
____________________________________________________________________________________________________

ALTEC 2019                                1/14 

 

Lean R&D: proposta de um modelo de gestão de P&D baseado em frameworks de 

startups 

Lorenna Fernandes Leal 
Universidade de São Paulo, Escola Politécnica da USP, Brasil 

lorennafleal@usp.br 

 
Artur Tavares Vilas Boas Ribeiro 

Universidade de São Paulo, Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade da USP, Brasil 
arturvb@usp.br 

 
Guilherme Soares Gurgel Do Amaral 
ISA CTEEP, Estratégia e Inovação, Brasil 

gamaral@isacteep.com.br 

 

Ricardo Kahn 
ISA CTEEP, Estratégia e Inovação, Brasil 

ricardok@isacteep.com.br 

 
Bruno Guilherme Pacci Evaristo 

Lunica Consultoria, Consultoria, Brasil 
brunopacci@lunica.com.br 

 
Victor Romão 

Lunica Consultoria, Consultoria, Brasil 
victorromao@lunica.com.br 

 

Ricardo Altmann 
Lunica Consultoria, Consultoria, Brasil 

ricardo@lunica.com.br 

 
Mario Sergio Salerno 

Universidade de São Paulo, Escola Politécnica da USP, Brasil 
msalerno@usp.br 

 

Guilherme Ary Plonski 
Universidade de São Paulo, Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade da USP, Brasil 

plonski.usp@gmail.com 

 
Eduardo Zancul 

Universidade de São Paulo, Escola Politécnica da USP, Brasil 
ezancul@usp.br 

 

Resumo 

 

Em função de mudanças competitivas no setor elétrico, como digitalização, descarbonização e 

descentralização, bem como o crescente direcionamento para desenvolvimento de projetos de 

inovação orientados à aplicação, empresas atuantes no setor elétrico brasileiro buscam 

repensar suas abordagens de inovação. O presente trabalho apresenta um estudo de caso de 

uma empresa transmissora de energia no Brasil propondo novos processos para seu P&D com 

base em abordagens tipicamente utilizadas por startups, como Design Thinking, Lean Startup 

e Agile. O trabalho envolveu a análise de uma aplicação preliminar do modelo realizada pela 

empresa, bem como a proposição de um modelo formal à luz da teoria. Os dados foram 

coletados por meio de entrevistas em profundidade, análise de documentos relacionados ao 
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projeto, além de observação não-participante em eventos e reuniões. Como resultado, tem-se a 

proposição de um modelo formal voltado ao contexto de gestão de projetos de P&D, além da 

identificação de ganhos concretos no projeto que evidenciam o aspecto positivo do uso da 

nova abordagem. No caso em questão, observou-se aumento da celeridade de entregas e 

desdobramentos na identificação de outras oportunidades ao longo do desenvolvimento do 

projeto, bem como da absorção de resultados intermediários. O presente trabalho contribui 

com a teoria ao trazer um caso de aplicação preliminar da nova abordagem, além de contribuir 

com a prática trazendo um modelo de gestão de projetos em P&D para o setor elétrico que 

pode ser adaptado para outros contextos. 

 

Palavras-chave: P&D, Lean R&D, Design Thinking, Agile, Lean Startup 

 

 

1. Introdução 

 

As práticas de inovação no setor elétrico brasileiro encontram-se em um processo de intensa 

transformação. Tradicionalmente, a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) nesse setor enfrenta 

uma série de desafios decorrentes de suas características, tais como processos pouco 

estruturados, dificuldade de alinhamento estratégico, mentalidade incremental e de curto 

prazo, falta de gestores de projeto bem treinados e projetos excessivamente teóricos 

(Carvalho, Santos, & Barros Neto, 2013). O setor também encontra mudanças em seu cenário 

competitivo com a emergência de novas tendências tecnológicas. Essas novas tecnologias se 

resumem no conceito de 3Ds: descentralização, descarbonização e digitalização - três novos 

horizontes que podem reinventar a maneira de gerar, armazenar e distribuir energia elétrica 

para a população (Di Silvestre, Favuzza, Sanseverino, & Zizzo, 2018). 

 

Complementarmente, o setor, que tem suas práticas de inovação atreladas à presença de um 

agente regulador forte, tem sido orientado a projetos aplicados, com tecnologias sendo 

absorvidas na melhoria de serviços (Carvalho et al., 2013; Pereira & Canciglieri Júnior, 

2013). Visando excelência operacional, atenção às mudanças do cenário competitivo e 

responder às orientações do regulador, empresas do setor elétrico brasileiro passaram a 

repensar seus processos de P&D, desenvolvendo projetos com startups e buscando novas 

maneiras de permitir que pesquisas sejam transformadas em tecnologia, sendo efetivamente 

absorvidas pelo setor (Lage, 2018). 

 

Diante de tais transformações, a área de inovação de uma das maiores transmissoras de 

energia do Brasil buscou tornar suas atividades de P&D mais efetivas propondo um novo 

modelo de desenvolvimento. Tal modelo se fundamenta na premissa de que as práticas de 

P&D podem se beneficiar de novas abordagens e frameworks utilizados por startups, como 

Design Thinking, Lean Startup e Agile (Frederiksem & Brem, 2017). Uma implementação 

preliminar do modelo foi realizada e trouxe resultados iniciais apontados como positivos, 

como aumento de celeridade nos processos, tecnologias sendo absorvidas e melhores decisões 

que geraram redução de custos. 

 

O presente artigo apresenta o processo de desenvolvimento do modelo por meio de um estudo 

de caso. A pergunta de pesquisa deste trabalho é: “como novas práticas e frameworks 

empregados por startups podem beneficiar os resultados na gestão de projetos de P&D?”. Da 

pergunta, se desdobram os objetivos deste artigo: (i) analisar a aplicação preliminar de um 

modelo inspirado em frameworks utilizados por startups em um caso prático; (ii) sistematizar, 

à luz da teoria e do caso de estudo, um modelo formal. 
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As próximas seções se dividem na respectiva estrutura: metodologia do trabalho; referencial 

teórico, com ênfase na produção gerada em torno das novas práticas utilizadas por startups 

para desenvolvimento de produtos - Design Thinking, Lean Startup e Agile; a introdução ao 

caso de estudo e a proposta de sistematização de cada etapa do modelo, apresentando 

acontecimentos do caso de estudo que inspiraram a proposta; resultados e suas implicações na 

teoria e na prática, contribuições, limitações e horizontes para trabalhos futuros. 

 

2. Metodologia  

 

O presente artigo utiliza o método de estudo de caso (Eisenhardt, 1989) para responder à 

pergunta - “como novas práticas e frameworks empregados por startups podem beneficiar os 

resultados na gestão de projetos de P&D?”. O caso trata-se da implementação preliminar de 

uma nova abordagem de P&D no setor elétrico brasileiro, sendo complementado pela 

proposição de um modelo formal à luz da revisão de literatura e dos aprendizados da coleta de 

dados. O projeto foi realizado por uma empresa transmissora de energia elétrica responsável 

por um quarto da energia transmitida no país. 

 

Para a triangulação, foram utilizadas como fontes de dados 9 entrevistas em profundidade, 

observação não-participante e análise documental. As entrevistas duraram, em média, 120 

minutos e foram realizadas com 9 envolvidos no projeto, abrangendo os três parceiros 

envolvidos (a empresa de energia e os dois contratados) e diferentes departamentos da 

empresa. A observação não participante ocorreu com a presença de pesquisadores em 

atividades do projeto: um evento de divulgação do projeto e duas reuniões de 

acompanhamento de resultados. Por fim, materiais foram concedidos pela empresa, bem 

como apresentados em dois workshops do projeto. 

 

3. Referencial Teórico 

 

Segundo Rozenfeld et al. (2006), o desenvolvimento de produto, em sua origem, se baseia no 

desenvolvimento sequencial, possuindo uma sequência lógica de atividades realizadas por 

diferentes áreas funcionais da empresa, o que ficou conhecido como Engenharia Tradicional. 

Devido às dificuldades dessa abordagem e ao dinamismo econômico, em torno de 1980 

começa a surgir a proposta de Engenharia Simultânea, na qual as atividades são realizadas 

concomitantemente, apresentando paralelismo. Com isso, se torna possível reduzir o tempo e 

custo de desenvolvimento, além de melhorar a integração entre áreas funcionais e a qualidade 

dos resultados.  

 

Em torno dos anos 1990, surgem as primeiras propostas do desenvolvimento de produto como 

um processo de negócio alinhado à estratégia da empresa, como o Funil de Desenvolvimento 

de Clark e Wheelwright (1993) e o modelo de Stage-Gate de Cooper (1990). Ambos modelos 

buscam reduzir o risco e a incerteza por meio do detalhamento gradual do projeto e 

comprometimento de recursos, que vai aumentando conforme as ideias sobrevivem e se 

aprimoram a cada estágio do processo (Rozenfeld et al., 2006). 

 

Conforme apontam Frederiksen e Brem (2017), novos métodos e frameworks se 

popularizaram nos últimos anos quanto à oferta de suporte a empreendedores na criação de 

empresas e desenvolvimento de produtos, tais como Customer Development, Lean Startup, 

Design Thinking, Business Model Canvas, Value Proposition Design e Agile Development. 

Dentre esses, Cooper e Sommer (2018) destacam o uso de três em seu modelo híbrido Agile-
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Stage-Gate para gestão de desenvolvimento de produtos: Design Thinking, Lean Startup e 

Agile Development, que são explorados na presente seção. 

 

3.1. Design Thinking 

 

A abordagem para solução de problemas conhecida como Design Thinking se popularizou a 

partir do artigo de Brown (2008) na Harvard Business Review. Segundo Fleury, Stabile e 

Carvalho (2016, p.1710) em sua revisão de literatura, esta pode ser definida como: “uma 

abordagem centrada no usuário para a solução de problemas complexos que começa com o 

entendimento das diferentes perspectivas do usuário (...)”. 

 

O Design Thinking tem como base princípios como: Colaboração - a complexidade dos 

problemas demanda diferentes bases de conhecimento e experiências; Empatia - capacidade 

de se colocar no lugar do usuário; e Experimentação - explorar as limitações e restrições do 

problema e sua solução por meio de protótipos e testes com o usuário (Brown, 2008; Brown, 

2009; Tschimmel, 2012). A abordagem não se propõe a ser um processo linear com etapas 

bem definidas, mas um processo iterativo, como um “sistema de sobreposição de espaços” 

(Brown & Wyatt, 2010, p.33). 

 

Muitas interpretações do Design Thinking emergiram a partir desses princípios, resultando em 

diferentes modelos (Dorst, 2011). Segundo Brown (2008), o Design Thinking apresenta três 

grandes fases: (i) Inspiração - que se utiliza de ferramentas como entrevistas, observação e 

uso de recursos visuais (imagens, gravações de vídeo etc.) com o objetivo de se colocar no 

lugar do cliente, além de desk research, com o objetivo de levantar as práticas atuais, 

tecnologias e mudanças no mercado. O objetivo dessa primeira fase é conhecer o problema e 

suas limitações e, principalmente, o beneficiário final - o usuário; (ii) Ideação - após 

entendimento do problema e do usuário, segue-se para a geração do máximo possível de 

ideias para solução do problema; (iii) Implementação - as melhores ideias anteriormente 

geradas são testadas com os usuários por meio de protótipos (Brown, 2008; Brown, 2009; 

Tschimmel, 2012; Brown & Wyatt, 2010). Essas três fases se sobrepõem e é aceitável voltar à 

fase anterior, como, por exemplo, para entrevistar mais usuários, ou porque a construção de 

um protótipo gerou uma nova ideia ou um novo ponto de vista para o problema. Fleury et al. 

(2016) encontraram resultados semelhantes, em sua revisão da literatura, sendo as três fases 

nomeadas como Imersão, Ideação e Prototipação. 

 

De acordo com Tschimmel (2012), outro modelo que tem se popularizado é o do Design 

Council, conhecido como Duplo Diamante, ou 4D - Discover, Define, Develop, Deliver 

(Descobrir, Definir, Desenvolver e Entregar). Apesar da similaridade com as três fases 

anteriormente descritas, esse modelo se diferencia por demonstrar visualmente os momentos 

de divergência e convergência, que ocorrem em dois “diamantes” (Figura 1): (i) no primeiro 

diamante existe um momento inicial de divergência, no qual se tenta expandir o entendimento 

sobre o problema, e um de convergência, em que o problema é definido; (ii) no segundo 

diamante, existe um momento em que são geradas e testadas tantas ideias quanto possível e, 

através da coleta de feedback com o usuário, em um segundo momento as ideias são reduzidas 

até se chegar a uma solução final para o problema (Tschimmel, 2012). Essa abordagem para 

solução de problemas baseada em convergência e divergência foi estudada também no 

trabalho de Kunifuji e Kato (2007). 
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Figura 1: Modelo de Duplo Diamante 

 
 

Fonte: Adaptado de Tschimmel (2012) 

 

 

3.2. Lean Startup 

 

A abordagem Lean Startup surge em um contexto de busca por modelos que ajudassem 

empreendedores a minimizar seus riscos em cenários de extrema incerteza antes da 

construção de planos rígidos, tendo sua origem em análises feitas sobre o crash da "bolha 

.com" (Blank, 2018). 

 

O modelo de Blank (2003), Customer Development, se divide em quatro passos: (i) 

exploração e entendimento do cliente; (ii) validação da solução com o cliente; (iii) expansão 

de vendas; (iv) construção de estruturas robustas. Os dois primeiros passos atentam-se à 

descoberta de problemas e de mercados possíveis, sendo intensivas em iterações e, quando 

necessários, recomeços. Em contraste, os dois últimos passos se concentram em otimização da 

execução operacional após incertezas minimizadas nos passos iniciais. Esses dois blocos são 

tratados por Blank (2003) como "busca" e "execução" por sua natureza distinta, a primeira 

exploratória, a segunda processual - como detalham Yang, Sun e Zhao (2019). 

 

Baseado no modelo de Blank, Eric Ries, um de seus alunos, propôs a utilização de métodos 

ágeis para a criação de um processo sistematizado de validação de startups (Blank, 2010). Seu 

modelo se orienta à construção constante de versões preliminares da solução de modo a 

minimizar desperdícios com versões mais robustas, orientando-se a um processo enxuto de 

aprendizado com melhorias indicadas por feedbacks concretos de usuários reais (Ries, 2011). 

Essas versões mínimas, chamadas de MVP (Minimum Viable Product, ou produto mínimo 

viável), são desenvolvidas em um ciclo de construção, medição e aprendizado, que se orienta 

em torno de hipóteses de valor do produto em busca do "product-market fit" – situação de 

convergência entre o produto melhorado e as demandas específicas do mercado. A premissa 

central da abordagem é a validação de hipóteses com pequenos experimentos junto aos 

usuários, verificando como se dá o processo de adoção e uso das primeiras versões e 

melhorando-as de acordo com a evolução de ciclos rápidos de iteração. 

 

Buscando analisar o Lean Startup sob uma perspectiva de fundamentação acadêmica, 

Frederiksen e Brem (2017) apontam como diversos dos conceitos apresentados por Ries já 

estavam presentes na literatura científica, tais como envolvimento de clientes/usuários no 
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desenvolvimento do produto/negócio (Huizingh, 2011; Dahlander & Gann, 2010), utilização 

de ciclos de experimentos e desenvolvimento de novos produtos baseado em iterações 

(Sandmeier, Morrison, & Gassmann, 2010; Thomke, 1998) e pensamento effectual, orientado 

a descoberta, flexibilidade e exploração ao invés de planos rígidos (Sarasvathy, 2001; Block 

& MacMillan, 1985). 

 

 

 

3.3. Agile 

 

A metodologia Ágil para a gestão de projetos se disseminou inicialmente na indústria de 

software e foi impulsionada pelo Manifesto Ágil (Beck et al., 2001), escrito por um grupo de 

profissionais experientes (Conforto & Amaral, 2016). Em resposta a modelos excessivos em 

documentação, padronização e planos estáticos definidos no começo do projeto, o Manifesto 

Ágil (Beck et al., 2001) propõe uma abordagem centrada em: (i) Indivíduos e interações, no 

lugar de processos e ferramentas; (ii) Entrega de software funcionando em vez de 

documentação; (iii) Colaboração com o consumidor em vez de negociação e (iv) 

Responsividade a mudanças em vez de seguir um plano estrito. Conforto, Amaral, Da Silva, 

Di Felippo e Kamikawachi (2016, p.667), em sua revisão de literatura no contexto de gestão 

de projetos, apresentam como definição para o construto Agilidade: “Agilidade é a 

capacidade da equipe do projeto de mudar rapidamente o plano do projeto como uma 

resposta às necessidades dos clientes ou partes interessadas, mercado ou demandas 

tecnológicas, a fim de alcançar um melhor desempenho de projeto e produto em um ambiente 

de projeto inovador e dinâmico”. 

 

Os princípios do Manifesto Ágil, baseados na flexibilidade e responsividade, na entrega 

frequente e iterativa, na colaboração com o usuário e na valorização da equipe (Beck et al., 

2001) atraíram a atenção de outros setores, que iniciaram tentativas de adaptação da 

abordagem (Conforto, Salum, Amaral, Da Silva, & De Almeida, 2014; Sommer, Hedegaard, 

Dukovska-Popovska & Steger-Jensen, 2015; Cooper, 2016). Conforto et al. (2014), 

concluíram que o uso de metodologias ágeis adaptadas para empresas fora da indústria de 

software - setores tradicionalmente industriais - é positiva, especialmente quando se trata de 

projetos inovadores ou etapas de projetos que exigem uma abordagem mais flexível de gestão. 

 

Sommer et al. (2015) abordam a aplicação de modelos híbridos que combinam o modelo 

tradicional de desenvolvimento de produto Stage-Gate com a metodologia ágil Scrum e 

conclui que as empresas obtiveram um ganho de desempenho a partir da aplicação da 

metodologia híbrida. Cooper e Sommer (2018) avançam ao apresentar um modelo chamado 

Agile–Stage-Gate, tendo a metodologia do Scrum como “representante” Ágil. O modelo é 

composto por três fases principais: Descoberta  e Ideação; Conceito e Modelo de Negócios; e 

Desenvolvimento e Lançamento. Em cada uma das fases, são utilizados ciclos curtos de 

desenvolvimento. 

 

3.4. Síntese da Literatura 

 

Por se tratarem de abordagens orientadas à prática, é esperado que haja sobreposição das 

atuais abordagens utilizadas por startups - como destacam Frederiksen e Brem (2017) ao 

destacar sobreposições do Lean Startup com diversos outros conceitos, acadêmicos ou não. 

No referencial teórico estressado neste trabalho, algumas convergências temáticas foram 

encontradas entre Design Thinking, Agile e Lean Startup, tais como: desenvolvimento da 
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solução junto ao usuário; exercícios de experimentação/prototipagem de funcionalidades 

rápidos, ou em ciclos curtos, de modo a garantir feedbacks contínuos; flexibilidade a 

mudanças de acordo com os interesses dos usuários, se orientando por aprendizagem em vez 

de cumprimento de planos pré-estabelecidos. Também foi possível identificar modelos 

agregadores que buscam propor um fluxo de descoberta, validação e desenvolvimento, como 

proposto por Cooper e Sommer (2018), que entendem que (i) o Design Thinking contribui 

com processos de exploração e entendimento das demandas do usuário, (ii) o Lean Startup 

contribui com sua orientação à validação rápida e à construção de casos de sucesso, e (iii) o 

Agile contribui com uma execução orientada a lançamento e aprimoramento cíclico da 

solução.  

 

 

4. Estudo de caso e sistematização do modelo Lean R&D 

 

A presente seção detalha o estudo de caso, apresentando a aplicação preliminar do modelo e a 

proposição de um modelo formal com base na análise de dados e na fundamentação teórica. 

 

4.1. Aplicação preliminar do modelo Lean R&D - uso de drones no setor elétrico 

 

O projeto de P&D foi criado com a visão de identificar e desenvolver potenciais usos de 

drones para melhoria de eficiência e produtividade em inspeção e manutenção de torres e 

linhas de transmissão de energia elétrica. O uso de drones garantiria, em um cenário ideal, 

menor número de incidentes por meio de uma inspeção mais frequente e assertiva, além de 

reduções de custos com a centralização de atividades e rotinas automatizadas. 

 

Por se tratar de uma tecnologia nova com poucas aplicações desenvolvidas no setor elétrico, o 

projeto contava com uma série de questões em aberto, tais como: (i) quais os melhores drones 

para cada função? (ii) quais tarefas podem ter maiores ganhos de eficiência? (iii) as equipes 

de inspeção e manutenção conseguem aderir e se adaptar ao uso de drones em suas rotinas? 

Para lidar com essas incertezas e garantir o desenvolvimento do projeto, a área de inovação da 

empresa utilizou uma versão preliminar do modelo de Lean R&D e iniciou sua execução de 

maneira intuitiva com base em conhecimentos prévios de seus gestores acerca de conceitos 

como Lean Startup, Design Thinking e Agile. Para sua execução, foram contratados dois 

parceiros: um laboratório de pesquisas voltadas a inteligência artificial e visão computacional; 

uma empresa ligada à comercialização, desenvolvimento e prestação de serviços envolvendo 

drones. A empresa de energia manteve à disposição do projeto funcionários das equipes de 

manutenção e de inspeção (ou seja, os usuários finais) para participação, testes de campo e 

fornecimento de feedback. Foi alocado também um engenheiro em tempo parcial e um 

coordenador da área para acompanhamento do projeto. 

 

A primeira fase do projeto teve caráter exploratório, inspirado em conceitos do Design 

Thinking, de modo a identificar possibilidades de aplicação do uso de drones e realizar testes 

iniciais visando minimizar incertezas técnicas, como a escolha do melhor drone para as 

finalidades da empresa de energia. Nessa fase, foram realizadas entrevistas e visitas a campo, 

para entender os problemas e desafios das equipes de manutenção e inspeção, que embasaram 

exercícios de reflexão sobre aplicações e soluções possíveis. As equipes da empresa de 

energia traziam seus problemas, limitações e interesses e os dois parceiros executores do 

projeto realizavam discussões e testes para averiguar viabilidade técnica, assim como explorar 

ideias e possibilidades apresentadas.  
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A segunda fase do projeto se caracterizou por desenvolver as primeiras aplicações de drones. 

Nessa vivência real, realizada por meio de testes rápidos (MVPs), entendia-se melhor os casos 

de uso e os desafios que surgiam ao longo do desenvolvimento, como o transporte do drone 

para regiões distantes, sua capacidade em situações de chuva, ventos fortes, neblina e 

interferências eletromagnéticas, além do grau de precisão oferecido por suas imagens. Essas 

variáveis eram também avaliadas pelas equipes da empresa de energia, visando entendimento 

da ferramenta “drone” e melhoria das propostas de soluções, uma vez que poderiam impactar 

suas rotinas.  

 

4.2. Análise dos dados e proposição do modelo 

 

O caso dos drones permitiu uma aplicação preliminar de conceitos do que viria a ser o modelo 

Lean R&D, oferecendo aprendizados que emergiram da prática, envolvendo erros e acertos da 

aplicação preliminar. Tais aprendizados inspiraram a sistematização de um modelo de gestão 

de projetos de P&D adaptado às condições institucionais de empresas que tradicionalmente 

não possuem equipes diretamente alocadas para o P&D, baseando-se em fontes externas para 

inovação, conforme a tipologia de Pavitt (1984). Nesta seção é apresentada a proposição de 

um modelo formal baseado no referencial teórico e na coleta de dados do estudo de caso. 

 

A estrutura proposta oferece ferramentas e conceitos de gestão com foco no cliente/usuário, 

bem como a experimentação e a flexibilidade do projeto. O modelo (Figura 2) é composto por 

três fases: a primeira voltada à Descoberta, inspirada no Design Thinking; a segunda voltada à 

Validação da Solução com o usuário, inspirada no Lean Startup, com foco na criação de 

MVPs; e a terceira voltada ao Refinamento da Solução e preparação para sua implementação 

e/ou comercialização de forma mais ampla e escalável, inspirada em Agile. Em seguida, cada 

uma das fases é discutida detalhadamente.  

 
Figura 2: Fases do Modelo Lean R&D 

 
Fonte: Os autores 

 

 

4.2.1 Fase 1: Descoberta 

 

A fase de Descoberta se propõe a gerar uma melhor compreensão das demandas, "dores do 

cliente" e possibilidades de solução, bem como algumas restrições iniciais do problema. A 

mesma se inspira no modelo de Duplo Diamante e começa com a Exploração, que se utiliza 

de ferramentas como: (i) desk research, visando explorar o conhecimento existente em termos 

de mercado, aplicações e tecnologias, por meio de benchmarks, mesmo em outras áreas; (ii) 

visitas em campo e observação, que são imersões realizadas com a finalidade de compreender 
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as rotinas e procedimentos comuns, de modo a ter maior clareza da demanda e das 

especificidades de cada desafio; entre outras práticas relacionadas. 

 

Em seguida, a equipe de projeto deve chegar a um entendimento e definição das demandas e 

oportunidades. No passo seguinte, Ideação, a equipe explora as possíveis soluções para as 

demandas identificadas. Algumas dessas soluções são priorizadas e seguem para os Testes 

Estruturados, nos quais os aspectos técnicos, de materiais, design, etc., e até mesmo pontos 

iniciais de usabilidade e aplicabilidade, são testados de maneira breve e simples.  

 

No caso do projeto de Drones (estudo de caso), a fase de Descoberta envolveu a execução do 

Duplo Diamante gerenciada por um especialista em Design Thinking. O primeiro exercício 

exploratório foi o levantamento de diversas dúvidas e possibilidades, tais como: "e se o drone 

pudesse carregar sua bateria de maneira autônoma, garantindo voo infinito?"; "o drone 

consegue filmar estruturas que ficam embaixo da torre, de difícil acesso humano?". Também 

foram realizadas “desk researches” que, segundo entrevistados, eram voltadas para "tudo que 

estava acontecendo no mercado de drones, e não somente no setor elétrico".  

 

Na ideação, foram priorizadas as principais aplicações e problemas da empresa de energia, 

tais como a inspeção de vegetação crescente, de desgastes em torres e de problemas com 

espaçadores entre cabos. A partir disso, foram realizados testes estruturados sobre diversos 

pontos levantados anteriormente, como variáveis apontadas pela empresa como importantes 

para cada problema e limitações específicas. Um exemplo é o uso em inspeção de torres, em 

que algumas limitações técnicas eram apresentadas: (i) elevada amplitude de manobra para 

captura de imagens das torres em diversos ângulos; (ii) desafios gerados pelo campo 

eletromagnético das torres e linhas; (iii) resolução da câmera para processamento de imagem. 

Foram testados sete protocolos de voo com 25 drones diferentes e identificado um drone que 

atendia todas as especificações e possuía preço muito menor que o inicialmente definido. Essa 

atividade em si já impactou o rumo do projeto, alterando a especificação de compra de drones 

e encontrando uma solução mais alinhada à demanda da empresa. 

 

4.2.2. Fase 2: Validação da Solução 

 

A fase de Validação da Solução se pauta nos conceitos do Lean Startup. O objetivo dessa fase 

é desenvolver e aprimorar a solução por meio de feedbacks de casos de uso reais, entendendo 

os desafios de adoção e funcionalidades necessárias de acordo com o contexto dos usuários. 

As propostas de solução com maior potencial selecionadas nas fases anteriores são então 

desenvolvidas na forma de MVP e testadas juntamente com o usuário final, coletando 

feedback, realizando melhorias, e testando novamente.  

 

Nessa fase, podem haver ideias concorrentes ou complementares sendo testadas 

simultaneamente, assim como pode haver uma única ideia sendo testada de maneira iterativa. 

Ao final de um montante de experimentos junto aos usuários e iterações suficientes para 

validar as hipóteses, a solução final pode ser selecionada. Soluções ou subprodutos do projeto 

podem ser imediatamente incorporados à operação caso viáveis, sendo desenvolvidos por uma 

área de negócios específica, ou até mesmo gerando um novo projeto de P&D (Figura 3). 
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Figura 3: Exemplos de possibilidades para a fase de Validação da Solução e suas consequências 

 
Fonte: Os autores 

A transição para a fase de Validação da Solução se deu a partir da maior clareza em relação às 

demandas e das potenciais soluções para o projeto, permitindo o início da realização de 

MVP’s no formato de resolução de desafios operacionais por meio de drones. A fase de 

Validação da Solução foi realizada por meio de um ‘‘pool de desafios’’. Essa proposta 

começou com uma demanda real da necessidade de análise de espaçadores de linha em uma 

grande extensão geográfica, o primeiro desafio. Com essa demanda em mãos, os parceiros 

foram estimulados a ir a campo e resolver o problema. A utilização de um desafio real e 

concreto, segundo um dos entrevistados, permitiu aumento de celeridade na implementação: 

"o que eu achava que demoraria um ano para entregar foi feito em um mês". Dado o sucesso 

dessa abordagem, a empresa definiu outros 21 desafios que foram executados ao longo de 6 

meses, gerando aprendizados como (i) definição do melhor processo logístico para a aplicação 

em regiões espalhadas pelas áreas de atuação da empresa; (ii) aprovação por parte de 

responsáveis pela segurança dos procedimentos; (iii) indicadores de sucesso para equipes de 

manutenção e inspeção; (iv) aprimoramento do processo de utilização dos drones em situação 

diversas, como diferentes condições climáticas.  

 

4.2.3. Fase três: Refinamento 

 

Escolhida a solução final, a fase de Refinamento concentra-se em dois tópicos: (i) 

disseminação do conhecimento gerado para as equipes da empresa; (ii) adoção da solução em 

escala crescente, de modo a prepará-la para implementação por toda a companhia - ou até 

mesmo ser transferida para outras empresas como estratégia de comercialização. Parte-se da 

premissa de que a solução já está suficientemente clara e validada, e que agora irá contar com 

um período de refinamento no qual são minimizados os desafios de implementação para a 

empresa e desenvolvidos projetos de disseminação e formação de equipes executoras. 

 

Nossa pesquisa acompanhou o caso até a metade da segunda fase (Validação da Solução), 

portanto, não foi possível extrair insights de sua implementação. Dependendo do projeto a ser 
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desenvolvido, a terceira fase (Refinamento) pode não ser necessária, sendo limitado apenas à 

implementação das práticas desenvolvidas, aquisição, treinamento de pessoal etc.  

 

5. Discussões de resultados 

 

Um ponto a considerar é a diversidade de projetos. Parafraseando Shenhar (2001), “one size 

does not fit all projects”. Pensando em contingências, conforme sugerido por Salerno, Gomes, 

Da Silva, Bagno e Freitas (2015), é importante lembrar que há projetos envoltos em incertezas 

em que não é possível planejar na data inicial as macroatividades e a decorrente alocação de 

recursos, enquanto há projetos em que isso é possível. No caso específico do setor elétrico 

brasileiro, as condições institucionais exigem que empresas realizem projetos de P&D. Muitos 

desses projetos são tratados de forma tradicional, ou seja, sem grande envolvimento da 

empresa demandante no seu desenvolvimento, ainda mais por esta geralmente não ter 

competência interna de desenvolvimento. O caso discutido no presente texto foge dessa 

característica, pois a empresa busca extrair valor crescente da inovação, por meio de 

participação contínua no projeto. Isso levou a projetos com maior grau de incertezas, 

sobretudo incertezas técnicas e organizacionais - utilizando a tipologia de incertezas de Rice, 

O’Connor e Pierantozzi (2008). 

 

O modelo proposto foca em projetos com incertezas, não sendo otimizado para: (i) projetos 

com trajetória predefinida, ou seja, baixa incerteza; (ii) projetos exploratórios, nos quais tanto 

meios quanto objetivos não podem ser definidos no início, ou seja, com alto nível de incerteza 

conforme Lenfle (2014); (iii) projetos de inovação mais radicais, similares aos exploratórios, 

envoltos em muitas incertezas, que exigiriam um tratamento quase artesanal, com 

planejamentos parciais e forte esquema de mitigação de incertezas (O'Connor, Ravichandran e 

Robeson, 2008; Sommer e Loch, 2004; Salerno e Gomes 2018). Contudo, muitos projetos de 

P&D se enquadram no perfil do modelo Lean R&D, tornando-o bastante útil para a prática, 

como mostra o caso aqui discutido. 

 

Nesse sentido, o modelo proposto inova ao explicitar a iteratividade e a experimentação em 

projetos de baixa-média incerteza, que são extremamente numerosos. A contingência do 

modelo (grau de incertezas) o diferencia de modelos tradicionais do tipo Stage Gate (Cooper, 

1990) ou DNA (O’Connor et al., 2008), se aproximando de modelos recentes, como os 

híbridos Agile-Stage-Gate (Sommer et al., 2015). Nesses modelos, a atenção à iteração e 

experimentação, vezes inspirada em Lean Startup, Agile e Design Thinking, permitiram 

resultados como redução do time-to-market, aumento da produtividade de desenvolvimento da 

solução, responsividade a demandas do mercado e flexibilidade no projeto (Cooper & 

Sommer, 2018), características também percebidas, embora sem medições concretas, no Lean 

R&D. 

 

6. Conclusões 

 

O presente artigo se propôs a identificar boas práticas na gestão de projetos de P&D quando 

aplicadas abordagens utilizadas no contexto de startups, tais como Design Thinking, Lean 

Startup e Agile. Por meio do caso de aplicação de um modelo preliminar que se utilizou de 

tais abordagens, bem como a análise de dados coletados à luz da literatura, é proposto um 

modelo de gestão de projetos de P&D. Foram percebidos ganhos na aplicação, como decisões 

no começo do projeto que acarretaram em significativas reduções de custo, bem como 

desenvolvimento de entregas apontadas como mais céleres que os habituais. Destaca-se que 

este é o resultado de uma primeira aplicação e proposição de um modelo formal, havendo 
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limitações como (i) o uso de um caso único, sendo propenso a vieses diversos, (ii) uma 

análise de dados recente, sem observar impactos de longo prazo e (iii) uso de dados 

essencialmente qualitativos, sendo refém de interpretações pessoais que podem ser 

inconsistentes. Para estudos futuros, propõem-se o acompanhamento de um maior número de 

projetos e em diferentes contextos, se possível com análises quantitativas, de modo a 

identificar se as evidências do presente estudo se repetem em aplicações diversas em P&D. 
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