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DESENVOLVENDO FUTUROS

Etapas do projeto

DESAFIOS

IDENTIDADE

CAMINHO

VAMOS JUNTOS

Desde sua criacdo, em 1952, o BNDES tem sido um relevante agente de transformacao,
financiando projetos e viabilizando empreendimentos para o desenvolvimento do
Brasil. Para além das questdes conjunturais, profundas mudancas estdo ocorrendo no
ambiente em que o0 Banco se insere. Essas mudancas englobam desde as condicoes
financeiras até questdes mais estruturais. Dentre elas destacamos:

> convergéncia entre as taxas oferecidas pelo BNDES e as taxas de mercado;
> reducao da disponibilidade de funding publico;

> transformagdes em curso no setor bancario, decorrentes de novas
tecnologias e novos modelos de negécio;

> desafios da economia brasileira, como o envelhecimento populacional,
com consequéncias profundas, por exemplo, para a saude;

> agenda de sustentabilidade na qual o pais tem potencial para ser um
protagonista;

> 0 enorme gap em infraestrutura, que afeta a produtividade e enobrece
os esforcos de estruturacao de projetos;

> avancos tecnoldgicos disruptivos com amplas consequéncias, inclusive sobre o
emprego, e que demandam agendas de (re)qualificacao profissional e educacao.

Firme em seu proposito de transformar a vida de geracoes de brasileiros promovendo
desenvolvimento sustentavel, cabe ao BNDES entender os desafios e as oportunidades
oriundos de todas essas questdes e implementar sua nova estratégia. Para atuar
nesse NoVo Cenario, precisamos rever processos, produtos e até mesmo refletir sobre
competéncias internas a serem desenvolvidas. E fundamental conseguirmos posicionar
a proposta de valor do Banco de forma a viabilizar solucoes eficazes e efetivas para
o pais. E ter a habilidade de comunicar tais acoes de forma transparente, em um
didlogo continuo com a sociedade brasileira.

Em agosto de 2017, iniciamos um processo de reflexdo e planejamento estratégico,
com ampla participacdo interna e consultas externas. O objetivo desta cartilha é
resumir os principais resultados do projeto Desenvolvendo Futuros, que foi organizado
em trés etapas (Desafios, Identidade e Caminho).

A implementacao da nova estratégia ja comecou. Ela ndo é um trabalho cuja
responsabilidade recaia sobre alguma area em particular ou sobre um grupo restrito
de pessoas. A transformacao do Banco depende do engajamento entusiasmado de
todos os empregados, com a certeza de que alcancar nossa visao é nossa fonte
de inspiracdo: “Ser reconhecido como o banco de desenvolvimento do Brasil pela
sua relevancia e efetividade”. Maos a obra! O BNDES esta em movimento!

Mauricio Neves
Superintendente da Area de Planejamento Estratégico
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DESENVOLVENDO FUTUROS

A primeira etapa do projeto “Desenvolvendo Futuros” envolveu a realizacao de

entrevistas internas e externas, workshops de diagnésticos internos, consultas web ao

corpo funcional e a clientes, benchmarking de bancos de desenvolvimento, discussoes

sobre as mudancas em curso no sistema financeiro, analise de documentos internos

e oficinas de reflexao sobre diversos temas. As oficinas envolveram tanto questdes

organizacionais, como desafios e agendas de desenvolvimento para o Brasil e o

papel do BNDES nessas agendas. Foram feitas analises qualitativas e quantitativas

do préprio Banco, bem como promovidas discussoes sobre tendéncias e incertezas

criticas ao ambiente de atuacao de bancos de desenvolvimento, com a elaboracao de

cenarios. Foram mapeadas e construidas redes de conhecimento para escuta externa

e integracao e sistematizacao do conhecimento interno sobre diversos temas. Essas

redes continuam e tém o objetivo de transformar o conhecimento do Banco em temas . . _
especificos e gerar formulacoes estratégicas. Como resultado, chegamos a um s ggcelggl?ig;ﬁgsmgneto
diagnéstico de oportunidades e hipéteses de reposicionamento do BNDES. Organizacdo de mais de 15 oficinas

sobre analise e cenarios externos
e desafios de desenvolvimento e
discussoes em redes, com a

%i@:]‘ Cenarios e benchmarking participacao de mais de 500 pessoas

- . i Palestras tematicas sobre tendéncia
i Entrevistas internas e incertezas de longo prazo
Realizacdo de mais de
59 entrevistas internas —
100% de superintendentes
e diretores

Workshops de cenarios

Eventos de benchmarking de bancos
de desenvolvimento internacionais

Reunioes com especialistas

Organizacao de reuniées com :
especialistas selecionados do
BNDES sobre temas priorizados

M Entrevistas externas

Realizacdo de mais 9

de 37 entrevistas externas 1 . 800

que inclufram um conjunto de EVENTOS
clientes e formadores de opiniao

.
.
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¢ .
: : Anallse 2le EEEl s Consulta a clientes
a . Internos Consulta on-line a um conjunto
132 Consulta ao corpo funcional Anédlise de documentos de de clientes selecionados —
Consulta on-line a totalidade suporte tanto econdmicos 5.000 participacdes
do corpo funcional - recolha como internos/organizacionais
de 1.800 respostas
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Nesta etapa, a partir dos contetdos gerados na fase de
diagnostico e da reflexao sobre: “O que nos une?”, elaboramos
uma nova declaracdo de identidade institucional - :
proposito, valores, principios, missdo e visdo. Definimos .
diretrizes estratégicas de negécio de curto, médio e .
longo prazos, com selecdo de espacos prioritarios de atuagao, :
trazendo elementos da analise de diagnosticos. Os espacos de .
atuacao passaram pela analise de chefes de departamento, E > Cooperacao
.
.
.
:

®*®*°* ® ONDE QUEREMOS CHEGAR?
°*® COMO DEVEMOS

NOS COMPORTAR? Brasil: Tornar o Brasil

um pais desenvolvido
até 2035

BNDES: Ser reconhecido
como o banco de
desenvolvimento

do Brasil pela sua
relevancia e efetividade

> Transparéncia
> Efetividade
> Dialogo

dos superintendentes e dos diretores. > Busca pela exceléncia
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PRINCIPIOS

PROPOSITO VALORES

PORQUE @ccccccccccccccoe

EXISTIMOS? 00 0000 000OC0COCGCOGOEOGOIOGOGIOIONOIO
Transformar a .
vida de geracoes o ::)A‘;:E’:_,DEVEMOS Goocoeeeese
de brasileiros, EM QUE )
promovendo ACREDITAMOS? Viabilizar solucoes
desenvolvimento > Etica financgirgs
sustentavel - o gue adicionem
> Espirito publico investimentos para
> Compromisso com o desenvolvimento
desenvolvimento sustentavel da

nacao brasileira




Desenvolver e apoiar projetos que permitam
aumentar a produtividade e a conexao entre
0s mercados, viabilizando novos negocios

ESTRUTURA PRODUTIVA b a0
Apoiar a transformacao de modelos de ¢

na economia global e do conhecimento

Com apoio as empresas e érgaos publicos

INFRAESTRUTURA £} ---{..

EDUCACAO, SAUDE §if -~ -

E SEGURANCA

Aumentar o nivel de qualificacdo e os padroes
de produtividade do trabalho e melhorar as
condicOes atuais de salide e seguranca publica

DIRETRIZES ESTRATEGICAS

A partir da fase de diagnostico e da definicdo de nossa identidade,
estabelecemos nossas diretrizes e missoes estratégicas:

o
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REGIONAL

Desenvolver as diversas regides do pais,
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SUSTENTABILIDADE @ © 0000000000000000000000000000000000000000000000000

Apoiar a migracao para a economia
verde, dando protagonismo ao Brasil

L

INOVACAO o -

Estimular inovacao e
empreendedorismo como
alavancas de desenvolvimento

4
MERCADO DE CAPITAIS ¢ -

Desenvolver o mercado,
promovendo o crowding in
e a inducao de boas praticas
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DESENVOLVENDO FUTUROS




ESPACOS DE ATUACAQ: FOCOS TRANSVERSAIS

A promocgao do
desenvolvimento
sustentavel exige
que todas as areas
adotem uma postura
ativa sobre o tema e
incorporem metas
de sustentabilidade
em seus negocios

Temas ligados a
sustentabilidade
econdmica, social

e ambiental sdo
centrais na atuacao
de um banco de
desenvolvimento

@ ESTRUTURA PRODUTIVA
© EDUCACAO

[ PRIORIDADES
A PERSPECTIVA

A transicao para

a economia do
conhecimento exige
gue as areas de negoécio
antecipem demandas
futuras, estimulando

a criacao e a difusao

de inovacoes.

O BNDES deve
adotar uma atitude
propositiva criando
e potencializando
novos Negocios.

EFICIENCIA ENERGETICA == v ceeeecee,

Apoiar iniciativas de
eficiéncia energética

EFICIENCIA DE -« «vee._

RECURSOS HIDRICOS
Apoiar iniciativas de
eficiéncia na utilizacdo
de recursos hidricos

TRATAMENTO DE RESIDUOS -« - -
Financiar projetos de estruturacao Se
de centros de encaminhamento e

tratamento de residuos

01 AGRONEGOCIO «---*
A Agricultura de precisédo

SERVICOS «c«--

Atuar como prestador de servicos
de andlises socioambientais e de
estruturacao de projetos verdes

SETOR FLORESTAL <+ ¢ ¢ s cceecees,
Promover a utilizacao -,
sustentavel da floresta '

[ MAQUINAS E EQUIPAMENTOS ““++"

A Foco no apoio a inovacao e
a manufaturas avancadas

[ INFORMACAOQE ««.c.ot”
TECNOLOGIA

A Priorizacao de setor intensivo
em capital intangivel

A Plataformas de ensino a distancia (EAD)

[1ENSINO MEDIO """ ==

e adaptive learning

[ ATENCAO PRIMARIA <«
A Saude digital

DESENVOLVIMENTO DO
MERCADO DE CAPITAIS
Desenvolver o mercado

de capitais brasileiro é
uma missao per se

AMPLIACAO
DO IMPACTO
Proporcionar maior
capacidade de
investimento e
poder de atuagdo e
impacto do BNDES

ATUACAO
TRANSVERSAL
Produtos e operagoes
que tenham impacto
no desenvolvimento
do mercado de capitais
serao transversais

.~ *** ADEQUACAO DAS
PRIORIDADES DEFINIDAS
Ajustamento das prioridades
definidas na nova estratégia
do BNDES as diferentes
realidades do pais
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de desenvolvimento de
ambito regional

* IDENTIFICACAO DE

POTENCIALIDADES E GAPS
Estudo de potencialidades
regionais e principais gaps de
desenvolvimento em nivel local

- ESTRATEGIAS REGIONAIS
DE DESENVOLVIMENTO

Avrticulacao junto de estados
e municipios de estratégias
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DIRETRIZES ESTRATEGICAS: ATIVO E PASSIVO ©

DESENVOLVENDO FUTUROS

Além de definir prioridades de atuacao, estabelecemos

T
novas diretrizes sobre como atuar, que se refletem

5 -+« ¢ CANAIS E OPERACOES

, . - - e estratégia de securitizacao também devem
uma estratégia de securitizacao para ser usada em

em orientacdes sobre nosso portfélio, pricing, riscos, : T . e .
. ¢ . _p pricing PRICING, RISCOQ ¢ cccccccccces . Digitalizacao e diversificacao de canais
exigéncias, canais e operacoes. ! . : e Produtos automti o5 4qeis. de fAcil subscric
E EXIGENCIAS = : e mais adequados 3 necessidades dos cientes.
. . . . . , . L. . . ° .
Para viabilizar os investimentos desejados, sera preciso Spreads basicos diferenciados . . . o
. , . . . P ° e Aprimoramento de nosso modelo de operacoes
or prioridades . : e ; ) )
revisar a estratégia de funding, captando mais recursos por p ° | : . indiretas, revisando o compartilhamento de riscos e as
no mercado. E importante estabelecermos também * Elasticidade-preco da demanda dos clientes : parcerias com instituicdes financeiras e nao financeiras.
L] [ ]
Ser Conslderadas : 00 0 0 0 0000000000 ONOGONOGNOSNOGNOSNOSNOSONOSEOSNOSNOSNOSNDP :
momentos de mais necessidade de recursos. o Realinhamento de nossa assunco de risco. S teccccesscsssccccccccsscccsecsssccccscsssccccssssssnns
e Revisdao de modelos, cadastros, estrutura .
de garantias e exigéncias contratuais. .
[ ]
e Aprimoramento de processos .
. e politica de contetdo local. .
6% :

PORTFOLIO .........................................................................................

Produtos e servicos com visdao de cliente

e Complementar receitas de margem
financeira com comissoes originadas de
gestao de fundos e prestacao de servicos
de assessoria e estruturacao de projetos.

¢ Diversificar produtos e instrumentos
financeiros, por exemplo, desenvolvendo
linhas, novos fundos de garantia e
novos produtos de apoio as exportacoes.

* Desenvolver novas ofertas focadas
em entidades publicas que suportem
a estruturacao de projetos em estados

e municipios. |:§|
* Desenvolver espaco de inovagao e £
consolidar visdo de ciclo de vida da CAPTAGAO @ cccccccecssecssssssscsssesssesssessee

empresa, além de estruturar modelos -
S o ) Captacao em
de avaliacao de capital intangivel. -
) } mercado e parcerias
* Revisar estratégia de atuacdo em o ) )
debéntures para induzir mais participacio Emissao de titulos, captacao de

do mercado e facilidade de securitizar papéis. recursos em conjunto com outras
instituicoes e novos modelos de

 Estruturar fundos (crédito corporativo, parceria com empresas e clientes. :
infraestrutura, socioambiental) e @_ o
customizar regras de governanca para .
permitir maior escala de atuagao. SECUR""ZAGAO @ccccccccccs
* Reduzir a concentragio da carteira de Explorar potencial de
par‘ticipagées da BNDESPAB e. redirecionar Securltlzagéo como fonte
a atuacao para escalar médias empresas, .~
A - de recursos e avaliacao °
induzindo produtividade. , . @coe
continua da carteira @’
e Apoiar o aumento da competitividade -
da economia brasileira. FUNDING PUBLICO

Alinhamento com o
Governo Federal

12 13




DIRETRIZES ESTRATEGICAS: ORGANIZACAO
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL © 0000000000000 000000000000000000000000000000000000000
Organizac¢ao mais transversal e flexivel, com mais
eficiéncia, produtividade, cooperacao e capacidade
de comunicacdo interna e externa

PESSOAS ¢:++--
Desenvolvimento de
competéncias e de cultura
mais empreendedora

o . . . e aberta ao didlogo
Permitir modelo de trabalho orientado a unidades tempordrias 9

de projeto e segregacao de papéis de originacao, estruturacao e
acompanhamento de operacdes, com maior especializacao e foco.

00000000000 0OC0FOCGOGCOGIOSNOGIOIOINOIIOS
0000000000000 00COCOOOIOOOO

-

R
MODELO DE GESTAO @ 0000000000000 000000000
E INCENTIVOS

Planos de carreira e incentivos alinhados
a estratégia e metas com cultura mais
orientada a resultados

e 0O novo modelo de organizacao e gestao deve ser mais
flexivel, orientado a resultados e indutor de incentivos
por performance

ORGANIZACAO

el
B

o Serdo definidos planos de carreira
e incentivos alinhados a nossa estratégia

Sao destaques:

» asegregacao das operacoes de equity
e debt da BNDESPAR;

» a revisao do modelo e governanca de tomada de
decisao para garantir mais agilidade, prestacao
de contas e responsabilizacdo (accountability);

» 0 estabelecimento de um modelo de gestao de
desempenho e PLR mais meritocratico, alinhado aos
objetivos estratégicos e indutor de incentivos por
melhorias de performance; e

00 00000000000 0000000000000 0000000000000 00000000000000000000000000
» avinculacao de parte da remuneracao variavel

do Banco a indicadores diretamente ligados ao

desenvolvimento do pafs.

14 15




MAPA

novos negocios

conhecimento por meio do apoio
a melhoria
dos servicos

3
PASSIVO

)

Pricing, risco Canais e
e exigéncias operacoes

PrO_dutOS e Spreads basicos Digitalizacdo e C
servicos com diferenciados diversificacao
visao de cliente por prioridades de canais

a4
ORGANIZACAO

[ *
T T e

Estrutura organizacional

Organizacdo mais transversal e flexivel,
com mais eficiéncia, produtividade,
cooperagao e capacidade de
comunicacdo interna e externa.
Permitir modelo de trabalho orientado
a unidades temporérias de projeto e
segregacao de papéis de originagéo,
estruturacao e acompanhamento de
operagoes, com maior especializacao e foco.

Desenvolvimento de capacidades
e cultura mais empreendedora
e aberta ao didlogo

16

° e A
L) B it L 4 a7
Infraestrutura Estrutura Educacéo, saude Inovacao Desenvolvimento § Sustentabilidade
produtiva e seguranca regional
Desenvolver e Apoiar a Aumentar o nivel Estimular Desenvolver as Apoiar a
apoiar projetos transformagao de qualificacao inovacdo e potencialidades migracdo para
que permitam de modelos eospadroesde  empreendedorismo  regionais para a economia
aumentar a de negécio produtividadedo = comoalavancasde  desenvolvimento verde, dando
produtividade e tradicionais e a trabalho e melhorar ~ desenvolvimento nacional, com protagonismo
a conexao entre  insercdo do Brasil as condicoes apoio as ao Brasil
os mercados, na economia atuais de saude e empresas e
viabilizando global e do seguranca publica o6rgaos publicos

Captacao Securitizacao

aptacao em Securitizacao
mercado / e avaliacao
parcerias e continua da

emissao carteira
de titulos

Y

1

4

Mercado de
capitais

Apoiar o
desenvolvimento
do mercado e
crowding in de
investimentos
e a inducédo de
boas praticas

&

Funding publico

Alinhamento
com Governo
Federal

Modelo de gestao e incentivos

Planos de carreira e incentivos
alinhados a estratégia e metas
com cultura mais orientada
a0s resultados

CAMINHO

Na ultima etapa, avaliamos os hiatos (gaps) entre a
situacao atual do Banco e a nova estratégia, construimos
um roteiro (roadmap) para suprimir lacunas e detalhamos
a narrativa estratégica interna e externa, com o
objetivo de alinhar as politicas, areas, pessoas e acdes do
Banco. Para tanto, é necessario reforcar as competéncias
criticas a execucao da estratégia por meio de um
programa de transformacao, que engloba os 12 novos
projetos corporativos em curso. Essa etapa também

12 PROJETOS CORPORATIVOS

1 2

Organizagéo e Gestao

Adaptar a estrutura e

o0 modelo de gestao

e incentivos do Banco a
nova estratégia corporativa

A 5

Comunicacdo

Melhorar comunicacdo
interna e externa por meio da
estruturacao de processos

e praticas de comunicagdo e
relacionamento institucional

7

Insercao Internacional

8

0O Q@ 0O

.................................

Mais incentivos a exportacdo de
bens e servicos e aumento da
competitividade internacional
da economia brasileira

10 1"

=

Resultado Gerencial

.................................

Estruturar um novo modelo
de acompanhamento do
desempenho do BNDES

Produtos e Pricing

...................................................................

Reorganizar e melhorar
o portfolio de produtos
ofertado com foco nas
necessidades dos clientes

Originacao

.................................

Consolidar uma visao de
cliente no BNDES e estruturar
processos de originacao e
monitoramento

Normas e Processos

.................................

Tornar o BNDES mais &gil
por meio da otimizacao de
normas e processos internos

Efetividade

............

Consolidar o processo de
acompanhamento e divulgacao
da efetividade do BNDES

.....................

CAMINHO @)

DESENVOLVENDO FUTUROS

envolveu a elaboracdao de um plano de negécios da
organizacao e a realizacdo da modelagem financeira
da implementacao da estratégia em trés cenarios, que
deverao ser monitorados e revisados a medida que os
resultados efetivos sejam verificados.

Os projetos envolvem revisao e desenvolvimento de
novos produtos, revisao de estruturas de governanca,
aprimoramento de processos, entre outros aspectos.

3

Digitalizacdo

Definir uma visdo
estratégica para o
“digital” e estruturar o
plano de implementacao
para as operacoes diretas

Definir e transpor para o
negoécio do BNDES uma
l6gica de complementaridade
ao mercado de capitais

9

Estruturacdo de Projetos

..............................

Organizar o modelo de

negdcios para acelerar a
agenda de estruturacao
de projetos

12

Funding

@ Mercado de Capitais

..............................

Alinhar as estratégias de
captacao com a originagao
e reforcar a capacidade de
diversificacdo de funding
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