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Apresentar os conceitos e fundamentos que compõem o Método da Corrente 
Crítica, de modo a fornecer subsídios e motivação para que os participantes 
possam buscar o aprofundamento de seus estudos acerca do tema.

Tópicos:

• O enfoque tradicional de GP
• Paradigmas do processo de 

elaboração de cronogramas de 
projetos

• Fundamentos do Método da 
Corrente Crítica   

OBJETIVOS DA APRESENTAÇÃO



Slide 2 - © 2006 IV Seminário de Gerenciamento de Projetos PMI-RS - 27, 28 e 29 de Setembro de 2006 - Porto Alegre

CICLO DE VIDA DE PROJETOS

Análise de Viabilidade
do Projeto

Execução do
Projeto

Retorno do
Projeto

Custos

Benefícios

Tempo

Data
Atual

Decisão
de

Autorização
Produto do

Projeto

NO GO

GO

FASE 1: Execução 
do Produto do 

Projeto

FASE 2: Ciclo de 
Vida dos Resultados 

do Projeto
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PROJETOS E INVESTIMENTOS

Projetos não implicam apenas em custos - Todo projeto é, de certa forma, um 
investimento para a organização que o executa e a sua autorização, 
geralmente, está baseada na expectativa de resultados atraentes de criação 
e/ou manutenção de valor.

Análise de Viabilidade
do Projeto

Execução do
Projeto

Retorno do
Projeto

Custos

Benefícios

Tempo

Data
Atual

Decisão
de

Autorização
Produto do

Projeto

NO GO

GO
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CONSIDERAÇÕES SOBRE SUCESSO DE 
PROJETOS

1. Restrições Triplas (Prazo, Custo e Qualidade) – Triplas ???

EFICÁCIA: Quão eficiente foi realizada a gestão do projeto 
de modo que a organização possa auferir os benefíci os 
esperados da entrega do produto/serviços?
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PROJETO

PROD A PROD B PROD C

PACOTE I PACOTE  II

W
B

S
A

tiv
id

ad
es

Recursos Humanos:_______________
Materiais: _______________________
Equipamentos: ___________________
Serviços contratados: ______________

Atividade x
Necessidade de Recursos

Recursos Humanos:_______________
Materiais: _______________________
Equipamentos: ___________________
Serviços contratados: ______________

Atividade 3
Necessidade de Recursos

Recursos Humanos:_______________
Materiais: _______________________
Equipamentos: ___________________
Serviços contratados: ______________

Atividade 2
Necessidade de Recursos

Recursos Humanos:_______________
Materiais: _______________________
Equipamentos: ___________________
Serviços contratados: ______________

Atividade 1
Necessidade de Recursos

A LÓGICA DO GERENCIAMENTO 
CLÁSSICO DE PROJETOS

Tempo

Tempo

ORÇAMENTO

Custo $
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Prazos mais 
curtos e custos 

reduzidos

Recursos cada 
vez mais 

escassos e 
caros (alguns 
recursos são 

críticos)

PRAZO, CUSTOS E RECURSOS:
O GRANDE CONFLITO

Necessidade de 
aumento da 

confiabilidade 
dos prazos e 
orçamento 
acordados



Slide 7 - © 2006 IV Seminário de Gerenciamento de Projetos PMI-RS - 27, 28 e 29 de Setembro de 2006 - Porto Alegre

PROJETOS FALHAM

As estatísticas demonstram que projetos geralmente falham:

• Projetos frequentemente atrasam

• Projetos frequentemente estouram os orçamentos aprovados

• O escopo de projetos é alvo comum da negociação (compromising) de 
encerramento dentro do prazo e do orçamento aprovado

• Projetos são alvos de mudanças freqüentes

• A disputa por recursos prejudica a eficiência da gestão dos projetos

• Muitos projetos são cancelados antes de chegarem ao fim
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E MUITAS SÃO AS CAUSAS 
ANALISADAS

Com a palavra os Gerentes de Projetos:

• “Nós não temos recursos suficientes”

• “Geralmente começamos os projetos antes de um planejamento 
adequado e isso implica em enorme quantidade de retrabalho”

• “As prioridades organizacionais estão sempre mudando”

“(...) Essas queixas sugerem que muitos Gerentes de Projetos 
acreditam que o problema está fora de suas mãos. Enq uanto 
essa crença continuar a existir, não se consegue vi slumbrar 

melhorias. Muitos dos pontos de queixa dos Gerentes  de 
Projetos são idênticos e existem a mais de 20 anos e ainda não 
foram resolvidos, o que sugere que precisamos de um a nova 

abordagem para o problema”

G.Kendall, Revista MPM-2005
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O PROBLEMA DO GERENCIAMENTO DE 
PROJETOS

“Em gerenciamento de projetos existe uma prática hor rível –
esperar que cada tarefa tenha de ser terminada, pel a pessoa 

responsável, no prazo estimado.”

G.Kendall, Revista MPM-2005 

(CHEFE): � “QUANTO TEMPO VAI LEVAR ?”

- “Assim que eu fornecer uma estimativa de prazo, eu tenho certeza de 
que meu chefe/cliente vai considerá-la como um compromisso”
- “Eu tenho diversas outras tarefas a fazer de outros projetos”

- “Eu tenho as minhas atividades operacionais a fazer”
- “Eu tenho re-trabalhos a fazer dos projetos anteriores”

- “E as emergências que caem no departamento ?”
- “E as distrações naturais (emails, telefones, etc) ?”

� “ QUAL A ESTIMATIVA DE PRAZO EU VOU DAR ???
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ESTIMATIVAS

(NOIVA): “Quanto tempo você leva para 
voltar do seu local de trabalho para a nossa 
casa ao final da tarde ?”

(NOIVO ‘VACILANTE’):  “Depende do 
trânsito, do horário, do dia da semana, do 
futebol com os amigos, do happy hour
com os clientes, (...) e se o pneu furar ?, e 
se chover ?,  e se for dia de jogo do 
INTER ?”
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ESTIMATIVAS REALISTAS OU 
PROTEGIDAS

Uma estimativa de duração não é um simples número. É um valor estatístico 
acompanhado por uma faixa de probabilidades.

Qual a distribuição de probabilidades que melhor se adapta à resposta da 
pergunta ?

Quanto maior a incerteza maior a cauda da distribui ção

P
ro

ba
bi

lid
ad

e

Tempo5 min 120 min

P
ro

ba
bi

lid
ad

e

TempoALVO
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ESTIMATIVAS REALISTAS OU 
PROTEGIDAS

� Quando você é convidado a elaborar uma estimativa de tempo, com qual 
probabilidade você se sente mais confortável (confiante) em oferecer ? 
50%, 70%, 90% ? 

P
ro

ba
bi

lid
ad

e

Tempo

MEDIANA: “Tempo Seco” (sem segurança)

50% 50%
~50% 

confiança
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ESTIMATIVAS REALISTAS OU 
PROTEGIDAS

� Geralmente você não fornece uma estimativa de prazos com 50% de chance. Seria 
loucura (ou ingenuidade !) . Usaria uma estimativa com (digamos) 80% de chance 

� A diferença entre a mediana e a sua estimativa pode ser atribuída à “SEGURANÇA”
que você, deliberadamente, embute na sua estimativa de prazos

� Dependendo da cauda da distribuição, a inclusão dessa segurança pode significar 
que, a sua estimativa, chega a ser 200% maior do que a mediana

“As pessoas 
fornecem as suas 

estimativas realista 
de acordo com a 

sua pior 
experiência 

anterior”

E.Goldratt, 1997 

P
ro

ba
bi

lid
ad

e

Tempo

MEDIANA

50% 30%

SUA 
ESTIMATIVA

SEGURANÇA
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CONSEQUÊNCIA:
PROJETO LONGO E VULNERÁVEL A 

ATRASOS

DURAÇÃO DO PROJETO
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NOVA PROPOSIÇÃO:
ESTIMATIVAS BASEADAS NA MEDIANA

PROJETO CURTO E MAIS ESTÁVEL

DURAÇÃO DO PROJETO ANTECIPAÇÕES - GANHOS
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ESTIMATIVAS REALISTAS OU 
PROTEGIDAS ?

“Contudo, se as estimativas de 
tarefas do projeto tiverem embutido 

um tempo extra tão significante, 
como podemos explicar por que 

tantos projetos terminam atrasados 
em relação à duração planejada ?”
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• Físico Israelense, educador, cientista, filósofo, líder empresarial e ,acima de 
tudo, um pensador que induz os outros a pensar

• Início 70’s : Software OPT (optimized production technology), voltado a 
programação da produção

• Meados 70’s: Passou a analisar os problemas da produção no chão de fábrica 
através de conceitos e princípios usualmente utilizados na pesquisa científica, 
tais como a “teoria do caos” e as relações de “causa-e-efeito”

• 80’s (em paralelo com o MRP, TQM e JIT): Teoria das Restrições (TOC –
Theory of Constraints), rompe as barreiras do sistema produtivo e generaliza, 
para a empresa como um todo, o pensamento da otimização, contemplando o 
conjunto de restrições globais (financeiras, mercadológicas, produtivas, etc) 
que limitam o alcance do objetivo da empresa

• 1984: A META (em conjunto com Jeff Cox), disseminação da idéia

• 1990: TEORIA DAS RESTRIÇÕES

• 1997: CORRENTE CRÍTICA, aplicação da teoria das restrições ao 
gerenciamento de projetos

ELIYAHU M. GOLDRATT
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Qual a meta de uma empresa (com fins lucrativos) ?

� Fabricar produtos de alta qualidade a um preço competitivo.
� Fornecer melhor atendimento ao cliente
� Obter maior participação no mercado
� Ter a mais avançada tecnologia em termos de equipamentos industriais
� Reduzir custos
� Sobrevivência
� etc

A META DA EMPRESA

“Só existe uma única meta da empresa industrial. A me ta é
ganhar dinheiro, tanto hoje como no futuro”.

Goldratt, 1984

E cada decisão gerencial deveria ser orientada no sentido de ajudar a 
empresa a atingir a sua meta de ganhar dinheiro. Cada decisão de

investimento deveria ser baseada no questionamento se o investimento irá
ou não ajudar a empresa a atingir a sua meta.
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O MÉTODO DA CORRENTE CRÍTICA

O Método da Corrente Crítica propõe uma nova abordagem para o problema 
da elaboração e controle de cronogramas de projetos, de modo a assegurar o 
alcance da única data que realmente importa para o projeto: 

A DATA DE SEU ENCERRAMENTO.

O Método da Corrente Crítica está baseado em três fundamentos básicos:

1. A resolução do problema da dependência de recursos entre atividades 
(determinação da corrente crítica)

2. Algumas conjectura acerca do comportamento humano associadas a 
estimação de durações de atividades

3. A inclusão e o monitoramento de “pulmões” de tempo no cronograma
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1º FUNDAMENTO: O PROBLEMA DA 
DEPENDÊNCIA DE RECURSOS 

CRÍTICOS
��������	����


���
������	
��	��������

Week 1                            Week 2                          Week 3

Sugestões: Substituir o Mauro em uma das atividades ou re-programar as atividades.
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NIVELAMENTO DE RECURSOS 

���
������	
��	��������

�������������
Week 1                            Week 2                          Week 3

Perigo de aumento na
Duração do Projeto !
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A CORRENTE (CADEIA) CRÍTICA

A Corrente Crítica do projeto é um conjunto de atividades inter-relacionadas 
de modo seqüencial - definido através de dependências físicas e da 
disponibilidade dos recursos para executá-las – que determina a duração 
necessária para a conclusão do projeto. 

É chamada crítica porque qualquer antecipação/postergação de qualquer das 
atividades que a compõem pode determinar uma antecipação/postergação 
real do encerramento do projeto.

A corrente crítica representa a restrição fundament al de 
execução do projeto no prazo determinado.

A corrente crítica leva em consideração tanto as de pendências 
físicas, quanto as dependências de recursos entre a s atividades.
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2º FUNDAMENTO: CONJECTURAS 
SOBRE O COMPORTAMENTO HUMANO 

NA EXECUÇÃO DAS ATIVIDADES

� A Síndrome do estudante

� Multitarefas Ruins

� A Lei de Parkinson

� Tudo isso regado a um pouco de Lei de Murphy !

“Contudo, se muitas estimativas de tarefas do 
projeto tiverem embutido um tempo extra tão 
significante, como podemos explicar por que 

tantos projetos terminam atrasados em 
relação ao planejado ?”
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� Quantas vezes não aguardamos até o último 
instante para iniciarmos alguma atividade em 
nossas vidas ???

� As pessoas tem a tendência de esperar até que 
as tarefas se tornem extremamente urgentes para 
iniciá-las.

SÍNDROME DO ESTUDANTE

“Nessa hora Murphy costuma 
assombrar os Gerentes de 

Projetos” - Conte com o azar, 
pois se algo de ruim pode 

acontecer, acontecerá. 

Esforço

Tempo

Data da
Entrega

2/31/3

1/3

2/3
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SÍNDROME DO ESTUDANTE

E
sf

or
ço

Tempo

MEDIANA

50% 30%

SUA 
ESTIMATIVA

SEGURANÇA

E
sf

or
ço

Tempo
Data de 
Início

Data de 
término 
previsto

Desperdiçamos 
a segurança

O que deveria 
ter acontecido 
segundo o 
planejamento

O que, 
geralmente, 
acontece.
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MULTITAREFAS RUINS

� Em um trabalho embaralhado com projetos diferentes e responsabilidades 
operacionais, o membro da equipe deve decidir em que atividade trabalhar no 
momento.

� Para conseguir anunciar o maior número possível de projetos em progresso 
e, com isso, mostrar-se mais produtivo às chefias, os gerentes tendem a iniciar 
um grande volume de projetos e “jogar” com a locação migratória de seus 
recurso na execução de todos eles – buscando a alocação máxima de todos 
os recursos.

� As atividades são realizadas de modo mesclado (sem foco) e os tempos de 
preparação da transição entre tarefas diferentes de projetos diferentes são 
acrescidos como ineficiências necessárias.

LEI DO PATO: NÃO ANDA BEM, NÃO NADA BEM, NÃO VOA BE M !
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Tarefas designadas 
ao mesmo recurso

ao mesmo tempo

3 dias

3 dias
3 dias

Como deveria
acontecer (foco)

3 dias

3 dias
3 dias

MULTITAREFAS RUINS
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Como poderia ser
trabalhado em 

multitarefa 
7 dias

7 dias

7 dias

Como geralmente
acontece na

realidade 

10 dias

10 dias

10 dias

Múltiplos set-ups e
distrações

MULTITAREFAS RUINS
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LEI DE PARKINSON

� O trabalho se expande de modo a preencher todo o tempo disponível. 
Mesmo que uma tarefa seja concluída antes do tempo, o recurso gasta todo o 
tempo restante para “terminar de completá-la”

UÉÉ !! (...) MAS POR QUE SERÁ ??

� Por que o especialista sabe que aquela estimativa é um compromisso, que 
já foi obtido sob dura negociação. E se a tarefa for entregue antes, na próxima 
vez, a negociação de prazos será mais difícil !

� “E a minha credibilidade em fornecer estimativas ?”

� “Afinal, não existe vantagem nenhuma mesmo em terminar antes. 
Deixemos como está !”
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EXPLOSIVO !

COMBINE TODOS ESSES ELEMENTOS NUM SÓ
PROJETO: 

A Síndrome do estudante, a Lei de Parkinson e 
Multitarefas, tudo isso regado a um pouco de Lei de 
Murphy !

(... ) E PARA REMEDIAR A SITUAÇÃO:

� No combate à Síndrome do Estudante: Execute o 
seu projeto pela programação “MAIS TARDE” das 
atividades

� Para combater a Lei de Parkinson: Elimine todos 
os marcos de entrega (milestones) e direcione o foco 
para a data final do projeto. Otimize as durações ao 
invés das datas de término

� Para combater Multitarefas: Foco e disciplina. 
Uma coisa de cada vez.
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3º FUNDAMENTO: A INCLUSÃO E O 
MONITORAMENTO DE “PULMÕES” DE 

TEMPO AO CRONOGRAMA

Os  PULMÕES de tempo são agregados ao cronograma do projeto, após:

(a) A identificação das restrições (CORRENTE CRÍTICA) 

(b) A adoção de novas estimativas, desta vez baseadas na mediana, 

(b) Remediação dos problemas relacionados com a execução de atividades

Os  PULMÕES de tempo visam protegem a corrente crít ica de 
possíveis riscos de atrasos  (IMUNIZAÇÃO)
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EXEMPLO: PLANEJAMENTO 
TRADICIONAL

Estimativas:

Mediana: 3D

Opção: 5D

Estimativas:

Mediana: 3D

Opção: 5D

Estimativas:

Mediana: 3D

Opção: 5D

Estimativas:

Mediana: 3D

Opção: 5D

Estimativas:

Mediana: 3D

Opção: 5D

5 D 5 D 5 D 5 D 5 D

DURAÇÃO ESTIMADA = 25 DIAS

A
B

C

D

E
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EXEMPLO: 
O QUE SEMPRE ACONTECE NA 

EXECUÇÃO !!!

5 D 5 D 5 D 5 D 7 D

DURAÇÃO ESTIMADA = 25 DIAS

B
C

D

E

A

3 D

DURAÇÃO REALIZADA = 30 DIAS

Atraso 
devido a 
doença
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EXEMPLO: PLANEJAMENTO COM O 
MCC

DURAÇÃO ESTIMADA = 15 DIAS

B
C

D

E

A

DURAÇÃO COMPROMISSADA = 25 DIAS

3 D 3 D 3 D 3 D 3 D

Pulmão de 10 dias

2 d 2 d 2 d 2 d 2 d

Planejamento 
baseado nos 

tempos 
medianos
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EXEMPLO: EXECUÇÃO PELO MCC

3 D 2 D 5 D 7 D 3 D

DURAÇÃO COMPROMISSADA = 25 DIAS

B
C

D

E

A

4 D

DURAÇÃO REALIZADA = 24 DIAS

Atraso 
devido a 
doença

Utilização do 
pulmão 90%

Entrega com 
um dia de 

antecipação
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REGRA BÁSICA PARA 
DIMENSIONAMENTO DE PULMÕES DE 

TEMPO

3 d 3 d 3 d 3 d2 d 2 d 2 d 2 d

5 d 5 d 5 d 5 d

3 d 3 d 3 d 3 d 2 d 2 d 2 d 2 d

50%

3 d 3 d 3 d 3 d 4 d

USAR 50% DA 
PROTEÇÃO 
REMOVIDA 

DAS TAREFAS

Robert C Newbold
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CRONOGRAMA ‘TURBINADO’ COM 
PULMÕES DE TEMPO

PULMÃO SECUNDÁRIO
‘FEEDING BUFFER’

PULMÃO SECUNDÁRIO
‘FEEDING BUFFER’

PULMÃO PRINCIPAL
‘PROJECT BUFFER’
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% completo da Corrente Crítica ®

­
% 

completo
do

Pulmão

Limiar de
Monitoramento

Limiar de
ação

O MÉTODO DA CORRENTE CRÍTICA FORNECE AOS GERENTES 
INFORMAÇÃO EM TEMPO REAL SOBRE O STATUS DO PROJETO  

PERMITINDO A ELES FOCAR ATENÇÃO E RECURSOS

MONITORAMENTO DE PULMÕES
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CONSIDERAÇÕES SOBRE CUSTOS

É de se esperar que a redução na duração esperada 
do projeto através do Método da Corrente Crítica 

tenha algum efeito nos custos orçados do projeto ?

Afinal, o ganho no tempo total do projeto foi conseguido extraindo-se os vícios 
das estimativas, sob a mesma consideração de recursos, isto é, não estamos 
falando de crashing, mas sim, estamos conseguindo fazer em menos tempo 
aquilo que havíamos estimado fazer em tempo maior.
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Pulmão

Agendamento individual de projeto
(Note o conflito de recursos)

Projetos múltiplos sincronizados.
Conflito de recursos harmonizado

Pulmão

Sincronizando através do Pulmão de Restrição
(Constraint Buffer)

Recurso com capacidade restrita

Pulmão

Pulmão

CONSIDERAÇÕES SOBRE MÚLTIPLOS 
PROJETOS
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� Quem já implementou e divulgou resultados (internaci onal ) ?

General Motors, Erickson Air-Crane, Boeing, Seagate Technology, BAE 
System Synergis Technology Group, NASA, Força Aérea Israelense, USS 
Navy

� E no Brasil ?

Dados do Goldratt Consulting (publicados em Paula et al, 2005) revelam que 
existem mais de 20 empresas no Brasil aplicando o Método da Corrente 
Crítica adequadamente e com sucesso (podendo ser bem maior, a contar 
que um grande número de empresas aplica o método por conta própria e 
não divulga os resultados).

Espera-se que o reconhecimento do Método da Corrente Crítica, pelo PMI, 
através do PMBoK Versão 3, resulte em divulgação eficaz e que cresça 
significativamente o número de empresas que passem a usar o Método.

FATOS SOBRE A IMPLEMENTAÇÃO DO 
MÉTODO DA CORRENTE CRÍTICA
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FATOS SOBRE A IMPLEMENTAÇÃO DO 
MÉTODO DA CORRENTE CRÍTICA

EMPRESAS QUE APLICAM O MÉTODO DA 
CORRENTE CRÍTICA NO BRASIL
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Pesquisa feita por Paula et al (2005) procurou detalhar a aplicação em quatro 
dessas empresas:

� ICI Coral          - Segmento Químico
� Data sul - Segmento Tecnologia da Informação / Software 
� CVRD - Segmento Mineração
� Embraer - Segmento Aeronáutico
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“O Método da Corrente Crítica não é apenas um novo método de 
gerenciamento de projetos, mas sim, uma maneira diferente - e 

melhor de fazê-lo.”
(Tradução livre - Leach, 2005)

Apresentada como uma nova metodologia, a Corrente Crítica não é
complexa em sua essência. Toda linha de raciocínio que fundamenta o 
método está baseado na observação e no bom senso apresentado na 

Teoria das Restrições. 

O que implica enfatizar que o foco principal na implementação do 
Método da Corrente Crítica, muitas vezes, não reside na 

mudança técnica, mas sim, na mudança cultural fundamental, 
necessária à sua aplicação.

ACONTECE QUE ...
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Mais que a simples introdução de um novo método, a implantação 
do Método da Corrente Crítica nas empresas, exige uma alteração 

radical nos paradigmas e nas práticas estabelecidas de 
gerenciamento de projetos

Afinal,

- “A falta de recursos suficientes”, 
- “As constantes mudanças de escopo e de prioridade” e 
- “O início precoce de vários projetos simultâneos”, 

São as alegações mais freqüentes e (geralmente) aceitas que justificam o 
fracasso dos projetos ! – Zona de conforto !

Essa mudança radical necessária, geralmente é vista com aversão 
pela alta administração e se traduz num grande empecilho na 

implantação do novo método.

MUDANÇA CULTURAL
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VOCÊ ACHA DIFÍCIL ? 
SOBRE A MUDANÇA DE PARADIGMAS...

“Vale lembrar que não há nada mais difícil de executa r e perigoso 
de manejar (e de êxito mais duvidoso) do que a inst ituição de 
uma nova ordem de coisas. Quem toma tal iniciativa suscita a 

inimizade de todos os que são beneficiados pela orde m antiga, e 
é defendido tibiamente por todos os que seriam benef iciados 
pela nova ordem – falta de calor que se explica em p arte pela 

incredulidade dos homens. Estes, com efeito, não ac reditam nas 
coisas novas até que as experimentam; portanto, os a dversários, 
todas as vezes que podem atacá-las, o fazem com empe nho, e os 
que as defendem, defendem-nas tepidamente, de modo que a seu 

lado se tem pouca segurança.”

N. Maquiavel, 1513 
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