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Quem esta liderando com IA?

Para organizag®es do setor bancario e de servicos financeiros, a lideranca em IA deixou de ser avaliada pelo nimero de
pilotos lancados ou provas de conceito concluidas. Esse critério passou a depender da capacidade da IA de transformar
a forma como a instituicdo gera receita, gerencia riscos, atende clientes e responde as exigéncias regulatdrias. No setor
bancario e de servicos financeiros, a IA ndo é apenas uma alavanca de eficiéncia. A tecnologia esta se tornando uma
vantagem estrutural. Organiza¢des que ainda estao experimentando a IA em iniciativas isoladas enfrentam pressdo
competitiva de organizacfes que ja integraram a IA aos processos centrais do negdécio.

Como destacado no Reporte Global de IA 2026: o playbook para quem lidera com IA, as organiza¢des avangam ao

longo de uma curva de maturidade, da exploragdo a integragdo em toda a empresa. No setor bancario e de servicos
financeiros, porém, essa evolucdo implica em riscos maiores. A lacuna entre lideres e organiza¢des com menor maturidade
em IA esta aumentando — ndo apenas nos resultados financeiros, mas também no posicionamento estratégico, na
prontiddo regulatdria e na relevancia para os clientes.

Os lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros tém maior probabilidade de:
+ Alinhar totalmente a estratégia de IA com os objetivos de negdcios e lucros
+ Avancar de forma decisiva em areas de crescimento e de relacionamento com clientes
+ Redesenhar workflows centrais para obter ganhos mensuraveis de custo e produtividade
+ Institucionalizar a governanca e a responsabilizacao pelos riscos desde o inicio
+ Incorporar a IA em plataformas com padrdo regulatério

As organizagdes com menor maturidade em IA, por outro lado, continuam limitadas por pilotos fragmentados,
alinhamento parcial ou uma governanca excessivamente cautelosa que retarda a execuc¢do. No setor bancario e
de servicos financeiros, a lideranca é definida por velocidade controlada sob restri¢des regulatérias — ndo por
experimentacao imprudente, mas pela capacidade de avangar mais rapido, com controle.

Definicao de lideres em IA

Entre os 296 participantes da pesquisa do setor bancario e de servicos financeiros, identificamos:

14% 24% 62%

40 como lideres em IA 72 como organizagdes com 184 como ndo classificados, no
menor maturidade em IA “grupo intermediario”

Quando comparamos os lideres de IA neste manual com todas as outras organizacdes, todas as
“demais organizagdes” incluem tanto as organiza¢des com menor nivel de maturidade em IA quanto as
néo classificadas - 256 entrevistados (86%).
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|| Definicdo do niveis de maturidade em IA

Sem planos: A organiza¢do ainda ndo explorou o uso de IA.

Exploratoério: Estratégias e planos estdo sendo considerados, mas ainda ndo ha adog¢do nem
capacidade técnica disponivel.

Inicial: A organizagao esta nos primeiros passos, com experiéncia limitada e poucos casos de uso.

Habilitado: O uso é esporadico e parcialmente isolado; ha pilotos de viabilidade e adogao restrita
por unidades de negdcios, geralmente em fun¢des secundarias.

Maduro: O uso é amplo e estratégico em unidades e fung¢des de negécios, com governanca
robusta, praticas recomendadas e cargas de trabalho escalaveis.

Evoluido: A IA estd integrada a fungdes centrais e secundarias, assim como a entrega continua de
servicos; a inovagdo liderada por IA acelera a transformagdo dos negdcios e promove avangos em
resultados empresariais.

Como as organizacoes
lideres em IA se destacam

Usando as mesmas defini¢des de coorte do Reporte Global de IA 2026, os participantes
da pesquisa do setor bancario e de servicos financeiros foram analisados com base no
nivel de maturidade em IA e na geracao de valor. As organiza¢des foram classificadas
como lideres em IA, organiza¢cSes com menor maturidade em IA ou demais organizagdes,
de acordo com a estratégia de IA informada, o nivel de adocéo e os resultados alcangados.

Em comparagdo com organizagdes com menor maturidade em IA e demais organizagdes
do setor bancério e de servicos financeiros, os lideres em IA:

* Avancam mais rapido — mas com medidas de protecao: 52,5% dos lideres do setor
bancario e de servicos financeiros afirmam que “avancam rapidamente e lideram o
mercado”, em comparag¢do com 23,6% das organiza¢gdes com menor maturidade em
IA e 34,8% das demais organizagdes. A velocidade nessas organizagdes ndo pode
ser considerada como algo precipitado. Os lideres incorporam governanca desde o
inicio, permitindo escalar com mais agilidade no futuro. Também demonstram maior
disposicdo para avangar em areas voltadas ao cliente e ao crescimento, mantendo
controles mais rigorosos em fung8es centrais reguladas.

* Vinculam investimentos a retornos mensuraveis: 65% dos lideres do setor bancario e
de servicos financeiros descrevem o investimento atual em IA como muito significativo,
em comparacao com 51,4% das organiza¢des com menor maturidade em IA e 43%
das demais organizacdes. Mais importante, os lideres transformam alinhamento em
lucratividade. Entre os participantes da pesquisa, 84,1% das organiza¢des que alinharam
totalmente suas estratégias de IA e de negdcios relatam aumento de pelo menos 5% no
lucro com IA, em comparagdo com apenas 58,3% das organiza¢des que atualmente ndo
tém planos para alinhar essas estratégias. No setor bancario e de servicos financeiros,

a vantagem sustentavel depende ndo apenas do investimento inicial, mas também de
reinvestimento disciplinado, vinculado ao impacto comprovado.
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* Priorizam crescimento e transformacao de workflows: 75% dos lideres do setor
bancario e de servicos financeiros priorizam casos de uso de IA no front office —
marketing, relacionamento com clientes e assessoria —, em comparagao com
40,3% das organiza¢des com menor maturidade em IA. Ao mesmo tempo,

85% desses lideres apoiam a transformacao do back office e do mid-office por
meio do redesenho inteligente de workflows, em comparacdo com 65,3% das
organiza¢Bes com menor maturidade em IA. Essa dupla énfase (crescimento e
redesenho operacional) permite que os lideres aumentem a receita, ao mesmo
tempo que fortalecem a eficiéncia e a resiliéncia.

* Modernizam de forma seletiva diante das realidades regulatérias: ao contrario
de alguns outros setores, os lideres em IA do setor bancario e de servicos
financeiros adotam estratégias equilibradas de modernizagdo: 27,6% reconstroem
aplicagdes com IA incorporada, enquanto 34,5% aprimoram sistemas existentes.
Essa abordagem reflete a complexidade regulatdria, os sistemas centrais existentes
e as consideragdes de risco. Os lideres modernizam com precisdo: incorporam IA
onde os perfis de risco e compliance permitem, em vez de buscar uma reinvengao
total.

* Constroem plataformas com padrao regulatério: 30% dos lideres do setor
bancario e de servicos financeiros priorizam stacks de tecnologia escalaveis e
seguros, em comparagao com 19,4% das organiza¢des com menor maturidade em
IA. Para 62,5% desses lideres, a privacidade de dados e a soberania entre diferentes
regides aparecem entre as principais preocupag¢des de governanca. Além disso,
as decisdes de infraestrutura sdo inseparaveis das estratégias de compliance. As

plataformas precisam oferecer explicabilidade, auditabilidade, governanca de

modelos e controles jurisdicionais.

49

A tecnologia esta pronta. A ambicao é real.
O que falta é o stack moderno, a governanca e

a adocdo humana necessarios para transformar
a IA em infraestrutura estratégica.”
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Como os lideres em IA do setor
bancario e de servicos financeiros
direcionam a IA para workflows de

alto valor em termos de receita e risco

Os lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros nao distribuem a IA de forma superficial por dezenas de experimentos
desconectados. Em vez disso, concentram investimentos em areas de alto impacto, onde o valor € mensuravel, defensavel e

estrategicamente relevante. Nessas organizagdes, essas areas ficam na interse¢do entre crescimento, risco e desempenho regulatério.

Em vez de sobrepor a IA a processos existentes, os lideres redesenham esses workflows de ponta a ponta. Os insights de IA sdo

incorporados diretamente aos ciclos de decisdo, influenciando precificacdo, decisdes de aprovagao, alertas de fraude, relatérios

regulatérios e interagdes com clientes em tempo quase real. O resultado ndo é apenas automacao, mas uma orquestragao

inteligente entre fun¢des de receita, operagdes e risco.

A stack: GenAl, Agentic Al e controles corporativos

No setor bancario e de servicos financeiros, o sucesso

da IA corporativa depende de mais do que modelos. E
necessario um stack de tecnologia e governanga capaz

de operar sob um rigoroso controle regulatério e, ao
mesmo tempo, manter a velocidade competitiva. As bases
sdo conhecidas (dados de alta qualidade, engenharia de
dados disciplinada, infraestrutura escalavel e governanca
sélida de modelos). No entanto, no setor bancério e de
servicos financeiros, essas bases precisam ser construidas
de acordo com padrdes regulatdrios desde o primeiro dia.

GenAl (a criadora): nessas organizagdes, os sistemas

de GenAl interpretam dados estruturados e ndo
estruturados em documentos, comunicacdes, registros de
transagdes e textos regulatérios. A GenAl acelera andlises,
aprimora a personaliza¢do e reduz o esforco de revisao
manual, elevando a produtividade tanto em atividades
ligadas a gera¢do de receita quanto em areas de controle.
Esses sistemas ddo suporte para:

+ Assessores de atendimento ao cliente, com insights
em tempo real

* Analistas de crédito que avaliam documentacao de
crédito

+ Equipes de compliance que revisam obrigacdes
regulatérias

* Equipes de operagdes que lidam com a gestdo de
casos complexos

6 | © 2026 NTT DATA, Inc.

Agentic Al (a executora): a Agentic Al vai além da analise
e avanca para a execucdo coordenada. No setor bancario
e de servigos financeiros, os sistemas de Agentic Al
respondem a sinais de risco, padrées comportamentais

e acOes regulatdrias. Seu valor consiste em aumentar

a velocidade das decis6es sem comprometer a
responsabilidade. Nesses ambientes, os sistemas de
Agentic AL

* Acionam investiga¢des de fraude com base na
deteccdo de anomalias

* Orquestram a coleta de documentos na originagao
de empréstimos

* Escalam transacdes suspeitas
+ Direcionam revisdes de compliance

« Otimizam recomendag¢des de precificacdo ou venda
cruzada

IA privada, soberana e sustentavel (a protetora): a IA
no setor bancario e de servicos financeiros opera sob
rigoroso controle. A medida que a inovacdo expande
tanto a personalizagdo quanto a automacgao, a exposicao
regulatéria aumenta simultaneamente. A IA privada
protege dados financeiros sensiveis, identidades de
clientes, histéricos de transa¢des e modelos proprietarios
de risco. A IA soberana garante conformidade com
requisitos jurisdicionais de residéncia de dados e
expectativas de supervisdo regulatoria.
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O caracteristicas das organizac¢fes lideres em IA

Este playbook destaca nove caracteristicas que definem os lideres em IA no setor bancario e de servicos financeiros. Em conjunto,

essas caracteristicas mostram como essas organizac¢des transformam ambi¢do em IA em impacto em escala empresarial.

Estratégia: os lideres tratam a IA como um motor

central de crescimento e reconfiguram suas
estratégias de acordo com essa visao.

[
01

Alinhamento estratégico e agilidade

Os lideres alinham estreitamente a IA as prioridades
de negdcios, lucro e risco, e avancam de forma
decisiva como pioneiros disciplinados em ambientes
regulados.

02

Abordagem focada de ponta a ponta

Os lideres incorporam a IA a workflows voltados

a geracao de receita, ao front office e a processos
criticos de risco, redesenhando processos
bancarios de alto valor de ponta a ponta, em vez de
automatizar tarefas isoladas.

03

Efeito "Flywheel"

Os lideres transformam impactos mensuraveis em
lucro e risco em reinvestimento disciplinado, criando
um ciclo cumulativo no qual os ganhos iniciais

com IA financiam capacidades mais profundas e
vantagem sustentavel.

04

Reinvencgao da estrutura central

Os lideres incorporam e aprimoram a IA em sistemas
centrais regulados por meio de moderniza¢ao
ponderada por risco. Combinam plataformas plug-
and-play com coinovacdo seletiva para acelerar a
escala sem comprometer o compliance.

05

Seguranca em escala

Os lideres projetam plataformas de IA com
seguranca, privacidade e controle jurisdicional
em padrao regulatério, incorporando soberania
e compliance a arquitetura desde o inicio para
viabilizar escala segura entre diferentes regides.

7 | © 2026 NTT DATA, Inc.

Os lideres projetam a IA para dar suporte a
profissionais bancarios experientes, assim como
profissionais de risco e compliance. A IA capacita

essas equipes com ferramentas de apoio a tomada

de decisdo e sistemas de Agentic A, preservando a
supervisdo humana e a responsabilidade.

Essas organizac¢des tratam a IA como uma mudanca
organizacional e mantém uma postura confiante e
construtiva em relagdo a essa transformacgao.

Essas organizagdes centralizam decisdes sobre IA

e contam com conselhos de revisdo, comités de
direcdo e equipes de seguranca e operacao. CAIOs
dedicados assumem a responsabilidade pelos riscos
relacionados a IA.

Os lideres usam parceiros externos para ampliar
capacidades e acelerar a entrega. No entanto, a
vantagem competitiva vem de uma governanca
interna soélida, integracdo controlada e monetizacao
medida antes da experimentacdo comercial.

br.nttdata.com
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Nossos dados mostram que o alinhamento entre a estratégia de IA e a estratégia de negdcios é o fator que melhor

prevé o retorno financeiro no setor bancario e de servicos financeiros. Entre os participantes da pesquisa, 84,1% das
organizag¢des que alinharam totalmente suas estratégias de IA e de negdcios relatam aumento de pelo menos 5% no
lucro com IA, em comparacao com 79,3% das institui¢des parcialmente alinhadas e apenas 58,3% daquelas que ndo estao
alinhadas (uma diferenca de 25,8 pontos percentuais entre organiza¢des totalmente alinhadas e ndo alinhadas).

Relatam aumento no lucro de 5% ou mais com IA

Totalmente alinhadas

Parcialmente alinhadas Diferenca de 4,8%

N&o alinhadas 58,3% Diferenca de 29,8%

Ao contrario de setores em que a IA pode gerar primeiro ganhos de eficiéncia operacional, no setor bancario e de servicos
financeiros a lideranga em IA comega com uma alocacdo criteriosa de capital. Os lideres ndo tratam a IA como uma iniciativa de
laboratério de inovagdo. Tratam a IA como um portfélio estratégico de investimentos, com retornos planejados. Dados de diversos
setores reforcam esse padrao. No setor bancario e de servigos financeiros, porém, as diferencas sdo particularmente significativas.
Alacuna de lucro entre organiza¢des alinhadas e ndo alinhadas demonstra que o alinhamento acelera tanto a velocidade de
execugdo quanto a materializagdo dos ganhos financeiros.

Alinhamento estratégico:
<L O que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, o alinhamento estratégico é a porta de entrada para gerar valor mensuravel com IA. Com uma diferenca
de 25,8 pontos percentuais no lucro entre organizagdes totalmente alinhadas e ndo alinhadas, os dados sdo
inequivocos: a IA sé gera retornos relevantes quando esta estreitamente vinculada a estratégia de negdcios, as fontes
de lucro e as prioridades de risco. Organizagdes que ndo conectam suas iniciativas de IA a resultados de negdcios
especificos correm o risco de permanecer em ciclos de pilotos sem gerar impacto financeiro. A experimentagao
fragmentada, mesmo quando tecnicamente bem-sucedida, raramente se converte em ganhos em toda a organizagdo.
Os lideres em IA tratam o alinhamento como uma disciplina de capital, ndo como um exercicio de planejamento.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:
* Vincular cada grande iniciativa de IA a objetivos definidos de receita, margem ou risco
Atribuir responsaveis de negdécio, ndo apenas patrocinadores de tecnologia
Tratar decisGes de financiamento de IA com o mesmo rigor aplicado a decisdes de crédito ou alocagdo de capital

Avaliar o sucesso em termos financeiros, e ndo por métricas de implantacao
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Os lideres em IA do setor bancario e de servigos financeiros se diferenciam ndo apenas pelo que implementam, mas pela forma
decisiva como avangam. Em um setor marcado por rigoroso controle regulatério e disciplina na gestao de riscos, a disposicao
para avancgar primeiro, com controle, torna-se uma vantagem competitiva estrutural.

Nossos dados mostram que 52,5% dos lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros afirmam que “avangam
rapidamente e lideram o mercado”, em compara¢do com apenas 23,6% das organiza¢des com menor maturidade em IA e
34,8% das demais organizac¢des do setor. Essa diferenca de 28,9 pontos percentuais entre lideres e organiza¢des com menor
maturidade em IA destaca a forte correlacdo entre velocidade e maturidade em IA no setor bancario.

Intencdo de “agir com rapidez e liderar o mercado” com IA

Lideres em IA

Demais organizacbes
Organizac6es com menor
maturidade em IA

Diferenca de 17,7%

Diferenga de 28,9%

Ao mesmo tempo, os lideres tém menor probabilidade de adotar uma postura de “esperar para ver”. Apenas 22,5% dos lideres
em IA do setor bancério e de servicos financeiros afirmam que “deixam que outros assumam os riscos primeiro”, em comparacao
com 30,6% das organizagdes com menor maturidade em IA. Isso reforca uma distingdo essencial: lideres ndo sdo imprudentes,
mas avangam primeiro de forma deliberada.

Disposicao para “deixar que outros assumam os riscos primeiro” com IA

Lideres em IA

Demais organizacdes 23,4% Diferenca de 0,9%

Organizagdes com menor 30,6%

i 9
maturidade em IA Diferenca de 8,1%

o Velocidade como vantagem competitiva:
1L O que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

e f——
Nesse setor, a velocidade gera efeitos cumulativos. A diferenca de 28,9 pontos percentuais entre lideres e organizacdes
com menor maturidade em IA na disposicdo para avangar rapidamente e liderar o mercado mostra que a capacidade
de decisdao é um diferencial estrutural, ndo apenas uma caracteristica cultural. A implementac¢do antecipada gera
aprendizado, dados e vantagens na experiéncia do cliente que concorrentes mais lentos tém dificuldade para replicar.
Ainda assim, velocidade sem disciplina regulatéria cria seus préprios riscos. Os lideres com maior probabilidade de
sustentar vantagem sdo aqueles que avancam primeiro de forma deliberada: ndo séo imprudentes, mas também nao
adotam a cautela como padrao quando o custo da espera é perder espaco competitivo.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:
+ Priorizar a implementac¢do pioneira em dominios de alto valor e bem governados

Distinguir entre dominios que exigem cautela e aqueles em que a velocidade gera vantagem

Construir confianca regulatéria como habilitadora de implementacdes mais rapidas e seguras

Tratar a postura de “esperar para ver” como uma escolha deliberada, com custo competitivo

Estabelecer a velocidade de implementa¢do como uma métrica de desempenho monitorada, ao lado dos
resultados financeiros
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2. Casos de uso de IA de
alto valor orientados
ao crescimento

Os lideres em IA do setor bancario e de servicos
financeiros se diferenciam pela escolha de onde
implementam a IA primeiro.

Em vez de concentrar o foco principalmente em eficiéncia de
custos ou produtividade interna, os lideres priorizam areas de
front office voltadas ao crescimento, nas quais o impacto sobre a
receita é imediato e mensuravel.

Nossos dados mostram que 75% dos lideres em IA do setor
bancario e de servicos financeiros usam IA para apoiar
interacdes de front office (incluindo marketing e experiéncias

de clientes e parceiros), em comparag¢do com apenas 40,3% das
organizag8es com menor maturidade em IA e 53,5% das demais
organizag8es do setor. A diferenca de 34,7 pontos percentuais
entre lideres e organiza¢6es com menor maturidade em IA

é uma das maiores deste conjunto de dados. Esse resultado
sinaliza uma diferenca estrutural na inten¢do estratégica.

Os lideres em IA do setor bancario e de servigos financeiros se
diferenciam ndo apenas pela adog¢do da IA, mas pelo redesenho
de workflows completos em torno da tecnologia. Em vez de
automatizar tarefas isoladas, reconfiguram processos de alto
valor de ponta a ponta, especialmente nas areas de risco,
operagdes e compliance.

Uso da IA para apoiar intera¢des no front-office

Lideres em IA

Demais organizagdes Diferenca de 21,5%

Organizagdes com menor

maturidade em IA Diferenca de 34,7%
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Nossos dados mostram que 85% dos lideres em IA do setor bancario e de servigos financeiros usam IA para apoiar workflows de
back office e mid-office, incluindo automacao e otimizacao, em comparagao com 65,3% das organiza¢des com menor maturidade
em IA e 71,5% das demais organizac¢des do setor. A diferenca de quase 20 pontos percentuais entre lideres e organizagdes com
menor maturidade em IA demonstra que os lideres vdo além da experimentacdo e avancam para uma transformacao sistémica.

Uso da IA para apoiar intera¢des no back-office e no mid-office

Lideres em IA

Demais organizacdes 71,5% Diferenca de 13,5%

Organiza¢bes com menor .
maturidade em IA 2EaEtl Diferenca de 19,7%

Dados de diversos setores mostram um padrao semelhante. No entanto, os lideres em IA do setor bancario e de servigos
financeiros demonstram uma orientacdo especialmente forte para casos de uso orientados para o crescimento. Nesse setor, em
que a concorréncia é cada vez mais digital e os custos de troca para clientes estdo diminuindo, a personaliza¢do e o aprimoramento
da assessoria tém impacto significativo sobre a participacdo de mercado e a participagdo na carteira do cliente. Essa mudanca
representa a passagem de uma IA centrada primeiro em eficiéncia para uma IA centrada primeiro em receita.

Uma abordagem focada de ponta a ponta:
O que isso significa para o setor bancario e de servigos financeiros

Nesse setor, a vantagem com IA é definida por onde e como a tecnologia é incorporada, ndo pela quantidade
de modelos implementados. Organizagdes que limitam a IA a automacdo de back office podem obter ganhos
de eficiéncia, mas correm o risco de perder espago em receita, relacionamento com clientes e precisdo na
precificacdo. O impacto sustentavel vem do posicionamento da IA no ponto de interacdo com o cliente e do
redesenho de workflows de alto valor de ponta a ponta, sob governanca sélida. A implementacdo voltada ao
crescimento, combinada a reinvencao dos workflows, separa os lideres das organiza¢des que adotam de forma
incremental.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:
* Priorizar areas de front office voltadas a geracado de receita
+ Direcionar esforcos para workflows de alto valor e sensiveis a risco
* Redesenhar processos de ponta a ponta, ndo em etapas isoladas
+ Integrar a IA diretamente a workflows de assessoria e andlise de crédito
+ Combinar IA preditiva, generativa e Agentic Al em fluxos governados
+ Incorporar supervisdo humana e medidas de seguranca regulatdrias

+ Avaliar o impacto em receita, tempo de ciclo, reducao de perdas e qualidade de compliance
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3. Adote o efeito "flywheel"

Os lideres em IA do setor bancario e de servigos financeiros destinam capital significativo a IA.

No entanto, o que diferencia os lideres consolidados das organiza¢es que adotam de forma incremental ndo é apenas o
investimento inicial. A diferenca esta na velocidade com que transformam resultados em reinvestimento.

Nossos dados mostram que 65% dos lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros descrevem o investimento atual
em IA como muito significativo, em comparagdo com 51,4% das organizagdes com menor maturidade em IA e 43,0% das demais
organizagdes do setor. Essa diferenca de 22 pontos percentuais entre lideres e o conjunto mais amplo de organizag¢des sinaliza
que um investimento inicial expressivo diferencia programas estruturados de IA de iniciativas exploratdrias.

Investimento muito significativo em IA (atual)

Lideres em IA

Demais organizacdes 51,4% Diferenca de 13,6%
Organizac6es com menor
maturidade em IA

43% Diferenca de 22%
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No entanto, o padrao de reinvestimento revela um cendrio mais complexo. Apenas 55% dos lideres em IA do setor bancario e
de servigos financeiros planejam aumentar significativamente o investimento em IA nos proximos dois anos, em comparagao
com 65,6% dos lideres de diversos setores. Embora esses lideres estejam no mesmo patamar de seus pares de diversos setores
em termos de intensidade do investimento atual (65% contra 68,6%), aceleram o investimento futuro com mais cautela.

Planejam aumento significativo em investimento em IA nos préximos dois anos

Lideres em IA

Demais organizacdes Diferenca de 12%
Organizagdes com menor

maturidade em IA Diferenga de 12,3%

As organizag¢des do setor bancdrio e de servicos financeiros que ampliam sua vantagem transformam os primeiros resultados
comprovados de IA em financiamento escalado, especialmente quando esses resultados demonstram impacto mensuravel

no lucro. Como mostrado anteriormente, 84,1% das organiza¢des do setor bancario e de servicos financeiros que alinharam
totalmente suas estratégias de IA e de negdcios relatam aumento de pelo menos 5% no lucro com IA. Lideres que capturam esse
aumento e o reinvestem de forma sistematica criam um ciclo de vantagem que se reforca de forma continua. Quando reinvestidos,
os ganhos iniciais aceleram capacidades, vantagem de dados e confianga organizacional. Organiza¢des que hesitam apos os
primeiros ganhos correm o risco de perder impulso. O que pode permitir que concorrentes as ultrapassem em sofisticacdo digital e
relacionamento com clientes.

i O efeito "flywheel":
O~ —O
<L O que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, a vantagem sustentdvel com IA é construida por meio de um flywheel de reinvestimento: resultados
mensuraveis impulsionam novos aportes, que desenvolvem capacidades mais profundas e geram novos
resultados. Para organiza¢des do setor bancario e de servicos financeiros, o investimento disciplinado precisa vir
acompanhado de reinvestimento disciplinado. O financiamento inicial sinaliza inten¢do. O reinvestimento sinaliza
convicgao.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:
+ Destinar capital inicial significativo a areas prioritarias
Vincular decisdes de investimento a resultados financeiros mensuraveis

Usar ganhos iniciais de lucro para justificar a acelera¢do da escala

Estabelecer mecanismos de financiamento que recompensem a criagdo comprovada de valor com IA

Evitar tratar a IA como uma linha fixa do orcamento de inovacdo
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4. Reconstrucdao dos processos centrais

Os lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros modernizam de forma diferente de
muitos pares de diversos setores.

Em vez de buscar reconstru¢des completas de sistemas, adotam uma abordagem mais calibrada. Essas organiza¢des
incorporam a IA de forma seletiva em ambientes existentes, enquanto modernizam plataformas centrais ao longo do tempo.
Nossos dados mostram que 27,6% dos lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros afirmam reconstruir aplicacdes
com recursos de IA incorporados, em comparagdo com 18,9% das organiza¢cdes com menor maturidade em IA e 23,2% das
demais organizagées do setor.

Reconstrucao de aplica¢des centrais com IA incorporada (em vez de adicionada)

Lideres em IA

Demais organizagdes Diferenca de 4,4%

Organizagdes com menor

maturidade em IA Diferenca de 8,7%

Ao mesmo tempo, 34,5% dos lideres em IA do setor bancario e de servigos financeiros aprimoram aplica¢des existentes com
complementos de IA, uma abordagem com menos implicagdes de compliance do que reconstru¢des mais agressivas.

Essas organiza¢des precisam conduzir a modernizagdo sem interromper fungdes centrais reguladas, como processamento
de pagamentos, decisdo de crédito ou operacdes de mercado de capitais.

Dados de diversos setores evidenciam o contraste: 35,7% dos lideres em IA de diversos setores reconstroem aplica¢cdes com

IA incorporada — uma propor¢ao materialmente maior do que no setor bancario e de servicos financeiros. Portanto, os lideres
desse setor sdo menos agressivos na reinvengdo completa e mais pragmaticos no sequenciamento da modernizacdo. Isso ndo é
hesitacdo; é execucdo ponderada por risco.

Aprimoramento de aplica¢des existentes com complementos de IA ou APIs

Lideres em IA

Demais organizagdes Diferenca de 3,4%
Organizagdes com menor

maturidade em IA

32,1% Diferenca de 2,4%
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Nossos dados também mostram que 62,5% dos lideres em IA do setor bancério e de servicos financeiros usam modelos de
implementacédo hibridos — combinando solu¢des plug-and-play com coinovacédo seletiva — em comparagdo com apenas
29,2% das organizacdes com menor maturidade em IA e 47,3% das demais organiza¢des do setor. A diferenca de 33,3 pontos
percentuais entre lideres e organiza¢des com menor maturidade em IA reforga a forte correlacdo entre implementacao hibrida
e maturidade em IA no setor bancario e de servicos financeiros.

A comparag¢do com diversos setores reforca esse ponto. Apenas 48,7% dos lideres de diversos setores usam modelos de
implantacdo hibridos. Os lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros dependem ainda mais de abordagens
hibridas, refletindo a complexidade de integracdo e os requisitos regulatérios do setor.

Uso de implantacao hibrida de IA (plug and play com coinovacao)

Lideres em IA

Demais organizacbes
Organiza¢6es com menor
maturidade em IA

47,3% Diferenca de 15,2%

Diferenca de 33,3%

Em contrapartida, as estratégias de coinovacdo totalmente personalizadas sdo menos diferenciadoras no setor bancario e de
servicos financeiros. Entre os participantes da pesquisa, 37,5% dos lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros
adotam solugdes de coinovagdo personalizadas com um parceiro estratégico de TI — um percentual préximo ao das organizagdes
com menor maturidade em IA (38,9%) e das demais organizacdes do setor (41,8%). Isso sugere que a personalizagao, por si so,
ndo separa lideres dos demais participantes.

Busca por coinovagdo personalizada com parceiro estratégico de TI

Lideres em IA

Demais organizagdes
Organizagdes com menor
maturidade em IA

Diferenca de 4,3%
Diferenca de 1,4%

”  Reconstrucao de aplica¢des centrais e coinovacao:
2=, O que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, a implementacao hibrida ndo é uma soluco alternativa. E uma estratégia que equilibra velocidade,
flexibilidade e controle com padrdo regulatério, permitindo escalar a IA sem comprometer a confianga em
compliance. Organizagdes que dependem exclusivamente de ferramentas plug-and-play podem enfrentar
dificuldades de integracgao e controle. Ja organiza¢des que adotam, por padrdo, desenvolvimentos personalizadas
podem avancar devagar demais para capturar vantagem competitiva.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:

+ Usar plataformas padronizadas para acelerar a escala inicial
Combina-las com coinovacao direcionada quando a diferenciagao é estratégica
Manter governancga centralizada sobre modelos, dados e controles

Projetar arquiteturas de implementagdo preparadas para a supervisao regulatéria
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5. Escalavel e segura: IA soberana e privada

Os lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros entendem que a arquitetura da plataforma
nado é uma decisao técnica secundaria.

Essa arquitetura é fundamental para a credibilidade regulatdria, a resiliéncia operacional e a implementagdo em escala.
Nossos dados mostram que 30% dos lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros priorizam stacks de tecnologia
escaldveis e seguros, em comparagdo com 19,4% das organiza¢des com menor maturidade em IA. Embora o percentual
absoluto possa parecer modesto, a diferenca de 10,6 pontos percentuais sinaliza uma divisao estratégica na forma de pensar a
infraestrutura.

A comparacdo com diversos setores reforca que bases escaldveis e seguras sdao uma caracteristica de liderancga. No setor
bancario e de servicos financeiros, porém, as consequéncias de uma arquitetura fragil sdo mais imediatas. OrganizacGes desse
setor com algum nivel de maturidade e alinhamento (lideres e demais organiza¢des) compreendem esse ponto. Expectativas
de supervisdo, requisitos de gestdo de risco de modelos, leis de residéncia de dados e exigéncias de resiliéncia operacional
tornam a robustez da plataforma um pré-requisito para escalar a IA. No setor bancario e de servigos financeiros, a arquitetura
ndo é uma camada de otimizacdo. E uma exigéncia regulatéria.

Prioridade para stacks tecnoldgicos escaldveis e seqguros

Lideres em IA

Demais organizagdes
Organizagdes com menor
maturidade em IA

Diferenca de 4%
Diferenca de 10,6%

: 7 IA escalavel e segura:
s ——% 0 que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, a IA escalavel depende da maturidade da arquitetura. Com uma diferenca de 10,6 pontos percentuais
entre lideres e organiza¢des com menor maturidade em IA na prioriza¢do de stacks de tecnologia escalaveis e
seguros, a arquitetura da plataforma ndo é uma decisao técnica secundaria — é fundamental para a credibilidade
regulatdria e a resiliéncia operacional. Organizagdes que priorizam o desenvolvimento de casos de uso sem

a prontiddo da plataforma frequentemente encontram gargalos de compliance, atrasos em aprovacdes ou
retrabalho oneroso. No setor bancario e de servicos financeiros, fragilidades de infraestrutura, e ndo limitagdes
dos modelos, tornam-se a principal restricdo a escala. Os lideres de IA abordam a arquitetura de conformidade
como uma base importante, ndo como uma atualizacdo.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:

+ Investir desde o inicio em plataformas seguras, observaveis e explicaveis
Incorporar controles de governanca diretamente aos pipelines de implementacdo de modelos
Projetar arquiteturas que atendam as expectativas de supervisdo antes da escala

Abordar a infraestrutura com padrdo de compliance como base, ndo como uma atualizacdo
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Os lideres em IA do setor bancério e de servigos financeiros reconhecem que a escala geogréfica
introduz complexidade regulatoria.

A medida que a IA é incorporada ao relacionamento com clientes, as decisdes de crédito, & deteccdo de fraudes e aos
workflows de compliance, a movimenta¢do de dados e a implementagdo de modelos passam a ser temas de supervisao
regulatdria rigorosa.

Nossos dados mostram que 62,5% dos lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros apontam a privacidade

de dados e a soberania entre diferentes regides como uma das principais preocupagdes de governanga, em comparag¢ao
com 41,7% das organizagdes com menor maturidade em IA e 50,4% das demais organiza¢des do setor. A diferenca de

20,8 pontos percentuais entre lideres e organiza¢cdes com menor maturidade em IA evidencia uma distingdo clara de
maturidade: os lideres antecipam a exposicao regulatéria antes que essa exposicdo se torne uma barreira a implementagdo.

Apontam a privacidade de dados ou a soberania entre diferentes regides
como uma das principais preocupacodes de governancga

Lideres em IA

Demais organiza¢des
Organizagbes com menor
maturidade em IA

Diferenca de 12,1%
Diferenca de 20,8%

N Privacidade de dados e soberania entre diferentes regioes:
2=, O que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, a escala geografica introduz uma complexidade regulatéria que os lideres ndo podem subestimar.
Com uma diferenca de 20,8 pontos percentuais entre lideres e organiza¢des com menor maturidade em IA ao
apontar a privacidade de dados e a soberania entre diferentes regies como uma das principais preocupagdes
de governanca, esse tema se torna um claro diferencial de lideranca. A medida que a IA é incorporada ao
relacionamento com clientes, as decisdes de crédito, a deteccdo de fraudes e aos workflows de compliance,

a movimentacdo de dados e a implantagdo de modelos tornam-se questdes sujeitas a supervisdo direta.
Organizagdes que tratam a soberania de dados como uma consideracdo secundaria correm o risco de ampliar a
exposicao regulatéria em todos os mercados em que operam.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:

+ Mapear requisitos de residéncia e soberania de dados antes de implementar IA em diferentes regides

Incorporar controles de compliance especificos de cada jurisdicdo a arquitetura da plataforma
Tratar a governanca de dados transfronteirica como pré-requisito para escalar a IA internacionalmente

Elevar o risco de privacidade de dados a visibilidade do conselho, junto aos riscos de modelo e operacional
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6. Expert-first: como os lideres em IA aprimoram,
e ndo substituem, talentos experientes

Os lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros reconhecem que a transformacao
com IA é tanto uma mudanc¢a na forca de trabalho quanto uma mudanca tecnolégica.

Em um setor regulado e orientado por conhecimento especializado, a vantagem sustentavel com IA depende de aprimorar a atuagdo
de profissionais experientes, ndo de substitui-los.

A Agentic Al esta acelerando essa mudanga. As fun¢des passam a ser definidas cada vez mais por ciclos de decisdo — entrada de
dados, interpretacdo, acdo e avaliagdo —, e menos por descri¢des estaticas de cargos. Alguns ciclos serdo automatizados com
supervisdo humana incorporada desde o inicio, mas muitos continuardo hibridos. No setor bancério e de servigos financeiros, em
que responsabilidade, julgamento e controle regulatério rigoroso sdo constantes, o aprimoramento da atua¢ao humana se torna a
estratégia dominante.

Nossos dados mostram que 36,4% dos lideres em IA do setor bancario e de servigos financeiros capacitam profissionais experientes
com ferramentas de IA, enquanto profissionais junior executam tarefas aprimoradas por IA, em comparag¢ao com 21,1% das
organiza¢des com menor maturidade em IA e 23,9% das demais organizacdes do setor. A diferenca de 15,3 pontos percentuais entre
lideres e organiza¢des com menor maturidade em IA sinaliza uma distin¢do clara de maturidade: os lideres desenham modelos de
forca de trabalho de forma intencional em torno da expertise habilitada por IA.

Capacitam profissionais experientes com ferramentas de IA

Lideres em IA

Demais organizacbes
Organizac6es com menor
maturidade em IA

Diferenca de 12,5%
Diferenca de 15,3%

Sem uma estratégia deliberada de aprimoramento da atua¢do humana, as organizagdes correm o risco de automatizar em excesso
(gerando riscos de compliance e reputac¢do) ou subutilizar a IA (limitando ganhos de produtividade). Os lideres encontram o equilibrio
ao incorporar a IA aos workflows de especialistas, preservando a responsabilidade.

a Aprimoramento de profissionais experientes:
2=, O que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, a maturidade em IA se reflete na forma como as organiza¢des redesenham fung¢des, ndo apenas em como
implementam modelos. A arquitetura da forca de trabalho precisa evoluir junto com a arquitetura tecnolégica. Organizacées
que tratam a IA principalmente como uma alavanca de reducdo de custos podem ter dificuldade para manter a confianga,

a seguranca regulatdria e a continuidade do conhecimento. Em vez disso, os lideres constroem ecossistemas colaborativos
nos quais as pessoas definem parametros e os agentes executam dentro de limites governados.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:

* Redesenhar fung¢6es em torno de ciclos de decisdo apoiados por IA

Capacitar profissionais experientes com ferramentas habilitadas por IA
Preservar a responsabilidade humana em decisGes reguladas

Investir em requalificagdo direcionada e fluéncia em IA

Incorporar supervisdo a sistemas de Agentic Al

Alinhar o planejamento da forca de trabalho a estratégia de capacidades de longo prazo
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O Reequilibrio de
F{.} portfélios de talento

O planejamento da forca de trabalho no
setor bancario e de servicos financeiros
agora precisa evoluir para refletir modelos
operacionais habilitados por IA. Com o
tempo, trés categorias distintas de talentos
definirdo cada vez mais as hierarquias
internas, as estruturas de responsabilidade
e as trajetérias de carreira em organiza¢des
reguladas do setor bancario e de servigos
financeiros.

Profissionais financeiros aprimorados
por IA: Gerentes de relacionamento,
analistas de crédito, analistas de
risco, especialistas em compliance e
lideres de operagdes cujo julgamento
é aprimorado por insights orientados
por IA, apoio a decisdo e automacao
de workflows — permitindo avangos
significativos em produtividade,
precisdo e capacidade de resposta ao
cliente.

Operadores de IA com funcao de
supervisao: Supervisionam sistemas
de Agentic Al e sdo responsaveis por
monitoramento, escalonamento e
conformidade ética.

Especialistas AI-native: Especialistas

em gestdo de risco de modelos,

engenharia de prompts, governanca

de dados, validacao, explicabilidade e
otimizacdo econémica — garantindo que
os sistemas de IA operem dentro das
expectativas de supervisdo e, ao mesmo
tempo, fornecam um impacto financeiro
mensuravel.
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7. Gestao da mudanca
para garantir a adocao
sustentavel da IA

Os lideres em IA do setor bancario e de servicos
financeiros entendem que a capacidade técnica,
por si s, ndo determina o sucesso da IA.

A adogdo organizacional (especialmente em ambientes
regulados) costuma ser a barreira decisiva.

Nossos dados mostram que 50% dos lideres em IA do setor
bancario e de servigos financeiros priorizam uma gestao da
mudancga eficaz para definir o escopo, escalar e incorporar

a IA aos workflows, em comparagdao com apenas 23,6% das
organiza¢Ses com menor maturidade em IA e 35,5% das demais
organizagOes do setor. A diferenca de 26,4 pontos percentuais
entre lideres e organiza¢gdes com menor maturidade em IA é
uma das maiores deste conjunto de dados, reforcando que a
lideranga na gestao da mudanca é um indicador determinante
de maturidade no setor.

A comparagdo com diversos setores também destaca o desafio
especifico desse setor. Enquanto 44,8% dos lideres de diversos
setores enfatizam a gestdo da mudanca, os lideres do setor
bancario e de servicos financeiros dao ainda mais énfase a
transformacdo estruturada, refletindo a complexidade cultural e
regulatéria do setor.
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Usam uma gestdo eficaz da mudanca para definir escopo, escala e
incorporar a IA aos fluxos de trabalho

Lideres em IA

Demais organizagoes 35,5% Diferenca de 14,5%

Organizacbes com menor
’ IZm(;aturidade emIA 23,6% Diferenca de 26,4%

Sem uma lideranca que promova mudancas deliberadas, as iniciativas de IA permanecem restritas a projetos-piloto controlados,
sem nunca serem totalmente integradas aos fluxos de trabalho de receita, risco ou compliance. Os lideres enfrentam esse
desafio de forma proativa. Tratam a ado¢do da IA ndo como uma implantacao tecnoldgica, mas como um programa formal de
transformagdo, com capacitacdo estruturada, planos de comunicacdo, alinhamento de incentivos e patrocinio executivo.

Gestao da mudanca para IA:
=, O que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, escalar a IA de forma sustentavel depende da prontiddo organizacional tanto quanto da capacidade
técnica. A diferenca de 26,4 pontos percentuais entre lideres e organiza¢gdes com menor maturidade em IA na
priorizacdo da gestdo da mudanga é um dos maiores diferenciais do conjunto de dados — e reflete uma escolha
deliberada. A lideranca da mudanca nao é uma fungao de apoio; € um dos principais motores da maturidade
em IA e da vantagem competitiva. As organizagdes que tratam a IA como um esforco de implementagdo técnica
geralmente enfrentam problemas na adogdo, hesitacdo em relacdo a conformidade e resisténcia ao workflow,
mesmo quando os modelos apresentam um desempenho eficaz. Os lideres em IA tratam a ado¢do como um
programa formal de transformacéo, ndo como uma implantacdo tecnoldgica.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:
« Financiar a gestdo da mudanca em paralelo ao desenvolvimento tecnolégico
+ Esclarecer a responsabilidade por decisdes aprimoradas por IA
+ Investir na capacitacdo da forca de trabalho e em fluéncia em IA
+ Alinhar incentivos aos resultados de adogdo

« Promover transparéncia para construir confianga organizacional
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Sentimento positivo em rela¢do a IA (confianca, entusiasmo ou admiragao)

Lideres em IA

Demais organizagdes 63,7% Diferenca de 3,8%

Organlzagoes‘com menor 44,5% Diferenca de 23%
maturidade em IA

E importante destacar que o sentimento positivo entre lideres costuma estar correlacionado a resultados comprovados.
Organizagdes que alcangaram aumento mensuravel nos lucros por meio do alinhamento tém maior probabilidade de
demonstrar confianca. Essa confianga, por sua vez, impulsiona ainda mais o reinvestimento e a adoc¢do. No setor bancario e de
servicos financeiros, a postura cultural se torna uma forca multiplicadora, e a confianca gera efeitos cumulativos, assim como o
investimento e os dados.

Sentimento positivo como for¢ca competitiva:
—— O queisso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, a postura cultural é uma forca multiplicadora. Com 67,5% dos lideres em IA do setor bancario e de servigos
financeiros relatando sentimento positivo em relacdo a IA — em comparagdo com apenas 44,5% das organizacdes

com menor maturidade em IA —, a confianca ndo é um elemento casual da lideranca; é parte constitutiva dessa
lideranca. Essa confianga estad fundamentada em resultados comprovados: organizagées que alcangaram aumento
mensuravel nos lucros tém maior probabilidade de reinvestir, escalar e sustentar o impulso. No setor bancario e de
servicos financeiros, em que a hesitacdo pode se tornar um gargalo estrutural, os lideres entendem que uma postura
construtiva ndo significa subestimar riscos, mas equilibrar prudéncia e avanco.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:
« Demonstrar confianga executiva visivel, fundamentada em governanca e resultados
« Comunicar o progresso com transparéncia em toda a organizacao
« Reforcar que a IA é uma capacidade estratégica, ndo um risco experimental

+ Alinhar a comunicagao sobre gestao de riscos aos objetivos de inovagao
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Em um setor regulado, no qual a IA influencia cada vez mais decisGes de crédito, deteccdo de fraudes, monitoramento de
compliance e relacionamento com clientes, a supervisdo fragmentada rapidamente se torna um gargalo.

Nossos dados mostram que 65% dos lideres em IA do setor bancario e de servigos financeiros seguem um modelo centralizado

de governanga de IA, em comparacdo com apenas 36,1% das organiza¢cdes com menor maturidade em IA e 41,0% das demais
organizacdes do setor. A diferenca de quase 29 pontos percentuais entre lideres e organizagdes com menor maturidade em IA é uma
das distin¢Ges estruturais mais claras do conjunto de dados do setor bancario e de servicos financeiros. Esse resultado demonstra
que a maturidade da governanca esta diretamente correlacionada a maturidade em IA.

A comparagdo com diversos setores reforca ainda mais esse ponto. Enquanto 54,9% dos lideres de diversos setores adotam a
governanca centralizada, os lideres do setor bancario e de servigos financeiros superam essa marca. Esse resultado reflete a maior
exposicdo regulatéria e de supervisdo do setor.

Adotam modelo centralizado de governanca da IA

Lideres em IA

Demais organizagdes 41% Diferenca de 24,0%

Organlzagoes‘com menor 36,1% Diferenca de 28,9%
maturidade em IA

Abordagens descentralizadas podem parecer flexiveis nas fases iniciais de experimentacao. No entanto, a medida que a IA se expande
para as principais fun¢des de servicos bancarios e financeiros, as estruturas de governanca fragmentadas geram redundancia,
controles irregulares e postura de risco inconsistente. Em setores regulados, a descentralizacdo ndo acelera a escala; geralmente,
acaba desacelerando.

Governancga centralizada de IA:

=, 0 que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, a maturidade da governanca determina a velocidade de escala. A diferenca de quase 29 pontos
percentuais entre lideres e organiza¢des com menor maturidade em IA na ado¢do de um modelo centralizado
de governanca é uma das distingdes estruturais mais claras do conjunto de dados. A centraliza¢do reduz atritos,
encurta ciclos de decisdo e constréi confian¢a junto aos 6érgdos de supervisdo, permitindo que a IA se expanda
com seguranga por areas de receita, risco e operagdes. Abordagens descentralizadas podem parecer flexiveis na
experimentacao inicial, mas, a medida que a IA se expande para fun¢des centrais do setor bancario, a supervisdo
fragmentada gera redundancia, controles irregulares e postura de risco inconsistente.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:
« Estabelecer 6rgdos centralizados de governanca desde o inicio
+ Definir padrdes corporativos de risco de modelos e compliance
+ Padronizar workflows de revisdo e aprovagao

+ Esclarecer responsabilidades entre as areas de negécios, tecnologia e risco
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A medida que a adocdo da IA amadurece no setor bancdrio e de servicos financeiros, as estruturas de governanca se tornam
mais padronizadas em todo o setor. A simples presenca de comités de direcdo ou érgdos de revisao ja ndo diferencia os lideres.
O diferencial estd na clareza com que autoridade, investimento e responsabilidade sdo definidos dentro dessas estruturas.

Nossos dados mostram que 55% dos lideres em IA do setor bancario e de servigos financeiros contam com um comité de
direcdo de IA com patrocinador executivo e representagdo de varias fun¢des, em comparacdo com 54,2% das organiza¢des com
menor maturidade em IA e 51,2% das demais organiza¢des do setor.

Possuem comité de direcao de IA

Lideres em IA

Demais organizagdes 51,2% Diferenca de 3,8%
Organiza¢6es com menor
maturidade em IA

54,2% Diferenca de 0,8%

A pequena diferenca entre lideres em IA, organizagdes com menor maturidade em IA e demais organizac8es do setor bancario
e de servigos financeiros indica que a maioria das organizagdes ja reconhece a necessidade de estruturas formais de supervisdo.
Os préprios 6rgaos de governancga estdo se tornando pecas fundamentais. A diferenciacdo surge na clareza da execucdo e na
responsabilidade pelo risco.

i Comités de direcao de IA:
~ -0
<L O que isso significa para o setor bancario e de servigos financeiros

Nesse setor, os comités de direcdo se tornaram uma condicdo basica — com taxas de adocao de 55,0% entre lideres,
54,2% entre organiza¢gdes com menor maturidade em IA e 51,2% entre as demais organizagdes, a presenca desses
comités, por si sé, ja ndo é mais um diferencial. O que separa os lideres é a clareza com que essas estruturas se
traduzem em decisdes, responsabilidade e velocidade de execu¢do. Quando a autoridade ndo é clara, surgem os
atritos: o investimento fica estagnado, a responsabilidade pelo risco fica indefinida e as aprovacdes se tornam mais
lentas. Em ambientes regulados, mesmo pequenas ambiguidades podem atrasar a implementacdo. Os lideres em IA
tratam o modelo operacional como um habilitador estratégico, reconhecendo que a velocidade de execu¢do depende
menos do nimero de comités e mais da clareza e do mandato para agir com decisao.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:

« Formalizar func¢des, responsabilidades e direitos de decisdo nas estruturas de governanca

Alinhar a autoridade de financiamento aos resultados de negécios
Centralizar a responsabilidade corporativa pelos riscos de IA

Garantir que os protocolos de escalonamento e compliance sejam explicitos e repetiveis
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A medida que a IA é incorporada as decisdes de crédito, & deteccdo de fraudes, ao monitoramento de compliance e

ao relacionamento com clientes, organizagdes do setor bancario e de servicos financeiros estao formalizando a

responsabilidade executiva pelos riscos de IA. Nossos dados mostram que 77,5% dos lideres em IA do setor bancario e

de servigos financeiros contam com um Chief Al Officer (CAIO) dedicado, em comparagdo com 72,2% das organizagdes com
menor maturidade em IA e 70,3% das demais organiza¢des do setor.

Possuem um CAIO dedicado

Lideres em IA

Demais organizacbes
OrganizacGes com menor
maturidade em IA

70,3%

Atribui¢oes do CAIO

Diferenca de 7,2%
Diferenca de 5,3%

O surgimento do CAIO representa uma transformacao na lideranga corporativa. Como estrategista de nivel

executivo, responsavel por integrar as agendas de negécios e tecnologia, o CAIO agrega valor real a gestdo

da mudancga.

As 3 principais atribui¢cdes do CAIO:

1. Orquestragao estratégica
Alinhar os investimentos
em IA aos resultados de
negdcios e ao nivel de risco.
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2. Integracao operacional
Incorporar a IA com seguranca
nos sistemas produtivos, com
observabilidade e disciplina de
custos.

3. Tradugao cultural Desmistificar
a IA para o conselho e orientar
as equipes técnicas sobre
implicacdes econdmicas.
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Embora a ado¢do do CAIO seja cada vez mais comum nesse setor, a diferencia¢do aparece na responsabilidade pelo risco. Entre

os participantes da pesquisa, 32,5% dos lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros atribuem diretamente ao CAIO a
responsabilidade pelo risco corporativo de IA, em comparagdo com 25% das organizagdes com menor maturidade em IA e 26,6%
das demais organizac8es do setor. A diferenca de 7,5 pontos percentuais entre lideres e organizagdes com menor maturidade em IA
reflete uma mudanca estrutural relevante: os lideres consolidam a responsabilidade, em vez de distribui-la entre funcdes.

Possuem CAIO dedicado responsavel pelo risco corporativo em IA

Lideres em IA

Demais organizagdes 26,6% Diferenca de 5,9%

Orgamzagoes.com menor 25,0% Diferenca de 7,5%
maturidade em IA

No setor bancario e de servicos financeiros, o risco de IA deve ser tratado com o mesmo rigor aplicado ao risco de crédito, ao risco
de liquidez ou ao risco operacional. Isso exige responsabilidade formal, controles padronizados e visibilidade no conselho. Quando a
responsabilidade pelo risco de IA permanece ambigua, as organizagdes frequentemente enfrentam aprovagdes mais lentas, padrdes
inconsistentes ou controle regulatdrio mais rigoroso.

CAIOs dedicados e responsabilidade pelo risco corporativo de IA:

o)

(1L O que isso significa para o setor bancario e de servigos financeiros

Nesse setor, o CAIO esta se tornando uma funcdo padrao, mas a responsabilidade pela gestdo de riscos continua
sendo o verdadeiro diferencial. Embora 77,5% dos lideres do setor bancario e de servicos financeiros contem com
um CAIO dedicado, apenas 32,5% atribuem o risco corporativo de IA diretamente a essa fun¢do, em comparacao
com 25% das organiza¢8es com menor maturidade em IA. Essa diferenca de 7,5 pontos percentuais reflete uma
mudanga estrutural relevante: os lideres consolidam a responsabilidade, em vez de distribui-la entre tecnologia,
compliance e unidades de negdcios. No setor bancario e de servigos financeiros, o risco de IA deve ser tratado com
0 mesmo rigor aplicado ao risco de crédito, liquidez ou operacional, exigindo responsabilidade formal, controles
padronizados e visibilidade no conselho.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:
+ Formalizar a funcdo de CAIO com autoridade definida sobre o risco corporativo de IA
Alinhar a governanca de IA as estruturas de gestdo de riscos corporativos
Elevar a supervisao dos riscos de IA a visibilidade do conselho

Consolidar a responsabilidade, em vez de distribui-la entre funces
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Nossos dados mostram que 32,5% dos lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros priorizam colaboragées
externas, como parcerias com especialistas do setor, prestadores de servicos e consultores, em compara¢ao com 29,2%
das organizagdes com menor maturidade em IA e 34,4% das demais organiza¢des do setor (o que sinaliza pouca diferenca
entre lideres, organizacdes com menor maturidade em IA e demais organizagdes).

Por outro lado, os lideres em IA de diversos setores recorrem mais intensamente a colaboracdo externa. Entre os
participantes da pesquisa, 40,1% dos lideres de diversos setores priorizam parcerias externas, em comparacao com 27%
das organizacdes com menor maturidade em IA de diversos setores. Isso sugere uma diferenca estrutural na forma como
a vantagem competitiva é construida.

Foco em colaboragdes externas

Lideres em IA

Demais organizacdes Diferenca de 1,9%

Organiza¢des com menor . 0
maturidade em IA Diferenca de 3,3%

Em muitos setores, a capacidade de mobilizar o ecossistema é um dos principais motores de escala. No setor bancario e de
servigos financeiros, parcerias por si sé nao sao o diferencial. A maturidade da governanca, a supervisao centralizada e a gestdo da
mudanca disciplinada tém um papel mais relevante na diferenciacdo entre lideres e organizaces com menor maturidade em IA.

Colaboracgao externa:
=, 0 que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, o papel das parcerias externas é mais seletivo do que em outros setores. Enquanto 40,1% dos

lideres de diversos setores priorizam a colaboragdo externa, apenas 32,5% dos lideres do setor bancario e de
servicos financeiros fazem o mesmo, sugerindo que a vantagem competitiva é construida de outra forma nesse
mercado. As parcerias ampliam capacidades, mas a maturidade da governancga interna é o que determina se essas
capacidades conseguem escalar. Organiza¢des que aumentam a complexidade das parcerias antes de fortalecer os
controles internos correm o risco de acelerar a experimentacdo e, a0 mesmo tempo, comprometer a consisténcia
e a disciplina de compliance necessarias para a implementagdo em toda a empresa. Os lideres de IA usam a
colaboragdo externa como uma ferramenta de precisdo, ndo como principal estratégia de crescimento.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:
+ Construir uma governanca centralizada sélida antes de ampliar a complexidade das parcerias
Usar parceiros para ampliar capacidades, ndo para terceirizar a responsabilidade
Integrar solugdes externas a estruturas disciplinadas de risco e compliance

Priorizar a maturidade operacional interna como base para mobilizar capacidades externas
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Os lideres em IA do setor bancério e de servigos financeiros se diferenciam nao pela experimentag¢ao
agressiva com modelos comerciais, mas pela monetizacao disciplinada dos resultados operacionais.

Nossos dados mostram que 35% dos lideres em IA do setor bancario e de servigos financeiros preferem modelos comerciais
baseados em compartilhamento de receita ou de ganhos, em comparacdo com 37,5% das organiza¢gdes com menor maturidade
em IA e 37,9% das demais organizac¢des do setor. Em outras palavras, os lideres do setor bancério e de servigos financeiros estdo
menos focados em estruturas de contrata¢do centradas em parcerias do que as organiza¢cdes com menor maturidade em IA e o
setor em geral.

Por outro lado, 47,6% dos lideres em IA de diversos setores preferem modelos de compartilhamento de ganhos — uma
propor¢do maior do que no setor de servicos financeiros.

Preferem modelos de colaborac¢do baseados em receita (revenue sharing)
ou resultados (gainsharing)

Lideres em IA

Demais organizagdes Diferenca de 2,9%

Organlzagoes com menor Diferen;a de 2,5%

maturidade em IA

Essa divergéncia reflete uma diferenca estrutural do setor. Esses nimeros sugerem que os lideres em IA do setor bancario e de
servicos financeiros focam primeiro na geragdo de retornos operacionais e financeiros mensuraveis dentro dos modelos de negécios
existentes. A inovacdo comercial com parceiros se torna secundaria em relacdo a demonstra¢do de impacto econdmico interno.

o Contratacao centrada em parcerias:
2=, O que isso significa para o setor bancario e de servicos financeiros

Nesse setor, a abertura para modelos de compartilhamento de receita ou de ganhos reflete um calculo
consideravelmente diferente em comparagdo com os demais setores. Enquanto 47,6% dos lideres de diversos setores
preferem estruturas de compartilhamento de ganhos, apenas 35,0% dos lideres do setor bancario e de servigos
financeiros fazem o mesmo — um percentual ligeiramente abaixo tanto das organiza¢des com menor maturidade

em IA quanto das demais organizag¢des do setor. Isso ndo indica uma lacuna de sofisticacdo; indica uma prioriza¢ao
deliberada. Os lideres do setor bancario e de servicos financeiros focam primeiro na geracdo de retornos operacionais
e financeiros mensuraveis dentro dos modelos de negdcios existentes, tratando a inovacdo em modelos comerciais
como uma consideragdo secundaria. As estruturas de parceria vém depois do impacto comprovado, ndo antes.

Os lideres em IA tém maior probabilidade de:

+ Focar primeiro em resultados de margem, custo, risco e crescimento de clientes
Monetizar a IA dentro das estruturas existentes de produtos e servigos
Vincular decisdes de contratagdo a business cases comprovados

Incorporar inovacao comercial baseada em parcerias somente depois que o impacto operacional estiver
estabelecido
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Z§ Checklist para encontrar um parceiro especializado e
2 obter uma IA com governanca sélida

A maioria das organizacées ja entende que lidar com a complexidade da IA exige orientacao
especializada.

Escalar a IA no setor bancério e de servicos financeiros exige mais do que capacidade técnica. A medida que a IA
avanca para decisdes de crédito, fraude, compliance, assessoria e capital, o foco deixa de ser a experimentacao e
passa a ser a constru¢do de uma infraestrutura preparada para atender a exigéncias regulatérias. Nesse setor, a

IA opera sob avaliacao constante de conselhos, reguladores, auditores e clientes. Hd pouca margem para falta de
transparéncia ou para controles inadequados. Por isso, as organiza¢8es buscam parceiros que combinem inovagao
com governanga, gestdo de riscos e resiliéncia operacional.

Um parceiro de IA eficaz reine modelos, plataformas e governanga com padrao de supervisdo regulatéria em um
programa coeso, criado para escalar em ambientes regulados e incorporar IA responsavel a dados, validacdo e
monitoramento em produgao.

Os critérios de sele¢do para provedores de servicos que priorizam uma IA responsavel devem incluir:

Licdes aprendidas
A partir da aplicagdo e testes de estratégias

Segurancga e protecao

Incluindo red teaming, validagdo continua e
de IA na prépria organizagao. capacidade de resposta a incidentes.
Arquitetura multicloud e
com multiplos LLMs

Para evitar dependéncia de

Conhecimento regulatério

Para traduzir diretrizes em padrdes
internos executaveis.

fornecedores ou limitagdo regional.

Especializacdo em integracao
de sistemas

Playbooks praticos de sustentabilidade
Com foco em eficiéncia energética e
Porque a IA ndo prospera em ambientes
isolados.

capacitagdo humana (para que a IA aprimore
talentos, em vez de substitui-los).

Parcerias

Capacidade de formar ecossistemas
entre provedores de tecnologia e
hyperscalers.

Calculadoras de ROI e custo
Para reduzir a complexidade na
gestdo de custos da IA.

Governanca transparente
de dados e modelos
Incluindo contratos, linhagem de dados,

Expertise local
Para complementar o conhecimento global.

Q@ Q Q@ QQ

escopo de recuperacao e privacidade
desde o inicio (privacy by design).

Frameworks bem definidos
Para garantir equidade, responsabilidade e

Q@ Q@ Q@ Q@ QQ

supervisdo humana.
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A lideranca em IA agora e
sinonimo de lideranca no setor
bancario e de servicos financeiros

Nossa pesquisa global
sobre IA, baseada

na experiéncia de

mais de 2.500 lideres
seniores (incluindo 296
participantes da pesquisa
do setor bancario e de
servigos financeiros),
confirma o que muitos

executivos ja reconhecem:

a IA saiu dos laboratérios
de inovacdo e passou ao
centro da criagao de valor.

Visite nosso site e saiba como
a NTT DATA pode ajudar vocé
a definir um caminho para o
futuro com a GenAl

No setor bancario e de servicos financeiros, a IA deixou de ser apenas uma habilitadora da
estratégia. Cada vez mais, a IA esta incorporada a propria estratégia. Bancos e institui¢cdes
financeiras que tratam a IA como uma capacidade operacional central — alinhando a
tecnologia as fontes de lucro, incorporando-a as disciplinas de risco e escalando seu uso por
meio de governanca centralizada — avancam de forma decisiva. Essas organiza¢es superam a
fase de pilotos, vinculam a IA diretamente a resultados financeiros e redesenham workflows de
ponta a ponta em crescimento, operagdes e compliance.

O impacto do lucro inicial estimula o reinvestimento. O reinvestimento fortalece a
infraestrutura e a governanca. A governanca permite escalar com mais rapidez. Assim, surge
um ciclo de refor¢o continuo, que amplia a lacuna entre os lideres e as organizacdes que
adotam de forma incremental.

Uma das diferencas mais marcantes entre os lideres em IA do setor bancario e de servigos
financeiros é estrutural. Essas organiza¢des operam cada vez mais como organizagdes
financeiras Al-native, nas quais a tomada de decisdo é aprimorada, os workflows sdo
redesenhados, a governanga é centralizada e o risco de IA é tratado com o mesmo rigor
aplicado ao risco de crédito ou de liquidez.

Os lideres em IA do setor bancario e de servicos financeiros constroem plataformas.
Incorporam a IA a sistemas de analise de crédito, deteccao de fraudes, assessoria, compliance
e gestdo de capital, em vez de sobrepor a tecnologia de forma superficial a processos
existentes. Também governam com rigor, investem de forma deliberada e escalam com
responsabilidade, equilibrando inovagdo e confianca dos érgdos de supervisdo.

Olhando para o futuro, a IA estd se tornando um recurso fundamental para o setor bancario
e de servicos financeiros. Crescimento de receita, resiliéncia de margem, eficiéncia de capital,
estabilidade operacional e credibilidade regulatéria dependerao cada vez mais da capacidade
das organizac¢Bes de aproveitar GenAl, Agentic Al e arquiteturas conscientes da soberania em
plataformas seguras e escalaveis.

Ao mesmo tempo, o surgimento de uma forga de trabalho hibrida — na qual profissionais
bancdrios, especialistas em risco e sistemas de IA operam lado a lado — deixou de ser uma
possibilidade tedrica. Organiza¢es do setor bancario e de servicos financeiros precisam agora
considerar como recrutar, treinar, governar e supervisionar ndo apenas pessoas, mas também
sistemas de IA que participam diretamente da tomada de decisdo.

€€ A ampliacdo da IA no setor bancario e de servigos financeiros
exige que a governanca, a disciplina de recursos e a inovacao
avancem de forma conjunta. O avanco isolado raramente
resiste a um rigoroso controle regulatorio."”

Niraj Singhal, vice-presidente sénior do grupo, NTT DATA, Inc.
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; Explore nossos dados de pesquisa em profundidade
A

Nosso Reporte Global de IA 202

€ mais um marco de pesquisa primaria e lideranca de pensamento da NTT DATA.

Novos insights de especialistas e executivos serdo publicados em breve. Fale conosco para saber como nossos

dados globais de pesquisa, aliados a nossa experiéncia em consultoria e servicos, podem contribuir para

0 sucesso de sua organizacao.

Sobre a pesquisa

Nossa pesquisa primaria abrange 3 mercados em 5
regides, distribuidos em 15 setores da economia

O estudo foi realizado com uma amostra equilibrada de 2.567 entrevistados globais (incluindo 296 do setor bancario e de servigos
financeiros), incluindo os principais tomadores de decisdo de grandes empresas de TI (53%) e ndo relacionadas a TI (47%), a maioria

em posic¢des de lideranca (C-suite).

Ameérica do Norte 575

Canada: 75
EUA: 500

Ameérica Latina 300

Argentina: 50
Brasil: 50
Chile: 50
Colémbia: 50
México: 50
Peru: 50
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Europa 745
Austria: 30
Bélgica: 75
Franca: 75
Alemanha: 115
Italia: 75
Luxemburgo: 30
Holanda: 75
Portugal: 50
Espanha: 75
Suica: 30

Reino Unido e Irlanda: 115

Africa 75
Africa do Sul: 75

Asia-Pacifico 872
Australia: 112
China: 50

Hong Kong: 50
india: 115
Indonésia: 50
Japdo: 110
Malasia: 50

Nova Zelandia: 30
Filipinas: 50
Singapura: 75
Coreia do Sul: 30
Taiwan: 50
Tailandia: 50
Vietna: 50
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A pesquisa em ndmeros

Funcdes empresariais
CEO | 10%
CAIO | 4%

TI | 31%
(5% engenheiros de software)

Segurancade TI | 11%
Digital | 6%
Operacoes | 21%

Suporte ndo relacionado a TI | 17%
(juridico/conformidade, risco, financas,
RH etc.)

Expertise

TI: 31%

Operagdes | 21%

CEO e/ou CAIO: 14%
Segurancade TI | 11%

Digital | 6%

Juridico, risco e compliance: 6%
Financeiro: 5%

RH: 3%

Marketing: 3%

Inclui:

Principal tomador de decisdo/parte

da equipe de tomada de decisdo: 94%

Decisor ou influenciador
orcamentario: 6%
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Tamanho da organizacao
2.501 a 5.000: 5%

5.001 a 10.000: 11%

10.001 a 15.000: 33%

15.001 a 50.000: 34%

+50.001: 17%

Niveis de cargo
C-suite: 79%
VP/Head/Diretor: 15%

Gerente Sénior: 6%

N

A C-suite inclui:
CIO ou CTO: 16%
CEO | 10%

COO: 8%

CCO ou CXO: 8%
CDO: 6%

CISO: 6%

Diretor de Risco/Conformidade/
Juridico: 6%

CFO: 5%

CAIO | 4%

CHRO: 3%

CMO: 3%

Chief Software Engineer: 2%

Outros cargos de C-suite: 2%

15 setores

Automotivo: 11%

Bancario e servicos financeiros: 12%
Bens de consumo (CPG): 7%

Energia e servigos publicos: 4%
Saude: 5%

Ensino superior e pesquisa: 5%
Seqguro: 11%

Ciéncias da vida e farmacéuticos: 4%
Logistica, viagens e transporte: 5%
Manufatura: 11%

Mineragdo e recursos naturais
(incluindo petréleo e gas): 7%

Setor publico: 4%
Varejo e comércio eletrénico: 5%

Cadeia de suprimentos: 4%

Telecomunicag¢des, midia e tecnologia: 5%
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Todo o contetido do Reporte Global de IA 2026 é baseado em dados de pesquisa
independentes.

Os participantes foram selecionados por amostragem aleatéria com base no fato de terem influéncia direta ou
indireta sobre as necessidades de IA da organizagao ou de terem autoridade para tomar decisdes sobre esse assunto.

A coleta de dados foi realizada por meio de questionario online, conduzido em setembro e outubro de 2025.

A pesquisa foi realizada para a NTT DATA pela STRAT 7, Jigsaw Research, uma agéncia internacional de visao
estratégica com uma equipe exclusivamente sénior.

A integridade, validacdo e andlise dos dados foram conduzidas pela equipe especializada da NTT DATA em Pesquisa
Primaria e Benchmarking, em parceria com a Jigsaw Research. Os dados e valores discrepantes foram validados de
acordo com normas da industria de pesquisa, disciplinas académicas e melhores praticas. Os dados sdo apresentados
em um nivel de confianga de 99% com uma margem de erro de 3%.
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Enfrentando o desafio

da IA com protagonismo =
A NTT DATA é uma das lideres mundiais em IA e infraestrutura digital, //T/))

com competéncias incomparaveis em IA em escala corporativa, cloud,

seguranca, conectividade, data centers e servicos de aplica¢des. . /é
Temos o compromisso de impulsionar o sucesso dos nossos clientes e promover impacto / /

positivo na sociedade por meio da inovagdo responsavel. Nosso portfélio completo de / .
servigos em IA abrange desde modelos, dados e plataformas até ecossistemas seguros, / >

governanca estruturada e frameworks de conformidade e ética. /
Desenhamos ecossistemas de IA personalizados para organizacdes de todos os setores. /
Nosso Smart Al Agent™ Ecosystem conecta agentes especializados diretamente aos /

processos criticos de negdcio.

Combinando presenca local com escala global, somos o parceiro estratégico ideal para /
transformar sua estratégia de IA em estratégia de negécios — e acelerar sua evolucao - \ /

jornada rumo a um ambiente nativo em IA.

Para saber mais, visite br.nttdata.com.

A NTT DATA é uma empresa de servicos de negdcios e tecnologia de mais de

US$ 30 bilhdes, lider em IA e infraestrutura digital. Aceleramos o sucesso

dos clientes e impactamos positivamente a sociedade por meio da inovacao

responsavel. Como Global Top Employer, temos especialistas em mais de 70 paises. @ NTTDaTa
A NTT DATA faz parte do NTT Group.
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