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Reinventar nédo é esquecer o passado, mas antecipar o futuro.
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Desenvolvimento de Minas Gerais, BDMG, particularmente as medidas
implementadas no periodo 2007-2010, bem como os resultados alcanca-
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Estadual para estimular a competitividade da economia Mineira.
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Eu ja havia passado pelo banco no governo Hélio Garcia entre 1991 e
1994, quando exerci, cumulativamente, a presidéncia dos Conselhos de Ad-
ministracdo do Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais, S.A (BDMG), do
Banco do Estado de Minas Gerais, S.A. (BEMGE) e do Banco de Crédito Real,
S.A. (CREDIREAL), ocasido em que fui Secretario de Planejamento e Coorde-
nacdo Geral do Governo de Minas Gerais. Havia também exercido o cargo de
Vice Presidente de Planejamento, Financas e Administracado do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) no periodo de 1999 a 2004. Assim,
a atividade nao me era estranha quando o Governador Aécio Neves me convi-
dou para acompanhar o Presidente Itamar Franco nesse novo desafio. Ele na
presidéncia do Conselho de Administracdo e eu na presidéncia da Diretoria
Executiva do BDMG. O Presidente Itamar Franco ficou até marco de 2010,
quando renunciou para disputar novamente uma vaga de Senador, sendo
substituido por Angela Pace na presidéncia do Conselho de Administracdo’.
Nossa gestao foi caracterizada por um periodo de reorganizacao e realinhamento
do banco que chamamos de reinvencdao do BDMG. Foi uma experiéncia que
merece ser conhecida e avaliada, tanto do ponto de vista do impacto das mu-
dancas na gestdo e na orientacdo de politica publica sobre o desempenho do
banco, quanto de seus impactos sobre a economia do estado. Neste ensaio
apresento as razdes para promover as mudancas no banco e as principais
medidas implantadas no periodo 2007-2010, bem como mostro os resulta-
dos alcancados e aponto, por fim, os desafios que restam?.

Porque mudar?

Criado no inicio da década de sessenta, o BDMG se constituiu no prin-
cipal braco financeiro do governo estadual para estimular o crescimento
econdomico de Minas Gerais na fase conhecida como de industrializacao via
substituicdo de importacdes. A época, entendia-se corretamente que na
América Latina e, em particular, no Brasil, havia mao de obra excedente no
campoe escassez de capital para promover o crescimento. O pais era expor-
tador de produtos primarios e, importador de produtos industrializados.
Os termos de troca mostravam-se desfavoraveis para a Ameérica Latina e
para o Brasil. Assim, a estratégia adotada pelo governo foi de estimular a
industrializacao substituindo as importacoes pela producado domeéstica. Para
tanto, foi utilizada uma politica econémica com énfase na industrializacéo,

! No Governo Anastasia retornei a presidéncia do Conselho de Administracdo do BDMG.

2 Neste ensaio uso a primeira pessoa do singular quando estou narrando minha experiéncia e a
primeira pessoa do plural quando estou me referindo a ag¢des ou decisdes do banco e, em particu-
lar, de sua diretoria.
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com barreiras as importacdes, estimulo a determinados setores, concessao
de subsidios e oferta de crédito publico de longo prazo. O Estado ampliou
sua presenca na producao industrial com a criacao de empresas estatais em
setores chaves para o crescimento econdémico, principalmente nas areas de
infraestrutura e de producao de bens de capital e bens intermediarios. En-
tendia-se que a industrializacdo seria o principal motor do crescimento eco-
noémico, da geracao de empregos e do proprio desenvolvimento, através das
transformacoes decorrentes da urbanizacdo. O crescimento industrial seria,
em ultima analise, o fator basico do desenvolvimento. A criacdo de bancos de
desenvolvimento fazia parte da estratégia do governo®. Os resultados foram
significativos; de 1950 a 1980 o Brasil cresceu a 7% ao ano, a industria de
transformacao se expandiu e houve um acelerado processo de urbanizacéo.
O Brasil se transformou. Minas Gerais aproveitou-se desse movimento e cons-
truiu sua base industrial, principalmente valendo-se de seus recursos natu-
rais, quer na area mineral, quer na area agricola. O BDMG teve papel rele-
vante no processo de industrializacao de Minas Gerais nos anos sessenta e
setenta.

Mais tarde, nos anos oitenta percebeu-se mundo afora que com a in-
dustrializacdo ampliaram-se as desigualdades e cresceram a pobreza e as
atividades informais urbanas. No ambito internacional, a reducéao da pobre-
za e das desigualdades passou a compor a agenda do desenvolvimento. Mais
recentemente surgiram as preocupacdes com os impactos causados pelas
externalidades do processo de industrializacao e do uso indiscriminado dos
recursos naturais. O tema da sustentabilidade foi, entéao, incluido na agenda
do desenvolvimento dos organismos internacionais. Assim, o conceito mes-
mo de desenvolvimento tomou nova forma. Deixou de ser simples sinonimo
de crescimento econdmico e, ademais deste, incorporou, como dimensoes
essenciais, o combate a pobreza e o cuidado com a sustentabilidade. Desen-
volvimento passou a ser qualificado, assim, como sustentavel, tanto do ponto
de vista humano como do ponto de vista ambiental®.

Ao longo do tempo o mercado também mudou. Com o processo de
globalizacao e a expansao das relacdes comerciais e financeiras, as ativida-
des bancarias ficaram mais complexas. Novas alternativas para financia-
mento de longo prazo surgiram como as possibilidades de acesso ao merca-
do de capitais, os financiamentos através de Project finance® e, por fim, com

3 O BNDE foi criado na década de cinquenta e varios estados criaram os seus bancos de desenvol-
vimento na década seguinte, como Minas Gerais criou o BDMG em 1962.

* Nos anos cinquenta a setenta, desenvolvimento era qualificado como econémico e usado como
sinénimo de crescimento econdmico.

5 Cujas garantias sdo constituidas internamente pelo fluxo de receitas do proprio projeto e néao
diretamente pelos acionistas.
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as mudancas na economia brasileira pos Plano Real, tornou-se real a pos-
sibilidade de convergéncia das taxas de juros para patamares internacio-
nais. Tudo isso abrindo caminho para a participacao do capital privado nos
projetos que exigem financiamento de longo prazo. De um lado, a expansao
do mercado de capitais e a participacdo crescente dos bancos comerciais
nas operacoes indiretas do BNDES passaram a se constituir em fortes subs-
titutos dos bancos regionais de desenvolvimento ou, talvez, seus novos com-
petidores. De outro lado, com a crise financeira do setor publico e as refor-
mas do sistema financeiro - a privatizacdo dos bancos comerciais dos esta-
dos através do PROESS - e a transformacao dos bancos estaduais de desen-
volvimento em agéncias de fomento, houve uma limitacdo muito grande a
atuacdo dos bancos estaduais de desenvolvimento.” O BDMG estava, no
final de 2006, operando basicamente com repasses dos fundos estaduais
que se constituem em risco do tesouro estadual, porque ndo compdem o
capital do banco. Vale dizer, o BDMG atuava praticamente como uma agén-
cia de fomento®, repassando fundos estaduais, sem utilizar seu capital e/
ou sua capacidade de alavancagem para operacoes de empréstimo. No final
de 2006, o Patrimonio Liquido (PL) do banco era de R$ 760 milhdes e as
operacoes com capital proprio atingiam apenas R$ 26 milhoes, ou seja,
3,4% do seu PL. Dos R$ 656 milhdes de desembolso, 78% eram repasses de
fundos estaduais. Os repasses de fundos do BNDES ficaram em R$ 117
milhées e o lucro do banco atingiu, naquele ano, R$ 38 milhoes.

Em Minas Gerais, o governo Aécio Neves adotou, desde seu inicio em
2003, uma nova visao de gestao publica incorporando praticas bem sucedi-
das, quer na gestao privada, quer em experiéncias de outros paises, como,
por exemplo, planejamento estratégico com base no balanced scorecard
(BSC), desenvolvimento de competéncias gerenciais e contratacdo de acor-
dos de resultados. Um conjunto de projetos estratégicos foi definido e acom-
panhado de perto pelo Governador. O BDMG néo tinha protagonismo em
nenhum dos mais de cinquenta projetos prioritarios do primeiro governo
Aécio Neves. Era um mero coadjuvante.

Conforme o ambiente externo ao banco, seria a hora para mudar. Va-
rias oportunidades para fazer a mudanca foram identificadas em 2007,

¢ Em 1996, o Governo Federal criou o Programa de Incentivo a Redugéo do Setor Publico Estadual
na Atividade Bancaria (PROES).

7 Nao é aqui o local para essa discussao, contudo vale lembrar que no contrato de refinanciamento
da divida de Minas Gerais com a Unido foi estabelecida a transformacédo do BDMG em agéncia de
fomento, ndo concretizada efetivamente.

8 Agéncias de fomento foram criadas pela Resolucdo 2828/01 do Conselho Monetario Nacional
para substituir os bancos de desenvolvimento com suas operacoes restritas ao repasse de recur-
sos orcamentarios dos estados e da Unido e de agéncias multilaterais, vedado o acesso a opera-
coes interbancarias.
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dentre elas, cabe enumerar:

- Ciclo favoravel de expansao da economia brasileira;

- Disponibilidade de poupanca privada;

-Perspectivas de obtencdo de investment grade pelo Brasil;
-Mercado financeiro mais complexo e com maior flexibilidade;
-Expansao do mercado de capitais;

-Necessidade de financiamento as médias empresas;
-Formacao do mercado de hipotecas;

Potencial para investimentos em infraestrutura.

De acordo com o ambiente interno ao banco, foram identificadas algu-
mas fraquezas que sugeriam também a necessidade de mudanca, Entre
elas vale destacar:

-A baixa competitividade do banco, principalmente nas operacoes de
repasses de fundos do BNDES;

-Nivel muito pequeno de operagdes com capital proprio;

-Em razdo da tendéncia da queda de juros, a rentabilidade do banco
tenderia a cair;

- Certa morosidade nos processos de concessao de crédito;

-Auséncia de produtos para apoiar o desenvolvimento de médias em-
presas;

-Baixa insercao do banco nos projetos estruturantes do governo esta-
dual;

- Certeza de limitesao crescimento continuo do volume dos fundos es-
taduais.

Enfim, o mundo mudou, o mercado mudou, o proprio conceito de de-
senvolvimento mudou e a gestao estadual mudou. O banco teria que mu-
dar. Esse era nosso desafio no inicio de 2007.

Identificamos naquela ocasido que o principal desafio do BDMG seria
se tornar no principal instrumento financeiro do governo estadual para
estimular a competitividade da economia mineira. Tornar o BDMG efetiva-
mente um banco. Tornar o banco relevante para o seu acionista — o governo
de Minas Gerais.

Enfim, tratava-se de transformar o banco, com base nos fundamentos
do planejamento estratégico, discutido, elaborado e aprovado no segundo
semestre de 2007. Os fundamentos eram os seguintes:

- Conciliar prudéncia com ousadia;
-Alinhar o banco as novas tendéncias do mercado;
-Buscar mais eficiéncia e eficacia;
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-Fazer do BDMG o braco financeiro da politica econémica do governo
estadual;
-Enfim, reinventar o banco.

O que mudar?

O BDMG tinha dois ativos tangiveis fundamentais. Seu capital financei-
ro, representado pelo seu PL de quase R$ 800 milhodes, a época, e seu capital
humano, constituido pela experiéncia e dedicacao de seus funcionarios. Seu
ativo intangivel também era, e continua sendo, extraordinario: sua histéria,
sua reputacdo tanto em relacdo ao conhecimento da economia de Minas
quanto em relacao ao seu crédito no mercado. Finalmente, estava em situa-
cao economico-financeira estavel, diferente de outras situacoes que experi-
mentou no passado. Era a hora para mudar, “antes que fosse necessdrio”.’
Era a hora para reinventar o banco, com ousadia e com prudéncia. Foi assim
que o segundo semestre de 2007 foi dedicado a elaboracdo do planejamento
estratégico.Foi dedicado a elaboracao da carta de navegacdo do BDMG.

Planejamento estratégico

O principal instrumento da mudanca foi o planejamento estratégico!® -
a carta de navegacdo do BDMG - cujas diretrizes foram definidas como:

Quadro 1

Plano Estratégico: carta de navegacao
Alinhamenito

Desenvolvimento

Fomenmno com
rentabilidads

com

sustentabilidade

BDMG & um
banco

9 Para usar uma expressao de Michael Potter.
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O conceito de desenvolvimento é agora o de desenvolvimento com
sustentabilidade, significando estimular o crescimento econémico com én-
fase na inovacao e na apropriacao de novas tecnologias, com inclusao soci-
all! e atencao especial aos aspectos ambientais.

O BDMG deveria explorar todo o seu potencial de atuacao como banco.
Como tal, sua atividade primaria é a intermediacao financeira, quer através
da oferta de crédito, quer através do apoio ao acesso das empresas ao merca-
do de capitais, quer, ainda, através de estruturacao de operacoes para finan-
ciar projetos mais complexos. Deveria também estar alinhado ao planeja-
mento, aos programas e projetos do governo; isto é, ao Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI). Duas diretrizes inovadoras foram inclu-
idas. A conviccao de que seria possivel fazer fomento com rentabilidade, isto
€, o banco teria que encontrar alternativas para gerar margem operacional
suficiente para cobrir suas despesas e crescer. Ampliar as operacdes com
seu proprio capital, reduzindo a participacédo relativa dos fundos estaduais
no total dos desembolsos, de tal forma que, com o resultado das operacoes
proprias do banco (risco do BDMG), gerar-se-ia receita para cobrir suas des-
pesas, vale dizer, tornar-se independente do tesouro estadual. Finalmente,
em um ambiente mais competitivo o banco teria que ter o foco do cliente.
Essa € uma mudanca relevante, deixar de tratar as empresas que buscam o
banco como “beneficiarias”, mas trata-las como clientes.

O planejamento estratégico redefiniu a visdo, a missao e os valores e
estabeleceu as metas anuais do banco.

Visdo e missao definidas e aprovadas aparecem no Quadro 2 abaixo:

Quadro 2
Visdo & Missdo
= VISAD

= MISSAO

10 A Fundacao Dom Cabral foi contratada para apoiar o banco na elaboracédo de seu planejamento
estratégico para o periodo 2008-2011.

' Inclusao social para o banco significa dar énfase as operacoes com micro e pequenas empresas
e promover a sua interiorizacao.
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Os valores definidos foram os descritos no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3

Valores

1. Compromisso com o sucesso e a satisfag8odocliente

2. Exceléncia na gestdo e atuagdo inovadora
3.Valorizac@o e integragdo das pessoas

4. Compromisso com a qualidade de vida e asustentabilidade

S. Eticae transparéncia

Foram entao definidos projetos especificos e metas para cada ano. No
ambito interno, concentramos esforcos na consolidacdo da governanca
corporativa, na melhoria do processo de concessédo de crédito, na elabora-
cdo de uma estratégia de marketing, na criacdo de novos produtos e na
reestruturacdo da gestao de pessoas. No ambito externo, buscamos, atra-
vés de dialogo com o Banco Central, a adequacao da legislacédo relativa a
bancos de desenvolvimento aos novos tempos, uma vez que a Resolucao
394 /76 do Conselho Monetario Nacional (CMN) foi estabelecida em outro
contexto, mais de trés décadas atras.

Governanca Corporativa:

Talvez coubesse perguntar por que implantar governanca corporativa
em um banco publico que néo é passivel de privatizacdao!?, nem tao pouco
esta listado na bolsa? Creio que a resposta seria para garantir a transpa-
réncia, a prestacao de contas a sociedade e a todos os seus stakeholders e

12 Conforme sua regulamentacao bancos de desenvolvimento sdo, por definicdo, publicos. Seus
correlatos, os bancos de investimentos sao privados.
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para contribuir a maior eficiéncia de sua atuacado. Entendo ainda que a
governanca corporativa pode contribuir para minimizar riscos. Do ponto de
vista do acionista, (i) riscos orcamentarios relativos a decisdes que tém efei-
tos sobre a execucado orcamentaria do governo estadual; (ii) riscos
“corporativos”, referentes a decisdes estratégicas que, visando proteger o
banco, nao se alinham com as estratégias e objetivos do governo; (iii) além
de riscos de passivos potenciais decorrentes de deliberacoes que possam
vir a onerar o tesouro futuramente. Do ponto de vista do mercado, a
governanca corporativa pode contribuir para minimizar (i) riscos politicos
que potencialmente venham a afetar o desempenho do banco e (ii) riscos de
instabilidade financeira e fiscal's.

O projeto de Governanca Corporativa do BDMG foi elaborado com os
seguintes objetivos:

-Minimizar os efeitos negativos do tempo médio dos administradores
(diferenca entre o ciclo politico e o tempo ideal de gestdo empresarial)
sobre a administracao do banco;

-Consolidar a segregacao de funcoes e as decisdes colegiadas;

- Conferir maior transparéncia e prestacdo de contas, tanto em relacao
aos shareholders quanto aos stakeholders;

-Contribuir para a avaliacdo e a cobranca de resultados; e

- Contribuir para a ampliacao da atuacédo do banco no mercado finan-
ceiro em condicdes competitivas (por exemplo, uma boa governanca foi
condicao essencial para submeter o banco a avaliacdo de rating).

Com apoio do Centro de Estudos de Governanca da FIPECAFI-SP, em
2008 foi iniciado projeto de aprimoramento do modelo e das praticas de
governanca corporativa do BDMG, cujo primeiro grande ciclo de adocao
das melhores praticas concluiu-se em 2011.

Nesse periodo, a revisdo do modelo e praticas de Governanca do BDMG
contemplou, dentre outras medidas:

-Definicdo de Regimento Interno para o funcionamento do Conselho
de Administracdo, cuja composicdo ja era considerada aderente as melho-
res praticas; a criacao da pauta fixa de reunioes mensais desse 6rgao, con-
tendo o calendario dos principais temas a serem tratados durante o ano;

-Divulgacao das atas resumidas das reunioes do Conselho na Internet;
- Avaliacao de desempenho do Conselho de Administracao e do princi-

13" A decisao de consolidar a governanca corporativa no BDMG esta em linha com o Decreto 44799/
08 do Governo Estadual, que criou o Comité de Governanca Corporativa, vinculado a Camara de
Coordenacao Geral, Planejamento, Gestao e Financas.
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pal executivo (Diretor Presidente);

-Implantacao do Comité de Auditoria, exclusivamente composto por
membros independentes, 6rgao de assessoramento ao Conselho de Ad-
ministracdo nos assuntos relativos a controles internos, auditoria in-
terna e externa, compliance e gestdo de riscos;

-Instituicado e eleicdo dos Diretores Superintendentes, empregados de
carreira do BDMG com experiéncia e desempenho comprovados, para
comporem comités e para assessoramento ao Diretor Presidente e de-
mais Diretores Executivos na administracdo e coordenacao das ativi-
dades das diversas areas e com responsabilidades estatutarias;

-Ampliacao das competéncias do Comité de Crédito'*, com papel fun-
damental na avaliagdo e aprovacao das operacoes de crédito do BDMG,
conforme alcadas delegadas pela Diretoria Executiva, e previsdo de
subdelegacao de sua alcada para os Comités de Area e Comités de
Departamento — maior agilidade das decisoes;

-Criacao de outros comités, compostos por Diretores Superintenden-
tes, Diretores Executivos e Gerentes de Departamento, conforme o caso,
todos com reportes periédicos a Diretoria Executiva:

o Comité Financeiro, responsavel pela definicao da politica e dire-
trizes de investimento das disponibilidades e gestao do fluxo de
caixa da Instituicao;

o Comité de Produtos, responsavel por recomendar a Diretoria Exe-
cutiva as definicoes e normas relativas aos produtos de crédito do
banco e deliberar acerca das acdes necessarias a sua
implementacao;

o Comité de Gestdao de Pessoas, responsavel por recomendar a
Diretoria Executiva as definicoes e normas relativas a politica de
pessoal do banco e deliberar acerca da aplicacdo das normas
concernentes a Gestdo do Plano de Cargos e Salarios;

o Comité de Tecnologia da Informacao (TI), responsavel por reco-
mendar a Diretoria Executiva as defini¢coes estratégicas e de
priorizacao das demandas de TI, bem como deliberar acerca das
acoes necessarias a implantacao e gestao do Plano Diretor de TI da
Instituicao.

4 O comité de crédito ja havia sido criado na gestao anterior com a responsabilidade da analise de
crédito. Para concluir o processo de segregacdo de funcdes a responsabilidade de analise de
projetofoitransferida para esse comité.
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-Revisao e reposicionamento do Comité Gerencial, composto por todos
os Gerentes de Departamento da instituicdo, como 6rgdo de
assessoramento estratégico da Diretoria Executiva;

-Elaboracao das demonstracoes financeiras de acordo com padroes
internacionais de contabilidade (IFRS), em fase de concluséo;

- Divulgacéao, no website do BDMG, das diretrizes, modelo e praticas de
Governanca Corporativa da instituicdo, do modelo de Gestao de Riscos
e das Diretrizes Estratégicas;

- Definicéo da Politica de Auditoria do BDMG, contemplando as audito-
rias interna e independente, suas atribuicoes e vedacoes, e implanta-
cao do processo de avaliacdo anual das mesmas pelo Comité de Audi-
toria e Conselho de Administracao;

-Aprovacao de medidas para aprimoramento dos controles internos e
compliance da instituicao;

-Revisdo do Cédigo de Etica e criacao de programas internos para sua
leitura e entendimento pelos colaboradores;

- Criacao de Politica de Operacoes com Partes Relacionadas, prevendo
as situacoes de potenciais conflitos de interesses, seu tratamento e
forma de divulgacao;

-Elaboracao de instrumentos estruturados de responsabilizacao sobre
as decisdes tomadas, incluindo recompensas e punicoes;

- Definicdo de programa de introducao de novos membros da Diretoria
Executiva e Conselho de Administracdo, e estimulo a participacdo em
treinamentos de governanca corporativa para os conselheiros e execu-
tivos da instituicao.

Melhoria nos processos de concessao de crédito:

Como banco de desenvolvimento, a relacdo do BDMG com o cliente

nao é semelhante aquela dos bancos privados. O BDMG néo tem agéncias
e os clientes nao mantém conta corrente no banco. As relacées banco-clien-
te se formam apenas no ambito do processo de financiamento. Assim, tor-
nou-se importante buscar ampliar as operacoes via internet, fortalecer os
programas de parcerias com instituicoes empresariais, principalmente para
ter uma maior cobertura no interior do estado, rever os processos internos
de operacao e de constituicao de garantias para operacdes com micro e
pequenas empresas (MPEs) e projetos ambientais.

Uma das inovacdes do BDMG foi a implantacdo do processo de credit
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scorring, para a analise na concessao de crédito as MPEs.

A metodologia de credit scoring € utilizada pelo mercado financeiro para
avaliacdo e quantificacdo do risco de crédito, ou seja, do risco do tomador
do crédito ndo honrar suas obrigacoes junto a instituicao financeira.

O que se espera de um modelo de credit scoring utilizado para analise
de crédito massificado é que, em média, acerte na distincao de possiveis
inadimplentes. Nao é objetivo de um modelo dessa natureza acertar a pre-
visao no nivel individual, mas sim garantir que no coletivo ele seja eficiente,
de forma a assegurar a qualidade da carteira de crédito.

O BDMG possui modelo proprio de credit scoring, desenvolvido com
base no historico de pagamento e caracteristicas de seus clientes e opera-
coes, sendo utilizado para isso modelos e técnicas estatisticas. Esse modelo
esta em uso desde maio de 2008, e é utilizado para analise e classificacdo
de risco de operacoes de crédito de empresas com faturamento anual de
até R$ 10,5 milhoes, conferindo a esse processo agilidade, seguranca e
padronizacdo na avaliacdao do crédito.

O modelo do BDMG é acompanhado e revisto periodicamente, princi-
palmente no que se refere a forca de associacao entre as variaveis incluidas
no modelo e a inadimpléncia.

Desenvolvimento das atividades de marketing:

Um dos pilares da reinvencao do banco foi incorporar ao seu dia a dia
a funcao de marketing. O objetivo foi considerar que estava em um mundo
competitivo e que seria fundamental, de um lado, analisar mais sistemati-
camente seu mercado, definir melhor o foco de sua atuacédo e, de outro
lado, oferecer valor aos seus clientes, desenvolver novos produtos e estabe-
lecer uma estratégia de atuacao. A estrutura organizacional do banco foi
alterada, aprofundando a segregacao de funcoes e transformando em areas
de negocios as que até entdo eram consideradas operacionais. Gerentes e
principais analistas tiveram a sua disposicao um programa de treinamento
em marketing.

Novos produtos

O banco praticamente nao dispunha de produtos especificos para apli-
cacao de seu capital. Dentre os poucos que havia, o principal era o Novo
Somma, criado para financiar os municipios mineiros a partir da capitaliza-
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cao do banco com os retornos do antigo Somma e de outros fundos extin-
tos. Todavia, sua utilizacdo estava condicionada ao limite global de
endividamento do setor publico imposto pela Resolucao 2827 /2001 do CMN.
Na pratica, os bancos nao tinham, como ainda nao tém, espaco para finan-
ciar o setor publico!®.

Assim, criamos varios produtos para financiar o setor privado, como
descritos a seguir:

Apoio para investimentos:

-BDMG Fixo Facil: crédito de até R$ 4 milhoes para implantacio, am-
pliacdo, recuperacao e modernizacdo de ativos fixos, investimentos in-
tangiveis e capital de giro associado;

- Leaseback BDMG: arrendamento mercantil de bens usados, para in-
vestimento complementar no projeto financiado;

BDMG Equipamento: crédito para aquisicao ou producao de maqui-
nas e equipamentos novos ou importados sem similar nacional (um
complemento a linha FINAME do BNDES).

Financiamento de capital de giro:

BDMG Giro Facil: financiamento de até R$ 3 milhdes para capital de
giro de empresas instaladas em Minas Gerais. Esse produto tornou-se muito
procurado através de um conceito importante: a oferta de capital de giro
sem associacdo a investimentos e com prazo de pagamento de até 36 me-
ses, o que o distingue dos financiamentos usuais de capital de giro que séo
para prazos mais curtos, como no caso dos descontos de duplicatas, por
exemplo. Revelou-se uma nova possibilidade para o crescimento do banco.

Fomento a infraestrutura
Financiamento as empresas do setor de construcao pesada visando a

melhoria das condicoes de infraestrutura do estado. Financiamento de até
100% do capital de giro necessario ao projeto.

Apoio ao comércio exterior:

15 Mais adiante mostrarei como o BDMG conseguiu superar essa limitacao.
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Parceria com o Eximbank dos Estados Unidos, no valor de US$ 20
milhées, para aquisicao de bens e servicos norte-americanos, com garantia
bancaria;

-Parceria com o Export Development Canada (EDC), no valor de US$ 25
milhodes, para aquisicao de bens e servicos canadenses.

Estimulo a projetos de inovacao:

Instituicdo de um novo fundo de investimentos com montante disponi-
vel de R$ 50 milhdes para participacdo em empresas emergentes,
direcionados principalmente a area de inovacao.

Mercado de capitais:

Programa de assessoria a empresas para acesso ao mercado de capi-
tais e financeiro, nacional e internacional, estruturacao de operacodes e ar-
ticulacao de parcerias com outras instituicoes financeiras.

O banco se preparou para atuar de forma mais ampla no mercado,
oferecendo uma gama de produtos que viriam a se somar aos outros ja
disponiveis com recursos de fundos estaduais, como Proinvest, Pr6Giro,
Empresa Mineira Competitiva, etc., e as linhas do BNDES, de quem o BDMG
€ tradicional credenciado.

A crise internacional, que afetou o Brasil em 2008/2009 e teve como
um de suas principais consequéncias a reducao da oferta de crédito, prin-
cipalmente para as médias, micro e pequenas empresas, tornou-se grande
oportunidade para a expansao das operacoes do banco. O BDMG, entao,
estava preparado, com produtos e capital disponiveis para oferecer as em-
presas mineiras. Foi uma conjugacédo de fatores que permitiu ao banco
iniciar sua virada.

Reestruturacao da gestao de pessoas

Dedicamos um esforco muito grande para redefinir a gestao de pessoas, o
principal ativo do BDMG!%. O banco nao realizou nenhum concurso publico

16 Ha uma dificuldade muito grande imposta aos bancos de desenvolvimento pela legislacao traba-
lhista nessa area que, diferentemente dos bancos comerciais, trabalham com analise e acompa-
nhamento de projetos, que € a restricdo da jornada diaria de trabalho dos bancarios em 6 horas.
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durante o periodo de sua reorganizacdo, o que resultou na reducéo do contin-
gente de funcionarios em 25% nos quatro anos de minha administracdo. Im-
plantamos um novo Plano de Cargos e Salarios com critérios universais para
promocao e progressao e criamos um programa de recompensa associado ao
desempenho das metas estabelecidas no plano estratégico. A associacdo da
gestao de pessoal ao planejamento estratégico foi a mudanca mais importante
nessa area. Na pratica, o planejamento estratégico se constituiu na principal
ferramenta gerencial do banco. Também seguindo as tendéncias modernas,
alteramos para os novos entrantes o plano de previdéncia, adotando o modelo
de contribuicdo variavel.

No ambito externo, tentamos buscar a atualizacdo das normas que dis-
ciplinam a atuacao dos bancos de desenvolvimento. Tao logo tomei posse, fiz
uma visita a diretoria do Banco Central para apresentar as primeiras ideias
do que seria a estratégia de atuacao do BDMG. Um dos principais objetivos
seria conseguir autorizacao para o banco operar no mercado de capitais e
poder apoiar as empresas mineiras, principalmente as médias, no acesso
aquele mercado e nos processos de fusdo e aquisicoes. No segundo semestre
de 2007, quando discutiamos o planejamento estratégico para os proximos 4
anos, recebemos a visita na instituicao de trés diretores!” e varios superin-
tendentes do Banco Central. Na ocasido apresentamos a eles, com mais de-
talhes, o plano estratégico do banco e sugerimos a necessidade de moderni-
zacao da Resolucao 394/76. O encontro entre a direcao do BDMG e do Ban-
co Central abriu um proficuo diadlogo sobre as possibilidades de insercédo do
BDMG nas novas condicoesdo mercado financeiro e, em consequéncia, para
sua consolidacdo como banco. A partir dai varias adequacdes importantes
na regulamentacdo dos bancos de desenvolvimento foram feitas, que permi-
tiram maior flexibilidadenas operacdes sem descuidar da prudéncia.

As principais alteracdes nos normativos do Banco Central que ocorre-
ram nos anos de 2008 e 2009 foram as seguintes:

Resolugao 3568, de 29/05/08, do CMN, autorizou os bancos de desen-
volvimento a realizarem operacdes especificas no mercado de cambio
desde que autorizadas pelo Banco Central. O BDMG submeteu ao Banco
Central, entdo, sua primeira operacao para garantir a autorizacao da-
quela instituicdo no prazo estabelecido na resolucao. Foi uma opera-
cdo de antecipacdo de receita na exportacao (ACE).

Resolucdo 3593, de 31/07/08, do CMN, autorizou bancos de desenvol-
vimento a operarem em estados limitrofes. Estabelece a norma que, no
caso em que o empreendimento vise beneficios de interesse comum,

17 Vieram os diretores Alexandre Tombini, hoje presidente do Banco Central, Paulo Vieira da Cu-
nha, e Gustavo Vale.
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os bancos de desenvolvimento podem prestar assisténcia a programas
e projetos desenvolvidos em estado limitrofe a sua area de atuacao.
Esse foi um avanco importante porque reconhece os impactos positi-
vos de projetos que transcendem os limites geograficos de um determi-
nado estado, bem como o carater de integracdo do desenvolvimento e,
por consequéncia, abandona a ideia ultrapassada de crescimento
autarquico dos estados.

Resolugdo 3756, de 01/07/09, do CMN altera as Resolucoes 394/76 e
2515/98. Nesse normativo, sdo feitas modificacoes relevantes para a
operacao dos bancos de desenvolvimento. Ha uma flexibilizacdo na
constituicao de garantias (alteracdo do art. 20° da Resolucao 394/76),
retirando todas as restricoes e estabelecendo simplesmente que de-
vam ser compativeis com a exposicao de risco assumida em suas ope-
racoes de crédito. Também permite a realizacdo de operacodes de ar-
rendamento mercantil’® (alteracdo do art. 27° da Resolucdo 394/76),
desde que contratadas com o proprio vendedor dos bens ou com pes-
soas juridicas a ele vinculado e/ou realizadas com recursos proveni-
entes de instituicoes publicas federais de desenvolvimento.

Ademais, altera o art. 3° da Resolucao 2515/98, estabelecendo que o
banco estadual, para ser autorizado a captar recursos no exterior, deve de-
ter, em pelo menos uma agéncia internacional avaliadora de risco, dentre
aquelas de maior projecao, classificacdo de risco correspondente a grau de
investimento ou, ao menos, igual aquela obtida pela Unido, nessa mesma
agéncia. Essa mudanca foi muito importante porque a Resolucao 3568/08,
mencionada anteriormente, havia autorizado os bancos de desenvolvimento
a realizarem operacoes de cambio, contudo, a Resolucao 2515/98 impunha
aos bancos estaduais a necessidade de deter a mesma classificacao de risco
que tivesse a Unido. Como o BDMG é um banco estadual, estava sujeito a
essa restricao. Com a constante melhoria na avaliacao de risco da Uniao nas
diferentes agéncias de risco, os bancos de desenvolvimento teriam muita
dificuldade em captar no mercado externo porque dificilmente acompanhari-
am os niveis de rating atingidos pela Unido. Assim, a Resolucdo 3568/08
tornara-se letra morta. Agora, os que obtiverem investment grade poderao
realizar tais operacoes. Para atender ao dispostonessa nova norma, o BDMG,
pela primeira vez em sua historia, submeteu-se a avaliacdo de uma agéncia
de classificacao de risco. A Moody’s concedeu ao BDMG o grau Bal em 20009.
A avaliacéo foi positiva, contudo, ficou um degrau abaixo do investment gra-
de em razao da avaliacao do risco do estado, seu Uinico acionista'®.

18O que era vedado até entao.
19 Atualmente como o estado obteve grau de investimento, o BDMG podera eventualmente subir na
escala e atingir o tdo desejado grau de investimento.
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Resolugdo 3781, de 26/08/09, do CMN, autoriza operacoes de crédito
com o setor publico, realizadas pelas agéncias de fomento e pelos ban-
cos de desenvolvimento, baseadas, exclusivamente, no destaque de
parcela do Patriménio de Referéncia (PR). Com isso o BDMG ficou au-
torizado a operar o Novo Somma.

Aqui, vale a pena uma pequena digressao historica. No inicio de 2001,
através da Resolucédo 2827, o Banco Central consolidou e redefiniu as re-
gras para o contingenciamento do crédito ao setor publico e limitou em 1
bilhao de reais o valor global para as novas operacoes realizadas por todas
as instituicodes financeiras no pais.

O BDMG ficou sujeito a essa norma e, com essa restricao, as opera-
coes com o Novo Somma foram praticamente interrompidas desde entdo.
Em 2002, através da Resolucao 2947, as agéncias de fomento, que haviam
sido criadas no ano anterior para substituir os bancos de desenvolvimento
no ambito dos acordos de refinanciamento das dividas estaduais, obtive-
ram autorizacdo para realizar operacoes com o setor publico, fora dos limi-
tes estabelecidos, exclusivamente com destaque de parcela do Patrimoénio
de Referéncia. Quando o governo de Minas resistiu e ndo cumpriu o dispo-
sitivo do acordo da divida que determinava a transformacdo do BDMG em
agéncia de fomento, o seu banco ficou fora da excepcionalidade e, por
consequéncia, sem condicoes de realizar operacdes com o setor publico,
muito embora o BDMG atuasse simplesmente como uma agéncia de fo-
mento. Situacdo esdruxula: o estado possuia um banco que nao atuava
como banco e nem tampouco se utilizava das vantagens reservadas as agén-
cias de fomento. Reconhecer, nesse caso, a isonomia entre banco de desen-
volvimento e agéncia de fomento transformou-se em meu principal objetivo
para ampliar as operacées do BDMG.?°

Aprovada a autorizacdo, revisamos o Novo Somma com os seguintes
subprogramas: Novo Somma Infra, para investimentos em infraestrutura
urbana;Novo Somma Mag,para aquisicao de maquinas e equipamentos; e
Novo SommakEco, para gestao sustentavel de residuos sélidos, com custos
de financiamento equivalentes aos dos produtos do BNDES. Foram tam-
bém estabelecidos limites maximos de crédito por municipio, segundo seu
porte, para poder financiar um numero maior de projetos e atender um
maior numero de municipios. No Novo Somma Mag, os juros foram reduzi-

20 Governador Aécio Neves falou com o Ministro Mantega e com o Presidente Lula, eu conversei
com diretores do Banco Central, secretarios do Tesouro e com o secretario executivo do Ministé-
rio da Fazenda, Nelson Machado, que entendeu a questao e determinou sua correcao, certamen-
te com a anuéncia do Banco Central e do Ministério do Planejamento, porque se tratava de
aprovacao de uma Resolucao pelo Conselho Monetario Nacional, o que ocorreu em 26 de agosto
de 2009.
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dos pela metade para os municipios situados nas regides de baixo dinamis-
mo e com IDH inferior ao da média estadual.

Quais foram os resultados?

Os balancos do BDMG mostram claramente os resultados positivos
dessas mudancas. Tomando 2006 como base, em 2010, o patrimoénio liqui-
do do banco cresceu cerca de 35%, ultrapassando 1 bilhao de reais, o lucro
liquido cresceu 121%. Em 2010 o indice de eficiéncia chegou a 50%, seu
melhor desempenho até entao.

Os resultados dos desembolsos foram também significativos. O de-
sembolso total mais do que dobrou nos 4 anos, partindo de R$ 656 milhoes
em 2006chegou a R$ 1,394 bilhdo. O desembolso dos fundos estaduais
cresceu 44% gracas a incorporacao do programa Promorar?!, com grande
concentracao em 2010. O desembolso dos fundos do BNDES cresceu 221%
no periodo, saindo de R$ 117 milhées em 2006 para atingir R$ 376 milhoes
em 2010. Contudo, o crescimento mais significativo ocorreu com o desem-
bolso de recursos proprios. Um aumento de quase mil por cento! De R$ 26
milhoées, em 2006, para R$ 275 milhoes,em 2010.

Os resultados do Novo Somma foram expressivos em 201022, conforme
mostra o Quadro 4 abaixo:

Desempenho - Municipios - 2010

v"Valor do Desembolso Total-Municipios: RS 141,4 milhdes
v'Valor do Desembolso Novo Somma: RS 107,6 milhdes
* Nevo Somma Magq: RS 95,3 milhdes (410 equip)
+* Noveo Somma Infra: Rs 2,6 milhdes
¥ Novo Sommalantigo): RS 9,7 milhdes

+ N2 Total de Municipios Atendidos Desembolsos: 224
+ N? de Municipios Atendidos com Novo Somma: 164
+* Novo Somma Magqg: 141
v Novo Somma Infra: 3
v Nove Somma (antigo): 20

21 Promorar é um programa de financiamento de habitacao para os servidores da Policia Militar
criado com um fundo especifico daquela corporacao.

22 Mesmo considerando ser um ano eleitoral, com restricoes legais ao desembolso para o setor
publico.
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A evolucdo do desembolso total pode ser vista no Grafico 1,a seguir,
com os valores anuais. A principal mudanca ocorreu de 2008 para 2009,
gracas a utilizacao dos novos produtos e ao aumento da demanda em razao
da restricao da oferta de crédito privado, principalmente as médias, micro e
pequenas empresas. Vale salientar, também, que o BNDES criou novos
produtos, como o FINAME PSI, que foram bastante demandados em 2009.
Em 2010, o peso do Novo Somma foi, entdo, expressivo.

Grafico 1
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O desembolso dos fundos estaduais atingiu seu pico em 2008. O cres-
cimento do desembolso dos fundos estaduais a partir dai se deveu ao novo
programa Promorar, principalmente em 2010, compensando os recuos no
Proinvest e no Fundese??, como se vé no Grafico 2. O PROMORAR por sua
natureza teve um grande desembolso em 2010 e, a partir dai, segue o curso
normal com base nos retornos dos financiamentos anteriores.

23 Fundos estaduais de apoio ao investimento (Proinvest) e de fomento ao desenvolvimento sécio
econdmico (Fundese).
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Grafico 2

Desembolsos com recursosde terceiros
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Contudo, o rapido crescimento se deu com as operacoes de risco pro-
prio do BDMG (repasses do BNDES e recursos proprios) como mostra o
Grafico 3.

Grafico 3

Risco BDMG (recursos proprios e de repasses)
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O Grafico 4, a seguir, mostra a evolucao do desembolso com repasses,
indicando o crescimento das operacoes com recursos do BNDES.
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Grafico 4
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O desembolso com recursos proprios ja vinha crescendo e foi acelera-
do apos a liberacao das operacdes com o Novo Somma, como mostra o
Grafico 5.

Grafico 5
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O resultado liquido foi o aumento da participacdo das operacoes de
risco préoprio no total dos desembolsos, conforme se vé no Grafico 6 abai-
x0%*, A participacdo de operacdes com risco do tesouro estadual caiu de
80% do total, em 2006, para 37% do total, em 2010.

Essa foi uma das principais mudancas ocorridas no periodo: o aumento
significativo de operacdes com risco proprio do banco, como se constata no
Grafico 6 abaixo. Esse fato demonstra que o BDMG passou a exercer sua
missao de contribuir para o crescimento da economia mineira, ampliando
sua participacao no financiamento as empresas mineiras bem como a gerar
margem maior com as operacdes de risco do banco — repasses do BNDES e
utilizacao do capital préprio. E o banco no caminho de sua mudanca.

Grafico 6

Participacao nos Desembolsos —Sem Promorar
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Em outras frentes, o BDMG atuou também no mercado de capitais.

Foi o banco estruturador da oferta publica de distribuicao secundaria
de acoes ordinarias de emissdo da COPASA em 2008. Foram cerca de 18,776
milhdes de acdes de propriedade da Prefeitura de Belo Horizonte e do Gover-

2% Foram excluidos os desembolsos do Promorar para manter a comparabilidade ao longo do
periodo.
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no do Estado?®®, cuja venda resultou no montante de cerca de R$ 460 mi-
lhoes. A operacdo permitiu a captacdo de recursos para que a Prefeitura e o
Governo Estadual pudessem investir em obras de infraestrutura e também
aumentou o free floating das acoes da COPASA no mercado, contribuindo
para dar maior atracéo e flexibilidade as operacoes da empresa na bolsa.

Mais tarde, o BDMG estruturou um fundo de investimentos em direi-
tos creditérios (FDIC) para financiar cadeias de fornecedores de empresas
ancoras em Minas Gerais. O primeiro FDIC, com patriménio de R$ 60 mi-
Ihoes, foi constituido para financiar fornecedores da FIAT.

Vale registrar ainda a participacao do BDMG em empresas de inova-
cdo, através do fundo de investimentos criado para essa finalidade.

Ademais, o banco contribuiu para outros projetos do governo, como na
estruturacdo das PPPs do sistema prisional e do Mineirdo, na elaboracao
da Agenda de Melhorias e na elaboracdo e execucdo do programa Promorar,
ja mencionado anteriormente.

Esses sao os resultados mais expressivos do BDMG reinventado.

Quais os desafios futuros?

Ha a frente um longo caminho para que o BDMG se consolide nesse
novo contexto da economia brasileira, dos mercados financeiro e de capi-
tais e da economia mineira.

No ambito regulatério, ha ainda necessidade de concluir as mudancas
na Resolucao 394/76, principalmente no que se refere a autorizacéao para o
BDMG atuar no mercado de capitais. O apoio de um banco de desenvolvi-
mento nao pode ficar restrito apenas a oferta de crédito subsidiado ou a
apoiar projetos industriais.

Sua contribuicao para o acesso ao mercado de capitais, principalmen-
te pelas médias empresas, seu suporte aos projetos de inovacao e sua con-
tribuicao a eficiéncia energética sdo imprescindiveis.

Ha ainda um grande desafio para que o BDMG tenha mais ampla atu-
acao no interior do estado, principalmente no apoio a pequenas e médias
empresas € aos municipios.

Os fundos estaduais, que foram concebidos e implantados na gestao
Hélio Garcia, tém tido papel importante, quer no apoio a politica industrial

25 O Estado de Minas Gerais colocou a venda as agdes que excediam o minimo necessario para a
manutencao do controle acionario da companhia.
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do estado — tanto no financiamento dos projetos aprovados no ambito do
Conselho Integrado de Desenvolvimento (Coind), quando dos financiamen-
tos com o Fundo de Fomento ao Desenvolvimento Socioeconomico do Esta-
do de Minas Gerais (Fundese) - quer na manutencao do nivel adequado de
operacdo do proprio banco. A queda nas taxas de juros, principalmente da
TJLP, acaba por impor um piso que torna esses produtos pouco atrativos.
Ha sempre o risco de sua utilizacdo como instrumento da indesejavel “guerra
fiscal” entre estados. Ademais, a garantia de seu crescimento nao é possivel
face as incertezas do comportamento da receita estadual e das crescentes
demandas sobre o orcamento estadual. Assim, os fundos, embora impor-
tantes para a politica de investimentos do governo, ndo podem sustentar a
expansao das atividades do BDMG.

A consolidacdo do BDMG como banco exige ampliar suas operacoes
passivas. Captar recursos no mercado, principalmente através de instru-
mentos, como, por exemplo, as letras financeiras com custos e prazos ade-
quados as suas operacoes?®. Continuar se submetendo a avaliacéo de risco
por agéncia de reputacao internacional com o objetivo da obtencao do
investment grade abrira as portas de acesso ao mercado internacional.

Resta, por fim, avaliar alternativas de capitalizacdao do banco, que pos-
sam manter sua expansao necessaria, condicionada a restricao legal de ser
uma instituicdo de controle do governo estadual. Uma possibilidade seria
analisar a participacédo de sécio institucional cuja atividade tivesse afinida-
de com a do BDMG, para permitir a sua capitalizacdo, contribuindo com
experiéncia operacional e com a consolidacdo de sua governanca.

Muitos ainda sao os desafios para que o BDMG possa efetivamente
continuar a ser no futuro o instrumento relevante ao desenvolvimento de
Minas Gerais que foi no passado.

Paulo Paiva

Professor da Fundacao Dom Cabral

Presidente do Conselho de Administracdo do BDMG

Presidente da Diretoria Executiva do BDMG (2007-2010)

Secretario de Transportes e Obras Pubicas do Estado de Minas Gerais
(20006)

Vice Presidente do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID)
(1999-2004)

Ministro do Planejamento e Orcamento no Governo FHC (1998-1999)
Ministro do Trabalho no Governo FHC (1995-1998)

Secretario de Planejamento e Coordenacado Geral do Estado de Minas
Gerais (1991-1994)

26 O BNDES ja foi autorizado pelo CMN a emitir letras financeiras.
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