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o livro Corrente critica, Eliyahu M.

Goldratt aplica sua Theory of Constraints

(TOC) para o gerenciamento de projetos.
O método € simples, porém requer uma profunda
mudanca de paradigma e o seguimento de uma
I6gica impecdvel, alids um traco comum em
todos os livros de Goldratt.

O gerenciamento de projetos € uma atividade
que vem sendo desempenhada com alguns pro-
blemas, pois seus resultados, no prazo prometi-
do, ao custo contratado e com as caracteristicas
originais, sem degrada¢do, nem sempre sdo obti-
dos a contento.
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A maneira cldssica de programar e gerenciar
projetos tem feito uso de rede PERT ou CPM.
Goldratt remove do dominio do gerenciamento de
projetos, entre outros pressupostos subentendidos,
o do excesso de folgas em todas as tarefas e o sis-
tematico desperdicio dessas mesmas folgas.

Goldratt defende o fato de que num sistema
existe uma udnica ou pouquissimas causas das
quais decorrem muitos problemas e que, resol-
vendo o problema-raiz, os demais deixardo de
existir. No caso de projetos, diante da insatisfa-
¢do do cliente em relacdo aos trés problemas aci-
ma mencionados, tradicionalmente sdo procura-
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Corrente critica

das causas como: tempo ruim, incerteza, mudan-
cas executadas pelos clientes, falta de entrosa-
mento entre os membros da equipe, altos custos
operacionais ou problemas de vendas.

Para cada uma dessas causas, sdo imaginadas
providéncias que as bloqueiem. Assim, devem ser
consideradas as previsdes de tempo e épocas de
chuvas ou fazer o que for possivel em local ao
abrigo da influéncia do mau tempo. Para lidar com
a incerteza, existem andlises de risco e especifi-
cagOes mais detalhadas de projeto. Para absorver
as mudangas executadas pelos clientes, procura-
se estabelecer melhor os procedimentos e o
monitoramento. Para trabalhar com a falta de
entrosamento entre os membros da equipe, recor-
re-se a treinamento em formacgao de equipes e di-
namica de grupo, entre outras maneiras. O custo
operacional, que, na maioria das vezes, € decisivo
para o fechamento do contrato, é abordado com
reengenharia, melhoramento de eficiéncias ou com
simples corte de efetivos. Finalmente, para lidar
com os problemas de vendas, sdo aperfeicoados
0s contratos e o relacionamento com os clientes.
Todas as providéncias apontadas acima sdo corre-
tas sob certas circunstancias e produzem benefici-
0s. Mas, de algum modo, os problemas continuam
e aparentemente essas providéncias ndo elimina-
ram as suas reais causas, ou seja, a causa-raiz que
origina as causas especificas dos problemas apon-
tados. A TOC oferece meios para identificar essa
causa-raiz, como serd explicitado a seguir.

Corrente critica trata-se de uma obra de
ficgdo voltada a administragdo empresarial, es-
tilo que Goldratt domina magistralmente. A lei-
tura flui com facilidade, trazendo varias men-
sagens simultaneas. O cendrio € um curso de
MBA executivo em que uma nova disciplina é
ministrada com a participacdo dos alunos que
trabalham em projetos diferentes nas suas res-
pectivas empresas. O autor inicia seu livro ana-
lisando a causa dos problemas acima relacio-
nados e conclui ser a causa-raiz nada mais do
que a maneira como lidamos com as incertezas
envolvidas no projeto.

A metodologia para gerenciar projetos expos-
ta no livro discute a maneira como sdo atualmen-
te estimados os prazos para uma tarefa. Fica cla-

ro, seguindo o texto, compreender que se embu-
te atualmente um grande nivel de seguranca nas
estimativas de prazo para uma tarefa, ja que existe
uma cobranga dos resultados. O que ocorre € um
aumento significativo no prazo para garantir pro-
tecdo desejada, resultando numa distribuicao de
probabilidades assimétrica e proporcional a in-
certeza considerada.

Imaginando um grafico PERT, considera-se o
caminho critico como aquele que determina o
tempo que se levard para finalizar o projeto. Qual-
quer demora no caminho critico atrasard a con-
clusio do projeto. E ele que um gerente de pro-
jetos deve enfocar. O autor faz uma clara distin-
¢do entre as tarefas que estdo no caminho critico
e as demais, que desembocam nele. O tratamen-
to a ser dado as tarefas que ndo participam do
caminho critico € discutido e culmina com a re-
comendacdo de que elas devam ser iniciadas o
mais tarde possivel.

A medic¢do do progresso de um projeto € feita
de acordo com o montante de trabalho ou de in-
vestimento ja feito em relagdo ao montante ain-
da por fazer, sem atentar para a diferenca que
pode existir entre o trabalho feito no caminho
critico ou em outro, ensejando, assim, a perda de
foco e ainda encorajando o gerente de projeto a
continuar dispersando esforcos.

Para administrar um negdcio, os gerentes de-
vem tanto controlar seus custos como proteger seus
ganhos, isto €, precisam ter a certeza de que seus
produtos vao encontrar e alcangar os clientes cer-
tos de modo que estes paguem por eles. Satisfazer
apenas o mundo dos custos, como, por exemplo,
controlar e reduzir custos, eliminando despesas em
25% e ao mesmo tempo provocando atraso nas
entregas e reclamacdes sobre a qualidade dos pro-
dutos/servigos, pode ser desastroso. Por outro lado,
satisfazer exclusivamente o mundo dos ganhos,
ou seja, atendendo os clientes de maneira impe-
cdvel, tendo para isso forcado horas extras e con-
tratado mais pessoas, também ndo € recomenda-
vel. O mundo dos custos leva a uma filosofia ge-
rencial segundo a qual qualquer otimizagao local
leva a uma otimizagao da organizacao. Assim, para
conseguir um bom resultado global, basta provo-
car otimizagdes locais.
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O mundo dos ganhos, por outro lado, se
preocupa com o resultado global da organiza-
¢do, ressaltando a importancia ndo apenas dos
locais como também das relagdes entre eles. A
filosofia decorrente desse mundo nao reconhece
o valor de otimizar um local se isso ndo ocasionar
melhoria no resultado global. A conseqiiéncia
disso € que nao convém melhorar em muitos lo-
cais, pois, apesar de consumir recursos, essa
melhoria ndo traz a vantagem esperada.

O dilema resultante desse raciocinio € que a
necessidade de satisfazer custos e ganhos leva a
planos de agdes conflitantes. Na verdade, esse
problema € sentido em muitas empresas, € um
exemplo disso ocorre com a “sindrome de fim
de mé&s”, segundo a qual, na primeira metade do
més, se atua conforme o mundo dos custos, de
acordo com todos os seus procedimentos de con-
trole, mas, quando se percebe o que falta para
cumprir, os compromissos de entrega € 0 pouco
tempo que resta, passa a predominar o mundo
dos ganhos, liberando horas extras, lotes meno-
res de producdo e aceitando procedimentos nor-
malmente evitados na primeira metade do més.

Para utilizar os recursos disponiveis da me-
lhor forma, € imprescindivel saber enfocar, isto
¢, se concentrar nos poucos pontos que impor-
tam e aplicar af todo o esfor¢o, ou seja, voltar-
se para um processo de aprimoramento continuo.
No mundo dos custos, o principio de Pareto ¢
utilizado freqiientemente para enfocar, isto €, se
concentrar no que € mais importante. No entan-
to, como fazer isso no mundo dos ganhos? Como
nesse mundo o que importa € o resultado global,
basta, como primeiro passo, identificar aquilo
que impede o sistema de caminhar em diregdo
ao seu objetivo: sua restricdo. O segundo passo
estd baseado no mundo dos custos e implica
obter o maximo de capacidade do recurso em
questdo, ou seja, explorar a restricdo do siste-
ma. Como no mundo dos ganhos devem ser con-
sideradas, e muito, as interfaces entre as partes,
haverd uma interdependéncia entre elas.

O terceiro passo consiste em subordinar tudo
0 mais a decisdo acima. Para ilustrar o terceiro
passo, imagine o exemplo de um hotel. Consi-
derando a meta de “ganhar dinheiro agora e no

futuro”, foi verificado que nos dltimos seis me-
ses a sua lotagdo esteve esgotada. A restricdo do
sistema estd no nimero de quartos. E fundamen-
tal, porém, que as demais instala¢des, como os
elevadores, ou servicos, como arrumacio de
quartos, restaurante ou copa, possam atender
confortavelmente todos os hdéspedes. Esse € um
exemplo de subordinagdo, terceiro passo do pro-
cesso de melhoramento continuo, manifestacao
explicita da abordagem sistémica.

Uma vez que todo o sistema estd subordina-
do a sua restri¢cdo, o quarto passo serd ajudar a
restricdo a produzir mais, resultando em maior
ganho. Se a ajuda for mantida, haverd um deter-
minado momento em que o ganho do sistema ndo
mais serd afetado pelo reforco do “elo fraco”.
Esse serd o momento de passar ao quinto passo,
ou seja, identificar a préxima restri¢do, voltan-
do, assim, ao primeiro passo. Os cinco passos
acima constituem o sistema de enfocar o mundo
dos ganhos.

Para mostrar que € impossivel atuar simulta-
neamente nos dois mundos, o que pode parecer
necessdrio para resolver o dilema apresentado,
Goldratt introduz uma ferramenta da TOC que €
o processo de “Dispersar a Nuvem”. O termo nu-
vem € utilizado aqui para definir precisamente
um problema, por meio de um conflito entre duas
condi¢des necessdrias, e resolvé-lo. Para elimi-
nar o conflito que, na verdade, apenas estd na
mente de quem montou a nuvem, o autor sugere
identificar os pressupostos subentendidos na de-
fini¢do do problema para entdo desafiar um de-
les, procurando uma “inje¢ao” que mude a reali-
dade e invalide o pressuposto em questdo, eli-
minando, assim, o conflito. Para ilustrar o méto-
do, imagine a utiliza¢do de dois procedimentos
igualmente aceitos para medir a satisfacdo de
clientes. Considere ainda que os resultados ob-
tidos pelos dois métodos sdo diferentes e confli-
tantes. O que normalmente se tende a considerar
€ um meio-termo entre os resultados. A propos-
ta € mudar o enfoque e se concentrar a0 maximo
para identificar qual o pressuposto errdneo que
embasa um dos dois métodos utilizados para, em
seguida, corrigi-lo. Imaginando um sistema de
producdo de maneira simples, Goldratt desafiou
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a afirmacdo do mundo dos custos, invalidando a
nuvem e mostrando a impossibilidade de atuar
simultaneamente nos dois mundos.

Para identificar a causa-raiz de problemas
mencionada anteriormente, o autor apresenta uma
segunda ferramenta do arsenal da TOC, a “Arvo-
re da Realidade Atual”, que tem como finalidade
mapear as relacdes de causa e efeito do sistema.
Partindo de uma série de efeitos indesejaveis que
ocorre no ambiente em estudo e estabelecendo o
relacionamento entre eles, chegar-se-4 a causa
comum. Pode, entdo, ser dito que todos os pro-
blemas apontados decorrem dessa causa, que € a
restri¢cdo do sistema. Essa ferramenta € apresen-
tada tomando como exemplo 0s acontecimentos
de uma sidertrgica.

Retornando ao tema original do gerenciamen-
to de projetos, Goldratt faz uma cuidadosa andli-
se de como eles sdo planejados e constata que
existem vdrios mecanismos para embutir prote-
¢do nas estimativas de tempo de tarefas. O pri-
meiro deles é resultante da incerteza e, por exem-
plo, quando se quer ao menos 80% de probabili-
dade de se ter a tarefa desempenhada, implica a
multiplica¢do por dois ou mais do tempo que se
levaria se apenas se considerasse uma seguranga
normal de 50%. Considerando ainda o fato de que
cada pessoa estd envolvida em diferentes proje-
tos, ela ndo quer que nenhum deles atrapalhe o
que estd sendo discutido e prometido nem o con-
trario, pois existe uma cobranca forte pelo cum-
primento dos prazos de todos os projetos que es-
tdo sendo executados.

Um segundo mecanismo constatado reside
numa agregacido de tempo pelo superior ou por
outros niveis quando determinada seqiiéncia de
tarefas passa de um departamento a outro.

Finalmente, um terceiro mecanismo perverso
€ aquele que decorre da insatisfacdo da alta dire-
¢do quando recebe uma estimativa de data para a
conclusdo do projeto. Em muitos casos, ela de-
termina um corte vertical de, por exemplo, 20%.
Com o conhecimento prévio desse fendmeno, as
pessoas ja embutem esses 20% antecipadamente.

Supondo que esses mecanismos estejam fun-
cionando, como ainda podem existir atrasos com
toda a protecdo que € embutida? Apds investigar
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0 que ocorre em indmeros projetos, alguns pro-
cedimentos que de certa forma ocasionam o des-
perdicio da prote¢do comecam a ficar visiveis.

O primeiro procedimento tem a ver com o
desestimulo para as pessoas relatarem para o ge-
rente de projeto/cliente quando uma tarefa € ter-
minada antes do previsto. Quando isso ocorrer, a
geréncia/cliente imprimird mais pressao para cor-
tar tempos estimados. Nem os colegas responsa-
veis pelas etapas seguintes vao gostar. Além dis-
so, mesmo que o responsdvel pela etapa seguinte
seja avisado de que poderd iniciar a sua parte an-
tes do prazo, ndo € garantido que a equipe/equi-
pamentos dessa etapa seguinte estard disponivel
antes da data, pois poderd estar ocupada fazendo
outra tarefa. Além do mais, cada pessoa usa in-
tegralmente o tempo disponivel seguindo rigo-
rosamente a Lei de Parkinson, que explica o com-
portamento das pessoas diante de um trabalho a
ser feito num prazo dado: “As pessoas preenchem
totalmente o tempo disponivel para realizar uma
tarefa”. Esse comportamento estimula o execu-
tor da etapa seguinte a ndo ter muita pressa, pois
o tempo disponivel tornou-se mais que suficien-
te. Concluindo, pode ser dito que um atraso numa
etapa € passado por completo para a etapa se-
guinte. Um avancgo feito numa etapa € geralmen-
te desperdicado na interface entre as tarefas.

Um segundo procedimento que traz como con-
seqiiéncia o desperdicio das protecdes embuti-
das € a “sindrome do estudante”, segundo a qual
logo que uma tarefa € apresentada o estudante,
geralmente, briga muito para obter mais tempo.
Quando esse prazo maior € conseguido, se cos-
tuma deixar a tarefa para o dltimo momento, pois
se “temos mais tempo, para que se apressar?”’. E
como os problemas apenas sdo descobertos quan-
do se comeca a trabalhar realmente no projeto, o
atraso fica praticamente garantido.

Um comportamento que desperdiga protecdes
de maneira muito eficiente ocorre quando certo
departamento estd sob pressdo de vérios outros,
cada um cobrando seu trabalho. Nesse ambiente,
cada pessoa participa de vdrios projetos simulta-
neamente. Como cada um deve satisfazer todos
os clientes internos, que aguardam ansiosamente
e também pressionam, cada pessoa acaba execu-
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tando apenas parte da tarefa designada para
satisfazé-los. Em seguida, essa pessoa pula para
outra tarefa logo que o cliente dessa nova tarefa
pressiona mais. E o fendmeno da multitarefa que
duplica instantaneamente os tempos consumidos.

As explicacdes acima apresentadas por
Goldratt podem parecer muito 6bvias e simplistas.
Entretanto, os mecanismos para embutir protecao
realmente foram constatados em muitas situagdes
e seu efeito acaba sendo desperdigado devido aos
procedimentos utilizados, perdendo, assim, toda
a seguranca para a qual se destinavam, resultan-
do nos atrasos ja conhecidos.

Uma vez compreendido o problema, a se-
qliéncia devera ser a construcdo de uma solugdo
para o caso de projetos. Considerando o proces-
so de enfocar o mundo dos ganhos, o primeiro
passo € o de identificar a restri¢do de um proje-
to, isto €, termind-lo no prazo. O caminho criti-
co € que determina esse prazo, portanto ele se
constitui na restri¢do do sistema. Uma vez
identificada a restri¢do, vem a sua exploragdo,
isto €, evitar desperdicios na alocagdo de recur-
sos para o caminho critico, pois qualquer atraso
af ocasiona atrasos no projeto. Sabendo que nor-
malmente se embute muita seguranca em cada
etapa e que ainda esta € desperdicada em grande
parte, surge a pergunta que deveria ser Obvia:
por que ndo proteger o proprio caminho critico
em vez de proteger cada etapa? Se for retirada
parte da seguranca de cada etapa e for adiciona-
do o total retirado no fim, serd criado um pul-
mao de projeto que vai proteger a data de con-
clusdo do caminho critico. Teoricamente, € de-
fensdvel esse comportamento de cortar aproxi-
madamente metade do tempo em cada atividade
e somd-los no fim. Na prdtica, porém, nao se
retiram as protecoes, isto €, os tempos adiciona-
dos, mesmo sabendo que elas serdo devolvidas.

O terceiro passo do processo de enfocar € a
subordinacao de todas as nio-restricdes a restri-
¢do do sistema. Considerando que a restri¢do
deve ser protegida dos problemas que ocorrem
nas ndo-restricdes, vem a necessidade de inserir
um pulmio de tempo nos pontos em que outro
caminho se junta ao caminho critico. Também
nesse caso pode ser retirada parte da seguranca

considerada para cada atividade e acumula-las
em pulmodes de convergéncia, um para cada ramo
da rede que desemboca no caminho critico.

Existe ainda uma outra situacdo que ocorre e
merece ser considerada; € aquela em que tudo
estd pronto para realizar uma etapa no caminho
critico exceto um determinado recurso. E justa-
mente aquele que passou a ser necessario nesse
caminho critico, que pode ainda estar ocupado
em outra atividade. Para esse caso, foi criado um
pulmio de recurso para garantir que 0S recursos
necessdrios para o caminho critico estejam dis-
poniveis no momento certo.

Ap6s a implantacdo dos trés pulmdes, ficam
efetuados os trés passos do processo de enfocar,
ou seja: identificar a restricdo, explord-la e su-
bordinar tudo o mais a ela. Com esse processo de
enfocar, algumas mudancas comecardo a apare-
cer sem perda de tempo, apesar de ndo se mostra-
rem ainda os resultados finais, uma vez que o pro-
jeto ainda ndo foi concluido. Esses resultados fi-
nais sdo: cumprimento do prazo e do orgamento
de custos mantendo as especificagdes originais.

Uma primeira mudanca estd na forma de me-
dir o progresso, muito mais ldgica, que consiste
em apenas controlar o caminho critico, e nédo
todas as atividades, consumindo, assim, muito
menos tempo e recursos. Uma segunda mudan-
¢a estd na confianga da equipe, que deixa de pres-
sionar o chefe para aumentar prazos ou alterar
especificacdes, pois comeca a confiar no cum-
primento dos prazos. Por outro lado, as pessoas
deixam de pressionar as outras sO porque suas
equipes ndo tém mais o que fazer, terminando os
alarmes falsos. Uma terceira mudanga profunda
estd no desaparecimento da “sindrome do estu-
dante” com a eliminagcdo dos marcos, que sdo
medi¢des intermedidrias no tempo para etapas
individuais, pois, na situacdo anterior, se alguém
tinha duas semanas para terminar uma tarefa, esse
prazo integral era “de sua propriedade”, ficando
o gerente de projeto impotente para pressiond-lo
a terminar mais cedo. Ainda uma outra grande
mudanca que ocorre € a eliminacdo de alarmes
falsos, trazendo como conseqiiéncia a reducio
das multitarefas. Com todas essas mudancas,
conclui-se que o projeto fica mais bem enfocado.
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Implantados os pulmdes, estes deverdo ser
gerenciados continuamente. Se uma etapa no cami-
nho critico foi completada, por exemplo, dois dias
antes do estimado, aumenta-se o pulmao de projeto
em dois dias. Por outro lado, se a etapa se atrasar, o
pulmao € reduzido no periodo de tempo correspon-
dente. Estima-se sempre quanto tempo falta para
terminar determinada tarefa e passa-la para a etapa
seguinte. Assim sdo gerenciados todos os pulmoes.
Pode ser imaginado que os pulmdes, quando bem
gerenciados, funcionam como um sonar para evitar
desastres ao permitir que se visualize a existéncia
de problemas que, se ndo resolvidos, poderdo que-
brar a programacgdo. Essa habilidade de olhar para
a frente confere mais tempo para resolver os pro-
blemas que certamente surgirdo.

Quando existem fornecedores envolvidos, nor-
malmente o preco € um fator preocupante desde que
a escolha seja entre empresas que possuam as con-
dicdes técnicas e a confiabilidade necessaria. O fa-
tor muitas vezes mais importante € o lead time
confidvel e menor, eventualmente, a um prego maior.
Entendendo qual € o real impacto financeiro de um
atraso no ganho final, pode ser concluido que esse
impacto ¢ muito maior que um aumento de 10%,
por exemplo, para todos os fornecedores. Nem sem-
pre quem lida com os subcontratados tem a nocao
correta do dano causado a empresa se o projeto nao
for concluido no tempo estimado. Os fornecedores
jé estdo condicionados a competir no pre¢o sem se
preocupar com prazos de entrega, pois perceberam
que o interesse maior das contratantes é o prego. E
sabido que muitas vezes o projeto vai ao fornece-
dor incompleto e outras vezes sofre alteragdes apds
a contratagdo; para se proteger desses inconvenien-
tes, os fornecedores estimam tempos maiores que o
necessario. Uma negociacdo adequada pode resul-
tar numa reducdo do lead time por um preco maior
e, mesmo assim, com vantagens para o contratante.
Essa seria a forma de transformar uma relacdo perde-
perde em ganha-ganha, pois os empreendedores
atualmente sofrem com o lead time longo e ndo
confidvel das contratadas enquanto estas sofrem
com um mercado tremendamente competitivo e
muito sensivel a precos.

Didaticamente, o livro de Eliyahu Goldratt
avanca nos conceitos e, para permitir a absor-
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¢do do conhecimento, interrompe em momen-
tos oportunos as explicagdes técnicas e passa
para uma outra das vdrias “leituras” que ocor-
rem simultaneamente. Por exemplo, comenta o
esfor¢o feito na Universidade para alinhar o
MBA executivo com as necessidades das em-
presas que enviam seus gerentes. Dessa forma,
0 autor retoma os conceitos e vai avang¢ando si-
multaneamente nas varias “leituras”, entrosando
o que ocorre tanto no lar do professor Silver
quanto o que ocorre com 0s projetos nas varias
empresas. Assim, o corpo de conhecimentos vai
sendo composto ao longo da obra.

O dltimo ajuste da metodologia no livro € a
passagem do caminho critico para a corrente cri-
tica, com vistas a permitir programar o mesmo
recurso, quando necessdrio, em vdrios trabalhos
diferentes por simples deslocamento no tempo. A
corrente critica fica definida assim como aquele
conjunto de tarefas que determinam a duracio to-
tal de um projeto, considerando-se tanto as depen-
déncias de precedéncia quanto as de recursos.

O livro Corrente critica trata de maneira bas-
tante original o caso de um projeto tinico. No en-
tanto, muitas empresas deparam-se com situagdes
de muitos projetos simultaneamente utilizando
os mesmos recursos. Hoje, a TOC ja trouxe a so-
lugdo para esse caso de multiprojetos, o que, na
época em que Goldratt escreveu a Corrente cri-
tica, ainda ndo havia sido elaborado.

Esse livro € recomendado para pessoas que
de alguma forma estejam envolvidas com proje-
tos de qualquer natureza. Um projeto definido de
maneira ampla constitui um conjunto de ativida-
des que tém como finalidade atingir um objetivo
especifico tendo o comecgo, 0 meio e o fim bem
definidos. Assim, desenvolver um produto, um
processo ou um servigo, construir um empreen-
dimento, implantar um programa numa empresa,
construir uma ferramenta ou montar um seminé-
rio sdo exemplos de projetos.

Corrente critica € um livro que ndo ensina como
fazer um projeto nem aborda o contetido de um pro-
jeto. Apenas mostra como podem ser identificados
desperdicios, planejados e gerenciados projetos sem
incorrer nos problemas apontados acima, podendo
resultar em vultosos ganhos. O
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