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Apresentacao

Unidade, conexdo, aprendizado. Essas palavras definem o processo de cons-
trucdo colaborativa do Planejamento Estratégico Senac 2016-2019. Durante o
periodo de abril a dezembro de 2015, gestores e técnicos do Departamento
Nacional e dos Departamentos Regionais do Senac se dedicaram ao desen-
volvimento de um plano estratégico que conduzisse a Instituicdo em meio as
mudangas na conjuntura econGmica e as transformacdes da sociedade e da
educacgdo no Brasil dos préximos anos.

Como resultado desse trabalho, prenuncia-se um Senac mais dindamico, inte-
grado as novas tecnologias, preparado para enfrentar cendrios adversos, vo-
cacionado para uma gestao moderna e inovadora. Tudo isso, em meio a uma
aproximacgdo ainda maior com os empresarios do comércio de bens, servigos
e turismo.

Prova disso esta claramente expressa em sua visao de futuro: ser a Institui¢do
brasileira que oferece as melhores solu¢ées em educagdo profissional, reconhe-
cida pelas empresas.

Essa visdo reafirma suas raizes histdricas, mas também aponta para um desafio
maior: o de transformar a educagdo profissional do Brasil pela via da qualida-
de, da consisténcia pedagdgica e de uma postura antecipatéria e empreen-
dedora, ajudando assim a fortalecer o Setor do Comércio de Bens, Servicos e
Turismo e o proéprio Pais.

Antonio Oliveira Santos

Presidente do Conselho Nacional do Senac
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Introducao




Segundo Loasby (1967 apud MINTZBERG,
2007), planejar é olhar para o futuro de forma
sistematica, visando projetar as implicagdes
futuras das decisOes presentes. Portanto, para
as organizagdes, planejar é quase sinGnimo
de administrar, visto que administrar significa
controlar recursos a partir de um olhar a fren-
te. Fayol dizia que “[...]se previsdo nao é a to-
talidade da administracdo, no minimo constitui
uma parte essencial dela.” [FAYOL, 1949, apud
MINTZBERG, 2007).

Pensar o futuro, olhar a frente e tomar decisées
depende também de estratégias. E estratégia é
um orientador que conduz a organizacao rumo
a uma meta. Ela surge da integracdao de ele-
mentos e de decisdes. Por essa razdo, ndo ha
como se falar de planejamento estratégico sem
sistematizacdo e sem decisdes integradas.

O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial
— Senac tem no planejamento uma ferramen-
ta elementar da sua gestdo. Periodicamente,
analisa os cenarios prospectados e fatores de-
terminantes dos ambientes interno e externo,
gue interferem na formulacdo da estratégia, vi-
sando garantir amplitude e efetividade as suas
acoes finalisticas.

Em 2015, a Instituicdo deflagrou um novo pro-
cesso de planejamento, agora para periodo
2016-2019.

Sob a coordenagao geral do Departamento Na-
cional e a coordenacgdo técnico-metodoldgica
do Departamento Regional do Senac no Rio
Grande do Sul, o Planejamento Estratégico mo-
bilizou, em diferentes etapas, gestores e técni-
cos das 27 unidades da federacdo. Essa ampla
participacdao, mais do que garantir legitimidade
as orientacgGes e deliberagbes do processo, pre-
conizou fortalecer a unidade e o alinhamento
institucionais.

Para conducdo dos trabalhos foi instituido um
Comité Gestor de Planejamento, formado pelo
Diretor-Geral e Diretores Regionais represen-
tantes dos Nucleos de Desenvolvimento Cor-
porativo do Senac (Amazdnia/Centro-Oeste,
Sul-Sudeste e Nordeste), a saber: DR Rio Gran-
de do Sul, DR Distrito Federal e DR Bahia; além
de um Regional convidado, o de Minas Gerais.

Em seu primeiro encontro, realizado em maio
de 2015, o Comité Gestor definiu que a me-
todologia para o Planejamento a ser adotada
seria a Balanced Scorecard (BSC), metodologia
de medicdo e gestdao de desempenho, ampla-
mente empregada no meio empresarial, que
foi desenvolvida pelos professores da Harvard
Business School (HBS) Robert Kaplan e David



Norton, em 1992. O Balanced Scorecard con-
juga indicadores quantitativos e qualitativos a
gestdo, definidos a partir de objetivos estraté-
gicos que correspondem a quatro perspectivas
(ou dimensGes) relacionadas entre si, funda-
mentais a qualquer organiza¢do: financeira,
cliente, processos internos, aprendizado e
crescimento.

Por meio de um Mapa Estratégico, é repre-
sentado graficamente o foco da estratégia e
o que deve ser priorizado em cada dimensao.
No Mapa sdo apresentados, por perspectiva,
os objetivos estratégicos com seus respectivos
indicadores, bem como as metas e iniciativas
(acBes, projetos e atividades) consideradas
prioritarias pela organizagao.

Apds definir a metodologia, o Comité Gestor
aprovou a instituicdo de um Comité Técnico
composto por 13 Departamentos Regionais
distribuidos entre os trés Nucleos Corporativos
(RS, GO, PR, CE, MS, MG, PE, RN, SP, DF, SC e
AM), além de representantes do Departamen-
to Nacional, funcionando como érgao de me-
diacdo e assessoramento técnico nas questoes
e ideias para o bom desempenho do planeja-
mento em curso.

O primeiro grande desafio desse grupo, em ju-
nho de 2015, foi avaliar a adequac¢do de mis-
sdo, visdo e valores da Instituicdo. Chamados

de “orientadores” do Planejamento Estratégi-
co, esses conceitos devem permear todas as
acoes planejadoras decorrentes.

Avaliada como pertinente e atual, a missdao do
Senac foi mantida — educar para o trabalho em
atividades de bens, servigos e turismo —, porém,
sua visdo de futuro precisou ser repensada. E por
qué? Avisdo de uma organizac¢ao define o “norte”
ou o rumo desejado, refletindo também as esco-
Ihas, os critérios que a empresa usara para balizar
seu processo em direcdo as realizagdes e conquis-
tas. A visdo impulsiona, portanto, a um resultado
objetivo e factivel; motiva e alinha todos em uma
perspectiva de realizacdes, mas também de en-
tendimento comum sobre as responsabilidades
com o futuro.

Embasado na missao do Senac que sintetiza bem
sua “razdo de ser”, no Planejamento Estratégico
2016-2019, o Comité Gestor reviu a visdao de fu-
turo e os valores da Instituicao, agregando a es-
ses a atitude empreendedora, o desenvolvimento
sustentavel e a Educacdo para autonomia, todos
coincidentes com as marcas formativas do mode-
lo pedagdgico do Senac.



Hora de pensar o futuro

Em agosto de 2015, promoveu-se a andlise de
ambientes com a elaboracdo do Documento
Nacional de Orientacdo para o Planejamento
Estratégico Senac 2016-2019, o qual envol-
veu a analise dos cenarios econémico, social
e educacional, além da aplicacdo da matriz
de SWOT Nacional. A fim de identificar for-
cas, fraquezas, oportunidades e ameacgas,
uma pesquisa nacional foi realizada envol-
vendo 26 Departamentos Regionais e 412
participantes, respondentes de formulario
especial — via web — composto por 33 ques-
toes, sendo 15 referentes a ambientes inter-
nos e 18 a ambientes externos. O resultado
dessa matriz encontra-se no Capitulo Il.

Também foi promovido, em agosto, o
Workshop “Planejando Cenarios na Educa-
¢do”, com a participacdo de gestores e dire-
tores de educacao profissional do Senac. Os
conteudos apurados nesse evento também
estdo elencados no Capitulo Il

Dando continuidade ao processo de plane-
jamento foram realizadas, de ainda de se-
tembro a novembro, videoconferéncias e
encontros presenciais para a formulacdo e
validacdo das estratégias. Um marco central
desses eventos, sem duvida, foi o Encontro

de Diretores do Senac 2015, realizado em
novembro, no Grande Hotel Aguas de S3o
Pedro, em S3o Paulo, onde o economista e
professor Fabio Kanczuk proferiu a palestra
Cendrios Econémicos para o Brasil — panora-
ma do setor tercidrio.

Na oportunidade, Kanczuk tracou uma abor-
dagem comparativa entre o desempenho da
economia nacional e os cendrios macroecon6-
micos dos Estados Unidos e da China. Segundo
0 economista, apesar de o Brasil ter avancado,
na ultima década, em indices de produtivida-
de se comparado aos EUA, por exemplo, a dis-
tancia ainda é significativa. “Os fatores que in-
fluenciam a competitividade brasileira hoje sdo
os indices de escolaridade (média de 6,5 anos
de estudos no Brasil contra 12 anos nos EUA), o
aumento da carga tributdria e a falta de investi-
mentos publicos”, afirmou.

Sobre a China, advertiu que o PIB do pais asiati-
co registrou um crescimento médio de cerca de
10% de 2003 a 2014, previsao de desaceleragao
para uma taxa média de 4% nos proximos dez
anos, com impactos sobre as exportagGes de
bens de consumo entre Brasil e China. Ao lado
da mudanca do cendrio de exporta¢des, com
destaque para o impacto do arrefecimento da
economia chinesa, o Brasil enfrenta o aumento
do déficit fiscal, a elevacdo do risco Brasil e o
fortalecimento da inflacdo em niveis elevados,



contribuindo para tracar um cendrio complicado
para a economia brasileira nos préximos anos,
segundo Kanczuk.

AvaliacGes de cendrios similares ja haviam
sido identificadas por gestores e técnicos du-
rante os encontros e estudos realizados duran-
te a preparacdo do Planejamento Estratégico
Senac 2016-2019, conforme registrado no ca-
pitulo Il — Analise de Ambientes.

Ainda no Encontro dos Diretores foi apresenta-
do o Mapa Estratégico do Senac, elaborado pelo
corpo técnico da area de Planejamento do DN e
dos DRs. Na mesma oportunidade, foram revi-
sados os indicadores de desempenho nacionais,
dando inicio, ali, a construcdo das metas e inicia-
tivas estratégicas para o Senac em todo o Pais.

Durante todo o primeiro trimestre de 2016, os
Departamentos Nacional e Regionais do Senac
estiveram empenhados na validacdo das estraté-
gias e na definicdo das metas, representadas no
mapa estratégico que apresentamos no Capitulo
IV, estando, também, no anexo, as fichas técnicas
de indicadores ja aprovados.

Vale salientar que um Painel de Gestao se encon-
tra em processo de elaboracdo e serd uma fer-
ramenta importante para o monitoramento dos
resultados do planejamento estratégico em nivel
nacional.

Planejar e aprender

E importante ressaltar que todo Planejamento
Estratégico € um processo e como tal é dinamico,
oportunizando corre¢des de estratégias e metas.
Afinal, como afirma um dos principais pensadores
contemporaneos da  administragdo, Henry
Mintzberg, planejamento é andlise e estratégia
é sintese. Segundo o académico canadense:
“A estratégia ndo surge de um processo formal
de planejamento. Vem de um processo de
aprendizado. As pessoas aprendem seus caminhos
para a estratégia. [...] O que eu estou dizendo é que a
estratégia ndo nasce assim. Nasce do aprendizado.”
(MINTZBERG, 2012)

E todo processo de aprendizado baseia-se em cone-
x0es, sejam elas cognitivas, sejam emocionais, se-
jam fisicas. A conexdo é, pois, pilar fundamental de
todo o trabalho desenvolvido até aqui pelo Senac
e, assim, se expressa no mote do seu Planejamento
Estratégico para o horizonte 2016-2019: “conexées
que fazem a diferenga”.

Assim, a presente publicagcdo é um instrumento de
aprendizado e de fomento de conexdes. Conexdes
que fazem a diferenca, porque ensinam as poten-
cialidades da unidade e do alinhamento institucio-
nal, o maior legado para o futuro da Instituicao.
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Andlise de Ambientes




Cenario economico do Brasil

O Brasil enfrenta hoje um dos periodos mais di-
ficeis de sua economia. Andlises preliminares,
com base em indicadores econémicos até julho
de 2015, apontavam o agravamento da crise que
assolaria o Pais.

O desempenho do Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro assinalava, entdo, uma trajetdria re-
cessiva para o ano de 2015, com previsdao de
moderada retomada no ano seguinte, reflexo
da expectativa dos agentes econdmicos quanto
a realizacdo do necessario ajuste fiscal para ree-
quilibrar as contas publicas e retomar as metas
de superavit primario. E fundamental em uma
economia os equilibrios fiscal, monetério, cam-
bial e do nivel geral de precos. Estimativas do
mercado em julho de 2015 apontavam para uma
retracao de 1,8% na taxa de crescimento do PIB e
uma leva expansdo — de 0,2% — para 2016.

As dificuldades enfrentadas pelo Governo e
pelo Ministério da Fazenda para implementar o
ajuste fiscal necessario para equilibrar a econo-
mia no curto e longo prazo obrigou a adocao de
medidas de baixa credibilidade, afetando os in-
dices de confianca dos agentes financeiros, dos
empresarios e dos consumidores, com impacto
sobre o nivel dos investimentos e o consumo in-
terno de bens e servigos.

O cendrio econdmico e politico adverso em
2015 levou a uma retracdo do PIB e ao aumen-

to da taxa de desemprego. O nivel de precos,
gue ja vinha registrando taxas acima do centro
da meta de inflacdo determinada pelo Banco
Central (4,5%) desde 2010, com uma variagado
média de 6,0%, no ano de 2015, atingiu os dois
digitos, reflexo em parte do represamento dos
precos administrados (controlados pelo Go-
verno ou setor privado). Tudo isso reduziu o
poder de compra das familias brasileiras e afe-
tou as decisGes de consumo.

Comércio e Industria amargam significativas
perdas, com deterioragdo de seus indicadores
ja em meados de 2014 e queda das taxas em
2015. Segundo dados do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), divulgados
em abril/2016, a queda na atividade industrial
chegou a 9,8% em fevereiro de 2016 em rela-
¢do aigual periodo de 2015, porém, se levado
em consideragdao o ano de 2013, essa retra-
¢do da producdo industrial ficou em 19%. As
maiores quedas foram na produgdo de bens
de capital (-43%) — reflexo da redugdo dos in-
vestimentos, e em bens de consumo duraveis
(-39%) — reflexo da menor demanda interna.

Dados preliminares da Confederagdo Nacional
do Comércio de Bens, Servicos e Turismo reve-
lavam que, em 2015, mais de 80 mil empresas
do varejo fecharam suas portas. A queda na
producdo, retracdo do consumo e o fechamen-
to de lojas/empresas contribuiram para um
grave quadro de desemprego no Pais.



Diminuindo de tamanho

Dados sobre a populacdo economica-
mente ativa brasileira na Pesquisa Na-
cional por Amostra de Domicilios (Pnad),
do IBGE, mostram que,, até o primeiro
trimestre de 2015, a popula¢do de deso-
cupados no Pais ja era de 7,9 milhdes de
pessoas, 7,9% da forca de trabalho en-
contrava-se desempregada. Ao longo do
ano, o mercado de trabalho continuou
se deteriorando, fechando 2015 com va-
riagdo de 9,0%.

Segundo o Cadastro Geral de Empre-
gados e Desempregados (Caged), do
Ministério do Trabalho e Previdéncia
Social, em todo 2015, foram encerra-
dos mais de 1,542 milhdo de postos de
trabalho celetistas, representando uma
gueda de 3,74% em relagdo ao saldo de
empregos de 2014. Somente o setor do
comércio perdeu 276 mil postos de tra-
balho.

O corte e controle do Orgcamento, reali-
zado pelo Governo Federal no inicio de
2015, reduziu, ainda, os recursos a se-
rem aplicados na Educagdo. Em termos
absolutos, o Ministério da Educacdo
amargou um corte de 10,5 bilhdes de
reais em seu orcamento, impactando a
performance de programas como o Pro-

Numero de lojas no Brasil
(em mil)

3285

Fechamento de unidades

ALTA DE 52%

52,7 mil

2014
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grama Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Em-
prego (Pronatec), o Financiamento Estudantil (FIES)
e o Programa Ciéncias sem Fronteiras.

No caso especifico do Pronatec, o MEC adiou as
pactuacdes em 2015 e atrasou o inicio das tur-
mas para o segundo semestre do ano, reduzindo
as vagas ofertadas para pouco mais de 1,1 mi-
Ihdo em todo o Pais. Parceiro de primeira hora
da'iniciativa governamental, o Senac reduziu sua
participa¢do no Programa cerca de 73%, fechan-
do o0 ano com 141.594 matriculas.

Projeto de Lei n. 448/2014:

o0 novo enquadramento para o
Simples Nacional

A Camara dos Deputados aprovou texto-base do
Projeto de Lei n. 448/2014, que altera a Lei Com-
plementar n. 123/2006, regulamentacdo que ins-
tituiu o Simples Nacional, regime de tratamento
diferenciado para tributacdo de micro, pequenas
e médias empresas.

A proposicao, entre outras mudangas, pretende
ampliar de RS 3,6 milhdes para RS 7,2 milhdes o
limite para o enquadramento das micro e peque-
nas empresas no regime diferenciado. O regime
garante a isen¢do da contribuicdo compulséria
para essas empresas. O projeto, em apreciagao
pelo Senado, terd validade a partir de 2017.

Diante dessa perspectiva, o Departamento
Nacional preparou estudos para diferentes ce-
narios considerando a aprovacdo do projeto,
visando mensurar os impactos sobre a Arreca-
dagdo Compulséria do Senac.

Em um cenario Inicial previa-se que, imediata-
mente a entrada em vigor da nova Lei Comple-
mentar, o impacto seria de uma perda de cer-
ca de 12% da arrecadagdo, considerando uma
adesdo de 60% das empresas. Em um cenario
potencial, trabalhou-se com uma progressao do
impacto, ou seja, perda estimada de 25% sendo
diluida ao longo de 2017 e 2018, dependendo
do grau de adesdo das empresas ao novo siste-
ma de imposto. Nesse caso, a perda chegaria a
casa dos 25% da receita compulséria bruta.

Variaveis de risco para Senac

e Perda Real da Arrecadacdo Compulséria pelo
agravamento da crise econdmica e politica;

e Forte redugcdo ou mesmo cancelamento
da participacdo do Senac no Pronatec;

e Perda de receita por risco legislativo (pro-
posicdes que isentam empresas de con-
tribuirem para os servigos sociais auto-
nomos ou destinam as contribui¢cdes de
categorias econdmicas do comércio para
Novos servigos sociais autbnomos, geridos
por outros sistemas confederativos); e



e Queda na receita comercial devido a re-
ducdo do poder de compra da populagdo.

A Sociedade a que pertencemos

Nessa etapa da analise de ambientes, buscou-se
conhecer melhor a evolugdo da sociedade con-
temporanea e o impacto de suas transformagdes
nas novas formas de educar.

O cendrio tecnolégico tem papel determinante
nessas transformagdes sociais e as tendéncias
que aceleram a adog¢do de novas tecnologias fo-
ram analisadas a partir de trés pontos de vista:
Desafios soluciondveis; Desafios dificeis; e Desa-
fios muito dificeis.

No primeiro grupo estdo aqueles que consegui-
mos, hoje em dia, com as tecnologias existentes,
elucidar, como a mescla de aprendizagem formal
e informal. A combina¢do de métodos de ensino
e aprendizagem, segundo especialistas, permitira
criar um ambiente mais propicio a experimenta-
¢do, a curiosidade e a criatividade. Nesse grupo,
estd também o desafio de aprimorar e promover
a alfabetizagdo digital.

No campo dos desafios dificeis, temos as solu-
¢Oes de maior complexidade, como a aprendiza-
gem personalizada, na qual o ensino, o curriculo
e a didatica sofrem adaptac¢des para atender as

necessidades individuais. Igualmente desafiador
é desenvolver o pensamento complexo entre alu-
nos e individuos. Preparar alunos para resolver
problemas complexos, tirando o maximo das re-
centes ferramentas e técnicas é um desafio que
transcende o simples uso das tecnologias de in-
formagdo e comunicagdo.

Desafios muito dificeis referem-se aqueles nos
quais a complexidade estd ndo apenas na sua so-
lucdo, mas na sua prépria definicdo. Como definir
modelos de educacdo de elevada qualidade, com
mais oportunidades de aprendizagem, porém, a
custos mais baixos? Como agregar tecnologias
sem elitizar a educagdo?

Outro ponto desafiador altamente complexo é
como desenvolver um ensino do futuro com rela-
¢cOes de ensino-aprendizagem do passado. Como
promover novos modelos de educagao com pro-
fessores formados por metodologias antigas que
antagonizavam professor e aluno? Como valori-
zar o educador e garantir-lhes a recompensa jus-
ta por seu trabalho em um cenario recessivo?



Comportamento digital

Pesquisa realizada pelo Ibope Media/Target
Group com 20 mil pessoas, entre fevereiro de
2014 e margo de 2015, avaliou o uso da internet
via web e tecnologia movel pelos brasileiros e
identificou que 63% dos usuarios do Pais prati-
cam 11 ou mais usos distintos da rede mundial,
sendo por essa razao considerados “maduros
digitais”. Ha dez anos, apenas 44% dos usuarios
utilizavam a internet com essa diversidade.

Porém, o potencial educativo e de servigos ain-
da é pouco explorado. A pesquisa revelou ain-
da que consultar mapas, ouvir musica, conferir
previsdoes do tempo e visitar sites de educa¢do
estdo entre as atividades que registram meno-
res indices de adesdao, menos de 10%. Cursos
online foram realizados por apenas 7%, indice
gue cai para zero entre os “imaturos”.

Estima-se, atualmente, que o nimero de usua-
rios, no Brasil, esteja na casa de 84 milhdes de
pessoas.

A educacao que estamos criando

Estamos vivendo um momento de ruptura no for-
mato tradicional de ensino. E a tecnologia é uma
das principais responsaveis por isso. E cada vez
mais comum encontrar plataformas tecnoldgicas
mais atrativas para promover o aprendizado.

Computadores e tablets estdo mais presentes na
vida de professores e estudantes, e o ensino perso-
nalizado prop&e mais interagao entre os estudantes
e transforma o professor em um mediador no pro-
cesso de aquisicdo do conhecimento.

Tudo comeca com o enfrentamento de dois
grandes desafios: a garantia de conectividade
plena que permitird acesso a recursos multi-
midia de maneira eficiente e uma formacgdo de
professores que prepare para inovar e lidar com
ferramentas digitais.

Katie Blot, CIO da Blackboard, elencou seis ten-
déncias que irdo transformar a educagdo até
2020:

e educacao global;

e alunos ndo tradicionais;

e revolugdo online e tecnoldgica;

e modelos alternativos de educacao;
e ensino centrado no aluno;

e big data, ou seja, complexos conjuntos de
dados que os aplicativos de processamen-
to de dados tradicionais ndo conseguem
tratar.

Influenciando essas tendéncias transformado-
ras da educacdo, tecnologias de longo prazo
(quatro a cinco anos) acenam para um novo ce-
nario educacional, o qual delineamos a seguir.



Tecnologias de aprendizagem adaptativas am-
pliam seu alcance. Essa modalidade de tecno-
logia refere-se a softwares e plataformas online
gue se ajustam ao individuo e as suas necessi-
dades de aprendizado, promovendo interagbes e
permitindo acdes colaborativas a distancia.

A “internet das coisas” invade o mundo real.
Uma revolucdo tecnoldgica esta em curso: cres-
cem os itens do dia a dia conectados a rede mun-
dial de computadores. Cada vez mais surgem
eletrodomésticos, meios de transporte e até
mesmo ténis, roupas e outros dispositivos inte-
grados com computadores e smartphones.

Em meio prazo (2 ou 3 anos), outras tecnologias
prometem impactar o mercado educacional e a
vida dos brasileiros:

Makerspace (espacos de fazer) — oficinas, ate-
liers, garagem de invengdes, estrutura completa
de prototipacdo prometem revolucionar o aces-
so a produtos e servicos inovadores;

Wearables (tecnologias de vestir) — a evolugdo
da tecnologia mdvel embarca nos trajetos e rou-
pas. Para desfrutar da tecnologia, o usudrio de-
vera vesti-la, literalmente.

Tecnologias importantes também atingiram o
mercado a curtissimo prazo (1 ano ou menos).
E o caso da sala de aula invertida (flipped class-
room), onde a centralidade da sala de aula esta
no aluno, e ndo no professor. Outra tendéncia

importante de curto prazo diz respeito ao Bring
You Own Device (BYOD) — Traga seu proéprio dis-
positivo, ou seja, dar aos alunos e professores a
oportunidade de trazerem seus proprios\com-
putadores, tablets ou smartphones para melho-
rarem a produtividade e reduzir custos. Pratica
que terd impactos nas questdes de seguranga e
privacidade das informacoes.

A questao geracional e seus
impactos na educagao

Muito se tem falado sobre o aumento da ex-
pectativa de vida das popula¢Ges no Brasil e no
mundo. Atingir 100 anos pode se tornar comum
com os avanc¢os da ciéncia e da medicina, po-
rém, o impacto da longevidade ndo se limita ao
sistema previdenciario. Também no mercado
educacional ha expectativas transformadoras.

Hoje, o brasileiro completa sua educacdo for-
mal (educagdo bdsica e superior) com 22 anos
de idade. Porém, é mesmo possivel que essa
educacdo ainda seja relevante 60, 70 ou quase

80 anos depois?

O que aprendemos na escola é rapidamente
ultrapassado, porém, é preciso garantir que o
individuo continue a aprender ao longo da vida
e a longevidade poderd permitir uma segunda
carreira no meio da sua vida.



Redefinindo a educagao

Aspectos fundamentais poderdo mudar na proxima
década a educacgdo. Sao eles: custo, tempo e oferta.

CUSTO

Grandes mudangas nos processos, na economia
e nos resultados esperados da educac¢do poderao
ter impacto também nos negdcios, pois afetardo a
qualidade e disponibilidade de talentos.

A competividade da empresa e até de um pais po-
derd depender do tipo de mudanca que ocorrera
na educa¢do nos préximos anos. Convencidos da
necessidade de uma educagdo universitdria para
progredir, mais alunos tomam dinheiro empresta-
do, crescendo o endividamento e resultando na
elevacdo da inflagdo nos precos.

TEMPO

Serd que, no futuro préximo, receberemos ndo sé
uma educagdo, mas duas ou trés? Como serd a se-
gunda e a terceira rodada de educacdo, assumindo
gue participaremos dela ja adultos e com outras
responsabilidades? Quem pagara por ela? Como
serd a sociedade se as pessoas fizerem incursoes
intensas de volta a educagdo basica como adultos?

OFERTA

Crescerd a oferta de ensino a distancia gra-
tuito. Tutoriais em videos estardo disponiveis
no YouTube, por exemplo, possibilitando um
aprendizado mais flexivel.

No futuro, o ensino presencial permanecerd tao
importante como sempre foi, e as escolas vao
continuar a oferecer espacos de convivéncia e
aprendizado. No entanto, os programas online
flexiveis, de rdpido desenvolvimento, poderdo
ter uma poderosa influéncia sobre a forma
como os professores ensinam e como os alunos
aprendem — na experiéncia como um todo, do
desenvolvimento curricular e do plano de aula a
discussdo em sala e a interacdo, até mesmo nos
trabalhos de casa.

A WEB 9.0

Como isso vai nos transformar?
Os dispositivos portateis integrados a rede
mundial de computadores desempenha-
rdo papel decisivo no futuro da educacao. A
educacdo deverd ser transformada pela de-
mocratiza¢cdo do acesso a tecnologia movel.
N3do é dificil supor que inclusive as criangas
com 8 anos de idade serdo usuarias assiduas
de smartphones e tablets, tendo acesso a um
mundo de informacdes que poderdo compor
rotinas de educac¢do ndo formal ou formal.



Matriz SWOT - Pesquisa nacional

Resultante da sigla inglesa Strengths (Forcas),
Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportuni-
dades) e Threats (Ameagas), a matriz SWOT é apli-
cada em todo mundo como ferramenta de analise
de cendrios. Baseada nessa matriz, foi realizada
uma pesquisa nacional envolvendo os Departa-
mentos Nacional e 26 Regionais do Senac que mo-
bilizaram 412 participantes em todo o Pais.

Forgas

Marca

Referéncia em Educacgdo Profissional na area
de atuagao

Qualidade dos servigos

Qualificacdo dos docentes

Fraquezas

e Falta de economia escaldvel
e Atendimento aos alunos ndo é agil

e Relagdes com clientes ndo sdo estreitas

e Asegmentacdo da base de clientes é desqua-

lificada

Para atender a pesquisa, foi criado formuldrio online
(via web) composto por 33 questdes, sendo 15
referentes a ambientes internos (forcas e fraquezas)
e 18 a ambientes externos (oportunidades e
ameacas), resultando em um rico material de
diagndstico que identificou elementos-chave para
estabelecer prioridades de atuacdo e preparar
opgdes estratégicas para o Senac no quadriénio.

Ameacas

Fontes de receita podem desaparecer
Perda de participagdo de mercado

Forte concorréncia

Dependéncia excessiva de uma ou mais fon-

tes de receita

Clientes sensiveis as variagdes de pregos



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Alta conectividade

Cenario A
Alta conectividade
Alta sustentabilidade

Cenario B
Alta conectividade
Baixa sustentabilidade

Conectividade

Baixa Sustentabilidade

a e |
preocupagdo Sustentabilidade plena para
e agbes as pessoas e as
voltadas a organizagoes
sustentabilidade

Cenario c
Baixa conectividade
Alta sustentabilidade

Cenariod
Baixa conectividade
Baixa sustentabilidade

Isolamento



Workshop “Planejando Cenarios
na Educa¢ao”

Também em agosto do ano passado, integran-
do a etapa de formulacdo das estratégias, o
Workshop “Planejando Cendrios na Educac¢ao”
reuniu os diretores e gerentes de educacdo
profissional do Senac de todo o Brasil para
debater os cenarios que desafiardo a atuacdo
da Instituicdo no préximo quadriénio. Dividi-
dos em quatro grupos, os participantes cria-
ram uma lista de forcas condutoras que estao
transformando o mundo, a sociedade e a edu-
cacao.

Na oportunidade, foram listadas 60 forcas
condutoras, distribuidas depois em seis cate-
gorias: politica, econ6mica, social, tecnoldgi-
ca, ambiental e legal. O grupo debrucou-se,
entdo, sobre aquelas que mais afetariam a
sociedade e o Senac, destacando as duas mais
expressivas: Sustentabilidade e Conectivida-
de. A figura da pagina 22 mostra que essas
duas incertezas criticas foram transcritas em
uma matriz 2 x 2, onde cada incerteza critica
foi representada em um eixo da matriz onde
os extremos de cada eixo expressavam resul-
tados opostos.

A partir dai, formaram-se quatro cenarios, re-
sultantes das combinacGes entre os extremos
dos eixos:

Cenario Decadéncia e Obsolescéncia

Em suas andlises, os participantes desse'\grupo
levaram em considera¢cdo um panorama em que
a Instituicdo se depare com baixa sustentabilida-
de e baixa conectividade , que se delineia entre
os dois cendrios descritos a a seguir.

Na sociedade

¢ Crise hidrica, energética, politica e econdmi-
ca originando retra¢do nos investimentos em
tecnologia e falta de inovacdo;

e Aumento das desigualdades sociais, falta de
confianca da populagdo e aumento dos indi-
ces de desemprego;

¢ Aumento dos impostos, da inadimpléncia, da
corrupgao e confisco da contribuicdo com-
pulsdria do sistema S; e

¢ (Crise na educac¢do, sem investimento e sem ca-
pacidade de compra por parte do consumidor.

No Senac
e Baixo investimento em tecnologia, com

sistemas ndo integrados e rede EAD enfra-
quecida;

¢ Modelo de educacdao tradicional ainda
oferecido pelo Senac;

¢ Alta dependéncia da receita compulséria;e

¢ Uso ineficiente e inadequado dos recursos.



Cenario #Sustentavel Offline

O contexto a ser analisado pelos participantes
desse/grupo era de alta sustentabilidade e baixa
conectividade, mostrado a seguir.

Na sociedade

e Retragao nos investimentos em tecnologia
e falta de inovacao, com baixo investimen-
to em infraestrutura tecnoldgica por parte
do governo;

e Degradacdo dos recursos tecnoldgicos
e auséncia de politicas publicas em sis-
temas de gestdo integrados, voltados a
promocdo da conectividade; e

e Transformag¢do nas novas geragdes, que
estdo entrando no mercado de trabalho,
com perfil mais voltado as questdes am-
bientais e ao uso dos recursos.

No Senac
e Sistemas ndo integrados e rede EAD enfra-

qguecida. Modelo de educacao tradicional
ainda oferecido pelo Senac;

e Reducgdo da dependéncia da receita com-
pulsdria associada ao fortalecimento das
acdes de mercado; e

e Uso consciente dos recursos.

Cenario “Nos da rede nos basta-
mos”

Os participantes desse grupo tiveram o desafio
de analisar um cenario de baixa sustentabilidade
e alta conectividade.

Na sociedade

e Trabalhar em rede é o principal valor des-
sa sociedade;

¢ Intensa conectividade, com o mundo, a
sociedade e o mercado, com pessoas em
elevado grau de maturidade digital, prio-
rizando o uso da tecnologia a favor das
conexoes; e

e Sociedade em conflito de valores, gerando
impacto nas dimensdes econOmica, social
e ambiental, com elevados riscos a sobre-
vivéncia humana.

No Senac
e Sistemas académicos integrados e rede
EAD fortalecida;

e 100% da oferta do Senac alinhada com o
modelo pedagdgico nacional;

e Material didatico digital multiplataformas;

e Educacao flexivel e personalizada;



e Trabalho em rede, com ganhos de escala; No Senac

e Formalizacdo de multiparcerias, para a
ampliagdo dos investimentos financeiros
e tecnolégicos em educacgdo profissional;

e Sistemas académicos integrados e rede
EAD fortalecida;

a . .. e 100% da oferta do Senac alinhada com o
e Alta dependéncia da receita compulsoria; e o ]
modelo pedagdgico nacional;

e Uso ineficiente e inadequado dos recursos. . . .
e Material didatico digital multiplataformas;

e Educacao flexivel e personalizada;

Cenario #TDB (Tudo de Bom)

e Reducdo da dependéncia da receita com-
pulséria associada ao fortalecimento das

Foi levado em consideracdo nas analises des- agdes de mercado;

se grupo um cenario futuro de alta sustenta- .

- e Trabalho em rede, com ganhos de escala;
bilidade e alta conectividade.

¢ Uso consciente dos recursos; e

Na sociedade ¢ Formaliza¢ao de multiparcerias para a am-

pliagdo dos investimentos financeiros e
¢ Trabalhar em rede e ser sustentavel sdo os tecnoldgicos em educac3o profissional.

principais valores dessa sociedade;

¢ Intensa conectividade, com o mundo, a so-
ciedade e o mercado, com pessoas em eleva-
do grau de maturidade digital, priorizando o
uso da tecnologia a favor das conexdes;

e Elevados investimentos em infraestrutura
tecnoldgica e politicas de integracdo de
sistemas; e

e Transformagdo nas novas geragles, que
estdo entrando no mercado de trabalho,
com perfil mais voltado as questdes am-
bientais e uso dos recursos.



O processo de construcao do
Mapa Estratégico

O processo democratico e colaborativo de cons-
trucdo do Mapa Estratégico do Senac teve pros-
seguimento com a promoc¢do de outros impor-
tantes eventos que contribuiram diretamente
para a formulacdo das estratégias e dos indica-
dores a serem empregados no acompanhamen-
to da execugdo do planejamento.

Quatro videoconferéncias foram realizadas nos
dias 1 e 2 de setembro/2015, mobilizando gesto-
res e técnicos dos Departamentos Regionais e do
Departamento Nacional, para discussdo de uma
a uma das perspectivas do BSC: aprendizado e
crescimento, processos internos, cliente e socie-
dade e financeira.

Desses eventos, resultaram nada menos do que
125 questdes levadas a discussao no 22 Encontro
do Comité Técnico de Planejamento, promovido
nos dias 15 e 16 de setembro, resultando na se-
lecdo de 77 expressdes-chave que foram trans-
formadas em 12 fatores criticos. Por meio do
intercambio de reflexdes e ideias sobre esses fa-
tores criticos, chegou-se a defini¢do de objetivos
estratégicos, agrupados segundo as perspectivas
do BSC, dando origem, assim, a configuracdo
preliminar do Mapa Estratégico. O desafio se-
guinte para o grupo foi estabelecer indicadores,
suas métricas e periodicidades de aferi¢do.

Ainda nos meses de setembro e outubro, foram
realizadas novas rodadas de debates virtuais
(videoconferéncias) que possibilitaram o refina-
mento do Mapa, apresentado ao Comité Técnico
em 7 de outubro e validado pelo Comité Gestor
em 15 de outubro.

A apresentacdao aos gestores da Instituicao da
versdo consolidada do Mapa Estratégico Senac
para quadriénio 2016-2019 foi feita no dia 5 de
novembro, durante o Encontro de Diretores do
Senac 2015, realizado em Aguas de S3o Pedro,
S3do Paulo. Na oportunidade, foram solicitados
ajustes, dando origem a uma versao final, apre-
sentada em 27 de janeiro, durante o 42 Encontro
do Comité Gestor, que validou a nova configu-
racdo das estratégias e indicadores de desem-
penho. A partir dai, Regionais e o préprio De-
partamento Nacional passaram para a etapa de
construcdao de metas a serem acompanhadas e
consolidadas por meio de um Painel de Gestdo,
ferramenta que tem como referéncia modela-
gem utilizada pelo Senac no Rio Grande do Sul.

Por meio dessa ferramenta, sera possivel verifi-
car a evolucdo dos indicadores de desempenho
e a performance dos Departamentos Regionais
e Nacional mensalmente. Pretende-se que esse
Painel seja uma importante ferramenta auxiliar
da tomada de decisdo pelos gestores do Senac,
orientando e reorientando as agdes institucio-
nais no cumprimento de sua missao finalistica.




Capitulo Il

Orientadores Estratégicos




e VISAO

Ser a Instituicao brasileira que oferece as
melhores solucoes em educacao profis-
sional, reconhecida pelas empresas.




Capitulo III

Mapa Estratégico




MISSAO

CLIENTES E SOCIEDADE

VISAO

OFERECER SOLUGCOES EDUCACIONAIS
ALINHADAS AS DEMANDAS DO MERCADO

AMPLIAR ATENDIMENTO CORPORATIVO
FORTALECER PARCERIAS ESTRATEGICAS EMPRESAS

FORTALECER A IMAGEM
INSTITUCIONAL

MONITORAR A PRODUCAO
EDUCACIONAL GERAL

PROCESSOS
INTERNOS

CONSOLIDAR O MODELO
PEDAGOGICO SENAC

DESENVOLVER INFRAESTRUTURA
E RECURSOS DE TI INTEGRADOS
E VOLTADOS AO NEGOCIO

PROMOVER A INOVAGCAO

O Mapa Estratégico Senac 2016-2019 foi estru-
turado segundo quatro perspectivas:

Financeira

Aprendizado e Crescimento

Processos Internos

Clientes e Sociedade

EDUCAR PARA O TRABALHO
EM ATIVIDADES DO COMERCIO
DE BENS, SERVICOS E TURISMO

SER A INSTITUICAO BRASILEIRA QUE
OFERECE AS MELHORES SOLUGCOES
EM EDUCAGAO PROFISSIONAL,
RECONHECIDA PELAS

GARANTIR A APLICACAO DE
RECURSOS COMPULSORIOS
NA GRATUIDADE

PROMOVER O EQUILIBRIO
FINANCEIRO

2@

VALORIZAR E QUALIFICAR PESSOAS

DESENVOLVER LIDERANCAS

A seguir, apresentamos os objetivos estratégicos
para o quadriénio 2016-2019, conforme formu-
lados em amplos debates nacionais que envolve-
ram videoconferéncias e encontros presenciais.



PERSPECTIVA APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

I Objetivo Estratégico

e Valorizar e qualificar pessoas
Indicador 1
Capacitacdo Colaborador/Hora
Métrica
Total de carga hordria executada em trei-

namento/Total da carga horaria de traba-
Iho dos colaboradores Senac

Periodicidade: Semestral
Indicador 2
Investimento em Qualificacdo
Métrica
RS investidos em qualificacdo de pes-
soal/Receita Compulséria Liquida
Periodicidade: Semestral

Il. Objetivo Estratégico

¢ Desenvolver liderangas
Indicador 1
Liderancas capacitadas
Métrica
Liderangas capacitadas em Programa Na-

cional de Desenvolvimento de lideres/
Total de liderancas identificadas

Periodicidade Anual

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS
I Objetivo Estratégico

e Consolidar o Modelo Pedagdgico Senac
Indicador 1
Amplia¢do de Planos de Cursos Nacionais
Meétrica
Numero de planos de cursos dentro do
Modelo Pedagdgico Senac (Aprendiza-
gem, Qualificacdo Profissional e Habilita-
¢do Técnica)/Total de cusos no portfdlio
que perfazem 90% das matriculas (Apren-
dizagem, Qualificacdo Profissional e Habi-
litagdo Técnica)
Periodicidade Anual
Indicador 1
Oferta de Planos de Cursos Nacionais
Meétrica
Numero de planos de cursos no Mo-
delo Pedagdgico Senac ofertados/Total

de planos de cursos desenvolvidos no
Modelo Pedagdgico Senac

Periodicidade Semestral

Il. Objetivo Estratégico

e Promover a inovagao
Indicador 1

Evolugdo de produtos de inovacado



Métrica:

Quantidade de produtos de inovacdo
no periodo/Quantidade de produtos
de inovagao no periodo anterior

Periodicidade: Anual

Objetivo Estratégico

Desenvolver infraestrutura e recursos de
Tl integrados e voltados ao negdcio

Indicador 1

indice de Implantac¢do do Plano Diretor
de Tecnologia da Informacdo (PDTI)

Métrica
Quantidade de projetos realizados/To-
tal de projetos previstos no PDTI
Periodicidade Anual

PERSPECTIVA CLIENTES E SOCIEDADE

Objetivo Estratégico

Oferecer solu¢des educacionais alinhadas
as demandas do mercado

Indicador 1
Egressos trabalhando
Métrica
Egressos ocupados formais e informais

na area de formacdo/Total de egressos
certificados na area de formacao

Periodicidade Anual

Indicador 2
Alinhamento a Demanda

Métrica
Analise comparativa das ocupacdes no
setor do Comércio de Bens, Servicos
e Turismo, conforme o Caged, com as

solucdes educacionais oferecidas pelo
Senac.

Periodicidade: Anual
Indicador 3

Satisfagdo do cliente (aluno e empresario)
Métrica

Clientes satisfeitos/Total de clientes.

Periodicidade Semestral

Objetivo Estratégico

Ampliar o atendimento corporativo

Indicador 1

Evolugdo do numero de empresas
atendidas in company

Métrica
Empresas atendidas com solugdes edu-
cacionais in company no periodo/Em-
presas atendidas com solucdes educa-
cionais in company no periodo anterior

Periodicidade Anual



lll. Objetivo Estratégico

e Fortalecer parceiras estratégicas

Indicador 1

Evolucdo das parcerias estratégicas

Métrica
Total de parcerias estratégicas no periodo/

Total de parcerias estratégicas no perio-
do anterior

Periodicidade Anual

IV. Objetivo Estratégico

e Fortalecer a imagem institucional

Indicador 1

Reconhecimento da marca

Métrica
Numero de pessoas que reconhecem

positivamente a marca/Total de pes-
soas entrevistadas

Periodicidade Anual

PERSPECTIVA FINANCEIRA
I Objetivo Estratégico

e Garantir a aplicacdo de recursos compulsérios
no Programa Senac de Gratuidade (PSG)

Indicador 1

Contribuicdo compulsdria investida no
PSG

Métrica
Receita compulsodria liquida aplicada no
PSG/Total da Receita compulsdria liquida
Periodicidade Anual

Il. Objetivo Estratégico

e Promover o equilibrio financeiro
Indicador 1
Equilibrio financeiro
Meétrica
Total da Despesa/Total da Receita.
Periodicidade: Semestral
Indicador 2
Evolugdo da receita de servigos
Métrica
Receita de servicos no periodo atual/Re-
ceita de servigos no periodo anterior

Periodicidade Semestral

INDICADORES DIRETAMENTE
LIGADOS A MISSAO

Missao
e Educar para o trabalho em atividades do
comércio de bens, servicos e turismo



Indicador 1
Carga Horaria Efetiva por modalidade e tipo
Meétrica
Total de Carga Hordria Efetiva por moda-
lidade e tipo.

Periodicidade: Semestral
Indicador 2

Matriculas por modalidade e tipo.
Métrica

Total de matriculas por modalidade e tipo.

Periodicidade Semestral
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