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Sumario Executivo

Nos ultimos anos, os sistemas de satde e a industria farmacéutica passaram por

grandes mudancas, devido as disrup¢oes tecnolégicas, regulatérias e socioeconémicas.

A covid-19 intensificou e catalisou ainda mais essas mudancas nos sistemas de saude e

na prestacao de servicos de saude. Os reguladores abriram caminho para uma tomada

de decis6es mais dindmica e rapida, aprovaram novas tecnologias, incluindo solucdes

de saude digital, e criaram novas vias de reembolso. Paralelamente, a pesquisa médica

e biolégica fez avancos com tecnologias emergentes, incluindo previsao de dobramento
de proteinas in-silico, novas terapias celulares e outras plataformas de tratamento. Com
essas tendéncias se materializando, as fronteiras entre os setores continuam a se confundir.
Essa convergéncia dos setores de satide, tecnologia e varejo & consumo levara ao que
chamamos de sistema LIFEcare. A pergunta critica para cada player nesse “novo normal”’
sera: vocé esta preparado e qual seu potencial de sucesso neste futuro em transformacao?

Nosso estudo global O Futuro da Satide, de 2021, com base em entrevistas e respostas a
pesquisas de 150 executivos seniores de saude, confirma nossa conviccao de que essa aceleracéo
esta apenas comecando. Ao longo da préxima década, a transformacao da salde moldara o
caminho para o sucesso das empresas biofarmacéuticas de uma forma sem precedentes.

Com base nos resultados da pesquisa € no Nosso compromisso com clientes e parceiros,
esperamos o surgimento do que chamamos de sistema LIFEcare, caracterizado por uma
convergéncia de sistemas de cuidados com a saude e cuidados com as doencgas. No geral,
mais de 75% dos executivos de saude concordam que os sistemas LIFEcare serdo difundidos
até 2035, especialmente em doencgas cardiovasculares € metabdlicas, oncologia e neurologia.

Esse ajuste envolvera uma disrupc¢ao significativa da cadeia de valor das biofarmacéuticas.
Por exemplo, 80% dos entrevistados percebem maior disrup¢do e uma lacuna de
capacidades em seus recursos digitais, de dados e anadlises, com impacto direto em suas
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento - P&D (67%). Nossa analise das declaragdes
de lucros e perdas de 2020 das 20 principais empresas biofarmacéuticas e as descobertas
do ultimo estudo O Futuro da Saude indicam que, em média, as grandes empresas
biofarmacéuticas precisarao reduzir os gastos comerciais em cerca de 3 bilhdes de dolares
anualmente, o que reflete uma reducéo de 20% nas despesas de marketing e vendas, e
redirecionar o capital para investir principalmente em P&D.

Ao mesmo tempo, prevemos que a criagao de novas oportunidades em areas como cuidados
preventivos e nutricdo personalizada levara a um aumento de duas a trés vezes do mercado
global de bem-estar (CAGR de 10 a 12%), criando um valor total de 2,8 a 3,5 trilhdes de dodlares
até 2030. Por outro lado, os conjuntos de valor de tratamento de doengas, incluindo gastos com
medicamentos, devem crescer apenas um CAGR de 3% durante o mesmo periodo.

* Os entrevistados da pesquisa incluiram Biofarmacéuticas 78%, Diagnésticos/MedTech 11%, Saude Digital 6%, Contexto de Salde Mais Amplo 4%, outros 1%.

2 Strategy& | Futuro da Saude



Juntas, essas previsoes representam um alerta para as empresas biofarmacéuticas.
Especificamente, elas precisarao:

e Desenvolver capacidades em torno do digital, dados e analises, bem como parcerias
com ecossistemas

e Transformar sua cadeia de valor, em particular P&D e operacdes comerciais

¢ Reinventar seus modelos de negdcio para sustentar o sucesso nos sistemas LIFEcare

Este relatério mapeia trés fungdes estratégicas que oferecem caminhos para o sucesso das
empresas biofarmacéuticas, a medida que os sistemas LIFEcare se desenvolvem em todo o mundo:

Provedores de solucoes
Criam valor, fornecendo solugdes personalizadas e acessiveis para
doencas especificas ou necessidades de cuidados com a saude.

Orquestradores

Criam valor, aproveitando a analise de dados para combinar
as solugcdes mais adequadas as necessidades de um
cliente individual.

Provedores de infraestrutura

Criam e mantém as plataformas fisicas e tecnolégicas para
orquestradores e provedores de solugcdes desenvolverem e
entregarem suas ofertas.

Os executivos das biofarmacéuticas compartilharam que, em média, eles manterao o foco
principal no tratamento de doencas e buscardo um posicionamento de orquestrador para
complementar seu negdcio tradicional de solugcdes inovadoras em biofarmacéutica. No
entanto, nosso estudo sugere que os executivos podem superestimar o direito de suas
empresas de vencer no papel de orquestrador: uma analise de 50 ecossistemas emergentes
atualmente sugere que, de fato, outras partes interessadas, como operadoras, pagadores,
fornecedores ou organizagdes de tecnologia, estdo a frente.

Em meio a disrupgao continua dos cuidados de saude, estao surgindo importantes desafios

e oportunidades. As empresas biofarmacéuticas precisam transformar sua cadeia de valor e
reinventar seu modelo de negdcios. A hora de agir é agora.
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1.

Introducao ao sistema LIFEcare

Como o LIFEcare transformara os gastos com saude

Quase por unanimidade, os 150 executivos de saude em nossa pesquisa acreditam que até
2035 a saude estara centrada nas necessidades humanas e sera personalizada, digitalizada
e preventiva, com solucdes de saude sendo perfeitamente integradas ao cotidiano.

Para aproveitar as oportunidades criadas por essas mudancas, os stakeholders na area

da saude precisardo de uma compreensido muito mais profunda da biologia humana e do
estilo de vida individual, para poder oferecer cuidados de saude e tratamento de doencas
mais cedo e de maneira mais personalizada. No entanto, agir de acordo com as tendéncias
delineadas exigira acesso a dados longitudinais e significativos, que vao desde areas de estilo
de vida, como condicionamento fisico, nutricdo e determinantes sociais da saude, até areas
de saude, como multibmica e progressao de doencas.

As empresas biofarmacéuticas precisardao de acesso aos mesmos dados para desenvolver
e fornecer solugdes e servigos de saude personalizados, incluindo medicamentos
farmacéuticos e aplicativos digitais de saude. Para os players de cuidados com a saude,

a convergéncia de saude e bem-estar apresenta uma oportunidade de medicalizar suas
ofertas e explorar novos e atraentes conjuntos de valor com margens mais altas — apesar de
regulamentag¢des mais rigidas.

Tornar realidade essa visao de um sistema LIFEcare requer a convergéncia entre os atuais
sistemas de atencao as doencas, focados no tratamento, e os sistemas de cuidados de
saude, focados na prevencao e no bem-estar geral (ver Anexo 1, pagina seguinte).

Tornar realidade essa
visdo de um sistema
LIFEcare requer a
convergéncia entre
os atuais sistemas
de atencéo as
doencas e os de
cuidados de saude.”




ANEXO 1
O futuro sistema LIFEcare

O sistema LIFEcare
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Fontes: pesquisa de 2021 realizada entre 150 executivos de salde; analise Strategy&

O sistema de cuidados de saude visa preservar a “boa saude” e proporcionar bem-estar

por meio de adi¢des a rotina diaria de um individuo, desde nutricdo e suplementos até
exercicios, engajamento social e uso pessoal de solugdes digitais de saude. Onde os cuidados
de saude eram vistos como marginais, eles serao o nucleo dos sistemas de saude efetivos. Por
exemplo, o relatério de 2019 do Instituto de Pesquisas de Saude da PwC' descreve uma série
de determinantes sociais da saude que — juntamente com os determinantes biolégicos — constituem
a saude e o bem-estar de uma pessoa. Além disso, um estudo do The Lancet, publicado em de
20202, estima que cerca de 25 a 50% da carga de doencas nos Estados Unidos esta ligada a
fatores de risco evitaveis — levando a 730 bilhdes de ddélares gastos no tratamento de doencas
que podem ser prevenidas, apenas nos EUA.

Os futuros regimes de bem-estar buscarao cada vez mais modelos de parceria com

programas de saude corporativos e chegarao a acordos de reembolso parcial com
seguradoras. Isso, no entanto, também aumenta o padrao para os provedores de cuidados

de saude gerarem evidéncias médicas relevantes para o impacto positivo na saude de suas
ofertas. O amplo espectro de aberturas de mercado atraira uma gama crescente de players

de bem-estar, além das empresas estabelecidas de saude e biofarmacéuticas. Eles incluem
fabricantes de alimentos e bebidas, empresas de tecnologia de consumo e varejistas de roupas
e equipamentos esportivos. A Peloton, uma plataforma de esportes on-line que faz parcerias
com empresas e seguradoras em modelos de financiamento e reembolso, € um exemplo.®
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Para todos os casos nao evitaveis e ndo prevenidos, os sistemas de tratamento de doencas —
semelhantes aos atuais sistemas de saude — se concentrarao ainda mais na deteccéao precoce
e no tratamento mais direcionado e personalizado de condi¢cdes adversas de saude. Embora
0 objetivo de devolver o paciente a um melhor estado de saude e melhorar sua qualidade de
vida permaneca constante, trés diferencas principais emergem:

1 O tratamento de doengas adotara uma abordagem mais holistica da saude -

m aproveitando uma gama mais ampla de solugdes de saude (incluindo terapias
avancgadas, solugdes digitais e medicamentos /combinagdes de medicamentos
personalizados)

2 Os pacientes terdo um papel muito mais ativo na definicao da via de tratamento

B mais adequada a sua situacao pessoal. Apoiados por assistentes de saude digitais,
eles poderao ndo apenas aumentar seu bem-estar durante o tratamento, mas
também impulsionar o sucesso do tratamento por meio de um envolvimento mais
ativo e vigilancia em tempo real baseada em dados por profissionais de saude

3 A tomada de decisdes no tratamento de doencgas nao sera apenas baseada em dados
m de saude, mas incorporara cada vez mais dados multi-6micos e de estilo de vida

Strategy& | Futuro da Salde




2.

Disrupcao da cadeia de valor das biofarmacéuticas

Como a transicao para o sistema LIFEcare ira romper a cadeia de valor
das biofarmacéuticas

Esse cenario em rapida mudanga, com varios participantes de outros setores, novas
tecnologias orientadas por dados e mudancas nos requisitos dos clientes, tera implicagdes
significativas para a cadeia de valor das biofarmacéuticas. A maior proporcéao (80%) dos
entrevistados da nossa pesquisa vé essas mudancas que expdem lacunas e causam rupturas
em seus sistemas de dados e andlises, seguidas por suas capacidades de parceria de
ecossistema (68%), P&D (67 %), operagdes comerciais (59%) e pessoas & cultura (32%). Uma
proporc¢ao relativamente menor (15%) espera que as cadeias de suprimentos e operagdes
das biofarmacéuticas sejam as fungdes mais significativamente interrompidas de suas
empresas — mas também nas operagdes das biofarmacéuticas as mudangas esperadas sao
significativas (veja o Anexo 2).

ANEXO 2
Disrupgao da cadeia de valor das biofarmacéuticas e lacunas de capacidade em relacao ao LIFEcare
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Digital, dados
e analises

Em um futuro préximo, a capacidade de extrair e gerenciar valor dos dados
determinara significativamente o valor para os acionistas de uma empresa
biofarmacéutica. Particularmente, sera fundamental usar dados e analises para
melhorar a eficacia de P&D e, assim, aumentar os beneficios da inovagao. Exemplos
bem-sucedidos de aplicagdes de Inteligéncia Artificial (IA) ja estdo surgindo e incluem,
entre muitos outros casos de uso, a avaliagao da resposta patolégica de pacientes
tratados com a imunoterapia contra o cancer Nivolumab (pela BMS).*

Como os recursos digitais, de dados e andlises desempenham um papel cada vez

mais significativo para as empresas biofarmacéuticas, as diferencas nos regimes
nacionais de gerenciamento de dados — por exemplo, entre os EUA, a Unido Europeia

e a China — terdo uma influéncia fundamental nas estratégias de inovagao das empresas
biofarmacéuticas. Serao necessarias plataformas de dados de saude para estruturar

as informacodes e gerenciar a seguranca € a privacidade dos dados de acesso.

Evidéncias de érgdos reguladores, como a Rede Europeia de Avaliagdo de Tecnologias
em Saude (EUnetHTA), atualmente apontam para o setor publico, em vez da industria,
assumindo uma posi¢ao de liderang¢a na formacao de futuras plataformas de dados

e potencialmente excluindo contribuicdes valiosas de empresas biofarmacéuticas.®
Serao necessarios, portanto, novos contratos sociais, vinculando o acesso aos dados
de pacientes por empresas biofarmacéuticas e outros players da industria de saude
com os beneficios gerais de saude e econdmicos para a sociedade, ao permitir que

o setor privado faca sua parte na maximizagao da inovagao.

Nas préximas publicagdes, exploraremos ainda mais como as empresas biofarmacéuticas
podem alcancgar transformacgdes bem-sucedidas, baseadas em dados, ao realizar trés

tarefas essenciais: profissionalizar sua gestdo de dados; acessar e gerenciar ecossistemas
de dados; e desenvolver as capacidades para extrair valor dos dados pessoais e técnicos.

00
Ecossistemas
e parcerias

Nos sistemas LIFEcare, a saude sera considerada e entregue de forma holistica

e integrada. Nenhum player pode proporcionar a amplitude, profundidade e
exceléncia necessarias das ofertas de forma independente; em vez disso, eles terdo
que se envolver com parceiros, dos dominios publico e privado, que tenham ofertas
e capacidades complementares. Um exemplo é a parceria da Novartis com o Servico
Nacional de Saude (NHS) do Reino Unido, que facilita o reembolso da prevencgao
terciaria da aterosclerose cardiovascular por meio de seu medicamento Leqvio e
uma abordagem de saude da populacao.®

A distribuicdo de valor na métrica do modelo de negdcios de cada parceiro, como
reembolso, dados ou publicagdes de pesquisas, sera fundamental para o sucesso € um
importante ponto decisivo. Além disso, a convergéncia de cuidados de saude e de doencgas
exigira que os players desenvolvam, ou pelo menos acessem, recursos que sejam relevantes
para o outro sistema. Por exemplo, os prestadores de cuidados de salde precisam entender
como funcionam os esquemas de reembolso, enquanto as empresas biofarmacéuticas
precisam desenvolver novos modelos de participacado do consumidor.

Do nosso ponto de vista, as parcerias apresentam a forma mais eficaz de desenvolver
essas capacidades. No entanto, os resultados de nossa pesquisa sugerem que ha
uma margem consideravel para melhorias no futuro, com dois tergos (68%) dos
entrevistados identificando lacunas substanciais dentro de sua organizacéo.
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Pesquisa e
desenvolvimento

67% dos entrevistados da pesquisa esperam que o LIFEcare altere significativamente
a P&D. Dentro desse grupo, a maioria prevé que a disrupgcdo mais severa ocorrera no
desenvolvimento de metas e compostos, onde a velocidade da inovacdo aumentara
rapidamente e reduzira significativamente os ciclos de P&D.

Entre outros fatores, essa aceleracao sera impulsionada por avancos na Inteligéncia
Artificial, como a previsdo de dobramento de proteinas. Uma pioneira € a

Alphabet, empresa-mae do Google. A gigante da tecnologia acaba de lancgar o
Isomorphic Laboratories, que usa o AlphaFold da Deep Mind para a descoberta

de medicamentos.” Além de acelerar o descobrimento de objetivos, isso também
pretende reduzir o risco geral da P&D das biofarmacéuticas e, por sua vez, reduzir a
taxa de rendimento necessaria para os investimentos em P&D. Também esperamos
ver uma inovagcao mais aberta e baseada em plataformas, onde uma ampla gama
de stakeholders colabore na inovacao e no compartilhamento dos beneficios. Além
disso, novos métodos de tratamento, como vacinas de RNA mensageiro (MRNA) e
quimera protedlise dirigida (PROTAC), entre outros, proporcionarao maior flexibilidade
€ adaptabilidade.

Os executivos também preveem um alto grau de disrupg¢éo para o desenvolvimento
clinico, com ensaios cada vez mais impulsionados por novas tecnologias. Por
exemplo, as plataformas de identificacdo de pacientes apoiardo o recrutamento de
participantes, ensaios virtuais e simulagdes de ensaios clinicos, a medida que os
avancos na tecnologia médica e clinica aceleram.

B0
>0
—> 0

Operacoes

Em relacdo a P&D, os entrevistados* estimaram um grau menor, mas ainda assim
significativo, de disrupgado nas operag¢des das biofarmacéuticas. Particularmente

para terapias avancadas e combinagdes de medicamentos, a crescente demanda
por personalizacdo exigira tamanhos menores de lote e tempo de atendimento aos
pacientes significativamente mais rapido. Isso impde novos desafios as operagdes
das biofarmacéuticas, que precisam integrar sua cadeia de suprimentos de ponta a
ponta, aumentar a padronizacdo e modularizagdo das etapas de producio, ao mesmo
tempo em que garantem processos de conformidade automatizados, sem contato e
sem papel. A empresa biofarmacéutica suica de fabricacdo e desenvolvimento Lonza,
por exemplo, oferece o ‘Cocoon’, que proporciona solugdes de fabricacao de terapia
celular especificas para os pacientes, em um fluxo de trabalho automatizado para
aumentar a escala e a flexibilidade na fabricacdo de células.®

Junto a crescente complexidade da producao, as operacdes das biofarmacéuticas
enfrentardo ainda mais pressdes externas, como as consideragcdes ambientais e as
crescentes exigéncias de seguranca do fornecimento nacional, entre outras. Assim,
prevemos uma transicdo para locais cada vez mais terceirizados, pequenos, flexiveis e
descentralizados, que alavancam novas tecnhologias, como impresséo 3D e cultura de
células em pequena escala, para adaptar-se a essas pressoes.

* Os entrevistados das funcdes de operacdes foram relativamente sub-representados entre os participantes da pesquisa.
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Comercial

No geral, 59% dos entrevistados da pesquisa esperam que suas operacdes comerciais
sejam rompidas, das quais a maioria cita o acesso ao mercado como um desafio
significativo, seguido por vendas e marketing. Espera-se que os modelos tradicionais de
“share of voice” diminuam, especialmente em mercados de medicamentos inovadores,
a medida que as decisdes de tratamento se tornam cada vez mais orientadas por
ferramentas de suporte a decisao clinica que dependem de algoritmos validados
medicamente e evidéncias clinicas detalhadas e precisas do mundo real.

Além de seu atual mandato de acesso ao mercado, as empresas biofarmacéuticas
deverdo garantir que suas solugdes de saude sejam incorporadas e consideradas
adequadamente nesses algoritmos. Esse objetivo exigira uma abordagem muito mais
integrada entre as equipes de vendas e marketing e o desenvolvimento clinico para
fornecer as evidéncias necessarias. E mais: com cronogramas de pesquisa acelerados
€ uma crescente personalizacdo e adaptacdo de medicamentos, o0 niumero de
medicamentos langados aumentara significativamente. Portanto, vendas e marketing
precisardo dar suporte aos profissionais de salde para navegar pelas complexidades
médicas e técnicas do LIFEcare, usando interagdo omnicanal e novos modelos e
formatos de cobertura.

Para isso, vendas e marketing adotardo uma abordagem muito mais centrada no
cliente e neutra em relagcdo a marca. Um exemplo € a Roche, que recentemente
transformou sua forgca de campo em uma parceira de jornada do paciente e do
sistema de saude, que tem a tarefa de apoiar o sucesso do cliente, em vez de
promover marcas individuais.®

%

Pessoas,
cultura e
capacidades

Com modelos operacionais e de negécios cada vez mais focados em velocidade,
agilidade, eficiéncia e colaboracao, as pessoas e a cultura, bem como o
desenvolvimento de novas capacidades, continuam sendo uma prioridade nas
agendas estratégicas dos executivos. Para nés, foi surpreendente ver que apenas
um em cada trés executivos em nossa pesquisa percebeu que esses aspectos
enfrentariam um alto grau de disrupg¢éo no futuro.

Consideramos que essa avaliagcao dos respondentes estd fundamentada na jornada
ja iniciada e altamente investida para a mudanca cultural e organizacional. No
entanto, os executivos devem revisitar sua transformacao a luz do emergente sistema
LIFEcare, para sua adequacgao ao proposito futuro.
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Novos modelos de ecossistema e parceria, juntamente com a aceleracao da inovacéo

A e testes virtuais, exigirdo uma regulamentacao significativamente mais rigorosa.
Desenvolver capacidades de compliance e adotar a flexibilidade organizacional para

aproveitar e maximizar as oportunidades do LIFEcare sera um ato de equilibrio dificil.

Risco,
regulamentacao
e compliance

Passar de acordos multibilionarios para a criacao de propriedade intelectual em

ecossistemas flexiveis exigira um numero muito maior de atividades de parceria e

: : investimento. Isso exigira fungdes financeiras para aumentar a eficiéncia, automatizar
e tornar os processos mais adaptaveis.

Financas

Levando em conta todas essas forcas de mudanca, a ruptura da cadeia de valor central implica
uma realocacao substancial de orgcamentos. Com base nas declaracgdes de P&L de 2020 das 20
principais empresas biofarmacéuticas, em média, as empresas precisardo reduzir os gastos com
SG&A em cerca de 3 bilhdes de ddlares por ano, o que refletiria uma reducao de 20% nos gastos
comerciais, de marketing e de vendas. Os orgcamentos precisarao ser redirecionados para P&D,
para acompanhar o ambiente dinAmico de inovacao em todo o sistema LIFEcare. A industria
farmacéutica precisara de investimentos em grande escala para construir e adquirir os recursos e
a infraestrutura necessarios. Além disso, a énfase mais forte de toda a industria na aquisicdo de
inovacao externa impulsionara os custos de M&A para preencher o pipeline (veja o Anexo 3).

ANEXO 3
Orcamento das biofarmacéuticas - 2020 versus 2030
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Fontes: relatérios financeiros de 2020 das 20 principais empresas biofarmacéuticas (por receita); pesquisa de 2021 entre 150 executivos de salude; analise Strategy&
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3.

Disrup¢ao do modelo de negdcios
das biofarmacéuticas

Como a criacao de valor e os modelos de negécios
das biofarmacéuticas mudarao

Com o foco do LIFEcare mudando cada vez mais para manter as pessoas saudaveis,
também veremos mudancas nos gastos globais com saude. Em nossa pesquisa, 0s
executivos de saude preveem que, em 2030, cerca de 20% dos gastos com saude publica
e privada serdo feitos em cuidados de salude, acima dos 11% em 2021. Dado um mercado
global em crescimento, isso resultaria em um gasto global total com cuidados de saude de
cerca de 2,8 a 3,5 trilhdes de ddlares até 2030 (ver Anexo 4).

ANEXO 4
Orcamento LIFEcare 2021 versus 2030 — em trilhdes de dolares
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~16.5

~20%
(2.8-3.5)

Cuidados com
a doenca n

[ AN

Cuidados
com a saude

~80%
(12.0-14.0)

S

Fontes: dados da OCDE; The Lancet; pesquisa 2021 entre 150 executivos de salde; andlise Strategy&

13 Strategy& | Futuro da Salde



‘ ‘ Embora necessitem investir e transformar suas cadeias
de valor para estarem prontas para o futuro, em meio
a crescente disrupcgao tecnologica, as empresas
biofarmacéuticas também precisam evoluir e reinventar
seu modelo de negdcios para permanecerem atraentes.”

Para as empresas biofarmacéuticas, isso implica varios desafios. O crescimento futuro

na saude se originara predominantemente de grupos de valor fora do modelo de negécios
tradicional principal das biofarmacéuticas. Embora se espere que os cuidados de salde

em geral aumentem em uma taxa de crescimento anual composta (CAGR) de 10 a 12%,

os cuidados com doencas crescerao em 3% CAGR. Mais surpreendentemente ainda, no
tratamento de doencas, as areas de maior crescimento séo os diagnodsticos (19% CAGR) e
a saude digital (12% CAGR), enquanto os gastos com medicamentos devem crescer apenas
3%*. Esse aumento, no entanto, se deve a um maior nimero de pacientes sendo tratados
com medicamentos, e ndo pelo aumento de preco, o que resulta em uma presséo geral
crescente sobre as margens das biofarmacéuticas.

Essa previsado deixa clara a pressao financeira que o modelo de negécios das
biofarmacéuticas enfrentara no futuro. Embora necessitem investir e transformar suas cadeias
de valor para estarem prontas para o futuro, em meio a crescente disrup¢ao tecnoldgica, as
empresas biofarmacéuticas também precisam evoluir e reinventar seu modelo de negdcios
para permanecerem atraentes.

* Espera-se que os gastos com a prestagéo de cuidados com a doenga diminuam significativamente.
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4.

Funcoes estratégicas do ecossistema

Trés caminhos-chave para o sucesso no emergente sistema LIFEcare

Nesse contexto, prevemos que as empresas biofarmacéuticas poderiam exercer
trés funcdes-chave no emergente ecossistema LIFEcare para ter sucesso, abrangendo
o fornecimento de solugdes, orquestracéo e fornecimento de infraestrutura.

Os provedores de solugdes criam valor ao proporcionar solugdes cada vez mais

1 m personalizadas e acessiveis para doengas especificas ou necessidades de cuidados
de saude. As solugdes de saude nos sistemas LIFEcare incluem medicamentos,
diagndsticos, solucdes digitais e de cuidados com a salde e podem ser integradas
para fornecer resultados médicos e bem-estar aos clientes. Com evidéncias
comprovadas sobre resultados e custos de saude, prevemos que a maioria desses
tipos de solugdes se tornara prescritivel € reembolsavel. Um exemplo € a Digitales
Versorgungsgesetz da Alemanha, que tornou as solu¢des de saude digital certificadas
com evidéncias médicas comprovadas (chamadas DiGAs) prescritiveis e reembolsaveis,
e atualmente esta sendo adotada por outros paises, incluindo a Franga.'® '

Para ser um provedor de solugdes competitivas e inovadoras, as empresas
biofarmacéuticas devem buscar economias de escala e, por exemplo, focar em
plataformas de tecnologia especificas (como terapias cognitivo-comportamentais,
terapias CAR-T etc.) ou desenvolver conhecimentos especificos em setores terapéuticos
ou de cuidados com a saude (como esportes, nutricao etc.). As empresas com portfolio
e pipeline comparativamente indiferenciados serdo cada vez mais forcadas a reavaliar

e otimizar seus portfélios e realinhar suas capacidades organizacionais para alcancar
esse posicionamento.




Os orquestradores de cuidados com doencas e cuidados com a saude

2 m criam valor ao combinar as solu¢gées mais adequadas as necessidades de um
cliente individual, aproveitando a analise de dados. Os orquestradores buscarédo
estratégias de plataforma para integrar novos players e solugdes de plataforma
para aumentar o valor do cliente e do paciente, o que, por sua vez, atraira novos
clientes e provedores de solugdes para a plataforma.

Devido a complexidade da solugcao associada e ao espago das necessidades individuais
do cliente, prevemos gue os orquestradores estardo focados em uma determinada area
de doenca ou aspecto de cuidado com a saude, em um quadro regulatério especifico.

A combinacao de limites regulatérios, complexidade bioldgica e efeitos de rede

(que favorecem a dindmica de mercado em que “o vencedor leva tudo”) sugere

que fortes monopolios regionais/terapéuticos relacionados a area poderiam surgir.
Com o tempo, no entanto, prevemos interoperabilidade e interdependéncia

entre eles ara levar a uma crescente convergéncia desses players. Por sua vez,

a regulamentacao dos orquestradores sera um fator de formacao significativo

na aparéncia dos futuros sistemas LIFEcare.

A americana Teladoc Health Inc. e a suica Zur Rose Group, por exemplo,
construiram plataformas de cuidado com servigos que incluem telemedicina,
solugcdes de saude digital e servicos de farmacia eletrénica. No episédio 14 do
podcast Strategy& Insider, discutimos em detalhes com o Zur Rose Group a
importancia de comegar com um foco especifico de doenga para a orquestragéao
de cuidados com a doenga.™

Os provedores de infraestrutura criam valor fornecendo a infraestrutura fisica e
3 m lécnica para os sistemas LIFEcare. Eles constroem, operam e mantém a plataforma

e a espinha dorsal para orquestradores e provedores de solugdes. Um exemplo

proeminente € a oferta de biofarmacéuticas na Amazon Web Services (AWS),

que oferece aos players da area de saude um portfélio amplo e em expansao

de suporte a solugdes de saude digital, biofarmacéutica e genémica.®

As biofarmacéuticas conseguirao inovar seu modelo de negocios?

Como parte de nossa pesquisa, perguntamos aos executivos sobre a atratividade financeira
percebida de cada arquétipo, sua busca por esses papéis e seu “direito de vencer” percebido
(veja o Anexo 5). Os resultados mostram que as empresas biofarmacéuticas, apesar da
atratividade financeira e potencial futuro dos cuidados com a salde, manterao seu foco no
cuidado da doenca. Ao fazé-lo, elas estdo deixando o campo de jogo aberto para os players
de cuidados com a saude - o que acreditamos que pode eventualmente ser visto como uma
oportunidade perdida.
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Para quase um tergo dos entrevistados, a orquestracéo de cuidados com a doenca é
percebida como o arquétipo financeiramente mais atraente no futuro. Nao é de surpreender
que uma parcela semelhante de executivos de biofarmacéuticas indique que seguira esse
posicionamento. No entanto, nossa analise de 50 ecossistemas de salude europeus sugere que
essa busca ainda esta em sua infancia. As empresas biofarmacéuticas participam de apenas
26% e orquestram apenas 8% desses 50 ecossistemas.

ANEXO 5
Atratividade financeira, probabilidade das biofarmacéuticas prosseguirem e o direito das
biofarmacéuticas de vencer

Orquestrador f{' Provedor de solugbes Z;c?rﬁgc;rstrutura

Atratividade financeira e probabilidade de busca

Cuidados Cuidados Lider em Inovagéo Lider em Combinagao Lider em Fisico e Tl/Técnico
com a saude com a doenca Sustentabilidade

37% .
399% 34%

6% 6%
2%

. % de entrevistados que preveem que o arquétipo tem a maior atratividade financeira
. % de entrevistados que afirmam que sua organizagéo seguira o respectivo arquétipo

Direito de vencer

Big Tech 28% Biofarmacéutica 48% [EEEAS 39% EEIEIN i ITAZ  Genérico 27% | Big Tech 44%
j 20%

\(/Dir::;;i dor ° Pagador 19% PEPEINECCNT-REEEZMN Med Tech Biofarmacéutica 14% V=lells 15%

Pagador 13% Provedor Big Tech Big Tech Diagnostico Med Tech 8%

Nota: % de respondentes que atestam que o grupo de stakeholders tem o maior direito de ganhar para o respectivo arquétipo
Fontes: pesquisa de 2021 entre 150 executivos de salude; analise Strategy&
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Por outro lado, os érgaos publicos participam em 72% e orquestram 24% dos ecossistemas
avaliados. Isso levanta um ponto de interrogacao sobre a autopercepcao das biofarmacéuticas
de ter um claro direito de vencer como orquestradoras de cuidados de doencgas (48%) e as
chances das empresas de ter sucesso nessa fungao.

O direito das biofarmacéuticas de vencer como orquestradoras do ecossistema

Pros Contras

Compreensao profunda da doenca Obstaculos regulatorios para
e da biologia humana 0 acesso a dados

Capacidades de navegacgao profunda Baixa disposicao para compartilhar
no sistema de saude e nos recursos dados com as biofarmacéuticas entre
regulatérios individuos saudaveis™

Confianga da sociedade na eficacia, Alto grau de competicao entre as
seguranca e privacidade de dados empresas biofarmacéuticas, reduzindo
no desenvolvimento clinico a probabilidade de parcerias

Capacidades e infraestrutura

V digital, de dados e analitica %
limitadas

Levando em conta todos esses fatores, acreditamos que os executivos das biofarmacéuticas
superestimam seu direito de vencer ao posicionar sua empresa como orquestradora, a
menos que desenvolvam uma série de capacidades importantes. Para ter sucesso, as
biofarmacéuticas devem, portanto, incorporar aprendizados de estudos de caso nao
pertencentes a biofarmacéutica que:

e Garantam maior foco em uma area de doencga especifica ou parte da jornada de cuidados
e Construam maior proximidade com o cliente, com acesso direto

¢ Coloquem a experiéncia e a confianga do cliente em primeiro lugar

¢ Projetam modelos de negécios, operacionais e de dados escalaveis

e Equilibrem as aquisicdes especificas para fechar as lacunas de capacidade principal

com parcerias significativas para efeitos de rede

Enquanto isso, os executivos das biofarmacéuticas também devem proteger seus riscos
€ preparar seus negdécios para serem compativeis com um orquestrador que ndo seja de
biofarmacéutica, apesar de isso os afastar ainda mais da intermedia¢cao do acesso aos
pacientes e aos dados.

18 Strategy& | Futuro da Saude



Conclusao

A transformacao da saude esta acontecendo a toda velocidade. Até 2035, as empresas
biofarmacéuticas enfrentardo um ambiente de mercado significativamente diferente do

que estao operando atualmente, com imensos riscos para seu modelo de negdcios. No
entanto, uma coisa é clara: esperar para ver nao € uma opg¢ao. Em vez disso, os executivos
das biofarmacéuticas precisam transformar e evoluir suas cadeias de valor para abragar e
alavancar o potencial de novas tecnologias, abordagens orientadas por dados e cenarios
regulatérios em evolugdo. Ao mesmo tempo, eles devem se preparar para renovar seus
modelos de negdcios.

Aqui nés acreditamos que o foco sera fundamental: recomendamos que as empresas
biofarmacéuticas identifiquem suas ofertas e capacidades diferenciadas; entendam como
as demandas do mercado e dos clientes estdo mudando em seu campo de negocios; e
formulem e executem uma estratégia focada, seguindo um ou uma combinagédo dos trés
papéis arquetipicos descritos acima.

Nos préximos meses, a Strategy& acompanhara vocé nesta jornada com mais pesquisas
e analises sobre as tendéncias de LIFEcare que evoluem rapidamente e ira apoia-lo na
concretizacao da sua estratégia.
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Podcast Strategy& Insider
Strategy Junto a formadores de opinido do

emergente sistema LIFEcare, o Strategy&
Part of the PwC network Insider Podcast explora algumas das
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Sobre os autores

assessora clientes na industria de saude e ciéncias da vida
globalmente. Ele é especialista em ajudar fornecedores de solucdes biofarmacéuticas, de
diagnéstico e de saude digital a desenvolver estratégias diferenciadas, competéncias e
modelos operacionais resilientes com foco particular em medicina de precisao. Ele lidera a
pratica comercial farmacéutica e de ciéncias da vida da Strategy& na regido EMEA. Baseado
em Frankfurt, & soécio da PwC Strategy& Alemanha.

assessora clientes da industria de saude e ciéncias da vida em todo
o mundo. Ele trabalha com provedores de solu¢cdes biofarmacéuticas, de diagnostico e de
saude digital para combinar capacidades comerciais € de P&D tradicionais com solugdes
de saude digital para derivar estratégias de crescimento e modelos de negécio inovadores.
Baseado em Frankfurt, ele é gerente da PwC Strategy& Alemanha.

assessora clientes do setor de saude e ciéncias da vida em todo
o0 mundo. Ele é apaixonado por inovagdo em saude e se concentra em solugdes de
saude digital e estratégias de ecossistema. Ele trabalha com provedores de solugdes
biofarmacéuticas, de diagndstico e de saude digital para formular estratégias vencedoras,
projetar modelos de negécio atraentes e desenvolver as capacidades organizacionais
necessarias. Baseado em Frankfurt, € Diretor da PwC Strategy& Alemanha.

assessora clientes da industria de saude e ciéncias da vida em
todo o mundo. Ele trabalha com provedores de solugdes biofarmacéuticas, de diagndstico
e de saude digital em inovagao de negdcios e solugdes, abrangendo experiéncia em
empreendimentos e construcdo de parcerias. Baseado em Munique, é Associado Sénior da
PwC Strategy& Alemanha.

A equipe de autores foi apoiada por uma ampla gama de entusiastas do Futuro da Saude,
incluindo Christian Spandéck, Dra. Vanessa Johnen, Iryna Stadnyk, Dra. Lina Reypens,
Cornelia Rieger, Grace lwanovski, Ludwig Kéhler, Nicola Werra, Marius Lorenz, Janika
Albrecht, Dr. Lucas Mittelmeier, Tobias Grunert, Magdalena Worm e Isabel Bayer, entre outros,
além de especialistas da pratica de varejo e consumo, como Esther Liesenberg, Reinhard
Vocke e Jens Langkammer.
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Strategy&

A Strategy& é uma empresa global de consultoria de estratégia posicionada de forma unica
para ajudar a entregar seu melhor futuro: aquele que é construido na diferenciacdo de dentro
para fora e adaptado exatamente para vocé. Como parte da PwC, estamos construindo todos
os dias os sistemas vencedores que estdao no centro do crescimento. Combinamos nossa
poderosa visdo com esse know-how, tecnologia e escala tangiveis para ajuda-lo a criar uma
estratégia melhor e mais transformadora desde o primeiro dia.

Como o unico negocio de estratégia em escala que faz parte de uma rede global de servigos
profissionais, incorporamos nossos recursos de estratégia as equipes de linha de frente da
PwC para mostrar aonde voceé precisa ir, as escolhas que precisara fazer para chegar la e
como acertar.

O resultado € um auténtico processo de estratégia, poderoso o suficiente para capturar a
possibilidade, e pragmaético o suficiente para garantir uma entrega eficaz. E a estratégia que conduz
uma organizacdo através das mudancas de hoje e gera resultados que redefinem o amanha. E a
estratégia que transforma a visdo em realidade. E estratégia, transformada em realidade.
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