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Introducao

Este livro é sobre como gerenciar o trabalho intelectual e, em particular, sobre como trazer
uma organizacdo intelectual para um estado de hiperprodutividade. Equipes e organizacoes
hiperprodutivas sempre existiram, tanto no campo de negdcios quanto militar. Evidente-
mente, elas sdo pontos raros fora da curva. O foco principal deste livro é como se pode
construir e gerenciar uma organizacdo de trabalho intelectual hiperprodutiva, tomando como
fonte de inspiracdo a experiéncia amadurecida no campo da engenharia de software.

Organizacdes de desenvolvimento de software — como Microsoft, Google e Oracle; mas
também organizac¢des de cddigo aberto bastante visiveis, como Apache, Ubuntu, Drupal e
outras — podem ser consideradas como arquétipos de organizacées baseadas em conheci-
mento, porque a totalidade de artefatos produzidos por um negécio de software é puramente
imaterial. Organizagbes de desenvolvimento de software foram as primeiras a confrontar
os desafios dos processos plenamente imateriais, inteiramente baseados no conhecimento.
Elas também foram as primeiras organizacdes a experimentar o impacto sdcio-tecnologico
da tecnologia da informagéo (especialmente o desenvolvimento das redes de computadores)
em seus processos internos de trabalho e estruturas organizacionais.

Devido a esse ritmo frenético e exponencial de inovacéo, o campo do desenvolvimento de
software também tornou-se uma plataforma de testes para uma variedade de abordagens e
métodos para gerenciar o trabalho intelectual imaterial, tipicamente sob a forma de processos
e metodologias de desenvolvimento de software. Numerosas alternativas evoluiram num
periodo relativamente curto, com muitas competicoes saudaveis entre elas, com “guerras
santas” veementes travadas entre os proponentes de cada abordagem, e com muitos relatos
tanto sobre sucessos quanto fracassos.

Percepcdes valiosas podem ser obtidas ao se estudar as abordagens organizacionais e
gerenciais adotadas com sucesso pelo mercado, que produziram a revolucio da informacéo
— isto é, aquelas organizacdes que primeiramente se engajaram no desenvolvimento de
software — e entdo extrapolando esses processos organizacionais e gerenciais para o caso
mais genérico das organizacoes baseadas em conhecimento.

Atualmente a maioria das organizacGes tornou-se baseada em conhecimento. Mesmo os
negdcios mais resilientes e tradicionais sdo forcados a tornarem-se organizagdes baseadas
em conhecimento. Por exemplo, considere o impacto da impressdo em 3D em larga escala
na indudstria da construcdo (“Contour Crafting”), onde tijolos e argamassa literalmente
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tornam-se software. Ou as nanotecnologias, onde a manufatura no nivel subatdémico torna-se
software.

O principio chave deste livro é que a hiperprodutividade organizacional origina-se a partir
de dois Padrdes Nobres de Unidade de Propésito e Comunidade de Confianca. Os lideres
e executivos do alto escaldo da organizacdo desempenham um papel critico na criac¢do das
condi¢des para que esses padrdes se tornem efetivos. A geréncia deve contribuir ativamente
na lideranca da organizacdo em direcio a essas condicoes.

No caso de organizacoes de software (e conhecimento) a geréncia terd que obter um enten-
dimento profundo da natureza do software ou do trabalho intelectual, e essa natureza esta
enraizada no empirismo. Os altos executivos ja possuem esse entendimento, embora possam
ndo estar cientes disso e — infelizmente — ndo agem por conseguinte. A geréncia deve criar
as condicdes para o desenvolvimento de uma organizacdo que aprende. A responsabilidade
financeira deve ser exercitada de forma diferente, e de uma maneira que seja compativel
com a natureza empirica do trabalho intelectual. Papéis fundamentais devem ser cultivados,
enquanto que cada equipe precisa desenvolver sua propria visdo compartilhada do seu
proposito.

Ajuda pratica vem de muitas fontes e nds examinaremos especificamente: 0 Método Kanban,
Scrum e a Teoria das Restricoes. A Teoria das Restri¢des cultiva a Unidade de Propésito e
a Comunidade de Confianca de muitas formas. Em particular, a Teoria das Restricoes trata
diretamente da necessidade de se chegar a métricas comuns, pelas quais tudo e todos sdo
direcionados, e supera os impedimentos estruturais (enraizados no uso da contabilidade
de custos e nas métricas de eficiéncia para propdsitos gerenciais) que sdo as fontes da
divergéncia de propésito e dos objetivos ocultos.

O Método Kanban e Scrum sdo largamente usados nos modernos negécios de trabalho
intelectual. A Teoria das Restri¢des pode estendé-los de maneiras poderosas, trazendo mais
previsibilidade do comportamento do sistema como um todo, e também dos individuos. A
combinac¢do deles torna-se um poderoso terreno fértil para o desenvolvimento da Unidade
de Propésito e Comunidade de Confianga. Tanto o Método Kanban quanto Scrum podem ser
estendidos com as funcionalidades da Teoria das Restrigdes, e ajudam a criar uma organiza-
¢do hiperprodutiva. O livro apresentara maneiras praticas pelas quais tal combinagido pode
ser realizada.
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Quem Deve Ler Este Livro e Por Que

O livro é sobre hiperprodutividade organizacional no trabalho intelectual. Durante suas
consultorias, Steve geralmente trabalha com empresas numa maneira holistica, para fazer
com que cheguem a um estado de hiperprodutividade. Para se ter sucesso todos precisam
ser envolvidos, desde o Diretor Executivo até o ultimo novato contratado. Tal trabalho
tipicamente avanca em duas direcOes paralelas: de baixo para cima e de cima para baixo.
Isso explica a estrutura, objetivos e propdsito deste livro.

As partes I e II visam proprietarios de negécios, diretores e outros executivos de alto nivel e
a alta geréncia. A preocupacdo é principalmente entender sobre hiperprodutividade e sobre
0 que precisa-se levar em consideracdo para criar um novo ou evoluir um negécio existente
para uma organizagdo hiperprodutiva. O foco é organizacional e gerencial. O objetivo é
chegar ao aumento espetacular no ganho financeiro. Isso corresponde a abordagem de cima
para baixo.

As partes III e IV visam os gerentes de nivel intermediario, gerentes de projetos, scrum
masters e membros de equipes. Em particular: praticantes usando (ou pretendendo usar)
0 Método Kanban (de David Anderson), Scrum (de Jeff Sutherland) ou CCPM (Corrente
Critica, de Eliyahu Goldratt). A preocupacio é sobre como aumentar o “fluxo” do trabalho
intelectual. O foco é no operacional e pratico. O objetivo é chegar ao espetacular aumento
no ganho operacional. Isso corresponde a abordagem de baixo para cima.

Estrutura do Livro

Este livro esta dividido nas seguintes partes:

Parte I - O Que e Por Que: Esta parte do livro inicia descrevendo o que é a hiperpro-
dutividade num negécio de software, apresentando o caso da Borland International e da
equipe do Quattro Pro for Windows. Essa equipe de desenvolvedores foi a mais produtiva
ja documentada. A histéria da Borland International é tomada como um exemplo de como
a hiperprodutividade é uma caracteristica que pode ser adquirida, transferida e perdida; e
entdo lanca os fundamentos para tornar possivel trazer outras organiza¢des para um estado
hiperprodutivo. Sdo apresentadas consideragdes sobre por que pode ser vantajoso importar-
se com a hiperprodutividade numa organizacdo intelectual. Dois padroes fundamentais sdo
identificados como Unidade de Propésito e Comunidade de Confianca.

Parte II - Gestio, Lideranca e Organizacdo: Esta parte do livro apresenta uma cole¢do
de pensamentos sobre como podemos ligar a percep¢io empirica da gestdo estratégica a
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natureza empirica do desenvolvimento de software, e examina que tipo de abordagens
gerenciais permitem trazer o empirismo além do nivel estratégico e para dentro do exercicio
didrio da gestdo operacional. Descreveremos varias abordagens gerenciais que podem
contribuir de alguma forma para construir organizacdes intelectuais hiperprodutivas. A
natureza do trabalho intelectual (como software) é investigada, assim como um paralelo pode
ser tracado entre a gestdo do trabalho intelectual e as atividades de criacdo de estratégias
dos lideres de negdcio. O processo iterativo, exploratorio, adaptativo e empirico que esta
na raiz da criacdo de estratégias ¢ o mesmo usado no trabalho intelectual, portanto a
alta geréncia esta, pelo menos conceitualmente, bem equipada para gerenciar o trabalho
intelectual. O processo principal € um processo de aprendizagem social. A responsabilidade
e as vulnerabilidades da geréncia ao construir uma organizagéo que aprende sdo enfatizadas.
Abordagens de gestdo conhecidas, que ajudem neste processo, sdo examinadas, tais como:
planejamento dirigido pela descoberta, além da orcamentacio, financiamento incremental e
contabilidade de ganhos. A seguir, os papéis criticos das organizac¢des hiperprodutivas sdo
investigados, através das licoes aprendidas com o software de cddigo aberto. Além disso,
antipadrdes para a hiperprodutividade sdo brevemente considerados, tais como alguns papéis
tipicos do Scrum. A importancia do orgulho do trabalhador, diversao e folga sao ressaltados,
assim como abordagens praticas para criar visdes compartilhadas no nivel da equipe, que
entdo se relacionam a Unidade de Propésito no nivel organizacional.

Parte III - Na Pratica com o Método Kanban: Esta parte do livro entra em detalhes praticos
sobre como gerenciar o trabalho intelectual através do Método Kanban. Primeiro mostra-se
como existem fortes ligacoes entre o Método Kanban e a Teoria das Restricdes. A Teoria
das Restri¢des é uma das abordagens de maior sucesso para melhorar o desempenho das
organizacoes, embora ela nao tenha sido plenamente explorada no contexto do trabalho
intelectual. A intencdo desta parte do livro é mostrar que a combinacdo entre o Método
Kanban e a Teoria das Restri¢oes é realmente excelente. Por um lado, o Método Kanban
fornece as ferramentas para lidar com a gestdo do trabalho intelectual. Por outro lado, a
Teoria das Restricoes fornece o foco — especialmente em termos para determinar a Unidade
de Propésito — e a alavancagem que permitira uma organizacdo melhorar continuamente,
em direcéo a niveis cada vez maiores de desempenho. Algumas das desvantagens fundamen-
tais de implementacdes comuns do Método Kanban também sdo examinadas, e resolvidas
através da aplicacdo da Teoria das Restricoes.

Parte IV - Na Pratica com Scrum: Esta parte do livro, de modo similar a anterior, é de
natureza pratica e mostra como as melhorias significativas na produtividade podem também
ser alcancadas ao se comegar com o Scrum, em vez de com o Método Kanban. Aqui também
a Teoria das Restricoes é usada como um catalisador que possibilita a melhoria continua
de desempenho. A mudanca organizacional é considerada a partir do ponto de vista da
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Teoria das Restri¢des, e especialmente como ela se relaciona ao fluxo de trabalho através
de uma organizacio baseada no trabalho intelectual. A natureza das restri¢cdes é explicada,
e também onde e como comecar uma iniciativa de melhoria, indo de grandes versoes até
as listas de tarefas. A execucao do controle torna-se primordial para equilibrar recursos em
relacdo a demanda e conseguir entregar dentro do prazo, finalmente refor¢ando a Comunidade
de Confianga que esta crescendo dentro da organizacdo. Ferramentas especificas da Teoria
das Restricdes — como o agendamento Tambor-Pulméo-Corda e a gestdo de pulmdes da
Corrente Critica — sdo descritas de maneira a melhorar ainda mais o Scrum.

Como Ler Este Livro

Se vocé estiver interessado em entender sobre as principais funcionalidades que caracterizam
uma organizacdo hiperprodutiva, vocé pode ler a Parte I. Ela também contém um capitulo
sobre Padroes e Linguagens de Padroes, que vocé pode pular a menos que esteja interessado
nesse topico especifico. Ha dois motivos pelos quais os padroes sdo apresentados. Primeiro,
os padrdes organizacionais sdo um dos resultados dos primeiros estudos sobre a hiperpro-
dutividade. Padroes sdo um fundamento util para raciocinar sobre a hiperprodutividade.
Segundo, a Teoria de Padrdes e os Padrdes sdo usados para analisar e decompor varios
métodos e abordagens em suas partes constituintes, que entdo sdo recombinados em novas
configuracdes. E assim que elementos do Método Kanban, do Kanban do Sistema de
Producédo Toyota, do Método do Financiamento Incremental e da abordagem de Gestdo
de Projetos pelo Método da Corrente Critica sdo combinados para formar as inovacdes
apresentadas na Parte III.

Se vocé quer saber o que pode afetar a hiperprodutividade numa organizacio, a partir de
um ponto de vista gerencial, vocé pode ler a Parte II. Mesmo que os capitulos na Parte
IT possam referenciar uns aos outros, e sejam apresentados numa sequéncia importante,
vocé pode escolher ler qualquer capitulo que estiver interessado, em qualquer ordem. Os
topicos cobertos na Parte Il ndo conduzem a um estado de hiperprodutividade por si mesmos,
mas todos contém elementos (Padroes) que podem contribuir para esse fim. Vocé nao deve
procurar por receitas na Parte II, mas sim por fontes de inspiragdo e reflexdo. Esses capitulos
enfatizardo como vocé pode chegar a um estado de fluxo organizacional, psicolégico e
financeiro.

As Partes III e IV sdo de natureza mais pratica. Vocé se interessara pela Parte III se estiver
usando (ou pretendendo usar) o Método Kanban, e na Parte IV se estiver usando (ou
pretendendo usar) Scrum. As duas Partes mostram como estender o Método Kanban e o
Scrum de varias formas, em particular com as ideias vindas da Gestdo de Projetos pelo
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Método da Corrente Critica (Critical Chain Project Management - CCPM) da Teoria das
Restricoes. Os capitulos nessas partes sdo melhor lidos em sequéncia, na ordem apresentada.
Por analogia, se vocé estiver usando a CCPM, podera estar interessado em como vocé pode
torna-la mais agil através do Método Kanban ou do Scrum.

Os métodos apresentados nas Partes III e IV vao ajuda-lo a melhorar o fluxo operacional
do trabalho através de sua organizacdo. Eles constituem o fundamento pratico que pode
permitir que vocé chegue num estado de hiperprodutividade, mas vocé precisara encontrar
sua propria solucdo, combinando o fundamento pratico com as ideias, principios e valores
descritos na Parte II. Se precisar de ajuda para conseguir fazer isso, vocé esta convidado a
entrar em contato com os autores.



1. Melhorando Durante o Fluxo

NOTA IMPORTANTE: O que examinaremos neste capitulo e no proximo (Analise de
Causa Raiz do Jeito TOC) aplica-se tanto ao Kanban convencional (com limites de WIP
no estado de trabalho) quanto ao Hiper-Kanban (como descrito anteriormente).

Em particular, observe como a abordagem apresentada néo altera nada no Método Kanban
como é apresentado e ensinado por David Anderson [ANDERSON-20107. Esta abordagem
¢é uma melhoria que fornece uma ferramenta poderosa para a melhoria focada e continua
para o Kanban e o Hiper-Kanban, ao focar na variagdo por causa comum, em vez de na
variagdo por causa especial.

https://tameflow.com/bibliography/# ANDERSON-2010

Neste capitulo veremos como podemos melhorar nosso processo de trabalho ao mesmo tempo
em que o fluxo de trabalho esta fluindo regularmente, num ritmo sustentavel. Esta técnica,
que combina ideias do Método Kanban, o Método de Financiamento Incremental (MFI)' e a
Gestdo de Projetos pela Corrente Critica® da Teoria das Restri¢des, que também fornecera a
fundacdo para fazer a analise de causa raiz profunda (como veremos no capitulo Analise de
Causa Raiz do Jeito TOC).

1.1 Minima Versao Viavel (MVV)?

No capitulo Método de Financiamento Incremental nés aprendemos sobre o conceito de
Minimas Funcionalidades Viaveis (MFV)*, como inicialmente descritas por [DENNE-
20042’]. Uma MFV é um conjunto minimo de funcionalidades que entregam valor de
mercado.

No Kanban o conceito MFV foi reavivado e é conhecido como uma Minima Versao Viavel

'N.T.: IFM — Incremental Funding Method

*N.T.: CCPM — Critical Chain Project Management
*N.T.: MMR — Minimum-Marketable Release

“N.T.: MMF — Minimum-Marketable Features
*https://tameflow.com/bibliography/#DENNE-2004a
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(MVV)°. David Anderson [ANDERSON-2010"] define uma MVV como “alguma unidade
atémica de valor para o mercado ou cliente.” Para todos os propésitos praticos, os dois
conceitos sdo equivalentes e podem ser considerados como sinénimos, porque como veremos,
os tracos importantes estdo na minimalidade e viabilidade. Kanban néo prescreve o uso de
MVVs, mas sugere que elas podem ser usadas. As vezes, pelo fato do Kanban tentar enfatizar
o fluxo continuo, o uso de MVVs é desencorajado, porque elas sdo percebidas como uma
interrupc¢ao do fluxo. MVVs também podem ser desencorajadas por parecerem implicar num
comprometimento antecipado com as funcionalidades que elas incluem. Entretanto, com
relacdo a questdo do compromisso antecipado, se consideramos as MVVs como unidades
atémicas de valor, entdo o compromisso é com esse valor, com as MVVs como um todo, e
ndo sobre os itens de trabalho individuais que podem fazer parte de uma MV'V.
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MVYVs sio uma sequéncia ordenada de subconjuntos de um backlog. Cada MVV é minima e viavel. A
sequéncia é tal que ela maximiza o valor de negdcio do projeto. Observe que alguns itens do backlog podem
ser descartados no processo.

Se o conjunto de trabalho a ser feito é considerado como um backlog (como no Scrum e outras

°0 movimento Lean Startup (Empreendedorismo Enxuto) popularizou recentemente o conceito de “Produto Minimo Viavel”
(PMV) (Minimum Viable Product — MVP) e geralmente ele é igualado s MFVs e MVVs. Observe, porém, que os dois conceitos, PMV
por um lado, e MFV/MVV por outro, sdo inteiramente diferentes. Um PMV ¢é usado principalmente para testar uma hipdtese sobre
a viabilidade comercial de um produto minimo. Uma MFV/MVV considera a viabilidade como condi¢ao certa que é assumida. Use
PMVs se vocé precisa explorar sobre as preferéncias dos novos mercados ou a aceitagdo de novas ideias de produtos. Use MFVs/MVVs
se vocé tem um produto estabelecido com um backlog de funcionalidades que foram requisitadas (e validadas) pelos seus mercados
existentes.

"https://tameflow.com/bibliography/#ANDERSON-2010
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abordagens ageis), entdo as MVVs sdo simplesmente um particionamento desse conjunto em
subconjuntos, e entdo ordenacdo desses subconjuntos numa sequéncia que deve maximizar
o valor, como ilustrado na figura. E 1til pensar sobre as MVVs desta forma.

O MFTI ensina como descobrir a sequéncia 6tima de implementacdo de tais subconjuntos,
para maximizar o valor presente liquido de um projeto. Embora possamos aplicar as técnicas
do MFI, nds consideramos tais técnicas de sequenciamento como opcionais. De fato, no
Kanban, a selecdo para puxamento é mais apropriadamente tratada considerando-se o custo
da demora e outros fatores de risco. O foco da presente discussio, todavia, ndo é sobre
estratégias de selecdo para puxamento. E sobre as caracteristicas das MVVs que as tornam
valiosas de uma perspectiva de gestdo de riscos e melhoria de processos, quando combinadas
com outros elementos da TOC.

1.2 Minima Versao Viavel como uma Unidade de
Trabalho Limitadora do WIP

Uma MVV é uma unidade de trabalho que é uma colecio — um lote, de fato — de itens de
trabalho. Os itens individuais de trabalho podem pertencer a classes de servigo diferentes,
se necessario. O principio fundamental é que todos os itens de trabalho pertencentes a
uma MVV devem ser entregues juntos, como uma unidade s6. Nos vamos proveitosamente
considerar uma MVV primariamente como uma unidade de trabalho que é liberada para
o fluxo de trabalho, e secundariamente como uma unidade de valor que é liberada para o
mercado quando finalizada.

Uma MVV é como um Projeto de Escopo Fixo

Uma MVV representa a quantidade minima de funcionalidade que pode ser oferecida com
sucesso ao mercado. Minimalidade e viabilidade juntas possuem uma consequéncia muito
importante: uma MVV torna-se como um pequeno projeto de escopo fixo. Pela definicdo
de MVV nods nio podemos retirar itens de trabalho dela, ou ela perderia sua viabilidade.
Analogamente, ndo podemos adicionar itens a uma MVV, ou ela nio seria mais minima.
Portanto, ja que nao podemos retirar ou adicionar itens, a MVV ¢é similar a um miniprojeto
de escopo fixo.

Uma MVV pode ser considerada como uma unidade de trabalho com escopo fixo e valor de
mercado, que deve ser entregue na sua totalidade. Nem mais, nem menos.
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Nos colocamos uma forte énfase no Escopo Fixo: ndo podemos mudar o escopo de uma
MVYV, para que o proprio proposito da definicao e identificacdo da MVV, em primeiro lugar,
se torne em vao. (Naturalmente, se houver um erro na definicdo inicial da MVV, entio ela
precisa ser alterada, mas essa é outra questdo. Vamos assumir que a definigao do escopo esta
apropriada e correta.)
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Cada MVV é como um mini-projeto de escopo fixo (como o Herbie caminhando pela trilha em estagios). Uma
MVYV naturalmente limita o WIP, de forma que a demanda (sendo fixa) é menor que a capacidade. O Tempo
de Fluxo é proporcional ao WIP, e pelo fato do WIP ser limitado existe um “fim” para o mini-projeto.

Uma MVV Limita o Trabalho em Processo

Num diagrama de fluxo de trabalho acumulado, a MVV aparece como uma linha de demanda
horizontal. Em outras palavras, o trabalho em processo é limitado desde o inicio. A linha de
capacidade cresce progressivamente até interceptar a linha da demanda. Nesse ponto todo o
trabalho foi realizado e pode ser entregue.

Em virtude da Lei de Little, podemos assumir que existe um tempo de fluxo finito para a
entrega da MVV. Em outras palavras, porque a MVV interrompe um fluxo (ideal) continuo
de trabalho, nés temos um ponto futuro no tempo quando a MVV sera entregue. (Veremos
em breve como chegar nesse ponto no tempo.)

Nio obstante uma MVV interromper o fluxo continuo de trabalho, ela traz a importante
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vantagem de limitar o trabalho em processo, um mecanismo de controle fundamental que
favorece o fluxo melhor.

1.3 Gerencie o Risco Variando o Tempo, Nao o
Escopo

Kanban nfo exige uma gestdo explicita de riscos, pois existem muitas competéncias para
tratamento de riscos “embutidas” e “gratuitas”, mesmo com a ado¢do mais superficial do
Kanban. A gestéo de riscos dirigida por eventos, que é possibilitada pelos limites de WIP
nos estados de trabalho do Kanban (nfo obstante suas muitas desvantagens, mencionadas
varias vezes neste livro) ou por sinais do Hiper-Kanban, vdo adequadamente tomar conta da
maioria dos riscos de variacdo por causa especial.

Embora néo prescreva a gestdo de riscos, Kanban sugere fortemente que a gestdo explicita
de riscos deva ser realizada mesmo assim. Por outro lado, o Método de Financiamento
Incremental, onde as MVVs foram inicialmente conceitualizadas, exige a gestdo explicita
de riscos precisamente por causa da natureza (escopo fixo!) das MV'Vs.

Consequentemente, se nds usamos o Kanban com MVVs — que também tém escopo fixo —
entdo a gestdo explicita de riscos torna-se obrigatoria.

Além disso, o MFI obriga a gestdo explicita de riscos, mas ndo prescreve ou define como
realiza-la. Portanto torna-se interessante ver como o risco pode ser gerenciado.

“Cortar o Backlog” Nao o Corta

Deve-se observar, neste ponto, que a abordagem 4gil mais comum e popular para gestdo de
riscos, a de cortar o backlog, ndo pode ser aplicada. Cortar o backlog néo funciona com uma
MVV de escopo fixo, por causa das propriedades de minimalidade e viabilidade, como ja
explicado. O risco deve ser controlado de alguma outra forma.

Licoes da Gestao de Projetos pela Corrente Critica

Se ndo podemos variar o escopo por causa da natureza da MVV, precisamos melhorar na
gestio do tempo. De fato, é possivel lidar com riscos considerando o tempo! E aqui que
podemos ser inspirados pela abordagem da Gestdo de Projetos pela Corrente Critica, da
Teoria das Restri¢des. Vamos nos familiarizar com a GPCC.
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A Gestiao de Projetos pela Corrente Critica (GPCC) é caracterizada por uma rede de
atividades do projeto, tal como no tradicional Método do Caminho Critico (CPM - Critical
Path Method). O CPM é basicamente o método que é suportado pela maioria dos pacotes de
software para gestdo de projetos, como o Microsoft Project.

Diferentemente do Método do Caminho Critico, a GPCC da atencéo explicita as dependén-
cias de recursos além das dependéncias de tarefas. (Sem a contencio de recursos, a GPCC e
o CPM seriam essencialmente iguais, no que se refere a rede do projeto.)

Na GPCC a Corrente Critica é definida por [SULLIVAN-2012*] como

A sequéncia mais longa de eventos dependentes através de uma rede de projeto,
considerando tanto as dependéncias de tarefas quanto de recursos para completar
o0 projeto. A corrente critica é a restri¢do do projeto.

Uma percepcéo chave aqui € a seguinte: ndo importa que tipo de processo ou metodologia
seja empregada, ao final do projeto todo o trabalho deve ter atravessado uma “rede de tarefas
executada pelos recursos.” Um fato inegavel permanece: para chegar a entrega final, a rede
do projeto precisa ser atravessada. Dento dessa rede do projeto a Corrente Critica ainda é a
restricdo que limita a capacidade do projeto de entregar, ndo importa qual metodologia ou
abordagem seja usada. Mesmo quando se usa o Kanban.

Na GPCC arede do projeto é usada para planejar o projeto, tal como no Método do Caminho
Critico, mas a 16gica usada para agendar as atividades é diferente. Para nossos propdsitos, a
rede de projeto da GPCC ndo nos interessa. Nos simplesmente assumimos que as atividades
envolvidas na entrega de uma MVV sdo equivalentes as atividades representadas dentro de
uma tal rede de projeto.

A outra grande diferenca entre a GPCC e o CPM é que na GPCC um unico Pulmio de
Projeto’® é colocado no final da rede do projeto. No CPM o “acolchoamento™° tipicamente
ocorre no nivel das tarefas.

Esse pulmao de projeto é um pulmdo de tempo. No Kanban estamos muito preocupados com
os aspectos temporais: normalmente usamos as métricas do prazo de entrega (lead time)
e do tempo de fluxo para muitos propoésitos, sendo um nido menos importante deles o de
estabelecer os acordos de nivel de servico associados as classes de servico. Em breve veremos
como vamos fazer uso dessa observacao.

®https://tameflow.com/bibliography/#SULLIVAN-2012
°N.T.: Project Buffer
*N.T.: Padding
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A TOC ensina-nos a identificar, proteger e elevar a restricdo. Na rede do projeto, a restri¢do
(isto é, a corrente critica) é protegida e gerenciada pelo monitoramento constante do pulméo
do projeto. Uma explicacéo superficial de porque o pulméo de projeto é necessario é que ele
esta la para absorver qualquer variabilidade que possa afetar negativamente a entrega do
projeto. Isso seria verdade se o pulmao fosse utilizado para o propdsito de “enchimento”.
Como veremos, esse nao € o caso, pois usaremos o pulmao para outro propdsito. Nos
vamos monitorar constantemente o pulmao para obter sinais adiantados e operacionais sobre
problemas vindouros, que podem afetar a saide do projeto.

A parte essencial que preservaremos da GPCC é o pulméo de projeto ao final da rede do
projeto; ndo nos interessam os aspectos de agendamento da GPCC e da real construgio da
rede do projeto. Diferentemente da rede, que é usada durante o planejamento, o pulmao
do projeto é usado durante a execucdo do projeto. Nos executaremos todas as atividades de
planejamento como sugerido pelo Kanban. O que vamos transferir da GPCC para o Kanban
¢ a interpretacdo e uso do pulméo do projeto. Usaremos esse pulméo exatamente da mesma
forma como é feito na GPCC e, assim, obteremos as vantagens bem documentadas, tipicas
da execucdo de projetos pela GPCC.

Tais vantagens incluem:

« Indicadores adiantados da materializacdo iminente do risco

+ Compilacdo do registro de riscos just-in-time

+ Analise de Frequéncia para identificar as fontes da variagdo por causa comum

« Anélise de causa raiz, identificando a fonte daqueles problemas que sdo mais caros ou
frequentes

+ Processo de melhoria continua, dirigido pelo foco e alavancagem de solucdes para
aqueles problemas caros ou frequentes

O resultado mais importante desta abordagem é que ela permitira a melhoria do processo
empregado, resultando em maior ganho. No6s seremos capazes de aumentar a capacidade
da equipe e/ou processo, com melhorias que serdo benéficas ndo apenas para o projeto
que estivermos trabalhando no momento, mas também para todos os futuros projetos que
assumirmos. As melhorias sdo sistémicas.

O Melhor de Dois Mundos

E importante observar que as melhorias induzidas por esta abordagem néo substituem aque-
las alcancadas apenas com o Kanban ou Hiper-Kanban, pois as duas sdo complementares.
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Uma completa a outra de forma significativa. Mais especificamente, nds alcancamos os
beneficios de ambas assim:

« A gestdo de riscos dirigida por eventos, tipica do Kanban ou Hiper-Kanban, que nos
permite reagir muito rapidamente a variagio por causa especial (seja através dos limites
de WIP por estado de trabalho ou através dos sinais do Hiper-Kanban); e

+ A gestdo de riscos dirigida por monitoramento do pulméo, tipica da GPCC, que nos
permite ndo apenas identificar as fontes da variacdo por causa comum, mas também
discernir e selecionar aquelas que afetam negativamente as competéncias da equipe
e/ou processo, e comecar iniciativas de melhoria em torno delas.

Do mesmo modo, esta proposta pode ser vista a partir da perspectiva da Teoria das Restricdes.
O desenvolvimento de software viu uma proliferacio de métodos Ageis nos dltimos 15-20
anos, que agora estdo sendo adotados mais geralmente por todos os tipos de profissionais
intelectuais. A GPCC esta, de muitas formas, ancorada a abordagens que ndo podem se
beneficiar dos avancos observados com os métodos Ageis ou outros métodos modernos de
gestdo. Portanto, esta abordagem pode ser vista como uma melhoria que introduz o Kanban
ou Hiper-Kanban dentro das praticas operacionais da Teoria das Restricdes para execugio
de projetos (Gestdao de Pulmao)*".

Os praticantes da TOC ganhardo as vantagens complementares oferecidas pelo Kanban
ou Hiper-Kanban, que sdo muito importantes nas suas competéncias para gestdo de riscos
dirigida por eventos. Mais ainda, eles reconheceréo e apreciardo que os principios, praticas e
valores do Kanban estdo surpreendentemente alinhados com o que Eliyahu Goldratt definiu
como a Visdo Viavel e a Empresa Sempre Prospera.*?

1.4 O Pulmao MVV

Da mesma forma que a GPCC protege as atividades na corrente critica com um pulmao de
(tempo de) projeto, também protegeremos a implementacdo de uma MVV ao (conceitual-
mente) adicionar um pulmao ao seu final e monitora-lo constantemente.

Ao particionar um projeto em MVVs podemos considerar cada MVV como um projeto de
escopo fixo. Para cada uma dessas MVVs sabemos desde o inicio quanto trabalho precisamos
realizar. Ao somar os tempos médios de fluxo dos itens de trabalho que pertencem a uma
MVV nés obtemos um tempo médio de fluxo esperado para ela.

"IN.T.: Buffer Management
>N.T.: Viable Vision e Ever Flourishing Company
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Um pulmio de tempo é associado a cada MVV. Cada pulméao é dimensionado como 50% do tempo médio de
fluxo esperado para a MVV correspondente.

Naturalmente, porque cada MVV varia em tamanho, cada uma tera um pulméo de tamanho
diferente. Isto também significa que nés estamos realmente esperando que o tempo de inicio
do trabalho nas MV Vs subsequentes varie, dependendo se terminarmos uma MVV mais cedo
ou mais tarde.

Observe que este pulméo extra ndo é um tipo de enchimento que adicionamos “sé pra garan-
tir” se algo der errado. Reinertsen [REINERTSEN-2009"%] refere-se a isso como o principio
“V11: O Principio do Pulmdo: pulmdes trocam dinheiro por reducdo da variabilidade”. E tipico
do CPM, onde o “enchimento” (explicito ou ndo) é usado para “comprar seguranca®.

“https://tameflow.com/bibliography/#REINERTSEN-2009


https://tameflow.com/bibliography/#REINERTSEN-2009
https://tameflow.com/bibliography/#REINERTSEN-2009

Melhorando Durante o Fluxo 10

4 N
TRABALHO
N
MVV 2
PULMAO
(@]
(@)
(@]
O
lgx PULMAOC
TEMPO
- J

Incluir um pulméo ao final do tempo (médio) de fluxo esperado de uma MVV protege datas de entrega
confiaveis, absorve incerteza (risco) e fornece uma ferramenta de relatério para os interessados.

Na GPCC (e em nossa abordagem) o pulmio ndo esta 14 para esse propodsito, embora
seja geralmente apresentado assim e possa até ser (ab)usado dessa maneira. O principal
proposito do pulmdo MVV é fornecer uma ferramenta de monitoramento operacional
que dé sinais adiantados significativos da materializagdo de riscos vindouros. A Corrente
Critica é a restri¢do e deve ser explorada ao méaximo; o objetivo num projeto GPCC
ou em nossa abordagem é entregar qualquer item de trabalho o mais rdpido possivel. O
pulméo ndo é usado para reduzir a variabilidade, como no caso do enchimento, mas para
detectar variabilidade desfavoravel cedo o bastante para sermos capazes de tomar quaisquer
medidas corretivas a tempo, antes que ela afete negativamente todo o projeto. O pulméo é
dimensionado de uma forma intencional; e, o mais importante, ele é usado ativamente para
guiar a execugdo do projeto e obter sinais de problemas futuros. Para dimensionar o pulmao
nés usamos a heuristica simples de dividir o tempo de fluxo esperado ao meio. O motivo pelo
qual isso faz sentido é explicado pela GPCC e nds examinaremos a logica disso na proéxima
secao.

Esse pulmio também é importante sob a perspectiva da hiperprodutividade: ndo se trata
apenas de absorver a incerteza ou gerenciar riscos, mas também de construir uma Comunidade
de Confianga ao tornar a entrega de projetos mais confiavel.
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1.5 Dimensionamento do Pulmao
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Considere o tempo médio de fluxo para um item de trabalho como a soma dos tempos (médios) de fluxo de
cada estado de trabalho. (Faca isso para cada classe de servico.)

Noés devemos escolher o tamanho do pulméo com cuidado. Para comecar, considere o
tempo médio de fluxo esperado, a partir de métricas historicas de fluxo. Conceitualmente,
dimensionar o pulmdo MVV é como ir na direcao contraria ao que acontece na Gestao de
Projetos pela Corrente Critica. Na GPCC nés cortamos ao meio a duragio da Corrente Critica
para obter uma probabilidade de 50% de entrega no prazo, e entdo adicionamos o pulméao do
projeto ao seu final.

No caso do Pulmio MVV, nés comecamos com os dados histéricos dos tempos médios de
fluxo. Vamos considerar um unico item de trabalho que pode estar incluido na MVV. O item
de trabalho pertencera a uma pré-determinada classe de servico e, consequentemente, tera
um tempo médio de fluxo esperado (o tempo médio de fluxo associado com aquela classe de
Servico).
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Distribuicdo da probabilidade do tempo de fluxo. Observe que ela se inclina para a esquerda. A barra azul é
o tempo médio de fluxo.

A distribuicdo da probabilidade dos tempos de fluxo é geralmente distorcida (como ilustrado

na figura). O tempo “médio” ndo é o tempo mais provavel. Em muitos casos vamos precisar de
menos do que o tempo médio de fluxo para entregar qualquer item de trabalho. N6s também
teremos alguns poucos itens de trabalho que levardo “muito mais tempo” que a média. E por

isso que temos uma distribui¢do enviesada.

Outra consequéncia do fato da distribuicdo ser distorcida é que teremos uma maior
probabilidade de entregar no prazo quanto mais progredirmos ao longo do eixo do tempo. A

ideia é adicionar um pulméo ao tempo médio de fluxo para atingir um ponto no tempo onde
temos um excelente desempenho em relagao a data de entrega.'*

YN.T.: Due Date Performance
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O pulmaéo é colocado apés o tempo médio de fluxo e é dimensionado para 50% dele. Observe que o final do
pulmio coincide muito provavelmente com a zona de mais alto desempenho em relacdo a data de entrega
(80% ou mais).

Como uma primeira aproximacao nés podemos dimensionar o pulmao como a metade desse
tempo médio de fluxo esperado. Ao adicionarmos metade do tempo médio de fluxo é muito
provavel que ja estejamos alcancando as areas de probabilidade muito alta para a entrega no
prazo, na ordem de 80% ou mais.

Nos veremos como esse pulméo (como o pulmao no Hiper-Kanban) serd usado para dar sinais
significativos de direcionamento. Pode ser vantajoso experimentar com diferentes técnicas
de dimensionamento para o pulmdo MVYV, porque o tamanho do pulmio é critico para a
eficicia dos sinais.

Se o pulmao for muito grande, os sinais virdo muito tarde. Se for muito pequeno, os sinais
ocorrerdao muito frequentemente, com muitos “falsos positivos”. Eventualmente pode-se usar
as técnicas avancadas de dimensionamento dindmico do pulméo, da Teoria das Restri¢des,
para conseguir o tamanho 6timo para o pulmao, com relacdo as caracteristicas inicas do
nosso projeto. Determinar o tamanho do pulméio é de importancia critica, e ele pode ser
dimensionado de varias maneiras.

Por exemplo: [GEEKIE-2006""] revé sete métodos comuns. [FALLAH-2010"] usa a incerteza

“https://tameflow.com/bibliography/#GEEKIE-2006
*https://tameflow.com/bibliography/#FALLAH-2010
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para dimensionar o pulméao. [COX-2010""] descreve o dimensionamento dindmico do pulmdo,
onde o tamanho é alterado dinamicamente durante o devido curso do projeto.

Embora conhecer sobre as técnicas avancgadas para dimensionamento do pulmao seja til, é
também fora do escopo da (e pouco importante para a) apresentagio do conceito aqui. O que
realmente importa é a abordagem que o pulméo possibilita em termos de gestdo de riscos.

Em termos mais praticos, o pulmao deve ser “dimensionado apropriadamente” — O “corte ao
meio” mencionado acima é apenas uma simplificacdo grosseira, usada principalmente como
uma heuristica simplificadora, que funciona surpreendentemente bem na maioria dos casos.

Dimensionamento Agressivo do Pulmédo com o Hiper-Kanban. Ao se usar o Hiper-
Kanban nés ja estaremos monitorando os tempos médios de fluxo de todos os estados
de trabalho, porque os usamos para encontrar “Herbie” (a restri¢io) no fluxo de trabalho.
Neste caso, em vez de considerar o tempo médio de fluxo de cada fluxo de trabalho, nés
consideraremos o tempo médio de fluxo na restrigdo. Isso resultara num pulmio muito
menor; e pode ser muito pequeno para ser funcional. Contudo, isso nos da uma boa
heuristica. Podemos tomar as metades de ambos os tempos de fluxo e considera-las como os
pontos extremos para determinar nosso tamanho de pulmao. Em outras palavras, podemos
encontrar um bom tamanho de pulmio em algum lugar entre esses extremos.

https://tameflow.com/bibliography/#COX-2010
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PULMAO DA MVV

o J

O tempo médio de fluxo do MVV e seu pulmio sio a agregacio de todos os tempos médios de fluxo dos itens
de trabalho e seus pulmdes.

Uma vez que os tempos médios de fluxo e pulmdes de todos os itens de trabalho na
MVYV forem determinados eles sdo agregados para encontrar o tempo de fluxo e o pulmao
correspondentes para a MVV.

Lembre-se que os itens de trabalho podem ser de tamanhos diferentes e pertencer a classes
de servico diferentes; todos eles podem estar associados com seus proprios tempos médios
de fluxo. Nos precisamos levar isso em consideragdo ao dimensionarmos o pulméo.

(Observe, porém, que, para efeitos de ilustracdo, a figura mostra itens de trabalho pertencen-
tes a apenas uma e a mesma classe de servigo e, portanto, todos mostram os mesmos tempos

de fluxo!)

Novamente, é importante enfatizar que esse pulmao néo é criado para o propdsito de “inchar”
o prazo de entrega. Ele é uma ferramenta operacional que sera usada durante a execucéo. A
seguir veremos como usar e interpretar o pulméio para esse propoésito.

1.6 Gestao, Uso e Interpretacao do Pulmao

As técnicas de gestdo do pulmio que iremos explorar agora sdo uma parte integrante da
TOC em geral e da GPCC em particular (no contexto da gestdo de projetos). O pulméao do
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projeto é um instrumento de seguranca. Ele protege o projeto (isto é, a implementacéo de
uma MVV em nosso caso) de interrup¢des que possam acontecer quando as atividades de
trabalho (na Corrente Critica/na MVV) séo realizadas.

O pulmaéo é constantemente monitorado para detectar variabilidade desfavoravel.

Um pulmao dimensionado apropriadamente dara bons indicadores adiantados de problemas
futuros. Assim como o pulmao TPC no quadro Kanban dé sinais sobre problemas que estdo
acontecendo em estados anteriores a Herbie antes que eles afetem o préprio trabalho de
Herbie, os sinais do pulmao de tempo da MVV séo pistas confidveis de que problemas estdo
acontecendo antes que eles realmente impactem negativamente na confiabilidade da entrega.

O pulmio da um sinal enquanto ainda hé tempo para recuperacao. E claro, deve-se também
agir e aproveitar a oportunidade para fazé-lo.

Taxa de Consumo do Pulmao

A gestdo do pulmio desempenha um papel critico e a chave é o conceito da Taxa de
Consumo do Pulméo®® (também conhecida como Consumo do Pulmdo). Ela é definida por
[SULLIVAN-2012*°] assim:

A taxa na qual o pulmao do projeto estd sendo consumido [...] A taxa é calculada
como a razdo entre a porcentagem de penetracdo no pulmdo do projeto e a
porcentagem de conclusdo da corrente critica.

Para nosso proposito, a conclusido da corrente critica corresponde a quantidade de itens de
trabalho na MVV que foi completada. A porcentagem do consumo do pulmio pode ser
calculada em virtude da Lei de Little. Podemos determinar quando a MVV sera entregue
usando o ganho atual e entdo comparar esse ponto no tempo aos pontos de inicio e fim do
pulméo. (Um exemplo disso sera dado mais tarde.) Um alto consumo do pulmio em relagio
a conclusdo ¢ um sinal certo de que algo esta errado.

'*N.T.: Buffer Burn Rate
’https://tameflow.com/bibliography/#SULLIVAN-2012
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PULMAO DA MVV

o J

A taxa de consumo do pulmio é a razio entre a porcentagem de penetracio no pulmio e a porcentagem de
conclusido da MVV.

A figura acima mostra os elementos relacionados a uma MVV e seu respectivo pulmao,
que sdo necessarios para calcular a taxa de consumo do pulméio como se segue:

GANHO ATUAL = WIP ATE HOJE / TEMPO DE FLUXO ATE HOJE

TEMPO DE FLUXO ESPERADO = WIP TOTAL / GANHO ATUAL

DIFERENCA NO TEMPO DE FLUXO = TEMPO DE FLUXO ESPERADO - TEMPO MEDIO DE FLUXO
%CONSUMO DO PULMAO = DIFERENGA NO TEMPO DE FLUXO * 100 / TAMANHO DO PULMAO MVV
%COMPLETADA DA MVV = WIP ATE HOJE * 100 / WIP TOTAL

TAXA DE CONSUMO DO PULMAQ = %CONSUMO DO PULMAO / %4COMPLETADA DA MVV

Nota: Os célculos acima serdo mostrados com numeros reais na secio Como
Construir e Monitorar um Pulmdo MVV

Na GPCC o pulmao é usado para coordenar os recursos na Corrente Critica (e té-los prontos
quando necessario) e priorizar o trabalho. O monitoramento do pulmao é o motivo pelo qual
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o pulmio é criado. E a atividade principal para saber se o projeto esta saudavel. [WOEPPEL-
2005°°] descreve o papel do pulmao muito claramente:

A execugdo do projeto é A parte mais importante para se alcancar o sucesso. [...]
Monitorar e responder a condicdo dos pulmées é a chave para isso. Em vez de
responder as tarefas individuais, a equipe do projeto responde a condicdo dos
pulmées. [...] A taxa [de consumo do pulmdo] nos diz quando um projeto esta
em perigo de ndo ser completado no prazo. [...] Ao identificar quais tarefas estdo
criando a maior taxa de consumo do pulmdo, o gerente do projeto sabe em quais
tarefas focar nesse instante.

A qualquer tarefa que consome o pulmao é dada a mais alta prioridade. Em nosso caso, ja que
nao estamos lidando com tarefas, mas com itens de trabalho numa MVV, quando o pulméao
der sinais nés examinaremos a configuracdo do quadro Kanban para saber onde intervir e
identificar os itens de trabalho que podem estar tendo problemas. Se o quadro Kanban nao
estiver dando quaisquer sinais especiais (isto é, tudo ainda esta “no fluxo”), entdo usaremos
as técnicas explicadas posteriormente para encontrar maneiras de neutralizar a variagdo por
causa comum.

O monitoramento do pulméio é uma atividade operacional realizada durante a execucido do
projeto. A Corrente Critica é usada para planejar o projeto, mas o pulméo é usado para
gerenciar a execucdo do projeto. E por isso que nés dispensamos os métodos de planejamento
da Corrente Critica (nds usamos Kanban ou Hiper-Kanban, no lugar) e tiramos vantagem do
pulmaio pelo o que ele da em termos de gestdo da execugéo.

A habilidade de ter um indicador adiantado — a propor¢ao de consumo do pulméao — é a mais
forte contribuicdo da GPCC. Este indicador ndo relata a quantidade de trabalho completado.
Isso é muito diferente da maioria dos outros métodos para gestdo de projetos, que tendem
a reportar o status do projeto em termos de trabalho feito (“Nés temos 90% feito!” “Oba! E
isso ai!”). Este indicador representa trabalho feito em relacdo a quanto tempo foi reservado
(o pulmao) para absorver problemas imprevistos. O grau em que esta margem é consumida
¢ uma indicacdo da satide do projeto. Consequentemente, ha muitas vantagens operacionais,
que possibilitam a melhor gestdo de riscos. Por exemplo, uma tal vantagem relaciona-se a
frequéncia dos reportes. [LEACH-2004*'] comenta:

Para que a gestao do pulmdo seja plenamente iitil, o tempo de monitoramento do
pulmado deve ser pelo menos tdo frequente quanto a menor duragdo de tarefa.

*https://tameflow.com/bibliography/#WOEPPEL- 2005
*'https://tameflow.com/bibliography/#LEACH- 2004
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Podemos equacionar a “menor duragdo de tarefa” ao menor tempo médio de fluxo de
qualquer classe de servico presente na MVV. Se monitorarmos o pulméo nessa frequéncia,
entdo a frequéncia de reporte pode ser bem maior. Se a menor tarefa planejada for medida
em horas, entdo o reporte pode ser feito a cada hora — em vez de semanalmente, como é
tipico na maioria dos ambientes de projeto — dando sinais mais precoces sobre problemas.

Zonas do Pulmao

O pulméo do projeto é dividido em trés zonas. Elas sdo geralmente representadas em
Verde, Amarelo e Vermelho. Tipicamente essas zonas sdo dimensionadas em um terco do
pulmio, embora tamanhos relativos possam ser alterados dinamicamente nas aplicac¢des
mais avangadas (isso se relaciona a como dimensionar apropriadamente um pulmao).

4 N

PULMAO DA MVV

AMARELO R 0

Atrasos nas Tarefas aterializagédo

Variagao Normal ariagao Ano

As trés zonas do pulméo.

As trés zonas ddo um controle mais granular para saber quando agir. C. Spoede Budd and J.
Cerveny (in [COX-2010%??]) oferecem uma percepcéo crucial: as trés zonas sdo representantes,
respectivamente, de Variacdo Esperada, Varia¢cdo Normal e Varia¢do Anormal.

Monitorar o consumo do pulmio com relagdo as trés zonas fornece visibilidade e sinais
providenciais:

*https://tameflow.com/bibliography/#COX-2010
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« Variacdo Esperada (Zona Verde): Tudo esta funcionando “de acordo com o plano”. A
zona verde absorve a incerteza inerente a tarefa. Nenhuma aco especial é necessaria.
De fato, qualquer interferéncia nesta zona provavelmente sera prejudicial, pois poderia
produzir o que [DEMING-1993%*] chama de “violagdo” (tampering): um desperdicio de
tempo produtivo que causa perda de foco.

« Variacdo Normal (Zona Amarela): Tudo esta sob controle, mas precisamos investigar
e preparar para a acdo. A zona amarela absorve a incerteza inerente a previsdo da
duracdo da tarefa. O tempo é consumido para cobrir excedentes da tarefa: prepare
planos para recuperar o tempo perdido, mas ndo tome nenhuma agdo ainda (evite a
violacio). Foque no entendimento do que esta causando o consumo do tempo e o que
pode ser feito.

« Variacio Anormal (Zona Vermelha): Quando a zona vermelha for atingida nds
devemos agir. Implemente os planos preparados enquanto o consumo do pulmao
estava na zona amarela. Muito provavelmente, eventos extraordinarios fora do curso
normal das operac¢des do projeto causaram o problema.

Causas Comuns e Especiais: A terminologia da TOC pode ser mapeada para a tradicional
variacdo por causa comum e por causa especial. A Varia¢do Normal e a Varia¢do Anormal
podem ser pensadas, respectivamente, como Variacdo por Causa Comum e Variagdo por
Causa Especial. A distingéo sera esclarecida mais tarde. Ja que as zonas do pulméo nem
sempre representam isso fielmente, nds usaremos outras ferramentas para distinguir entre
causas comuns e especiais. O que mais importa é o interesse operacional das trés zonas do
pulmao.

A divisdo do pulmio do projeto em trés zonas resulta numa ferramenta poderosa para
antecipar e agir sobre os riscos. Outras praticas de gestdo de projetos ndo detectam os
problemas até que seja tarde. [LEACH-2004%*] conclui:

Através deste mecanismo, a gestdo do pulmdo fornece uma ferramenta antecipa-
toria excepcional para gestdo de projetos, com critérios claros de decisdo.

*https://tameflow.com/bibliography/#DEMING-1993
**https://tameflow.com/bibliography/#LEACH- 2004
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1.7 Graficos do Pulmao

Sempre que tivermos dados quantitativos é natural usarmos diagramas para obter percepcoes
sobre o significado real dos niimeros. A taxa de consumo e a porcentagem de consumo do pul-
mao podem ser usadas como base para plotar dois diagramas importantes, respectivamente,
o grafico do termémetro do pulmio e o grafico de controle do pulméao.

Graficos do Termometro do Pulmao

Para visualizar o status de um pulmaéo nés tipicamente usamos um Grdfico do Termémetro,
onde plotamos o consumo do pulmao (como uma porcentagem) em relagio a conclusio do
projeto (novamente, como uma porcentagem). Por exemplo, podemos ter um diagrama que
parece com o ilustrado na figura.

Nela a linha representa o progresso da execucdo do projeto. Podemos ver que ela comecou na
zona verde, progrediu para a zona amarela e depois enfrentou problemas quando penetrou
a zona vermelha. Os problemas foram tratados, a execucdo voltou para a zona verde, e
permaneceu 14 até o final do projeto, significando que o prazo de entrega foi aceitavel
(“verde”).

(Nota: esta figura é apenas ilustrativa. A localizagéo real e a inclinacéo das duas linhas limites
dependem de como dimensionamos o pulméao e, especialmente, de como dimensionamos as
trés zonas.)
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4 N

% Pulmao Consumido

o
\_ % MVV Completada Y,

O Grafico do Termometro mostra o consumo do pulméo (como uma porcentagem) em relacio a conclusio
da MVV (também como uma porcentagem).

O grafico do termdmetro do pulmio é excelente para reportar a saide do projeto aos
interessados. Ele também pode ser usado em ambientes multi-projetos, onde o status de
todos os projetos podem ser representados num tnico grafico.

Graficos de Controle do Pulmao

No6s podemos conseguir melhores refinamentos via Graficos de Controle*. Com efeito,
[LEACH-2004°] sugere isso:

Plote tendéncias da utilizacdo do pulmdo. A medicdo do pulmdo torna-se, em
esséncia, um grdfico de controle e pode usar regras semelhantes. [...] dados de
tendéncia do pulmdo preservam o historico do tempo dos dados e mostram a
tendéncia do consumo do pulmdo em relacdo ao tempo do projeto.

*http://en.wikipedia.org/wiki/Control_chart
%https://tameflow.com/bibliography/4LEACH-2004
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Grafico de controle do pulmio.

Esse tipo de grafico certamente ajuda a melhorar o controle (do trabalho em relacdo ao
tempo). Um gréafico de controle da uma indicagido muito clara sobre a satide do projeto com
relacdo ao tempo (real) no calendario, em vez de em rela¢do ao consumo do pulméao. Ele
pode ser usado para saber se o projeto esta saudavel dia-a-dia, e pode ser usado como base
para percepcoes e reflexdes durante as reunides diarias (como as reunides em pé) e também
nas retrospectivas e katas.

Como veremos em breve, pelo fato do grafico de controle compartilhar a mesma linha do
tempo que pode ser usada com os diagramas de fluxo cumulativo, a combinacéo dos dois é
uma visualizagdo poderosa.

Limiares e Sinais

O grafico é usado como qualquer grafico de controle, com dois limites de controle nos limia-
res entre as zonas verde-amarela e amarela-vermelha, que sdo desenhados, respectivamente,
com uma linha amarela e uma linha vermelha.
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Linhas de limiares de sinal e os sinais no grafico de controle do pulmio.

A transigdo através do primeiro limiar (entrando na zona amarela) sinaliza que precisamos
comecar a investigar sobre potenciais problemas. Nos ndo devemos agir ainda neste ponto,
mas simplesmente comegar a pensar sobre o que pode ser um problema. As técnicas de
analise de causa raiz que serdo apresentadas no proximo capitulo serdo muito tteis, pois elas
descobrirdo até fontes de variacdo por causa comum, e ndo apenas fontes de variacdo por
causa especial.

A transicdo através do segundo limiar (entrando na zona vermelha) sinaliza que ha um
problema real e que deve-se agir imediatamente. Ainda ha tempo para se recuperar quando
este limiar for ultrapassado, mas nio ha tempo a perder! A agio deve ser rapida e firme. A
natureza da acgdo ja deve ter sido decidida enquanto o projeto estava passando pela zona
amarela.

Tendéncias

Podemos refinar o uso do grafico de controle por meio da Analise de Tendéncia.
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Quatro pontos em sequéncia revelam uma tendéncia.

Por exemplo, quatro pontos em sequéncia tendendo em direcdo a um limiar podem ser
suficientes para se agir. Nos detectamos o problema emergente ainda mais cedo. Use seu
discernimento para decidir se vai ou néo agir sobre tais sinais, mas pelo menos agora temos
a possibilidade de ponderar sobre esses sinais antecipados.

Como observado por [SHEWHART-1986"], se nosso processo ndo estiver sob controle
estatistico, entdo o uso de dados de tendéncia é ainda mais importante.

Processos empiricos raramente estdo sob controle estatistico e, como vimos num capitulo
anterior, o desenvolvimento de software e o trabalho intelectual podem ser considerados
como sistemas adaptativos complexos dindmicos, que podem ser controlados apenas por
processos empiricos. Reconhecer tendéncias nos diagramas pode ser dificil e requerer
experiéncia, mas é uma ferramenta poderosa que pode fornecer percepc¢des adicionais e
especialmente precoces e adiantadas.

Diagramas de Fluxo Cumulativo

Nao é coincidéncia que o Scrum utiliza os graficos de consumo® e que o Kanban empregue
os diagramas de Fluxo Cumulativo® como o ilustrado na figura. Ambos os tipos de graficos

*"https://tameflow.com/bibliography/#SHEWHART- 1986
**N.T.: Burn Down Charts
*NT.: Cumulative Flow Diagrams
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revelam tendéncias num processo empirico. Todos esses tais graficos podem ser usados para
revelar tendéncias emergentes e ajudar na tomada de decisdo baseada em tais tendéncias.

Com as técnicas de gestdo do pulmio da Teoria das Restri¢des (e as demais técnicas que
exploraremos no préximo capitulo), tais decisdes podem ser tomadas com uma percepcéo
melhor sobre a natureza dos problemas que podemos estar enfrentando, especialmente com
relacdo a variagdo por causa comum ou a variacdo por causa especial.

4 N\

Fluxo Cumulativo
M Pronto M Aceite Doc M Teste M Codif. M Brainstorm M Backlog da MVV

Diagrama de fluxo cumulativo.

Os Diagramas de Fluxo Cumulativo contém muitas informacoes®® e fornecem pistas visuais
sobre a carga de WIP através de cada estado de trabalho. A formacéo de filas e inanico sdo
faceis de observar. O problema, entretanto, é que tais sinais geralmente chegam tarde; eles
sdo uma indicagéo de que o risco ja se materializou.

Os sinais do pulmio sdo indicadores adiantados e sua sinalizagdo pode ser reforcada se
houver uma tendéncia se desenvolvendo no diagrama de fluxo cumulativo. Portanto, os
melhores resultados podem ser alcancados quando o Diagrama de Fluxo Cumulativo é
combinado com um Gréfico de Controle do Pulméo, como descrito a seguir.

**Veja o excelente artigo no blog do Pawel Brodzinski Cumulative Flow Diagram.


http://brodzinski.com/2013/07/cumulative-flow-diagram.html
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Combinando Diagramas e Graficos

Uma representacdo particularmente poderosa do progresso do projeto é a combinagio
de um Diagrama de Fluxo Cumulativo com um Grafico de Controle do Pulmio. Ambos
compartilham o mesmo eixo horizontal, a linha do tempo.

Fluxo Cumulativo
M Pronto M Aceite Doc M Teste MCodif. M Brainstorm M Backlog da MVV
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Diagrama de fluxo cumulativo combinado com um grafico de controle do pulmio. Observe que eles
compartilham a mesma linha do tempo (o eixo X).

Com esta combinagdo os sinais adiantados fornecidos pelos pulmdes tornam-se bem
aparentes. Na figura podemos ver esta combinacao. Os dois diagramas representam a mesma
situagéio, na mesma linha do tempo. As tendéncias se desenvolvendo no diagrama de fluxo
cumulativo podem ser usadas para apontar aonde os problemas estdo e para confirmar os
sinais antecipados do grafico de controle do pulmao.

Por exemplo, na figura podemos ver que quando o grafico de controle sinaliza que o consumo
do pulméo entrou na zona vermelha, o WIP no estado “Aprovacdo” esta gradualmente
ficando cada vez menor: estd tendendo a inanicéo.

Sem o sinal adiantado do grafico de controle do pulmao esta tendéncia no diagrama de fluxo
cumulativo passaria despercebida até muito mais tarde. E evidente como o diagrama de fluxo
cumulativo revela um problema que é resolvido mais ou menos na metade da linha do tempo.
Todavia, se observarmos o grafico de controle correspondente, vemos que um sinal amarelo
foi levantado sete dias antes, e o sinal vermelho, quatro dias antes. Seis dias antes o grafico
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de controle exibiu quatro pontos em sequéncia, revelando uma tendéncia em dire¢do a zona
vermelha.

Em outras palavras, comparado a situacdo sem o grafico do pulmao, neste caso temos entre
quatro e seis dias de aviso antecipado de problemas a caminho.

Fluxo Cumulativo
M Pronto M Aceite Doc M Teste MCodif. M Brainstorm M Backlog da MVV
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Evidéncia de sinais antecipados. Os sinais para investigar, com a linha de tendéncia, e o sinal para agir
antecipam problemas que se tornario visiveis no diagrama de fluxo cumulativo bem mais tarde.

O efeito da intervengdo que foi feita em virtude desses sinais antecipados também pode ser
visto no diagrama de fluxo cumulativo, onde um notavel crescimento do ganho é evidente
apos aquele contratempo no ponto médio.

Uma regra pratica geral é que nés ndo precisamos examinar o diagrama de fluxo cumulativo
a menos que estejamos recebendo sinais do grafico de controle do pulméo. Tao logo tais
sinais aparecam, procure por qualquer tendéncia que vocé vir se desenvolvendo no diagrama
de fluxo cumulativo para entender qual(is) estado(s) de trabalho podem esconder algum
problema.

Reacdo ao Sinal Tratada por Politicas Normais do Kanban

Sempre que o pulmdo MVV levantar um sinal n6s devemos identificar a Causa Raiz (veremos
como fazer isso no préximo capitulo) que é a fonte do problema. Se a resolugéo exigir acdo
da equipe, entdo crie um cartdo de Problema/Impedimento correspondente. Ja que estamos
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mapeando o fluxo de trabalho com o Kanban, devemos atribuir uma classe de servigo ao
cartdo de impedimento. Consequentemente, o cartdo de impedimento sera tratado através
das politicas normais de classe de servico do Kanban.

1.8 Como Construir e Monitorar um Pulmao MVV

Noés ja vimos que dimensionar um pulméio para uma MVV é simples. No6s adicionamos os
tempos de fluxo de todos os itens de trabalho e tomamos a metade disso. O que pode nio
estar muito claro, neste ponto, é como usar o pulméio na pratica.

Para propdsitos de ilustracdo, vamos assumir que temos 100 itens de trabalho numa MVV e
que os tempos médios de fluxo somam 34 dias. Em outras palavras, nés esperamos entregar
0s 100 itens de trabalho em 34 dias, com um nivel de confianca de 50%.

No6s dividimos 34 por dois e obtemos um pulméo de 17 dias. Assim, por exemplo, se o projeto
comeca no dia 1° de Outubro, a data final esperada seria 34 dias depois, no dia 4 de Novembro.
(Nesta ilustracdo néo consideramos finais de semana ou feriados, embora, obviamente, num
caso real todas as datas precisariam ser ajustadas apropriadamente.) O pulmio se estenderia
por outros 17 dias, de 5 a 21 de Novembro.

Vamos examinar a situacdo no dia 7 de Outubro. Suponha que 18 itens de trabalho tenham
sido entregues. A porcentagem de trabalho completado ¢ 18% (nés tinhamos 100 itens no
inicio).

Para entender se estamos num estado saudavel ou ndo precisamos descobrir o status do
pulmio. E aqui onde invocamos a Lei de Little. Nos sabemos que o tempo decorrido ¢ de 7
dias. Entdo o ganho real até esta data é a entrega de 18 itens dividido pelo tempo de fluxo de
7 dias, resultando em 2,57 itens de trabalho por dia.

Nos agora assumimos que este é o desempenho sustentdvel do ganho da equipe, e que ele
serd mantido até a entrega total. Vamos ver quanto tempo seria necessario, com esse ganho
atual, para entregar todos os 100 itens de trabalho na MVV. Novamente invocamos a Lei de
Little. O tempo necessario é o WIP original de 100 dividido pelo ganho atual de 2,57, que
nos da 39 dias (arredondando para dias inteiros).

Os 39 dias esperados sdo 5 dias a mais do que os 34 estabelecidos através do nosso tempo de
fluxo historico. Se o ganho atual permanecer inalterado nés consumiriamos 5 dias do nosso
pulméo de 17 dias. A penetragdo no pulmao é5 / 17 ou 29%. Isso é menor que 33%, entdo
estamos na zona verde do pulméao. Nao ha nada com o que se preocupar.
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Suponhamos agora que no dia seguinte, 8 de Outubro, dois itens de trabalho foram entregues,
totalizando 20. O tempo decorrido é de 8 dias. O ganho atual é de 20 itens dividido por 8 dias,
ou 2,5 itens por dia. O tempo estimado para completar os 100 itens de trabalho na MVV é o
WIP original de 100 itens dividido pelo dltimo ganho atual de 2,5, ou 40 dias. Agora, 40 dias
sdo 6 dias a mais do que os 34 dias do nosso histdrico tempo médio de fluxo. A penetragio
no pulméo é de6 / 17 ou 35%. Isso fica acima do limiar de 33%. Nos acabamos de passar para
a zona amarela do pulmao. Precisamos investigar o que pode estar afetando negativamente
o desempenho do ganho.

Nos ilustramos duas vezes o calculo basico. Aproveite a Lei de Little e calcule a data esperada
de entrega baseada no WIP original e no ganho real medido. Olhe aonde a data cai com
relacdo ao pulmado, e se ela for posterior a data de inicio do pulmao, calcule a porcentagem
de penetracdo. Uma vez que se tenha uma planilha de calculo pronta com as férmulas néo é
mais dificil do que fornecer a quantidade total de WIP entregue até a data de hoje.

Os numeros usados nesse exemplo sdo os mesmos que podem ser vistos nas figuras com o
diagrama de fluxo cumulativo e o grafico de controle do pulmao, apresentadas acima.

A Lei de Little e a Premissa do Fluxo em Estado Estavel/ldeal

Naturalmente, o que estamos fazendo é confiar pesadamente na lei de Little para fazer tanto
o dimensionamento do pulmao quanto os calculos subsequentes significativos. A lei de Little
é relevante apenas quando o sistema estiver num estado estavel, e isso significa que a entrada
(média) esta equilibrada com a saida (média).

No6s vimos como podemos alcancar o equilibrio dinamico através do Tambor-Pulmao-
Corda, fichas Kanban, e fichas de Reposicido usadas no Hiper-Kanban. A abordagem do
Hiper-Kanban é mais estavel do que a original usada no Kanban, com limites de WIP
nos estados de trabalho. Isto pode ser visto literalmente ao compararmos os diagramas de
fluxo cumulativo dos projetos Kanban com aqueles dos projetos Hiper-Kanban. Os projetos
Kanban apresentam um diagrama de fluxo cumulativo que é mais dentado, com muitas
paradas e continuac0es, planicies e picos; essas sdo todas consequéncias da natureza dos
limites de WIP nos estados de trabalho. Um diagrama de fluxo cumulativo de um projeto
Hiper-Kanban (como o mostrado acima) é mais suave, com aceleragdes/desaceleracdes mais
lentas de fluxos, que sdo detectadas e atuadas mais cedo, tanto por causa do mecanismo TPC
e ainda mais por causa das técnicas de gestdo do pulmao MVV apresentadas aqui.

Como ja mencionamos varias vezes, os limites de WIP nos estados de trabalho introduzem
interrupgdes artificiais no fluxo de trabalho. A interrupgdo artificial do fluxo torna a
aplicacdo da Lei de Little menos confidvel. A implicacio é que, mesmo que as técnicas do
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pulmio MVV funcionem muito bem com o Kanban (de fato, ela foi primeiramente concebida
com o Kanban, antes que o Hiper-Kanban surgisse), elas funcionam muito melhor com o
Hiper-Kanban, porque ele se empenha em interferir o minimo possivel na Lei de Little.

A Lei de Little e as Condi¢bes para o Ritmo Maximo
Sustentavel

O método funciona mesmo quando a equipe estiver trabalhando no seu ritmo mdximo
sustentavel. Observe que um estado estavel (isto é, quando a Lei de Little é aplicavel) pode
ser alcangado mesmo num nivel de ganho que é menor do que o maximo sustentavel.
Isso acontece, tipicamente, quando o fluxo é equilibrado com o ganho médio exibido por
Herbie, em vez de com a capacidade real de Herbie, como mostrado na se¢do A Miragem
do Equilibrio do Fluxo no capitulo O Método Kanban. E muito fAcil cair nesta armadilha
quando se busca “equilibrar o fluxo”. E é uma situacdo que o mecanismo tambor-pulméao-
corda evitara.

Mesmo se nés, muito provavelmente, nao estivermos chegando nem perto do ritmo maximo
sustentavel da equipe com o Kanban (embora nds estariamos com o Hiper-Kanban), a
peculiaridade a ser observada é que quando a equipe estiver no seu ritmo mdximo sustentavel
entdo ndo seria possivel aplicar a estratégia normal do Kanban para aumentar os limites de
WIP para obter mais ganho. Isso iria efetivamente introduzir uma interrupg¢éo de variacédo
por causa especial no fluxo de trabalho. Herbie iria tropecar e cair — por assim dizer — e
pararia o progresso da tropa toda.

Como ndo queremos perder sustentabilidade, a inica maneira de melhorar o ganho é
diminuir o tempo de fluxo — e, como aprendemos nos capitulos anteriores, tal reducéo no
tempo de fluxo deve envolver Herbie, a restricio.

Este é um ponto importante. Nao podemos aumentar o ganho indefinidamente aumentando
o WIP. Chegara num ponto quando o aumento nos limites de WIP tornara insustentavel a
habilidade da equipe de lidar com a carga adicional de trabalho. E neste ponto que qualquer
tentativa de aumentar o ganho pelo aumento dos limites de WIP falhara. Tais tentativas
serdo uma “violacdo” com os limites de WIP e uma “derrota” para o sistema.

A falha certamente aparecera no Quadro Kanban, mas a aplicacdo dos Cinco Passos para
Focalizacdo revelara apenas o motivo de causa especial pelo qual o ritmo maior néo poderia
ser sustentado (WIP adicional). No sera revelado o motivo inerente pelo qual a tropa néo
pode andar mais rapido, apesar de Herbie ainda continuar como a restrigéo geral (porque a
capacidade est4 limitada). Descobrir que estamos indo mais devagar porque aumentamos a
carga ndo nos da qualquer informacdo a mais. Nos mesmos adicionamos a carga extra. Em
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vez disso, descobrir porque a capacidade esta limitada pode produzir frutos bem melhores.
Se pudermos aumentar a capacidade, entdo seremos capazes de aumentar a carga também.

E como um atleta praticando esportes de resisténcia. Um aumento no limite de WIP ira
apenas resultar numa corrida de curta distancia® (que os leitores praticantes de Scrum
perdoem o trocadilho aqui!), que fara todos ficarem sem félego apds um breve periodo. Mas
nds queremos correr maratonas, nao corridas de curta distancia. Queremos manter um ritmo
sustentavel pelo méximo de tempo possivel, e aumentar o ritmo sem cair ao chio sem folego.

Quando estivermos no estado mdximo sustentdvel, os limites de WIP devem ser mantidos
intocados, para manter esse nivel de desempenho sustentével. E nesta situacio que usaremos
a gestdo do pulmao para revelar o que esta impedindo a equipe de ser ainda mais produtiva.
A melhoria que resultara ira afetar o processo inteiro. A melhoria ndo apenas removera
um impedimento temporario (e talvez artificial) do projeto ou fluxo de trabalho atual. A
melhoria sera benéfica para todos os futuros projetos também, porque ela serd uma melhoria
permanente para o processo.

O foco de qualquer tentativa de melhoria precisa mudar dos recursos individuais para a
totalidade da equipe, vista como um sistema. Nos queremos descobrir o que impede a
equipe de aumentar seu ritmo maximo sustentavel, enquanto mantemos o processo em seu
estado ideal/sustentavel! E isso o que significa melhorar durante o fluxo! Mas para conseguir
isso precisamos cacar as fontes da variacdo por causa comum. Reagir apenas a variacao
por causa especial ndo nos permitira fazer tais melhorias fantasticas. A natureza desses
aperfeicoamentos sdo verdadeiramente a quebra de restricdes sistémicas, e elas sdo alavancas
Arquimedianas que aumentardo o desempenho para niveis muito mais altos.

*IN.T.: Sprint
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