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SOBRE ESSE DOCUMENTO

Este estudo foi elaborado pelo Impact Hub Sdo Paulo no Gmbito do
projeto contratado pela APTA - Agéncia Paulista de Tecnologia dos
Agronegbcios, com o objetivo de buscar caminhos e solu¢cdes para
responder a seguinte pergunta:

“Quais sdo os principais modelos juridicos e de gestdo
que permitam que a APTA tenha uma estrutura de
gestdo e de operagdo mais agil, adaptavel e resiliente?”

SOBRE A APTA

A Agéncia Paulista de Tecnologia dos Agronegobcios (APTA), da
Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado de Sdo Paulo,
tem a missdo de coordenar e gerenciar as atividades de ciéncia e
tecnologia voltadas para o agronegbécio.

Atualmente, a APTA & composta por sete Institutos de pesquisa e
duas unidades administrativas e de gestdo, com suas respectivas
funcoes e escopos: Instituto Agrondémico, Instituto Biolbgico, Instituto
de Economia Agricola, Instituto de Pesca, Instituto de Tecnologia de
Alimentos, Instituto de Zootecnia, APTA Regional, Departamento de
Gestdo Estratégica e Departamento de Gestdo e Apoio Operacional
a Pesquisa.



CONCLUSOES OBTIDAS

Os resultados obtidos a partir das atividades resumidamente
descritas no presente documento, apontaram a necessidade de
alteragcdo no modelo juridico-institucional da APTA para permitir que
sua estrutura operacional e de gestdo seja mais agil, adaptavel e
resiliente, garantindo sua perenidade, bem como de suas atividades.

Em conversas com os participantes das atividades, a saber:
colaboradores internos, especialistas e representantes de estatais
de referéncia, evidenciou-se que a gestdo via administracdo indireta
revela grande potencial em atender as necessidades da APTA,
permitindo-a adquirir direitos e assumir atividades com autonomia,
ao mesmo tempo em que mantém seus compromissos e atribuicoes
estatais especificas.
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Relatorio Executivo APTA

Este relatorio executivo apresenta as principais conclusées e achados
obtidos das atividades realizadas em projeto entre os meses de
novembro de 2021 e abril de 2022 e registradas em um relatério
final, produzido pelo Impact Hub e validado pela diretoria da APTA.

Para orientar os proximos passos e tomada de decisdo da instituicdo
em relagdo ao seu modelo juridico e de gestdo a ser estruturado
a partir de agora, o objetivo do presente relatério executivo & de
“explorar caminhos para que a APTA encontre modelos juridicos
e de gestdo que permitam uma estrutura mais agil, adaptavel
e resiliente, compreendendo desejos, receios, oportunidades e
desafios.”

O projeto foi estruturado nas trés seguintes etapas:

KICK-OFF

Atividades desenvolvidas:
Alinhamento de expectativas com a APTA e ajustes de escopo e
cronogramd.

Entregaveis:
Plano de iniciativas finalizado com cronograma detalhado.

COMPREENSAO E EXPLORACAO

Atividades desenvolvidas:
Entrevistas com atores estratégicos, benchmark e desk research.

Entregaveis:

Relatério com pesquisa exploratéria, benchmarking com modelos
juridicos de organizacoes publicas e apresentacdo de hipoteses
com possiveis arranjos.

COCRIACAO E SINTESE

Atividades desenvolvidas:
Oficinas sobre possiveis cendrios juridicos e de gestdo com os
diretores da APTA, validacdo e sintese de aprendizados.

Entregaveis:
Cendrios APTA, contendo pontos positivos e negativos, bem como
riscos internos e externos para cada um dos modelos indicados.
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Relatorio Executivo APTA

Com o objetivo de compreender o atual cendario da APTA para
uma andlise profunda dos arranjos que poderiam atender ds suas
necessidades, foram realizadas as atividades descritas a seguir,
incluindo desk research para maior compreensdo de artigos e
legislagdo aplicAveis aos cendrios propostos e a realizagdo de
oficinas para avaliar forgas; fraquezas; possiveis cendrios e riscos
dos arranjos juridicos-institucionais apresentados no benchmark
com potencial de atender ao desafio apresentado pela APTA.

A realizagdo das atividades propostas nas entrevistas e nas oficinas
possibilitaram uma andlise profunda, com diferentes pontos de
vista e experiéncias para responder d pergunta objeto deste projeto:
“Quais sdo os principais modelos juridicos e de gestdo que
permitam a APTA desenvolver uma estrutura de gestdo e de
operacdo mais agil, adaptavel e resiliente?”

Ao final do processo, destacou-se que podem haver maiores
oportunidades e possibilidades ao considerar novas medidas
juridico-institucionais para o avanco das atividades da APTA e dos
institutos.

Um destaque que merece ser pontuado em relagdo ao contexto
juridico-institucional & a possibilidade de ser uma empresa estatal,
via administracdo indireta. Hd um potencial no arranjo de empresa
pUblica que deve ser analisado em maior profundidade.

O benchmark a seguir se debruca neste arranjo e em suas
possibilidades, e referenda como uma das sugestdes de arranjo
juridico-institucional a constituicdo de empresa estatal junto a APTA.

Benchmarkempresaestatal: Manterinstitutos na Administracao
Direta e criar empresa estatal embaixo da APTA (“APTA
Negobcios”) ou transformar a APTA em empresa estatal.

Base legal: Lei das Estatais (Lei n° 13.303/2016); Constituicdo
Federal (art. 173).



Relatorio Executivo APTA

Empresa estatal é toda e qualquer empresa pulblica e sociedade
de economia mista da Unido dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios, que explore atividade econémica de producgdo ou
comercializacdo de bens ou de prestagcdo de servicos, ainda que
a atividade econdmica esteja sujeita ao regime de monopdlio da
Unido, ou seja, de prestacdo de servigcos publicos.

A sociedade de economia mista &€ uma entidade dotada de
personalidade juridica de direito privado. Observa-se, dentro do
contexto da empresa estatal, que seu regime juridico-institucional
é hibrido, ou seja, parcialmente de direito publico, parcialmente
de direito privado. Sendo assim, sua finalidade governamental
& cumprida ao mesmo tempo em que explora seu leque de
oportunidades em desenvolver iniciativas com a esfera privada e
outros atores do ecossistema.

A administragdo indireta pode promover um sistema de gestdo
estratégico com maior autonomia e liberdade de governanca,
viabilizando novas oportunidades para a instituicdo e para os
institutos, tais como: flexibilidade e organizag¢do das politicasinternas
(L. 13.303/16); autonomia de gest&o orcamentdria e metodoldgica e
maior facilidade para a captacdo de parcerias junto ao mercado,
ainda que esteja atrelada ao Governo do Estado.

Permanecer na administragdo direta e optar por contratar OSC para
executar projetos especificos ou aprimorar a utilizagdo de fundacdes
de apoio, dinda pode demandar da APTA solugdes alternativas para
questdes de médio e longo prazo, como por exemplo, os desafios
ligados ao tema de recursos humanos.



Relatorio Executivo APTA

As principais recomendac¢oes, a partir de agora, sdo:

i.analisaredar continuidade ds discussdes sobre os arranjos juridico-
institucionais apresentados no benchmark, seja internamente, ou
com o envolvimento de especialistas (legisladores, advogados e
advogadas, dirigentes de entidades com os diferentes arranjos, entre
outros) para se tentar chegar a alternativa que mais se adequa ds
necessidades da APTA;

ii. dar publicidade, total ou em versdo resumida, a esse material,
bem como comunicar a todas as partes envolvidas os resultados do
projeto, a fim de dar transparéncia e envolver todos os atores nesse
processo;

iii. decidir sobre o arranjo ou arranjos mais relevantes para a APTA e,
entdo, articular e realizar as atividades necessarias para a alteragcdo
ou instituicdo desse arranjo, a depender das particularidades e
caracteristicas de cada arranjo.

Espera-se que este relatorio, que reline e estrutura de forma resumida
todas as atividades realizadas e aprendizados colhidos durante as
entrevistas e oficinas, possa orientar a APTA na tomada de decisdo
e encaminhamento para que sua estrutura de gestdo e de operacdo
sejam mais ageis, adaptaveis e resilientes.
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Relatorio Executivo APTA

Foram realizadas entrevistas pelo Impact Hub Sdo Paulo com gestores
e funciondrios; atores estratégicos e especialistas renomados
definidos com a equipe da APTA, para conhecer os desafios da
instituicdo em maior amplitude, considerando as principais dores e
oportunidades envolvidas.

A principal técnica de coleta de dados foi a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas, que permearam tematicas relevantes ao
ecossistema, tais como: politica e relagdo com o governo; gestdo;
recursos humanos e carreira.

No &mbito do projeto, foram realizadas oficinas para andlise,
validagdo e revisdo de possiveis arranjos juridico-institucionais
levantados na etapa anterior, passando por pontos positivos,
negativos, bem como riscos internos e externos para cada um dos
modelos juridico-institucionais indicados.

Com os resultados obtidos através das oficinas, disponiveis na
integra no relatério final produzido pela equipe do Impact Hub Sdo
Paulo, entendeu-se que os arranjos de administra¢cdo indireta, em
especial a empresa estatal, poderiam obter grande potencial para a
execucdo de projetos e atendimento ds necessidades da APTA.

Apbs apresentacdo dos principais arranjos juridico-institucionais
mapeados e analisados por especialistas, assim como o
preenchimento de Matriz CSD e Matriz de Esforco-Impacto para
avaliar possiveis alteragdes no modelo de gestdo, foi possivel fazer
uma andlise de benchmark, ou seja, uma andlise aprofundada
dos principais arranjos com potencial de atender ao desafio
apresentado pela APTA.
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1. Compreensdo e exploracdo - entrevistas

Com base em desafios e incertezas enfrentados no dia a dia
dos colaboradores da APTA e de seus institutos, os temas mais
discutidos durante as entrevistas foram:

POLITICA E RELACAO COM O GOVERNO

Problemas identificados:
- Descontinuidade, instabilidade e influéncia politica;
- Orcamentos menores e microgerenciamento pelo governo.

Sonhos identificados:

- Planejamento institucional de longo prazo e maior
estabilidade institucional;

- Sociedade entendendo o papel da APTA.

GESTAO

Problemas identificados:

- Pouca autonomia na gestdo do patrimdnio e orgamento
aquém do ideal;

- Condigdes de trabalho inconvenientes ao desenvolvimento de
pesquisa.

Sonhos identificados:

- Maior autonomia, agilidade e flexibilidade para gestéo de
recursos;

- Maior aproximag¢do com o setor privado e outros parceiros.

RH E CARREIRA

Problemas identificados:
- Estrutura da carreira de pesquisador defasada;
- Falta de reposicdo de carreiras de apoio.

Sonhos identificados:

- Flexibilidade e autonomia para gestdo de recursos humanos;
- Contratagdo qualificada e revisdo do sistema de
meritocracia da carreira.
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De modo geral, os temas resultantes dos problemas enfrentados
atualmente pela instituicdo envolvem falta de flexibilidade e
autonomia: desde uma contratacdo ou reposicdo de funcionarios
até o excesso de burocracia e a dificuldade para a aquisicdo de
insumos. Esses gargalos podem dificultar o planejomento a longo
prazo, bem como o andamento de pesquisas, abrindo espacos
para maior fragilidade institucional e potencializando a perda de
autonomia por parte dos institutos.

2. Cocriacao e sintese - oficinas

Cada uma das oficinas realizadas para andlise, validagcdo e
revisdo de possiveis arranjos juridico-institucionais levantados na
etapa anterior considerou pablicos distintos, metodologia propria,
programacado e objetivos, a fim de cocriar e refletir sobre possiveis
cendrios juridicos e de gestdo com a equipe da APTA e lideranca;
especialistas e atores externos.

OFICINA 1
- PUBLICO
EXTERNO
(ANTITESE)

OFICINA 1 -
LIDERANGA
(SINTESE)

OFICINA 1 -
PUBLICO INTERNO

(TESE)

Mapeamento de

Validagdo Analise das
pesadelos .

Contraposicdo propostas
Mapeamento de . ~

Novas propostas Consolidagdo

sonhos
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3. Benchmark - alternativas juridico-institucionais para a APTA

A partir das etapas anteriores e dos possiveis cendarios discutidos, a
andlise de benchmark levou em consideracdo o estudo amplificado
das novas propostas, incluindo: a possibilidade de permanecer na
gestdo de administracdo direta; tornd-la de gestdo indireta e/ou
adotar uma gestdo paradministrativa.

Cada qual com seus pros e contras, a gestdo via administragdo
indireta revelou grande potencial em atender as necessidades da
APTA, permitindo-a adquirir direitos e assumir compromissos com
autonomia, ao mesmo tempo em que mantém seus compromissos
e atribuicdes estatais especificas.

Para conferir em detalhes todas as atividades realizadas pelo
Impact Hub Sdo Paulo para o desenvolvimento do presente
relatério, acesse: http://www.apta.sp.gov.br/cen%C3%Alrios-
jur%C3%ADdicos-apta.
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