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Roteiro para Gestao de Riscos em Encomendas
Tecnologicas (ETEC)

Apresentacao

A Encomenda Tecnolégica (ETEC) é um dos instrumentos de estimulo a inovagao
instituidos pela Lei 10.973/2004 (Lei de Inovacdo), alterada pela Lei 13.243/2016 e
regulamentada pelo Decreto n? 9.283/2018. A ETEC também é prevista como um dos
casos de dispensa de licitacao, conforme artigo 24, inciso XXXI da Lei no 8.666/1993, que
se aplica a esse instrumento subsidiariamente, visto que a Lei de Inovacao prevé regras
especificas para esse tipo de contratagao.

A ETEC pode ser adotada em situagdes de falha de mercado e alto nivel de incerteza,
ou seja, quando o Estado se depara com um problema ou necessidade, cuja solucdo nao é
conhecida ou ndo esta disponivel e envolve risco tecnoldégico. Nesse tipo de situacao, a
administracdo publica pode apresentar o problema para o mercado e identificar
potenciais interessados para investir no desenvolvimento da solugdo, dentre os quais
identifica os que apresentam maior possibilidade de sucesso, com a possibilidade de
contratar mais de um. Ndo se aplica, portanto, a necessidade de escolher o projeto de
menor custo, mas a(s) que pode(m) trazer maior chance de sucesso.

Dadas as condi¢bes diferenciadas para contratar por meio de ETEC, a gestao de
riscos é imprescindivel e deve ser conduzida com cuidado extremo ao longo de todo o
processo. Nesse sentido, o material “Encomendas Tecnoldgicas no Brasil: guia geral de
boas praticas”, do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), apresenta o Mapa de
Riscos como uma das macroetapas da ETEC, embora, a partir de sua elaboracao inicial, ele
deva ser atualizado e validado até a finalizacao do(s) contrato(s) celebrado(s).

Cabe esclarecer que a gestdo de riscos considerada neste roteiro ndo se confunde
com a definicao de risco tecnolégico, que corresponde a uma das condi¢gdes da ETEC.
Segundo o Decreto n? 9.283/2018, risco tecnoldgico se refere a “possibilidade de
insucesso no desenvolvimento de solucdo, decorrente de processo em que o resultado é
incerto em funcao do conhecimento técnico-cientifico insuficiente a época em que se
decide pela realizacdo da a¢do”. A sua avaliacao depende de metodologias proéprias, tal
como as propostas no material “Encomendas Tecnolégicas no Brasil: guia geral de boas
praticas” (Rauen e Barbosa, 2019).

Este roteiro adotou como principal referéncia o Manual de Gestdao de Riscos! do
Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2018) e foi desenvolvido a partir da experiéncia dessa
Corte de Contas na analise ou no acompanhamento de iniciativas de ETEC, em especial
junto a Agéncia Espacial Brasileira (AEB), contando com a participacdo da Controladoria-
Geral da Unido (CGU), da Advocacia Geral da Unido (AGU) e do Instituto de Pesquisa

! Disponivel em https://portal.tcu.gov.br/planejamento-governanca-e-gestao/gestao-de-riscos/manual-de-
gestao-de-riscos/
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Econdmica Aplicada (IPEA). Ressalta-se, por fim, que este documento traz uma proposta
preliminar, ainda sujeita a criticas e contribuicdes que podem ser apresentadas
diretamente ao TCU, pelo e-mail cepi@tcu.gov.br.

Figura 1: Processo de ETEC
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Fonte: RAUEN e BARBOSA (2019, p. 35)

Introducao

A gestao de riscos ao longo do processo de ETEC tem como propdsito auxiliar a
tomada de decisdo do gestor publico e da equipe responsavel pela contratacao, sobretudo
no sentido de adotar tempestivamente as medidas que maximizem o sucesso da iniciativa.
Deve ser formalizada e continuamente atualizada por meio do Mapa de Riscos, que se
trata de um documento interno ao érgao, autarquia, fundagao, empresa publica, sociedade
de economia mista ou subsidiaria, que represente a Administracdo Publica e esteja
conduzindo o processo (contratante).
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Nesse mapa devem ser registrados os passos adotados para gerir os riscos
associados a ETEC, com possiveis fontes ou causas, e as agdes que possam mitigar a sua
ocorréncia ou minimizar os impactos, a fim de prover razoavel seguranca ao longo do
processo de contratacdo e aproximar-se o maximo possivel da solucdo esperada. No Mapa
de Riscos também podem ser consideradas oportunidades, ou seja, eventos que podem
afetar positivamente o alcance dos objetivos da ETEC.

A gestao de riscos deve ser aplicada de forma continua e integrada ao longo do
processo de contratacdo da ETEC, por meio de ciclos de revisdo e melhoria, no minimo em
cada subetapa, além de ser validada periodicamente junto a alta administragdo do
contratante. Para subsidiar a gestdo de riscos, este roteiro propde um modelo para
elaboracdo do mapa, bem como sugere potenciais riscos a ETEC, de modo geral e para
cada subetapa, além de possiveis acdes mitigadoras (Anexo I), que devem ser
considerados apenas como insumos e certamente necessitardo ser customizados e
complementados para que o contratante elabore um mapa que de fato contemple os
pontos criticos da situacdo em questdo. Por ocasido de eventual acdo de controle (interno
ou externo), esse processo podera ser analisado, bem como o préprio Mapa de Riscos
elaborado.

Desse modo, este roteiro tem como objetivo orientar o processo de gestdo de riscos
no ambito de contratagdes que a Administragdo Publica realize utilizando Encomendas
Tecnolégicas. Sdo objetivos especificos:

e Apresentar potenciais riscos intrinsecos ao processo de ETEC e suas subetapas;
e Orientar o contratante a realizar a avaliacdo de riscos em cada experiéncia de
contratacdo de ETEC.

Este roteiro nao se propode a trazer informac¢des detalhadas sobre a ETEC em si.
Pressupde-se que o leitor ja tenha dominio do tema ou, pelo menos, reconheca as
especificidades desse instrumento de contratagao.

Conceitos
Neste roteiro, consideram-se como principais conceitos:

e Risco: possibilidade de que um evento afete negativamente o alcance de
objetivos;

¢ Oportunidade: possibilidade de que um evento afete positivamente o alcance de
objetivos;

¢ Risco-chave: risco que, em funcdo do impacto potencial a ETEC, devem ser
destacados junto a alta administracdo do contratante;

e Gestdo de riscos: atividades coordenadas para dirigir e controlar a organizacao
no que se refere a riscos e a oportunidades;

e Gestor de risco: pessoa, papel ou estrutura organizacional com autoridade e
responsabilidade para gerenciar um risco;
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¢ Objeto de gestao de riscos (objeto de gestao): qualquer processo de trabalho,
atividade, projeto, iniciativa ou acdo de plano institucional, assim como os
recursos que dao suporte a realizacdo dos objetivos do contratante. No caso
deste roteiro, diz respeito a propria ETEC e aos contratos celebrados em seu
€scopo;

e Evento: um ou mais incidentes ou ocorréncias, proveniente do ambiente interno
ou externo, ou mudan¢a em um conjunto especifico de circunstancias, podendo
também consistir em algo ndo acontecer;

e Nivel do risco: medida da importancia ou significancia do risco, considerando a
probabilidade de ocorréncia do evento e o seu impacto nos objetivos; e

e Organizacdo estendida: o préprio contratante e mais as organiza¢des que
participam da sua cadeia de valor, dentro e fora do governo, inclusive 6rgaos de
controle e os contratados ao longo da ETEC;

e Etapasda ETEC: Planejamento da contratacao, Selecao de Fornecedores e Gestao
do(s) contrato(s);

e Subetapas da ETEC: Estudos preliminares, Mapa de Riscos, Designacao de
Comité de Especialistas, Manifestacio de Interesse, Termo de Referéncia,
Negociacao, Termo de Ratificacio da Dispensa de Licitagdo (Contratacdo),
Acompanhamento e fiscalizagdo do(s) contrato(s), Finalizacdo do(s) contrato(s).

Processo de Gestao de Riscos em ETEC

A gestao de riscos em ETEC se consolida na elaboracao do Mapa de Riscos e na
execucdo das agdes recomendadas. Sao recomendaveis os seguintes passos:

e Analisar contexto interno e externo em relacdo ao problema a ser solucionado e
a contratacao por ETEC;

e Identificar riscos, bem como suas fontes, causas e consequéncias;

e Analisarriscos e determinar o nivel, com base na probabilidade de ocorréncia do
evento e do seu impacto para a ETEC;

e Avaliar riscos quanto a aceitabilidade;

e Tratar riscos definindo acoes mitigadoras e boas praticas para minimiza-los;

e Definir meios para monitorar riscos verificando a situa¢do ao longo do processo;

e Comunicar interessados e responsaveis por eventuais riscos e seu tratamento ao
longo do processo;

e Atualizar o Mapa de Riscos ao longo do processo.

O ideal é que a gestdo de riscos seja conduzida de forma coletiva, por exemplo, por
meio de oficinas, com participacdo de pessoas que componham equipe diversificada e
representem as diferentes areas envolvidas no processo de ETEC, desde os estudos
preliminares até a finalizacao do(s) contrato(s). Desse modo, no contexto da ETEC, é
importante contar com pessoas que conhecam a legislacdo aplicavel a ETEC, o problema
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que se pretende resolver e as possiveis solugdes, o processo decisorio poderao contribuir
mais especificamente naquelas etapas em que estiverem diretamente envolvidos, embora
seja recomendavel contar com diferentes pontos de vista na analise de riscos referentes a
todas as etapas da ETEC, inclusive para antever eventos que podem ter impacto mais a
frente.

A seguir sdo descritas orientacdes para cada passo na gestao de riscos e na
elaboracao do mapa em processos de ETEC.

Analise de contexto externo e interno

O primeiro passo da gestao de riscos confunde-se com a primeira etapa da propria
ETEC, ou seja, os Estudos Preliminares, que inclusive subsidiam a decisao de contratar ou
ndo por encomenda tecnoldgica. Nesse sentido, deve basear-se numa analise apurada do
mercado relativo ao problema que necessita ser resolvido por meio da contratagdo de
uma solucdo inovadora, incluindo pesquisa e desenvolvimento na darea, potenciais
contratados, experiéncias nacionais e internacionais, além de outras fontes de
conhecimento e informag¢do. Um dos pontos-chave é certificar-se de que ndo existem
solugdes prontas ou disponiveis que atendam a necessidade em questdo, bem como
reconhecer o estado da arte das possiveis rotas tecnolégicas a seguir para alcangar o
resultado desejado.

Também é preciso considerar o contexto legal do processo de ETEC: marco legal da
inovacdo, Lei 8.666/93 e atualizagdes, legislacao relativa ao contratante, legislacao
relativa ao objeto da contratacdo, se houver, e outras que se apliquem a situacdo
especifica. Do mesmo modo, normativos internos ao contratante devem ser considerados,
assim como as experiéncias anteriores de contratacdo e posicionamentos da area juridica
interna.

Com relacdo ao contexto interno, é preciso analisar também o processo politico e
hierarquico que tera impacto sobre as decisdes em relagio a ETEC, bem como
consideragOes gerais quanto a possivel disponibilidade or¢camentaria e financeira, de
pessoal, infraestrutura, tecnologia e outros recursos. O histdrico relativo ao problema
central da ETEC é muito importante, assim como o patrocinio existente ou o nivel de
priorizacdo que ele recebe nas varias instancias decisdrias.

Esses sao alguns dos elementos que exemplificam a analise do contexto interno ou
externo ao processo de contratacdo por ETEC. Para cada situacdo especifica havera tantos
outros que compordo o ambiente e deverdo ser investigados ouvindo-se todas as partes
direta ou indiretamente envolvidas.

Identificacao de riscos

E necessario que o contratante identifique os principais riscos que possam
comprometer o andamento e o sucesso da ETEC, bem como suas fontes, causas e

consequéncias. O Anexo traz uma série de riscos previamente identificados para os
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processos de ETEC como um todo e para cada subetapa de seu planejamento ou de sua
execucdo. Esses riscos servem como insumos, mas nao devem ser considerados
exaustivos, sobretudo porque havera outros especificos para cada experiéncia.

A fim de apoiar a identificacdo de outros riscos, podem ser adotadas perguntas-
chave a serem exploradas coletivamente. Esse levantamento ndao deve acontecer uma
Unica vez, mas periodicamente, no minimo atualizando-se a identificagdo a cada subetapa.

¢ 0 que pode atrapalhar o alcance do objetivo/resultado nesta subetapa da ETEC?

¢ 0 que pode dar errado nesta subetapa que comprometa o processo de ETEC?

e Em seguida, para cada risco identificado, sdo recomendadas estas questoes:

¢ Qual a fonte do risco? Considere sobretudo questdes de infraestrutura, pessoal,
recursos orcamentarios/financeiros, processos e tecnologia, inclusive no que diz
respeito as especificidades da ETEC.

¢ Qual a consequéncia desse risco para o objetivo/resultado de ETEC ou da
subetapa especifica?

¢ 0 que pode evitar ou minimizar o risco identificado?

e 0 que pode evitar ou minimizar o impacto do risco no objetivo/resultado?

e Também podem ser levantadas oportunidades ndo diretamente relacionadas aos
riscos identificados, por meio das perguntas:

¢ 0 que pode contribuir para o alcance do objetivo/resultado nesta subetapa da
ETEC?

¢ 0O que pode aprimorar o processo de encomenda tecnolédgica?

Analise do nivel dos riscos (probabilidade e impacto)

A andlise do risco se refere a compreensdo sobre o risco em fungao de seu nivel.
Neste caso, para cada risco é elaborada uma matriz de probabilidade x impacto. Enquanto
a probabilidade se refere a sua ocorréncia no prazo da subetapa ou no processo de ETEC
como um todo, o impacto mede o potencial comprometimento de objetivos ou resultados
da ETEC ou em cada etapa especifica.

Exemplos de escalas para essa analise sdo as de cinco pontos. Para probabilidade:

1_raro: acontece apenas em situagoes excepcionais. Nao ha histdrico conhecido

do evento ou ndo ha indicios que sinalizem sua ocorréncia.

e 2_ pouco provavel: o histérico conhecido aponta para baixa frequéncia de
ocorréncia no prazo associado ao objetivo.

e 3_provavel: repete-se com frequéncia razoavel no prazo associado ao objetivo
ou ha indicios que possa ocorrer nesse horizonte.

e 4_muito provavel: repete-se com elevada frequéncia no prazo associado ao
objetivo ou ha muitos indicios que ocorrera nesse horizonte.

e 5_ praticamente certo: ocorréncia quase garantida no prazo associado ao
objetivo.

e Paraimpacto:
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1_muito baixo: compromete minimamente o atingimento do objetivo; para fins

praticos, ndo altera o alcance do objetivo/resultado.

e 2_baixo: compromete em alguma medida o alcance do objetivo, mas ndo impede
o alcance da maior parte do objetivo/resultado.

¢ 3_médio: compromete razoavelmente o alcance do objetivo/resultado.

e 4_alto: compromete a maior parte do atingimento do objetivo/resultado.

e 5_muito alto: compromete totalmente ou quase totalmente o atingimento do

objetivo/resultado.

Essas escalas podem e devem ser customizadas pelo contratante. Muitas vezes, ao
comecar a analise dos primeiros riscos, percebe-se que a escala ndo esta apropriada, por
exemplo, caso ndo consiga fazer diferenciacdes. Se todos os riscos recebem a mesma
avaliacdo de probabilidade ou impacto, talvez seja necessario aumentar a quantidade de
pontos da escala ou combinar os critérios implicitos que estdo orientando a escolha de
um ponto ou de outro.

Pode acontecer o oposto, ou seja, a dificuldade de diferenciar um ponto do outro, o
que pode ser solucionado com uma escala de menos pontos ou, assim como na condigao
anterior, mediante a explicitacdo dos critérios que orientam a escolha de um ponto ou de
outro.

Nem todo risco identificado precisa ter uma a¢ao para mitiga-lo ou para minimizar
seu impacto. Essa definicdo depende do nivel do risco. A Figura 2 exemplifica uma matriz
simplificada para essa analise, mas ela podera ser customizada segundo a escala adotada
pelo contratante e a configuracdo que mais contribua para a defini¢cao das ag¢oes.

Figura 2: Matriz Impacto x Probabilidade

Muito 15

Mo i ---
woovowte o

Médio 6 9
Baixo 12 16
= R
P ' Muito  Praticamente
pmavol provavel certo

Probabilidade

Nivel do risco (a): 14 | Nivel do risco (b): 15

Impacto

Fonte: TCU (2018)

Adotando uma matriz desse tipo, o contratante deve considerar o nivel de analise
sua tomada de decisdo e que ndo implica esforgo analitico
desnecessario. Os riscos avaliados como extremo ou elevado, por exemplo, exigem acdes

b

que vai agregar valor a
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para gerenciamento dos riscos. Os riscos moderados podem contar apenas com a¢des de
monitoramento, enquanto os de risco baixo podem ser simplesmente aceitos. Essa
decisdo depende do gestor ou equipe técnica responsavel pela ETEC, com participacao de
outros atores diretamente envolvidos em cada subetapa.

Avaliacao dos riscos (aceitabilidade)

Apés a andlise dos riscos quanto a probabilidade e ao impacto, é preciso comparar
o seu nivel com o limite de exposicao ou a tolerancia ao risco. Esse limite representa o
nivel acima do qual é desejavel o tratamento do risco, ou seja, ap6s as agdes de tratamento,
o nivel residual do risco deveria ficar abaixo desse limite.

Aqueles riscos com niveis acima do limite de exposicdo sdo considerados na faixa
vermelha, com suas respectivas fontes, causas e consequéncias. Abaixo do limite de
exposicao, os riscos podem ter alguma necessidade de monitoramento (amarelo) ou
nenhuma providéncia (verdes).

Figura 3: Matriz de Avaliacdo de Riscos

Matriz Simples de Risco e Tolerancia ao Risco

Tolerancia (limite de exposicao)

@)
-
O
<
o
=

PROBABILIDADE
_—

Fonte: TCU (2018), baseado em UK Orange Book 2004

Também neste caso, o contratante define os riscos que merecerao tratamento,
envolvendo todos os atores direta ou indiretamente interessados. Essa decisdo pode,
inclusive, envolver o Comité de Especialistas, caso o contratante tenha optado por institui-
lo no ambito da ETEC.

Ressalte-se que nem todos os riscos cujo nivel superar a tolerancia necessariamente
serdo objeto de ac¢des de mitigacdo, pois essas podem ndo atender ao critério do
custo/beneficio, ou mesmo nao haver recursos disponiveis suficientes para mitigar todos
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os riscos que extrapolam a tolerancia. E decisao discricionaria do gestor eleger quais
riscos serao mitigados.

Tratamento dos riscos

Neste passo devem ser planejadas e executadas as agdes para mitigar os riscos ou
minimizar seu impacto. Também podem ser consideradas agdes para melhor
aproveitamento das oportunidades previamente levantadas, com a¢des que aumentem as
chances de sucesso para a ETEC e suas subetapas.

Num primeiro momento, sugere-se levantar varias possiveis medidas que poderiam
ser adotadas para reduzir a probabilidade de ocorréncia do risco ou seu impacto para a
ETEC ou a subetapa em questdo. Em seguida, para definir quais medidas de fato serao
adotadas, é preciso analisa-las quanto a viabilidade, considerando pelo menos o custo-
beneficio, os possiveis efeitos no prazo necessario e eventuais efeitos colaterais.

As medidas definidas devem ser organizadas numa tabela de gestdo dos riscos, que
consolide pelo menos as informacdes referentes a: risco, nivel do risco, causa,
consequéncia, tratamento (a¢do), responsavel. Além de criar essa tabela para o processo
de ETEC como um todo, é importante elaborar uma para cada subetapa da ETEC, a medida
que o processo avance, ou mesmo para cada contrato. A cada atualizacao, deve-se buscar
a validacdo superior e comunicar todas as partes envolvidas e responsaveis pelas ac¢des.

Monitoramento

0 monitoramento se refere ao acompanhamento e a verificacdo do desempenho ou
da situacdo de elementos da gestdo de risco. Cabe ao contratante, representado pelo
gestor publico, pela equipe técnica e pelos fiscais do(s) contrato(s) celebrados no ambito
da equipe, avaliar ao longo do processo se:

e A analise dos riscos foi adequada e suficiente;

e O nivel estratégico participou ou teve ciéncia dos riscos envolvidos e das a¢des
definidas;

¢ O comité de especialistas, caso tenha sido estabelecido no dmbito da ETEC,
participou ou teve ciéncia dos riscos envolvidos e das agdes definidas;

¢ Asacgoes foram implementadas tempestivamente;

e O impacto das ac¢oes foi adequado para evitar ou minimizar os riscos;

e Houve riscos nao detectados;

e Qs prazos foram adequados;

e As partes interessadas foram comunicadas e atualizadas.

Caso os riscos permane¢am inaceitaveis apos as acdes empreendidas, devem ser

definidas acdes de contingéncia para o caso de os eventos correspondentes aos riscos se
concretizarem.
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Comunicacao

Corresponde a identificacdo das partes interessadas e ao compartilhamento das
informagdes relativas a gestao dos riscos. No ambito de uma ETEC, ha a necessidade de
fazer a adequada documenta¢do ao longo do processo e utilizar os recursos mais
adequados (softwares, métodos) para o correto acompanhamento dos riscos.

Atencdo especial deve ser dada a area de contratos e licitagdes do contratante, que
devera conhecer e acompanhar o Mapa de Riscos desde sua versao inicial.

Atualizac¢do continua

O Mapa de Riscos deve ser elaborado logo apo6s os Estudos Preliminares e
continuamente atualizado ao longo do processo de ETEC, a medida que se avanca de uma
subetapa para outra. Ha alguns momentos de destaque para essa atualizacao: logo apds a
Manifestacdo de Interesse, para orientar a elaboracao do Termo de Referéncia; ao final do
Termo de Referéncia, para subsidiar a definicdo das estratégias de negociacdo com
potenciais contratados; e apdés a Negociacdo, para orientar a contratacao; sempre que
houver um evento considerado relevante.

Considerando que a ETEC prevé a possibilidade de se contratar mais de um
fornecedor, inclusive com diferentes fases, é recomendavel que cada contrato especifico
também conte com um Mapa de Riscos. Isso ocorre porque a relagdo com cada fornecedor
pode trazer riscos relacionados ao seu perfil e a rota tecnolégica envolvida.

Conclusao

A ETEC é um instrumento ainda novo e pouco utilizado na Administragdo Publica.
Além disso, possibilita a contratagdo por dispensa de licitacao e em condi¢des diferentes
daquelas mais comuns estabelecidas pelo Lei 8.666/93. O Mapa de Riscos, desse modo, é
essencial para que o contratante faca uma melhor gestdo do processo e possa prever
tempestivamente as medidas que aproximem a iniciativa do sucesso.

Acrescente-se a esse contexto o fato de que a ETEC apresenta como condi¢ao o risco
da incerteza, ou seja, a propria possibilidade de se chegar a contratacdo, inclusive de
varios fornecedores, mas ndo a solu¢do que realmente resolva o problema. Desse modo, o
Mapa de Riscos apoiara o sucesso da gestdo, mas nao sera suficiente para garantir que a
ETEC em si seja bem-sucedida.

Independente do resultado da ETEC, o Mapa de Riscos é um documento fundamental
para orientar o contratante ao longo do processo e também para subsidia-lo junto aos
6rgdos de controle. Desse modo, deve ser anexado ao processo formal da ETEC e ser
disponibilizado por ocasiao de eventual fiscalizagdo.

Por fim, é importante ressaltar que este documento traz informacoes e sugestdes
basicas para a elaboracao do Mapa de Riscos. O contratante pode optar pelo modelo que
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melhor se adeque as especificidades da ETEC, mas é fundamental que registre os passos
adotados e os critérios que fundamentaram as decisdes.
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Anexo I: Riscos identificados por subetapa da ETEC

ETEC como um todo

Ndo identificar ou ndo descrever
adequadamente o problema ou necessidade
que justifica a contratagao por ETEC.

Uso inapropriado da ETEC, em situagdo que
nao se relaciona a falha de mercado, que nao
demanda solugdo inexistente ou indisponivel
ou que nao implica risco tecnolégico.

N3do identificar previamente solugdes
disponiveis no mercado (nacional e
internacional, se for o caso) que atendam a
necessidade em questdo.

Desbalanceamento do risco entre contratante
e contratado(s), onerando
desproporcionalmente uma das partes.

Possiveis contratados ndo se manifestarem
para participar da ETEC ou participarem com
expectativas relacionadas as contratagdes
usuais.

Interferéncias politicas ou falta de
alinhamento entre a visdo técnica e os niveis
gerenciais que tomam as decisGes sobre o
processo de ETEC.

Levantar e utilizar indicadores para avaliar o contexto em
relacdo ao problema, a fim de justificar a relevancia da
contratagdo e os ganhos para a sociedade esperados com a
solugdo a ser desenvolvida, assim como para analisar o
nivel de risco que sera assumido pelo Estado.

Realizar amplo levantamento de mercado, nacional e
internacional, de forma a avaliar a oferta dos produtos e/ou
servigcos que possam atender as necessidades,
considerando as condigdes em que ocorre esse
fornecimento e a sustentabilidade da contratagdo, além de
avaliadas diversas possibilidades de atendimento a
necessidade, de maneira a resolver o problema mapeado.

Garantir a participagao dos setores académico e produtivo
no processo de contrata¢do da ETEC.

Divulgar informagdes sobre a ETEC (apresentagdo do
problema a ser solucionado, guia do IPEA, video explicativo,
legislagdo, documentos referentes a cada etapa, FAQ etc.)
no Portal do contratante ou criar hotsite especifico,
inclusive com dados sobre a equipe responsdavel e canal de
comunicagao.

Avaliar a conveniéncia e a possibilidade de divulgar e-mail
institucional para contato (em vez de criar um "fale
conosco" que pode dar um carater impessoal) e/ou de
informar telefones de contato.

Alinhar a visdo da cupula do contratante com a equipe que
vai operacionalizar a contratacdo da ETEC.

Coordenar os diversos setores do contratante envolvidos
no processo de ETEC (contratos, drea juridica, orgamento e
finangas, alta administragdo etc.) desde o seu inicio,
mantendo-os atualizados, e definir previamente o
momento exato em que cada um serd demandado.

Definir medidas para evitar a descontinuidade do projeto
em decorréncia de mudancgas de governo ou de prioridades
da gestdo, a exemplo da inclusdo do projeto em planos de
gestdo institucionais e/ou plurianuais.
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Orgios de controle usarem métodos
tradicionais sem considerar as especificidades
do instrumento ETEC.

Acdes de controle apds o término da ETEC
tendem a ser intempestivas, inclusive devido
a possibilidade de o contexto ter se
modificado descaracterizando as condigdes
originais de falha de mercado e de incerteza.

Ndo haver orgamento disponivel para todo o
ciclo do projeto de ETEC (questdes de
indisponibilidade financeira ou de
contingenciamento).

Dificuldades para prever adequadamente os
tempos necessarios para cada etapa da ETEC
ou dilagBes recorrentes na execugao do
cronograma previamente elaborado.

O contratante ndo ter pessoas com os perfis
desejaveis para a equipe do projeto.

N3o considerar toda a legislacdo aplicavel ao
caso especifico de ETEC ou cometer
equivocos ao aplica-la.

Consultar documentos e modelos de referéncia em ETEC e
fazer referéncia a eles ao longo do processo.

Na formalizagdo do processo de ETEC é importante
evidenciar que a contratagdo utiliza esse instrumento,
fazendo referéncia aos fundamentos legais e as boas
praticas aplicadas, além de registrar a motivagao de todas
as etapas do processo decisério e das fases criticas do
projeto.

Buscar parceria com 6rgdos de controle.

Realizar planejamento orgamentario, verificando fontes de
financiamento do projeto e/ou buscando fontes
alternativas, com foco, inclusive, no médio e longo prazo,
ou seja, ultrapassando o exercicio.

Usar recurso de gestdo de projeto, mas considerar os
eventuais riscos para dados sigilosos no caso de softwares
abertos. Exemplo: Project, Trello, Asana.

Ao longo de todo o processo de ETEC, ha picos de demanda
na atuagdo do contratante, seja da equipe diretamente
envolvida ou dos setores que apoiam a contratagdo, que
devem ser planejados.

Selecionar ou escolher gestor do projeto com perfil
adequado e poder decisério.

Formar equipe de projeto diversificada no contratante,
cujos perfis se complementem, de modo a trazer
habilidades de lideranga, gestao de projetos, negociagao,
contratacdo, conhecimentos técnicos relacionados ao
objeto da ETEC ou, se necessario, contratar um especialista
externo para auxiliar na operacionalizagdo do projeto.

Capacitar o gestor do projeto e a equipe em ETEC para que
compreendam a mudanca de paradigma em relagdo as
contratagdes usuais e apliquem corretamente a legislagao e
as boas praticas.

Realizar e formalizar visitas de benchmarking para conhecer
iniciativas prévias de ETEC.

E importante que o gestor publico tenha conhecimento das
normas gerais de contratagdo publica e da legislagédo de
ETEC, além de contar com assessoramento de consultoria
juridica.

Necessidade de apoio da area juridica do contratante em
cada passo, desde o inicio do processo.
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RISCOS AGOES MITIGADORAS

Dificuldade para lidar com litigios, Documentar todos os passos e justificar as decisGes
especialmente considerando as adotadas ao longo do processo da ETEC, colhendo
particularidades da ETEC em comparagao assinaturas dos varios envolvidos.

com 0s processos usuais de contratagao.
Todos os eventos presenciais devem ser documentados,
com descrigdo sucinta do ocorrido e termo de assinatura
dos participantes, contando, se possivel, com membros da
equipe da ETEC.
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Planejamento da Contratac¢ao: Estudos Preliminares

Erro na caracterizagdo da contratagdo como Aplicar método para identificagdo e descrigdo da

encomenda tecnoldgica. necessidade, envolvendo pessoas com conhecimento
técnico e do contexto, para buscar a raiz do problema a ser
solucionado.

Descrever claramente no processo o método adotado para
realizar analise ampla do mercado e certificar-se de que
nao ha solugbes disponiveis para atender a necessidade.

Atualizar os estudos preliminares ao longo da etapa de
planejamento, especialmente apds a manifestagcdo de

interesse.
Definir objeto com alto risco de ndo Ouvir os correspondentes segmentos do mercado,
atingimento dos objetivos (entrega) por especialistas e varios atores afetados pelo problema a ser
desconhecimento do mercado. solucionado pela ETEC, assim como os futuros usudrios da
solucdo e outros érgdos/entidades potencialmente
interessados.

E desejavel que a equipe técnica do contratante participe
de feiras ou eventos técnicos, de negdcios e/ou de
inovagdo para acompanhar as tendéncias do mercado em
relagdo ao problema a ser solucionado.
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Planejamento da Contratacao: Mapa de Riscos

Elaborar o mapa de riscos, mas ndo executar
as a¢des mitigadoras.

N3o prever os riscos mais impactantes para a
ETEC, sobretudo quando for a primeira
experiéncia do contratante.

Subestimar riscos identificados ou o seu
impacto para o processo de ETEC.

N3do atualizar o mapa de riscos ao longo do
processo da ETEC.

Validar o mapa de riscos com o nivel estratégico, a fim de
obter o comprometimento com as agdes mitigadoras e as
boas praticas propostas.

Diferenciar a responsabilidade do lider do projeto, do
gestor publico, dos contratados e do gestor do contrato,
dentre outros envolvidos, em relagdo aos riscos
identificados.

Adotar modelo previamente validado de mapa de riscos
(por exemplo, Manual de Gestdo de Riscos do TCU) e/ou
perguntas-chave para cada etapa do processo.

Conduzir o processo de forma colaborativa utilizando
reunides ou oficinas que envolvam toda a equipe para
mapear os riscos.

Realizar o mapa de riscos separadamente para as etapas da
ETEC (planejamento, sele¢do de fornecedores e gestdo do
contrato) diferenciando sobretudo, a fase de execugdo do
contrato.

Considerar os riscos concernentes aos contratos publicos
em geral.

Atualizar o mapa de riscos a medida em que novos dados
sdo coletados e se avanga nas etapas da ETEC.
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Planejamento da Contratacdo: Comité de Especialistas

Compor um comité de especialistas sem
capacidade ou perfil para lidar com o
problema.

Ndo encontrar ou ndo mobilizar especialistas
com perfil que aceitem participar do comité.

N3do identificar previamente possiveis
conflitos de interesse que possam enviesar as
analises dos especialistas no comité.

Os especialistas ndo participarem
efetivamente ao longo do processo ou nao se
posicionarem claramente quando acionados.

Os especialistas ndo convergirem sobre as
solugdes com maior chance de sucesso
gerando inseguranca ao gestor contratante
por ocasido da escolha do(s) fornecedor(es) a
ser(em) contratado(s).

Viabilizar capacitagdo sobre ETEC para os integrantes do
comité de especialistas, caso necessario, ou orienta-los
previamente a respeito do instrumento.

Ao realizar o convite aos participantes do comité de
especialistas, considerar o que os motiva a participar
(reconhecer o fator motivacional em relagdo ao tema) e
como manter essa motivagdo ao longo do processo.

Prever meios para valorizar e reconhecer a participagdo dos
especialistas no comité, por exemplo, por meio da emissao
de certificado, de divulgagdo no Portal do contratante ou
da ETEC etc.

Solicitar que os integrantes do comité assinem um termo
comprometendo-se a manter a confidencialidade sobre
informacdes sigilosas do processo e declarando que ndo ha
conflito de interesses com sua participagao e tampouco
qualquer vinculo trabalhista.

Ao convidar cada participante do comité de especialistas,
esclarecer o papel opinativo consultivo para subsidiar a
decisdo do contratante, que detém a responsabilidade no
processo.

Compor grupo de trabalho técnico no 6rgdo contratante,
com perfil diversificado e conhecimento prévio do mercado
(ou com apoio para tal), para validar as posi¢cdes do comité
de especialistas e subsidiar as decisdes do gestor.
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Planejamento da Contratacao: Manifestacao de Interesse

N3o haver interessados na ETEC.

Restringir previamente os possiveis
fornecedores a um determinado perfil (por
exemplo, sé ICTs ou soé startups) sem
considerar o impacto na execugdo da ETEC.

Atrair fornecedores que ndo atendem ao
objetivo da ETEC definido pelo contratante
(por exemplo, atrair empresas estrangeiras
quando ha intencdo de fomentar o mercado
nacional).

N&o atrair o interesse dos fornecedores com
mais conhecimentos para contribuir ou com
maior capacidade de desenvolvimento da
solucéo.

Ndo dar o adequado tratamento as
manifestagGes que podem servir como
insumo a constru¢do mais adequada do
Termo de Referéncia.

Falta de capacidade de analisar as
manifestagBes associada a dificuldades para
compor um comité de especialistas.

Conferir ampla divulgagdo aos interessados, além de
realizar uma ou mais manifestagGes de interesse para
permitir um didlogo mais amplo com o mercado e melhor
definir o objeto da ETEC.

Publicar edital de manifestacdo de interesse em hotsite
criado para a ETEC ou no Portal do contratante.

Enviar para possiveis interessados informagdes sobre a
ETEC (apresentagdo do problema, guia do IPEA, video
explicativo etc.), além de publicar no hotsite da ETEC ou no
Portal do contratante.

O recebimento das contribui¢cdes pode ser por meio de: e-
mail; formulario eletrénico, com informagdes sobre a
empresa e possiveis solugdes; e/ou semindrio, workshop ou
audiéncia publica, com a manifesta¢do dos participantes
sobre o problema apresentado.

A equipe pode utilizar questdes-chave como referéncia
para orientar a analise do cendrio. Exemplos: O problema
pode ser solucionado? O mercado brasileiro consegue
responder a demanda? A disponibilidade orgamentaria
parece suficiente? O prazo parece factivel?

Promover um momento presencial com os possiveis
interessados favorece aprendizados, trocas, saneamento de
duvidas e promove melhor compreensdo do problema a ser
solucionado.
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Planejamento da Contratacdo: Termo de Referéncia

N3o avaliar corretamente o risco tecnologico
e a maturidade da solugdo em relagdo ao que
existe no mercado.

Definir objeto cujos requisitos ndo atendem
plenamente as necessidades do contratante.

Ndo prever adequadamente a necessidade de
"scale up".

Considerando a dificuldade de delimitagdo do
objeto, ha o risco de o problema, a demanda
ou os desafios ndo serem claramente
entendidos pelos possiveis interessados.

N3do divulgar suficientemente o TR.

Revisar estudos preliminares e Nota Técnica para subsidiar
a elaboragdo do Termo de Referéncia, apds a manifestacao
de interesse.

Ouvir os futuros usudrios da solugdo e delinear bem a
utilidade e os casos de aplicagdo da ETEC, de modo a definir
da maneira mais precisa possivel os requisitos essenciais do
objeto.

O TR devera conter, na medida do possivel, o contetdo
listado no art. 30 da IN 5/2017, desconsiderando os
quesitos ndo aplicaveis a ETEC (por exemplo, exigéncia de
descri¢do da solugdo e de estimativas detalhadas dos
pregos).

E importante que a area de contratagdo do contratante
acompanhe a subetapa da elaborag¢do do TR, considerando
aspectos que podem ter impacto na futura contratacgao.

Publicar TR em hotsite criado para a ETEC ou no Portal do
contratante.

Fazer ampla divulgagdo do TR, inclusive junto a institui¢es
publicas parceiras, academia e entidades que representam
o mercado.
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Selecao dos Fornecedores: Negociacdo

Dificuldade na precificagdo da ETEC ou
defini¢do inadequada (insuficiente ou
excessiva) do valor do projeto.

N3o definir os tipos de remuneragao
apropriados para a ETEC, ao desconsiderar
que os incentivos podem repercutir de
formas distintas a depender da natureza
juridica e dos interesses de cada contratado.

Ndo haver interessados na ETEC.

N3o escolher os potenciais fornecedores com
maiores chances de sucesso.

Atrair fornecedores que ndo atendem ao
objetivo da ETEC definido pelo contratante.

Dificuldade de comparar projetos com
diferentes rotas tecnoldgicas no sentido de
identificar aquelas com maior chance de
sucesso.

Dificuldade de definir a estrutura preliminar
da ETEC e o formato da contratagdo (fases,
afunilamento, remuneragdo).

N3do incluir no processo de negociagdo todos
os itens essenciais que serdo objeto da
celebragdo do(s) contrato(s).

Ndo prever medidas adequadas para o
registro e a comprovagao do esforgo
tecnoldgico ou para a aceitagdo das entregas
apresentadas.

Conducao deficiente da negociagdo, levando
a perder a oportunidade de obter melhores
propostas.

Os termos da negociagdo que envolvem decisdes relevantes
devem ser devidamente registrados e justificados,
principalmente a escolha da forma de contratacdo e da
remuneragao.

Considerar o historico financeiro do(s) contratante(s) para
avaliar os tipos de remuneragao mais aplicaveis a essa
realidade.

Riscos, incentivos e termos da negociagdo devem
considerar o perfil dos potenciais fornecedores (ICTs,
startups, empresas segundo porte ou natureza juridica
etc.).

O contratante deve definir previamente uma estratégia de
negociacao, baseada em questdes sobre a ETEC, aplicando
também técnicas negociais.

A propriedade intelectual pode ser um excelente incentivo
para as empresas na hora da negociagdo, devido aos seus
potenciais beneficios.

Na negociagdo sobre propriedade intelectual, considerar a
necessidade de manter a tecnologia no Brasil, frente a
possibilidade de os potenciais contratados serem
adquiridos por empresas estrangeiras.

Definir medidas para lidar com atrasos nos repasses, evitar
atrasos de pagamento e lidar com eventuais
contingenciamentos or¢amentarios.

Envolver a area juridica do contratante ao longo do
processo de negociagao, a fim de antever questdes que
possam ensejar litigios e agir preventivamente.

A negociac¢do deve ser precedida de estratégia coordenada
e envolver uma equipe do contratante, com integrantes de
diferentes perfis: gestor, técnicos que assumem papéis
variados no processo de negociagdo.

Capacitar a equipe responsavel pela negociagdo ou incluir
negociadores experientes no processo.
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Selecao dos Fornecedores: Termo de Ratificacdo da Dispensa de Licitacao
(Contratacao)

Dificuldade de conciliar os termos de Prever no(s) contrato(s) sangGes para o(s) contratado(s),
contratos usuais com as especificidades de sobretudo no caso de situagGes de possiveis

um contrato de ETEC, a exemplo das cldusulas | irregularidades, tomando-se o cuidado para ndo puni-lo(s)
de sang0oes. em decorréncia do risco inerente de insucesso.

Riscos inerentes a celebragdo dos contratos Submeter o(s) contrato(s) para analise da area juridica do
de compras publicas em geral. contratante.

O contrato necessita prever possibilidades de eventuais
ajustes ou adaptagdes decorrentes da incerteza.
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Gestao do Contrato: Acompanhamento e Fiscalizacao do(s) contrato(s)

Questionamentos quanto a continuidade de
contratado(s) em cada fase do contrato, em
situagOes previstas de afunilamento ao longo
da ETEC.

Riscos inerentes a execugdo do contrato de
compras publicas em geral.

O(s) contratado(s) ndo se mostrar(em)
comprometido(s) com a entrega, ja que
recebe(m) pelo esforgo.

A forma de remuneragdo negociada ndo
incentivar o(s) contratado(s) frente aos
desafios do projeto.

Ndo haver critérios bem definidos para o
controle de entregas e/ou reavaliagdo da
viabilidade da continuagdo do projeto.

Falta de acompanhamento da realizagdo do
objeto.

O(s) contratado(s) ndo concluir(em) o projeto
no prazo combinado.

Necessidade de renegociar o contrato com o
contratado (um ou mais, dependendo do
caso).

Fazer o acompanhamento sistematico para verificar o
esforco empreendido pelo(s) contratado(s) na busca pelos
resultados pactuados, avaliar a perspectiva de éxito e
aprimorar continuamente o processo, por meio da
deteccdo e corregdo de erros, assim como indicar a
necessidade de eventuais ajustes no contrato e/ou no
projeto.

Elaborar mapas de riscos distintos, para a execug¢do de cada
contrato, considerando as especificidades das rotas
tecnoldgicas propostas.

Designar auditoria técnica e financeira para apoiar o
contratante no acompanhamento sistematico da execugdo
do(s) contrato(s).

Documentar os fatos e as decisdes para trazer
transparéncia a ETEC, com justificativas para os
procedimentos.

Predefinir, em cronograma, pontos de controle e avaliagao
da evolugdo da ETEC, em que sera analisado o andamento e
a viabilidade da continuagdo do projeto e/ou formalizadas
modificagdes necessarias.

Elaborar mapas de riscos distintos, para a execug¢do de cada
contrato, considerando as especificidades das rotas
tecnoldgicas propostas.

Considerar os aspectos contratados em cada fase e, se for o
caso, identificar necessidade de renegociagdes.
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Gestao do Contrato: Finalizacao do(s) Contrato(s)

O(s) contratado(s) ndo conseguir(em)
demonstrar o esforgo realizado no caso de
nao chegar(em) a solugdo final.

Risco de o contrato ser encerrado sem
justificativa que respalde sua rescisdo
antecipada.

Questionamentos quanto a continuidade de
contratado(s) em cada fase do contrato, em
situagOes previstas de afunilamento ao longo
da ETEC.

Indisponibilidade orgamentaria e/ou
financeira para o Estado manter a ETEC.

Dificuldade para lidar com litigios, inclusive
decorrentes de o(s) contratado(s)
questionar(em) juridicamente a
descontinuidade do respectivo contrato.

Podem ser utilizadas as garantias dadas pelo(s)
contratante(s) no caso de ele(s) ndo conseguir(em)
apresentar esfor¢co demonstravel para o alcance da
solugdo.

Fundamentar a continuidade ou ndo de contratado(s) em
cada fase do desenvolvimento da ETEC e documentar todas
as decisOes adotadas nesse sentido, sempre com
referéncias a legislagdo aplicavel.

Solicitar orientagdo da area juridica com relagdo a correta
justificativa para os diferentes casos de finalizagdo do(s)
contrato(s) e quanto as providéncias cabiveis.
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Anexo II: Equipe do Projeto de Contrataciao de Inovac¢iao na
Administracao Publica (por fase do projeto e instituicao, em
ordem alfabética)

FASE I: Definicao do problema e do escopo inicial do projeto
Margo e Abril/2019

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

Carla Ribeiro da Motta - Auditora Federal de Controle Externo - ISC/Laboratério de
Inovacao (coLAB-i)

Carlos Alberto Mamede Hernandes - Auditor Federal de Controle Externo da Secretaria
de Fiscalizacao de Tecnologia da Informacgao

Carolina Beserra Pfeilsticker - Chefe do Servico de Inovagao e Cultura - ISC/CePI

Fabiana Ruas Vieira - Diretora do Centro de Promoc¢ao de Cultura e Inovacgao - ISC/CePI
Fabio Henrique Granja e Barros - Diretor-geral do Instituto Serzedello Corréa

Felicio Ribas Torres - Secretario-geral Adjunto da Presidéncia

George Atsushi Murakami - Auditor Federal de Controle Externo da Secretaria de
Infraestrutura de Tecnologia da Informacao

Maria Paula Estellita Lins - Auditora Federal de Controle Externo - ISC/Laboratério de
Inovacdo (coLAB-i)

Mauricio de Albuquerque Wanderley - Secretario-geral da Presidéncia

Milton Gomes da Silva Filho - Diretor na Secretaria de Controle Externo de Aquisi¢oes
Logisticas

FASE II: Kick-off do projeto, diagndstico e redefinicao do problema
Junho a Agosto/2019

Produtos: Workshop sobre desafios na contratacdo de solugcdes inovadoras na
Administracao Publica; Relatério da Pesquisa sobre contratacdo de solucdes inovadoras
na Administragao Publica

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

Carla Ribeiro da Motta - Auditora Federal de Controle Externo - ISC/Laboratério de
Inovacdo (coLAB-i)

Carolina Beserra Pfeilsticker - Chefe do Servico de Inovagao e Cultura - ISC/CePI

Clayton Ferreira da Silva - Auditor Federal de Controle Externo na Secretaria de Controle
Externo do Desenvolvimento Econémico

Fabiana Ruas Vieira - Diretora do Centro de Promocao de Cultura e Inovacao - ISC/CePI
Fabio Henrique Granja e Barros - Diretor-geral do Instituto Serzedello Corréa

Felicio Ribas Torres - Secretario-geral Adjunto da Presidéncia

Maria Paula Estellita Lins - Auditora Federal de Controle Externo - ISC/Laboratério de
Inovacdao (coLAB-i)

Mauricio de Albuquerque Wanderley - Secretario-geral da Presidéncia

MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA, INOVACOES E COMUNICACOES

Laura Brasil de Araujo - Assistente em Ciéncia e Tecnologia
Otavio Viegas Caixeta - Diretor de Departamento de Ecossistemas Inovadores
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BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO (BNDES)

Guilherme Abdalla Mundim - Assessor da Diretoria de Governo e Infraestrutura (até
julho/2019)

Karla Bertocco Trindade - Diretora de Governo e Infraestrutura (até julho/2019)

FASE I1I: Encomenda Tecnoldgica (ETEC)
Outubro/2019 a Mar¢o/2020

Produtos: Jornada de ETEC, Proposta de atuacdo do controle em ETEC, Roteiro para
gestao de riscos em ETEC, Registro da Experiéncia do projeto

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

André Luiz Furtado Pacheco - Auditor Federal de Controle Externo na Secretaria de
Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacao

Andreia Rocha Bello de Oliveira - Secretaria de Controle Externo do Desenvolvimento
Econdmico

Arby Ilgo Rech Filho - Assessor no Gabinete do Ministro Augusto Nardes

Carla Ribeiro da Motta - Auditora Federal de Controle Externo - ISC/Laboratério de
Inovacgdo (coLAB-i)

Carolina Beserra Pfeilsticker - Chefe do Servico de Inovacgao e Cultura - ISC/CePI

Clayton Ferreira da Silva - Assessor na Secretaria-Geral Adjunta de Controle Externo
Fabiana Ruas Vieira - Diretora do Centro de Promoc¢ao de Cultura e Inovacgao - ISC/CePI
Fabio Henrique Granja e Barros - Diretor-geral do Instituto Serzedello Corréa

Felicio Ribas Torres - Secretario-geral Adjunto da Presidéncia

Francismary Souza Pimenta Maciel - Assessora na Secretaria-Geral de Administracao
Horacio Saboia Vieira - Auditor Federal de Controle Externo na Secretaria de
Planejamento

Maria Paula Estellita Lins - Auditora Federal de Controle Externo - ISC/Laboratério de
Inovacdo (coLAB-i)

Mauricio de Albuquerque Wanderley - Secretario-geral da Presidéncia

Patrick Beal - Técnico Federal de Controle Externo - ISC/Laboratério de Inovacdo
(coLAB-i)

Roberta Mallab Coscarelli - Diretora de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo na Secretaria de
Controle Externo do Desenvolvimento Econémico

Tania Lopes Pimenta Chioato - Secretaria de Controle Externo de Aquisicdes Logisticas

INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA (IPEA)
André Tortato Rauen - Diretor de Estudos e Politicas Setoriais de Inovacao e
Infraestrutura

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO (AGU)

Caio Marcio Melo Barbosa - Advogado da Unido, na Consultoria Juridica da Industria,
Comércio Exterior e Servicos do Ministério da Economia

Rodrigo Figueiredo Paiva - Advogado da Unido no Departamento de Assuntos
Extrajudiciais da Consultoria-geral da Unido
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CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO (CGU)

Igor Nogueira Santos - Chefe de Divisdo na Coordenacdo-geral de Auditoria das Areas de
Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacdes

Lea Marques Oliveira - Chefe de Divisdo na Coordenacdo-geral de Auditoria das Areas de
Logistica, Transferéncias Voluntarias e Tomada de Contas Especial

Marcelo Montalvdo Reis - Coordenador-geral de Auditoria das Areas de Ciéncia,
Tecnologia, Inovagdes e Comunicagoes

AGENCIA ESPACIAL BRASILEIRA (AEB)

Alexandre Macedo de Oliveira - Coordenador de Satélites e Aplicagdes da Diretoria
Satélites, Aplicacoes e Desenvolvimento da AEB

Aluisio Viveiros Camargo - Diretor de Planejamento, Or¢camento e Administracdo da AEB
Carlos Augusto Teixeira de Moura - Presidente da AEB

Cristiane Kazuko Torisu - Analista em Ciéncia e Tecnologia da Diretoria de Transporte
Espacial e Licenciamento da AEB

Danilo Sakay - Analista de Projetos Espaciais Pleno da FUNCATE/AEB

Fabiany Maria Made e Vellasco - Analista de Ciéncia em Tecnologia, cedida ao Ministério
da Cidadania

Gabriel Salles Rego - Analista em Ciéncia e Tecnologia da Diretoria de Transporte Espacial
e Licenciamento da AEB

Henrique Fernandes Nascimento - Chefe de Divisao da Diretoria de Transporte Espacial e
Licenciamento da AEB

Henrique Troccoli Junior - Procurador-Chefe da AEB

Jaime Augusto da Silva - Coordenador da Unidade Regional da AEB em Sao José dos
Campos/SP

Leonardo Julio Chagas Souza - Estagiario de Engenharia Aeroespacial da Diretoria de
Transporte Espacial e Licenciamento da AEB

Leticia Vilani Morosino - Chefe de Gabinete da Presidéncia da AEB

Mariana Christine Gomes de Oliveira - Auxiliar Administrativo

Michele Cristina Silva Melo - Coordenadora de Transporte Espacial da Diretoria de
Transporte Espacial e Licenciamento da AEB

Paulo Eduardo Vasconcellos - Diretor de Transporte Espacial e Licenciamento da AEB

FASE IV: Termo de Referéncia e Negociacdo na Encomenda Tecnoldgica (ETEC)

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU)

André Luiz Furtado Pacheco - Auditor Federal de Controle Externo na Secretaria de
Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacao

Arby Ilgo Rech Filho - Assessor no Gabinete do Ministro Augusto Nardes

Carla Ribeiro da Motta - Auditora Federal de Controle Externo - ISC/Laboratério de
Inovacao (coLAB-i)

Carolina Beserra Pfeilsticker - Chefe do Servico de Inovagao e Cultura - ISC/CePI

Fabiana Ruas Vieira - Diretora do Centro de Promog¢do de Cultura e Inovagao - ISC/CePI
Fabio Henrique Granja e Barros - Diretor-geral do Instituto Serzedello Corréa

Felicio Ribas Torres - Secretario-geral Adjunto da Presidéncia

Maria Paula Estellita Lins - Auditora Federal de Controle Externo - ISC/Laboratério de
Inovacao (coLAB-i)

Mauricio de Albuquerque Wanderley - Secretario-geral da Presidéncia
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Roberta Mallab Coscarelli - Diretora de Ciéncia, Tecnologia e Inova¢do na Secretaria de
Controle Externo do Desenvolvimento Economico
Tania Lopes Pimenta Chioato - Secretaria de Controle Externo de Aquisi¢cdes Logisticas

INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA (IPEA)
André Tortato Rauen - Diretor de Estudos e Politicas Setoriais de Inovacdo e
Infraestrutura

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO (AGU)

Caio Marcio Melo Barbosa - Advogado da Unido, na Consultoria Juridica da Industria,
Comeércio Exterior e Servicos do Ministério da Economia

Rodrigo Figueiredo Paiva - Advogado da Unido no Departamento de Assuntos
Extrajudiciais da Consultoria-geral da Unido

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO (CGU)

Igor Nogueira Santos - Chefe de Divisdo na Coordenacdo-geral de Auditoria das Areas de
Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacdes

Lea Marques Oliveira - Chefe de Divisdo na Coordenagio-geral de Auditoria das Areas de
Logistica, Transferéncias Voluntarias e Tomada de Contas Especial

Marcelo Montalvdo Reis - Coordenador-geral de Auditoria das Areas de Ciéncia,
Tecnologia, Inovagdes e Comunicagoes

MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO (MCTI)

Eduardo Gomes Pereira - Assessor Técnico

Eduardo Gaudard - Assessor Técnico

Victor Rafael Rezende Celestino - Coordenador-Geral de Estruturacao Financeira
Vinicius Almeida - Assessor Técnico

AGENCIA ESPACIAL BRASILEIRA (AEB)

Alexandre Macedo de Oliveira - Coordenador de Satélites e Aplicagdes da Diretoria
Satélites, Aplicacdes e Desenvolvimento da AEB

Aluisio Viveiros Camargo - Diretor de Planejamento, Or¢camento e Administracdao da AEB
Carlos Augusto Teixeira de Moura - Presidente da AEB

Cristiane Kazuko Torisu - Analista em Ciéncia e Tecnologia da Diretoria de Transporte
Espacial e Licenciamento da AEB

Danilo Sakay - Analista de Projetos Espaciais Pleno da FUNCATE/AEB

Eduardo Ribeiro - Auditor-Chefe

Gabriel Salles Rego - Analista em Ciéncia e Tecnologia da Diretoria de Transporte Espacial
e Licenciamento da AEB

Henrique Fernandes Nascimento - Chefe de Divisdo da Diretoria de Transporte Espacial e
Licenciamento da AEB

Henrique Troccoli Junior - Procurador-Chefe da AEB

Jaime Augusto da Silva - Coordenador da Unidade Regional da AEB em Sao José dos
Campos/SP

Leonardo Julio Chagas Souza - Estagidrio de Engenharia Aeroespacial da Diretoria de
Transporte Espacial e Licenciamento da AEB

Leticia Vilani Morosino - Chefe de Gabinete da Presidéncia da AEB

Mariana Christine Gomes de Oliveira - Auxiliar Administrativo
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Michele Cristina Silva Melo - Coordenadora de Transporte Espacial da Diretoria de

Transporte Espacial e Licenciamento da AEB
Paulo Eduardo Vasconcellos - Diretor de Transporte Espacial e Licenciamento da AEB
Wando Wellinton Pereira de Sa - Coordenador de Gestdo de Pessoas
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