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A Secretaria Municipal de Inovação e Tecnologia, através do (011).
lab, o laboratório de inovação da Prefeitura de São Paulo, desenvolve 
um ações em três frentes: (1) melhoria de servços públicos; 
(2) mobilização de comunidades de inovadores públicos; e (3) 
desenvolvimento de novas capacidades nos servidores públicos.

sobretudo, por acreditar na aplicação das ciências comportamentais 
na administração pública.
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um projeto pioneiro de aplicação de ciências comportamentais na 
cidade de São Paulo.
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O Nudge//SP é um programa do (011).lab, 
o laboratório de inovação em governo da
Secretaria de Inovação e Tecnologia da
Cidade de São Paulo

Tem como objetivo tornar políticas públicas da Prefeitura 

insights comportamentais e com base em evidências. 
Para isso, realiza intervenções simples, baratas, escaláveis, 
que preservam a liberdade de escolha individual e levam 
em conta os motivadores de comportamento para 
direcionar decisões aos objetivos da política. Teve início 
em meados de 2018, atuando junto a demais secretarias 
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CIÊNCIAS COMPORTAMENTAIS NA 
SECRETARIA DA FAZENDA: PAGAMENTO DE 
IMPOSTOS EM ATRASO

Dos quase R$ 30 bilhões arrecadados na Cidade 
de São Paulo, aproximadamente 10 bilhões (34%) 
vêm do imposto sobre a propriedade (IPTU). 
Essa fonte de arrecadação é de extrema importância 
para o funcionamento dos serviços públicos. O valor 
arrecadado anualmente, contudo, é abaixo do total: 
por volta de 12% do contribuintes estão em dívida, 
o que corresponde a R$1,67 bilhão. Um crescente
número de estudos e evidências apontam que as ciências
comportamentais podem ajudar a melhorar os resultados
nessa área. Por meio de intervenções comportamentais
simples, baratas e escaláveis - os chamados ‘nudges’
- pode-se chegar a  
inadimplência de impostos.

O presente projeto incorporou tais elementos no 

Informativo Municipal (CADIN), enviado para devedores 
do IPTU parcelado. Os resultados mostram-se positivos, 
com um aumento de quatro pontos percentuais na 
regularização de situação do grupo com a melhor carta, 
o que equivale a um aumento de 8,4% (de 48,46% para
52,53%). Aplicando essa carta para todos os devedores
de IPTU do município, estima-se um aumento de
arrecadação de quase R$  milhões.
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QUE PROBLEMAS 
BUSCAMOS 
RESOLVER?

Metade da receita municipal de 
São Paulo provém da arrecadação 
de impostos, que atingiu o valor de 
aproximadamente R$30 bilhões no 
último ano (2018). O IPTU corresponde a 
cerca de um terço deste valor, R$ 10 bilhões, 
sendo extremamente importante para a 

Em 
2018, o índice de inadimplência calculado 
pela Secretaria da Fazenda foi de 12,67%, 
o que equivale a R$1,67 bilhão, ainda que
o atraso incorra em multa diária de 0.33%.

 O IPTU é emitido anualmente e cobrado 
por meio de cartas enviadas ao contribuinte, 

de cada ano. O contribuinte tem a opção de 
efetuar o pagamento em uma só parcela, 
obtendo desconto de 3% sobre o valor, 
ou parcelar o valor do imposto de 2 a 10 
parcelas, efetuando o pagamento do boleto 
na data de vencimento mensal à sua escolha, 
podendo também realizar o agendamento 
em débito automático.

parcela, ela recebe um comunicado do 
Cadastro Informativo Municipal (CADIN), 

caso a situação não seja regularizada em 
30 dias, ela será inscrita neste cadastro. 
Este comunicado apresenta dados sobre a 

quantia devida, instruções de como realizar 
o pagamento e  informações sobre possíveis
problemas no cadastro do imóvel.

Apesar do comunicado, pouco mais da 
metade dos devedores não regulariza 
sua situação dentro do prazo. Como 
consequência, a pessoa entra para o 

negócio com a Prefeitura. Além disso, os 
registros seguem para a Dívida Ativa e estão 
sujeitos a uma futura ação judicial e penhora 
do imóvel. 
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REDUZINDO A INADIMPLÊNCIA FISCAL COM 
CIÊNCIAS COMPORTAMENTAIS: CASOS DE 
SUCESSO AO REDOR DO MUNDO

Em 2016, um estudo com 200 mil
indivíduos do Reino Unido
demonstrou que incluir normas
sociais nas cartas de lembrete,
como “a maioria paga seus impostos
em dia” e “você faz parte da
minoria”  aumentam a taxa de
pagamento de impostos atrasados.

Em Minnesota, EUA, foi realizada
a primeira tentativa de aplicar
insights comportamentais para
a arrecadação de receitas, em 1995.
Uma das versões buscava corrigir a
percepção geral de
que as pessoas não pagam
impostos, demonstrando que
a maioria (93%) o faz. A nova carta
aumentou o pagamento de
impostos, em especial no subgrupo
de contribuintes que estavam
devendo impostos do último ano.

testou
o impacto no pagamento dos
impostos de cartas informações
sobre bens públicos, normas

escolha ativa e escolha ativa
combinada com intimidação.
Alguns exemplos foram “se você

não pagar seus impostos no prazo,
pode se considerar uma pessoa
desonesta” e “se não pagar, estará

sujeito a penalidades”. A carta que 
combinava intimidação e escolha 
ativa teve o melhor efeito.

Em 2013, um estudo em
Lima, Peru, testou versões de
comunicados sobre o IPTU:
taxa média de pagamento
dos impostos, nível médio de
cumprimento da lei, a combinação
de ambos ou um lembrete sobre a
data limite de pagamento. A
intervenção com melhor resultado
foi a com a taxa média de
pagamento.

Na Argentina, testaram cartas
com a taxa de cumprimento,
percepção de justiça e mensagens
sobre as consequências. A
mensagem mais efetiva foi a que
cita as consequências legais da
inadimplência e a multa.

Em 2016, na Guatemala, um
estudo do Banco Mundial realizou
intervenções nas cartas enviadas
para os contribuintes atrasados
com o imposto de renda. A carta
com melhor efeito foi a que
enquadrava o não pagamento
como escolha deliberada.
Testaram também o uso de norma
social, orgulho nacional e

7. Em março de 2015 na Costa
Rica enviaram emails para os
contribuintes, com uma abordagem
de vigilância, com impacto

pagamento

8. No Rio de Janeiro, enviaram cartas

dívidas de IPTU. As versões testadas
vão desde um tom ameaçador até
versões que apelam para o senso
moral (“o seu IPTU ajuda a cuidar de
sua cidade”) e com norma social.

9. Em Kosovo, constatou-se
aumento no pagamento com uma
variação de carta que destacava o
prazo e consequências da inação,
enquadrava a ação desejada
como dever civil, solicitava que
o leitor planejasse o dia e meio

linguagem e incluia a primeira
página da fatura necessária para o
pagamento.
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Explicamos aqui algumas das estratégias 
comportamentais utilizadas para combater a 

Aumentar a percepção da probabilidade de ser pego:
população subestima, em geral, a probabilidade de ser pego

Aumentar a percepção do custo de ser pego: 
, em geral, o custo

 com mensagens informativas e/ou
intimidadoras

Aumentar o custo moral
um

componente moral. A população subestima a taxa

Aumentar o  benefício moral : 

Combate à inação: uitas vezes, a inadimplência pode ser
fruto de procrastinação, preguiça, inércia, falta de
entendimento do processo ou clareza no passo a passo.
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As pessoas não entendem o que devem
fazer (chamada para ação pouco clara);

As pessoas não entendem como fazer
(passo a passo confuso);

As pessoas deixam para depois (pouco
senso de urgência);

As pessoas não sabem o que é CADIN e não
enxergam a relevância e consequências.

QUE PROBLEMAS 
BUSCAMOS 
RESOLVER?
Inspirados nos casos de sucesso de 

, resolvemos testar a aplicação de 
princípios comportamentais no comunicado 
do CADIN de São Paulo. 

Em 
conjunto com a equipe da Secretaria da 
Fazenda e através de pesquisas com os 
atendentes e cidadãos nas Praça de 
Atendimento, formulamos hipóteses sobre 

 que poderiam estar direcionando a 
escolha de não regularizar a situação dentro 
do prazo e que estariam na 

Vale ressaltar que causas estruturais, 
como crise econômica, índice de desemprego  
índice de endividamento das famílias

e a 
parcela dos endividados sujeita a estes fatores 

em detalhe 
as alterações propostas a partir da carta 
original.
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Todas as novas versões da carta tiveram a estrutura repaginada e a linguagem e conteúdo 

CARTA SIMPLIFICADA

Cabeçalho em 
destaque com a 
chamada para ação 
objetiva (regularizar a 
dívida dentro  do prazo 
de 30 dias).

Destaque às 
informações mais 
importantes, 
colocando-as em 
negrito, o que facilita 
a leitura dinâmica 
e explicitamos o 
passo a passo para o 
pagamento.
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 e busca aumentar os benefícios 
morais da adimplência e os custos morais da evasão. 

 CARTA SIMPLIFICADA + NORMA SOCIAL

O cabeçalho e o 
corpo do texto 
relacionam a 
chamada para 
ação com o 
comportamento da 
maioria  

nudge//sp | Como aumentar o pagamento de impostos em atraso? 11

Caixa separada com 
informações sobre 
casos específicos.



e ameaçadora. Ela busca quebrar a inação, por enquadrá-la como uma escolha deliberada e 
imprimir um senso de urgência.

CARTA SIMPLIFICADA + ESCOLHA DELIBERADA

O cabeçalho cria um 
senso de urgência e 
tempestividade.

A autoridade cria 
um vínculo com 
o contribuinte,
mostrando entender
o não pagamento
até o momento, mas
depois enquadrando
o consequente não
pagamento como uma
escolha deliberada,
de responsabilidade

quebrar a inação.

12



e de saliência das consequências. A intenção era aumentar a percepção sobre os custos da 
inadimplência.  

CARTA SIMPLIFICADA + CONSEQUÊNCIAS

Destaque e 
detalhamento 
das potenciais 
consequências da 
inadimplência.

Enquadramento 
das consequências 
como algo pior para 
ambos os lados, 
consequentemente 
expondo o não 
pagamento como a 
“pior escolha”. 

O cabeçalho trabalha 
a tempestividade, 
mostrando que o 
tempo está esgotando.
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tom utilizado. O seu objetivo é quebrar a inação. Para tal, ela traz as informações de forma visual, 

Os elementos visuais podem dar uma maior saliência a carta, fazendo com que as pessoas de fato 
a leiam. 

CARTA SIMPLIFICADA + FLUXOGRAMA

Instruções para 
pagamento 
segmentadas e 
expostas de forma 
visual, em um 
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O EXPERIMENTO
Para saber se as nossas hipóteses do não 

pagamento se sustentam neste contexto, 

testamos-as por meio de um  experimento 
aleatório. 

Toda semana há uma remessa de cerca de 

60.000 comunicados sobres dívidas de IPTU 

enviados aos munícipes. Selecionamos uma 

dessas remessas para realizar nosso teste. 

Sorteamos um grupo de aproximadamente 
4.000 comunicados por versão de carta, além 
da do grupo controle, para compará-las no 
tempo.

Há mais de um endereço cadastrado por CPF, 

então tomamos o cuidado de que a mesma 

versão da carta fosse enviada para um mesmo 

CPF. Sendo assim, 15.178 devedores do IPTU 
parcelado receberam uma das versões de 
carta, incluindo pessoas físicas e jurídicas. 
Comparamos os resultados entre os grupos 
depois de três meses. 

METODOLOGIA DE ANÁLISE: EXPERIMENTO 
ALEATÓRIO CONTROLADO

Um experimento aleatório controlado (do inglês 
Randomized Controlled Trial, RCT) tem sido 
amplamente utilizado para avaliar o impacto de 
intervenções comportamentais. Nele, sorteamos, 
dentro de uma população, quem receberá o 
tratamento e quem permanecerá como está. 
Depois de um tempo, comparamos os indicadores 
de resultado entre os dois grupos, e a diferença 
nas médias é o impacto causado por aquele fator.

Este método é considerado o padrão-ouro 
da avaliação de impacto, ou seja, o que mais 

causal entre a intervenção e o resultado 
observado. Isso porque, como sorteamos quem 

permanece igual (controle), garantimos que os 
grupos sejam o mais parecidos possíveis, tanto 
em termos das características que conseguimos 
observar, mas também daquelas que não vemos 
mas podem ter algum impacto. Além disso, como 
a análise é feita em um mesmo momento do 
tempo, evitamos que algum outro fator, como 
uma mudança no ciclo econômico, impacte o 
resultado. 

Versão do comunicado Número de comunicados 
enviados

Número de pessoas (CPF/ 
CNPJ) distintas

Original 4178 2493
4225 2493
4524 2493

Escolha Deliberada 3968 2493
Consequências 3922 2376

Ilustração Visual 4240 2580

controle

Intervenção
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O EXPERIMENTO

Para operacionalizar essa separação em 

grupos, precisamos interferir na rotina 

de emissão dos comunicados e dividir a 

base maior em sete grupos: um para cada 
comunicado do teste (incluindo o controle) 
e um último com o restante das pessoas 
da rotina, que não fariam parte do nosso 
estudo. Tal rotina é realizada pela PRODAM, 

a empresa de tecnologia da Prefeitura. A 

operacionalização deste teste envolveu 

trabalho conjunto entre as partes para a 

realização de uma prova de conceito (POC) 

que viabilizassem o experimento, sem demais 

alterações no sistema. 

Este processo teve de ser realizado em 

questões de horas, no próprio dia em 

Este processo foi realizado no dia 26 de Junho de 2019. 

que a base é gerada, para que fosse 

forma, não prejudicasse o processo de 
envio dos comunicados. Como os dados 

das dívidas estão sob vigência da lei do 

podíamos ter acesso direto a eles. Sendo 

assim, construímos uma ferramenta que 

permitisse ao próprio gestor da Fazenda 

realizar essa separação, de forma aleatória, 

instantaneamente. Este instrumento 

realizava, ainda, uma validação para garantir 

que nenhuma parte do arquivo se perdeu ou 

mitigar a chance de erros. 

PRODAM 

CADIN

1. PRODAM gera o 
“TXT mãe” e cria o
hash (chave)

2. PRODAM envia o
“TXT mãe” e cria o 
hash (chave)

3. CADIN utiliza o 
acess para aleatorizar
e conferir  hash

4. CADIN envia os 
TXTs das variações de 
comunicados e seus 
hashs para PRODAM

5. PRODAM confere 
os hashs e realiza 
a conferência de 
integridade por 
número de linhas.

6. PRODAM envia
os TXTs para a 

comunivados
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RESULTADOS
Para mensurar o impacto das intervenções 

propostas e saber qual foi mais efetiva, 

comparamos a taxa de regularização 
das pessoas que receberam cada versão 
do comunicado em relação ao grupo de 
controle, cerca de três meses após o 
recebimento da carta. 

Apenas duas das cartas obtiveram 

 a de saliência das 
consequências e a ameaçadora, com 

aumento de 4 e 3,05 pontos percentuais 

na taxa de regularização, respectivamente, 

em comparação com a carta ant iga.  Isso 

das consequências) e 6,2% (ameaçadora). 

As demais cartas demonstraram resultados  

amostrais positivos, apesar de não  

neste teste. 
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CONTROLE NORMA 

SOCIAL

49,5%

48,5%

51,5%

52,5%

50,8%
51%

ESCOLHA 
DELIBERADA

ILUSTRAÇÃO SIMPLIFICADASALIÊNCIA DAS 
CONSEQUÊNCIAS
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PRINCIPAIS APRENDIZADOS E 
PRÓXIMOS PASSOS 

O presente projeto demonstrou que 
as ciências comportamentais podem 
auxiliar no maior alcance dos objetivos 
das políticas públicas municipais, em 
especial, para aumentar a arrecadação 
municipal. A carta de melhor impacto, 
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ANOTAÇÕES
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