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  TRABALHAR COM AS  
COMUNIDADES (E NÃO “PARA”  

AS COMUNIDADES) FAZ A DIFERENÇA

Temos que documentar as soluções “óbvias”
[MÉXICO]

A BOA GESTÃO BRILHA  

COM LUZ PRÓPRIA

Transformar dando o exemplo
[COLÔMBIA]

A NATUREZA OFERECE  

AS RESPOSTAS

Consciência ambiental: a semente 
que se planta nas escolas

[BRASIL]

Os 10.000 cidadãos que investiram no  
vento, ajudaram a reduzir a emissão 

de gases e ainda ganharam utilidades
[URUGUAI]

O ceticismo se combate  
com projetos piloto 

[TRINIDADE E TOBAGO]

O médio prazo também é urgente
[COSTA RICA]
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A g r a d e c i m e n t o s
Esta publicação é possível graças a todas as pessoas que, desde o início, deram seu 
apoio incondicional aos Super-heróis do Desenvolvimento. Todas elas trouxeram 
perspectivas, experiência e criatividade, além de fazerem um esforço inestimável 
para fazer com que os Super-heróis sejam um símbolo da missão única do BID: 
melhorar vidas. 

Às equipes executoras da América Latina e do Caribe que, com 
compromisso inegável, continuam a implementar efetivamente os projetos 
de desenvolvimento financiados pelo Grupo BID, apesar dos desafios e 
adversidades do caminho, esta publicação é para vocês.  
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Os  resu l tados  importam, 
mas  os  desaf ios  ens inam

Alcançar uma conquista significa chegar a um destino. Significa mover-se do ponto A 
ao ponto B com sucesso. No entanto, no Grupo BID, nós acreditamos que o mérito 
não está no lugar de chegada, mas no caminho percorrido nessa linha entre A e B que 
nunca é reta, mas um traço curvilíneo e irregular. Dessa forma são feitos os nossos 
projetos de desenvolvimento: iniciativas com propósitos claros que, ao mesmo tempo, 
enfrentam caminhos inesperados, complexos e sinuosos.

Esta publicação reúne seis histórias: um parque eólico no Uruguai, onde se pretendia 
financiar a obra com recursos dos cidadãos; um capim com raízes de três metros 
em Trindade e Tobago, que poucas pessoas acreditavam que serviria para evitar 
deslizamento de terras; um plano de tutoria de matemática por telefone no México, 
em que houve êxito ao conseguir fazer os alunos atenderem as chamadas; um 
programa de fortalecimento da Controladoria da Colômbia, cuja execução ficou 
comprometida pelo coronavírus e o distanciamento social; um programa de educação 
ambiental nas escolas públicas do Brasil, onde o tema não era considerado prioritário; 
um aeroporto da Costa Rica que era obrigado a funcionar mesmo sem passageiros.
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Todos os casos anteriores, aparentemente sem pontos em comum, compartilham 
o sentimento de superação de grandes adversidades. Dessa forma, as equipes 
de trabalho que tomaram frente desses sete projetos foram escolhidos como 
finalistas dos Super-heróis do Desenvolvimento 2022. Eles se destacaram entre as 77 
candidaturas feitas em 23 países da América Latina e do Caribe, em um processo de 
avaliação liderado por um painel de especialistas do Grupo BID. Foram consideradas a 
magnitude dos desafios e as lições aprendidas no percurso.

Os resultados são importantes, mas não necessariamente ensinam. Quando um 
atleta olímpico ganha uma medalha, compreendemos mais sobre ele se conhecermos 
a sua história, os momentos difíceis pelos quais passou e como os superou. A foto 
no pódio é apenas o ponto de chegada, que é parte de uma experiência muito longa 
e desafiadora. Por isso, no BID, nós valorizamos não só as conquistas, mas também 
o percurso feito até alcançá-las. Aí estão as lições que podem ser úteis para que 
novos projetos, baseados nas experiências de outros, sejam melhor projetados e 
implementados. Uma equipe que consegue se ver refletida em ações de terceiros, 
como os casos que apresentamos nesta publicação, pode prever desafios enfrentados 
previamente por outras equipes, apoiar-se em soluções que outros já executaram e, 
até mesmo, evitar erros que outros já cometeram. Afinal, quem mais se beneficia com 
isso são as pessoas, porque um programa efetivo e eficiente tem um maior impacto 
sobre as vidas que buscamos melhorar com nossos projetos.
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É fundamental que o aprendizado não seja apenas documentado, mas também 
compartilhado.  Na verdade, os Super-heróis do desenvolvimento buscam 
exatamente isso. Essa iniciativa não somente busca reconhecer e premiar os times 
que executam os projetos no local. Sendo parte da AcademiaBID, temos acesso a uma 
plataforma de conhecimento — e até mesmo um banco de boas práticas — onde 
sistematizamos e divulgamos as lições aprendidas para que qualquer país da região 
possa encontrar aqui as respostas dos seus próprios desafios.

Após cinco anos dessa iniciativa, mais de 415 projetos foram avaliados, 32 finalistas 
foram eleitos e 13 ganhadores foram premiados. Acreditamos que este é apenas 
o início. Em toda a América Latina e no Caribe, existem mais super-heróis do 
desenvolvimentos que superam grandes obstáculos. Nosso compromisso é seguir 
com essa busca para reconhecê-los e para que, com suas histórias, todos sigamos 
aprendendo e melhorando vidas.

O contexto, as ações, os resultados e as lições aprendidas com as histórias dos projetos refletem a 
conjuntura do momento em que foram escritas.

https://academiabid.iadb.org
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C o n s c i ê n c i a  a m b i e n t a l :  
a  s e m e n t e  q u e  s e  p l a n t a  n a s  e s c o l a s

Em Aracaju, capital do estado de Sergipe, a média de áreas verdes públicas é de apenas 4,4 metros quadrados por 
habitante. Em alguns bairros, o índice chega a ser menos do que 1 metro quadrado, o que é ainda pior. Se for vista 
pelo Google Maps, a cidade tem muito poucas áreas verdes e prevalecem as cores de tijolo e cimento.

Espaços públicos como parques e bosques têm o efeito de impactar positivamente não só o meio ambiente, mas 
também a saúde física e mental dos cidadãos. Além disso, a pandemia reforçou a importância dessas áreas para que 
as pessoas tenham espaços de recreação, de exercícios e de socialização. 

Dessa forma, como parte de um programa de aperfeiçoamento do espaço urbano financiado pelo BID, em Aracaju, o 
Parque da Sementeira foi revitalizado. O parque, que é o mais importante do município, possui quase 400 mil metros 
quadrados, sendo um pouco menor do que os 440 mil da Cidade do Vaticano. 
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Além de ver o Parque da Sementeira como um lugar de diversão, o governo local 
acreditou que poderia aproveitar o espaço como um instrumento de educação 
ambiental. Foi assim que decidiram desenvolver uma iniciativa complementar: “A 
arte de cultivar”. O programa almejou plantar uma semente na população, mais 
especificamente nos estudantes das escolas públicas, para começar a conscientizar 
sobre a responsabilidade e sobre a conservação do meio ambiente, “por meio de 
ações lúdicas que promovam a sustentabilidade local e otimizem o uso de espaços 
públicos e de lazer”.

O obstáculo que encontraram, no entanto, foi grande: nas escolas houve pouco 
interesse no projeto. Por quê? A pedagogia ambiental não era um assunto muito 
relevante nos currículos escolares e processos de ensino. Portanto, a proposta 
não parecia estar em sintonia com as prioridades acadêmicas. Era necessário 
convencê-los, não somente sobre a importância do tema, mas também sobre a 
possibilidade de ser um processo útil e divertido para todos.

Gerar consciência sobre 

responsabilidade e 

conservação do meio ambiente
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D a  i n d i f e r e n ç a  i n i c i a l  a o  i n t e r e s s e 
d e  n o v o s  a t o r e s

O projeto, que começou como uma iniciativa da Secretaria do Meio Ambiente de Aracaju, Uniu os esforços 
da Secretariada Secretaria de Educação. Ambas as entidades se propuseram a envolver as comunidades 
escolares e, por isso, convidaram as escolas a definir um cronograma de atividades em conjunto.

Dessa forma, desenvolveram experiências práticas no Parque da Sementeira, que é o principal espaço 
verde da cidade, oferecendo jornadas socioeducativas que, enfim, não somente atraíram a atenção dos 
alunos, mas também o interesse dos docentes. Os desafios logísticos, como o traslado seguro das crianças 
até o parque, foram um motivo a mais para que as secretarias trabalhem em equipe. “A visita ao Parque 
da Sementeira e a inclusão de conteúdos lúdicos aumentaram a convergência de interesse das equipes de 
educação e do meio ambiente”, como lembraram os funcionários da administração pública local.

Já no local, alunos e professores plantaram sementes e conheceram a importância de cultivar plantas 
medicinais, florestais e ornamentais que, de acordo com os coordenadores da iniciativa, “são utilizadas 
no reflorestamento urbano, com o objetivo de aumentar o índice de áreas verdes no município”.  

a visita ao Parque da Sementeira 

e a inclusão de conteúdos lúdicos 

aumentaram a convergência de 

interesse das equipes de educação  

e do meio ambiente
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Também aprenderam com apresentações teatrais — que depois foram 
transmitidas nas redes sociais — e oficinas sobre como fazer adubo 
caseiro, hortas urbanas e brinquedos feitos com materiais recicláveis. 
“Experiências práticas e reais com a natureza foram propostas a fim de 
consolidar o projeto com atividades socioeducativas realizadas no local”, 
como destacam os representantes do programa.

A indiferença inicial se transformou no interesse de atores que, 
inicialmente, não haviam sido incluídos no planejamento, mas pediram 
para fazer parte da iniciativa. De acordo com o Governo de Aracaju, 
graças à experiência positiva documentada em relatórios internos 
e também divulgada nos meios de comunicação e nas redes sociais 
de várias entidades locais, “mais unidades de ensino procuraram a 
participação, inclusive instituições privadas”, além de pais e outras 
entidades do município. 

Mais unidades de ensino 

procuraram a participação, 

inclusive de instituições privadas
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A s  a t i t u d e s  e  
c o m p o r t a m e n t o s  d e 

a l u n o s  m u d a r a m 

Em números, 3.500 alunos de 74 escolas públicas municipais 
foram impactados e chegaram a 500 alunos adicionais de 
26 escolas privadas. O mais importante é que as equipes 
pedagógicas das escolas participantes relataram mudanças reais 
nos alunos. Por exemplo, a quantidade de lixo jogada no chão dos 
pátios escolares diminuiu e houve redução de consumo de água e 
de energia, já que agora os alunos fecham as torneiras e apagam 
as luzes que não estão utilizando. Também foi relatado um maior 
cuidado com as plantas e jardins.

Os funcionários de Aracaju concluíram que “incentivar os 
estudantes a experimentarem o ambiente natural, além de mudar 
atitudes e comportamentos, pode contribuir com a melhora do 
rendimento escolar, especialmente para crianças de famílias com 
poucos recursos, que têm opções limitadas de diversão, além de 
proporcionar melhorias educativas fora da sala de aula”.

3 . 5 0 0  
a l u n o s  d e

74  e s c o l a s  
p ú b l i c a s 

m u n i c i p a i s

5 0 0  
e s t u d a n t e s 

d e

2 6  e s c o l a s 
p r i v a d a s
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O projeto ultrapassou as barreiras escolares. As atividades lúdicas e sustentáveis 
alcançaram os bairros prioritários do programa de melhoramento urbano 
mencionado acima, que foi criado com o objetivo geral de melhorar o acesso à 
infraestrutura, moradia e serviços sociais dos habitantes do município. Dessa 
forma, os representantes do governo de Aracaju explicam que “as atividades 
começaram a ser realizadas não somente na área interna do Parque, mas além 
dos limites dele, conforme pedido pelas comunidades”.

Uma das conquistas mais importantes é que as escolas públicas do município 
agora incluem conteúdos ambientais em seus currículos. É importante porque 
quer dizer que o propósito do projeto — que é gerar consciência — permanecerá 
durante o tempo, sobretudo quando a iniciativa não estiver mais sendo 
executada. Assim, as crianças, e até mesmo os docentes, se transformam em 
“sementes” de conhecimento para a conservação ambiental de Aracaju.
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A p r e n d i z a g e m  p r ó p r i a ,  
l i ç õ e s  p a r a  o u t r o s

• Quando as escolas não incluem temas de conservação ambiental no planejamento pedagógico, é possível desenhar 
intervenções em parques locais- de relevância ecológicas, a fim, a fim de fazer com que as comunidades escolares 
entendam a importância de desenvolver currículos que fomentem a preservação de áreas verdes. Nesse caso, um 
programa de educação ambiental foi implementado no Parque Sementeira, coordenando jornadas pedagógicas 
em conjunto com as escolas públicas de Aracaju. As escolas, que inicialmente demonstraram pouco interesse nessa 
iniciativa, compreenderam a importância de ensinar os alunos sobre o tema devido ao impacto das visitas guiadas, 
oficinas socioeducativas, atividades de plantio e apresentações teatrais. Assim, as escolas públicas começaram a 
incluir temas de responsabilidade e conservação ambiental no planejamento educativo.

• Se uma comunicação efetiva com diferentes tipos de audiência for feita nos projetos de desenvolvimento, é 
possível juntar aliados e atores interessados para alcançar as metas propostas. Em Aracaju, no entanto, a Secretaria 
do Meio Ambiente estabeleceu um diálogo com a Secretaria da Educação, com o intuito de somar esforços e 
de envolver as comunidades escolares. Dessa forma, elaboraram experiências socioeducativas que, em outras 
palavras, são atividades relacionadas com a missão de ambas as secretarias. Por outro lado, conforme o projeto 
avançava, iniciaram a documentação e divulgação, tanto das jornadas educativas, quando das conquistas que foram 
alcançando. Tudo foi feito por meio de canais internos, mas também com meios tradicionais de comunicação e redes 
sociais. Isso foi a chave para atrair o interesse de novos atores, escolas particulares e bairros que não estavam no 
planejamento original do programa mas que, por fim, se envolveram e se transformaram em parte dele.
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• Ao priorizar investimentos em espaços públicos e na recuperação ambiental de áreas degradadas, é possível preservar a 
natureza e, também os ecossistemas estratégicos das cidades, além de aumentar as áreas verdes recreativas qualificadas. 
Em outras palavras, crescem os locais seguros onde os cidadãos podem desfrutar de atividades ao ar livre para beneficiar 
sua saúde física e mental. No caso dessa história, a recuperação do Parque da Sementeira foi fundamental durante a 
pandemia, já que os quase 400 mil metros quadrados foram transformados em espaço aberto de lazer para a sociedade 
em geral.
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O  c e t i c i s m o  s e  c o m b a t e  
c o m  p r o j e t o s  p i l o t o

Muitas vezes, a incredulidade é um dos maiores obstáculos dos projetos de desenvolvimento. Em Trindade e Tobago, 
poucas pessoas acreditavam que uma espécie de capim, com características muito específicas, pudesse ser tão 
eficaz quanto os muros de contenção que ajudam a evitar enchentes e deslizamentos de terra.

Trata-se do capim vetiver, com raízes que se estendem até três metros embaixo da terra e que são entre cinco a 
sete vezes mais fortes que as raízes de outros tipos de ervas, como explicam os representantes do IAMovement, 
organização que promove essa ferramenta de engenharia não só em Trindade e Tobago, mas também no resto da 
América Central: “O sistema vetiver consegue conter a terra e evitar deslizamentos e, assim, proteger a infraestrutura 
de estradas, margens de rios, moradias e granjas, além de evitar a erosão e promover o abastecimento de águas 
subterrâneas”.
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Em meados do século XX, o capim vetiver era muito utilizado no  
Caribe. No entanto, de acordo com o IAMovement, o capim começou  
a ser substituído por soluções de concreto e de aço, “sob a crença de que os 
recursos de engenharia duros e ‘feitos pelo homem’ são sempre melhores”. 
A realidade é que o “sistema vetiver” demonstrou ser uma ferramenta 
importante de resiliência climática, tanto quanto ou até mesmo mais útil 
do que as soluções de infraestrutura cinza, ou seja, os sistemas tradicionais 
que servem para processar e armazenar as águas pluviais. Melhor ainda, 
instalar o capim é mais econômico e com pegada de carbono mínima se 
comparar, por exemplo, com um muro de contenção.

Ainda assim, com todos os dados ao seu favor, muitos dos potenciais 
interessados não estavam seguros de que uma planta — na verdade, um 
capim! — pudesse ser tão efetiva como as obras de cimento e aço. Desde 
as comunidades até os atores públicos e privados primeiro tinham que ver 
para crer, antes de decidir investir nessa solução, por meio de um esquema 
de cofinanciamento.

o sistema vetiver é uma 

ferramenta de resiliência 

climática
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E c o n o m i a  d e  a t é  9 0 %

A unidade executora identificou 30 lugares representativos que, tendo êxito na implementação do sistema vetiver, serviriam 
para convencer uma quantidade maior de aliados e interessados em investir. “Procuramos estudos de caso que cobrissem 
uma gama de ambientes e situações para mostrar os diferentes usos e aplicações”. Com esse critério, foram escolhidos locais 
com infraestrutura crítica e relevante, como estradas e prédios públicos afetados por instabilidade no solo.

Um dos casos mais emblemáticos eleitos foi a estabilização de terras de uma rodovia. A intervenção seria financiada por uma 
empresa privada. Tal empresa, ainda que estivesse atraída pelo potencial custo-benefício, hesitou em pagar pela manutenção 
de um ano, que é o tempo necessário para ter certeza de que o capim plantado se manteria funcional. Embora o contrato 
estipulasse que a manutenção das plantas ocorreria por apenas quatro meses, a unidade executora se comprometeu a fazê-
lo por um ano completo. Além disso, ainda trouxeram mais 20% de plantas adicionais (cerca de 1.000) para reforçar uma 
outra parte do terreno que, embora estivesse fora do acordo, também precisava de estabilidade. Para isso, trabalharam pro 
bono e utilizaram os recursos de cofinanciamento do Grupo BID. O objetivo era garantir o sucesso desse projeto piloto, com o 
intuito de ser exemplo para os outros atores que ainda não acreditavam.
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O custo final da intervenção foi de US$ 23.500 
mil, bem menos do que os US$ 66 mil orçados 
inicialmente em um muro de gabião, que são malhas 
de fios de aço cheias de pedra, como se fossem 
jaulas metálicas. A economia foi de 65%, mas eles 
quiseram investir mais, visando comprovar a eficácia 
do sistema vetiver. Assim que a empresa aprovou 
um novo investimento, com US$ 200 mil, foi possível 
resolver um problema de erosão nos limites das 
instalações corporativas.

Outro caso foi para evitar o colapso das paredes de 
terra de um lago, que drenava e canalizava as águas 
pluviais para um shopping center. Em vez de utilizar 
uma solução de um milhão de dólares que era feita 
de rochas e muros de contenção, instalaram o  
capim vetiver por apenas US$ 100 mil. A economia  
foi de 90%.

c u s t o  d a  

p a r e d e  d e  g a b i ã o

U S $  6 6 .0 0 0

u s a r  o  v e t i v e r  g e r o u 

6 5 %  d e  e c o n o m i a

c u s t o  d o  v e t i v e r  

U S $  2 3 . 5 0 0
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O s  r e t o r n o s  s e  m u l t i p l i c a r a m :  
d e  5 5 0  m i l  d ó l a r e s  a  3  m i l h õ e s  d e  d ó l a r e s

As dúvidas foram sanadas com o sucesso dos 30 projetos piloto que foram executados com a ajuda de mais de 100 aliados. 
Mais participantes públicos e privados, cidadãos e, até mesmo, fundos e órgãos de desenvolvimento fora de Trindade e 
Tobago. De acordo com os representantes do IAMovement, somente o Fundo de Biodiversidade do Caribe disponibilizou  
US$ 1,5 milhão para levar o sistema vetiver a quatro países da região.

Os membros da unidade executora permitiram que, visando renovar o interesse, as partes envolvidas conversassem sobre o 
problema que tinham e a implementação que imaginavam, agora que já tinham conhecimento sobre os benefícios do capim 
vetiver e, claro, também discutissem sobre a disponibilidade para investir. Nesse ponto, os diferentes atores estavam mais 
interessados na solução do que em acessar os recursos de cofinanciamento.

30 projetos piloto

Mais de 100 aliados públicos e privados

�Mais de 100 lugares com o sistema em  

Trinidade e Tobago 

Multiplicação do sistema para outros 4 países 

200 mil plantas
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Dessa forma, o IAMovement apresentava as soluções 
possíveis para cada caso e ofereciam um complemento 
de investimentos entre 10 e 20% dos recursos planejados 
pelos interessados. Eles argumentaram que isso seria um 
“extra” da unidade executora para garantir o sucesso das 
intervenções. Isso representava apoio técnico adicional 
ou de manutenção a longo prazo. Essa ação, que tinha 
o objetivo de assegurar o melhor funcionamento dos 
trabalhos, aumentou a confiança entre as partes.

Além dos projeto piloto, o capim vetiver também chegou 
a outros 100 lugares somente em Trindade e Tobago. 
Os recursos de contrapartida, que inicialmente eram de 
US$ 550 mil foram multiplicados em mais de cinco vezes, 
alcançando os US$ 3 milhões. As 80 mil plantas que estavam 
previstas inicialmente se tornaram 200 mil, na realidade. 
Todos os resultados anteriores superaram as expectativas, 
considerando a barreira de descrença inicial. Parafraseando 
o ditado popular, os 30 projetos piloto falaram mais do que 
mil palavras.
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A p r e n d i z a g e m  p r ó p r i a ,  
l i ç õ e s  p a r a  o u t r o s

• Quando existe ceticismo com relação às soluções provenientes natureza, podemos identificar projetos 
representativos que, por serem bem-sucedidos, esclareçam as dúvidas e encorajem os outros a aplicarem. Nesse 
caso, o capim vetiver foi inicialmente instalado em locais estratégicos de Trindade e Tobago, como rodovias e 
prédios públicos, que foram avaliados e apresentavam o problema que os outros tinham (por exemplo, erosão e 
instabilidade do terreno). Ao demonstrarem efetividade e custo mais baixo do que as soluções de infraestrutura 
cinza, muitos atores se interessaram em investir nessas soluções a partir de então.

• Quando, em um projeto de cofinanciamento, se permite que as partes envolvidas   a outra parte tome a iniciativa 
e defina antecipadamente o quanto estão dispostas a investir — antes de que a unidade executora revele o 
quanto está disposta a aportar — é possível fazer um uso mais estratégico de recursos não reembolsáveis. A 
unidade executora desse projeto, com o intuito de atrair o interesse do sistema vetiver, permitiu que os potenciais 
aliados se aproximassem para apresentar seus problemas e dizer quais os recursos que poderiam empregar para 
resolvê-los. Os executores propuseram, então, contrapartidas de 10 a 20% — dependendo de cada caso — para 
atividades que garantissem o sucesso dos projetos (como assistência técnica extra e manutenção das plantas 
durante mais tempo), o que foi visto como um “bônus” pelos interessados e aumentava a confiança deles no 
projeto.
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Os 10.000 cidadãos que investiram no  Os 10.000 cidadãos que investiram no  
vento, ajudaram a reduzir a emissão de  vento, ajudaram a reduzir a emissão de  

gases e ainda ganharam utilidadesgases e ainda ganharam utilidades
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O s  1 0 . 0 0 0  c i d a d ã o s  q u e  i n v e s t i r a m  n o 
v e n t o ,  a j u d a r a m  a  r e d u z i r  a  e m i s s ã o 

d e  g a s e s  e  a i n d a  g a n h a r a m  u t i l i d a d e s

A transição energética não é uma utopia. Se existe uma sociedade capaz de demonstrar sua viabilidade, estamos 
falando da sociedade uruguaia. As chamadas fontes de energia renováveis não convencionais, que não existiam no 
país no início do século XXI, passaram a representar mais de 40% da sua matriz energética em menos de uma década. 
A energia eólica, em especial, foi impulsionada nessa mudança, chegando a representar mais de 31% de toda a 
potência energética instalada em 2021.

Um projeto concreto marcou o caminho: o Parque Eólico Valentines, administrado pela Areaflin, empresa criada pela 
companhia elétrica estatal UTE (Administración Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctricas) para gerar energia por meio 
do vento. Sob a coordenação do BID Invest, conseguiu-se um financiamento inicial de cerca de 120 milhões de dólares, 
graças a empréstimos do BBVA, do Fundo de Co-Financiamento da China para América Latina e Caribe e, do BID em 
maior proporção.
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Uma emergência motivou tal iniciativa, conforme explicado pelos 
representantes da Areaflin: “Em 2010, a matriz energética do Uruguai era 
formada por fontes de energia hidráulica e térmica, com alta dependência 
de combustíveis fósseis importados e energia importada de países vizinhos. 
Assim, o custo da produção energética era muito variável, tanto em virtude da 
flutuação dos preços internacionais, quanto pela dependência hídrica. Além 
disso, a utilização de combustíveis fósseis resultava em um impacto negativo no 
meio ambiente”.

A UTE e a Areaflin explicaram que a transformação do país em um país de 
energia limpa necessitava de investimentos muito além dos recursos públicos 
e, até mesmo, dos recursos que poderiam oferecer as entidades privadas de 
sempre, como os organismos multilaterais, seguradores e fundos de pensão 
e investimentos. Pensaram, então, em convidar os cidadãos a juntar-se como 
acionistas minoritários do parque eólico. Isso parecia uma ótima ideia, mas era 
mais fácil dizer do que colocar em prática em 2014. “O mercado de capitais  
do Uruguai era pouco desenvolvido, sem oportunidades de investimentos, além 
de as pessoas não conhecerem o funcionamento, era realmente inacessível às 
pessoas comuns”, conforme lembram em Areaflin.

(...) a utilização de combustíveis 

fósseis resultava em um impacto 

negativo no meio ambiente
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To r n a r - s e  a c i o n i s t a  e r a  
l o g o  a l i

O mais difícil não era persuadir as pessoas a investirem em obras de energia limpas. O mais 
desafiador era convencê-los de que poderiam ser protagonistas de algo que parecia complexo 
e quase de outro mundo: a Bolsa de Valores de Montevidéu. Como conseguir que um cidadão 
comum fique animado, da noite para o dia, para se tornar “acionista” de uma empresa, algo 
que muitos provavelmente nunca nem haviam imaginado antes?

A solução que encontraram foi transformar o processo massivo de compra de ações em um 
trâmite simples, algo que ninguém duvidasse ou hesitasse por falta de conhecimento sobre 
o mercado financeiro. Para isso, a aliança feita com Redpagos, uma rede de pagamentos e 
cobranças com mais de 400 estabelecimentos no país, foi essencial. Nesse lugar, as pessoas 
fazem depósitos em dinheiro para seus familiares e conhecidos, pagam suas contas e até 
mesmo recebem suas pensões.

Como conseguir que um cidadão comum fique animado,  
da noite para o dia, para se tornar “acionista” de uma 
empresa, algo que muitos provavelmente nunca nem 

haviam imaginado antes?
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Assim, fizeram desses lugares o ponto de encontro onde qualquer 
pode aproximar-se para comprar ações, de forma tão fácil quanto 
pagar uma conta de luz. A mensagem que enviaram era muito difícil 
de ignorar: ir a um escritório de Redpagos e, com um investimento 
entre US$ 100 e US$ 2 mil, um uruguaio poderia ser acionista do 
Parque Eólico Valentines. “Para esses cidadãos, a porta de entrada do 
investimento não foi a tradicional bolsa de valores, mas a esquina de 
suas casas”, explicam na Areaflin.

O plano funcionou. Quase 4.000 acionistas usaram esse meio para se 
transformarem em donos de Valentines e, ao mesmo tempo, bem-
feitores ambientais em seu próprio país. Os outros 6.000 minoristas, 
que participaram com até US$ 20 mil, o fizeram por meios alternativos 
como bancos e corretoras.

A expectativa foi superada pela realidade. Ainda que só US$ 20 
milhões foram oferecidos em ações, os mais de dez mil uruguaios 
minoristas investiram US$ 85 milhões. Para manter o valor inicial, a 
adjudicação foi feita de forma escalonada usando a seguinte fórmula: 
primeiramente distribuíram ações de US$ 100 para cada um dos 
ofertantes, considerando que esse era o valor mínimo e, em seguida, 
dividiram o valor até US$ 200 para todos os que haviam ofertado mais 
do que US$ 100 e assim por diante, até que todas as ações disponíveis 
fossem distribuídas.
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C o n q u i s t a s  f i n a n c e i r a s  e , 
s o b r e t u d o ,  a m b i e n t a i s 

Na Areaflin eles relatam orgulhosamente que “Valentines foi a primeira 
emissão pública de ações para um projeto de infraestrutura no Uruguay e 
também a primeira a envolver investidores menores”. Mais do que captar 
dinheiro do público com essa estratégia, o que fizeram foi “ganhar a confiança 
dos acionistas”. E o esforço dos uruguaios valeu a pena. Por exemplo, 
desde dezembro de 2016, quando as ações foram emitidas, os acionistas 
conseguiram um retorno de aproximadamente 10% ao ano em dólares. De 
forma ainda mais clara: estima-se que esses mesmos acionistas receberam, 
entre eles, lucros de cerca de US$ 10 milhões.

Ainda que seja uma grande vitória, poderia ser a menos significativa alcançada 
neste projeto. Analisando de uma perspectiva mais ampla, o Parque Eólico 
Valentines tem sido parte fundamental do plano nacional colocado em prática 
para fazer uma mudança radical na matriz energética cuja energia renovável 
representava somente 37% em 2005. “Com o aporte do nosso projeto à 
estratégia implementada a nível nacional, hoje no Uruguai, 82% da demanda 
de energia elétrica consegue ser gerada por fontes renováveis. Além disso, 
em certos momentos do dia, a demanda é 100% atendida com essas fontes 
renováveis, como confirmam em Areaflin.

8 2 %  d a  d e m a n d a  
d e  e n e r g i a  e l é t r i c a 
d o  U r u g u a i  c o n s e g u e 
s e r  g e r a d a  p o r  
f o n t e s  r e n o v á v e i s
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Houve, ainda, uma redução significativa no custo anual da energia. Hoje o custo é de US$ 700 milhões, o que representa 
metade dos US$ 1.400 milhões que custava em anos de seca e de preços internacionais elevados, tanto de combustíveis, 
quando da energia que importavam. “Essa mudança fez com que os aumentos tarifários permanecessem sempre abaixo da 
inflação e também permitiu destinar mais recursos para políticas de inclusão social e eletricidade rural”, como detalham os 
representantes de Areaflin.

Essa mudança fez com que os aumentos 
tarifários permanecessem sempre abaixo  

da inflação e também permitiu destinar mais 
recursos para políticas de inclusão social e 

eletricidade rural

O êxito mais significativo, no entanto, pode ser o ambiental. No 
Uruguai, as emissões de dióxido de carbono reduziram quase 
80% desde 2015. Isso é um avanço chave que pode inspirar outras 
economias mundiais, não somente mostrando o que se pode 
conseguir em um país, mas também mostrando como as pessoas 
podem ser parte da solução diante das mudanças climáticas, sendo 
muito além do que “mais um grão de areia”. De acordo com os 
representantes da iniciativa, ficou claro que “todos os cidadãos são 
protagonistas das conquistas dos objetivos do Acordo de Paris, 
comprometidos por meio do financiamento da redução de emissões, 
o que beneficia toda a humanidade”.
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A p r e n d i z a g e m  p r ó p r i a ,  
l i ç õ e s  p a r a  o u t r o s

• Quando são utilizadas grandes redes de pagamento e cobrança para facilitar a compra massiva de ações em mercados 
de capital pouco desenvolvidos, é possível que um maior número de cidadãos tenha interesse em investir parte de suas 
economias no financiamento de projetos de importância nacional.  Nesse caso, a rede Redpagos, com 400 escritórios 
espalhados em todo o Uruguai, foi usada para simplificar a compra de ações do Parque Eólico Valentines por parte dos 
acionistas minoritários. Dessa forma, o processo passou a ser uma solicitação simples, na qual os interessados podem 
ter acesso com facilidade em diferentes locais próximos. Então, recursos alternativos de capital foram levantados para a 
construção do parque eólico.

• Quando os cidadãos investem em projetos de energias renováveis não convencionais a nível nacional, eles podem se 
transformar em protagonistas diretos das conquistas ambientais dos seus países. O Parque Eólico Valentines foi um 
dos primeiros projetos que começaram a transformar a matriz energética do Uruguai, até que se transformasse no país 
líder da América Latina e do Caribe no uso de energias renováveis. A redução nas emissões de dióxido de carbono são 
uma conquista que pode ser atribuída aos milhares de acionistas minoritários que investiram nesse projeto. Eles, com 
seus próprios recursos, contribuíram para avançar nos objetivos estabelecidos no Acordo de Paris para enfrentar o 
aquecimento global.
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Te m o s  q u e  d o c u m e n t a r  a s  
s o l u ç õ e s  “ ó b v i a s ”

O coronavírus e as medidas de confinamento afetaram gravemente a educação de milhares de jovens ao redor do mundo. 
Uma operação matemática simples — como dividir 210 por 7 — se tornou impossível para muitos estudantes, como 
consequência da suspensão de aulas presenciais. Dessa forma, durante a pandemia, no México, foi reduzido de 67 a 27 a 
porcentagem de alunos de 15 anos — de classes sociais mais baixas — que são capazes de realizar exercícios matemáticos 
simples. Em outras palavras: apenas 1 em cada 4 estudantes possui a capacidade de somar, subtrair, multiplicar e dividir, 
enquanto no passado, esse número era de 2 em cada 3.

“As escolas permaneceram fechadas por 53 semanas no México e na América Latina, a região onde os fechamentos 
duraram mais,”, como relatou um porta-voz do Centro de Investigação e Estudos Superiores em Antropologia Social 
(CIESAS), unidade executora com a missão de implementar um programa de “tutorias remotas para acelerar o aprendizado” 
no estado de Tabasco. O plano parecia simples: oito sessões personalizadas de 20 minutos cada, conduzidas por docentes 
em formação que foram previamente treinados. O público-alvo eram meninos e meninas entre os 9 e 14 anos. Para isso, 
foi aplicado um princípio chamado “ensinar para o nível apropriado”, que classificou as crianças de acordo com o nível de 
aprendizado efetivo, e não pelo nível escolar.
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As tutorias tinham uma particularidade: não eram nem virtuais e nem 
presenciais. As tutorias ocorriam por telefone, um meio de comunicação 
que poderia ser considerado obsoleto em tempos de informatização, 
mas que segue tendo altíssima difusão. De acordo com o CIESAS, 
apenas metade da população rural do México tem acesso à internet. 
Em contrapartida, mais de 90% possui telefone. Isso transforma esse 
instrumento em um meio de comunicação útil para alcançar lares com 
pouca ou nenhuma disponibilidade de acesso ao conhecimento de forma 
virtual, como o caso dos estudantes selecionados para participar do 
programa. “Em contextos como as áreas rurais da América Central ou 
do México, a falta de internet não pode ser uma justificativa para ‘deixar 
alguém para trás’”, argumentam os executores do projeto.

Em contextos como as áreas rurais da 

América central ou do México, a falta de 

internet não pode ser uma justificativa para 

‘deixar alguém para trás'
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“ E s s a s  c h a m a d a s  s ã o  u m  s a c o ”
O problema foi que não conseguiam falar com os estudantes em Tabasco. Primeiro, porque as listas que tinham estavam 
com os números telefônicos desatualizados. Pior do que isso, nem os professores e nem as famílias haviam sido 
devidamente informadas sobre o programa de tutorias. Isso fez com que, quando finalmente conseguiam contato com os 
lares, os tutores fossem atendidos com desconfiança ou rejeição. “Os pais nos diziam: “Não me interessa […] O professor 
disse que essas chamadas são um saco”», conforme contam no CIESAS.

Após realizarem mais de 5.000 chamadas, somente 160 alunos foram contactados, apenas 17% da meta proposta 
inicialmente (900). Compreenderam que, embora houvesse sido coordenado pelo Ministério da Educação do México, a 
informação não foi transmitida de forma apropriada para as escolas, professores e famílias. A iniciativa não serviria para 
muita coisa se não fosse devidamente comunicada aos elos mais importantes da corrente.
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Diante de um desafio como esse, a unidade executora precisou entrar em 
contato direto com as comunidades escolares, com o apoio das autoridades 
educativas estatais. Mais do que simplesmente informar aos diretores, 
professores e pais das escolas, decidiram, também, envolvê-los e incluí-
los em algumas decisões, como a seleção dos alunos que receberiam as 
tutorias. Após as reuniões, uma lista com mais de 1.100 meninos e meninas 
foi consolidada em apenas dez dias. Melhor do que isso: conseguiram falar 
com esses lares na primeira tentativa em 90% dos casos.

“Envolver as comunidades agora parece uma solução óbvia”, admite 
um representante do CIESAS, “mas, até aquele momento, isso não era 
uma ação documentada pelos outros programas de tutoria remota 
que consultamos”. Em El Salvador, onde esse projeto foi implementado 
previamente, não foi necessário entrar em contato diretamente as escolas. 
No entanto, após a experiência no estado de Tabasco, considera-se que 
não podemos considerar que apenas falar com os ministérios é o mesmo 
do que falar com as comunidades escolares: “Esse é um erro comum que 
muitas comunidades podem cometer”.

Envolver as comunidades agora 

parece uma solução óbvia
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U m  m é t o d o  c a p a z  d e 
d u p l i c a r  o  a p r e n d i z a d o 

m a t e m á t i c o
Terminadas as tutorias, uma pesquisa foi realizada. Cem por cento dos 
alunos disse que gostaria de receber mais aulas por telefone e 85% 
dos tutores têm certeza de que as chamadas ajudaram os alunos a 
acelerar o aprendizado de matemática.

Ainda que, no momento em que esta história foi escrita, não houvesse 
dados consolidados sobre as melhorias — porque ainda não havia 
sido feita uma prova dos conhecimentos —, em El Salvador identificou-
se que os estudantes melhoraram seus pontos de 30 a 58, em uma 
escala de 1 a 100. Em outras palavras, eles quase duplicaram os 
aprendizados de matemática. No CIESAS, no entanto, eles explicam 
que isso vai muito além de uma prova: “A possibilidade que as crianças 
abandonem a escola se não aprendem matemática bem é mais alta. 
Se continuam estudando, terão um presente melhor e também um 
futuro melhor”.
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Com base nessa experiência, os executores da iniciativa decidiram 
que envolver as comunidades escolares é uma tarefa obrigatória, 
começando por intervenções que posteriormente foram 
implementadas no estado de Guanajuato, na Guatemala, que é o país 
vizinho: “Incorporamos a apresentação do projeto nas escolas como 
uma importante tarefa de preparação para as tutorias, acrescentando 
a porcentagem de vínculo com o programa, como foi feito em Tabasco 
[…] O tempo que antes levávamos para fazer as chamadas e que 
desligavam na nossa cara ou que nos insultavam agora usamos para 
nos reunirmos com as comunidades escolares”.

A julgar pelos resultados, não existem passos a serem desconsiderados 
nos projetos. Tampouco existem soluções tecnológicas que devem 
ser desconsideradas por serem “velhas”, como a utilização dos 
telefones para oferecer tutoria aos alunos sem internet. Ambos, 
tanto o pensamento, que pode ser considerado “óbvio”, e o meio 
de comunicação, que pode ser considerado “anacrônico”, fizeram a 
diferença em Tabasco para não deixar ninguém para trás.

incorporamos a apresentação do 

projeto nas escolas como uma 

importante tarefa de preparação 

para as tutorias
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e d u c a c i o n a i s

100%  dos  estudantes 
q u e r e m  m a i s  a u l a s  
p o r  t e l e f o n e

8 5 %  d o s  t u t o r e s  
r e c o n h e c e r a m  a  
a c e l e r a ç ã o  d o  
a p r e n d i z a d o  
m a t e m á t i c o
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A p r e n d i z a g e m  p r ó p r i a ,  
l i ç õ e s  p a r a  o u t r o s

• Quando se identificam e documentam procedimentos críticos — inclusive aqueles que tem aparência de óbvios —, é possível evitar 
futuros transtornos e repetição desnecessária de processos em um mesmo projeto de desenvolvimento. Nesse caso, um passo 
fundamental que não foi identificado a tempo foi entrar em contato diretamente com as escolas e professores. Se esse procedimento 
houvesse sido documentado com antecedência, esse passo poderia ter sido executado como parte do processo em Tabasco (México) 
e as tutorias teriam iniciado muito antes. De fato, posteriormente, o programa foi levado a outros lugares, o princípio de envolvimento 
das comunidades educativas foi incorporado como uma etapa essencial. Após fazê-lo uma alta porcentagem de vínculo foi identificada, 
se comparada com o que ocorreu em Tabasco.

• Quando usamos tecnologias que podem parecer antiquadas, mas que são de alta difusão, como o telefone, é possível levar programas 
de aceleração do aprendizado a estudantes de lugares pobres com pouca ou nenhuma conectividade digital. As barreiras de acesso à 
internet não podem ser uma desculpa para deixar para trás aqueles que não possuem instrumentos próprios para entrar no mundo 
virtual. Pelo contrário, essa carência deve ser um incentivo para encontrar alternativas de trabalho para igualdade educativa.

• Ao envolver e capacitar as comunidades escolares, ou seja, diretores, professores e lares de alunos — o que é muito além da 
coordenação natural com as autoridades nacionais, como os ministérios da educação — , é possível facilitar a implementação dos 
formatos e modelos de ensino alternativos. Em Tabasco, por não terem envolvido de forma significativa as comunidades escolares 
inicialmente, não foi possível implementar, desde o começo, um programa de tutorias remotas para a recuperação do aprendizado de 
matemática. Famílias e professores desconheciam a existência da iniciativa e desconfiavam das chamadas que era feitas para divulgá-
la. Após envolver e apropriar os diretores, professores e lares, foi possível avançar satisfatoriamente com as tutorias remotas. 
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• Se consideramos o contexto e as particularidades próprias dos países onde os projetos de desenvolvimento foram implementados, 
modelos externos podem ser adaptados efetivamente, sem que isso signifique repeti-los ao pé da letra. No caso desta história, 
uma experiência que havia ocorrido previamente em El Salvador foi adaptada, mas levando em consideração que, no México, sim, 
deveriam socializar a iniciativa de forma direta e com antecedência para os diferentes atores das comunidades escolares. Entre 
outras razões, identificou-se que, diferentemente do que foi documentado em El Salvador, havia um grau de desconfiança com as 
chamadas telefônicas de números desconhecidos nos lares de Tabasco. Ao desconhecerem por completo o desenvolvimento de 
um programa destinado a acelerar o aprendizado de matemática dos alunos, muitas famílias interpretavam as chamadas como 
possíveis tentativas de fraude. Quando esse processo foi ajustado, informando os professores e lares de forma integral, foi possível 
cumprir os objetivos das tutorias.
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Transformar dando o exemplo
Em um mundo de projetos de desenvolvimento, o programa de fortalecimento da Controladoria Geral da Colômbia é um caso 
de destaque. Tudo estava correndo muito bem na iniciativa que, desde 2016, buscava que o controle fiscal fosse mais efetivo 
e eficiente, com o intuito de usar os recursos e bens públicos de forma adequada.

Em apenas três anos, essa entidade duplicou a sua qualificação de desempenho, indo de 1,5 a 3,0 — sendo 4,0 a pontuação 
máxima —, transformando-se na mais bem avaliada da região, de acordo com os padrões estipulados pela INTOSAI 
(Organização Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores, sigla em inglês). O processo de mudança foi acompanhado 
por uma unidade executora responsável por implementar o programa e, consequentemente, gerenciar a operação do 
empréstimo concedido pelo BID. Os níveis de execução anual superavam os 97%.

Em 2020, no entanto, o coronavírus colocou em risco a continuidade da iniciativa, que tinha 27 processos de aquisição 
e contratação previstos para a vigência do ano. Alguns dos processos eram críticos, como o desenho de um sistema de 
continuação das auditorias. “Frente às incertezas, muitas entidades do país optaram por suspender as operações e esperar. 
Nós tínhamos um projeto já nos últimos anos de execução, com grandes desafios para cumpri-los com sucesso, sem perder 
os avanços alcançados”, como recorda o gerente da unidade executora.

Não somente a implementação efetiva do programa estava em jogo, mas também as atividades da própria missão da 
Controladoria. Era necessário fazer uma transição imediata para o trabalho virtual, o que não seria nada fácil em uma 
organização acostumada com o trabalho presencial e com o uso de papel.
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D e  e n v e l o p e s  f e c h a d o s 
à  p a s t a s  d i g i t a i s  c o m 

s e n h a

Nesse contexto em que os funcionários passaram do trabalho 
presencial para o trabalho remoto da noite para o dia, os executores 
do programa de fortalecimento decidiram não ficar de braços 
cruzados. Para eles, foi essencial manter o ritmo de execução e 
as metas definidas desde o início. Dessa maneira, foi necessário 
digitalizar as operações de empréstimo, o que significava intervir em 
cada um dos processos de aquisições e contratos pendentes. Mais 
do que implementar procedimentos híbridos (ou seja, combinar 
atividades físicas e digitais), o desafio era trabalhar 100% virtualmente.

E assim foi feito: transformaram toda a gestão da unidade executora, 
desde as condições de trabalho remoto até a digitalização completa 
dos procedimentos e processos. “Nunca mais voltamos a produzir 
uma única folha de papel. Deixamos de receber as propostas 
contratuais nos envelopes fechados, como era de costume, e de 
realizar audiências presenciais nos processos de contratação”, como 
lembram os protagonistas dessa história. “Disponibilizamos pastas 
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digitais com senhas enviadas somente aos licitadores. Todas as audiências e diligências passaram a ser virtuais e seguras”. 
Por exemplo, nessas audiências feitas por meio de chamadas de vídeo, um meio nada usual para a Controladoria até então, 
eles pediam que os licitadores revelassem as senhas das pastas digitais, para revisá-las primeiramente, em eventos abertos e 
transparentes, assegurando as condições de confidencialidade do caso.

Não somente a maneira de gerir a operação de empréstimo mudou. Ao transformar os processos como unidade executora, 
transformaram-se no primeiro setor da Controladoria a fazer a transição para o ambiente digital. “O que fizemos foi dar o 
exemplo”, confirmam.

Na verdade, com o que fizeram, inspiraram e guiaram os funcionários da Controladoria no caminho de adotar novas 
tecnologias no trabalho diário. Como parte do programa de transformação da entidade, começaram a utilizar ferramentas 
de informática que muitos já tinham nos seus computadores — algumas, inclusive, aplicadas durante a implementação 
do projeto — mas que nem sequer sabiam que estava ali. “As chamadas de vídeo, a documentação digital em nuvem, as 
ferramentas colaborativas e os trâmites digitais, entre outros, passaram de meios alternativos a meios principais,” lembram.

Não somente a maneira de gerir a operação de empréstimo mudou. Ao transformar os processos como unidade executora, 
transformaram-se no primeiro setor da Controladoria a fazer a transição para o ambiente digital

Não somente a maneira de gerir a operação de 
empréstimo mudou. Ao transformar os processos como 

unidade executora, transformaram-se no primeiro setor da 
Controladoria a fazer a transição para o ambiente digital. 
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“ P r o v a m o s  q u e  é  
p o s s í v e l  o p e r a r  u m  

c r é d i t o  d i g i t a l m e n t e ”

Em um momento no qual a concessão de muitos créditos acabou na região 
— e tiveram que prorrogá-los —, esta unidade executora manteve a operação 
do projeto, pelo tempo e custo estipulados, com resultados de destaque. 

Um total de 99,6% dos recursos destinados a 2020 foram aplicados, 
porcentagem mais alta do programa desde o seu início em 2016. Os 27 
processos de compra e contratos que estavam em risco foram celebrados. 
Além disso, as novas formas de trabalho foram preservadas para o ano 
seguinte e, a partir dos êxitos obtidos, um novo crédito foi habilitado, 
com o objetivo de aprofundar a transformação digital que começou na 
Controladoria. Essa operação ganhou anota mais alta em sua classificação 
geral — muito bem-sucedida — no PCR (relatório de finalização de projeto ou 
Project Completion Report, em inglês) do BID. “Provamos que é possível operar 
um crédito digitalmente””, comemoram os coordenadores do programa.
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Os resultados da unidade executora refletiram os resultados da 
Controladoria. O controle fiscal, em especial, melhorou. De acordo 
com o que foi relatado no PCR, houve um aumento de 11% na 
recomendação de implementações feitas em entidades públicas. 
Também a qualidade das auditorias melhorou: 75% nas auditorias 
financeiras e de cumprimento e 172% nas de desempenho.

Além disso, o organismo de controle desenvolveu e colocou uma 
série de ferramentas a serviço da cidadania em funcionamento. 
“Aplicativos foram desenvolvidos para que qualquer pessoa 
denuncie atos de corrupção do celular e até mesmo obras que 
não foram concluídas, chamadas de ‘elefantes brancos’, enviando 
fotos, vídeos e áudios com a localização”. A entidade aumentou, 

100% de capacidade 
de resposta  d iante  
das  pet ições  e  
denúncias

A cont ratação  dos 
processos  d ig i ta i s  
l evou  à  execução  

de  9 9 . 6 %  d o s 
p r o j e t o s

A  q u a l i d a d e  d a s  

aud i to r i a s  f i nance i ras 

e  d e  c u m p r i m e n t o 

m e l h o r o u  e m  7 5 %  
e  1 7 2 %  n a s  d e  

d e s e m p e n h o
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ainda, em 100% a capacidade de resposta às petições 
e denúncias. Por sua vez, as visitas à página online 
cresceram em 715%, após a criação de um novo design 
“com um alto padrão para assegurar a acessibilidade das 
pessoas com necessidades especiais”.

Foram muitos êxitos, mas a história vai muito além de 
uma lista de números. Nesse grupo de trabalho, uma 
crise instigou a maior transformação de uma organização 
quase centenária.  Eles mesmos resumem o que ocorreu 
na seguinte frase: “Essa é a história de como conseguimos 
mudar nós mesmos para depois mudar os outros”.

(...) um novo design 'com um alto padrão 
para assegurar a acessibilidade das 

pessoas com necessidades especiais'
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A p r e n d i z a g e m  p r ó p r i a ,  
l i ç õ e s  p a r a  o u t r o s

• Liderar transformações tecnológicas profundas dentro de uma unidade executora com o intuito de se adaptar a uma crise 
externa pode encorajar mudanças digitais e culturais na entidade onde a unidade executora está implementando um projeto de 
desenvolvimento. Nesse caso, a pandemia motivou uma reconfiguração da equipe executora que implementava o programa de 
fortalecimento institucional da Controladoria Geral da Colômbia. Tal equipe digitalizou os processos de aquisição e de contratação 
para poder operar integralmente de forma remota, de modo a não precisar mais produzir uma única folha de papel. Dessa forma, 
se tornaram “o primeiro setor da Controladoria que se transformou digitalmente”, inspirando e guiando o resto da entidade no uso 
diário de ferramentas informáticas que antes não usavam, o que — por sua vez — impactou positivamente os objetivo do programa de 
fortalecimento da Controladoria. Fazê-lo dessa forma não só permitiu continuar a iniciativa, mas também alcançou uma porcentagem 
de execução superior a 99%, o que é bem mais do que ocorria antes da pandemia. Com isso, foi possível demonstrar que é possível 
gerir um projeto de desenvolvimento de forma remota sem alterar os resultados esperados, o tempo e o custo inicialmente previstos, 
especialmente em contextos e setores onde é possível dispensar a presença física. Ao fim da operação, um novo empréstimo para 
continuar e aprofundar o trabalho de transformação tecnológica da Controladoria foi autorizado.
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O médio prazo também é urgente

C O S TA  R I C A



c o s ta  R i c a

54

SUPER-HERÓIS DO DESENVOLVIMENTO 2022
Projetos que inspiram, aprendizagens que importam

O  m é d i o  p r a z o  t a m b é m  é  u r g e n t e

A modernização e a expansão do aeroporto de Guanacaste, cujas obras iniciaram em 2012, trouxeram muita 
esperança àquela região do norte do pacífico na Costa Rica. Nesse momento, de acordo com os representantes 
do terminal aéreo, “era a província com o maior índice de desemprego do país, com poucas oportunidades de 
desenvolvimento pessoal e com uma estrutura produtiva focada no setor agrícola”.

Estudos estatais indicaram que a região conseguiu um crescimento econômico de 56% entre 2010 e 2015, muito 
acima dos 39% do crescimento médio do resto do país. Ainda melhor, a província reportou uma redução significativa 
dos níveis de pobreza: em 2019 chegou a 20,3%, próximo da média nacional e quase 13 pontos percentuais menos, 
comparados aos 30,2% documentados em 2014.

Se alguma coisa pode explicar esse fato, de fazer com que a região fosse mais próspera e oferecesse melhores 
oportunidades, foi o aeroporto. O número de viajantes aéreos quase triplicou, de 225 mil a 600 mil entre 2010 e 
2019. Tal aumento trouxe, também, uma explosão turística que impulsionou hotéis, restaurantes, transportadoras, 
artesãos e agências de viagem. Tudo isso, por sua vez, 
proporcionou retorno e bem-estar aos moradores 
de Guanacaste. “O efeito multiplicador do aeroporto 
foi de 12 vezes na economia da região, ou seja, cada 
dólar investido no aeroporto se multiplicou 12 vezes 
em Guanacaste”, como explicam os representantes do 
terminal aéreo.
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Em 2020, surgiu um inimigo em comum: o coronavírus. 
Os milhares de turistas que haviam aparecido para 
visitar desapareceram de uma vez só. O efeito para a 
província foi enorme. Mais de 56% dos empregos no 
setor de turismo se perderam e até mesmo a taxa de 
desemprego alcançou 31%, a mais alta do país.

Por ser um ativo vital para milhares de famílias que 
dependem do setor de turismo de Guanacaste, no 
aeroporto, as pessoas sentiram ter um dever a cumprir: 
manter-se de pé para que continuassem sendo um pólo 
de desenvolvimento da região, não somente a curto 
prazo, já que as medidas de distanciamento eram muito 
rígidas, mas sim visando o futuro, pensando no futuro 
em que novos vôos pudessem ser reativados.
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“ O p e r a r  u m  a e r o p o r t o  s e m  p a s s a g e i r o s ”

A vontade era imensa, assim como o desafio: manter o terminal funcionando, obrigados pelo dever de estar prontos para 
serem o apoio de missões humanitárias, já que ali não transitavam apenas turistas. Em outras palavras: deveriam operar 
um aeroporto sem passageiros, com uma estrutura anual de custos fixos estimada em US$ 1,5 milhões de dólares e retorno 
financeiro quase nulo: “Nós recebemos apenas US$ 16 mil de entrada entre abril e outubro”, lembram os operadores do 
aeroporto.

Em menos de dez dias, elaboraram um “plano para enfrentar a crise e antecipar a recuperação do negócio com uma visão de 
médio prazo”. Isso quer dizer que reagiram com medidas de urgência, sem deixar de lado o planejamento futuro.

De um lado, renegociaram alguns dos principais contratos com fornecedores, como os de segurança e limpeza, 
estabelecendo que a quantidade de pessoal solicitado — e consequentemente o valor pago — dependeria do tráfego 
de passageiros no aeroporto. Dessa maneira, durante o distanciamento, “o contrato de segurança passou de 25 para 
somente 2 agentes”, contaram. De forma complementar, reorganizaram os funcionários internos nos cargos de segurança 
remanescentes. “Essa mudança foi chave para que, além de diminuir os custos, fosse possível manter os empregos da equipe 
de operações”.

Essa mudança foi chave para que, além de 
diminuir os custos, fosse possível manter os 

empregos da equipe de operações
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Paralelo a isso, analisaram onde poderiam encontrar 
oportunidades assim que regressassem os vôos 
comerciais. Compreenderam que o coronavírus, que 
havia sido causa de toda essa dificuldade, poderia ser, 
ao mesmo tempo, uma fonte importante de recursos: 
“Identificamos a necessidade que os passageiros 
teriam para fazer os testes de COVID. Mais de 90% 
dos nossos visitantes vêm dos Estados Unidos e 
do Canadá e para retornar aos seus lares precisam 
apresentar um teste negativo”. Consequentemente, 
instalaram um laboratório moderno que facilitou a 
vida dos turistas e que, ao mesmo tempo, gerou um 
retorno de US$ 768 mil em 2021, mais da metade dos 
gastos do ano anterior.

Instalaram um laboratório moderno que 
facilitou a vida dos turistas e que, ao 
mesmo tempo, gerou um retorno de  

768 mil dólares em 2021
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N ã o  s o m e n t e  s o b r e v i v e r a m  à  c r i s e ,  
g a n h a r a m  e f i c i ê n c i a  e m  d e c o r r ê n c i a  d e l a

Antecipar-se permitiu preparar-se para agir de forma oportuna 
desde o começo para poder receber novos turistas, em vez de 
esperar que esse momento chegasse para, só então pensar 
nas estratégias. Dessa forma, os representantes do aeroporto 
relataram que “foi elaborado um plano de desenvolvimento de 
rotas quando ninguém mais o fazia”. O objetivo de avançar nisso 
ainda no meio do distanciamento era que Guanacaste “estivesse 
nem primeiro lugar na lista de prioridade das companhias 
aéreas, como destino a ser considerado assim que o país abrisse 
as fronteiras”. Pensar nisso com antecedência rendeu bons 
frutos já que, em 2021, sete novas rotas foram inauguradas 
graças às negociações que ocorreram durante a pandemia.

As medidas implementadas, por terem sido idealizadas com 
uma visão de médio prazo, permitiram sobreviver a um período 
de crise e, além disso, ganhar eficiência no momento de retorno 
à normalidade. Algumas disposições de urgência passaram a 
ser medidas definitivas. Esse é o caso dos contratos com os 
fornecedores de segurança e limpeza, onde o pessoal seguiu 
subordinado ao tráfego do aeroporto.
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No meio dessa conjuntura e dos esforços feitos, o terminal de 
Guanacaste implementou melhoras que foram mantidas com o 
tempo. A margem EBITDA — que permite ter uma ideia objetiva 
do rendimento das operações empresariais — foi de 59,2% 
em 2019 e aumentou para 64,9% em 2021. “Essa melhoria foi 
alcançada com apenas 68% do tráfego e 75% dos retornos do 
período pré-pandemia”, afirmam no aeroporto de Guanacaste.

Os operadores do terminal aéreo confirmam, com orgulho, que 
sobretudo conseguiram atender as pessoas. A partir do recomeço 
das operações, Guanacaste foi a segunda província com a maior 
redução da pobreza, ao passar de 32 a 26% entre 2020 e 2021. 
Isso significa, no fundo, que não estavam simplesmente salvando 
um lugar. Estavam, na realidade, protegendo o bem-estar de toda 
a região. É comum dizer que “o urgente não deixa tempo para o 
importante”, mas nessa situação, algo diferente foi demonstrado: 
diante de uma crise, pensar com uma visão de médio prazo é 
urgente e importante.

Essa melhoria foi alcançada  
com apenas 68% do tráfego  

e 75% dos retornos do período  
pré-pandemia

7  n o v a s  r o t a s 

p e r f o r m a n d o  d e 
5 9 . 2 % ,  e m  2 0 1 9 ,  p a r a 

6 4 . 9 % ,  e m  2 0 2 1
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A p r e n d i z a g e m  p r ó p r i a ,  
l i ç õ e s  p a r a  o u t r o s

• Quando medidas de emergência são implementadas, é possível preservá-las para alcançar mais eficiência a médio prazo. No 
aeroporto de Guanacaste algumas ações implementadas no início da pandemia foram mantidas. Na época, essas decisões que foram 
tomadas com urgência, como a renegociação de contratos com os fornecedores de segurança e limpeza, sendo adaptar o número 
de funcionários ao tráfego de passageiros no terminal. Manter esse tipo de medida permitiu que o aeroporto aumentasse a margem 
EBITDA em quase 6 pontos percentuais entre 2019 e 2021.

• Se, durante uma conjuntura desafiadora, uma organização (privada ou pública) se antecipa ao cenário que ocorrerá após a crise, 
é possível desenvolver planos e ações concretas para impulsionar as operações para que o funcionamento normal ocorra o mais 
rápido possível. No aeroporto de Guanacaste, enquanto o distanciamento mundial ocorria e não era possível saber sobre o retorno 
dos vôos, um plano de novas rotas foi elaborado e negociado com as companhias aéreas, de forma a poder executá-lo assim que as 
fronteiras aéreas fossem abertas. Dessa forma, perderiam o menor tempo possível com a recuperação de passageiros. Isso facilitou a 
inauguração de sete novas rotas em 2021. Com o mesmo critério, foi instalado um laboratório de testes de COVID já prevendo que os 
passageiros os necessitariam para certificar o estado de saúde que tinham ao sair do país. A iniciativa gerou retornos significativos em 
um momento chave para a recuperação econômica  do terminal aéreo.
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