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Prosperando na era
da reinvencao continua

A medida em que as ameacas a sobrevivéncia convergem,
muitas empresas agem para se reinventar. E suficiente?
E o que é preciso para ter sucesso?

ml

ch Saiba mais em

WWW.pwc.com.br/ceo-survey



http://www.pwc.com.br/ceo-survey

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 -
2024, realizada com mais de 4.700 lideres empresariais
em todo o mundo, incluindo o Brasil.

Na edicdo do ano anterior, 33% dos CEOs brasileiros (39%
no mundo) ndo acreditavam que suas empresas seriam
viaveis por mais de uma década se mantivessem o0 mesmo
rumo. O imperativo da reinvencao chamou a atencao dos
lideres: ao preverem a magnitude das transformacoes
iminentes em diversas areas, eles concluiram que suas
abordagens precisavam ser mais ousadas hoje e no futuro.

A pesquisa de 2024 mostra que os CEOs, mesmo apos
iniciarem mudancas importantes, estao ainda mais
preocupados com a continuidade de seus negocios.
Embora estejam mais otimistas em relacao ao crescimento
econdmico global do que no ano passado, 41% dos
respondentes no Brasil (45% no mundo) continuam sem
acreditar que suas organizacOes sobreviverao por mais de
dez anos se mantiverem o rumo atual — um aumento de oito
pontos percentuais no Brasil e seis no mundo.
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Outros destaques:

e O impulso da reinvencao ganha forca. Os CEOs esperam
que a tecnologia, as mudancas climaticas e outras
megatendéncias que afetam os negdocios no mundo
exercam mais pressao nos proximos trés anos do que
Nos cinco anteriores.

e Os CEOs preocupados com a sobrevivéncia de suas
empresas sao 0s que mais adotam medidas para reinventar
seus modelos de negdcio. Ja os CEOs das pequenas
empresas tendem mais a sentir a viabilidade ameacgada.

e Os lideres percebem grandes ineficiéncias em varias
atividades cotidianas — desde reunidoes de tomada de
decisao até trocas de e-mail. No Brasil e no mundo, eles
consideram ineficiente cerca de 40% do tempo gasto
nessas tarefas. Uma estimativa conservadora do custo
dessa ineficiéncia no mundo equivaleria a um imposto
voluntario de US$ 10 trilhdes sobre a produtividade.

A Inteligéncia Artificial generativa — que, para 66%
dos CEOs no Brasil (59% no mundo), deve aumentar
a eficiéncia — pode aliviar alguns entraves de rotina.

e 34% dos CEOs no Brasil (41% no mundo) relatam ter
aceitado taxas de retorno menores para investimentos
favoraveis ao meio ambiente do que para outros
investimentos — tolerando até seis pontos percentuais a
menos, No caso dos brasileiros. Isso € uma clara evidéncia de
que existem CEOs dispostos a fazer concessoes importantes
para reforcar a sustentabilidade de seus negocios.

e Ao mesmo tempo, os CEOs afirmam que, de um ano
para outro, no maximo 20% dos recursos (financeiros e
humanos) da empresa sao realocados para diferentes
areas, projetos ou iniciativas. A relacao entre realocacao
de recursos, reinvencao e desempenho financeiro
revelada pela pesquisa indica que € preciso remanejar
recursos mais agressivamente para alcancar o sucesso.
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Os riscos sao altos, mas os CEOs reconhecem a urgéncia
das mudancas e a necessidade de gerar resultados
sustentaveis para os stakeholders e a sociedade. Para
esclarecer quais sao os desafios e as oportunidades
associadas a transformacao mais profunda dos negécios,
organizamos a edicao deste ano em trés secoes:

e O imperativo da reinvencao: a situacao da economia
e a apreensao dos CEOs em relacao a viabilidade de
longo prazo de seus modelos de negdcio.

e Transformacao vital iminente: o status de duas
megatendéncias — mudancas climaticas e disrupcao
tecnologica (exemplificada aqui pela IA generativa) —
que tendem a impulsionar ainda mais reinvencao.

e Seu roteiro de reinvencao: iniciativas essenciais
que as empresas podem adotar para estimular a
reinvencao continua.
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O 1mperativo
da reinvencao

Uma analise do cenario
econdbmico e da apreensao
dos CEOs em relacao a
viabilidade no longo prazo
de seus modelos de negécio.
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Necessidade de reinvencao continua

A disrupcao tecnoldgica, as mudancas climaticas e outras
megatendéncias globais em aceleracao continuam a forcar
os CEOs a se adaptarem:

dos respondentes da 272 Global
CEO Survey relatam ter tomado
algumas medidas para mudar sua
forma de criar, entregar e capturar
valor nos ultimos cinco anos.

N

Nesse periodo, 76% dos CEOs adotaram pelo menos
uma iniciativa que teve impacto grande ou muito grande
no modelo de negdcio de suas empresas. Esse resultado
reflete uma crescente inquietacao, ja que 41% dos
brasileiros (45% dos participantes no mundo) duvidam
que, na trajetodria atual, suas empresas permanecerao
viaveis além da préxima década — um aumento em relacao
aos 33% do ano passado (39% no mundo).

n
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A necessidade de reinvencao esta ganhando forca

Pergunta - Caso a sua empresa continue a trilhar
o caminho atual, por quanto tempo vocé acredita
que ela sera viavel economicamente?

10 anos ou menos

m 2023 2024

45%
41%

Brasil €) Global

O aumento da preocupacao dos CEOs com a viabilidade
dos negdcios nao parece refletir o cenario econdémico

de curto prazo. A expectativa de desaceleracao do
crescimento econdémico global diminuiu, enquanto a
previsdo de aceleracdo aumentou em 2024 (36% no Brasil,
em comparagao com 17% no ano passado — um resultado
semelhante ao global: 38% ante 18%).

Ha reservas nesse otimismo. No Brasil e no mundo, o
percentual dos que apostam na desaceleracao econémica
global no préximo ano ainda supera a fatia dos que preveem
a aceleracdo. J4 em relacao a seu proprio pais, a visao

dos brasileiros € mais otimista do que a média global (55%
acreditam na aceleracao, ante 44% no mundo). Os CEOs
também estdo um pouco menos confiantes nas perspectivas
de crescimento de receita de suas proprias empresas, tanto
no horizonte de 12 meses quanto no de trés anos.
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Os CEOs estao mais otimistas em relacao
ao crescimento da economia global

Pergunta — Como vocé acredita que o crescimento
econdmico (ou seja, o PIB) global sera alterado
(caso isso ocorra) nos proximos 12 meses?

~ Aceleracao =— Estabilidade </ Desaceleracao

Brasil

19% 17%
30% 27%
39% 0
43% 50%

77%
80% 85% .
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Os brasileiros confiam mais nas perspectivas da economia
do pais do que nas da global. Nesse quesito, eles perdem
apenas para a India e a China, considerando os principais
mercados internacionais.

Brasileiros estao mais otimistas do que a
média global em relacao a economia do pais

Pergunta — Como vocé acredita que o crescimento
econdbmico (ou seja, o PIB) no seu pais sera alterado
(caso isso ocorra) nos proximos 12 meses?

Aceleracao = Estabilidade </ Desaceleracao

47% 39% 32% 44%

59% 55%

86%

200, I 5% [ *°°
e B BEX

3%

india  [*:|China <& Brasil |e®]Japao [*: Eillgg SEEUA  €) Global

Os CEOs tém menos expectativas em relacao
ao crescimento de suas empresas

Pergunta - Qual € seu grau de confianca nas perspectivas de
crescimento da receita da sua empresa em 12 meses/3 anos?
(Mostrando apenas “muito” ou “extremamente confiantes”)

Proximos 12 meses Proximos trés anos
|
Brasil
42% S | 99%  49%
N
Global
2023 2024 2023 2024

10
PwC | 272 CEO Survey | 2024



O imperativo da reinvencao

Seu préximo passo:
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 negécio. E algo necessario, mas raramente
suficiente. Pesquisas da PwC revelam que
empresas de ponta se concentram nao apenas
em seus modelos de negdcio, mas nos modelos
operacionais e de tecnologia que os sustentam
— e elas fazem isso de forma continua.

A mudanca de mentalidade e os desafios

de gestao envolvidos sao enormes. 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 avancos tecnoldgicos —

O que, por sua vez, permite que a empresa

se concentre naquilo que faz melhor).

A boa noticia € que a recompensa por
acertar também é relevante: as empresas
vencedoras capturam um boénus de
desempenho, que € medido como o efeito
combinado do crescimento da margem de
lucro e da receita, equivalente a mais de
13 vezes o resultado das outras empresas.
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Pressoes e ameacas

Outro sinal da crescente necessidade de reinvencao é

o0 aumento da pressao que os CEOs esperam enfrentar
nos préximos trés anos por fatores que influenciam a
mudanca do modelo de negdcios. Em comparacao com
os ultimos cinco anos, por exemplo, os CEOs preveem
que alteracoes associadas a tecnologia, as preferéncias
dos consumidores € ao clima, entre outras, terao impacto
muito maior na forma como criam, entregam e capturam
valor. Apenas o impacto da instabilidade da cadeia

de abastecimento diminui em termos relativos nos
proximos 3 anos.

\

ng &
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O imperativo da reinvencao

O impulso de reinvencao esta aumentando

Pergunta - Indique até que ponto os seguintes fatores
impulsionaram/impulsionarao mudancas na maneira

Ccomo sua empresa vem criando, entregando e capturando
valor (apenas respostas “muito” ou “extremamente”)

w Ultimos 5 anos ™ Préximos 3 anos

Brasil

Mudancas tecnoldgicas

Mudancas na preferéncia do consumidor

Acdbes da concorréncia

Regulamentacao governamental

46%

Instabilidade da cadeia de abastecimento

29%

Mudancas climaticas

Mudancas demograficas
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w Ultimos 5 anos ™ Préximos 3 anos

€) Global

Mudancas tecnoldgicas

56%

Mudancas na preferéncia do consumidor

49%

Regulamentacao governamental

47%

Acbes da concorréncia

38%

Mudancas climaticas

Instabilidade da cadeia de abastecimento

27%

Mudanc¢as demograficas

A crescente importancia de tendéncias como essas contrasta
com a percepcao dos CEOs sobre a exposicao a varias
ameacas de curto prazo, que no geral diminuiu desde o

ano passado. No Brasil, a instabilidade macroecondémica se
tornou a principal fonte de preocupacao — a frente da inflaczo.
Globalmente, ambas estao empatadas em primeiro lugar.
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No curto prazo, os CEOs estao
se sentindo menos ameacados

Pergunta — Quao exposta* vocé acredita que sua
empresa estara as seguintes ameacas nos proximos
12 meses? (mostrando apenas respostas “muito”

e “extremamente exposta”)

w2024 w2023

Instabilidade macroecondmica

© 73

Inflagcao

- TEa—
S R — 7

Riscos cibernéticos

©

Conflitos geopoliticos

3

© T

Riscos sanitarios

© =T

Desigualdade social

®

Mudancas climaticas

*A exposicao € medida como a probabilidade de perda financeira significativa.
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Nova combinacao de forcas muda
disposicao dos CEOs para crescer no Brasil

A dindmica do ambiente econémico e geopolitico afetou
o interesse dos CEOs em crescer no exterior. O fenbmeno
foi sentido especialmente pelo Brasil, que recuou

quatro posicoes em um unico ano no ranking de fontes
estratégicas de crescimento para os CEOs globais.

Pela primeira vez em dez anos, o pais nao figura entre

as dez primeiras colocacgoes.

Pergunta - Quais trés paises ou territorios, excluindo
aquele no qual reside, vocé considera os mais
importantes para as perspectivas de crescimento geral
da sua organizacao nos proximos 12 meses?

Importancia do Brasil como mercado estratégico
para os CEOs globais

Colocacao - % de mencdes

12%

3%

2014 20156 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
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Cinco dos dez primeiros nomes no grafico a seguir
registraram reducao de relevancia para o crescimento
dos negdécios. Chamam a atencao a queda de 11 pontos
percentuais dos Estados Unidos — que ainda encabecam
o ranking, mas estdao bem mais proximos da China, a
segunda colocada — e 0 aumento de mesma proporcao
da fatia de CEOs que nao citaram nenhum pais como
destino de crescimento.

Principais mercados para o crescimento das empresas

Pergunta - Quais trés paises ou territorios, excluindo
aquele no qual reside, vocé considera os mais
importantes para as perspectivas de crescimento geral
da sua organizacao nos préximos 12 meses?

m 2024 w2023

)
<

= = il [o] EE:
EUA  China Alemanha Reino india Franca Canad4d Japdo Austrdlia México Nenhum
Unido
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O interesse do Brasil por outros mercados e vice-versa
revela uma tendéncia de reducao da relevancia dos
EUA e da China, a ampliacao de lacos com paises
latinos e uma aproximacdo com a india como fonte

de crescimento no ultimo ano.

Mercados mais importantes para o Brasil

w2024 = 2023

49%

32%

(o)
10%14% 157139, 12%11% 11%
*

EUA China MeX|co Argentma Colombla Ch|Ie Ind|a

Il

O Brasil como mercado importante para outros paises

w2024 = 2023

51%
46%

25%
22%

20%

14% 18% 14% 18%

= o

Urugual Argentlna Chlle Venezuela Portugal Espanha
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O imperativo da reinvencao

Seu proximo passo:
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. Avalie, por exemplo,
como a tecnologia e as mudancas climaticas
podem interagir com a regulamentacao e as
preferéncias do consumidor para impulsionar
uma reconfiguracao completa de todo o
nosso sistema de producao.

Os CEOs precisarao considerar os desejos

e necessidades reais dos stakeholders —

nao apenas os consumidores, mas também
fornecedores, parceiros de negdcios,
investidores, reguladores e a sociedade como
um todo. Se vocé lidera uma organizacao ou
supervisiona sua gestao, a tarefa € projetar

o ecossistema futuro no qual sua empresa
pretende operar. Mais do que entender que
tipos de empresas desempenharao quais
papeis, € preciso desenvolver uma visao clara
de como as cadeias de valor vao se modificar.
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Transformacao vital iminente
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Transformacao vital iminente

Entre as megatendéncias que pressionam os CEOs a se
reinventar, duas se destacam pelo potencial de amplificar
todas as outras: as mudancas climaticas e a disrupcao
tecnoldgica (especialmente a inteligéncia artificial).

Em relacao as mudancas climaticas, os CEOs relatam
éxito inconsistente no cumprimento de seus objetivos
declarados. Cerca de trés quartos dos participantes no
Brasil e no mundo tém esforcos em andamento ou ja
concluidos para melhorar a eficiéncia energética, enquanto
66% no Brasil e 58% no mundo afirmam ter inovado

em produtos e servicos com baixo impacto climatico ou
estar trabalhando para isso. Em paralelo, CEOs em todo

o mundo estao aceitando taxas de retorno menores para
investimentos com baixo impacto climatico.

No entanto, muitos CEOs relatam nao ter planos para uma
série de outras acoes climaticas. Por exemplo, menos da
metade de todos os entrevistados no Brasil e no mundo
incorporou o risco climatico no planejamento financeiro —
e cerca de um terco nao tem planos para fazé-lo.

Isso pode estar ocorrendo porque os CEQOs ja
consideraram o risco climatico em seus perfis de
seguros devido a eventos meteoroldgicos extremos
recentes, sem levar em conta os efeitos cronicos e
de longo prazo das mudancas climaticas. Pode ser
também que eles tenham se concentrado somente
nos aspectos internos da empresa, sem avaliar
completamente as interdependéncias de suas
cadeias de abastecimento.

N\

N
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Transformacéao vital iminente

Entre outras medidas relacionadas ao clima que os

CEOs mais frequentemente indicam que nao pretendem
adotar, estao duas com repercussOes sociais importantes.
A primeira € o aperfeicoamento ou a requalificacao da
forca de trabalho, parte fundamental do processo que
assegura uma transicao justa para uma economia de
emissoes liquidas iguais a zero — o Net Zero.

A segunda - o investimento em solucoes climaticas
naturais — sera vital num contexto em que as empresas
reconhecam a dependéncia surpreendentemente alta que
tém da natureza. A PwC estima que uma fatia de 55% do
PIB global — o equivalente a cerca de US$ 58 trilhoes -
depende altamente ou moderadamente da natureza.
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Transformacao vital iminente

A maioria dos CEOs relata progressos na descarbonizacao,
mas poucos tém planos para outras acoes climaticas

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

= Nao planeja fazer isso Planejado, mas nao iniciado
® Em andamento = Concluido

Brasil

Melhorar a eficiéncia energética

18% 10% 53% 18%

Inovar em novos produtos, servicos ou tecnologias com baixo
impacto climatico

18% 14% 57% 9%

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

26% 17% 44% 11%

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

32% 14% 43% 7%

Investir em solugdes climaticas baseadas na natureza

36% 13% 42% 7%

Implementar iniciativas para aperfeicoar ou requalificar a for¢ca de trabalho

32% 17% 44%

Incorporar os riscos climaticos ao planejamento financeiro

36% 18% 34%

23
PwC | 272 CEO Survey | 2024



Transformacao vital iminente

€) Global

Melhorar a eficiéncia energética

9% 14% 65% 10%

Inovar em novos produtos, servigos ou tecnologias com baixo
impacto climatico
51% 7%

19% 20%

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

24% 18% 46%

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

29% 21% 42%

Investir em solugdes climaticas baseadas na natureza

36% 19% 37%

Implementar iniciativas para aperfeicoar ou requalificar a for¢ca de trabalho

Incorporar os riscos climaticos ao planejamento financeiro

39% 5%




Transformacao vital iminente

Apesar da necessidade de avancos mais
significativos em relacao ao clima em todas
as frentes, um ponto especifico de atencao
sao as solucoes climaticas naturais. A rapida
degradacao dos ecossistemas naturais e a
resposta insuficiente da sociedade tornam a
perda de biodiversidade um desafio cada vez
mais urgente e interrelacionado as mudancas
climaticas. Estimamos que empresas de
capital aberto mais sujeitas ao risco financeiro
associado a dependéncia da natureza estao
avaliadas, em conjunto, em quase US$ 45
trilhdes (em 19 das maiores bolsas de valores,
entre elas a B3).

Nao é facil, mas os CEOs devem procurar
possibilidades de criar modelos de negdcio
com impacto positivo para a natureza que

nao apenas mitiguem riscos e fortalecam
retornos financeiros, mas também beneficiem
a sociedade. Algumas empresas tém a chance
de abordar prioridades climaticas e da natureza
ao mesmo tempo. Por exemplo, projetos

de reflorestamento podem servir tanto para
capturar emissoes quanto para aumentar a

biodiversidade, além de direcionar investimentos

para economias em desenvolvimento e apoiar
povos indigenas e comunidades locais.
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Transformacao vital iminente

Uma segunda megatendéncia com implicacoes sistémicas
e vitais para as empresas ¢é a disrupcao tecnoldgica.
Examinamos especificamente a |IA generativa, uma
tecnologia capaz de mudar completamente a operacao
das empresas. Ela também esta alcancando uma fase
decisiva, em que se mostra quase pronta para revolucionar
modelos de negdcio, redesenhar processos de trabalho

e reformular industrias inteiras.

Os CEOs na pesquisa deste ano parecem
acreditar tanto no ritmo rapido da IA generativa
quanto em seu potencial desproporcional para a
disrupcao. Por exemplo, ao longo dos proximos
12 meses, cerca de metade dos CEOs no Brasil

e no mundo espera que a IA generativa melhore
sua capacidade de desenvolver confianca

na relacao com os stakeholders, enquanto
cerca de 60% preveem que ela vai melhorar a
qualidade de produtos ou servicos.

Nos proximos trés anos, 7 em cada 10 participantes
no Brasil e no mundo também preveem que a IA
generativa acirrara a concorréncia, impulsionara
mudancas em seus modelos de negdcios e exigira
novas habilidades de sua forca de trabalho.

Até o momento, a experiéncia parece confirmar as
expectativas. Os CEOs que afirmam ter adotado a |IA
generativa em toda a empresa (cerca de um terco no Brasil
e no mundo) tendem muito mais a prever seu potencial
transformador nos proximos 12 meses ou trés anos.
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Expectativas em relacao aos impactos da IA generativa
no médio prazo superam indices de adocao recente

Pergunta - Até que ponto vocé concorda ou nao
com as seguintes afirmativas sobre |A generativa?
(Respostas “Concordo”)

Brasil () Global

Nos ultimos 12 meses

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

) 31%

A |A generativa foi adotada
em toda a minha empresa

®

Nos proximos 12 meses

A 1A generativa melhorara a qualidade dos
produtos ou servigos da minha empresa

® 58%

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

G4 48%
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Nos préoximos 3 anos

A 1A generativa exigira que a maior parte da minha forca de
trabalho desenvolva novas habilidades

A |IA 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

CEOs que adotaram a IA generativa
tendem muito mais a perceber seu impacto

Pergunta - Até que ponto vocé concorda ou nao
com as seguintes afirmativas sobre |A generativa?
(Respostas “Concordo”)

= Adotou a IA generativa = N&o adotou

€ Global

Nos ultimos 12 meses

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

F
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Nos proximos 12 meses

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

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

Nos proximos 3 anos

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

56%

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

55%

A A generativa mudara significativamente a maneira como minha
empresa cria, entrega e captura valor
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Transformacao vital iminente

De modo geral, os CEOs preveem muitos impactos
positivos da IA generativa nos negocios no curto prazo.
Entre eles, aplicacdes que impulsionam as receitas,
tanto em razao da melhoria da qualidade dos produtos
e do fortalecimento da confiangca do consumidor quanto
pelo aumento da eficiéncia operacional. Essa tendéncia
€ coerente com os resultados da Global Risk Survey
2023 da PwC. A pesquisa constatou que 67% das
organizacoes no Brasil (60% no mundo) encaram,
parcial ou totalmente, a IA generativa como uma
oportunidade, nao um risco.

Em ambito social, os efeitos da IA generativa ainda
sdo incertos. E provavel que parte dos beneficios de
eficiéncia seja alcancada com a reducao do numero
de funcionarios, pelo menos no curto prazo: 31% dos
CEOs no Brasil € 25% no mundo esperam reduzir o
numero de funcionarios em no minimo 5% em 2024
por causa da |IA generativa.
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2

No entanto, as empresas que estao

fazendo reducoOes de pessoal para capturar
eficiéncias em algumas areas ja podem estar
compensando esses cortes com contratacoes
em outras, a medida que novas oportunidades
de crescimento e receitas se tornam mais
claras. Por exemplo, enquanto 14% dos CEQOs
da industria de Tecnologia no mundo preveem
reduzir pessoal no proximo ano devido a IA
generativa, 56% deles tambem projetam
contratar em 2024 — a uma taxa quase 20
pontos percentuais mais alta do que a média
global da nossa pesquisa (47% dos CEQOs

no Brasil e 39% no mundo esperam que o
numero de funcionarios de suas empresas
aumente 5% ou mais nos proximos 12 meses).

N\

Essas revelagoes reforcam a necessidade de

os CEOs envolverem seus funcionarios no processo
de implementacao da |IA generativa. Transparéncia,
senso de propodsito e planos e decisdes confiaveis
relacionados a |IA sao fatores que podem ajudar os
funcionarios que desconfiam da tecnologia (e do que ela
pode significar para seus empregos) a se sentirem mais
confortaveis em experimenta-la — e em inovar. Em ultima
analise, os CEOs devem aceitar um novo aspecto de sua
funcao: compreender, explicar e gerenciar as tensoes
inevitaveis entre os cortes de empregos de curto prazo
e 0 potencial de criacao de empregos no longo prazo
que a |A proporciona.
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Transformacao vital iminente

Os CEOs preveem varios impactos
positivos de curto prazo da IA generativa

Pergunta — Até que ponto a IA generativa
aumentara ou diminuira as seguintes variaveis
na sua empresa nos proximos 12 meses?

B Diminuir Permanecer igual (+/- 5%) Aumentar

Brasil
Eficiéncia do tempo de trabalho dos meus funcionarios
6% I 21% 71%
Eficiéncia do meu prdprio tempo de trabalho
6% I 25% 66%
Lucratividade
4% I 39% 55%
Receita
5% I 43% 50%
€) Global
Eficiéncia do tempo de trabalho dos meus funcionarios
4% I 28% 64%
Eficiéncia do meu préprio tempo de trabalho
3% I 34% 59%
Lucratividade
3% I 47% 46%
Receita
2% I 52% 41%
32
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Transformacao vital iminente

Ainda assim, quase um terco no Brasil prevé
reduzir o numero de funcionarios em 5% ou mais
em 2024 por causa da IA generativa

Pergunta - Até que ponto a |IA generativa reduzira
O numero de funcionarios da sua empresa nos
proximos 12 meses? (respostas “reduzir”)

Resultado por industria - Global

Midia e entretenimento
Seguros

Bancos e mercados de capitais
Servicos profissionais
Telecomunicacgdes
Transporte e logistica
Celulose, papel e embalagens
Gestéao de ativos e patriménio
Varejo

Produtos quimicos

Consumo

Eletricidade e servicos de utilidade publica
Automotivo

Producao industrial

Energia

Farmacéutica e biociéncias
Defesa e espacgo aéreo
Private equity

Turismo e lazer

Imobiliario

Saude

Tecnologia

Mineragao e siderurgia

Engenharia e construgao

31%

32%
28%
28%

p

24%
24%
24%
24%
23%

p
%
p

19

18%
18%
18%
14%
14%
12%
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No entanto, os cortes de pessoal
causados pela IA generativa podem ser
compensados pela contratacao geral

Pergunta — Em que medida sua empresa aumentara
O numero de funcionarios nos préximos 12 meses?
(respostas “aumentar”)

Brasil 47%
&€ aGlobal 39%

Resultado por industria - Global

61%
56%
56%
56%
51%
49%
48%
45%
43%
43%
%
%
40%

Private equity

Tecnologia

Engenharia e construcao
Turismo e lazer

Energia

Servigos profissionais
Saude

Farmacéutica e biociéncias

Eletricidade e servigcos de utilidade publica
Gestao de ativos e patrimbnio
Bancos e mercados de capitais
Transporte e logistica
Telecomunicagoes
Producao industrial
Varejo 38%
Imobiliario 38%
38%
38%
33%
33%
31%
31%
25%

Midia e entretenimento

Seguros

Mineragao e siderurgia
Automotivo

Produtos quimicos
Consumo

2 o] fn

Celulose, papel e embalagens

gd
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Transformacao vital iminente

Seu proximo passo:

eleve as apostas na estratégia de IA

Nesta fase inicial da adocao da IA
generativa, a maioria das empresas ainda
esta definindo seus objetivos e as razoes
para utilizar essa tecnologia poderosa e
versatil. Apesar do entusiasmo do momento,
a |A generativa é apenas um tipo de
inteligéncia artificial e ainda esta longe de
alcancar todo o seu potencial.

Conforme avancam nessa jornada, os CEOs
enfrentam o desafio de equilibrar os riscos
potenciais com a urgéncia de capturar
oportunidades rapidamente.

As empresas que estao na vanguarda desse
processo estdo alinhando sua estratégia de
|A generativa com as estratégias digitais e de
|A, 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. Ao adotarem produtos digitais
baseados em IA ou conectados digitalmente
(incluindo modelos de qualquer coisa como
Servico), as empresas precisarao explorar
diversas oportunidades para ajustar sua
forma de intercambiar valor com clientes

e outros stakeholders.
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Transformacao vital iminente

Com a IA generativa ganhando impulso, varios
especialistas estao levantando preocupacoes sobre as
possiveis consequéncias nao intencionais da expansao

de seu uso. Essa inquietacao é manifestada pelos CEOs
em suas respostas a pesquisa. Por exemplo, a maior
preocupacao dos CEOs com a |A generativa continua
sendo com os riscos relacionados a ciberseguranca. Além
disso, 63% no Brasil (52% no mundo) concordam que essa
tecnologia vai acelerar a disseminacao de desinformacao.

Mais da metade dos CEOs no Brasil e um terco no
mundo também esperam que a IA generativa aumente
O preconceito em relacao a grupos especificos de
funcionarios ou consumidores nos proximos 12 meses.
Quase a mesma parcela discorda, sugerindo que o
preconceito provavelmente sera uma area de atencao
crescente a medida que o escopo e a complexidade
do papel da IA generativa nos negocios se expandir.

A familiaridade com a tecnologia nao parece reduzir
as preocupacoes com os riscos entre os CEOs cujas
empresas ja a adotaram amplamente.
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Quando o assunto é IA generativa, os CEOs estao
mais preocupados com a ciberseguranca

Pergunta - Até que ponto vocé concorda ou nao que a lA
generativa provavelmente agravara as seguintes questoes
na sua empresa nos proximos 12 meses?

m Brasi = () Global

74%
63%

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

de consumidores
ou funcionarios
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A adocao da IA generativa nao alivia a
preocupacao com os riscos que ela acarreta

Pergunta - Até que ponto vocé concorda ou nao que
a |A generativa provavelmente agravara as seguintes
questdes na sua empresa nos proximos 12 meses?
(respostas “concordo”)

®m Adotou IA generativa = Nao adotou

€) Global

Riscos de seguranca cibernética

68%

Divulgacao de desinformacao
56%

Responsabilidades legais e riscos de reputacao

53%

Preconceito em relagao a grupos especificos de
consumidores ou funcionarios

37%
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Juntas, essas descobertas ressaltam a responsabilidade
social que os CEOs tém de garantir que suas organizacoes
utilizem a IA de maneira responsavel. Dada a velocidade
da inovacao e a demora na definicao de novas normas e
regulamentacoOes, grande parte da responsabilidade pelo
gerenciamento dessa tecnologia avancada recai,

por enquanto, sobre as empresas.

“Mesmo reconhecendo os riscos potenciais associados
[a IA e modelos de linguagem de larga escala], confiamos
mais no seu potencial € na definicao de limites para
atenuar quaisquer riscos. Essa integracao, assim como
todas as aplicacdoes dos nossos robds, deve estar em
conformidade com (...) principios éticos rigorosos, que
proibem expressamente a utilizacao dos robds para fins
militares ou para causar dano ou intimidacao”, disse

o CEO da Boston Dynamics (empresa de robdtica),
Robert Playter, em uma entrevista publicada pela PwC
em agosto de 2023.
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Transformacao vital iminente

Seu proximo passo:

aja rapido, mas com responsabilidade

Na pressa de explorar o potencial da IA
generativa, nao ignore suas possiveis
armadilhas, pois elas também podem evoluir
rapidamente. O segredo esta em pensar em
todas as dimensoes de risco da |IA generativa,
comecando pela estratégia, e avaliar como elas
afetardao cada funcionario. Defina prioridades
claras baseadas em riscos para se concentrar
NOS principais riscos e crie controles internos
rigorosos em torno da privacidade de dados

e de como os modelos de IA sao treinados.

Dedique atencao especial ao modo como os
fornecedores e outros terceiros gerenciam

os riscos de |A e monitore constantemente o
ambiente regulatorio para se manter atualizado
sobre o que esta acontecendo em relacao a
privacidade de dados, ao preconceito de IA

e a governanca de IA. E nao se esqueca do
seu programa de ciberseguranca, que agora
precisa de abordagens mais sofisticadas

para modelagem de riscos cibernéticos,
como a varredura de ameacas usando
féormulas especificas para o setor em que sua
empresa atua e para a estratégia corporativa.
Algumas das abordagens mais inovadoras,
iIronicamente, recrutarao a lA generativa para
a defesa cibernética.
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/ Seu roteiro de reinvencéo

Seu roteiro
de reinvencao

Acoes essenciais para estimular
a reinvencao continua




Seu roteiro de reinvencao

Transforme barreiras em oportunidades

Com um melhor entendimento dos desafios e das
oportunidades associadas a reinvencao dos negocios,
os CEOs podem iniciar o processo de transformar
desafios em oportunidades.

Perguntamos aos CEQOs sobre uma série de
obstaculos que eles costumam enfrentar
quando empreendem esforcos de mudanca
corporativa em grande escala. As respostas
enfatizam que muitas dessas restricoes sao
setoriais: desafios de infraestrutura, por
exemplo, sao apontados como inibidores da
reinvencao (no minimo, de forma moderada) nos
segmentos de energia, eletricidade e servicos
de utilidade publica, e transporte e logistica (no
mundo, 61%, 58% e 56%, respectivamente, em
comparacao com a média geral de 37% para
todas as industrias). Também observamos que
os CEOs que estao mais preocupados com a
viabilidade de suas empresas tendem mais a
indicar a existéncia de obstaculos a reinvencao.

Certos obstaculos preocupam menos do que

o esperado. Apenas 25% dos CEOs no Brasil e no
mundo descrevem a falta de apoio do conselho como
uma limitagao no minimo moderada em seus esforcos
de reinvencao, enquanto apenas 21% no Brasil e 26%
no mundo descrevem a falta de apoio do conselho
como um obstaculo para a descarbonizacao.
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/ Seu roteiro de reinvencao

A maioria das limitacoes a reinvencao
esta sob a influéncia direta dos CEOs

Pergunta - Até que ponto os seguintes fatores vém
impedindo sua empresa de mudar sua forma de criar,
entregar e capturar valor? (mostrando apenas respostas
“moderadamente”, “muito” e “extremamente ”)

M Brasil Global =® Menor influéncia dos CEOs

o . _ 64%
Prioridades operacionais concorrentes

AL (RS

Falta de competéncias na forca 61%

de trabalho da empresa

_ S 54%
Recursos financeiros limitados

" 48%
Processos burocraticos na empresa
0

Instabilidade da cadeia de abastecimento

o 45%
Falta de recursos tecnologicos na empresa

. .
Desafios de infraestrutura

40%

Falta de apoio dos stakeholders internos

: 25%
Falta de apoio do conselho

Por outro lado, muitas restricoes percebidas a reinvencao
recaem diretamente na esfera de influéncia do CEO.
Processos burocraticos, prioridades operacionais concorrentes,
recursos financeiros limitados, competéncias da forca de
trabalho e recursos tecnologicos estao sujeitos a algum
grau de influéncia dos CEOs, como também a eficiéncia,
que € uma area de preocupacao para muitos lideres.
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/ Seu roteiro de reinvencao

Em meédia, os CEOs dizem que 40% do tempo gasto em
reunioes, processos administrativos e e-mails € ineficiente
— enquanto 35% afirmam o mesmo de reunides de
tomada de decisdo, uma atividade sobre a qual os CEOs
geralmente tém controle pessoal direto.

Nossa estimativa conservadora do custo dessa
ineficiéncia seria equivalente a um imposto voluntario

de US$ 10 trilhdes sobre a produtividade. Isso representa
cerca de 7% do PIB global por paridade do poder

de compra — o que o professor da Harvard Law School
Cass Sunstein chamaria de imposto sludge (um incentivo
a tomar decisoes piores), decorrente dos altos custos

de transacao.
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Seu roteiro de reinvencao

Ineficiéncia administrativa é apontada
por cerca de 40% dos CEOs

Pergunta - Que porcentagem do tempo despendido nas
seguintes atividades e/ou processos na sua empresa €
ineficiente? (percentuais indicam valores médios)

o Brasil

E-mails 459

Processos de compras/contratacdes 41

Processos de folha de pagamento
39%

Processos seletivos
Processos de aprovacao de despesas

AvaliagOes de desempenho 20

Reunides para compartilhamento
de informacgoes

12N

Solugéo de questdes de tecnologia 39%

Processos de aprovacao de
investimento empresarial 38%

]
o)
o)
o
o
IN TN
o o o
x X X X =
o~

Reunides para tomada de decisoes 35%

Média

Brasil @ Global
42% 40%

\\_
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Seu roteiro de reinvencao

Seu préoximo passo:
envolva, empodere e apoie seu pessoal

CEOs e outros executivos podem fazer muito mais
para enfrentar ineficiéncias e superar barreiras,
mas eles ndo podem fazer tudo. E crucial alinhar
as prioridades de mudanca entre lideres e
funcionarios, além de fomentar uma cultura de
confianca para que os funcionarios se sintam
seguros em propor maneiras mais eficientes de
trabalho. Comece identificando as diferencas de
visdo entre os lideres e liderados.

Entre os CEOs cujas empresas adotaram
amplamente a IA generativa, por exemplo, 84%
acreditam que a tecnologia aumentara a €ficiéncia
do tempo de trabalho dos seus funcionarios

em 2024. Os funcionarios parecem menos
convencidos — 43% dos trabalhadores no Brasil
e 31% no mundo que responderam a Pesquisa
Hopes and Fears 2023 da PwC esperam que a
|A generativa aumente sua produtividade e
eficiéncia no trabalho nos préximos cinco anos.

Para construir confianca, seja transparente e
convide os funcionarios a desempenhar um papel
ativo na reinvencao. Adote a inovacao liderada
pelos individuos, uma abordagem que ajudara
seu pessoal a desenvolver habilidades e aplica-las
imediatamente. 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

Identifique suas iniciativas mais importantes

Avancos concretos ocorrerao quando lideres e empresas
realizarem iniciativas relevantes para transformar a maneira
como criam, entregam e capturam valor. A pesquisa deste
ano mostra uma associagao positiva entre margens de
lucro autodeclaradas e iniciativas comerciais com impacto
grande ou muito grande nos modelos de negdcios, como
desenvolvimento e implementacao de tecnologia, modelos
de precificacao inovadores e parcerias estratégicas.

Isso se aplica tanto a acdes especificas de reinvencao
quanto a um indice composto de reinvencao que
elaboramos. Para acdes com impacto muito grande nos
modelos de negdcios, os dados sugerem que 0s retornos
sao 3 a 5 pontos percentuais mais altos do que para as
de impacto limitado.




/ Seu roteiro de reinvencao

Acoes de reinvencao especificas estao
associadas a margens de lucro maiores

Pergunta - Até que ponto as seguintes acdes impactaram
a maneira como sua empresa vem criando, entregando e
capturando valor nos ultimos cinco anos?

Pergunta - Qual foi o crescimento da margem de lucro da
sua empresa para o ultimo ano fiscal?

€ Global

Acao de reinvencao

Desenvolvimento de :

nova tecnologia :
Parcerias :

Aquisicoes

Reequilibrio da cadeia

de abastecimento

Adocéo de nova
tecnologia :

Novos produtos/
servigos

Novos modelos
de precos -
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5 55 6 6,5 7

Margem de lucro adicional (em pontos percentuais)

A margem de lucro adicional é a diferenca na margem de lucro projetada entre os
CEOs que responderam “em grande medida” e “nada ou muito pouco” para cada
acao de reinvencao; as barras de erro representam intervalos de credibilidade de
95%; e a linha pontilhada indica auséncia de associagao.
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/ Seu roteiro de reinvencao

O esforco geral de reinvencao esta
associado a margens de lucro maiores

Pergunta - Até que ponto as seguintes acdes impactaram
a maneira como sua empresa vem criando, entregando e
capturando valor nos ultimos cinco anos?

Pergunta - Qual foi o crescimento da margem de lucro
da sua empresa para o ultimo ano fiscal?

€ Global

Margem de lucro

15

10

-2,5 -2 -1,5 -1 -0,5 0 0,5 1 1,6 2 2,5

indice de reinvencg&o

\

Os valores do indice representam desvios padrdo da média, ou seja, eles sdo expressos em

termos de sua distancia em relagdo a média do conjunto de dados. Um valor positivo significa uma
reinvengédo acima da média. Um valor negativo significa o contrario. A linha foi criada com base na
técnica de regressao estatistica e representa a melhor estimativa da relagcao entre as duas variaveis
(margem de lucro e reinvengéo). Ja a regido sombreada representa o intervalo de credibilidade de 95%.
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/ Seu roteiro de reinvencéo

Os movimentos certos para cada empresa
dependerao de sua estratégia, modelo
operacional, contexto setorial e cenario
competitivo. Duas questoes se destacam.

L N\
A primeira é que a realocacao agil de recursos —

um atributo reconhecido de empresas de alto desempenho
— continua sendo uma area critica para atencao dos

CEOs. Ao todo, 52% dos brasileiros (64% no mundo)
relataram até 20% de realocacao de recursos de um

ano para outro, sendo que 21% no Brasil (28% no

mundo) citaram uma realocacao de 10% ou menos.

Niveis mais elevados de realocacao anual foram
associados a maiores niveis de reinvencao € a margens

de lucro mais altas.

Em segundo lugar, esta o valor de expandir a visao dos
lideres para alem dos muros da empresa para integra-la
aos ecossistemas de negdcios. Outras pesquisas da
PwC revelam que € possivel criar mais valor trabalhando
além das fronteiras da industria — por meio de joint
ventures ou aliancas, por exemplo — para fornecer o
que os clientes precisam de maneira mais eficaz do que
qualgquer empresa poderia alcancar sozinha. Empresas
que fazem parte de ecossistemas tendem 1,7 vez mais
a entrar no mercado mais rapido do que as outras,

1,2 vez mais a ser flexiveis e ageis e 2,3 vezes mais

a ser altamente inovadoras.
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/ Seu roteiro de reinvencao

Niveis mais altos de realocacao estao
associados a um grau maior de reinvencao

€ Global

Niveis atuais de realocacao anual Niveis associados de reinvencao
Como proporcao dos recursos Em um indice agregado de acoes
humanos e financeiros de uma de reinvencao
empresa
Mais
o
de 40% [ 6% R
31-40% A

-04-03-02-01 0 01 02 03 04 0,5

O indice de reinvencao € um indice composto elaborado com base nas respostas dos participantes que indicaram
um impacto, no minimo, moderado de alguma das seguintes acdes na forma como suas empresas criam, entregam

e capturam valor: adogao de novas tecnologias na empresa que melhoraram suas capacidades; desenvolvimento de
novos produtos/servigos; formacao de novas parcerias estratégicas que aprimoraram as capacidades; desenvolvimento
de uma nova tecnologia internamente; implementacao de novos modelos de precificacao; aquisicdes que melhoraram
as capacidades; e migragcao de um modelo global de cadeia de abastecimento para um modelo regional. Os valores
do indice representam desvios padrao da média, ou seja, eles sdo expressos em termos de sua distancia em relagao
a média do conjunto de dados. Um valor de indice positivo significa uma reinvengcao acima da média. Um valor
negativo significa o contrario. Portanto, valores maiores no grafico indicam mais reinvencao. Os pontos sao previsoes
obtidas com base na técnica de regressao estatistica e representam a melhor estimativa da relagao entre as variaveis
(realocacéo e reinvencao). Ja a regidao sombreada representa o intervalo de credibilidade de 95%.
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Seu roteiro de reinvencao

N\

Seu préoximo passo:
clarifique as conexoes que geram valor

CEOs e suas equipes de lideranca precisam

ter uma clara compreensao de como negocios,
projetos ou outros investimentos criam valor —

e estar dispostos a tomar decisoes dificeis,

seja realocando recursos de negdcios legados ou
redefinindo os limites setoriais da empresa

e 0S parceiros do ecossistema.

Como observou o CEO da Sun Life, Kevin Strain,
em uma entrevista concedida a PwC em julho

de 2023, “em parte, a ideia por tras da [nossa]
expansao para ecossistemas de saude € que
podemos ver o caminho para construir um negocio
mais forte... Essas sao também expansoes logicas
para os negocios do nosso grupo nos EUA e no
Canada e para a nossa plataforma de seguros na
Asia”. Esses ecossistemas colaborativos oferecem
a melhor (e possivelmente a unica) maneira

de enfrentar desafios complexos e de grande
envergadura, como as mudancas climaticas.

Também vale a pena lembrar que a alocacao de
recursos pode ocorrer em varios niveis. 1sso inclui,
por exemplo, decisdes estratégicas sobre quais
ativos estao ou deveriam estar no portfélio de

uma empresa, bem como a capacidade da
organizagao de aproveitar esses ativos ao
maximo. A alocacdo inclui ainda decisoes
cotidianas no nivel dos projetos, que a

252 Global CEO Survey da PwC revelou ser um fator
de desempenho surpreendentemente importante.
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Seu roteiro de reinvencao

Reajuste as expectativas para prioridades climaticas

Ao estabelecerem prioridades, muitos CEOs estao vendo
as mudancas climaticas como um disruptor de industrias
que apresenta diferentes oportunidades e riscos. Quase
um terco deles (29% no Brasil e 30% no mundo) espera
que as mudancas climaticas mudem a maneira como suas
empresas vao criar, entregar e capturar valor ao longo dos
proximos trés anos — em comparacao com 19% no Brasil
(22% no mundo) que afirmaram o mesmo a respeito dos
ultimos cinco anos.

D gmniS
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Seu roteiro de reinvencao

Isso pode explicar parcialmente por que 34%
dos brasileiros (41% no mundo) afirmam que
as empresas estabeleceram taxas minimas
de retorno para investimentos de baixo
impacto climatico menores do que para
outros investimentos. Geograficamente, os
CEOs da regido Asia-Pacifico tendem mais

a aceitar taxas de retorno menores — mesmo
nao se sentindo mais expostos as mudancas
climaticas, na média, do que outros CEOs.

Isso condiz com o sentimento dos participantes da
Pesquisa Global de Investidores 2024 da PwC. Dois
tercos deles disseram que as empresas devem fazer
gastos que abordem questoes ambientais, sociais e de
governanca (ESG), mesmo que isso reduza a rentabilidade
de curto prazo.

Os requisitos de retorno sio 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 € um sinal promissor de avanco em relacao

as mudancas climaticas. Outras pesquisas da PwC
também revelam uma tendéncia de mudanca no
interesse dos investidores privados em relacio a
tecnologia verde para setores com uma taxa maior

de emissoes.
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Seu roteiro de reinvencao

Mais de um terco dos CEOs brasileiros
aceitaram taxas de retorno menores para
investimentos com baixo impacto climatico

Pergunta - Nos ultimos 12 meses, ao avaliar investimentos
com baixo impacto climatico, sua empresa aceitou taxas
de retorno inferiores as de outros investimentos?

Pergunta - Qual foi a reducao na taxa de retorno aceitavel
para investimentos de baixo impacto climatico em
comparacao com outros investimentos?

m <> Brasii = () Global

Aceitaram taxas de retorno inferiores as de outros investimentos

Menos de 1 ponto

percentual _
|
Iepomosperceniualy o gy
|
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s de 6 portos
percentuals |1 A%

Obs.: investimentos com baixo impacto climatico foram definidos como “ex.: transicao para operagdes com efici€éncia
energética, desenvolvimento de produtos e servicos mais ecoldgicos, implementacao de tecnologias de redugéo de emissodes”.
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Seu roteiro de reinvencao

Seu proximo passo:
colabore com o CFO na estratégia climatica

Com seu foco tradicional em valor e
desempenho de longo prazo, os CFOs séao
parceiros naturais e confiaveis para os CEOs
para lidar com questdoes como alocacao de
recursos, despesas de capital de longo prazo
ou fusdes e aquisicoes na construcao de
modelos de negdcios mais sustentaveis.

O CFO e a funcao financeira também
dispdem de uma série de ferramentas — de

previsao, orcamento, alocacao de recursos
e gerenciamento de riscos, por exemplo

— que podem ser usadas para integrar a
sustentabilidade ao cerne da estratégia.

Isso deve ser uma vantagem para identificar
quais intervencoes terao o maior impacto
na descarbonizacao, sustentabilidade social
ou natureza. Para CEOs que buscam um
processo mais rapido de transformacao por
meio de M&A, joint ventures e aliancas, uma
parceria com o CFO pode ser especialmente
frutifera — tanto para adotar uma abordagem
realista de avaliacao quanto para comunicar
valor aos investidores.
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/ Seu roteiro de reinvencao

Mantenha os radares ligados

“Mais cedo ou mais tarde, algo fundamental no seu
negdcio vai mudar”, escreveu o ex-CEO da Intel Andy
Grove em suas memorias, Only the Paranoid Survive
(1996). Pode ser uma mudanca tecnologica, aumento
da concorréncia ou alteragcdes na regulamentacdo. Em
todos esses casos, as empresas enfrentam forcas que
“se acumulam de forma tao sorrateira que vocé pode ter
dificuldade até mesmo de identificar o que mudou, mas
sabe que algo mudou”.

Por enfrentarem pontos de inflexao que geram “mudancas
em grande escala na forma como 0s negocios sao
conduzidos”, os gestores devem ser guardioes
“paranoicos” dos seus negocios contra concorrentes “que
0S consumirao pedaco por pedaco ate nao restar nada”.

A énfase de Grove na deteccao dessas inflexdes apareceu
em um dado revelador da pesquisa deste ano. Os CEOs
que estao menos confiantes na viabilidade de suas
empresas estao mais conscientes das ameacas que
enfrentam. Isso pode ser devido ao risco maior que essas
ameacas representam ou a uma percepcao diferente da
interconexao entre os riscos, que pode variar conforme a
empresa, o setor e a localizacao geografica.
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/ Seu roteiro de reinvencao

CEOs menos confiantes na viabilidade de suas empresas
estao mais conscientes das principais ameacas

Pergunta — Quao exposta vocé acredita que sua
empresa estara as seguintes ameacas nos proximos
12 meses? (mostrando apenas respostas “muito”

e “extremamente exposta”)

CEOs que acreditam que suas empresas serao viaveis por:

Até 10 anos = Mais de 10 anos

€) Global

Inflacao 26%
v 21%

Instabilidade 28%

macroecondmica 20%
21%
16%

Conflitos geopoliticos

20%

Riscos cibernéticos
21%

14%
11%

14%

Mudancas climaticas

Riscos sanitarios

8%

o
Desigualdade social L

4%

Também observamos que CEOs mais preocupados com a
viabilidade dos seus negdcios tendem a se esforcar mais para
se adaptar as novas condi¢coes do que os outros. Isso vale
especialmente para os CEOs que afirmam que suas empresas
formaram novas parcerias estratégicas, migraram de um
modelo global de cadeia de abastecimento para um modelo
regional ou implementaram novos modelos de precificacao.
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Seu roteiro de reinvencao

CEOs estao reinventando seus negocios
independentemente da percepcao de viabilidade

Pergunta - Até que ponto as seguintes acoes impactaram
a maneira como sua empresa vem criando, entregando

e capturando valor nos ultimos cinco anos? (mostrando
apenas respostas “muito” e “extremamente”)

CEOs que acreditam que suas empresas serao viaveis por:

w Até 10 anos ™ Mais de 10 anos

que melhoraram nossas capacidades

42%

Desenvolvemos novos produtos/servicos

38%

Formamos novas parcerias estratégicas
que aprimoraram nossas capacidades

30%

Desenvolvemos uma nova
tecnologia internamente

33%

Implementamos novos modelos
de precificacao

21%

Fizemos aquisicoes que melhoraram
nossas capacidades

25%

Passamos de um modelo global de cadeia
de abastecimento para um modelo regional

9%
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Seu roteiro de reinvencao

Seu préoximo passo:
desafie o senso comum

Permanecer a frente das tendéncias enquanto
os fundamentos dos negdcios mudam exige
que cada lider desafie o0 senso comum.

E isso varia conforme a industria. Considere,
por exemplo, premissas comuns entre 0s
bancos que estao sendo desafiadas com a
evolugcao do embedded finance no setor de
servicos financeiros.

Elas incluem antigas nocOes sobre as
vantagens competitivas dos bancos
tradicionais, suas relacoes com os clientes
e as vantagens estruturais percebidas da
regulamentacao. Para prosperar neste novo
mundo, os bancos — e outras empresas —
devem compreender como 0sS ecossistemas
estao se cristalizando em torno das
necessidades dos clientes.

Eles precisam entao definir o papel que
pretendem desempenhar nas cadeias de valor
resultantes, inclusive a forma como facilitarao
e impulsionarao os fluxos crescentes de
transacOes financeiras e dados de clientes.
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Como sustentar a mudanca

2 A\ \\\\\_\;‘-l

/ Como sustentar
- a mudanca

N
61
PwC | 272 CEO Survey | 2024




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 acao. 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.

Em um artigo recente da strategy+business, Ryan Hawk,
Nadia Kubis e Blair Sheppard, da PwC, descreveram
varias prioridades criticas para lideres que buscam

a reinvencao.

Entre outras iniciativas, os CEOs talvez precisem expandir
suas equipes executivas para incluir especialistas em
areas emergentes que serao essenciais para o sucesso de
suas empresas no futuro, como regulamentacao climatica
ou IA. Também € crucial garantir que toda a equipe da alta
administracao seja responsavel pela mudanca — e por seus
sistemas de governanca e controle — em vez de apontar
lideres funcionais ou de unidades de negdcio como
responsaveis por iniciativas distintas.

Além disso, muitas organizacoes precisarao implementar
NOVOS mecanismos para lidar com a realidade de que
nao ha respostas definidas para uma ampla gama de
questoes. Sera preciso estabelecer novos formatos

para resolver problemas de maneira colaborativa, em
vez de apresentar solucdes e procurar aprovacao, bem
como novos metodos para monitorar o progresso

€ recompensar as pessoas.
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Como sustentar a mudanca

Os CEOs também precisam ter um plano para comunicar
0 senso de urgéncia que experimentam, para que todos
possam compreender a importancia do problema e
assumir parte da solucao. As pessoas proficientes em
suas funcoes atuais podem resistir a mudanca porque
temem nao ser boas naquilo que terao de fazer no futuro.
Por isso, os CEOs que levam a seério a reinvengao devem
buscar abordagens para reconhecer preocupacoes
existentes, valorizar a curiosidade e a abertura ao
aprendizado e encorajar os gestores a ajudar as pessoas
em seu processo de adaptacao.

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 criacao 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.

i A

\
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Metodologia, dados demograficos
e definicoes

Metodologia,
dados
demograficos
e definicoes
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Metodologia, dados demograficos

e definicoes

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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Metodologia, dados demograficos

e definicoes

Receita das organizacoes participantes da pesquisa

Brasil

* 4% USS$ 25 bilhdes ou mais

* 2% entre US$ 10 bilhdes e US$ 25 bilhdes
* 15% entre US$ 1 bilhdo e US$ 10 bilhdes

* 26% entre US$ 100 milhdes e US$ 1 bilhdo
® 48% até US$ 100 milhdes

75% sao organizacoes de capital fechado.

) Global

* 3% US$ 25 bilhdes ou mais

* 4% entre US$ 10 bilhdes e US$ 25 bilhdes
* 20% entre US$ 1 bilhdo e US$ 10 bilhdes

e 38% entre US$ 100 milhdes e US$ 1 bilhdo
e 31% até US$ 100 milhoes

68% sao organizacoes de capital fechado.

N\

Observagoes

N
Nem todos os nimeros somam 100% devido ao arredondamento das porcentagens,

a opgoes de resposta de selecao multipla e a decisdo, em certos casos, de excluir a exibicao de determinadas
respostas, como “outra”, “nenhuma das anteriores” e “nao sei”.

Também realizamos entrevistas qualitativas com CEOs da América do Norte e da regido Asia-Pacifico.
Duas dessas entrevistas sao citadas neste relatorlo As entrevistas completas podem ser encontradas em
- i -the- - (em inglés).

A pesquisa foi realizada pela PwC Research, nosso centro global de exceléncia em pesquisa e servicos de consultoria
baseados em evidéncias. https://www.pwc.co.uk/pwcresearch
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Metodologia, dados demograficos
e definicoes

Sobre o imposto de ineficiéncia

Ao combinar dados da CEO Survey deste ano com dados
selecionados de outras fontes, calculamos um custo global
de ineficiéncia que variou entre US$ 10 bilhdes e US$ 20
bilhoes. Isso se traduz em 7% a 13% do PIB global com
base na paridade do poder de compra. Nossas premissas
foram as seguintes:

e A porcentagem do tempo total considerado ineficiente
foi a soma das estimativas do tempo médio considerado
iIneficiente em reunides e trabalho administrativo.

o QObtivemos a estimativa para reunides multiplicando
nossa estimativa da porcentagem de tempo de reuniao
agendada considerada ineficiente (meédia: 40%) por uma
estimativa da porcentagem média de tempo gasto em
reunides em uma semana (15%; com base em pesquisas
que sugerem uma média de seis horas de reunioes
agendadas por semana; Rogelberg, Scott, & Kello, 2007).

o Obtivemos a estimativa do trabalho administrativo
multiplicando nossa estimativa da porcentagem de
tempo administrativo considerado ineficiente (média:
38%) por uma estimativa da porcentagem media
de tempo gasto em tarefas administrativas em uma
semana (12,5 a 38%; com base em pesquisas que
sugerem um minimo de cinco horas € uma média de
15 horas de trabalho administrativo por semana; West
Monroe, 2018).

e As despesas com folha de pagamento por empregado
foram estimadas dividindo-se a receita presumida
da folha de pagamento para cada empresa (receita
autodeclarada multiplicada por 0,15) pelo numero
autodeclarado de empregados na empresa.

e O Statista estima o numero total de empregados
globalmente em 3,39 bilhoes.
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Metodologia, dados demograficos

e definicoes

Sobre o indice de reinvencao

Perguntamos aos CEOs em que medida varias acoes
Impactaram a maneira como suas empresas criaram,
entregaram e capturaram valor nos ultimos cinco anos.
Essas acoes incluiram a formacao de novas parcerias
estratégicas, a implementacao de novos modelos de
precos, o desenvolvimento de novos produtos ou servicos,
a realizacao de aquisicoes, a transicao para uma cadeia
de abastecimento regional, a adocao de novas tecnologias
e 0 desenvolvimento de novas tecnologias internamente.
Em seguida, combinamos as respostas a essa pergunta
em um indice usando analise fatorial, um método
estatistico que permite a combinacao de respostas
individuais em um fator comum a todas elas (embora
também tenhamos perguntado aos CEQOs sobre
desinvestimentos, excluimos essa informacao de nossa
analise fatorial porque esse foi o fator menos associado a
reinvencao do modelo de negdcios). Por fim, calculamos
um numero para cada CEO que representa seu nivel de
reinvencao — em outras palavras, uma pontuacao do indice
de reinvencao. Os valores do indice representam desvios
padroes da média; uma pontuacdo mais alta no indice
indica mais reinvencao.




Saiba mais em
WWW.pwCc.com.br/ceo-survey
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Neste documento, “PwC” refere-se a PricewaterhouseCoopers Brasil Ltda., firma membro do network
da PricewaterhouseCoopers, ou conforme o contexto sugerir, ao préprio network. Cada firma membro
da rede PwC constitui uma pessoa juridica separada e independente. Para mais detalhes acerca do
network PwC, acesse: www.pwc.com/structure
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