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Resumo:O presente artigo propée a utilizaggo do Método Unificado de Plangamento
Estratégico Prospectivo (MOMENTUM) para a analise de cenarios prospectivos naempresaKlabin S.A.,
uma produtora de papel e celulose. O objetivo ¢ fornecer uma visio abrangente do ambiente de negocios
da empresa e identificar possiveis futuros cenarios que possam influenciar suas operagdes e
estratégias. O método MOMENTUM sera aplicada paraidentificar as tendéncias relevantes para o setor
de papel e celulose, andlisar sua influéncia na empresa Klabin e desenvolver cenarios plausiveis
para o futuro. O estudo de caso sera conduzido por meio de pesguisas documentais e analise
de dados internos da empresa. Os resultados esperados incluem a identificagdo de desafios
e oportunidades futuras para a Klabin, bem como insights valiosos para apoiar o processo de tomada
de decisio estratégica. A partir dos dados coletados foram criados trés possiveis cenarios futuros, que
poderdo apoiar no desenvolvimento de planos de a¢do e auxiliar os decisores da companhia a se
prepararem para 0 pior cenario e maximizar o aproveitamento do melhor dos cenarios estruturados.

Palavras Chave: Cenarios - Prospeccio - Estratégia - Celulose - Papel
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1. INTRODUCAO

A industria de papel e celulose desempenha um papel crucial na economia global,
fornecendo matérias-primas essenciais para uma ampla gama de setores. No entanto, enfrenta
desafios significativos relacionados a sustentabilidade, regulamenta¢des ambientais mais
rigorosas relacionados aos impactos ambientais de suas operagdes e mudangas nas preferéncias
dos consumidores. Nesse contexto, a aplicacdo de cenarios prospectivos emerge como uma
ferramenta valiosa para auxiliar as organizacdes do setor a se adaptarem e prosperarem em um
futuro em constante transformacdo e avidos por instituigdes com responsabilidade social
empresarial.

Porter (1989) sugere que os cendrios sdo importantes meios para o entendimento e
busca por novas tendéncias, além de recomendar o uso de cendrios alternativos como uma
forma de andlise de sensibilidade. Dessa forma, os cendrios prospectivos oferecem uma
abordagem estruturada para explorar possiveis futuros alternativos, permitindo que as
empresas antecipem mudancas, identifiquem oportunidades e desenvolvam estratégias
robustas, incluindo os anseios da sociedade por empresas sustentaveis tanto do ponto de vista
ambiental quanto do ponto de vista social.

Oliveira et all (2018) destaca que o planejamento de cendrios tem sido uma ferramenta
cada vez mais utilizada para testar e melhorar o desempenho das organizagdes em ambientes
dindmicos. Nesse contexto, o objetivo deste artigo ¢ investigar a aplicacdo de cendrios
prospectivos, por meio do Método Momentum, em uma produtora de papel e celulose,
explorando como essa abordagem pode auxiliar na compreensdo dos desafios e oportunidades
futuras do setor, bem como na tomada de decisdes informadas e na formulagdo de estratégias
adaptativas e sustentaveis.

Assim, para atingir esse objetivo, serdo adotados métodos de pesquisa qualitativa e
quantitativa, incluindo revisdo bibliografica e estudo de caso. Serdo analisados diferentes
cenarios prospectivos, considerando fatores econdmicos, ambientais, tecnoldgicos e sociais, €
suas implicagdes para a produtora de papel e celulose em estudo. Assim esse artigo esta
estruturado da seguinte forma: na Secdo 2, ¢ apresentado um referencial tedrico com base na
revisdo da literatura sobre Cendrios Prospectivos e mais especificamente o Método
Momentum. Na sequéncia, na Se¢dao 3 apresenta as etapas da metodologia da pesquisa. Em
seguida na secdo 4 apresenta o estudo de caso e a aplicagdo do método Momentum para a
criacdo de trés possiveis cendrios. E no final, na Se¢ao 5 sdo apresentadas as conclusdes € os
resultados alcangados.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para Schoemaker (1995) o planejamento de cenérios ¢ uma abordagem estruturada para
imaginar futuros possiveis para capturar varias possibilidades em detalhes, encorajando os
tomadores de decisdo a considerar mudangas que de outra forma poderiam ser negligenciadas.

Gomes ¢ cols (2019) conceituam cenarios como a “descricao de um futuro possivel,
imaginavel ou desejavel para um sistema e seu contexto e caminho, ou trajetoria que o conecta
com a situacao inicial desse sistema”.

Ja Ringland (2002) explica que a aplicacao da metodologia de cenarios torna possivel a
geracdo de possiveis futuros, proporcionando uma visdo a frente para decisdes de em vdrias
areas, tais como investimentos, inteligéncia competitiva, novos produtos, mercados etc.
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Nesse contexto, Godet (2000) afirma que nao existe um método tunico de
desenvolvimento de cenarios, mas uma infinicade de métodos que permitem sua construgdo
sendo alguns mais simples e outros mais elaborados.

2.1. RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

De acordo com Fatima & Elbanna (2023), a Responsabilidade Social Empresarial
(RSE) ¢ um conjunto de acdes que visa atender as expectativas das partes interessadas em
diversas perspectivas, abrangendo aspectos econdmicos, sociais e ambientais.

Esse conceito emergiu durante as décadas de 1950 e 1960 nos Estados Unidos da
América, quando as empresas privadas perceberam os potenciais riscos que a producdo de
bens de consumo poderia representar para seus trabalhadores e para o meio ambiente. Na
Europa, essas praticas tiveram um enfoque mais direcionado para o bem-estar dos
trabalhadores, o que pode explicar o surgimento e a grande influéncia dos sindicatos no
contexto empresarial europeu.

A partir dos anos 1980, observou-se uma énfase predominante na busca por lucros
rapidos como objetivo principal das empresas, o que resultou em uma diminui¢do da
importancia atribuida a qualquer conceito de RSE que havia sido desenvolvido anteriormente.
A exaustao excessiva dos recursos naturais percebida nessa década levou a um ressurgimento
do debate nos anos 1990, culminando na criagdo de um modelo unificado a ser seguido pelas
organizacgoes. Foi nesse momento que a palavra "sustentabilidade" passou a ser empregada da
maneira que se compreende atualmente, abrangendo concepg¢des sociais, ambientais e
econdmicas do negocio.

Hoje, a RSE ¢ vista ndo s6 como boas praticas das empresas para com o meio no qual
estd inserida, mas também ¢é possivel identificar um diferencial competitivo em empresas
socialmente responsaveis, uma vez que essas praticas sao resultadas de conexdes com as partes
interessadas do negocio Peralta Mocha et al. (2022).

2.2. TRIPLE BOTTOM LINE (TBL)

O desenvolvimento sustentdvel ¢ um conceito que busca satisfazer as necessidades
presentes sem comprometer a capacidade das geragdes futuras em atender as suas proprias
demandas. Nesse contexto, o triple bottom line, também conhecido como tripé da
sustentabilidade, reconhece que a sustentabilidade vai além das preocupagdes ambientais e
engloba outros aspectos essenciais para garantir a viabilidade de longo prazo das empresas e
do meio ambiente.

O pilar econdmico do triple bottom line abrange fatores, indicadores e variaveis que
impactam os fluxos economicos de uma empresa. Esses fatores sdo fundamentais para os
investidores, pois se referem ao retorno financeiro. Em outras palavras, ¢ a capacidade da
empresa de gerar lucros no presente sem comprometer a satide financeira e os rendimentos
futuros do negocio.

O pilar social aborda a relacdo da empresa ou negdcio com o trabalho e a sociedade em
geral. Envolve a maneira como a empresa interage com a comunidade e seus trabalhadores,
buscando estabelecer uma relagdo positiva que promova o desempenho sustentavel do negocio
e o desenvolvimento social das partes envolvidas.

Por fim, o pilar ambiental do tripé da sustentabilidade est4 relacionado a forma como
as empresas utilizam os recursos naturais. Esse aspecto enfatiza a necessidade de utilizar os
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recursos ambientais de maneira consciente e reduzir o impacto gerado pelas atividades
empresariais, garantindo assim o acesso a esses recursos para as geracoes futuras.

Portanto, o triple bottom line, ao considerar os pilares econdmico, social e ambiental,
proporciona uma abordagem holistica para avaliar o desempenho e a sustentabilidade das
empresas, promovendo o equilibrio entre as dimensdes econdmica, social e ambiental
(Premadasa et al., 2023).

2.3. INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

Empresas sao comumente analisas por seus indicadores de desempenho, indicadores
esses As empresas sdo rotineiramente avaliadas com base em indicadores de desempenho,
considerados fundamentais para a alta administragdio na formulagdo do planejamento
estratégico e na definicao do futuro da organizagao.

No entanto, uma analise baseada em indicadores de sustentabilidade tende a ser mais
abrangente, uma vez que essas informagdes sdo relevantes ndo apenas para a gestdo interna da
empresa, mas também para as partes interessadas de forma geral. Essas partes interessadas
podem incluir acionistas, funcionarios, governo, organizacdes do terceiro setor e a sociedade
em geral (Gebhardt et al., 2023).

Conforme mencionado anteriormente, o conceito de Triple Bottom Line (TBL) esta
intrinsecamente ligado ao entendimento da sustentabilidade do negécio. Nesse contexto, ¢
possivel analisar os indicadores das empresas dentro dessa estrutura, compreendendo como a
empresa desempenha seu papel nos aspectos sociais, ambientais € econdmicos.

Indicadores Sociais

Os indicadores sociais sdo elementos recentemente introduzidos no Aambito
empresarial, porém seu monitoramento ¢ fundamental para o sucesso do negécio. Segundo
Contini & Peruzzini (2022), as principais métricas nesse aspecto sao a satisfacdo dos
funcionarios, o treinamento da equipe e a incidéncia de acidentes de trabalho.

Indicadores Ambientais

Os indicadores ambientais, juntamente com os indicadores econdmicos, sao
amplamente utilizados no contexto industrial. De acordo com Contini & Peruzzini (2022), as
métricas mais relevantes para avaliar esse aspecto estdo relacionadas ao uso e a origem da
energia, a geragao de residuos e ao consumo de agua.

Indicadores Economicos

As andlises econdmicas sempre estiveram presentes no contexto empresarial, uma vez
que sao métricas essenciais para avaliar o desempenho dos negocios e auxiliar na tomada de
decisdes para aumentar o retorno esperado. Conforme afirmado por Contini & Peruzzini
(2022), os principais aspectos econdmicos a serem avaliados em uma empresa estdo
vinculados ao custo de materiais, as vendas, a qualidade, a conversao, a receita e ao custo de
mao de obra.

2.4. ANALISE DE CENARIOS NO CONTEXTO DE SUSTENTABILIDADE
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Segundo Irshad et al. (2023) uma empresa que apresenta um bom desempenho em
questdes de sustentabilidade tende a alcangar maior sucesso, uma vez que isso aumenta a
confianca dos investidores no negdcio, resultando em maior influxo de investimentos.

Com o crescente controle e regulamentacao por parte do Estado em relagdo a aspectos
ambientais e sociais, uma gestdo sustentavel pode prevenir acidentes, multas e infragdes que
poderiam ter impactos significativos no aspecto comercial e financeiro da empresa. Além
disso, os consumidores tém demonstrado uma maior consciéncia em relacdo ao desempenho
sustentavel das empresas, o que pode afetar positiva ou negativamente a reputacdo da
companhia no mercado, tendo um impacto direto nas vendas e na receita (Irshad et al., 2023).

Dessa forma, em termos gerais, analisar e preparar-se para desempenhar um papel
solido dentro de uma analise sustentavel pode ser fundamental para o sucesso ou fracasso de
uma empresa a longo prazo. Portanto, a analise de cenarios prospectivos desempenha um papel
essencial ao permitir que a empresa se posicione hoje e tome decisdes de forma mais precisa
para diferentes cenarios possiveis.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho escolheu aplicar o Método Unificado de Planejamento Estratégico
Prospectivo (Momentum) com o objetivo de analisar os possiveis cenarios de desempenho
econdmico com base em uma empresa do seguimento de papel e celulose.

O método Momentum, proposto por Gomes e Costa (2013), por meio de uma
abordagem hibrida, utiliza-se de diversas técnicas de planejamento de cendrios, inserindo a
visdo dos cendrios prospectivos nos métodos de auxilio multicritério de decisdo. De acordo
com Gomes et al. (2017), a abordagem busca unificar os conceitos apresentados em varios
métodos de prospeccdo de cenarios consagrados presentes na literatura. A abordagem do
método ¢ estruturada em treze etapas:

1. Visao geral do sistema;

2. Mapeamento dos atores relevantes;
3. Identificagdo das variaveis;

4. Analise SWOT do sistema,;

5. Elicitagdo de incertezas;

6. Selecao das variaveis relevantes;
7. Definicao de indicadores-chave;

8. Projeto dos cenarios prospectivos;
9. Definicao de critérios;

10. Levantamento de alternativas;

11. Definir a importancia (peso) de cada critério em todos os cenarios;

12. Avaliar as alternativas sob o ponto de vista de cada critério;
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13. Aplicagao do algoritmo sobre os dados coletados.

Além disso, no presente trabalho a correlacdo de Pearson foi aplicada para analisar a
variacdo entre o conjunto de dados de cada uma das variaveis par a par. Dessa forma, foi
possivel ter uma comparagdo entre a correlagdo quantitativa de Pearson e os pesos aplicados
pelos avaliadores na matriz de impacto cruzado.

A correlagdo de Pearson tem o objetivo de determinar a correlagdo linear entre dois
conjuntos de dados utilizando suas covariancias e desvios padrdo. Para uma medida de
covariancia normalizada, o coeficiente de correlagdo de Pearson recebe sempre um valor entre
- 1 e 1, com valores positivos mostrando uma correlacdo positiva e valores negativos
mostrando uma correlacdo inversa entre os conjuntos de dados (Zargar et al., 2023).

4. APLICACAO DO METODO

A industria de papel e celulose vem enfrentando mudangas significativas nos ultimos
anos, impulsionadas por vérios fatores, como avancos tecnoldgicos, preocupacdes ambientais e
mudancgas nas preferéncias do consumidor. Essas mudangas resultaram em novas tendéncias
que podem ser consideradas na construgdo de cendrios prospectivos para um produtor de papel
e celulose.

A empresa escolhida para o estudo de caso ¢ uma das principais empresas do setor de
papel e celulose no Brasil e da América Latina. A empresa ¢ considerada lider na produgdo de
papéis para embalagens, sendo responsavel por uma parcela significativa do mercado nacional.

Atualmente, a empresa possui unidades industriais em diferentes estados brasileiros,
incluindo Parand, Santa Catarina, Sdo Paulo e Pernambuco. A empresa tem uma presenca forte
tanto no mercado nacional como no internacional, exportando seus produtos para mais de 80
paises. Sua area de atuacdo inclui producio de produtos como celulose, papéis cartdes, sacos
industriais e madeira em toras. A diversificagdo de produtos permite que a empresa atenda a
diferentes segmentos, desde embalagens de alimentos e produtos de higiene até papéis
especiais e celulose de alto desempenho.

4.1. VISAO GERAL DO SISTEMA

A andlise geral do sistema teve como base as 5 forcas de Porter descritas na figura 1.

Figura 1: Forgas de Porter
Fonte: Os autores (2023)
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Tomando a empresa em questao com base e fazendo sua andlise a partir das 5 forgas de
Porter, no que se diz respeito ao poder de negociacdo dos fornecedores, a empresa esta em
uma posicao confortdvel pois possui uma integragdo vertical significativa, cultivando suas
proprias florestas, extraindo e produzindo celulose, papel e embalagens, o que reduz sua
dependéncia de fornecedores externos e fortalece seu poder de negociacao.

Ao analisar pelo lado do poder de negociacdo dos compradores, de modo geral, a
empresa atende uma ampla gama de industrias e clientes, o que reduz o poder de negociagdo
individual desses compradores. Porém, em alguns mercados onde hd uma maior concentragao
de compradores ¢ possivel que a empresa se depare com pressoes sobre os pregos e condigdes
contratuais.

Devido a propria natureza da operagdo da empresa, o investimento de capital alto para
entrada neste mercado, as barreiras de regulamentacdo ambiental e a restri¢do de acesso aos
recursos naturais, a empresa tem sua posi¢cdo nesse mercado consolidada, muito por conta de
uma base de conhecimento tecnoldgico e de infraestrutura construida ao longo dos anos. Dessa
forma, tendo uma vantagem competitiva significativa sobre potenciais entrantes.

A ameacga de produtos substitutos ¢ uma realidade para a empresa, no cendrio atual a
entrada de embalagens alternativas como o pléstico e a substituicdo do papel por produtos
digitais pode impactar negativamente sua producao.

Por fim, o mercado de papel e celulose, até por conta das barreiras de entrada ja
expostas, ¢ um mercado de alta competitividade onde a producao ¢é controlada por empresas de
grande porte, assim como a empresa. Além disso, sua concorréncia ndo ¢ apenas no mercado
interno, concorrendo também com outras grandes empresas de fora do Brasil.

4.2. MAPEAMENTO DOS ATORES RELEVANTES

De acordo com Gomes e Costa (2013), € possivel caracterizar os atores relevantes de
uma empresa ou organizacdo, partindo do pressuposto que essa tenha a capacidade de
influenciar o sistema no qual estd inserida. Exemplos desses atores incluem a sociedade, o
governo, instituigdes politicas e seus concorrentes. A tabela 1 resume os atores identificados
no estudo.

A identificacdo dos atores relevantes desempenha um papel fundamental na aplicagdo
de cenarios futuros em uma empresa do setor de papel e celulose. Ao envolver e considerar as
perspectivas das diversas partes interessadas, € possivel obter percepgdes valiosas para a
criacdo de cenarios realistas e abrangentes.

Tabela 1: Atores relevantes

Atores Relevantes Func¢ao no Sistema
Gestores Liderar e direcionar as operagdes estratégicas da empresa
Acionistas Investir capital e buscar retorno com o desempenho da
empresa

Funcionarios Contribuem para operacao e produgdo da empresa
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Clientes industrias
(B2B)

Clientes varejo
(B2B)

Clientes CPF no e-
commerce (B2C)

Fornecedores

Prestadores de
servigo

Empresas
concorrentes

Comunidades
vizinhas

Sindicatos

Orgios de
regulagdo
ambiental

Governos
Organizagoes do 3°
setor

Midia e opinido
publica

Realizacdo:

Compra de produtos para utilizacdo em operagdes industriais

Compra de produtos para revenda ao consumidor final

Compra de produtos diretamente da empresa por meio de
plataforma eletronica

Fornecem insumos e materiais necessarios para a operagao da
empresa

Oferecem servigos especializados, ndo realizados pela empresa,
para apoiar sua operagao

Competidores no mercado de papel e celulose

Convivem com a empresa nas media¢des de suas
unidades e planta¢des

Representam o interesse dos funcionarios e negociam
justas condigdes de trabalho

Monitoram e regulamentam as questdes ambientais e os
impactos gerados pela empresa

Estabelecem politicas e regulamenta¢des que impactam a
operagdo da empresa

Colaboram em projetos de responsabilidade social e
sustentabilidade

Influenciam na percepgdo da empresa pelo grande ptblico
em questdes de interesse geral

Fonte: Os autores (2023)

Janeiro
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4.3. ANALISE SWOT

Foi aplicada uma andlise e constru¢do de uma matriz SWOT para identificar as
principais forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas de uma empresa de grande porte dentro
do setor de papel e celulose. A andlise encontra-se na figura 2.

FORCAS FRAQUEZAS

- Explosdes, incéndios, desgastes decorrentes do tempo e da exposi¢do
as intempéries e desastres naturais

- Ebitda Ajustado crescente com flexibilidade comercial

- Risco cibernético Insiders (colaboradores, prestadores de servigo etc.),

- Emissdo de titulos verdes bond:
missdo de titulos verdes (green bonds) seja por uso indevido acidental ou deliberado

- Melhores resultados operacionais e financeiros da historia - Insider trading (negociagdo da agdo da Klabin em bolksa com

informagdes privilegiadas)
- Gesto de riscos e controles internos alinhada com a auditoria interna e as - Preenchimento de reserva de vagas a pessoas com deficiéncia e
areas de seguranga da informagdo e integridade beneficiarios reabilitados (gerou multa o descumprimento).
- Agilidade para atender as demandas os mercados internos e externos - Armazenamento e descarte de quimicos
- Posse de ativos florestais fornecendo servigos ecossistémicos - Vazamento de gases poluentes

- Préticas ambientais em seu processo produtivo (ex: uso sustentavel dos

s . . . - Gestdo da empresa majoritariamente familiar
recursos hidricos, autossuficiente na geragdo de energia...)

- Modelo de negécio integrado diversificado e flexivel, combinado com

. . - Produtos com baixo valor agregado
eficiéncia operacional.

- Oferta de solugdes inovadoras e sustentaveis em sintonia com as demandas

. . - Multas e sangdes
de consumo dos clientes e da sociedade ¢

OPORTUNIDADES AMEACAS
- Incentivos fiscais do governo federal - crise hidrica nacional
- Setor concentrado em poucas empresas de grande porte - Risco de perda da biodiversidade
- Forte demanda dos nossos produtos nos mercados interno e externo - Alta dos custos afetados pela crescente inflagdo e alta das commodities
- Imagem da organizagdo como ambientalmente correta - Risco de crise de recursos naturais
- Novas tecnologias que permitam tratar residuo e reutilizd-lo no processo - Oscilagao das agdes no mercado
- Desenvolvimento de novas tecnologias - Decisdes em processos judiciais

- Risco de vazamento de dados por meio de crimes cibernéticos

Figura 2: Andlise SWOT
Fonte: Os autores (2023)

4.4. ELICITACAO DAS INCERTEZAS

Considerando o contexto atual, ha uma mudanga nos padrdes de consumo apds a
pandemia, com um aumento significativo das compras online e entregas, o que resulta em
uma maior demanda por embalagens. Por outro lado, o crescente acesso a produtos digitais
tem reduzido a demanda por papel no mercado. Diante desse cenario, identificaram-se as
seguintes incertezas:

I1: Desempenho econdmico de vendas da empresa;

12: Receita anual da empresa;

I3: Investimento da empresa em seus colaboradores;

I4: Alinhamento da empresa com pautas sociais e de inclusao;

I5: Impacto da operagdo da empresa no meio ambiente;
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16: Desempenho sustentavel da empresa perante o mercado.

4.5. VARIAVEIS RELEVANTES E INDICADORES CHAVES

A partir da abordagem do tripé da sustentabilidade aplicada ao negocio, foram
identificadas nove variaveis para a empresa analisada, para cada um dos aspectos do TBL
foram levantadas 3 variaveis chaves para o negocio:
Variaveis econdomicas:

V1 - Produtos vendidos (mil toneladas);

V2 - Receita de vendas (milhdes de RS);

V3 - EBTIDA ajustado (milhdes de R$);
Variaveis sociais:

V4 - Horas de treinamento;

V5 - Percentual de mulheres;

V6 - Taxa de frequencia de acidentes
Variaveis ambientais:

V7 - Emissoes atmosféricas (T);

V8 - Retirada total de dgua (m?);

V9 - Reaproveitamento de residuos sélidos;

Uma vez que as variaveis foram identificadas, foi criada uma matriz de impacto

cruzado. Realizou-se uma comparagdo direta entre as varidveis, utilizando a escala
mencionada na tabela 2.

Tabela 2: Atores relevantes

Grau Descrigdo Grau Descrigdo
-7 Impacto muito expressivo negativo 7 Impacto muito expressivo
-5 Impacto expressivo negativo 5 Impacto expressivo
-3 Impacto médio negativo 3 Impacto médio
-1 Impacto pouco relevante negativo 1 Impacto pouco relevante
0 N&do ha impacto

Fonte: Os autores (2023)

Essa avaliacdo permitiu observar o impacto ¢ a interdependéncia entre as variaveis,
resultando na identifica¢do das mais relevantes no sistema, conforme mostrado na tabela 3.
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Tabela 3: Matriz de impacto x dependéncia

Varidveis V1 V2 V3 V4 \G V6 \%i V8 V9 Total
% 7 7 1 1 1 3 5 1 26
V2 0 7 3 1 3 5 5 2 26
V3 0 0 3 1 3 5 5 2 19
V4 3 3 3 1 5 1 1 1 18
Vs 3 3 3 3 1 1 1 1 16
V6 -1 -1 -1 3 0 0 0 0 0
\%i -1 -1 -1 0 0 0 0 0 3
% -1 -1 -1 0 0 0 0 1 2
% 3 3 3 0 0 -1 0 1 9

Total 6 13 20 13 4 12 15 18 8

Fonte: Os autores (2023)

A tabela 3 traz uma analise par a par das variaveis analisadas no sistema com o
objetivo identificar dentro do modelo o quanto cada varidvel impacta o sistema e quanto ela é
impactada pelo conjunto das demais variaveis.

Esses dados obtidos através da anélise da matriz de impacto e dependéncia podem ser
analisados de forma grafica, assim como na figura 2, onde ¢ possivel identificar quais
variaveis tem mais impacto dentro do sistema. No caso de modelos com nlimeros expressivos
de varidveis ¢ possivel fazer uma analise por quadrantes e analisar cenarios com base nessas
variaveis mais relevantes.

3 e V2
: Vi
20 1 V4
1 ol ;
10
)
V9
5 V7
V6 " a
-25 20 -15 -10 5 5 10 15
5

Figura 2: Grafico de relag@o entre variaveis

Fonte: Os autores (2023)
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Na figura 2, as linhas auxiliares tracadas no grafico representam a média dos valores
de impacto e dependéncia, dessa forma ¢ possivel dividir a analise em quadrantes que podem
ser interpretados da seguinte forma:

a) Quadrante superior direito: varidveis com maior impacto e maior dependéncia;

b) Quadrante inferior direito: varidveis com alta dependéncia, porém baixo impacto;

¢) Quadrante superior esquerdo: varidveis com alto impacto, porém baixa dependéncia;
d) Quadrante inferior esquerdo: variaveis com baixo impacto e baixa dependéncia.

Com base na andlise dos quadrantes ¢ possivel identificar que as variaveis V2, V3 e
V4 sdo as variaveis de maior impacto dentro do sistema e as variaveis V9 e V6 tem um
impacto e uma dependéncia baixos, dessa forma sendo pouco relevantes dentro da analise.

Com base nos indicadores levantados e apos a avaliacdo do impacto e da dependéncia
de cada uma das variaveis de modo qualitativo, aplicou-se a correlagdo de Pearson para
analisar de forma quantitativa a variancia e dependéncia dos dados com o intuito de comparar
com a analise feita pelo avaliador. A tabela 4 traz os valores encontrados com a aplicagao do
método.

Tabela 4: Correlagdo de Pearson

CORRELACAO

DE PEARSON \%! V2 V3 V4 Vs V6 V7 \4 V9
\%!
V2
V3
V4
Vs 048 -0,62 -0,54 031 044
V6 026 023 0,13 0,19 008 -0,19
V7 032 -0,09 0,17
A -0,66 083 -0,89 0,88 0,17 -035 -043
V9 021 -0,76 0,56

Fonte: Os autores (2023)

Analisando os numeros encontrados a partir da aplicagdo do método de Pearson ¢
possivel verificar que de certa forma as analises convergem com os valores atribuidos pelo
avaliador, porém a principal diferenca da anélise ¢ que o método de Pearson ndo captura a
diferenca ao se analisar o impacto de uma variavel A em uma outra variavel B com relagao ao
impacto de B em A.

4.6. PROJETO DE CENARIOS PROSPECTIVOS

Com base na analise dos indicadores de sustentabilidade da empresa nos ultimos 5
anos, utilizou-se a técnica de andlise morfologica para compor 3 possiveis cenarios e
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classifica-los quanto ao seu impacto no desempenho sustentdvel da empresa. Esses cenarios
foram identificados como pessimista, otimista e de tendéncia.

Os cendrios foram desenhados com base em dados historicos dos desempenhos de
cada um dos indicadores escolhidos da empresa. A tabela 5 traz os dados historicos do
desempenho da organizacao dos ultimos 5 anos segregados com base em cada um dos
aspectos do TBL e identificados individualmente.

Tabela 5: Dados historicos dos indicadores de sustentabilidade

2017 2018 2019 2020 2021

8 Produtos vendidos (mil toneladas) 3,32 3,18 3,32 3,56 3,80
é Receita de vendas (milh&es de RS) 8.373 10.016 9.996 11.900 16.481
§ EBTIDA ajustado (milh&es de R$) 2.738 4.024 4.322 4.700 6.865

Horas de treinamento 46,56 48,59 53,81 57,87 63,17
-
§ Percentual de mulheres 16% 16% 17% 17% 14%
v

Taxa de frequéncia de acidente 7,88 8,80 6,30 10,12 8,23
E Emissdes atmosféricas (T) 709.560,47 688.952,44 713.885,93 716.437,02 730.681,21
E Retirada total de dgua (m?3) 111.417.888,24 108.417.019,12 108.509.341,49 107.094.276,04  106.441.568,21
‘E‘ Reaproveitamento de residuos sélidos 92,0% 92,0% 92,0% 98,3% 98,1%

Fonte: Os autores (2023)

O estudo identificou e nomeou 3 possiveis cenarios futuros para a empresa, sendo eles
“Papel de pao” (pessimista), “Papel moeda” de tendéncia e “Papel dourado” o cenario
otimista. A tabela 6 traz a relacdo das varidveis em cada um dos possiveis cenarios elencados.
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Produtos vendidos

<295 295<X <380 >3,80
(mil toneladas)
Receita de vendas <5.100 5.100< X< 16.500 > 16,500
(milhSes de RS)
EBTIDA ajustada <1530 1,530 < X < 6.870 >6.870
(milhdes de RS)
Haras ée <400 40,0<X<63,0 >630
treinamento
P ntual d "
ercentusl de <13.90% 13,90% < X < 17,30% >172,30%
mulheres
T de frequéncia <550 5,50 < X< 10,00 >10,00
de acidents = ' ‘ v
Emisabes < 682.000,00 £82,000,00 < X < 731,000,00 »731.000,00

atmaosféricas (T)

Retiradatotalde £y g £0000000 104 600.000,00 < X < 112.000.000,00 | »112.000.000,00

dgua (m’)

<8B0% B8.0% < X < 98,0% >98,0%

[] otimista [ ] Tendancia [ Pessimista

Fonte: Os autores (2023)

O cenério “Papel de pao” se caracteriza por um desempenho a quem dos resultados
histéricos da empresa no qual indicadores economicos atingem niveis consideravelmente
baixos com relagao a média histdrica. A receita de vendas abaixo de R$5.100.000.000,00 e
menos de 2,95 mil toneladas de produtos vendidos, o que coloca a companhia em um patamar
de recessao considerando a sua atual estrutura, o que geraria corte significativo de gastos e
por sua vez menores investimentos sociais e ambientais.

Ja o cenario “Papel moeda” retrata uma estagnacao da empresa mantendo resultados
proximos a média historica dos seus indicadores, que considerando o cenario atual sdo
numeros interessantes e que refletem o bom desempenho econdomico dos tltimos anos, porém
analisando aspectos sociais € ambientais uma estagnagao pode significar um nao atingimento
de metas para que a empresa atinja um patamar de desenvolvimento sustentavel pleno.

Por fim, o cenario “Papel dourado” traz indicadores, tanto econdmicos quanto
ambientais e sociais bastante significativos com por exemplo um percentual de mulheres de
mais de 17,3%, emissOes atmosféricas abaixo das 682.000 T de CO; e até uma receita
superior a R$16.500.000.000,00, nimeros esses nunca experimentados pela companhia. Um
desempenho dos indicadores de sustentabilidade nesse nivel pode colocar a empresa como
modelo de desempenho sustentdvel atraindo assim cada vez mais investidores e novos
negdcios.

5. CONCLUSAO

A andlise de cendrios prospectivos baseados em indicadores de sustentabilidade
revelou-se uma ferramenta valiosa para que empresas possam se planejar para futuros
possiveis. Ao modelar trés cendrios distintos pessimista, otimista e de tendéncia ¢ possivel



Realizacdo:

== f"‘,‘
INTELIGENCIA ARTIFICIAL: f t
. Impactos e Desafios AEDB

obter uma visdo abrangente e holistica do futuro do setor e da empresa, considerando fatores
econodmicos, ambientais e sociais.

Os resultados obtidos mostraram que o cenario pessimista, embora possua desafios
significativos, também oferece oportunidades para a empresa se preparar ¢ se adaptar a
potenciais ameagas. O cendrio otimista, por sua vez, apontou para um ambiente favoravel,
com demanda crescente dentro do segmento e investimentos em sustentabilidade podem
garantir significativas vantagens competitivas para a empresa.

Ja o cenario de tendéncia mostra como a empresa ¢ o setor tendem a se comportar
considerando a manuteng¢ao dos principais indicadores avaliados baseado nos dados historicos
de desempenho. Esse cenario serviu como uma base solida para identificar os principais
desafios e oportunidades que a empresa pode enfrentar em seu desenvolvimento sustentavel.

Além disso, ¢ importante destacar que o estudo dos cendrios prospectivos pode ser
aplicado diretamente dentro da empresa, fornecendo informagdes estratégicas para orientar a
tomada de decisdes. Com base nas andlises realizadas, a empresa pode identificar areas de
investimento prioritarias, desenvolver estratégias de mitigacdo de riscos, fortalecer sua
vantagem competitiva e estabelecer metas sustentaveis ambiciosas.
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