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Introducao

O EY Center for Board Matters levantou
a opinido de mais de 100 membros de conselhos
no Brasil sobre as prioridades para o préximo

Evolucdo das prioridades do conselho
% de conselheiros respondentes que classificaram o tépico entre os cinco principais

82% ano. As respostas trazem mais luz as nossas
Condicdes econémicas - = - Q
G continuas observacdes, obtidas por meio
so% do contato permanente com executivos,
| doet logi a a a a q a q
(R G LI 9% conselheiros e investidores institucionais.

emergentes
Compartilhamos a sequir alguns dos principais

insights que a pesquisa 2026
81% nos trouxe. Aproveite a leitura!

77%
Alocacdo de capital

Seguranca cibernética e
privacidade de dados

Agenda de talentos

Riscos politicos

Desenvolvimentos
regulatérios

Cadeia de suprimentos

Mudancas climéticas
e gestdo ambiental

m2026 m2025 m2024

Apesar da expectativa, ao final de 2024,

de que em 2025 fatores como condigdes
econdmicas e riscos politicos cedessem

seu protagonismo para aspectos de inovagao

e tecnologia, os conselheiros no Brasil voltaram
a destacar o ambiente econémico e politico
como foco das ateng¢des para 2026. E, mesmo
diante de toda a volatilidade e incerteza
trazidas pela geopolitica global no Gltimo ano,

a prioridade esta na forma como os conselhos

e empresas se posicionardao em relacao a fatores
locais como alto custo de capital e aspectos
politicos regionais.

Os aspectos de inovagao, tecnologias
emergentes e seguranca cibernética
continuam no topo das listas de prioridades.
Inteligéncia artificial, Al generativa e novos
modelos de negdcios, além de mais de 70%
de indicacdes como prioridades para 2026,
sdo citados por 39% dos respondentes como
os fatores que influenciardo as mudancas
na estratégia das empresas em que atuam.

Para mais artigos como este, visite ey.com.br/governancacorporativa Janeiro de 2026 | 02




Areas de maior preocupacdo em condicées econdmicas
% de citacdes entre as opg¢des apresentadas

Aumentos no custo de
capital e de divida

Inflagdo, aumento de custos
e poder na defini¢cdo de pregos

Variabilidade das perspectivas
econdmicas globais

Custos trabalhistas, disponibilidade
de talentos e produtividade

Para mais artigos como

Alocacao de capital em um ambiente
de alto custo e baixa oferta

Condicdes econémicas e alocacdo

de capital sempre aparecem no topo

das listas de prioridades dos conselhos,
tanto em nossas pesquisas locais quanto
em Américas. Em comparacdo ao ano
passado, esses tépicos ganharam

ainda mais relevancia.

Por um longo periodo, a economia global
vem enfrentando taxas de juros elevadas,
gue no Brasil atingem patamares ainda
mais desafiadores. O alto custo de capital
exige retornos maiores dos investimentos
e maior disciplina no monitoramento

de resultados e retornos.

O financiamento do capital de giro

tem sido especialmente demandante
para alguns setores em que as margens
operacionais sao mais estreitas.
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Alocacao de capital em um ambiente

de alto custo e baixa oferta

Areas de maior preocupacao de eventos climaticos, mas principalmente

~ . a volatilidade geopolitica. Em 2025,
em alocacdo de capital e . "
o Brasil viveu reflexos das politicas

% de citacGes entre as opcoes apresentadas tarifarias aplicadas pelos Estados Unidos,
qgue afetaram ndo sé nossas exportacoes,
Sustentabilidade financeira mas o cendrio de competicdo interna,
e estrutura de capital . Ed com o redirecionamento de alguns

produtores internacionais para o mercado local.
Disponibilidade de capital _ 25% ~ - . . .
P P A elevacao de tensdes internacionais

Retorno de capital aos acionistas e a expectativa de cendrios mais
por meio de dividendos, recompra | 14% protecionistas aparecem como prioridades
de acdes ou outros o1 .
de andlise dos conselheiros para o ano
P&D e investimentos estratégicos _ 13% de 2026. O papel dos conselhos sera
em temas digitais e/ou inovac&o fundamental no suporte a construcao
de resiliéncia das empresas frente aos riscos

Fusdes e aquisicoes, s . S oo . q q
e 13% politicos locais e as volatilidades internacionais.

reestruturacdes e desinvestimentos

A estrutura de capital, considerando
alavancagem, retorno de capital ao acionista
e escolha criteriosa dos investimentos ganhou
mais relevancia e vem exigindo dos conselhos
uma participacdo constante e ativa junto

as administrac6es, no sentido de desafiar

e monitorar essas decisdes.

Areas de maior preocupacdo em riscos politicos
% de citacdes entre as op¢Ges apresentadas

Riscos especificos de cada pafs _ 32%
derivados da politica nacional
Riscos geopoliticos, como as relagdes entre as

principais poténcias (exemplos: Estados Unidos, China, _ 30%
Russia), tensdes regionais, sanc¢des e politicas

comerciais ou de investimento restritivas

Riscos sociais e descontentamento

derivados do ativismo publico ou _ 21%

das atividades politicas corporativas e lobby

Desenvolvimentos regulatérios internacionais,

como regulamentagdes relacionadas _ 17%

a privacidade e/ou localizagdo de dados,
ambientais, financeiras ou de outro tipo

O ano passado trouxe ainda mais volatilidade
no cendrio econdmico e geopolitico global. O
indice Global de Incertezat atingiu, em 2025,
o nivel mais alto desde o inicio de sua série
histérica em 2008. Essa incerteza surge

de varias forcas disruptivas, como

as inovacgoes tecnoldgicas, a agravacao

1. World Uncertainty Index (WUI) - Global - fonte Prof. Nicholas Bloom - Stanford University. (https://worlduncertaintyindex.com/)

Para mais artigos como este, visite ey.com.br/governancacorporativa Janeiro de 2026 | 04



https://worlduncertaintyindex.com/

Inovacao, tecnologias

emergentes e seus riscos

Areas de maior preocupacdo em inovacdo e tecnologias emergentes
% de citacOes entre as opc¢Oes apresentadas

Mudancas no modelo de negécio e crescimento

0
a partir da tecnologia e inovag¢do 37%

Eficiéncias operacionais

. . 33%
e impacto no modelo operacional ’

Preparacao para a transformacao digital (automacao,

0,
cultura de inovagdo, sistemas, gestdo de projetos) 25%

Riscos legais e éticos, incluindo questdes

0,
de vieses e de propriedade intelectual 4%

A evolucdo da inteligéncia artificial foi citada pelos
conselheiros como o principal impulsionador

de mudancas estratégicas nas empresas em 2026.
Historicamente, as empresas concentraram seus
esforcos na implementacgdo da IA, com o objetivo

de reduzir custos e aumentar a eficiéncia operacional.
Embora ainda relevante, esse objetivo estd sendo
gradualmente substituido por uma visdo mais
abrangente que reconhece o potencial da IA

para reconfigurar modelos de negdcios inteiros.

Os conselheiros estdo, portanto,
desafiando a administracdo a pensar além
da eficiéncia e a considerar como a IA
pode ser um motor de crescimento
sustentavel e diferenciacdo competitiva.

Quando perguntados sobre como a empresa

em que atuam vem empregando Inteligéncia Artificial,
82% responderam que ja iniciou ou estd em fase

de planejamento do uso de IA para otimizacdo

de processos e reducgdo de custos, enquanto

apenas 55% identificam estar na mesma fase quando
se observa a disrup¢do do modelo de negdcios (45%
ainda ndo iniciaram essa analise). O papel do conselho
como impulsionador e direcionador desses
investimentos serd fundamental em 2026.

Para mais artigos como este, visite ey.com.br/governancacorporativa Janeiro de 2026 | 05



Inovacao, tecnologias emergentes e seus riscos

=

4,:. -

. Fa =
;{"‘?‘i‘ru.‘, Mot

Areas de maior preocupacdo em seguranca
cibernética e privacidade de dados

% de citacdes entre as opcdes apresentadas

Resiliéncia da organizagdo, incluindo resposta
a uma violacao de seguranga, planejamento
de recuperacdo e simulagées

Preocupacdes com a protecdo de dados,
relacionadas a novas tecnologias,
como inteligéncia artificial generativa

Compreensao por parte do conselho sobre
novas ameacas ou ameacas em evolucao

Integracao da cibersegurancga e da protecdo de dados
em novos produtos, servicos e operagoes

Gestdo de riscos de terceiros e do ecossistema

A implementacao das mudancas geradas pela |IA

e 0 uso mais abrangente de tecnologias emergentes
reverberam em outros aspectos capturados pela
pesquisa. Esse novo cenario exigira uma reavaliagdo
das competéncias do workforce e do préprio
conselho, a obtencao de recursos financeiros

para investimentos, bem como uma cultura
organizacional que favoreca a experimentacao

e a agilidade. Mas, ao mesmo tempo, requerera

o fortalecimento da administracao de riscos,

tanto operacionais quanto éticos.

Para mais artigos como este, visite ey.com.br/governancacorporativa

34%

24%

21%

12%

9%

Cerca de 65% dos conselheiros pesquisados
apontaram aspectos de seguranca cibernética

e privacidade de dados como areas de foco em 2026.
Ainda 40% e 54% apontaram gue os conselhos

tém respectivamente recursos e tempo insuficientes
dedicados a esse tema. As exigéncias regulatérias

e o aumento da percepg¢do de risco devem

trazer esses aspectos mais ao centro da pauta

dos conselhos em 2026.

Janeiro de 2026 | 06




Necessidades de recursos e tempo

Quando perguntados sobre se entendiam ter informacdes,
recursos e tempo de dedicacdo adequados para tratar

os temas prioritdrios para 2026, os conselheiros
demonstraram interesse em intensificar seus conhecimentos
e dedicacdo, em primeiro lugar nos aspectos de mudancas
climdticas e gestdo ambiental. Esse tema vem aparecendo

de forma recorrente mais abaixo no ranking de prioridades,
talvez pelo carater mais emergencial de outros tépicos. Mas,
a medida que eventos climaticos extremos passam a se tornar
mais frequentes e a afetar diretamente o desempenho

Quantidade de tempo dedicado

Mudangas climéticas

~ R 58% 34% 8%
e gestdo ambiental
Ciberseguranca e . o
privacidade de dados S4% =il 11%
Agenda de talentos 43% 44% 13%
Cadeia de suprimentos 33% 53% 15%
Inovacdo e tecnologias
em evo|u§§0 33% 21%
Riscos politicos 31% 58% 10%
Desenvolvimentos - = .
regulatérios 2 GEk L
Disponibilidade de capital | 17% 24%
Condicdes econdmicas ~ 15% 62% 24%

Insuficientes mCorreto = Excessivos

Volume de informacodes e recursos

Mudangas climaticas

e gestdo ambiental 44% 46% 10%

Cibersequranca e

. . 40% 51% 9%
privacidade de dados e :
Riscos politicos 36% 51% 13%
Agenda de talentos 35% 20%
e intérios  26% 174
regulatérios
e € e gy 2% 204
em evolucdo
Cadeia de suprimentos | 18% 21%
Condicdes econdmicas | 13% 29%
Disponibilidade de capital = 12% 26%

Insuficientes mCorreto © Excessivos

Para mais artigos como este, visite ey.com.br/governancacorporativa

dos negécios, a mobilizagdo para uma cultura
preventiva e a criacdo de resiliéncia empresarial
passam a ganhar relevancia. Os conselheiros
entendem precisar de melhor preparagao

e foco para lidar com esse tépico.

Em segundo lugar, os conselheiros citaram
os aspectos de ciberseguranca e privacidade
de dados como dreas em que a obtencdo

de mais informac¢des, mais recursos

e maior tempo dedicado seria adequada.

Janeiro de 2026 | 07



O conselho olhando para

sua propria estrutura

Neste ano, também perguntamos aos conselheiros

sobre a estrutura dos conselhos em que atuam. Focamos
especialmente na estrutura de acompanhamento de iniciativas
de IA e preparacdo dos conselheiros para lidar com o tema.

40%
38%
34%
25%
Contamos com Apenas nos Contamos com  Nos capacitamos Planejamos Nenhuma das
um ou mais apoiamos na consultores ou planejamos incorporar pelo anteriores

membros com  equipe executiva externos ou fazé-lo menos um novo
conhecimento da empresa planejamos membro com

do tema incorporé-los conhecimento

no tema

Qual a estrutura utilizada para acompanhar as iniciativas de IA

58%
22%
15%
9%
4%
Incorporamos ou  Criamos ou estamos Temos um comité Criamos ou estamos Nenhuma das
estamos incorporando criando um criado ou estamos  criando um conselho anteriores
IA em um comité subcomité para criando um novo consultivo de
existente, em que focar em IA comité para focar em especialistas em IA
riscos e oportunidades IA e novas tecnologias para fornecer
relacionadas ja sdo aprendizado continuo
supervisionadas e assisténcia

(*) respondentes podiam citar mais de uma alternativa

Para mais artigos como este, visite ey.com.br/governancacorporativa Janeiro de 2026 | 08
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O conselho olhando para sua propria estrutura

Sobre a preparacdo dos conselheiros

para supervisionar as iniciativas de IA,

40% dos respondentes citaram que ao menos
um membro no conselho possui conhecimento
no tema, e 34% também citaram contar

com consultores externos. Cerca de 38% citaram
contar unicamente com o time de executivos

da empresa. Apesar de a maioria dos conselheiros
ter indicado contar com recursos e informacgodes
adequados para lidar com o tema de tecnologias
emergentes, dada a crescente relevancia desse
tépico, as respostas obtidas sobre a preparacdo
do conselho indicam que, possivelmente,

os conselhos ainda realizardo investimentos

de capacitacdo nesse aspecto.

Quanto as estruturas de governanca utilizadas,
as respostas indicam majoritariamente (58%)
que os assuntos de IA vém sendo tratados

na estrutura tradicional do conselho,

sem a criacdo de 6rgdos especiais para isso.

Adicionalmente, e incorporando as sugestdes
dos entrevistados sobre aspectos relevantes
a serem discutidos nos conselhos,
perguntamos sobre a preparacao

para a sucessao dos conselheiros,
diversidade e estrutura operacional.

O conselho em gque vocé atua se prepara para a
rotatividade e sucessdo dos conselheiros

O conselho em que vocé atua tem uma estrutura diversa que
proporciona visoes e opinides diferentes e complementares

Para continuar sendo eficaz, o conselho precisara alterar os estatutos
dos comités e/ou adicionar um novo comité nos préximos trés anos.

O aspecto da sucessao de conselheiros

aparece como um ponto de preocupacao

dos pesquisados e junta-se a preocupacao
capturada no tema de agenda de talentos,

em que 27% dos respondentes manifestaram
preocupacao com o planejamento da sucessao
dos altos executivos das empresas em que atuam.
Os conselheiros podem atuar nessa agenda
delicada, de forma a preparar as transigoes,
tornando-as menos disruptivas e utilizando-as
como oportunidade para adequar os recursos

e capacidades da empresa as novas necessidades
trazidas pelas mudancas nos cendrios de negdcios.

Em linha com o observado nas respostas anteriores
sobre a estrutura para lidar com a diversidade

de temas e exigéncias, os conselheiros se dividiram
praticamente de forma equiparada nas opinides
sobre a necessidade de criacao

de comités especificos.

E, finalmente, é positivo o fato de que mais

da metade dos conselheiros considera

gue o conselho em que atua tem uma estrutura
diversa. Com as novas exigéncias para empresas
publicas, e com a atencdo e foco nesse aspecto,
espera-se que os 19% de discordancia se reduzam
nos proximos anos.

29%

27%

37
mConcordo Neutro m Discordo

Janeiro de 2026 | 09



EY | Building a better working world

A EY existe para construir um mundo de negécios
melhor, ajudando a criar valor em longo prazo para
seus clientes, pessoas e sociedade e gerando
confianca nos mercados de capitais.

Utilizando dados, inteligéncia artificial e tecnologia
como viabilizadores, equipes diversas da EY
ajudam clientes a moldar o futuro com confianca e
a solucionar as questdes mais complexas do
mundo atual.

As equipes da EY atuam em todo espectro de
servicos em assurance, consulting, tax e strategy
and transactions. Impulsionadas pela visao dos
setores da industria, parceiros de diversos
ecossistemas e uma rede multidisciplinar e
globalmente conectada, as equipes da EY podem
fornecer servicos em mais de 150 paises.

Todos juntos para moldar o futuro com confianca.

EY se refere a organizacdo global e pode se referir a uma ou mais
firmas-membro da Ernst & Young Global Limited, cada uma das quais é
uma pessoa juridica independente. A Ernst & Young Global Limited, uma
empresa do Reino Unido limitada por garantia, ndo presta servigos a
clientes. Informagdes sobre como a EY coleta e usa dados pessoais, bem
como a descricdo dos direitos dos individuos sob a legislagdo de
protecdo de dados, estdo disponiveis em ey.com/privacy. As firmas-
membro da EY ndo exercem a advocacia onde sdo proibidas da pratica
pelas leis locais. Para mais informacdes sobre a nossa organizacao,
visite ey.com.br.

Este comunicado foi emitido pela EYGM Limited, integrante da
organizacgdo global da EY que também ndo presta servicos a clientes.

Sobre o EY Center for Board Matters

Governanca corporativa efetiva é um elemento importante na
construcdo de um mundo de negécios melhor. O EY Center for Board
Matters apoia membros de conselhos e comités em seus papeis de
supervisdo, provendo conteldo, percepcoes e educacgdo para ajuda-los a
resolver questdes complexas debatidas em reunides. Usando nossas
competéncias profissionais, relacionamentos e bases de dados,
conseguimos identificar tendéncias e temas emergentes relacionados a
governancga corporativa. Isso nos permite prover insights tempestivos,
conteldo com base em dados e ferramentas, além de analises praticas
para conselheiros, investidores e outros stakeholders.

©2026 EYGM Limited.
Todos os direitos reservados.
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