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A reinvencao
- batendo a porta

CEOs relatam ganhos de produtividade com a IA
generativa e melhor retorno dos investimentos
com baixo impacto climatico. Nao ha alternativas:
€ ampliar o escopo € acelerar a transformacao.
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Apresentacao

Os resultados da 282 Global CEO Survey da PwC mostram que
parte dos CEOs avanca rapidamente para explorar o potencial

de crescimento e geracao de valor das forcas que definem o
momento atual. Eles investem em inteligéncia artificial generativa,
atuam para aproveitar as oportunidades e enfrentar as ameacas
trazidas pelas mudancas climaticas e reinventam suas operacoes
e modelos de negdcios para gerar valor, inovacao e garantir
sustentabilidade. Mas muitos ainda avangam lentamente,
limitados por visdes de lideranca e processos que levam a inércia.

Para esse grupo, ha apenas duas opc¢oes: acelerar a reinvencao
ou apostar que, com alguns ajustes, os atuais modelos
operacionais e de negdcios continuem a gerar resultados,
mesmo com a |A e a transicao para uma economia de baixo
carbono redefinindo as dindmicas de valor no mercado.

No setor de varejo e consumo, nossa pesquisa mostra que
O sSucesso exigira ousadia para adotar novas estratégias de
crescimento, integrar solucoes tecnoldgicas e equilibrar inovacao
e sustentabilidade, a fim de garantir competitividade e relevancia.

No documento a seguir, comparamos os resultados dos CEOs de
varejo e consumo no Brasil com a média nacional das respostas
dos CEQOs dos mais variados setores (Brasil) e também com a
média das respostas dos CEOs dos mais variados setores

nos paises pesquisados (Global).

Luciana Medeiros
Sdcia e lider da
industria de Varejo
e Consumo
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Otimismo:

62% dos CEOs do setor de varejo e consumo
no Brasil esperam aceleragcao da economia
local nos préximos 12 meses, abaixo da média
nacional de todos os setores (73%).

Aumento da forca de trabalho:

59% dos lideres do setor planejam ampliar suas
equipes no proximo ano, superando a média
nacional de 53%.

Viabilidade e reinvencao:

33% dos CEOs do setor acreditam que suas
empresas nao serao viaveis economicamente
por mais de dez anos sem mudancas
significativas, abaixo da média geral, mas
sinalizando a necessidade de inovacao.

Desafios com mao de obra:

a falta de profissionais capacitados € apontada
como a principal ameaca no setor, o que
destaca um desafio operacional e estratégico.

Ganhos com a IA generativa:

63% dos CEOs do setor relatam ganhos de
eficiéncia com IA generativa no uso do tempo dos
funcionarios, superando a media nacional de 52%.
Além disso, 41% registram aumento na receita
com a venda de produtos e servicos.

Confianca na integracao da IA:

64% dos CEOs do setor planejam investir na
integracao da |A para aprimorar processos de
negocios e fluxos de trabalho, acima da média
nacional (56%).
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Um cenario dinamico: otimismo e ameacas
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Um cenario dinamico:
otimismo e ameacas

- dinAmico: otimismo ¥
e ameacas
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Um cenario dinamico:
otimismo e ameacas

Os CEOs do setor de varejo e consumo no Brasil compartilham o
otimismo dos lideres brasileiros e globais, mas com uma postura
mais equilibrada entre confianca e cautela: 59% dos lideres
desse setor projetam uma aceleracao da economia global nos
proximos 12 meses, abaixo da média nacional de 68%, mas
proximo da media mundial de 58%. Por outro lado, a parcela dos
que esperam desaceleracao esta acima da registrada na média
nacional e alinhada com o resultado global. Ja a estabilidade,
com 21%, supera o indice nacional.

Além disso, os lideres do setor de varejo e consumo brasileiro
demonstram mais otimismo em relagcao ao crescimento da
economia local do que da global, embora em nivel menor do
que a media nacional: 62% esperam aceleracao da economia
do proprio pais, enquanto, no Brasil como um todo, essa
expectativa chega a 73%.

Expectativa dos CEOs em relacao a economia nos proximos
12 meses

v Desaceleracao — Estabilidade Aceleracao

Crescimento global

59% 68% 58%

H ®

Varejo e consumo (BR) Brasil Global
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Um cenario dinamico:
otimismo e ameacas

\/ Desaceleracao — Estabilidade Aceleragcao

Crescimento do proprio pais do CEO

62% 73% 57%

H ®

Varejo e consumo (BR) Brasil Global

Reforcando o otimismo, 59% dos entrevistados no setor
disseram que planejam ampliar o quadro de funcionarios

no proximo ano, enquanto apenas 18% pretendem reduzir.
Esse resultado supera a media geral do Brasil, onde 53% das
empresas planejam expandir suas equipes, mais que o dobro
dos 14% que preveem cortes.

Além disso, aumentou a confianca do setor de varejo e consumo
no crescimento da receita nos proximos 12 meses em relacao ao
ano anterior, enquanto, na média geral de todos os setores no
pais, o indicador caiu no mesmo periodo.

Em relacdo aos préximos trés anos, houve uma leve alta na
confianca do setor, enquanto a média nacional registrou uma
queda acentuada. Esses dados refletem maior otimismo de curto
prazo no setor de varejo e consumo, em contraste com uma
visao mais cautelosa em relacao ao longo prazo para o Brasil
como um todo.
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Um cenario dinamico:
otimismo e ameacas

Grau de confianca no crescimento de sua empresa em
12 meses e trés anos

(respostas “muito” ou “extremamente”)

Proximos 12 meses Proximos 3 anos

|
62%
J 51% B 54%

(0) -

- / 50%  Varejo 47% 49%
o/ | e consumo

40% (BR)
2024 2025 Brasil 2024 2025

Embora otimistas, os CEOs nao estavam alheios aos riscos.
No setor de varejo e consumo no Brasil, a falta de mao de
obra qualificada é apontada como a principal ameaca, em
nivel significativamente maior do que a média geral dos CEOs
nacionais. O resultado evidencia que o setor enfrenta mais
desafios para encontrar profissionais capacitados, o que pode
afetar diretamente suas operacoOes e crescimento.

A preocupacao com a falta de mao de obra qualificada é tao
predominante que outras ameacas, como riscos cibernéticos,
disrupcao tecnoldgica, inflacao e desigualdade social, séo
percebidas com menos intensidade no setor de varejo e
consumo do que na visao geral dos CEQOs brasileiros.
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Exposicao as principais ameacas nos proximos 12 meses

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

{# Varejo e consumo (BR) Brasil

Falta de mao de obra qualificada

O 5

Riscos cibernéticos

i

—
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Qb ]
o

i

Instabilidade macroeconémica

i

<

udancas climaticas

i

O

esigualdade social
18%

1

O 5

O

isrupcao tecnologica

O

Conflitos geopoliticos
13%

@i

*A exposicao é medida como a probabilidade de perda financeira significativa.
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Um cenario dinamico:
otimismo e ameacas

Muitos lideres reconhecem a necessidade de reinventar seus
modelos de negocios. No setor de varejo e consumo no Brasil,
33% dos CEOs acreditam que suas empresas nao serao viaveis
economicamente por mais de dez anos se continuarem no
caminho atual, um aumento em relacao aos 30% de 2024. Na
media geral do Brasil, essa preocupacao € maior e vem crescendo.
Isso mostra que o setor de varejo e consumo apresenta uma
percepcao de risco menor em comparacao ao cenario mais critico
observado no conjunto das empresas brasileiras.

Horizonte de viabilidade

Percentual dos CEOs para os quais a empresa nao sera viavel
economicamente por mais de 10 anos se nao se reinventar

2025 m 2024

45%

33%

H

Varejo e consumo (BR) Brasil

O setor de varejo e consumo no Brasil apresenta um
desempenho mais timido em reinvencao estratégica quando
comparado a média nacional, especialmente na busca por novas
bases de clientes e colaboragdo com outras organizagdes, areas
nas quais ha um potencial significativo de melhoria. Por outro
lado, o setor mostra alinhamento ou leve destaque em iniciativas
como adotar novas estratégias de crescimento e implementar
novos modelos de precificacao.
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Principais acoes de reinvencao dos CEOs nos ultimos
cinco anos

{# Varejo e consumo (BR) Brasil

Varejo e E
consumo (BR)
Desenvolveu produtos

Ou servigos inovadores

Buscou uma nova base
de clientes

Investiu em novas
estratégias de crescimento

Implementou novos
modelos de precificacao

Fez parcerias com
outras organizacgoes

\
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Um cenario dinamico:
otimismo e ameacas

A reconfiguracao das
fronteiras setoriais

Trés décadas de digitalizacao ja comecaram a romper barreiras
antes consideradas impermeaveis entre setores da economia.
No setor de varejo e consumo no Brasil, 33% dos CEOs dizem
que suas empresas comecgaram a competir em pelo menos um
novo setor nos ultimos cinco anos — em contraste com 45% na
media geral de todos os setores no pais.

-
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De fato, esse segmento é mais vulneravel a entrada
de novos players devido a sua conexao direta com
o publico final — empresas de outros setores podem
facilmente integrar servicos de varejo e consumo em
seus portfdlios, intensificando a concorréncia. Portanto,
o setor de varejo e consumo esta mais suscetivel a ser
um alvo de novos competidores, enquanto é menos
propenso em adotar novas estratégias de crescimento
além de sua area tradicional de atuacao.

Apesar disso, algumas empresas tém se movido para
diversificar suas fontes de receita e aproveitar novas
oportunidades. Essas iniciativas incluem incursdes nos setores
de servicos financeiros, com carteiras digitais e solucoes

de crédito; bem-estar, por meio de alimentos funcionais; e
tecnologia, com plataformas digitais e solugcoes de e-commerce.
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! Dois temas cruciais:
‘= | IA e mudancas climaticas

D01s temas cruciais:
IA e mudancas

climaticas
[e1e]
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! Dois temas cruciais:
:2 ] 1A e mudancas climaticas

Primeiros ganhos com a
inteligeéncia artificial generativa

Apenas dois anos apos a IA generativa ter surgido no radar

dos executivos, as empresas ja estao adotando a tecnologia

em grande escala. No setor de varejo e consumo no pais, 63%
relatam que a |IA generativa resultou em ganhos de eficiéncia no
uso do tempo dos funcionarios, em comparacao com a media
geral de 52% no pais. Além disso, 41% identificaram aumento
na receita com a venda de produtos e servicos (34% no Brasil) e
34% na lucratividade (31% no Brasil).

Embora esses resultados estejam abaixo das expectativas do
ano passado, o otimismo persiste: 57% dos CEOs do setor

e 61% no Brasil esperam que a |IA generativa impulsione a
lucratividade de suas empresas nos proximos 12 meses.

Expectativa sobre o impacto da IA generativa na lucratividade
para 2025 é ligeiramente maior do que ha um ano

Percentual de CEOs que esperavam aumento na lucratividade com a IA
generativa em 2024 e 2025 e comparagdo com aumentos reais em 2024

{# Varejo e consumo (BR) Brasil

Varejo e _
consumo (BR) E Brasil

44% Expectativa para 2024 55%

34% Realidade em 2024 31%

57% Expectativa para 2025 61%
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! Dois temas cruciais:
'z ] IA e mudancas climaticas
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Nada em nosso estudo indica uma alteragcao generalizada nas
oportunidades de emprego. Alguns CEOs (16% do setor e 13%
no Brasil) dizem ter reduzido o quadro de funcionarios devido

a |A generativa, enquanto uma parcela um pouco maior (19%
no setor e 21% no Brasil) relata um aumento no numero de
profissionais devido aos investimentos na tecnologia.

Em relacdo ao futuro, os CEOs revelam que suas maiores
prioridades nos proximos trés anos envolvem integrar a IA
(incluindo a generativa) em plataformas tecnoldgicas (69% no
setor de varejo e consumo nacional e 69% de modo geral no
Brasil); e em processos de negdcios e fluxos de trabalho (64 %
no setor e 56% no pais). Um percentual menor de CEOs planeja
usar a tecnologia para desenvolver novos produtos e servigcos ou

reformular a estratégia do core business.

Na visao do segmento de varejo e consumo, a integracao da

|A para aprimorar forcas de trabalho e competéncias € a area
de menor prioridade: 38% dos CEOs do setor planejam investir
nesse aspecto, em comparacado com 46% da média nacional.
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Dois temas cruciais:

IA e mudancas climaticas

Areas prioritarias para integracao da IA no setor de varejo
e consumo no Brasil nos préximos trés anos

Percentual de CEOs que esperam que a IA seja sistematicamente
integrada as areas de suas empresas nos proximos trés anos

{# Varejo e consumo (BR) Brasil

Plataformas tecnoldgicas

O

Processos de negdcios e fluxos de trabalho

i

Desenvolvimento de novos produtos/servicos
41%

i

Estratégia do core business

O

Forca de trabalho e competéncias

O ®

N
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! Dois temas cruciais:
:2 ] 1A e mudancas climaticas

Vantagens da acao climatica

Ao pedir aos CEOs um balanco do resultado financeiro dos
investimentos com baixo impacto climatico nos ultimos cinco
anos (como iniciativas de eficiéncia energética, energias
renovaveis e conservacao de recursos naturais), constatamos
que essas iniciativas tém uma probabilidade quase dez vezes
maior de resultar em aumento do que em reducao de receita

no setor de varejo e consumo no pais, como mostra o grafico a
seguir. Além disso, 51% dos executivos do setor relataram que
esses investimentos reduziram ou nao afetaram seus custos (em
comparacao com 69% da média geral no Brasil).

Outro dado relevante € que 62% dos CEOs no setor (59% no
Brasil) afirmaram que sua remuneragao variavel esta vinculada
a métricas de sustentabilidade. Essa relacao reforca uma
tendéncia clara: quanto maior o percentual da remuneracao
atrelado a esses indicadores, maior a probabilidade de ganhos
de receita associados a investimentos climaticos.

\
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Dois temas cruciais:

IA e mudancas climaticas

Mais de 40% dos CEOs do setor afirmam que investimentos
climaticos aumentaram seus custos, enquanto quase um
terco relata aumento de receita

Percepcao de CEOs sobre impactos financeiros de investimentos
climaticos nos ultimos cinco anos

Y Reducdao =— Poucaou nenhuma alteracdo . Aumento

E Varejo e consumo (BR)

Custos

Receita com a venda de produtos e servigcos

Incentivos governamentais

9% 80%

Brasil

Custos

23% 46%

Receita com a venda de produtos e servigcos

4% 59%

Incentivos governamentais

6%

18

PuG |28° GEO Survey V
N




|
N\ 4
-O: Reinvencéo continua

-

19
PwC | 282 CEO Survey



\ ! d . _ "
-,Q\ Reinvencao continua

Foco na qualidade das decisoes

Liderar uma empresa em tempos de disrupcao exige processos
de decisao bem fundamentados e imparciais. Praticas como
transparéncia nos critérios adotados, busca de pontos de vista
alternativos e questionamento de hipdéteses ajudam a reduzir o
viés de confirmacao. No entanto, muitos CEOs relatam que os
processos estratégicos de decisdo de suas empresas sao, no
minimo, inconsistentes.

Cerca um terco das empresas no setor de varejo e consumo
(31%) nao adota a pratica de tornar transparentes os critérios

de decisao, enquanto menos da metade busca pontos de

vista alternativos (41%) ou informacdes para questionar suas
hipdteses de investimento (44%). Esses indicadores estao abaixo
da média geral de todas as industrias no Brasil.

Além disso, mais da metade dos CEOs avalia decisoes
estratégicas com base nos resultados (51%), e ndo na qualidade
do processo, em percentual semelhante a média geral brasileira..
Embora isso faca sentido a primeira vista, os resultados
costumam ser influenciados por fatores que estao fora do
controle dos tomadores de decisao, como o acaso. O unico
elemento que eles podem controlar completamente

€ a qualidade do processo decisorio.
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Ha espaco para melhorias na qualidade do processo de
decisoOes estratégicas

Percentual de CEOs que realizam cada acao pelo menos 60% das vezes
ao tomar decisoes estratégicas

f# Varejo e consumo (BR) Brasil

Tornar transparentes os critérios para determinar a decisao
= 69%

Discutir a decisao considerando o conjunto geral de decisbes da empresa
i 64%

Avaliar intencionalmente se estou buscando as oportunidades erradas
B 56%

Determinar a qualidade da decisao pelo seu resultado e nao pelo
Seu processo

= 51%

Atribuir probabilidades explicitas a diferentes resultados possiveis
i 46%

Incluir informacdes que possam contradizer a hipotese de investimento
B 44%

Incentivar pontos de vista que sejam contrarios as opinides dos lideres

B

Reservar um tempo para considerar se estou perdendo alguma
oportunidade importante
H 38%

Confiar principalmente na intuicao em relacado a analise quantitativa

= 18%
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Realocar para reinventar

A realocacao dindmica de recursos € uma condicao essencial
para a reinvencao. Por exemplo, é impossivel desenvolver
rapidamente um novo negdcio em escala sem realocar recursos
de projetos de baixa prioridade. Contudo, falta agilidade a
maioria das empresas nesse aspecto.

No segmento de varejo e consumo no Brasil, apenas 34% dos
CEOQOs realocam mais de 20% dos recursos financeiros ano a ano,
em comparacao com 33% na media geral do pais. Em relacao a
realocacao de pessoas, 13% dos CEOs do setor indicaram uma
realocacao acima de 20%, abaixo da média brasileira de 27%.

A maioria dos CEOs relata uma realocacao de recursos
limitada a 20%, o que indica oportunidades para uma
abordagem mais agressiva

Proporcao de recursos realocados entre unidades de negdcios entre
o ultimo ano fiscal e o atual

Recursos financeiros

consu\r,:;e(jlgR(; E Sl
0% 7%
1-10% 32%
11-20% 26%

34% Mais de 20% 33%

Recursos humanos

consu\rﬁ‘;e(jlgRe) E SiEel
0% 7%
1-10% 36%
11-20% 28%

P20 Mais de 20% 27%
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Construindo confianca para
uma nova era

O nivel de confianca dos CEOs do setor de varejo e consumo
em integrar a IA aos processos essenciais da empresa € igual
ao da média geral brasileira: 51%. Os dados da pesquisa global
mostram que CEOs que confiam na IA relatam maiores ganhos
com a |IA generativa nos ultimos 12 meses e expectativas mais
altas para a tecnologia no proximo ano. Eles tambéem tendem
mais a integrar a |A generativa a plataformas tecnologicas,
processos de negdcios e fluxos de trabalho.

Para os CEOs com baixos niveis de confianca em integrar a IA, a
questao € se eles estao trabalhando para entender e resolver os
problemas ou deixando o ceticismo comprometer a oportunidade.
Nesta fase inicial do desenvolvimento da IA generativa, o
otimismo moderado parece ser a postura mais apropriada.

A Pesquisa Voz do Consumidor 2024 da PwC, realizada com 20
mil consumidores no mundo, incluindo o Brasil, relevou que 62%
dos consumidores brasileiros confiam na |A para tarefas simples,
mas eles estao menos confiantes em seu uso para servicos mais
pessoais e delicados, como assisténcia a saude (23%).

Mais de metade dos CEOs tem alto nivel de confianca
na integracao da IA em processos-chave

Proporcdo de CEOs que confiam pessoalmente na incorporacao da IA
aos principais processos de suas empresas

B Baixa confianca Confianca moderada ™ Alta confianca

B - B

23
PwC | 282 CEO Survey



https://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores-atividade/produtos-consumo-varejo/2024/voz-do-consumidor-2024.html

S\ ! 4 ) _ "
-,Q\- Reinvencao continua

Atencao a duracao do mandato

Forcas poderosas estao transformando o mundo dos negdcios, a
sociedade e 0 ambiente competitivo, com impactos profundos e
duradouros. Mas a maioriados CEOs no setor de varejo e consumo
(69% no mundo e 61% no Brasil) acreditam que permanecerao em
Seus cargos por no maximo cinco anos, evidenciando um contraste
entre a necessidade de enfrentar desafios de longo prazo e a alta
rotatividade no comando. Esses dados ressaltam um dilema de
governancga corporativa que, embora nao seja novidade, ganha
peso adicional neste momento crucial para o rumo dos negocios.

Apesar da pressao para reinventar seus modelos de negoécios
a longo prazo, a maioria dos CEOs espera permanecer em
seus cargos por menos de cinco anos

Expectativa de permanéncia dos CEOs no cargo atual

{# Varejo e consumo (BR) Brasil

Menos de 1 ano

e B

5%
1-2 anos
e
13%
3-5 anos
-
43%
6-10 anos

= I

22%

Mais de 10 anos

= G

10%
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Como acelerar

a transformacao

As empresas do setor de varejo e consumo que terao mais
chances de sucesso serao aquelas que agirem rapidamente para
compreender de que maneira forcas de transformagao como
mudanc¢as no comportamento do consumidor, digitalizacao

e sustentabilidade, afetarao suas operacoes. E fundamental
repensar os modelos de negocios para atender as demandas
por personalizacao, conveniéncia e impacto ambiental

reduzido, otimizando o uso de tecnologia, energia e outros
recursos escassos.

Perguntas essenciais para os CEOs do setor de

varejo e consumo

Vocé esta avancando com rapidez e disciplina
%% para integrar a IA (especialmente a generativa)

aos fluxos de trabalho e processos, a fim de
oferecer experiéncias personalizadas aos
consumidores e melhorar a eficiéncia das
cadeias de suprimentos? Estéa priorizando

praticas de |IA responsaveis para assegurar a
confianca de clientes e parceiros?

Quais sdo as oportunidades nao exploradas para
\: @ ,: impulsionar o crescimento e a lucratividade?
Vocé esta explorando produtos e servicos de
baixo impacto climatico que atendam a crescente
demanda dos consumidores por sustentabilidade
e responsabilidade ambiental?

Vocé tem uma visao clara de como a estrutura e as
fronteiras da industria de varejo e consumo estao
mudando? Como sua empresa esta adaptando
suas operacOes, capacidades e modelos de
negodcios para responder as transformacoes
causadas pela digitalizacdo, mudancas climaticas
e novas preferéncias dos consumidores?
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Como acelerar

a transformacao

Vocé estd investindo o suficiente (e alocando os
melhores talentos) em suas maiores prioridades?
Esta priorizando iniciativas que aumentem a
agilidade da empresa para realocar recursos,
inovar em produtos/servicos e melhorar

a experiéncia do cliente em um ambiente
competitivo e em constante mudanca?

Para CEOs com mandatos relativamente curtos:
Se VOCEé permanecesse No cargo por mais
tempo, o que faria de diferente?
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D Consideracoes finais

O setor de varejo e consumo no Brasil apresenta um panorama
que combina otimismo cauteloso com desafios importantes. Os
CEQOs demonstram confianca no crescimento econémico local e
na integracao de tecnologias emergentes, como a |IA generativa,
enquanto enfrentam pressoes relacionadas a falta de mao de
obra qualificada e a necessidade de inovacao estratégica.

A visao para os proximos anos revela uma preocupacao
crescente com a viabilidade dos modelos de negdcios e com a
capacidade de se adaptar as mudancas rapidas no mercado.
O impacto de novos competidores, especialmente vindos de
setores adjacentes, evidencia a necessidade de maior ousadia.

O momento exige lideranca visionaria e acoes
decisivas para garantir a sustentabilidade e a
competitividade do setor de varejo e consumo
no longo prazo. O equilibrio entre confianca,
agilidade e inovacao sera essencial para
prosperar nesta nova era de transformacoes.
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Metodologia, dados
demograficos e definicoes

7

A PwC ouviu mais de 4.700 executivos, em mais de

100 paises e territérios, de outubro ao inicio de novembro
de 2024. Os numeros globais e regionais deste relatorio
sao 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. Todas as entrevistas quantitativas
foram realizadas sob condicao de confidencialidade.

%
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Luciana Medeiros

Socia e lider da industria de
Varejo e Consumo

luciana.medeiros@pwc.com
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Socio e lider de Consultoria
tributaria em Varejo e Consumo

giancarlo.chiapinotto@pwc.com

Helena Rocha

Sdcia e lider de Auditoria
em Varejo e Consumo
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Acesse o site: Siga a PwC nas redes sociais

www.pwc.com.br
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