduzidos, os desafios se multiplicam e a missdo de entregar
valor para seus clientes internos e externos ¢ sensivelmente prejudicada, caso ndo seja gerida

de maneira adequada.

Os beneficios proporcionados pelo projeto e a satisfagdo dos clientes sdo fatores
que caminham juntos. Assim, é notorio que quanto antes os projetos forem concluidos, mais
rapidos seus beneficios potenciais poderdo ser sentidos. Uma restricdo que pode impedir o
sucesso deste quadro ¢ a existéncia de uma enorme quantidade de trabalho para a realizagao
do mesmo, aliada a falta de recursos suficientes para sua execuc¢do. Este cenario pode ser
facilmente ilustrado na situacdo em que um analista de sistemas deve levantar todos os
requisitos de um sistema ERP a ser desenvolvido para uma empresa de grande porte, bem
como desenvolver diversos tipos de diagramas. Isso envolve escopo, recursos e tempo que

devem ser equacionados para gerar resultados positivos.

O fator determinante para o tempo de dura¢do do projeto ¢ o seu caminho critico.
Caminho critico em um projeto ¢ o caminho de menor folga em todo o diagrama de rede, o
que o torna uma das maiores preocupagdes do gerente de projetos, haja vista que tempo ¢
sindnimo de dinheiro. Tal caminho é composto por tarefas com recursos humanos (restri¢ao)
alocados para desenvolvé-las. Nesse contexto, os ativos de processos organizacionais
responsaveis pela alocagdo de recursos possuem informagdes que sdo de fundamental
importancia para a andlise da restricdo, a saber: calenddrio de recursos, processo de

autorizacao de horas-extras, etc.

Em um ambiente multiprojeto, o que normalmente limita estes recursos de serem
mais efetivos em seu trabalho ¢ uma combinagdo de diversas tarefas nao sincronizadas, aliada
a uma falta de dire¢do clara em relagdo as prioridades, resultando em uma perda de foco e na

tentativa de fazer vdarias coisas a0 mesmo tempo (a chamada multitarefa).



Assim, torna-se necessario encontrar um meio ou ferramenta que possibilite
solucionar este quadro sintomatico. E justamente nesse contexto que se enquadra o método da

corrente critica, responsavel por “agredir’” o tempo de duracdo do projeto.
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4. O METODO DA CORRENTE CRITICA (CCPM)

A corrente critica € a aplicacdo da teoria das restrigdes ao ambiente de projetos.
Ela pode ser mais bem compreendida como “uma sequéncia de atividades interdependentes,
por natureza logica ou por limitagoes de recursos, que impedem o projeto de terminar antes

da data acordada, considerando uma quantidade finita de recursos” (GARCIA, 2010, p.41).

Os gerentes de projetos e/ou recursos humanos do projeto normalmente
adicionam, para cada tarefa do projeto, uma margem de seguranga (gordura) baseando-se nos
resultados de uma prévia analise de riscos. Sdo levados em consideragdo problemas como:
incertezas caracteristicas de cada atividade, multitarefa de recursos, instabilidade, experiéncia

da mao-de-obra, entre outros.

Goldratt (1997, citado por GARCIA, 2010, p.42) afirma que “as pessoas for¢am
as estimativas realistas, de acordo com a sua pior experiéncia anterior” . E interessante notar
que muitos projetos, mesmo tendo embutido um tempo extra tdo significante, atrasam em
relagdo ao planejado. Mas por que serd que isso ocorre? A seguir serdo apresentados os trés
mais importantes fatores geradores de atrasos que o método da corrente critica se propde a

combater.

* Sindrome do Estudante: Imagine a situagdo em que um gerente de projetos solicita
ao programador que realize a tarefa “Codificar Cadastro de Produtos” em um prazo de
sete dias. O programador pede mais trés dias, pois acredita que pode enfrentar alguma
dificuldade técnica com a ferramenta utilizada, ampliando o prazo para dez dias.
Concedido o tempo, o programador realizara a atividade faltando seis dias para a
entrega, havendo um maior desgaste e correndo o risco de atrasa-la. (Figura 2).

* Lei de Parkinson: Essa lei afirma que o trabalho se expande para preencher todo o
espago disponivel. Em outras palavras, mesmo que uma tarefa possa ser completada
antes do tempo, o recurso gasta todo o tempo restante para completd-la. Esta ¢ uma
das razdes da eliminacdo dos marcos de entrega (milestones) pelo método da corrente
critica, pois o que importa na verdade ¢ a data final do projeto;

* Multitarefa: Em um ambiente de multiplos projetos, como na maioria das
organizagdes, muitas vezes o mesmo recurso ¢ alocado e realocado para realizar varias
tarefas. A consequéncia, normalmente, ¢ uma ma utilizacdo do recurso, uma vez que

ha uma perda de foco e um “delay” de tempo quando sdo necessarias as transicoes



entre tarefas diferentes de projetos diferentes. Esta situagdo acarreta, geralmente,
atrasos nas tarefas e, consequentemente, no prazo dos projetos caso essas tarefas

pertencam ao caminho critico. (Figura 3).
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Figura 2. Sindrome do Estudante
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Figura 3. Multitarefa

Com o intuito de eliminar os problemas apresentados, a CCPM propde uma
quebra de paradigma, reduzindo em média 50% da estimativa inserida em cada tarefa do
cronograma. A CCPM gerencia este fato com a colocag@o de parte da seguranga removida das

tarefas individuais em ‘pulmdes’ (buffers) ao final de cada caminho de rede.

Outro ponto atacado pela CCPM ¢ a eliminagdo da multitarefa, a qual ¢
responsavel por degradar o desempenho de evolugdo do projeto. Isso ¢ feito através da
extin¢do da conten¢do de recursos durante o desenvolvimento do diagrama de rede, ou seja,
tarefas alocadas simultaneamente para um determinado recurso serdo organizadas de forma
sequencial. Em seguida, a corrente critica (principal restricao do projeto) pode ser identificada
como sendo o maior caminho através da rede, considerando as dependéncias de atividades e

recursos.



5. OS PULMOES DA CCPM

A CCPM incorpora dois tipos de buffers a fim de proteger o prazo de entrega do
projeto. O buffer colocado ao final da corrente critica ¢ chamado de Project Buffer (PB).
Sendo assim, a data final de entrega do projeto ¢ formada pela corrente critica mais o PB.
Existem ainda outros tipos de buffer inseridos em caminhos que se conectam a corrente critica
a fim de garantir que ndo se tornem criticos também. S3o os chamados “pulmdes de

convergéncia” ou Feeding Buffers (FB).

Os buffers utilizados na CCPM, principalmente o Project Buffer, funcionam como
pilar de apoio na geréncia e medi¢ao do progresso do projeto em relacdo a data de término
esperada. Geralmente, essa geréncia de buffers pode ser realizada dividindo-se o buffer em
trés niveis. Cada nivel representa exatos 1/3 do tempo calculado para o buffer, conforme nos

mostra a tabela.

OK OBSERVAR URGENCIA
Project Buffer Project Buffer Project Buffer

0 1/3 >1/3 2/3 >2/3 1
Feeding Buffer Feeding Buffer Feeding Buffer

0 1/3 >1/3 2/3 >2/3 1

Tabela 1. Gerenciamento de Buffer

Os buffers irdo funcionar como pulmdes que mant€ém o projeto vivo. Se o
consumo do buffer permanecer em sua regido verde, nenhuma a¢ao do gerente do projeto sera
necessaria. Caso ele entre em sua zona laranja, o gerente do projeto devera tomar cuidados
com as atividades pertencentes a corrente critica e criar um plano de recuperagdo juntamente

com os gerentes que alocam recursos para essas atividades.

O objetivo principal ¢ fazer o projeto “expirar” o tempo consumido (inspirado) e
retornar a sua zona verde de seguranga. Se o buffer atingir o nivel vermelho ¢ sinal de que o
gerente do projeto deve agir urgentemente, colocando em pratica o plano de recuperagao
criado anteriormente a fim de retornar a zona de seguranga. Se o projeto “inspirar” mais do
que a capacidade de seu pulmio (buffer), existe grande possibilidade de ele atrasar ou até

“morrer” (ser cancelado).



Por fim, ¢ valido destacar que os buffers ndo devem jamais ser escondidos da
equipe do projeto. A equipe deve compreender a mudanga de paradigma no trabalho e se
adequar a fim de atingir os objetivos do método da corrente critica. Caso a equipe consuma
qualquer parte ndo prevista do buffer, ela serda convocada para trabalho adicional na forca

tarefa.



6. ESTUDO DE CASO: O PROJETO - SITE INSTITUCIONAL

A fim de verificar a validade da utilizagdo do método da corrente critica na gestao

do tempo em projetos de software, foi monitorado o desenvolvimento do projeto - Site

Institucional clinica médica, o qual tem por objetivo fornecer um site com informagdes sobre

as especialidades médicas atendidas na clinica juntamente com artigos e noticias referentes as

mesmas. Ainda terd uma area com informagdes sobre os profissionais na qual trabalham e a

localizagdo da clinica. O cronograma parcial do projeto e o seu grafico de Gantt podem ser

visualizados nas figuras 4 e 5, respectivamente.

Nome da tarefa - |Duragdo  |Inicio + |Término Predecessor , |Nomes dos recursos
1 = Projeto - Site Institucional 40,88 dias  Seg 04/11/13 Seg06/01/14
2 Realizagdo da Entrevista 2 dias Seg 04/11/13 Ter05/11/13 Renato;Cliente;lvan
3 Anélise dos casos de uso 5dias Ter05/11/13 Ter12/11/13 2 Luan
4 Especificagdo dos subsistemas 5 dias Ter12/11/13 Qua20/11/13 3 Luan
5 = Projeto de Banco de Dados 14 dias Qua 20/11/13 Ter 10/12/13
6 Definigdo do modelo légico 4 dias Qua 20/11/13 Ter26/11/13 4 Thiago
7 Construgdo do modelo fisico 6 dias Ter26/11/13 Qua04/12/13 6 Thiago
8 Mapeamento da classes 10 dias Ter26/11/13 Ter10/12/13 71 Thiago
9 = Subsistemas 24 dias Qua 20/11/13 Qui26/12/13
10 Documentagdo Técnica 7 dias Qua 20/11/13 Sex29/11/13 4 Renato
11 Construgdo de interfaces 10dias Qua20/11/13 Qua04/12/13 101l Ruth
12 Codificagdo 10 dias Ter10/12/13 Qui26/12/13 11;8 Luan;Thiago
13 - Testes 5 dias Qui 26/12/13 Seg 06/01/14
14 Testes de validagdo 3 dias Qui 26/12/13 Qui02/01/14 12 Renato;lvan
15 Testes do Cliente 5dias Qui 26/12/13 Seg06/01/14 14l Cliente
Figura 4. Cronograma do projeto
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Figura 5. Grafico de Gantt
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Observe que o projeto deve ser iniciado em 04/11/2013 e finalizado

€m

06/01/2014. Note ainda que existe recurso trabalhando em paralelo, nas atividades 7 e 8

(Thiago).



A duragdo estimada do projeto ¢ de 41 dias uteis, ja inclusas as margens de
seguran¢a definidas para cada atividade. O primeiro passo da CCPM ¢ justamente eliminar
essas margens de seguranca a fim de combater a Lei de Parkinson. Reduzindo-se 50% do

tempo estimado para cada tarefa, foi obtido o grafico de Gantt ilustrado na figura 6.
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Figura 6. Grafico de Gantt - Sem margens de seguranga

Apds a remocdo das margens de seguranga, devem ser removidas todas as
contingéncias de recursos, ou seja, a eliminacdo do problema das atividades paralelas
(multitarefa). Para isso, ¢ necessario realizar o nivelamento de recursos através do
sequenciamento das atividades. O passo seguinte ¢ identificar a corrente critica. A corrente
critica nada mais ¢ do que o caminho com menor folga dada a sua restricdo principal, nesse

caso o recurso. Observe a figura 7, onde a corrente critica encontra-se destacada em vermelho.
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Figura 7. Grafico de Gantt - Corrente Critica

Ao final da corrente critica foi adicionado o buffer do projeto (project buffer), o qual
possui 12,5 dias, pois foi removido das tarefas pertencentes a esse caminho um total de 25
dias de margens de seguranca (50% de 25 = 12,5). Foi adicionado ainda um buffer de
convergéncia (feeding buffer), apds a tarefa 11, com 4,25 dias. O objetivo desta medida ¢

proteger a corrente critica contra possiveis problemas que pudessem ocorrer nesse caminho



nao critico. Esse valor foi definido através do calculo de 50% sobre o valor da redugao de

margem de seguranga nesse caminho (50% de 8,5 = 4,25).

A corrente critica mais o buffer do projeto formam a data de término planejada para o
projeto, conforme ilustrado na figura 8. Assim, a data de entrega do projeto permaneceu para
o dia 06/01/2014, como planejado originalmente. Essa estimativa de conclusdo ja considera as
margens de seguranca reduzidas, atividades sequenciadas (eliminagdo da multitarefa) e
buffers inseridos. No entanto, agora existem os buffers que ndo devem ser consumidos por

completo. Sendo assim, ¢ provavel que o projeto termine bem antes do prazo estimado.
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Figura 8. Grafico de Gantt - Buffer de Convergéncia

Ao executar o projeto, foi constatado que as atividades vinham sendo executadas
conforme o planejado. Porém, a 4* Atividade (Especificagdo dos subsistemas) sofreu um
atraso de trés dias devido a inexperiéncia do analista “Luan” nesse tipo de tarefa. Como foi
consumido menos que 1/3 do pulmio, ou seja, menos que 4,2 dias do buffer do projeto,

nenhuma a¢ao foi requerida por parte do gerente.

A atividade seguinte (Defini¢do do modelo logico) também sofreu um atraso
mensurado em dois dias, totalizando cinco dias de atraso. Como entramos na zona laranja do
buffer (entre 1/3 e 2/3), foi necessaria a criagdo de um plano de recuperagdo a fim de protegé-
lo contra possiveis excessos nos limites planejados. Assim, o gerente do projeto realizou uma
reunido com os demais participantes do projeto, para a definicdo de algumas medidas que
pudessem mitigar o risco de atraso da entrega final. Nessa reunido, foram definidas algumas

medidas emergenciais, tais como:

* Aplicacdo do plano de contingéncia de custos e recursos para as tarefas posteriores;



* Alocacdo de mais um recurso humano com boa experiéncia na tarefa a ser
desenvolvida, fornecendo consultoria sobre solugdes mais ageis e eficazes;

* Programagdo em trio nas atividades 13, 15;

* Em caso de auséncia de algum recurso por motivos de natureza maior, serd realizada a
realocagdo de recursos disponiveis dentro ou fora da organizagdo, nesse caso em um
modelo de contratagdo HOMEM/HORA.

Definido o plano de recuperagdo, foi dado continuidade ao andamento do projeto
e foi constatado que a atividade oito (Mapeamento de classes) atrasou em quatro dias. Assim,
houve um consumo de nove dias do buffer do projeto, entrando na zona de risco.
Imediatamente o plano de recuperagdo foi colocado em pratica. Dessa forma, as tarefas 13 e
15 obtiveram ganhos substanciais em economia de tempo. Ao invés de serem utilizados 7
(6,5) dias para essas atividades como foi planejado, foi necessario apenas trés dias para sua

conclusdo. Assim o buffer do projeto retornou a um consumo de cinco dias, muito proximo de

sua zona verde (até 4,2 dias).

O escopo em particular desse projeto foi concluido na data 20 de dezembro de
2013, enquanto que a data de entrega prevista era 06 de janeiro de 2014, conforme ilustrado

na figura 9.
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Figura 9. Grafico de Gantt - Planejado X Executado

E possivel observar que foi utilizado somente 40% (cinco dias) do buffer do
projeto, enquanto que, o buffer de convergéncia ndo foi consumido durante o
desenvolvimento do escopo. Dessa forma, a entrega foi antecipada gerando valor mais

rapidamente para o cliente.



7. CONCLUSAO

Este artigo apresentou uma fundamentacao tedrica e pratica do método da corrente
critica aplicada a projetos de desenvolvimento de software, sem levar em consideracdo o

impacto financeiro do projeto, tanto em seu planejamento como em seu desenvolvimento.

Ficou evidenciado que a aplicabilidade desse método para o gerenciamento do
tempo ¢ valida, pois seus resultados foram bastante satisfatdrios. O escopo do projeto foi
concluido com 15 dias de antecedéncia, o que demonstra que combater os males da Sindrome
do Estudante, Lei de Parkinson e da Multitarefa sio de fundamental importancia para

racionar tempo e recursos, sejam eles financeiros ou humanos.

Esse estudo possibilitou ainda verificar que uma adequada geréncia dos buffers
inseridos no cronograma impede o estouro de prazos e a consequente insatisfacdo por parte do
cliente em relacdo a dimensdo tempo no projeto. Assim sendo, como a propria analogia
sugere, sdo os pulmdes que mantém o projeto vivo. Logo, deve ser dada a devida atengdo para

que os buffers possam ser corretamente administrados no decorrer do projeto.
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