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O BNDES tem um longo histérico de realiza¢do de processos de planejamento que influen-
ciaram a direcdo do crescimento da instituicdo e contribuiram, indiretamente, para o pla-
nejamento do proéprio pais. Foi assim com a estratégia de substituicdo de importagdes e,
posteriormente, na segunda metade dos anos 1980, com a abertura da economia, quando o

BNDES discutiu e propds ao pais uma estratégia de integracdo competitiva.2

O Planejamento Corporativo 2009-2014 retomou, no fim de 2007, essa trajetdria. Dessa vez,
no entanto, o objetivo foi estabelecer diretrizes para a atua¢do do BNDES em um marco de
crescimento e desenvolvimento sustentado do pais que dotasse o Banco dos meios e recursos
necessarios para fazer face aos novos desafios. A metodologia adotada foi de construcao de
cenarios para o horizonte de 15 anos, a fim de preparar o Banco para aproveitar as oportu-

nidades e enfrentar as ameagas de um futuro incerto.

Assim, iniciou-se o desenho da estratégia corporativa do BNDES, que inclui o seu desdobra-
mento para as diversas areas do Banco e a concep¢do de mecanismos para a gestdo da sua

implantacdo, de modo a tornar permanente o planejamento na organizagao.

! Respectivamente, superintendente, chefe de departamento e gerente da Area de Planejamento do BNDES.
2 Ver Lucas (1989) e Mouréo (1994).
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Este capitulo, que apresenta o processo de planejamento corporativo e seus resultados, esta dividi-
do em cinco secdes, incluindo esta introducdo. A segunda se¢do contextualiza a posicdo do BNDES
na época do planejamento corporativo, no que se refere tanto ao ambiente externo quanto
ao ambiente interno. A terceira se¢do analisa os pilares de constru¢do do processo de planeja-
mento, cujo resultado foram orientacdes estratégicas corporativas para o periodo 2009-2014. A
quarta aborda a implementac¢do do planejamento e a criacdo de condicdes de governanca para
sua continuidade. A quinta secdo conclui que o Banco, com instrumentos e procedimentos ade-
quados para monitoramento, revisdo e atualizagdo permanente de sua estratégia corporativa,

estard mais bem preparado para os desafios do desenvolvimento brasileiro.

CONTEXTUALIZACAO

E importante compreender o contexto em que foi tomada a decisdo de realizacdo do Pla-
nejamento Corporativo 2009-2014. Essa decisdo ocorreu no fim do primeiro semestre de
2007, quando o Brasil vivia um ambiente de expectativas bastante otimista e se vislumbra-
va o inicio de um novo ciclo de investimentos e de expansdo econdémica, com eleva¢do da
renda e do emprego. A economia mundial ainda ndo apresentava sintomas de desacelera-

¢do. Esse ambiente veio a sofrer alteracdes significativas um ano depois.

O BNDES refletia o crescimento da economia, com sucessivos incrementos na demanda por
recursos decorrentes de investimentos em elevacdo de capacidade produtiva da industria e
da infraestrutura. Os desembolsos do Banco mostravam crescimento acelerado e adquiriam
qualidade e complexidade, passando de um periodo em que prevalecia o apoio a peque-
nos investimentos em modernizacdo para operac¢des de expansao de capacidade por meio
de projetos greenfield e de infraestrutura. Em 2004, o Banco desembolsou cerca de R$ 40
bilhdes e, em 2007, aproximadamente R$ 65 bilhées. Essa trajetéria teve continuidade em
2008 e 2009, quando os desembolsos foram superiores a R$ 126 bilhdes (Grafico 1). Na es-

teira do crescimento brasileiro, o Banco dobrou de tamanho em apenas quatro anos.

Para atender com eficacia a esse crescimento, tornou-se necessario implementar a¢des de
natureza financeiro-patrimonial, melhoria nos processos, ampliacdo de quadros, reorgani-
zacgdo e criacdo de superintendéncias, redefinicdo de politicas operacionais etc. A imple-
mentacdo do Planejamento Corporativo se deu nesse contexto, fortalecendo o crescimento
das operacdes e as mudancas em curso e, principalmente, definindo os rumos de desenvol-

vimento futuro para a organizacao.
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Fonte: Elaboracdo da Area de Planejamento/Departamento de Estratégia Corporativa (AP/DEEST).

Em 2005, iniciou-se um projeto ambicioso — A¢do para a Gestdo Integrada de Recursos (AGIR) —,
que implementara, até agosto de 2012, um modelo de negdcios orientado por processos. Por meio
da padronizacdo e da automatizacdo de processos, pretende-se aumentar a eficacia admi-
nistrativa e operacional, levando a reducdo de prazos, custos operacionais, melhoria da qua-
lidade da informac¢do e maior eficacia dos processos de decisdo, dos controles internos e do
atendimento aos clientes. No entanto, para direcionar e priorizar atividades no processo de
mudanca, o AGIR carecia de orientagdes estratégicas e demandava um processo organizado
de planejamento. Portanto, era necessario integrar o AGIR ao Planejamento Corporativo e, em

especial, preparar a casa, técnica e culturalmente, para as mudancas propostas.

Ao mesmo tempo, a geragdo que entrou no BNDES no fim do Il Plano Nacional de Desenvolvimen-
to (Il PND) iniciava seu processo de saida, por aposentadoria. Mais um desafio se colocava, pois o
crescimento da instituicdo teria de ser atendido por uma nova geracdo de funcionarios, ainda sem

experiéncia e conhecimento das artes da promocédo do financiamento do desenvolvimento.

Em resumo, os principais alicerces internos de um banco de desenvolvimento estavam sendo
estruturalmente reformados em um momento de crescimento da demanda por recursos para
financiamento. Tornou-se, entdo, urgente conceber e implementar uma estratégia corporativa
visando ndo apenas ao desenvolvimento brasileiro, mas, principalmente, a estruturacdo do

BNDES em bases suficientes para atender aos novos desafios.

No decorrer de 2008, na fase de conclusdo da estratégia corporativa, a esse quadro ja altamente
complexo, veio somar-se a crise financeira mundial. Surgiu entdo o primeiro desafio a ser enfren-

tado pelo Planejamento Corporativo do BNDES: flexibilidade para enfrentar mudancas no ciclo de
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expansao da economia. O momento demandou acdes emergenciais, para o curto prazo, orienta-
das a manutencao da atividade econémica, sem perder de vista os objetivos maiores tracados pelo

planejamento: promover o desenvolvimento sustentdvel e competitivo da economia brasileira.

A ESSENCIA E A ESTRUTURA DO PLANEJAMENTO CORPORATIVO

Diferentemente de processos anteriores de planejamento, quando as discussdes no Banco in-
corporavam os rumos de desenvolvimento do pais, na iniciativa 2009-2014 partiu da Presidén-
cia e da Alta Administrag¢do a orientacdo para que o foco de atenc¢do fosse a instituicdo BNDES,
tendo como referéncias temporais:

i. olongo prazo para a construcdo de cenarios de referéncia (15 anos);

ii. o médio prazo (cinco anos) para o plano corporativo; e

iii. o curto prazo (biénio) para o programa de trabalho do Banco e suas areas.

Assim, o detalhamento de uma construcdo complexa, que incluiu a andlise do ambiente mun-
do-Brasil, deveria levar a que o planejamento corporativo fosse efetivamente utilizado como

ferramenta de gestdo da organizacéo.

A construcdo e a implementa¢do do processo de planejamento foram realizadas, de forma
deliberada, por recursos internos, sob a orientacdo, durante um ano, de consultoria externa. A
metodologia adotada refletiu os passos tradicionais de desenho de planos corporativos, com
o estabelecimento de cenarios, a definicdo de missdo, a visdo de futuro e a determinacgdo de

novas orientagdes estratégicas.?

A missdo do BNDES foi atualizada e nela registrada, de forma destacada, a integracdo das dimen-
sdes econdmica, social e ambiental, consolidando-se a convic¢do de que o Banco deve promover
um desenvolvimento integrado: “Promover o desenvolvimento sustentavel e competitivo da eco-

nomia brasileira, com geracdo de emprego e reducdo das desigualdades sociais e regionais.”

A visdo — o que o Banco deve perseguir permanentemente, suas aspiracdes maiores — destaca o
papel e o espago que o BNDES deseja desempenhar e ocupar: ser o (e ndo um) banco do (e ndo de)
desenvolvimento do Brasil e referéncia pela exceléncia de seu trabalho, pela capacitacdo técnica e
inovativa de seus funciondrios, que deverdo estar sempre prontos para enfrentar os desafios colo-
cados para o BNDES. Uma visdo de uma instituicdo de Estado, pronta a implementar as diretrizes
do governo eleito democraticamente pela sociedade brasileira: “Ser o Banco do desenvolvimento

do Brasil, instituicdo de exceléncia, inovadora e proativa ante os desafios da nossa sociedade.”

3 BNDES (2009).



A missdo foi atualizada e as aspira¢des redefinidas com base na construcdo de cenarios de longo
prazo. A técnica de cenarios foi adotada nao para predizer o futuro, mas para estabelecer as diver-
sas possibilidades que esse futuro pudesse oferecer. Ou seja, ndo se apostou em um cendrio para o
desenho da estratégia, mas foram realizados esforcos para explicitar futuros multiplos e incertos,
que foram prospectados e compreendidos. O Banco deveria estar pronto para qualquer dessas
possibilidades e ndo para apenas um futuro predeterminado e desejavel. O mais importante, na
construcdo de cendrios, foi alinhar a instituicdo no desenho de visdes compartilhadas de futuro,
mas com uma preocupacao permanente: o financiamento de longo prazo do desenvolvimento bra-
sileiro. Os cendrios representam um instrumento sofisticado para facilitar a definicdo da estratégia

corporativa, sem perder de vista o ambiente Brasil-mundo, no qual esta inserida a organizacao.
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Fonte: Elaboracdo da Area de Planejamento/Departamento de Estratégia Corporativa (AP/DEEST).

Foram propostos quatro cendrios, conforme o Grafico 2. Nesses cenarios, foram identificadas
oportunidades e ameacas para o pais e para o BNDES, com base na analise de varidveis, divi-
didas em cinco linhas tematicas (politica, social, econdmica, tecnolégica e ambiental), consi-
deradas as mais significativas e de maior influéncia no desempenho do Brasil, tendo como

referéncia temporal o periodo 2007-2022.

Desse exercicio de perscrutar e organizar o futuro de longo prazo derivou-se a construcdo da
estratégia do Banco para o periodo de médio prazo (2009-2014), na qual se contemplaram
as questdes mais prementes e foram apontadas as fortalezas e debilidades da organizacédo a

serem trabalhadas para obter sucesso na estratégia proposta.

O resultado desse exercicio, que teve a participacdo direta da Presidéncia, da Vice-Presidén-

cia, dos diretores e superintendentes, foi o estabelecimento de 12 orienta¢des estratégicas
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corporativas, que compuseram entdo o Mapa Estratégico do BNDES para 2009-2014, organizado
em quatro perspectivas: Desenvolvimento Sustentavel e Competitivo, Sustentabilidade Financeira,

Processos Internos e Aprendizado e Competéncias (Grafico 3).
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Fonte: Elaboracado da Area de Planejamento/Departamento de Estratégia Corporativa (AP/DEEST).

O mapa corporativo apresenta, no que diz respeito ao Desenvolvimento Sustentavel e
Competitivo, as prioridades e énfases da atua¢do do BNDES no desenvolvimento brasilei-
ro e propde que o Banco deve mirar o desenvolvimento de forma integrada e ndo apenas

setorial ou tematicamente.

Para 2009-2014, a prioridade estabelecida para a atuacdo do BNDES é a infraestrutura.
Mas, diferentemente do passado, quando o projeto era o centro das atencdes, o Banco,
a partir de agora, deve buscar apoiar o projeto e incentivar externalidades positivas a ele
associadas e minimizar as externalidades negativas decorrentes de uma intervencdo que,
em geral, transforma de forma radical o espaco onde este esta localizado. Portanto, as
prioridades sdo a infraestrutura e o conjunto de outros investimentos que decorrem de
oportunidades oferecidas por uma intervencdo de carater estrutural e integrada no ter-
ritério. Deixa-se de abordar um projeto de investimento isoladamente de seu contexto,
para ser considerado o conjunto de iniciativas que serdo capazes de afetar positivamente
determinado espaco, potencializando o desenvolvimento local, o regional e o do pais. Os
grandes protagonistas dessa estratégia de desenvolvimento serdo as empresas brasileiras e
o setor publico estadual e municipal. Cabe ao BNDES utilizar, de forma integrada, os instru-
mentos financeiros e técnicos dos quais disp&e para lograr, em parceria com outros agentes

econdmicos, uma acao integrada e sistémica para o desenvolvimento sustentavel.



A segunda proposicdo relevante esta relacionada com os projetos de empresas que pleitearem re-
cursos do BNDES. Estes devem ser analisados sob diferentes angulos, também em uma abordagem
integrada. O analista do Banco deve, para cada operacdo, avaliar a estratégia competitiva de cres-
cimento da empresa, considerando sua capacidade de gestdo, seus métodos de governanca, sua
responsabilidade social corporativa, sua capacidade de inovar e manter-se competitiva, as possibili-
dades de a empresa inserir-se internacionalmente, por meio de exportacdes ou de investimentos, os
impactos na geracdo de empregos e no desenvolvimento regional e local. O foco de analise deixa de
ser apenas o projeto e relevam-se a empresa e o impacto da operacéo pretendida para a sua compe-
titividade e sua contribuicdo potencial para o desenvolvimento brasileiro. Significa mudar procedi-
mentos de avaliagdo de crédito, considerando ndo somente os ativos tangiveis, mas, principalmente,
os ativos intangiveis — as competéncias — das empresas, que, na realidade, constituem o sustentaculo

de sua sobrevivéncia nos mercados.

Em terceiro lugar, pretende-se valorizar a estrutura diversificada da economia brasileira e
fortalecé-la, a partir do estagio de avanco de cada empresa/setor/cadeia. Parte-se do principio de
que cada sistema produtivo estd em um estagio préprio de desenvolvimento e que, a partir deste,
deve evoluir na direcdo das melhores praticas competitivas internacionais. Assim como no passado, a
atuacdo do Banco deve ser abrangente, mas, em cada segmento, precisa estabelecer um foco preciso
para os investimentos a serem apoiados. Segmentos com maior possibilidade de inser¢do internacio-
nal, em face das vantagens competitivas ja construidas, deverao investir em estratégias de consolida-
¢do e internacionaliza¢do, para obter posicdes de lideranca mundial. Outros precisardo desenvolver
ou consolidar vantagens competitivas para, posteriormente, se lancarem em voos mais elevados de
integracdo a mercados internacionais. Ha ainda os que precisam rever suas tecnologias de processo e

produto para se manterem competitivos em um contexto de economia de baixo carbono.

Em seguida, esta a relacdo do BNDES com o desenvolvimento de institui¢cdes publicas. O BNDES tem
papel fundamental no apoio a iniciativas de expansdo e moderniza¢do de institui¢cdes, empresas e
ageéncias publicas, seja por meio dos programas de modernizacdo da gestdo de estados e munici-
pios, seja por meio do financiamento de estudos voltados para a estruturacdo de projetos e politicas
publicas. Dessa forma, o Banco contribui para a remog¢do de um dos principais gargalos para o de-
senvolvimento: a falta de capacidade do setor publico para desenvolver bons projetos, por restricao
financeira e de gestdo ou ainda por possuir quadros técnicos insuficientes para as tarefas que se

apresentam para o desenvolvimento brasileiro.

A sofisticacdo e a complexidade das orientacbes estratégicas — consentaneas a complexidade da
economia brasileira — para o desenvolvimento sustentdvel e competitivo da economia do pais de-

mandam meios e recursos financeiros, humanos e processos a altura da tarefa.



100 | O BNDES EM UM BRASIL EM TRANSICAO

No que diz respeito a sustentabilidade financeira, a principal orientacdo estratégica é aumentar
o porte do BNDES, por meio da ampliacdo dos ativos totais e do fortalecimento de sua estrutura
patrimonial. Entre 2007 e 2009, o Banco ampliou substancialmente seus ativos, de R$ 203 bilhdes
para R$ 309 bilhées, com um crescimento de 52,4%.4 Para fazer face aos desafios de crescimento
do investimento e de exposicdo ao risco de grandes grupos nacionais, sua estrutura patrimonial
precisa ser reforcada. Os grupos brasileiros cresceram, partiram para uma estratégia de diversifi-
cacdo de mercados, mediante, inclusive, a atuacdo em outros paises. Para manter sua posi¢ao de
lideranca, esses grupos precisam contar com uma instituicdo capaz de apoiar a continuidade de
seu processo de crescimento. A fim de dar ao Brasil uma posicdo de destaque nos grandes merca-
dos internacionais e realizar investimentos em areas estratégicas, como infraestrutura, petréleo
e gas, é necessario manter a capacidade de financiamento por parte do BNDES, com a devida

prudéncia bancéria e o atendimento a regulacdo imposta pelas autoridades supervisoras.

Para isso, é necessario desenvolver, ampliar e diversificar as fontes de captacdo de recursos no pais
e no exterior, em parceria com a industria financeira e o mercado de capitais. A internacionaliza-
¢do do BNDES ocupa papel fundamental nesse contexto, assim como o desenvolvimento de novos
produtos financeiros que permitam o fortalecimento do mercado de capitais no financiamento do

investimento e a possibilidade de reciclagem da carteira do Banco.

No entanto, para a eficacia da acdo do BNDES no desenvolvimento do pais, continuard sendo
essencial o apoio politico, institucional e financeiro do Estado brasileiro. Em toda a sua historia, a
sociedade brasileira propiciou ao Banco os meios para que este executasse a missdo a ele confe-
rida: apoiar o investimento no pais. Foi assim nos anos 1950, com o Fundo de Reaparelhamento
Econdmico, e foi assim no fim dos anos 1980, quando na Constituicdo se estabeleceu que 40% dos
recursos do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT) fossem aplicados no BNDES para viabilizar as
acoes do Banco e dar seguranca de longo prazo aos retornos esperados desse fundo.Durante o
periodo 2008-2010, o Tesouro Nacional aportou recursos expressivos ao BNDES, suficientes para
que o Banco continuasse a financiar o investimento no pais em condicdes atrativas ao investidor e
competitivas com a industria financeira internacional. Essas a¢des deverdo manter integro o BNDES

no principio dos anos 2010.

Desde a perspectiva do Tesouro Nacional, a crescente demanda por recursos do BNDES significa
que a economia brasileira estd avancando e que a capacidade produtiva esta se ampliando. Por-
tanto, esta-se investindo na sustentabilidade de longo prazo do desenvolvimento do pais. Miran-
do a histéria, esse tipo de percepcdo devera também estar presente quando, no futuro préximo, o

Estado e a sociedade brasileira debaterem as fontes de financiamento de longo prazo do BNDES.

4 Balanco BNDES.



Mas, além da garantia de recursos para o desenvolvimento brasileiro, como em toda institui-
¢do financeira, as orientacdes estratégicas do BNDES atentam para a importancia do aper-
feicoamento das metodologias de avaliacdo e precificacdo de risco de projetos e empresas.
Essa orientacdo é fundamental para ampliar o acesso ao crédito, principalmente por parte
de pequenas e médias empresas. Nesse sentido, o BNDES ja vem atuando na constitui¢do de
fundos de garantia do investimento e na revisdo de sua politica de crédito, de forma a integrar
principios de prudéncia bancaria com maior exposi¢do ao risco de financiamento a projetos

considerados fundamentais ao desenvolvimento brasileiro.

Com relagdo aos processos internos, mais uma vez integracdo é a palavra de ordem. O BNDES
é uma instituicdo privilegiada, ao atuar em diferentes areas do desenvolvimento brasileiro
(atividades produtivas, infraestrutura, inovacao, social, meio ambiente e desenvolvimento re-
gional), por possuir diferentes instrumentos para apoio financeiro (renda fixa, renda variavel,
recursos ndo reembolsaveis, cartdo de crédito e operagdes estruturadas com mitigacao de ris-
co) e por apoiar um amplo espectro de clientes (micro, pequenas, médias e grandes empresas,
publicas e privadas, estados, municipios, agentes financeiros e organiza¢ées ndo governamen-
tais). A instituicdo pode e deve integrar a¢des em prol do desenvolvimento, por meio da a¢do
coordenada de seus diferentes instrumentos no apoio aos seus varios clientes. E, portanto,
uma das poucas instituicdes que podem, com base nesse diferencial, adotar uma abordagem
integrada para o investimento. Dessa forma, sdo necessarios processos e tecnologia da infor-
macao que suportem essa integracdo, o que enseja a orientacao relativa aos processos inter-
nos, a implanta¢do da gestdo integrada de recursos, processos e ativos do Banco. O desafio
que se coloca consiste em elevar a eficacia de sua atuacdo, pela busca de melhoria continua da
qualidade nos processos de analise e de concessdo de crédito e de otimizacdo de tempo para o

atendimento dos clientes do BNDES.

Apoiar o desenvolvimento do pais, com eficacia e transparéncia no uso de recursos publicos,
atendendo sempre aos principios de prudéncia bancaria, é requisito para o fortalecimento do
BNDES como instituicdo de Estado. Naturalmente, entédo, o Banco deve manter um relaciona-
mento de parceria e respeito com o Executivo, com o Congresso Nacional e com os 6rgdos de

controle, regulacdo e supervisdo bancéaria.

Na perspectiva de aprendizado e competéncias, ressaltam-se ndo s6 as competéncias técni-
cas, como também as competéncias executivas, a capacidade de articulagdo, o conhecimento
analitico e a visdo estratégica. A orientacdo, portanto, é valorizar as pessoas, promovendo o

conhecimento e a capacidade analitica e operacional do corpo funcional.
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O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

A orientacdo da Presidéncia e da Alta Administracado foi clara: o Plano Corporativo deve ser a
ferramenta de gestdo da instituicdo. Portanto, além das proposi¢cdes orientadas a fortalecer
o BNDES para fazer face aos desafios do desenvolvimento brasileiro, foi essencial desenhar,

propor e iniciar um processo de implementacdo do Planejamento Corporativo 2010-2014.

Assim, foi estabelecido um sistema de governanca para a gestdo do processo de Planeja-

mento Corporativo:

e O Comité de Planejamento, formado pelo presidente, pelo vice-presidente, pela diretoria e pe-
los superintendentes, é a instancia de definicdo e acompanhamento dos rumos da instituicdo.

e O Comité Gerencial, composto pelos superintendentes do Banco, é a instancia da gestao,
da execugdo das orientagdes emanadas pelo Comité de Planejamento. Este se reline a cada
trés meses e o Comité Gerencial tem sua rotina semanal.

e O Programa de Trabalho bianual e o Plano Corporativo quinquenal sdo apreciados e apro-
vados pelo Conselho de Administracdo do BNDES.

e A Areade Planejamento tem o papel de secretaria técnica do processo de planejamento.

Essa estrutura de governanca é essencial para assegurar a internalizacdo do planejamento em
todos os niveis hierarquicos do Banco e a sua efetiva implementacdo. A ampla participa¢do do
corpo funcional, durante o processo de construcdo da proposta do plano (mais de 600 pessoas
envolvidas), e o desdobramento do Mapa Estratégico do Banco para todas as areas foram os
mecanismos utilizados para assegurar a integridade do plano e a sua transformag¢do como fer-
ramenta de gestdo. Pela primeira vez, priorizou-se a implantacdo de um sistema de monitora-
mento inspirada no Balance Scorecard (BSC), que permite o acompanhamento da execuc¢do da
estratégia definida. Esse processo garante o alinhamento estratégico das a¢des de cada area as
orientagdes corporativas, ao mesmo tempo que possibilita a comunicacdo da estratégia para

cada funcionario da instituicdo.

Outra caracteristica que diferencia esse planejamento é o fato de ter sido construido e
implantado integralmente com recursos internos e de forma participativa, o que facilita a

sua internalizacdo como rotina permanente da organizacao.

Para acelerar as necessarias transformacdes internas na gestdo de recursos, foi criada uma di-
retoria corporativa para administrar os recursos responsaveis pelo novo posicionamento estra-
tégico desejado e pela eficacia e eficiéncia de uma institui¢do financeira de desenvolvimento:

recursos humanos, processos e tecnologia de informagao.



O caminho de transformacao iniciado no passado, por meio de uma visdo de melhoria operacional,
com a implanta¢do do AGIR, vem se consolidando com a instala¢do do Planejamento Corporativo,
com a administracdo estratégica de recursos humanos e com o desenho e a adocdo de novas meto-

dologias e processos que dardo base para a implanta¢do da nova tecnologia de informacéo.

Além do esforco do desdobramento da estratégia corporativa para as Areas, o ano de 2009
apresentou, de imediato, grandes desafios para a implantacdo do Planejamento Corporativo.
O BNDES, que vinha apoiando a elevacdo da taxa de investimento da economia, teve de adotar
medidas emergenciais para manter o nivel da atividade econémica, lan¢ando inicialmente pro-
gramas que suprissem a falta de crédito na economia brasileira. Adicionalmente, o BNDES teria
de encontrar novas formas de solucionar a disponibilidade de recursos para a continuidade de

seus desembolsos, ja que o mercado se fechou para todas as possibilidades de novas captacoes.

Ao mesmo tempo, ndo se podia perder de vista os objetivos de longo prazo. O Banco, para
garantir a retomada do seu papel, lancou, em conjunto com o governo federal, medidas que
estimularam o investimento e a inovac¢do, por intermédio do Programa de Sustentacdo do
Investimento. O governo brasileiro adotou uma postura de estimulo a producao, por meio de
incentivos tributarios ao consumo e ao investimento, e garantiu ao BNDES a disponibilidade de

recursos para que este permanecesse na sua missao de financiamento dos investimentos.

No que diz respeito aos investimentos de infraestrutura, ndo se verificou qualquer desacelera-
¢do, e esse segmento ganhou relevancia para a sustentacdo do investimento do pais. Os esta-
dos, que viram a sua arrecadacdo cair em funcdo da crise, tiveram seus planos de investimentos
garantidos por uma parceria do BNDES com o Tesouro Nacional, para manter gastos de capital

sem comprometer as metas fiscais.

CONCLUSOES

O Planejamento Corporativo permitiu ao Banco a flexibilidade de adapta¢do imediata a um
novo ambiente interno, mantendo o rumo tragado para o médio prazo. Assim, imediatamen-

te a sua finalizacdo, o Plano Corporativo enfrentou e venceu um grande teste de eficacia.

Avancou na adaptacdo de politicas voltadas para os destaques estratégicos do Planejamen-
to Corporativo: inovacdo e desenvolvimento regional, local e socioambiental; criou novas
metodologias de andlise que possibilitam uma abordagem integrada do desenvolvimen-
to; adotou novas politicas de crédito que permitem maior exposicdo ao risco, ao mesmo

tempo que se tomavam medidas adicionais de prudéncia bancéria; e iniciou o processo de
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internacionalizacdo do Banco, para garantir as empresas brasileiras as condi¢des de apoio
financeiro a sua busca de lideranga global e consequentemente de transformac¢do do Brasil

em economia relevante no contexto internacional.

Esta se aproximando o momento de a sociedade brasileira novamente decidir qual o papel que
o BNDES devera exercer no desenvolvimento do pais. O BNDES saiu de um patamar de opera-
¢cdes entre R$ 30 bilhdes e R$ 50 bilhdes por ano para um patamar de R$ 90 bilhdes a R$ 120
bilhdes por ano no futuro préximo. Sua estrutura financeira e patrimonial ndo foi desenhada
para esse porte; seus métodos de gestdo, seu quantitativo técnico, sua base tecnolégica e de
processo, também ndo. Nas acdes de carater interno, o BNDES esta avancando e terad condicdes

de continuar a atender as demandas derivadas do desenvolvimento do pais.

Os préximos anos serdo de crescimento e de expansdo de investimentos em infraestrutura, em
inovacdo e em internacionaliza¢do. O BNDES esta se preparando para atender a essas novas
demandas com eficacia. Ndo é pretensdo da instituicdo substituir outros agentes na funcao
de financiar o desenvolvimento. Pelo contrario: a expansdo da economia brasileira demanda
a acdo efetiva e ampliada do mercado de capitais, de investidores institucionais e bancos. O

BNDES, com sua experiéncia, € um parceiro estratégico para esses atores.

O BNDES, na atual administracdo, estd tendo a oportunidade de se preparar para cumprir
papel fundamental no desenvolvimento do pais e enfrentar desafios multiplos de evolucéo e
aperfeicoamento da instituicdo. Parafraseando Thomas A. Edison, “boa sorte é o que acontece

quando a oportunidade encontra o planejamento”.
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