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Marcos Pereira Vianna”™

arcos Pereira Vianna nasceu em Vitéria em 1934. Formado pela Escola

Nacional de Engenharia da Universidade do Brasil em 1957, ingressou

no ano seguinte na Companhia Vale do Rio Doce, onde, a partir de
1962, foi superintendente-geral. Foi diretor, entre outras, das empresas Benita —
Beneficiamento de Itabiritos S.A., Acos Anhanguera S.A. e Rio Doce Madeiras.
Em 1970, presidiu o Instituto de Planejamento (IPHAN) e a Agéncia Especial de
Financiamento Industrial (FINAME). Foi presidente do Banco Nacional do
Desenvolvimento Economico de 1970 a 1979. Durante esses anos, presidiu o
FINAME e integrou o Conselho Monetério Nacional. No periodo em que esteve a
frente do BNDE incentivou a fungdo privatista da instituicdo e o fortalecimento do
setor privado no pais; o Banco teve importante papel no sucesso do 11 Plano
Nacional do Desenvolvimento.

* Entrevistado em 18 de fevereiro de 1982, por Angela Coronel, Ricardo Weiss e Marcelo
Averbug.
A entrevista ndo foi revisada pelo entrevistado.
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Temos comecado as entrevistas com breves dados biograficos do
entrevistado e sua experiéncia antes de vir para o BNDE*'. Gostariamos
da sua palavra.

Acho que assumi a presidéncia do BNDE em 1970, depois da posse do
presidente Médici'”. No inicio do governo Médici fui convocado, na minha
primeira participacdo em administra¢do direta de governo, para ser secretdrio-geral

*'*. Quando se iniciou o governo Médici me engajei

do Ministério do Planejamento
como secretdrio-geral do Planejamento. Cerca de dez meses depois deixei a
Secretaria-Geral do Ministério do Planejamento para assumir a presidéncia do
BNDE. Antes desse periodo, como secretdrio-geral do Planejamento, minha
atividade esteve sempre ligada a empresas, tanto publicas como privadas. No
periodo imediatamente anterior a Secretaria-Geral do Ministério do Planejamento
eu estava ligado a Vale do Rio Doce®™, como diretor. Antes ainda, estive dirigindo
empresas privadas. Imediatamente antes da Vale, tinha atuado na Acos
Anhanguera’, uma industria sidertrgica localizada em Sao Paulo. Eu havia
trabalhado também em diversas outras empresas, em atividades mais relacionadas
a engenharia. Minha profissdo basica é a de engenheiro, apesar de muita gente as
vezes pensar que sou economista. Mas ndo sou. Ou melhor, fui engenheiro e fiz

realmente muita coisa de engenharia no principio de minha carreira profissional.

Dr. Marcos, como é que o senhor vé a economia nesses tltimos anos?
Como era em 1970 e como é hoje?

O Brasil muda com muita velocidade. Uma das caracteristicas do processo
brasileiro de desenvolvimento é o dinamismo das mudancas. Na década de 1970 nao
apenas o Brasil mudou, mas o mundo mudou muito também. A década de 1970 é
a década da crise de energia, que introduziu importantes modificagdes na estrutura
da economia mundial, modificacdes essas que, a meu ver, ainda ndo terminaram.
Nos ainda estamos em pleno processo de alteracdo dos quadros energéticos e de
alteracdo inclusive de habitos de vida, propagado pelos efeitos da crise energética
para as proximas décadas. Eu acho que ndo terminou o processo de mudanga. No
caso brasileiro, as alteracdes do quadro de energia, de oferta de precos de energia,
introduziram um impacto extremamente dramatico. Talvez o Brasil seja o pais que
tenha sofrido necessidade de ajustamentos mais dramaticos, por ser grande
importador de derivados de petréleo. Era e ainda ¢, mas, no final de 1973, sua
dependéncia de derivados de petréleo era extremamente aguda. Além disso, o Brasil

foi apanhado, quando do choque do petréleo, ao final de 1973, principio de 1974,
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num momento extremamente vulnerdvel do seu processo de desenvolvimento,
especialmente no que concerne ao setor externo, ao balanco de pagamentos.

Nés vinhamos de um periodo de crescimento consistente de varios anos, com
uma taxa média de crescimento, nos dez anos anteriores a 1974, talvez da ordem de
8% ao ano. Em vérios anos seguidos estivemos préximos de 10%, financiando uma
boa parte da formagio do capital necessario, ou que produzia esse processo de
crescimento, com a utilizacdo de poupanca externa. Entdo, tinhamos uma situa¢éo
muito vulneravel em termos de dependéncia de recursos externos, com o balanco
de pagamentos sempre em situa¢do relativamente critica. As alteracoes produzidas
pela crise do petréleo tornaram extremamente critico o setor externo brasileiro. No
primeiro ano em seguida ao choque do petréleo nosso déficit na balanca comercial
deu um salto para US$ 4,6 bilhdes e o déficit em conta corrente foi superior a
US$ 7 bilhdes, tornando necessarias verdadeiras mégicas para o fechamento do
balango de pagamentos via aumento de endividamento. Isto fez com que o pais
tivesse que, bruscamente, fazer um esforco para se ajustar a nova situac@o.

Nessa época, 0 BNDE foi um dos principais instrumentos utilizados pelo governo
para esse ajustamento as novas condi¢cdes da economia mundial. Esse ajustamento
foi promovido por meio de uma fortissima prioridade concedida ao setor externo
de modo geral, tanto a projetos de substituicdo de importagdes para a economia de
divisas como a projetos geradores de excedentes exportdveis, para aumentar as
exportagdes brasileiras. E o BNDE foi um instrumento importante nessa estratégia
governamental, concedendo fortes incentivos e alocando grande massa de recursos
para setores que minimizassem os problemas do balanco de pagamentos. Foi o caso
do setor de bens de capital, cujas importagdes custavam ao Brasil cerca de US$ 4
bilhdes nessa época — foi feito um grande esforco para a substituicdo de importagao
desses bens. Outro setor foi o de insumos bdsicos: o Brasil, apesar de possuir
recursos naturais abundantes, também era forte importador de fertilizantes,
minerais ndo metdlicos, metais ndo ferrosos etc. Existiam condicdes, em termos de
riquezas naturais, para que o Brasil fosse ndo apenas autossuficiente nesses
insumos, mas até exportador de alguns deles. Sao coisas que, agora, ji estdo
comecando a frutificar. No caso do aluminio, de que o Brasil era, e é ainda,
importador, creio que, talvez dentro de pouco tempo, vird a se tornar o maior
exportador do mundo. O bnde concentrou grandes esfor¢os nesse processo de
mudanca, que foi o mais dramético da década de 1970. Repetindo, 0 mundo
mudou por causa da crise energética. Mudou e estd mudando! O Brasil teve de

mudar muito depressa, porque o grande efeito da crise energética no pais foi um
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agravamento da situacdo do balanco de pagamentos, cuja busca de equilibrio
introduziu importantes modificacdes na estrutura da economia brasileira. O BNDE

foi um elemento extremamente importante desse processo de mudanga.

Superada essa fase de grandes investimentos em &dreas onde a
necessidade era clara, com a substituicdo de importacdes e a geracio de
excedentes exportaveis, o que cabe ao BNDE fazer daqui para frente?

Voltando a sua primeira pergunta e ao inicio da minha resposta, que destaca
a velocidade do processo de mudanca no Brasil, ela é tdo grande que nos
desatualizamos rapidamente. Em trés anos de afastamento, eu hoje ja me qualifico
como desatualizado em relagdo ao BNDE. Entdo, ndo sou a pessoa mais indicada
para falar sobre o que o BNDE deve fazer, ou quais os espagos a perseguir daqui
para frente. Realmente néo tenho pensado nisso! Mas, pensando em sua pergunta,
eu encontro espaco para o BNDE, sim. Penso identificar espacos importantes para
o BNDE. Um deles ¢é influir, ou tentar influir, como “grande banqueiro” dos grandes
projetos dinAmicos, que ainda estdo mais ou menos dentro dessa defini¢do de
excedentes exportaveis, como o Grande Carajds'.

Eu acho que, com acerto, o governo vem concedendo uma forte prioridade ao
Grande Carajds, que vejo como uma sintese de quase todas as grandes prioridades
nacionais. E um projeto baseado na abundancia de recursos minerais, na
abundancia energética de natureza hidrdulica. E uma regido que tem abundantes
recursos energéticos, sejam hidraulicos, sejam de madeira e de recursos minerais.
Constitui-se a Amazonia numa das provincias minerais mais importantes do
mundo. Isto ¢, aquelas anomalias de formacdo geolégica de Carajas e outras
microrregides constituem efetivamente uma das mais ricas provincias minerais do
mundo. A combina¢do de abundéancia de recursos energéticos e minerais e o
fato de ser uma regido na qual ainda ndo sdo importantes os problemas de
poluicdo, tendo em vista que ela produz cerca de 30% do oxigénio do mundo, gera
crédito para que a Amazonia possa digerir um pouco da poluicdo que é inerente
a transformagdo metaltrgica. A regido pode dar uma contribui¢do notdvel para a
propria viabilidade do projeto brasileiro, cuja restri¢do talvez mais importante
continuard a ser o balanco de pagamentos.

Representando a convergéncia de diversas prioridades nacionais, uma outra
contribui¢do do bnde seria no sentido de atenuar desequilibrios especiais de
distribui¢do de renda por intermédio ndo de programas for¢ados artificiais, mas

levando para o extremo norte do pafs recursos, mao de obra, talentos, capacidade
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empresarial etc. Enfim, ajudando a ocupar um espaco vazio e, especialmente,
dispersando tanto o poder econdmico como a renda.

Eu acho até que é um projeto notével. E o BNDE, para se manter fiel as suas tradi-
¢oes de grande agente de mudangas, teria um grande papel a desempenhar, fazendo
com que os projetos do Grande Carajés se integrem de fato a economia brasileira,
evitando o risco de algum deles se transformar em enclave. Se o BNDE se colocar como
o grande banqueiro do programa Carajds, oferecendo recursos e atuando como
catalisador, inclusive para organizar os entes empresariais que vao explorar aquelas
riquezas naturais, e mantendo-se fiel as suas tradi¢des, certamente asseguraria que
nenhum projeto 14 seria um enclave. E que os projetos do Grande Carajds realmente
se integrariam a economia, a sociedade brasileira, para produzir o maximo de

rentabilidade social, entendida sob o aspecto mais amplo dessa definicéo.

Ha o aspecto da velocidade de implantacido de diversos projetos ao
mesmo tempo na regido. Vamos comecar com um grande projeto de
minério de ferro, e ha reservas extraordinarias de outros minerais.
Questiona-se a velocidade, a pressa com que se implantam esses
projetos. Qual a sua visdo?

Se se encarar isoladamente apenas os projetos/programas do Grande Carajas,
talvez. Mas, no seu conjunto, apesar de terem uma dimensao bastante grande, eles
ndo representam montantes exagerados em relacdo a capacidade brasileira de
investir. Vamos tomar, grosso modo, que a capacidade nacional de investir seja de
cerca de 22% do PIB. Se a ocuparmos com as necessidades minimas de formacao
de capital no setor primdrio, no setor agricola, no setor habitacional etc., ainda
sobra um espago bastante amplo para caber com folga, confortavelmente, as
dimensdes do programa Grande Carajds, se este for executado no ritmo
programado nos documentos iniciais produzidos pela Vale do Rio Doce. Esses
projetos vao disputar espaco com outros projetos concorrentes. Trata-se de decidir
quais sdo os que sdo realmente mais importantes. Eu visualizo poucos projetos que
produzam tanto beneficio nacional como aqueles, mas pode ser que existam
outros. Entretanto, certamente poderiamos identificar alguns grandes projetos de
investimentos — no setor secundério, necessariamente —, que estdo sendo
executados e que realmente dao contribuicdo negativa para o pais. Eu poderia
identificar uma porcao de projetos desse tipo, mas basta citar um projeto-sintese
que ilustra essa afirmacdo, que é o programa nuclear”™. Eu as vezes o coloco

como a sintese do efeito inflaciondrio.

o



arte _memorias_03_OK.gxd:Layout 1 9/16/09 12'$ PM Page 71

MEMORIAS DO DESENVOLVIMENTO 71

Qualquer projeto, quando estd sendo implementado, ¢ inflaciondrio, porque
injeta capital e ndo tem produto. Mas esse € inflaciondrio sob o ponto de vista da
dimensao do esfor¢o financeiro necessario para empreendé-lo e, depois que ficar
pronto, dard contribuicdo inflaciondria, porque vai produzir energia a custos
significativamente mais elevados. E uma massa brutal de recursos que nao produz
nem os efeitos benéficos do investimento, no sentido keynesiano, porque gera
emprego s6 na Alemanha. Nao gera emprego internamente e estimula a restri¢ao
mais importante, que é o equilibrio do balanco de pagamentos, porque é
fortemente importador. Mas isso alguém decidiu, ndo consultou nem a mim e
nem a nenhum de vocés, porque esse é um projeto importante para o “Projeto
Brasil Grande Poténcia™”, que tem de ser nuclearizado. Tudo bem! Nao fomos
consultados, mas ajudamos a pagar a conta.

Quando se fala que o Grande Carajds é um programa excessivamente ambicioso,
digo que certamente, disputa fatia pequena na capacidade de investimento nacional
e ird disputar com outros. E certo que se veem a “olho nu” vdrios outros que
poderiam ser realizados, mas mesmo assim acho que sobra e d4 para fazer.

A sua pergunta era sobre quais espacos o BNDE encontraria. Eu, com a
humildade de quem estd de fora e desatualizado, visualizaria esse espaco com
muita nitidez, pois me parece que ha vazios nas defini¢des do Grande Carajas.

Mas devo fazer um paréntese aqui! Nio sei se vocés se lembram de que aqui no

266 190

Banco, em 1974, eu, Saturnino™® e Clemente' produzimos o Programa Integrado
para a Amazonia Oriental (P1AO). Vale localizar, porque é o Grande Carajas com
o nome de P1A0O. Na época ainda ndo se conheciam as jazidas de manganés, mas

o resto ja era conhecido. Foi mandado para o governo, mas ndo aconteceu nada.

Ao longo de sua permanéncia no BNDE, quais foram os grandes
momentos de crise que o senhor viveu junto com o Banco?

Eu acho que havia crise toda semana. Administrar uma entidade grande e
importante como o BNDE é um processo permanente de administrac@o de crise. Isto
se identificarmos crise como escassez permanente de recursos em relacdo as
nossas ambicoes. Especialmente nos primeiros quatro anos do governo Médici, o
BNDE estava completamente sem fontes permanentes de recursos e estes eram
batalhados a cada ano, ou seja, junto ao Or¢amento da Unido e ao Or¢amento
Monetdrio. O BNDE ndo tinha acesso a recursos externos e os recursos do
108

PIS/PASEP* foram uma conquista da mudanga de governo, entre Médici e Geisel

Vocés lembram que a criagdo dos fundos de participagio dos trabalhadores, o PIs

o
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€ 0 PASEP, talvez tenha sido o mais rude golpe sofrido pelo BNDE na sua histéria, pois
o PIs foi alocado na Caixa Economica Federal” e o PASEP no Banco do Brasil™. Isso
aconteceu pouco antes de eu ter assumido a presidéncia do Banco.

Ambos sdo fundos cuja caracteristica ¢ a aplica¢do ou a utilizagdo em projetos
de longo prazo, porque sdo fundos de retorno ou de saque de longo prazo, com
grandes flouds, que é um perfodo de permanéncia bastante grande, caracteristicos
de financiamentos de longo prazo. Ora, financiamentos de longo prazo seriam
para os grandes bancos oficiais, o BNH*, que jd estava bem aquinhoado com os

2 ou do BNDE. Mas a administracdo desses recursos foi

recursos do FGTS
conferida ao Banco do Brasil, um banco comercial que empresta a 90 dias, e a
Caixa Econdémica Federal. Foi uma bofetada no BNDE! E o Banco, como eu
disse, ndo tinha nenhuma fonte permanente de recursos, especialmente nos
primeiros quatro anos de minha administracdo. Ora, quem opera, quem
empresta, quem financia no longo prazo tem seus desembolsos comprometidos
antecipadamente. Para o ano de 1982, por exemplo, os desembolsos necessarios
foram comprometidos em 1979, 1980 e 1981 e estdo sendo desembolsados
agora. Entdo, ndo se podia, a ndo ser com certa audécia irresponsavel,
comprometer ou aprovar projetos sem se saber se as decisoes legislativas seriam
concedidas, no caso do Or¢camento da Unido, ou se o Conselho Monetério”
aprovaria, no caso do Or¢amento Monetdrio. Isso gerava um receio que fazia com
que o Banco permanecesse relativamente estagnado, porque ndo havia certeza
de obtencdo de decisdes compativeis com o nivel de comprometimento de anos
anteriores.

Foi um perfodo extremamente dificil, em que foi necessaria certa dose de
auddcia irresponsdvel — ou quase irresponsavel. Foi responsavel porque deu certo!
Mas era necessdrio fechar os comprometimentos a cada ano e comprometer-se
a arrancar as decisdes, mais ou menos na base do “blefe”. Quer dizer, gerava-se o
comprometimento e depois, com isso, estava assumido o compromisso de arrancar
os recursos de qualquer maneira. Nas reunides, na hora do Orcamento Monetdrio,
diziamos: “Vocé é louco! Como é que pode cortar se toda a demanda ja estava
comprometida em projetos prioritdrios?” Ai é que estd! No momento em que
houve um comprometimento com projetos absolutamente prioritarios, o governo
ndo tinha como ndo conceder os recursos. A coisa melhorou um pouco a partir de
1974, quando nés conseguimos do presidente Geisel, na hora da mudanca de
governo, a transferéncia dos recursos do PIS e do PASEP para a administracdo do

Banco.
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Como é que foi obtida essa transferéncia de recursos?
Nao acho conveniente...

Aquela era a época da politica dos insumos basicos e dos bens de

capital, assim como também do II pND**

. O BNDE era o principal agente
do governo e era intimamente ligado a SEPLAN*", talvez até em funcao
da sua passagem por ela antes de vir para o Banco. Como era a relacio
entre o Planejamento e a formulacdo das politicas federais e as do
BNDE?

Acho que havia razoavel sinergia. O BNDE, aos poucos, num relacionamento
de oito anos com a SEPLAN, com 0 mesmo ministro e o mesmo presidente do
Banco, estabeleceu uma divisdo de trabalho baseada na confian¢a mutua no que
concernia as suas areas de atuacdo. O BNDE praticamente substituiu o IPEA'®
naquilo que era relativo inclusive a formulagao de politicas. Sua atuacio foi tanto
no sentido da formulacdo de planos — quer dizer, dos PNDs, suas revisdes —, que
era 0 menos importante, como no que se refere a implantacio de decisdes
politicas. Havia decretos-leis que ja saiam do Banco datilografados em papel da
Presidéncia da Republica e ndo sofriam mudancas nem sequer de uma virgula.
Entdo, eram instrumentos de implantagdo de politicas produzidas no Banco que
transitavam com a maior celeridade e fluidez na Presidéncia da Republica. Como
eu disse: o BNDE praticamente substituiu o IPEA como instrumento de formula¢ao
de politicas nas dreas em que realmente tinha competéncia para fazé-lo. Acho que

esse sinergismo funcionava muito bem.

Quer dizer, repetindo alguma coisa que ja havia acontecido ao final
da década de 19507
E!'E que voltou.

Mas voltou, nessa época, com maior intensidade. Havia uma maquina
governamental talvez com mais poder de decisiao?

Na verdade, nessa época inicial o BNDE era o tinico 6rgdo de planejamento.

Era uma estrutura mais simples. A partir da década de 1970, a
estrutura do governo tornou-se mais complexa. Entdo, me parece que foi
a época em que o Banco mais influenciou a politica econémica do
governo, quando havia um Ministério do Planejamento.

o
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Na realidade, o BNDE estava integrado a SEPLAN, e esta utilizava o Banco. Com
isso, conseguia produzir os efeitos solicitados com muita rapidez e o BNDE era
considerado, pelo presidente da Repuiblica, um 6rgdo da Presidéncia da Republica.

Os insumos basicos, os bens de capital e o PND eram coisas do BNDE?

Foram formulados dentro do BNDE.

Essa foi também a época da instituicdo das subsidiarias, ndo é?
As subsidiarias foram criadas em 1974.

O senhor poderia contar um pouco da histéria da criacdo das trés
subsididrias?

Essa era uma ideia que jé vinha germinando. Vamos nos fixar em duas: a
EMBRAMEC'” e a FIBASE"®. A IBRASA'®” foi criada para ndo se deixar absolutamente
descalc¢os outros segmentos, eventualmente também relevantes e que nio
estivessem enquadrados nos segmentos de insumos bdsicos e de bens de capital.
Era quase para ndo dar uma negativa de que ndo existia nada mais importante.
Mas a génese da criagdo das subsididrias estava de fato localizada em insumos
bésicos e em bens de capital. Quando se deflagrava, pelas razdes que
anteriormente mencionei, um programa de forte apoio ao setor externo, isto é, com
substituicdo de importacdes nas dreas de bens de capital e de insumos bésicos,
simultaneamente tinha-se de reconhecer uma caracteristica inerente a esses
tipos de projetos: a necessidade de economias de escala nos investimentos. O que
quero dizer? Que os investimentos seriam muito capital-intensivos. Pode-se
conseguir fazer uma sidertrgica pequena ou uma pequena planta de celulose, mas
elas ndo serdo competitivas. Uma caracteristica dos investimentos desse setor é
a escala e, portanto, investimentos de grande porte.

Admitindo-se que em investimentos desse porte a relagdo capital
proprio/capital de terceiros ndo poderia conter uma alavancagem excessiva do
capital préprio — vamos supor que fosse da ordem de 35/65 ou 40/60 —, o fator
limitante para que esses empreendimentos fossem implantados, organizados sob
controle privado, seria a falta de recursos para o capital proprio. Entdo, esse seria
o fator impeditivo. O Brasil precisaria fazer, como fez ao longo daquele periodo,
cerca de 50 projetos cujos investimentos seriam superiores a US$ 50 milhoes,
US$ 60 milhdes cada um. Se se identificasse o que era necessério fazer, daria 50

projetos com investimentos bastante grandes.
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Mas, por outro lado, antes disso o Banco tinha no Departamento
Operacional um niicleo de participacdo societdria; portanto, nao seria
necessario criar subsidiarias.

Af é que estal Havia um pequeno ntcleo, é verdade. Mas, seria necessdrio
implantar, ou empreender, rapidamente, em dois, trés anos, pelo menos 50
grandes projetos de investimentos acima de US$ 75 milhoes, sendo que alguns
atingiam US$ 600 milhdes. A dimensdo dessa atividade dentro do Banco
provocaria um salto de tal natureza que seria necessdria outra estrutura. Concluiu-
se, entdo, que era fundamental, para que esses projetos fossem empreendidos com
rapidez, sob controle privado, que houvesse algum mecanismo 4gil e eficiente de
capitaliza¢do. Algo que promovesse o aumento do poder de alavancagem do
capital préprio privado. Porque projetos desse porte, sem que houvesse algum
mecanismo desse tipo, s6 poderiam ser empreendidos ou por empresa estrangeira
ou por empresa estatal. Como se preferia ndo reduzir a participacio relativa da
empresa privada nacional no processo econdémico geral, cumpria fazer alguma
coisa. Foram feitas duas coisas. A primeira foi a criagdo dessas subsididrias,
principalmente a EMBRAMEC e a FIBASE. Elas subscreveriam acdes preferenciais
— portanto, reduziriam a necessidade de capital ordindrio —, e até, em certos
casos, uma parte do capital ordindrio minoritdrio, para aumentar o poder
multiplicador do capital dos empreendedores privados. A segunda foi a cria¢do da
(inaudivel), com financiamento ao acionista, que também foi outra forma de
capitalizac@o. A razdo bésica foi a necessidade de se produzir rapidamente

mecanismos de aporte de recursos ndo exigiveis as empresas depois.

E a participacio seria mais leve que a do préprio Banco, e também
mais agil e flexivel. Seria isso?

Mais flexivel também, ndo hé davida. A participacdo aciondria do préprio
BNDE nas experiéncias anteriores, que foram relativamente poucas — sem falar na
siderurgia —, mostrava um coeficiente de rigidez muito grande no processo de
decisdo. Era uma “guerra de vida ou morte”, que precisava ser travada em termos

de balanco de pagamentos, para a substituicdo de importacgdes.

Dr. Marcos, voltando ao inicio para podermos melhor recontar a
histéria, quando o senhor assumiu a presidéncia do BNDE, quais
problemas o senhor encontrou em primeiro lugar? Como foi o inicio da
sua gestdo? O senhor chegou e encontrou um 6rgio totalmente
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desconhecido da sua experiéncia passada, inclusive em termos de
pessoas?

Sim e ndo. Eu tinha dez meses de convivéncia distante com o Banco, como
secretdrio-geral de Planejamento, e uma convivéncia muito pessoal com o Jayme
Magrassi'”. O BNDE era ligado a SEPLAN e eu, como secretario-geral, havia lidado
durante dez meses com o Magrassi. Ndo trouxe ninguém comigo; vim para o
Banco rigorosamente s6, numa manifestacdo implicita de apreco ao Magrassi. Nao
mudei rigorosamente nenhuma pessoa. Algumas pessoas, cujo nome
evidentemente ndo vou citar, tinham contato intimo com o Banco, e um deles,
presidente de uma sidertrgica estatal controlada pelo Banco, me dizia: “Vocé é
louco, tem relacionamentos pessoais, inclusive no seu gabinete, que fazem com

que vocé deva modificar.” Mas ndo mudei uma s6 pessoa.

Nem chefe de gabinete ou secretdria particular?

Nem secretdria e nem chefe de gabinete. Nao mudei rigorosamente ninguém.
Cinco meses depois, eu havia mudado mais da metade dos chefes de
departamento, ndo por sugestdo de ninguém, mas baseado na minha prépria
observacdo, no meu préprio julgamento das pessoas e dos desempenhos. No

gabinete ndo mudei nada.

E os grandes problemas?
Isso é pré-historial Coisa de 12 anos atrés.

Que grandes dificuldades o senhor enfrentou?

Dificuldades de recursos e de motivacdo. Havia uma falta de motivacado que,
a meu ver, era um coroldrio da escassez relativa de recursos. Em relacdo a
motivag¢do, uma das coisas que tiveram certa importancia histérica e que vale a
pena registrar foi o trabalho que nés fizemos com a Booz Allen*. Eu achava a
estrutura do Banco pesada e que valia a pena fazer um esfor¢o para moderniza-
la. E, simultaneamente — esse foi talvez um dos propésitos principais —, agitd-lo
positivamente para desencadear for¢as motivacionais. A Booz Allen tinha um
prestigio enorme pelo trabalho que havia feito na USIMINAS*”, pela qual o Banco
nutria respeito. Considerava que o notével sucesso da USIMINAS, quando
comparado as outras sidertrgicas estatais, em boa parte decorria do fato de a
Booz Allen ter organizado a empresa desde o principio e ter sido uma espécie de

consultora de management. Entdo, com o objetivo principal de desencadear essas

o



arte _memorias_03_OK.gxd:Layout 1 9/16/09 12'$ PM Page 77

MEMORIAS DO DESENVOLVIMENTO 77

forcas motivacionais, resolvemos usar no Banco uma empresa creditada e
contratamos a Booz Allen. Esta, para cumprir esse objetivo de motivagdo, antes
de tragar qualquer esboco de diagnéstico e recomendagao, creio que fez cento e
tantas entrevistas. Isso faria com que, qualquer que fosse o projeto que saisse, todo
mundo se identificasse como coautor: “Aquilo ali fui eu quem deu a ideial”. S¢ ele
e mais 130! Mas, no fundo, iria achar que a ideia era sua, o que garantia certa
adesdo e um compromisso com o projeto. Individualmente, o técnico iria
identificar-se como autor de algumas coisas, e o corpo do Banco como um todo
se sentiria prestigiado, porque foi ouvido, e porque o projeto que estava saindo
fluiria de um consenso dos quadros da casa. Acho que funcionou razoavelmente

e produziu parte desse resultado que era perseguido.

Um dos frutos do trabalho da Booz Allen foi a criacio da Area de
Planejamento, ndo é? Como é que o senhor viu a questio do
planejamento no BNDE?

Talvez a modificacdo mais fundamental tenha sido que o planejamento ndo era
entendido apenas no sentido clédssico da palavra, mas, na realidade, tinha duas
funcoes. O planejamento ¢ vital para um 6rgdo como o Banco, cuja prépria razio
de existir é procurar identificar, com antecipacdo, sejam os gargalos do processo
de desenvolvimento, sejam os fatores motrizes que, uma vez ativados, vdo excitar
focos de crescimento, focos de desenvolvimento. O planejamento deve identificar
os fatores dindmicos e atuar antes, no sentido de fazer com que aqueles beneficios
ocorram, ou fazer com que ndo ocorram os gargalos. Entdo, a antecipacdo ¢ vital
para um 6rgdo como o Banco.

Outra coisa que foi atribuida a Area de Planejamento foi uma institucionalizacio
da funcio de concessdo de prioridades. Separou-se a prioridade da drea da
concessdo de empréstimos; ou seja, com isso houve um corte —acho que talvez essa
tenha sido a mais importante das modifica¢des introduzidas nesse projeto — entre
as duas funcoes do banco de desenvolvimento, que € ser simultaneamente uma
agéncia de desenvolvimento e um banco. Como agéncia de desenvolvimento,
procura qualificar, analisar e decidir sobre o interesse nacional da operacio, ver se
estd enquadrada na estratégia nacional de desenvolvimento; e, como banco, tem
de ter garantias, capacidade de pagamento ete. Foi feita essa separacio. A Area de
Planejamento ficou com a primeira responsabilidade e a de Operacoes deveria ficar
apenas com os aspectos de “bancabilidade” da operacao, garantir a capacidade de

pagamento. O que havia antes era uma mistura das duas coisas, implicando um
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processo decisério extremamente penoso porque, ao longo da andlise do projeto,
discutia-se se trazia interesse nacional e rentabilidade social. Mas misturava-se
rentabilidade social com rentabilidade privada, com uma mesma pessoa fazendo
as duas coisas. A modificac@o mais dramdtica, mais importante, foi essa. E o maior
esforco de implantacdo do projeto foi o de conscientizar as pessoas de que quem
estd na Area de Operacdes ndo tem de discutir os aspectos de rentabilidade social
porque isso ja foi decidido antes. E claro que foi dificil. Entdo, houve um processo

de ajustamento.

Acho que foi dificil fazer com que o Comité de Prioridades nao se
metesse também a avaliar o projeto.

Mas era um vicio de 20 anos! Para se conseguir separar foi preciso um enorme
esforco e algum compromisso. De vez em quando tinha de haver negocia¢do. O
Comité de Prioridades, o que era? Era botar a turma de Operacoes sentada dentro
da Area de Prioridades, era um compromisso. Ja na andlise ortodoxa a Area de
Planejamento decide sozinha sobre isso e a de Operacdes ndo se mete. O Comité
de Prioridades foi um compromisso que aceitei sem maior resisténcia nem
repugnéncia, porque, na realidade, o pessoal de Operacoes também tem o que
dizer; tem, inclusive, experiéncia histérica dos casos de sucesso e de fracasso, e
deve dar contribui¢do na decisdo da prioridade, que é a decisdao macro. O projeto
Booz Allen foi também um momento significativo, ndo pela Booz Allen em si,
porque na realidade — isto aqui entre nés também, sem nenhum desdouro — a
consultoria de management doura a pilula do que o dono quer fazer. Ela tomou

muito poucas decisdes, mas vendia bem o projeto.

Ja que falamos em planejamento, na sua gestdo aconteceu talvez o
maior esforco que o Banco, ou qualquer outro 6rgao ptiblico no Brasil, ja
fez na sua histéria em termos de estudos, planejamento, promocio politica
e tentativa de investimento em setores, que foram os estudos do SpI”.
Como é que o senhor interpretaria hoje esse esforco e sua repercussiao?

A minha avaliacdo — provavelmente errada, por falta de informacao atualizada

— é que o efeito externo foi pequeno ou nulo, até porque muito foi feito no tltimo

* Sistema de Planejamento Integrado: Projeto interno do BNDE na década de 1970, voltado
para o planejamento do Banco.
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ano de um periodo de governo, mas poderia ter servido como instrumento para a
formulacdo de politicas do governo seguinte. Entretanto, no governo seguinte,
além de todas as modificacdes conhecidas, até o Banco sair da drea da SEPLAN e

passar para o MIC*"

, ha o fato de que, como é sabido, os ministros Delfim" ¢
Galvéas'”, e o proprio Langoni™', ndo sdo muito afeitos a ideia de planejamento.
Eles adotaram uma atitude mais imediatista, de curto prazo, ndo deram muita
importancia ao planejamento. A despeito disto, de ter produzido pouco efeito
externo, pelas razdes que acabei de mencionar, havia mais um outro propésito — e
esse deve ter sido obtido desde a época da concep¢io do Spl —, que era o interno.

Primeiro, mais uma vez, foi a motivacdo. Produziu uma enorme motivacio
naquele perfodo, uma época extremamente perigosa sob este ponto de vista
porque era o ultimo ano de governo, magro em termos de recursos e até de
demanda por projetos novos. Um técnico de banco de desenvolvimento quer
analisar projetos, e ndo havia projetos. Foi um ano fraco em termos de ingresso de
projetos novos. Entdo, o nivel de atividade considerada nobre pelo quadro
profissional iria baixar muito. Assim, foi uma maneira de utilizar os técnicos da
drea operacional na atividade de planejamento, usando a experiéncia acumulada
para a produc¢do de documentos de diagnédstico e formulacdo da economia,
especialmente nas dreas nas quais o banco tem mais atuacdo. Acho que esse
propésito foi alcangado. Outro propésito, que acho que deve ter sido também
obtido numa larga extensdo, foi o desenvolvimento pessoal de todos, pois o Banco
havia recebido gente nova. Entdo, no SPI nés for¢avamos a alocacdo até de juniores
nos grupos, e ndo conheco melhor tipo de treinamento para esse pessoal do que
conviver com seus seniores no mesmo grupo. Aquela convivéncia, meio forcada,
funcionava como instrumento de desenvolvimento pessoal de todos, ndo apenas
dos juniores. Eu acho que qualquer um de nés, ao dar uma parada para examinar
alguma coisa, para fazer andlise, cresce. Nao hd ninguém que ndo tenha espago
para crescer em termos de desenvolvimento pessoal. Entdo, num momento
perigoso em termos de queda de nivel de operac¢des, acho que o esfor¢o que
fizemos deve ter produzido esse resultado de aperfeicoamento dos quadros. O
ativo principal do Banco sdo os seus recursos humanos.

Melhorou muito, também nessa época, o didlogo entre as diversas
areas.
Talvez um dos principais problemas de qualquer grande organizacio seja a

comunicag¢io, ou seja, falar a mesma linguagem, ter uma homogeneizagdo
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ideoldgica. E, queiram ou ndo, ainda que ndo haja documentos explicitos de
defini¢do da politica do Banco, ela existe. Pode até acontecer — estou exagerando
— de a diretoria ndo ter baixado um ato formalizando a aprovacdo de uma
determinada politica, que o quadro técnico que a fez tem tudo aquilo na cabecga,

e é aquela que vai ser seguida.

Houve época em que nada andou e que as coisas ndo chegavam a
diretoria.

Nao deu tempo. Mas, mesmo que ndo tenha acontecido, ja existe, ja estd
implantada pelo consenso do quadro técnico. Um dos propésitos era esse também:
sabiamos que iria mudar, mas néo se sabia quem viria. Entdo, era certa heranca

deixar o quadro técnico comprometido.

Esses spis foram em 1977 e 1978, mas s6 ao final de 1978 é que
houve essa mudanca?

E!' O primeiro ciclo.

Eu acho importante o testemunho, que s6 o senhor pode dar, sobre
como a diretoria encarava o SPI. Eu sou testemunha do seu apoio. Mas
uma das magoas que os participantes tinham era a indefinicdo dos
membros da diretoria, que nunca aprovavam as tais propostas de politica.
Alguns diretores fugiam das reunides quando se ia discutir. Qual é sua
explicacdo sobre essa atitude da diretoria? Seria um preconceito contra
o planejamento, uma discordancia quanto a sua posicido politica?

As primeiras propostas de defini¢do ndo vieram bem formuladas. Talvez até as
primeiras resisténcias tenham decorrido disso. E possivel, ndo posso afirmar, que
houvesse no Banco, até subconscientemente, resisténcia a uma tirania da dire¢do
em rela¢do ao quadro. Mas ndo era uma resisténcia muito forte, nem nunca foi
explicita. Havia um pouco de resisténcia ao SPI pela absor¢do excessiva de técnicos.
As vezes um diretor procurava seus funciondrios para uma determinada coisa, até
com urgéncia, e estavam na reunido do spl. Na atividade de planejamento nao
existe um consenso absoluto. Falo de planejamento com o sentido de producao de
position papers, ou documentos estratégicos, e ndo planejamento de prioridades.
Nao existia consenso sobre a nobreza total dessa atividade, pois nao eram todos que
acreditavam na atividade em si, para dizer o minimo. Nao despertava muito

entusiasmo, mas ndo chegava a haver total resisténcia também.
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Uma das vaidades do pessoal no Banco é a grande influéncia que teve
na concretizacio de certos projetos. O pessoal se orgulha de o
empresario ter entrado no Banco, nos tltimos anos, com um projetinho
e sair com um projeto grande, numa certa euforia de “Brasil Grande”, de
11 PND, aquelas estratégias um pouco megalomaniacas. Isso, que era
motivo de orgulho alguns anos atras, hoje aparece como motivo de
arrependimento e até de vergonha, porque ha empresas que se
mostraram inviaveis. Talvez seja também megalomania achar que a culpa
é do BNDE, assim como antes era achar que foi gracas ao BNDE que essas
coisas aconteceram. Como o senhor veria essa atitude do Banco de
estimular os projetos?

Como sempre a verdade estd mais ou menos no meio. O Banco deve ter
exagerado um pouco nas suas exigéncias, que conduziram alguns projetos a
dimensdes inadequadas. Agora, eu diria que nenhum empresario nunca fez o que
ndo quis. Se o empresario ndo quisesse fazer ndo faria, mesmo que fosse para
agradar ao Banco, ou para ter uma aprovacdo que talvez ndo tivesse em outras
condi¢des. No fundo o projeto foi sempre do empresirio, pelo menos nos grandes
casos no setor de bens de capital. O ministro Galvéas, hd relativamente pouco
tempo, fez um célculo em que a estimativa era de que os projetos do Banco, de
bens de capital e de insumos bésicos, representam uma economia anual de divisas
— quando eu digo economia é com os dois sinais, seja a substitui¢do de importagdes,
seja a geracdo de exportagdes — de cerca de US$ 10 milhdes por ano. Este seria o
nivel de contribui¢ao desses projetos. Ele chegou a dizer: “Se ndo fosse isso, o Brasil
seria outro, ou teria acontecido uma moratéria, ou teria acontecido uma recessio
fantéstica, trés, quatro anos atras”. Isso é célculo feito por quem né@o tem nenhuma
participacdo ou responsabilidade sobre o que aconteceu acerca da capacidade
ociosa atual e dos problemas de algumas industrias de bens de capital.

Apesar de admitir que pode ter havido erros do BNDE e dos empresarios em
termos de dimensdes de alguns projetos, ha o outro lado da medalha também. Acho
que a estagnacdo, ou estagflacdo, que estamos vivendo agora, com uma reducao,
portanto, da demanda por bens de capital, era totalmente imprevisivel; talvez
pudéssemos dizer que fosse desnecessdria. Nao estamos na situacdo em que nos
encontramos por culpa do que foi feito. Quando o governo mudou, o pafs estava
crescendo e tinha inflacdo de 40 e poucos por cento, ap6s ter digerido dois choques
do petréleo. Depois disso, outros o lancaram na situacdo em que estd e,
simultaneamente, nessa recessdo que produz a queda de demanda de bens de

o



arte _memorias_03_OK.gxd:Layout 1 9/16/09 12'$ PM Page 82

82

MEMORIAS DO DESENVOLVIMENTO

capital. Também se pratica hoje o que nés ndo deixamos praticar antes: importacdes
de “pacotes” completos de bens de capital, por causa de financiamentos que nao
sdo necessdrios. E por que? Porque hoje o Brasil tem acesso ao mercado de
dinheiro, levantando crédito em queda para uséd-lo como quiser, inclusive para
converté-lo em cruzeiros e pagar as encomendas de bens de capital no pais. Foi
necessario no passado, pois o pais ndo tinha acesso ao crédito de longo prazo, a ndo
ser nos bancos multinacionais, organismos como o Banco Mundial®, e a supply
credits. Hoje, o pafs levanta quanto quiser no mercado financeiro, sem nenhuma
vinculag¢do. Entdo procurem outras razdes para as importagdes de “pacotes”. A
crise da divida externa? Como eu estava dizendo, hi os dois lados da questao.

Fomos levados a uma estagnacdo que ndo se podia prever, até por
desnecessdria. Quando se entra numa estagflacio dessas, num quadro recessivo
assim, por falta de alternativa, tudo bem, mas ndo é o caso. Entdo, ndo se podia
prever no passado. E, além disso, o deslocamento para o exterior de compras de
equipamentos que poderiam ser fabricados no pais pela industria que estd ociosa,
poderia, pelo menos em larga margem, ser ocupada com esses equipamentos
importados, que o pais inclusive ja tem tradicdo de fabricar.

Outra coisa que também é motivo de acusacio foi o uso de subsidio. Eu
queria fazer um registro: sem um certo incentivo néo teria havido investimento
pesado, desses que produziram a economia liquida de divisas da ordem de US$
10 milhdes anuais, que ndo foram calculados por mim, mas pelo atual ministro
da Fazenda. Se o subsidio estd muito grande, é bom lembrar que, quando ele foi
concedido — no nivel de 20%, para dar uma garantia ao empresdrio —, a inflacéo
estava em 30%, o que nés também ndo julgdvamos que fosse possivel. N6s nos
julgdvamos incompetentes para conseguir levar a inflacdo a 100% e outros foram

competentes para levd-la até esse ponto. Entdo, o subsidio realmente ficou grande.

E, realmente, 20%, na época, ndo era grande coisa.

E verdade, 20%, em 30% de inflacdo, era mais do que razoével.

Esse subsidio como um todo levaria o empresario a deixar de realizar
um investimento se ele ndo tivesse um recurso subsidiado? Nao é uma
forma de concentracido de renda, as vezes até meio desnecessaria? Ele
nao sacrificou o seu consumo para fazer uma poupanca.

Como em tudo, existe uma troca. Ao produzir um determinado beneficio,

estd-se gerando um sacrificio da mesma dimensdo. As partidas dobradas
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funcionam até af. E uma questdo de se avaliar qual seria uma outra maneira de
induzir o empresdrio privado nacional, pouco capitalizado, a participar como lider
com maiores responsabilidades dos contratos de financiamento de grandes
projetos, dos quais ele estava completamente fora. Lembre-se, e repito, que bens
de capital e insumos bésicos eram édreas das quais o empresario privado nacional
estava realmente ausente. Eram dreas que, por for¢a de serem densas em capital
e em tecnologia, seriam ocupadas pela empresa estrangeira. Volto um pouco
atrds: era imperioso que o pais produzisse a substitui¢do de importagdes porque
o percurso de suas contas externas seria invidvel. Entdo, algo teria de ser feito por
alguém, ou o pais ndo seria o que é hoje. Na drea de bens de capital, certamente
os projetos, que teriam de ser feitos de qualquer maneira, seriam executados por
empresas estrangeiras. Mesmo depois da ocupacdo dos espagos pela empresa
nacional, vimos que empresas como a Krupp'” vieram se instalar, para buscar o
mercado que seria protegido por forca das dificuldades de balango de pagamento.

No setor de insumos bésicos ndo havia alternativa a ndo ser a empresa
estrangeira e a empresa estatal. Entdo, como fazer com que o empresério privado
nacional, subcapitalizado e pouco afeito a grandes empreendimentos, decidisse
assumir responsabilidade maior nisso? Tinha de ser dado a ele algum tipo de
incentivo ou de seguranca. Eu acredito que, efetivamente, o ideal seria uma
economia que ndo precisasse de nenhuma forca diferente das for¢as normais de
mercado. Mas é dificil fazer com que a economia se mova na direcdo necessaria
sem induzi-la de alguma forma a procurar os seus caminhos. Acho que um laissez-
faire perfeito ndo existe em nenhum pais. No caso do Brasil, em que,
especialmente depois da crise do petréleo, os ajustamentos tiveram de ser feitos
com enorme rapidez, ndo se poderia deixar as for¢as de mercado agirem
livcemente e esperar que os resultados acontecessem nos prazos em que eles
deveriam aparecer. Poderia ter havido algum outro tipo de incentivo, mais

imaginoso, mas nao foi o que ocorreu na época.

O senhor poderia falar um pouco sobre o modelo tripartite
petroquimico? Este também foi um mecanismo criativo, nio é?

E, nio s6 na petroquimica, mas em outros projetos. A Aracruz", que é um
projeto extremamente bem-sucedido, é um modelo tripartite. E ha também outros
projetos. Qual é a génese da cria¢do, ou, melhor dizendo, do estimulo ao modelo
tripartite? Em certos setores em que a tecnologia é extremamente importante, e

em que se acredita, certo ou errado, que o processo de absorc¢do da tecnologia seria
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mais seguro se o fornecedor de tecnologia, ao invés de simplesmente licenciar ou
ceder um contrato de know how, tivesse interesse no sucesso do empreendimento,
participando do seu risco, se juntariam as duas pontas, a empresa nacional e a
empresa estrangeira. Em certos casos o detentor da tecnologia tem um tal poder
— o setor petroquimico, por exemplo, que é uma industria relativamente nova no
mundo, tem de 20 ou 30 anos —, uma vez que algumas tecnologias sdo tdo
melhores que outras, que era preciso fazer certos compromissos. E as vezes esse
lider ndo aceitaria ser sécio minoritdrio de um pequeno empresario nacional,
sem conhecimento daquele setor, partindo do principio de que se queria que os
projetos tivessem controle nacional. Entdo, a participacdo do governo, por meio
de uma empresa governamental — que, no caso do setor petroquimico, foram a
PETROQUISA*" ¢ a COPENE**—, foi considerado o modelo capaz de viabilizar esses
projetos, que eram capital-intensivos, que exigiam tecnologia de ponta e alto
dinamismo. Esqueci de mencionar isso: a compra de uma tecnologia ndo
asseguraria a atualiza¢do tecnoldgica nesses segmentos de alta velocidade de
mudanga, cuja tecnologia é muito dinAmica, ainda ndo estd estabilizada. Assim,
a participacdo do empresdrio como s6cio no risco assegurava um corte na sua
empresa dos desenvolvimentos tecnolégicos que viessem a ocorrer nos seus
processos l4 fora. E essa foi a férmula. Portanto, assegurar que esses projetos, que
sdo de tecnologia de ponta e de alto dinamismo, e também de capital intensivo,
pudessem ser empreendidos com maioria de capital simultaneamente privado e

nacional. Acho que é um modelo bom.

No inicio da sua gestdo no BNDE o técnico era muito voltado para as
universidades, para a pés-graduacio. Depois, pouco a pouco, ele foi se
voltando, até se voltar completamente, para a tecnologia aplicada.

Depois surgiu a FINEP'*

. Como é que o senhor vé essa questio?

Eu acho que foi um processo de evolu¢do normal. Na época em que o Banco
criou o0 FUNTEC", antes inclusive de eu ter assumido a presidéncia, ndo existia no
pais sequer um consenso de que o Brasil deveria fazer um esfor¢o sério na drea
de tecnologia. Isso é meio pré-histéria. Talvez vocés ndo se lembrem, mas havia
vozes que defendiam o ponto de vista de que o Brasil devia ser sempre caudatdrio
de tecnologia, sempre comprar tecnologia, ndo fazer sequer esforco de formacao
de cientistas e tecndlogos. O Banco, entdo, foi pioneiro ao criar o FUNTEC. No
inicio, o processo de formagao de quadros seria realmente natural. Por isso é que

0 FUNTEC concentrou suas atividades nas universidades, para criar os cursos de

o
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pos-graduacio, especialmente na drea cientifica e tecnolégica. Anteriormente,
havia apenas o esforco da CAPES™, que mandava a pessoa para o exterior, e ocorria
uma “alta taxa de mortalidade” em termos de Brasil, isto é, normalmente o técnico
que ia para o exterior ficava por l4. Primeiro, ele ia numa idade em que, até por
impulso bioldgico de perpetuacio da espécie, o sujeito tem tendéncia a casar-se.
Entdo, com 25 anos, chegava, casava-se com uma americana e ficava nos EUA. Por
outro lado, havia o choque cultural, pois o sujeito fazia o curso de mestrado ou
doutorado, e, se ja ndo ficava por 14, ao retornar ao Brasil, chocava-se
culturalmente e, entdo, voltava. Entendeu-se, entdo, que o FUNTEC primeiro
tinha de formar quadros. Nio se podia fazer pesquisa se ndo havia pesquisador.

Pouco depois que entrei comecei a constatar certa satura¢do do processo.
Aquela formacdo de quadros de tecnélogos pés-graduados sofria um processo
semiautofdgico, em que alguns ficavam na prépria universidade. Eu comecei a
identificar sinais de satura¢do. Comegaram a chegar pedidos para organizar um
curso cujo esoterismo era tal que argumentei ndo estar de acordo com a realidade
brasileira. Eram cursos sofisticados demais para as necessidades brasileiras. Esse
era o sinal de saturacdo da universidade. O passo seguinte ndo foi retirar recursos,
mas comecar a utilizd-los para pesquisas. Quero dizer, o aproveitamento dos
quadros formados em pesquisas era uma exigéncia. Utilizei como critério de
julgamento para a concessdo ou ndo de recursos, para a decisdo de apoiar ou ndo
o projeto, alguma coisa relacionada com um teste de mercado. O teste de mercado
dava a ideia de que os projetos de desenvolvimento tecnoldgico tinham algum
sentido prético. Eu tentava induzir para a pesquisa mais aplicada, mas ia tolerando
pesquisas, as vezes bésicas, sem clientes, quer dizer, sem o teste de mercado.
Procurava as empresas, dando financiamento ou condicdes absolutamente
excepcionais para estimular a empresa brasileira a utilizar pesquisa. O
financiamento era com 4% de juros, sem correc¢do, para tentar estimula-las. Apesar
dessas condi¢des excepcionais, foram relativamente poucas as empresas que se
interessaram por esses projetos, e a FINEP foi absorvendo os fundos do antigo
Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT)', onde o
Peltcio™ foi criando uma estrutura, havendo aos poucos uma transferéncia. Acho
que o BNDE cumpriu a sua fung¢io pioneira. O FUNTEC cumpriu uma funcio
pioneira dessa formacdo de quadros, depois decolou uma outra estrutura para a
pesquisa, como aconteceu com outras ideias geradas no Banco. A Eletrobrés™, por
exemplo, nasceu de um esforco inicial do BNDE. Depois que o setor adquire

maturidade uma estrutura propria passa a gerir seu desenvolvimento.

o
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O BNDE é criticado em relacio ao processo de inovac¢io tecnoldgica
dos projetos que financia. Muitas vezes, se afirma que o Banco tem
deixado de promover os empreendimentos privados.

Sdo deficiéncias de execucio, ndo é? Filosoficamente, sempre quis olhar com
atencdo para esse aspecto da tecnologia, examinar os contratos de cessdo de
tecnologia. Filosoficamente, ele sempre foi aderente a essa ideia da importancia.

Pode, por deficiéncia de execugio, ndo ter sido mais eficaz.

Durante a sua gestio o BNDE teve algum momento de crise de
sobrevivéncia?

Eu diria que no inicio, sim. Na minha chegada ao Banco, eu diria que talvez
alguns identificassem o fantasma da sobrevivéncia pela absoluta falta de recursos
e uma ndo simpatia pelo entdo ministro da Fazenda, que tinha, de fato, uma

atitude extremamente negativa em relagdo ao BNDE e 0 mantinha com “falta de ar”.

O senhor considera que esse foi o grande momento de crise do BNDE?
Do ponto de vista da opinido piiblica, o momento de crise na realidade
foi o Caso Lutfalla™.

Acho que, no Caso Lutfalla, o tratamento que a imprensa deu, e que a opinido
publica absorveu, por ser formada pela imprensa, ndo fez inteira justica. Todos os
que leram tudo ficaram com a opinido formada de maneira correta. A opinido
publica, vocé sabe muito bem, nio 1 tudo, 1¢ o lead e forma uma opinido diferente
da prépria matéria que esta contida nos 6rgdos de divulgacao. Eu considero o Caso
Lutfalla uma das manifestacdes mais veementes da filosofia do Banco e do vigor
com que o BNDE defende e segue as suas convic¢oes. Acho que todos se lembram
desse epis6dio, mas vou fazer um brevissimo histérico. Depois de um primeiro
empréstimo, concedido em 1972, em 1974, ou 1975, a Lutfalla voltou a solicitar
uma operacdo de crédito para saneamento do passivo. As primeiras observagoes,
ainda na fase de prioridade, foram de que a Lutfalla ndo tinha seguido nenhuma
das recomendacoes que o Banco havia feito quando da concessiao do empréstimo
original e estava numa situa¢do de insolvéncia, ndo sendo, pois, recomendével o
apoio do Banco. E o Banco foi chegando a essa conclusio ao longo do
aprofundamento das andlises. Ao mesmo tempo, foi sofrendo, nao digo pressdes,
mas a presidéncia do Banco foi recebendo pedidos de diversas autoridades bem
situadas argumentando que a Lutfalla ndo poderia quebrar. As andlises do Banco

foram concluindo e demonstrando que era totalmente impossivel viabilizar a
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empresa com operacdo de financiamento. Os empresarios foram chamados, para
ver se tinham condi¢des de aumentar o capital ou se queriam fazé-lo, para que a
empresa pudesse receber financiamento. Mas apenas financiamento era
totalmente impossivel.

Os empresarios consultados sobre se poderiam fazer um aumento de capital,
um aporte de recursos ndo exigiveis, disseram que ndo tinham condi¢des. Entao
o Banco decidiu que ndo podia conceder o financiamento. Como os acionistas nao
tinham condi¢des de aportar os recursos nao exigiveis, por intermédio do aumento
do capital que se fazia necessario, chegou-se a conclusdo da inviabilidade, e
concluiu-se que o Banco nada podia fazer. A empresa, que tinha acesso a
instancias politicas superiores do governo, procurou defender seus interesses.
Por sua vez, o governo receou que se acelerasse um processo de deteriora¢do do
setor téxtil, que jd tinha se iniciado com a concordata da Camilo Ansarah®, e que
um eventual processo traumatico da Lutfalla, fosse de concordata ou faléncia,
pudesse desencadear um processo em cadeia de graves consequéncias sociais. O
governo decidiu, entdo, que ndo poderia haver a concordata ou a faléncia, e
recomendou ao Banco que concedesse apoio a empresa.

Recebi essa recomendacio ao final da tarde e imediatamente reuni a diretoria
do Banco. Disse que propunha, apesar da recomendacio do governo, que o Banco
mantivesse a sua decisdo de ndo apoiar a empresa. A diretoria me apoiou por
unanimidade. Foi uma reunido de 5 minutos, e foi redigido um telex ao governo. O
contetido desse telex veio a ptiblico e dizia que apesar da recomendagdo do governo,
a diretoria havia se reunido e decidido por unanimidade que ndo havia condicoes de
o BNDE dar cumprimento a ela. Em reunido do Conselho Monetério, o governo
acatou essa posicao muito dificil e decidiu que, com recursos da reserva monetaria,
aportaria aqueles 350 milhdes de cruzados a empresa, designando o Banco como
executor, a risco zero. Os recursos da reserva monetdria do Tesouro, votados pelo
Conselho Monetdrio Nacional, seriam transferidos para a Lutfalla por intermédio
do BNDE, que seria apenas o agente de execug¢do da passagem desses recursos.

Acho que a severidade com que 0 BNDE se comportou como agente do Tesouro
ndo encontra precedentes na histéria de qualquer instituicdo brasileira em casos
semelhantes. O BNDE colocou interventores dentro da empresa imediatamente,
para ndo deixar que nenhum centavo fosse manipulado pelos gestores
incompetentes que haviam conduzido a empresa aquela situagdo, para ndo deixar
que nenhum centavo fosse usado a ndo ser para cumprir a decisdo do governo de

evitar o problema social. O BNDE pagava a folha de pagamentos, pagava o credor

o



arte _memorias_03_OK.gxd:Layout 1 9/16/09 12'$ PM Page 88

88

MEMORIAS DO DESENVOLVIMENTO

que estava com as contas. Depois de alguns meses dessa gestdo dos interventores,
o Banco fez um outro estudo, demonstrando ao governo que o menor custo social
seria obtido pela liquida¢dao da empresa. Liquidou a empresa, constatou
irregularidades fiscais e outros desmandos de gestdo e acionou os 6rgdos proprios,
inclusive o Departamento de Policia Federal, para punir os gestores, que haviam
praticado atos ilicitos.

Foi o BNDE que atuou para que o Tesouro, que havia passado os recursos, se
ressarcisse. Foi o BNDE que acionou a Comissdo Geral de Investiga¢des” (CGI)
para a utilizac@o da legislacdo excepcional, entdo existente, do confisco de bens.
Acho que o Caso Lutfalla foi uma das tnicas vezes em que o BNDE levou a CGlI,
primeiro, e depois o Ministério da Justica e o presidente da Republica, a decretar
o confisco da totalidade dos bens de todas as pessoas fisicas afins a uma empresa
e suas associadas. E confiscou tudo. Acho que o Caso Lutfalla é um apanagio do
Banco, um dos casos que mais enaltecem a forma correta com que o BNDE age.
No caso, ndo era nem com o seu patrimonio, mas com o patrimonio ptblico que

a ele foi acometido gerir.

Na sua gestdo o BNDE completou 25 anos. Naquela ocasido ocorreu
um evento muito interessante no Banco, que foi um seminario. Gostaria
do seu depoimento a respeito desse evento.

Vocé se refere a que? Ao dos cientistas sociais? Ao de avaliagdo? Pois foram dois

eventos.

Refiro-me, também, aos painéis.
Os painéis foram comemorativos dos 20 anos, menores que os eventos de 25

anos.

Vinte e um anos, nio é?

E 21, mas comemorativo dos 20 anos. Aquilo foi extremamente arriscado. Na
época havia certos assuntos totalmente fechados para a imprensa, em que nao se
tinha liberdade nem de pensar, nem de discutir. Se alguém falasse alto em

distribui¢do de renda era acusado de comunista e ia parar na Policia do Exército.
Desculpe-me interromper, mas é bom lembrar que o 6rgao de governo

que primeiro falou em distribuicdo de renda num documento oficial
nessa época também foi o BNDE.

o
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Vamos entrar nesse caso aqui. A deflagracdo da discussdo a sério do problema
de distribuicdo de renda foi levantada porque nés, com o pretexto de fazermos
aquele painel comemorativo do vigésimo aniversario do Banco, trouxemos diversos
cientistas sociais para discutir temas importantes da economia brasileira. Entao,
a distribuicdo de renda foi um tema encomendado daqui, e o colocamos no
painel, que ficou sob a presidéncia de Roberto Campos. A palestra foi do Gunnar
Myrdal”, com debatedores de linhas de pensamento “muito homogéneas™, a
Maria da Conceic¢ao Tavares e o Geraldo Langoni.

E o Zottmann®”?

O Zottmann estava ld também? O Langoni tinha acabado de escrever o livro
dele, com umas teses sobre distribui¢ao de renda, que foi o que “pegou fogo™. A
discuss@o de temas que eram proibidos ganhou as primeiras pdginas dos jornais
e péginas inteiras. Eu acho que foi um grande servi¢o que o BNDE prestou a
inteligéncia brasileira naquela época. Outro momento extremamente arriscado,
em que corri riscos muito sérios, foi aquele discurso de Campinas.

O senhor se refere ao do Severo Gomes*’*?

Exatamente! Foi sobre distribuicdo de renda. Na realidade, as colocactes
feitas desencadearam uma nova forma de discutir o assunto e me trouxeram
problemas sérios. Acho que também foi interessante aquela discussdo na
comemoracdo dos 25 anos porque foi uma experiéncia de prética de democracia,

embora fosse democracia para poucas pessoas.

Em 1973 houve um painel em que estiveram o Prebisch**, o Myrdal,
todo mundo. Foi exatamente na virada do governo, quando entrava o
governo Geisel. Aquela época do Largo da Misericérdia, quando o
Delfim Netto ia ser embaixador em Paris.

Mas o Delfim foi muito depois. O Delfim ficou um ano. Um dos objetivos era
discutir coisas em publico, para ajudar a formar a opinido dos homens que seriam
os tomadores de decisdo. Havia temas como a Participacdo do Estado na Economia,

com a presenca do Werner Baer’”, do Isaac Kerstenetzky'” e do Annibal Villela".

* A referéncia foi feita em tom de brincadeira, dada a divergéncia de pensamento conhecida
por todos entre os dois palestrantes.

o



arte _memorias_03_OK.gxd:Layout 1 9/16/09 12'$ PM Page 90

90

MEMORIAS DO DESENVOLVIMENTO

Sempre havia na mesa alguém do Banco como debatedor. A participagdo do Estado
na economia era um dos temas “quentes”, discutido por um dos maiores cientistas
sociais, provavelmente o maior naquela especialidade. Poucos hido de se lembrar,
mas um dos painelistas sul-americanos era o argentino Aldo Ferrer”. Eu discuti
antes com ele, que me perguntou sobre o que eu queria que ele falasse. Eu disse:
“Gostaria que vocé explicasse como um pais de 28 milhdes de pessoas, com um
terreno fértil e plano, com energia hidroelétrica abundante, consegue ser essa
desgraca que é a Argentina? Explica para a gente por que, como! Eu ndo sei como.”
Ele riu muito e a conclusao dele foi de que isso era devido ao modelo politico.
Falando nisso, houve também um momento arriscado, que foi aquela primeira
declara¢do minha, quando o Humberto Barreto'* disse que o candidato dele era
o general Figueiredo'”. Eu disse assim: “Como membro do governo do presidente
Geisel, eu ndo posso dar outra resposta a ndo ser que o presidente determinou que
0 processo sucessorio s6 pode ser discutido depois de janeiro. Como cidadao do
meu pais, eu gostaria muito de participar do processo de escolha do meu
presidente pelo voto direto.” Lembra disso? Recebi uns “trancos”, mas tudo bem.

N6s vamos lembrando os momentos de crise assim, aos poucos.

Quando o Jimmy Carter'' veio ao Brasil, como explica terem escolhi-
do o senhor para ser uma das personalidades que teriam acesso a ele?

Pouco antes da posse do governo Carter houve um convite ao governo brasileiro
para reunides informais com o Zbigniew Brzezinski*”. O governo brasileiro decidiu
que iriam duas pessoas: o Azeredo da Silveira®, que era o ministro das Rela¢des
Exteriores, para tratar da parte politica, e eu, para tratar da parte econdmica. Foi
uma reunido de trés dias na Geérgia, onde Carter fora governador. Na tltima hora
o Silveira decidiu ndo ir, achou que seria protocolarmente inadequado um ministro
de Estado dialogar com uma pessoa que nao era da estrutura oficial do governo
americano. Entdo fui apenas eu. S6 que ndo havia nenhum assunto econémico, era
s6 politica. Os temas eram direitos humanos, redemocratizacdo e nada de
economia. Era uma reunido extremamente fechada. Pelo Chile estava o Eduardo
Frei'™, mas havia outras pessoas de outros paises, e eu estava la representando o
Brasil. Com isso, entdo, fiz um relacionamento com o Brzezinski. Atribuo a esse fato
o convite que me foi feito, que me causou grande surpresa e que me deu uma
caracteristica, ndo distante da verdade, de ser uma voz meio oposicionista.

Na realidade, eu tinha dentro do governo posicoes mais independentes, mais

liberais. O convite me havia sido feito pelo embaixador americano, que me telefonou

o



arte _memorias_03_OK.gxd:Layout 1 9/16/09 12'$ PM Page 91

MEMORIAS DO DESENVOLVIMENTO 91

uma semana antes e pediu sigilo. Eu respeitei o sigilo e ninguém soube. Dois dias
antes, a prpria Embaixada dos EUA divulgou a relacdo das pessoas convidadas pelo
Carter para aquela conversa na Gavea Pequena. A o Azeredo da Silveira me ligou
imediatamente: “Isso é verdade? Vocé foi convidado?” “Fui.” “Quando?” “Esta

o«

semana.” “Vocé consultou o presidente?” “Nao.” “Mas como? Vocé ndo consultou o
presidente?” “Eu ndo, Silveira.” “E um chefe de Estado de uma nagéio amiga, que vem
aqui e convida um cidadao brasileiro.” Quando ele falou esse negécio de nagao
amiga, eu j estava irritado e falei: “E, presidente de uma nacéio amiga. A despeito de
todos os seus esforcos, ainda é uma na¢do amiga, ndo €, Silveira? Entdo, ndo vejo por
que consultar. Alids, quando o embaixador me consultou, eu aceitei na hora. Tendo
aceito, ndo tenho de consultar porque, se o presidente negar, como é que eu vou voltar
atras? Recusar um convite é um ato de hostilidade ao chefe de Estado de uma nacio
amiga.” Ele retrucou: “Eu acho que vocé devia falar com o presidente. Vocé conhece
o presidente?” Eu falei: “Exatamente por conhecé-lo eu ndo preciso consultd-lo.”
Ficou assim, mas ficou ruim mesmo, pois foi um ataque evidente de citimes do
Silveira, que jd se tinha molestado ao final do governo, quando da primeira visita do
Henry Kissinger'*' ao Brasil. Eu participei das reunides do governo brasileiro com o
Kissinger, e quando acabou o Kissinger me disse assim: “Vocé janta comigo amanha?”
Veio para o Rio e tivemos um jantar de quatro horas, no qual havia mais umas trés
pessoas. Os tnicos interlocutores éramos eu e o Kissinger, que depois me arrastou

. Vendo o jornal, o Silveira ficou

para uma escola de samba com o Israel Klabin
“morto”: o Kissinger tinha ficado meu amigo, e ndo dele. Quando vocé perguntou

sobre crises, eu disse que ndo havia nenhuma, mas aos poucos elas vao aparecendo.

Existe uma histéria grande de resisténcias...

Talvez! E talvez seja a maior frustragdo nessa atividade: vocé resistir, estar
certo e ndo conseguir... Para o pafs, é totalmente irrelevante o fato de o Banco nao
ter participado desses empreendimentos altos.

Satisfaz no nivel pessoal, ndo é?
Satisfaz no nivel pessoal, mas ndo no nivel de cidaddo. Mas, retomando, hé a

... A Valesul est4 ficando pronta e é um grande “sucesso”.

Acominas’, a Valesu
O custo direto de produgio é maior que o preco de venda. A Acominas est4 ai.
Houve virios desastres, que eu fiz tudo para impedir, em que o Banco néo entrou.
Mas é como vocé disse, satisfaz o ego, em termos pessoais, mas como cidadao a

contribuicdo acabou sendo nula.

o



arte _memorias_03_OK.gxd:Layout 1 9/16/09 12'$ PM Page 92

92

MEMORIAS DO DESENVOLVIMENTO

Como o senhor vé o BNDE hoje? Alguns veem um esvaziamento muito
grande no BNDE.

Como disse, de fato ndo estou acompanhando. Posso até dizer uma coisa:
tive de violentar as minhas inclina¢es pessoais depois que sai do Banco. Depois
de 9 anos de convivéncia com um nimero muito grande de pessoas que me
ficaram queridas, muito amigas, em relac@o as quais tenho importantes créditos
e a quem credito também muitas coisas, tive de reduzir o ndmero de contatos.
Tive de me afastar de pessoas do BNDE, inclusive amigos. Isto porque tenho
assistido muitas vezes, ao longo da minha vida, a uma tendéncia em relagdo a
pessoa que sai do Banco de vir a ser identificada como polo de atrag¢do de
descontentamentos. Haveria essa tendéncia de pessoas que estivessem em
desacordo com alguma coisa virem chorar suas lamentaces. Alguém que perdeu
o prestigio internamente, que perdeu a posi¢do. Entdo, como disse, violentando
a minha inclinag¢do natural, que seria de manter com bastante frequéncia um

relacionamento com essas pessoas amigas, fui diminuindo o contato.

Sim, mas e com o publico?

Confesso a vocé que, depois que passei para o setor privado, virei um tremendo
preguicoso, cultivo a preguica. Leio até pouco jornal. Em termos institucionais,
o BNDE foi criado num momento em que o mercado financeiro no Brasil era
bastante incipiente, ndo tinha mercado de capitais, ndo tinha nenhum outro
centro captador de poupanca. Trinta anos depois, hd o mercado financeiro, o
mercado de capitais, toda a parte de bancos de desenvolvimento, de
investimentos.... O panorama ¢ outro! Entdo, independente da administracdo A,
B ou C, dentro da evoluc@o da economia, vocé acha que o papel do bnde como
instituicdo, pelo fato de o desenvolvimento do pais tender a declinar relativamente
— se observarmos como foi no passado —, deverd continuar igual ou mudar. Em
termos genéricos, se olharmos para o passado veremos que o BNDE tem mudado
as énfases em fung¢do da conjuntura. Quer dizer, o pais muda, o BNDE muda com
ele, deixando de lado certos setores que se tornam maduros e adultos, como no
caso da Eletrobrds, depois a siderurgia, e fica com os outros. Mas sempre num
processo de mudanga extremamente dindmico, como é o de uma na¢io jovem que
quer crescer e que tem um indice de crescimento demogrifico elevado.

No processo de crescimento de uma nac@o extremamente complexa como a
nossa, com o desenvolvimento sempre meio desequilibrado, acho que, durante

muito tempo, durante o futuro que veremos a frente, havera papel para um banco
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como o BNDE. Ele é que terd de estar sempre justificando a sua razdo de continuar
a existir, atuando também dinamicamente, atuando ndo passivamente. Nao
ficando a espera de ser atropelado pelas mudancas, mas procurando identificar
antes as mudancas e fazendo com que acontecam. O BNDE tem de agir sempre
precocemente, pois € aquilo que eu falei antes: tem de identificar os gargalos e
fazer com que eles ndo ocorram. Tem de identificar com antecedéncial Daf a
necessidade de toda aquela atividade de planejamento. Um planejamento
inteligente constitui fator essencial para que o BNDE sempre demonstre ou
justifique a continuidade da sua existéncia. Se ele ficar parado, sem esse sentido
de antecipacdo, realmente a necessidade da sua existéncia sera discutida. Serd
questionado se serd apenas um guiché para entregar dinheiro para projetos que

foram decididos por outros, sem a sua participacao.

O senhor, aos poucos, falou sobre os problemas e as crises. Mas o que
o senhor consideraria os pontos altos, os momentos mais importantes?

Foram exatamente as crises, fluiram delas. As crises de recursos conseguiram
os recursos do PIS/PASEP. As crises politicas desencadearam a discussdo e
pensamentos maduros sobre problemas vitais, como a distribuicdo de renda.
Acredito muito na teoria das crises. No caso brasileiro, sou aderente a essa ideia,
que ja desenvolvi em outras ocasides. Efetivamente, foram as crises que
alavancaram os periodos de crescimento e moderniza¢do, de modificagdo
estrutural da economia brasileira. De modo geral, as crises de balanco de
pagamentos alavancaram as mudancgas estruturais da economia. No caso do
Banco é a mesma coisa: uma grande crise de recursos desencadeou a aquisicdo

de fontes permanentes, como as provenientes do PIS/PASEP.

Os pontos altos seriam os momentos da resolucio das crises?
E, acredito que sim. E uma resposta rapida, ja com um pouco de preguica, mas

acho que sim.
Existem pontos que talvez valha a pena lembrar. O BNDE fez de onde
sair dinheiro, multiplicou por dois em termos reais?

E, eu me lembro dos ntimeros em délares, faz sentido.

Tornou-se o maior banco de desenvolvimento do mundo, num

determinado momento passou o Banco Mundial. Uma das coisas que se
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diria assim, en passant, era a questdo da pequena e média empresa.

', que simplificou isso, a drea de repasses

Havia o programa FIPEME
que assumiu o papel da pequena e média empresa. Porque o Claudio
Bardella, num seminario, colocou que as pequenas empresas eram os
bebés, que as pequenas tornam-se grandes, mas ficam estruturalmente
deformadas. O Banco investiu em alguns pequenos projetos e eles
viraram grandes. O BNDE tem um papel nisso ou o papel é dos programas
do tipo Carajas?

Acho que tem, sim. Acho inclusive que essa colocacdo do Bardella foi feliz. O
BNDE tem papel extremamente importante em geracdo de emprego, de modo
geral, na relacdo capital/produto da pequena e média empresa, embora seja mais
favoravel em termos de criacdo de emprego, de disseminacdo, de atenuagio da
concentracdo de poder econdmico. As pequenas e médias empresas dispersam o
poder econémico e também permitem a atenuacdo de desequilibrios especiais,
como ¢ a distribui¢do da renda, porque ndo é em todos os casos que se identificam
projetos grandes. Nio sdo todos que tém os fatores de localizacdo que os
conduzam para essa atenua¢do de desequilibrios especiais da renda. Entao, as
pequenas e médias empresas sdo extremamente importantes. Acho que o Banco
desempenhou um papel razoavel no apoio a elas.

Primeiro operou o FIPEME; depois outros governos mudaram o nome, mas a
filosofia principal da forma de atuar do Banco, de se tornar mais dinAmico no apoio
a pequena e média empresa, foi baseada na mesma dicotomia que eu havia
descrito antes. Era a que havia internamente para os projetos administrados pelo
Banco, entre a fun¢do desenvolvimento e a fun¢ao banco. O Banco fez isso, s6 que
pela via externa, quer dizer, ampliou a flexibilidade dos mecanismos de repasse,
concedendo aos agentes — praticamente a totalidade deles — uma ampla
flexibilidade no poder de decidir sobre o aspecto bancério da operagao. Por outro
lado, reteve para si, via prioridade, primeiro uma defini¢do ex-ante de diretrizes
gerais, excluidas aquelas listas negativas, que ndo adiantava nem consultar, sobre
certos setores para os quais € inerente a presenca da grande empresa. Portanto,
como eu estava dizendo, os agentes financeiros ficavam com toda a flexibilidade
em relacdo a bancabilidade, a garantia; davam o crédito, e se ndo houvesse
pagamento o risco era totalmente deles. J4 o BNDE retinha a func¢do de agente de
desenvolvimento, fazendo a tal “lista negativa” e dando diretrizes gerais, retendo
ainda, acima de uma certa dimensdo, o poder de analisar prioridades. Entao,

essa dicotomia da funcdo, que ¢ homéloga, foi praticada internamente no Banco,
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com prioridade de operagdes. Isso flexibilizou, realmente aumentou bastante o
volume de operagdes com pequenas e médias empresas, porque eliminou para
elas a grande dificuldade que tinham de acesso ao Banco, por uma diferenca de
linguagem.

A pequena ou média empresa de um estado pequeno efetivamente nao
conseguia dialogar com os técnicos do Banco, ou melhor, o técnico do Banco nao
conseguia dialogar com ela. O técnico do Banco, afeito a um determinado tipo de
exigéncia, ndo conseguia “desligar a chave” e mudar para coisas mais simples. O
processo de didlogo tornava-se extremamente dificil, ou quase impossivel, isso
sem falar em outras pequenas dificuldades mais prosaicas. Assim, esses pequenos
e médios empresdrios passaram a tratar com alguém culturalmente igual, quer
dizer, com alguém do seu estado, que conhece o ambiente local, a quem, talvez,
até conheca socialmente. De maneira que acho que essa ideia sensibilizou, e que

a funcido do Banco foi notavel no que concerne a pequena e 8 média empresa.

Ha possibilidade, para essa area de projetos com agentes, de uma se-
paracio da estrutura do BNDE, como ocorreu com o FINAME?
Em termos de empresa, acho desnecessirio.

Niao pode virar um guiché? Pela quantidade de projetos? Se ficar
muito na segunda linha, virando um guiché, um meio repassador, ha o
perigo de projetos com agentes para as pequenas e médias empresas
correrem esse risco?

Nao se vocé retiver a fun¢io, como eu disse, via prioridade da decisdo no que
concerne ao aspecto macro. No aspecto macro o Banco decide. O agente s6 pensa
em termos de capacidade de pagamento e garantia, porque o risco é dele, o
fundamental é o risco ser dele. Se vocé der um “pacotdo” e entregar a quem quiser,
af vira “o guiché” e a sobrevivéncia do Banco passa a correr risco. Se ndo tiver
sentido de antecipacdo e ndo executar a sua func¢do de agente de desenvolvimento,
o Banco passa a correr risco de sobrevivéncia, porque a funcio de banco,
capacidade de pagamento e garantia, talvez o Banco do Brasil e os bancos privados
facam melhor. Esta é a esséncia da resposta a uma pergunta: renunciando a exercer
a funcao de agéncia de desenvolvimento, que analisa e decide sobre a rentabilidade
social ou o beneficio nacional, o BNDE passa a funcionar s6 como guiché
transferidor de recursos para projetos ja decididos. E, entdo, como examinador

apenas de bancabilidade, passa a correr risco de sobrevivéncia.
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O Banco é a tinica fonte de crédito da empresa privada nacional no
longo prazo, néao é?

Hoje, ndo. Hoje ha a Resolu¢io 63**.

Internamente, seria fonte de crédito. Se bem que, para crédito
externo, ndo é qualquer empresa que pode conseguir.

Sim, porque ndo lida com o exterior. Na Resolucdo 63, o empresario lida com
o banqueiro nacional. O Banco toma o recurso e empresta a ele segundo o critério
do banco brasileiro. Na medida em que o recurso externo custe a mesma coisa que
o interno, o BNDE ndo estd dando nenhuma vantagem comparativa do ponto de
vista do cliente. Mas, no &mbito interno, o BNDE seria a fonte de recursos por
exceléncia, um ponto de apoio quase exclusivo, que depende muito da época. E
o Banco, em geral, é introvertido, tem aquela pratica de o técnico ndo conversar
muito com o empresario. O BNDE era muito voltado para si préprio, ndo era muito
de sair, de fazer lobby, de se articular com o empresério nacional, inclusive sendo
muitas vezes criticado por alguns casos que sairam nos jornais, como o da Transit™’
e o da Lutfalla. E outras empresas que estdo encalacradas, mas que devem ao

Banco a sua ascensio, ficam quietas.

A que o senhor atribui o fato de o Banco nao estar mais bem
articulado com a opinido piblica e com os empresarios?

O Banco sempre foi muito fechado em relagdo a opinido publica. Nunca
trabalhou a opinido publica e nado foi competente na construcdo de sua imagem.
E assumo a minha parcela de responsabilidade nisso, de nio ter feito, durante um
periodo bastante longo, o que acho que deveria ter sido feito, ou seja, que o
Banco trabalhasse na constru¢do de uma imagem. Mas h4 o fato de que o que da
noticia é o caso negativo. O ser humano é um bicho mau por natureza, gosta de
desgraca. E uma tendéncia natural do ser humano inclinar-se, em termos de
veiculos de comunicagdo, para a desgraca. Entdo, o caso negativo dd muito mais
noticia que o positivo. Por outro lado, do ponto de vista do empresario, como no
do cidadao de modo geral, o servico publico bem prestado nada mais é do que
obrigac@o. Nos casos de sucesso, o empresario dd crédito nulo ao Banco. Sao raros
o0s casos em que o sujeito credita ao Banco ter feito alguma coisa que tenha
contribuido para o seu sucesso. Esta é a minha resposta em geral para a sua
colocagdo. Ha certa culpa do BNDE, especifica: o técnico do Banco tende a ser um

pouco arrogante. O empresario que faz a sua empresa leva 25 anos construindo

o



arte _memorias_03_OK.gxd:Layout 1 9/16/09 12'$ PM Page 97

MEMORIAS DO DESENVOLVIMENTO 97

0 negocio, corre riscos incriveis, crises de “falta de ar”, de quase faléncia, e
constréi uma empresa de 3 mil empregados. Do seu ponto de vista, aquilo é um
inicio sensacional, e quando chega no Banco, o técnico de 28 anos de idade,
com quatro de formado, deixa-o esperando horas do lado de fora. Depois, quando
é atendido, é tratado com certa arrogancia. Por que? Porque o técnico tem o
poder de decidir, ou acha que tem, e comeca a fazer perguntas, até para se

informar. Com vaidade, da palpite sobre o setor da pessoa.

O técnico diz que o sujeito deve reorganizar a empresa dele e vai
colocando o que esta no manual para fora.

E claro que ndo ¢ o caso geral. Mas o sujeito sai dali com édio do Banco,
mesmo que as vezes até receba o apoio desejado. Ele tende a achar que aquilo é
um banco publico, do governo, feito para atendé-lo. N6s faldvamos nisso, mas s6
o tempo mesmo € que pode resolver essa questdo. Uma coisa em que comecei a
trabalhar no Banco logo no principio diz respeito ao fato de o BNDE agir de maneira
competitiva, como se estivesse competindo. Eu ndo entendia isso. Competindo
com quem? Com o resto do sistema? Entdo, isso é um pouco de vicio, um
comportamento baseado no passado, em que o Banco era monopolista do crédito
de longo prazo porque ndo havia crédito de longo prazo. Essa atitude é um pouco
do habito do monopdlio, que é extremamente vicioso e ruim. S6 que, hoje, o
Banco ndo é mais monopolista, ha competi¢do. A Caixa Econdmica tem as suas
linhas. O Banco do Brasil, a meu ver erradamente, apesar de ser banco comercial,
opera algumas linhas também, e, basicamente, ha a Resoluc@o 63 em tudo quanto
¢ banco de investimento. Quando se tem subsidio, o seu crédito é muito mais
barato, mas podem ser oferecidas tantas vantagens comparativas que vocé precisa
estar atento.

A pessoa tem de aturar, mas hoje em dia, sem o subsidio e com politica do

% exatamente igual a varia¢do cambial,

governo de manter a variacdo das ORTNs
a Resolucdo 63 e o crédito com corre¢do monetaria plena sdo parecidos. Com o
crédito subsidiado esta acontecendo o mesmo tipo de problema com o BNDE,
pois de dois anos para cd o Banco estd atuando em bloco. O Plano de Mobilizagao
Energética estd comecando e ji existe competi¢do. Entdo, em relagdo a atitude
competitiva na conquista do cliente, acho que o Banco ainda mantém o habito de
monopolista, quando ndo é mais monopolista. Isto contribui para esse problema
de imagem. Tem um célebre filésofo patricio que diz: “Os empresdrios que

receberam, que cresceram, ndo dio crédito nenhum ao BNDE.” Entdo esse filésofo
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patricio costuma dizer assim: “Gratiddo de empresario é medida em termos de

expectativa de beneficio futuro, ndo tem nada a ver com o passado.”

Esse tipo de articulacio seria interessante em termos de orcamento
do BNDE. O senhor comecou falando do problema de imagem, a fazer
uma autocritica. Quais outros pontos o senhor acha que deixaram de ser
atacados ao longo desse tempo?

Séo tantos que é dificil enumerar. A imagem que eu tenho de dentro do Banco,
em dez anos de casa, também ¢ a de alguma coisa que apareceu. O BNDE nio dava

manchete na década de 1960, quando entrei no Banco, mas pelo menos durante
a década de 1970 deu.

Quando o senhor deixou o BNDE, em qual setor o senhor teve a
sensacio do “nao foi feito”?

Eu diria que a maior frustracdo é aquela a que ja me referi: das coisas contra
as quais o BNDE lutou, mas que foram feitas, e que hoje estdo sendo pagas com
gigantesco custo social. A maior frustracdo é realmente das coisas que nés ndo
conseguimos impedir. Infelizmente estdvamos certos. Essa situagio que estamos
vivendo é em boa parte decorrente desses erros de avalia¢do, de investimentos
originados de intervencdes publicas desastrosas, com pouca ou nenhuma
responsabilidade. Ocorre-me outra frustracdo de algumas coisas que quisemos
fazer e ndo conseguimos. O PIAO, por exemplo, o Grande Carajds, os programas
de reducdo ou de acelera¢do da substituicdo de derivados de petréleo, que na
época produziram escindalos, o problema da inddstria automobilistica, certa
conversdo do modelo. Sdo coisas que quisemos fazer, menos em termos de BNDE
e mais em termos de estratégia nacional. Coisas que ndo eram essencialmente da
area do BNDE. Formula¢des que nés fazfamos, apresentdvamos ao governo,
estavam certas, e que por inércia, mesmo ndo havendo reacdo, mesmo ninguém
sendo contra, ndo chegavam a acontecer. Mas no balanco geral das frustra¢es,
das coisas que queriamos fazer e nio fizemos, e das que ndo queriamos e que

foram feitas, o resultado geral é positivo.



