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Resumo

Este artigo analisa o0 modelo de negdcio do SENAI, a luz da ferramenta FIVE-V, com o objetivo de propor
inovagdes orientadas a transformacdo digital, a industrializagdo e ao desenvolvimento sustentavel do setor da
construgdo civil e demais industrias no Distrito Federal. A hipdtese é que, apesar de existirem oportunidades
relevantes para posicionar o SENAI como referéncia em educag@o profissional e servigos tecnologicos e de
inovagdo voltados para a industrializagdo, ha desafios como a baixa percep¢ao do setor produtivo e limitagdes
operacionais. A pergunta que orienta a pesquisa ¢é: como aprimorar o modelo de negocio do SENAI para
fortalecer sua atuacdo como vetor de inovacdo e competitividade industrial no DF? Para isso, foram registradas
informagdes em nove espacos de inovagdes, contemplando a aplicabilidade da ferramenta FIVE-V; analise
SWOT e seus cruzamentos; definicdo de eixos estratégicos de atuagdo; definicdo de vocagdes por unidade; mapa
mental estratégico e construgdo de plano de agdo integrado. Como resultado, propde-se um modelo de negocio
baseado nos principais temas relacionados a industria 4.0, por meio de unidades vocacionadas, portifolio
integrado (educagdo, tecnologia e inovagdo), processos otimizados por tecnologias digitais e articulagdo em rede
com ecossistemas de inovacdo. A principal contribui¢do do artigo ¢ demonstrar que a inovagdo em modelos de
negoécio em uma empresa sem fins lucrativos, como o SENAI exige competéncias empreendedoras voltadas a
visdo estratégica, articulag@o interinstitucional ¢ gestdo de inovagdo e mudanga.
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STRATEGIC REPOSITIONING OF THE SENAI-DISTRITO FEDERAL BUSINESS
MODEL

results of the application of the FIVE-V tool
Abstract

This article analyzes SENAI's business model in light of the FIVE-V tool, with the aim of proposing innovations
aimed at digital transformation, industrialization, and sustainable development in the construction sector and
other industries in the Federal District. The hypothesis is that, although there are relevant opportunities to
position SENAI as a reference in professional education and technological and innovation services aimed at
industrialization, there are challenges such as low perception by the productive sector and operational
limitations. The question that guides the research is: how to improve SENAI's business model to strengthen its
performance as a vector of innovation and industrial competitiveness in the DF? To this end, information was
recorded in nine innovation spaces, contemplating the applicability of the FIVE-V tool; SWOT analysis and its
intersections; definition of strategic axes of action; definition of vocations by unit; strategic mind map; and
construction of an integrated action plan. As a result, a business model is proposed based on the main themes
related to Industry 4.0, through dedicated units, an integrated portfolio (education, technology and innovation),
processes optimized by digital technologies and networking with innovation ecosystems. The main contribution
of the article is to demonstrate that innovation in business models in a non-profit company, such as SENAI,
requires entrepreneurial skills focused on strategic vision, inter-institutional coordination and innovation and
change management.

Keywords: innovation; business model; FIVE-V.

REPOSICIONAMIENTO ESTRATEGICO DEL MODELO DE NEGOCIOS DEL
SENAI-DISTRITO FEDERAL

resultados de la aplicacion de la herramienta FIVE-V
Resumen

Este articulo analiza el modelo de negocios del SENAI a la luz de la herramienta FIVE-V, con el objetivo de
proponer innovaciones orientadas a la transformacion digital, la industrializacion y el desarrollo sostenible en el
sector de la construccion y otras industrias en el Distrito Federal. La hipdtesis es que, si bien existen
oportunidades relevantes para posicionar al SENAI como un referente en formacion profesional y servicios
tecnologicos y de innovacion orientados a la industrializacion, existen desafios como la baja percepcion por
parte del sector productivo y limitaciones operativas. La pregunta que guia la investigacion es: ;como mejorar el
modelo de negocios del SENAI para fortalecer su desempeflo como vector de innovacion y competitividad
industrial en el DF? Para ello, se registro informaciéon en nueve espacios de innovacion, contemplando la
aplicabilidad de la herramienta FIVE-V; analisis FODA y sus intersecciones; definicion de ejes estratégicos de
accion; definicion de vocaciones por unidad; mapa mental estratégico; y construccion de un plan de accion
integrado. Como resultado, se propone un modelo de negocio basado en los principales temas relacionados con
la Industria 4.0, mediante unidades especializadas, un portafolio integrado (educacion, tecnologia e innovacion),
procesos optimizados mediante tecnologias digitales y la integraciébn con ecosistemas de innovacion. La
principal contribucion del articulo es demostrar que la innovacién en modelos de negocio en una empresa sin
fines de lucro, como SENAIL requiere habilidades empresariales centradas en la vision estratégica, la
coordinacion interinstitucional y la gestion de la innovacion y el cambio.

Palabras clave: innovacion; modelo de negocio; FIVE-V.
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1 INTRODUCAO

O avanco da transformacdo digital, as exigéncias por praticas sustentdveis e a
industrializacdo de setores como a construgdo civil t€ém gerado mudancgas estruturais nas
demandas do setor produtivo do Distrito Federal. A experiéncia da equipe autora em projetos
voltados a produtividade industrial revelou que um dos principais gargalos estd na falta de
profissionais qualificados para acompanhar essas transformacdes.

Criado em 1942, o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) tornou-se
uma das maiores instituicdes de educacao profissional e tecnolégica do mundo. Ja formou
mais de 73 milhdes de profissionais, em 23 4reas industriais, e estd presente em todos os
estados brasileiros, com atuacao destacada em inovagdo, consultorias e servigos técnicos,
apoiando a competitividade da industria.

Regionalmente, o SENAI-DF, fundado em 1964, com a criagdo da FIBRA, exerce
papel estratégico na qualificagdo e no suporte tecnologico a industria local. Possui cinco
unidades fixas e unidades moveis, com mais de 50 cursos ofertados. Presta, ainda,
consultorias, certificacdes, ensaios e projetos de inovacao alinhados as diretrizes nacionais de
reindustrializagao.

Em 2024, foram registradas mais de 54 mil matriculas em cursos variados, 1.460
servigos tecnoldgicos prestados, 1.678 ensaios laboratoriais realizados e 254 industrias
atendidas. Os programas de apoio a produtividade geraram aumento médio de 79% na
produtividade e reducdo de 31% no consumo de energia das empresas beneficiadas,
reforcando o papel do SENAI-DF como agente de transformacdo produtiva, tecnologica e
sustentavel (SENAI-DF, 2024).

Este artigo resulta de uma investigacdo conduzida entre margo e junho de 2025, no
contexto de um movimento estratégico do SENAI-DF para reconfigurar seu modelo
institucional. Como parte desse processo, foi realizada uma missao técnica a Alemanha, que
subsidiou reflexdes sobre inovacao e transformaciao do modelo de negocio.

A pesquisa foi orientada pela pergunta: como aprimorar o modelo de negocio do
SENALI para fortalecer sua atuagdo como vetor de inovacao e competitividade industrial? Com
base na ferramenta FIVE-V, o estudo analisou cinco dimensdes essenciais do modelo de
negocio, identificando lacunas, cendrios e estratégias para reposicionar o SENAI-DF como

referéncia em educacao e inovag¢ao alinhada as demandas industriais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Diante da necessidade de fortalecer o SENAI-DF como protagonista na
neoindustrializacdo do Distrito Federal, torna-se essencial compreender os fundamentos
teoricos que embasam a transformacdo dos modelos de negécio. A revisdo da literatura a
seguir contempla trés frentes interdependentes: (2.1) o panorama atual da industria; (2.2) o
papel das competéncias empreendedoras na reinvengao organizacional e (2.3) os instrumentos
estratégicos utilizados na andlise e reconfiguracdo de modelos de negocio. O objetivo ¢é
construir uma base conceitual que subsidie a proposta de intervengao apresentada neste
estudo, alinhando experiéncias internacionais, diretrizes nacionais e teorias contemporaneas
sobre inovagdo, estratégia e empreendedorismo organizacional (Teece, 2018; Taran et al.,

2016; Zott; Amit; Massa, 2011).

2.1 PANORAMA DA INDUSTRIA

Nas tultimas décadas, a industria global tem enfrentado transformagdes significativas,
impulsionadas pela digitalizagdo dos processos, a busca por produtividade e a crescente
demanda por solugdes sustentaveis e socialmente responsaveis (McKinsey & Company,
2019). Nesse cenario de mudangas aceleradas, a Alemanha se destaca como referéncia
internacional em inova¢do industrial, gracas as politicas publicas robustas e uma articulacao
eficiente entre governo, setor produtivo, universidades e centros de pesquisa.

Iniciativas como a Plattform Industrie 4.0 e os centros Mittelstand 4.0 criaram um
ecossistema com mais de 350 solugdes aplicadas, promovendo modelos de negocio
inovadores, produtividade flexivel e personalizagdo em escala. Estima-se que a industria
alema tenha investido cerca de 40 bilhdes de Euros, por ano, em iniciativas relacionadas a
Industria 4.0 até 2020 (BMWK, 2020). O modelo de formacdo profissional dual — que une
teoria e pratica — ¢ outro pilar da competitividade alema, gerando altos indices de
empregabilidade e adequacdo entre educacdo e demanda de mercado (Hanseatic Parliament,
2015).

Esse modelo alemao inspira estratégias que podem ser adaptadas a realidade brasileira,
especialmente no contexto de reindustrializagdo promovido pela Nova Industria Brasil (NIB),
langada em 2024, pelo MDIC. Com foco em inovac¢ao, sustentabilidade e digitalizag¢do, a NIB
busca aumentar a produtividade, qualificacdo profissional, fortalecer cadeias produtivas e

incentivar a transi¢do energética. O Programa Brasil Mais Produtivo ¢ um exemplo dessa
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politica, voltado ao apoio tecnoldogico de MPMEs por meio de consultorias para ganhos de
eficiéncia.

Contudo, o Brasil ainda enfrenta desafios estruturais, sobretudo fora do eixo Sul-
Sudeste. Em 2024, a industria representou 24,7% do PIB nacional, com 11,5 milhdes de
empregos formais (CNI, 2024). A concentracao industrial no Sudeste refor¢a a necessidade de
politicas de desenvolvimento regional mais equilibradas.

No Distrito Federal, a industria responde por 3,9% do PIB, movimentando R$ 11,6
bilhdes. Apesar da predominancia do setor de servigos (94,3% do PIB), a industria local inclui
setores estratégicos como construcao civil (51,3% do VTI), energia e saneamento (16,8%),
alimentos ¢ farmacéuticos. Com 122.645 trabalhadores ¢ salarios abaixo da média nacional, o
setor enfrenta gargalos severos na qualificacdo profissional.

Segundo o “Mapa do Trabalho Industrial” (SENAI, 2025), ha necessidade de
qualificar mais de 186 mil profissionais até 2027, sobretudo em éreas técnicas como logistica,
energia, TI e metalmecanica. Esse descompasso entre demanda e oferta de mao de obra indica
um “apagdo” de qualificacdo, que compromete a capacidade de inovagdo e competitividade da
industria local.

Diante desse cendrio, torna-se urgente modernizar a educagdo profissional no DF. A
integracdo entre qualificacdo, servigos tecnologicos e solugdes de inovagdo conectadas ao
ecossistema regional ¢ essencial para fortalecer o papel de instituigdes como o SENAI na

promogao da neoindustrializa¢do e no apoio estratégico ao setor produtivo.

2.2 COMPORTAMENTO E COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS NO CONTEXTO
DA INOVACAO ORGANIZACIONAL

A crescente complexidade dos ambientes corporativos exige que organizagdes revisem
seus modelos de negdcio e adotem abordagens inovadoras. Para Zott, Amit e Massa (2011), o
modelo de negdcio representa a conexao entre atividades interdependentes voltadas a criagdo
de valor por meio de novas oportunidades. Nesse contexto, o empreendedorismo emerge
como forga propulsora da inovacdo, como destacava Schumpeter (1934), ao defender que o
empreendedor rompe com o status quo por meio da combinacdo criativa de recursos.

Man e Lau (2000) ampliaram essa perspectiva, propondo seis dimensdes de
competéncias empreendedoras: oportunidade; conceitual; estratégica; relacional; de

comprometimento; e administrativa — habilidades fundamentais em contextos de
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transformagdo como a digitalizagdo. Filion (1993) acrescenta a importancia da visdo
empreendedora como norteador estratégico para decisdes organizacionais.

Autores contemporaneos reforcam essa abordagem. Drucker (1984) compreende o
empreendedorismo como pratica disciplinada e continua. Kuratko e Hodgetts (2004)
ressaltam competéncias transversais como lideranca e autoconhecimento. Timmons e Spinelli
(2007) destacam a capacidade de organizar recursos sob risco. Ayala e Manzano (2014)
apontam a resiliéncia como essencial para a sustentabilidade em cenarios adversos.

O Manual de Oslo (2020) destaca que a inovagdao organizacional requer novos
métodos de gestdo, cultura e modelos de negoécios. Dornelas (2020) reforg¢a o planejamento
como competéncia critica. A aplicagdo da metodologia FIVE-V, articulada a esse conjunto
tedrico, oferece uma estrutura eficaz para redesenho de modelos de negdcio. Para instituigdes
como o SENAI, essa articulagdo entre estratégia, pessoas e estrutura ¢ crucial para alinhar

qualificacdo e inovagdo as demandas da Industria 4.0.

2.3 MATRIZ SWOT E O FIVE-V — INOVACAO EM MODELOS DE NEGOCIO

A constante transformagao dos ambientes de negocios exige das organizagdes mais do
que a simples identificagdo de oportunidades. Requer, também, uma analise estratégica de
suas capacidades internas e dos desafios externos enfrentados. A matriz SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats) foi desenvolvida na década de 1960, por Albert
Humphrey e sua equipe, no Stanford Research Institute (SRI), com o objetivo de investigar
falhas no planejamento estratégico e criar uma ferramenta de apoio as decisdes
organizacionais (Humphrey, 1960 apud Panagiotou, 2003).

Kotler e Keller (2012) ressaltam que a SWOT permite as organizagdes monitorar
fatores internos e externos, classificando-os em quatro categorias fundamentais. A partir da
analise cruzada desses elementos, € possivel estruturar estratégias com maior alinhamento as
realidades do ambiente organizacional. No entanto, Hill e Westbrook (1997) apontam que a
simplicidade da matriz pode ser uma limitagdo, pois, frequentemente, gera diagnosticos
superficiais e sem priorizagao.

Apesar dessas criticas, a SWOT continua amplamente utilizada por sua acessibilidade
e capacidade de promover discussoes estratégicas. Seu real potencial, contudo, ¢ ampliado
quando combinada com ferramentas analiticas mais profundas, como o modelo FIVE-V. Essa

integragao permite conectar o diagnostico situacional da SWOT com as cinco dimensdes do
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modelo de negdcio — proposta de valor; segmento; configuragdo; rede; e captura —
conforme Taran et al. (2016).

Dessa forma, a SWOT deixa de ser apenas descritiva e passa a orientar de forma
estruturada processos de inovac¢do organizacional, oferecendo maior profundidade analitica e

viabilidade pratica as decisdes estratégicas.

WEAKNESSES

Representam as
limitagdes internas

THREATS

Os fatores externos
que podem
impactar
negativamente o
desempenho
organizacional.

Figura 1 - Diagrama para analise da matriz SWOT.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A metodologia FIVE-V, desenvolvida por Taran et al. (2016), ¢ uma ferramenta
relevante para a analise, visualizagdo e reconfiguracdo de modelos de negocio sob a logica de
inovagdo. A proposta central do FIVE-V ¢ categorizar e estruturar as principais dimensdes
que configuram um modelo de negdcio, permitindo ndo apenas sua descri¢do, mas, também, o
mapeamento de possiveis rotas de inovagao.

O template FIVE-V, Figura 2, organiza o modelo de negocio em cinco dimensdes

inter-relacionadas:

1. Value Proposition (Proposta de Valor): refere-se a oferta principal da
organizagao.

2. Value Segment (Segmento de Valor): identifica os grupos de clientes.

3. Value Configuration (Configuragdo de Valor): contempla a combinag¢do de

recursos ¢ atividades-chave necessarios para entregar a proposta de valor.

4. Value Network (Rede de Valor): refere-se aos parceiros estratégicos.
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5. Value Capture (Captura de Valor): aborda os mecanismos de geracdo de

receita € monetizacao.

REDE DE VALOR PROPOSTA DE VALOR CONFIGURAGAO DE VALOR SEGMENTO DE VALOR
(COM QUEM) (O QUE) (COMO) (PARA QUEM)
o o= “Combinacéo eficiente de
Identifica a rede de & o “Segmentos de clientes que
FTEETES que se recursos-chave, atividades-

7 i “Oferta de uma empresa de chave e canais de uma empresa pretende
envolvem em diferentes £ P . evE E B - atender. Também inclui as
tipes de cooperagdo com produtos e servigos pelos guais distribuigdo necessarios para interagées ou
uma e m.pre sa para obter 0: CH:BJ;IIES estdo dispostos a E:a; ; ;n;fgzr ; ::Efnga relacionamentos
EGOHOEJ’H as O‘I? escala, (HER T y leci % estabelecidos com esses
redugdo de riscos elou Ly _se ec:on.;a ‘? en: uma segmentos de clientes.”
aproveitar RS maneira econdmica.

conhecimentos.”

CAPTURA DE VALOR
(QUANTO)

“Descreve como e quanio os clientes pagam pelos produtos/servigos oferecidos.”

Figura 2 - Template para utilizagdo da ferramenta FIVE V.
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Assim, a ferramenta permite que gestores visualizem, de forma integrada, as
interdependéncias e sinergias entre as diferentes dimensdes do modelo de negdcio, facilitando
tanto a identificacdo de lacunas quanto a experimentacao de novas possibilidades estratégicas

(Taran et al., 2016).

3 MATERIAL E METODOS

A pesquisa ¢ qualitativa, de natureza aplicada (Creswell, 2007; Gil, 2008) e integra
abordagens bibliografica, documental e empirica. O referencial metodologico baseia-se na
analise reflexiva (Alvesson; Skoldberg, 2009), combinando teoria e pratica sob uma
perspectiva critica e pragmatica para propor um novo modelo de negdcio institucional.

Adotou-se o estudo de caso, conforme Yin (2015), por sua adequagdo a analise
aprofundada de fendmenos em contextos reais de transformagdo organizacional. A andlise
reflexiva permitiu interpretagdes contextualizadas, com base na observacao participante e na
experiéncia dos autores.

A pesquisa foi guiada pela pergunta: como aprimorar o modelo de negdcio do SENAI
para fortalecer sua atuacdo como vetor de inovagdo e competitividade industrial no DF? A

resposta emergiu por meio de uma abordagem exploratoria, centrada na aplicagdo da
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ferramenta FIVE-V e na integracdo de competéncias empreendedoras com estratégias de

inovag¢ao organizacional.

Realizada entre margo e junho de 2025, a pesquisa foi estruturada em quatro etapas

metodologicas, conforme detalhado na Figura 3.

Figura 3 - Etapas metodoldgicas para o desenvolvimento do modelo de negdcio para o SENAI

Visltas técnicas

1 Imersao técnica « Coleta de dados

Busca em base de dados

2 Revisao da literatura « Analise de publicagoes

Modelo de
Negocio

« SWOT
+ Ferramenta FIVE-V
+ Competénclas

empreendedoras

Aplicacaoda
ferrmamenta FIVE-V

Protétipo de modelo
de negocio
inovador.

BM Canvas
+ Planode acao

Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

Etapa 1 — Imersdo Técnica e Coleta de Dados: foi realizada missdo técnica a
Alemanha com visitas institucionais e coleta de dados por meio de observagdes, entrevistas
informais, anotagdes e registros sobre educagdo profissional, digitaliza¢do e inovagdo
industrial.

Etapa 2 — Revisdo de Literatura: foram analisadas publicagdes nacionais e
internacionais sobre industria 4.0, modelos de negocio, competéncias empreendedoras e a
metodologia FIVE-V.

Etapa 3 — Aplicacdo da Ferramenta FIVE-V: com base na experiéncia dos autores e
dados coletados, foram preenchidos os nove espacos de inovagdo, analisada a SWOT,
aplicadas as dimensdes do FIVE-V e registradas competéncias empreendedoras.

Etapa 4 —. O resultado foi a proposi¢do de um modelo de negécio inovador, alinhado a

industria 4.0, para contribuir com o desenvolvimento da industria do DF.

4 RESULTADOS
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A partir da articulacdo entre os referenciais tedricos e a experiéncia empirica
desenvolvida ao longo do estudo, foram produzidos resultados que orientam o redesenho do
modelo de negécio do SENAI-DF. A aplicagdo da metodologia FIVE-V, combinada com a
analise SWOT e a identificagdo de competéncias empreendedoras, permitiu mapear lacunas,
identificar potencialidades e propor estratégias inovadoras de atuacdo institucional. Os

achados sao apresentados a seguir, estruturados conforme os principais produtos da pesquisa.

4.1 RESULTADO 1 — APLICACAO DA FERRAMENTA FIVE-V

A aplicagdo inicial da ferramenta FIVE-V (Figura 4) permitiu diagnosticar o modelo
de negocio do SENAI-DF. A Rede de Valor revelou parcerias institucionais consolidadas. Na
Proposta de Valor, destaca-se a énfase na aprendizagem industrial para setores tradicionais. A
Configuracao de Valor concentra-se na atuagdo das unidades operacionais e do Instituto
SENAI de Tecnologia para a Construgdo Civil, com boa infraestrutura e equipe qualificada.
No Segmento de Valor, o atendimento ¢ amplo, incluindo estudantes, empresas ¢ o setor
publico, com destaque para a constru¢do civil. J4 na Captura de Valor, identificou-se forte

dependéncia de recursos publicos e editais, evidenciando uma fragilidade na sustentabilidade

financeira ¢ a necessidade de diversificagcao das fontes de receita.

Figura 4 - Modelo de Negocio Institucional atual

FIVEV - ATUAL

REDE DE VALOR

A rede atual do SENAI-DF
envolve a Federagdo da
indistria, sindicatos, governo

PROPOSTA DE VALOR CONFIGURAGAO DE VALOR SEGMENTO DE VALOR

O publico-alvo atual do
SENAI-DF inclui estudantes e
trabalhadores em busca de

A enftrega de valor ocorre por
meio de unidades
operacionais e o Institute

Promover aprendizagem industrial e
oferecer solugdes de tecnologia &
inovagio para alavancar o setor

estadual e federal, conselhos
regionais de profizsio,
SEBRAE e SEMNAIs de outros
estados,

produtivo no DF.

SENAI de Tecnologia para
construgdo civil que oferecem
cursos, consultorias e
ensaios, A estrutura
operacional & robusta,
incluindo infraestrutura fisica
e equipe multidisciplinar.

aprendizagem e ou
requalificagdo profissional,
empresas industriais
{especialmente micro,
peguenas e medias), startups
e demais empresas em busca
de melhores praticas
ambientais e eficiéncia
energética.

CAPTURA DE VALOR

A captura de valor ocorre majoritariamente por meio de contratos de
prestacdo de servigos para o setor publico, stendimentos diretos as
empresas € participagdo em editais de fomento & inovagio e & qualificagio
profissional.

Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

Esta primeira aplicagdo da ferramenta evidenciou que, embora o SENAI-DF disponha

de uma base sélida de atuacdo, existem oportunidades latentes de expansdo e reconfiguragdo
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de seu modelo de negdcio para enfrentar as transformacdes da Industria 4.0 e ampliar sua

capacidade de inovagao e geragao de valor.

4.2 RESULTADO 2 — APLICACAO DA MATRIZ SWOT

De acordo com Kotler e Keller (2012), ¢ fundamental que as empresas sempre
monitorem variaveis ambientais, tanto internas quanto externas, que impactam diretamente na
competitividade, na capacidade de inovar e manter a lucratividade. Assim, foi elaborada a
matriz de SWOT, Quadro 1, que nos permitiu ndo apenas identificar as lacunas do modelo

atual, mas, propor estratégias com foco na gera¢ao de valor e na sustentabilidade institucional.

Quadro 1 - Matriz SWOT

Forcas

Fraquezas

Marca consolidada e reconhecida em educagao
profissional para industria.

Comunicagdo pouco efetiva para os servigos
tecnologicos e de inovagao.

Infraestrutura robusta e distribuida no DF.

Processos internos lentos, burocraticos € com
baixa digitalizacao.

Relagdo de capacitacdo e a pratica de mercado.

Baixo desempenho na comercializagcdo de
servicos nao subsidiados.

Equipe multidisciplinar.

Baixa maturidade comercial e falta de modelos
estruturados de monetizacao.

Credibilidade.

Capacidade limitada atual a entrega de projetos
robustos de P&D e servigos tecnoldgicos.

Gratuidade regimental.

Baixo entendimento da equipe em tecnologias
emergentes.

Capilaridade ao atendimento ao setor produtivo
da construcdo civil e demais industrias.

Auséncia de posicionamento de mercado como
referéncia em transformacdo tecnoldgica,
produtiva e inovadora para a industria.

Turnover elevado.

Baixo nivel tecnolégico de

profissional.

educagdo

Falta proximidade com a industria desde o inicio
da criagdao de novos produtos.

Nao hé processo agil de atualizacdo curricular.

Problemas relacionados a falta de cultura de
inovagao.

Falta inclusdo de ensino da industria 4.0 de
forma transversal em todos os curriculos.

Falta de processo 4gil para atualizacdo dos
docentes.

Oportunidades

Ameacas

Acesso a rede SENALI

Concorréncia crescente de instituicdes privadas
mais ageis € com marketing mais agressivo.

Crescimento das demandas por temas como:
BIM, IA, Lean, Constru¢do Industrializada.

Dependéncia excessiva de recursos publicos e
risco de mudangas nas politicas de fomento.

Alta demanda da construcdo civil e sua cadeia
por digitalizac@o, industrializacdo.

Baixa percep¢do de valor pelos empresarios
sobre servicos tecnologicos.

Capacidade de captagdo de recursos via editais.

Dificuldade de escalar rapidamente diante de
processos internos lentos e excesso de
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burocracia.
Mapeamento claro da vocagdo produtiva das | Percepcdo limitada sobre o valor dos servigos
regides, permitindo ofertas assertivas e | tecnologicos no setor da construgdo (mercado

segmentadas. pouco maduro para inovagao).

Criacgdo de unidades vocacionais. Acelerada obsolescéncia das metodologias
tradicionais diante da transformacao digital e da
industrializagdo.

Disponibilidade de politicas publicas para | Desafios na adocao cultural das industrias locais

neoindustrializagdo, digitalizagdo e inovagao. a digitaliza¢do e automacao.

Agenda ESG e construgdo sustentavel | Cultura que ndo valoriza a formagdo dos
impulsionando servigos de eficiéncia energética, | técnicos.

gestdo de residuos e economia circular.

Criar agdes junto com os tomadores de decisdo
para mudanga de mindset.

Parcerias internacionais (Alemanha, Canada,
entre outros).

Apoio as industrias nos temas de digitalizacao,
IA e industria 4.0.

Possibilidade de criar novos modelos de
monetizagdo (assinaturas, pacotes integrados,
pay-per-use).

Imersdo dos docentes da industria.

Criar procedimento/processo para mapeamento
de competéncias.

Criar agdes para deixar o legado do SENAI pelo
DF.

Criar programa para incentivar valorizagdo
social dos técnicos.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A analise SWOT indicou que a legitimidade do SENAI pode ser usada,
estrategicamente, para enfrentar a concorréncia de institui¢des privadas com menor vinculo
industrial. Na missdo técnica a Alemanha, destacaram-se o ensino dual e a integracdo teoria-
pratica, com forte participacdo de empregadores na defini¢ao curricular (Hogeforster; Doding,
2012), promovendo alinhamento entre formagao e mercado. J& o SENAI-DF enfrenta desafios
estruturais (Quadro 1), mas, a observagdo das praticas alemas reforgou a oportunidade de
adotar principios de inovag¢dao aberta (Chesbrough, 2003), com troca bidirecional de
conhecimento e estrutura em rede para geracao de valor (Zott; Amit; Massa, 2011). Também
se destaca a importancia da capacidade dindmica — de adaptacdo, inovacdo e evolucdo
organizacional — como vantagem competitiva em cendrios de mudanga acelerada (Teece;
Pisano; Shuen, 1997). Esses elementos podem reposicionar o SENAI-DF como agente

estratégico no processo de desenvolvimento industrial regional.
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4.3 RESULTADO 3 - NOVO MODELO DE NEGOCIO

A utilizacdo da ferramenta FIVE-V (Taran et al., 2016) contribuiu para estruturar dois
cenarios: o modelo atual do modelo de negdécio do SENAI-DF e o modelo inovador, apos
analise de cendrio e aplicagdo da metodologia FIVE-V.

Apos o diagnostico inicial e as observacdes da missdo internacional, foi estruturada
uma nova proposta de modelo de negécio para o SENAI-DF, com base na aplicacdo ampliada
da ferramenta FIVE-V e seus nove espacos de inovacdo. O modelo propde atuagdo em
ecossistemas de inovagdo, diversificagdo de servigos e segmentos, ¢ adocdo de mecanismos
hibridos de captura de valor, promovendo sustentabilidade e competitividade regional.,

conforme Figura 5.

P2P & INOVACAO, Rio de Janeiro, v. 12, n. 1, p. 1-20, e-7664, jul./dez. 2025.



ARTIGO

& NovAcAo

Figura 5 — Modelo de Negdcio Inovador Proposto (versdo final)

SEGMENTO DE VALOR (PARA
QUEM)

FIBRA. Sindicatas, SEBRAE,
Universidades. startups,
farnecedores de  lecnologia,
enfidades pdblicas e privadas,

PROPOSTA DE VALOR (D QUE)

organizagoes internacionais
[como  parcerias  Canadd e
Alemanha, agiéncias de

cooperagies, OIT):
Comités peslores nas unidades
vocaconadas,
Ecpssislemas locais de inovagia;
Fornecedares de tecnologia;
Ind Gstria;
Rede SEMAL
Pargque tecnolégico.

Modelos de monelizagao hibridos:
+ Vanda da servigos tecnologicos, consulforlas, trelnamentos 8 P&D;
+ Contratos plblicos a privados;
+ Participagdc em aditals o fomania;
« Mowos modelos, como pacotes de assinatura;
« Recalta subsidiada via slstema 5.
» Modelos bEseados Bm royalties sobra Inovapdes & tecnologlas desanvolvidas &m parceria com & emMpresas

Fonte: Elaborada pelos autores (2025).
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A proposta de inovacdo do modelo de negocio no SENAI-DF envolve as Unidades
vocacionadas por eixos da industria 4.0, portifélio integrado com educagdo, servigos
tecnolégicos e inovagao, modelo com ensino dual e tecnologias 4.0, atuacdo em rede com
empresas, startups, universidades, sindicatos e outros SENAIs, estratégias hibridas de
monetizagao e inteligéncia de mercado.

A inovagdo proposta alinha-se aos modelos sustentaveis de Bocken ef al. (2014), que
integram valor econdmico, social e ambiental. Para instituigdes como o SENALI, isso exige nao

apenas mudancas estruturais, mas, também, a transformacdo de praticas e perfis profissionais,

fortalecendo o desenvolvimento local com propdsito, eficiéncia e impacto positivo.
4.4 RESULTADO 4 — COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

Desenvolver competéncias empreendedoras com visdo estratégica, proatividade e
inovagdo ¢ essencial para implementar o novo modelo de negdcio e enfrentar os desafios da
industria 4.0. O Quadro 2 apresenta essas competéncias, conectando teoria e pratica no

contexto do SENAI e das politicas de neoindustrializacao.

Quadro 2 - Competéncias Empreendedoras para o0 Novo Modelo de Negocio

Competéncia Fundamentacio Teérica Aplicacdo no Contexto SENAI-DF
Caracteristicas indivivuais para antecipacdo de
oportunidades, com proatividade na

Iniciativa Man & Lau (2000) prospeccao de demandas industriais e
tecnologicas.
Estruturacdo de acdes estratégicas por meio de
Planejamento Dornelas (2020) planos, metas claras e indicadores de

desempenho para transformar ideias em
resultados concretos.

Fator critico. Capacidade de enfrentar
resisténcias institucionais e externas,
mantendo o foco nos objetivos de inovacao.
Divulgacao eficaz da proposta de valor
institucional, promovendo o alinhamento
interno e a visibilidade externa com clareza e
proposito.

Reconfiguracao agil de servigos e estratégias
Adaptabilidade Kuratko & Hodgetts (2004) | com base em feedbacks dos setores atendidos e
analises contextuais.

A proposta do novo modelo de negocio exige
Criatividade Kuratko & Hodgetts (2004) | romper com estruturas tradicionais e
burocraticas.

Afeta o desejo de realizar e mobilizar equipes
multidisciplinares para dar a diregdo
estratégica e engajamento de parceiros
estratégicos para a inovagao institucional.

‘@ (1) Q)| Esta obra esta licenciada sob uma licenga
Creative Commons Attribution 4.0 International (CC BY-NC-SA 4.0).
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Capacidade Uso de dados e evidéncias para orientar
pac’ Man & Lau (2000) decisdes, melhorar processos e demonstrar
Analitica
resultados concretos.
Organizagio Timmons & Spinelli (2007) Capacidade de organizagdo e execugdo do

novo modelo de negocio.

Reflexao continua sobre competéncias
individuais e coletivas favorecendo a
aprendizagem e o aperfeigcoamento
profissional. A lideranga precisa reconhecer as
forcas e as fraquezas e usa las em um processo
de transformagao estratégica.

Autoconhecimento | Filion (1993)

Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

A adog¢do do novo modelo de negocio no SENAI-DF exigira o fortalecimento dessas
competéncias empreendedoras em todos os niveis institucionais, tanto na lideranga quanto nas
equipes técnicas e pedagdgicas. Trata-se de um processo continuo de desenvolvimento de
pessoas, no qual as habilidades de lideranga estratégica, criatividade e adaptabilidade terdao
papel central na capacidade da instituicdo de responder as rapidas mudangas do ambiente

produtivo e tecnoldgico.

5 CONTRIBUICOES INOVADORAS E IMPLICACOES PRATICAS

A atualizagdo do modelo de negdcio do SENAI-DF, com base na ferramenta FIVE-V,
trouxe avangos conceituais, metodoldgicos e institucionais. Conceitualmente, promoveu a
transicdo de um modelo educacional linear para um ecossistema integrado de solugdes em
educacgdo, tecnologia e inovagao, reposicionando o SENAI-DF como articulador estratégico
entre demandas industriais e respostas institucionais, alinhado a Industria 4.0 e aos desafios da
neoindustrializagao.

Metodologicamente, destaca-se a adaptagdo da ferramenta FIVE-V (Taran ef al., 2016)
a uma instituicdo sem fins lucrativos, aliada a matriz SWOT e a abordagem reflexiva
(Alvesson; Skoldberg, 2009). Essa integracao permitiu visualizar o novo modelo de negocio e
alinhd-lo a missdo do SENAI, mapeando espagos de inovacdo e as competéncias
empreendedoras necessarias a transformagao.

Institucionalmente, a proposta viabiliza um novo arranjo organizacional com unidades
vocacionadas, portifolios integrados e processos digitalizados, sustentados por inovacao aberta
(Chesbrough, 2003) e gestdo orientada por dados. Isso favorece a atuagdo em rede com o
ecossistema produtivo.

As contribuigdes praticas incluem:
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e Gestdo institucional: processos mais ageis e voltados a geracao de valor.

e Politicas publicas: combate ao apagdo de mao de obra técnica, em alinhamento com o
Mapa do Trabalho Industrial (CNI, 2023) e a Nova Industria Brasil (MDIC, 2024).

e Equipes: necessidade de competéncias empreendedoras como lideranga (Filion, 1993),
analise estratégica (Man; Lau, 2000), autoconhecimento (Filion, 1993) e comunicag¢do
eficaz (Timmons; Spinelli, 2007).

e Setor produtivo: portifélio mais &gil, personalizado e orientado as tecnologias
emergentes.

O estudo contribui, assim, para o redesenho do papel do SENAI-DF como agente

articulador da nova industria brasileira.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo demonstrou que, para o SENAI-DF ampliar sua efetividade como articulador
da nova industria, ¢ essencial reconfigurar seu modelo de negocio com abordagens inovadoras
e alinhadas as reais demandas do setor produtivo. A ferramenta FIVE-V mostrou-se eficaz ao
permitir o mapeamento dos elementos de valor, suas interdependéncias e lacunas institucionais.

A integracdo de competéncias empreendedoras reforca que a inovagdo vai além da
infraestrutura, exigindo lideranca, visdo estratégica, comunicagdo, criatividade e
adaptabilidade, atributos essenciais diante de mudancas aceleradas. A missdo técnica a
Alemanha ofereceu insights valiosos sobre articulagdo entre industria, centros de formacgao e
politicas publicas, com praticas que podem ser adaptadas ao DF.

O modelo proposto contempla os eixos da neoindustrializagdo, portifélio integrado,
processos digitalizados, unidades vocacionadas e governanca em rede, formando uma resposta
estratégica a Industria 4.0.

O estudo oferece contribuigdes teoricas e praticas a gestores e liderangas. Recomenda-se
acompanhar a implementagdo do modelo com indicadores para mensurar impactos em

empregabilidade, produtividade e inovagao no DF.
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