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INTRODUÇÃO

Este documento apresenta o resultado de um intenso processo
de reflexão, debate e construção de consensos, liderado pela
equipe envolvida na formulação estratégica da Defensoria
Pública de Minas Gerais (DPMG), com o objetivo de construir o
planejamento estratégico da instituição para o período de 2023-
2025. 

O trabalho teve início no dia 6 de abril de 2022, com a assinatura
do contrato entre a DPMG e a Fundação João Pinheiro. Desde
então, o Grupo Executivo e o Grupo Consultivo realizaram 38 
 encontros dedicados exclusivamente à elaboração do plano
estratégico da instituição. O resultado alcançado é fruto de uma
construção participativa e de um robusto processo de
aprendizagem organizacional. 

A primeira etapa do processo, o diagnóstico do ambiente
(externo e interno), foi realizada nos meses de abril de 2022 e
maio de 2022. A análise do contexto externo foi elaborada a partir
de pesquisa bibliográfica, relatórios técnicos nacionais e
internacionais, análises de dados e avaliação de tendência para
os próximos anos, com a finalidade de identificar fenômenos
sensíveis que podem impactar no planejamento estratégico da
DPMG.

No que se refere à análise do ambiente interno, uma das
técnicas escolhidas para a coleta de dados foi a realização de
entrevistas semiestruturadas em profundidade. Entre os meses
de abril e maio foram realizadas 71 entrevistas, sendo três com
atores externos (Advocacia Geral do Estado de Minas Gerais,
Tribunal de Justiça de Minas Gerais e Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestão) e 68 com atores internos. Também
foram ouvidas 129 pessoas usuárias dos serviços da instituição.
As entrevistas presenciais foram realizadas na capital (Belo
Horizonte, unidades I e III) e região metropolitana (Contagem,
Sabará e Vespasiano), no período de 10 a 17 de maio de 2022. No
interior do estado (Janaúba, Montes Claros, Pirapora, Juiz de Fora,
São João del-Rei  e Resende Costa) foram realizadas entrevistas
virtuais, no período de 25 de maio a 1 de junho de 2022.
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De modo complementar às entrevistas, foram utilizados como
fonte de informação, documentos produzidos pela DPMG, que
contribuíram sobremaneira para a compreensão do ambiente
institucional. Também foi aplicado questionário para o público
interno, com a finalidade de captar a compreensão desses
atores no que se refere à atuação do órgão, no presente, e as
suas perspectivas de futuro. A pesquisa foi realizada por meio de
formulário online, disponibilizado no período de 24 de maio a 2 de
junho de 2022. Esse questionário alcançou 369 respondentes. 

O segundo questionário foi direcionado às usuárias e usuários
dos serviços da DPMG. Também disponibilizado por meio de
formulário online, o alcance foi de 560 respondentes. O
questionário foi enviado pelas Coordenações regionais, via
aplicativo WhatsApp, e ficou disponível para respostas do dia 11
ao dia 21 de maio de 2022.

Para a realização de benchmarking, além da análise
documental, também foram feitas entrevistas semiestruturadas
em profundidade. As Defensorias Públicas indicadas para estudo
foram: São Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Tocantins. O
objetivo da pesquisa era conhecer as boas práticas das
instituições, de modo a identificar aquelas aderentes ao contexto
de Minas Gerais.

Feita a análise do ambiente, o processo de formulação
estratégica, que compreende a construção da identidade
institucional, dos objetivos estratégicos, dos indicadores, metas e
projetos estratégicos, ocorreu a partir de encontros semanais ou
quinzenais agendados rotineiramente, no período de 24/6/2022 a
14/10/2022.

O plano estratégico é, em última instância, a materialização de
todo o esforço despendido pelo órgão na construção de uma
ferramenta dinâmica de gestão estratégica.
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ANÁLISE DO AMBIENTE E MATRIZ SWOT

O relatório de análise do ambiente foi capaz de identificar pontos
de atenção importantes para o processo de construção do
Planejamento Estratégico 2023-2025 da DPMG. 

No que se refere ao ambiente externo, a desfavorável conjuntura
econômica e social do Brasil e, consequentemente, do estado de
Minas Gerais, impõe grandes desafios à instituição. O contexto de
encolhimento do financiamento de políticas sociais provoca o
aumento da violação de direitos fundamentais e,
consequentemente, o crescimento da tensão social e da
violência, afetando principalmente os grupos considerados mais
vulnerabilizados. Desse modo, é razoável pensar em um provável
aumento na demanda pelos serviços prestados pela DPMG e,
ainda, em uma possível limitação orçamentária. Por isso, torna-
se ainda mais importante a hierarquização das estratégias, de
forma cautelosa.

Quanto ao ambiente interno, constatou-se a relevante ascensão
do órgão nos últimos anos. A autonomia da DPMG e o
estreitamento de sua relação com outros entes trouxeram
significativos ganhos à instituição. Uma atuação
significativamente marcante foi em Brumadinho. A articulação
do órgão com outros atores, em razão deste ocorrido, é vista
como um ponto de inflexão para a promoção da visibilidade e do
reconhecimento do trabalho da DPMG. 

Outro fator que revela a ascensão da DPMG é a conquista da
isonomia salarial, que pode contribuir para fortalecimento da
instituição, atraindo profissionais vocacionados, de modo a
qualificar o serviço prestado.

O aumento da atuação extrajudicial também foi um ponto
mencionado de forma recorrente nas entrevistas. Já identificada
como a grande vocação da instituição no Primeiro Planejamento
Estratégico, o extrajudicial ainda é considerado uma prioridade
para o futuro.
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Nessa perspectiva, o excesso de judicialização contribui para a
morosidade e ineficiência de um sistema já sobrecarregado e de
alto custo. A atuação extrajudicial se insere, portanto, como uma
alternativa a esse cenário. Trazer a resolução dos conflitos para
“dentro” da DPMG é também um argumento forte para o órgão.

Outros aspectos que foram aprimorados ao longo dos anos pela
instituição foram o mapeamento das necessidades e a
padronização das unidades de atendimento e o incremento no
número de estagiários de graduação e pós-graduação. Vale
mencionar que tais avanços se deram a partir da execução do
Planejamento Estratégico 2018-2022.

No que se refere à imagem da DPMG, construída no decorrer de
sua trajetória, a maioria das pessoas entrevistadas acredita que
a instituição vem sendo reconhecida, cada vez mais, pelo seu
trabalho em prol da garantia de direitos. Ademais, a qualidade
da atividade jurídica prestada por Defensoras e Defensores é
reconhecida pelos demais entes do sistema de justiça.

Contudo, ainda que a instituição tenha avançado
consideravelmente em um curto espaço de tempo, há muitos
desafios a serem vencidos. Como primeiro aspecto a ser
aperfeiçoado tem-se a percepção de certa parcela da
sociedade acerca do órgão enquanto “advogado de bandido” ou
“advogado de pobre”. Promover o amplo reconhecimento da
DPMG enquanto instituição garantidora de direitos é
fundamental.

Os principais aspectos que tiveram uma avaliação menos
positiva, na perspectiva das assistidas e assistidos, estavam
relacionados ao agendamento do atendimento; à comunicação
com a Defensora ou Defensor; ao tempo de resposta da
instituição; ao contato via telefone; ao acesso às informações
por meio do site e ao tempo de espera na fila para o
atendimento.
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Além disso, aprofundando nas limitações da área finalística,
muitos entrevistados mencionaram o recorrente fornecimento de
informações equivocadas durante o acolhimento, além de
problemas na triagem. Nesse sentido, foi mencionada a
necessidade de avançar na qualificação técnica de profissionais
responsáveis por essa etapa. Ademais, a falta de padronização
do atendimento é vista, pela maioria, como um aspecto que
merece atenção. Uma uniformização, respeitando a
independência funcional, além de melhorar a eficiência e a
qualidade do trabalho, é primordial para a consolidação da
identidade da DPMG.

Na atuação extrajudicial, ainda que já se tenha caminhado
muito, há necessidade de ampliação dessa atuação. Poucas são
as áreas em que a atuação extrajudicial está presente, sendo
basicamente na família e saúde. Há, portanto, muito espaço
para o incremento dessa frente de atuação. Para além dessa
perspectiva, a expansão da atuação voltada para a educação
em direitos e para a atuação coletiva, seja extrajudicial ou
judicial, também foi muito enfatizada nas entrevistas. Esses
foram os caminhos sugeridos para maximizar o impacto da
DPMG, além de dar a ela visibilidade e diferenciá-la da
advocacia dativa.

Quanto aos desafios relacionados à área administrativa, um
deles está relacionado à estruturação do quadro de pessoal. O
incremento de recursos humanos por meio de estagiários foi um
importante avanço para a instituição. Porém em razão do tempo
de vínculo limitado, o desenvolvimento do trabalho fica
prejudicado. Outro fator que dificulta a continuidade do trabalho
é a alta rotatividade dos profissionais da área meio do órgão. A
estruturação da área meio e a criação da assessoria para
Defensoras e Defensores é um aspecto compreendido como
prioritário para o futuro da DPMG.

Outro desafio que ainda permanece, se refere à estrutura
organizacional estabelecida pela Deliberação 011/2009. A criação dos
núcleos estratégicos é apontada como uma alternativa importante
para contornar, minimamente, a rigidez ocasionada por tal normativa.
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Ainda no aspecto da gestão, outro ponto que requer
aprimoramento é a produção de dados e informações, de forma
sistematizada, acerca do trabalho da DPMG, tanto do ponto de
vista administrativo quanto da atuação finalística. A produção de
informação é fundamental para uma atuação mais estratégica
e preventiva.

Além disso, as pessoas entrevistadas acreditam que é preciso
melhorar o fluxo de informação na instituição, sendo o
conhecimento sobre os procedimentos e atribuições de cada
setor considerado ainda um gargalo. No que se refere à gestão
do conhecimento, é possível dizer que pouco é feito. Os relatos
revelam ações individuais para criação, compartilhamento e uso
do conhecimento, mas nada institucionalizado.

No que concerne à comunicação, muito se falou sobre a
dificuldade do órgão em divulgar o seu trabalho e em gargalos
relacionados à comunicação interna. Ademais, para os
entrevistados, o site da DPMG possui uma interface
desatualizada, muitas informações indisponíveis, enquanto
outras estão dispersas e são pouco úteis para os usuárias e
usuários do serviço.

Já a tecnologia, a espinha dorsal das instituições na atualidade,
se destaca nas entrevistas e no questionário como uma
prioridade para os próximos anos. O órgão se vê ultrapassado
em muitos sentidos, tanto do ponto de vista administrativo
quanto na área finalística, além de haver certa resistência de
colegas na incorporação de determinadas práticas inovadoras.

Por fim, um desafio que ainda permanece é a definição
constitucional de um percentual do orçamento do Estado para a
Defensoria Pública. Para constituição de uma plena
independência do órgão, esse aspecto é destacado como
fundamental.
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Finalizada a análise do ambiente, primeira fase do projeto de
construção do planejamento estratégico 2023-2025 da DPMG,
uma etapa complementar compreendeu a consolidação dos
achados do diagnóstico. A ferramenta escolhida foi a matriz
SWOT, que apresenta de forma resumida os principais fatores do
ambiente interno (forças e fraquezas) e do ambiente externo
(oportunidades e ameaças) que impactam nos resultados do
órgão. 

O Mapa Estratégico, enquanto ferramenta de comunicação
simples e eficaz, traduz de forma visual e integrada os objetivos
estratégicos da instituição, a visão de futuro, a missão e os
valores estabelecidos. Essa materialização da estratégia
proporciona o alinhamento da atuação da organização como
um todo, evitando a dispersão de ações e recursos. Ou seja, a
internalização dos objetivos gerais da instituição pelas
Defensoras Públicas, Defensores Públicos, servidoras, servidores,
colaboradoras, colaboradores, estagiárias e estagiários permite
que o trabalho seja executado de forma coordenada, o que
viabiliza o alcance dos resultados de maneira efetiva. 

MAPA ESTRATÉGICO DPMG
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9

Isto posto, após a elaboração do plano de trabalho, a realização
da análise do ambiente e a elaboração da Matriz SWOT, a
próxima etapa de elaboração do planejamento estratégico da
DPMG foi a construção da nova identidade institucional. Nessa
etapa foram realizados dois encontros virtuais, nos dias 24 e 30
de junho de 2022. O primeiro encontro objetivou a elaboração da
Visão e Missão do órgão, enquanto o segundo tratou dos Valores.
A discussão contou com a participação dos membros dos
Grupos Executivo e Consultivo da DPMG, sendo a equipe da FJP
responsável pela condução dos debates. 

No que se refere à identidade organizacional, o seu conceito diz
respeito às crenças e aos entendimentos de integrantes do
órgão acerca das características mais centrais, duradouras e
distintas da organização. Revela, portanto, como ela é percebida
e interpretada internamente. Sendo composta pela visão, missão
e valores, a identidade proporciona orientação à comunicação
organizacional e dá fundamento à estratégia. 

A visão representa a idealização de um futuro desejado. Indica
como a instituição gostaria de ser vista pelas partes interessadas
e sensibiliza colaboradoras e colaboradores, garantindo o
alinhamento à estratégia. Já a missão, representa uma
finalidade ampla, duradoura e distingue determinada
organização das demais. Pode-se dizer que é o verdadeiro
propósito da instituição, sua essência e identidade. De forma
complementar, os valores são os preceitos que estruturam a
cultura e a prática da organização, norteando a gestão
estratégica. Eles são, portanto, a referência para a atuação do
órgão nos próximos anos. 

É importante mencionar que, para a construção da identidade
institucional, alguns critérios foram considerados. A visão, a
missão e os valores devem ser simples, objetivos, facilmente
comunicáveis e verificáveis, claramente desejáveis e de fácil
compreensão pelo público interno e externo. 
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A partir de amplos debates e estabelecimento de consensos,
tendo como base os achados da análise do ambiente e a
construção da identidade institucional, os objetivos estratégicos
foram delineados. Para a condução dessas discussões foram
realizados dois encontros virtuais, o primeiro no dia 8 de julho de
2022 e o segundo no dia 15 de julho de 2022.

Os objetivos estratégicos foram sistematizados em quatro
perspectivas: sociedade, resultados, processos internos e
suporte. Essas dimensões, quando vistas em conjunto, permitem
uma visão completa da estratégia da instituição, de forma clara
e de fácil compreensão. Com isso, os indicadores, metas e
projetos prioritários, para cada um dos objetivos, foram
posteriormente discutidos e consolidados. O processo de
construção está representado na Figura 1, a seguir.

Figura 1: Processo de construção do planejamento estratégico da DPMG

Fonte: Elaboração própria.
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VISÃO

A visão é a idealização de um futuro desejado. É uma descrição
sucinta daquilo que se espera da Defensoria Pública de Minas
Gerais nos próximos anos. Ela deve representar uma aspiração
desafiadora, audaciosa, mas possível. Deve indicar como a
instituição gostaria de ser vista pelas partes interessadas e deve
sensibilizar o público interno, garantindo o alinhamento à
estratégia. Sua elaboração está fundamentada nos insumos
fornecidos pelas diversas etapas de construção do planejamento
estratégico da DPMG, sistematizados de forma a contemplar os
atributos considerados essenciais para o desempenho da
instituição. A visão de futuro foi definida como sendo:



MISSÃO

A missão é a razão de ser da organização. Representa uma
finalidade ampla, duradoura e distingue determinada instituição
das demais. É o verdadeiro propósito da instituição, sua essência
e identidade. O sucesso da organização pode ser medido pelo
desempenho no cumprimento da sua missão. Assim como a
visão, a missão da DPMG se baseou nos resultados das etapas
do trabalho, sendo contemplados os atributos vistos como
fundamentais para a tradução do propósito da organização e
para o seu sucesso. A sua missão foi definida como sendo:

VALORES

Os valores são norteadores da gestão estratégica. Apoiando a
missão, eles são referência para a atuação da DPMG, na
concretização da visão, nos próximos anos. Ou seja, esses
elementos estruturarão a cultura e a prática da instituição. Dessa
forma, considerando os insumos trazidos em todas as etapas do
trabalho, os valores assumidos para o planejamento estratégico
da DPMG representam os princípios que informam as pessoas
como elas devem reger os seus comportamentos na
organização, para realizar as transformações e os resultados
esperados pelo público-alvo. Assim, os valores acordados são:
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OBJETIVOS ESTRATÉGICOS

Os objetivos estratégicos são os fins a serem perseguidos pela
organização para o cumprimento de sua missão institucional e o
alcance de sua visão de futuro. São, portanto, pactuações
estabelecidas pela instituição visando melhorias contínuas.
Nessa perspectiva, considerando a organização das atividades
desempenhadas pela Defensoria Pública, os insumos trazidos
pela análise do ambiente e a construção da identidade
institucional, os objetivos foram agrupados em quatro
dimensões: sociedade, resultados, processos internos e suporte.
A estruturação adotada propicia um olhar ampliado da
organização, mediante agrupamento em “dimensões-chave”. 

Para que seja possível acompanhar a evolução de cada objetivo,
ou seja, saber se os resultados almejados estão sendo de fato
alcançados, foram estabelecidos indicadores. Os indicadores
são aproximações da realidade e, portanto, desempenham um
papel fundamental enquanto pontos de alerta para a execução
e o monitoramento do planejamento pactuado. 

Enquanto o indicador mede se os objetivos estão sendo
atingidos, as metas devem indicar aonde se quer chegar. Em
outras palavras, as metas revelam os resultados que se pretende
alcançar em um determinado prazo. Nesse sentido, elas são
responsáveis pela quantificação dos objetivos estratégicos. Vale
dizer, que a construção das metas deve levar em consideração
fatores inerentes ao contexto, tendências de desempenho do
passado, quando houver, e os desafios estabelecidos por elas
devem ser factíveis. 

Para a construção dos indicadores foram realizados 14 encontros
virtuais, no período de 9/8/2022 a 26/8/2022. No caso das metas,
as discussões foram conduzidas presencialmente no período
23/9/2022 a 14/10/2022, totalizando 20 encontros.

Os objetivos estratégicos, agrupados em quatro dimensões, e seus
respectivos indicadores e metas são apresentados a seguir, para
melhor compreensão do planejamento estratégico da DPMG. 
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OBJETIVOS ESTRATÉGICOS: Perspectiva sociedade 

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS: Perspectiva resultados
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OBJETIVOS ESTRATÉGICOS: Perspectiva processos internos 
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OBJETIVOS ESTRATÉGICOS: Perspectiva suporte 



24



25



CARTEIRA DE PROJETOS ESTRATÉGICOS

Fonte: Elaboração própria.
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Figura 2: Relação entre os projetos estratégicos e o plano estratégico

Os projetos estratégicos são iniciativas temporárias que
contribuem, por meio de sua execução, para o alcance dos
objetivos delineados no planejamento estratégico. Enquanto as
metas revelam quanto e quando os resultados precisam ser
atingidos, os projetos irão especificar como isso irá acontecer. Ou
seja, os projetos estratégicos são o meio para a concretização do
plano estratégico, como exemplificado na Figura 2 a seguir. Por
essa razão, devem sempre estar alinhados a pelo menos um
objetivo. Desse modo, a efetiva implementação dos projetos
estratégicos diminui a distância entre a situação atual da
organização e o futuro planejado. O desenho de uma carteira de
projetos é, portanto, uma forma de mitigar o risco de o plano
estratégico ficar somente no papel. Projetos bem definidos
permitem o efetivo monitoramento da implementação da
estratégia, possibilitando correções de rumos ao longo do
processo, de forma a tornar o planejamento dinâmico e parte, de
fato, dos processos da organização. 
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Assim como para as metas, as discussões referentes aos projetos
estratégicos foram conduzidas presencialmente no período
23/9/2022 a 14/10/2022, totalizando 20 encontros. As reuniões foram
realizadas com os gerentes dos projetos, de forma individual, com
o objetivo de construir as Estruturas Analíticas dos Projetos (EAPs).
Esta ferramenta é utilizada com o objetivo de organizar e definir o
escopo do projeto. Ela subdivide o trabalho em partes menores e
mais facilmente gerenciáveis, de modo a contribuir para a
visualização dos produtos e seus pacotes de trabalho. Finalizadas
as reuniões, os gerentes ficaram responsáveis por preencher os
documentos de abertura dos projetos. Foram, portanto, construídos
20 projetos estratégicos, conforme discriminados a seguir.
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PLANO DE COMUNICAÇÃO 
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MODELO DE GOVERNANÇA, GESTÃO ESTRATÉGICA E DE PROJETOS

As atuais práticas de gestão de projetos da DPMG foram avaliadas e um
novo modelo de governança, gestão estratégica e de projetos foi proposto.

O modelo partiu da consolidação da Assessoria de Administração
Estratégica e Inovação como Escritório de Projetos, cuja responsabilidade
primordial é realizar a gestão estratégica da carteira de projetos da
instituição e não os executar. Também cabe ao Escritório de Projetos
estabelecer os papeis dos gerentes e suas equipes, que respondem,
respectivamente, pela condução e execução dos projetos estratégicos.

No que concerne ao Plano Geral de Atuação (PGA), este permanece como
instrumento de captação das demandas da classe e os projetos dele
advindos podem se somar aos projetos estratégicos, colaborando para
alcance dos objetivos estratégicos, como se verifica da figura a seguir.

Quanto à governança, propôs-se a institucionalização de um processo de
monitoramento estratégico, que conta com nova metodologia de trabalho,
documentos de planejamento e de monitoramento, definição de agenda de
reuniões periódicas e a criação de um Comitê de Gestão Estratégica, visando a
conformação de um ambiente produtivo mais favorável e uma prestação de
serviços mais eficiente e transparente.

Nesse sentido, a metodologia criada prevê reuniões mensais de
acompanhamento dos projetos junto às gerências e reuniões
quadrimestrais para prestação de contas perante a Defensoria Pública-
Geral. Para os projetos oriundos do PGA a periodicidade de reuniões será
maior. Maior detalhamento sobre o novo modelo de governança poderá
ser obtido em relatório específico disponível para consulta. 

Espera-se com o novo modelo de governança elevar o nível de
maturidade em gestão de projetos na Defensoria Pública de Minas Gerais,
de modo a permitir a instrumentalização do Planejamento Estratégico
para que produza resultados dentro de prazos estabelecidos e com a
qualidade esperada.


