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Capítulo 13 
A percepção de sócios-fundadores de 

startups sobre o papel do designer em suas 
operações

Tiago Moreira de Abreu, Júlio Carlos de Souza van der Linden e 
Maurício Moreira e Silva Bernardes

Resumo

O envolvimento do Design em questões estratégicas e táticas da 
empresa é estimulado em algumas grandes e médias empresas. 
Também em micro e pequenas empresas, iniciativas governa-
mentais já incentivam a utilização do Design em áreas mais es-
tratégicas. Portanto, pode ser considerado um ativo, com a pos-
sibilidade de aumentar o desempenho empresarial. Consultorias 
e designers, em âmbito internacional, vêm provando o valor do 
designer em startups, entretanto no que tange a pesquisa aca-
dêmica pouco conteúdo tem sido publicado com relação a esse 
tipo específico de empresa. Em estudo exploratório, foram entre-
vistados sócios fundadores de quatro empresas startups de base 
tecnológica, vinculadas à incubadora universitária. A coleta de 
dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas. Resulta-
dos deste estudo inicial mostram que os sócios fundadores têm 
um primeiro contato com designers através editais desenvolvidos 
por órgãos de fomento à inovação. Destaca-se o envolvimento de 
designers em marca e identidade visual da empresa e no desen-
volvimento de produto.

Palavras-chave: design, startup, papel do designer.

1Introdução

Designers e consultorias no âmbito internacional, com experiên-
cia de mercado, vêm dedicando tempo e energia para mostrar 
como o designer pode contribuir no desenvolvimento de empre-
sas startups. Não apenas em questões operacionais, mas também 
em questões estratégicas e culturais (kozlowski, 2013; muratovski, 
2015; riley, 2012). No entanto, poucos estudos científicos têm 
descrito como designers podem auxiliar startups no desenvolvi-
mento de soluções inovadoras.
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Startups são organizações constituídas para encontrar um mode-
lo de negócio repetível e escalável (blank; dorf, 2012). Destacam-
-se, também, pelo impacto inovador presente nas soluções pro-
posta por estes empreendimentos, que tem como consequência 
a criação de novos produtos e serviços em mercados até então 
desconhecidos ou pouco explorados (ries, 2011).

Kumar (2013) destaca que a inovação deve ser construída ao re-
dor de experiências, abordada como um sistema, cultivada como 
uma cultura e adotada disciplinadamente, como um processo. 
Neste contexto, o designer pode ter uma contribuição positiva 
no desenvolvimento de produtos e serviços. Isto é observado em 
algumas empresas de grande porte, nas quais o designer vem 
aumentando sua presença em cargos estratégicos, em diversas 
áreas de atuação, como no desenvolvimento de produtos, nas 
áreas  financeira e tecnológica (mozota et al., 2011; muratovski, 
2015; pinheiro, 2015). Para explicar este fenômeno, Dorst (2015) 
justifica que tanto o raciocínio do designer, como sua forma es-
truturada de pensar, podem ser fatores chave para o sucesso em 
tantas aplicações.

Em que se preze a existência de pesquisas sobre a temática ex-
plorada neste artigo, verifica-se uma lacuna de trabalhos voltados 
a investigar a forma através da qual tais empresas têm utilizado o 
Design. Isso se faz necessário haja vista a importância de compre-
ender como as empresas entendem o Design. 

O Conselho de Design do Reino Unido lançou o Designing De-
mand, em 2006, para tornar pequenas e médias empresas, bem 
como startups, melhores e mais regulares usuárias do Design. 
Seu objetivo principal é, de maneira eficaz, incorporar processos 
de gestão de Design e seu uso estratégico. Neste processo, a sen-
sibilização dos empresários foi uma das partes mais importantes 
para o sucesso da aplicação (ward et al., 2009).

Este trabalho explora, empiricamente, o papel do designer na vi-
são dos sócios fundadores de startups desenvolvedoras de pro-
dutos. Para tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas 
(gibbs, 2009, yin, 2015). Como recorte de pesquisa foram entre-
vistados sete empresários, de um a dois de cada startup, sendo 
estas empresas incubadas em uma universidade brasileira.
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2 Base teórica do estudo

2.1 Startups

Blank e Dorf (2012) vêem a startup como uma organização tem-
porária e finita, que independe do tamanho, mas que ainda está 
descobrindo o modo como vai vender e a quem exatamente se 
destina seu produto. Ou seja, uma companhia em construção. 
Por definição, portanto, difere-se de uma pequena e média em-
presa (pme), que tem o mesmo objetivo de gerar lucro, pelo fato 
dessas últimas comercializarem produtos em mercados conheci-
dos e, geralmente, não dominante no nicho que se insere (greco 
et al., 2016). Apesar desta distinção, a relativa e pequena quanti-
dade de funcionários, principalmente no início de uma startup e 
durante a vida de uma pequena empresa, aproxima o empresário 
e líder para além das funções de liderança, incluindo-o no time 
e no desenvolvimento de produtos ou serviços (associação na-
cional de entidades promotoras de empreendimentos inovadores, 
2016; greco et al., 2016).

Para pmes, pesquisas preocupam-se em demonstrar o valor do 
Design em diversos níveis da organização (bernardes et al., 2013; 
bruce et al., 1999; kotler; rath, 1984; mazzini junior et al., 2015; 
perks; cooper, 2005). O Conselho de Design do Reino Unido, com 
o programa Designing Demand, visou estimular empresas de pe-
queno porte a alterarem seu centro de negócios, passando a im-
portância do Design para os empresários. Em três anos de projeto 
piloto, o grupo demonstrou que para cada libra investida, havia 
um retorno de 50 libras. O Conselho também enumerou as cinco 
áreas chave nas quais o designer atuou com sucesso. São elas: 
visão e estratégia, marca e identidade, produtos e serviços, expe-
riência do usuário e cultura inovadora (ward et al., 2009).

Durante um longo período empresas líderes de mercado vinham 
apresentando os mesmos produtos. Contudo, ao longo das últi-
mas décadas, o mercado vem experimentando uma mudança na 
maneira de consumir bens, passando da aquisição de bens tangí-
veis para soluções aliadas a serviços (pine, 1993). Como resultado, 
uma nova forma de negócios está surgindo, exigindo inovação fo-
cada na criação não somente do produto, mas também da expe-
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riência (pine, 2015; pinheiro, 2015). Nesse sentido, as companhias 
têm evoluído de um contexto de inércia com relação à inovação 
(kotler; rath, 1984) para empresas de grandes negócios que têm 
buscado também na forma de pensar do designer uma solução 
para propostas mais bem sucedidas no mercado (d'ippolito, 2014; 
muratovski, 2015; trueman; jobber, 1998; verganti, 2008).

Portanto o design pode ser considerado um ativo que pode au-
mentar o desempenho empresarial. Pode ser uma peça chave 
para o sucesso das empresas (bruce; cooper; vazques, 1999). Bem 
aplicado, maximiza a eficiência de recursos, auxilia na resolução 
de problemas e tem a capacidade de criar um elo entre as áreas: 
produção, produto e marketing. Integrar práticas existentes, prin-
cipalmente no desenvolvimento de novos produtos, é uma tarefa 
que acompanha a profissão desde o início (guimarães et al., 1996). 
Através da criação de valor pela diferenciação do produto, novos 
usos e coordenação entre atores, os métodos utilizados podem 
apresentar soluções melhores do que aquelas que cada indivíduo 
poderia fornecer (bowen et al., 2016; sanders; stappers, 2008).

Estudos sugerem que para a implantação de processos de ino-
vação e de Design é necessário o comprometimento da alta ges-
tão (cooper; kleinschmidt, 1995; pozatti, 2015). Segundo dados 
da Associação Nacional de Entidades Promotoras de Empreen-
dimentos Inovadores (Anprotec), 93,6% das startups em estágio 
de incubação possuem menos de nove membros (associação na-
cional de entidades promotoras de empreendimentos inovadores, 
2016). Este dado é importante para mostrar que é possível haver 
o envolvimento dos líderes dessas empresas diretamente no de-
senvolvimento de produtos bem como na estratégia da empresa. 
Além disto, verifica-se que é possível uma sensibilização maior 
com o tema.

2.2 Gestão do Design

Mozota  et al. (2011) classificaram os níveis nos quais o designer 
pode atuar em: operacional, tático e estratégico. Nestes níveis o 
designer pode ter papeis diferentes: desenvolvimento do projeto 
do bem de consumo para o nível operacional; gerenciamento das 
táticas, atividades e recursos que atendam a estratégia e criam 
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formas de análises de mercado; e, de maneira global, na estraté-
gia da corporação.

A associação Design Management Institute (dmi) entende, tam-
bém, que a Gestão do Design é tão importante quanto ele mes-
mo. E acredita que é um fator diferenciador quando todas as 
empresas não estiverem mais competindo por valores nem por 
usabilidade (design management institute, 2013)

O quadro da figura 1 apresenta a relação dos quatro níveis 
determinados.

Figura 1  Classificação dos níveis de gestão de design

Nível
Classificação 
da Gestão do 
Design

Descrição

1 Sem Gestão 
do Design

O Negócio não utiliza gestão do Design em nenhum nível. Todo 
resultado de Design é não previsível. Sem processo definido.

2 Como Projeto

Ainda muito limitado às necessidades da Organização. Design 
não é reconhecido como uma ferramenta para a inovação, 
nem implementado no processo de desenvolvimento de novos 
produtos. O uso do Design é restrito a estilo, embalagem, etc. 
Nível operacional.

3 Como Função

Neste nível o Design começa a ser visto como uma ferramenta 
para a inovação. Integrado no processo de desenvolvimento 
de produto e diversos especialistas começam a se envolver. A 
responsabilidade formal se estabelece com algum colaborador 
da empresa coordenando todo o grupo envolvido.

4 Como Cultura
Neste nível, as empresas são altamente orientadas para o Design, 
sendo uma parte importante da estratégia, gerando, deste modo, 
vantagem competitiva.

Fonte: Design Management Institute (2013) adaptado pelos autores.

2.3 Papel das Incubadoras

Incubadoras também podem apresentar um papel chave no de-
senvolvimento de uma startup. Quando está instalada em uma 
aceleradora, incubadora ou parque tecnológico, a chance de des-
continuidade da empresa é 3,45 vezes menor do que quando 
instalada em escritório próprio, sala ou loja alugada (arruda et 
al., 2014). Por natureza, a incubadora não substitui a iniciativa do 
empresário nem a sua personalidade, mas pode incentivar e de-
senvolver as capacidades com o empresário. Consequentemente, 
torna-se uma importante influenciadora no desenvolvimento de 
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uma startup. Incubadoras promovem treinamentos sobre gestão, 
fornecem espaço físico e realizam contatos entre parceiros, clien-
tes, investidores e fornecedores (lesáková, 2012).

Acompanhar um negócio desde o seu estágio inicial é a base do 
conceito de incubação de empresas. Permite ajudar o desenvolvi-
mento de empreendimentos desde antes de seu nascimento for-
mal para até a sua inserção no mercado, o período de incubação 
em si. Isto influencia a maneira como os empresários passam a 
pensar (phan et al., 2005). Sendo assim, se o Design for incentiva-
do no período de incubação é possível permeá-lo na cultura da 
empresa e na maneira como estes empresários entendem a área 
(petersen, 2015).

3 Procedimentos metodológicos

este estudo teve o objetivo de compreender a percepção de fun-
dadores de startups sobre o Design e o papel do designer no 
dia-a-dia dessas empresas. Para tanto, foram realizadas entrevis-
tas semiestruturadas (yin, 2015), com um ou dois de seus empre-
sários fundadores. De maneira mais específica, a pesquisa visou 
entender os aspectos mais qualitativos da percepção que os em-
presários têm.

3.1 Amostra

Sete empresários de startups desenvolvedoras de produtos foram 
entrevistados no período de 5 de abril e 18 de maio de 2017. Essas 
empresas foram selecionadas por participarem de um processo de 
incubação dentro de universidade da região metropolitana de Por-
to Alegre, Rio Grande do Sul. Os indivíduos, intencionalmente se-
lecionados, caracterizavam-se por serem relativamente pequenas 
startups, com cerca de três a cinco membros atuantes, incluindo 
seus sócios fundadores. Os dados são apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1 – informações sobre as empresas do estudo.

Empresa Membros 
Atuantes

Tempo 
existência 

(anos)
Código cnae Principal Tipo de Cli-

ente

A 5 1,5 74.10-2-03 - Design de produto Empresa e 
Cliente

B 5 4,5

28.21-6-01 - Fabricação de fornos 
industriais, aparelhos e equipa-
mentos não-elétricos para instala-
ções térmicas, peças e acessórios

Empresa

C 5 2,5
29.41-7-00 - Fabricação de peças 
e acessórios para o sistema motor 
de veículos automotores

Empresa e 
Cliente

D 5 2,5 18.21-1-00 - Serviços de pré-im-
pressão

Empresa e 
Cliente

Fonte: elaborado pelos autores

Os empresários caracterizam-se por serem sócios fundadores e 
apresentavam participação em diversas áreas da empresa. Os 
empresários da empresa A, por exemplo, foram categorizados 
como A1, o primeiro entrevistado, e, A2, o segundo entrevistado. 
Os empresários das empresas B, C e D seguiram a mesma lógica. 
No entanto, a empresa D teve somente um entrevistado, totali-
zando sete pessoas.

3.2 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista semiestrutu-
rada, sendo as mesmas gravadas para posterior transcrição. O assun-
to cobriu questões de posicionamento de mercado, desenvolvimen-
to de produtos, presença do Design e papel do designer. Os dados 
brutos foram coletados, transcritos e as anotações de campo adicio-
nadas e, então, organizadas para posterior análise (gibbs, 2009).

4 Resultados e discussão

Alguns dos empresários destacaram que o designer pode cum-
prir, certas vezes, a função de tradutor do que o usuário deseja e 
de que maneira a empresa atender. Ou seja, como aquele que 
consegue captar o que o mercado está solicitando e traduzir no 
isso no produto. Isto ocorre, não por talento apenas, mas por trei-
no e metodologia (dorst, 2015). A literatura confirma que o bom 
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designer tem, além da capacidade de atentar a boa ligação entre 
componentes e a de verificar como isso afeta, por exemplo, tama-
nho e peso (clark, 1985), a facilidade de, também, traduzir seu 
conhecimento para variáveis sensoriais como: cor, forma e textura 
(eisenman, 2013; jun et al., 2008). O empresário A1 destaca isto 
quando comenta sobre o papel do designer:

[Designers] têm essa visão mais tirando da tecnologia e colocando 
a tecnologia no mercado de trabalho [...] É importante ter acesso 
à visão do design, à visão do belo, da cor. Qual que é a cor que eu 
vou usar. A fonte está grossa? ou está fina? Ou como que o cliente 
vai enxergar? Qual a visão dela da tecnologia? Ela vai achar aquilo 
legal? tem vontade de usar? ou tem medo? Parece que vai engolir, 
sabe?

O empresário C1 destacou o designer como um interlocutor, que 
entende os vários usuários, ou cliente como citado pelo entrevis-
tado, que fazem parte do ciclo de vida do produto:

O trabalho do designer nesse sentido está vinculado a ir direto na 
ponta. Quem vai utilizar aquilo ali, quem realmente quer aquilo ali. 
E também ‘lincado’ as várias vendas que se fazem de um mesmo 
produto. Porque quem vai usar, quer uma coisa diferente de quem 
vai comprar. Que é diferente da visão do dono. Que é diferente de 
quem tá comprando o grão.

O empresário C2 corrobora com esta visão de designer como um 
tradutor do que o mercado almeja/deseja e do que o produto 
pode oferecer. Segue trecho destacado da entrevista:

Elas [as equipes técnicas das startups têm competência técnica 
para fazer o negócio funcionar. Agora tu traduzir isso em uma lin-
guagem adequada para o mercado, para o usuário final, para o 
cliente, é uma competência que eu acho que a gente não tem. En-
tão daí eu enxergo o papel do designer como um papel essencial.

Para o empresário A2 o papel do designer está ligado tanto à er-
gonomia e ao visual do produto, à identidade visual da empresa 
quanto às ferramentas que este profissional pode trazer. Segue 
trecho da entrevista:

Dentro de uma startup, muito além de identidade visual, ergono-
mia ou visual do produto, que tradicionalmente é mais associado 
ao design, a importância do designer, ou pelo menos dos conhe-
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cimentos dele, que hoje todos as melhores metodologias para de-
senvolvimento de um negócio vieram do design.

No entanto, apesar de acreditar que as ferramentas do Design 
são de extrema relevância para o desenvolvimento de um negó-
cio, o empresário A2 considera: “Raramente eu vejo o pessoal do 
Design aplicando essas ferramentas”. Isto pode ser um indício de 
que as ferramentas estão difundidas e que sua aplicação ultra-
passa agora as barreiras do profissional do Design.

Os sócios fundadores entrevistados na empresa B revelam que 
para eles o Design é importante, no entanto, concordam entre si 
que quando o cliente são outras empresas (também chamadas 
de B2B, do inglês business to business) o design de produto se 
torna secundário. O empresário B1 afirma: “A máquina tem que 
estar funcionando primeiro para depois partir para o design dela”. 
O empresário B2 corrobora com esta visão na sua entrevista:

A não ser que seja identificado um problema de ordem de apre-
sentação do produto, ou dificuldade de entendimento, de aceita-
ção de usuário final do nosso produto, em função de aceitação de 
alguma característica que a gente não consiga resolvê-la tecnica-
mente, nesse cenário eu não vejo real... não vejo desenvolvimento 
do produto B2B um envolvimento de um designer.

É importante ressaltar também que para ambos os entrevistados 
da empresa B, o designer pode participar do processo de desen-
volvimento do produto. No entanto, acreditam que este envolvi-
mento se dá somente no final do processo, portanto não permeia 
todas as fases. Em especial, em se tratando de produtos voltados 
para outros negócios, classificam o Design como não crucial, sen-
do mais importantes fatores técnicos, nos quais o engenheiro ou 
técnico teria maior capacidade de atuação para o tipo de de-
manda que atendem.

O desenvolvimento do Design nas firmas entrevistadas foi classi-
ficado como interno e externo (von stamm, 1998), podendo haver 
também um misto das duas interações. O Design interno se ca-
racterizou apenas na empresa D, pois possuía designer no time, 
sendo este um sócio-fundador. No entanto, isto não os limitou a 
contratar uma consultoria de Design, tornando o trabalho uma 
combinação de interno e externo. As outras três empresas (A, B 
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e C) também acessaram consultorias de Design externa, no en-
tanto não possuíam designer no time. A tabela 2 apresenta esta 
relação. É importante ressaltar que também houve diferenciação 
sobre o motivo da contratação de designer externo, podendo ele 
estar vinculado ao desenvolvimento do produto ou na construção 
da marca e identidade da empresa.

Tabela 2 – presença do designer interno e contratação de consultoria 
externa.

Empresa Designer 
Interno

Designer Externo

Desenvolvimento 
de Produto

Marca e 
Identidade

A Não Sim Sim

B Não Não Sim

C Não Sim Sim

D Sim Não Sim

Fonte: elaborado pelos autores

Em todos os casos as empresas avultaram que as consultorias 
externas foram por meio de órgão de apoio, em um ou mais pro-
jetos, como Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Em-
presas (Sebrae) e Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial 
(senai), via editais de inovação ou prêmios em concurso. O que 
pode indicar que estes órgãos são uma maneira de aproximar o 
Design, seus benefícios e suas ferramentas a empresas startups.

Ao comentar sobre uma experiência o empresário A1, da firma A, 
relembra que apesar de visualmente bonito, o desenvolvimento 
de um dos projetos de produto, via empresa externa, foi de exe-
cução complexa:

Uma [consultoria de design externa] foi inovadora no visual, mas 
era bem difícil de executar. Então, foi uma proposição muito... o 
processo de fabricação era muito complexo. Então a gente se deu 
conta que essa equipe de design tinha uma carência de, acho que 
de práticas de fabricação ou de reconhecimento, e o último design 
que foi feito foi muito aplicado também para facilitar a fabricação 
já conhecendo muito mais o que a gente tem disponível de tecno-
logia no Brasil e custos e tal.

O empresário A2 também citou este caso da empresa:
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Eles entregaram algo que não tinha como ser executado. Então, 
eles fizeram um design muito bom só que com uma execução 
muito pobre para trazer para a prática. E daí a gente acabou [...] e 
tudo que eles nos entregaram a gente não conseguiu utilizar.

Além da A, a empresa C também utilizou consultoria de design 
externo. O empresário C2 comenta que no final do processo de 
desenvolvimento de produto: “A gente fez duas rodadas de grupo 
focal e pegamos diferentes entidades representativas e consumi-
dores finais”. Ressaltou a importância deste momento com pes-
soas chave e que “mudou muita coisa” no produto.

O empresário C1 também comenta a importância deste mo-
mento para o produto, e relembrou o momento em que decidi-
ram chamar o designer para a execução do projeto final: “A gente 
começou a se perguntar se era isso aqui que o mercado queria 
em termos de equipamento, foi aí que a gente decidiu colocar 
um designer”.

O sócio fundador da empresa D, único designer entrevistado, co-
menta que enxerga o designer como um facilitador: “no sentido 
de enxergar quais são as melhores pessoas para fazer cada coisa. 
Nem sempre o designer é o melhor técnico para fazer uma mo-
delagem”. Na literatura, é possível encontrar esta tendência entre 
alguns autores que entendem que há uma mudança de ativi-
dades migrando de produto para soluções sistêmicas, e em al-
guns casos sendo o facilitador criador de um ambiente favorável 
(howard; melles, 2011; morelli, 2007). Cabe ressaltar um aspecto 
da emocional do desenvolvimento de produtos com as metodo-
logias propostas pelos designers. O empresário A2 destacou um 
fator psicológico na utilização das ferramentas de design para o 
desenvolvimento do negócio. Ele afirmou:

Quanto mais ferramentas do Design a gente tem incorporado me-
lhor as pessoas se sentem no ambiente de trabalho, então ele tem 
esse bônus pessoal também.

5 Considerações finais

O designer esteve presente ao menos em algum momento em 
todas as empresas. Nas empresas A e C o designer esteve pre-
sente no desenvolvimento de produto. Ambas, apesar alguma 



286

experiência considerada ruim, ressaltaram a importância que o 
profissional teve para aproximar o produto do mercado, ainda 
que não presente em todo o processo. O profissional foi descrito 
como um tradutor das necessidades do cliente e do mercado 
para a empresa e para o produto.

Se não para o desenvolvimento de produtos, os profissionais es-
tiveram presentes para o desenvolvimento da identidade visual e 
da marca. Segundo os sócios, estes foram processos importantes, 
que ajudaram a empresa a se encontrar no mercado.

Para o sócio fundador da empresa D, o designer não necessita 
ter conhecimento técnico específico, mas precisa dar condições 
para que o time desenvolva seu trabalho. Traduziu esta caracterís-
tica como a de “facilitador”. Aquele que entende em que o time 
deve alocar seus recursos intelectuais, bem como proporcionar 
um ambiente favorável para isto. 

Um dos aspectos que chamou a atenção foi a valorização das 
metodologias utilizadas por designers. Muitas delas possibilitan-
do e guiando o desenvolvimento de soluções não somente de 
produtos ou identidade visual, mas de resolução de problemas. 
Ainda que só abordado pelo empresário B2, as metodologias po-
deriam deixar o trabalho mais divertido.

Este foi um estudo exploratório, de caráter qualitativo. Para estu-
dos futuros, recomenda-se uma análise quantitativa para com-
preensão das questões levantadas pelos empresários nas entre-
vistas semiestruturadas. A compreensão do papel do designer 
por parte das incubadoras também é importante, haja visto que 
fazem parte da formação intelectual da empresa.
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