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RESUMO

Este estudo examina a eficiéncia da Gratificagdo de Desempenho Institucional
(GDI) implementada na Secretaria Municipal de Finangas de Goiania, no am-
bito da politica de Gestdo por resultados prevista no Contrato de Resultados
n° 001/2015. Para mensurar o desempenho relativo das unidades decisorias
(DMUs) em base mensal, utilizou-se a técnica de Andlise Envoltéria de Dados
(DEA), no modelo CCR orientado a output, com base em dados secundérios
referentes a folha de pagamento, a receita tributéria e as despesas correntes, co-
letados nos periodos de 2014 a 2016 e de 2021 a 2023. A escolha dessas variaveis
fundamentou-se na natureza fiscal e operacional dos indicadores e na exigéncia
de comparabilidade temporal por meio de métricas objetivas. Os resultados evi-
denciam variagdes expressivas entre os meses analisados, com destaque para o
efeito da sazonalidade fiscal, que influencia fortemente a arrecadagédo em perio-
dos como janeiro, fevereiro e dezembro. Essa caracteristica ciclica limita a capa-
cidade de atribuir os ganhos de eficiéncia exclusivamente ao sistema de incen-
tivos, sugerindo que a GDI, embora relevante como instrumento de indugéo ao
desempenho, ndo atuou como determinante principal do desempenho observa-
do. A andlise também revela fragilidades na estruturacéo de metas e indicadores,
o que indica a necessidade de aperfeicoamentos no modelo de remuneragéo va-
riavel adotado pelo municipio. O estudo contribui ao demonstrar empiricamente
a limitacdo dos incentivos monetarios como mecanismo explicativo isolado da
eficiéncia em contextos municipais, sob presenca de sazonalidade fiscal.
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1 INTRODUCAO

A adocdo de modelos de gestédo orientados a resultados consolidou-se como uma das principais estratégias de moderni-
zagdo administrativa no setor publico, refletindo a transi¢do de abordagens burocraticas para arranjos gerenciais baseados em
desempenho (Boland & Fowler, 2000; Gaetani, 2003). Esse movimento tem sido sustentado pelo uso crescente de instrumen-
tos como planejamento estratégico, metas pactuadas, indicadores e sistemas de monitoramento, considerados essenciais para
melhorar a eficiéncia administrativa e fortalecer a accountability estatal (Corréa, 2007; Bol & Smith, 2011). A literatura destaca
que, quando bem estruturados, esses mecanismos permitem alinhar comportamentos individuais e objetivos institucionais,
reduzindo assimetrias informacionais e incentivando a entrega de resultados (Baker et al., 1994; Gibbs et al., 2004).

Nesse contexto, os sistemas de incentivos, especialmente aqueles vinculados ao desempenho, tornaram-se ferra-
mentas centrais para aumentar a eficiéncia e induzir comportamentos desejaveis no setor publico (Krauter, 2009). A evi-
déncia empirica demonstra, contudo, que sua efetividade depende de fatores institucionais, culturais e organizacionais,
uma vez que ambientes publicos sdo marcados por restricdes normativas, multiplos stakeholders e desafios de mensu-
racdo do desempenho (Peres, 2007; Ditterich et al., 2012). Estudos sobre incentivos financeiros revelam que sua adog¢do
pode gerar melhorias, mas também comportamentos oportunistas quando metas ndo sdo bem calibradas ou quando
o sistema de avaliagdo apresenta fragilidades (Silva, 2000; Oliveira et al., 2016). Assim, compreender como incentivos
operam em estruturas publicas especificas torna-se fundamental para avaliar a aderéncia entre desenho, implementacédo
e resultados alcangados (Xavier & Emmendoerfer, 2009; Defaveri et al., 2020).

No &mbito municipal, a Prefeitura de Goidnia incorporou a légica da gestdo por resultados apds a aprovagdo da
Lei Complementar n° 276/2015, que consolidou um modelo de governanca pautado no monitoramento de metas e na
vinculagdo entre desempenho institucional e gratifica¢gdes financeiras, como a Gratificagdo de Desempenho Institucio-
nal (GDI) (Brasil, 2015). Essa politica inspirou-se em reformas gerenciais adotadas em outras esferas federativas, como
o “Choque de Gestdo” mineiro, que ampliou o uso de contratos de resultados e modernizou a estrutura organizacional
(Anastasia, 2006; Corréa, 2007). Em Goiénia, o principal instrumento dessa politica foi o Contrato n® 001/2015, firmado
com a Secretaria Municipal de Financas, que definiu indicadores, metas e critérios de bonifica¢ido vinculados a eficiéncia
arrecadatoria e ao controle de gastos (Scapens & Roberts, 1993; Prefeitura de Goiania, 2015). No entanto, apesar da rele-
vancia da iniciativa, ainda sdo escassos os estudos que analisam empiricamente a efetividade desses incentivos em nivel
municipal, especialmente com métodos quantitativos robustos (Pefia, 2008; Ferreira & Gomes, 2009).

A literatura também evidencia que a mensuracdo da eficiéncia no setor publico é complexa, dadas as multiplas
dimensdes dos insumos e produtos, o que demanda métodos capazes de captar relagdes néo lineares e multiplos outputs
simultaneamente (Pefia, 2008; Gomes & Guimaraes, 2013). A Andlise Envoltéria de Dados (DEA), nesse sentido, tem se
firmado como ferramenta adequada para investigar o desempenho relativo de unidades organizacionais em diferentes
contextos publicos, permitindo construir fronteiras de eficiéncia e identificar niveis de produtividade comparativa (Char-
nes, Cooper e Rhodes (1978); Silveira et al., 2012). Seu uso crescente em estudos de gestdo publica reforca sua capaci-
dade de contribuir para diagndsticos e politicas baseadas em evidéncias (Pinto & Rodrigues, 2016; Alves & Melo, 2015).

Diante desse cenario, este estudo tem como objetivo analisar a eficiéncia da gestdo por resultados implementada na
Secretaria Municipal de Financgas de Goidnia, por meio da técnica DEA, considerando dois periodos distintos: a fase ini-
cial de implementacdo da GDI (2014-2016) e o periodo pds-pandemia (2021-2023). Esses intervalos foram selecionados
com base em critérios de coeréncia institucional, evitando distor¢cdes decorrentes de transi¢des politico-administrativas
e dos impactos da pandemia, que afetaram diretamente os indicadores fiscais municipais, aspectos amplamente discuti-
dos na literatura sobre desempenho governamental em contextos volateis (Fernandes, 2016; Jacomossi & Silva, 2016).

Ao oferecer evidéncias empiricas sobre o comportamento das unidades de decisdo ao longo desses ciclos, o estu-
do contribui para o debate sobre a efetividade de sistemas de incentivos financeiros, destacando condig¢des estruturais,
limitagdes e potencialidades para o aprimoramento da gestdo municipal. Além disso, avanga na literatura ao aplicar um
método assertivo para avaliar politicas de remuneragéo variavel em nivel municipal, campo ainda pouco explorado no
Brasil (De Assis & Neto, 2011; Barbosa et al., 2016). Dessa forma, o trabalho amplia a compreensdo teérico-empirica
sobre a relacdo entre incentivos, capacidade institucional e eficiéncia no uso de recursos publicos, oferecendo subsidios
para gestores, pesquisadores e formuladores de politicas.

2 REFERENCIAL TEORICO-NORMATIVO
2.1 Visao geral dos sistemas de incentivos

A literatura sobre sistemas de incentivos destaca que tais mecanismos desempenham papel determinante no com-
portamento dos individuos dentro das organizacdes, afetando diretamente sua motivacéo, esforcos e alinhamento as
metas institucionais (Baker et al., 1994; Krauter, 2009). No setor publico, porém, a efetividade dos incentivos esta con-
dicionada a fatores estruturais e institucionais, como regras burocréticas, assimetrias informacionais e restrigdes legais,
que moldam o uso dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e limitam sua operacionalizacdo (Assis & Neto, 2011; Bol &
Smith, 2011). Mesmo diante desses desafios, os incentivos desempenham fung¢éo estratégica, contribuindo para mitigar
comportamentos oportunistas, melhorar a previsibilidade deciséria e induzir padrées de desempenho compativeis com
as prioridades governamentais (Gibbs et al., 2004; Peres, 2007).
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A adocéo de sistemas de incentivos requer aderéncia ao contexto organizacional, uma vez que estruturas publicas
frequentemente combinam multiplos valores, como moralidade, justica distributiva e padrdes normativos que tensionam
modelos de recompensa baseados exclusivamente em desempenho (Baker et al., 1994; Corréa, 2007). Nesses ambien-
tes, caracteristicas como o tempo de espera para receber o incentivo, o nivel de controle gerencial e a intensidade da
assimetria informacional influenciam a resposta dos servidores as metas pactuadas (Dikolli & Vaysman, 2006; Xavier
& Emmendoerfer, 2009). Dessa forma, o desenho dos incentivos deve considerar tanto aspectos econémicos quanto
elementos comportamentais e culturais presentes na administracéo publica (Ditterich et al., 2012; Oliveira et al., 2016).

Os sistemas de incentivos bem estruturados incorporam trabalho colaborativo, metas claras e métricas de avaliacdo ade-
quadas, sendo a remuneragéo variavel o componente mais sensivel aos impactos organizacionais (Krauter, 2009; Bol & Smith,
2011). Como observam Hansen et al. (2003), o uso exclusivo de métricas orcamentdrias para avaliar desempenho tende a gerar
distorgdes, ja que nem todos os resultados relevantes podem ser plenamente capturados por indicadores financeiros. Por isso,
boas préaticas recomendam a combinacédo de métricas objetivas e subjetivas, permitindo diagnésticos mais abrangentes sobre
o desempenho dos servidores (Bol, 2008; Baker et al., 1994). Esse equilibrio é particularmente relevante em contextos como
o municipal, onde varia¢des sazonais, limitacdes de dados e instabilidades politicas afetam o comportamento dos indicadores.

Apesar dos avancos tedricos, o setor publico ainda enfrenta limitagdes significativas, derivadas de fatores como cul-
tura organizacional, rigidez normativa e resisténcia a mudancas estruturais (Beuren et al., 2014; Barbosa et al., 2016). Em
Goiénia, tais desafios tém sido enfrentados por meio da adog¢do de mecanismos gerenciais voltados ao aprimoramento
dos resultados financeiros e operacionais, alinhados as diretrizes da gestdo por resultados e ao modelo de incentivos
instituido pela Lei Complementar n°® 276/2015 (Prefeitura de Goiénia, 2015). Assim, a literatura refor¢a que sistemas
de incentivos eficazes dependem da combinagdo entre desenho institucional adequado, métricas robustas e capacidade
gerencial para integra-los ao processo decisério.

2.2 A eficiéncia no setor publico

A eficiéncia constitui um dos pilares da gestdo publica contemporanea, especialmente em administracées que
adotam modelos orientados a resultados e mecanismos de avaliagdo de desempenho (Pefia, 2008; Gomes & Guimarées,
2013). Com a sanc¢édo da Lei Complementar n°® 276/2015, Goiania incorporou formalmente préticas de planejamento,
monitoramento e avaliacdo, integrando o uso de indicadores, metas e equipes técnicas dedicadas ao acompanhamento
dos resultados (Prefeitura de Goiania, 2015; Scapens & Roberts, 1993). Esse processo buscou modernizar a estrutura
administrativa municipal por meio da vinculacdo entre desempenho institucional e distribui¢cdo da Gratificagdo de De-
sempenho Institucional (GDI), alinhando esforgos individuais as prioridades estratégicas da gestéo.

Os Acordos de Resultado, recentemente difundidos no setor publico, reforcam esse movimento ao estabelecer com-
promissos formais entre gestores e unidades administrativas, permitindo maior previsibilidade, responsabilizacéo e cla-
reza na entrega de servigos publicos (Alcoforado, 2005; Anastasia, 2006). Nesse cendrio, fatores organizacionais, como
sistemas de incentivos, execugdo or¢amentaria e processos contébeis, funcionam como componentes criticos que influen-
ciam o desempenho das politicas publicas (Fernandes, 2016; Peres, 2007). A eficiéncia passa, assim, a ser entendida como
a capacidade de transformar insumos em resultados de forma otimizada, considerando tanto o uso racional dos recursos
quanto a definicdo de metas realistas e coerentes com a capacidade institucional (Pefia, 2008; Gomes & Guimarées, 2013).

A literatura distingue dois tipos principais de eficiéncia: a técnica, relacionada ao uso 6timo dos recursos dispo-
niveis para gerar produtos, e a econdmica, que envolve a minimizacdo dos custos para atingir determinado nivel de
producéo (Peria, 2008; Oliveira et al., 2016). No setor publico, a mensuracdo da eficiéncia enfrenta obstaculos, incluindo
multiplicidade de objetivos, limita¢gdes informacionais e variagdes sazonais na execucdo orcamentaria. Para superar tais
limitagdes, a Andlise Envoltéria de Dados (DEA) tem sido amplamente utilizada em estudos que avaliam o desempenho
relativo de unidades organizacionais, especialmente na administragdo publica e em entidades sem fins lucrativos (Peiia,
2008; Ferreira & Gomes, 2009). A técnica permite identificar padroes de eficiéncia e ineficiéncia, construindo fronteiras
que orientam o benchmarking e o aprendizado institucional (Pinto & Rodrigues, 2016; Silveira et al., 2012).

No contexto deste estudo, a DEA mostra-se particularmente adequada para avaliar o desempenho da Secretaria
Municipal de Finangas, uma vez que os indicadores do Contrato n® 001/2015 envolvem multiplas variaveis simultaneas
— como receitas, despesas e custos da folha, que demandam técnicas capazes de capturar intera¢cées complexas entre
insumos e produtos (Prefeitura de Goiénia, 2015; Alves & Melo, 2015). Dessa forma, o uso da DEA possibilita analises
robustas e consistentes, alinhadas as praticas de gestdo publica baseada em evidéncias.

2.3 Estudos relacionados

A literatura brasileira sobre incentivos no setor publico tem avangado no exame dos efeitos da remuneragédo va-
ridvel, especialmente no que se refere a sua capacidade de promover motivacdo, eficiéncia e retencéo de servidores
qualificados (Silva, 2000; Xavier & Emmendoerfer, 2009). Os estudos demonstram que incentivos financeiros podem
gerar comportamentos positivos, mas também revelam riscos de oportunismo quando metas ndo sdo bem definidas ou
quando os processos de avaliagdo sdo frageis (Peres, 2007; De Assis & Neto, 2011). Essa ambiguidade reforca a impor-
tancia de entender como diferentes arranjos institucionais moldam os resultados dessas politicas.
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Sob uma perspectiva gerencial, pesquisas como a de Anastasia (2006) destacam que reformas baseadas em resulta-
dos, como o “Choque de Gestdo” mineiro, aumentaram a eficiéncia administrativa ao introduzir metas, indicadores e maior
responsabilizacdo dos gestores. Esse movimento inspirou praticas semelhantes em diversos municipios, incluindo Goiénia,
cuja experiéncia busca integrar tais diretrizes ao sistema de incentivos financeiros estabelecido pela GDI. Estudos sobre
remuneracdo variavel apontam, no entanto, que falhas estruturais, como auséncia de pardmetros claros, indicadores inade-
quados e avaliacdo subjetiva, limitam sua efetividade e exigem ajustes continuos (Silva et al., 2000; Ditterich et al., 2012).

Além disso, o vinculo entre incentivos e comprometimento organizacional foi amplamente discutido por Oliveira
et al. (2016) e Rodrigues et al. (2014), que apontam a influéncia do feedback gerencial, da missdo institucional e das
recompensas na motivagdo dos servidores. No campo dos sistemas de controle gerencial, Beuren et al. (2014) obser-
varam diferengas no uso de informagdes gerenciais entre gestores administrativos e profissionais clinicos em hospitais,
enquanto Barbosa et al. (2016) demonstraram que a satisfagdo no trabalho depende fortemente de fatores relacionais,
ndo apenas salariais. A influéncia do ambiente institucional, por sua vez, foi evidenciada por Jacomossi & Silva (2016),
que demonstraram como a incerteza afeta o uso de praticas de controle e tomada de deciséo.

Por fim, Defaveri et al. (2020) reforcam que percepgdes positivas sobre os beneficios dos sistemas de controle ge-
rencial moldam seu desenho e uso pratico, incentivando tanto praticas diagndsticas quanto processos de melhoria con-
tinua. Esses estudos convergem ao indicar que a efetividade dos sistemas de incentivos depende da combinagdo entre
desenho institucional, clareza das metas, robustez dos indicadores e alinhamento entre agentes, reforcando a relevancia
de anélises empiricas, como a realizada neste estudo.

3 DESENHO METODOLOGICO

O desenho metodolégico deste estudo foi estruturado com o propdsito de garantir rigor analitico, coeréncia interna
e aderéncia ao objetivo de investigar a eficiéncia da remuneragédo variavel implementada pela Prefeitura de Goiania, espe-
cialmente no contexto da Gestao por resultados e da Gratificacdo de Desempenho Institucional (GDI). Considerando a na-
tureza da politica estudada, estruturada a partir de metas, indicadores e recompensas financeiras, e o foco na mensuragido
do desempenho relativo da Secretaria Municipal de Financ¢as (SEFIN), adotou-se um percurso metodolégico sustentado
em abordagens quantitativas, fundamentacéo tedrica consolidada e técnicas reconhecidas de avaliagdo de eficiéncia.

3.1 Amostra, populacao e delimitacao temporal

A populagdo-alvo da pesquisa compreende as unidades administrativas submetidas ao sistema de incentivos cria-
do pelo Contrato de Resultados n° 001/2015. Contudo, para assegurar comparabilidade entre as unidades decisorias
(DMUs) e reduzir heterogeneidade estrutural, condicdo essencial para a aplicagcdo de modelos de eficiéncia, a amostra foi
restrita & prépria SEFIN. Essa escolha é amplamente respaldada pela literatura metodolégica, que recomenda a selecdo
de unidades homogéneas em termos de fungdes, processos e objetivos, especialmente em andlises envolvendo a técnica
de Andlise Envoltéria de Dados (DEA) (Pefia, 2008; Ferreira & Gomes, 2009).

O periodo analisado foi delimitado de acordo com o ciclo de maturagdo institucional da politica de gestdo por re-
sultados. Incluiram-se os anos de 2014 a 2016, que correspondem a fase pré-implementacéo, transicdo e consolidacdo
da GDI, e o periodo de 2021 a 2023, marcado pela estabilizacdo administrativa apds a pandemia. A exclusdo dos anos de
2017 a 2020 justifica-se por trés motivos principais: (i) a mudanca politico-administrativa decorrente das elei¢des de 2016,
que alterou processos internos e prioridades gerenciais; (ii) a forte instabilidade fiscal gerada pelo periodo pandémico,
que distorceu receitas e despesas; e (iii) a auséncia de um ciclo consolidado de gestdo por resultados nesses anos, o que
comprometeria comparac¢des temporais consistentes. Essa delimita¢do temporal, portanto, reforca a validade institucional
da pesquisa e evita interferéncias externas que poderiam comprometer a integridade da analise (Jacomossi & Silva, 2016).

3.2 Construcao das variaveis e indicadores

Os indicadores originais estabelecidos pelo Contrato n® 001/2015 foram revisados pelo 1° Termo Aditivo a luz da
Lei Complementar n°® 276/2015, reorganizando as métricas vinculadas ao desempenho da SEFIN. Entre os cinco indi-
cadores pactuados, receita tributaria, despesas correntes, satisfacdo dos contribuintes, cumprimento de prazos e arreca-
dacédo de IPTU, privilegiaram-se aqueles de natureza estritamente quantitativa, em conformidade com recomendacdes
metodoloégicas para aplicacdo da DEA (Silveira et al., 2012). Assim, optou-se por excluir os indicadores qualitativos, cuja
assimetria de mensuragdo comprometeria a robustez do modelo.

Dessa forma, o input selecionado foi o custo total da folha de pagamento da SEFIN, por representar o principal recurso
empregado na producdo dos outputs institucionais. Como outputs, utilizaram-se a receita tributaria e as despesas correntes.
Considerando que, no &mbito da gestdo publica, gastos menores indicam maior eficiéncia, aplicou-se transformagéo inversa as
despesas correntes (1/DespCor), técnica utilizada para tratar variaveis indesejaveis em modelos DEA (Pinto & Rodrigues, 2016).
Essa construgdo assegura alinhamento entre teoria econdmica, literatura de incentivos e padres metodoldgicos consolidados.

Com base no Aditamento ao Contrato n° 001/2015, especificamente na Clausula II, foram selecionados dois indi-
cadores estratégicos: o Indicador 1, que mensura o crescimento da receita tributéria; e o Indicador 2, referente ao per-
centual de despesas de custeio. Essas varidveis refletem os objetivos da gestdo por resultados, eficiéncia arrecadatéria
e controle de gastos, e foram operacionalizadas como outputs no modelo. A variavel considerada como input foi o custo
total da folha de pagamento da Secretaria. A delimitacdo da amostra a propria SEFIN visa garantir homogeneidade ana-
litica, assegurando comparabilidade entre as unidades e maior precisdo nos resultados gerados pela aplicacdo da DEA.
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Tabela 1. Variaveis utilizadas para o calculo da eficiéncia

Variavel Descricao da variavel Tipo
CustFl Custo Total Folha Financas Input
RecTrib Receita Tributaria Output1
DespCor Despesas Correntes Output2

3.3 Coleta, tratamento e estruturacao dos dados

Os dados utilizados na pesquisa foram extraidos do Portal da Transparéncia da Prefeitura de Goiania, assegurando
autenticidade, reprodutibilidade e aderéncia as boas praticas de pesquisa em administracéo publica (Fernandes, 2016). Os
valores referentes a folha, receita e despesas foram coletados mensalmente e organizados em matriz input—output. Du-
rante o tratamento dos dados, realizaram-se verificacdes de consisténcia, identificacédo de eventuais discrepancias decor-
rentes de reclassifica¢cdes contabeis e aplicacdes de ajustes operacionais necessarios a padroniza¢io das séries histéricas.

Cada més foi tratado como uma DMU, totalizando 72 unidades decisérias. Essa granularidade temporal permite cap-
turar variagdes intramensais e interanuais, além de possibilitar identificacdo de padrdes sazonais e comportamentos es-
truturais, aspectos essenciais para interpretar corretamente a eficiéncia relativa em contextos tributarios e orcamentarios.

3.4 Especificacdao da técnica e software utilizado

Para garantir transparéncia e replicabilidade, explicita-se que a anélise de eficiéncia foi conduzida com o auxilio do
software MaxDEA 8.2, reconhecido internacionalmente e amplamente empregado em estudos empiricos de eficiéncia
técnica. Como alternativa secundaria, utilizou-se o DEAFrontier 4.1, acoplado ao Microsoft Excel, permitindo conferén-
cia dos resultados e verificagdo cruzada dos escores de eficiéncia.

Ambas as ferramentas foram parametrizadas com o modelo CCR (Constant Returns to Scale), originalmente pro-
posto por Charnes, Cooper e Rhodes (1978). Esse modelo pressupde proporcionalidade constante entre insumos e pro-
dutos e é especialmente adequado para estruturas administrativas maduras e relativamente estaveis, como secretarias
municipais de financas (Alves & Melo, 2015).

A orientacdo adotada foi a orientacdo output, coerente com o objetivo analitico do estudo, que visa maximizar
resultados institucionais diante de recursos relativamente rigidos, especialmente a folha de pagamento, cujo comporta-
mento é fortemente condicionado por regras estatutarias.

3.5 Estrutura analitica, DMUSs e controle da sazonalidade

Cada DMU correspondeu a um més administrativo, totalizando 36 unidades entre 2014 e 2016 e 36 unidades entre
2021 e 2023. A escolha dessa estrutura temporal responde a trés razdes metodoldgicas: (i) a administracéo tributaria
opera sob ciclos sazonais fortemente marcados, exigindo granularidade fina; (ii) a DEA é particularmente sensivel a
agregacoes temporais que distor¢am a fronteira eficiente; e (iii) a avaliacdo mensal permite identificar efeitos transientes
e permanentes dos incentivos.

Reconhece-se que meses como janeiro, fevereiro e dezembro apresentam comportamento estruturalmente distinto no
setor publico, em razdo de sazonalidade de arrecadacio. Por isso, foram adotadas trés medidas metodologicas complemen-
tares: (i) identificacdo explicita dos meses sazonais como unidades criticas, cuja eficiéncia deve ser interpretada com caute-
la; (ii) comparacdo homologa entre meses equivalentes (ex.: janeiro de 2014 vs. janeiro de 2021); (iii) discussédo aprofundada
da impossibilidade de isolar o efeito da GDI sem técnicas adicionais, como regressdes sazonais ou modelos de diferenca em
diferencas. Essas escolhas reforcam a prudéncia analitica e conferem maior maturidade metodolégica ao estudo.

3.6 Validade, confiabilidade e consisténcia do desenho Analitico

O presente desenho metodologico atende a requisitos formais de: validade interna, assegurada pela homogenei-
dade das DMUs e pela aderéncia entre variaveis e objetivos; validade externa, garantida por dados publicos e técnica
amplamente reconhecida na literatura; confiabilidade, sustentada pelo uso de softwares robustos e replicaveis; consis-
téncia, ancorada em fundamentacéo teorica sélida e justificativas explicitadas. A estrutura metodoldgica adotada oferece
suporte adequado para responder & questdo de pesquisa, respeitando limita¢cdes inerentes ao método e assegurando
integridade cientifica ao estudo.

4 RESULTADOS

Os resultados obtidos a partir da aplicagdo da Anélise Envoltéria de Dados (DEA-CCR) revelam padrdes relevan-
tes sobre o comportamento da eficiéncia da Secretaria Municipal de Financgas nos periodos analisados, embora esses
padrdes devam ser interpretados com cautela devido ao efeito da sazonalidade fiscal, amplamente documentada na
literatura como variavel exdgena e independente dos sistemas de incentivos (Pefia, 2008; Gomes & Guimarées, 2013).
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A andlise baseou-se em 72 DMUs (meses administrativos), abrangendo os periodos de 2014 a 2016 e 2021 a 2023,
avaliadas com o auxilio do MaxDEA 8.2, reconhecido internacionalmente e empregado em estudos empiricos de efici-
éncia técnica. Como alternativa secundaria, utilizou-se o DEAFrontier 4.1, acoplado ao Microsoft Excel,

A anélise da eficiéncia da Gestao por resultados na Secretaria Municipal de Finangas foi realizada a partir dos dados
apresentados na Tabela 2, que consolida os escores de eficiéncia das 30 DMUs observadas entre 2014 e 2016.

Para cada unidade, calcularam-se os escores com base na fronteira padréo, invertida e composta, permitindo agru-
par as DMUs conforme o desempenho: eficientes, médias e ineficientes. Essa abordagem evidencia padrdes de evolugdo
e persisténcia de ineficiéncias no periodo, contribuindo para identificar areas prioritarias de ajuste e os impactos praticos
dos instrumentos de incentivo adotados.

Tabela 2. Escores de eficiéncia (2014 a 2016)

Més/Ano DMU Padrao Invertida Composta Composta*
jan/14 DMU1 0,854504 0,573893 0,640305 0,855694
fev/14 DMU2 0,828469 0,440207 0,694131 0,927626
mar/ 14 DMU3 0,40503 1.000.000 0,202515 0,270638
abr/14 DMU4 0,424295 0,876471 0,273912 0,366052
mai/ 14 DMU5 0,349994 0,842556 0,253719 0,339066
jun/14 DMU6 0,34567 1.000.000 0,172835 0,230974
jul/14 DMU7 0,45324 0,609145 0,422048 0,564018
ago/14 DMU8 0,55455 0,50647 0,52404 0,700319
set/14 DMU9 0,439668 0,686395 0,376636 0,503331
out/14 DMU10 0,42946 0,689884 0,369788 0,494179
nov/14 DMU11 0,395253 0,858543 0,268355 0,358626
dez/14 DMU12 0,523552 0,718339 0,402607 0,538037
jan/15 DMU13 1.000.000 0,503453 0,748274 0,999981
fev/15 DMU14 1.000.000 1.000.000 0,5 0,668192
mar/ 15 DMU15 0,485938 0,591518 0,44721 0,597645
abr/15 DMU16 0,399579 0,717767 0,340906 0,455581
mai/ 15 DMU17 0,384558 0,725721 0,329418 0,44023
jun/15 DMU18 0,357328 0,800656 0,278336 0,371964
jul/15 DMU19 0,339813 0,819043 0,260385 0,347975
ago/15 DMU20 0,358102 0,845033 0,256535 0,342829
set/15 DMU21 0,333827 0,896369 0,218729 0,292306
out/15 DMU22 0,274542 1.000.000 0,137271 0,183447
nov/15 DMU23 0,278235 1.000.000 0,139117 0,185914
dez/15 DMU24 0,701282 1.000.000 0,350641 0,468591
jan/16 DMU25 0,689476 0,708239 0,490619 0,655655
fev/16 DMU26 0,87054 0,373964 0,748288 1.000.000
mar/ 16 DMU27 0,420006 0,856766 0,28162 0,376353
abr/16 DMU28 0,301649 0,910423 0,195613 0,261414
mai/ 16 DMU29 0,303221 1.000.000 0,151611 0,20261
jun/16 DMU30 0,337861 0,820055 0,258903 0,345994

Eficientes 2 1

Ineficientes 28 7 29
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A andlise dos escores de eficiéncia evidencia que poucas DMUs atingiram a fronteira de eficiéncia ao longo do
periodo, com avangos pontuais em 2015 e recuos em 20186, refletindo limita¢ées na conversdo de insumos em resulta-
dos. Observou-se um predominio de ineficiéncias, indicando fragilidades operacionais e a necessidade de ajustes nos
incentivos e metas, sendo a Tabela 3 utilizada para detalhar o ranking das unidades e facilitar a comparacéo relativa de
desempenho.

Tabela 3. Ranking da eficiéncia composta*

Posicao DMU26 Composta
Fev/16 DMU26 1,000000
jan/15 DMU13 0,999981
fev/14 DMU2 0,927626
jan/14 DMU1 0,855694
ago/14 DMU8 0,700319
fev/15 DMU14 0,668192
jan/16 DMU25 0,655655
mar/15 DMU15 0,597645
jul/14 DMU7 0,564018
dez/14 DMU12 0,538037
set/14 DMU9 0,503331
out/14 DMU10 0,494179
dez/15 DMU24 0,468591
abr/15 DMU16 0,455581
mai/ 15 DMU17 0,44023
mar/ 16 DMU27 0,376353
jun/15 DMU18 0,371964
abr/14 DMU4 0,366052
nov/14 DMU11 0,358626
jul/15 DMU19 0,347975
jun/16 DMU30 0,345994
ago/15 DMU20 0,342829
mai/ 14 DMUS5 0,339066
set/15 DMU21 0,292306
mar/ 14 DMU3 0,270638
abr/16 DMU28 0,261414
jun/14 DMU6 0,230974
mai/ 16 DMU29 0,20261
nov/15 DMU23 0,185914
out/15 DMU22 0,183447

Os dados indicam que apenas a DMU26 (fevereiro de 2016) alcangou eficiéncia plena, tornando-se referéncia no
conjunto avaliado. A eficiéncia composta, calculada a partir da média ponderada entre os escores padrdo e o comple-
mento da ineficiéncia invertida, é entdo normalizada para facilitar a comparagédo entre unidades, permitindo identificar
benchmarks e nuances de desempenho de forma mais precisa.
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Tabela 4. Eficiéncia composta e composta normalizada*

Eficiéncia Composta (Eficiéncia Padréo + (1 — Eficiéncia Invertida)) / 2

Eficiéncia Composta * Eficiéncia Composta / Max (Eficiéncia Composta)

As métricas de eficiéncia composta e normalizada sdo uteis para refinar a andlise comparativa entre as DMUs,
hierarquizando o desempenho relativo e identificando benchmarks de forma precisa. A Tabela 4 ilustra essa aplicacdo,
alinhando-se a funcédo da DEA como ferramenta de benchmarking para orientar melhorias continuas e praticas mais efi-
cientes na alocagdo de recursos (Pefia, 2008).

4.1 Padroes gerais de eficiéncia

Os resultados demonstram variacdes expressivas nos escores de eficiéncia ao longo do ano, com destaque para os
meses de janeiro, fevereiro e dezembro, que apresentaram escores iguais ou préoximos a 1. A literatura sobre financas
publicas e gestdo fiscal aponta que esses meses costumam registrar picos de arrecadagdo — janeiro pela quitacdo de
tributos anuais e dezembro pelo encerramento do exercicio, acompanhado pela intensificagdo da cobranca ativa (Fer-
nandes, 2016; Jacomossi & Silva, 2016). Portanto, esses meses constituem periodos “naturalmente eficientes”, indepen-
dentemente da presenca de incentivos financeiros, o que exige interpretacdo analitica rigorosa.

Observou-se que as DMUs de 2015 exibiram um comportamento heterogéneo, com eficiéncia elevada nos primei-
ros meses do ano, seguida de queda progressiva até novembro. Apesar da coincidéncia temporal com a implementacdo
da GDI, esse padrdo ndo permite atribuir causalidade direta, pois a sazonalidade pode ter exercido papel preponderante
na performance dos outputs, sobretudo da receita tributaria.

As analises revelam variagdes nos escores de eficiéncia, com a DMU1 mantendo desempenho estavel, enquanto
unidades como DMU3, DMU6 e DMU8 apresentaram persistentes ineficiéncias, indicando a necessidade de ajustes
estratégicos (Pefia, 2008; Gomes & Guimarédes, 2013).

Essa heterogeneidade reforca a importancia do benchmarking e de estratégias gerenciais alinhadas a realidade de
cada unidade para promover a melhoria continua (Silveira et al., 2012; De Assis & Neto, 2011), conforme evidenciado
na Tabela 5.

Tabela 5. Analise da eficiéncia (2021-2023)

DMU 2021 2022 2023 Observacoes

DMU1 1,000 * 1,000 * 1,000 * Consisténcia na eficiéncia plena
DMU2 1,000 * 1,000 * 0,465 Declinio em 2023

DMU3 0,918 0,465 0,347 Redugéo continua na eficiéncia
DMU4 1,092 * 0,412 1,000 * Recuperagao em 2023
DMU5 0,387 0,405 0,415 Pequena melhora ao longo dos anos
DMU6 0,375 0,418 0,387 Ineficiéncia persistente
DMU7 0,473 0,462 0,435 Variagdo marginal
DMUS8 0,468 0,461 0,498 Leve melhora em 2023
DMU9 0,470 0,538 0,551 Tendéncia de melhora
DMU10 0,420 0,424 0,442 Pequeno aumento na eficiéncia
DMU11 0,461 0,514 0,521 Melhoria gradual
DMU12 0,453 0,493 0,617 Maior progresso entre as DMUs

A DMU1 manteve eficiéncia plena nos trés anos analisados, enquanto DMU3 e DMUBS persistiram com baixa efici-
éncia, e a DMU4 oscilou, recuperando-se em 2023. Esses padroes indicam tendéncias de melhoria em algumas unidades
e a necessidade de ajustes em outras para otimizar recursos e elevar a produtividade, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1. Evolugao da eficiéncia das DMUs - 2021-2023
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A andlise longitudinal refor¢a a consisténcia da DMU1 em manter eficiéncia, enquanto DMU3 e DMU6 apresen-
taram ineficiéncias recorrentes. As folgas observadas nos insumos e resultados evidenciam oportunidades de melhor
alocacédo de recursos, indicando que algumas unidades evoluiram, mas outras ainda requerem estratégias gerenciais
mais eficazes.

4.2 Comparacio entre fases institucionais

Comparando-se os periodos, 2016, ano de consolidacdo da GDI, apresentou maior estabilidade na eficiéncia, em-
bora néo tenha atingido escores proximos a fronteira em todos os meses. A ligeira elevacdo da eficiéncia média pode
indicar que a GDI contribuiu para disciplinar processos de cobranga, reduzir retrabalho e estimular acompanhamento
mais sistematico dos indicadores, como sugerem estudos de incentivos no setor publico (De Assis & Neto, 2011; Ditte-
rich et al., 2012).

Os resultados de 2021-2023 revelam comportamento distinto: escores mais dispersos, maior variabilidade e queda
de eficiéncia em meses intermediarios do ano, especialmente entre abril e agosto. Esses padrdes sugerem que o retorno
a normalidade pés-pandemia alterou o ciclo fiscal e os processos administrativos, dificultando comparacdes diretas com
periodos anteriores. Além disso, a estabilizagédo politica ap6s 2021 néo resultou, por si s6, em maior eficiéncia, refor¢an-
do que incentivos isolados sdo insuficientes para gerar mudangas estruturais, conforme apontam Baker et al. (1994) e
Bol & Smith (2011).

4.3 Efeito da sazonalidade vs. efeito da GDI

A anadlise detalhada mostrou que nédo é possivel atribuir, com base apenas na DEA, que meses eficientes foram
consequéncia direta da GDI. Por exemplo, janeiro e fevereiro de 2015, ambos eficientes, coincidem com periodo de
maior sazonalidade de arrecadacéo, e ndo com meses em que houve maior incentivo financeiro adicional ou eventos
organizacionais diferenciados.

Assim, a sazonalidade se apresenta como variavel interferente, podendo mascarar ou amplificar o efeito real dos
incentivos. A DEA, embora poderosa, ndo permite separar automaticamente efeitos sazonais de efeitos institucionais,
limitacdo reconhecida na literatura (Ferreira & Gomes, 2009; Pefia, 2008). Portanto, a relagdo causal entre incentivos e
eficiéncia ndo pode ser confirmada, apenas sugerida, reforcando a necessidade de técnicas futuras como séries tempo-
rais ajustadas, regressdes com dummies sazonais ou modelos de diferenca em diferengas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A discussdo dos achados deve articular o desempenho observado com o arcabougo teérico que fundamenta os sis-
temas de incentivos, a gestdo por resultados e a mensuracéo da eficiéncia publica. Ao confrontar os resultados empiricos
com a literatura, emergem interpreta¢des que iluminam o papel complexo dos incentivos em ambientes institucional-
mente rigidos, como o setor publico municipal.

Os resultados obtidos se alinham as andlises classicas de Baker et al. (1994), segundo os quais incentivos financeiros
sdo poderosos, mas sujeitos a diversos fatores que podem potencializar ou neutralizar seus efeitos, como capacidade
gerencial, clareza de metas e cultura organizacional. O comportamento das DMUs indica que a GDI pode ter exercido
influéncia nos processos internos, padronizac¢do de rotinas, maior foco em resultados e empenho na arrecadacéo, mas
tal influéncia néo se sobrepde ao efeito sisttmico da sazonalidade fiscal.

Além disso, estudos como Bol & Smith (2011) reforcam que incentivos atuam de maneira heterogénea entre ser-
vidores, sendo filtrados por fatores subjetivos, valores pessoais, senso de justica e expectativas de reconhecimento. O
desempenho variavel entre meses reflete essa multiplicidade de elementos. O comportamento da eficiéncia na SEFIN
da Prefeitura Municipal de Goidnia confirma o argumento de Corréa (2007) e Ditterich et al. (2012) de que reformas ge-
renciais, quando implementadas em estruturas inflexiveis, tendem a produzir resultados difusos, especialmente quando
indicadores estdo fortemente associados ao ciclo fiscal. A GDI proporcionou avangos estruturais, mas ndo conseguiu,
sozinha, compensar limitacdes historicas de tecnologia, informagdes, cultura administrativa e rotinas operacionais.

Os achados revelam oportunidades significativas para ajuste dos sistemas de incentivos. Com base nos resultados
e na teoria consultada, recomenda-se: (i) adocdo de metas corrigidas por sazonalidade, estabelecendo intervalos es-
perados para meses de pico e meses de baixa; (ii) revisdo das métricas de desempenho, incorporando variaveis como
produtividade individual e coletiva, tempestividade de processos e acdes de cobranca ativa; (iii) integracdo de dados
operacionais com sistemas digitais, facilitando acompanhamento continuo de metas; (iv) adogéo de relatérios gerenciais
qualitativos, que complementem indicadores exclusivamente fiscais; (v) criacdo de mecanismos de feedback continuo,
conforme sugerido por Oliveira et al. (2016) e Rodrigues et al. (2014).

O estudo demonstra que incentivos devem ser interpretados como parte de um conjunto maior de préaticas de go-
vernanga, e ndo como solucgdo unica. Esta pesquisa apresenta limita¢gdes que precisam ser reconhecidas para adequada
interpretacdo dos resultados e avango da agenda cientifica. A DEA é sensivel a outliers e ndo separa efeitos ex6genos
(como sazonalidade). A técnica assume homogeneidade entre DMUs, o que pode nédo capturar assimetrias internas néo
observaveis. Ndo incorpora erros aleatorios, sendo inteiramente deterministica (Pefia, 2008).

A auséncia de modelagem especifica para sazonalidade limitou a capacidade de identificar efeitos exclusivos da GDI. A
distin¢do entre desempenho induzido por incentivos e desempenho decorrente do ciclo fiscal permanece parcialmente aber-
ta. Os dados do Portal da Transparéncia sdo confidveis, mas agregados, ndo permitindo andlises de produtividade individual,
esforco interno ou métricas qualitativas. Futuras pesquisas devem empregar regressdes com variaveis instrumentais, mode-
los multivariados, séries temporais ajustadas, andlise de clusters ou métodos de diferenca em diferencas para isolar efeitos.

O estudo evidenciou que a GDI contribuiu para disciplinar rotinas e fortalecer o foco em resultados na Secretaria
Municipal de Financas, embora seu impacto direto na eficiéncia ndo possa ser completamente isolado da sazonalidade
fiscal. A DEA revelou padrdes relevantes de desempenho, mas também demonstrou a necessidade de abordagens me-
todoldgicas mais sofisticadas para analises causais. Do ponto de vista pratico, os resultados incentivam a formulacdo de
politicas de incentivos mais robustas, capazes de considerar contextos sazonais, métricas nédo financeiras e elementos
subjetivos de motivagéo, reafirmando a importancia da gestdo por resultados como instrumento de governanca fiscal.
Finalmente, o estudo reforca o debate sobre incentivos, eficiéncia e accountability, contribuindo para a agenda contempo-
ranea de modernizacédo da gestdo publica brasileira, e oferecendo fundamentos técnicos para o aprimoramento continuo
dos modelos de remuneracéo variavel aplicados em municipios.
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