N@SSA ...
ESTRATESIA

PLANO PLURIANUAL (PPA)

Participamos dos ciclos de gestdo do PPA no
primeiro ano dos governos eleitos, enviando
especialistas setoriais e de assuntos econdmicos,

sociais e ambientais para contribuir nas discussoes

de politicas publicas e nos comprometendo com
recursos extraorcamentarios para determinados
programas tematicos, nos quais a atuacao de
um banco de desenvolvimento é desejavel.

Ao longo da execucao do PPA, monitoramos
e comunicamos ao governo a utilizacdo dos
recursos previstos. Revemos as estimativas
anualmente, conforme o rito determinado
pelo ministério responsavel pelo plano.
Temos no PPA um dos insumos para nosso
planejamento estratégico, de maneira

a manter-nos alinhados aos planos de
governo, conforme a legislacdo preconiza.

MAPA DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Veja nossa identidade institucional
na secdo Como geramos valor (p. 16)

ESTRATEGIA
CORPORATIVA 2018-2023

Anualmente, em conformidade com a Lei
13.303/2016, atualizamos nossa estratégia
de longo prazo, realizamos analise dos

riscos e das oportunidades para, no minimo, :

0s proéximos cinco anos e definimos nosso
plano de negdcios para o ano seguinte.

Em margo de 2018, a Estratégia

Corporativa 2018-2023 foi aprovada
pelos conselhos de administracdo do
BNDES, da FINAME e da BNDESPAR.

Depois de um amplo processo de reflexao
e planejamento, iniciado em agosto de
2017, definimos uma nova declaracao

de identidade institucional, diretrizes

estratégicas de negécio de curto, médio e

longo prazos e espacos prioritarios de atuacao.

INDICADORES GRI:
102-2]102-15 | 102-26 | 102-31

Saiba mais na se¢do
Governanga, ética e integridade (p. 54) -

© As diretrizes estratégicas foram direcionadas

a trés perspectivas de negoécios: missdes do
desenvolvimento, perspectiva financeira e
perspectiva da organizacao, conforme o
mapa de objetivos estratégicos a sequir.

MACROPROCESSO DE
GESTAO DA ESTRATEGIA

Revisamos em 2018 nosso macroprocesso
de gestao da estratégia, que orienta as
praticas e responsabilidades para elaboracdo
e acompanhamento do planejamento
estratégico. O acompanhamento é feito
pelos gestores de indicadores, que informam
o desempenho. A consolidacao é feita pela

Area de Planejamento Estratégico.

As informacoes de desempenho s&o apreciadas :

pelos Comité Gerencial, Diretoria ou Comité de
Gestao da Estratégia (CGE) e pelos conselhos de
administracao das empresas do Sistema BNDES.

MISSOES ﬁ m

Infraestrutura

Estrutura

@ produtiva

¥ g

W 4

Educacdo, saude
e seguranca

Inovagao

Mercado de
capitais

s % v

Desenvolvimento
regional

Sustentabilidade

xa. =
FINANCEIRA e’ [

Portfélio

Produtos e
Servicos com
visdo de cliente

Pricing, risco

$ e exigéncias

Spreads basicos
diferenciados
por prioridades

Produtividade e Insercdo do pais na Apoio na Inovagao e Desenvolvimento Apoio a Potencialidades
conexao entre economia global e melhoria de empreendedorismo do mercado e migragao para a regionais para
0s mercados do conhecimento servicos publicos crowding in de economia verde desenvolvimento
investimentos nacional
ATIVO ~ PASSIVO

_wé
Canais e
operacoes

Elq_g‘

Captacao e titulos

Digitalizacao e
diversificacdo
de canais

Captacao em
mercado/parcerias
e emisséo de titulos

&

Securitizagdo Funding publico

Securitizagéo e Alinhamento
avaliacdo continua com Governo
da carteira Federal

ORGANIZAGAO

et

Estrutura organizacional

Organizagao mais transversal e flexivel, com
mais eficiéncia, produtividade, cooperacgao e
capacidade de comunicacao interna e externa

Y
1%

Modelo de gestao e incentivos

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

Desenvolvimento de capacidades
e cultura mais empreendedora
e aberta ao didlogo
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PLANO DE NEGOCIOS .--- EM 2018, ESTRUTURAMOS 12 PROJETOS CORPORATIVOS:

: OE — OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Para dar conta dessas :
o e ; S N N e B
implementacao da estratégia, . ORGANIZAGAO E GESTAO PRODUTOS E PRICING DIGITALIZAGAO
tracamos um plano de negécios s 5 L P N
para 6 ano, que envolveu a OE | Estrutura organizacional OE | Portfélio OE | Canais e operacoes
definicdo de projetos, indicadores : Modelo de gestao ' ' '
e prioridades estratégicas. : : Pessoas

Projetos corporativos

Os objetivos estratégicos sao
implementados por meio de a¢des
planejadas, formalizadas em uma
carteira de projetos estratégicos
corporativos, revista anualmente
pelos conselhos de administracdo

das empresas do Sistema BNDES, @ _
, DR INSERCAO
com base na identificacao das INTERNACIONAL

ORIGINACAO § MERCADO DE CAPITAIS
p. 20 ; p. 44

OE | Portfélio : OE | Mercado de capitais
Desenvolvimento regional ~ *

NO1R’9MAS E PROCESSOS @ ESTRUTURAQAO
p. 3 : ;

DE PROJETOS

icatvas mals reeantes par A | 0

responder as prioridades e aos ! OE | Estrutura produtiva § © OF | Estrutura organizacional P c

desafios da instituicdo e do pais. : ‘ : OF | Porticlio

Indicadores 10 14 12

Nosos efcadores corporativos @ ................................
. RESULTADO : EFETIVIDADE : FUNDING :

orientam os comportamentos ©  GERENCIAL 3 D p.62 3  p.50 3

e resultados esperados, por L T R T B

meio de instrumentos de : OE | Pricing, risco e exigéncias OE | Estrutura organizacional OE | Securitizagao

alinhamento e incentivo. L

INDICADOR CORPORATIVO OBJETIVO ESTRATEGICO META 2018 REALIZADO DESEMPENHO

Desembolso em infraestrutura (R$ bilhao)' Infraestrutura 22,7 30,2 133%

Desembolso em estrutura produtiva (R$ bilhdo)? Estrutura produtiva 15,4 12,3 80%

Apoio a educacdo, salde e seguranca (R$ bilhao)? Educacdo, saude e seguranca 2,2 2,1 97%

Desembolso em inovacéo (R$ bilhdo) Inovacao 2,2 1,8 84%

Carteira de fundos de investimento (R$ bilhao) Mercado de capitais 1,7 1,73 102%

Desembolso em sustentabilidade (R$ bilh&o) Sustentabilidade 19,4 17,3 89%

Desembolso em desenvolvimento regional (R$ bilhao) Desenvolvimento regional 13,8 18,3 133%

Numero de operacdes ndo automaticas contratadas Canais e operagdes 836 625 75%

NUmero de operacoes automaticas contratadas* Canais e operacoes 72.274 47.032 65%

% de estudos de estruturacao de projetos Infraestrutura 100% 100% 100%

% de operacdes aprovadas em até 180 dias Estrutura organizacional 60% 41,05% 68%

Resultado de operagdes de crédito e repasses/nimero de empregados® Portfélio | Pricing, riscos e exigéncias 5,87 6,3 107%

indice de eficiéncia (despesas administrativas e de pessoal — R$ mil/n° de operaces)® Estrutura organizacional | Porfélio 14,82 20,54 61%

1 Néo inclui desembolso para os setores de telecomunicagdes e transporte rodoviario.
2 Inclui somente os desembolsos para indUstria, ndo abrangendo comércio e servicos e agropecudria.
3 O apoio inclui aprovagoes, além do desembolso.
4 N&o estao incluidas as operacoes do Cartao BNDES e as operagdes contratadas com pessoas fisicas.
5 O objetivo do indicador € calcular o resultado bruto com operagoes de crédito e repasses gerado por cada empregado em um ano, para cada R$ 1 milhao de saldo médio da carteira de crédito e repasses.
6 NUmero de operacoes nao automaticas x 100 + ndmero de operagdes automaticas. Como o indicador representa despesa (administrativa e de pessoal) por empregado, quanto mais alto o
seu valor, pior o seu desempenho.



Prioridades estratégicas

: Acompanhamos o desempenho das prioridades pactuadas pela Diretoria.

*+-*RESPONSAVEL

PRIORIDADE OBJETIVO ESTRATEGICO META 2018 REALIZADO PERFORMANCE
PRESIDENCIA  IMS (Influence Marketing Score) — indice de Influéncia da Marca BNDES' Estrutura organizacional 60 60,5 101%
Numero de exportadores Pés-embarque Estrutura produtiva 60 58 97%
DIR 1 Numero de clientes potenciais atendidos nas Portfélio 100 138 138%
campanhas de fomento
Criacao do produto Crédito para Investimento Portfélio dez. 2018 0% 0%
Redugao dos ggstos z_admlnlstratlvos gerenciados pela Modelo de gestdo e incentivos R$.1 1_,45 R$ j9:1 7 167%
Area de Administracao e Recursos Humanos milhoes milhoes
DIR 2 Gestao de Desempenho Individual — pactuagao e avaliacao Modelo de gestao e incentivos 96,5% 97,92% 101%
Quantidade de novos produtos lancados Portfolio 8 9 113%
% de operacdes indiretas automaticas no sistema BNDES Online Canais e operagoes 70,0% 72,1% 103%
Tempo médio de emisséo da classificacdo de risco corporativo nacional Pricing, risco e exigéncias 20 dias 19 dias 105%
Tempo médio de processamento de requisicao de avaliacdo de bens Estrutura organizacional 82 dias 52 dias 137%
DIR 3
Emiss&o de Letra Financeira Estrutura organizacional dez. 2018 100% 100%
Debéntures para operacoes nao automaticas em infraestrutura Portfolio out. 2018 0% 0%
ﬁprovagao de regolu%ao sobre proce~d|mentos‘ da Estrutura organizacional dez. 2018 0% 0%
rea de Desestatizacao e Estruturacao de Projetos
Proposicao de nova forma de atuacao do BNDES em seguranca publica Educacao, saude e seguranca dez. 2018 100% 100%
Aprovar a politica do exercicio de voto no Sistema BNDES Mercado de capitais nov. 2018 0% 0%
DIR 4
Aprovacoes de desinvestimentos em acoes Mercado de capitais 9 15 167%
Estruturacdo do produto para Fundo de Crédito Corporativo e . o o
e de Fundo de Crédito de Infraestrutura Portfélio jun. 2018 100% Lot
Aprovacao do edital do FIDC de debéntures incentivadas da carteira Portfolio set. 2018 100% 100%
Valor desembolsado pela Area de Energia em 2018 Infraestrutura R$ _1 > .R$,1 / 114%
bilhdes bilhdes
DIR 5 Desembolsos da Area de Gestao Publica e Socioambiental 2018 Infraestrutura | Educacao, R$. 1’_90 R$ .1 ’?8 99%
salde e seguranca bilhdo bilhdo
Desembolsos da Area de Saneamento, Transporte e Logistica 2018 Infraestrutura R.$ (?’6 R.$ .5'0 76%
bilhdes bilhdes
Estruturacdo do IFRS 9 no Sistema BNDES Estrutura organizacional dez. 2018 100% 100%
DIR 6
% de atendimento dentro prazo previsto dos pareceres consultivos Estrutura organizacional 90% 47,62% 53%

1 Indice utilizado para aferir a satide da marca na imprensa.

A andlise critica de nosso desempenho em 2018 apresenta os seguintes destaques:

PONTOS POSITIVOS:

* O valor total dos desembolsos em infraestrutura superou em
33% a meta estabelecida para 2018.

® A reducao dos custos administrativos apresentou resultado
67% acima da meta estabelecida para 2018.

* O numero de clientes potenciais atendidos nas campanhas
de fomento foi 38% superior a meta estabelecida para 2018.

® Foram aprovados 15 desinvestimentos em acoes,
67% a mais do que a meta estabelecida para 2018.

* O volume de desembolso em desenvolvimento regional foi
33% maior que a meta estabelecida para 2018.

PONTOS DE ATENCAO:

¢ Qs indicadores de numero de operacoes contratadas foram afetados
pela queda no volume de investimento agregado e pela menor atratividade
do custo financeiro do BNDES. A reducéo destes indicadores foi a principal
responsavel pelo baixo desempenho do indice de eficiéncia, ja que a quantidade
de operacoes faz parte de seu denominador.

¢ O baixo resultado na porcentagem de operagdes aprovadas em até 180 dias
foi impactado por existéncia de um volume significativo de operacoes antigas
que foram aprovadas em 2018.

* As metas definidas para as iniciativas: (i) criacdo do produto Crédito para
Investimento; (ii) debéntures para acdes ndo automaticas em infraestrutura;
(iii) aprovacao de resolucdo sobre procedimentos da Area de Desestatizaco e
Estruturacdo de Projetos; e (iv) aprovacao da politica do exercicio de voto no
Sistema BNDES nao foram atingidas no prazo acordado.
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RISCOS E OPORTUNIDADES DA ESTRATEGIA

Em marco de 2018, o Conselho de Administracdo aprovou,
paralelamente as diretrizes estratégicas, os riscos e as oportunidades
da estratégia, nos termos da Lei 13.303/2016, pela primeira vez.

No segundo semestre de 2018, foram realizadas oficinas com cerca

QUADROS DE OPORTUNIDADES E AMEACAS

de sessenta especialistas setoriais do Banco. Ao todo foram levantadas
83 ameacas e 112 oportunidades, que foram priorizadas a partir de
seu grau de impacto (Gl) e de probabilidade (GP). Veja abaixo aquelas
consideradas mais relevantes:

INFRAESTRUTURA ¥}
Oportunidade

Fortalecimento de agenda de concessoes e PPPs (BNDES faz P ALTO
financiamento e estruturagéo de projetos) favorecendo o

. ) L GI MUITO ALTO
investimento em logistica e saneamento.

Ameaca

Manutencao ou agravamento da instabilidade juridica e regulatéria GP MEDIO
prejudicam fortemente investimentos em infraestrutura. GI MUITO ALTO

ESTRUTURA PRODUTIVA M
Oportunidade

Manutengdo dos investimentos no setor de petréleo (mais 10%

da FBCF), com tendéncia de aumento de exportacoes de petrdleo
bruto (ex.: encomendas pré-sal) oportunizando cadeia fornecedora
e divisas e royalties para governos.

GP ALTO
GI MUITO ALTO

Ameaca

Reducao das compras governamentais, em funcdo do cenério
fiscal, reduzem investimentos em setores criticos, dependentes
de tais instrumentos, como a Saude.

GP MUITO ALTO
GIALTO

EDUCACAO, SAUDE E SEGURANCA ii
Oportunidade

Possivel sucesso de projetos apoiados em tecnologia para

educacdo podem gerar a escalabilidade do apoio do BNDES e
estruturacao de linhas de financiamento para os entes publicos | GIALTO
com foco em qualidade e gestao.

GP MUITO ALTO

Ameaca

Acentuacao de disputas entre poderes e decisdes desarticuladas com
as diretrizes da politica setorial (politica publica de satde) poderao

levar a desestruturagdo das politicas planejadas, pressao de custos e | GIALTO
possivel reducdo de investimento (elevacdo da incerteza).

GP ALTO

DIMENSAO FINANCEIRA $
Oportunidade

Desenvolvimento de produtos e canais compativeis com captagdo | GPALTO
em mercado. GIALTO
Ameaca

Volatilidade da TLP impactando a capacidade de pagamento dos P ALTO
clientes e/ou criando resisténcia para a tomada de crédito junto GIALTO
ao BNDES, face ao risco de elevacao de parcelas atreladas a TLP.

Legenda: GP - Grau de probabilidade Gl — Grau de impacto

INOVACAO #
Oportunidade

Aprimoramento e ganho de escala em linhas de requalificacéo GP MUITO ALTO
associadas a industria 4.0 (questao do emprego). GI ALTO

Ameaca

Aumento de subsidios para inovacdo, sem adequado
planejamento e divisdo de papéis entre instituicoes, levam a GP MEDIO
cenario de concorréncia e nao de complementaridade entre GI ALTO

instituicoes publicas.

MERCADO DE CAPITAIS X
Oportunidade

Melhoria no ambiente regulatério a partir da Instru¢aéo CVM P ALTO
476/2009 e da Lei 12.431/2011, que criam condicdes para o

. ! GI ALTO
desenvolvimento do mercado de renda fixa.
Ameaca
Crise internacional ou acentuacado da instabilidade politica e P MEDIO
institucional reduzem a previsibilidade dos investimentos, afetando GIALTO
o desenvolvimento do mercado de capitais.

SUSTENTABILIDADE 3%
Oportunidade

Maior conscientizacao da sociedade (nacional e internacional),
com mudanca de comportamentos de consumo e inducao de
padrdes de produgdo mais eficientes no uso de recursos, podem GP ALTO
gerar demanda para investimentos em economia circular, logistica GIALTO
reversa e tecnologias de baixa emissdo de GEE, inclusive no setor de
agricultura (ex: geracao de biogas e energia a partir da biomassa).

Ameaca
Aumento da frequéncia dos impactos decorrentes da mudanca do P MEDIO
clima em atividades produtivas, em infraestrutura e na sociedade

GI MUITO ALTO

(inundacoes, secas, deslizamentos, eventos extremos).

DESENVOLVIMENTO REGIONAL ¥
Oportunidade

Agenda integrada de promogao do “direito a cidade”
(mobilidade/saneamento/servicos publicos/seguranca etc.) GP MEDIO
com foco em cidades médias e grandes, em regides de Gl MUITO ALTO
elevada vulnerabilidade (agenda intracidades e inter-cidades).

Ameaca

Paralisacdo e descontinuidade de projetos de alto GP ALTO
impacto regional. GI MUITO ALTO




A AGENDA DE DESENVOLVIMENTO

Na discussao sobre nossa estratégia e
nossos desafios, o workshop Desafios do
Desenvolvimento do Brasil foi fundamental para

a elaboracdo de documento com uma agenda de

diretrizes de desenvolvimento para os principais
desafios econdmicos, sociais e ambientais do
pafs. Esse evento, realizado em parceria com a
Associacdo Brasileira de Instituicbes Financeiras
de Desenvolvimento (ABDE), contou com a
participacao de especialistas de vinte instituicoes
de fomento ao desenvolvimento, com
representantes de todas as regides do Brasil.

J& 0 workshop e a conferéncia Visdo 2035:
Brasil Desenvolvido possibilitaram o debate
entre nossos especialistas e representantes de
mais de sessenta instituicdes sobre agendas
de futuro para cada uma das macrorregides
brasileiras e para 17 setores nas areas de
agricultura, infraestrutura, industria e servicos.
Essa discussao resultou em uma publicacdo:
Visdo 2035: Brasil, pais desenvolvido —

: agendas setoriais, que traz projecoes para
. os diferentes setores, buscando explorar trés
© cenarios possiveis para cada um deles.

A producdo de contetdo derivada

desses debates culminou na contribuicao

: do BNDES para a Estratégia Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social,
coordenada pelo Ministério do Planejamento.

Ainda em 2018, realizamos em conjunto com
o Centro Brasileiro de Relagbes Internacionais
: (Cebri) os eventos Didlogos para o Amanha,

: envolvendo o debate de caminhos de
construcdo do futuro e do papel dos

: bancos de desenvolvimento.

. POLITICAS OPERACIONAIS

Nossas politicas operacionais (PO)

: regulamentam e consolidam nossos
instrumentos de apoio financeiro. No

inicio de 2018, realizamos uma revisao

: que promoveu importantes mudancas, com
destaque para a diferenciacao de spread

© basico, 0 aumento de prazos maximos e a
elevacao da participacdo maxima em TLP

© em projetos de setores prioritarios.

Saiba mais em
www.bndes.gov.br/agendas-setoriais-2035

A utilizacdo dos critérios “impacto no
desenvolvimento” versus “sensibilidade

a taxa de juros” balizou a definicao geral
dos spreads, com a alocacdo das menores
taxas a projetos dos seguintes segmentos:
geracao de energia solar; conectividade
inclusiva; investimento social de empresas;
inovacdo; meio ambiente; seguranca
publica; saneamento (tratamento de
residuos solidos, coleta e tratamento

de esgoto); e qualificagao profissional.

PORTFOLIO DE PRODUTOS

Ao longo de 2018, no ambito do projeto
corporativo Produtos e Pricing, desenhamos
uma nova organizacao para nosso portfolio
de produtos. O novo desenho busca melhorar
o entendimento do cliente sobre as solugdes
oferecidas, facilitando a identificacdo do

produto mais adequado para sua necessidade.

Permite também uma gestdo mais efetiva,
facilitando nossa percepcao das necessidades
nao atendidas por nosso portfélio.

Essa nova organizacdo agrupa os produtos
de acordo com duas dimensoes: familias de
produtos e necessidades dos clientes.

Familias sdo grupos de produtos que tém
caracteristicas similares no que tange
ao tipo e a forma de funcionamento do
instrumento, ou seja, “o que” estamos
oferecendo a nossos clientes. Foram
. definidas cinco familias que compGem
: nosso negocio hoje: financiamentos e
crédito, participacoes, servicos, garantias
© e apoios e patrocinios.

As necessidades refletem “para que”

© nossos clientes irdo utilizar um determinado
instrumento, ou seja, a finalidade dele para
: 0 negdcio do cliente. Foram identificadas
nove necessidades:

1) empreendedorismo;

2) projeto;

3) maquina, equipamento ou servico;
4) plano de negécios;

5) operacoes e reforco de caixa;

: 6) exportacao e acesso a novos mercados;

: Saiba mais nas secoes O que fazemos (p. 18)
* e Como geramos valor (p. 16)

1) inovacao;
8) sustentabilidade social,
ambiental e cultura; e

9) acesso ao mercado de capitais.

NOVOS PRODUTOS

Em paralelo a reorganizacdo de nosso portfélio,
realizamos um estudo para segmentar e
compreender melhor as expectativas de
clientes. Com base nesse insumo, estamos
mapeando os produtos que melhor se
adequam a cada perfil e os aperfeicoando

para que sejam ainda mais aderentes as
necessidades de cada grupo de clientes.

Nesse contexto, em 2018, lancamos os
seguintes produtos: BNDES Proseguranca,
BNDES Pro-CDD Agro, BNDES Fundos de
Crédito em Infraestrutura e BNDES Fundos
de Crédito Corporativo, além dos pilotos
dos produtos BNDES Direto 10 e BNDES
Finame Direto.

OBJETIVOS DO
— DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL (ODS)

Em 2018, iniciamos um esforco interno de
identificacdo das metas dos ODSs para as

" quais podemos contribuir e de nosso potencial
de contribuicdo para cada uma delas. Com
base nesse resultado, espera-se estabelecer
uma ponte metodoldgica entre nosso
planejamento estratégico, nossas POs

e nossa analise de efetividade.

Paralelamente, passamos a integrar, ao fim
de 2018, a Camara Tematica de Parcerias e
Meios de Implantacao (CTPMI) da Comissdo
Nacional dos ODSs, criada para o estudo e
a elaboracdo de propostas relacionadas a
implementacdo da Agenda 2030 no Brasil.
Pioneira entre as camaras tematicas, a
CTPMI acompanha o ODS 17 (Parcerias e
meios de implementacao) e visa fomentar a
formacéo de novas parcerias entre os setores
publico e privado e a sociedade civil para
identificar e consolidar meios

de implementacdo da agenda.

Na secdo Nosso desempenho, estdo
indicados, conforme representa¢do da
ONU, os principais ODSs que se relacionam
com cada diretriz estratégica.

Saiba mais em
https://nacoesunidas.org/pos2015/agenda2030/
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