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1 INTRODUCAO

A ineficiéncia na formulacdo e execucdo do planejamento estratégico em &rgdos
publicos compromete diretamente a efetividade das politicas governamentais e, por extensao,
a qualidade dos servicos entregues a sociedade. Embora a gestdo publica tenha avancado em
termos de modernizacdo, a consolidacdo de diretrizes estratégicas nos oOrgaos da
administracdo direta estadual ainda enfrentam obstaculos estruturais. Entre estes, destacam-se
a alta rotatividade de quadros técnicos e a instabilidade decorrente dos ciclos politicos, fatores
que fragmentam a continuidade de a¢des de longo prazo.

Diante desse cenario, a administracdo publica brasileira atravessa um estagio de
transicdo, buscando superar o modelo estritamente burocratico em prol de uma gestdo
gerencial pautada por resultados, eficicia e transparéncia (MATNZER et al., 2009). Nesse
contexto, a literatura contemporanea sugere a adaptacdo de praticas consagradas no setor
privado, como a gestao por processos, a gestdo por projetos e o uso de ferramentas gerenciais
para sustentar o desenvolvimento da estratégia organizacional no setor publico.

Essa evolucdo exige que o planejamento estratégico transcenda acdes isoladas e
promova o alinhamento sistémico entre capital humano, processos internos e diretrizes
institucionais, conforme definido por George (2021). Historicamente, a Gestdo por Objetivos
(MBO), fundamentada por Peter Drucker (1973; 1997), permanece como um referencial
significante ao propor a colaboragéo entre gestores e servidores na definicdo de metas
mensuraveis (KASSAR, 2025). Todavia, a pratica demonstra que a auséncia de um
desdobramento tatico-operacional adequado frequentemente impede que essas estratégias se
traduzam a entregas reais ao cidadao.

A complexidade desse desafio é amplificada na administragdo direta, onde é
imperativo conciliar interesses de maltiplos stakeholders a adaptar metas de longo prazo aos
ciclos politicos de quatro anos. Essa descontinuidade administrativa, somada a volatilidade
dos quadros técnicos, torna o planejamento tradicional rigido e de dificil manutencdo. Surge,
portanto, a necessidade de ferramentas ageis e visuais que garantam a perenidade da estratégia
frente as mudancas de gestéo.

Nessa perspectiva, a presente pesquisa propde o desenvolvimento de um
roadmapping estratégico para a Secretaria de Estado do Meio Ambiente e da Economia Verde
(SEMAE/SC) junto ao Guia Colaborativo para sua aplicagéo. Trata-se da criagdo de um
artefato visual e inovador, desenhado para conferir clareza e integracdo a formacgdo da

estratégia da secretaria.



1.1 OBJETIVO GERAL

Desenvolver um modelo de roadmapping estratégico para a Secretaria de Estado do
Meio Ambiente e da Economia Verde (SEMAE/SC), orientado a implementacédo colaborativa
do planejamento estratégico, visando sua estruturacdo, institucionalizacdo e disseminacdo no

ambito da administracdo publica estadual.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Fundamentar os conceitos de planejamento estratégico, roadmapping estratégico e Nova
Gestdo Publica (NGP), evidenciando a transi¢do do modelo burocratico para o gerencial na
administracdo publica;

b) Realizar o diagndstico institucional da SEMAE, por meio de analise documental (leis,
decretos e normativas), visando identificar suas competéncias legais e estrutura
organizacional;

¢) Relacionar as competéncias institucionais da SEMAE aos objetivos estratégicos de longo
prazo, utilizando as dimensdes do Balanced Scorecard (BSC) como estrutura de apoio a
construcdo do roadmap;

d) Desenvolver um artefato visual (roadmap) que integre, de forma sistematizada, o0s
direcionadores estratégicos (“porqué”), as iniciativas e entregas (“o qué”) e os recursoS €
competéncias necessarios (“como’);

e) Elaborar um guia pratico e replicavel para a conducdo de workshops colaborativos,
capacitando as liderangas e equipes da SEMAE para validagdo, atualizacdo e

institucionalizacdo do roadmapping estratégico.



2 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa justifica-se, primordialmente, pela persistente dificuldade de
operacionalizar a transicdo da administracdo publica direta de um modelo burocrético para
uma gestdo orientada para resultados e eficiéncia. A fragmentacdo das politicas publicas e o
desperdicio de recursos derivam, fundamentalmente, da falta de alinhamento entre o
planejamento estratégico de alto nivel e a sua implementacédo técnica nos 6rgdos do Estado.

Embora a literatura sobre a Nova Gestdo Publica ofereca robustas bases tedricas,
observa-se uma lacuna no que tange a ferramentas préaticas que facilitem a comunicacdo da
estratégia de forma dinamica e visual no setor publico. Estudos contemporaneos indicam a
necessidade de artefatos que ndo apenas planejem, mas que sustentem o aprendizado
organizacional. Assim, esse estudo busca preencher tal lacuna ao propor um modelo de
roadmapping estratégico, promovendo a modernizacao institucional necessaria para enfrentar
a complexidade das demandas socioambientais contemporaneas.

Sob a perspectiva académica, o projeto apresenta aderéncia ao escopo do Grupo de
Pesquisa Athena (Laboratorio de Estudos em Organizages, Inovagdo e Colaboragdo). Ao
investigar a inovagdo no setor publico através de ferramentas visuais, a pesquisa converge
com a especialidade do grupo em processos e arranjos colaborativos. A integracdo do
Balanced Scorecard (BSC) ao roadmap conecta-se as competéncias do laboratério em
sistemas de controle de gestdo, oferecendo uma base empirica sobre como o design
estratégico e ferramentas visuais podem sustentar a formacéao da estratégia em 6rgaos estatais.

A relevancia social e institucional do projeto é reforcada pela sua inser¢do na
Secretaria de Estado do Meio Ambiente e da Economia Verde (SEMAE/SC), estrutura
instituida recentemente pela Lei Complementar n® 18.646/2023. Em contexto de transi¢do
politica e consolidagdo da cultura organizacional, o risco de perda da memoria institucional
torna-se elevado. Nesse sentido, a implementacdo do roadmapping mostra-se estratégico ao
materializar metas e projetos da secretaria, garantindo a preservacdo e a continuidade das
informacdes para as futuras gestoes.

Por fim, este projeto contribuird para mitigar o problema identificado através da
entrega de um artefato visual e o Guia de Implementacéo Colaborativa, respectivamente. Este
artefato funcionara como uma ferramenta de gestdo, capacitando o corpo técnico da SEMAE

a colaborar na formacéo, disseminacao e institucionalizagdo da estratégia.



3 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A busca por ferramentas de planejamento estratégico no setor publico responde a
necessidade de superacdo o modelo burocratico herdado do século passado. Conforme aponta
Bresser-Pereira (1996), a Nova Gestdo Publica (NGP) surge como uma alternativa a rigidez
administrativa, propondo a transi¢cdo de uma gestdo focada em meios e formalidades para uma
atuacdo centrada na eficacia estratégica e na entrega de valor & sociedade. Nesse paradigma, 0
Estado assume o papel de agente de mudanca, buscando agilidade e inovagdo (ABREU,
2007). A metodologia de Roadmapping instrumentaliza essa transicdo ao promover a
colaboracdo intersetorial e a flexibilidade necessaria para alinhar os planos de acdo as
dindmicas demandas sociais contemporaneas.

O planejamento estratégico no setor publico, contudo, é um processo complexo que
busca conciliar as competéncias legais a geracdo de valor a sociedade. Para ilustrar a
fragmentacdo de percepcdes, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009) utilizam a fabula dos
cegos e do elefante: nela, cada observador, ao tocar uma parte distinta do animal, acredita ter
compreendido a totalidade do objeto. Nesse contexto, considerando as dez escolas da
formulacdo da estratégia (Mitzberg at.,al), o Roadmapping Estratégico atua como a sintese
necessaria para revelar o “elefante inteiro”, integrando a Escola do Design, que oferece a
estrutura deliberada para a inovagdo e a Escola Ambiental, que exige respostas adaptativas a
pressdes externas, como 0s Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) da Agenda
2030.

Para operacionalizar essa visdo integrada, o Strategic Roadmapping apresenta-se como
um framework visual capaz de conectar os diferentes niveis da organizacdo. Phaal, Farrukh e
Probert (2004) definem a técnica como uma estrutura que relaciona, cronologicamente, o0s
direcionadores (“porqué”), as entregas (“qué”) e o0s recursos (“como”). A técnica de
roadmapping destaca-se pela sua capacidade de gerenciar incertezas e facilitar o planejamento
em ambientes dindmicos. Segundo Phaal (2004), o artefato ndo deve ser visto como um plano
estatico, mas como uma estrutura dindmica que permite as organizacgdes alinhar a evolucao de
seus recursos as mudancas nas demandas do mercado ou da sociedade.

Essa abordagem colaborativa reforca, simultaneamente, os principios da Escola do
Aprendizado, na qual a estratégia emerge do didlogo e da experiéncia coletiva
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009). Ao fundamentar a construcdo do artefato
na interacdo entre as liderangas e equipes técnicas, a SEMAE institucionaliza a transparéncia

e garante que as competéncias legais sejam traduzidas em projetos concretos de economia



verde. Tal sustentacdo metodologica é equilibrada pelo uso do Balanced Scorecard (BSC).
Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC organiza a logica vertical do artefato: a dimensao
Aprendizagem e Crescimento sustenta 0s Processos Internos, que, por sua vez, viabilizam a
entrega de valor a sociedade. Diferente do setor privado, no contexto da SEMAE, o BSC é
adaptado para que a Perspectiva do Cidadédo e da Sociedade figure como o objetivo méaximo,
orientando as demais dimensdes para a geracdo de impacto social (KAPLAN; NORTON,
1997).

Sob essa Gtica de entrega de resultados, a modernizacdo da SEMAE converge com o
conceito de Valor Pablico, de Mark Moore (2003) e com a abordagem de MissGes, de
Mariana Mazzucato (2020). Para Moore, a geracdo de valor exige o equilibrio estratégico
entre o impacto social desejado, a legitimidade politica e a capacidade operacional da
instituicdo. Complementarmente Mazzucato orienta a formulacdo de politicas por meio de
metas ambiciosas e interdisciplinares para a resolucdao de grandes desafios. Nesse cenario, 0
roadmapping atua como mecanismo de governanca que integra esses elementos: ele
materializa a missdo em trajetdrias concretas e estrutura a inovacao de forma colaborativa. Ao
sintonizar recursos internos (capacidade) as expectativas sociais e diretrizes politicas
(legitimidade), esse artefato assegura que a estratégia resulte em valor publico real e
sustentavel para o desenvolvimento de Santa Catarina.

Conforme discutido por Matzner et al. (2009), a adocdo de linguagens de modelagem
que respeitem a semantica e as particularidades do setor publico brasileiro, como o rigor legal
e a burocracia documental, reduz a resisténcia dos servidores e aumenta a confiabilidade do
diagnostico institucional. Sob essa perspectiva, o artefato visual proposto para a secretaria

consolida-se como uma ponte entre a estratégia e a realidade operacional dos técnicos.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se por sua natureza aplicada e abordagem qualitativa,
adotando como estratégia central a Design Science Research (DSR). Conforme preconizam
Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), a DSR constitui uma abordagem rigorosa voltada a
resolucdo de problemas reais mediante o desenvolvimento de artefatos que expandem as
fronteiras do conhecimento cientifico e organizacional. O locus da investigacdo sera a
Secretaria de Estado do Meio Ambiente e da Economia Verde (SEMAE/SC), envolvendo
como sujeitos da pesquisa os gestores de alto nivel e o corpo técnico responsavel pela gestao
de indicadores.

Para viabilizar a construcdo do artefato, o ciclo de desenvolvimento sera
operacionalizado em etapas interdependentes, iniciando-se por uma analise documental
robusta da Lei Complementar n° 18.646/2023, do Plano Plurianual (PPA) e das diretrizes da
Agenda 2030. Esta fase inicial visa consolidar o diagndstico institucional e realizar o
mapeamento das competéncias legais da secretaria, fornecendo 0s insumos necessarios para a
fase seguinte.

Dando continuidade ao processo, proceder-se-a a sistematizacdo e analise técnica dos
dados, em que as competéncias identificadas serdo cruzadas com as dimensfes do Balanced
Scorecard (BSC). Essa estruturacdo servird de suporte fundamental para a defini¢do das
camadas temporais do Strategic Roadmapping, funcionando como o alicerce estratégico do
modelo proposto.

Posteriormente, a construcdo do artefato sera refinada e validada por meio de
workshops colaborativos fundamentados em métodos ageis de facilitacdo. Nesses encontros,
os servidores atuardo na definicdo de projetos, metas e indicadores alinhados as dimensdes do
Balanced Scorecard (BSC). O proposito desta etapa de intervencdo é submeter tanto a I6gica
do modelo quanto a usabilidade do roteiro a avaliacdo critica dos colaboradores, garantindo
que o produto final possua plena aderéncia a realidade operacional da SEMAE.

A pesquisa resultard em um artefato visual e no Guia de Implementagdo Colaborativa,
uma tecnologia social replicavel para workshops e atualizacdo de roadmap. O produto final

garantird a SEMAE autonomia na gestéo estratégica e governanca aplicada a economia verde.



5 VIABILIDADE E IMPLEMENTACAO

A viabilidade desta pesquisa fundamenta-se, primordialmente, no acesso direto da
pesquisadora aos dados e aos principais stakeholders da Secretaria de Estado do Meio
Ambiente e da Economia Verde (SEMAE/SC). Por atuar na area de planejamento e processos
da instituicdo, a disponibilidade de documentos internos, como o0s diagndsticos setoriais,
planos de acdo e relatorios de gestdo, € garantida, o que mitiga eventuais riscos de interrupcéo
na coleta de dados. Adicionalmente, o fato de a SEMAE ser uma estrutura recém-instituida
pela Lei Complementar n® 18.646/2023 favorece o estudo, uma vez que a sua cultura
organizacional ainda em formacao, apresenta menor resisténcia a novas metodologias e alta
receptividade para a adocdo de ferramentas de gestdo visuais e dindmicas.

No que tange a aplicacdo dos resultados, a entrega do artefato e do Guia de
Implementagdo Colaborativa foi concebido como uma ferramenta de fécil assimilac&o e baixo
custo operacional. A estratégia de disseminacdo prevé o compartilhamento do artefato final
com o corpo diretivo e técnico, demonstrando a utilidade do roadmapping como instrumento
para gestdo estratégica. A viabilidade técnica é refor¢ada pelo uso de recursos institucionais ja
disponiveis, como ferramentas de produtividade e softwares de colaboragéo, dispensando
aportes financeiros adicionais por parte do Estado.

Dessa forma, o projeto apresenta elevada probabilidade de institucionalizagdo. Ao
oferecer um modelo de governanca estruturado e visual, o artefato atua como um mecanismo
de salvaguarda da estratégia, disseminando as politicas de economia verde e garantindo a
continuidade do planejamento estratégico frente as transi¢cfes de gestdo e trocas de quadros
politicos.

Como resultados esperados, a pesquisa entregard um modelo de Roadmapping
Estratégico consolidado e o Guia de Implementacdo Colaborativa, capacitando o corpo
técnico da SEMAE para a gestdo autdbnoma da estratégia. Espera-se que a adocao destas
ferramentas reduza a fragmentacdo institucional e potencialize a comunicacdo estratégica,

servindo como modelo replicavel para outros 6rgaos da administracdo publica estadual.
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6 CRONOGRAMA

Fase 1: Diagndstico e Teoria
(Revisdo Bibliografica e
Anélise Documental
SEMAE)

Fase 2: Desenvolvimento

(Estruturacdo do Roadmap e

versdo preliminar do Guia)

Fase 3: Validacdo
(Workshops na SEMAE e
Refinamento do Artefato)

Fase 4: Qualificacdo
(Apresentacdo do Projeto e
do Protétipo do Artefato)

Fase 5: Finalizagdo
(Redag&o Final, Defesa e
Entrega de Produto a
SEMAE)
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