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RESUMO

Esta dissertagdo de mestrado investiga como a aplicagdo de um ambiente
regulatorio experimental, ou sandbox, pode consolidar a governanga e o controle de
riscos na contratacdo de encomendas tecnoldgicas, com énfase para as vantagens
e limitagdes deste modelo inovador. A crescente digitalizagdo e a busca incessante
por inovagao tém compelido organizagdes de todos os setores a explorar novas
abordagens regulatérias, como o uso de sandboxes regulatérios, especialmente em
areas criticas como a contratacdo de tecnologia. No contexto dos Servigos Sociais
Autbnomos Sesc e Senac, instituicbes essenciais no panorama educacional e
comercial brasileiro, a implementacdo de sandboxes pode oferecer um caminho
promissor para gerenciar riscos e governar o processo de inovagao tecnologica. A
relevancia deste modelo experimental é ainda mais acentuada no cenario atual,
onde a velocidade das mudangas tecnolégicas e as exigéncias de conformidade
regulatéria impdem desafios significativos para as organizagbes. A partir deste
contexto, o problema de pesquisa € apresentado a seguir: Como a aplicagdo do
sandbox pode consolidar a governanga e o controle de riscos na contratagcdo de
encomendas tecnoldgicas do Servigco Social do Comércio — Sesc e do Servigo
Nacional de Aprendizagem Comercial — Senac? No tocante ao objetivo geral, o
estudo busca averiguar vantagens e limitagdes do ambiente regulatério experimental
(sandbox regulatério) no processo de contratagdao de encomendas tecnoldgicas no
Sesc e no Senac. Nesta pesquisa, definiram-se cinco objetivos especificos,
estabelecidos assim: investigar o impacto do sandbox na conformidade com
regulamentagdes e legislagdes vigentes durante a contratacdo de tecnologias
inovadoras; verificar os beneficios do sandbox na criagdo de um espacgo controlado
para testar encomendas tecnoldgicas, com énfase para a capacidade de adaptagao
das inovacdes com o proposito de atender necessidades especificas do Sesc e do
Senac; examinar o ambiente regulatério e legal que envolve o Sesc e Senac para
identificar as limitagdes legais, com énfase para a responsabilidade dos gestores no
que se refere ao emprego dos recursos em inovagao tecnolégica e o0s riscos
envolvidos; propor um plano de implementacdo do sandbox adaptado para o
contexto do Sesc e do Senac, apoiado por um conjunto de boas praticas, como uma
estratégia potencialmente positiva para aumentar a eficiéncia nos processos
associados a contratacdo de encomendas tecnoldgicas nos servigos sociais
autbnomos Sesc e Senac; analisar os parametros legais para a avaliagdo e
mitigacdo de riscos contratuais no sandbox. A fim de conduzir este estudo, foi
adotado o método da Revisdo Bibliografica Narrativa, também conhecido como
Revisédo de Literatura. Esse método segue as concepgdes da pesquisa qualitativa e
se configura como uma investigagao exploratoria. Concluiu-se que a implementagéo
do sandbox pelo Sesc e Senac dinamiza a gestdo de inovagao e riscos destas
organizagbes, e institui ambientes controlados que impulsionam a validagao de
novas tecnologias e a colaboracdo estratégica, com o propdsito de valorizar o
desenvolvimento sécio-econdmico local.

Palavras-chave: Ambiente Experimental. Encomendas Tecnoldgicas. Gestao de
Riscos. Sandbox Regulatorio. Servigcos Sociais Autbnomos.



APPLICATION OF SANDBOX IN THE CONTRACTING OF TECHNOLOGICAL
ORDERS IN THE AUTONOMOUS SOCIAL SERVICES SESC AND SENAC:
ANALYSIS ON THE CONTRACTING OF TECHNOLOGICAL INNOVATION AND
RISK MANAGEMENT

ABSTRACT

This master's thesis investigates how the application of an experimental regulatory
environment, or sandbox, can consolidate governance and risk control in the
contracting of technological orders, with an emphasis on the advantages and
limitations of this innovative model. Increasing digitalization and the relentless pursuit
of innovation have compelled organizations in all sectors to explore new regulatory
approaches, such as the use of regulatory sandboxes, especially in critical areas
such as technology contracting. In the context of the Autonomous Social Services
Sesc and Senac, essential institutions in the Brazilian educational and commercial
landscape, the implementation of sandboxes may offer a promising way to manage
risks and govern the process of technological innovation. The relevance of this
experimental model is even more pronounced in the current scenario, where the
speed of technological change and the demands of regulatory compliance impose
significant challenges for organizations. From this context, the research problem is
presented below: How can the application of the sandbox consolidate governance
and risk control in the contracting of technological orders for the Social Service of
Commerce - Sesc and the National Service for Commercial Apprenticeship - Senac?
Regarding the general objective, the study seeks to ascertain the advantages and
limitations of the experimental regulatory environment (regulatory sandbox) in the
process of contracting technological orders at Sesc and Senac. Five specific
objectives were defined for this research: to investigate the impact of the sandbox on
compliance with current regulations and legislation during the contracting of
innovative technologies; to verify the benefits of the sandbox in creating a controlled
space for testing technological orders, with emphasis on the ability to adapt
innovations in order to meet the specific needs of Sesc and Senac; to examine the
regulatory and legal environment surrounding Sesc and Senac in order to identify the
legal limitations, with emphasis on the responsibility of managers with regard to the
use of resources in technological innovation and the risks involved; propose a
sandbox implementation plan adapted to the context of Sesc and Senac, supported
by a set of good practices, as a potentially positive strategy to increase efficiency in
the processes associated with contracting technological orders in the autonomous
social services Sesc and Senac; analyze the legal parameters for assessing and
mitigating contractual risks in the sandbox. To conduct this study, the Narrative
Bibliographic Review method, also known as Literature Review, was adopted. This
method follows the conceptions of qualitative research and is configured as an
exploratory investigation. It was concluded that the implementation of the sandbox by
Sesc and Senac streamlines the innovation and risk management of these
organizations and establishes controlled environments that drive the validation of
new technologies and strategic collaboration, with the aim of enhancing local socio-
economic development.

Keywords: Autonomous Social Services. Experimental Environment. Regulatory
Sandbox. Risk Management. Technological Orders.
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1 INTRODUGAO

O conceito de sandbox, utilizado primariamente no setor financeiro para testar
inovagdes em um ambiente controlado, tem se mostrado uma ferramenta valiosa em
diversos outros campos. Na esfera dos servigos sociais autbnomos, como o Sesc e
o Senac, o sandbox nao apenas facilita a experimentacdo segura de novas
tecnologias, mas também permite a adaptagcéo de solugdes tecnoldgicas de maneira
que atendam especificamente as necessidades destas instituicbes. Este trabalho
tem como um de seus objetivos especificos verificar os beneficios proporcionados
por este ambiente na criagdo de um espago seguro para testar encomendas
tecnolégicas, destacando a capacidade de adaptagdo das inovagdes, um aspecto
critico para a continuidade e eficacia das operacdes do Sesc e do Senac.

Outro aspecto determinante que este estudo pretende examinar se refere ao
impacto do sandbox na conformidade com as regulamentacbes e legislacoes
vigentes durante o processo de contratacdo de tecnologias inovadoras. A analise
deste impacto € vital, pois garante que as inovagdes implementadas n&o apenas
promovam eficiéncia e modernizagdo, mas também se alinhem estritamente aos
frameworks legais existentes, mitigando potenciais riscos juridicos e operacionais.
Ao examinar o ambiente regulatorio e legal que envolve o Sesc e o Senac, busca-se
identificar as limitagdes legais e as responsabilidades dos gestores no uso eficaz dos
recursos em inovagao tecnoldgica, elementos essenciais para o planejamento
estratégico e operacional destas entidades.

A pesquisa propde a elaboracdo de um plano de implementagdo do sandbox,
especificamente adaptado para o contexto do Sesc e do Senac. Este plano sera
embasado em um conjunto de boas praticas identificadas durante o estudo,
representando uma estratégia potencialmente positiva para aumentar a eficiéncia
nos processos associados a contratacdo de encomendas tecnoldgicas. A
metodologia proposta visa, portanto, ndo apenas a introducdo de uma inovagao
regulatéria, mas também a sua sustentabilidade por meio de praticas que podem ser
replicadas e adaptadas conforme as necessidades e resultados observados nestas
instituicdes.

O estudo também se dedica a analisar os parametros legais para a avaliagao e
mitigacdo de riscos contratuais no uso do sandbox. A compreensdao desses

7

parametros € indispensavel para garantir que o emprego desta ferramenta
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regulatéria experimental contribua efetivamente para um ambiente de inovacgao
controlada, onde os beneficios da agilidade e flexibilidade ndo comprometam a
seguranga juridica e a conformidade regulatoria. Assim, este trabalho ndo apenas
contribui para a literatura académica, mas também oferece insights praticos para
gestores e legisladores que buscam incorporar inovagdes tecnolégicas de forma
segura e eficaz no contexto dos servigos sociais autbnomos no Brasil.

O presente estudo sugere a exploragao de modelos de gestdo inovadores e de
implementagdo tecnoldgica, particularmente por meio do uso de sandboxes
regulatérios, que permitam ao Sesc e ao Senac a contratagdo de empresas para o
desenvolvimento de produtos e servigos que estejam alinhados com seus objetivos
institucionais. A pratica de encomendas tecnoldgicas surge como uma abordagem
promissora, capacitando essas instituicdes a testar solugdes inovadoras de forma
controlada e segura, mitigando riscos e otimizando beneficios sociais e
educacionais. Além disso, a analise do quadro regulatério vigente, que envolve
essas organizagdes, é essencial para garantir que tais inovagdes ocorram dentro de
um marco legal facilitador, fomentando um ecossistema de inovacdo eficaz e
sustentavel.

A promocgao de uma interacado eficaz entre o Sesc, o0 Senac e organizagdes
tecnologicas também evidencia a necessidade de investigar os impactos e
vantagens dessa cooperagéao. Inclui-se aqui a analise de como os investimentos em
novas tecnologias podem ser direcionados para melhorar a qualidade dos servigos
prestados e, por extensao, a qualidade de vida dos usuarios finais. O compromisso
dessas instituicbes com a transparéncia na gestdo de recursos destaca a
importancia de estabelecer procedimentos rigorosos para o controle e a avaliagdo de
resultados, assegurando que os investimentos contribuam de forma expressiva para
o desenvolvimento social e a capacitagao profissional continua.

No contexto brasileiro, em que a interacdo entre sandboxes e servigos sociais
autbnomos ainda é incipiente, revela-se uma oportunidade significativa para este
estudo contribuir tanto para a literatura académica quanto para as praticas de gestao
no setor terciario. A pesquisa visa preencher um vazio nos estudos sobre inovagao
institucional, e também fornecer um suporte empirico sobre como parcerias
estratégicas podem ser formuladas para promover avangos tanto tecnoldgicos

quanto sociais, apoiado por diretrizes para futuras politicas publicas e decisbes
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administrativas no ambito das entidades paraestatais, com énfase na sinergia entre
inovacgao, responsabilidade social e progresso econémico.

A partir deste contexto, o problema de pesquisa € apresentado a seguir: como
a aplicacdo do sandbox pode consolidar a governanga e o controle de riscos na
contratagdo de encomendas tecnolégicas do Servigo Social do Comércio — Sesc e
do Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial — Senac?

As hipoteses formuladas neste estudo direcionam a analise e a compreenséo
dos elementos centrais abordados, com o propdsito de sustentar as investigagbes
subsequentes. A seguir, sdo descritas essas proposi¢cdes, as quais organizam a

interpretacéo das informagdes obtidas e norteiam as discussdes propostas:

e H1: Com a implementagdo do sandbox na contratacdo de encomendas
tecnolégicas, o Sesc e o0 Senac podem reduzir determinadas
vulnerabilidades, tais como: falhas técnicas, problemas de seguranga,
conformidade com regulamentagcdes e legislacdo vigente, processos
operacionais e aspectos mercadoldgicos;

e H2: O sandbox proporciona um espaco experimental dedicado para a
validacdo das inovagbes tecnoldgicas, o que viabiliza um ciclo rapido de
inovacao e desenvolvimento em um ambiente seguro, com a possibilidade
de realizar testes e ajustes sem comprometer a infraestrutura operacional do
Sesc e do Senac;

e H3: Por meio do sandbox, o Sesc e o Senac podem avaliar métricas de
performance, confiabilidade e seguranga referente a novas tecnologias antes
de uma aplicagdo em larga escala;

e H4: A proposta de sandbox descrita na presente pesquisa é relevante na
contratacdo de encomendas tecnoldgicas provenientes de startups, pois
permite que o Sesc e 0 Senac se aproximem do ecossistema de inovagao e
aproveitem as inovacbes que as startups oferecem, sem comprometer a

segurancga e a estabilidade de seus servigos.

A delimitacdo desse estudo se encontra na analise de caracteristicas e
vantagens associadas a aplicacao do ambiente regulatério experimental (sandbox
regulatorio), com énfase para a mitigagao de riscos em contratagdes de encomendas

tecnolégicas. Inspirado pela metodologia empregada no setor de regulagéo
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financeira, o conceito de sandbox sugere a criagdo de um espago experimental
regulado para testar novas solugdes — produtos e/ou servigos — sob condigdes
controladas de forma personalizada, de acordo com as circunstancias estabelecidas
em cada demanda.

Particularmente, a analise concentra-se no contexto organizacional do Sesc e
do Senac. A recente previsdo em seus regulamentos de licitagdes e contratos para a
realizacdo de encomendas tecnoldgicas com risco representa um marco decisivo, e
sinaliza novos caminhos para a integracao de solu¢des inovadoras.

As entidades Sesc e Senac, integrantes fundamentais do Sistema S,
distinguem-se por sua operagao independente do governo, preenchendo papéis
essenciais nas areas de educacdo, saude, cultura, lazer e assisténcia. A
independéncia e a durabilidade de suas atividades, que se estendem por mais de
setenta anos, impdem uma necessidade constante de se adaptarem as evolugdes
tecnolégicas e sociais que caracterizam cada era. O carater nao lucrativo e privado
dessas instituicbes amplia o desafio de incorporar inovagdes que estejam em
consonancia com as expectativas modernas, sem prejudicar sua missdo de
complementar os servigos publicos. Assim, fundamenta-se a relevancia deste estudo
na identificacao de trajetdrias inovadoras que sustentem e expandam a relevancia e
a eficiéncia do Sesc e do Senac neste contexto mutavel.

No tocante ao objetivo geral, o estudo busca averiguar vantagens e limitagdes
do ambiente regulatério experimental (sandbox regulatério) no processo de
contratagcdo de encomendas tecnolégicas no Sesc € no Senac. Nesta pesquisa,

definiram-se cinco objetivos especificos, estabelecidos assim:

a) Investigar o impacto do sandbox na conformidade com regulamentagdes e
legisla¢des vigentes durante a contratagcédo de tecnologias inovadoras;

b) Verificar os beneficios do sandbox na criagdo de um espago controlado
para testar encomendas tecnoldgicas, com énfase para a capacidade de
adaptacao das inovagdes com o proposito de atender necessidades
especificas do Sesc e do Senac;

c) Examinar o ambiente regulatério e legal que envolve o Sesc e Senac para
identificar as limitagbes legais, com énfase para a responsabilidade dos
gestores no que se refere ao emprego dos recursos em inovagao

tecnoldgica e os riscos envolvidos;



15

d) Propor um plano de implementagdo do sandbox adaptado para o contexto
do Sesc e do Senac, apoiado por um conjunto de boas praticas, como uma
estratégia potencialmente positiva para aumentar a eficiéncia nos
processos associados a contratacdo de encomendas tecnologicas nos
servigos sociais autbnomos Sesc e Senac;

e) Analisar os parametros legais para a avaliagcdo e mitigagcdo de riscos

contratuais no sandbox.

O estudo empregou uma metodologia de revisao bibliografica narrativa, um
procedimento capaz de examinar minuciosamente a literatura pertinente ao assunto
estudado. Inicialmente, ocorre a identificacdo e a selecdo de publicacbes de alta
relevancia e confiabilidade, a fim de assegurar um alicerce robusto para o exame.
Segue-se a analise criteriosa dessas obras, com a extragdo de informacdes que
enriquecem a compreensao sobre a mateéria tratada. A compilagdo desses dados é
disposta de forma narrativa, o que facilita a apresentagdao coesa e sequencial dos
aspectos debatidos, e assim, fortalece o entendimento integral do objeto investigado
(Martins, 2018).

Na realizacdo da metodologia de revisdao narrativa, € imperativo que o
investigador mantenha foco na precisao e clareza, especialmente em relagdo aos
critérios de escolha das obras e ao método utilizado. A elaboracdo da analise e a
interpretacdo das informacbes sao conduzidas conforme a interpretagdo do
investigador acerca do tema, e exige um dominio aprofundado dos elementos e
especificidades do campo de estudo. Esse dominio é necessario para a adequagao
das obras escolhidas, e também para que a revisdo gere dados precisos. Ao adotar
padrées explicitos e um método organizado, o investigador assegura a
confiabilidade e consisténcia dos achados (Ferrari, 2015).

A revisdo narrativa € marcada por uma analise critica e interpretativa das
informacgdes, e requer uma familiaridade antecipada com a matéria em pauta. Essa
técnica de investigacao é vastamente utilizavel em diversas areas do saber, e
portanto, oferece uma perspectiva ampla sobre o tema em discussao. Mediante essa
metodologia, o investigador tem a possibilidade de discernir falhas, possibilidades e
desafios presentes nos estudos existentes, e ainda fornece bases bibliograficas que
auxiliam na criagao de hipoteses e na organizagao de novas investigagdes. Assim, a

revisdo narrativa representa um recurso metodolégico essencial para o
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desenvolvimento de fundamentos tedricos e praticos em novas pesquisas (Chigbu;
Atiku; Plessis, 2023).

A reviséo narrativa da literatura é, as vezes, chamada de revisao tradicional
da literatura. Se concentra em produzir uma analise critica e abrangente do
atual estado da arte (ou ciéncia) sobre um determinado tépico/assunto. E
uma parte cotidiana da escrita cientifica porque é essencial ao estabelecer
uma estrutura tedrica ou focar em contextos. (Chigbu; Atiku; Plessis, 2023,

p. 5)

A elaboragéao da revisao bibliografica narrativa, em complemento com o método
de pesquisa qualitativa exploratoria, estabelece um alicerce mais objetivo para o
desenvolvimento dos componentes da pesquisa. A pesquisa qualitativa exploratoria,
ao focar na compreensao inicial do fendmeno investigado, é fundamental para
formular com precisdo perguntas e respostas pertinentes ao estudo em questéo,
como por exemplo, delinear o problema estudado, facilitar a formulacao de hipoteses
e elevar a exatiddao dos resultados esperados. Além de auxiliar na escolha das
técnicas mais apropriadas, a pesquisa qualitativa exploratéria revela areas que
necessitam de uma investigacdo mais aprofundada e antecipa desafios e
sensibilidades que podem emergir ao longo do processo investigativo (Gil, 2021).

A pesquisa qualitativa exploratéria € uma ferramenta preliminar na investigagcéo
cientifica, pois possibilita a calibracdo das informacdes coletadas com a realidade
alvo. Este método é decisivo para controlar influéncias externas que possam afetar a
neutralidade do pesquisador, portanto, reduz o viés investigativo, bem como eleva a
acuracia e a neutralidade das analises. Por consequéncia, essa modalidade de
pesquisa aumenta o grau de objetividade do estudo, o que corrobora com uma
representacdo mais auténtica da realidade para as fases subsequentes da
investigacao (Patah; Abel, 2022).

Além da metodologia de revisao bibliografica narrativa, apoiada por pesquisa
qualitativa exploratéria, foi aplicada a observagao participante na presente pesquisa.
A observacdo participante caracteriza-se como uma modalidade de estudo
fundamentada em dados concretos, planejada e executada em intima conexao com
acdes praticas ou com a solugdo de questdes coletivas especificas, nas quais
pesquisadores e representantes participantes do contexto ou situacdo pesquisada
atuam conjuntamente de maneira participativa ou cooperativa (Thiollent, 1985).
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Quanto a participagdo do observador: pode ser participante e né&o
participante. Na observagéo participante, o observador faz parte do grupo
observado e confunde-se com ele, vivenciando diretamente a situagao
observada. Na observacao nao participante, o observador nao faz parte da
realidade estudada e permanece nela durante o periodo de investigagéo.
Quanto ao numero de observagdes: pode ser individual ou em equipe.
Como o nome indica, essa forma de observar pressupde a participacao
somente do pesquisador ou de uma equipe de observadores (Tako; Kameo,
2023, p. 51).

A pesquisa participante pressupbe uma diferenciacdo clara entre a ciéncia
popular e a ciéncia dominante. Esta ultima geralmente recebe uma interpretagao
como pratica voltada a preservagao do modelo estabelecido, enquanto a ciéncia
popular representa aquele saber originado da experiéncia cotidiana, que possibilitou
ao ser humano desenvolver, transformar e compreender seu ambiente
principalmente a partir dos recursos disponibilizados pela natureza (Tako; Kameo,
2023).

A seguir, € delineada uma visdo geral sobre as se¢cbes mais relevantes da
pesquisa: a introducao estabelece o tema da pesquisa; o segundo capitulo analisa a
estrutura e a historia do Sesc e Senac, com destaque para a relevancia da inovagao
tecnologica em suas missdes institucionais; o terceiro capitulo descreve os aspectos
juridicos relacionados a responsabilidade dos dirigentes do Sesc e Senac na
encomenda tecnolégica — elaboracéo, fiscalizagdo e gestdo contratual —, e introduz
praticas recomendadas pelo coLAB-i/TCU; o quarto capitulo investiga o sandbox
regulatorio, sua implementagdo no Brasil e seu papel na governanga e controle de
riscos; o quinto capitulo descreve a aplicagdo do sandbox no Sesc e Senac como
estratégia para gestdo de riscos tecnolégicos e fomento a inovagdo, com
particularidades a respeito das fases de planejamento e gestdo de contratos. A
pesquisa € encerrada com a secao de consideragdes finais, seguida das referéncias

bibliograficas que fundamentam o estudo.
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2 SESC E SENAC: CARACTERISTICAS FUNDAMENTAIS, E BREVE
CONTEXTUALIZAGAO SOBRE O SISTEMA S

Os servigos sociais autonomos, definidos por Meirelles, Burle Filho, Burle e
Ghideti (2017), representam organizagbes estabelecidas por legislagdo, com
personalidade juridica de natureza privada, voltadas para fornecer apoio ou
educacdo a grupos especificos de profissionais ou categorias sociais. S&o
instituicbes sem finalidade de lucro, financiadas por alocagdes or¢gamentarias ou
contribuicdes de natureza parafiscal, mantendo-se independentes do Estado,
embora cooperem com o poder publico na execugdo de fungdes de significativa
importancia publica e social. Primordialmente, essas entidades focam em promover
assisténcia social, capacitagao profissional e educacéao laboral, além de desenvolver
iniciativas que impulsionam o segmento econémico a que estao associadas.

Definida como entidade paraestatal ou servico social autdnomo, essa forma
juridica, privada e estabelecida por norma legal, opera independentemente do
governo, visando atender a demandas educacionais e assistenciais de grupos de
trabalhadores especificos, que sustentam suas operagbes por meio de taxas
compulsérias. O Sesc e o Senac sdo exemplos de organizagbes com personalidade
juridica privada, que recebem autorizacdo legal do estado para realizar tarefas de
grande interesse social nos campos da formagao profissional e dos servigos sociais.
Embora o Sesc e o Senac realizem fungdes de interesse social, suas atividades nao
sdo consideradas servigos publicos, apesar de poderem ser conduzidas por 6rgaos
publicos (Justen Filho, 2021).

Diferentemente de prestar servigos publicos delegados pelo Estado, os
servigos sociais autbnomos exercem fungdes privadas que atendem ao interesse
publico. Da mesma forma, operam no pais instituicbes de ensino tanto publicas
quanto privadas. Existem universidades e escolas privadas que obtém suporte
financeiro do estado por meio de fundos orcamentarios, o que nao modifica sua
natureza juridica. Devido a essas caracteristicas especificas, entidades como o Sesc
e 0 Senac sdo frequentemente classificadas na literatura juridica como entidades
paraestatais, devido ao seu papel de colaboragcédo com o Estado (Di Pietro, 2022).

O Sistema S engloba nove entidades que fornecem servigcos, e a gestao destas
organizacbes ocorre de maneira autbnoma por confederacbes e federagdes

empresariais dos setores mais relevantes da economia brasileira. Embora oferecam
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servigos de interesse publico, tais organizagdes nao possuem vinculos com qualquer

esfera governamental (Lisboa, 2020). As nove instituicdes do Sistema S séo

descritas no Quadro 1.

Quadro 1 — Relacdo das nove instituicdes que integram o Sistema S.

Area de atuacido

Instituicoes

Educacao profissional

Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai)
Servigo Nacional de Aprendizagem do Comércio (Senac)

Servigos associados ao bem-estar
social

Servigo Social do Comércio (Sesc)
Servico Social da Industria (Sesi)

Outras instituicdes que constituem o
Sistema S

Servigo Nacional de Aprendizagem Rural (Senar)
Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
(Sescoop)

Servigo Social de Aprendizagem do Transporte (Senat)
Servico Social de Transporte (Sest)

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae)

Fonte: Lisboa (2020).

A instituicdo do Servigo Nacional de Aprendizagem do Comércio (Senac) em

1946 emergiu como uma resposta ao processo de redemocratizagdo subsequente a

renuncia de Getulio Vargas. Criado para fomentar a educacgao profissional no ambito

comercial, o Senac buscava cultivar habilidades essenciais para a atualizacao e

incremento de produtividade neste setor econdmico (Lisboa, 2020).

O Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac) foi criado em 10 de
janeiro de 1946, durante o Brasil do Pés-Guerra, quando o Pais procurava
alternativas para o seu desenvolvimento social e econémico. Inspirados na
bem-sucedida criacdo do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
(Senai), ocorrida em 1942, os empresarios do comércio reivindicaram ao
Governo Federal a fundacdo de uma instituicdo similar, a ser organizada,
mantida e gerida pela Confederacdo Nacional do Comércio (CNC), érgao
maximo de representacao sindical do setor terciario brasileiro. Assim, foram
promulgados os decretos-leis n° 8.621 e n° 8.622 (em 10/1/1946), que
regulamentavam a criagdo do Senac e dispunham sobre sua atuacdo em
favor da educacéao profissional no Brasil. Para viabilizar essa atuacgéao, o
empresariado se comprometeu a contribuir com 1% da sua folha de
pagamento, o que ficou conhecido como “contribuicao social compulsoéria”.
Essa forma de custeio foi ratificada pela Constituicdo Federal do Brasil, em
1988, gracas a uma emenda popular com 1,7 milhdo de assinaturas —
numero inédito na histéria do pais —, 0 que permitiu a inser¢do do art. 240
no novo texto constitucional. (SENAC, 2018, p. 1)

No ano de 1946, surgiu o Servigo Social do Comércio (Sesc), motivado pela

Carta da Paz Social, que evidencia a dedicagdao dos lideres empresariais em

melhorar as condigdes laborais. O Sesc foi desenvolvido com o objetivo de elevar a
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qualidade de vida dos trabalhadores comerciarios e seus familiares, proporcionando

acesso a programas educativos, de saude e de lazer (Lisboa, 2020).

O Sesc, Servico Social do Comércio, foi criado em 1946, como
compromisso de que empresarios do setor colaborariam com o cenario
social por meio de agbes que beneficiassem empregados e seus familiares
com melhores condigbes de vida e desenvolvimento de suas comunidades
de residéncia. Com o passar do tempo, esse trabalho foi estendido a toda a
populagdo, como forma de cooperar com a sociedade e contribuir para a
igualdade social. (SESC, 2024)

O Sesc (Servico Social do Comércio) e o Senac (Servigo Nacional de
Aprendizagem Comercial) integram o Sistema S, composto por entidades de direito
privado que desempenham fung¢des publicas sem fins lucrativos. Criadas para
atender as demandas especificas de setores comerciais e de servigos, ambas tém
como missao promover educagao, cultura, saude e lazer para trabalhadores e suas
familias, com financiamento proveniente de contribuicbes parafiscais das empresas
desses segmentos.

O Sesc destaca-se por sua atuacdo no desenvolvimento social e cultural,
oferecendo uma ampla gama de atividades que incluem programas educacionais,
culturais, esportivos e de saude. Seus projetos buscam proporcionar qualidade de
vida para os trabalhadores do comércio de bens, servigos e turismo, além de suas
familias, estendendo ag¢des a comunidades em geral. Com uma rede robusta de
unidades fixas e moveis, o0 Sesc garante acesso a servicos de exceléncia em
localidades urbanas e rurais, consolidando sua relevancia no fortalecimento da
cidadania. Suas iniciativas sdo desenhadas com foco na inclusdo social e no
alcance de publicos diversos, utilizando estratégias inovadoras para promover
engajamento (Rattes; Silva; Moura, 2021).

Por sua vez, o Senac foca no desenvolvimento educacional e na capacitacao
profissional, com énfase na preparagcdo de trabalhadores para o mercado de
trabalho. A instituicdo oferece cursos técnicos, de graduacao e de pds-graduacgao,
além de formagdes livres, nas areas de comeércio, servicos e turismo. Com forte
integracdo com o mercado, o Senac busca acompanhar tendéncias e demandas,
adaptando seus programas educacionais as necessidades econOmicas e
tecnolégicas. Sua atuacao vai além das salas de aula, englobando parcerias com
empresas para estagios e treinamentos, fortalecendo a empregabilidade e a

competitividade dos profissionais formados (Nunes, 2006).
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O Sistema S, ao qual Sesc e Senac pertencem, possui uma histéria marcada
pela sua contribuicdo ao desenvolvimento socioeconémico do Brasil. Criado a partir
de uma politica publica que reconheceu a necessidade de articular setores
produtivos em prol da formacgado e bem-estar dos trabalhadores, o sistema tornou-se
uma referéncia em inovagcado e eficiéncia. Financiado por contribuicbes das
empresas, o Sistema S atua com autonomia administrativa, permitindo a
implementagdo de programas de impacto local e nacional, em consonancia com as
politicas publicas e as demandas regionais. Sua estrutura descentralizada facilita a
gestdo e a adequagao das atividades as peculiaridades de cada area de atuagao
(Pederiva, 2023).

Sesc e Senac sao instituicdes fundamentais no Sistema S, reconhecidas por
sua relevancia social e capacidade de adaptacdo as mudancas do mercado e da
sociedade. Enquanto o Sesc prioriza 0 bem-estar e o desenvolvimento cultural e
social, o Senac concentra-se na qualificacao profissional e no atendimento as
exigéncias econbmicas e tecnoldgicas. A complementaridade dessas instituigdes
reflete a eficacia do modelo do Sistema S, que alia recursos privados a finalidades
de intresse publico para gerar beneficios coletivos. Ao longo das décadas, as duas
entidades consolidaram sua presenca em todo o territério nacional, reforcando seu
compromisso com o progresso social e econdmico (Niquito; Ely; Ribeiro, 2018).

A atuacdo do Sesc e do Senac evidencia a eficacia de um modelo institucional
que, mesmo sustentado por recursos privados, € orientado por finalidades publicas e
coletivas. A complementaridade entre as areas de bem-estar social e formacgéao
profissional refor¢a a contribuicdo dessas entidades para a promocgao da cidadania e
do desenvolvimento econdmico. Sua estrutura autbnoma, combinada a capacidade
de adaptacdo as exigéncias regionais, assegura a continuidade e a expansao de
agdes de impacto social. Com o fortalecimento de vinculos entre educacéo, trabalho
e inclusao, essas instituicbes consolidam seu papel como pilares do Sistema S.

2.1 CONTEXTO HISTORICO E ESTRUTURAL

O Servigo Social do Comércio — Sesc e o Servigo Nacional de Aprendizagem
Comercial — Senac foram idealizados apds a conclusdo da Segunda Guerra Mundial

e o término do Estado Novo no Brasil. Nos anos 40, o pais passava por um



22

momento de crescimento acelerado de setores produtivos, com a expansao do
comércio de bens e servigos, gerando um intenso processo migratorio do campo
para as grandes cidades, causando uma rapida urbanizagdo. O Estado brasileiro,
porém, nao estava preparado para atender o aumento da demanda por servigos
sociais, especialmente nas areas de saude e educagao (CNC, 2015).

Ao mesmo tempo multiplicavam-se os movimentos sindicais pela garantia dos
direitos trabalhistas e, durante este periodo de mudanca, o Brasil foi palco da 12
Conferéncia das Classes Produtoras (Conclap), também conhecida como
Conferéncia de Teresopolis, realizada em Teresépolis no periodo de 1° a 6 de maio
de 1945. Este evento historico reuniu trabalhadores, empresarios, lideres sindicais e
representantes de associagdes comerciais, industriais e agricolas de todo o pais,
culminando na Conferéncia de Teresopolis, com uma série de medidas para a
modernizagcdo da economia brasileira, com énfase na industrializagdo e na melhoria
das condigdes de trabalho e de vida dos trabalhadores (SESC, 2024b).

A Conferéncia de Teresopolis € reconhecida como um marco na promocao de
assisténcia social e capacitacao profissional pelos setores patronais, uma espécie de
analise conjuntural que propunha o combate a pobreza, o desenvolvimento das
forcas econébmicas e a justica social. A criagcdo deste documento, resultante da
mencionada reunido, recebeu mais tarde o nome de Carta da Paz Social, e
desempenhou um papel fundamental e indispensavel na origem das instituigbes
(Almeida, 2021).

O Decreto-Lei n°® 8.621 (BRASIL, 1946a) e o Decreto-Lei n° 9.853 (BRASIL,
1946b) autorizaram a CNC a criar as instituicbes Sesc e Senac. Os referidos
decretos conferiram a CNC a atribuicdo de criar, organizar e administrar o Sesc e o
Senac sem a imputacao de quaisquer 6nus aos cofres publicos ou aos contribuintes
em geral, uma vez que todas as despesas correriam exclusivamente a conta dos
empregadores vinculados a CNC, resultando do pagamento, por estes, de cota que
€, atualmente, de 1,5% para o Sesc e 1% para o Senac, servindo como base de
calculo o valor das folhas de salarios de seus empregados (CNC, 2015).

Sob a o6ptica da doutrina do Direito Administrativo, tanto o Sesc quanto o Senac
sao reconhecidos como entidades de natureza privada, classificadas como servigos
sociais autbnomos. Esta classificacdo deriva de seu status privado, autonomia
administrativa e financeira, e por sua operacdo complementar a administracio

publica direta e indireta. O étimo da palavra paraestatal esta indicando que se trata
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de ente disposto paralelamente ao Estado, ao lado do Estado, para executar
cometimentos de interesse do Estado, mas n&o privativos do Estado. Enquanto as
autarquias devem realizar atividades publicas tipicas, as entidades paraestatais
prestam-se a executar atividades publicas atipicas, improprias do Poder Publico,
mas de utilidade publica, de interesse da coletividade, e, por isso, fomentadas pelo
Estado, que autoriza a criagdo de pessoas juridicas com personalidade privada para
a realizacao de tais atividades com apoio oficial (Meirelles et al., 2017).

Meirelles et al. (2017) descrevem que as entidades paraestatais configuram
pessoas juridicas de direito privado que, por lei, sdo autorizadas a prestar servigos
ou realizar atividades de interesse coletivo ou publico, mas nao exclusivos do
Estado; s&o autbnomas, administrativa e financeiramente, possuem patrimonio
préprio e operam em regime da iniciativa particular, na forma de seus estatutos, e
estao sujeitas apenas a supervisao do 6rgao da entidade estatal a que se encontrem
vinculadas, para o controle de desempenho estatutario. Segundo os autores, séo os
denominados entes de cooperacdo com o Estado.

Marques Neto e Cunha (2013) mencionam que é viavel diferenciar varias
categorias de entidades paraestatais, incluindo: a) Entidades nao lucrativas
beneficiadas por subvencbes governamentais de acordo com a Lei n° 4.320
(BRASIL, 1964), que compreendem fundacbes privadas e associacdes; as
organizagbes sociais estabelecidas pela Lei n° 9.637 (BRASIL, 1998); b)
Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), normatizadas pela
Lei n° 9.790 (BRASIL, 1999). Os servigos sociais autbnomos igualmente se
classificam como entidades paraestatais, categoria na qual se inserem as
instituicdes Sesc e Senac, foco deste estudo. Os autores enfatizam que os servigos
sociais autbnomos sdo as entidades paraestatais mais analisadas e que, em certa
medida, validam a propria existéncia dessa classificacao.

De acordo com Di Pietro (2022), a exigéncia de uma lei prévia que autorize a
criacdo dos servicos sociais autdnomos constitui um requisito essencial para
legitimar tanto o incentivo estatal (seja por repasses diretos ou por meio de recursos
parafiscais) quanto uma certa gestdo sobre as atividades dessas entidades. Justen
Filho (2012) reforga essa visao, argumentando que a necessidade de uma legislagéo
autorizativa baseia-se em uma justificativa dupla: por um lado, garante a legalidade
do suporte estatal fornecido; por outro, possibilita uma intervencéo estatal no setor

privado, respeitando a autonomia privada. Esta necessidade decorre, segundo
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Justen Filho (2012), do fato de que, embora as atividades dessas entidades sejam
de interesse publico elevado, ndo s&o prerrogativas exclusivas do estado.

Scaff (2015) sublinha a existéncia de diversas formas de servigos sociais
autébnomos, que podem ser classificados em categorias ou tipos, explicando que o
método que permite essa diferenciacdo busca agrupar cada entidade conforme suas
caracteristicas intrinsecas, bases de operagdo e os métodos de incentivo
empregados. Frequentemente se menciona que dentro do grupo dos servigos
sociais autbnomos de primeiro tipo encontram-se as entidades do Sistema S,
enquanto que os de segundo tipo incluiriam alguns 6rgaos criados apds 0s anos
1990, cujas particularidades os distanciam dos primeiros.

Conforme Marques Neto e Cunha (2013), o Sesc e o Senac constituem o
primeiro tipo de servigos sociais autbnomos, conhecidos como classicos e
integrantes do Sistema S. Essas entidades surgiram na década de 1940 sob
autorizacado legal, uma caracteristica primordial dessa categoria de servigos: sua
formacdo € meramente autorizada por legislagdo, cabendo a agentes externos a
responsabilidade pela sua efetiva implementacdo. Uma segunda caracteristica
relevante, conforme se observa nas leis que regulam essas instituicdes, € que elas
nao tém como objetivo auxiliar diretamente o Estado, mas atuar em setores da
atividade privada (comércio e industria) que o Estado optou por fomentar por razées
estratégicas. Por essa razdo, tais organizagdes ndo sdo consideradas parte da
administracao indireta (Scaff, 2015).

Tal circunstancia conduz a terceira caracteristica distintiva dos servigos sociais
autbnomos tradicionais: seu financiamento por meio de contribuicbes parafiscais.
Historicamente, desde a Constituicdo Federal de 1967 (Brasil, 1967), a Unido tem a
prerrogativa de estabelecer contribuicbes parafiscais para beneficiar certas
categorias profissionais. A Constituicdo Federal (Brasil, 1988) reforcou essa
competéncia, permitindo a cobranga dessas contribuicdes para o custeio dos

servicos sociais autbnomos.

Art. 149. Compete exclusivamente a Uniao instituir contribuicbes sociais, de
intervencdo no dominio econbémico e de interesse das categorias
profissionais ou econdmicas, como instrumento de sua atuagcdo nas
respectivas areas, observado o disposto nos arts. 146, Ill, e 150, 1 e lll, e
sem prejuizo do previsto no art. 195, § 6°, relativamente as contribuicdes a
que alude o dispositivo. (Brasil, 1988)
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Ademais, o artigo 240, presente na Constituicdo Federal (Brasil, 1988) exclui
essas contribuicées do sistema de financiamento da seguridade social, e especifica
que as contribuicdes compulsérias dos empregadores sobre a folha de salarios
destinadas a entidades privadas de servigo social e formacéo profissional vinculadas

ao sistema sindical permanecem intactas (Marques Neto; Cunha, 2013).

Art. 240. Ficam ressalvadas do disposto no art. 195 as atuais contribui¢coes
compulsérias dos empregadores sobre a folha de salarios, destinadas as
entidades privadas de servico social e de formagéo profissional vinculadas
ao sistema sindical. (Brasil, 1988)

Consequentemente, todas as instituicbes do Sistema S, como Sesi e Senai
para o setor industrial e Sesc e Senac para o comércio de bens e servigos, sao
financiadas por contribuicdes dos proprios instituidores, o que evidencia outra
caracteristica fundamental dessas entidades: sua capacidade tributaria. E essencial
considerar a importancia tanto histérica quanto atual do Sesc e do Senac no ambito
do Direito Administrativo brasileiro e no progresso socioecondmico do pais.
Conforme evidenciado, essas entidades emergiram durante uma era de profundas
mudangas sociais e econdmicas no Brasil, representando um paradigma inovador de
colaboracdo entre o setor privado e o interesse publico. Por meio de sua
classificagdo como entidades paraestatais, demonstram uma modalidade unica de
fornecimento de servicos sociais e de capacitagao profissional, financiadas através
de contribui¢cdes parafiscais e operando com autonomia administrativa e financeira.

A trajetéria do Sesc e do Senac ilustra um ponto de convergéncia entre a
necessidade de avancgo social e a aptidao do setor privado para contribuir para esse
objetivo, num contexto onde o Estado, isoladamente, ndo conseguia atender a todas
as demandas sociais emergentes. A instituicdo dessas entidades nao representou
somente uma solugao para as exigéncias daquele periodo, mas também uma visao
de longo prazo, prenunciando um modelo de gestdo que ganharia maior relevancia
nas décadas futuras.

Em sintese, a criagdo do Sesc e do Senac materializa um modelo singular de
parceria entre o setor privado e o interesse coletivo, estruturado juridicamente para
atender demandas sociais em um contexto de reorganizagdo econémica e urbana.
Essas instituicdes consolidaram-se como instrumentos eficazes de assisténcia social

e formagéao profissional, com base em financiamento préprio e autonomia funcional.
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Sua natureza juridica e operacional, sustentada por normas especificas e por
contribuigdes parafiscais, garante estabilidade, legitimidade e continuidade as suas
atividades. Assim, permanecem relevantes ao promoverem solugdes concretas para

desafios sociais e econdmicos que transcendem a atuacao exclusiva do Estado.

2.2 A INOVACAO TECNOLOGICA COMO FATOR DE APRIMORAMENTO DA
MISSAO DAS INSTITUICOES

Enfrentar a inovagcdo para manter-se atualizado com as transformacdes
tecnoldgicas é fundamental para qualquer individuo ou organizagdo. Para entidades
como o Sesc e 0 Senac, que tém 78 anos de atividades e gerenciam fundos de
interesse publico sob rigorosa supervisdo, adaptar-se a rapida evolugéo tecnologica
apresenta um desafio significativo para seus gestores, especialmente considerando
0s riscos associados ao investimento em desenvolvimento de servigos inovadores.

O Sesc tem o proposito de promover o bem-estar social e elevar a qualidade
de vida da comunidade por meio de servigos, cursos e atividades especializadas,
incluindo programas em educacgao, cultura, saude, assisténcia, lazer e turismo. O
Senac, focado primordialmente na educacgao, tem em seus estatutos o objetivo de
fomentar novos métodos e técnicas de comercializagdo através de programas de
capacitacdo em varios niveis, cobrindo tanto trabalhadores do setor comercial
quanto as empresas e suas atividades correlatas. Ambas as instituicbes sao
majoritariamente financiadas por recursos privados e se dedicam a oferecer servigos
que beneficiam a comunidade.

Entretanto, isso ndo significa uma abordagem passiva em relagao as inovagdes
tecnolégicas. A inovagdo deve ser considerada um componente estratégico
(Baptista; Keller, 2016), possibilitando que o Sesc e o Senac executem suas missdes
com maior efetividade. De acordo com a Organizagdo para Cooperagcao e
Desenvolvimento Econémico - OCDE (2021), a inovagdo € caracterizada pela
introdugcdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado,
um processo inovador, uma técnica de marketing inédita ou uma nova forma
organizacional em praticas comerciais, organizagdo do ambiente de trabalho ou nas
relagbes externas. Tidd e Bessant (2015) definem inovagdo como uma novidade que

gera valor social ou econémico.
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Schumpeter (1988), ao abordar o conceito de destrui¢cao criativa, sustenta que
o desenvolvimento econdmico e social ocorre por meio de um ciclo continuo de
inovagdes, no qual métodos e tecnologias emergentes substituem os existentes,
impulsionando o crescimento e, simultaneamente, transformando as estruturas
estabelecidas. Para Schumpeter (1988), a inovagao engloba cinco dimensdes
principais na formacao de novas combinagdes: o desenvolvimento de um produto
inédito; a implementagdo de um método de producéo revolucionario; a exploragao
de um novo mercado; a identificagcdo de uma nova fonte de matérias-primas ou bens
semiprocessados; e a constituicdo de uma nova estrutura industrial.

O conceito schumpeteriano de inovagao pode ser adaptado ao campo da
inovagcédo social, que tem conexdo direta com esta pesquisa e vem ganhando
destaque no debate sobre inovagdao. Esse modelo explora formas inovadoras de
enfrentar e resolver desafios sociais, como desigualdade, questdes relacionadas a
saude e educacgao, além do combate a pobreza, entre outros problemas. Conforme
Bignetti (2011), as nogdes tradicionais schumpeterianas e neoschumpeterianas
estdo ancoradas nos resultados econdmicos e no lucro, enquanto a inovagao social
se foca em questbes sociais, buscando resolvé-las e gerando o chamado valor
social.

A principal distingdo, sob a perspectiva schumpeteriana, reside na centralidade
do valor. Enquanto a inovagéo tecnoldgica visa capturar valor, a inovagao social
busca criar valor (Santos, 2012). As teorias econdmicas tradicionais baseiam-se no
interesse individual dos agentes econbmicos, ao passo que a inovagao social
privilegia os interesses coletivos, de grupos sociais e comunidades. Desse modo, a
inovacgao social apresenta-se como uma abordagem nova para solucionar problemas
sociais, sejam eles negligenciados pelo Estado ou pelo setor privado, promovendo o
bem-estar individual e coletivo por meio do atendimento a necessidades em areas
como saude, educacao, trabalho, lazer, transporte e turismo (Cloutier, 2003).

Sob uma segunda perspectiva, observa-se que, enquanto na estratégia
tradicional busca-se alcangar vantagens competitivas, na inovagéo social o foco esta
na cooperagao para resolver problemas sociais (Santos, 2012). Nesse contexto, sdo
enfatizadas estratégias de envolvimento continuo e de colaboragao intensa entre os
atores envolvidos, com o objetivo de promover transformagdes sociais duradouras e

de impacto, que possam, efetivamente, alterar as relacdes e as condi¢cdes sociais.
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Uma terceira dimensdo que distingue a inovagdo social da inovagao
tecnologica esta relacionada ao local de aplicagdo. A inovagao tecnolégica, como
conceito, esta centrada na organizagdo ou na empresa, independentemente de ser
em um modelo fechado ou aberto (Chesbrough, 2003). Com investimentos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), visa-se gerar inovagdes radicais e promover o
avanco de processos e produtos que busquem estratégias de diferenciagdo no
mercado. Por sua vez, a inovagao social, em termos gerais, se direciona para agdes
que impactem a comunidade e a sociedade, com énfase em pequenas comunidades
€ negocios sociais, onde os recursos sao limitados e de dificil acesso (Goldsmith,
2010).

Na quarta dimensao, pode-se observar diferencas no processo de inovacgao.
Para Bignetti (2011), a inovacdo tecnoldgica € tratada como um processo que se
desenvolve em etapas continuas, controladas por ferramentas de gestdo que
buscam, entre outros objetivos, fomentar a geragéo de novas ideias. O processo de
inovacgao é gerido a partir da organizagéo para o mercado, ou seja, de dentro para
fora, por meio da introdugdo de novos processos produtivos, produtos ou servigos
voltados ao mercado. Ja na inovagcao social, o processo € caracterizado pela
participacao ativa dos beneficiarios e dos atores da comunidade ao longo de toda a
execucgao do projeto. Nesse caso, a inovagao é aberta, ou seja, ocorre de fora para
dentro, com a construgéo social e a geragao de solugbes dependentes da trajetoria
colaborativa envolvida.

De acordo com a OECD (2021), as inovacgdes sociais sdo caracterizadas por
seu carater social tanto nos seus objetivos quanto nos seus meios. Elas englobam
novas ideias (produtos, servigos e modelos) que atendem a necessidades sociais de
maneira mais eficaz do que as alternativas existentes e criam novas relagdes sociais
ou colaboragdes. Essas inovagdes nao sao apenas benéficas para a sociedade, mas
também ampliam a capacidade da sociedade de agir, abrangendo estratégias,
conceitos, ideias e modelos organizacionais que visam expandir e fortalecer o papel
da sociedade civil na resposta a diversas necessidades sociais, como educacao,
cultura e saude, incluindo novos padrbes organizacionais, formas institucionais,
fungdes e mecanismos de coordenagao e governanga.

O conceito e a aplicagédo da inovagao social estdo profundamente interligados e
se materializam por meio da interacdo e cooperagao entre todos os atores

envolvidos. Esse processo configura uma aprendizagem coletiva, que se
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fundamenta no potencial dos individuos e grupos para adquirir as capacidades
necessarias para implementar transformagdes sociais (Cloutier, 2003). Além disso,
possibilita o surgimento de novas relagdes sociais e a criacdo de novas estruturas
sociais.

Uma diferenca determinante estd na disseminagdo do conhecimento gerado
pela inovacao (Arruda, 2018). As inovagdes ou ideias produzidas dentro de uma
organizagdo sao o resultado de um processo complexo e custoso, sendo esse
conhecimento um dos principais ativos dessa organizagdo. Nesse sentido, as
inovacodes tecnoldgicas séo tratadas como um bem valioso. Arruda (2018) observa
que, dada a crescente relevancia da inovagao para varios setores, tem-se verificado
um aumento proporcional na pesquisa voltada para a inovacido social, com um
crescimento expressivo nas Uultimas décadas em diversos paises. Portanto, é
possivel afirmar que, ao se tornar uma tendéncia, a inovagéo conseguiu abrir novos
espacos em diferentes disciplinas, incorporando significados que a tornaram mais
abrangente e sistémica. Cada vez mais, surgem pesquisas em todo o mundo sobre
um novo enfoque para a inovagao, denominado inovacgéao social (Santos, 2012).

Na conjuntura socioeconémica contemporanea, observa-se um crescente
interesse pelo tema da inovagao social, tanto no Brasil quanto internacionalmente,
destacando-se a necessidade urgente de encontrar novas abordagens para
enfrentar questdes sociais que impactam as comunidades. A Organisation for
Economic Cooperation and Development — OECD exemplifica esse movimento,
dedicando-se a identificagcao de solugdes inovadoras para desafios sociais, por meio
do fornecimento de servigos que visam melhorar a qualidade de vida das pessoas e
sua integragdo no mercado de trabalho.

Ao abordar o conceito de inovagéo social, Correia e Machado (2021) exploram
particularmente a nova economia social, destacando as formas inovadoras de
intervencao que ela propde em comparagdo com os modelos anteriores, associados
ao estado de bem-estar social. A inovagao social € entendida como um conjunto de
iniciativas socioeconOmicas destinadas a promover melhorias substanciais no bem-
estar dos individuos diante de desafios sociais, baseando-se na ideia de uma nova
integracédo entre os aspectos sociais e econdmicos. De acordo com os autores, as
organizagdes da economia social sao inovadoras, pois combinam diferentes fatores

produtivos, focam em iniciativas associativas e cooperativas locais, envolvem os
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usuarios dos servigos nos processos de trabalho e criam relagbes sociais que
buscam melhorar a qualidade de vida no ambiente de trabalho.

E necessario ressaltar que a compreensdo da inovacdo social é construida a
partir de diversas perspectivas. Arruda (2018) ilustra essa multiplicidade ao

apresentar, no Quadro 2, a evolugédo dos conceitos relacionados a inovagao social e

suas diferentes abordagens, evidenciando a amplitude e a complexidade do tema.

Quadro 2 — Processo tedrico evolutivo da inovagao social — Conceitos relevantes.

Obra Sintese conceitual
A inovacgéo social define-se como sendo a busca de respostas as
Taylor (1970) necessidades sociais por meio da introdu¢ao de uma invengao social, ou

seja, uma “nova maneira de fazer as coisas”, uma nova organizagao social.

Lauwe (1976)

E considerada uma agdo que cria novas estruturas ou relagdes sociais,
novos modos de decisdo, originando-se na consciéncia individual (e depois
coletivizada) de uma situagéo real inaceitavel ou negativa em relagdo a uma

situacao desejada.

Munford (2002)

E a geracdo e implementacado de novas ideias sobre como as pessoas
devem organizar suas atividades interpessoais, ou interagdes sociais, para
atender um ou mais objetivos comuns, podendo variar quanto a amplitude e

impacto.

Cloutier (2003)

A inovagao social é considerada como uma nova resposta a uma situagao
social desfavoravel, que visa ao bem-estar dos individuos e/ou comunidades
por meio de agdo e mudanga sustentavel.

Moulaert (2005)

A inovacgéo social é contextual e depende da trajetoria, ou seja, refere-se as
mudangas nas agendas, agéncias e instituicbes decorrentes da construgéo
social que levam a uma melhor integragao dos grupos excluidos, estando
relacionada a uma posigao ética de justi¢ca social. Tanto em produto como
em processo, é caracterizada por trés atributos isolados ou combinados:
a) Contribui para atender s necessidades humanas néo satisfeitas;

b) Aumenta os direitos de acesso; e
¢) Melhora as capacidades humanas.

Rodrigues (2006)

As inovagdes sociais podem ocorrer intencionalmente ou emergem de um
processo de mudanca social sem planejamento prévio; e podem ocorrer em
trés niveis: atores sociais, organizacdes e instituicbes.

Heiscala (2007)

Inovacao social significa mudanca ao menos em trés estruturas sociais:
cultural (novas interpretacdes & realidade, transformando modelos mentais e
paradigmas); normativa (novos valores para normas legitimas); e reguladora

(transformando regulamentos explicitos de forma que eles sejam aceitos).

Considera que a inovagéao social deve melhorar o desempenho social e
econdmico da sociedade de forma a contemplar a quantidade e a qualidade

de vida.

Mulgan et al.
(2007)

Atividades inovadoras e servigos que sdo motivados pelo objetivo de atender
a uma necessidade social e que sao, predominantemente, desenvolvidos e
difundidos através de organizac¢ées cujos objetivos principais sdo sociais.

Phills, Deiglmeier e
Miler (2008)

A inovacéo social € uma nova solugéo para um problema social, sendo mais
efetiva e sustentavel ou apenas melhor que outras solugdes existentes. O
valor social criado acaba impactando na sociedade como um todo e ndo de
forma individual. Pode ser um produto, processo de produc¢éo ou tecnologia,
mas pode também ser um principio, ideia, pedago da legislagdo, movimento
social, intervengdo, bem como pode ser uma combinacdo destes fatores.

Murray, Caulier-
Grice e Mulgan
(2010)

A inovagao social é considerada a forma pela qual as pessoas criam
respostas novas ou mais efetivas para os desafios sociais e ambientais
atuais, em todos os setores: publico, privado e terceiro setor. Portanto,

difere-se da inovagao tecnolégica/comercial, tanto em resultados como em




31

relacionamentos. Necessita de processos, métricas e modelos distintos.

A inovacéo social € o resultado de conhecimento aplicado &s necessidades
sociais através da participagao e cooperagao de todos os stakeholders,
criando solugdes novas e duradouras para os grupos sociais, comunidades e
sociedade em geral.

A inovacgéo social refere-se a criagcdo, desenvolvimento, adogao e integragao
de novos conceitos e praticas que colocam as pessoas e o planeta em

Bignetti (2011)

primeiro lugar. [...] Resolver questbes sociais, culturais, econémicas e
Centre For Social ambientais. [...] Sao sistemas de mudangas — que alteram
Innovation (2014) permanentemente as percepgdes, comportamentos e estruturas que
anteriormente deram origem a esses desafios. [...] As inovagdes sociais

provém de individuos, grupos ou organizagdes, € podem ocorrer nos setores
com fins lucrativos, sem fins lucrativos e do setor publico.
A inovacgéo social € um processo iniciado pelos atores sociais para
responder a um desejo, uma necessidade, para encontrar uma solugéo ou
Crises (2014) para aproveitar uma oportunidade de agao para mudar as relagdes sociais,
para transformar um quadro ou propor novas orientagdes culturais para
melhorar a qualidade e as condi¢gdes de vida da comunidade.
Inovacéao social transformadora, como “mudanca nas relagdes sociais,
envolvendo novas formas de fazer, organizar, enquadrar e/ou saber, que
desafia, altera e/ou substitui instituicbes/estruturas dominantes em um
contexto social especifico”.

Transformative
Social Innovation
(Transit, 2015)

Fonte: Arruda (2018, p. 44-45).

Desde a criagao do Sesc e do Senac na década de 1940, ambas as instituicbes
tém buscado constantemente a inovagdo em seus processos e servigos, alinhando
suas missdes sociais com as necessidades e transformacdes do contexto
contemporaneo. O Sesc, com sua diversidade de servigos voltados para o bem-estar
social, e o Senac, com seu foco no desenvolvimento educacional e profissional, tém
exemplificado a aplicacdo pratica da teoria da destrui¢cdo criativa de Schumpeter
(1988), que vé a inovagdo como um motor essencial para a evolugdo das
organizagdes e da sociedade.

Schumpeter (1988) enfatiza que a inovagao deve ser gerada internamente pela
organizacado e nao ser meramente uma resposta as pressdes externas do mercado.
Essa visdo coloca a proatividade como um elemento central na capacidade das
organizagbes de se manterem competitivas e relevantes. As empresas e instituicoes
nao devem simplesmente reagir as demandas do mercado, mas também devem
criar novas solugdes e praticas que antecipem e atendam a essas necessidades.
Nesse sentido, a teoria de Schumpeter nao apenas se aplica ao campo econémico,
mas também oferece uma importante base para a compreensdao de como as
inovacgdes podem transformar o setor social e institucional.

Para o Sesc e o Senac, inovar significa um processo continuo de renovagao,
no qual métodos ultrapassados sdo descartados em favor de novas ideias e
abordagens que melhorem a prestagdo de servigos sociais e educacionais. Esse
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esforco € particularmente desafiador em organizagées como o Sesc e 0 Senac, que,
por sua natureza, estdo sujeitas a rigorosos controles publicos e tém a
responsabilidade de administrar recursos voltados ao interesse social. A inovagao
aqui ndo apenas se refere a criagdo de novos servigos ou programas, mas também
envolve a introdugcdo de praticas que garantam a eficiéncia, a transparéncia e a
responsabilidade social, essenciais para manter a credibilidade e a confianga da
sociedade.

Em particular, a inovagdo social tem sido uma das areas de foco dessas
instituicdes, especialmente no que diz respeito ao aprimoramento da qualidade de
vida e a promogao da inclusao social. Como ressalta Arruda (2018), ao incorporar a
inovagao social em suas agoes, o Sesc e o Senac tém contribuido para a vivéncia
plena da cidadania, ao promover valores fundamentais para o desenvolvimento
humano em todas as etapas da vida. Ao adotar uma abordagem inovadora, essas
instituicbes tém a oportunidade de transformar realidades sociais e educacionais,
favorecendo uma maior participacdo e integracdo de todos os individuos,
independentemente de sua condigdo econdmica ou social, no contexto do Rio
Grande do Sul e além.

O Sesc e 0 Senac, em resposta a necessidade de constante modernizagcédo nas
relagdes e de viabilizar contratagcbes de solugdes inovadoras para atingir seus
objetivos perante seu publico, editaram novos Regulamentos de Licitagdes e
Contratos — Resolugdo Sesc n° 1.593 (Sesc/Senac, 2024) e Resolugdo Sesc n°
1.270 (Sesc/Senac, 2024) —, com inicio de vigéncia em 2024, o que ressalta uma
abertura maior para a inovagao, pois dispde, entre diversas novidades, da

possibilidade de contratagdo de encomenda tecnoldgica com risco.

Art. 4.° Para os fins deste Regulamento, considera-se:

[...] .

VI - ENCOMENDA TECNOLOGICA - é a compra direta de servigos de
Pesquisa & Desenvolvimento para a obtengcado de uma solugéo determinada,
existindo risco tecnoldgico;

[...] )

XXXIV - RISCO TECNOLOGICO - possibilidade real de insucesso no
desenvolvimento da solucdo em fungdo da complexidade, do grau de
maturidade e escopo do projeto, do conhecimento técnico-cientifico
disponivel quando se decide pela sua realizagdo ou do préprio
comportamento da tecnologia na solugdo do problema colocado;

[...]

Art. 12. A licitagao podera ser dispensada:

[..]
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XIV - nas contratagdes de encomendas tecnoldgicas; [...] (Sesc/Senac,
2024)

A Resolugao Sesc n° 1.593 (Sesc/Senac, 2024) e a Resolugao Sesc n° 1.270
(Sesc/Senac, 2024) trazem contornos e possibilidades no campo da inovagéao para o
Sesc e 0 Senac, alinhado ao artigo 78, do Decreto n° 9.283 (Brasil, 2018), cujo
instrumento legal instituiu medidas de incentivo a inovagédo e inseriu 0s servigos
sociais autbnomos no conceito de agéncia de fomento de natureza privada,

justamente pelas suas atribui¢cdes direta ou indiretamente vinculadas a inovagao.

Art. 78. As agéncias de fomento de natureza privada, incluidos os servigos
sociais autbnomos, por suas competéncias proprias, poderdo executar as
atividades a que se referem o art. 3°, o art. 3°-B, o art. 3°-D e o0 art. 19 da
Lei n® 10.973, de 2004. (Brasil, 2018)

O Decreto n°® 9.283 (Brasil, 2018) se reporta aos incentivos a inovacgéao,
conforme estabelecido por meio da Lei n° 10.973 (Brasil, 2004) — artigo 3°, Caput, e
Paragrafo Unico —, em que esta prevista a possibilidade de desenvolvimento de
atividades de pesquisa e desenvolvimento que objetivem servigos inovadores, assim

como a criagdo de ambientes de inovagéo (Brasil, 2004).

Art. 3° A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e as
respectivas agéncias de fomento poderéo estimular e apoiar a constituigdo
de aliangas estratégicas e o desenvolvimento de projetos de cooperagéo
envolvendo empresas, ICTs e entidades privadas sem fins lucrativos
voltados para atividades de pesquisa e desenvolvimento, que objetivem a
geragao de produtos, processos e servigos inovadores e a transferéncia e a
difusdo de tecnologia. (Redacgéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

Paragrafo unico. O apoio previsto no caput podera contemplar as redes e os
projetos internacionais de pesquisa tecnoldgica, as acdes de
empreendedorismo tecnoldgico e de criagdo de ambientes de inovacgao,
inclusive incubadoras e parques tecnoldgicos, e a formacgéo e a capacitacéo
de recursos humanos qualificados. (Redacgdo pela Lei n® 13.243, de 2016)
(Brasil, 2004)

Esse quadro normativo reforga o papel do Sesc e do Senac como agentes de
transformacao social e econémica, enfatizando a importancia dessas instituicbes em

linha com as previsdes dos artigos 218" e 219, paragrafo Unico?, ambos da

! Constituigdo Federal: Art. 218. O Estado promovera e incentivara o desenvolvimento cientifico, a
pesquisa, a capacitacao cientifica e tecnoldgica e a inovagao.

2 Constituigdo Federal: Art. 219. O mercado interno integra o patriménio nacional e sera incentivado
de modo a viabilizar o desenvolvimento cultural e sécio-econémico, o bem-estar da populagéo e a
autonomia tecnoldgica do Pais, nos termos de lei federal.
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Constituicao Federal (Brasil, 2023), no sentido de promover e incentivar o
desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitacdo cientifica e tecnoldgica e a
inovacgao, fortalecendo a inovagao nas empresas e instituicdes publicas ou privadas,
através de parques e polos tecnolégicos e de demais ambientes promotores da
inovacado. Neste contexto, o Sesc e o Senac se encontram em uma posigao
privilegiada para contribuir significativamente para a melhoria dos padrdes nacionais
da inovagdo, embora ainda existam desafios significativos para atingir os ideais de
inovacéo e conhecimento delineados na Constituicdo (Baptista; Keller, 2016).

A relagao entre a inovagao social e o argumento schumpeteriano de que a
inovagao deve partir de dentro da organizagao, e ndo ser um estimulo do mercado,
oferece um terreno fértil para analise e discussao, especialmente no contexto das
instituicbes Sesc e Senac e sua abertura para contratagbes junto as startups na
modalidade de encomenda tecnoldgica com risco. Ao abordar essa relagdo, €
importante entender como essas duas perspectivas podem ser reconciliadas e
complementadas, visando ao fomento da inovagao social e tecnoldgica.

Por um lado, a inovacédo social, conforme descrito no texto, envolve a
coparticipacao dos beneficiarios e dos atores da comunidade durante todo o
processo, representando uma abordagem de fora para dentro. Esta visdo destaca a
importancia da inclusao e da participacao ativa de diversos stakeholders na geracao
de solugdes para problemas sociais, refletindo um processo aberto e colaborativo de
inovacédo. Essa abordagem ressalta a relevancia de atender as necessidades da
comunidade e da sociedade em geral, criando valor social e atendendo a desafios
que muitas vezes sao negligenciados por abordagens mais tradicionais centradas no
mercado.

Por outro lado, Schumpeter argumenta que a inovagdo deve originar-se
internamente, dentro das organizagdes, por meio de um processo de destruicao
criativa que gera crescimento econdmico e desenvolvimento social. Essa perspectiva
enfatiza a capacidade e a proatividade das organizagbes em serem fontes de
inovagao, desenvolvendo novos produtos, servicos, métodos de producido e
estruturas organizacionais que possam substituir os antigos, impulsionando o

progresso.

Paragrafo unico. O Estado estimulara a formacéo e o fortalecimento da inovagdo nas empresas, bem
como nos demais entes, publicos ou privados, a constituicdo e a manutengao de parques e polos
tecnologicos e de demais ambientes promotores da inovacdo, a atuagdo dos inventores
independentes e a criagdo, absor¢ao, difusédo e transferéncia de tecnologia.
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A integracdo dessas duas abordagens no contexto do Sesc e do Senac,
instituicdes com longa tradicdo e comprometimento com o bem-estar social e a
educagdo, pode ser alcangcada reconhecendo-se que a inovacdo social e a
tecnologica ndo sdo mutuamente exclusivas, mas sim complementares. Ao adotar
um modelo de sandbox para a contratagdo de startups na modalidade de
encomenda tecnoldgica com risco, 0 que sera objeto de analise nos proximos
capitulos, essas instituicdes estdo abrindo caminho para uma inovagao que € ao
mesmo tempo interna e estimulada por fatores externos.

Este modelo permite que o Sesc e o Senac mantenham sua missao de
promover o bem-estar social e a educagao, ao mesmo tempo em que se adaptam as
rapidas mudancgas tecnologicas e sociais. Ao se envolverem com startups e
adotarem tecnologias e métodos inovadores, essas instituigdes podem incorporar
novas ideias e processos de fora para dentro, alavancando o potencial da
comunidade e do mercado para gerar solugdes inovadoras. Ao mesmo tempo, a
estrutura interna e a visdo estratégica dessas organizagbes garantem que a
inovacao seja alinhada com seus objetivos de longo prazo e misséo social, refletindo
a esséncia do argumento de Schumpeter de que a inovagao deve partir de dentro.

Como sera abordado adiante, a otica do sandbox nos servigos sociais
autbnomos Sesc e Senac representa uma estratégia hibrida que combina a
inovacgao social externa com a inovagao interna orientada pela visdo de Schumpeter.
Isso ndo apenas permite a essas instituicdes abragar a inovagao tecnolégica e social
necessaria para atender as demandas contemporaneas, mas também as posiciona
como agentes de mudancga proativos, capazes de gerar impacto social significativo.
Ao fazer isso, elas podem transcender a aparente dicotomia entre inovacéao interna e
externa, demonstrando que uma abordagem integrada e colaborativa pode
enriquecer e expandir 0 escopo e o impacto da inovagdo nas organizagdes e na
sociedade como um todo.

Nota-se que o investimento em inovagao pelo Sesc e pelo Senac fortalece a
capacidade dessas instituicdes de responder aos desafios contemporaneos com
solugdes mais eficazes e socialmente relevantes. A incorporacédo de tecnologias e
praticas inovadoras, aliada a criacdo de instrumentos normativos especificos,
viabiliza a renovagao continua de seus servicos. Essa dinamica contribui para
consolidar sua missao institucional e ampliar o impacto de suas agbes junto a

sociedade. A interacdo com ecossistemas de inovagao permite a construgido de
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solucbes mais participativas e alinhadas ao interesse publico, promovendo

transformacao social com base em eficiéncia, responsabilidade e colaboragao.
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3 ASPECTOS JURIDICOS DA ENCOMENDA TECNOLOGICA E A
RESPONSABILIDADE DOS DIRIGENTES DO SESC E DO SENAC

A encomenda tecnoldgica € uma modalidade que tem ganhado relevancia no
cenario juridico, especialmente no contexto das instituicbes como o Sesc e o Senac.
Esse modelo de aquisicdo de solugdes inovadoras, por meio da contratacao de
desenvolvimento de produtos ou servigos especificos para atender as necessidades
de uma instituicdo, envolve complexas questdes juridicas que demandam um olhar
atento sobre a responsabilidade dos gestores. Em particular, a atuagcdo dos
dirigentes e gestores do Sesc e do Senac, enquanto responsaveis por tais
contratagdes, levanta questionamentos sobre os limites e as implicagdes legais de
suas decisdes no ambito de uma organizacdo vinculada ao Sistema S, com o
objetivo de promover o bem-estar social e a qualificagao profissional.

A complexidade dos aspectos juridicos da encomenda tecnoldgica se reflete na
diversidade de regulamentagbes que envolvem tanto a contratagdo quanto a
fiscalizagdo de servicos e produtos tecnoldgicos, incluindo a conformidade com as
normas de licitacbes, direitos de propriedade intelectual, e as obrigagcdes de
transparéncia e prestacdo de contas. Tais aspectos precisam ser cuidadosamente
analisados pelos gestores dessas instituicées, pois o descumprimento de normas e
principios legais pode resultar em sangbes administrativas, financeiras e até mesmo
em processos judiciais. Nesse contexto, a responsabilidade dos dirigentes do Sesc e
do Senac ganha destaque, ndo apenas pela gestdo dos recursos de interesse
publico, mas também pela necessidade de garantir que as solugdes contratadas
atendam aos principios da legalidade, eficiéncia e moralidade administrativa (Vieira,
2023).

Além das questbes legais diretamente relacionadas ao processo de
contratagdo, a encomenda tecnoldgica envolve uma série de riscos que exigem uma
gestao criteriosa. A responsabilidade dos dirigentes € especialmente relevante no
tocante a analise da viabilidade técnica e econémica das solu¢des propostas, bem
como a verificacdo do cumprimento dos prazos e das especificacdes acordadas. A
capacidade de antever e mitigar riscos, como falhas na entrega ou no
desenvolvimento dos produtos encomendados, reflete diretamente na governanga

dessas instituicdes, cuja missdo é garantir a aplicacao eficaz dos recursos em prol
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do atendimento de suas finalidades sociais e educacionais (Coutinho; Fernandes,
2021).

No ambito juridico, também se observa a necessidade de uma interpretacao
estratégica das normas que regem a encomenda tecnoldgica, levando em
consideragdo as peculiaridades das entidades do Sistema S, que atuam com
finalidades especificas e ndo visam ao lucro. Essa distingdo exige uma compreensao
detalhada das diferencas entre as regras aplicaveis ao setor publico em sentido
estrito e as exigéncias especificas que recaem sobre as instituicdes sem fins
lucrativos, como o Sesc e o Senac. A responsabilidade dos dirigentes, portanto, se
estende a adequacao dos contratos e a conformidade com principios relacionados
ao respeito do interesse publico e a eficiéncia na utilizagdo de recursos (Rauen,
2015).

Os aspectos juridicos da encomenda tecnoldgica ndo se limitam apenas a fase
de contratacdo, mas também envolvem questdes posteriores, como o
acompanhamento da execug¢ao dos contratos e a garantia de que as tecnologias
adquiridas atendem as expectativas e necessidades da instituicdo. O papel dos
dirigentes do Sesc e do Senac é, portanto, multifacetado, abrangendo desde a
concepcdo da demanda até a fiscalizacdo do cumprimento das clausulas
contratuais. Em um contexto de inovagdo e constante evolugdo tecnolégica, a
responsabilidade desses gestores se amplia, exigindo uma postura proativa para
lidar com os desafios juridicos e garantir que as solu¢des adotadas atendam aos
requisitos legais e, principalmente, ao compromisso de servigco essencial e de
interesse publico dessas entidades (Ferreira, 2014).

Dessa forma, a conducao juridica da encomenda tecnoldgica nas instituicbes
do Sistema S exige dos dirigentes uma postura técnica, estratégica e legalmente
embasada, capaz de assegurar a regularidade e a eficiéncia dos processos
contratuais. A adequada articulagdo entre inovagao, conformidade normativa e
responsabilidade administrativa configura um elemento essencial para garantir a
legitimidade das acdes institucionais. O cumprimento rigoroso das etapas contratuais
e o acompanhamento da execucédo dos projetos refletem o compromisso com a
correta aplicagéo dos recursos publicos. Assim, os dirigentes do Sesc e do Senac

devem atuar com diligéncia reforcada, promovendo contratacbes seguras,
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transparentes e alinhadas as finalidades sociais que justificam a existéncia dessas

entidades.

3.1 ENCOMENDA TECNOLOGICA

A contratacdo de encomenda tecnoldgica, a inovagéo tecnologica e a gestédo
de riscos representam temas interligados que desempenham um papel central na
evolugcdo das organizagdes, tanto no setor publico quanto no privado. No contexto
contemporaneo, essas praticas estdo cada vez mais relacionadas a busca por
solucdes inovadoras que atendam a desafios complexos e dinamicos. O avango
rapido da tecnologia, especialmente no que tange a digitalizacdo de processos,
criacdo de novos produtos e servigcos e ao desenvolvimento de novas formas de
gestdo, exige das empresas e organizagbes uma abordagem estratégica para
integrar essas inovagdes de maneira eficaz, sustentavel e segura. No entanto, para
que essa integracdo seja bem-sucedida, a compreensao dos riscos associados a
cada decisao tecnolégica torna-se um fator determinante para a mitigagao de falhas
e maximizagao dos beneficios. Assim, é essencial explorar como a contratagdo de
encomenda tecnoldgica, entendida como um processo de aquisicdo de solugdes
tecnolégicas personalizadas, pode facilitar a implementagao da inovagao tecnolégica
nas organizagdes, ao mesmo tempo em que contribui para a construcdo de um
modelo robusto de gestao de riscos.

A contratacdo de encomenda tecnoldgica € um processo estratégico que
envolve a aquisigdo de solugdes tecnoldgicas desenvolvidas sob demanda, com o
intuito de resolver problemas especificos ou atender a necessidades particulares de
uma organizagéo. Este modelo tem se tornado cada vez mais popular em diversos
setores, desde o comércio até a industria, uma vez que permite a personalizagao de
tecnologias que se alinham diretamente aos objetivos da organizagdo. A natureza
personalizada dessas solugdes exige um processo rigoroso de selegdo, avaliagéo e
acompanhamento da entrega, o que implica em uma série de riscos, principalmente
no que se refere a qualidade e a implementacdo da tecnologia adquirida. Além
disso, é fundamental que as organizagdes se preparem para lidar com as

complexidades associadas a adaptagdo dessas tecnologias as suas estruturas
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existentes, considerando também a capacidade da equipe para gerenciar essas
novas ferramentas (Nogueira, 2023).

No que se refere a inovagéo tecnoldgica, ela pode ser entendida como o
processo de desenvolvimento e aplicacdo de novas ideias, processos, produtos ou
servigos que geram melhorias significativas e agregam valor a uma organizagao. A
inovagao, como motor do crescimento e da competitividade, exige ndo apenas um
compromisso com a pesquisa e o desenvolvimento, mas também uma gestao
eficiente dos riscos envolvidos. Muitas vezes, a implementacdo de inovagoes
tecnologicas esta associada a altos investimentos iniciais, mudangas nas estruturas
organizacionais e no modelo de negocios, além de um cenario de incerteza quanto
aos retornos esperados. Nesse sentido, a gestdo de riscos torna-se uma pratica
essencial para reduzir a probabilidade de falhas e assegurar que as inovagdes
tragam beneficios tangiveis e sustentaveis para a organizacdo a longo prazo
(Nascimento, 2024).

A gestao de riscos, por sua vez, envolve um conjunto de praticas e estratégias
focadas na identificagcdo, avaliacdo e mitigagdo de potenciais riscos que possam
impactar o sucesso de um projeto ou a operagao de uma organizagado. No contexto
da inovagao tecnoldgica, a gestdao de riscos ndo se limita a prevengao de falhas
técnicas, mas também abrange riscos financeiros, operacionais e até mesmo legais.
A complexidade das inovagbes tecnologicas e suas implicagbes em termos de
adaptacdo organizacional e impacto no mercado exigem uma abordagem holistica
para garantir que os beneficios superem os custos e riscos envolvidos. A gestao
eficaz desses riscos € um fator determinante para a sustentabilidade da inovacgao,
permitindo que a organizagdo se beneficie de suas inovagdes sem comprometer a
sua estabilidade ou comprometer seus objetivos estratégicos (Coelho, 2018).

Em um cenario cada vez mais competitivo e dinamico, as organizagcdes que
buscam liderar a transformacao digital devem estar preparadas para lidar com os
desafios impostos pela contratagdo de encomenda tecnolégica, pela implementagao
de inovagdes e pela gestdo de riscos. A integragdo eficaz dessas trés dimensdes
exige uma compreensdao profunda dos processos envolvidos, da cultura
organizacional e da capacidade de adaptacdo das equipes. Além disso, é
imprescindivel que haja uma avaliagcdo constante dos resultados e impactos
gerados, a fim de promover ajustes necessarios para garantir que as inovagdes

tecnoldgicas se traduzam em valor real para a organizagdo. Portanto, este estudo
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busca explorar as inter-relagdes entre esses trés pilares, com o objetivo de oferecer
diretrizes praticas e tedricas para que as organizagdes possam gerir suas inovagoes
tecnoldgicas de forma eficiente e segura (Alencar; Ishikawa; Matsushita, 2022).
Dessa forma, a contratagdo de encomenda tecnoldgica, quando integrada a
inovacdo e a gestdo de riscos, constitui um recurso estratégico que fortalece a
capacidade das organizagdes de responder a demandas complexas com solugdes
sob medida. A eficacia desse processo depende de praticas estruturadas que
assegurem o alinhamento entre a tecnologia desenvolvida e o0s objetivos
institucionais. Além disso, a mitigagao de riscos associados as incertezas técnicas,
financeiras e operacionais € indispensavel para garantir resultados sustentaveis. Ao
investir na articulagdo desses trés pilares, as organizagbes ampliam sua
adaptabilidade, reforcam sua posicdo competitiva e consolidam um modelo de

atuacao orientado a transformacéao continua.

3.2 ELABORACAO E FISCALIZACAO DE ENCOMENDAS TECNOLOGICAS:
INSTRUMENTOS LEGAIS, PROCESSOS, RISCOS E BOAS PRATICAS

A elaboragao e fiscalizacdo de encomendas tecnoldgicas envolvem um
conjunto de praticas e processos complexos que visam garantir a aquisicdo e
implementagdo de solugdes tecnoldgicas de forma eficaz, eficiente e em
conformidade com as normas legais estabelecidas. Este campo € especialmente
relevante no contexto atual, onde a digitalizagdo e o desenvolvimento de novas
tecnologias exigem processos de contratagdo mais ageis e adaptaveis. A elaboragéo
de encomendas tecnologicas esta intimamente relacionada a necessidade de
personalizagcdo de solugcbes que atendam as especificidades de cada organizacao,
seja no setor publico ou privado. Para tanto, € imprescindivel que os instrumentos
legais e normativos que regem essas contratagbes sejam compreendidos e
aplicados adequadamente, de modo a garantir a transparéncia, a competitividade e
a seguranca juridica dos processos.

A legislacdo que regula a contratagdo de encomendas tecnoldgicas tem se
tornado cada vez mais complexa e abrangente, considerando as particularidades
das tecnologias envolvidas e os riscos que essas contratagdes podem acarretar.

Instrumentos legais, como as leis de licitagées e contratos, por exemplo, devem ser
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rigorosamente observados, uma vez que estabelecem os parametros para a selegao
de fornecedores, as condi¢gdes de execucao dos contratos e as responsabilidades
das partes envolvidas. No entanto, a natureza inovadora e frequentemente disruptiva
das tecnologias demandadas nas encomendas exige uma interpretacéo flexivel da
legislagao, permitindo que as organizagcdes adaptem suas praticas para atender as
necessidades especificas de inovagao. O cumprimento dessas normas, portanto,
ndo so garante a legalidade do processo, mas também minimiza riscos relacionados
a integridade e a eficacia da encomenda tecnoldgica (Cabral; Melo, 2023).

O processo de elaboragdo de encomendas tecnoldgicas envolve diversas
etapas, que vao desde a definigado clara do problema ou da necessidade tecnoldgica
até a formulacao detalhada do contrato com o fornecedor escolhido. Esse processo
exige um planejamento cuidadoso, alinhamento entre as partes envolvidas e a
definicdo de critérios técnicos claros para a solugdo desejada. A fiscalizacdo das
encomendas tecnoldgicas, por sua vez, assegura que o projeto esteja sendo
executado conforme o estabelecido, monitorando o cumprimento dos prazos, a
qualidade dos produtos entregues e a aderéncia aos parametros técnicos e
financeiros previamente acordados. Durante todo o ciclo de vida do contrato, a
fiscalizagdo deve identificar potenciais desvios e assegurar a conformidade com os
compromissos assumidos, evitando surpresas que possam comprometer 0 sucesso
da implementacgéo da tecnologia (Moreira et al., 2007).

No entanto, a elaboracéo e fiscalizagdo de encomendas tecnoldgicas néo estao
isentas de riscos. A principal preocupagao nesse processo envolve 0s riscos
associados a falha de entrega ou a entrega de solugdes tecnolégicas que nao
atendem as especificagbes, comprometendo, assim, os objetivos do projeto. Além
disso, os riscos relacionados a seguranga da informacgéo, a integridade dos dados e
a protegao da propriedade intelectual sao fatores criticos que precisam ser geridos
com rigor. O risco financeiro também ¢é significativo, especialmente quando se trata
de investimentos elevados em tecnologias emergentes ou nao testadas. A gestao
desses riscos demanda uma anadlise constante e uma vigilancia continua, além de
um planejamento detalhado que permita mitigar impactos negativos e ajustar as
acgdes conforme o progresso do projeto (Verde; Miranda, 2024).

Boas praticas na elaboracdo e fiscalizagdo de encomendas tecnoldgicas
envolvem ndo apenas a adog¢ao de processos bem definidos e conformes com a

legislagdo, mas também a criagcdo de uma cultura organizacional voltada para a
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inovagao responsavel e a transparéncia. Entre as boas praticas destacam-se a
realizacao de estudos de viabilidade técnica e financeira antes da contratacao, a
definicdo clara de métricas de sucesso e de indicadores de desempenho para
monitoramento da execugao e a realizacdo de auditorias periddicas durante todo o
ciclo do contrato. Além disso, a colaboracgéo estreita entre as equipes envolvidas na
elaboragao e na fiscalizacdo das encomendas, bem como a manutencdo de um
dialogo constante com os fornecedores, sédo praticas fundamentais para garantir que
as solugdes entregues atendam efetivamente as necessidades da organizagao e
tragam beneficios reais. Dessa forma, a combinagcdo de processos bem
estruturados, cumprimento da legislagdo e adogao de boas praticas assegura que a
encomenda tecnoldgica seja realizada de maneira eficaz e segura, maximizando os
resultados e minimizando riscos (Rauen; Barbosa, 2019).

Nas proximas subsecdes, sao descritos os instrumentos legais, processos,
riscos e recomendagdes de boas praticas para a elaboragcdo e fiscalizacdo de
encomendas tecnoldgicas, desenvolvidos pelo Laboratério de Inovagdo e
Coparticipagao do Tribunal de Contas da Unido (coLAB-i/TCU). Em sintese, sao trés

procedimentos principais utilizados pelo TCU (2021):

a) Planejamento da contratacgao;
b) Seleg¢ao do(s) fornecedor(es);

c) Gestao do contrato.

Os procedimentos descritos na sec¢ao 3.3 — e subseg¢des subsequentes — foram
homologados por uma instituicdo absolutamente relevante no Brasil — o TCU (2021),
portanto, € possivel afirmar que estas etapas podem ser consideradas como
referéncia para a criacdao de um sistema personalizado de sandbox no Sesc e no
Senac na contratagdo de encomendas tecnoldgicas.

3.3 PROJETO DE CONTRATACAO DE INOVAGAO PARA A ADMINISTRACAO
PUBLICA DESENVOLVIDO PELO COLAB-I/TCU

O planejamento da contratagdo por meio do modelo da Encomenda

Tecnologdcia, doravante simplesmente deminadada de ETEC, aplica-se quando ha
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uma falha de mercado que exige pesquisa e desenvolvimento, com incertezas
relacionadas ao risco tecnoldgico e a complexidade intrinseca da atividade de P&D.
A legislagdo exige que o gestor demonstre os pré-requisitos necessarios para
possibilitar o uso da opcdo de compra por esse modelo. Nessa modalidade, o
contratante assume grande parte do risco tecnoldgico, incentivando a inovagao e o
desenvolvimento da solugdo, visto que a iniciativa privada, em geral, ndo esta
disposta a arcar com a totalidade desse risco. Caso contrario, o problema poderia
ficar sem a devida solucéo.

A escolha pelo desenvolvimento de solugbes por meio da ETEC deve ser
devidamente motivada, sendo necessario que o contratante fagca uma analise das
alternativas possiveis antes de tomar essa decisdo. Mesmo que ja existam solugdes,
elas ndo sdo acessiveis ao contratante por meio de relagcbes comerciais
convencionais, o que torna impossivel medir o risco envolvido, dado o
desconhecimento sobre como a tecnologia se comportara no problema especifico.
Na ETEC, o esforgo para o desenvolvimento € tdo valorizado quanto o resultado
final, e mesmo que a solugéo ndo chegue a um produto definitivo, o contratado sera
remunerado com base no esforgo realizado para encontrar a solugao.

O objetivo da ETEC ndo se resume a estimular a inovagdo ou fomentar
pesquisas basicas, mas sim a resolver um problema real e devidamente justificado.
Esse modelo possibilita a contratacao de diferentes fornecedores para a execugao
de fases distintas do projeto, de forma modular, ou consecutivas, caso seja possivel
a integracao entre elas. Caso contrario, o sistema deve ser encomendado de
maneira integral, mesmo que envolva a participagado de varios fornecedores. Além
disso, as empresas precisam ser atraidas por mecanismos de incentivo, pois, em
regra, ndo se interessam por projetos que envolvem altos niveis de incerteza.
Quando a tecnologia ja atingiu um estagio mais avangado de maturidade, é possivel
adotar o modelo de ETEC de prototipagem rapida. Nesse formato, testa-se a
capacidade técnica e a entrega de diferentes fornecedores, o que resulta em prazos
menores e custos de gestdo também mais baixos.

Na contratagdo de inovagdao para a administragdo publica, o TCU (2021)

destaca os mecanismos legais a seguir:

e Constituicdo Federal (Brasil, 1988), arts. 23, 24, 167, 200, 213, 218, 219,
219-A;
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e Lei 10.973 (Brasil, 2004), art. 19, §2° inciso V e art. 20 — Lei de inovagao,
modificada pela Lei 13.243 (Brasil, 2016);

e Lei 14.133 (Brasil, 2021), fundamentos e diretrizes gerais;

e Lei 13.303 (Brasil, 2016) — Regime legal das empresas estatais, das
companhias de capital misto e suas filiais, conforme aplicavel perante o
ordenamento juridico vigente e as premissas das ETECs;

e Decreto 9.283 (Brasil, 2018), arts. 27 a 33;

e Instrugdo Normativa n° 5 (Brasil, 2017), emitida pelo Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo — conforme aplicavel perante o
ordenamento juridico vigente e as premissas das ETECs;

e Demais dispositivos legais secundarios, incluindo os pertinentes ao objeto
contratual, conforme aplicavel perante o ordenamento juridico vigente e as

premissas das ETECs.

Os principais riscos associados a contratacao por ETEC envolvem uma série
de questdes que podem comprometer o sucesso do processo. Um dos riscos mais
criticos € a falha em identificar ou descrever adequadamente o problema ou
necessidade que justifica a contratacdo, o que pode levar a uma solugao
inadequada. Além disso, o uso inapropriado da ETEC, em situagdes que nao estao
relacionadas a falhas de mercado, a demanda por solugdes inexistentes ou
indisponiveis, ou que n&o implicam riscos tecnologicos, é outro ponto de
preocupagao. Outro risco significativo € o ndo cumprimento da legislagao aplicavel
ao caso especifico de ETEC, ou a aplicagdo equivocada dessa legislagdo, o que
pode resultar em complicag¢des juridicas.

Outro risco que merece atencao € a falta de pessoas com os perfis desejaveis
para compor a equipe do projeto. Isso pode comprometer a execugédo do plano e
impactar negativamente nos resultados. Além disso, a indisponibilidade de
orcamento para todo o ciclo do projeto, seja devido a questdes de
contingenciamento financeiro ou problemas com o financiamento, também & um
risco consideravel. Interferéncias politicas ou a falta de alinhamento entre a visao
técnica e as decisdes tomadas nos niveis gerenciais podem prejudicar o andamento
do processo, tornando-o menos eficiente e mais suscetivel a falhas. A

desproporcional distribuicdo de riscos entre o contratante e o contratado, onde uma
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das partes assume uma carga excessiva, é outro fator de risco que deve ser gerido
com cuidado.

A dificuldade de prever adequadamente os tempos necessarios para cada
etapa do processo ou a ocorréncia de atrasos recorrentes no cronograma
previamente estabelecido também representam riscos importantes. Além disso, a
falta de interesse por parte de possiveis contratados para participar da ETEC, ou a
participagdo desses com expectativas baseadas em modelos tradicionais de
contratagdo, pode afetar a qualidade e a competitividade da sele¢cdo. A gestdo de
litigios, especialmente considerando as particularidades da ETEC, também se torna
um desafio, pois 0s processos convencionais de contratacdo podem nao ser
eficazes para resolver disputas nesse contexto. A forma como os 6rgaos de controle
lidam com a fiscalizagdo é outro ponto critico; ao utilizarem métodos tradicionais,
podem nao levar em conta as especificidades da ETEC, o que compromete a
eficacia da supervisao.

As acbdes de controle apds o término da ETEC tendem a ser intempestivas,
principalmente, porque o contexto original da falha de mercado e da incerteza que
justificaram a contratacdo pode ter mudado, tornando as condi¢des iniciais
irrelevantes. Esse atraso na intervengao pode levar a consequéncias indesejadas, ja
que a situacao pode ndo ser mais a mesma e as decisdes de controle podem perder
a eficacia.

E essencial levantar e utilizar indicadores para avaliar o contexto em relacdo ao
problema, a fim de justificar a relevancia da contratacdo e os ganhos esperados para
a sociedade com a solugdo a ser desenvolvida. Esses indicadores também sao
fundamentais para analisar o nivel de risco que sera assumido pelo contratante.
Além disso, € importante formar uma equipe de projeto diversificada dentro do
organizacao, cujos perfis se complementem, trazendo habilidades de lideranca,
gestao de projetos, negociagao, contratagdo e conhecimentos técnicos relacionados
ao objeto da ETEC. Caso necessario, pode-se contratar um especialista externo
para auxiliar na operacionalizacdo do projeto. A selegdo do gestor do projeto
também é determinante, sendo necessario escolher alguém com perfil adequado e
com poder decisorio para garantir o bom andamento das atividades.

Capacitar o gestor do projeto e a equipe em ETEC é uma medida importante,
pois permite que compreendam a mudangca de paradigma em relagdo as

contratagdes usuais. Isso facilita a aplicagdo correta da legislacdo e das boas
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praticas no processo. Além disso, € recomendavel o uso de recursos de gestao de
projetos, como softwares como Project, Trello ou Asana, mas sempre considerando
0s eventuais riscos para dados sigilosos no caso de softwares abertos. A
coordenacao dos diversos setores envolvidos no processo de ETEC, como
contratos, area juridica, orcamento e finangas, deve ser feita desde o inicio, com a
definicdo prévia do momento exato em que cada um sera demandado. A
manutencdo de uma comunicacado constante e eficaz entre as partes envolvidas é
fundamental para o sucesso do projeto.

O planejamento orgcamentario também deve ser uma prioridade, verificando
fontes de financiamento do projeto e/ou buscando fontes alternativas. Esse
planejamento deve ter um foco no médio e longo prazo, ultrapassando o exercicio
anual, a fim de garantir a continuidade do projeto. Além disso, € importante alinhar a
visao da cupula do contratante com a equipe que vai operacionalizar a contratagao
da ETEC, garantindo que todos estejam na mesma pagina. Também €& necessario
definir medidas para evitar a descontinuidade do projeto em decorréncia de
mudangas de governo ou de prioridades da gestdo. Consultar documentos e
modelos de referéncia em ETEC ao longo do processo e fazer referéncia a eles
pode fornecer uma base solida para as decisdes. Além disso, a realizagdo e
formalizacao de visitas de benchmarking para conhecer iniciativas prévias de ETEC
€ uma pratica recomendada para aprendizado continuo e aprimoramento do
processo.

Garantir a participacdo dos setores académico e produtivo no processo de
contratagdo da ETEC é outra acado importante, pois isso promove maior
engajamento e pertinéncia nas solug¢des propostas. Buscar parcerias com érgéos de
controle também pode contribuir para maior transparéncia e efetividade do processo.
A divulgacao de informacdes sobre a ETEC, como a apresentacdo do problema a
ser solucionado, videos explicativos, legislacdo e documentos referentes a cada
etapa, deve ser feita no Portal do contratante ou, se necessario, por meio de um
hotsite especifico. Essas informagdes podem incluir dados sobre a equipe
responsavel e canais de comunicagdo, garantindo um fluxo adequado de
informacdes. Avaliar a conveniéncia e a possibilidade de divulgar um e-mail
institucional para contato, em vez de criar um “fale conosco” impessoal, também

pode facilitar a comunicacéao direta e personalizada.
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E fundamental documentar todos os passos e justificar as decisbes adotadas
ao longo do processo da ETEC. Essa documentagdo deve ser acompanhada de
assinaturas dos diversos envolvidos, criando um registro claro e transparente das
atividades realizadas. Todos os eventos presenciais também devem ser
documentados, com uma descricdo sucinta do ocorrido e um termo de assinatura
dos participantes. Sempre que possivel, € importante contar com a presenca de
membros da equipe da ETEC para reforcar o comprometimento e a integridade das
informacgdes registradas.

A atuacgao do controle deve considerar as especificidades da ETEC e o fato de
que o processo ainda esta em fase de consolidagdo, baseado nas primeiras
experiéncias de utilizagdo desse instrumento. Esse acompanhamento deve ocorrer
durante as experiéncias iniciais da ETEC, sem interferir no processo decisorio que é
atribuicdo do gestor do contratante, principalmente nas etapas anteriores a
formalizacdo dos contratos. O controle precisa ser sensivel a necessidade de
respeitar a autonomia do gestor, permitindo que este tome decisbes com base em
seu julgamento e nas necessidades da contratagéo.

As acbes de controle externo em uma contratagdo de ETEC devem envolver
diversas unidades do Tribunal de Contas da Unido e, sempre que necessario,
estabelecer parcerias com outros o6rgdos de controle. Isso garante que o
acompanhamento seja mais robusto e eficaz, envolvendo uma visdo mais ampla e
integrada das praticas de fiscalizagdo. A adaptagao e o desenvolvimento de praticas
de controle também devem estar alinhados a Lei de Inovagédo, com o objetivo de
aprimorar continuamente as acodes de fiscalizacdo. Apos as primeiras experiéncias, é
fundamental regulamentar e divulgar essas praticas, inclusive para que os auditados
saibam exatamente o que sera exigido durante a fiscalizagao.

O controle também deve ter uma perspectiva que valorize o esforgo tanto
quanto o resultado. Em uma ETEC, o importante ndo é apenas alcangar a solugao
desejada, mas reconhecer o esforgo dedicado ao processo. Mesmo que o objetivo
final ndo seja atingido, o contratado deve ser remunerado com base no esforco
empenhado para encontrar uma solugdo. Isso contribui para uma abordagem mais
justa e equilibrada, que leva em considerag¢ao o trabalho desenvolvido ao longo do
processo.

Durante todo o processo de ETEC, é possivel observar picos de demanda na

atuacao do contratante, que envolvem nao apenas a equipe diretamente envolvida,
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mas também outros setores que apoiam a contratagcdo. Esses picos devem ser
planejados para garantir a continuidade e eficiéncia do processo. Outro ponto chave
€ a necessidade do apoio constante da area juridica do contratante em cada etapa
do processo, desde o seu inicio até a finalizacdo. Considerando que, durante o
desenvolvimento de uma ETEC, poderdo ocorrer erros que demandarao ajustes e
retrabalhos, € necessario avaliar se esses erros decorrem da incerteza natural do
processo ou de falhas relacionadas a ma vontade ou negligéncia dos fornecedores
envolvidos.

A nivelamento dos conceitos fundamentais por tras da ETEC, como risco
tecnolégico, propriedade intelectual, transferéncia tecnolégica e incentivos, é
essencial, especialmente entre os érgéos de controle. Esse nivelamento deve ser
realizado, principalmente, com aqueles o6rgdos que contam com unidades
descentralizadas, pois estdo mais proximos das experiéncias praticas de aplicagao
do instrumento. Além disso, a disseminacéo do conhecimento e das boas praticas de
ETEC é fundamental para capacitar e orientar todos os envolvidos na administracao
da organizagéo e nos 6rgaos de controle.

Nos processos de ETEC, a gestdo do conhecimento se torna ainda mais
importante, especialmente quando as encomendas sao feitas de forma modular,
envolvendo diferentes fornecedores para a realizagao de fases distintas. Portanto, é
necessario realizar uma analise cuidadosa para caracterizar a incerteza do projeto e
avaliar o risco tecnoldgico envolvido. Por fim, é de extrema relevéancia capacitar os
o6rgaos de controle sobre o uso do instrumento de ETEC, garantindo que todos

compreendam as especificidades e potencialidades dessa abordagem.

3.3.1 Planejamento da Contratagdo — Estudos Preliminares

Os estudos preliminares devem conter elementos que justifiquem a
necessidade da contratagcdo, o problema a ser solucionado, o levantamento do
mercado potencial, os resultados pretendidos e as providéncias para adequagao ao
ambiente do contratante. Além disso, é fundamental que esses estudos definam se a
solucdo para o problema esta disponivel no mercado por meio das relagdes

comerciais comuns. Caso a solugdo nao esteja disponivel, € necessario realizar um
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levantamento inicial sobre possiveis tecnologias, o que pode incluir a consulta a
patentes, artigos cientificos e matérias jornalisticas.

No contexto dos estudos preliminares, a ETEC pressupbe a presenca de
incerteza, uma vez que a legislacdo exige o reconhecimento do risco tecnoldgico
para o desenvolvimento de uma solugdo voltada a um problema técnico especifico
ou para a obtencdo de um produto, servico ou processo inovador. A presenca de
risco tecnologico pode ser melhor definida por meio do conceito do nivel de
prontiddo tecnolégica — em inglés, Technology Readiness Level (TRL) —, uma
ferramenta de gestdo desenvolvida pela NASA, que classifica as tecnologias
necessarias para o desenvolvimento de uma solugcdo com base no seu nivel de
maturidade. Esse conceito é essencial para avaliar o risco tecnolégico envolvido
(Manning, 2023).

Os Niveis de Prontiddo Tecnolégica (TRL) sdo um tipo de sistema de
medi¢cdo usado para avaliar o nivel de maturidade de uma tecnologia
especifica. Cada projeto tecnoldgico é avaliado em relagdo aos parametros
de cada nivel tecnoldgico e, em seguida, recebe uma classificagdo TRL com
base no progresso do projeto. Existem nove niveis de prontidao tecnoldgica.
O TRL 1 é o mais baixo e o TRL 9 é o mais alto (Manning, 2023).

A Figura 1 apresenta as principais caracteristicas referente aos nove niveis de
TRL, por meio de uma escala de avaliacdo que determina o estagio de
desenvolvimento de uma tecnologia. Esses niveis auxiliam na mensuracido da
maturidade de uma tecnologia desde sua concepgao até a operagao real (Manning,
2023).
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Figura 1 — Niveis de Prontidao Tecnolégica — Technology Readiness Levels
(TRLs) — Principais caracteristicas

TRLS

Sistema completo testado e “qualificado para voo” por meio de testes e demonstracies
(em solo ou no espago).

— TRL7
Demonstracéo de protdtipo do sistema em ambiente espacial.

— TRL6

Demonstragéio de modele ou protétipo do sistema/subsistema em ambiente relevante
(terrestre ou espacial).

Validagéo de componentes e/ou montagem experimental em ambiente relevante.

Fonte: Manning (2023).

A ETEC deve, entdo, atender aos requisitos de aplicabilidade, que sao
requisitos que normalmente nado estdo presentes nos niveis TRL zero ou 1, bem
como ao esforgo formal de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e a presenga de risco
tecnolégico. No entanto, esses requisitos podem ndo ser mais necessarios quando a
tecnologia ja atingiu um nivel de maturidade mais avangado, como o TRL 8 ou 9.
Quanto mais madura a tecnologia, menor € o risco tecnoldgico associado a ela, pois
a confiabilidade das solugdes aumenta com a evolucdo do seu desenvolvimento.
Quando a solugao a ser desenvolvida exige a integragdo com outros componentes,
a analise de risco tecnolégico deve considerar também o risco envolvido nesse
processo de integracdo. Isso significa que, além do risco relacionado a tecnologia
em si, deve-se avaliar o risco gerado pela interagdo entre diferentes tecnologias ou

componentes que compdem a solucéo final.
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O planejamento de contratagdo comecga com a definicdo da necessidade da
contratagdo, ou seja, € preciso identificar o problema a ser solucionado para
configurar a falha de mercado e justificar a adogdo da ETEC. Apds isso, é
necessario validar, com a instancia decisoria do contratante, a definicdo do problema
a ser resolvido e a real necessidade da contratagdo. Essa validagdo garante que
todos os envolvidos compreendam e concordem com a solugao proposta.

Em seguida, deve-se realizar um levantamento do mercado potencial,
verificando se ja existe alguma solug&o disponivel e em que condigdes ela poderia
ser fornecida ao contratante. Caso uma solugdo ja esteja disponivel, cabe ao
contratante justificar por que essa solugdo nao sera adotada, o que sustentara a
decisdo de contratar outra solugdo por meio de ETEC. Além disso, uma analise
preliminar deve ser realizada para avaliar a maturidade da tecnologia disponivel que
pode ser utilizada para resolver o problema identificado.

Outro aspecto importante € definir os resultados esperados e os requisitos de
desempenho necessarios para medir o sucesso da solucdo que sera desenvolvida.
Isso implica especificar as condi¢des que a solugdo deve atender para se integrar
adequadamente ao contexto em que sera utilizada, como, por exemplo, se a solugao
€ uma peca de um equipamento ou se o sistema precisa ser compativel com outros
ja existentes. Também € necessario especificar, desde o inicio do processo, se a
contratagao prevé o “scale up” (desenvolvimento da solugdo seguido pela compra
em grande quantidade, sem se restringir a prototipos), que, ao integrar a ETEC,
seria realizada por dispensa de licitagao.

Além disso, é necessario analisar a possivel necessidade de formar um comité
de especialistas, considerando o perfil dos integrantes e as tecnologias previstas
para as possiveis solucbes a serem desenvolvidas. O dominio da equipe do
contratante sobre o assunto também deve ser considerado, a fim de garantir que o
processo tenha o suporte adequado. Com todas essas informagdes, o préoximo
passo € elaborar os estudos preliminares e uma nota técnica, que descrevem o
problema a ser solucionado e propdem a contratacdo por ETEC. E necessario
solicitar a validacdo do nivel estratégico sobre os estudos preliminares e a nota
técnica, para que o processo de ETEC possa prosseguir. Esse processo de
validacao é fundamental para assegurar que todas as etapas estejam alinhadas com

as necessidades e objetivos estratégicos do contratante.
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E importante evitar o erro de caracterizar a contratagdo como encomenda
tecnolégica de forma inadequada. A contratacdo deve ser planejada de maneira
clara e precisa, a fim de garantir que a encomenda atenda as necessidades
tecnoldgicas especificas e contribua para o avango de solugdes inovadoras. A falta
de uma definigdo bem estruturada pode comprometer todo o processo, tornando-o
menos eficaz e dificultando a implementacdo de novas tecnologias. Além disso, é
fundamental ouvir os segmentos prioritarios do mercado durante o desenvolvimento
de qualquer projeto ou contratagdo. Ignorar a perspectiva desses grupos pode
resultar em decisdes equivocadas, que nao atendem as demandas reais do setor. A
consulta a esses segmentos é essencial para garantir que as agcdes tomadas sejam
relevantes e eficazes, alinhadas com as tendéncias e necessidades do mercado.

O planejamento de contratacdo comega com a aplicagdo de um método para a
identificacdo e descricdo da necessidade, que deve envolver pessoas com
conhecimento técnico e do contexto. Isso é importante para buscar a raiz do
problema que precisa ser solucionado. Durante o processo, € fundamental descrever
claramente o método adotado para realizar uma analise ampla do mercado e
garantir que nao ha solugdes disponiveis que atendam a necessidade identificada.
Os estudos preliminares realizados nessa fase devem ser atualizados ao longo do
planejamento, especialmente apdés a manifestagcdo de interesse, para refletir
mudangas ou novas informacgoes.

E desejavel que a equipe técnica do contratante participe de feiras, eventos
técnicos, de negodcios e/ou de inovagdao, com o objetivo de acompanhar as
tendéncias do mercado em relagdo ao problema que esta sendo trabalhado. Esse
acompanhamento continuo permite que a equipe se mantenha atualizada sobre
novas solugdes e tecnologias que possam surgir e impactar a decisdo. Também é
importante ouvir os diversos atores afetados pelo problema a ser solucionado pela
ETEC, incluindo os futuros usuarios da solugao proposta. Esse processo de consulta
garante que a solugédo final seja mais alinhada as necessidades reais de quem sera
impactado pela mesma.

Contudo, é importante observar que ndo € o momento adequado para realizar
estimativas sobre os custos totais do projeto, uma vez que o objetivo principal aqui é
apenas a definicdo de recursos iniciais. Esses estudos fornecem uma visao geral do
que sera necessario, mas o detalhamento dos custos vira em etapas posteriores,

conforme a execugao do projeto se desenvolve.
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3.3.2 Planejamento da Contratacdo — Mapa de Riscos

O gerenciamento de riscos do processo de ETEC se diferencia completamente
do processo de analise de risco tecnolégico. Seu principal produto € o Mapa de
Riscos, que abrange tanto o projeto de ETEC quanto os riscos comuns as
contratagdes em geral. Esse mapa serve para identificar e mitigar possiveis riscos
durante a execugao do contrato, ajudando na gestao eficiente do processo. O Mapa
de Riscos €, na realidade, um documento interno do contratante. Ele nado é
destinado ao publico ou aos contratados, mas sim a equipe responsavel pela gestao
do contrato. O objetivo principal desse mapa € proporcionar uma visao clara dos
riscos potenciais e suas respectivas estratégias de mitigacdo, garantindo que os
envolvidos no processo possam tomar decisdes mais informadas e adequadas.

A Instrucdo Normativa n° 5/2017 do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo do Governo Federal (Brasil, 2017), nos artigos 25 a 27,
trata de aspectos importantes relacionados a gestdo de riscos em processos de
contratagdao, sendo aplicavel no que for compativel com a legislagao especifica e
com a légica das ETECs. Esses artigos fornecem diretrizes sobre como os riscos
devem ser identificados, avaliados e mitigados, considerando as especificidades do
contexto das ETECs. A norma busca garantir que os processos de contratagcéo
sejam conduzidos de maneira segura e eficiente, com base em um planejamento
adequado e na analise dos riscos envolvidos.

O planejamento de contratagdo no contexto das ETECs envolve uma série de
procedimentos detalhados para garantir a identificagcdo e mitigagdo dos riscos ao
longo de todo o processo. O primeiro passo € analisar o contexto interno e externo
em relacdo ao desafio especifico da contratacdo pela ETEC, considerando os
fatores que podem influenciar o sucesso ou falhas do projeto. A partir dessa analise,
€ necessario identificar os riscos, suas fontes, eventos, causas e consequéncias,
para entender melhor as ameacas e oportunidades que podem surgir.

Em seguida, € necessario realizar uma analise mais profunda desses riscos,
determinando o nivel de probabilidade de sua ocorréncia e o impacto que podem
causar. Isso ajuda a priorizar os riscos € a adotar as agdes mais adequadas para
cada situagao. A avaliacdo deve ser feita também em relacado ao nivel de tolerancia

da organizagdo, ou seja, até que ponto os riscos podem ser aceitos sem
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comprometer o sucesso do projeto. Apds essa avaliagao, é preciso definir as agdes
mitigadoras e as boas praticas que serao adotadas para minimizar os impactos dos
riscos identificados.

Outro aspecto importante € estabelecer meios para monitorar os riscos ao
longo de todo o processo, verificando regularmente a situagao e realizando ajustes
quando necessario. Também ¢é fundamental identificar os interessados e os
responsaveis por gerenciar os riscos e implementar as agbes de tratamento,
garantindo que todas as partes envolvidas estejam alinhadas e comprometidas com
0 sucesso do processo. Por fim, o mapa de riscos deve ser atualizado
constantemente, especialmente apdés a manifestacdo de interesse, para orientar o
Termo de Referéncia, e apds a negociagdo, para guiar a contratacdo efetiva,
assegurando que os riscos sejam gerenciados de forma continua e eficaz.

Entre os principais riscos associados ao planejamento de contratagdo e ao
Mapa de Riscos, destaca-se a elaboragcdo do documento sem a execucgao efetiva
das agbes mitigadoras. Isso pode ocorrer quando o mapa é criado, mas as
estratégias necessarias para tratar os riscos ndo sao implementadas,
comprometendo a eficiéncia da gestao. Outro risco significativo é a falha em prever
0s riscos mais impactantes para a ETEC, especialmente quando o contratante esta
lidando com sua primeira experiéncia nesse tipo de contratacdo. Nesse cenario, a
falta de uma visado clara dos desafios pode resultar em decisdes inadequadas e
ineficazes.

Outro problema comum é a subestimagao dos riscos identificados ou de seus
impactos no processo de ETEC. Muitos contratantes podem acreditar que certos
riscos sao de menor importancia, o que pode levar a uma preparagao insuficiente
para enfrenta-los. Por fim, a propria ndo atualizagdo do mapa de riscos ao longo do
processo é um risco consideravel. A medida que o processo evolui, novos riscos
podem surgir, € 0 mapa precisa ser ajustado para refletir essas mudancas,
garantindo que as estratégias de mitigagcdo permanegam relevantes e eficazes até a
conclusao da contratacao.

Entre as boas praticas recomendadas para o planejamento de contratacido e
elaboracdo do Mapa de Riscos, uma das mais importantes € adotar um modelo
previamente validado, como o Manual de Gestdo de Riscos do TCU, ou utilizar
perguntas-chave especificas para cada etapa do processo. Isso garante que todos

0s aspectos relevantes sejam cobertos e que as melhores praticas ja testadas sejam
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seguidas. Além disso, é essencial conduzir o processo de forma colaborativa,
envolvendo toda a equipe em reunides ou oficinas para mapear os riscos de maneira
conjunta. A participagcado de diferentes profissionais contribui para uma visdo mais
ampla e detalhada dos riscos envolvidos.

Outra boa pratica é considerar ndo apenas os riscos especificos da ETEC, mas
também os riscos comuns a todos os contratos. Dessa forma, € possivel garantir que
0 mapa de riscos aborde uma gama mais ampla de desafios, aumentando a eficacia
das acdes de mitigacdo. E fundamental também diferenciar as responsabilidades de
todos os envolvidos no processo, como o lider do projeto, o gestor publico, os
contratados e o gestor do contrato, para que cada parte saiba exatamente o que se
espera dela em relagdo a gestao dos riscos identificados.

E importante validar o mapa de riscos com o nivel estratégico da organizagao,
buscando obter o comprometimento necessario para implementar as acgdes
mitigadoras e seguir as boas praticas propostas. A validagao no nivel estratégico
assegura que a alta gestao esteja alinhada com o processo e com a importancia de
sua execugao. Por fim, o mapa de riscos deve ser constantemente atualizado a
medida que novos dados sao coletados e conforme o processo avanca nas etapas
da ETEC, garantindo que o documento permanecga relevante e eficaz ao longo de
todo o ciclo do projeto.

O planejamento de contratagdo envolve a andlise detalhada dos riscos
associados a cada etapa do processo. Nesse contexto, € essencial verificar se o
mapa de riscos referente a contratacao por ETEC foi realizado e validado pelo nivel
estratégico da organizagao. Essa validagao garante que os riscos mais significativos
foram devidamente identificados e considerados pelas partes responsaveis pela
tomada de decisdo. E importante analisar se o impacto dos riscos mapeados foi
avaliado de forma minimamente coerente, ou seja, se foi levado em conta a
gravidade e a probabilidade de ocorréncia de cada risco, possibilitando acdes
adequadas para mitiga-los.

Outro ponto a ser verificado é a implementagdo das a¢des mitigadoras e das
boas praticas propostas no mapa de riscos. A simples elaboracdo do mapa nao €
suficiente, sendo necessario que as medidas indicadas para reduzir ou eliminar os
riscos sejam de fato aplicadas. Essa implementacédo eficaz € fundamental para
garantir que os riscos identificados ndo se materializem e, assim, proteger a

organizagdo de possiveis impactos negativos. Portanto, a atuagdo do controle se
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reflete ndo apenas na criagdo do mapa, mas principalmente na execug¢ao das acoes
necessarias para garantir a seguranca e a eficiéncia do processo de contratagao.

Embora seja comum adotar um modelo padrao para elaborar o mapa de riscos,
€ fundamental que ele seja customizado de acordo com as especificidades do
contratante ou as caracteristicas préprias do processo de ETEC. Cada organizagao
e cada processo possuem particularidades que devem ser consideradas para que a
analise de riscos seja realmente eficaz. Portanto, € altamente recomendavel que a
analise realizada seja documentada em um registro especifico, garantindo que todos
os riscos identificados, bem como as acgdes mitigadoras, sejam devidamente
acompanhados e avaliados ao longo do tempo.

Diversos fatores podem ser considerados fontes de risco em um processo de
contratacdo, como infraestrutura, pessoal, recursos orgcamentarios e financeiros,
processos internos e tecnologia. Esses aspectos s&o essenciais para 0 mapeamento
de riscos, especialmente quando se trata de um processo tao especifico quanto o de
ETEC. Além disso, € importante realizar o mapa de riscos de forma segmentada,
considerando as diferentes etapas da ETEC, como planejamento, selecdo de
fornecedores e gestdo do contrato. Cada uma dessas fases tem suas
peculiaridades, sendo necessario, sobretudo, diferenciar a fase de execugao do
contrato, que envolve desafios especificos relacionados a implementacao das acoes
acordadas.

Outro ponto relevante € a consideragao de riscos relacionados a aspectos
politicos, que podem influenciar o andamento do processo de ETEC. Tais fatores
podem afetar tanto a selecdo de fornecedores quanto a execugao do contrato,
tornando essencial que a analise de riscos leve em conta essas variaveis externas.
Em resumo, ao abordar o planejamento de contratagdo, é determinante que as
licdes aprendidas com o tempo sejam aplicadas de maneira estratégica, garantindo
que o processo de ETEC seja o mais seguro e eficiente possivel.

3.3.3 Planejamento da Contratacdo — Comité de Especialistas

A criacdo de um comité de especialistas, embora ndo seja uma exigéncia legal

na legislagdo de ETEC, oferece vantagens significativas ao processo de contratagao

quando o contratante possui capacidade técnica limitada. A constituicdo deste
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comité permite a incorporagao de profissionais com profundo conhecimento
especializado, que auxiliam na definicAo do objeto da contratacdo, na selegao
adequada do contratado e no acompanhamento da execugdo do contrato. Este
grupo também é responsavel por fornecer avaliagdes sobre a inovagédo e os riscos
tecnologicos envolvidos, bem como sobre as solugdes propostas durante o processo
de ETEC.

Ademais, o comité de especialistas facilita a interagdo entre os diferentes
setores envolvidos na triplice hélice da inovacéo, que inclui representantes do setor
produtivo, do setor publico e da comunidade cientifica. Esta colaboracéo é essencial
para fomentar a inovacao, uma vez que a participagcdo da academia e do segmento
privado s&o cruciais para o desenvolvimento de solucdes eficazes e inovadoras que
atendam as necessidades do setor publico. Portanto, a formacdo deste comité,
embora facultativa, é recomendada para enriquecer o processo de contratagdo e
garantir a implementagcédo de solugdes tecnologicamente avangadas e adaptadas as
demandas especificas da administragéo.

A legislacdo que referencia o planejamento de contratagdo com um comité de
especialistas é o Decreto 9.283/2018 (Brasil, 2018), especificamente nos artigos 27,
paragrafos 5° 6° e 8°. Esses segmentos delineiam as diretrizes e procedimentos
para a formacao e operacao de comités de especialistas, enfatizando a importancia
da estruturagdo adequada desses grupos para assessorar na execugao de contratos
e garantir a aderéncia as normativas legais e técnicas.

Inicialmente, o planejamento de contratagdo deve identificar os profissionais do
contratante que tenham um perfil técnico relevante ao objeto da contratagao e suas
relagdes com ETEC, além de identificar eventuais deficiéncias de competéncias para
determinar a necessidade de um comité de especialistas externos. E essencial
descrever as caracteristicas necessarias para os membros do comité, de modo que
eles possam oferecer perspectivas atualizadas e diversas sobre a solugdo a ser
desenvolvida. Além disso, € importante identificar previamente potenciais
especialistas no meio académico e no mercado, tanto nacional quanto
internacionalmente, considerando também os incentivos para a participacdo e
possiveis conflitos de interesse.

A fase subsequente envolve a realizagdo dos convites, esclarecendo as
condigbes e responsabilidades dos integrantes do comité no processo de ETEC.

Para integrantes ligados a Administragdo Publica, é necessario enviar um oficio ao
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respectivo 6rgao de origem para formalizar o convite. Finalmente, a composi¢ao do
comité de especialistas deve ser oficializada por meio de uma portaria interna ou
documento similar emitido pela autoridade competente das instituicdes, garantindo
assim a formalizagdo de sua estrutura e funcionamento dentro do projeto de
contratacio.

Ao constituir um comité de especialistas, existem riscos significativos que
podem comprometer a eficacia do grupo. Um risco importante € selecionar membros
que nao possuem as habilidades ou o perfil necessario para lidar com os desafios
especificos apresentados, o que pode resultar em analises inadequadas ou solugdes
ineficazes. Além disso, pode-se enfrentar dificuldades em encontrar e mobilizar
especialistas qualificados que estejam dispostos a participar do comité. E
fundamental também identificar e gerenciar possiveis conflitos de interesse entre os
membros para evitar qualquer viés nas decisdes ou analises.

Outro conjunto de riscos envolve a participagdo e a tomada de decisdo dos
especialistas dentro do comité. Ha o perigo de que os especialistas ndo se envolvam
efetivamente durante todo o processo ou que falhem em expressar suas opinides de
maneira clara quando solicitados. Isso pode levar a uma falta de consenso sobre as
solugcbes mais promissoras, gerando incerteza e insegurangca para o gestor no
momento de selecionar fornecedores. A convergéncia de opinides é primordial para
fornecer uma diregéo clara e apoiar o gestor nas decisdes finais de contratagao,
minimizando riscos e maximizando o sucesso do projeto.

Ao formar um comité de especialistas, € necessario solicitar que todos os
membros assinem um termo de confidencialidade, assegurando que informacdes
sensiveis do processo permanecerdo resguardadas e declarando a auséncia de
conflitos de interesse ou vinculos trabalhistas que possam comprometer sua
imparcialidade. Além disso, € importante identificar e sustentar a motivagdo dos
participantes ao longo de todo o processo, 0 que pode incluir a realizacdo de
capacitagdes especificas sobre o tema em discussédo, garantindo que todos os
membros estejam adequadamente preparados e informados sobre suas
responsabilidades consultivas e opinativas no processo de decisao do contratante.

Com o propésito de valorizar o engajamento e o trabalho dos especialistas no
comité, diversas estratégias podem ser implementadas, como a emissdo de
certificados ou a promogao dos participantes em plataformas relevantes como o

Portal do contratante ou outros meios associados a ETEC. Recomenda-se a
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formacdo de um grupo técnico de trabalho no érgao contratante, composto por
profissionais com conhecimento diversificado e especifico do mercado, para validar
as contribuicbes do comité de especialistas e auxiliar nas decisdes finais do gestor,
assegurando uma tomada de decisdo robusta e fundamentada nas melhores
praticas do setor.

A formacao de um comité de especialistas é considerada uma pratica eficaz no
processo de contratacdo, pois introduz um sistema de controle com opinides
independentes e externas ao contratante. Esse comité, mesmo em uma organizagao
com especialistas internos, oferece uma camada adicional de seguranga ao
processo decisorio, mitigando riscos e promovendo uma avaliagdo mais abrangente.
Embora esses especialistas ndo sejam remunerados, o planejamento deve incluir
possiveis custos com deslocamentos, como didrias e passagens, para encontros
presenciais que se fizerem necessarios.

Toda a experiéncia de constituicio do comité de especialistas deve ser
documentada, incluindo o convite a potenciais membros, as respostas negativas e
as substituicdes que possam ocorrer ao longo do tempo. Esta documentagéo nao
apenas oferece um histérico detalhado do processo, mas também serve como uma
licdo aprendida para futuras formagdes de comités. A formagdo do comité de
especialistas deve ocorrer somente apds a realizagao dos estudos preliminares, a
fim de assegurar que todos os membros tenham acesso as informagdes necessarias

para contribuir efetivamente desde o inicio de suas atividades.

3.3.4 Planejamento da Contratacdo — Manifestagcéo de Interesse

A manifestacdo de interesse € uma estratégia recomendavel no planejamento
de contratagbes para ouvir o mercado e apoiar o contratante na estruturagdo da
ETEC. Esse processo visa compreender mais eficientemente o problema por meio
de um método iterativo, reduzir a assimetria de informacdes, explorar as rotas
tecnoldgicas disponiveis e engajar-se em dialogo com os interessados para validar a
viabilidade técnica e orgamentaria do projeto. Além disso, ajuda a prevenir erros
futuros na execucgao do projeto. Esse procedimento esta amparado legalmente pelo
Decreto 9.283/2018 (Brasil, 2018), artigo 27, paragrafo 4°, que fornece a base

normativa para essa pratica.
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O planejamento de contratacdo por parte da ETEC inclui varias etapas
essenciais para garantir a transparéncia e eficacia do processo. Inicialmente, é
necessario elaborar e divulgar um edital de manifestacdo de interesse ou um
convite, com o objetivo de atrair potenciais interessados e diminuir a assimetria de
informacgdes a respeito do desafio proposto pela organizagao. Esse edital deve ser
amplamente divulgado, sem prejuizo de enviar convites especificos a entidades ou
individuos previamente identificados que possam contribuir significativamente para a
solugao do problema apresentado, que inclui desafios tecnologicos especificos.

Apos a apresentacdo do problema e a recepcao das manifestacbes de
interesse, a ETEC deve proceder com a avaliagdo das contribuicdes recebidas,
através da consulta a um comité de especialistas. Este comité & responsavel por
oferecer uma visao qualificada sobre as possiveis solugdes, o que auxilia na revisdo
de estudos preliminares e na preparacdo da Nota Técnica que ira subsidiar a
elaboracdo do Termo de Referéncia. Por fim, é imprescindivel atualizar o mapa de
riscos para refletir os novos dados e perspectivas obtidos apds a manifestacdo de
interesse, garantindo que todos os riscos associados sejam devidamente
considerados e mitigados no processo de contratagao.

No contexto de planejamento de contratacdo e manifestacdo de interesse,
identificam-se diversos riscos potenciais que podem comprometer a efetividade e
adequacao do processo. A insuficiéncia na divulgagéo do edital pode resultar em um
numero reduzido de interessados, especialmente preocupante para a ETEC, que
podera nao atrair fornecedores qualificados. A falta de um processo inclusivo que
oucga fornecedores com conhecimentos relevantes ou com capacidade significativa
de desenvolver solugdes adequadas também se apresenta como uma falha critica.
Adicionalmente, o risco de atrair fornecedores que ndo alinhem com os objetivos
especificos do contratante, como a preferéncia por empresas nacionais em
detrimento de estrangeiras, pode desviar o projeto de seus propdsitos originais.

A gestdo inadequada das manifestagdes de interesse pode resultar na
construcao ineficiente de Termos de Referéncia, um processo fundamental para a
clareza e precisdo das expectativas de contratacdo. Ha também uma preocupacéao
significativa com a auséncia de capacidade para analisar adequadamente essas
manifestagdes, composta pela dificuldade em formar um comité de especialistas
qualificados. A limitagdo prévia dos potenciais fornecedores, restringindo-os a perfis

especificos como apenas Instituigbes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs) ou startups,
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sem considerar a diversidade e amplitude que outros perfis poderiam oferecer,
destaca outro risco que pode afetar adversamente a execugao do projeto.

Para otimizar o processo de planejamento de contratagcdo e manifestagdo de
interesse, a implementagdo de boas praticas é fundamental. Publicar o edital de
manifestacdo de interesse em um hotsite dedicado a ETEC, no portal de licitagbes
das instituicdes ou, ainda, no site de instituicbes parcerias ou entidades sindicais,
garante maior visibilidade e acessibilidade as informagcbdes necessarias. A
possibilidade de realizar multiplas manifestagbes de interesse permite um dialogo
mais abrangente com o mercado, contribuindo para uma definicdo mais precisa do
objeto da ETEC. Enviar aos potenciais interessados materiais explicativos, como
apresentagdes do problema, guias disponiveis no repertorio do IPEA - Instituto de
Pesquisa Econ6mica Aplicada, videos explicativos, e disponibiliza-los também no
hotsite ou portal, sdo praticas que facilitam a compreensdo e o engajamento dos
potenciais fornecedores.

Organizar eventos presenciais com os interessados pode promover um
ambiente de aprendizado mutuo, esclarecimento de duvidas e uma compreensio
mais aprofundada das necessidades do projeto, onde a utilizacdo de questdes-
chave pode orientar a analise do cenario, ajudando a verificar se o problema é
solucionavel dentro das condicbes do mercado brasileiro, se a disponibilidade
orcamentaria € adequada e se os prazos sao factiveis. As contribuicdes dos
participantes podem ser coletadas por diversos meios, como e-mail, formularios
eletrénicos detalhando informacdes sobre as empresas e solugdes propostas, ou
através de seminarios, workshops e audiéncias publicas, onde os participantes
podem expressar suas visdes e sugestdes diretamente.

O planejamento de contratacdo e a manifestacdo de interesse exigem uma
avaliagao detalhada da documentacéo para assegurar que o processo seja publico e
suficientemente amplo, de modo a envolver potenciais interessados de diversos
perfis. E necessario verificar a justificativa apresentada caso o contratante limite os
convites a um perfil especifico de interessados. Além disso, deve-se analisar o nivel
de maturidade da tecnologia em questdo em comparacao ao que esta disponivel no
mercado, garantindo assim uma selegao adequada e justa.

Publicar o edital de manifestacdo de interesse propicia segurangca ao
contratante, possibilitando a participagdo de segmentos diversificados. Isso facilita a

oitiva dos possiveis interessados sobre diversas questdbes como o desafio a ser
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solucionado, a viabilidade, os custos estimados, os beneficios, o0s riscos e os prazos
previstos para a execugdo das acgdes. Além disso, essa pratica promove
transparéncia, permitindo o contato prévio com os interessados e oferecendo a
oportunidade de coletar feedbacks sobre a situagdo e o contexto no qual a ETEC
esta inserida, considerando-se uma boa pratica perante os 6rgaos de controle.

E importante manter registros, como e-mails ou outros contatos com possiveis
interessados durante a fase de manifestagcdo de interesse. No processo formal, &
aconselhavel adicionar uma nota técnica que mencione as duvidas recebidas, as
respostas dadas, os questionamentos levantados e quaisquer melhorias sugeridas.
Recomenda-se também informar sobre a estimativa da disponibilidade orgcamentaria
no convite ou edital, deixando claro que o montante pode levar a contratacao de
multiplos fornecedores em diferentes etapas do processo. Para eventos presenciais
de manifestacdo de interesse, € aconselhavel a elaboracdo de um termo de

assinatura para os participantes.

3.3.5 Planejamento da Contratacdo — Termo de Referéncia

O Termo de Referéncia elaborado para a ETEC tem como fung¢ao primordial a
descrigao detalhada do problema e das necessidades correlatas, com o objetivo de
proporcionar aos potenciais interessados uma compreensao clara da demanda
existente. Este documento deve possibilitar a apresentacédo de projetos de pesquisa
e desenvolvimento (P&D) que envolvam produtos, servigos ou processos inovadores
capazes de solucionar a questao posta. Importante destacar que, dada a natureza
complexa das atividades de P&D e a possibilidade de que as solugcbes propostas
sejam inéditas no mercado, o Termo de Referéncia dispensa a inclusdo de
especificacoes técnicas detalhadas do objeto de contratagao.

O Termo de Referéncia estabelece que devem ser definidos apenas os
requisitos minimos de desempenho, as caracteristicas fisicas essenciais e as
interfaces necessarias, sem imposi¢cdo de uma rota tecnolégica especifica. Essa
abordagem permite que os projetos submetidos pelos possiveis candidatos
apresentem suas proprias trajetorias tecnoldgicas como parte da solugdo proposta.

Também é responsabilidade do Termo de Referéncia delinear claramente os
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critérios de sucesso do projeto, especificando o resultado final esperado, o qual
servira como medida para avaliar a eficacia da solugéo implementada.

O termo de referéncia para o planejamento de contratagdo se orienta por
normas especificas, destacando-se a Instru¢do Normativa n°® 5/2017 (Brasil, 2017),
do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao do Governo Federal, que
abrange os artigos 28 a 30, aplicaveis na medida em que se harmonizem com a
legislacdo especifica das ETECs e demais regras pertinentes. O Decreto 9.283/2018
(Brasil, 2018), no seu artigo 27, paragrafo 3°, também fornece diretrizes para a
adequacgao dos processos de contratagdo, garantindo que as praticas estejam em
conformidade com os preceitos legais vigentes.

O procedimento para a elaboracido do Termo de Referéncia da ETEC inicia
com a criacado deste documento com base no posicionamento técnico, que segue a
manifestacédo de interesse e a atualizagcdo de estudos preliminares e da nota técnica.
ApoOs sua elaboracgéo, o Termo de Referéncia é encaminhado para a analise juridica
por parte do contratante. A validagdo em nivel estratégico é entdo requerida para
prosseguir com o processo de contratacdo, e entdo, o Termo de Referéncia é
amplamente divulgado, incluindo sua publicagcdo no Portal do contratante e também
em instituigdes publicas ou privadas parceiras, a academia e organizacbes que
representam os interesses do mercado, para assegurar a maxima transparéncia e
alcance.

No planejamento da contratagdo, descrito pelo Termo de Referéncia, alguns
riscos principais sdo destacados, incluindo a falha em identificar previamente
solucdes existentes no mercado, tanto nacional quanto internacional, que atendam
as necessidades especificas do projeto. Outros riscos envolvem uma avaliagao
incorreta do risco tecnolégico e da maturidade da solugdo em comparagao ao que
esta disponivel no mercado, além da inadequagcdo no planejamento para o
escalonamento da solugcdo. Ha também o desafio relacionado a delimitagao clara do
objeto, o que pode resultar em um entendimento impreciso do problema pelos
interessados, e a insuficiéncia na divulgagdo do Termo de Referéncia.

Como boa pratica a ser seguida, o Termo de Referéncia para contratagdes
deve aderir ao conteudo estipulado na Instrucdo Normativa n° 5 (Brasil, 2017),
omitindo os requisitos que nao se aplicam especificamente a ETEC, como a

necessidade de descrigao detalhada da solugéo e estimativas de pregos.
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O planejamento de contratacdo € um processo determinante, pois deve
envolver a participagdo ativa das areas técnicas do contratante, especialmente
durante a subetapa de elaboracdo do Termo de Referéncia. Este documento deve
contemplar diversos aspectos que podem influenciar diretamente a futura
contratagdo, garantindo assim uma abordagem mais eficiente e alinhada com as
necessidades e expectativas organizacionais. E essencial que todos os elementos
sejam meticulosamente considerados para evitar complicagbes e garantir que o

processo de contratagao seja conduzido de maneira otimizada.

3.3.6 Selecdo do(s) Fornecedor(es) — Negociagao

A administracdo publica possui a prerrogativa de contratar um ou mais
interessados para desenvolver alternativas ou executar partes da solugao para um
problema ou necessidade definida, justificando claramente sua decisdo. Esta
abordagem busca diversificar as rotas tecnologicas e aumentar as chances de
sucesso na solugao proposta. Durante o processo de negociacdo, definem-se os
tipos de remuneracao para os fornecedores, os quais podem variar dependendo da
fase do projeto. Essas remuneragdes podem incluir modelos como preco fixo, prego
fixo combinado com remuneracao variavel de incentivo, reembolso de custos com ou
sem remuneragao adicional, e reembolso de custos com remuneragao variavel ou
fixa de incentivo, levando em consideragao o risco tecnoldgico envolvido.

A estrutura da ETEC pode assumir diferentes formatos, desde o
desenvolvimento de um protétipo até fases mais complexas que incluem design da
solugdo, desenvolvimento, prototipagem e até a implementacdo de uma planta-
piloto. Esta configuragao estratégica € decisiva para motivar os fornecedores, pois
estabelece claramente o escopo e os objetivos das fases do projeto, além de prever,
ou néo, futuras compras em grande escala. Além disso, durante as negociagdes,
discute-se a titularidade dos direitos de propriedade intelectual gerados,
possibilitando acordos sobre cessédo de direitos, licenciamento para exploragao e
transferéncia de tecnologia.

No decorrer das negociagdes, o contratante deve elaborar uma contraproposta
para facilitar o didlogo com os potenciais fornecedores, e assim, consolidar uma

base solida para futuras decisbes contratuais. As negociagdes devem incluir a
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verificagdo do cumprimento dos requisitos de habilitagdo, qualificagédo, regularidade
fiscal e a aprovagao do projeto de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). A deciséo
final sobre a estrutura da ETEC e a selecado dos fornecedores culmina na celebragao
de um ou mais contratos, contemplando a possibilidade de contratar diferentes
fornecedores e como estes irdo interagir ao longo das diversas fases do projeto.

A selecdo e negociacdo com fornecedores deve seguir critérios estabelecidos
pela legislagao vigente, conforme os parametros da Lei 10.973/2004 (Brasil, 2004),
especialmente nos artigos 6°, paragrafos 4° e 5°. Adicionalmente, a escolha do
fornecedor precisa aderir as exigéncias do artigo 27, paragrafos 8° e 9°, do Decreto
9.283/2018 (Brasil, 2018), e estar instruida pela justificativa de escolha, conforme o
artigo 72, inciso VI, da Lei 14.133/2021 (Brasil, 2021). Esta abordagem assegura
que o processo de selegcdo seja conduzido com transparéncia e de acordo com o0s
principios legais que regem as contratagoes.

Na fase inicial de selegao de fornecedores, € relevante analisar os projetos
submetidos com o auxilio de um comité de especialistas, quando necessario. Este
processo envolve a descricdo detalhada dos elementos que moldam o escopo das
negociagdes, incluindo testes para verificacdo da qualidade das entregas, a
possibilidade de entrega de um produto que demonstre o esfor¢co aplicado, mesmo
que o objetivo final ndo seja alcancado, e a projecao de custos, mesmo que sejam
apenas estimativas ou valores referenciais. Ademais, € essencial discutir clausulas
contratuais especificas, as etapas progressivas do projeto, os termos relativos a
propriedade intelectual e a transferéncia tecnolégica, os métodos de remuneracéo, e
as garantias financeiras em projetos de grande escala ou complexidade.

Posteriormente, deve-se elaborar uma proposta de negociagdo a ser validada
pelos niveis estratégicos da organizagao e definir critérios claros para selecionar os
fornecedores com maiores probabilidades de sucesso no desenvolvimento das
solugdes desejadas. Este passo inclui convidar os potenciais fornecedores para
negociagdes, que podem ocorrer tanto presencialmente quanto online. A escolha
final do(s) fornecedor(es) deve orientar-se ndo apenas pelo custo mais baixo, mas
também pela capacidade técnica e financeira demonstrada, considerando
tratamentos diferenciados para micro e pequenas empresas que atendam aos
critérios de competéncia requeridos.

A Ultima etapa do processo de selecdo e negociacdo com fornecedores

envolve chegar a um consenso sobre os projetos de pesquisa e desenvolvimento
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propostos, estabelecer um cronograma detalhado para a execugao do contrato e
garantir a entrega dos resultados ou produtos conforme previsto em cada fase do
projeto. E vital negociar a assinatura do contrato levando em consideracdo os
recursos financeiros disponiveis e a capacidade de gestdo dos fornecedores
escolhidos. Frisa-se que é recomendavel realizar uma atualizagao constante do
mapa de riscos para antecipar e mitigar possiveis contratempos ao longo do projeto.

Na selecdo de fornecedores e no processo de negociacdo para uma ETEC,
varios riscos se destacam, como a auséncia de interessados e a atracdo de
fornecedores que nao atendem aos objetivos estabelecidos pelo contratante. Isso é
agravado pela dificuldade de comparar projetos que possuem diferentes rotas
tecnolégicas, o que torna desafiador identificar as opg¢des com maiores
probabilidades de sucesso. Ademais, configurar a estrutura preliminar da ETEC e o
formato de contratagdo, que pode incluir varias fases e métodos de afunilamento,
apresenta-se como um ponto critico, especialmente ao considerar a complexidade
em definir a remuneracdo adequada e em incluir todos os itens relevantes no
contrato.

Outro desafio significativo se refere a auséncia de previsdo de medidas para
registro e comprovacao do esforco tecnoldgico, assim como para aceitacdo das
entregas, o que pode comprometer o sucesso do projeto. Falhas na conducao das
negociagbes também podem ocorrer, aumentando o risco de n&o alcangar o0s
resultados desejados. A dificuldade em precificar a ETEC ou estabelecer um valor
adequado para o projeto, seja por ser insuficiente ou excessivo, também €& um
problema recorrente que pode impactar diretamente a viabilidade e atracdo de
fornecedores qualificados.

A avaliagdo e escolha dos fornecedores sédo prejudicadas quando nédo se
define claramente os tipos de remuneracédo que serao aplicados, considerando que
diferentes incentivos podem ter impactos variados, dependendo da natureza juridica
e dos interesses de cada contratado. Esse aspecto € indipensavel, pois a escolha
inadequada de fornecedores e a definicdo equivocada de remuneragao podem levar
a um desalinhamento de expectativas e resultados, enfatizando a necessidade de
um processo de seleg¢ao e negociagao meticuloso e bem estruturado.

Ao planejar uma negociagdo, o contratante deve estabelecer uma estratégia
fundamentada em aspectos da ETEC, complementada por técnicas de negociagao

avancadas. E essencial que a equipe responsavel por este processo seja
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devidamente capacitada ou que inclua negociadores com experiéncia comprovada.
Durante a negociacédo, deve-se considerar os riscos, incentivos e condigdes
especificas, levando em conta o perfil dos fornecedores potenciais, que podem
variar entre ICTs, startups e empresas de diferentes portes e naturezas juridicas.
Além disso, decisbes criticas, como a forma de contratacdo e os termos de
remuneragao, devem ser meticulosamente registradas e justificadas.

A negociagdo envolvendo propriedade intelectual oferece incentivos
significativos para as empresas, dada a valorizagao e os beneficios potenciais deste
tipo de ativo. E necessario, no contexto dessas negociagbes, considerar a
importancia de reter a tecnologia no Brasil, especialmente diante do risco de os
parceiros serem adquiridos por entidades estrangeiras. Outro ponto a ser
considerado € o histoérico financeiro dos contratantes, que pode influenciar a escolha
das modalidades de remuneragao mais adequadas.

Além dos aspectos financeiros e contratuais, o departamento juridico deve ser
incluido nas negociagdes desde o inicio para prever e prevenir possiveis disputas
legais. Definir procedimentos para lidar com atrasos nos repasses financeiros e
contingéncias orgamentarias também € uma pratica recomendada para assegurar a
fluidez do processo e evitar interrupgdes prejudiciais. Essas medidas preventivas
sao fundamentais para manter a integridade e a eficacia da negociacao.

No processo de selegcao e negociagdo de fornecedores, deve ser analisada a
justificativa do contratante e os critérios utilizados para escolher a modalidade de
contratagdo, incluindo o numero de contratados e questdes de propriedade
intelectual. Também é necessario avaliar a fundamentacao dos critérios de selegao
dos candidatos e verificar se os aspectos essenciais para o contratante foram
negociados, especialmente no contexto da ETEC. Ademais, € necessario verificar a
base da precificacdo da ETEC, e considerar as possiveis diferencas nos valores
determinados para cada contratado — caso haja mais de um —, e como os tipos de
remuneragao e metas para pagamentos de incentivos foram estabelecidos.

A negociagdo de contratos no ambito das transferéncias de tecnologia e
propriedade intelectual exige a formacdo de uma equipe multidisciplinar do
contratante, composta por gestores e técnicos com perfis variados. Essa equipe
deve conduzir estudos prévios sobre a legislagdo e a pratica de mercado relevantes,
inclusive considerando as orientagdes do Instituto Nacional da Propriedade Industrial

(INPI). A aplicagdo de sangbes deve ser avaliada cuidadosamente em casos de
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atrasos, especialmente nas circunstancias em que o risco € uma caracteristica
inerente, como nas tecnologias emergentes.

Por outro lado, a contratag&o de Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs) em
consorcio com empresas privadas pode ser uma estratégia eficaz para capitalizar a
experiéncia das ICTs, apesar das limitagdes impostas as praticas remuneratorias em
organizagdes sem fins lucrativos. A manutencdo de uma documentacéao rigorosa de
todas as comunicagdes — por exemplo, e-mails com os candidatos a contratados — &
essencial para compilar um histérico detalhado que suporte o processo de

negociacao formalizado.

3.3.7 Selegdo do(s) Fornecedor(es) — Termo de Ratificagdo da Dispensa de

Licitacdo (Contratagao)

Como mencionado, os contratos para desenvolvimento de solu¢des inovadoras
podem ser celebrados diretamente com Instituicbes de Ciéncia e Tecnologia (ICT),
entidades privadas sem fins lucrativos ou empresas, podendo estas ultimas atuar
isoladamente ou em consoércio. E possivel que mais de uma entidade seja
contratada de forma concorrente e simultdnea para 0 mesmo objeto, com cada uma
delas assinando um contrato especifico. Esses contratos devem aderir as normas
gerais de Direito Civil e 0 Regulamento de Licitagbes e Contratos das instituicdes
pesquisadas, com especial atencao as garantias de transparéncia do processo.

Dentro do processo de contratagao, o contrato pode prever diferentes fases de
entrega, cada uma com especificagbes de remuneragado, incentivos e critérios de
avaliacdo do esforgo empregado. Essas fases permitem entregas parciais que
facilitam a avaliacdo continua do progresso até a conclusao do projeto. Além disso, o
contrato de ETEC contempla dois estagios principais: a realizagdo de atividades
obrigatérias de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e a eventual aquisicdo da
solucdo inovadora, dependendo dos resultados obtidos e das condigdes
previamente estabelecidas no contrato.

A selegao de fornecedores e a ratificacdo da dispensa de licitagao sao regidas
pelo Regulamento de Licitagdes e Contratos das instituicdes pesquisadas, podendo,
por analogia e em carater complementar, aderirem a critérios previstos em um

conjunto de leis e decretos que estipulam os parametros e condi¢cdes especificas
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para contratagdes publicas. O Decreto 9.283/18 (Brasil, 2018) especifica os
procedimentos no artigo 27, paragrafos 9 ao 11, enquanto a Lei 10.973/2004 (Brasil,
2004), no artigo 20, paragrafo 5, e a Lei 14.133 (Brasil, 2021), no artigo 75, inciso V,
e artigo 72, incisos VI, delineiam normas gerais compativeis com a logica das
ETECs. Adicionalmente, o artigo 458, presente na Lei 10.406 (Brasil, 2002) aborda o
risco tecnologico assumido pelos contratantes, contemplando a possibilidade de
insucesso nas contratagdes especialmente no caso do Sesc e do Senac.

O processo de selecao e contratagdo de fornecedores, conforme previsto no
Regulamento de Licitagdes e Contratos e de maneira similar na Lei 14.133 (Brasil,
2021), envolve a instrugao de um processo de dispensa de licitagdo que deve incluir
a justificagdo da escolha do fornecedor ou executante, a justificagdo do preco e a
aprovagao dos projetos de P&D relacionados as solugbes propostas. Além disso, &
mandatorio que uma autoridade superior ratifique a justificativa para a dispensa de
licitacdo, seguida pela publicagdo do ato na imprensa oficial. A minuta do contrato
deve ser elaborada considerando as condi¢cbes negociadas, detalhando aspectos
como sangdes por descumprimento, possibilidades de repactuagéo, renegociagao,
reajustes ou revisdes de precgos, prazos e possiveis alteragdes contratuais.

Antes da finalizacdo dos contratos, € essencial validar as minutas com os
contratados e submeté-las a analise juridica do contratante para assegurar a
conformidade com as normativas vigentes. O contratante deve também verificar a
adequacao do contratado as exigéncias de habilitagéo juridica, qualificagédo técnica e
econdmico-financeira, regularidade fiscal e trabalhista. Este processo inclui ainda a
justificacdo de quaisquer incompatibilidades encontradas entre as exigéncias e a
execucgao do objeto contratado, como a novidade da solu¢gdo que pode dispensar a
comprovacao de experiéncia prévia.

Apos a aprovacao das minutas e a verificacdo das qualificacdes, os contratos
devem ser assinados e seus extratos publicados oficialmente. A gestdo contratual
exige a nomeagdao de um gestor para o contrato e a formalizacdo das
responsabilidades da equipe que acompanhara a execuc¢ao, incluindo fiscalizacao
técnica do processo e a manutencao das condicdes de habilitagdo e qualificacao
inicialmente exigidas. Novamente, € importante atualizar regularmente o mapa de
risco para monitorar qualquer alteracdo que possa afetar a viabilidade e a eficacia do

contrato ao longo do seu periodo de execugao.
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A selegao do fornecedor e a ratificagdo da dispensa de licitagdo envolvem
desafios significativos, principalmente na adequagéao dos termos contratuais usuais
as particularidades dos contratos de ETEC. Esses processos carregam 0S riscos
tipicos das contratagdes publicas, como dificuldades na conciliagdo de expectativas
e especificagdes contratuais, além dos perigos inerentes a formalizagdo e execugao
desses contratos. Tais riscos exigem atengao meticulosa para garantir que todos os
requisitos legais e operacionais sejam atendidos de forma eficaz.

No processo de contratagdo por dispensa de licitacdo, € fundamental adotar
boas praticas que garantam a flexibilidade do contrato frente a possiveis imprevistos.
Assim, torna-se essencial a inclusdao de clausulas que permitam ajustes ou
adaptac¢des ao longo da execugao do contrato, de forma a acomodar as incertezas
que podem surgir. Esse mecanismo de previsdo e adaptacdo € vital para a
manutencgao da eficiéncia e eficacia na entrega dos servigos ou produtos acordados,
assegurando que ambas as partes possam responder adequadamente a eventuais
mudancgas nas circunstancias iniciais.

Na atuacdo do controle para a contratacdo e selecdo de fornecedores, é
necessario avaliar se os aspectos discutidos durante a negociagao refletem-se no
contrato firmado. Isso inclui analisar como o contrato se harmoniza com as
especificidades da ETEC, respeitando as normas gerais de contratacdo publica. E
essencial verificar se medidas adequadas foram implementadas para mitigar ou
minimizar os riscos associados aos contratos de compras publicas, assegurando que
todos os procedimentos estejam em conformidade com as exigéncias legais e
regulamentares vigentes.

A selecao de fornecedores e o processo de contratacdo, incluindo a dispensa
de licitagdo, exigem wuma atengdo cuidadosa as condigbes contratuais,
especialmente no que tange a imposicao de sangdes. Tais san¢gdes devem ser bem
definidas para casos de irregularidades, assegurando-se, contudo, que ndo sejam
aplicadas injustamente por falhas atribuiveis aos riscos normais do projeto. Dessa
forma, preserva-se a justica e a objetividade no trato com os fornecedores, evitando

penalizagdes por eventos que sdo meramente parte do risco inerente de insucesso.
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3.3.8 Gestao do Contrato — Acompanhamento e Fiscalizagao do(s) Contrato(s)

Durante a execugdo da ETEC, €& essencial que o contratante esteja
constantemente informado pelo(s) contratado(s) sobre o progresso do projeto e seus
resultados intermédios. E de responsabilidade do contratante monitorar o
cumprimento do contrato, avaliando os resultados obtidos em relacdo aos
esperados, para verificar as possibilidades de sucesso do projeto ou para indicar
corregdes necessarias. No contexto de riscos tecnoldgicos, as partes envolvidas
reconhecem que os resultados finais podem diferir dos inicialmente previstos, e que
a falta de alcance dos resultados desejados nédo é necessariamente um indicativo de
fracasso ou responsabilidade de qualquer uma das partes.

Apesar de eventuais desvios dos objetivos propostos, os contratados podem
ainda apresentar contribuicbes valiosas decorrentes do percurso tecnoldgico
realizado, incluindo o registro de novos conhecimentos. Diferentemente de contratos
mais tradicionais onde o pagamento esta vinculado a entrega especifica do produto
ou servigo contratado, aqui o pagamento é realizado com base no progresso efetivo
do trabalho conforme estipulado em um cronograma fisico-financeiro acordado e
possiveis bonificacbes por metas atingidas. Os contratantes, por sua vez, devem
assumir os riscos associados e mostrar tolerancia com 0s insucessos que possam
ser justificados pela natureza incerta dos projetos de ETEC.

O acompanhamento e a fiscalizagdo de contratos sdo fundamentais A
Instrucdo Normativa n°® 5 (Brasil, 2017), dos artigos 39 ao 68, estabelece diretrizes
adicionais, as quais devem ser seguidas na medida em que se alinham com a
legislacéo especifica e a légica das ETECs, assegurando uma gestdo eficaz dos
contratos no ambito dessas instituigdes.

A gestao e fiscalizagdo de contratos envolvem o acompanhamento rigoroso
das atividades realizadas pelos contratados, incluindo a verificacdo e teste das
entregas conforme acordado. E essencial que o recebimento dos produtos seja
atestado de acordo com o cronograma fisico-financeiro estabelecido, além de uma
avaliacao meticulosa das entregas para garantir que estejam em conformidade com
os termos contratados. Assegurar a execuciao de pagamentos em tempo habil
também faz parte dessas responsabilidades, junto com a identificagdo e tratamento

de quaisquer necessidades de renegociacdo dos prazos ou especificagdes dos
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produtos, o que pode diferir das condi¢des originais devido a alteragdes no escopo
do projeto ou sua possivel descontinuidade.

A gestao do contrato também deve monitorar os riscos que foram previamente
identificados, a fim de acompanhar sua evolugdo ao longo do processo para ajustar
as estratégias conforme necessario. A comunicacado efetiva com todas as partes
interessadas e o gestor do contrato € fundamental, especialmente no que diz
respeito aos riscos que surgem ao longo do processo. Essa pratica ndo s6 ajuda a
prevenir surpresas indesejadas, mas também assegura que todos os envolvidos
estejam cientes das condi¢gdes atuais do projeto e de qualquer agcdo corretiva que
possa ser necessaria para alinhar o andamento do trabalho com o acordado
inicialmente.

A gestédo do contrato envolve desafios significativos, incluindo a auséncia de
comprometimento do(s) contratado(s) devido a natureza da remuneragdo por
esfor¢o, que pode nao incentiva-los a superar os desafios do projeto. A auséncia de
critérios claros para o controle de entregas e a possibilidade de os contratados nao
cumprirem os prazos estabelecidos aumentam os riscos. Adicionalmente, a gestao
enfrenta dificuldades no acompanhamento da execu¢do do contrato e na
necessidade ocasional de renegociacao. Esses fatores sao agravados pelos riscos
gerais associados a execugao de contratos de compras publicas.

No gerenciamento de contratos, é essencial a elaboragdo de mapas de riscos
especificos para cada contrato de ETEC, levando em consideragdao as
particularidades das rotas tecnologicas envolvidas. Esta pratica permite um
monitoramento eficaz e sistematico da performance dos contratados em relagdo aos
resultados acordados. Além disso, € fundamental avaliar continuamente as chances
de sucesso do projeto e realizar ajustes no contrato ou no projeto quando
necessario. A documentacao detalhada de todas as acdes, decisdes e justificativas
relacionadas ao processo é uma medida determinante para mitigar riscos,
assegurando transparéncia e facilitando o gerenciamento efetivo ao longo do ciclo
do contrato.

A designacgao de auditorias técnicas e financeiras é outra pratica recomendada
que oferece suporte substancial na fiscalizacdo da execugdo dos contratos. Tais
auditorias auxiliam o contratante na identificagdo precisa de problemas e na
corregao de erros, melhorando a gestao do contrato. A consideragdo minuciosa das

fases contratuais é importante para identificar potenciais necessidades de
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renegociagoes, garantindo que os ajustes sejam feitos de maneira apropriada para
atender as exigéncias do projeto e as mudangas de escopo que possam surgir
durante a execugao do contrato.

Por outro lado, a fiscalizagdo deve concentrar-se mais nas entregas
substanciais e nos esforgos dedicados a obtencdo da solugao final, ao invés de
meramente na execugao financeira. Caso os resultados ndo sejam os esperados,
torna-se necessario revisar a execucado financeira levando em consideracdo as
particularidades da ETEC e suas diferencas em comparagdo a contratos
convencionais. Em situacbes em que ha reembolso de custos, € imperativo que os
valores pagos sejam rigorosamente justificados, aplicando padrdes de relatério
financeiro para avaliar os custos e despesas em pesquisa e desenvolvimento (P&D).
Ademais, a analise da execucao do contrato deve ser orientada pela natureza
juridica dos contratados e a origem do orgamento destinado ao projeto.

O acompanhamento e fiscalizagdo de contratos dentro do processo de ETEC
requer uma gestdo que evite sangdes desproporcionais, reconhecendo o risco de
imprevisibilidade e potencial insucesso inerente ao processo. E fundamental que o
controle aprenda com as experiéncias iniciais e entenda que nem todas as
informacdes necessarias para avaliar a eficiéncia do processo estdo disponiveis
para o contratante desde o inicio, destacando a importancia de uma abordagem
adaptativa e informada pelos desafios e aprendizados obtidos ao longo da execugéo

do contrato.

3.3.9 Gestao do Contrato — Finalizagdo do(s) Contrato(s)

A finalizacdo de um contrato pode ocorrer tanto pela entrega da solugéo final
quanto pela demonstragdo de que nido é possivel alcancga-la, sendo esta ultima
evidenciada através de entregas parciais e provas do progresso tecnolégico feito
pelo contratado. Durante o processo, especialmente em contratos que envolvem
varias fases e uma selecdo progressiva de fornecedores, aqueles que néo
continuam para as etapas subsequentes encerram suas participagdes também
através de entregas parciais, acompanhadas de evidéncias do desenvolvimento

tecnolégico alcancado até aquele ponto.
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Em determinadas circunstancias, os contratos de ETEC podem ser concluidos
sem que o resultado completo desejado seja atingido, sem que isso implique
necessariamente em penalidades para o contratado. Isso pode ocorrer tanto por
razoes de inviabilidade técnica quanto econdmica, identificadas durante o processo
de desenvolvimento tecnoldgico. Esse tipo de clausula permite uma flexibilidade na
gestdo contratual, adequando-se as complexidades e incertezas inerentes aos
projetos de grande escala e alto componente inovativo.

A finalizacdo de contratos segue rigorosamente a legislagdo especifica,
conforme estabelecido pelo Decreto 9.283 (Brasil, 2018), que abrange o artigo 28,
paragrafos 2° ao 5°, e artigos 57 a 60, que orientam o processo de conclusdo dos
contratos, garantindo que todas as ag¢des sejam conduzidas dentro dos parametros
legais e organizacionais especificos.

Deve-se identificar os motivos que levam a finalizagcdo do contrato e, entao,
buscar orientagcao da area juridica para assegurar a correta fundamentagao para os
diferentes casos de encerramento e as acdes pertinentes. Apdés a elaboracdo da
justificativa adequada é que se passa para a comunicagédo aos contratados sobre o
término, esclarecendo as razbées e os impactos decorrentes. Por fim, € necessario
providenciar e preparar todos os documentos necessarios para efetivar a finalizagao
do contrato.

Na gestdo e finalizagdo de contratos, sdo identificados riscos significativos
como a dificuldade dos contratados em demonstrar esforcos realizados,
especialmente se ndo alcangarem a solucao final esperada. Além disso, existe o
risco de rescisao antecipada do contrato sem justificativas adequadas, questdes de
indisponibilidade orgcamentaria e financeira que podem impedir a manutencdo do
projeto, e desafios relacionados ao manejo de litigios, que podem surgir caso 0s
contratados questionem juridicamente a descontinuidade do contrato. Tais
questionamentos também podem ocorrer em varias fases do projeto, especialmente
em situacdes de estreitamento de escopo previstas.

A gestédo do contrato e sua finalizagdo envolvem a avaliagdo da continuidade
dos servigos contratados em cada fase do desenvolvimento da ETEC, assegurando
que todas as decisdes sejam devidamente documentadas e referenciadas a
legislacao pertinente. Além disso, as garantias oferecidas pelos contratantes podem
ser acionadas caso estes ndo demonstrem esforco adequado na busca pela solugao

proposta, garantindo assim a conformidade e a eficacia do processo contratual.
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A atuacao do controle na gestéao e finalizagao de contratos envolve uma analise
criteriosa sobre a validade dos motivos que justificam o término do contrato,
assegurando que tais razbes sejam nao apenas convincentes, mas também
estritamente legais. Esse processo é fundamental para garantir que a decisdo de
encerrar o contrato esteja alinhada com os principios de legalidade e adequacéo,
evitando possiveis conflitos ou contestagées que possam surgir em decorréncia de
um encerramento inapropriado ou ilegal das obriga¢cdes contratuais.

Ao finalizar um contrato, especialmente em casos de rescisdo antecipada, é
preciso preservar o conhecimento acumulado durante sua vigéncia para evitar a
perda de informacdes valiosas. Este cuidado assegura que as licbes aprendidas ao

longo do processo sejam mantidas, beneficiando futuras gestdes e contratos.

3.4 RESPONSABILIDADE DOS DIRIGENTES DO SESC E DO SENAC NAS
ENCOMENDAS TECNOLOGICAS

A responsabilidade dos gestores do Sesc e do Senac nas encomendas
tecnolégicas € um aspecto central para garantir a conformidade com os requisitos
legais e a eficacia na implementacao de solugdes inovadoras. Esses dirigentes tém
o dever de assegurar que as encomendas tecnoldogicas atendam aos objetivos
institucionais das organizagdes, a0 mesmo tempo em que respeitem as normas que
regem as aquisicdes e contratagdes publicas. A responsabilidade dos dirigentes vai
alem da simples autorizagdo dos processos de contratacdo, implicando em um
envolvimento ativo nas etapas de planejamento, execugdo e fiscalizagdo das
encomendas, de modo a garantir que os recursos sejam utilizados de forma
eficiente, transparente e alinhada as necessidades da instituicdo e de seus publicos-
alvo.

Primeiramente, os administradores do Sesc e do Senac devem garantir que as
encomendas tecnoldgicas atendam as demandas especificas de cada instituicao,
buscando solugdes que ndo apenas resolvam problemas técnicos, mas que também
contribuem para o aprimoramento das atividades educacionais, culturais e sociais
promovidas por essas entidades. Nesse sentido, a responsabilidade dos dirigentes
envolve a lideranca no processo de definicdo das especificacdes técnicas e dos

critérios para a escolha das tecnologias que serdo contratadas. Isso exige um
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conhecimento aprofundado tanto das necessidades da instituicdo quanto das
inovagdes tecnoldgicas disponiveis no mercado, com o intuito de selecionar
solugbes que se alinhem com as metas estratégicas e orgamentarias das
organizagoes.

Os gestores s&o responsaveis por assegurar que as encomendas tecnoldgicas
estejam em conformidade com as normas legais e regulamentares aplicaveis, em
especial o Regulamento de Licitagbes e Contratos, que rege a contratacdo de
servicos e produtos nas instituicbes pesquisadas. Isso implica na necessidade de
elaborar e acompanhar os processos licitatérios de forma rigorosa, garantindo que
todos os principios da legalidade, publicidade, transparéncia e eficiéncia sejam
observados. Em particular, os dirigentes devem se assegurar de que os contratos de
encomendas tecnoldgicas sejam elaborados de maneira clara, com clausulas que
definam de forma precisa as responsabilidades das partes envolvidas, os prazos de
entrega, as condigbes de pagamento, as garantias de qualidade e os mecanismos
de fiscalizagao e auditoria.

A implementagdo de solug¢des tecnoldgicas frequentemente envolve desafios
relacionados a seguranca da informagao, a integragdo com sistemas existentes, a
protecao de dados e a manutencdo da qualidade do servigo. Os dirigentes devem
adotar uma abordagem proativa para a identificacdo e mitigacdo desses riscos,
realizando avaliagdes constantes do impacto potencial das tecnologias contratadas,
bem como monitorando a execucado dos contratos de forma continua. Isso inclui
garantir que haja uma fiscalizacao rigorosa para que a entrega das solugdes ocorra
de acordo com os prazos e com a qualidade esperada, evitando a ocorréncia de
falhas que possam comprometer a operacao das instituicdes.

A responsabilidade dos gestores nas encomendas tecnoldgicas implica em um
compromisso continuo com a formacao e o desenvolvimento de suas equipes. Os
dirigentes devem garantir que as equipes responsaveis pela elaboragéo, negociagao
e fiscalizagdo das encomendas tecnoldgicas recebam treinamento adequado, nao
apenas nas questdes legais e financeiras, mas também nos aspectos técnicos
envolvidos. Dessa forma, ao promover uma cultura de capacitacdo e
conscientizagao dentro das organizagdes, os dirigentes contribuem para a criagdo de
processos mais eficientes e seguros, minimizando os riscos de falhas e
maximizando o retorno sobre o investimento realizado em tecnologias inovadoras. A

responsabilidade, portanto, ndo se limita ao gerenciamento do processo de
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contratagdo, mas se estende ao desenvolvimento institucional de uma capacidade
continua de adaptacgao e inovagéo.

Os dirigentes do Sesc e do Senac devem definir a governanga das
encomendas tecnologicas de forma criteriosa, pois se trata de um processo que
envolve decisdes estratégicas de longo alcance. A gestido dessas encomendas nao
se resume a formalizagao de contratos ou a execugao de processos licitatérios, mas
abrange também a criacdo de um ambiente institucional que favorega a inovagao
continua e o uso responsavel das tecnologias adquiridas. Nesse sentido, os
dirigentes devem garantir que as politicas de gestdo tecnoldgica sejam bem
estruturadas e alinhadas aos valores e a missédo das instituicdes. O foco deve estar
em transformar as tecnologias ndo apenas em ferramentas operacionais, mas em
alavancas para o desenvolvimento e aprimoramento dos servigos oferecidos pelo
Sesc e pelo Senac, assegurando que as solugdes adotadas atendam as
necessidades de seus publicos, ao mesmo tempo em que fomentem uma cultura
organizacional adaptativa e inovadora.

Uma das responsabilidades adicionais dos dirigentes diz respeito a
manutengao de um relacionamento transparente e construtivo com os fornecedores
de tecnologias. Este aspecto €& fundamental, pois as encomendas tecnoldgicas
frequentemente envolvem parcerias de longo prazo, nas quais o fornecedor nao
apenas entrega um produto, mas também oferece suporte continuo, atualizagbes e
adequacgdes. Os dirigentes, portanto, devem assegurar que as clausulas contratuais
e as negociagoes reflitam claramente as expectativas de ambas as partes, com um
foco especifico em termos de governanca e compliance. A definicdo de métricas
claras para o desempenho do fornecedor, o acompanhamento das entregas e a
gestdo de eventuais divergéncias tornam-se essenciais para garantir que o0s
fornecedores cumpram suas obrigacbes de acordo com as especificagdes
acordadas.

Além da gestao das encomendas tecnoldgicas propriamente dita, os dirigentes
também tém a responsabilidade de envolver e integrar diferentes areas da instituicao
no processo de adog¢ado das novas tecnologias. A implementacdo de solucdes
tecnolégicas no Sesc e no Senac exige que diversos departamentos e equipes,
desde os responsaveis pela infraestrutura até as areas técnicas e de atendimento,
compreendam e se alinhem aos objetivos do projeto. Essa integragcdo deve ser

gerenciada de forma a promover a colaboragédo interdepartamental, minimizar
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resisténcias e assegurar a plena adogao das tecnologias por todos os niveis da
organizagcdo. Nesse sentido, os dirigentes devem liderar a articulagdo entre as
diferentes areas, criando canais de comunicagcdo eficientes e estratégias de
formacgao continua para que as equipes estejam preparadas para utilizar plenamente
as novas solucoes.

Outro ponto de grande relevancia na responsabilidade dos gestores do Sesc e
do Senac nas encomendas tecnoldgicas é o aspecto ético da implementagédo dessas
solugdes. Como as tecnologias frequentemente envolvem a coleta e o tratamento de
dados sensiveis, é essencial que se comprometam com a protecao da privacidade e
com o cumprimento das normas de seguranga da informagdo. Em um contexto de
crescente preocupacdo com a protecdo de dados pessoais, especialmente apos a
implementagdo da Lei n° 13.709 (Brasil, 2018b) no Brasil, os dirigentes devem
garantir que as encomendas tecnoldgicas atendam aos mais altos padrdes de
seguranga cibernética e que os sistemas adotados possuam mecanismos
adequados de controle e auditoria. Isso inclui a elaboragdo de politicas internas
robustas sobre o uso de dados e a realizagdo de treinamentos regulares com as
equipes para assegurar a conformidade com as normas legais e a protecdo dos
direitos dos usuarios.

Além da gestao de riscos diretamente associados a seguranga e a privacidade,
os dirigentes tém a responsabilidade de avaliar continuamente o impacto das
encomendas tecnoldgicas nas operagdbes do Sesc e do Senac. Esse
acompanhamento envolve ndo apenas a fiscalizagao das entregas, mas também a
analise do retorno sobre o investimento — ROI das solugdes adotadas. Para isso, os
dirigentes devem estabelecer indicadores de desempenho que permitam avaliar o
sucesso das tecnologias em termos de eficiéncia operacional, melhoria na qualidade
dos servigos prestados e alcance das metas institucionais. Essa avaliagdo continua
€ fundamental para garantir que as encomendas tecnoldgicas nao apenas atendam
as expectativas iniciais, mas também sejam flexiveis o suficiente para se adaptarem
a mudancgas no ambiente tecnolégico e nas necessidades da organizagdo ao longo
do tempo. A responsabilidade, assim, vai além da supervisdo do processo de
compra, englobando a capacidade de adaptacdo e evolucdo das solucdes

tecnolégicas implementadas.
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4 AMBIENTE REGULATORIO EXPERIMENTAL (SANDBOX REGULATORIO)

Dewey (2012), ao integrar o pragmatismo com conceitos de instrumentalismo e
experimentalismo, afirmou que um sistema de normas juridicas deve estar
subordinado aos resultados praticos que gera; para tanto, deve levar em
consideragdo dados tangiveis e econbmicos, ja que a necessidade social e
intelectual exige que o direito seja guiado por uma logica mais experimental e
flexivel. Dentro desse cenario, o Direito deve ser debatido em um contexto social
concreto, € nao isoladamente, sem relagdo com as dindmicas sociais e com as
normas internas que ignoram a realidade social.

Trubek (2009) destaca que o experimentalismo institucional exige a
implementacdo de arranjos juridicos inovadores em um setor especifico da
economia, os quais devem conciliar estabilidade e flexibilidade. A estabilidade
implica que, na auséncia de novas circunstancias, o modelo que demonstra
resultados positivos sera mantido. Por outro lado, a flexibilidade garante que, a
medida que a execugao da politica fornega o retorno necessario, haja espaco para a
revisdo dos arranjos estabelecidos.

Para operacionalizar essa abordagem, Sabel e Simon (2011) definem o
experimentalismo por meio de quatro elementos centrais:

a) Objetivos estruturais e parametros temporariamente estabelecidos para
avaliar o sucesso;

b) Concessdo de ampla autonomia as unidades locais para atingir seus
objetivos de forma propria;

c) Como condicdo para essa autonomia, essas unidades devem reportar
regularmente seu desempenho e participar de uma revisao por pares, comparando
os resultados com os de outras unidades que adotam métodos distintos para os
mesmos fins;

d) Metas, parametros e processos de decisao devem ser ajustados
periodicamente com base no feedback obtido durante a revisao.

O modelo institucional supracitado seria, portanto, o mais adequado para
fomentar a descentralizacdo e o aprendizado no desenvolvimento de acbes de
interesse publico. Em outras palavras, o experimentalismo pode ser entendido como

um processo ciclico de definicdo de metas provisérias, com base no aprendizado
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proveniente da comparagdo de abordagens alternativas, para avangar com o0s
objetivos em diferentes contextos (Sabel; Zeitlin, 2012).

Em um cenario caracterizado por transformagdes aceleradas, no qual ocorre a
diluicdo das fontes formais do direito, normas rigidas, redigidas por uma autoridade
hierarquica, podem tornar-se obsoletas quando agentes econdmicos necessitam
encontrar solugdes rapidas e colaborativas para problemas comuns, por meio de
processos experimentais de tentativa e erro. Um dos principais desafios ao explorar
a viabilidade do experimentalismo é identificar quais critérios sociais e institucionais
subjacentes podem favorecer o sucesso dessa abordagem, além de avaliar se ela é
aplicavel em todas as regides. Tal circunstancia ocorre porque o experimentalismo
regulatorio ndo € necessariamente eficaz em todas as regides, especialmente
quando se leva em conta variaveis como diferentes niveis de capacidade
institucional e a auséncia de agentes colaborativos fundamentais (Wolfe, 2018).

Esse conceito esta intimamente relacionado as ideias de reflexividade e
aprendizagem institucional (ou aprendizagem por meio de monitoramento). A
reflexividade estd ancorada nas estruturas de pratica social, podendo ser
compreendida como a natureza monitorada do fluxo continuo da vida social. A
aprendizagem reflexiva exige a habilidade de autovigilancia, assim como a
capacidade de aprender com os sucessos e fracassos passados, ou seja, aprender
a aprender. Trata-se da habilidade de usar a meméoria institucional para monitorar
seu proprio progresso na adaptacdo as mudangas que ocorrem no ambiente
(Giddens, 1984).

Amin (1996) identifica quatro principios fundamentais para a abordagem
experimentalista:

a) Grau de pluralismo na tomada de decisdes, o qual implica na delegagao da
autoridade deciséria para os orgaos estatais onde as politicas regulatorias podem
ser mais eficazmente implementadas;

b) Concepgdo de que o Estado tem a capacidade de exercer lideranga
estratégica e coordenar agoes;

c) Democracia dialdgica, que envolve a habilidade de formar consensos
duradouros por meio da interagao;

d) Compromisso com o processo de praticas democraticas, abertas e

transparentes.
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O experimentalismo consiste em uma estrutura composta por quatro
componentes interligados em um ciclo continuo (Morgan, 2018):

a) Metas e métricas de estrutura ampla sao temporariamente definidas por
unidades centrais e locais;

b) Unidades locais sdo dotadas de consideravel autonomia para alcangar as
metas de acordo com seus proprios métodos;

c) Como requisito para essa autonomia, as unidades locais devem reportar
periodicamente seus desempenhos e participar de revisdes, nas quais seus
resultados sao comparados com os de outras unidades que utilizam abordagens
distintas para os mesmos objetivos;

d) Metas, métricas e processos decisérios sdo revisados por diferentes atores,
com base nos problemas e possibilidades identificados durante o processo de
revisao.

Dessa forma, Morgan (2018) define que o experimentalismo regulatério pode
ser estruturado em duas proposi¢coes primordiais, a primeira a capacidade de
aprendizado por meio de monitoramento e a segunda o grau de autonomia
concedido as unidades locais dentro de um sistema de governanga multinivel.
Segundo o autor, o conceito de aprendizado por monitoramento, que é central para
o experimentalismo, pode ser incorporado a literatura regulatéria ao considerar que
os resultados da regulacéo dependem da interagcdo entre diversos agentes sociais e
econdmicos, como, por exemplo, reguladores em niveis nacional, regional e local, o
setor privado e organizagcbes ndao governamentais. Nesse contexto, a qualidade da
regulacdo pode nao ser determinada pela performance de um unico ator, mas sim
pela interacdo sociopolitica e administrativa entre diferentes entidades publicas e
privadas.

Um programa voltado para a implementagdo da governanga experimentalista
deve reunir: definicdo clara das competéncias e responsabilidades das entidades
envolvidas; inclusdo de partes interessadas que n&o foram abrangidas pelos
debates publicos; definicdo de parametros que possibilitem a realizacdo de analises
retrospectivas; distingao entre erros sinceros e corrupg¢ao; criagdo de mecanismos
de revisao por pares no processo de revisao das decisdes publicas (peer review); e
divulgacédo dos principios do experimentalismo por meio de sua promogao. Nesse
sentido, o processo de experimentalismo institucional implica uma reconfiguragao

dos arranjos juridicos, além de uma reorganizagcado das ferramentas juridicas para
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favorecer a experimentacao de acgdes, que devem ser constantemente avaliadas e
sujeitas a revisoes rapidas e flexiveis, de acordo com as consequéncias observadas
(Palma, 2017).

O experimentalismo tem sido progressivamente aplicado por meio de diversos
instrumentos temporarios, com o objetivo de testar novas politicas ou solugdes
juridicas. Um desses instrumentos é o sandbox regulatério (ou ambiente regulatorio
experimental), que representa uma forma estruturada de experimentalismo,
possibilitando a realizacdo de testes de servigos e produtos ao permitir a suspensao
temporaria do regime regulatorio que normalmente os rege.

No Brasil, as experiéncias mais avancadas de implementacdo de sandboxes
regulatorios ocorrem no setor financeiro. Em 13 de junho de 2019, foi publicado um
Comunicado Conjunto pela Secretaria Especial de Fazenda do Ministério da
Economia, pelo Banco Central do Brasil (BCB), pela Comissdao de Valores
Mobiliarios (CVM) e pela Superintendéncia de Seguros Privados (Susep), que tornou
publica a intengdo de implementar um modelo de sandbox regulatério no pais. Os
principios do sandbox regulatorio do BCB, da CVM e da Susep sdo semelhantes,
embora cada uma dessas entidades possua competéncias legais especificas, que
se aplicam aos seguintes setores: o BCB, aos sistemas financeiro e de pagamento;
a CVM, ao mercado de capitais; e a Susep, ao mercado de seguros privados (BCB,
2024).

O Sandbox Regulatério € um ambiente em que entidades sdo autorizadas
pelo Banco Central do Brasil para testar, por periodo determinado, projeto
inovador na area financeira ou de pagamento, observando um conjunto
especifico de disposicdes regulamentares que amparam a realizagdo
controlada e delimitada de suas atividades. [...] Além dos requisitos
necessarios para participar do Sandbox Regulatério do BC, o ato de
convocagao estabelecera critérios de pontuagdo a serem utilizados caso o
numero de interessados seja superior ao numero de vagas. Um desses
critérios sera a proposi¢ao de projetos alinhados as prioridades estratégicas
do BC, que estardo delimitadas no referido ato, a exemplo de Open Banking
e Pix. (BCB, 2024)

O Ambiente Regulatorio Experimental, amplamente conhecido como Sandbox
Regulatério, configura-se como uma abordagem inovadora desenvolvida para
permitir a experimentagdo controlada de produtos, servicos e modelos de negdcios
que ainda ndo se enquadram nas regulamentagdes vigentes. Esse ambiente
proporciona as empresas, especialmente startups e organizagcdes inovadoras, um

espaco para desenvolver e testar solugdes sob a supervisdo de autoridades



84

reguladoras, permitindo que novas tecnologias sejam implementadas de maneira
controlada. A principal premissa do sandbox regulatorio € equilibrar a necessidade
de protecdo dos consumidores e a manutencido da estabilidade do mercado com a
promogao da inovagao, criando condigdes que favoregcam o surgimento de solugdes
disruptivas em diversos setores econémicos.

Ao oferecer um ambiente controlado e seguro, o Sandbox Regulatério
possibilita que empresas enfrentem desafios relacionados a incerteza regulatoria de
maneira estruturada. Dentro desse modelo, reguladores podem ajustar e revisar
regras com base nas informagdes obtidas durante a fase de testes, promovendo
uma interagdo mais dindmica entre regulamentacdo e inovagado. Essa abordagem
permite identificar barreiras que podem restringir o avango tecnologico, ao mesmo
tempo em que viabiliza a implementagdo de padrbes regulatérios mais flexiveis e
adaptados as novas realidades de mercado. Como resultado, o Sandbox Regulatério
nao apenas incentiva a experimentagdo, mas também fortalece a confianga entre
reguladores, empresas e consumidores.

A implementacdo de um Sandbox Regulatorio exige uma estruturagéo
criteriosa que considere objetivos claros, critérios de elegibilidade bem definidos e
mecanismos de monitoramento eficientes. Essa estrutura deve garantir que os
participantes atendam a requisitos basicos de segurancga e conformidade, enquanto
exploram modelos de negdcios inovadores. Além disso, a transparéncia
desempenha um papel central nesse contexto, assegurando que os aprendizados
obtidos sejam compartilhados amplamente, beneficiando tanto os participantes
diretos quanto o mercado como um todo. Essa transparéncia também contribui para
a criacao de um ambiente de confianca mutua, essencial para que as inovacgdes
testadas alcancem escala comercial de forma sustentavel e responsavel.

O conceito de Sandbox Regulatério tem ganhado relevancia em diversos
setores, incluindo financeiro, energético, de saude e de telecomunicacdes, onde a
rapida evolugao tecnolégica desafia as abordagens tradicionais de regulamentagéo.
Em especial, no setor financeiro, o modelo tem sido amplamente adotado para
fomentar o desenvolvimento de fintechs, que frequentemente apresentam solugdes
baseadas em tecnologias emergentes, como blockchain, inteligéncia artificial e
andlise de big data. Nessas industrias, o Sandbox Regulatério se posiciona como
uma ferramenta estratégica para impulsionar a competitividade, ao mesmo tempo

em que assegura a integridade e a estabilidade do sistema regulatorio.
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Apesar dos beneficios evidentes, o Sandbox Regulatério também enfrenta
desafios significativos, como a necessidade de equilibrar inovagao e regulacao, além
de garantir que os experimentos conduzidos ndo coloquem em risco os direitos dos
consumidores e a seguranga do mercado. Reguladores precisam lidar com questdes
éticas, técnicas e operacionais, especialmente quando lidam com tecnologias que
evoluem em um ritmo acelerado. No entanto, quando bem implementado, o modelo
tem o potencial de criar um ecossistema regulatério mais adaptavel, capaz de
acompanhar as transformagbes do mercado e, simultaneamente, proteger os
interesses das partes envolvidas. Dessa forma, o Sandbox Regulatério se consolida
como uma ferramenta essencial para moldar o futuro da regulamentacdo em um
mundo cada vez mais dindmico e inovador.

Existem poucos estudos dedicados especificamente ao direito administrativo da
experimentagcdo nas publicagcdes de direito administrativo no Brasil, incluindo as
abordagens relacionadas aos ambientes regulatorios experimentais, conhecidos
como sandboxes regulatorios, e aos laboratérios de inovagao, que sao os principais
enfoques deste estudo. Observa-se uma discussdo crescente sobre o
experimentalismo sob a otica juridica, com os 6érgaos governamentais adotando
cada vez mais solugdes consideradas experimentais, recorrendo explicitamente a
nocgao de experimentagao juridico-administrativa (Dionisio, 2019).

A adogado de uma nova linguagem pelos profissionais juridicos, o aumento do
debate sobre esse tema e a ampliagdo das iniciativas experimentais no cenario
pratico, especialmente no que tange a sandboxes regulatérios e laboratorios de
inovagao, sao tendéncias que parecem ndo estar sendo devidamente
acompanhadas por discussdes ou producdes tedricas detalhadas no ambito do
direito administrativo. Essa lacuna destaca a importancia da realizagcao deste estudo
(Tosta, 2019).

Segundo Silva (2020), nota-se uma clara demanda por uma estruturagao das
ideias em torno do direito administrativo experimental, bem como em relacido aos
conceitos de sandbox regulatério/ambiente regulatério experimental e laboratorios
de inovagao. As investigagdes revelaram a presenca de numerosos estudos na
literatura juridica administrativa do Brasil, muitos dos quais tratam o sandbox
regulatério como uma representagao integral e definitiva da experimentagdo. No

entanto, essa percepcao sera desafiada, ao ponderar que o experimentalismo no
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ambito juridico-administrativo € vasto e engloba uma variedade de ferramentas e
instituicoes juridicas (Silva, 2020).

No contexto das praticas administrativas no Brasil e no exterior, verifica-se uma
significativa expansao na adog¢ao de solu¢des e mecanismos experimentais, seja por
meio de regulagdes sandbox, seja através de laboratérios de inovagédo, ou na
formulacédo e implementagao de politicas publicas globalmente. Essa expansao tem
suscitado questionamentos e desafios relacionados a implementagcdo dessas
solugdes experimentais, especialmente quanto ao respeito ao principio da legalidade
administrativa e ao principio da isonomia nos experimentos juridico-administrativos
(Sano, 2020).

Dentro do ambiente controlado do sandbox regulatorio, apds a realizagdo de
testes e a obtencdo de dados, as autoridades reguladoras e de supervisdo tém a
capacidade de avaliar os riscos das atividades experimentadas para determinar se
elas podem ser normatizadas e/ou comercializadas em larga escala ou, se riscos
significativos forem identificados, restringir ou proibir atividades similares (Herrera;
Vadillo, 2018).

Tais ambientes de experimentacdo ja sdo empregados em setores como a
pesquisa clinica, farmacéutica, seguranga de sistemas, desenvolvimento de software
e a industria de jogos eletrénicos. Se os testes no Sandbox apresentarem resultados
favoraveis, isso pode levar a regulagdo do produto ou servigo em questdo, assim
como a elevagao das empresas envolvidas a categorias legalizadas. Trés vantagens
principais podem ser destacadas: reduc¢ao dos custos e do tempo para entrada no
mercado; aprimoramento e agilizacao do investimento em empresas de inovagéao; e
o estimulo ao espirito inovador no mercado (Feigelson; Leite, 2020).

No Brasil, a definicdo e implementagcdo do Sandbox Regulatério ndo séo
apenas alternativas opcionais para o Estado, mas sim uma exigéncia. O legislador
pode assumir desde posi¢des que bloqueiam até aquelas que lideram na promogéao
de inovagdes, sendo frequentemente um comportamento adaptativo as novidades. A
primeira instancia legal do Sandbox Regulatério no Brasil ocorreu com a Lei n°
13.874 (Brasil, 2019), conhecida como Lei da Liberdade Econdmica, que
estabeleceu no inciso VI de seu artigo 3° que é direito de toda pessoa, fisica ou
juridica, essencial para o desenvolvimento e crescimento econémicos do pais,

desenvolver, executar, operar ou comercializar novas modalidades de produtos e
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servicos quando as normas infralegais se tornam obsoletas devido ao avango
tecnologico internacionalmente reconhecido.

A Lei n° 13.874 (Brasil, 2019) introduziu uma mudanca significativa ao
incorporar a dindmica do Sandbox Regulatorio na legislagéo brasileira, promovendo
a ativagcado de 6rgaos federais e de outros entes federativos. Esse dispositivo busca
fomentar a inovacido e o desenvolvimento, alinhando-se a Revolucdo 4.0 e,
simultaneamente, proporcionando segurancga juridica as empresas. Cria-se, assim,
um ambiente controlado de testes, sancionado pelo Estado regulador e fiscalizador,
que mantém o controle sobre as atividades econdmicas enquanto avalia os riscos
associados as novas ideias.

O Sandbox Regulatério, portanto, facilita a interagdo entre reguladores e
regulados, permitindo que os reguladores compreendam melhor os aspectos que
necessitam de intervengao regulatoria. Além disso, ele aprimora o processo de
aprendizagem sobre os empreendimentos inovadores e utiliza as informacgdes
obtidas dessa experiéncia para formular uma regulacdo definitiva. Isso viabiliza a
melhoria do ambiente regulatério e a criagdo de normas mais apropriadas apos um
periodo de testes temporarios, evidenciando a capacidade desse mecanismo de
alinhar o direito com as realidades contemporaneas (Feigelson; Leite, 2020).

O Sandbox Regulatério representa um avango na forma como o Estado lida
com a inovagao, ao permitir que solugdes emergentes sejam testadas de maneira
controlada e supervisionada. Essa abordagem proporciona seguranga juridica aos
envolvidos, a0 mesmo tempo em que estimula a criagdo de novos produtos e
servicos com potencial de impacto econémico e social. A flexibilidade regulatéria
temporaria favorece o aprendizado institucional e o aprimoramento continuo das
normas. Assim, consolida-se como um instrumento eficaz para adaptar o
ordenamento juridico as exigéncias de um cenario dinamico e tecnoldgico, sem

comprometer os principios fundamentais da regulagao.

4.1 SANDBOX REGULATORIO: PANORAMA GLOBAL

Existe uma tendéncia global na utilizagdo do sandbox regulatério como uma
abordagem mais flexivel e eficaz para promover a concorréncia e o avango dos

mercados inovadores. Esse mecanismo tem sido reconhecido como uma alternativa
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eficiente e satisfatoria para fomentar a inovagao. Surgido no Reino Unido em meio a
uma era de avangos tecnologicos continuos, o conceito de experimentalismo
regulatorio se expandiu internacionalmente, sendo atualmente implementado em
varias jurisdi¢cdes, incluindo o Brasil. O sandbox regulatério é visto como o principal
instrumento para realizar uma regulacdo mais experimental, flexivel e inclusiva
(Vianna; Knob; Obregon, 2020).

Do ponto de vista dos envolvidos no sandbox e considerando a intensa
interagdo com os reguladores, existe um aumento significativo no conhecimento
técnico sobre a regulagao das atividades onde as empresas desejam operar. Esse
conhecimento € chave para minimizar os custos regulatorios e o tempo necessario
para que uma solugdo inovadora — desde sua concepg¢ao até sua plena
implementagdo — chegue ao mercado. Além disso, a participagdo das empresas no
sandbox é frequentemente percebida pelos investidores como um indicativo do
potencial sucesso do empreendimento, visto que uma solugdo testada em um
ambiente controlado e sob supervisdo regulatéria, teoricamente, reduz os riscos
associados a inseguranca juridica (Barbosa, 2019).

A concepcao de um ambiente controlado e seguro para a execugao de testes
rapidamente se adaptou ao diversificado contexto dos instrumentos regulatorios.
Essa ideia do sandbox ganhou destaque pela Financial Conduct Authority do Reino
Unido em 2015, em uma medida destinada a fomentar a inovacdo, o
experimentalismo e os testes de novos produtos financeiros no emergente mercado
de fintechs (FCA, 2015). Esta abordagem foi adotada por diversos paises, incluindo
Canada (Ontario Securities Commission), Holanda (Authority for the Financial Market
e Nederlandsche Bank), Hong Kong (Hong Kong Monetary Authority), Emirados
Arabes Unidos (Abu Dhabi Global Market), Malasia (Bank Negara Malaysia),
Singapura (Monetary Authority of Singapore) e Australia (Australian Securities &
Investments Commission).

Para Balyakin, Nurakhov e Nurbina (2021), o sandbox regulatério representa
um tipo de regime juridico experimental, que opera ao lado de outros instrumentos
como normas de vigéncia temporaria e isengdes regulatorias. No Reino Unido, séo
empregadas também autorizagdes temporarias e cartas de n&o-acao para viabilizar
a realizagdo dos testes sem o risco de sangdes subsequentes (FCA, 2015). Do
ponto de vista juridico, o sandbox regulatorio provoca efeitos que suspendem o

regime legal existente. Segundo Merlino (2022), é uma espécie de legislagao
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negativa de carater temporario e condicional, justificada pelo propdsito de estimular
a inovagao em um setor especifico.

Do ponto de vista tedrico, o sandbox é percebido como uma forma de
experimentalismo organizado. Esta ferramenta viabiliza a experimentagdo de
servigcos e produtos de forma temporaria, por meio do relaxamento das normas
regulatérias vigentes, sempre sob a supervisdo de uma entidade reguladora. A
estruturacdo adequada do sandbox facilita a observagdo, por parte dos atores
privados e publicos, dos efeitos praticos do projeto e a avaliagdo da necessidade de
estabelecer normas baseadas em evidéncias concretas. O alivio regulatério
proporcionado pelo sandbox ndo exime os participantes de seguir as
regulamentagdes aplicaveis aos outros agentes do setor. Pelo contrario, espera-se
que o regulador aplique as normas de prote¢do ao consumidor ja vigentes, embora
possa adapta-las considerando a necessidade de reduzir custos na situagao
especifica (Coutinho Filho, 2018).

Para entender se essas teorias se manifestam na pratica administrativa, &
essencial examinar as implementag¢des de ambientes regulatorios experimentais. Em
2014, a Financial Conduct Authority (FCA) do Reino Unido iniciou o Project Innovate,
focado em inovacbes disruptivas e seu papel em fomentar a concorréncia no
mercado. O objetivo principal era oferecer suporte, principalmente através da
diminuicdo de barreiras regulatérias desnecessarias, a produtos e servigos
inovadores que questionassem o0s modelos de negdcios tradicionais. No ano
subsequente, a agéncia comecgou a explorar a criagdo de um sandbox regulatério
para o setor financeiro, com a intengdo de ampliar o alcance do Project Innovate
(FCA, 2022a).

Conforme o modelo adotado pelo Reino Unido, o sandbox esta acessivel a
inscricobes de todos os subsetores do mercado de servigos financeiros e opera
continuamente ao longo do ano. O processo de inscricdo requer que as empresas
detalhem seu produto ou servigo, expliguem como este atende aos critérios de
qualificacdo e elaborem o plano de testes proposto, incluindo uma descricido das
ferramentas de sandbox necessarias. Nos ultimos sete anos, o programa recebeu
mais de 600 inscrigdes, abrangendo areas como infraestrutura e meio ambiente
(FCA, 2022b).

Para a aceitacdo das inscrigdes, cinco critérios precisam ser cumpridos.

Primeiramente, a proposta deve estar dentro da jurisdigdo do FCA, que regula o
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mercado de servigos financeiros no Reino Unido. Em segundo lugar, deve haver
uma inovagao real, seja através da criagcdo de algo completamente novo ou
promovendo uma abordagem ou ideia ainda n&o estabelecida no mercado. Terceiro,
as propostas devem trazer beneficios tangiveis aos consumidores sem expd-los a
riscos desnecessarios. Quarto, € necessario que as empresas demonstrem a
necessidade de um sandbox e do suporte regulatério, especialmente se a inovagao
nao se ajusta facilmente a estrutura regulatéria vigente. Por fim, espera-se que as
empresas apresentem um protétipo inicial do projeto, com objetivos claros para os
testes, mostrando estar prontas para cumprir as regulamentag¢des aplicaveis e aderir
a logica regulatéria do projeto (FCA, 2022c¢).

No setor de gas e energia elétrica do Reino Unido, o Office of Gas and
Electricity Markets (Ofgem) desenvolveu um guia especifico para o sandbox,
alinhado com o plano de descarbonizacao britanico. O Ofgem enfatiza a promogao
de inovagdes voltadas para a descarbonizagdo, buscando ampliar a capacidade do
setor de alcancar a neutralidade de carbono. A abordagem é projetada para
combinar inovagao com prote¢cado ao consumidor, regulando os setores de energia e
gas de forma a minimizar os impactos ambientais. Uma distingdo notavel em relagéo
ao modelo da Financial Conduct Authority (FCA) é que o suporte fornecido pelo
Ofgem ¢ valido por dois anos, com possibilidade de ajustes flexiveis. Além disso, o
Ofgem oferece uma variedade de opg¢des regulatdrias, que vao desde a analise de
riscos regulatorios e conformidade durante o periodo de teste até a possibilidade de
isencdo temporaria de certas normas para facilitar a implementacao de inovagodes
(Ofgem, 2020).

No contexto alemao, os sandboxes sao concebidos como uma estrutura para
testar inovagdes e regulamentagbes. O Governo Alemé&o, por meio do Federal
Ministry for Economic Affairs and Energy (BMWi, 2019), estabeleceu o Escritorio de
Coordenacdo de Sandboxes Regulatorios, com o propdsito de desenvolver e
expandir a tatica de sandboxes regulatérios. O Manual, desenvolvido pelo Ministério
supracitado, ao caracterizar o segmento energético, destaca a relevancia da busca
por taticas de inovagao que envolvam fontes de energia renovaveis e aumentem a
eficiéncia da energia elétrica.

O Ministério Federal de Assuntos Econdmicos e Energia da Alemanha (BMWI,
2018) implementou um sandbox regulatério em grande escala, visando criar espagos

limitados no tempo onde solu¢des para desafios técnicos, econdmicos e regulatorios
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da transicao energética podem ser desenvolvidas e testadas. O Governo Aleméao,
por meio do Federal Ministry for Economic Affairs and Climate Action (BMWK, 2024),
introduziu sandboxes regulatoérios como componentes essenciais de financiamento
no 7° Programa de Pesquisa Energética. Estes sdo destinados a experimentacéo de
inovagdes, tanto técnicas quanto nao técnicas, em ambientes industriais vitais para a
transicao energética, também conhecidos como laboratoérios vivos, promovendo a

aceleragéo da transferéncia tecnologica e inovagao em prol da descarbonizagéao.

‘Regulatory Sandboxes for the Energy Transition’ € um pilar no contexto do
7° Programa de Pesquisa Energética; complementando a pesquisa basica e
aplicada, ele visa particularmente testar e desenvolver ainda mais
tecnologias inovadoras em um ambiente da vida real e em escala industrial.
Nos Regulatory Sandboxes, os parceiros do projeto estdo adotando uma
abordagem holistica para testar novas tecnologias e modelos de negdcios
em condi¢des da vida real. Regulatory Sandboxes for the Energy Transition
geralmente comegam em TRL 6-7 e variam até TRL 8-9. Eles estao,
portanto, préximos do mercado e altamente maduros. O conceito de
financiamento é neutro em termos de tecnologia e, portanto, pode abracar
Regulatory Sandboxes em todos os campos de pesquisa cobertos pelo
financiamento BMWK sob o 7° Programa de Pesquisa Energética. (BMWK,
2024)

No cenario australiano, o regulador de energia (Australian Energy Regulator —
AER) liberou, em janeiro de 2023, as Diretrizes Explicativas para projetos de
sandbox, conhecidas como Energy Innovation Toolkit. Este arcabougo busca facilitar
os testes de iniciativas inovadoras, especialmente ao permitir que a AER conceda
isengdes para testes. Tais isengdes liberam temporariamente os inovadores da
obrigacdo de aderir a normas especificas que possam atuar como obstaculos
regulatorios (AER, 2023).

Ao considerar o sistema da Australia, os requerentes devem atender a critérios
de qualificacdo e aderir a principios de inovacao de testes, incluindo: potencial do
projeto para contribuir para o desenvolvimento regulatério e experiéncia setorial;
presenca de riscos associados a saude, confiabilidade e seguranga no fornecimento
de energia; e clareza das informagdes apresentadas. Os principios de inovagao
enfatizam a necessidade de os projetos focarem no desenvolvimento ou melhoria de
métodos para o uso, fornecimento ou demanda de energia, servigos de conexao de
clientes ou servicos de gas natural, e a capacidade de tais projetos ajudarem a
atingir metas nacionais de energia, além da possibilidade de aprimorar os servigos

aos consumidores (AER, 2021).
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Neste contexto, o AER destaca como prioridade das Diretrizes de Energia a
salvaguarda dos consumidores. Portanto, diante da possibilidade de que as
isencdes para testes exponham os usuarios a riscos, € mandatério que a agéncia
regulatoria avalie se os riscos potenciais do fornecimento das iseng¢des sao
compensados pelos beneficios esperados do projeto e se ha uma distribuigao justa
dos riscos entre os proponentes, os participantes do teste e outras partes
envolvidas. Em fungéo dessa prote¢cdo ao consumidor, o modelo australiano exige o
consentimento explicito dos consumidores antes de sua inclusdo no sandbox. Eles
possuem a opc¢ao de se desvincular do projeto a qualquer momento e de acessar
recursos para a resolugao de disputas (AER, 2023).

Quanto a duracdo do sandbox australiano, o projeto pode se estender por até
cinco anos. O proponente € responsavel por sugerir um periodo de duragéo que seja
considerado razoavel, levando em conta elementos como o tempo minimo
necessario para alcangar os resultados desejados, o nivel e a natureza dos riscos
para os usuarios, os investimentos iniciais requeridos, a estratégia de saida do
mercado e o feedback recebido durante as consultas publicas (AER, 2022).

No Reino Unido, o framework da Financial Conduct Authority (FCA) estipula
que para ser admitido no ambiente regulatério experimental, o projeto deve ser
classificado como uma inovagdo genuina. Isso implica um beneficio aos
consumidores, seja direto ou indireto, que seja relevante para o setor de servigos
financeiros do Reino Unido; a necessidade de testar a inovacdo em colaboragao
com a FCA; e a prontidao para realizar testes — isto é, estar em um estagio de
desenvolvimento avangado suficiente para conduzir um teste ao vivo (FCA, 2016).

No entanto, definir o carater inovador como uma condigdo para acessar o
sandbox pode apresentar problemas, devido a subjetividade do conceito de
inovacao. Este conceito abrange produtos, servicos e processos novos ou
aprimorados que contribuem para melhorias no setor produtivo, conforme definido no
artigo 2°, inciso IV da Lei de Inovagdo. Na Australia, a Australian Securities and
Investments Commission (ASIC) instituiu um teste formal de inovagao para avaliar os
proponentes antes de permitir o acesso ao sandbox regulatério, a fim de verificar se
o produto ou servigo sugerido & suficientemente inovador para merecer uma
dispensa regulatdria (Knight; Mitchell, 2020).

Conforme argumentado por Knight e Mitchell (2020), essa estratégia carrega o

risco de excluir solugdes inovadoras que ndo sejam extremamente radicais ou
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disruptivas de se beneficiarem dos programas de ambiente regulatério experimental.
Dependendo da rigorosidade com que os critérios de tecnologia e exclusividade sao
aplicados, existe o perigo de que empresas inovadoras, embora ndo pioneiras,
sejam impedidas de participar. Adicionalmente, Knight e Mitchell (2020) observam
que esse critério confere aos reguladores a autoridade para definir o que é
considerado inovador, uma competéncia para a qual eles podem n&o estar
devidamente preparados. A maioria das inovacdes ocorre de forma incremental, e
uma exclusdo prematura baseada em um critério altamente subjetivo pode limitar
significativamente o potencial do sandbox, se este ficar restrito apenas a casos de
inovacgao radical.

Ao abordar uma norma de alcance geral para a Administracdo Publica, é
essencial que os procedimentos sejam moldados, tanto quanto possivel, as
especificidades de cada situacao particular. Em vez de propor um modelo unico e
ideal para todas as situagdes, esta abordagem refor¢a a nogao de que os sandboxes
devem ser configurados para atender aos objetivos especificos e adaptados as
circunstancias locais. A possibilidade de combinar diferentes critérios ndo apenas é
factivel, mas também pode enriquecer significativamente a eficacia de um programa
de sandbox (Jenik; Duff, 2020). O governo japonés, por exemplo, langou no ano de
2018:

[...] dois programas de sandbox regulatério. Um sandbox regulatério
baseado em projeto permite que as empresas demonstrem novas
tecnologias e modelos de negodcios relacionados a Quarta Revolugéo
Industrial (n&o limitado a tecnologia financeira). Neste programa, as
regulamentacdes relevantes ndo sao aplicadas imediatamente. O numero
de participantes e a duracdo sado limitados. O segundo programa é um
sandbox regulatério de é&rea limitada que permite que as empresas
desenvolvam direcdo automatizada e drones de longo alcance nas Zonas
Especiais Estratégicas Nacionais. Uma avaliagdo dos resultados leva ao
desenvolvimento de regulamentagéo apropriada. Esta abordagem pode ser
estendida a outros setores e outras regides para incentivar a inovagao.
(OCDE, 2018, p. 30)

Influenciados pela iniciativa pioneira da FCA no Reino Unido, os sandboxes
regulatorios expandiram-se rapidamente desde 2015. Um levantamento realizado
pelo Banco Mundial identificou a existéncia de 73 ambientes regulatorios
experimentais no setor financeiro, distribuidos por 57 paises, até novembro de 2020
(World Bank Group, 2020). Para promover a criagdo de um sandbox internacional, a
Global Financial Innovation Network (GFIN) foi estabelecida em 2019, constituindo
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uma rede que reune cerca de 60 autoridades reguladoras dedicadas a realizar testes
em escala global (Jenik; Duff, 2020).

A implementagdo de ambientes regulatorios experimentais ganhou impulso no
setor financeiro, especialmente apds a crise internacional de 2008, que destacou a
necessidade de uma regulagdo mais robusta nesse segmento. A utilizagédo de
ferramentas como o sandbox permite aos reguladores monitorar de perto os riscos
associados a novos produtos e servigos, sem obstruir o progresso da inovagao no
mercado. Contudo, a defesa pelo uso de ambientes regulatérios experimentais se
estende para além do setor financeiro, abrangendo areas como agcdo humanitaria
(Martin; Balestra, 2019), saude publica (Sherkow, 2022), instalacdes de pesquisa
multiusuario (Balyakin; Nurakhov; Nurbina, 2021) e inteligéncia artificial (Truby;
Brown, Ibrahim; Parellada, 2022).

Estratégias regulatérias baseadas em sandbox possibilitam a integracdo de
aspectos institucionais multidimensionais, superam barreiras setoriais e facilitam a
compatibilidade entre sistemas atuais e futuros (Ahl; Yarime; Tanaka; Sagawa,
2019). Schittekatte, Meeus, Jamasb e Llorca (2021) descrevem um modelo de seis
facetas para avaliar variantes de sandbox e suas aplicagdes nos setores de energia
na Holanda, Reino Unido e Italia. Utilizando o conceito de policentricidade, Veseli,
Moser, Kubeczko, Madner, Wang e Wolfsgruber (2021) identificam zonas propicias
para sandboxes regulatérias na Austria, fundamentando-se em andlises de
iniciativas de pesquisa e desenvolvimento e didlogos com peritos.

Num contexto nacional especifico, o trabalho de Van Der Waal, Das e Van Der
Schoor (2020) analisa como a adocao de um sandbox regulatério pode originar
novos papeéis e reconfiguragbes no equilibrio de poder. Eles destacam tanto as
possibilidades quanto as barreiras para a inovagao colaborativa ascendente em um
ambiente policéntrico. Schneiders e Fell (2022) defendem o uso de uma sandbox
regulatéria para facilitar transagées de energia ponto a ponto (P2P) e prevenir a
perda de confianga entre legisladores e operadores de plataformas, um problema
observado em outros setores.

Sandboxes regulatérias proporcionam estruturas vantajosas que apoiam
decisbes bem fundamentadas por parte de agentes privados e publicos.
Recomenda-se uma estratégia abrangente e pratica para melhorar a adogao e
expansao da tecnologia blockchain no contexto da transigdo energética (Ahl; Goto;

Yarime; Tanaka; Sagawa, 2022). Djamali, Dossow, Hinterstocker, Schellinger e
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Willburger (2021) elaboram sobre uma plataforma digital inovadora que foi criada e
posta em pratica para responder aos casos de uso determinados e ilustrar sua
adequacdo as necessidades especificadas. Djamali et al. (2021) igualmente
exploram as dificuldades e questdes vigentes acerca da aplicagao pratica dos casos
de uso selecionados sob o enfoque sandbox.

Bovera e Lo Schiavo (2022) destacam que diversos paises adotam sandboxes
regulatorias e iniciativas-piloto como elementos fundamentais em suas politicas.
Contudo, persiste a auséncia de um modelo padronizado. Em suas analises, eles
consideram as praticas adotadas pela Ofgem no Reino Unido e pela ARERA na
Italia. Correa, Gomez e Cossent (2021) apontam desafios associados aos
mecanismos de flexibilidade, obstaculizados por regulamentagbes nacionais.
Propdem que sandboxes regulatorias poderiam simplificar e incentivar a criagdo de
mecanismos de flexibilidade locais. A partir dos dados coletados, os autores
sugerem diretrizes para implementar tais mecanismos em sandboxes, especialmente
para operadores de redes de distribuicao na Espanha.

Embora as sandboxes oferecam um espaco para empresas experimentarem
inovacgdes e avaliarem impactos e riscos, a integragao de reformas regulatérias com
base nesses testes frequentemente se mostra lenta (Hardy; Sandys, 2022).
Investigaram-se vias para permitir que modelos comerciais inovadores operem em
um ambito a parte da estrutura regulatéria vigente, exemplificado pelos ensaios em
sandboxes da Ofgem (Hall; Mazur; Hardy; Workman; Powell, 2020). As sandboxes
sdo reconhecidas como métodos vitais para enfrentar desafios e complexidades
técnicas, organizacionais, de seguranca e juridicas (Bengtsson; Edquist, 2022).

Tsai, Lin e Liu (2020) analisam casos do Canada, Japao, Cingapura e Taiwan,
apresentando diferentes estratégias em setores como energia, meio ambiente,
saude e transporte. Eles enfatizam as barreiras que as nagdes podem enfrentar ao
implementar sandboxes, mesmo sendo consideradas ferramentas valiosas de
inovacdo governamental. Rosemberg et al. (2020) realizaram uma analise
abrangente de sete estudos de caso internacionais realizados no Reino Unido,
Finlandia, Holanda e Argentina. O grupo de Rosemberg examina a aplicacdo de
sandboxes regulatérias e bancos de testes de inovagao, realizados ou
desenvolvidos com o apoio de organismos reguladores, identificando elementos

chave de sua implementagao, governanga, mecanismos de apoio e impacto.
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Heymann, Schmid e Vazquez (2021) exploram as abordagens mais atualizadas
adotadas por varias nagbes para implementar sandboxes regulatérias no setor
elétrico. Por meio de uma avaliagdo minuciosa e comparativa dos programas de
sandbox na Holanda, Alemanha e Reino Unido, os autores destacam as praticas
exemplares e oferecem orientagdes amplas para a concepgao de sandboxes.

O sandbox regulatério tem se destacado como um mecanismo inovador no
campo da regulagédo, promovendo uma interacdo mais flexivel entre reguladores e
empresas. Surgido no Reino Unido, em 2015, pela Financial Conduct Authority
(FCA), o conceito foi desenvolvido para estimular a inovagdo em mercados
emergentes, como o de fintechs, por meio de uma abordagem experimental e
controlada (FCA, 2015). Essa ferramenta, que permite a flexibilizagdo temporaria de
normas regulatorias, facilita o desenvolvimento de produtos e servigos disruptivos,
promovendo a adaptacao regulatéria baseada em evidéncias concretas. Estudos
indicam que a adogao do sandbox regulatorio tem ampliado o alcance de inovagdes
tecnoldgicas, especialmente em setores que demandam maior equilibrio entre
regulagcdo e liberdade para inovar, como energia e saude publica (Balyakin;
Nurakhov; Nurbina, 2021).

O modelo de sandbox, ao criar um ambiente seguro para a realizagao de testes
de inovacgdes, reduz barreiras regulatorias, permitindo que produtos sejam langados
ao mercado de forma mais agil e eficiente. No setor financeiro, sua implementagao
tem demonstrado resultados significativos, com mais de 600 projetos analisados
pela FCA até 2022, abrangendo areas como infraestrutura e sustentabilidade
ambiental (FCA, 2022b). A abordagem também foi adotada em paises como
Alemanha, Canada e Singapura, onde regulagcdes experimentais visam adaptar a
legislacdo as demandas de mercados especificos. De acordo com Merlino (2022), o
sandbox regula transicbes juridicas por meio de uma legislacdo temporaria,
oferecendo uma alternativa para equilibrar inovagao e protecdo ao consumidor.

Diversos paises tém ampliado a aplicagdo do sandbox regulatério para além do
setor financeiro, integrando-o a programas de transi¢do energética, como no caso da
Alemanha, onde é utilizado para testar tecnologias voltadas a descarbonizagao
(BMWK, 2018). Na Australia, o modelo de sandbox também foi adaptado para os
setores de energia, permitindo isengbes temporarias de normas regulatorias, desde
que haja consentimento explicito dos consumidores e uma analise criteriosa dos

riscos envolvidos (AER, 2023). Esse tipo de abordagem fomenta a criacdo de
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solucdes que atendem as demandas locais, promovendo um alinhamento regulatério
mais eficiente e adaptado as especificidades de cada mercado, como apontam Tsai,
Lin e Liu (2020).

O sandbox regulatorio atua como uma ferramenta pratica para a flexibilizagéo
temporaria de normas, permitindo o desenvolvimento e a implementacdo de
produtos e servigos em um ambiente controlado. Essa abordagem facilita a interagéao
direta entre reguladores e empresas, promovendo ajustes necessarios para adaptar
a legislagdo a inovagdes tecnoldgicas e operacionais. Originalmente introduzido no
Reino Unido, o modelo tem sido replicado em diversas jurisdi¢des para atender as
especificidades de setores como o financeiro, energético e de saude. Sua aplicagao
oferece suporte ao avango de solugdes disruptivas, reduzindo barreiras regulatérias
e acelerando a chegada de inovagdes ao mercado. A integragdo do sandbox em
areas estratégicas, como a transicao energética e a sustentabilidade, reforga sua
utilidade como mecanismo de incentivo ao desenvolvimento tecnologico, com

potencial para atender demandas locais e promover eficiéncia regulatoria.

4.2 SANDBOX REGULATORIO: PANORAMA BRASILEIRO

No Brasil, as primeiras experiéncias envolvendo o emprego de ambientes
regulatorios experimentais também ocorreram no setor financeiro. Tendo em vista o
emprego crescente de tecnologias como blockchain e inteligéncia artificial em
sistemas de pagamento, seguros privados e no mercado de capitais, o Ministério da
Economia, o Banco Central do Brasil (BCB), a Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM) e a Superintendéncia de Seguros Privados (Susep) divulgaram um
Comunicado Conjunto em junho de 2019 sobre a ado¢do do modelo de sandbox
regulatorio no Brasil. Embora a experiéncia brasileira nesse campo seja amplamente
documentada e reconhecida internacionalmente, ela nao faz parte deste estudo, que
foca exclusivamente na implementagdo de ambientes regulatérios experimentais
além do segmento financeiro (Paix&o, 2019).

Ademais, o sistema legal brasileiro inclui dois dispositivos que facilitam a
introducéo de sandboxes regulatérias de maneira geral pela Administragao Publica:

a) a Lei de Liberdade Econdémica — Lei n° 13.874 (Brasil, 2019a);

b) a Lei Complementar n°® 182 (Brasil, 2021).
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Especificamente, a Lei n® 13.874 (Brasil, 2019a) é notavel pelo artigo 3°, inciso
VI

Art. 3° Sao direitos de toda pessoa, natural ou juridica, essenciais para o
desenvolvimento e o crescimento econdmicos do Pais, observado o
disposto no paragrafo unico do art. 170 da Constituicdo Federal:

[...]

VI - desenvolver, executar, operar ou comercializar novas modalidades de
produtos e de servicos quando as normas infralegais se tornarem
desatualizadas por forga de desenvolvimento tecnolégico consolidado
internacionalmente, nos termos estabelecidos em regulamento, que
disciplinara os requisitos para afericdo da situagdo concreta, os
procedimentos, 0 momento e as condigbes dos efeitos; (BRASIL, 2019a)

O Decreto n° 10.178 (Brasil, 2019b) dedica-se a regulamentar outros
dispositivos da Lei de Liberdade Econdmica — Lei n® 13.874 (Brasil, 2019a), e néo
aborda especificamente o caso do art. 3°, VI do diploma legal. No entanto, a falta de
clareza e auséncia de regulamentacdo ndo impediu que alguns entes locais
instituissem programas de sandbox regulatério com fundamento na Lei de Liberdade
Econdémica — Lei n° 13.874 (Brasil, 2019a).

A segunda previsédo de carater geral sobre sandbox regulatério decorre da Lei
Complementar n°® 182 (Brasil, 2021). O artigo 2° inciso IlI, presente na lei

supracitada, caracteriza o sandbox regulatério, conforme descrito a seguir:

Art. 2° Para os efeitos desta Lei Complementar, considera-se:

[...]

Il - ambiente regulatério experimental (sandbox regulatério): conjunto de
condicdes especiais simplificadas para que as pessoas juridicas
participantes possam receber autorizacdo temporaria dos 6rgédos ou das
entidades com competéncia de regulamentacdo setorial para desenvolver
modelos de negdécios inovadores e testar técnicas e tecnologias
experimentais, mediante o cumprimento de critérios e de limites
previamente estabelecidos pelo 6rgao ou entidade reguladora e por meio de
procedimento facilitado. (BRASIL, 2021)

O artigo 11, presente na Lei Complementar n® 182 (Brasil, 2021), complementa
o dispositivo anterior, e estabelece normas procedimentais para a operagcdo de

programas de sandbox.

Art. 11. Os o6rgdos e as entidades da administracdo publica com
competéncia de regulamentacgao setorial poderdo, individualmente ou em
colaboragdo, no ambito de programas de ambiente regulatério experimental
(sandbox regulatério), afastar a incidéncia de normas sob sua competéncia
em relagdo a entidade regulada ou aos grupos de entidades reguladas.
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§ 1° A colaboragéo a que se refere o caput deste artigo podera ser firmada
entre os 6rgaos e as entidades, observadas suas competéncias.

§ 2° Entende-se por ambiente regulatério experimental (sandbox regulatério)
o disposto no inciso Il do caput do art. 2° desta Lei Complementar.

§ 3° O 6rgéo ou a entidade a que se refere o caput deste artigo dispora
sobre o funcionamento do programa de ambiente regulatério experimental e
estabelecera:

| - os critérios para selegcdo ou para qualificagdo do regulado;

Il - a duragéo e o alcance da suspensao da incidéncia das normas; e

[l - as normas abrangidas. (BRASIL, 2021)

Quanto aos participantes, a Lei Complementar n® 182 (Brasil, 2021) aborda de
forma ampla a inclusdo de 6rgéos e entidades da administragdo publica, estipulando
como unico requisito a competéncia de regulamentagéo setorial. Interpretado sob a
Otica da distribuicdo constitucional de competéncias, o artigo sugere tanto a
utilizacdo de competéncias legislativas (privativas ou concorrentes) quanto de
competéncias materiais (como a emisséo de atos administrativos, tais como licengas
e autorizagdes), apelando para a formagéo de parcerias (artigo 11, §1°) como meio
de facilitar a coordenacéo interfederativa essencial para a efetiva implementacédo do
sandbox. No aspecto subjetivo, € importante notar que o texto nao limita sua
aplicagao exclusivamente a startups, possibilitando que empresas fora da definicdo
do artigo 4°, contido na Lei Complementar n® 182 (Brasil, 2021), também possam
obter vantagens com o sandbox.

A legislacdo brasileira define o sandbox regulatério como um meio para
fomentar modelos de negécios inovadores e para testar novas técnicas e
tecnologias, sem estabelecer critérios especificos que permitam uma derrogagéo
parcial das normas vigentes. Essa abordagem requer prudéncia, visto que inovagdes
que sao superficialmente atraentes nao justificam a desregulagao (Piccelli, 2021).

Quanto aos procedimentos, o artigo 11, §3° da Lei Complementar n°® 182
(Brasil, 2021), enfatiza a importancia de realizar um chamamento publico que seja
genérico e simplificado, destinado a esclarecer trés pontos principais: a) critérios
para selegao ou qualificacdo das empresas participantes; b) duragéo e extensao das
autorizacbes temporarias, detalhando as condicdes especiais simplificadas
disponiveis aos participantes; c) especificagcdo das normas cuja aplicagdo sera
suspensa durante o programa de sandbox.

O edital pode estabelecer os beneficios esperados, indicadores e métricas de
avaliagao, condigdes, limites e salvaguardas que devem ser exigidas em razao do

risco da atividade experimental, hipoteses de suspensao ou interrupgao da atividade,
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planos de descontinuidade, bem como o rol de obrigagcbes minimas a serem
assumidas pelos participantes selecionados. Por fim, uma boa pratica € consolidar
todas as informagbes sobre o sandbox em uma pagina dedicada, onde sejam
disponibilizadas todas as informagdes nao protegidas por sigilo e segredo comercial
— Artigo 22, presente na Lei n® 12.527 (Brasil, 2011).

Art. 22. O disposto nesta Lei ndo exclui as demais hipoteses legais de sigilo
e de segredo de justica nem as hipéteses de segredo industrial decorrentes
da exploragéo direta de atividade econémica pelo Estado ou por pessoa
fisica ou entidade privada que tenha qualquer vinculo com o poder publico.
(BRASIL, 2011)

No Brasil, os sandboxes regulatérios foram introduzidos como uma abordagem
para incentivar a inovagao e permitir o teste de novas tecnologias em um ambiente
de regulagao ajustada. Embora inicialmente aplicados ao setor financeiro, a ideia foi
ampliada para contemplar outros setores, permitindo que empresas explorem
modelos de negdcios inovadores sem estarem totalmente sujeitas as normas
convencionais. Esses ambientes experimentais sao estruturados para oferecer
condigbes simplificadas, como autorizagdes temporarias e regras especificas,
viabilizando iniciativas pioneiras enquanto se avaliam os impactos e o0s riscos
envolvidos.

O conceito de sandbox favorece a cooperagdo entre diferentes o6rgaos
reguladores, permitindo a inclusdo de empresas de variados portes e setores, e nao
apenas aquelas classificadas como startups. O processo de implementagao desses
ambientes demanda etapas bem definidas, como convites publicos para participagao
e a especificagdo das normas flexibilizadas, assegurando que os projetos sejam
conduzidos de forma segura e estratégica. Essas iniciativas, ao equilibrar a
experimentacgao e o controle, oferecem oportunidades significativas para impulsionar
o0 desenvolvimento de solugdes tecnologicas que atendam as demandas
econdmicas e sociais contemporaneas.

O Quadro 3 sintetiza o levantamento de normas juridicas associadas,
especificamente, ao estado do Rio Grande do Sul. Estes dados foram extraidos de
um estudo realizado em ambito nacional, publicado por Fassio (2023), cuja pesquisa
foi aplicada durante os primeiros seis meses de 2023, com o propésito de avaliar os

sistemas de sandbox regulatério no Brasil.



101

Quadro 3 — Avaliagdo de regulamentag¢des em contextos regulatérios experimentais no estado do

Rio Grande do Sul — Periodo: 1° semestre de 2023.

Especifico
Cidade Norma Juridica Ementa sobre Procedimento
sandbox?
;i%%lﬁj ?;ggtaei a) Prazo’de até 1_ ano,
. funcionamento de prorrogav’el por igual
Lei n° 13.001, . . periodo;
de 27 de ambiente regulatorio b) Requerimento pode
Porto Alegre Janei experimental, Sim -
aneiro de denominado Sandbox abrange_r Permissao
2022. Regulatério, no para erX|p|_I|zagao do
Municipio de Porto f hc_>rar|o de ]
Alegre. uncionamento;
a) Requerimento
acompanhado dos
documentos elencados
(art. 7°) e critérios de
elegibilidade (art. 8°);
Dispde sobre as b) Agtorizagéo
5 . regras para c_oncedlda de for_ma
ecreto n funcionamento do integral ou parcial,
21.543, de 27 . e . podendo, também, ser
Porto Alegre d ambiente regulatorio Sim . }
e Junho de experimental condlcpnal,
2022 Programa Sandbox ) Ac_> final,
Porto Alegre. neceSS|daqe de
apresentagao de
relatério de impacto
socioecondmico do
empreendimento, sob
pena de multa e
proibigdo de contratar.
a) Menciona “pessoas
juridicas
Regulamenta a seleci~onadas”, mas
constituicdo e o nag detatlha
Lei Municipal n° funcionamento de C‘?&Zﬁ%grg:g;ggg_
Camaqua 2637, de 21 de | ambiente regulatério Sim b) N&o especifica ’
Junho de 2023 experimental, forma nem
denominado Sandbox prazo, fo .
Regulatério. orgao respon savel
pela emisséo da
autorizacao
temporaria;

Fonte: Fassio (2023), adaptado pelo autor.

Embora varios entes federados tenham editado

atos normativos sobre

ambientes regulatérios experimentais, a existéncia de poucas iniciativas em curso

revela um certo uso retérico em relagdo ao tema. Ha uma grande confusdo com o

frequente emprego do termo sandbox para qualificar genericamente programas de

inovagao aberta, como pitches e hackathons, fora do significado juridico do termo,

ou seja, sem o0 emprego de autorizagdes temporarias para dispensar requisitos

previstos na legislacao. Além disso, embora a pesquisa de Fassio (2023) nao tenha

carater exaustivo, chama a atengcdo a quantidade de municipios cuja unica
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referéncia ao sandbox seja a edicdo de uma lei ou decreto sobre o tema, sem
qualquer indicio de que a norma, efetivamente, tenha saido do papel.

Ter legislagdo sobre sandbox é muito diferente de implementar, de fato, um
ambiente regulatorio experimental. Nao obstante o nivel de informagdes disponiveis
ainda seja muito escasso, os aprendizados registrados ja deixam algumas licoes
importantes a serem compartilhadas com gestores publicos interessados na adogao
de ambientes regulatorios experimentais no Brasil (Fassio, 2023).

Sandboxes regulatérios sao tipos mais recentes e mais especificos de regimes
legais experimentais que abrangem uma colaboragédo proxima entre atores publicos
e privados (Lim & Low, 2019). Eles proporcionam um ambiente seguro para testar
inovagodes, permitindo a aplicagdo temporaria de normas regulatorias alternativas a
um grupo selecionado de empresas ou fornecendo orientagdes para a conformidade
regulatoria (Allen, 2019).

Ao longo das ultimas duas décadas, a adogado de instrumentos regulatorios
experimentais, caracterizados por sua flexibilidade, temporariedade e agilidade, tem
ganhado crescente interesse por parte de legisladores e reguladores (Ahern, 2020).
Em 2018, a Holanda contava com mais de 50 leis que possibilitavam aos
reguladores adotar normas experimentais. Na Franga, o numero de regimes juridicos
experimentais era ainda maior e cobria uma vasta gama de areas politicas, desde o
planejamento urbano até o esporte (Cnossen; Van Der Laan, 2018).

Essas regulamentagbes experimentais podem ser utilizadas tanto para
suspender temporariamente leis vigentes quanto no contexto de delegacédo de
poderes. No primeiro caso, uma lei especifica permite que reguladores suspendam
temporariamente certas disposi¢des legislativas para avaliar a eficacia de normas
alternativas. A duragdo dessas regulamentagbes experimentais geralmente é
estabelecida caso a caso, dependendo das particularidades do setor envolvido
(Ranchordas, 2014).

Os sandboxes regulatorios sdo conceitos mais modernos em comparagao com
as regulamentagbes experimentais. Sdo ferramentas regulatérias destinadas ao
teste seguro de novos produtos e servigos, oferecendo orientacdes personalizadas,
regulacdes de conforto ou instrugdes direcionadas para uma melhor implementagao
das normas (Zetzsche et al., 2017). Esses instrumentos proporcionam,
principalmente, alivio regulatorio temporario e especifico para certas empresas
(Philipsen; Stamhuis; De Jong, 2021).
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Tais sandboxes podem flexibilizar requisitos regulatérios especificos para um
grupo limitado de entidades ou simplesmente fornecer orientagdes adicionais sobre
como atender as normas vigentes. Eles também funcionam como ambientes de
incubagdo para startups, facilitando a inovagdo e minimizando riscos para
consumidores e mercados. Os sandboxes regulatérios sao geridos pelos
reguladores setoriais nacionais, que definem os critérios de participagdo, os temas
abordados e o tipo de alivio regulatorio proporcionado (Alaassar; Mention; Helge
Aas, 2021).

Esses ambientes s&o estabelecidos em contextos mais restritos que as
regulamentagdes experimentais e exigem uma colaboracdo mais intensa com o
setor privado, ultrapassando a abordagem das regulamentagdes experimentais
tradicionais. A literatura juridica caracteriza os sandboxes regulatorios como
ferramentas flexiveis que os 6rgaos reguladores podem utilizar para alcancar
objetivos politicos e adaptar suas estratégias em resposta as estruturas regulatérias
existentes (Allen, 2019). As regulamentacdes experimentais e os sandboxes
regulatorios tém sido estudados recentemente no contexto do principio da inovagéo,
que orienta os reguladores a considerar o impacto de novas normas no fomento a
inovacao (Renda; Simonelli, 2019).

O principio da inovagao permanece alvo de debate, especialmente por ter sido
introduzido pela industria bioquimica e ser visto em estudos académicos como
potencialmente conflitante com o principio da precaugdo (Garnett; Van Calster;
Reins, 2018). Além de sua aplicagdo em novas tecnologias e regulacdo de mercado,
a literatura recente também defende o uso de sandboxes regulatérios para fomentar
uma inovagao humanitaria responsavel, que igualmente se caracteriza por um alto
grau de incerteza (Martin; Balestra, 2019).

O panorama brasileiro relacionado aos sandboxes regulatérios evidencia uma
lacuna entre a promulgacdo de legislacbes e sua implementacdo efetiva como
ambientes experimentais. Apesar de algumas unidades federativas estabelecerem
normas voltadas a essa pratica, sua aplicacdo pratica ainda €& limitada, com
frequentes confusbes quanto ao uso do termo. Em muitos casos, programas de
inovagao aberta, como pitches e hackathons, sdo erroneamente classificados como
sandboxes, sem atender ao critério essencial de dispensar temporariamente

requisitos legais.
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A adocgao de regimes regulatorios experimentais, incluindo os sandboxes, exige
uma estrutura que permita o teste seguro de inovagbes com a aplicagdo de normas
temporarias e flexiveis para grupos especificos. Esse instrumento, ao flexibilizar
requisitos regulatorios e proporcionar alivio temporario, busca fomentar a inovagéo e
minimizar riscos. Contudo, sua operacionalizagdo demanda colaboragédo intensa
entre entidades publicas e privadas, alinhada aos objetivos politicos e regulatérios
estabelecidos. No Brasil, a escassez de iniciativas praticas limita o potencial desses
ambientes para incentivar a inovagdo e aprimorar a regulagdo, reforgando a
necessidade de diretrizes claras e de maior envolvimento entre os setores publico e

privado.

4.3 FORTALECIMENTO DA GOVERNANCA E DO CONTROLE DE RISCOS POR
MEIO DO SANDBOX REGULATORIO

A integracdo dos conceitos de governanga e controle de riscos com a
crescente digitalizacdo e a constante busca por inovagdo abre novas perspectivas
para organizacbes em diversos setores. No ambito do Sesc e do Senac, a
implementagdo do sandbox regulatério representa uma estratégia inovadora para
navegar por um ambiente repleto de incertezas tecnoldgicas.

A implementacdo de um ambiente regulatério experimental permite que uma
organizacdo teste novas tecnologias e modelos de negocios em um contexto
controlado, o que facilita a gestdo proativa de riscos, conforme argumentado por
Chadid (2019), e ainda potencializa a aplicacdo de praticas de governanga
adaptativas, um fatpr critico para o éxito em ambientes regulatérios dindmicos.
Ademais, o uso do sandbox regulatério pode contribuir, de forma significativa, para a
mitigacao de riscos financeiros e reputacionais, alinhando inovacao tecnoldégica com
conformidade regulatéria e necessidades organizacionais.

A governanga e o controle de riscos constituem pilares fundamentais para a
gestao organizacional em um cenario econémico global cada vez mais complexo e
interconectado. A governanga, enquanto conjunto de praticas e mecanismos que
direcionam e controlam as organizagbes, busca assegurar que 0s objetivos
estratégicos sejam alcangados de maneira eficiente e em conformidade com os

valores e interesses das partes envolvidas. Concomitantemente, o controle de riscos
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€ vital para identificar, avaliar e mitigar incertezas que possam impactar
adversamente o desempenho organizacional, reforcando a capacidade das
empresas de enfrentar adversidades tanto internas quanto externas. A integragao
entre governanga e gestédo de riscos estabelece um contexto de maior previsibilidade
e transparéncia, elementos essenciais para a sustentabilidade e competitividade de
qualquer entidade (Vieira; Barreto, 2019).

Em um contexto de crescente exigéncia por accountability e conformidade
regulatoria, a governanga e o controle de riscos tém se tornado areas prioritarias
para organizagdes de diferentes setores. As estruturas de governanga moderna
incluem nao apenas os tradicionais conselhos de administracdo e comités, mas
também mecanismos de auditoria interna e compliance, que trabalham em sinergia
para garantir a aplicagdo de politicas robustas de gestdo de riscos. Esses
mecanismos permitem as empresas responder adequadamente as exigéncias
regulatérias, bem como antecipar potenciais crises e situagdes de vulnerabilidade, a
fim de assegurar a continuidade dos nego6cios e a manutengcdo da reputagéo
corporativa (Souza; Santos; Miranda; Tavares, 2015).

A efetividade da governanca e do controle de riscos depende,
substancialmente, da implementacdao de processos estruturados e da incorporagao
de uma cultura organizacional voltada para a integridade e o gerenciamento
responsavel. A cultura de gestédo de riscos deve ser disseminada em todos os niveis
da organizagéo, incentivando a conscientizagdo dos colaboradores e a adogéo de
ferramentas e metodologias que apoiem a identificacdo de riscos e a tomada de
decisdes fundamentadas em dados. Investimentos em tecnologias inovadoras
ampliam significativamente a precisdo nas analises de cenarios e na previsdo de
eventos adversos, cujos avangos tecnologicos também aumentam as capacidades
de monitoramento e resposta (Ibgc, 2023).

A interdependéncia entre governanga e controle de riscos € particularmente
evidente em setores que enfrentam regulagdes rigorosas e mercados altamente
dindmicos, tais como finangas, saude de tecnologia. Nesses segmentos, a
governanca € fundamental para estabelecer padrbes éticos e operacionais,
enquanto a gestao de riscos atua para proteger as organizagdes de exposi¢des que
possam comprometer sua estabilidade financeira e reputagdo. Essa sinergia

possibilita a mitigagdo de impactos negativos, e também a identificacdo de
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oportunidades estratégicas em um ambiente de incertezas (Denhardt; Denhardt,
2000).

Os desafios associados a governanga e ao controle de riscos incluem a
necessidade de alinhamento continuo entre as praticas adotadas e as mudancgas
regulatorias, bem como a adaptagdo as novas demandas do mercado e da
sociedade. Em um cenario global marcado por crises econdmicas, ciberameacgas e
mudangas climaticas, a capacidade de gestdo proativa e o fortalecimento das
estruturas de governanga tornam-se diferenciais estratégicos para as organizagdes
(Chadid, 2019).

A aplicagdo pratica de sandboxes no Sesc e no Senac ilustra como a
governanga e o controle de riscos podem ser reforcados em setores altamente
regulados e suscetiveis a rapidas mudangas tecnoldgicas. Por meio desse modelo
regulatério experimental, essas instituicdes podem explorar novas abordagens de
contratagdo de tecnologia, de maneira que a inovagao seja conduzida com segura e
eficaz. Conforme indicado por Denhardt e Denhardt (2000), a integracdo entre
governangca e gestdo de riscos € fundamental para estabelecer padrdes
operacionais robustos e éticos. A utilizagcdo de sandboxes nesse contexto atende as
exigéncias de conformidade e governanca, e abre caminhos para identificar
oportunidades estratégicas e inovadoras que podem diferenciar o Sesc e o Senac no
competitivo cenario educacional e comercial brasileiro.

O sandbox regulatério € uma ferramenta que facilita o teste de produtos,
servigos e processos inovadores através do distanciamento temporario de normas
vigentes em determinados setores, sempre sob condi¢cées definidas previamente
pelo regulador (Zetzsche et al., 2017). A criagdo de um ambiente regulatério
experimental permite que entidades publicas e privadas observem em contexto real
e controlado os beneficios e riscos de solugdes inovadoras, coletando dados e
evidéncias para determinar o tratamento regulatério mais adequado para cada caso
(Makarov; Davydova, 2021).

O sandbox regulatério é também reconhecido como um instrumento de politica
de inovacdo (Borras; Edquist, 2013). Ele pode ser configurado como um
experimentalismo estruturado com objetivos claros, incluindo: a) a redugéo de
barreiras regulatérias que impedem a entrada de novos agentes econdmicos e a
introdugdo de novas tecnologias no mercado, estimulando a concorréncia e a

produtividade; b) o fornecimento de um ambiente controlado para testar produtos,
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servicos e processos inovadores, reduzindo incertezas e riscos através de
aprendizado rapido e ajustes necessarios; c) o incentivo ao aprendizado por parte
dos reguladores sobre a operagao de novas tecnologias, inclusive aquelas testadas
em outros ambientes regulatérios experimentais; d) a coleta de dados e evidéncias
que apoiam a criagdo de nova regulagdo ou a revisdo de normas existentes,
alinhando-as as melhores praticas do setor regulado (Martin; Balestra, 2019).

O ambiente sandbox regulatério favorece a ampliagdo do diadlogo e das
interagdes entre 6rgaos reguladores e entidades reguladas, promovendo a troca de
conhecimentos acerca de produtos, servicos ou métodos inovadores em teste.
Essas interagdes entre regulador e regulado elevam a legitimidade das entidades
reguladas, melhoram as capacidades de gestdo de risco e aumentam o
conhecimento sobre os frameworks regulatorios, impactando de forma benéfica as
praticas das entidades reguladas. Os 6rgaos reguladores obtém vantagens ao
aprofundarem seu entendimento das limitagdes regulatorias e dos perigos potenciais
de tecnologias emergentes, o que os auxilia a aprimorar o suporte necessario as
entidades reguladas e proporciona um acesso precoce as inovagdes no campo
regulatorio (Alaassar; Mention; Aas, 2020).

Martin e Balestra (2019) apontam que outro beneficio do sandbox regulatério é
a capacidade de atrair investimentos e empreendimentos inovadores, o que
transmite sinais positivos ao mercado nas regides que implementam tal sistema,
ainda que Allen (2019) saliente a necessidade de mais estudos para verificar o
impacto real dos programas de sandbox na captagao de investimentos.

O sandbox regulatério, em suas varias formas, consistentemente desempenha
um papel em atenuar temporariamente certas leis vigentes. Nos modelos atualmente
observados na Europa, a dimensao dessa dispensa varia. Porém, um marco legal
comum se mantém: a fim de fomentar a inovacdo e visando a simplificacdo e
agilidade regulatéria, permite-se a suspensao temporaria de determinados
regulamentos existentes (Merlino, 2022).

Contudo, os sandboxes ndo sdao adequados em todas as situacdes. Existem
restricdes importantes quanto a sua utilidade, e ndao devem ser considerados
automaticamente como a resposta perfeita. A implementacdo de um sandbox
demanda um investimento substancial de tempo e recursos para sua configuragéo e
operacionalizacido. As experiéncias de sucesso no ambito internacional indicam que

a gestdo de um programa de sandbox requer dedicagdo de tempo, m&o de obra
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qualificada e um alto grau de compromisso organizacional. A analise de viabilidade
deve assegurar o engajamento organizacional com o sandbox, estabelecendo um
patrocinador executivo e uma estrutura de governanga temporaria. A adeséao
decidida e clara dos escaldes superiores do 6rgao regulador € fundamental (Jenik;
Duff, 2020).

De acordo com Jenik e Duff (2020),

cuidadosamente ponderados para ponderar a criagdo de ambientes regulatorios

esses aspectos devem ser

experimentais em comparagdo com outras modalidades de intervencdo regulatoria
que, considerando a incerteza e o grau de assimetria de informacao, podem ser
escolhidas pelos reguladores em fungao das especificidades de cada caso — Quadro
4.

Quadro 4 — Condutas regulatérias alternativas ou complementares a implementacédo de ambientes
regulatérios experimentais na experiéncia internacional.

Acgao Descrigao Contexto para aplicagao
- Inovagdes em estagio inicial, onde
O regulador tolera novas praticas . . A
. a incerteza ainda é muito grande e
. adotadas pelo mercado e as monitora = . ~
Wait-andsee nao ha como editar regulagéo e

antes de decidir qual o melhor tratamento

- . . conhecer riscos e beneficios sem
regulatério aplicavel ao caso.

experimentagao prévia.
Praticas de mercado
potencialmente benéficas para o
setor regulado, mas em um
contexto em que ainda nao ha
informacgdes suficientes para editar
regulacao permanente sobre o
tema.
Identificagdo de demandas do setor
regulado que exijam interagéo

Edicéo de regulacdo ad hoc, com
vigéncia temporaria (“sunset provisions”),
para testar uma inovacgéao especifica em
carater experimental.

Test-and-learn

Ambientes de inovacao aberta
estimulando o engajamento formal entre

Hubs de frequente e acompanhamento pari
~ agentes do regulador e do setor regulado
Inovagao s . passu por parte do regulador,
para a criagao, teste e aprimoramento de - .
. propiciando troca intensa de
solugdes inovadoras . ~
informacgdes.
O regulador adota nova regulagéo, altera Constatagao de lacunas ou
Mudancga a existente ou adota nova interpretagao inconsisténcias na regulacéo atual
regulatoria das normas vigentes para modificar a em um contexto que possibilite a
situacao de fato. alteracdo das regras existentes.
Criacdo de uma nova categoria Identificacdo de uma categoria que
Regime regulatéria para disciplinar a pratica demande tratamento regulatério
regulatério inovadora de forma especifica, com distinto, criando um regime préprio
especial condicionantes diferentes do regime para disciplinar a atividade de

anteriormente aplicavel.

forma especifica.

Fonte: Jenik e Duff (2020), adaptado pelo autor.

Comumente associados a Quarta Revolugdo Industrial, esses cenarios
regulamentares experimentais demandam abordagens regulatérias adaptaveis,

capazes de responder aos riscos e beneficios introduzidos por tecnologias
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revolucionarias, que evoluem mais rapidamente do que os marcos regulatorios

vigentes podem acompanhar (Agarwal, 2018).

O termo Industria 4.0 surgiu na feira de Hannover no ano de 2011, sendo
utilizado para denominar o projeto alemao de promover um grande salto de
competitividade por meio da aplicagdo de novas tecnologias no mundo da
manufatura. Através da Industria 4.0, a Alemanha teria como objetivo o
revigoramento do tecido industrial germanico e o fortalecimento das suas
exportagdes de equipamentos e solugdes “inteligentes”. Em paralelo as
grandes transformagdes propriamente industriais que se avizinham,
portadas pela Industria 4.0, varias outras importantes mudangas, em
ambientes relacionados ou circunvizinhos prometem transformar a face das
economias: avango substancial das novas fontes de energia renovaveis (e
mais limpas), smart grid e veiculos autbnomos, para ficar em ftrés
dimensbes que possuem grandes repercussbes tanto nas estruturas
econdmicas quanto na ordem econdmica internacional. (Furtado, 2017, p. 1)

Contudo, o sandbox regulatorio € um instrumento relativamente novo, razéo
pela qual ainda ha escassez de informagdes e provas sobre seu impacto efetivo na
regulacdo tecnoldgica (Agarwal, 2018). Portanto, torna-se essencial elucidar, de
maneira sucinta, os principais desafios e barreiras que podem afetar a
implementagdo e funcionamento de programas de sandbox regulatério no Brasil.
Conforme Prado (2011), o termo 'by-pass institucional' alude ao emprego de uma
instituicdo nova para contornar dificuldades de uma preexistente, sem elimina-la. Ao
invés de buscar a reforma ou correcao das instituicdes disfuncionais, como é comum
em reformas mal sucedidas, o by-pass simplesmente as omite. Essa estratégia é
denominada by-pass institucional, pois se equipara a uma operagao de bypass
coronario, constituindo novas vias ao redor das entidades bloqueadas ou impedidas.
O enfoque é colocado ndo em modificar ou alterar as instituicdes ja estabelecidas,
mas em criar alternativas que promovam maior eficacia e funcionalidade.

A tatica do by-pass institucional se concentra em n&o intervir diretamente nas
entidades problematicas, optando, ao invés disso, por estabelecer novas rotas para
alcangar a efetividade almejada. Isso significa que, em vez de resolver problemas
dentro do quadro institucional existente, a ideia é ultrapassar essas barreiras
estabelecendo novas entidades. A meta é garantir que a funcionalidade e eficiéncia
predominem no novo trajeto proposto, eliminando a necessidade de reconstruir ou
reformar as instituicées antigas (Prado, 2011).

O uso do sandbox nao deve servir indevidamente para contornar a regulagao

vigente, o que configuraria um desvio de propdsito. E crucial definir critérios iniciais
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que estabelecam um sistema de avaliagdo uniforme, considerando as
especificidades das inovagdes digitais. Tal medida pretende prevenir que regimes
juridicos especiais sejam utilizados como mecanismos para eludir as normativas
legais existentes, assegurando a manutencéo dos propdsitos regulatorios. Portanto,
a implementagdo de um ambiente regulatério experimental ndo deve agir como um
meio de ignorar as normas estabelecidas.

A natureza peculiar dos ambientes regulatorios experimentais, com sua
capacidade de suspender a aplicabilidade de leis no contexto brasileiro, requer
vigilancia constante. E necessario prevenir que a participacdo em um programa de
sandbox seja adotada como uma manobra oportunista para se esquivar dos
requisitos legais ja estabelecidos. Como destacam Makarov e Davydova (2021), a
utilizacado inadequada desses programas pode diminuir a eficacia da regulagéo e
prejudicar a realizagdo dos objetivos normativos. Exige-se, portanto, que as
autoridades competentes executem uma analise minuciosa dos participantes e uma
supervisdo incessante das atividades dentro desse contexto regulatorio.

Demandar, como condi¢ao para participagcdo no edital de convocagao publica,
que o candidato a ingressar no ambiente regulatério experimental justifique por que
a legislacao atual obstrui 0 avango de seu modelo de negdcio, implica uma avaliagao
minuciosa dos entraves proporcionados pela normativa em vigor. Tal requisito busca
assegurar que a inovagao tecnolégica efetivamente contribua para o progresso do
setor regulado, ao introduzir solugbes que satisfagam necessidades ainda nao
atendidas ou restritas pelas normas vigentes.

Ao demonstrar como a tecnologia pode favorecer o setor, o proponente deve
especificar de forma clara os produtos, servigos e processos inovadores ou
aprimorados que seriam possiveis gragas a essa inovagao. A proposta deve explicar
como tais inovagdes poderiam reformular o mercado, fomentando um cenario mais
competitivo e eficaz. Dessa forma, a legislagao atual ndo deve ser percebida como
uma barreira, mas como um ponto de partida para a exploragao de novos modelos
comerciais que proporcionem melhorias significativas ao setor.

Os esforcos de coordenacao sao intensificados no federalismo devido ao
sistema constitucional de distribuicdo de poderes, que requer uma coordenacgao
interfederativa para integrar os entes com autoridade material e legislativa na criagao
de ambientes regulatérios experimentais. Esse processo complica a instauragao de

sandboxes para os entes federativos. Portanto, a aplicacdo mais habitual desse
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mecanismo se verifica em 6rgaos e entidades do setor financeiro, como a CVM, BCB
e SUSEP, e em agéncias reguladoras, como a ANEEL e a ANTT, que possuem
autoridades mais centralizadas sobre seus respectivos setores regulados.

O disposto no artigo 11, §1°, concernente a formagdo de parcerias entre
entidades publicas, nao simplifica a instauracdo de sandboxes em contextos de
competéncia compartilhada ou concorrente. Nestas situagdes, exige-se um esforgo
de coordenacdo mais robusto para enfrentar os desafios tanto materiais quanto
legislativos envolvidos, complicando a definigdo de uma lideranga inequivoca para o
programa. Essa complexidade intensifica as barreiras a implementacdo de
ambientes regulatorios experimentais no ambito federativo.

No setor financeiro, o Brasil exibe paralelos com a Australia, onde o
federalismo coexiste com uma concentracdo de poderes na esfera federal. Os
sandboxes regulatérios estabelecidos no Reino Unido e na Australia ndo encontram
os mesmos empecilhos do federalismo que obstaculizam a regulamentagao
financeira nos Estados Unidos. O Reino Unido, desprovido de sistema federal, e a
Australia, dotada de um sistema federal, beneficiam-se de controlar as legisla¢des
corporativas e financeiras em nivel federal, facilitando assim a regulamentacao
(Allen, 2019).

Por outro lado, em outros setores, especialmente nos que nao possuem
competéncia exclusiva, o Brasil enfrenta desafios similares aos dos Estados Unidos
devido ao federalismo. Nos EUA, &€ mais factivel estabelecer um ambiente de
sandbox sob a vigilancia de apenas dois 6rgaos reguladores, enquanto no Brasil e
nos EUA, as jurisdicdes sobrepostas das diversas agéncias reguladoras aumentam
a complexidade administrativa. Como aponta Allen (2019), a multiplicidade de
reguladores federais nos Estados Unidos complica a execugdo de um modelo de
sandbox eficiente.

A configuragdo multistakeholder de estruturas de governanga, tais como
comités de analise e conselhos superiores, compostos por representantes do
governo, setor empresarial e meio académico, constitui uma tatica significativa para
facilitar programas compartiihados em ambientes regulatérios experimentais. Esta
metodologia visa prevenir conflitos de competéncia e diminuir resisténcias locais,
fomentando uma cooperagdo mais produtiva entre os diversos setores. A

participacao de varios stakeholders nas decisdes promove uma maior adaptabilidade
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e maleabilidade nas politicas e regulagdes, cruciais para o éxito de programas
inovadores em variados campos.

A adocgédo de consorcios publicos, conforme estipulado pela Lei n°® 11.107
(Brasil, 2005), apresenta-se como uma opg¢ao eficiente para sincronizar agdes
interfederativas, possibilitando a instauracdo de programas sandbox com um foco
regional. Tal estratégia é especialmente pertinente para avaliar tecnologias
emergentes, como a conectividade 5G, e questbes criticas como a gestdo de
residuos solidos e mudangas climaticas. Ao incorporar diferentes niveis de governo
e setores da sociedade, esses consorcios intensificam a colaboragao entre os entes
federativos e simplificam a aplicagao de solugdes inovadoras em areas especificas.

A execugao de um programa de sandbox destinado ao teste de medicamentos
desenvolvidos por healthtechs, em colaboracdo com universidades, requer a
participacao ativa de varios 6rgaos de saude, incluindo os niveis municipal, estadual
e federal, bem como a ANVISA, em fungdo das exigéncias regulatorias do setor. No
entanto, a criagdo desse ambiente regulatério experimental implica negociagdes
bilaterais intensas com essas entidades, o que complica o processo e desencoraja a
iniciativa dos pioneiros. A necessidade de interagir com multiplos stakeholders e as
dificuldades em alinhar interesses elevam substancialmente os custos de transacao,
erguendo barreiras para a implementagao do programa. Esse cenario origina uma
falha evidente de incentivo para os primeiros a adotar, propiciando a prevaléncia do
comportamento de carona (free rider), onde agentes se beneficiam dos esforgos de
outros sem compartilhar os custos de implementagdo. Consequentemente, a
dificuldade em estabelecer um ambiente regulatério agil e eficaz compromete a
habilidade do sandbox em atenuar as barreiras regulatérias e introduzir inovagdes
no mercado, enfraquecendo o potencial dessa ferramenta que deveria estimular a
inovagao, mas que acaba por limitar seu alcance e eficacia.

E necessario fomentar a criacdo de féruns, consércios e mecanismos
multilaterais para debater sobre sandboxes setoriais, que incluam agéncias
reguladoras e entidades da administragdo publica em varios niveis, como Unido,
Estados e Municipios. Essa estratégia visa diminuir a necessidade de multiplas
negociacdes bilaterais, melhorando a eficacia do processo. A constituicdo de uma
rede de entidades publicas interessadas em programas de sandbox pode elevar o
poder de negociagao e minimizar os custos de transacao, simplificando a formulagao

de normas de governanga mais claras e eficientes.
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A execucao de um projeto piloto inicial permite experimentar e refinar praticas e
estruturas, agilizando a expansdo dessa rede colaborativa. Conforme Martin e
Balestra (2019), a experiéncia de um piloto inicial pode promover a expansédo do
programa, ja que 0s ajustes necessarios para a operagao de sandboxes sao
facilitados quando uma rede de participantes ja esta formada. Assim, o processo de
negociacdo e implementagcdo de normas de governanga se torna mais eficiente e
menos custoso, beneficiando todos os envolvidos.

O risco de captura do regulador pelo setor regulado pode converter o sandbox
em uma fase que precede uma desregulamentacdo completa, particularmente
quando o programa carece de recursos humanos e materiais adequados para sua
supervisdo, ou quando existe uma grande assimetria de informacdes entre os
agentes privados e o governo. A insuficiéncia de recursos adequados pode resultar
em uma condigao onde o setor regulado exerce maior influéncia sobre o processo
regulatério, comprometendo o equilibrio necessario entre as partes. Tal captura pode
prejudicar a eficacia do sandbox, obstando a concretizacdo de um regime regulatorio
efetivo.

Esse risco de desregulacao € particularmente critico quando o objeto do regime
regulatério apresenta alta complexidade, o que pode complicar o entendimento das
normas por parte do regulador. A complexidade do setor pode levar a uma
deferéncia excessiva a industria regulada, criando uma vulnerabilidade a captura
regulatoria e a reducdo da eficacia das agbes regulatérias. De acordo com Allen
(2020), essa dinamica é especialmente arriscada, pois pode levar a adogao de um
regime mais flexivel, mas sem o controle adequado, favorecendo uma "race to the
bottom" em termos de regulamentagao e fiscalizagao.

O risco de abrandar as barreiras regulatérias para atrair empresas e
investimentos deve ser ponderado em relacdo a outros objetivos vitais da regulagao,
como a protegcdo ao consumidor, a estabilidade financeira e a defesa da
concorréncia. Nesse quadro, Allen (2020) aponta a possibilidade de uma "race to the
bottom", um fendmeno onde diferentes jurisdigbes, tanto nacionais quanto
subnacionais, competem para diminuir rapidamente as barreiras regulatorias, o que
pode prejudicar a seguranga do consumidor. Esta competicdo pode criar um cenario
de regulagao enfraquecida, sem as salvaguardas necessarias ao interesse publico.

Essa situagao é particularmente alarmante no ambito da regulagdo econdémica,

visto que, ao tentar atrair empresas, as jurisdicdes podem desconsiderar aspectos
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fundamentais para a segurancga e estabilidade do mercado. A "race to the bottom"
pode resultar na diminuicdo de padrées regulatérios imprescindiveis,
comprometendo ndo sé a protecdo ao consumidor, mas também a concorréncia e a
estabilidade financeira. Como salienta Allen (2020), a inclinagdo para relaxar
regulamentagbes com o objetivo de atrair investimentos pode acarretar
consequéncias negativas a longo prazo, impactando a confianga no mercado e a
seguranga juridica das atividades econémicas.

Embora a preocupagédo com a desregulagao seja valida, € essencial submeter
tal alerta a uma analise critica, visto que nao existem provas definitivas de que uma
"corrida para a desregulagao” tenha realmente ocorrido em qualquer pais. A reducao
das exigéncias regulatorias, por si s6, ndo garante necessariamente uma maior
atracdo de empresas. Isso é evidenciado pelo caso do sandbox regulatorio para
fintechs implementado pelo estado do Arizona em 2018, que obteve um sucesso
moderado, indicando que a mera preseng¢a de um ambiente regulatorio experimental
nao assegura automaticamente resultados positivos (Allen, 2019).

O exemplo do Arizona destaca como o ambiente de negdcios pode ser um fator
mais influente para atrair investimentos do que a prépria regulagao. Conforme Allen
(2019), o éxito de iniciativas como sandboxes regulatérios depende de uma
variedade de fatores além da regulacdo, incluindo a infraestrutura disponivel, o
mercado consumidor e o ecossistema local de inovagéo. Isso sugere que a captagao
de empresas e investimentos resulta de uma interacdo complexa de elementos, com
a regulagao sendo apenas um componente dessa equacgao.

Para que programas de sandbox sejam bem-sucedidos, sdo necessarios
investimentos apropriados, como a designagdo de uma equipe reguladora dedicada
para acompanhar e monitorar o processo, além de um compromisso institucional
robusto para atender as expectativas dos participantes. Tal compromisso é crucial
para o sucesso do programa, que pode falhar em alcancar seus objetivos caso
essas condi¢gdes nado sejam atendidas. O regulador deve assegurar que 0 processo
seja conduzido adequadamente e que os recursos sejam empregados de maneira
eficiente, evitando frustragcdes entre os envolvidos.

Os reguladores devem analisar, com objetividade, as circunstancias que
motivam a implementagdo de um sandbox, além de avaliar eficientemente se outras
ferramentas regulatérias poderiam alcangar os mesmos fins. Isso € necessario

porque os sandboxes requerem um investimento significativo de tempo e recursos, e
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nem sempre estdo acessiveis a todos os agentes do mercado, o que destaca a
importancia de estabelecer critérios claros para seu uso (Jenik; Duff, 2020).

Um dos riscos dos sandboxes regulatorios € que estes podem beneficiar
desproporcionalmente as empresas participantes, proporcionando vantagens
econbmicas que nao estdo disponiveis para outros atores do mercado. Esses
programas, ao permitirem um afastamento temporario de certas normativas legais,
podem criar um privilégio econdmico governamental para um seleto grupo de
empresas, excluindo outras. Tal exclusdo de empresas nao participantes do
ambiente regulatorio experimental pode resultar em distorgbes de mercado,
prejudicando a competicao.

Adicionalmente, os sandboxes podem conferir beneficios tdo vantajosos aos
participantes que acabam prejudicando a concorréncia, incentivando
comportamentos oportunistas. Quando as empresas envolvidas no sandbox
recebem beneficios excessivos, a competicdo se vé comprometida, o que pode
impactar negativamente a dindmica do mercado e a inovagdo. Conforme apontado
por Knight e Mitchell (2020), a concessao de tais vantagens deve ser rigorosamente
monitorada para evitar efeitos adversos sobre a concorréncia.

A presenca de regimes regulatérios diferenciados para entidades que oferecem
servicos similares no mercado pode elevar o custo regulatorio, impactando
negativamente as empresas que nao participam do programa e gerando
disparidades. Isso pode acarretar varios efeitos indesejaveis, como a distorgdo dos
mecanismos de mercado habituais, a menos que essa seja a intencao deliberada do
regulador. Ademais, o programa pode servir como um substituto inadequado para
outras ferramentas regulatérias ou mudangas normativas, estabelecendo um campo
desigual de atuagédo e substituindo os processos tradicionais de licenciamento ou
supervisao.

Embora a novidade do sandbox torne dificil verificar na pratica se esses riscos
ja se materializaram, a possibilidade de tais distorgbes ainda é uma consideragao
relevante. A inovagao fomentada por esses programas pode justificar sua existéncia,
mas é crucial implementar medidas para atenuar os riscos associados. Para tanto, é
essencial a definicdo de limites, condicbes e salvaguardas que garantam que o
sandbox ndo prejudique a dindmica de mercado (Jenik; Duff, 2020).

No setor financeiro, os riscos sdo minimizados por meio da imposicdo de

restricdes quanto ao numero de clientes atendidos e ao volume e montante das



116

operagdes realizadas. Essas limitagbes n&o pretendem obstruir os testes, mas
controlar os impactos dessas inovagdes no mercado. A implementagdo do programa
de sandbox €& projetada para assegurar que a concorréncia nao seja afetada
adversamente. A aplicagdo dessas restricdes no setor financeiro visa equilibrar a
inovagdo com a protecdo do ambiente competitivo. Ao estabelecer parametros
precisos, assegura-se que as inovagdes possam ser experimentadas sem
comprometer a estabilidade do mercado e os interesses dos concorrentes,
fomentando uma concorréncia justa enquanto se investiga o potencial de novas
solugdes.

Conforme estabelecido pelo artigo 11 da Lei Complementar n°® 182 (BRASIL,
2021), a autorizagao geral para instituir ambientes regulatérios experimentais implica
o afastamento de normas de sua competéncia, aplicaveis as entidades reguladas.
Isso indica que a abrangéncia do sandbox brasileiro pode envolver tanto normas
infralegais quanto dispositivos com forgca de lei, sem restricdes a regulamentacdes
especificas. No entanto, ainda existe uma incerteza juridica quanto a formalizagao
da autorizagdo temporaria, uma vez que nao esta claramente definido se essa
autorizacao se limita exclusivamente a normas infralegais ou se também inclui outros
dispositivos legais.

Um exemplo pratico € o regulamento do Municipio de Goiania, que estipula que
as autorizagdes sejam outorgadas por decreto do Chefe do Poder Executivo (art.
14). Isso esclarece a questdo em nivel municipal e dissipa duvidas quanto ao
afastamento de normas infralegais. Contudo, essa abordagem ainda é objeto de
debates e pode suscitar questionamentos, especialmente em programas que
envolvem colaboracdes entre diferentes entes federativos. A definicdo de como
serao concedidas essas autorizagdes temporarias pode ter impactos significativos na
implementagao do sandbox em diferentes ambitos juridicos.

Antes de langar um programa de sandbox, € crucial que o 6rgao regulador
compreenda claramente quais normas constituem barreiras ao desenvolvimento de
modelos de negodcios inovadores. Esse levantamento preliminar € vital para a
configuracdo de um ambiente regulatério experimental apropriado, permitindo
identificar quais 6rgaos e entidades precisam ser envolvidos no processo. Por
exemplo, a experimentagdo com carros autbnomos em vias publicas requer a
participagdo de o&rgdos de transito, enquanto a implementagcdo de lixeiras

inteligentes pode ser adequada para um programa exclusivamente municipal.
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O planejamento de um sandbox deve levar em consideragdao as
particularidades de cada inovagao, ajustando a participagao dos 6rgaos reguladores
conforme necessario. A estruturagdo cuidadosa do ambiente experimental assegura
que os testes sejam conduzidos de forma eficaz e em conformidade com os limites
legais, facilitando a experimentagdo com solugdes inovadoras. Cada situagao requer
uma analise minuciosa, como nos casos dos carros autbnomos e das lixeiras
inteligentes, onde os requisitos regulatorios e a extensdo dos testes variam
significativamente.

As praticas recomendadas e os insights deste estudo para a implementagao do
sandbox regulatério no Sesc e no Senac representam um passo inicial para superar
desafios e adotar estratégias de gerenciamento de riscos que promovam o
desenvolvimento seguro de ambientes regulatorios experimentais no Brasil. Essas
praticas sado projetadas para facilitar a inovacgao, criando condi¢des ideais para a
experimentagdo regulatéria em um contexto controlado, onde riscos podem ser
avaliados e mitigados eficientemente, sem prejudicar a seguranga ou a estabilidade
do sistema.

No entanto, conforme enfatizado pelo estudo, nenhum substituto existe para os
aprendizados que apenas a experiéncia pratica pode oferecer. O monitoramento e a
avaliagao sistematicos das experiéncias de sandbox regulatorio sdo cruciais para
disseminar as licdes aprendidas e promover a inovagao no contexto brasileiro. Essa
observagéo continua possibilita a realizagdo de ajustes, refinando as abordagens e
assegurando que o potencial do sandbox regulatério seja plenamente explorado

para estimular o surgimento de novas solugdes e tecnologias no pais.

4.4 CARATER JURIDICO DO SANDBOX REGULATORIO

O sandbox regulatério € um mecanismo através do qual o regulador concede
uma autorizagdo tempordaria para que agentes especificos realizem servigos ou
fornegcam insumos, proporcionando-lhes um "desconto regulatério", ou seja, uma
flexibilizacado em relagdo a regulagdo usual, considerando que suas atividades se
mantenham sob limites previamente definidos. Esses descontos regulatérios podem
se manifestar de varias maneiras, sendo as mais comuns: (i) isengado de algumas

regras para os participantes do sandbox; (ii) concessdo de um regime especial de
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registro ou autorizacao; e (iii) suspensao de possiveis penalidades para os agentes
que estiverem testando uma determinada atividade. Os sandboxes sao programas
regulatorios formais que respondem a um cenario de mudangas rapidas, baseando-
se em evidéncias para aprender como melhor regular. Embora ndo exista uma
abordagem unica para a implementagcdo do ambiente regulatério experimental, é
possivel identificar algumas das principais caracteristicas do instituto a partir de sua
definicdo (Coutinho Filho, 2018).

O artigo 2° inciso Il, presente na Lei Complementar n°® 182 (Brasil, 2021)

estabelece o conceito de sandbox regulatorio assim:

Art. 2° Para os efeitos desta Lei Complementar, considera-se:

[...]

Il - ambiente regulatério experimental (sandbox regulatério): conjunto de
condicdes especiais simplificadas para que as pessoas juridicas
participantes possam receber autorizagao temporaria dos 6rgaos ou das
entidades com competéncia de regulamentacdo setorial para desenvolver
modelos de negoécios inovadores e testar técnicas e tecnologias
experimentais, mediante o cumprimento de critérios e de limites
previamente estabelecidos pelo 6rgao ou entidade reguladora e por meio de
procedimento facilitado. (BRASIL, 2021)

O sandbox regulatério € fundamentado em duas ideias principais. A primeira
consiste na criacdo de um ambiente no qual os participantes possam testar e
experimentar inovagbes em condi¢gdes reais. A segunda € a atuagcao proativa do
orgao regulador para proporcionar um ambiente regulatério mais flexivel, porém
sujeito a parametros especificos e continuos de supervisdo. A seguir, séo
apresentadas as caracteristicas tipicas dos ambientes regulatorios experimentais
(Ranchordas, 2021):

a) Foco no fomento a inovagéo, por meio do alivio regulatério;

b) Definicdo de regras especificas para a admissdo dos participantes,
considerando a capacidade dos proponentes de desenvolver um produto ou servigo
inovador e a real necessidade de contar com o desconto regulatorio;

c) Extensdo restrita do desconto regulatorio, limitado tanto em termos de
duracao quanto aos requisitos pré-estabelecidos;

d) Definicao antecipada das regras que regerdo o sandbox, incluindo as
circunstancias que podem levar a exclus&o dos participantes.

O sandbox regulatério deve contribuir para o desenvolvimento econémico em

diversos setores, e ndo ser comparavel aos negocios ja regulamentados pela
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regulacdo existente, justificando assim a concessdo de uma autorizacdo especial
para seu desenvolvimento temporario. Dessa forma, os reguladores buscam avaliar
se o0s proponentes sao genuinamente inovadores e se ha uma real necessidade do
regime de sandbox para viabilizar suas atividades. O propdsito dessa avaliagéo é,
precisamente, excluir os projetos que ja estdo sob regulamentagdo especifica
(Gurrea-Martinez; Remolina, 2020).

Uma caracteristica essencial do sandbox regulatério € a temporariedade. O
limite temporal € determinado por diversas jurisdicbes, como sera posteriormente
exposto, com o objetivo de assegurar que o desconto regulatério ndo comprometa a
equidade, além de garantir que o ambiente criado seja verdadeiramente
experimental. O periodo pré-estabelecido deve ser suficientemente longo para
permitir que o regulador avalie, ao final, se o projeto desenvolvido pode ser incluido
em algum regime regulatério. No entanto, ndo ha um limite de tempo ideal para a
duracdo de um sandbox regulatério, ao ponderar que esse prazo varia conforme o
setor envolvido e as politicas macroeconémicas vigentes (Coutinho Filho, 2018).

Quirino, Hocayen e Cunha (2020) afirmam que, a exemplo de toda atividade
experimental, o sandbox possui carater temporario, estabelecido conforme o periodo
minimo necessario para testar um produto ou servico com caracteristicas
inovadoras. As regras que regem o funcionamento do sandbox sob uma estrutura
estatal podem ser permanentes, contudo, a sua execucéo sera sempre restrita a um
ciclo de testes e avaliacado de resultados.

Quanto aos requisitos do ambiente experimental, Oliveira e Carmo (2021)
sistematizam orientagcbes sobre os padrées que devem ser seguidos pelos

participantes desse processo — Quadro 5.

Quadro 5 - Diretrizes referente ao ambiente experimental — Orientacdes
sobre as normas que devem ser seguidas.

Diretriz Orientagoes
Requisitos para A iniciativa deve apresentar carater inovador;
participagéo O bem ou servigo deve estar concluido e apto para disponibilizagdo no
mercado;

A iniciativa deve possuir potencial para agregar valor ao consumidor.
Normas a serem Submissdo de documentos que comprovem a legalidade, finalidade social,
cumpridas pelos conformidade fiscal e normativa dos solicitantes;

candidatos Elaboragdo de um plano empresarial que inclua analise de riscos, desafios
a serem superados e exposi¢ao detalhada do projeto;
Formulacdo de uma estratégia para prevencdo de riscos potenciais ou
danos;
Estimativa de estratégias para a conclusdo segura do projeto, assegurando
a protecéo dos consumidores.
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Protocolo Determinagéo do tempo de execugéao do projeto;
estabelecido Estipulagdo da quantidade de consumidores e envolvidos no teste
experimental (amostra ou grupo de controle);
Informacgao sobre os riscos potenciais e estratégias para sua redugao;
Definicdo dos dados que devem ser relatados regularmente ao 6rgao
regulador.
Fonte: Oliveira e Carmo (2021), adaptado pelo autor.

Quanto as vantagens do ambiente regulatorio experimental, o sandbox
regulatorio se destaca por proporcionar um espagco de teste onde ha uma
flexibilizagao de regras, frequentemente burocraticas e complexas, incentivando a

concorréncia e a inovagao (TCU, 2022).

A principal vantagem do uso do Sandbox Regulatério é a criagdo de um
ambiente de teste com flexibilizagdo de regras regulatérias, muitas vezes
burocraticas e de dificil atendimento, que podem retardar o desenvolvimento
de negodcios baseados em solugdes inovadoras. Essa ferramenta funciona
como um fomentador do empreendedorismo, ampliando a concorréncia e as
oportunidades de inovagao. Como reflexo da flexibilizagdo, surgem ainda
vantagens com: possibilidade de testar projetos inovadores com clientes
reais; monitoramento e orientacdo especifica do 6rgdo regulamentador, o
que agrega experiéncia ao participante de como é trabalhar em ambientes
supervisionados e possibilidade de fornecimento de subsidios para
aprimoramento das normas regulamentadoras, a partir da experiéncia
adquirida por meio da aplicagdo da ferramenta. Outra vantagem do uso do
Sandbox é a redugdo dos custos e do tempo necessario de maturagéo para
desenvolver produtos, servigos e negdcios inovadores e disponibiliza-los no
mercado, aumentando ainda a seguranga desses negoécios e sua
possibilidade de sucesso. (TCU, 2022, p. 4)

A flexibilizacdo no ambiente regulatério experimental gera externalidades
positivas, incluindo: a) a capacidade de testar projetos inovadores com usuarios
reais; b) o acompanhamento e orientagao especifica por parte do érgao regulador; c)
a contribuicdo de insights para o aperfeicoamento das normas reguladoras através
das experiéncias adquiridas; d) a diminuigdo dos custos e do tempo necessario para
desenvolver e langar produtos e servigos no mercado; e€) a redugdo dos riscos
associados ao projeto. E importante notar que a ajustabilidade da regulagéo ocorre
ex ante e em um contexto concreto, permitindo que os erros do Estado fiquem
confinados ao escopo regulatorio restrito e controlado (Heinen, 2023).

O ambiente regulatério experimental traz o beneficio de reduzir a assimetria de
informacdes e os custos de transagao entre o regulador e os regulados, pois o
acompanhamento continuo dos projetos permite uma abordagem regulatéria mais
ajustada as atividades realizadas em areas ambiguas, onde os limites da regulagao

e os impactos das atividades no setor sdo dificeis de delimitar claramente (Coutinho
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Filho, 2018). Nesse regime, € possivel identificar com maior precisdo os elementos
que necessitam de regulagcédo, assegurando um alinhamento mais eficaz entre as
partes envolvidas.

A utilizacdo de regimes experimentais facilita a superagdo das barreiras de
comunicagao entre as entidades reguladoras e as reguladas, ao estabelecer uma
plataforma para um didlogo mais frequente e transparente (Quirino; Hocayen; Dias,
2022). A supervisdo constante e interativa viabiliza que ambas as partes refinem
suas expectativas e procedimentos, fomentando um ambiente regulatorio mais
eficiente e receptivo as evolugdes do setor, o que favorece a totalidade do processo
de regulacao.

Por meio dos sandboxes, identificam-se vantagens intrinsecas para a
regulagdo, visto que permitem aos reguladores discernir quando suas diretivas ja
nao correspondem aos propositos iniciais. Tal dindmica habilita os reguladores a
reconhecerem a urgéncia de reformular suas diretrizes, assegurando sua eficacia
perante novas exigéncias e cenarios. A adogao de ambientes controlados expde, de
forma pratica, as deficiéncias nas normativas vigentes, especialmente diante de
desafios sem precedentes no mercado.

A participacdo em sandboxes também serve para refinar e detalhar as futuras
regulamentacdes. Ao examinar as fronteiras e limitagbes das normas em um
ambiente delimitado, é possivel determinar se as disposi¢gbes regulatorias sao
inadequadas para gerir situagées novas que emergem. As licbes obtidas através de
iniciativas experimentais no ambiente real promovem a modernizagdo de
regulamentos obsoletos, beneficiando o mercado de forma extensa (Brummer;
Yadav, 2019).

Apesar dos multiplos beneficios proporcionados pelo cenario regulatério
experimental, €& essencial reconhecer que os sandboxes acarretam custos
substanciais. Para o regulador, estabelecer um sandbox implica em compromissos
de longa duragao, com despesas atreladas ao treinamento e contratagcao de equipe
especializada. Esses gastos podem afetar a sustentabilidade do modelo, uma vez
que demandam preparo continuo e a manutencao de uma infraestrutura dedicada.

A elaboracédo e administracdo de um sandbox requerem um grau consideravel
de sofisticacdo e autonomia por parte da entidade reguladora. Conforme Gurrea-
Martinez e Remolina (2020) destacam, a regulacdo experimental transcende a

simples implantagdo de um sistema, exigindo um érgéo regulador com habilidades
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avancgadas para enfrentar os desafios emergentes no curso de sua gestdo. Isso
significa um investimento significativo em capital humano e tecnoldgico para
assegurar a eficacia do modelo.

A estruturacdo de um ambiente de testes deve ser meticulosamente integrada
a estrutura administrativa existente, garantindo os recursos necessarios para que as
autoridades competentes possam examinar, supervisionar e avaliar os resultados
dos experimentos. Tal processo implica uma supervisdo continua, crucial para a
execucgao efetiva e segura das iniciativas dentro do espacgo experimental. Portanto, a
implementagdo de um sandbox regulatério requer que os o6rgaos reguladores
possuam capacidade para atender as exigéncias do setor de maneira eficiente,
proporcionando apoio em todas as fases do projeto.

A aplicacdo de um sandbox exige uma analise criteriosa envolvendo o
conhecimento técnico, os recursos disponiveis, a estrutura organizacional e a
credibilidade do 6rgao regulador. Conforme Heinen (2023), € imprescindivel que
esses fatores sejam avaliados para assegurar que o regulador possua as
competéncias necessarias para conduzir € monitorar as atividades desenvolvidas no
ambiente de testes, levando em conta as especificidades e demandas de cada setor.
A adequacéao da estrutura regulatéria configura um elemento essencial para o éxito
da ferramenta e para a concretizagcado dos objetivos delineados pelos projetos.

O Quadro 6 apresenta uma sistematizacao dos principais riscos identificados
por Coutinho Filho (2018), e as estratégias que podem ser aplicadas para mitigar

estes riscos.

Quadro 6 — Riscos identificados no uso do sandbox € maneiras de mitigagdo recomendadas.

Caracterizacao do risco Mitigac&o do risco
Alocagao desmedida de vantagens aqueles Imposig¢ao de salvaguardas e de requisitos que
que estdo submetidos ao regime experimental devem ser cumpridos pelos participantes
Criagao de assimetrias regulatérias Ato administrativo deve fundamentar o
experimento e impor limite temporal
Sandbox pode n&do demonstrar como o projeto Instituir mecanismos efetivos para
funcionara para todo setor acompanhamento do projeto e sé replicalo se
houver garantias de que a amostra (grupo de
controle) pode ser expandida

Fonte: Coutinho Filho (2018), adaptado pelo autor.

Entre as principais questdes juridicas que envolvem o sandbox, destaca-se a
discussao acerca de sua natureza juridica. Esse debate transcende a esfera tedrica,

pois envolve a analise de sua classificagdo dentro das categorias juridicas ja
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existentes, o que pode exigir a aplicagado do regime juridico correspondente. Nesse
contexto, torna-se necessario determinar se o sandbox constitui uma expressao da
funcdo reguladora ou se se enquadra na fungdo administrativa de fomento, ambas
previstas no artigo 174 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988).

Essa analise é indispensavel para compreender as repercussodes juridicas do
sandbox no ambito regulatério e administrativo. O enquadramento juridico adotado
pode definir os tipos de regulamentagéo aplicaveis e os limites da atuagao estatal no
contexto experimental. Assim, torna-se fundamental situar o papel do sandbox no
sistema juridico brasileiro, especialmente em relacao as funcdes reguladoras e
administrativas descritas na Constituicdo Federal (Brasil, 1988).

Mendonga (2018) integra a linha doutrinaria que identifica a inclusdo do
fomento como parte do desenvolvimento da regulacdo, embora a distingdo entre
essas modalidades permaneca evidente na literatura especializada. De acordo com
essa perspectiva, a regulagéo € caracterizada pela imposi¢do de condutas por meio
de normas e sanc¢des, enquanto o fomento opera incentivando praticas especificas.
Essa diferenciacdo é crucial, pois estabelece limites distintos para a intervengao
estatal, especialmente no que tange ao uso de coer¢cdo e a promogao de acgoes
voluntarias. A regulacao, com seu enfoque impositivo, determina comportamentos
obrigatérios, ao passo que o fomento depende do consentimento dos individuos.

A relevancia dessa distingdo, conforme argumentado por Aragao (2017), reside
no fato de que os limites para a intervencao coercitiva do Estado sdo mais restritos
em comparacao aqueles aplicados ao fomento. Isso ocorre porque, na esfera do
fomento, o Estado concede beneficios que ndo podem ser compulsérios, uma vez
que ninguém pode ser obrigado a aceitar tais beneficios. Dessa forma, a atuagao
coercitiva apresenta maior restricdo em relacdo a atuacdo baseada em acordos
voluntarios, evidenciando a diferengca essencial entre regulacdo e fomento no
contexto das intervengdes econdmicas estatais.

Segundo Aragao (2017), a distingdo principal entre regulacdo e fomento
encontra-se no tipo de estimulo oferecido pelo Estado na esfera econbémica. A
regulacdo exerce um estimulo coercitivo, direcionado a controlar e normatizar as
acdes dos agentes econdmicos, enquanto o fomento utiliza incentivos para encorajar
os particulares a realizarem atividades de interesse coletivo. Essa diferenca

demonstra que determinados objetivos do Estado sé podem ser atingidos por meio
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do fomento, uma vez que este se fundamenta em incentivos e persuasdo, em
contraste com a regulagao, que se baseia na imposi¢gao de normas.

Aragdo (2017) explica que o Estado ndo possui autoridade para obrigar
empresas a se instalarem em regides economicamente desfavorecidas como forma
de promové-las, uma vez que tal medida caracterizaria um controle coercitivo,
atributo inerente a regulagédo. Por outro lado, o fomento possibilita que o Estado
alcance esse objetivo mediante o uso de incentivos, como isenc¢des fiscais,
persuadindo as empresas a realizarem essa mudancga de forma voluntaria. Assim, o
fomento demonstra ser uma estratégia mais adaptavel e persuasiva para a
consecucgao de determinadas metas governamentais.

A distincdo central entre regulagdo e fomento reside no carater consensual
versus coercitivo das ac¢des. As medidas regulatorias impdem-se coercitivamente a
todos os participantes de um setor regulado, enquanto o fomento aplica-se
exclusivamente aqueles que optarem por aderir ao regime juridico correspondente. A
estrutura subjacente a cada modalidade define sua natureza: quando uma norma
regulatoria exige cumprimento obrigatério por parte dos agentes envolvidos, a agao
estatal caracteriza-se pela coercitividade e insere-se na fungao regulatéria, mesmo
que tenha como finalidade promover um setor especifico. Isso ndo exclui a
possibilidade de que regulagcédo e fomento possam convergir em seus objetivos. Uma
medida regulatoria pode, simultaneamente, visar a promogao de uma politica publica
ou ao estimulo de uma etapa menos atrativa da cadeia produtiva (Klein; Marques
Neto, 2019).

Segundo Mendonga (2018), o fomento pode ser utilizado como um instrumento
complementar a regulagdo em setores econdmicos, direcionando-o0s para objetivos
especificos por meio de estimulos positivos ou negativos. Nesse cenario, o fomento
€ entendido como uma forma de intervengao estatal na economia, com o potencial
de influenciar as decisbes de mercado. A partir dessa intervencéo, o Estado pode
incentivar ou desincentivar determinadas praticas no setor econdmico, moldando os
comportamentos e direcionando as agcbes do mercado para atender a interesses
publicos definidos.

Sob essa perspectiva, a regulagdo econdmica nao se restringe exclusivamente
a normas e legislagdes, podendo ser implementada por meio do fomento, que
exerce influéncia direta sobre os agentes econdmicos. Utilizando o fomento como

ferramenta, o Estado tem a capacidade de moldar o comportamento do mercado de
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maneira pratica, criando cenarios que favorecem ou desfavorecem determinadas
atividades. Assim, a intervengdo regulatéria pode adquirir eficacia por meio do
fomento, funcionando como um direcionamento mais especifico para o
desenvolvimento econémico.

O processo de regular abrange a formulacdo de normas, sua supervisao,
execugao, resolucao de disputas e a indugdo de comportamentos desejados.
Contudo, a regulacdo ndo se limita a uma simples jungdo de fungdes como
fiscalizagdo, estimulo, poder normativo e atividades executivas. Ela integra todos
esses componentes, frequentemente baseando-se em abordagens inovadoras em
relacdo as nocodes tradicionais, configurando um sistema coordenado que abre
espaco para praticas mais abrangentes e eficientes.

Embora o fomento seja utilizado como uma técnica complementar na
regulacdo, ele possui caracteristicas distintas em relagcdo a propria regulagao.
Segundo Aragao (2017), enquanto o fomento tem como objetivo o estimulo e o
apoio a praticas especificas, a regulagédo se concentra na estruturagado e no controle
das atividades. Ambas desempenham papéis relevantes no processo regulatorio,
mas nao podem ser confundidas, pois apresentam fung¢des e propdsitos diferentes.
O fomento busca encorajar os individuos a, voluntariamente, desenvolverem
atividades econbmicas que estejam alinhadas com os objetivos da administragao
publica.

O fomento é classificado como uma atividade administrativa destinada a
promover ou viabilizar o desenvolvimento de um setor especifico, com a finalidade
de atingir objetivos de interesse publico, utilizando-se de incentivos positivos ou
negativos que nado possuem carater coercitivo. O fomento positivo caracteriza-se
pela aplicagdo de métodos e instrumentos, como a concessédo de beneficios por
parte do Estado, com o intuito de estimular determinados comportamentos entre os
agentes privados. Esses estimulos tém como propdsito orientar e incentivar as
acdes dos particulares em direcdo ao atendimento de interesses coletivos ou
publicos.

Nesse cenario, o conceito de "sandbox" apresenta uma conexao mais estreita
com a fungédo regulatéria do que com a fungcao fomentadora. De acordo com
Mendonga (2018), embora o sandbox inclua elementos de estimulo, ele estd mais
vinculado a regulagdo de condutas e praticas, em vez de se concentrar

exclusivamente no incentivo ou promoc¢ao de determinadas agcdes, como ocorre com



126

os beneficios caracteristicos do fomento positivo. Assim, ainda que o sandbox
incorpore aspectos de incentivo, sua finalidade principal reside no controle e na

adaptacao das regulamentagdes, especialmente no contexto de inovagdes.

O sandbox é uma nova abordagem regulatéria destinada a fomentar a
inovagcdo em atividades regulamentadas [...]. O sandbox regulatério da CVM
€ um ambiente experimental em que os participantes admitidos receberao
autorizagbes temporarias e condicionadas para desenvolver inovagbes em
atividades regulamentadas [...]. Com o objetivo de viabilizar a execugéo dos
testes do modelo de negdcio inovador, as autorizagbes concedidas no
sandbox serdo acompanhadas de dispensas de requisitos regulatorios,
diminuindo assim as exigéncias ordinariamente aplicaveis as atividades
regulamentadas. (Brasil, 2024)

Os regimes experimentais podem ser impulsionados por iniciativas privadas,
caracterizando a inovagao nesse contexto como difusa e imprevisivel. Assim, torna-
se inviavel determinar previamente em qual setor ou area um projeto especifico sera
implementado para aprimorar a prestagdo de servigos. Nesse cenario, o sandbox
transcende a condicdo de um simples mecanismo de fomento adotado pelo Poder
Publico para estimular inovagbes. Ele emerge como uma ferramenta juridica,
pragmatica e procedimentalizada, concebida para assegurar o equilibrio no
subsistema regulado, permitindo a experimentacdo de novas solugdes em um
ambiente controlado.

O sandbox é identificado como um instrumento consensual e adaptavel,
moldado pela realidade contextual e por seus desdobramentos, em oposi¢cdo a um
modelo de inovagao fixo ou previamente estabelecido. Sua fungdo vai além da
promogao de inovagdes, pois, ao ser implementado pela entidade reguladora,
objetiva garantir que os novos desenvolvimentos ndo provoquem desequilibrios no
sistema regulado. A abordagem pragmatica e consequencialista adotada pelo
sandbox evidencia a necessidade de criar um ambiente de experimentagao
controlada, onde a inovagao possa ser avaliada sem comprometer a estabilidade e a

seguranga do setor regulado.
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5 APLICACAO DO SANDBOX COMO GESTOR DE RISCO E
DESENVOLVIMENTO DA INOVAGCAO

A capacidade de gerar inovagdes e converter conhecimentos e ideias em
produtos, processos e organizagdes tem sido um dos principais motores para o
avancgo social. Isso pode ser observado na evolugao tecnoldgica ao longo do tempo,
incluindo os avangos nos transportes, nas técnicas de reprodugao bioldgica, nos
meios de comunicagao, sobretudo com a internet e os dispositivos que a utilizam.
Diversos exemplos de inovagdes tecnoldégicas tém transformado profundamente
diferentes setores da sociedade.

O conceito de inovagao refere-se a criagdo de algo novo, seja por meio da
introducdo de produtos, servigos ou tecnologias que substituam os existentes de
forma disruptiva (inovacado radical) ou por meio de melhorias nos ja existentes
(inovacao incremental). Para ser considerada inovagéao, ela deve agregar valor as
organizagbes e aos consumidores, apresentando maior viabilidade econdmica,
eficiéncia ou custo reduzido. Caso essa condi¢ao nao seja atendida, o que se obtém
€ apenas uma inveng¢ao, e ndo uma inovacado verdadeira. Essa diferenciacdo é
essencial, uma vez que inovacao pressupde uma mudanga concreta no mercado ou
na sociedade.

O empreendedorismo depende da materializagao de novas ideias em praticas
concretas. Contudo, tais ideias nao se tornam automaticamente inovagdes. Quando
nao resultam na criacdo de novos produtos, servicos ou métodos de produgao,
permanecem restritas ao campo da criatividade, sem promover alteracbes
relevantes. Como destacou Macaes (2017), "as novas ideias nem sempre se
traduzem em inovacao", sendo que somente a concretizagdo dessas ideias em
projetos inéditos permite que sejam classificadas dessa maneira.

A inovagdo nao se restringe a um conceito de natureza tecnoldégica ou
cientifica, pois esta intrinsecamente associada ao aspecto econémico. Trata-se da
habilidade de transformar ideias inéditas em resultados que sejam economicamente
vantajosos ou socialmente eficientes, por meio do desenvolvimento de novos
processos, produtos ou servicos. Nesse contexto, a inovagao nédo se caracteriza
apenas pela criacdo de algo novo, mas pela implementacéo pratica e lucrativa dessa

novidade, gerando beneficios econémicos ou sociais.
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Um exempilo ilustrativo é o transistor, que, embora existisse oito anos antes de
ser incorporado a um computador de grande porte, ndo era classificado como
inovacéo, pois ainda n&o constituia um produto nem gerava receita. Conforme
observado por Baptista e Keller (2016), a inovagado ocorre quando uma tecnologia
emergente é transformada em um bem ou servigo capaz de proporcionar beneficios
econdmicos concretos, ndo apenas em fungao de sua invengao, mas pela relevancia
e impacto de sua aplicacido no mercado.

As inovagdes resultam das agdes de agentes econdmicos, sejam individuos ou
organizagcdes, que, mesmo ao perseguirem interesses proprios, geram efeitos
amplos e promovem a reorganizagdo das atividades econbmicas. Assim, as
inovagdes surgem como rupturas no sistema capitalista que contribuem para sua
evolugdo. A inovagao pode manifestar-se por meio de: a) Introdugdo de um bem ou
servico inédito; b) Desenvolvimento de um método produtivo inovador; c)
Identificagdo de um novo mercado consumidor; d) Exploracao de uma nova fonte de
matéria-prima ou insumos semimanufaturados; e) Estabelecimento de uma nova
estrutura industrial. Esses processos impulsionam o crescimento econdémico em
sistemas capitalistas, influenciando as formas de organizacdo econdémica e social
(Caminha; Coelho, 2020).

Além de compreender a nog¢do de inovacao, € fundamental examinar o
conceito de tecnologia, que mantém uma relacdo estreita com aquele. O termo
tecnologia € empregado em multiplos contextos, incluindo a referéncia a ferramentas
e métodos, sistemas estruturados como industrias, ciéncia aplicada, estratégias para
melhoria de eficiéncia ou mesmo o conhecimento sobre diversos aspectos. Embora
essas definicbes sejam diversas, todas compartiham um elemento essencial: a
capacidade de as tecnologias emergentes oferecerem novas possibilidades de agao,
gerando impactos substanciais no ordenamento juridico.

Essa caracteristica transformadora das tecnologias ultrapassa a simples
introducdo de novos recursos, influenciando os métodos pelos quais metas sao
alcangadas ou atividades semelhantes as existentes sao realizadas. As inovagdes
tecnoldgicas, por conseguinte, modificam tanto as praticas usuais quanto os marcos
legais que orientam essas praticas. Como indicam Baptista e Keller (2016), a
evolugdo continua da tecnologia provoca uma redefinicdo das formas de agir,

demandando uma avaliagao constante sobre as implica¢des juridicas das inovagoes.
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O estagio atual da tecnologia delimita as possibilidades de agao, criagdo e
interacdo em um contexto especifico. Esses limites determinam o que pode ser
realizado dentro de determinadas circunstancias, mas, ao serem revisados,
promovem uma ruptura no estado atual, culminando no desenvolvimento de
inovagbes tecnoldgicas. Essas inovagdes, ao desafiarem as estruturas
estabelecidas, possuem a capacidade de provocar mudangas profundas na
organizagao da sociedade.

A inovagao distingue-se por sua capacidade disruptiva, que transforma
paradigmas tecnologicos preexistentes e viabiliza a introdugdo de novas tecnologias
e servigcos. Essas inovagdes adicionam valor a produtos, servigos e processos
consolidados, criando novas oportunidades e redefinindo as dindmicas do mercado.
A disrupcéo originada pela inovagéo tecnoldgica pode ocorrer de diversas maneiras,
como pela criagcdo de tecnologias inéditas, pela combinagdo de tecnologias ja
existentes ou pela aplicagdo dessas inovagdes em contextos sociais especificos
(Kaal; Vermeulen, 2017).

Tais transformagbdes promovem avangos tecnologicos e sociais, ao mesmo
tempo que geram efeitos significativos sobre a forma como o ordenamento juridico é
concebido e revisado. De acordo com Macaes (2017), as disrupgdes resultantes de
inovacdes tecnologicas desempenham um papel central na reformulacido das
normas e no préprio funcionamento das instituigdes juridicas. Assim, a tecnologia
nao apenas redefine aspectos da sociedade, mas também exerce influéncia direta
sobre a configuracao das legislagdes e dos sistemas juridicos.

Esse processo de transformagdo € essencial para o progresso de multiplas
areas, uma vez que nao apenas introduz solucdes inéditas, mas também altera as
dindmicas e as expectativas em relagdo as tecnologias anteriores. As inovagdes
exercem impacto consideravel ao fomentar mudancas que transcendem o
desenvolvimento técnico, influenciando o desempenho de processos e estruturas
organizacionais. A incorporagao de novas abordagens no uso da tecnologia contribui
para o desenvolvimento continuo de sociedades e economias (Kaal; Vermeulen,
2017).

No contexto socioecondmico atual, observa-se que a capacidade criativa nao
se restringe ao desenvolvimento de produtos ou servigos, mas também envolve a
forma como negocios e atividades empresariais sao conduzidos. Pequenas

empresas destacam-se por combinar a criatividade de seus produtos e servigcos com
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0 uso de tecnologias inovadoras. Essas organizagdes exercem um papel relevante
na economia contemporanea, uma vez que apresentam maior flexibilidade e
capacidade de adaptacdo as transformacbdes econdmicas, sobretudo em um
ambiente globalizado. Além disso, demonstram competéncia para utilizar tecnologias
avancgadas e explorar nichos de mercado ainda pouco atendidos.

Essas caracteristicas estdo associadas a disposicdo e habilidade das
pequenas empresas e de seus empreendedores em assumir riscos, visando
melhorar ou desenvolver novos produtos e servicos. Conforme aponta Macéaes
(2017), a disposig¢ao para lidar com esses riscos constitui um dos elementos-chave
para 0 sucesso dessas organizagdes no campo da inovagdo. Assim, pequenas
empresas nao apenas ingressam em mercados emergentes, mas também
desempenham um papel significativo na transformagdo de diversos setores
econdmicos.

A aplicacdo do conceito de sandbox tem se destacado como uma abordagem
inovadora para a gestao de risco e o desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas em
ambientes controlados. no contexto organizacional, o sandbox opera como um
espaco experimental que permite a realizacado de testes de ideias, produtos e
servigos antes de sua implementagdo no mercado. essa pratica € essencial para
mitigar riscos associados a inovagao, proporcionando um ambiente seguro para
identificar e corrigir possiveis falhas sem comprometer a operagao principal. além
disso, a adogcdo de sandboxes permite as organizagbes explorarem novas
possibilidades tecnoldgicas, impulsionando a capacidade de adaptacdo a um
mercado em constante transformacao.

O conceito de sandbox ndo se limita apenas a esfera técnica, mas envolve
também a criagdo de um ambiente regulatério que favorece a experimentagéo
controlada. governos e instituigdes reguladoras tém adotado essa abordagem para
equilibrar a necessidade de inovagdo com a preservacido da seguranca e da
conformidade legal. no cenario empresarial, o sandbox atua como um facilitador para
startups e organizagdes estabelecidas que buscam integrar tecnologias emergentes
em seus modelos de negdcio. essa estratégia ndo apenas minimiza riscos
financeiros e reputacionais, mas também promove uma cultura de aprendizado e
aprimoramento continuo, essencial para a sobrevivéncia em mercados altamente

competitivos.
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O uso do sandbox como ferramenta de gestdo de risco também reflete uma
mudanga paradigmatica na forma como as organizagées abordam a inovagao. ao
contrario de estratégias tradicionais, que frequentemente envolvem processos
lineares e rigidos, o sandbox adota uma abordagem iterativa e colaborativa,
permitindo que multiplos stakeholders participem do processo de desenvolvimento.
isso inclui equipes internas, parceiros externos e até mesmo clientes, garantindo que
as solugdes desenvolvidas atendam as demandas reais do mercado. a flexibilidade
proporcionada por essa pratica nao apenas reduz o tempo de desenvolvimento, mas
também melhora significativamente a qualidade e a viabilidade das inovagoes.

No ambito do desenvolvimento de inovagbes, o sandbox oferece vantagens
estratégicas ao promover um espago propicio para a experimentagcdo sem as
limitacdes tipicas de ambientes convencionais. ao permitir a validacdo de hipéteses
e o refinamento de produtos em um contexto controlado, as organizagdes
conseguem reduzir a incerteza e aumentar a confianga em suas decisodes. isso é
particularmente relevante em setores de alta complexidade tecnoldgica, onde as
consequéncias de falhas podem ser significativas. dessa forma, o sandbox né&o
apenas facilita a inovagao, mas também contribui para o fortalecimento da resiliéncia
organizacional frente aos desafios do mercado.

A aplicacao de sandboxes como gestores de risco e catalisadores de inovagao
reforga a importancia de um equilibrio entre ousadia e responsabilidade. embora o
incentivo a criatividade seja essencial para o progresso, a criagdo de mecanismos
que garantam a seguranca e a conformidade ndo pode ser negligenciada. nesse
sentido, o sandbox emerge como uma solugdo eficaz para alinhar interesses
diversos, promovendo a inovagdo de maneira sustentavel e responsavel. ao integrar
essa abordagem em suas estratégias, as organizagées nao apenas ampliam sua
capacidade de inovar, mas também fortalecem sua posigdo em um cenario

competitivo cada vez mais dinamico e exigente.

5.1 APOSSIBILIDADE DO SESC E DO SENAC ADOTAREM O SANDBOX PARA A
GESTAO DO RISCO TECNOLOGICO

O conceito de sandboxes regulatérios, inicialmente difundido no setor

financeiro, tem despertado crescente interesse em diferentes areas econdémicas e
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sociais. Essa ampliacdo do foco ndo se restringe a uma unica tecnologia, mas
abrange diversos setores, evidenciando um reconhecimento ampliado dos potenciais
beneficios proporcionados pelos sandboxes regulatérios. A literatura académica tem
registrado cada vez mais essa evolugdo, enfatizando as multiplas aplicagdes e
vantagens associadas ao uso dessas estruturas. Dentre os setores que exploram as
possibilidades dos sandboxes regulatérios, destacam-se saude, tecnologia,
sustentabilidade ambiental e bens de consumo, 0os quais buscam compreender como
esse modelo regulatorio flexivel pode fomentar a inovagdo, preservando
simultaneamente as salvaguardas necessarias.

Os sandboxes regulatérios podem contribuir para o aprimoramento dos
servicos de saude e assisténcia social, ndo apenas ao elevar os resultados e a
experiéncia na assisténcia médica, mas também ao melhorar as interagdes entre
reguladores, provedores de saude e comissarios. Eles tém o potencial de criar um
ambiente colaborativo no qual os participantes definem os padrboes de uma
experiéncia eficaz, desenvolvendo e testando solugdes inovadoras para o setor de
saude. Evidéncias indicam que sandboxes regulatérios resultaram em ajustes nos
processos e politicas existentes. Essas iniciativas geralmente visam otimizar os
resultados para os pacientes por meio da inovacdo em intervengdes ou modelos de
servico, como, por exemplo, testes de ferramentas digitais voltadas a saude,
utilizagcado de algoritmos de aprendizado de maquina para diagndsticos, adog¢ao de
modelos de telessaude e implementagéo de blockchain (Leckenby et al., 2021).

No setor de energia, os sandboxes regulatérios tém seguido tendéncias de
inovagao como a integragao de recursos energéticos distribuidos nos mercados de
eletricidade, a producgao e injecao de gas sintético e a aplicagéo de tarifas dindmicas
de distribuicdo combinadas ao compartilhamento local de energia. Algumas regides
e paises tém experimentado diferentes métodos de operacao de redes, ainda que de
forma ndo padronizada. Sandboxes regulatérios nesse campo tém potencial para
influenciar a implementagdo de comunidades energéticas e a superagao de barreiras
regulatorias relacionadas a produgado de gas sintético em determinados contextos.
Apesar de propiciarem aprendizados em categorias especificas, estudos conduzidos
por especialistas nao identificaram exceg¢des regulatérias observadas nesse setor
(Beckstedde et al., 2023).

Atualmente, ha um acesso mais amplo a exemplos de como diferentes setores

e industrias estdo implementando sandboxes regulatorios. No caso do Bahrein, a
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autoridade de telecomunicagbes introduziu uma Licenga de Inovagao voltada para
tecnologias como Internet das Coisas (loT), Realidade Aumentada, Realidade
Virtual, Realidade Estendida (AR/VR/XR), Wi-Fi 6 e blockchain. Essa licenga permite
que empresas testem servigos e tecnologias sem fio no pais, obtenham acesso mais
agil ao espectro de radio para seus experimentos e estabelegam parcerias com a
autoridade reguladora e outros participantes do setor. Essa iniciativa, que funciona
como uma sandbox regulatoria, tem como objetivo impulsionar o desenvolvimento do
setor de telecomunicag¢des no Bahrein (Ramadan, 2022).

Na india, estd em andlise a criacdo de uma sandbox regulatéria para
aplicativos de comunicacdo over-the-top (OTT), que proporcionara um ambiente
ativo e controlado para a realizagdo de testes de funcionalidades antes de sua
implantagdo em larga escala. Essa estrutura pretende beneficiar tanto empresas
consolidadas quanto startups que atuam no mercado de aplicativos de comunicagao
OTT, abrangendo desde aplicativos ja existentes que exploram novas
funcionalidades até aplicativos totalmente inovadores. Aplicativos como WhatsApp e
Signal estdo entre os potenciais beneficiarios dessa sandbox regulatéria (Sarkar,
2023).

Sandboxes regulatérios representam uma tendéncia crescente, caracterizada
como uma iniciativa recente que merece ser amplamente explorada. A forma como
tém sido utilizados e como contribuem para estabelecer confianga em diferentes
empresas 0s posiciona como medidas atrativas, gerando expectativas significativas.
Ignorar sua implementacao pode resultar na perda de oportunidades relacionadas a
um modelo que tem o potencial de transformar praticas regulatérias. Embora sua
origem esteja vinculada ao setor financeiro, outros segmentos tém demonstrado
interesse substancial. O pioneirismo do setor financeiro ndo impediu que os
sandboxes regulatérios se expandissem para outros contextos. Sua aplicabilidade e
a maneira como foram divulgados tém despertado atencdo especial em setores
caracterizados por regulamentagbes rigorosas, dindmicas complexas ou que
exercem grande impacto no campo da inovagao (Washington et al., 2022).

Os sandboxes regulatérios vém sendo considerados quase indispensaveis na
formulagdo de normas para determinadas tecnologias. Antes da elaboragado de
propostas regulatorias voltadas as tecnologias emergentes, a realizagdo de
experimentos nesse formato tem sido amplamente recomendada. Diversos marcos

by

regulatorios associados a inteligéncia artificial e outras inovagbes tecnoldgicas
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incluem disposi¢des especificas para o desenvolvimento desses ambientes de teste.
Dessa forma, os sandboxes regulatérios tém se consolidado como uma terminologia
comum e padrdo nas discussdes sobre governanga de tecnologias emergentes.
Observam-se impactos positivos expressivos em termos de geracdo econdmica e
empresarial, reforcando a percepgao favoravel e o continuo interesse por essa
ferramenta.

Sandboxes desenvolvidos com atencdo a questbes especificas demonstram
maior viabilidade a longo prazo. No setor financeiro, por exemplo, esses ambientes
desempenharam um papel fundamental na analise de novas abordagens para
identificacdo digital, plataformas de crédito e inovagbes disruptivas como
criptomoedas. Outros sandboxes tém direcionado suas atividades para areas
estratégicas, como geragdo de energia ou inteligéncia artificial generativa. A
concentracdo em tépicos de relevancia aumenta a eficiéncia desses ambientes,
especialmente quando se tratam de iniciativas pioneiras em um determinado pais.
Para alcangar mudancas significativas em politicas publicas ou promover a adogao
de novas diretrizes, os sandboxes frequentemente precisam captar o interesse e a
atencao da sociedade de forma estratégica (Bromley-Trujillo & Poe, 2018).

A possibilidade de o Sesc e o Senac adotarem o sandbox como ferramenta
para a gestao de riscos tecnoldgicos evidencia uma abordagem proativa para lidar
com os desafios inerentes a inovagao em ambientes corporativos e educacionais.
Essas instituicdes, voltadas para o desenvolvimento social e a capacitacao
profissional, encontram-se diante de um cenario onde a transformacao digital se
torna imperativa para manter a relevancia e a eficiéncia de seus servicos. Nesse
contexto, a aplicagdo do sandbox se apresenta como um mecanismo estratégico que
possibilita o teste de novas tecnologias e metodologias em um ambiente controlado,
mitigando os riscos associados a implementagao de solugdes inovadoras.

O sandbox permite que tanto o Sesc quanto o Senac experimentem e validem
tecnologias emergentes antes de sua adogado plena, reduzindo a incerteza em
relagdo aos impactos operacionais e financeiros. Em um setor marcado por
constantes avancgos tecnologicos, como a educagdo e 0s servicos sociais, a
capacidade de avaliar ferramentas e sistemas de forma segura e estruturada é
crucial. A utilizacdo do sandbox oferece um espago para simular cenarios reais,

identificando potenciais beneficios e limitacdes de novas solugcdes, ao mesmo tempo
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que promove uma cultura organizacional orientada a inovagdo e ao aprendizado
continuo.

A implementagcédo de um sandbox nas estruturas do Sesc e do Senac também
pode ser um facilitador para a integragcdo de startups e parceiros tecnologicos,
fortalecendo o ecossistema de inovagao dessas instituicbes. Ao criar um ambiente
que favoregca a colaboragdo entre diferentes atores, o sandbox potencializa o
desenvolvimento de solugbes customizadas para os desafios especificos
enfrentados pelas organizagbes. Além disso, essa abordagem contribui para que o
Sesc e 0o Senac assumam uma posicao de vanguarda na promocao de praticas
sustentaveis e inovadoras, alinhadas as demandas de um mercado em constante
transformacéo.

Outro aspecto relevante € a possibilidade de o sandbox ampliar a eficiéncia na
gestdo dos recursos tecnoldgicos, ao priorizar investimentos em iniciativas
previamente validadas. Ao contrario de abordagens tradicionais, onde as incertezas
tecnolégicas podem gerar desperdicios e impactos negativos, o sandbox oferece
maior previsibilidade e controle. Essa pratica reforca o compromisso do Sesc e do
Senac com a governanga responsavel, promovendo a adogao de tecnologias que
agreguem valor as suas atividades sem comprometer sua sustentabilidade financeira
e operacional.

Por fim, a adocdo do sandbox pelo Sesc e pelo Senac reflete uma visao
estratégica que combina inovagdo com gestdo responsavel. Essa ferramenta nao
apenas permite a experimentacdo de novas tecnologias, mas também fortalece a
resiliéncia das instituicbes frente as mudancas do ambiente externo. Ao integrar o
sandbox como parte de sua estrutura organizacional, o Sesc e 0 Senac tém a
oportunidade de liderar pelo exemplo, demonstrando como a inovagao pode ser

implementada de forma segura, eficiente e alinhada aos objetivos institucionais.

5.2 PROPOSTA DE SANDBOX EM ENCOMENDAS TECNOLOGICAS
CONTRATADAS PELO SESC E SENAC: RECOMENDAGCOES DE BOAS
PRATICAS

A quarta revolugao industrial, juntamente com o avanco da digitalizagdo global,

resultou na criacdo de tecnologias que podem ser caracterizadas como novas,
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inovadoras ou disruptivas, impactando e transformando multiplas dimensdes da vida
social contemporanea. Entre as inovagdes destacam-se a computagdo de alto
desempenho e em nuvem, as tecnologias de contabilidade distribuida, a
neurotecnologia, a inteligéncia artificial, as tecnologias quénticas, a Internet das
Coisas, os componentes robdticos e sensoriais, as tecnologias sem fio e as
tecnologias de realidade virtual e aumentada, que ja alteraram significativamente a
realidade atual e continuam a influenciar o desenvolvimento da sociedade.

O advento das tecnologias digitais foi recebido com grande entusiasmo devido
as inumeras possibilidades de aplicacdo e ao elevado potencial. Contudo, o
panorama tecnoldgico, que evolui de forma acelerada, apresenta desafios
complexos para formuladores de politicas publicas, organizagbes empresariais e a
comunidade académica. Esses grupos buscam respostas para questbes
relacionadas a regulagcdo das atividades empresariais envolvendo tais inovagoes, a
atracdo de empresas para desenvolver tecnologias digitais e a utilizagao dessas
ferramentas de maneira que maximize os beneficios, ao mesmo tempo em que
minimize os riscos de falhas ou danos (Bromberg; Godwin; Ramsay, 2017).

Sob um cenario de regulamentagao continua, o mercado de inovagao digital
tem se configurado como um ambiente desafiador para inovadores e organizagdes
empresariais. Os atores envolvidos nesse mercado enfrentam o risco de serem
penalizados pelo descumprimento de normas estabelecidas antes do
desenvolvimento das inovagdes digitais. Nesse contexto, torna-se essencial que os
formuladores de politicas estabelecam condigbes propicias para a aplicagdo segura
e vantajosa dessas tecnologias, considerando os interesses de reguladores,
inovadores, empresas e consumidores (World Bank Group, 2020).

A transformacgéo global sem precedentes levou os reguladores a buscar um
ponto de equilibrio entre os objetivos tradicionais de regulamentagcdo, como a
estabilidade econémica e a prote¢cao do consumidor, e a necessidade de fomentar o
crescimento e as inovagdes. O advento das inovagdes digitais traz consigo tanto
oportunidades quanto novos riscos, influenciando as iniciativas governamentais na
formulagdo de normas compativeis com a nova realidade digital. Nesse cenario, a
aplicagdo do sandbox surge como uma estratégia para estimular atividades
inovadoras, permitindo que organizagbes empresariais testem suas propostas em
um ambiente controlado e seguro. Essa abordagem exemplifica uma mudanga em

relagdo aos modelos regulatorios tradicionais, representando um esforgo para
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incorporar principios de regulacdo que sejam proativos, dindmicos e adaptaveis
(Faykiss; Papp; Sajtos; Toros, 2018).

O uso do sandbox organizacional, enquanto ferramenta inovadora para a
implementagdo de encomendas tecnoldgicas, tem se mostrado uma abordagem
eficiente para instituicbes que desejam promover a inovagdo de maneira controlada.
No caso do Sesc e do Senac, a adogao desse mecanismo visa estruturar processos
capazes de mitigar riscos associados ao desenvolvimento de tecnologias
emergentes, ao mesmo tempo em que impulsiona o avango de solugbes
estratégicas para atender as necessidades de seus publicos-alvo. Em um ambiente
onde a complexidade tecnoldgica é crescente, a aplicacdo de sandbox pode
oferecer maior flexibilidade regulatéria, permitindo que as organizagdes testem
novos produtos, servicos e modelos de operagdo em condicbes controladas,
favorecendo a identificagdo de potenciais falhas e oportunidades de melhoria antes
da implementagcao em larga escala.

O conceito de sandbox organizacional envolve a criagdo de um espago
experimental no qual startups e outras empresas de base tecnologica podem
desenvolver, validar e ajustar suas solugbes em parceria com instituicoes
contratantes. Nesse sentido, o Sesc e o Senac, enquanto servigcos sociais
autbnomos, destacam-se como plataformas ideais para o uso dessa estratégia, dado
0 compromisso dessas entidades com a educagdo, a cultura, o lazer e o
desenvolvimento social. Por meio do uso de sandbox, essas organizagdes podem
nao apenas reforcar sua capacidade de encomendar inovagdes tecnoldégicas de
forma mais assertiva, mas também ampliar sua contribuicdo para o fortalecimento do
ecossistema de inovacgao, especialmente em areas de impacto direto na sociedade
brasileira.

A proposta de utilizar o sandbox como base para as encomendas tecnologicas
do Sesc e do Senac também reflete a necessidade de alinhamento com as
tendéncias globais em inovacgao aberta e gestdo de riscos. O modelo permite que as
instituicbes enfrentem desafios tecnolégicos com uma abordagem agil e adaptavel,
promovendo uma interacdo direta e estruturada entre os contratantes e os
desenvolvedores de tecnologia. Essa dindamica favorece a troca de conhecimento e
a cocriagao de solugcdes mais aderentes as demandas reais do mercado e da

sociedade, além de promover uma melhor alocacdo de recursos financeiros e
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humanos ao longo do processo de desenvolvimento. Como resultado, é possivel
alcancgar niveis mais elevados de eficiéncia e eficacia nas entregas tecnoldgicas.

Outro ponto relevante € a aplicagcao de boas praticas na operacionalizagao do
sandbox organizacional. A definicdo clara de objetivos, critérios de avaliagdo e
mecanismos de monitoramento sado elementos essenciais para garantir que o
ambiente experimental atenda aos propdsitos pretendidos, evitando a dispersao de
esforcos e o desperdicio de recursos. No caso do Sesc e do Senac, o
estabelecimento de diretrizes bem estruturadas para a contratagdo e execucio de
encomendas tecnoldgicas pode ndo apenas maximizar os beneficios das solugdes
testadas, mas também gerar aprendizados significativos que podem ser replicados
em outros contextos organizacionais. Além disso, as boas praticas contribuem para
a construcao de um ambiente de confianga entre os envolvidos, fortalecendo as
bases para parcerias futuras.

A utilizacdo do sandbox organizacional no contexto das encomendas
tecnolégicas realizadas pelo Sesc e Senac permite explorar novas fronteiras na
gestdo de inovagao e no desenvolvimento de solugdes especificas para demandas
institucionais. Ao criar um ambiente protegido para experimentacido, essas
organizacbes podem fomentar a criatividade de startups e empresas de base
tecnologica, ao mesmo tempo que estimulam a geragcdo de conhecimento aplicado
as suas areas de atuacao. Esse tipo de iniciativa é especialmente relevante para o
aprimoramento de processos educacionais, culturais e sociais, que necessitam de
respostas tecnoldgicas personalizadas e alinhadas as realidades locais e regionais.

No ambito das contratagdes publicas ou semipublicas, como é o caso do Sesc
e do Senac, o sandbox organizacional também pode ser um mecanismo valioso para
promover a transparéncia e a accountability nos processos de inovagdo. Ao
estabelecer métricas claras para avaliagdo e monitoramento das tecnologias
desenvolvidas, essas organizacdes tém a oportunidade de demonstrar os resultados
alcangados de maneira objetiva e acessivel para diferentes publicos de interesse.
Esse esforco ndo apenas legitima os investimentos realizados, mas também
posiciona o0 Sesc e o0 Senac como exemplos de boas praticas na gestao de recursos
voltados a inovagao, contribuindo para a construcdo de um modelo replicavel em
outras entidades.

A proposta de sandbox aplicada as encomendas tecnoldgicas do Sesc e do

Senac também tem o potencial de gerar impactos significativos no fortalecimento de
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ecossistemas locais de inovacéo. Ao priorizar parcerias com startups regionais e
empresas emergentes, essas instituicdbes podem estimular o desenvolvimento
econdmico e social das comunidades onde atuam. Essa abordagem descentralizada
permite que solugdes tecnoldgicas sejam cocriadas levando em consideragdo as
especificidades de cada territério, 0 que aumenta sua aderéncia e impacto. Além
disso, o incentivo a iniciativas locais pode promover maior diversificagdo do mercado
de inovacgao, fortalecendo sua resiliéncia e competitividade.

A capacitagdo de equipes internas para lidar com o modelo de sandbox
organizacional representa outra dimensao fundamental dessa proposta. O sucesso
do ambiente experimental depende, em grande parte, do preparo das equipes do
Sesc e do Senac para planejar, implementar e monitorar as iniciativas de inovagao.
Investimentos em formacéo técnica, metodologias ageis e praticas de gestdo de
inovagao sao indispensaveis para garantir que os processos sejam conduzidos com
eficiéncia e que as equipes estejam aptas a interagir com os parceiros tecnoldgicos
de forma produtiva. Essa capacitacédo, além de fortalecer as competéncias internas,
contribui para a institucionalizacédo da cultura de inovacgéo.

A proposicdo de um modelo de sandbox aplicado ao contexto do Sesc e do
Senac deve ser entendida como uma oportunidade estratégica para reposicionar
essas instituicbes como agentes de transformacado tecnolégica no Brasil. Ao
promover a inovagao por meio de encomendas tecnoldgicas, essas organizagdes
podem nao apenas ampliar sua relevancia perante seus publicos, mas também atuar
como catalisadoras de mudangas mais amplas no ecossistema de inovacgao
nacional. A implementacdo de sandbox organizacional, aliada a recomendagdes de
boas praticas, oferece um caminho promissor para que o Sesc e 0 Senac
consolidem sua lideranga em iniciativas tecnolégicas alinhadas aos principios de
eficiéncia, impacto social e sustentabilidade.

Para implementar o sandbox regulatério no Sesc e no Senac com foco na
contratagdo de encomendas tecnoldgicas, € essencial que as entidades considerem
um planejamento que enfatize a pesquisa e desenvolvimento diante de falhas de
mercado com riscos tecnoldgicos e complexidades inerentes. A selegcao de solugdes
deve ser motivada por uma analise criteriosa das alternativas, principalmente
quando as solugdes comerciais convencionais nao se mostrarem viaveis.

Sera necessario desenvolver um modelo que valorize tanto o esforgco quanto o

produto final, ainda que o resultado ndo se concretize como um produto definitivo,
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remunerando-se o esfor¢o na busca pela solugado. Adotar um formato modular para a
contratagdo permitira lidar com a incerteza, utilizando etapas distintas ou
consecutivas que possam integrar-se. O envolvimento e a atragdo de empresas
serdo cruciais, utilizando mecanismos de incentivo para mitigar o desinteresse
decorrente dos altos niveis de incerteza associados ao processo.

Para garantir uma implementagcdo bem-sucedida do sandbox regulatorio na
contratagdo de encomendas tecnolégicas no Sesc e no Senac, € fundamental
estabelecer processos claros e bem definidos desde o inicio. E necessario identificar
e descrever com precisdao o problema ou necessidade que justifica a contratacao
para evitar a selecdo de solugdes inadequadas. A equipe do projeto deve ser
cuidadosamente escolhida para garantir que possua as competéncias necessarias
em lideranga, gestédo de projetos, negociagdo e conhecimentos técnicos especificos.

Além disso, deve-se assegurar a disponibilidade de orgamento adequado para
cobrir todas as fases do projeto e evitar a desproporcional distribuicdo de riscos
entre contratante e contratado. Acompanhar a evolugdo do projeto com indicadores
relevantes € essencial para monitorar o nivel de risco e assegurar que as
expectativas estejam alinhadas com as realidades do mercado e as necessidades
tecnologicas.

E necessario capacitar o gestor do projeto e sua equipe, familiarizando-os com
um novo paradigma de contratagéo tecnolégica. Deve-se adotar recursos de gestao
de projetos adaptados as necessidades de seguranga de dados, envolvendo
softwares como Project, Trello ou Asana, e garantir a coordenacao eficaz entre os
setores juridico, de contratos, orcamento e finangas desde o inicio. A constante
comunicacdo entre todos os envolvidos € essencial, assim como o planejamento
orgcamentario de longo prazo que considere diferentes fontes de financiamento.

E necessario também alinhar a visdo estratégica da diregdo com a equipe
operacional, assegurando uniformidade nos objetivos e evitando descontinuidades
devido a mudangas administrativas. Documentar decisivamente cada etapa e
fomentar a participacdo do setor académico e produtivo aumentara o engajamento e
a relevancia das solugbes tecnoldgicas propostas no contexto do sandbox
regulatorio.

Para implementar o sandbox regulatério no Sesc e no Senac, é fundamental
que as praticas de controle considerem as particularidades dessa abordagem

inovadora e ainda n&o consolidada, enfocando uma fiscalizagdo que acompanhe de
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perto as primeiras utilizagbes do sandbox regulatério sem interferir nas decisées dos
gestores, especialmente antes da formalizagdo dos contratos. E essencial que o
controle seja exercido de maneira a respeitar a autonomia dos gestores, permitindo-
Ihes basear suas decisdes em seu proprio julgamento e nas exigéncias do processo
de contratacdo de encomendas tecnoldgicas.

A colaboragao com outras unidades de fiscalizagao e 6rgaos de controle pode
enriquecer o processo, trazendo uma perspectiva mais abrangente e integrada. Por
fim, a adaptagédo e o desenvolvimento continuo das praticas de controle sao cruciais
e devem alinhar-se com as normas de inovagao para assegurar que tanto o esforgo
quanto o resultado sejam justamente valorizados, mesmo que os resultados finais
nao sejam imediatamente alcangados. Os picos de demanda e o envolvimento
interdepartamental deve ser planejado de forma cuidadosa para assegurar a
continuidade e eficacia do processo.

A coordenagdo com a area juridica é determinante desde o inicio,
especialmente para lidar com possiveis erros que podem necessitar ajustes devido a
incerteza natural do desenvolvimento tecnologico. Deve ser estabelecido uma
compreensao comum sobre conceitos chave como risco tecnolégico e transferéncia
tecnologica, além de promover uma ampla disseminagdo de conhecimento sobre
boas praticas, com o propdsito de capacitar todos os envolvidos e facilitar a
aplicacédo do sandbox regulatério na contratagdo de encomendas tecnoldgicas,
permitindo ao Sesc e ao Senac avancgar em dire¢cdo a autossuficiéncia tecnologica e
evitar dependéncias externas.

Apoiado pelos instrumentos legais, processos, riscos e recomendacdes de
boas praticas para a elaboragdo e fiscalizagdo de encomendas tecnoldgicas,
desenvolvidos pelo Laboratério de Inovacao e Coparticipagao do Tribunal de Contas
da Unido (coLAB-/TCU) — descritos a partir da segdo 3.3, e subsecdes
subsequentes na presente pesquisa —, a seguir, sdo descritas recomendacgdes de
estratégias, mecanismos, ideias, boas praticas e processos para a implementagao

do sandbox regulatério no Sesc e no Senac.
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5.2.1 Planejamento da Contratacao

Na fase de planejamento para a implementagdo do sandbox regulatorio, €
necessario realizar estudos preliminares que identifiquem claramente a necessidade
de contratacdo de encomendas tecnoldgicas, analisando problemas especificos e
avaliando o mercado potencial. Esses estudos devem justificar a adogao do sandbox
regulatorio, especialmente se as solugbes desejadas ndo estiverem prontamente
disponiveis no mercado, o que pode envolver o exame de patentes e literatura
cientifica relevante para garantir a inovagao e adequagao tecnoldgica.

O nivel de maturidade das tecnologias propostas, medido pelos TRLs, auxiliara
a minimizar riscos tecnoldgicos, garantindo que as tecnologias mais maduras, que
apresentam menor risco, sejam preferidas. E essencial que todo o processo de
contratagao se alinhe as normativas legais e aos requisitos técnicos, com énfase na
formacdo de um comité de especialistas e na participagdo continua de feiras e
eventos para se manter atualizado sobre novas tecnologias e tendéncias,
assegurando que a solugéo final esteja bem alinhada as necessidades dos usuarios
finais (Manning, 2023).

Deve ser desenvolvido um mapa de riscos detalhado, capaz de abordar riscos
especificos a contratacdo de encomendas tecnoldgicas, bem como os desafios
comuns as contratagdes publicas. Esse mapa, um documento essencialmente
interno e ndo divulgado publicamente, deve ser a espinha dorsal na gestao eficaz do
processo, com uma visao clara referente aos riscos potenciais, o qual também deve
facilitar a adogao de medidas mitigadoras adequadas.

Além de identificar, avaliar e priorizar riscos, devem ser estabelecidas praticas
para monitora-los continuamente, adaptando as estratégias conforme necessario.
Importante também €& a colaboracdo com todas as partes interessadas, assegurando
alinhamento e comprometimento com as agdes de mitigagdo propostas. A
efetividade do sandbox regulatério dependera fortemente de uma abordagem
colaborativa e de um compromisso continuo com a atualizagao e a aplicacao pratica
das estratégias delineadas no mapa de riscos.

Recomenda-se fortemente a formacdo de um comité de especialistas para a
implementagdo do sandbox regulatério no Sesc e no Senac, visando a contratagao
de encomendas tecnoldgicas. A constituicdo deste grupo deve envolver profissionais

com conhecimento aprofundado e diversificado, que possam fornecer perspectivas
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valiosas na selegcdo do objeto de contratacdo e na escolha de fornecedores. A
colaboracao interdisciplinar, envolvendo academia, mercado e setor publico, é
fundamental para o desenvolvimento de solu¢des inovadoras.

A selegcdo cuidadosa dos membros do comité e a gestdo de conflitos de
interesse sao essenciais para assegurar uma analise objetiva e imparcial,
minimizando riscos e contribuindo para o sucesso da iniciativa. O envolvimento ativo
e continuado dos especialistas ao longo do processo deve ser garantido, com a
formalizacdo de suas fungdes e responsabilidades, para orientar adequadamente as
decisdes de contratacao.

E recomendavel iniciar com uma manifestacdo de interesse para engajar o
mercado e estruturar melhor o projeto de contratacdo de encomendas tecnoldgicas.
Este processo deve incluir a publicacdo de um edital claro e acessivel, visando atrair
uma gama diversificada de fornecedores e diminuir a assimetria de informacgdes.

Durante a avaliagao das manifestacdes, consultas a um comité de especialistas
sao necessarias para avaliar a viabilidade técnica e orcamentaria das propostas,
além de refinar o Termo de Referéncia com base em feedbacks recebidos.
Importante também ¢é a organizacado de eventos presenciais para facilitar a troca de
informacgdes e aprofundar o entendimento das necessidades do projeto, verificando
a adequacgao das solugdes ao contexto brasileiro e a disponibilidade de recursos.

O Termo de Referéncia deve oferecer uma descricdo clara do problema e das
necessidades correlatas para facilitar a compreenséo e atragdo de projetos de P&D
inovadores, focados em produtos, servigos ou processos. Este documento ndo deve
impor rotas tecnolégicas especificas, mas estabelecer critérios de sucesso claros e
requisitos minimos de desempenho, permitindo que os candidatos proponham
solugdes com suas proprias trajetdrias tecnolégicas.

E necessario que o Termo de Referéncia seja rigorosamente analisado para
assegurar sua conformidade com as diretrizes legais e técnicas, e publicado de
forma ampla, incluindo em plataformas digitais e parceiros académicos e de
mercado, promovendo transparéncia e competitividade. Este procedimento tem a
finalidade de facilitar a contratagdo de encomendas tecnolégicas inovadoras,
alinhando-se com as expectativas organizacionais e maximizando o alcance e a

eficacia das solugdes propostas.
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5.2.2 Selegéao do(s) Fornecedor(es)

Para implementar o sandbox regulatorio, é preciso estabelecer uma estrutura
estratégica que contemple diversas fases do processo de contratagcdo de
encomendas tecnologicas. Esta estrutura deve incluir o desenvolvimento de
prototipos e a prototipagem avangada até a possivel implementagdo de um piloto.
Durante a fase de negociacdo, deve-se definir claramente o escopo e os objetivos,
bem como discutir a titularidade dos direitos de propriedade intelectual,
possibilitando acordos sobre cessao de direitos e transferéncia de tecnologia.

A selecao de fornecedores devera ser meticulosa, considerando a diversidade
de rotas tecnologicas e a capacidade técnica e financeira dos candidatos,
enfatizando a importancia de uma escolha que maximize as chances de sucesso das
solucdes propostas. Além disso, a negociacao para a implementacdo do sandbox
regulatério deve incluir a analise detalhada dos projetos submetidos, com o auxilio
de um comité de especialistas, se necessario.

E fundamental estabelecer critérios de negociagdo que considerem os riscos
tecnologicos e incluam incentivos variaveis de acordo com o desempenho e a
contribuigcdo tecnolégica de cada fornecedor. A decisao final sobre a selegcado de
fornecedores deve ser tomada com base em uma estratégia bem fundamentada,
que inclua a capacitacdo da equipe de negociagdo e a preparagao para lidar com
desafios como a precificacdo das encomendas e o estabelecimento de metas claras
para cada fase do projeto.

Devem ser planejadas estratégias de selecdo e contratagcdo de fornecedores
que promovam inovagao tecnoldgica, e nesse sentido, € necessario considerar a
celebracdo de contratos com entidades de ciéncia e tecnologia e empresas que
podem operar individualmente ou em consércio. Tais contratos, delineados sob a
égide das normas de contratacédo publica, devem incluir fases distintas de entrega,
remuneracgao e critérios de avaliagado, permitindo avaliagdes continuas do progresso
até a conclusao do projeto.

As etapas supracitadas devem ser planejadas com énfase na transparéncia e
na aderéncia ao principio da publicidade, com a garantia de um processo de selec¢ao
de fornecedores claro e aberto. A implementagdo do sandbox regulatério na

contratagdo de encomendas tecnoldgicas deve incluir um rigoroso processo de
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selecdo de fornecedores e a ratificacdo da dispensa de licitacdo, conforme as
normativas vigentes.

Esse processo deve incluir a justificagdo da escolha do fornecedor, uma
analise criteriosa do prego e uma aprovacgao detalhada dos projetos de pesquisa e
desenvolvimento. A minuta do contrato precisa ser meticulosamente validada para
contemplar as particularidades das solugdes inovadoras propostas, com clausulas
que permitam flexibilidade e adaptagédo a imprevistos, garantindo assim a viabilidade

e a eficacia da parceria ao longo de todo o periodo de execugao do contrato.

5.2.3 Gestao do Contrato

Na implementacdo do sandbox regulatério, deve ser definido um
acompanhamento constante do progresso e dos resultados intermediarios dos
projetos de contratacdo de encomendas tecnoldgicas. Este acompanhamento deve
ser conduzido de modo a permitir avaliagbes regulares da conformidade dos
resultados alcangcados com os objetivos estipulados, facilitando a identificagao
precoce de necessidades de ajustes ou corregoes.

A gestéo desses contratos devera ser adaptativa, reconhecendo que variagdes
nos resultados esperados séo possiveis devido a natureza experimental dos projetos
tecnolégicos, e que essas variagdes ndo implicam necessariamente falhas. Para que
a implementacdo do sandbox regulatorio seja eficaz, a fiscalizagcdo dos contratos
deve ser meticulosa e centrada nas entregas reais e no esfor¢co aplicado, em vez de
focar apenas na execucéo financeira.

A fiscalizacdo deve assegurar que todas as etapas do contrato estejam
alinhadas com os regulamentos estabelecidos e que os pagamentos sejam
efetuados com base no progresso real, conforme os termos acordados. Este
processo deve incluir auditorias técnicas e financeiras regulares para identificar e
corrigir qualquer desvio ou inconsisténcia, garantindo assim a aderéncia ao
cronograma e aos objetivos contratuais.

E recomendavel que sejam desenvolvidos mapas de riscos especificos para
cada contrato. Esses mapas ajudardao a monitorar a performance dos contratados de
forma sistematica, avaliando as probabilidades de sucesso e fazendo ajustes

necessarios. Importante também é a documentacéo detalhada de todas as decisdes
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e justificativas durante a execugédo dos contratos, o que fortalece a transparéncia e
facilita o gerenciamento eficiente dos riscos associados.

Para a implementagcdo bem-sucedida do sandbox regulatério, deve-se enfatizar
a comunicacgao eficaz entre todas as partes envolvidas e os gestores de contrato.
Essa comunicagcado devera focar na transparéncia das condigbes do projeto e na
necessidade de agdes corretivas quando desvios dos objetivos iniciais forem
identificados. Ademais, € essencial que sejam estabelecidas praticas de revisdo e
possiveis renegociagbes conforme as demandas do projeto evoluem, garantindo
flexibilidade e adaptabilidade ao ambiente de inovagado proposto pelo sandbox
regulatorio.

No contexto de implementagcdo do sandbox regulatério no Sesc e no Senac, a
finalizacdo dos contratos ocorre quando os contratados demonstram que a solugao
completa pode n&o ser alcangada, o que € evidenciado por entregas parciais e
avangos tecnoldgicos. Essa clausula de flexibilidade é vital, pois se adapta as
incertezas e complexidades dos projetos inovadores. Ao planejar esse processo, é
essencial estabelecer estratégias para que as etapas sejam documentadas,
garantindo transparéncia e adaptabilidade no progresso das encomendas
tecnologicas.

A implementagdo de sandbox regulatorio deve prever que, em determinadas
situagdes, os contratos possam ser finalizados sem atingir completamente os
resultados esperados, por motivos de inviabilidade técnica ou econémica. Isso n&o
deve resultar em penalidades, mas sim ser visto como uma parte normal do
processo de inovacgao. Assim, recomenda-se que 0 Sesc € 0 Senac preparem seus
contratos para permitir essa flexibilidade, o que sera essencial para a gestao
eficiente do desenvolvimento e aplicagdo de encomendas tecnoldgicas.

A finalizagdo de um contrato deve ser conduzida com um rigoroso
acompanhamento juridico para assegurar que todas as fases do término sejam
justificadas e estejam em conformidade com as praticas de boa governanca. E
imprescindivel comunicar claramente aos contratados os motivos do término,
preparar toda a documentagdo necessaria e manter um registro detalhado do
processo para facilitar revisées futuras e a continuidade de praticas inovadoras.

Os gestores do Sesc e do Senac, ao implementarem o sandbox regulatério,
devem estar cientes dos riscos associados a finalizagdo dos contratos, como a

dificuldade de contratados em cumprir as metas estabelecidas ou a possibilidade de
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rescisdo antecipada sem justificativa adequada. Para mitigar esses riscos, deve ser
mantida uma vigilancia constante sobre o progresso dos projetos, em que qualquer
decisdo de terminar um contrato seja fundamentada em critérios legais e justificados,
com o proposito de preservar o conhecimento adquirido, bem como assegurar que

as licdes aprendidas sejam incorporadas as futuras iniciativas de contratagao.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A analise sobre a aplicagdo do sandbox organizacional na contratacdo de
encomendas tecnoldgicas pelo Sesc e Senac evidencia o potencial transformador
desse modelo para a gestao de inovagéao e riscos em instituigdes sociais autbnomas.
A criacdo de ambientes experimentais que favorecem o desenvolvimento e a
validagdo de solugdes tecnoldgicas sob condi¢gdes controladas permite que essas
organizagbes minimizem incertezas associadas a novas tecnologias enquanto
maximizam o impacto das solugdes geradas. Este modelo ndo apenas promove uma
abordagem sistematica para lidar com desafios tecnoldgicos, mas também reforga o
compromisso dessas instituicbes com a transparéncia e a eficiéncia na gestao de
recursos voltados a inovagao.

O Sesc e o Senac integram o conjunto de instituicbes conhecidas como
servigos sociais autbnomos, caracterizados por sua nhatureza juridica privada,
auséncia de finalidade lucrativa e atuacdo voltada ao interesse publico. Essas
entidades operam de forma independente do Estado, embora mantenham
cooperagao institucional com ele, especialmente em politicas voltadas a educacao
profissional, a assisténcia social e ao bem-estar dos trabalhadores. O financiamento
provém de contribuicbes compulsodrias recolhidas pelo setor empresarial, conferindo-
Ihes autonomia para implementar programas adaptados as demandas regionais e
setoriais.

O Sesc tem como foco principal a promogao da qualidade de vida por meio de
acoes nas areas de cultura, lazer, saude e educacéo nao formal. Ja o Senac atua no
campo da educacao profissional, ofertando formacdes técnicas, cursos superiores e
programas de qualificacdo alinhados as necessidades do mercado. A atuagao
articulada dessas instituicdes no Sistema S demonstra a capacidade de alinhar
gestdo privada com finalidades coletivas, fortalecendo o desenvolvimento
socioeconémico nacional.

O contexto histérico e estrutural que originou o Sesc e o0 Senac esta associado
a um periodo de intensas transformagdes econdmicas, politicas e sociais no Brasil,
marcadas pela urbanizagdo acelerada, expansao do setor terciario e reorganizagao
das forgas produtivas. Nesse cenario, a caréncia de politicas publicas voltadas a

saude, educacao e bem-estar dos trabalhadores urbanos evidenciou a necessidade
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de iniciativas complementares, o que motivou a criagao de instituicbes autbnomas
voltadas a assisténcia social e a qualificagao profissional.

A partir de deliberacbes da Conferéncia das Classes Produtoras,
institucionalizou-se a proposta de um sistema financiado por contribuices
parafiscais de empregadores, desvinculado da seguridade social, com base legal
definida em decretos especificos. Estruturados como entidades privadas, mas com
atuacao publica relevante, o Sesc e o Senac sao classificados como servigos sociais
autbnomos, com autonomia administrativa e financeira, vinculados ao sistema
sindical. Essa configuragao permitiu que operassem com flexibilidade na execugéao
de atividades de interesse coletivo, sem integrarem formalmente a administragao
publica indireta.

A inovacdo tecnologica representa um elemento estratégico para a
modernizacao institucional do Sesc e do Senac, ao permitir a renovacgao continua de
suas praticas operacionais e pedagogicas com foco em eficiéncia e impacto social.
O investimento em solucdes inovadoras fortalece a capacidade dessas entidades de
atender as crescentes demandas sociais, mantendo a qualidade dos servigos
prestados nas areas de educagao, cultura, saude e desenvolvimento humano.

A adogdao de mecanismos como a encomenda tecnolégica com risco,
regulamentada por instrumentos normativos proprios, amplia a possibilidade de
experimentacao e flexibiliza as contratacdes, favorecendo parcerias com startups e
ecossistemas de inovacido. Esse modelo de atuagao reforga a autonomia funcional e
a capacidade técnica das instituicbes, ao mesmo tempo que promove a integragao
entre inovacdo interna e estimulos externos, como demandas sociais e
transformacgdes tecnoldgicas.

A inovacdo, nesse contexto, assume papel estruturante, assegurando que o
Sesc e o0 Senac permanecam alinhados aos principios da adaptabilidade
institucional, da responsabilidade com recursos publicos e da promog¢ao do bem-
estar coletivo. A encomenda tecnoldgica, no ambito das instituicdes do Sistema S,
demanda dos dirigentes uma atuagdo pautada em rigor técnico e juridico, dada a
complexidade das etapas contratuais e os riscos inerentes ao desenvolvimento de
solugcdes inovadoras. A responsabilidade desses gestores abrange desde a
formulacdo das demandas institucionais até a verificagdo do cumprimento de prazos,

metas e especificacdes técnicas estabelecidas nos contratos firmados.
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Considerando a natureza juridica do Sesc e do Senac como entidades sem fins
lucrativos, financiadas por contribuigdes parafiscais e vinculadas ao interesse
publico, os dirigentes devem assegurar que os processos licitatérios, quando
exigidos, e as contratagbes diretas, como no caso das encomendas tecnologicas,
sejam conduzidos com observancia aos principios da legalidade, moralidade e
eficiéncia. Além disso, cabe a esses gestores garantir a transparéncia e a
rastreabilidade das decisbes administrativas, evitando falhas que possam resultar
em responsabilizagbes civis, administrativas ou penais. A condugdo juridica
adequada das encomendas tecnoldgicas fortalece a governanga e assegura a
credibilidade institucional, viabilizando a aplicagdo dos recursos em projetos
alinhados as finalidades sociais e educacionais das entidades.

A contratacdo de encomenda tecnologica representa um instrumento
estratégico que viabiliza a aquisicdao de solugdes especificas, desenvolvidas sob
demanda, com o objetivo de atender necessidades organizacionais que exigem
inovacdo alinhada aos objetivos institucionais. Esse processo envolve a
personalizagao tecnoldgica, o que requer rigor técnico desde a fase de selegdo até o
acompanhamento da execucdo contratual, considerando riscos associados a
implementagao e adaptacao das solugdes.

A integracdo entre encomenda tecnoldgica, inovacdo e gestdo de riscos é
essencial para sustentar a transformagéao organizacional, exigindo preparo técnico,
capacidade de resposta a cenarios dinamicos e avaliagdo constante dos impactos
gerados. A adocao de tecnologias inovadoras, quando acompanhada por uma
abordagem estruturada de gerenciamento de riscos, permite a mitigacdo de
incertezas técnicas, financeiras e operacionais. Com isso, as organizagdes reforcam
sua capacidade de adaptacdo as mudangas, promovem ganhos de eficiéncia e
asseguram a continuidade de suas operagbes em ambientes cada vez mais
competitivos e tecnologicamente exigentes.

A elaboracdo e a fiscalizacdo de encomendas tecnologicas demandam a
aplicacdo rigorosa de procedimentos legais e técnicos que assegurem a
conformidade dos processos com o0s objetivos institucionais e as exigéncias
normativas. A estruturacdo adequada dessas contratagcbes depende da definigao
clara das necessidades tecnoldgicas, do planejamento estratégico das etapas
contratuais e da escolha criteriosa dos fornecedores. A fiscalizacdo continua do

contrato é indispensavel para garantir a qualidade dos produtos e servigos
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entregues, o cumprimento dos prazos estabelecidos e a aderéncia aos parametros
técnicos, operacionais e financeiros.

Ao mesmo tempo, € necessario lidar com riscos diversos, como falhas na
entrega, inadequacdo da solugao, prejuizos financeiros e questdes relacionadas a
protecdo de dados e propriedade intelectual. A adogdo de boas praticas, como
estudos de viabilidade, auditorias periddicas, indicadores de desempenho e
integracdo entre as equipes técnicas, fortalece a execugdo contratual. Esses
elementos sustentam a legalidade, a transparéncia e a efetividade do processo,
promovendo um modelo seguro de contratagcao tecnoldgica, especialmente relevante
para instituicdes como o Sesc e o0 Senac.

O projeto de contratacdo de inovacdo desenvolvido pelo coLAB-i/TCU, por
meio da Encomenda Tecnoldgica (ETEC), estrutura-se como uma resposta juridica e
administrativa as falhas de mercado em que a iniciativa privada ndo assume
integralmente o risco tecnoldogico. O modelo exige justificativas técnicas que
comprovem a necessidade da contratacdo, demonstrando que solucdes disponiveis
nao atendem ao problema de forma adequada ou acessivel. A ETEC permite a
contratagdo modular ou integral, conforme a complexidade do projeto e a integracao
entre etapas.

A gestao do processo requer planejamento orgamentario plurianual, selegcao
criteriosa de equipe, uso de ferramentas de acompanhamento e comunicacao
continua entre os setores envolvidos. A legislagao vigente fundamenta juridicamente
o instrumento, estabelecendo diretrizes para sua aplicacdo e exigindo conformidade
com parametros legais especificos. A atuagcao dos o6rgaos de controle deve
considerar as particularidades do modelo, com foco na transparéncia, na
documentagédo do esfor¢co empreendido e na compatibilizagdo entre as exigéncias
legais e os desafios inerentes a inovagao.

A responsabilidade dos dirigentes do Sesc e do Senac nas encomendas
tecnolégicas abrange a condugéo estratégica, juridica e operacional de processos
voltados a aquisicéo de solugbes inovadoras. Cabe a esses gestores garantir que as
contratagdes estejam alinhadas as finalidades institucionais e que respeitem os
parametros legais e regulatorios aplicaveis, com especial atencdo as etapas de
planejamento, execugédo, fiscalizagdo e avaliagdo dos contratos. Essa

responsabilidade envolve ainda a definicdo de critérios técnicos, a selecao
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adequada de tecnologias compativeis com as necessidades das entidades e a
implementagdo de mecanismos eficazes de controle e monitoramento.

A lideranca na articulagdo entre setores internos, a capacitagcao das equipes
envolvidas, a integracdo dos sistemas e a manutengao de politicas de governanga
tecnologica robustas também sado atribuicdes essenciais desses dirigentes. Além
disso, os gestores devem assegurar praticas de protecao de dados e seguranca da
informacédo, bem como acompanhar os resultados obtidos por meio de indicadores
que avaliem o desempenho, a eficacia e a aderéncia das solucbes as metas
institucionais.

O Ambiente Regulatério Experimental, ou Sandbox Regulatério, constitui-se
como uma estrutura temporaria que possibilita a testagem de solugdes inovadoras
sob supervisao regulatoria, sem a imposi¢ao imediata de todas as normas vigentes.
Esse modelo favorece o desenvolvimento de tecnologias e modelos de negdcio que
ainda nao possuem previsdo normativa, garantindo seguranga juridica durante o
periodo de testes. A atuacado controlada permite o acompanhamento continuo das
experiéncias realizadas, possibilitando a coleta de dados relevantes para ajustes nas
regulamentacdes futuras.

A dindmica entre reguladores e participantes reforca a governanga
colaborativa, promovendo um ciclo de retroalimentacao entre pratica e normatizacgao.
A adogdo do sandbox exige critérios bem definidos de elegibilidade, métricas de
avaliagdo de desempenho e mecanismos transparentes de supervisdo. A
flexibilidade normativa temporaria permite mitigar riscos associados a incerteza
regulatoria, ao mesmo tempo em que oferece previsibilidade para os inovadores.
Esse ambiente viabiliza a adaptagdo das regras a realidades emergentes,
favorecendo a transformacéo regulatéria em sintonia com a evolugao tecnolégica e
econdmica.

O sandbox regulatério tem sido amplamente adotado em diversas jurisdigdes
como uma estratégia de flexibilizagdo normativa voltada ao estimulo da inovagéo e a
adaptacdo das regulagbes a contextos em transformagdo. Sua implementagao
permite a testagem de produtos, servicos e modelos de negdcio em ambientes
controlados, com supervisdo regulatéria, possibilitando o desenvolvimento de
solugdes inovadoras sem o risco imediato de sangdes legais. Paises como Reino

Unido, Alemanha, Australia, Japdo e Singapura estruturaram programas com
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critérios especificos, abrangendo setores como financeiro, energético, ambiental e
de saude.

Em geral, os projetos aprovados devem demonstrar carater inovador, oferecer
beneficios concretos aos consumidores e estar prontos para testes em condicdes
reais. A experiéncia internacional revela que, além de fomentar a competitividade e a
entrada de novas tecnologias no mercado, o sandbox promove o aprimoramento
normativo com base em evidéncias praticas, reforcando a capacidade institucional
de resposta a mudangas. A consolidacdo dessa abordagem como ferramenta
regulatoria reflete a busca por um equilibrio entre seguranca juridica, eficiéncia
administrativa e promogao da inovagéo.

O modelo de sandbox regulatorio no Brasil apresenta um arcaboug¢o normativo
que viabiliza sua implementacado por diferentes esferas da Administracdo Publica,
especialmente por meio da Lei de Liberdade Econémica e da Lei Complementar n°
182. A estrutura legal permite que 6rgaos com competéncia regulatéria concedam
autorizagbes temporarias a empresas interessadas em testar modelos de negdcios
inovadores, mediante critérios previamente definidos. Ainda que a aplicagao inicial
tenha ocorrido no setor financeiro, diversas iniciativas tém surgido em outras areas,
demonstrando o potencial do instrumento para ampliar a inovagao no setor publico e
privado.

No entanto, apesar da existéncia de legislagdes especificas em alguns
municipios, como Porto Alegre e Camaqua, observa-se um numero reduzido de
experiéncias efetivamente implantadas, o que evidencia uma dissonancia entre a
norma e sua operacionalizacado pratica. Essa lacuna decorre, em parte, da falta de
clareza sobre os procedimentos exigidos, do uso inadequado do conceito de
sandbox e da baixa articulagdo institucional entre os agentes envolvidos. Para
consolidar sua eficacia, torna-se necessario estabelecer critérios objetivos, promover
maior integragao federativa e reforcar a transparéncia dos processos, de modo que
os sandboxes regulatérios cumpram sua fungdo de promover inovagdes com
seguranga juridica.

A aplicagao do sandbox regulatério no contexto do Sesc e do Senac fortalece a
integracédo entre governanga e controle de riscos por meio da criagdo de ambientes
experimentais que viabilizam o teste controlado de inovagbes. Essa estrutura
permite a identificagcdo prévia de impactos e a mitigacdo de vulnerabilidades

operacionais, contribuindo para decisées mais informadas e alinhadas a estratégia
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institucional. A utilizacao de autorizagdes temporarias e critérios regulatorios
especificos garante a conformidade normativa sem comprometer a agilidade dos
processos inovadores. Ao promover a experimentacido responsavel, o sandbox
reforca praticas de governanga voltadas a integridade, a transparéncia e a
accountability, favorecendo a adaptagdo a cenarios regulatérios dinamicos. O
modelo também permite o acompanhamento continuo dos riscos, potencializando a
atuacao preventiva e corretiva diante de falhas ou distorgdes. Com isso, cria-se um
ambiente seguro para a avaliagdo de novas solugdes, protegendo os interesses
institucionais e coletivos. Essa abordagem amplia a capacidade das entidades de
responder a desafios tecnolégicos complexos com maior eficiéncia e resiliéncia
operacional.

A integracdo do sandbox as praticas de contratacdo de inovagao tecnoldgica
representa um avanco significativo para o fortalecimento da cultura de inovagéao no
Sesc e Senac. Esse modelo incentiva a cocriagao de solugdes entre as instituicoes
contratantes e os desenvolvedores de tecnologia, resultando em produtos e servigos
mais aderentes as demandas especificas dos publicos atendidos. Além disso, a
flexibilidade proporcionada pelo sandbox permite que as organizagdes ajustem suas
estratégias de maneira agil, assegurando que os objetivos institucionais sejam
atingidos com maior precisdo. Essa dindmica contribui para consolidar o Sesc e o
Senac como agentes protagonistas no ecossistema de inovagéao brasileiro.

Outro ponto relevante da aplicagdo do sandbox é a possibilidade de fomentar
ecossistemas locais de inovagao, especialmente ao priorizar parcerias com startups
e empresas regionais. Essa abordagem nao apenas promove o desenvolvimento
econdmico e social nas comunidades onde essas organizagdes atuam, mas também
estimula a diversificagdo de solugdes tecnoldgicas no mercado. A descentralizagao
das iniciativas e o fortalecimento de redes de colaboracao entre diferentes atores do
ecossistema sdo aspectos que ampliam o impacto positivo das encomendas
tecnolégicas, permitindo que o Sesc e o Senac atuem como catalisadores de
mudancgas estruturais no setor de inovagao.

O sandbox regulatério constitui um instrumento juridico com estrutura formal e
escopo claramente delimitado, voltado a criagdo de um ambiente controlado para o
teste de inovagdes mediante autorizacdo temporaria e flexibilizagcdo parcial de
normas vigentes. Trata-se de um mecanismo que opera sob parametros especificos,

com foco na experimentagcdo supervisionada de produtos, servicos ou modelos de
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negocio, proporcionando isengdes regulatérias condicionadas ao cumprimento de
critérios objetivos. Sua natureza juridica insere-se no dominio da fungéo reguladora,
embora incorpore aspectos do fomento, dada a finalidade de incentivar praticas
inovadoras.

A concessao de autorizagdo dentro do sandbox esta vinculada a analise de
risco, a comprovagao do carater inovador da iniciativa e a observancia de requisitos
legais e fiscais. A temporariedade do regime, o monitoramento continuo e a
definigdo prévia de limites operacionais asseguram que os testes ndo comprometam
o equilibrio do setor regulado. Esse modelo viabiliza ajustes normativos baseados
em evidéncias empiricas, ao mesmo tempo em que exige estrutura administrativa
especializada e capacidade institucional para garantir sua eficacia regulatoria.

A adocdo de boas praticas para a operacionalizacdo do sandbox
organizacional também desempenha um papel central na eficacia do modelo. A
definicdo de critérios claros para avaliagao, monitoramento e gestao das iniciativas
experimentais garante maior controle sobre 0s processos e assegura que 0S
recursos sejam alocados de maneira eficiente. Além disso, a capacitacdo das
equipes internas para conduzir essas iniciativas contribui para a consolidagao de
uma estrutura organizacional mais preparada para lidar com a complexidade da
inovacao tecnolégica. Esse aprimoramento institucional fortalece as bases para que
0 Sesc e 0 Senac ampliem seu impacto social e tecnoldgico.

A aplicagdo do sandbox organizacional na contratagdo de encomendas
tecnoldgicas pelos servigos sociais autbnomos Sesc e Senac reflete uma abordagem
inovadora e estratégica para enfrentar os desafios associados a gestao de inovagao
em contextos institucionais. Ao oferecer um ambiente controlado para
experimentagdo, o modelo permite que tecnologias emergentes sejam desenvolvidas
de maneira direcionada, promovendo solugdes alinhadas as especificidades das
atividades educacionais, culturais e sociais dessas organiza¢des. Essa iniciativa
demonstra o potencial do sandbox para otimizar processos de inovagao, reduzindo
incertezas e promovendo maior eficiéncia na implementagao de novas tecnologias.

O uso do sandbox também se apresenta como uma alternativa eficiente para
equilibrar os desafios entre inovagao e regulacado, especialmente em organizagbes
que operam em ambientes complexos como o Sesc e 0 Senac. Através da aplicacao
de critérios de conformidade e monitoramento em tempo real, essas instituicoes

podem garantir que as solugdes desenvolvidas atendam aos padrées normativos e
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eticos exigidos, sem comprometer a agilidade e a criatividade no desenvolvimento
tecnolégico. Essa abordagem oferece maior segurancga tanto para as instituicoes
quanto para os parceiros envolvidos no processo, criando um ciclo virtuoso de
inovacgao responsavel.

Além disso, o modelo de sandbox organizacional incentiva a criagdo de
processos colaborativos, promovendo uma interagdo mais estruturada entre os
setores publico, privado e as entidades sociais autbnomas. Essa colaboragao
multiplica as possibilidades de inovacdo ao reunir diferentes perspectivas e
competéncias em um mesmo espago de desenvolvimento. No caso do Sesc e do
Senac, essa sinergia pode ser aproveitada para criar solugbes que nao apenas
atendam as demandas internas, mas também contribuam para avangos em politicas
publicas voltadas ao desenvolvimento social e educacional, ampliando o impacto
positivo de suas atividades.

A estruturagdo de um sandbox voltado para encomendas tecnologicas também
abre novas oportunidades para o compartiihamento de conhecimento e para o
aprendizado organizacional. Ao documentar e disseminar as melhores praticas, os
desafios enfrentados e os resultados alcangcados, o Sesc e o Senac podem
contribuir para o fortalecimento do ecossistema de inovagdo como um todo. Esse
compartilhamento de experiéncias contribui para que outras organizagbes se
inspirem a adotar modelos semelhantes, criando um efeito multiplicador que
favorece o avango da tecnologia e a melhoria dos servigos em diversas areas de
atuacéo.

A aplicaggo do sandbox como instrumento de gestdo de risco e
desenvolvimento da inovagao representa uma alternativa eficaz para organizagdes
que buscam explorar solugdes tecnolégicas em ambientes controlados, seguros e
flexiveis. Ao possibilitar a experimentacado de produtos, servigcos e processos sem o
risco de comprometer a estrutura operacional, o sandbox permite antecipar falhas e
ajustar modelos antes da implementagdo em larga escala. Essa pratica favorece a
adaptacdo a mercados dindmicos e a incorporagao de tecnologias emergentes com
maior agilidade, além de contribuir para a reducdo de custos associados a erros em
estagios avangados.

No campo regulatério, o sandbox propicia um espago onde regras podem ser
temporariamente flexibilizadas, permitindo que a inovacdo ocorra de forma mais

livre, porém monitorada. Esse equilibrio entre liberdade criativa e controle normativo
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fortalece a tomada de decisdo e a resiliéncia institucional. A estratégia, portanto,
amplia a capacidade das organizagdes em lidar com incertezas, reforcando a cultura
da inovagao como pilar essencial para o crescimento sustentavel.

A adogdo do sandbox regulatorio pelo Sesc e pelo Senac representa uma
estratégia eficaz para enfrentar os riscos inerentes a incorporagao de tecnologias
emergentes em seus ambientes operacionais e formativos. Ao permitir a
experimentagdo controlada de solugbes inovadoras, esse modelo oferece um
espago seguro para validar a viabilidade técnica, econdmica e funcional de novos
sistemas antes de sua implementacgao definitiva. Essa pratica favorece a redugao de
incertezas, promove 0 uso racional de recursos e potencializa o desenvolvimento de
solucdes alinhadas as necessidades institucionais.

A utilizagdo do sandbox pode intensificar a articulagdo com startups e agentes
tecnolégicos, ampliando o alcance das iniciativas de inovagdo. O ambiente
experimental viabiliza simulagdes em cenarios reais, permitindo ajustes e
adaptagdes sem comprometer a rotina das unidades operacionais. Com isso, Sesc e
Senac podem fortalecer sua capacidade de resposta as exigéncias de
transformacao digital, mantendo a exceléncia dos servigcos prestados e promovendo
a eficiéncia na gestao de riscos tecnolégicos.

A proposta de implementacdo do sandbox regulatorio para as encomendas
tecnolégicas contratadas pelo Sesc e pelo Senac oferece um modelo estruturado
para gerenciar riscos e fomentar inovagdes em ambientes controlados. Ao adotar
essa abordagem, essas instituicdbes podem promover a experimentagcdao de
tecnologias emergentes em etapas modulares, com planejamento detalhado e
alinhamento estratégico entre os setores juridico, técnico e financeiro. O modelo
permite que a contratagdo seja orientada por diagndsticos precisos de problemas e
pela definicdo clara de objetivos, assegurando a alocacgao eficiente de recursos e a
mitigac&o de incertezas inerentes ao processo de inovagéo.

A criagao de métricas para monitoramento continuo, bem como o incentivo a
participacao de startups e centros académicos, fortalece o ecossistema de inovagao
local. A capacitagdo das equipes e o uso de ferramentas de gestdo especificas
garantem a execucgao eficaz e a preservacao da autonomia deciséria dos gestores.
Com isso, o sandbox torna-se um instrumento viavel para ampliar a capacidade
técnica e institucional do Sesc e do Senac na contratagdo de solugdes tecnoldgicas

orientadas por resultados concretos.
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A proposta de adocdo do sandbox para as encomendas tecnoldgicas
contratadas pelo Sesc e pelo Senac reafirma o papel dessas instituigdes como
lideres em inovagdo e desenvolvimento social no Brasil. A capacidade de
implementar um modelo que une eficiéncia, criatividade e seguranga demonstra um
compromisso com a modernizacdo de suas praticas e com a ampliagao do impacto
de suas agdes. Essa iniciativa reforca a importancia de estratégias que conciliem
gestdo de riscos e inovagado tecnoldgica, criando um exemplo bem-sucedido de
como o setor social pode liderar mudangas significativas no cenario nacional de
inovagao.

Concluiu-se que a aplicacdo do sandbox na contratacdo de encomendas
tecnoldgicas pelos servigos sociais autbnomos Sesc e Senac apresenta-se como
uma estratégia inovadora e eficaz para impulsionar o desenvolvimento tecnolégico
alinhado as necessidades institucionais. Esse modelo permite criar ambientes
controlados que favorecem a experimentagdo responsavel, minimizando riscos e
promovendo solug¢des direcionadas ao avango educacional, cultural e social. Além
disso, o sandbox contribui para o fortalecimento de ecossistemas colaborativos, a
transparéncia nos processos e a disseminagao de boas praticas, consolidando o
protagonismo dessas organizagdes no cenario nacional de inovacido. Ao equilibrar
criatividade, eficiéncia e gestdo de riscos, o Sesc e 0 Senac demonstram sua
capacidade de liderar iniciativas que promovem impacto social e tecnoldgico de

maneira sustentavel e replicavel.
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