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CAPITULO 13

DESAFIOS E APRENDIZADOS NA EXECUCAO DE ENCOMENDA
TECNOLOGICA: O REGISTRO DA EXPERIENCIA NO SETOR
ESPACIAL BRASILEIRO

Henrique Fernandes Nascimento'
Danilo Sakay?

Cristiane Kazuko Torisu?
Leonardo Julio Chagas Souza*

1 INTRODUCAO

A inovagio e o desenvolvimento tecnolégico, quando promovidos pelo setor
publico, enfrentam desafios relativos a conjugacio entre a necessidade de se so-
lucionar um problema e o uso de instrumentos para tornar vidvel a apresentagio
de uma solucio. Tradicionalmente, iniciativas nesse sentido se caracterizam pelo
uso de instrumentos que envolvem a oferta de recursos, por meio de editais e
selegoes que remuneram propostas dispostas a seguir uma diregao pelos préprios
agentes. J4 o uso de instrumentos pelo lado da demanda, aproveitando a regu-
lagao e as aquisi¢oes publicas que o Estado jd realiza, para incentivar a iniciativa
privada a enfrentar riscos, desenvolver produtos, resolver problemas nacionais
e abrir novas possibilidades de mercado tem sido pouco empregado, mas com
oportunidades promissoras para a realidade de vdrios setores no pais.

No Brasil, tecnologias inovadoras no setor espacial sao desenvolvidas, em sua
grande maioria, em institutos publicos especializados, responsdveis pela aprovacao
de novos conceitos e validacio de solucoes, desde seus estados iniciais de matu-
ridade tecnoldgica. Tenta-se, a partir de etapas mais avancadas de comprovagao
da maturidade tecnoldgica, que as solugoes sejam direcionadas ao setor privado,
usualmente na forma de acordos de transferéncia tecnoldgica. Assim, o setor de-
pende fortemente de pesquisa e desenvolvimento (P&D) realizado nas instituigoes
cientificas e tecnoldgicas (ICTs) publicas.

1. Analista em ciéncia e tecnologia (C&T) na Agéncia Espacial Brasileira (AEB); e coordenador de estudos estratégicos
e novos negdcios no mesmo o6rgao. E-mail: <henriquefn@gmail.com>.

2. Membro do Comité Interno de Especialistas; e coordenador da unidade regional da AEB do Rio Grande do Norte.
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No setor espacial, historicamente, a maior parte das contratagoes de desen-
volvimento de sistemas e subsistemas no ambito do Programa Espacial Brasileiro
(PEB) foi realizada com base na Lei de Licitages e Contratos na Administragio
Pablica, a Lei n® 8.666/1993 (Oliveira, 2014). Observa-se que, ao longo dos
contratos feitos com base nessa legislacdo, era comum a ocorréncia de vdrios
ajustes, por motivos variados, desde a necessidade de substituigao de componentes
devido a embargos, até a necessidade de retrabalho para aumentar a confiabilida-
de de alguns sistemas. Os aditamentos de prazo também ocorreram de maneira
frequente, de forma a equacionar os instrumentos contratuais as necessidades
dos objetos contratados.

A complexidade para tais ajustes contratuais, na medida das necessidades
peculiares aos objetos desenvolvidos no setor espacial, acabou por criar grande
risco de desequilibrio econdmico-financeiro nas empresas, muitas vezes compro-
metendo a continuidade de contratos e desestimulando o desenvolvimento do
setor industrial espacial (Pellegrini ez /., 2017). Dessa forma, tornou-se notéria
a necessidade de que os instrumentos legais utilizados para as contratagdes no
setor levassem em consideracio que, “em contratagoes para desenvolvimento de
subsistemas e equipamentos espaciais inéditos no pais ou com elevado contetido
inovador, sempre se estard sujeito A necessidade de ajustes entre o planejamento e
a condugio efetiva das atividades” (Oliveira, 2014, p. 161).

Em 2016, o novo marco legal de ciéncia, tecnologia e inovagao (CT&I)
trouxe possibilidades importantes para a geracio de inovagao no setor publico, e,
por conseguinte, no setor espacial. Esse regramento inseriu, no art. 19 da Lei da
Inovagio, um rol de instrumentos de estimulo & inovagio no ambiente produtivo,
com vistas 4 capacitagdo tecnoldgica, ao alcance da autonomia tecnoldgica e ao
desenvolvimento do sistema produtivo nacional e regional. Entre esses instrumen-
tos, estd a encomenda tecnoldgica (Etec), cujo regulamento foi estabelecido pelo
Decreto n° 9.283/2018 e ¢ objeto deste capitulo.

Até entdo, as possibilidades legais de estimulo ao desenvolvimento tecnolé-
gico de inovagio ofereciam pouca margem para o enfrentamento de riscos, tanto
pelas empresas quanto pelo setor publico. Assim, restringiam a atuagao do gestor
publico, que também enfrentava dificuldade na contratagao de solugoes dada a
necessidade de especificagoes detalhadas que, por vezes, impediam a absor¢ao do
cardter inovador, inerentes ao processo de desenvolvimento tecnolégico.

A partir do segundo semestre de 2019, apés iniciativas no Ambito da ges-
tdo publica, buscando trocar experiéncias relacionadas a compras puablicas para
inovagdo, a AEB consolidou sua inten¢io em realizar uma compra publica para
inovagio por meio de Etec.
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Nesse sentido, houve a convergéncia de interesses de diversos atores publicos
acerca da temdtica — entre eles o Tribunal de Contas da Uniao (TCU), a Advocacia-
-Geral da Unido (AGU) e a Controladoria-Geral da Uniao (CGU) - os quais
viram a oportunidade de aprimorar experiéncias em suas respectivas finalidades e
dreas de competéncia.

Por tratar-se de instrumento inovador, cujas experiéncias no 4mbito da admi-
nistragdo publica ainda eram poucas, foi necessdria a capacitagao sobre a temdtica
das Etecs para gestores e drea de controle, a qual foi realizada por especialistas do
Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea), no Instituto Serzedello Corréa,
em dezembro de 2019. A partir da troca de conhecimento frequente e levando em
conta o ineditismo da iniciativa que estava para ser empreendida — uma compra
publica, por meio de Etec, apds a regulamentagio do marco legal de CT&I —,
estabeleceu-se, entre AEB e TCU, um acordo de cooperagio técnica (ACT) com
vistas a acompanhar e registrar o processo de Etec da AEB, tornando-o uma espécie
de modelo para o setor publico.

A Etec da AEB vem sendo desenvolvida, entao, no ambito desse ACT, que
nio representa etapa obrigatéria para a execucio de uma Etec, mas ¢, antes, uma
reafirmacio do compromisso dos érgaos envolvidos em trabalharem cooperativa-
mente diante dessa iniciativa inovadora, que possa servir como um estudo de caso
para outras institui¢ées do poder publico que queiram utilizar o instrumento.
Assim, de nenhuma maneira a execugio de uma Etec exige relacionamento prévio
com qualquer institui¢io de controle. O que foi feito no caso em tela se justifica
em razio do ineditismo da iniciativa.

Destaca-se, também, que, ao longo do processo de Etec na AEB, também
foi desenvolvida a Etec da vacina contra a covid-19, tendo sido realizada pela
Fundagao Oswaldo Cruz (Fiocruz) com o apoio, formal e informal, de uma série
de instituiges, inclusive com a presenca do controle. Nesse caso especifico, a
urgéncia da situacio exigiu que o esfor¢o individual da Fiocruz tivesse de ser
repartido com outras institui¢des no sentido de acelerar o processo de contrata-
¢ao0. Assim, espera-se que a execucao de Etecs seja cada vez mais independente
e comum, até porque as iniciativas supracitadas jd garantiram o aprendizado
necessdrio para tanto.

Em 2020, iniciaram-se as atividades necessdrias a concretizacio da encomenda
na AEB. Como muito pouco se sabia a respeito dessa possibilidade do ponto de
vista prético, apesar da capacitacio recebida, a equipe da AEB fez alguns benchma-
rkings com institui¢des que haviam realizado compras publicas por meio de Etec,
tomando como base o mapeamento registrado por Rauen (2019) em documento
que atualizou levantamento realizado pelo Ipea em 2017.
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As institui¢des contatadas compartilharam com a AEB importantes informa-
¢oes sobre as contratagoes que haviam empreendido com base no art. 24, inciso
XXXI, da Lei n° 8.666/1993 e no art. 20 da Lei n° 10.973/2004 (Lei de Inovacao).
Foi possivel perceber que muitas das possibilidades das Etecs, enquanto instrumento
de contratacio, estavam ainda por ser exploradas pelo setor governamental, visto

que essas contratagdes se deram antes do Decreto n®9.283/2018, que regulamenta
as leis n 10.973/2004 e 13.243/2016.

Nesse sentido, a Etec da AEB foi uma das primeiras iniciativas apds a regula-
mentagio do instrumento, em 2018, e a publicacio de importantes instrumentos
norteadores para gestores publicos acerca dessa nova possibilidade. Desse modo,
apesar de as Etecs existirem desde 2004 com o advento da Lei de Inovagao, foi
apenas com a edi¢io do Decreto n® 9.283/2018 que as condi¢oes minimas de
execugdo com seguranca juridica e eficiéncia foram estabelecidas.

Diante desse contexto, este capitulo tem por objetivo apresentar e discutir
as diversas fases de elaboragao do processo de Etec no setor espacial, capitaneado
pela AEB. O objeto escolhido para essa Etec foi o desenvolvimento de um sistema
de navegagio inercial (SNI), um dos componentes de um foguete, que serd mais
bem descrito nas se¢oes a seguir. O projeto foi dividido em seis fases, e optou-se
por contrati-las por etapa, encontrando-se, atualmente, na execugio da segunda
etapa. Mesmo que ainda esse projeto nao tenha sido encerrado, a temdtica trazida
por este estudo envolve, principalmente, a discussiao quanto as estratégias de exe-
cugio ao longo das etapas percorridas, mediante a discricionariedade e os limites
legais a serem observados pelos gestores publicos para realizar compras publicas
para inovagao semelhantes.

Para isso, o capitulo conta, de forma genérica, com a seguinte estrutura além
desta introdugio: a se¢io 2, que apresenta a experiéncia na visao de quem executou
e tem executado o processo prético da Etec, e a se¢ao 3, que traz as conclusoes e
consideragées finais. No relato da experiéncia percorrida, ¢ apresentado o deta-
lhamento quase que cronolégico das atividades desenvolvidas, visto que muitas
foram desenvolvidas concomitantemente, e respectiva légica de aplicacao, tratando
especificamente sobre os seguintes assuntos: o contexto antecedente, o planeja-
mento inicial, a defini¢do do objeto, os estudos técnicos preliminares (ETPs), o
edital de consulta publica e o relatério da consulta piblica, os comités técnicos de
especialistas, a gestao de riscos, a revisao dos ETPs e o termo de referéncia (TR), a
andlise da documentagao recebida, as negociagoes, as contratagoes e as execugoes
contratuais. Na se¢io 3, sao apresentadas as perspectivas atuais e futuras, na visao
dos autores, relacionadas a execu¢io de Etecs e as possibilidades para estimular
compras publicas para inova¢ao no pais. De forma visual, serd descrita a linha do
tempo, conforme a figura 1.
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FIGURA 1
Linha do tempo sobre o processo de Etec da AEB
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Técnicos ETP documentacio
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Capacitacio Contratacio

em ETEC

Formalizacao Assinatura

do processo NT ETEC do ACT EEC

Publicacao
TR

Analise de Consulta
Riscos Publica

Elaboracdo dos autores.

Obs.: SJC — S&o José dos Campos.

Obs.: Figura cujos leiaute e textos nao puderam ser padronizados e revisados em virtude das condicdes técnicas dos originais
(nota do Editorial).

Destaca-se, ainda, que os autores deste texto sio os proprios técnicos res-
ponséveis pela Etec até o momento, o que torna este capitulo, do ponto de vista
metodoldgico, um relato de experiéncia.

Finalmente, por envolver questoes de defesa nacional, com tecnologias
de uso dual, além de ser um processo de contratacio ainda em curso, muitas
informacoes sensiveis nio puderam ser apresentadas, como o mapa de risco
empregado. Contudo, julga-se que auséncia dessas informagées nio prejudicou
a qualidade do relato.

2 0 REGISTRO DA EXPERIENCIA, AS LICOES APRENDIDAS E AS BOAS PRATICAS
EM CADA FASE E ETAPA DA ETEC

A experiéncia da implementagio da Etec no setor espacial serd aqui registrada de
forma cronoldgica de execucio do projeto, com a apresentacio de todas as fases
percorridas pela AEB desde o final de 2019 até 2021, de modo a oferecer aos
diversos interessados, desde pesquisadores a gestores, insumos para a operacio-
nalizac¢io desse instrumento no setor publico como um todo. Na pritica, muitas
atividades ocorreram concomitantemente, e, na figura 2, tem-se a representacao
de um diagrama de Gantt para melhor visualizacio.
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FIGURA 2
Execucdo temporal das atividades da Etec

[Diagrama de Gannt 2019 | 2020
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Elaboracdo dos autores.
Obs.: Figura cujos leiaute e textos nao puderam ser padronizados e revisados em virtude das condicdes técnicas dos originais
(nota do Editorial).

Antes de entrar no detalhamento de cada fase, cabe, contudo, a apresentagao
da conjuncio de fatores que possibilitou o desenvolvimento da Etec da AEB, o
que, de certa forma, contribuiu para que fossem estabelecidos contornos para a
definicio de critérios e das diretrizes adotadas.

2.1 O contexto antecedente

Em 2018, apés a regulamentagio da Lei n® 10.973, de 2 de dezembro de 2004,
pelo Decreto n® 9.283, de 7 de fevereiro de 2018, os gestores de CT &I passaram
a ter mais seguranga para operacionalizar aquisi¢oes de solu¢des que implicam
risco tecnoldgico, mas que nio estao disponiveis no mercado. O normativo regu-
lamentou o que j4 estava colocado em lei desde 2016, que trouxe instrumentos de
estimulo & inovagio nas empresas, entre outras alteracoes. Tais modificagoes legais
levam certo tempo, por diversos fatores, até serem incorporadas de fato a prética
da gestao publica e poucas compras publicas para inovagoes foram realizadas desde
entdo seguindo a légica e a racionalidade trazidas pela legislacao.

Em 2019, observando as possibilidades para a solugio de problemas para o
PEB, a AEB realizou o workshop de Etecs, em Sao José dos Campos, Sao Paulo, para
discutir o instrumento e as perspectivas que a nova regulamentagio trazia. Apds o
evento, diversos atores iniciaram frequentes interagoes com vistas a entender melhor
e compartilhar conhecimentos acerca das oportunidades da Etec. O resultado pratico
disso foram outras numerosas reunides e workshops, principalmente entre 6rgios de
controle e gestores do Poder Executivo, com atuacio destacada para 0 TCU e a AEB.

Enquanto a AEB procurava solu¢oes para problemas do PEB e encontrou
na encomenda chances de aplicagoes para suas necessidades, o Laboratério de
Inovacio do TCU buscava drgaos gestores que tinham interesse e se encontravam
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em condigdes de aplicar o instrumento da Etec. Em dezembro de 2019, houve um
amplo processo de capacitagio em Etecs no Instituto Serzedello Corréa, promovido
pelo TCU, e ministrado por especialistas do Ipea, e contou com a participacao de
servidores de diversos 6rgaos.

Em janeiro de 2020, dada a convergéncia de interesses entre 0o TCU e a AEB,
juntamente com o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagoes (MCT1), iniciou-se
a formalizagao de um trabalho conjunto sobre Etecs, culminando na assinatura de
um ACT, em abril desse mesmo ano. O acordo foi estabelecido com o objetivo de
intercAmbio de informagées, experiéncias e tecnologias, visando a capacitagao, ao
aperfeicoamento, & especializacio técnica de recursos humanos, ao desenvolvimento
institucional e da gestao publica, mediante a implementacio de agdes conjuntas
ou de apoio mutuo e de atividades complementares de interesse comum.

Ressalta-se, mais uma vez, que a assinatura de um ACT nao é necessdria
para a execucdo de Etecs. Nesse caso especifico, dada a inten¢io de modelagem da
experiéncia em tela, o instrumento foi relevante para a concretizagao dos interes-
ses expostos. Assim, foram realizados workshops, oficinas, reunides, capacitagdes,
webindrios e /ives entre os interessados e especialistas para o enriquecimento do
processo ¢ a divulgacio de agoes.

2.2 0 planejamento inicial necessario

Iniciar uma Etec requer etapas de preparacio e de planejamento muito detalha-
das. Isso se dd por diversos motivos nos quais hd necessidade de se: identificar o
problema; avaliar a possibilidade de solugao via instrumento escolhido; comunicar
o que estd sendo feito; e preparar para o que vem ao longo do caminho, mesmo
porque se trata de um processo continuo de redugao de assimetria de informacio
para todos os interessados, tanto para possiveis fornecedores quanto para o Estado.
Dessa forma, é esperado que nao se conheca ou nio se tenha respostas a algumas
perguntas ao longo do processo, mas é essencial que haja um planejamento acerca
do que pode acontecer e de quais sdo as alternativas diante dos desafios potenciais.
Para alguns itens de ddvida, uma alternativa encontrada ao longo da execugao ¢, na
medida do possivel, deixar possibilidades abertas ou amplas para permitir a absor-
¢ao de alternativas que possam preencher as lacunas da assimetria de informagao.

Como primeiro passo, foi essencial identificar todas as fases do processo
que seriam percorridas no contexto especifico da AEB, com base no que estd
explicito em Rauen e Barbosa (2019, p. 35). Identificadas as fases e aproveitando
a metodologia de design thinking aplicada nas diversas oficinas e workshops de in-
teragio com o TCU, no 4mbito do ACT firmado para a modelagem do processo
de Etec, a equipe da AEB se valeu dessa abordagem para melhor compreender e
visualizar o processo completo de contratagio. Assim, apds o desenho de cada



500 ‘ Compras Publicas para Inovacao no Brasil: novas possibilidades legais

fase e dos respectivos produtos, o uso de aplicativo de gerenciamento de projeto
foi indispensdvel para, minimamente, mapear, identificar e comunicar, entre os
membros da equipe, atividades, tarefas, responsdveis e prazos que envolviam cada
fase, conforme a figura 3.

FIGURA 3
Mapeamento da Etec em aplicativo de gerenciamento de projeto

o ETEC v @ % O Definirstatus
Visdo geral Lista Quadro Cronograma  Calenddrio  Fluxo de trabalho  Painel Mensagens  Arquivos

+ Adicionar uma tarefa | v

#  Nome da tarefa ~ | Responsavel Data de conclusdo Tags

~ Fase 0: Definicdo do Objeto

¥ Fase 1: Formalizacdo do Pracesso

» Fase 2: Estudos Preliminares

v Fase 3: Consulta Publica

v Fase 4: Revisdo dos Estudos Preliminares

~ Fase 5: Publicagdo do TR

~ Fase 6: Recebimento e Triagem das Propostas
¥ Fase 7: Negociagdo

~ Fase 8: Ratificacdo da Dispensa de Licitagdo
~ Fase 9: Assinatura do Contrato

¥ Fase 10: Execucdo do Contrato

Elaboracdo dos autores.
Obs.: Figura cujos leiaute e textos nao puderam ser padronizados e revisados em virtude das condicdes técnicas dos originais
(nota do Editorial).

Ademais, para esse momento inicial, 0 mapeamento trouxe maior clareza
sobre qual seria o objetivo de cada etapa e quais seriam os produtos que deveriam
ser elaborados ao final de cada ciclo, como registrado na figura 4.
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FIGURA 4
Mapa mental com objetivos e produtos de cada fase da Etec
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Quais os produtos necessarios para essa fase? Extratoda ) da Dispensa de ETE:; 'f"fb"w f"z""‘“:‘: ;"'s"m : 'f':’"’f" d :;g::uacio
dispensa de licitag@o publicado; contrato elaborado Licitagéo | © aefint ?"::;:ri":;“::":;:‘; d:'m':’:::;“ pare
Quais os produtos necessarios para essa fase? Edital de
Fase3-Consulta _ gl :
0Bl “ ptics para a ETEC; comités de especialistas definidos, se for o caso;
Sonteaal andlise de riscos concluida (mapa de riscos)
Fase 9 - Assinatura
Qual o produto necessario para essa fase? Contrato assinado do contrato

Objetivo: informar a0 mercadofinteressados a andlise das
manifestagdes recebidas do Edital de Consulta Péblica;

o publicar eventual revis&o/ajuste dos ETP; elaborar Termo de
Objetivo: executar o contrato e acompanhar o

solugao, com os prod d Referéncia

do recebidos, avaliados tecni pagos, conforme
previsdo contratual Fase 4 - Revisdo - Quais os produtos necessarios para essa fase? Relatério sobre
dos ETP as i Edital o dblica; ETP

y & " revisado, se for o caso; Termo de Referéncia
Quais 0s produtos necessarios para essa fase? Normativos de.

e
contratos, prevendo a participagdo dos comites de
especialistas, se for o caso

Fase 10 - Execugdo
do contrato

Objetivo: publicar a ETEC efetivamente, via TR; receber as
propostas de solugéo do problema dos fornecedores
interessados
Fase 5 - Publicagao
do Termo de

Qual o produto necessdrio para essa fase? TR publicado
Referéncia (TR)

Elaboracdo dos autores.
Obs.: Figura cujos leiaute e textos nao puderam ser padronizados e revisados em virtude das condicdes técnicas dos originais
(nota do Editorial).

A necessidade de comunica¢io do projeto, no entanto, nao foi somente
interna, mas foi, principalmente, para os possiveis fornecedores e participantes da
Etec. Nesse sentido, também por se tratar de uma estratégia nova, foi importante
realizar uma ampla comunicagao sobre o que era uma Etec, o que a AEB pretendia
com aquele processo, e como os interessados poderiam participar e obter infor-
magoes mais detalhadas. Assim, foi criada uma pdgina no portal da AEB dedicada
a apresentar vérias informagdes sobre a Etec: contetido informativo, estrutura de
uma Etec, documentos, cronograma, eventos de divulgagao, perguntas frequentes
e um formuldrio do tipo “fale conosco”.
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A intengao foi deixar o processo mais claro possivel para a sociedade, valendo-
-se da comunicagao, da interagao com o publico interessado, por meio de eventos
e dos esclarecimentos de dividas, e da transparéncia ativa, dentro do possivel.
Sobre esse tltimo ponto especificamente, é relevante colocar que as informagoes
disponibilizadas na pdgina dedicada do sitio eletronico se referiam ao processo
geral da Etec, ficando aquelas relacionadas ao processo de P&D tecnolégico
devidamente classificadas e com acesso protegido pelo sigilo previsto na Lei de
Acesso a Informacio, desde o momento de sua producio nos respectivos processos
administrativos relativos a aquisigao.

Registre-se aqui que esse ¢ um ponto de atencio que se deve ter continua-
mente ao longo de absolutamente todo o processo de Etec, pois qualquer acesso ou
publicagao indevida pode prejudicar o processo de contratagao, no que se refere as
informagoes relacionadas a pesquisa de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico,
as negociagbes em curso e ao processo decisério.

De uma forma geral, a execu¢do de uma compra publica para inovagio
como a Etec envolve muitos aspectos complexos para serem geridos desde antes
mesmo da sua publicacio, como a classificacio, o acesso e a publicacio das infor-
magoes necessdrias, sendo importante, para isso, 0 mapeamento do caminho a ser
percorrido, para auxiliar no planejamento e na execucio de cada uma das fases.
Nesse sentido, é importante a identificagio dos riscos envolvidos e a proposi¢ao de
medidas de mitigagio para riscos de alto impacto e probabilidade. O processo de
levantamento de riscos da Etec teve inicio em janeiro de 2020 e foi consolidado
em abril do mesmo ano, apds o lancamento do edital de consulta publica. Esse
assunto serd detalhado mais adiante.

2.3 Definicao do objeto: identificacdo do problema e critérios de escolha

As Etecs sao tipos especiais de compras publicas destinadas a desenvolver produtos
e/ou servigos que ndo existem ou nao estao livremente disponiveis no mercado.
Assim, sdo essenciais para desenvolver tecnologias e artefatos para o setor espacial
brasileiro cuja dependéncia tecnoldgica internacional é elevada.

E importante lembrar, nesse sentido, que boa parte das tecnologias pri-
mordiais para executar o PEB nio estd livremente disponivel no mercado e
precisa ser criada internamente. Por isso, a Etec ¢ tao importante, pois nela
se adquire o esfor¢co de P&D necessdrio para a criagao de solu¢ao para o
problema demandado.

Evidentemente, nem tudo deve ser desenvolvido internamente, uma vez que
existe um #7ade-off importante entre adquirir mais barato no mercado e desenvolver
internamente promovendo a capacitagio interna da industria nacional. Por isso, na
defini¢io entre uma Etec (na qual se desenvolve uma tecnologia) e uma licitagao
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internacional (na qual se adquire o produto pronto), ¢ preciso considerar nao sé
o preco de contratagdo, mas, principalmente, os impactos tecnoldgicos indiretos
e a estratégia nacional do setor.

Como se sabe, o setor aeroespacial é dual, isto ¢, suas tecnologias podem
ter uso civil e militar simultaneamente, o que o torna sui generis. Nele, a escolha
entre comprar pronto ou desenvolver internamente tende a pender para o desen-
volvimento enddgeno, seja por uma dada estratégia nacional de defesa, seja pela
simples auséncia de oferta internacional.

A execugio do PEB exige o desenvolvimento de uma variada gama de tec-
nologias. Contudo, seu desenvolvimento concomitante é proibitivo em termos de
orgamento. Por isso, o problema a ser solucionado com a Etec teve de ser selecionado
em meio a um conjunto grande de desafios.

Para fazer a selegao do objeto da Etec de forma transparente e inteligivel,
optou-se por empregar os critérios de priorizacio para o desenvolvimento de
tecnologias estabelecidos pelo Comité de Desenvolvimento do Programa Espacial

Brasileiro (CDPEB), em 2018:

*  poderiam ter o desenvolvimento priorizados nos principais projetos para
veiculos lancadores;

* fossem objeto de restricdes comerciais;
*  possibilitassem a aplicagdo também na drea de satélites;
*  oferecessem spin-offs (subprodutos) para outros setores;

*  servissem para experimentar o processo, sem o envolvimento de grandes
custos, como o desenvolvimento de todo o veiculo lancador;

* estimulassem o desenvolvimento de um produto pela industria espacial
brasileira; e

* resolvessem um problema nacional do setor espacial.

A aplicagdo dos critérios culminou com a escolha pelo desenvolvimento de
um SNI, critico e essencial ao desenvolvimento de veiculos lancadores de satélites,
como escopo de uma possivel Etec pela AEB. Ou seja, a defini¢ao do objeto da
Etec partiu de um conjunto j4 mapeado de problemas e de uma selegao feita com
critérios estabelecidos.

No entanto, por que um SNI? De forma simplificada, o SNI é o componente
de um foguete que mede seu movimento a cada instante, desde seu lancamento,
integrando os dados para compor a sua trajetéria real, para que esta seja comparada
a trajetéria nominal, permitindo, dessa forma, correcoes de trajetéria. Sistemas
inerciais de navegagio dependem de tecnologias com desenvolvimento e vendas
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historicamente controlados pelos programas militares ou espaciais dos poucos paises
detentores de tais tecnologias, por envolverem, em muitos casos, finalidades bélicas
como aplica¢io a misseis e outros veiculos tripulados ou nio.

Na busca por autonomia tecnoldgica no acesso ao espaco, a capacidade de
desenvolvimento e teste de sistemas de navegacio inercial € indiscutivel, uma vez
que tais dispositivos sao adaptados a cada missao e seus parAmetros especificos.
Como forma de controle e criagao de dependéncia, materiais essenciais ao desen-
volvimento e teste de dispositivos SNI sao comumente embargados comercialmente
e resultam em riscos de desenvolvimento e atrasos em projetos. Esse processo de
Etec visa, portanto, assegurar a futura capacidade nacional de produgao de sistemas
inerciais com o fornecimento de componentes internos de forma perene. A tec-
nologia envolvida na fabricagio de tais sistemas e componentes, uma vez presente
no setor espacial nacional, poderd ser adaptada a outros mercados e evoluir em
funcio de necessidades governamentais variadas e de oportunidades nos mercados
nacional e internacional.

Considerando os numerosos sistemas e subsistemas que compoem um veiculo
langador de satélites, entendeu-se que todos aqueles associados ao guiamento, na-
vegacio e controle (GNC) sio os que resultam em maior incerteza de perenidade e
consisténcia de fornecimento no contexto atual internacional. O GNC de um vei-
culo langador de satélites é composto por trés subsistemas principais. O subsistema
de navegagio, ou SNI, estd relacionado a capacidade do veiculo em acompanhar
em tempo real suas alteragdes de velocidade e de aceleragio e, consequentemente,
sua posicio espacial e dire¢ao de movimento. O guiamento refere-se ao subsiste-
ma responsdvel pelo recebimento dos dados de navegacio para comparagao com
uma trajetéria nominal e subsequente cdlculo de correcio e ajustes. Por sua vez, o
subsistema de controle é aquele que corrige e direciona o veiculo de acordo com
sua posi¢ao de trajetdrias instantinea e nominal. Entre os subsistemas presentes
em um GNC, os componentes e sensores relacionados a navegacio independente
(como ¢ o caso do SNI) sao aqueles que encontram maior dificuldade de acesso,
de desenvolvimento e, consequentemente, maior falha de mercado histérica, atual

e futura para o PEB.

Os componentes de um SNI sio integrados em subsistemas que acompa-
nham a evolugao dos sinais gerados por sensores inerciais até a obtengao de dados
instantineos de navegacdo para a integragao da trajetdria sem referéncia externa.
O médulo central de um SNI é representado pela unidade de medidas inerciais
(UMI), que é composto por sensores inerciais e eletronica associada a calibrag¢io
dos sinais. Sensores inerciais sao divididos em dois tipos: girdmetros e aceler6-
metros. Girdmetros medem valores escalares de velocidade angular em torno do
eixo de rotagio ao qual estd alinhado, e, acelerdmetros, por sua vez, determinam



Desafios e Aprendizados na Execucdo de Encomenda Tecnologica: ‘ 505
o registro da experiéncia no setor espacial brasileiro

a aceleragao na diregao do eixo ao qual estd alinhado. Sensores inerciais podem
ser sensiveis a variacdes em temperatura ou em outros parimetros que venham a
necessitar de medidas adicionais para calibragao em tempo real dos sinais. Uma
vez calibrados, os sinais de aceleracio e de velocidade sao encaminhados da UMI
a0 processamento de navegacio, no computador de bordo do SNI. O algoritmo
de navegagio calcula a trajetéria em func¢io de dados de posigio, velocidade e
altitude integrados no tempo.

O Brasil possui um histérico de P&D de unidades inerciais e sensores baseados
em fibra dtica. Destacam-se projetos de girdmetros a fibra 6tica e de acelerdmetros
optomecanicos a fibra ética, além do Sistema de Navegagao Inercial (Sisnav), em
desenvolvimento pelo Instituto de Aerondutica e Espaco (IAE) desde 2002. Vale
notar que o Sisnav e seus componentes criticos somente atingiram, até 0 momento
de inicio da Etec, niveis de maturidade tecnoldgica (technology readiness level — TRL)®
inferiores ao que seria aplicdvel na navegacio inercial de veiculos lancadores ou
mesmo em foguetes de sondagem.

Diferentemente do que jd foi desenvolvido no projeto semelhante mencio-
nado, no Ambito dessa Etec, a escolha de tecnologia utilizada em todo o SNI e
na prépria UMI fica a cargo da empresa proponente, o que pode levar a avangos
de inovagao tecnoldgica pioneiros na industria nacional, adaptados a um espectro
de negdcios com oportunidades nacionais e internacionais e com aplicagoes em
diversos setores. A prépria integragio do SNI e utilizagdo de métodos hibridos
com sistemas Global Navigation Satellite System (GNSS) é considerada um passo
de desenvolvimento de alto risco tecnoldgico que pode levar a maiores graus de
precisdo. O desenvolvimento de solugdes com maior faixa de operagao e desem-
penho ¢ considerado um salto tecnolégico de alto risco, mesmo se utilizadas as
tecnologias ja desenvolvidas no ambito do projeto Sisnav.

Portanto, diante dos fatos apresentados, a escolha pelo desenvolvimento do SNI
se mostrou o primeiro passo a ser dado para o dominio de tecnologias ainda criticas
para que o PEB alcance autonomia em relagao a fabricacio de veiculos lancadores.

2.4 Formalizacdo do processo e assinatura do ACT

Conforme relatado na subsegio 2.1, em janeiro de 2020, teve inicio o processo de
formalizagao da Etec, por meio de oficio encaminhado pelo TCU a presidéncia
da AEB, convidando para a institui¢ao de grupo de trabalho que trataria sobre o
tema e que visava formalizar a contribui¢do do TCU sobre os procedimentos de
aquisi¢ao por Etec que a AEB pretendia empreender.

5. Para mais informacGes, ver Tzinis (2012) e acessar: <https://go.nasa.gov/3dCeMww>.
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As agoes para concretizagdo da Etec foram iniciadas nesse mesmo més e
decidiu-se por um ACT, assinado em abril de 2020.

2.5 Benchmarking

A partir da formalizagao do processo de Etec, em janeiro de 2020, iniciaram-se as
atividades necessdrias a sua concretizagdo. Como muito pouco se sabia a respeito
dessa possibilidade do ponto de vista pratico, apesar da capacitagio recebida, a equipe
da AEB fez alguns benchmarkings com instituigoes que haviam realizado compras
publicas por meio de Etec, tomando como base o mapeamento registrado por Rauen
(2019) em documento que atualizou levantamento realizado pelo Ipea em 2017.
As institui¢oes contatadas compartilharam com a AEB importantes informagoes
sobre as contratagdes que haviam empreendido com base no art. 24, inciso XXXI,
da Lei n® 8.666/1993 e do art. 20 da Lei n® 10.973/2004 (Lei de Inovacao). Foi
possivel perceber que muitas das possibilidades das Etecs enquanto instrumento
de contratagao estavam ainda por ser exploradas pelo setor governamental, até
mesmo porque essas contratagoes se deram antes do Decreto n® 9.283/2018, que
regulamenta as leis n* 10.973/2004 e 13.243/2016.

Nesse sentido, a Etec da AEB foi uma das primeiras iniciativas apds a regula-
mentagio do instrumento, em 2018, e a publicagio de importantes instrumentos
norteadores para gestores publicos acerca dessa nova possibilidade. Ou seja, em
que pese as Etecs existirem desde 2004 com o advento da Lei de Inovagio, foi com
a edi¢io do Decreto n® 9.283, em 2018, que as condigoes minimas de execugio
com seguranga juridica e eficiéncia foram estabelecidas.

2.6 ETP e nota técnica da Etec

Identificada a necessidade de desenvolver capacidade nacional para a produgio de
tecnologias na rota de veiculos lancadores de satélites, foram levantadas informa-
¢oes preliminares sobre esse diagndstico para o embasamento do processo. Tais
informagdes culminaram na publica¢io, em marco de 2020, de uma nota técnica,®
cujo anexo trouxe ETP com vistas a definir qual seria o objeto da contratagao da
Etec e sobre o problema a ser enfrentado, considerando os pontos ji colocados
na subsegio 2.3.

Em linhas gerais, nesses documentos hd descri¢oes iniciais sobre necessidades
e problemas associados ao tema, possiveis tecnologias e pardimetros. A nota técnica
argumenta, por meio de breve histérico das contratagdes realizadas no dmbito
do setor espacial para desenvolvimentos tecnoldgicos, bem como por meio de
reflexdo sobre as possibilidades legais trazidas com o advento da Lei da Inovacio,

6. A nota técnica e os ETPs podem ser, respectivamente, acessados em: <https://bit.ly/3dzYyDQ> e <https://bit.
ly/3AsZ53L>.
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a oportunidade da utilizagdo da Etec para contratagdes no setor espacial, tendo
em vista suas peculiaridades. Frise-se o fato de que essas impressoes acerca da
tecnologia ainda eram iniciais, visto que se tratava de uma investigacao inaugural,
que poderia ser (e, de fato, foi) revista com o andamento do processo.

2.7 Edital de consulta publica

Em marco de 2020, apés a publicagio da nota técnica e dos ETDs, foi publicado
o edital de consulta publica. O objetivo desse edital foi colher informacoes sobre
o mercado em relagao a alguns critérios que serviriam de base para alinhar para-
metros iniciais visando a elaboragao do TR para a Etec e, desta maneira, reduzir a
assimetria de informagdes do poder publico.

Como nessa etapa a finalidade é captar a visao do mercado, de possiveis for-
necedores, de pesquisadores ou de conhecedores sobre o assunto, sobre critérios
especificos e ndo necessariamente obter informagées sobre possiveis interessados,
ainda nio se tratou de um procedimento propriamente de manifestacio de inte-
resse, tendo sido mais apropriada a ideia da consulta pablica. Nesse contexto, é
importante destacar a nova possibilidade trazida pela Lei n® 14.133 em 2021, de
se realizar um Processo de Manifestacio de Interesse (PMI) tal como descrito no
capitulo 6 deste livro.

Publicado o edital, interessava saber do publico mencionado anteriormente
se as informacoes apresentadas pela nota técnica e pelos ETPs convergiam ou se
necessitavam de corregoes, bem como era relevante calibrar margens sobre pontos
definidores para o TR. Assim, o edital requisitou informagées sobre os seguintes
pontos, expostos em formato de questiondrio no corpo do edital, em seu item 2:

*  especificagio quanto a defini¢do do problema colocado;

*  possivel solugdo, com apresentagio de seus pardmetros técnicos e do
estdgio de desenvolvimento da tecnologia, com indicagao de TRL;

* viabilidade do desenvolvimento e da execugao da solugao apresentada;

* tempo estimado e cronograma de desenvolvimento e da execugio da
solugao apresentada;

*  custo estimado de cada fase, com apresentacio de proposta de remuneragio
para o desenvolvimento e a execucio da solugao apresentada;

*  proposta de propriedade intelectual da solugao apresentada e sua respectiva
forma de manutencio;

*  descri¢do da capacidade técnica do fornecedor para o desenvolvimento
e a execugdo da solugio apresentada; e
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*  outros aspectos ndo identificados nos documentos de referéncia e que
sejam determinantes para o processo de desenvolvimento e execugao da
solugao apresentada.

Devido a efeitos decorrentes da pandemia da covid-19, a AEB optou por
publicar uma retificagio nas datas previstas para a fase de consulta publica, jus-
tificadas em nota técnica. Interessante registrar que, apesar de logicamente nio
prevista a ocorréncia da pandemia mundial, como serd apresentado mais 2 frente,
a andlise de riscos, que serd registrada nos itens seguintes, trouxe a identificacio de
eventos de alto impacto, cujas medidas de mitigagao, como a redefini¢io de prazo
e de cronograma, puderam ser aplicadas no caso concreto da emergéncia de saide
publica. Uma vez publicada, a consulta pablica recebeu a manifestagao de cinco
interessados e o resultado do processo estd documentado também em nota técnica,
que trouxe um relatério consolidado desta etapa. Relevante colocar que, como o
processo ¢ construido aos poucos, as diregdes ¢ os rumos que implicam decisio
ou justificativa necessitam de registro no respectivo processo administrativo que
conduz a iniciativa, principalmente por nota técnica, com a finalidade de esclarecer
e firmar os motivos e escolhas na margem de discricionariedade do gestor.

A qualidade das propostas recebidas, para quase todos os casos, nao foi
satisfatéria em termos de contetido. Assim, apds a publicacio da retificagio do
cronograma, foi permitida a complementagio das propostas por aqueles propo-
nentes que o desejassem fazer. Para isso, foram enviadas mensagens eletronicas
do correio eletronico institucional, criado exclusivamente para a comunica¢io no
ambito da Etec, com a sugestao de complementacio das propostas. Nao foram
enviadas mensagens a todas as institui¢oes, porque uma delas se manifestou de
forma satisfatéria no documento original. Ademais, para reforcar essa mensagem
eletronica, e observando que poucas haviam feito a complementacio de propos-
tas, também foram feitas tentativas de contatos telefénicos pouco antes de fechar
o prazo estabelecido para manifestagao. Foi possivel o contato com apenas duas
institui¢des, que informaram as dificuldades de complementacio das informagoes
solicitadas devido as dificuldades em contar, em tempo hdbil, com o corpo técnico,
diante das condigoes impostas pela pandemia da covid-19. As demais institui¢oes
nio atenderam 3s tentativas de contato telefénico.

De uma anilise preliminar das propostas, percebeu-se que as instituigoes
que contribuiram com essa etapa do processo, em vérios casos, manifestaram seu
interesse em participar do processo de contrata¢io, e nao propriamente com o for-
necimento das informagoes solicitadas. Julga-se que isso se deve a dois fatores: i) as
institui¢des nao entenderam exatamente qual a légica do processo, apesar de estar
detalhado nos documentos de referéncia e na prépria pgina da AEB na internet,
em drea especifica para isso; ou ii) as institui¢oes ficaram receosas de informar,
por questoes comerciais, detalhes do seu produto, tais como valores, fornecedores
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e outras especificagoes técnicas em um momento preliminar, sem que houvesse a
defini¢ao de requisitos especificos de demanda, como habitualmente trabalham
com o setor publico.

O passo seguinte se caracterizou pela andlise das manifestagoes recebidas, a
fim de identificar se em termos de contetddo atendiam aos objetivos do edital de
consulta publica e da prépria Etec. O modelo de andlise proposto se baseou no
estabelecimento de parimetros e de pontuagio, apenas para efeito de identificar
as propostas mais completas e com maior aderéncia ao edital, sem que se quisesse
estabelecer qualquer classificagio, hierarquizagio ou mesmo selegao, ji que nao
era a ideia dessa etapa. Quanto mais informagées, e informagdes de qualidade,
melhor para o processo.

Assim, a metodologia de andlise quanto a apresentagdo de informagoes refe-
rentes ao edital de consulta publica considerou, de maneira geral, os aspectos de
coeréncia, adequabilidade e clareza em relacio ao contetdo. As propostas foram
avaliadas de acordo com os critérios indicados, possibilitando a totalidade de 36
pontos. Cada proposta foi avaliada por, no minimo, dois analistas da equipe da AEB
ou do comité interno de especialistas, que foi instituido concomitantemente ao
decurso do prazo de recebimento das respostas a consulta piblica, e cujo processo
de formagao e instituicdo serd descrito na subse¢ao 2.8. A pontuacio total de cada
institui¢do proponente foi definida pelo grupo de avaliadores da AEB com base
exclusivamente nos critérios anteriormente indicados.

Como resultado da aplicagao desse modelo de anilise as propostas recebidas,
gerou-se uma planilha que explicita, em critérios objetivos, a qualidade das respos-
tas encaminhadas pelos interessados. Enfatize-se que, apesar do estabelecimento
de valores, isso se deveu somente a necessidade de se identificarem as propostas
que estavam mais completas e tinham maior aderéncia em termos de resposta aos
critérios solicitados no edital de consulta puiblica.

Com base nessa experiéncia, um dos pontos que se destacou foi a necessidade
de que a organizacio relatasse a0 mercado de forma aberta o que se pretende com
a Etec, com cada etapa do processo, em especial a consulta publica, e como seriam
os passos seguintes. Apesar de alguns obstdculos relativos ao inicio da pandemia
e 2 compreensio do publico em relacio a novidade que estava sendo colocada no
momento, entendeu-se que o objetivo da consulta ptblica foi atingido, permitindo
que mais informagoes sobre o mercado e a tecnologia pudessem ser detalhadas por
um ndmero expressivo de respostas a consulta, contribuindo para reduzir, assim,
as assimetrias de informagao entre o setor publico e 0 mercado no que se refere ao
problema proposto. As informagées coletadas na etapa de consulta ptblica foram
consolidadas em um relatério, que trouxe subsidios fundamentais para a elaboracio
do TR - posteriormente publicado e cujo processo serd descrito na subsecio 2.11.
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2.8 Comités técnicos de especialistas

Ao mesmo tempo em que transcorreu o prazo para recebimento das respostas dos
interessados pela Etec, na ocasiao do lancamento do edital de consulta piblica,
iniciaram-se, em marco de 2020, os contatos para a formacio dos comités técnicos
de especialistas, cuja formalizacio se completou em maio.

Foram entéo instituidos dois comités de especialistas para assessorar a gestdo
em relagdo aos conhecimentos técnico-cientificos exigidos durante o processo de
contratagdo, conforme dispoe o § 5%, do art. 27, do Decreto n® 9.283, de 7 de
fevereiro de 2018.

§ 5¢ O érgio ou a entidade da administracio publica contratante poderd criar, por
meio de ato de sua autoridade méxima, comité técnico de especialistas para assessorar
a institui¢io na defini¢do do objeto da encomenda, na escolha do futuro contrata-
do, no monitoramento da execu¢io contratual e nas demais funcoes previstas neste
Decreto, observado o seguinte:

I — os membros do comité técnico deverao assinar declaracio de que nio possuem
conflito de interesse na realizacio da atividade de assessoria técnica ao contratante; e

I — a participacio no comité técnico serd considerada prestagio de servico publico
relevante, nio remunerada (Brasil, 2018).

Em que pese a legislagao facultar ao gestor a criacio de um comité de especia-
listas, Rauen e Barbosa (2019) consideram a constitui¢io desse grupo importante
para o sucesso da Etec, no sentido de assessorar o gestor em relagio aos conheci-
mentos técnico-cientificos exigidos durante o processo. Desse modo, buscando
implementar as melhores prdticas na gestao nessa empreitada, a AEB optou por
criar o referido comité. Em complemento e sem prejuizo do que dispoe a legislagao
sobre a institui¢do do comité de especialistas, a AEB também optou por criar um
grupo técnico interno para espelhar e dialogar com esses especialistas externos no
acompanhamento da Etec, o que foi denominado de comité interno de especia-
listas. A formalizacio ocorreu por meio de portarias da AEB, em abril de 2020.7

O processo de selegao do comité externo de especialistas foi conduzido por
equipe interna da AEB, em janeiro e fevereiro de 2020, e foi composto por seis
integrantes voluntdrios com experiéncia em projetos relevantes na drea, asseguran-
do que houvesse representantes da academia, de ICTs e da inddstria. A principio,
selecionaram-se representantes da academia e foram analisados curriculos e outras
informagdes como linhas de pesquisa, publicagdes e orientagdes académicas. A
partir dessa primeira pesquisa, foi gerada uma lista proviséria, contendo aproxi-
madamente vinte pesquisadores universitdrios envolvidos em estudos de sistemas
de navegagao inerciais. Destes, foram selecionados trés integrantes com dreas de

7. Publicagdo no Diario Oficial da Unido (DOU). Disponivel em: <https:/bit.ly/3)WEmsb>.
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atuacio complementares, enquanto os outros nomes mapeados foram reservados
para reduzir o impacto de uma possivel desisténcia, impedimento ou nao aceita¢io
do convite de participagao. O objetivo de iniciar a busca com foco em perfis acadé-
micos universitdrios estava relacionado ao fato de estes pesquisadores normalmente
nao possuirem lagos diretos com a industria.

A segunda etapa de selecio envolveu profissionais com experiéncia no desen-
volvimento de tecnologias similares em institutos de ciéncia e tecnologia brasileiros.
O foco foi direcionado a profissionais que tivessem atuado em projetos de sistemas
inerciais de satélites no Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (Inpe) e no projeto
de um sistema inercial para foguetes, o Sisnav, no IAE.

Finalmente, representando a industria, foi selecionado o dltimo integrante
do comité. Essa etapa apresentou um fator agravante relativo a eventual partici-
pagdo dos candidatos como fornecedores na propria Etec. Dessa forma, optou-se
pelo convite de um representante da industria que, apesar de possuir formacio e
conhecimento de fabricagdo de tais componentes, atua em dreas no envolvidas
no desenvolvimento da solu¢ao da Etec.

Todos os seis convidados contatados declararam interesse em participar do
comité de especialistas e assinaram documentos em que declararam nao possuir
vinculos ou conflitos de interesse com possiveis fornecedoras de sistemas inerciais
ou de componentes, bem como formalizaram compromisso de sigilo em relagao
as informagoes as quais viessem a ter acesso ao longo do processo.

Como mencionado, a AEB identificou a necessidade de instituir um comité
interno de especialistas, cujo objetivo foi o de ser uma instancia que dialogasse
em nivel técnico com os especialistas selecionados para o comité externo. Assim, o
processo de escolha dos membros foi mais simples, com a identificacio dos perfis
profissionais dentro da autarquia com experiéncia e conhecimento no assunto e
dispostos a contribuir com o processo. Assim como com os membros externos,
os membros internos firmaram compromissos de que nao possufam vinculos ou
conflitos de interesse com possiveis fornecedoras de sistemas inerciais ou de com-
ponentes e compromisso de sigilo de informagoes.

A instituigao dos comités de especialistas foi fundamental para a execugio da
Etec e pode ser considerada uma agéo exitosa e boa prética dessa experiéncia. O
debate entre os profissionais, aliado a reducao de assimetria de informagoes apés a
etapa de consulta publica, possibilitou ajustar o objeto da contratacio, processo que
serd detalhado na subsecdo 2.9, além de ter permitido a estimativa de custos para
a solu¢do buscada. Com base nas possibilidades de desenvolvimento apresentadas
nessa etapa pelos interessados, os comités de especialistas tiveram condi¢oes de
compreender os caminhos tecnoldgicos possiveis. Importante destacar que a expe-
riéncia mostrou que alguma forma de incentivo (a exemplo de remuneracio) para
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trabalhos consultivos, independentes e ad hoc poderia permitir uma colaboragao
mais constante dos especialistas, que tém outras atividades (remuneradas, inclusive)
e, no caso, estdo atuando na Etec de forma voluntdria e com trabalhos complexos.

2.9 Revisao dos ETPs

Com base nas referéncias obtidas nas manifestacoes e nas informacoes técnicas
levantadas na etapa de consulta publica, foi elaborada a revisao dos ETPs para
balizamento técnico do que seria solicitado no TR. Essa revisao foi consolidada em
nota técnica® e apresentou o contexto e as justificativas acerca de ajustes técnicos
relativos ao objeto da Etec, que seriam efetuados na minuta do TR, jd em proces-
so interno de elaboracao. Os debates e as trocas de informacgbes com os comités
de especialistas instituidos, tanto por e-mail quanto em reunides remotas, foram
registrados em documentos que compdem os processos relacionados a Etec.

Os ETPs foram analisados em face das novas informagées obtidas sobre
os questionamentos do item 2 do edital de consulta publica. Com base nisso,
as informagoes preliminares apresentadas nos ETPs foram revisadas da seguinte
forma: i) as justificativas do objeto foram mantidas, assim como dados relativos
a0 histérico nacional e a falha de mercado quanto ao SNI; ii) as descrigoes relati-
vas as necessidades e aos requisitos bésicos relacionados a solugio buscada foram
mantidas; iii) o objeto da Etec foi mais bem definido, retirando-se a exigéncia de
aplicacio de um componente especifico (ainda que sendo encorajada a escolha por
sua utiliza¢io); e iv) a previsdo de testes no protétipo final foi redefinida, retirando-
-se a possibilidade de aplicagao de uma plataforma de testes especifica que nao é
adaptada aos parAmetros operacionais desejados.

Em alteracio de menor impacto, na descrigao das tecnologias, siglas e termos
técnicos foram modificados da lingua inglesa para andlogos em portugués. Man-
teve-se a descri¢do da solugao na qual se refere ao desenvolvimento de tecnologia
nacional relacionada a um SNI como forma de mitigagao de riscos na continuidade
de uma rota tecnoldgica de veiculos lancadores de satélites brasileiros.

Houve ajustes em relagio as metas e as fases de desenvolvimento do SNI.
Com a ideia de que as etapas de desenvolvimento e entregdveis pudessem ser
adaptadas a diferentes escolhas tecnoldgicas, optou-se pela definigio de etapas com
descrigoes mais abrangentes. Foram estabelecidos, entio, requisitos mais amplos
em relagdo as possiveis tecnologias adotadas para o desenvolvimento dos produtos
de cada fase, permitindo proposigao de alternativas tecnoldgicas inovadoras para
o problema apresentado.

8. Disponivel em: <https:/bit.ly/3A0wls7>.
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Dessa forma, as etapas para desenvolvimento do SNI, preliminarmente di-
vididas em cinco, foram redesenhadas para seis, conforme a seguir.

1) Projeto de engenharia.

2) Modelos de desenvolvimento de sensores inerciais (acelerdbmetro e gir6-
metro), sensores auxiliares e eletrdnica associada 8 UMI e ao tratamento
de sinais.

3) Modelos de qualificagio de sensores inerciais, sensores complementares
e eletrénica associada 3 UMI. Modelo de desenvolvimento da UMI,
computador de bordo e soffware de processamento de navegacio.

4) Modelo de qualificagio da UMI, dos sensores auxiliares, do computador
de bordo e do soffware de processamento de navegagio.

5) Modelo de qualificagiao do SNI completo.
6) Quatro modelos protétipos de voo SNI.

Adicionalmente, a redefinicio do objeto levou a retirada de exigéncia de um
componente GNSS (mesmo que sendo encorajada a escolha por sua utilizacio).
Ainda, foi retirada a previsdo de testes em foguetes de treinamento suborbitais com
dindmica de voo pouco adaptadas as condigoes encontradas em veiculos langadores
de satélites. Entdo, a aplicagao concentrou-se em foguetes de sondagem suborbitais
e veiculos langadores de satélites de pequeno porte.

2.10 Analise e gestao de riscos

A metodologia para a andlise de riscos da Etec foi inspirada no Manual de Gestao

de Risco do TCU, segundo o qual

as melhores priticas internacionais de gestio recomendam a adogio de sistemas
de gerenciamento de riscos associados aos processos de planejamento, de tomada
de decisdo e de execugiao dos trabalhos relevantes, de modo a garantir que as fina-
lidades publicas sejam alcangadas de fato, com a melhor relagio custo-beneficio

(TCU, 2018, p. 7).

Muito embora a Etec seja uma aquisi¢io publica com presenga de incerteza
(que por defini¢io nao pode ser parametrizada segundo uma dada probabilidade),
também envolve riscos, esses, sim, com possibilidade de ocorréncia.

Enquanto a incerteza exige uma gestao profissional e uma correta instrugao
processual, o risco demanda andlise de fatores que podem impactar o processo.
Assim, como parte das a¢oes iniciais do projeto, a gestao de riscos é uma atividade
que serve para prever possiveis eventos na andlise do contexto situacional em um
dado momento, com o intuito de se melhorar o planejamento das atividades a
serem realizadas ou esperadas na execugao de uma Etec.
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Em uma visao panorimica, foram realizadas as seguintes andlises de risco:

* aandlise de risco do processo da Etec, cuja descrigio estd nos itens 2.10.1
22.10.3 e que compreendeu um primeiro exame para as fases um a cinco
e uma atualizagdo para as fases seis a dez; e

* aandlise de risco de desenvolvimento tecnolégico, realizada antes das
fases de negociagoes com os fornecedores, tendo como base os projetos
de desenvolvimento tecnolégico e de inovacio (PDTIs) e os projetos de
engenharia, como estd apresentada na subsecio 2.10.4.

No que concerne 2 andlise de riscos do processo, na construgao da identificagao
dos riscos, partiu-se da pergunta inicial: quais sao as fragilidades e as vulnerabili-
dades do processo de Etec? Ou seja, o que poderia prejudicar o desenvolvimento
da atividade no processo de Etec e, em tltima instincia, comprometer o alcance
dos objetivos, nomeadamente o desenvolvimento do SNI? Tais questionamentos
foram levados para as equipes da AEB e seus gestores que participaram do processo
de levantamento de risco em cada momento.

No processo de identifica¢io, considerou-se ainda que um risco pode ser ex-
presso pela combinagio de sua probabilidade de ocorréncia e do impacto resultante
de sua concretizagdo, portanto fez-se consenso sobre a necessidade de delimitar e
elencar os processos para os quais os riscos poderiam estar associados. Nesse sentido,
foram realizadas reunides para coleta de informagoes e atividades de brainstormings
na tentativa de identificar quais os fatores poderiam levar a problemas para Etec e
quais as possiveis consequéncias.

Assim, em termos de dinimica, a andlise de riscos foi realizada em reunioes du-
rante as quais os riscos para aquele periodo foram levantados e graduados, por meio
de preenchimento de formuldrios on/ine, os quais serviram de insumo para criagio de
matriz de impacto e probabilidade. Posteriormente, foram realizadas reunides para
discussio dos pontos de conflito que surgiram apéds a andlise dos riscos e a proposicio
de medidas mitigatdrias para os riscos considerados de alto impacto e alta probabilidade.
Com base nessas informacoes, foi elaborada uma matriz de riscos, conforme modelo
extraido do Manual de gestdio de riscos do TCU (TCU, 2018), no qual a AEB se orientou
para conduzir seu processo de andlise de riscos da Etec. A metodologia e o modelo
de matriz de riscos aplicados neste projeto estao descritos nos itens 2.10.1 e 2.10.2.

2.10.1 Identificacdo dos riscos e construcdo da matriz de probabilidade versus impacto

dos riscos
A andlise dos riscos fornece uma base para a etapa posterior, de planejamento de
respostas e tratamento dos riscos. O objetivo é buscar compreender o funcionamento
dos processos e atividades para, ento, fazer uma melhor andlise do impacto e da
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probabilidade de um risco se concretizar. Nesse momento ¢ que se d4 a utilizacao
de uma escala com os graus de probabilidade e impacto.

Na primeira rodada de andlise de riscos, a gradagao abrangia o impacto e a
probabilidade destes ocorrerem em trés niveis de escala: baixo, médio e alto para
o impacto; pouco provavel, provdvel e muito provével para a probabilidade do
risco. Constatou-se, quando da andlise, que, apesar de mais fcil, essa gradagao nio
refletiu de fato o impacto e a probabilidade dos riscos que tinham sido levantados,
gerando assim um projeto com poucas diferencas e arriscado de ser realizado. Este
processo foi benéfico para a equipe, pois permitiu identificar a necessidade de
ajustes, ji que a matriz gerada nio representava a realidade.

Optou-se, entdo, por mudangas na avaliagio do nivel de riscos de forma a
retratar com maior acurdcia o impacto e a probabilidade dos riscos identificados,
conforme o quadro 1A. Por sua vez, a escala de impacto empregada admite as
classificagoes apresentadas no quadro 1B.

QUADRO 1
Classificacdes da escala de probabilidade e impacto na analise de risco
1A — Probabilidade

Classificacdo Explicagao
Raro Acont_ece_ apenas em sityag_ées excepcionais. Nao ha histdrico conhecido do evento ou ndo ha indicios
que sinalizem sua ocorréncia.
Pouco provavel 0 histérico conhecido aponta para baixa frequéncia de ocorréncia no prazo associado ao objetivo.
Provével Repete-se com frequéncia razodvel no prazo associado ao objetivo ou ha indicios que possa ocorrer

nesse horizonte.

Repete-se com elevada frequéncia no prazo associado ao objetivo ou ha muitos indicios que ocorrera

Muito provavel .
nesse horizonte.

Praticamente certo Ocorréncia quase garantida no prazo associado ao objetivo.
1B — Impacto
Classificacdo Explicacdo
. . Compromete minimamente o atingimento do objetivo; para fins praticos, ndo altera o alcance do
Muito baixo

objetivo/resultado.

Compromete em alguma medida o alcance do objetivo, mas ndo impede o alcance da maior parte do

Baixo objetivo/resultado.

Médio Compromete razoavelmente o alcance do objetivo/resultado.

Alto Compromete a maior parte do atingimento do objetivo/resultado.

Muito alto Compromete totalmente ou quase totalmente o atingimento do objetivo/resultado.

Fonte: TCU (2018).

A avaliagdo dos riscos levou em conta a classificagao dos riscos identificados
quanto a probabilidade e ao impacto, segundo uma matriz de probabilidade ver-
sus impacto, cuja gradagao do risco foi representada por células verdes, amarelas
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e vermelhas, como mapas de calor (figura 5). Os riscos localizados nas células
vermelhas foram os considerados com maior probabilidade de acontecer, cujo
impacto foi considerado alto; aqueles graduados em niveis médios foram os
localizados nas células amarelas da figura e os verdes representam aqueles mais
leves em termos de impacto e probabilidade. Gerou-se, assim, uma matriz de
risco mais detalhada para o processo de contratagio via Etec, cujo modelo ¢é
representado na figura 5.

FIGURA 5
Modelo de mapa de calor para matriz de riscos

Muito
15 19
Alto ---

Alto 10 14
Médio 6 9
Baixo NSNS 8 12 16
Mui
Baixo
Pouco s Muito Praticamente
Raro Provavel

provavel provavel certo

Probabilidade
Fonte: TCU (2018).

Obs.: Figura cujos leiaute e textos nao puderam ser padronizados e revisados em virtude das condicdes técnicas dos originais
(nota do Editorial).

2.10.2 Tratamento

De acordo com TCU (2018), os riscos classificados nas células vermelhas da matriz
representam riscos acima do limite de exposi¢do, para os quais é necessdrio que
sejam planejadas medidas de mitigagio. Os riscos localizados nas células amarelas
devem ser monitorados, mesmo que para eles nao sejam idealizadas agoes mitiga-
doras imediatas. Os riscos localizados nas células verdes sio considerados aceitédveis,
com os quais ¢ possivel conviver.

Os riscos podem ser tratados por agoes de mitiga¢ao, transferéncia, ou mesmo
serem evitados, podendo, desta forma, modificar seu nivel. Deve-se avaliar a viabi-
lidade da implementacio dessas medidas e se decidir quais serdo implementadas.

Em que pese a recomendagio por proposicio de medidas mitigadoras pre-
ferencialmente para os riscos considerados acima do limite de exposi¢io, em
algumas fases do processo de mapeamento de riscos foram propostas medidas de
mitigagdo para todos os riscos identificados, mesmo para os classificados como
moderados ou leves. De uma forma geral, entende-se que o processo de andlise e
gestao de riscos é uma atividade continua ao longo do processo de planejamento
e monitoramento e que deve ser realizada periodicamente, exigindo a adogao de
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medidas conforme a necessidade da situacio enfrentada. Por isso, para o caso em
tela, a andlise de risco foi realizada e atualizada como descrito na subsecio 2.10,
sendo que, para a execugao das préximas etapas desta Etec (descritas na subsegao
2.9 deste capitulo), serd necessdria sua atualizacio antes das negociagdes com os
fornecedores, ou antes da fase 7 da figura 4.

2.10.3 Equipe

A equipe envolvida no processo de identificagao de riscos, bem como de toda a
Etec, é relativamente pequena e envolveu analistas em C&T, pesquisadores, esta-
gidrios e colaboradores, com vinculo ou associados a8 AEB, conforme o quadro 2.

QUADRO 2
Equipe inicial envolvida no processo de identificacdo de riscos
Vinculo Formacao Funcéo

Servidor 1 Ciéncia politica Coordenagao
Servidor 2 Ciéncias sociais Analista em C&T
Terceirizado Administracao de empresas Apoio administrativo
Colaborador Engenharia mecanica/aeroespacial Analista de projetos
Estagiario 1 Engenharia aeroespacial Apoio técnico
Estagiario 2 Engenharia aeroespacial Apoio técnico

Elaboracdo dos autores.

Houve uma tentativa de envolver a alta gestao em todos os processos de andlise
de riscos, desde a identificacio ao tratamento. Porém, apés a experimentagio do
melhor formato, identificou-se que somente a apresentagao dos riscos levantados
j& com as respectivas medidas mitigadoras foi o mais adequado e que resultou em
melhores coletas de percepgao por parte da alta gestao, permitindo a validacio do
que fora levantado.

Na preparagdo para a segunda etapa da Etec, entendeu-se melhor que as
atividades que envolvem desde a identificaio dos riscos a proposta de tratamen-
to fossem feitas considerando as diversas unidades da AEB que tém participagao
no processo da Etec, cada uma em sua esfera de competéncia, no 4mbito de um
grupo de trabalho constituido para o acompanhamento da execu¢ao do projeto.
Dessa forma, para esse momento, a equipe de levantamento de riscos constituiu-se
de, pelo menos, um representante das unidades presentes no referido grupo de
trabalho, com, no minimo, cinco pessoas de diversas dreas de atuagao e formagio.

Ao longo do processo, a equipe de andlise de riscos de desenvolvimento
tecnoldgico foi formada pelo comité interno de especialistas, que também contou
com o apoio do comité externo de especialistas, em momentos especificos.
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2.10.4 A anélise de riscos do desenvolvimento tecnolégico

A identificagdo dos riscos nas propostas de desenvolvimento tecnoldgico apresen-
tadas foi realizada pelo comité interno de especialistas da Etec em duas ocasioes: i)
previamente A contrata¢io da primeira etapa, a partir da andlise técnica dos PDTIs;
e ii) previamente 4 contratagdo da segunda etapa, a partir da andlise técnica dos
projetos de engenharia, recebidos como entregiveis da primeira etapa.

Importante mencionar que aqui se trata de analisar os riscos e nao as incertezas
préprias do desenvolvimento tecnolédgico — ou seja, daquilo que pode ser previsto
a partir de uma dada probabilidade passada. O problema ¢ que a legislagao definiu
a incerteza como 7isco tecnoldgico. Por definigdo, é impossivel prever a incerteza.
Assim, tratamos aqui apenas daquilo que seja possivel parametrizar em termos de
risco no decorrer da criagio de uma dada tecnologia.’

Previamente a contratagio, a partir da andlise dos PDTTIs, os seguintes itens
criticos foram examinados para cada proposta recebida:

*  base sélida em engenharia de sistemas;

* instalagdes fabris e laboratoriais préprias;

*  experiéncia na integragio de sistemas completos;

* gestdo da qualidade e sala limpa;

* transferéncia de tecnologia de institutos de pesquisa e de centros tec-
noldgicos;

*  experiéncia no desenvolvimento de componentes relevantes;

* fornecimento de componentes criticos internacionais;

* experiéncia em componentes e sistemas espaciais; e

* desenvolvimento nacional de componentes criticos.

Cada item critico analisado foi classificado de acordo com uma escala medida
em: i) baixo risco de desenvolvimento; ii) médio risco de desenvolvimento; e iii)
alto risco de desenvolvimento.

A partir da andlise de cada membro do comité interno de especialistas sobre
cada PDTI, foi possivel graduar cada proposta, o que também resultou em um
mapa de calor dos riscos para cada fornecedor. Apesar de nao ser critério de selegao,
isso auxiliou e deu seguranga para a negociagio e a contratagio da primeira etapa.
J& para os preparativos da contratacio da segunda etapa, a andlise dos riscos do

9. "Il - risco tecnolégico: possibilidade de insucesso no desenvolvimento de solucédo, decorrente de processo em que o
resultado é incerto em fungdo do conhecimento técnico-cientifico insuficiente a época em que se decide pela realizacao
da acdo” (Brasil, 2018, art. 22, alinea b).
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desenvolvimento tecnolégico compreendeu a andlise dos projetos de engenharia
entregues na primeira etapa. Os referidos projetos trouxeram com detalhes todas as
informagoes para a execu¢do do desenvolvimento tecnolégico do SNI na perspec-
tiva de cada consércio, tendo sido o gerenciamento dos riscos de desenvolvimento
tecnoldgico um dos critérios de avaliagio dos comités de especialistas na andlise
técnica dos projetos de engenharia.

Para as préximas etapas, considera-se que a andlise de risco tecnoldgico passa
a ser, 2 medida que ocorre o desenvolvimento da tecnologia, algo a ser analisado e
avaliado constantemente por equipe técnica responsdvel, com o possivel auxilio de
comités de especialistas. Isso porque fica possivel monitorar possiveis desvios de rota
no projeto proposto, no que tange a qualidade e a viabilidade do desenvolvimento
tecnoldgico para solugio do problema indicado pela Etec.

2.11 TR e analise dos PDTIs

Realizada e publicada a revisao dos ETDs, foi publicado em agosto de 2020, tanto
na pdgina eletronica da AEB quanto no DOU, um TR para a Etec. O referido
termo foi retificado duas vezes em relagdo a prorrogacio de prazo e, na segunda
prorrogacio, houve, também, referéncia a elementos técnicos que permitiram
maior amplitude de participantes e com propostas de desenvolvimento tecnolégico
mais inovadoras.

Em relagio ao contetido, o TR utilizou como base documentos e orientagoes
da AGU" e trouxe apontamentos sobre o objeto, a fundamentacio da contratagio,
a visao geral do problema a ser solucionado, os requisitos da contratacio, a forma
e os critérios de selecio do fornecedor, o modelo de execuc¢io do objeto, o modelo
de gestao do contrato e critérios de medicio, a estimativa de precos ou pregos
referenciais, os recursos orgamentdrios, a propriedade intelectual e os possiveis
acordos de compensacio (offsez).

Conforme mencionado anteriormente, o objeto da Etec descrito no TR foi
a aquisigao de “servigos de desenvolvimento, envolvendo pesquisa e inovagao,
de um SNI equipado com sensores inerciais (acelerdbmetros e girbmetros) de alta
precisdo (grau tdtico) para utilizagdo em foguetes de sondagem e em veiculos
langadores de pequeno porte”.!" O problema a ser resolvido refere-se a neces-
sidade de desenvolvimento nacional de um SNI, pois hd restrigoes comerciais
internacionais, uma vez que a tecnologia aplicada no setor espacial ¢ de uso
dual, servindo tanto para fins civis como militares. Relevante destacar sobre esses
dois pontos que aqui reside o cerne da Etec, nao cabendo especificacoes técnicas
detalhadas sobre possivel solu¢io ou sobre o objeto e, sim, sobre o problema ou

10. Disponivel em: <https:/bit.ly/3K1VIE8>.
11. Disponivel em: <https://bit.ly/3AokA5w>.
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a necessidade técnica a ser enfrentada, pois os fornecedores deverio encontrar e
propor alternativas, as mais diversas e inovadoras possiveis, mas acessiveis, para
resolver a problemadtica apresentada.

O TR previu a execugdo da Etec em seis etapas de desenvolvimento e, como
o recebivel para avalia¢io inicial da contratagao da primeira etapa, a entrega de um
PDTT pelos interessados em participar da Etec. O modelo elaborado e proposto
para o PDTT solicitou informagées completas sobre aspectos formais e técnicos
dos fornecedores interessados, para que pudessem ser apresentados ¢ demonstrados
elementos convincentes para sua selecao para a fase de negociagio da primeira etapa.
Findo o prazo final previsto no TR, e em conformidade com esse, foram recebidos
cinco PDTIs de consércios interessados em atuar como fornecedores. Interessante
registrar que a figura de consércios como fornecedores se coaduna com a légica
da Etec, porque se trata do fornecimento de desenvolvimento tecnoldgico ainda
nao dominado integralmente por fornecedores, os quais, em tese, necessitam unir
competéncias para prover solucio para o problema apontado.

Seguindo a Lei de Acesso a Informago e visando assegurar o sigilo das infor-
magoes de P&D apresentadas pelos referidos consércios, os PDTTs integrais foram
examinados apenas pelos membros do comité interno de especialistas, e um extrato
das principais informacoes de cada PDTTI foi repassado aos membros do comité
externo de especialistas para permitir a andlise técnica. Foram realizadas reuni6es
entre esses dois comités de forma a se obterem as avaliagoes de cada proposta que
fossem relevantes para fase seguinte de negociacao.

O registro da anélise dos PDTTs apresentados consta em nota técnica, que,
em conclusio, recomendou a negociagio com todos os consércios fornecedores
que se apresentaram. Os integrantes de ambos os comités apresentaram suas
consideragoes sobre as propostas, nao tendo sido identificados aspectos que
inviabilizaram as possiveis solug¢oes apresentadas. De acordo com a avaliagao
técnica naquele momento, havia chances de sucesso para o problema colocado
pelo TR, que foi o desenvolvimento de um SNI para o PEB, em todas as cinco
propostas apresentadas.

2.12 Negociacao
Para a etapa de negociagio, a equipe responsavel pela execugao contou com uma
capacitago prévia especifica sobre estratégias e ferramentas de negociagio, oferecida
pelo parceiro TCU no 4mbito do mencionado ACT. Com essa bagagem, foi neces-
sdria uma preparacao preliminar sobre quais seriam os pontos a serem abordados
tanto tecnicamente como em relagio ao processo de contratagao. A negociagio

12. O TR e suas retificacbes podem ser acessados em: <https://bit.ly/3AokA5Sw>.
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para a contratagdo da Etec do SNI em relagio a primeira etapa prevista no TR
ocorreu entre novembro e dezembro de 2020. Conforme recomendado a partir
das andlises dos PDTTs, todos os consércios foram convocados para essa etapa.

As reunides se deram por videoconferéncia, e o resultado ou memorias foram
registradas no processo administrativo da Etec. Nao houve nenhuma formalizagao
quanto a confidencialidade das informagoes tratadas, mas o processo ao qual os registros
das reunioes foram apensados ¢ sigiloso, devido a questoes de natureza tecnoldgica,
industrial e comercial. Estiveram presentes, do lado dos consércios, os representantes das
empresas, sobretudo da empresa lider. Do lado da AEB, estiveram presentes a equipe de
responsdvel pela coordenagio da Etec e os membros do comité interno de especialistas.

De uma forma geral, para a primeira e segunda etapas, a dindmica da nego-
ciacdo se deu da seguinte forma: com base em informagdes previamente solicitadas
sobre os valores de cada etapa, a AEB primeiramente apresentou aos fornecedores
condigdes, caracteristicas e critérios para a contratagio de cada etapa da Etec e depois
questionou acerca de aspectos que nio estavam claros nas propostas encaminhadas.

Nesse momento que 0s consorcios conheciam as condigoes, as caracteristicas
e os critérios para a contrata¢do, eles apresentavam suas duvidas, as quais eram
esclarecidas no momento ou posteriormente. Algumas questoes estratégicas das
duas partes que ndo pudessem ser resolvidas nessa primeira reunido restavam para
resolugao e encaminhamento em reuniao posterior.

Para a primeira etapa, foram realizadas duas baterias de reuni6es para cada
consorcio, individualmente, sendo que a primeira bateria, realizada em dois dias,
tratou de explorar os aspectos técnicos e parimetros iniciais de valores e da forma
de contratagio. A segunda bateria foi realizada em dois dias também e tratou de
definir detalhes em relagao a valores finais, documenta¢oes pendentes e perspectivas
de datas para assinatura dos contratos ¢ para a entrega dos produtos.

A negociagio referente a segunda etapa ocorreu entre novembro e dezembro
de 2021 e foi realizada tendo como referéncia a andlise técnica sobre os projetos de
engenharia apresentados como entrega da primeira etapa, nao tendo sido convocados
todos os fornecedores da primeira etapa. Como tecnicamente vérias informagoes
j tinham sido apresentadas e analisadas, a negociagao envolveu eminentemente
questdes relativas a valores, cronograma de desembolso, prazos e propriedade
intelectual. As reunides foram realizadas também em duas baterias.

De uma forma geral, com a capacitagido em negociagdo e a experiéncia ad-
quiridas, percebeu-se que, antes de se iniciar a fase de negociagio, é necessdrio
identificar quais dreas da organizagao estardo envolvidas com o assunto e em que
medida, sendo que a drea da gestao que coordena a contratagio necessita levantar
prévia, estratégica e minimamente informagdes, conforme a seguir.
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* Riscos do desenvolvimento tecnolégico e do processo de contratagio
da proposta, para esclarecimento de dividas quanto a questoes técnicas
sobre informagoes apresentadas previamente no PDTT ou nos projetos
de engenharia, conforme for o caso.

*  Definigoes sobre o que especificamente se quer contratar na etapa se-
guinte: quais serdo os produtos entregues, os prazos e cronograma de
desembolso previsto, os critérios de aceitagao e recebimento, e as formas
de avaliagdo das entregas.

* Limite de recursos a serem utilizados, para definicio de margens de
negociagao de valores.

*  Definicio a respeito de quais as equipes que participardo da negociagio
com os fornecedores e o papel de cada integrante.

Na fase da negociagao, os trés primeiros pontos necessitam de discussio e
pactuagio com os fornecedores — ademais, esses serdo as bases dos critérios de
sucesso ¢ fracasso no contrato a ser assinado. O resultado desse processo de inte-
ragio foi e deve ser registrado em documentos no processo administrativo, a fim
de comprovar e justificar as escolhas da administragao publica naquele momento
em dire¢do a contratagio. Realizada a negociagio e os respectivos registros, fica
pavimentado o caminho do processo decisério, com base em andlise técnica, sobre
quem sdo os fornecedores com a maior chance de sucesso em prover a solugao para
o problema colocado no TR da Etec.

2.13 Contratacao

No caso da Etec do SNI, para a primeira etapa, optou-se pela contratacio de
cinco consércios, considerando as chances de sucesso das propostas apresentadas
em resolver o problema colocado. A selegao ocorreu a partir da anélise técnica dos
PDTIs realizada pelos especialistas e da negociagao, descritas anteriormente, e da
decisao final da alta gestao. O procedimento de contratacio envolveu a elaboragio
do contrato, cujas bases foram discutidas na negociacio, e a realizagao de atividades
administrativas e operacionais para a contrata¢io, que sio muito proximas daquelas
realizadas em contratagées comuns, por dispensa de licitagio.

A elaboragio do contrato seguiu modelos previamente elaborados pela AGU";
esse foi padronizado para todos os fornecedores que seriam contratados, com
excecdo das respectivas entregas e do cronograma de desembolso. Apés parecer
juridico, as minutas de contrato foram encaminhadas para avaliacao preliminar
dos possiveis contratados e ajustadas conforme entendimentos e de acordo com
os limites da anlise juridica.

13. Disponivel em: <https://bityli.com/khZx)CpB>
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No entanto, antes da assinatura do contrato, é necessdrio fazer os trimites para
a dispensa da licitagao, conforme preceitua o art. 27 do Decreto n® 9.283, de 7 de
fevereiro de 2018, que envolveu, na seguinte ordem: a andlise de documentages no
Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores (Sicaf), exigidas para a permissao
dos fornecedores em contratar com a administragao publica; o empenho dos recursos;
e a publicacio do extrato da dispensa de licitagio no DOU, como transparéncia ao
resultado dos procedimentos de negociagao e contratacio. A publicacio envolve infor-
magoes sobre o objeto da contratagio, quem serao os contratados e o valor contratado
e contribui para a transparéncia do processo de contratagio da administracao publica.

No caso da Etec em tela, que teve a contratagio de etapas separadamente, a
publicagdo dessas informagdes para a primeira etapa interferiu na negociagao da
etapa seguinte, contudo a necessidade de transparéncia sobre quem estd sendo
contratado pela administracio publica é algo maior, atrelado ao interesse publico
e que deve estar presente no processo. E com a publicagio do extrato de dispensa
que se conhecem os vencedores da contratagio, pois significa que os procedimentos
administrativos e as andlises documentais anteriores foram finalizados. Note-se,
no entanto, a sutileza neste ponto: até antes da publicagio no DOU, nio se sabe
quem de fato poderd ser contratado.

Apesar de tecnicamente haver possibilidade de contratacdo, a auséncia de
regularidade documental pode ser fator impeditivo para a contratagio naquele
momento. Assim, em que pese o fato de que tais impedimentos possam ser sana-
dos por parte dos fornecedores, ¢ relevante destacar que a publica¢io de qualquer
informacio antes da publicagio do extrato no DOU é incerta e pode interferir nas
negociagoes € nas contratagdes em curso.

Os contratos com os consdrcios para a execugao da primeira etapa da Etec foram
assinados a preco fixo, no final de dezembro de 2020, com previsio de entrega do
produto final até abril do ano seguinte. J4 para a segunda etapa, foram selecionados até
o momento, a partir da andlise técnica dos projetos de engenharia e considerando as
restrigoes de recursos orgamentdrios e financeiros, dois fornecedores, cujos contratos
foram assinados também a prego fixo em dezembro de 2021, com previsao de entre-
gas para 2022. Foram considerados como TR para a contratagio da segunda etapa,
além daquele publicado em 2020, os projetos de engenharia entregues e analisados
na primeira etapa, que indicavam o planejamento do que seria produzido e entregue.

A assinatura até o momento com dois fornecedores nio indica que os fornece-
dores da etapa anterior foram excluidos do processo, mas apenas que foi priorizada
a contratagio daqueles que representavam as maiores chances de sucesso segundo
avaliagio técnica e conforme os limites de recursos disponiveis. Caso haja dispo-
nibilidade de recursos, o préximo fornecedor da lista, avaliado com maior chance
de sucesso, pode ser contratado.
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QUADRO 3
Raio x da Etec

Problema Desenvolvimento nacional do SNI

Objeto da contratagao SNI
Primeira: projeto de engenharia.

Segunda: modelos de desenvolvimento de sensores inerciais (acelerémetro e gird-
metro), sensores auxiliares e eletronica associada a UMI e ao tratamento de sinais.

Terceira: modelos de qualificacdo de sensores inerciais, sensores complementares
e eletronica associada & UMI. Modelo de desenvolvimento da UMI, computador de
Etapas bordo e software de processamento de navegacao.

Quarta: modelo de qualificacao da UMI, dos sensores auxiliares, do computador de
bordo e do software de processamento de navegagao.

Quinta: modelo de qualificacdo do SNI completo.
Sexta: quatro modelos protétipos de voo SNI.
Tempo de execugao previsto Trinta e seis meses, prorrogaveis por igual periodo.
NUmero de contratados  Cinco consércios, que reuniram treze empresas.
Primeira etapa  Valor global contratado = R$ 8.012.105,00.
Tipo de remuneracao Preco fixo.
Numero de contratados  Dois consdrcios até o momento, que relinem cinco empresas.
Segunda etapa | Valor global contratado  R$ 6.113.676,13.

Tipo de remuneracao Preco fixo.

Elaboracdo dos autores.

A respeito da contratacio de Etec, ¢é relevante destacar dois pontos de aprendi-
zagem nesse processo: i) a defini¢io clara e objetiva do que se espera como produtos
e a respectiva forma de recebimento e avaliago; e ii) a contratagdo por etapas.

Sobre a primeira questao, esse ponto de atencao ¢ algo que comega a ser
desenhado na etapa de negociagao e é materializado no contrato. Relembrando,
a negociagao ¢ realizada com base em algum material solicitado previamente: no
caso da primeira etapa, foram os PDTIs e, no caso da segunda etapa, foram os
projetos de engenharia entregues como produto da primeira etapa, os quais ser-
viram juridicamente como documento referencial para a contratagio da segunda
etapa e servird para as demais.

Tomando-se por base o que foi definido no TR, sabendo-se o que preten-
de ser entregue (projeto de engenharia) e conhecendo-se os aspectos técnicos,
¢ possivel pactuar na negociagio e firmar em contrato quais serdo os produtos,
o respectivo cronograma de desembolso, a forma de recebimento e avaliagao
das entregas e as eventuais remuneragoes varidveis de incentivo (por prazo e
por qualidade). Em outras palavras, nesse ponto reside a defini¢ao do fracasso
e sucesso nas entregas da Etec: os contratados e a contratante jd sabem e devem
pactuar prévia e objetivamente os marcos que devem ser alcangados para que
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ocorram os pagamentos, ainda que nao se alcance o nivel de sucesso esperado,
assim como o que e como serd avaliado para andlise da maior chance de sucesso
de uma solucio especifica.

Sobre isso, hd a necessidade de que sejam estabelecidos em contrato critérios
e formas de avaliagio que confiram objetividade para as andlises das entregas, para
que seja possivel, posteriormente, a comparagio e a escolha de solugoes diferentes.
Para esse fim, pode ser adotada a metodologia de avaliagdo mais conveniente,
contanto que seja efetiva na proposta de tornar objetiva e de ficil compreensio,
tanto para gestores como para posterior auditoria, a comparagio ¢ a escolha de
diferentes concorrentes e solugoes.

QUADRO 4
Critérios de avaliacao desta Etec’

Critério de avaliagao Descricdo

Pardmetros que venham influir no desempenho final do SNI proposto. Dessa forma, seré avaliado
0 modo de operacdo do SNI completo, assim como as funcdes executadas por cada componente.
Qualidade Nas andlises de operacdo, sera dada atencéo especial a faixa de operacdo e parametros de
desempenho do SNI, de sua UMI e de seus sensores; assim como as propriedades fisicas do SNI
(massa, dimensao, fixacdo e outros relacionados) e a dinamica de voo tolerada pelo dispositivo.

Relativa a capacidade do consorcio em conduzir o desenvolvimento proposto. Sao consideradas
as demonstracdes de: infraestrutura de fabricacdo e testes disponiveis nas empresas integrantes
do consdrcio e nas entidades parceiras; experiéncia prévia do corpo técnico; base solida em
engenharia de sistemas e experiéncia das empresas integrantes do consorcio na integracdo de
sistemas completos e complexos; condicdes de transferéncia e absorcdo de tecnologia, se previs-
ta, como um plano de nacionalizagdo do desenvolvimento tecnolégico; experiéncia na fabricagao
de componentes relevantes a proposta; experiéncia prévia na fabricacdo de componentes e
sistemas espaciais; entre outros.

Viabilidade

Sao consideradas todas aquelas acdes que visam mitigar a incerteza de desenvolvimento
em face do desafio inerente no emprego inédito de solugées inovadoras em nivel nacional.
Gerenciamento dos riscos de  Nesse contexto, sdo considerados eventos que tenham dificuldade na previséo de resultados
desenvolvimento tecnoldgico  ou da qualidade, devido a assimetrias de informac&o e riscos tecnoldgicos no processo de
desenvolvimento, que serdo respondidos conforme o desenvolvimento dos produtos e de
seus componentes.

Serd apreciada a capacidade da solucdo apresentada em uma futura insercdo no mercado
nacional e/ou internacional de componentes e sistemas inerciais desenvolvidos ao longo do
projeto. Sera igualmente considerado qualquer outro novo negdcio que venha a ser prospectado
ou alcangado, a partir da adaptacdo/modificacdo das tecnologias envolvidas nesta Etec.

Plano de negdcios e spin-offs

Elaboracdo dos autores.
Nota: ' Para a segunda etapa, foram utilizados os mesmos critérios de avaliacdo, mas com descricdes diferentes, adaptadas
para as necessidades daquela etapa.
Obs.: O critério geral de selecdo e classificacdo da corresponde a maior chance de sucesso. Uma forma de aferir a maior chance
de sucesso para a primeira etapa foi explicitar nos contratos os critérios de avaliacdo como instrumentos de medicao
de resultado.

Ainda sobre esse ponto, cabe frisar a importincia da defini¢o do problema
da Etec. Esse ¢ o principal critério que guiard toda a Etec: como este é um processo
de constante redugdo de assimetria de informagoes, cujas definicoes seguintes se
tornam muito complexas, ter clareza do problema auxilia a perseguicio da fina-
lidade da aquisi¢do, tanto para quem compra (setor ptblico) quanto para quem
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fornece. Isso também deve estar presente na objetivagao dos critérios de aceitacio,
de recebimento e de avaliagao, pois, como comentado, nesse momento da contra-
tagao, comecam a ser desenhados o que se espera em cada entrega e como isso serd
avaliado, se estard dentro do que serd o fracasso do desenvolvimento da tecnologia
ou da execugio do contrato ou do sucesso do produto exigido.

A respeito da contratagdo por etapas, avalia-se, até a contratagio da segunda
etapa, que esta foi uma escolha acertada e uma li¢ao aprendida, por alguns motivos.
Um deles foi ter representado uma solugio para questoes de ordem orgamentdria,
problema recorrente em cendrios de restrigoes de recursos. Com a escassez de recursos
e a imprevisibilidade diante de cortes e contingenciamentos, o comprometimento
da autarquia, até 0 momento, com somente uma etapa por vez nio transfere, a
longo prazo, para os fornecedores contratados, eventuais prejuizos decorrentes dos
repasses de recursos.

Outro aspecto que merece ser mencionado foi a experiéncia adquirida con-
forme o desenrolar da primeira etapa, que permitiu alguns ajustes de rota no
processo para as etapas subsequentes, decorrentes do aprendizado. Nesse sentido,
a experiéncia com a primeira etapa permitiu, por exemplo, que fosse ajustada a
adequagio de aspectos como prazos contratuais, forma de atuagio dos comités,
sobretudo o externo, entre outros aspectos, possibilitando aperfeicoamento para
as proximas etapas.

Como salientado anteriormente, a Etec representa uma forma inovadora
de contratagio na administracio publica, cujas possibilidades vao se tornando
mais claras, inclusive para o gestor, 2 medida que as situagoes e as alternativas se
apresentam na pritica. Obviamente, isso nao significa em nenhuma medida que
se possa atuar de maneira arbitrdria, mas, sim, que haja espaco decisério para que
o gestor atue discricionariamente, de acordo com as possibilidades previstas pela
legislacdo. Por tdltimo, a contrata¢io de cada etapa permite enxergar com mais
clareza os aspectos técnicos do desenvolvimento e a evolugio de cada contratado,
sabendo-se o que é esperado sobre cada um para as préximas etapas.

2.14 Execucdo dos contratos

Assinados os contratos de Etec, a execucio destes se assemelha  execucio de con-
tratos publicos celebrados por instrumentos tradicionais de compras publicas, com
rotinas de atividades administrativas e operacionais, salvo pela excecio referente
ao recebimento e a avalia¢io dos produtos entregues, que tem particularidades e
estd atrelada ao critério da maior chance de sucesso.

Inicialmente, uma comissio especifica destinada a gestdo e a fiscalizagio foi
estabelecida, por meio de portaria interna, para fazer o recebimento provisério e o
ateste definitivo das entregas, conforme previsao contratual. Nesse contexto, com-
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pete aos fiscais técnicos o recebimento provisério das entregas e ao gestor atestar o
recebimento definitivo dos produtos, dentro de prazos especificos. Como se trata de
elevada especificidade técnica, uma avaliagio técnica preliminar pelo comité interno
de especialistas foi necessdria para conferir seguranca ao gestor e aos fiscais para realizar
os recebimentos mencionados. Essa avaliacio, de cardter apenas preliminar, teve o
intuito de analisar, sob uma dtica mais formal, apenas se o que foi entregue merecia
ser pago, ou seja, se nao foi descumprido algum termo contratual que impedisse o
pagamento, sem que ainda fosse avaliada a qualidade e a viabilidade das entregas.

Posteriormente, com a finalidade de se avaliar o mérito das entregas, os pro-
dutos entregues foram analisados pelos especialistas técnicos, conforme previsao
contratual, para se identificarem as maiores chances de sucesso. As entregas da
primeira etapa compreendiam ao final o projeto de engenharia e nio tinham a
necessidade de realizacao de testes, mas para a segunda etapa, que envolve a entrega
de modelos de engenharia dos sensores inerciais, foi exigida que a realizacio de testes
e os parAmetros de desempenho fossem atestados por meio de relatérios emitidos
por alguma ICT com capacidade reconhecida, a ser indicada pelos consércios.
Esses relatorios de atestes e as demais entregas serdo analisados comparativamente
ao indicado nos projetos de engenharia pelo comité interno de especialistas para
verifica¢do dos critérios mencionados no quadro 4 e definidos em contrato.

Algo que deve ser enfatizado aqui ¢ a relacio entre pagamento e chance de
sucesso. Essa diferenciacio fica clara no contrato com a previsio dos critérios de
recebimento e de avaliagdo das entregas. O pagamento das entregas tem a ver com
o que foi recebido, com o esforco realizado, mesmo que a solugao ou a entrega nao
tenha sido desenvolvida integralmente por questoes de risco tecnolégico. No caso
desta Etec, a chance de sucesso tem a ver com o melhor nivel de utilidade entre a
qualidade e a viabilidade técnicas do produto entregue, além de estar diretamente
ligada a questao do risco de desenvolvimento tecnoldgico.

A qualidade estd associada a questoes técnicas e  inovagao e é uma caracteris-
tica que deve estar presente nas propostas apresentadas, por exigéncia do TR ou do
contrato assinado, afinal uma Etec exige a apresentagio de uma solugio inovadora,
nio existente no mercado. Contudo, para se atender ao critério de maior chance de
sucesso, nio é suficiente que as propostas tenham apenas elevada qualidade técnica
e apresentem solucoes muito disruptivas: se elas nao se mostrarem vidveis de serem
executadas, incluindo aqui a andlise de risco de desenvolvimento tecnoldgico, isso
ainda representa pouca chance de sucesso.

A avaliacdo da maior chance de sucesso envolve atender concomitantemente
elevada qualidade técnica, com o maior grau de inovagio possivel, do que é vidvel
no processo de desenvolvimento, considerando os riscos tecnolégicos envolvidos.
Remuneragées de incentivo, que podem ser utilizadas para incrementar qualidade
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e viabilidade ou reduzir prazos, nio foram ainda empregadas no caso desta Etec,
jd que as etapas iniciais representam um risco de desenvolvimento tecnolégico
menor, mas, quando utilizadas, apresentam critérios especificos e adicionais para
estimular o alcance de maiores chances de sucesso. Nesse sentido, como colocado
no quadro 4, a maior chance de sucesso ¢ critério geral para selegao e classificagao
das propostas que devem continuar no processo de Etec até que seja atingida ou
nao — devido ao risco tecnolégico — a resolugao do problema colocado inicialmente
no escopo da Etec. Assim, uma forma encontrada para traduzir esse critério geral
no contrato foi colocar os critérios de avaliacio mencionados no quadro 4.

3 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

A descrigao das fases e etapas percorridas no processo de Etec do SNI tem trazido,
até o momento, experiéncias, boas préticas e licoes aprendidas relevantes de serem
compartilhadas e incrementadas. Mesmo com o processo ainda em curso e nao
finalizado completamente, a descri¢ao das fases percorridas, sintetizadas na figura 3,
pode ser util para outros gestores publicos e estudiosos do assunto.

A fungio primordial de uma compra publica é suprir a necessidade em adquirir
algo relevante para o setor publico. A compra publica para inovagio, por seu turno,
tem em sua natureza uma funcio secunddria, que ¢é fazer uso estratégico da aquisi-
¢ao por meio do poder de compra do Estado, para implementar a¢des de politicas
publicas, promovendo incentivos, inovacio, alteragio em arranjos institucionais,
desenvolvimento de setores e resolvendo problemas reais aplicados. Aqui reside a
Etec, que tem o potencial de cumprir todas essas funcoes, sendo essencial, para isso,
a observancia da l6gica e da racionalidade aplicada em cada fase e etapa do processo.

Ainda sobre um processo de contratagao publica e suas premissas, deve-se
chamar atengao para um ponto bdsico: a Etec sé ocorre com a disponibilidade e
a previsao de recursos publicos. Estruturas alternativas de financiamento de um
projeto de Etec podem auxiliar sua execuc¢do e pode ser algo a ser estudado e ex-
perimentado, mas com a devida cautela para que se mantenha o poder de compra
do Estado, que pode sofrer alteracio na sua forca indutora.

Assim, este capitulo procurou demonstrar, de modo amplo, a importincia
de se registrar cada fase ou decisao ao longo do processo em notas técnicas e
documentos especificos, que lastreiam a justificativa das escolhas na execugao do
projeto. Outro ponto norteador é a necessidade de se definir muito claramente o
problema a ser atacado, pois isso serd a base de todo o processo, além de haver a
necessidade de se analisar previamente o problema e apresentar ao publico esses
estudos técnicos. A seguir, deve-se prospectar o mercado e os possiveis fornecedores,
formulando consulta publica e analisando as manifestacoes recebidas, ja que isso
servird de norte, com os ETPs para a elaboragio do TR da Erec.
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Também foi demonstrado que comités técnicos de especialistas podem ser
tteis no processo, apesar de nio serem obrigatérios. Sobre esse ponto especifica-
mente, percebeu-se a necessidade de maior incentivo ao engajamento, a exemplo da
elaboragao de um banco de consultores ad hoc, com possibilidade de remuneragao
pelos trabalhos realizados, o que poderia garantir uma participagao mais assidua
e dentro de prazos pactuados.

O capitulo ainda destaca, de forma geral, a relevincia dos processos de ne-
gociacdo, contratagdo e execugdo do contrato. Nesses aspectos, estdo colocadas a
necessidade de o setor putblico saber o que se quer dentro de suas possibilidades e
de se ajustarem tais parAmetros com os fornecedores, para que as entregas ocorram
de acordo com as expectativas, mesmo diante das incertezas. Ainda, essas fases
envolvem a definigio clara e objetiva de critérios de recebimento e de avaliacio das
entregas, adaptada a natureza e as condi¢des do rgao, pois isso serd definidor na
execugdo do contrato. Além disso, o fornecedor deverd saber previamente como
atender as expectativas contratuais de entrega, e os critérios de avaliagio deverao
apresentar os fatores que serdo fonte para andlise das maiores chances de sucesso.

Continuando essa reflexdo, algo que deve ser frisado como inerente a Etec é a
possibilidade natural de fracasso ou insucesso devido ao risco de desenvolvimento
tecnoldgico, afinal de contas estd sendo comprado o esfor¢o de desenvolvimento
de algo que nio existe no mercado, que ainda nao superou o “vale da morte” na
escala de TRL e de alguma(s) empresa(s) que tem(tém) conhecimento sobre as
possibilidades de solu¢io, mas nio que trilhou(trilharam) completamente esse
caminho. A Etec representa, portanto, um suporte publico para a iniciativa privada
superar a aversao ao risco de desenvolvimento, pois nio ¢é vidvel economicamente
fazé-lo sozinho.

Ao final de uma Etec, mesmo que todas as barreiras do desenvolvimento
tecnoldgico pretendido nao tenham sido superadas ao longo do processo e nao
se tenha chegado a alguma solugao para o problema colocado, algum passo além
da estaca inicial jd terd sido trilhado e isso servird para que novas rotas continuem
sendo experimentadas até que se possa chegar a soluc¢io do problema ou da neces-
sidade. O resultado disso é expresso em avangos no conhecimento de forma geral
(novas patentes, por exemplo), no desenvolvimento de tecnologias inovadoras, em
spin-offs e em novas oportunidades de negdcios e econdmicas.

No que se refere a experiéncia da execu¢io da Etec, percebeu-se que nio
¢ necessdrio neste momento novas regulamentacoes sobre o assunto, apenas a
compilagao de benchmarks e de evidéncias sobre as préticas realizadas. Eventual-
mente, dependendo da natureza do érgio e do setor de operagao, serdo essenciais
normativos internos e especificos que facilitem e orientem a execugao de novas
Etecs. Entretanto, como o grau de incerteza, inclusive na execugio pelo setor
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publico, é elevado, devido também a expressiva assimetria de informagées do
processo, ¢ relevante que haja margem para a discricionariedade do gestor para
execugao da Etec, sem amarras que provoquem medo e paralisia pelo excesso de
normativos e recomendagoes aos gestores. E impossivel executar e muito menos
inovar com freio de mao puxado.

De uma forma geral, a administragio publica ja convive hd muito com a fungio
do controle, seja interno, seja externo, mas ainda carece de experiéncias sobre como
executar projetos de compras puiblicas de e para inovagio. E fundamental reverter a
ideia generalizada de que o fracasso e o insucesso na execugio sio necessariamente
mé-fé da gestao publica e merecem ser punidos. Para isso, é primordial que ocorra
empoderamento de gestores publicos na execugio de desafios que transformem
realidades e causem impactos positivos nos setores onde atuam. Nesse aspecto, a
parceria com o TCU foi extremamente valiosa e referencial para novas préticas
sobre o que deve ser controlado e o que deve ser estimulado. Igualmente relevante
¢ a atuagdo das instancias superiores dos érgaos publicos, principalmente em de-
monstrarem interesse e permitirem a execugao empoderada de gestores publicos.

Acredita-se que o relato contido neste capitulo cumpriu o objetivo de de-
monstrar como a racionalidade e a 16gica da Etec sdo aplicadas no caso concreto,
considerando, além das recomendacoes legais e normativas, as caracteristicas
aplicadas do problema, da situacio, do érgio e das capacidades institucionais en-
volvidas. Ademais, o artigo também serve como ativador de ideias para a execugio
pelo setor piblico de mais projetos de inovagio em vérios setores. A execugdo de
outras Etecs, por diversos 6rgaos, se mostra necessaria para que sejam compartilha—
dos aprendizados e experiéncias, para melhorar e profissionalizar a gestao publica,
em termos de capacidade, competéncia, legitimidade ¢ empoderamento para a
superacdo de desafios que visem a entrega de solugdes inovadoras para problemas
reais, causando impacto positivo na sociedade.

REFERENCIAS

BRASIL. Decreto n® 9.283, de 7 de fevereiro de 2018. Regulamenta a Lei
n°10.973, de 2 de dezembro de 2004, a Lei n° 13.243, de 11 de janeiro de 2016,
oart. 24, § 3% e o art. 32, § 7°, da Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, o art. 1°
da Lei n° 8.010, de 29 de margo de 1990, e o art. 2°, caput, inciso I, alinea “g”, da
Lei n° 8.032, de 12 de abril de 1990; e d4 outras providéncias. Didrio Oficial da
Uniao, Brasilia, 8 fev. 2018. Disponivel em: <https://bit.ly/3c0ypxO>.

OLIVEIRA, M. E. R. A politica de compras do Programa Espacial Brasileiro
como instrumento de capacitagio industrial. 2014. Tese (Doutorado) — Instituto
Nacional de Pesquisas Espaciais, Sao José dos Campos, 2014.



Desafios e Aprendizados na Execucdo de Encomenda Tecnologica: ‘ 531
o registro da experiéncia no setor espacial brasileiro

PELLEGRINI, F. ez al. “De alfinete a foguete”™: a Lei n® 8.666 como arcabouco
juridico no Programa China-Brazil Earth Resources Satelite (CBERS) — um estu-
do de caso do fornecimento da cimera multi expectral regular (MUX) pela Opto
Eletronica (OPTO). In: RAUEN, A. T. (Org.). Politicas de inovagao pelo lado
da demanda no Brasil. Brasilia: Ipea, 2017. p. 289-327.

RAUEN, A. T. Atualizagao do mapeamento das encomendas tecnolégicas no
Brasil. Rio de Janeiro: Ipea, nov. 2019. (Nota Técnica Diset, n. 53). Disponivel
em: <https://bit.ly/3C8yASg>.

RAUEN, A. T.; BARBOSA, C. M. M. (Org.). Encomendas tecnolégicas no
Brasil: guia geral de boas praticas. Brasilia: Ipea, 2019. Disponivel em: <https://
bit.ly/3QvOuue>.

TCU - TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. (Org.). Manual de gestio de
riscos do TCU. Brasilia: TCU; Seplan, maio 2018.

TZINIS, I. Technology readiness level. Nasa, Oct. 28 2012. Disponivel em:
<https://go.nasa.gov/3c5N8Y6>. Acesso em: 30 ago. 2022.



Ipea — Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
EDITORIAL

Coordenacdo
Aeromilson Trajano de Mesquita

Assistentes da Coordenacdo
Rafael Augusto Ferreira Cardoso
Samuel Elias de Souza

Supervisao
Camilla de Miranda Mariath Gomes
Everson da Silva Moura

Revisao

Alice Souza Lopes

Amanda Ramos Marques

Ana Clara Escércio Xavier

Barbara de Castro

Clicia Silveira Rodrigues

Olavo Mesquita de Carvalho

Regina Marta de Aguiar

Reginaldo da Silva Domingos

Brena Rolim Peixoto da Silva (estagidria)
Nayane Santos Rodrigues (estagiaria)

Editoracdo

Anderson Silva Reis

Cristiano Ferreira de Aratjo
Danielle de Oliveira Ayres
Danilo Leite de Macedo Tavares
Leonardo Hideki Higa

Capa
Leonardo Hideki Higa

The manuscripts in lanquages other than Portuguese
published herein have not been proofread.

Ipea — Brasilia

Setor de Edificios Publicos Sul 702/902, Bloco C
Centro Empresarial Brasilia 50, Torre B

CEP: 70390-025, Asa Sul, Brasilia-DF






Composto em adobe garamond pro 11/13,2 (texto)
Frutiger 67 bold condensed (titulos, graficos e tabelas)
Brasilia-DF






