Prosperando na era
de reinvencao continua

A medida que as ameacas a sobrevivéncia
convergem, muitas empresas agem

para se reinventar. E suficiente?

E o que é preciso para ter sucesso?

Destaques da
industria de saude
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Apresentacao

Ainda mais preocupados com a viabilidade e a resiliéncia
de suas empresas no longo prazo do que no ano passado,
os CEOs no Brasil e no mundo ja dao passos importantes
para reinventar seus negocios e garantir a prosperidade.
Esse é um dos destaques da 272 Global CEO Survey,
realizada com mais de 4,7 mil lideres empresariais em
todo o mundo, incluindo o Brasil.

Diante da magnitude das transformacoes iminentes

em diversas areas, os lideres sabem que suas abordagens
precisam ser mais ousadas hoje e no futuro. Embora os
CEOs estejam mais otimistas em relacao ao crescimento
econdmico global do que no ano passado, uma parcela
crescente no Brasil e no mundo tem duvidas de que

suas organizagoes sobreviverao por mais de dez anos

se mantiverem o rumo atual. No setor de saude, essa

€ uma preocupacao para 42% dos CEOQOs brasileiros —

um percentual praticamente igual ao da média dos lideres
de todas as industrias no pais (41%).
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Neste relatério, apresentamos os resultados da
pesquisa com os lideres executivos do setor saude,
organizados em trés temas:

O imperativo da reinvencao

A situacao da economia e a ansiedade dos CEOs
em relacao a viabilidade de longo prazo de seus modelos
de negdcio.

Mudanca existencial iminente

O status de duas megatendéncias — mudancas climaticas e
disrupcao tecnoldgica (exemplificada aqui pela IA generativa)
— que estao prestes a impulsionar ainda mais reinvencao.

Seu roteiro de reinvencao

AcOes essenciais que as empresas podem executar
para estimular a reinvencao continua.




Explore os resultados

Clique nas secoes para navegar
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O 1imperativo
da reinvencao

Uma analise do cenario
econdmico e da ansiedade
dos CEOs em relacao a
viabilidade no longo prazo
de seus modelos de negécio
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A disrupcao tecnoldgica, as mudancas climaticas e outras
megatendéncias globais em aceleracao continuam a
forcar os CEOs a se adaptarem. Isso gera uma inquietacao
entre os lideres em relacao a sustentabilidade dos seus
negocios: 41% dos brasileiros (45% no mundo) duvidam
que, na trajetdria atual, suas empresas se manterao
viaveis aléem da préxima decada — um aumento em relacao
ao ano passado. No segmento de saude, essa tendéncia
de aumento também se verificou: 42% dos CEOs do

setor no pais acreditam que seus negocios nao serao
economicamente viaveis por mais de 10 anos, em
comparacao com 27% no ano passado.

Mantido o rumo atual, por quanto tempo
seu negocio sera economicamente viavel?

Até 10 anos

m 2023 2024

42% 41% %

@ kS,

Saude (BR) Saude (Global) Brasil

6
PwC | 272 CEO Survey | 2024



\ l , - - - ~
-,Q\- O imperativo da reinvencao

A expectativa de desaceleracao do crescimento econémico
global diminuiu, enquanto a previsao de aceleracao
aumentou em 2024 (42% dos CEOs no segmento de saude
no Brasil, em comparacao com apenas 15% no ano passado
— um aumento mais expressivo do que a média brasileira e
bem semelhante ao do setor de saude global). Em relacédo ao
proprio pais, os CEOs no setor de saude no Brasil estao mais
confiantes, como acontece com os lideres brasileiros em
geral, os do setor de saude global e a média mundial.

A confianca na aceleracao da economia global é maior
entre os lideres de saude do Brasil e do mundo do que na
media de todas as industrias — nesse grupo, o percentual
dos que apostam na desaceleracao supera a fatia dos que
preveem a aceleracao.

Considerando o horizonte de 12 meses, os CEOs do setor
de saude no Brasil mantiveram as perspectivas de
crescimento de receita de suas proprias empresas (61%).

Ja no cenario de trés anos, a confianca dos lideres do setor,
tanto no Brasil como no mundo, aumenta, em um movimento
Inverso ao registrado nos recortes nacional e global de todas
as industrias.
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Expectativa dos CEOs em relacao
a economia nos proximos 12 meses

Aceleracado — Estabilidade <~ Desaceleracao

Crescimento global

42% 36% 44%

B
£5,

Saude (BR) Saude (Global)
Crescimento do pais do CEO
48% 55% 46%

@ D

Saude (BR) Brasil Saude (Global)
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Confianca na geracao de receitas

(A7) Satde (BR) Saude (global) Brasil (£ Global

Proximos 12 meses Proximos trés anos

77%

| 61% 61 °/o=
N
K lsg0p —————— |
52% 53% o
lage ——— |
37%
2023 2024 2023 2024

O impulso de reinvencao esta aumentando

Outro sinal da crescente necessidade de reinvencao

€ 0 aumento da pressao que os CEOs esperam enfrentar
nos proximos trés anos por mudancas no modelo de
negocios. Em comparagcdo com os ultimos cinco anos,
os CEOs do setor de saude, tanto no Brasil como no
mundo, preveem que alteracdes associadas a tecnologia,
a regulacao, a concorréncia e as preferéncias dos
consumidores, entre outras, terao impacto muito maior
na forma como criam, entregam e capturam valor.
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Fatores de mudanca na criacao,
entrega e captura de valor

(Apenas respostas “muito” ou “extremamente”)

Saide (BR) “5) Saude (global) Brasil

Nos ultimos cinco anos Nos proximos trés anos
48% 68%
o 7 Mudancas T -
tecnoldgicas 729,
o N 58%
Regulacéo 555 2
43% governamental 46%
39% ~ 58%
299, AgoesAda. 42%
45% concorréncia 529%
39%, Mudancas nas 48%
36% preferéncias 51%
52% do consumidor 64%
29% Instabilidade 32%
28% da cadeia de
32% abastecimento 29%
23% Mudancas 29%
21% demogréficas 0%
16% 20%
13% Mudancas 19%
A ciméices
29%
%
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Em relacao as ameacas de curto prazo, a preocupacao

dos CEOs do setor de saude no Brasil € maior com riscos
sanitarios e cibernéticos. Cresceu o temor quanto a
conflitos geopoliticos e mudancas climaticas em relacao a
pesquisa do ano passado — em contraste com a percepcao
da média brasileira. No que se refere as demais ameacas, a
preocupacao diminuiu, principalmente em relacao a inflacao
e a instabilidade macroecondmica.

Exposicao a ameacas nos proximos 12 meses

(Apenas respostas “muito” e “extremamente exposta”)*

(1) Saude (BR) 5) Saude (global) Brasil

Riscos sanitarios
26%

Riscos cibernéticos

23%
25%

30%
29%

Conflitos geopoliticos

16%
14%

17%

Instabilidade macroecondmica
16%
17%

31%

Mudangas climaticas
10%
7%

16%

Desigualdade social
10%

5%

6%

*A exposicao é medida como a probabilidade de perda financeira significativa.
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Crescimento em outros paises

Em relagcao aos mercados considerados mais relevantes
para o crescimento, a industria de saude no Brasil segue
a meédia de todas as industrias no pais: Estados Unidos
e China aparecem no topo da lista. Os chineses, no
entanto, dividem a segunda posicao com Canada, que
sequer constava entre os cinco primeiros em 2023,

e México, que ocupava a quarta posicao. Argentina

e Coldbmbia, que também nao apareciam entre os cinco
primeiros, vém na sequéncia, seguidas da Alemanha,
que caiu da terceira para a quinta posicao.

Para os lideres da industria de saude no mundo, o Brasil,
que em 2023 dividia o quinto lugar com Franca e Japao, ja
nao aparece entre os cinco principais mercados. Estados
Unidos e Alemanha seguem nas duas primeiras posicoes.

- —
¥} \ \\ €
2024

PwC | 272 CEO Survey |



SN ! 4 . . . _
',Q: O imperativo da reinvencao

Principais mercados para o crescimento
das empresas globais

Brasil 3%
Espanha 3%

EUA EE
China
Alemanha B9
Reino Unido
India
Franca [ ]I
Canada
JapZo [e]
Australia B¥]
México [l
EAU 5
Arébia Saudita
ltalia [}
3% |
(3% |

Principais mercados para o crescimento
das empresas do setor de saude no mundo

México [ I
Brasil 3%

EUA &
Alemanha 8
China
Reino Unido
Franca [
India
Ardbia Saudita
Espanha
EAU IS
Canada
JapZo [e]
K3
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Principais mercados para os CEOs
do setor de saude no Brasil

32%
[
13%
+|[=]H = =
EUA Canada, Argentina Colédmbia Alemanha
China
e México

Principais mercados para os CEOs
de todos os setores no Brasil

44%

24%

15% 15%
12%

3] *
| 5
*
| i3

EUA China México Argentina Colémbia
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Transformacao
vital iminente

Um exame da evolucao de duas
megatendéncias — mudancas
climaticas e disrupcao tecnoldgica
(representada pela IA generativa) —
que estao prestes a impulsionar
ainda mais reinvencao.
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Transformacao vital iminente

As mudancas climaticas

Os CEOs da industria de saude no Brasil relatam
progressos no cumprimento de seus objetivos declarados:
64% tém esforcos em andamento ou ja concluidos para
melhorar a eficiéncia energética e 55%, para inovar em
produtos e servicos com baixo impacto climatico.

CEOs tém planos para descarbonizacao
e outras acoes climaticas

Pergunta - Qual das seguintes opcoes melhor descreve o
progresso da sua empresa em cada uma dessas iniciativas?

Nao planejamos Planejado, mas - Em
fazer isso Nnao iniciado andamento

Saude (BR) @ Brasil

Melhorar a €ficiéncia energética
13% 48% 16% T 10% 53% 18%
Inovar em novos produtos, servicos ou tecnologias com baixo impacto climatico

16% BP0 3% T 14% 57% 9%

Implementar iniciativas para proteger o patrimonio fisico e/ou a forca de trabalho
da empresa dos impactos fisicos dos riscos climaticos

Vender produtos, servicos ou tecnologias que apoiem os esforcos de resiliéncia climatica

Investir em solucdes climaticas baseadas na natureza

52% 16% B 07/, 13% 42% 7%

Implementar iniciativas para aperfeicoar ou requalificar a forca de trabalho como
preparacao para mudancgas em nosso modelo de negdcios relacionadas ao clima

42% 23% 29% [P 17% 44% 4%

Incorporar os riscos climaticos ao planejamento financeiro

39% 32% 23% K 18% 34% 9%
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Transformacao vital iminente

Oportunidades e desafios da IA

Uma segunda megatendéncia com implicacoes sistémicas
e existenciais para as empresas € a disrupcao tecnoldgica.
Examinamos especificamente a |A generativa, capaz de
mudar completamente a operacao das empresas.

A adocao dessa tecnologia no setor de saude no

Brasil e a adaptacao da estrategia tecnologica para
lidar com a inovacao que ela representa esta acima do
registrado para o recorte global do setor. Considerando
0s proximos 12 meses, as expectativas em relacao

a |A generativa sao bastante positivas e semelhantes
nos trés recortes. Nos proximos trés anos, espera-se
que o impacto dessa tecnologia seja ainda maior.

A

\

N
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Transformacao vital iminente

Expectativas em relacao aos impactos da IA generativa

(Respostas “Concordo”)

Saude (BR) 4@ Saude (global) Brasil

Nos ultimos 12 meses

Minha empresa mudou sua estratégia
de tecnologia por causa da IA generativa

A |A generativa foi adotada em
toda a minha empresa

Nos proximos 12 meses

A |A generativa melhorara a qualidade dos
produtos ou servicos da minha empresa

A |A generativa aumentara a capacidade
da minha empresa de criar confianca
com os stakeholders

Nos proximos 3 anos

A |A generativa exigira que a maior
parte da minha forca de trabalho
desenvolva novas habilidades

A |A generativa aumentara a intensidade
competitiva no meu setor (ex.: novos entrantes,
produtos ou abordagens de precos)

A |A generativa mudara significativamente

a maneira como minha empresa cria,
entrega e captura valor

18

32%
25%
32%

29%
26%
34%

65%
55%
64%

52%
45%
50%

81%

77%

68%
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Transformacao vital iminente

CEOs preveem varios impactos
positivos da IA generativa em 12 meses

Saude (BR) @ Saude (global) Brasil

71% PVIEELy 7%
69% R —
0 550/ 58°A)
52% g 500A)
43% 42%

Eficiéncia do tempo Eficiéncia do meu Lucratividade Receita
de trabalho dos proprio tempo
meus funcionarios de trabalho

Os CEOs da industria de saude no Brasil se mostram mais
preocupados do que seus pares globais com o impacto da IA
generativa sobre a seguranca cibernética, responsabilidades
legais e riscos de reputacao, divulgacao de desinformacao e
preconceito em relacao a grupos especificos de consumidores
ou funcionarios. Em relacao a esses dois ultimos aspectos, a
preocupacao na média de todas as industrias no pais € maior.

Saude (BR) 4}39 Saude (global) Brasil

77%
65%

48%

Riscos Responsabilidades  Divulgacao de Preconceito em
de seguranca legais e riscos desinformacao relacao a grupos
cibernética de reputacao especificos de

consumidores
ou funcionarios
19
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Seu roteiro de reinvencao

Seu roteiro
de reinvencao

AcOes essenciais para estimular
a reinvencao continua

20
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Seu roteiro de reinvencao

Perguntamos aos CEOs sobre uma série de obstaculos que
eles costumam enfrentar quando empreendem esforcos de
mudanca corporativa em grande escala. Na industria de saude,
tanto no Brasil como no mundo, o ambiente regulatorio €
apontado como o principal inibidor da reinvencao (no minimo,
de forma moderada) — um resultado acima da média brasileira.
Em seguida, vém as prioridades operacionais concorrentes,
principal inibidor na meédia das industrias brasileiras.

Principais inibidores a reinvencao corporativa

(Apenas respostas “moderadamente”,
“muito” e “extremamente”)

(45 Saude (BR) Satde (global) Brasi

Prioridades operacionais
concorrentes 64%

65%
62%

Falta de competéncias na 61%
forca de trabalho da empresa 61%

Ambiente regulatério

Falta de recursos

|$.
@
ol &
x X
R 14 A
= g [
o~

tecnoldgicos na empresa 45%
Falta de apoio 5 55%
dos stakeholders intern 30%
OS SIaKENoIGers INtermnos
Recursos financeiros
limitados
Processos burocraticos 42%

na emrpresa

Instabilidade da cadeia 42%

de abastecimento

8
S
° &
X
g
X

Desafios de 29 o
infraestrutura
Falta de apoio

do conselho
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Seu roteiro de reinvencao

Muitas restricOes percebidas a reinvengao recaem
diretamente na esfera de influéncia do CEO. Processos
burocraticos, prioridades operacionais concorrentes,
recursos financeiros limitados, competéncias da forca de
trabalho e recursos tecnoldgicos estdo sujeitos a alguma
intervencao dos CEQOs, como tambéem a eficiéncia, que é
uma area de preocupacao para muitos lideres.

Os movimentos certos para cada empresa dependerao
de sua estratégia, modelo operacional, contexto setorial

e cenario competitivo. Uma questao importante é a
realocacao agil de recursos — um atributo reconhecido de
empresas de alto desempenho e que continua sendo uma
area critica para atencao dos CEOs.

Ao todo, 16% dos lideres do setor de saude no Brasil (21%
na media nacional de todos os setores) relataram até 10%
de realocacao de recursos de um ano para outro. Na média
global da pesquisa, niveis mais elevados de realocacao
anual foram associados a maiores niveis de reinvencao e a
margens de lucro mais altas.

Ao estabelecerem prioridades, muitos CEOs estdo vendo as
mudancas climaticas como um disruptor de industrias que
apresenta diferentes oportunidades e riscos. No setor de
saude no Brasil, 19% dos CEOs esperam que as mudancas
climaticas mudem a maneira como suas empresas vao criar,
entregar e capturar valor ao longo dos préximos trés anos.
O percentual é superior ao do setor de saude global (14%),
mas esta abaixo da média no Brasil (29%).

PWC | 272 CEO"Survey | 2024
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Seu roteiro de reinvencao

Essa expectativa pode explicar parcialmente por que 23% dos
executivos do segmento de saude afirmam que as empresas
estabeleceram taxas de retorno para investimentos de baixo
impacto climatico menores do que para outros investimentos.
O percentual € menor do que a média de todas as industrias
no Brasil (34%) e o do setor de saude global (28%).

Os requisitos de retorno sao aspectos essenciais
das decisOes de alocacao de recursos nas
empresas. Portanto, evidéncias de que os CEOs
estao flexibilizando suas expectativas de retorno
para enfrentar o desafio climatico sdo um sinal
promissor de avanco em relacao as mudancas
climaticas. Outras pesquisas da PwC tambéem
revelam uma tendéncia de mudanca no interesse
dos investidores privados em relacao a tecnologia
verde para setores com uma taxa maior de emissoes.

Setor de saude tende menos que a média das N
empresas brasileiras a aceitar taxas de retorno menores
para investimentos com baixo impacto climatico

@ Saude (BR) 4@ Saude (global) Brasil

34%

Aceitaram taxas de retorno inferiores
as de outros investimentos

Obs.: investimentos com baixo impacto climatico foram definidos como “ex.: transicao para
operacgoes com eficiéncia energética, desenvolvimento de produtos e servicos mais ecolégicos,
implementacao de tecnologias de reducao de emissoes”.
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Seu roteiro de reinvencao

Os CEOs também estao se esforcando para adaptar suas
empresas as novas condicoes do mercado. No setor de saude
no Brasil, a pesquisa revela que o desenvolvimento de novos
produtos ou servicos, a formacao de parcerias estratégicas, a
adocao de novas tecnologias e o desenvolvimento interno de
uma nova tecnologia, entre outras iniciativas, foram as acoes
que tiveram mais impacto na reinvencao dos negaocios.

Acoes que mais impactaram a reinvencao dos negoécios

(Apenas respostas “muito” e “extremamente”)

(45 Saude (BR) Saude (global) Brasil
Desenvolvemos novos
produtos/servicos 46%
Formamos novas parcerias
estratégicas que aprimoraram 35%
nossas capacidades
Adotamos novas tecnologias
na empresa que melhoraram 45%
nossas capacidades
0,
Desenvolvemos uma nova
R
(o)
Implementamos novos
e = (o}
modelos de precificacao
Fizemos aquisigbes
que melhoraram 25%
nossas capacidades
_
Vendemos ou o L
fechamos negdcios 5
Passamos de um modelo global [l 3%
de cadeia de abastecimento = 9%
para um modelo regional
24

PwC | 272 CEO Survey | 2024



Seu roteiro de reinvencao

Seu proximo passo:

1. Compreenda e adote a reinvencao continua

Com o aumento da pressao pela adaptacao,
mais CEOs devem priorizar grandes mudancas
para impulsionar a reinvencao de seus modelos
de negdcios. Para ter sucesso, os lideres devem
considerar uma gama mais ampla de iniciativas

— e aplica-las de forma combinada (por exemplo,
investir em parcerias de servico para superar
deficiéncias de capacidade no modelo operacional
e acompanhar os avancgos tecnoldgicos).

2. Entenda como as megatendéncias
se interconectam

Analisando as tendéncias que afetam a regiao
e a industria na qual uma empresa atua,

os CEOs podem comecar a identificar
oportunidades baseadas nos pontos fortes
da empresa. Agrupar essas tendéncias com
base em caracteristicas comuns ajuda a
ressaltar seu potencial impacto e a identificar
como elas se reforcam mutuamente.

3. Busque inspiracao na natureza

Apesar da necessidade de avancos mais
significativos em relacao ao clima em todas

as frentes, um ponto especifico de atencao talvez
sejam as solucoes climaticas naturais. Os CEOs
devem procurar possibilidades de criar modelos de
negocio com impacto positivo para a natureza que
nao apenas mitiguem riscos e fortalecam retornos
financeiros, mas também beneficiem a sociedade.

25
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Seu roteiro de reinvencao

4. Eleve as apostas na estratégia de IA

A maioria das empresas ainda esta definindo
seus objetivos e as razoes para utilizar a |1A
generativa. As empresas que estao na vanguarda
desse processo estao alinhando sua estratégia
de IA generativa com as estratégias digitais e

de IA, investindo no aperfeicoamento de seus
funcionarios e incentivando a experimentacao em
suas organizacoes, com foco na identificacao de
casos de uso que possam ser ampliados.

5. Aja rapido, mas com responsabilidade

Na pressa de explorar o potencial da IA generativa,
nAao ignore suas possiveis armadilhas, pois elas
também podem evoluir rapidamente. O segredo
esta em avaliar todas as dimensoes de risco

da IA generativa, comecando pela estratégia, e
saber como elas afetarao cada funcionario. Defina
prioridades claras baseadas em riscos e crie
controles internos rigorosos em torno da privacidade
de dados e do treinamento dos modelos de IA.

6. Envolva, empodere e apoie seu pessoal

E crucial alinhar as prioridades de mudanca entre
lideres e liderados, além de fomentar uma cultura
de confianca para que os funcionarios se sintam
seguros em propor maneiras mais eficientes

de trabalho. Seja transparente e convide os
funcionarios a desempenhar um papel ativo na
reinvencao. Além disso, redesenhe as trilhas de
carreira em torno de habilidades, nao de cargos,
para que os funcionarios tenham mais autonomia
e oportunidades quando os cargos mudarem.
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Seu roteiro de reinvencao

7. Classifique as conexoes com valor

CEOs e suas equipes de lideranca precisam

ter uma clara compreensao de como negdcios,
projetos ou outros investimentos criam valor — e
estar dispostos a tomar decisoes dificeis, seja
realocando recursos de negocios legados ou
redefinindo os limites setoriais da empresa e 0s
parceiros do ecossistema.

8. Colabore com o CFO na estratégia climatica

Com seu foco tradicional em valor e desempenho
de longo prazo, os CFOs sao parceiros naturais

e confiaveis dos CEOs para lidar com questoes
como alocacao de recursos, despesas de

capital de longo prazo ou fusdes e aquisicoes

na construcao de modelos de negdcios mais
sustentaveis. Eles também dispdéem de uma
série de ferramentas que podem ser usadas

para integrar a sustentabilidade ao cerne

da estratégia.

9. Desafie 0 senso comum

Permanecer a frente das tendéncias enquanto
os fundamentos dos negdcios mudam exige
que cada lider desafie o senso comum. Isso
Inclui rediscutir nocoes sobre as vantagens
competitivas no setor, o relacionamento com o
cliente e as vantagens estruturais percebidas
da regulamentacao. Para prosperar neste
novo mundo, € preciso compreender como 0s
ecossistemas estao se cristalizando em torno
das necessidades dos clientes.
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Como sustentar a mudanca

A pesquisa deste ano reflete a consciéncia dos

CEOs de que vivem momentos decisivos de mudanca
estratégica, demonstrando senso de urgéncia e
tendéncia a acdo. Os dados indicam que a eficacia
da lideranca esta se tornando cada vez mais valiosa
para manter a motivacao, questionar o status quo

e ganhar impulso.

Alguns desses imperativos de lideranca podem parecer
familiares. Todos eles aumentam as pressdes sobre

os CEOs para que liderem a jornada de descoberta
estratégica necessaria para desenvolver abordagens
duradouras de criagcao de valor. Ao ingressar em uma era
de reinvencao continua, os CEOs tém uma chance unica
de reformular suas organizacoes, € a si proprios, para
alcancar o sucesso em tempos de disrupcao e transformar
aspiracoes em realidade.
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A PwC ouviu 4.702 executivos, em 105 paises e territérios,
de 2 de outubro a 10 de novembro de 2023. Os numeros
globais e regionais deste relatorio sdo ponderados

de acordo com o PIB nominal dos paises para garantir
que as opinides dos CEOs sejam representadas de
maneira equilibrada em todas as principais regioes.

Os numeros setoriais e nacionais se baseiam em

dados nao ponderados da amostra total de CEOs, que
inclui 4.088 homens, 521 mulheres e 93 pessoas que

se identificaram com outro género ou preferiram nao
responder. Mais detalhes por regiao, pais e industria
estao disponiveis mediante solicitacdo. Todas as
entrevistas quantitativas foram realizadas sob condicao
de confidencialidade.
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