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IBM

As instituições financeiras modernas exigem 
modularidade, segurança, abertura, recursos orientados 
por IA e colaboração em uma nuvem híbrida. Na IBM, 
capacitamos você a elevar as experiências dos clientes, 
modernizar infraestruturas bancárias centrais, liderar 
soluções de pagamento inovadoras e transformar 
a gestão de riscos corporativos. Saiba mais em 
ibm.com/br-pt/industries/banking-financial-markets 

BIAN 

As instituições financeiras utilizam o BIAN como ponto 
de partida para definir e organizar suas necessidades 
de software e serviços de TI, de maneira padronizada e 
racionalizada, em torno do cenário de serviços do BIAN. 
Isso, por sua vez, aumenta a agilidade da organização 
para atender às necessidades de seus clientes. O BIAN 
oferece um modelo de setor para a criação de um 
framework de arquitetura que facilita e agiliza a integração 
de recursos de software e serviços por meio de um 
conjunto padrão de definições. O modelo é compatível 
com 250 APIs predefinidas. Saiba mais em bian.org

Como podemos ajudar

http://ibm.com/br-pt/industries/banking-financial-markets
http://bian.org
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Introdução

Na última década, os bancos investiram recursos na modernização dos 
sistemas centrais nativos da nuvem para alcançar a excelência digital. 
No entanto, as pesquisas mostram que os problemas persistem. Entre 
os problemas relatados encontram-se os custos acima do previsto, 
atrasos e baixo ROI. Além disso, menos da metade dos CIOs relata ganhos 
significativos na eficiência, na experiência do cliente ou na agilidade na 
inovação. Esses desafios destacam a urgência de uma mudança estratégica 
em meio aos rápidos ciclos tecnológicos e à ampla adoção da IA.

Os CIOs com visão de futuro estão utilizando a IA generativa para 
acelerar o desenvolvimento de software, passando da geração básica 
de códigos para frameworks avançados que analisam sistemas legados, 
extraem regras de negócio e automatizam todo o processo. Isso exige 
a revisão dos modelos operacionais com fluxos de trabalho integrados 
à IA, adotar padrões do setor para reduzir a desorganização das 
aplicações e desenvolver estratégias de nuvem híbrida que ofereçam 
modularidade, escalabilidade e recursos em tempo real, além de 
enfrentar a aversão ao risco e eliminam os silos organizacionais.

Com o rápido avanço da IA, dominar essa combinação de aceleração 
da IA, alinhamento estratégico e governança resiliente vai 
diferenciar as instituições prósperas, liberar vantagens competitivas 
assimétricas, crescimento exponencial e criar plataformas preparadas 
para o futuro em um cenário de alta competitividade.



2

O IBM Institute of Business Value (IBM IBV) convidou executivos de 
10 instituições financeiras e prestadores de serviços para conversar sobre 
suas perspectivas estratégicas de como os bancos podem ter sucesso 
na modernização de seus sistemas bancários centrais e na expansão 
da IA para toda a empresa com gerenciamento de riscos avançado:

Akbank 
Gökhan Gökçay 
Vice-Presidente 
Executivo, Tecnologia

Bancolombia 
Alvaro Ernesto 
Carmona Ruiz 
Diretor Executivo 
de Tecnologia

Dnb 
Nicolai Rygh 
DiretoR Executivo  
de Tecnologia,  
Banco de Varejo

Getnet do Santander   
Alexandre Oliveira  
VP de risco, 
Cobranças, PLD, 
Fraude e Conformidade

Bancolombia 
Camilo Piedrahita 
Macias 
Diretor Sênior de 
TI – Plataformas de 
Desenvolvimento

Bancolombia 
Daniel Umberto Ayala 
Marin 
Líder do Centro de 
Excelência de TI

FirstRand 
Gordon Little 
Executivo de 
Pagamentos E 
Plataformas

Bancolombia 
Emanuel Medina 
Gomez 
Líder de Plataforma 
de Engenharia de TI

Intesa Sanpaolo  
Rita Gnutti 
Diretora Executiva, 
Validação Interna 
e Controles

Nubank 
Caio Banti  
Diretor executivo 
de Riscos 
Brasil

Nubank 
Felipe Lamounier 
Chefe de Estratégia  
de Produtos de TI

Nubank 
Juliana Barby Simão 
Diretora Global de  
Gestão de Risco 
de Modelos

UOB 
Stuart Smith 
CheFe de Inovação, 
Varejo Do Grupo TMRW

TD Bank Group 
Vipul Lalka 
Vice-presidente, 
Executivo de Produto 
Proprietário, Serviços 
Digitais, Banco de 
Varejo Canadense

ZAFIN 
Charbel Safadi 
Presidente 
Executivo
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A inovação no setor bancário apresenta enormes desafios para as instituições 
estabelecidas, que se veem limitadas pelas responsabilidades com os clientes, pelas 
exigências regulatórias e pela complexidade de justificar iniciativas de longo prazo em 
meio á persistente dívida técnica. Para construir vantagens competitivas assimétricas, 
os bancos precisam fazer a transição das abordagens táticas para estratégicas, 
repensando modelos operacionais onde a IA simplifica complexidades, reorquestra 
os fluxos de trabalho e incorpora a lógica de negócios ao progresso tecnológico.

O ponto principal dessa estratégia é a integração da IA no desenvolvimento do software, 
evoluindo da geração de casos de teste e trechos de código para a criação de um 
framework escalável que deriva um novo código das regras empresariais e extrai códigos 
de sistemas legados para tradução e validação. Com a extração e estruturação dessas 
regras, os bancos podem automatizar a geração de código e atingir a eficiência em tudo.

Crie vantagem competitiva modernizando seu sistema 
bancário principal com IA

Veja aqui algumas das ideias apresentadas pelo nosso painel de executivos:

“Não estamos apenas adotando a IA, nós 
a estamos utilizando para criar uma 
vantagem competitiva assimétrica”.

Álvaro Ernesto Carmona Ruiz 
Diretor Executivo de Tecnologia do 
Bancolombia

“O CIO de hoje deve ser um parceiro 
estratégico para os negócios, forjando 
relacionamentos sólidos entre as 
unidades e utilizando a tecnologia 
como catalisadora para o crescimento 
sustentável.” 

Gökhan Gökçay 
Vice-Presidente Executivo, Tecnologia 
Akbank

“Com a IA agêntica, o verdadeiro desafio será operar 
os próprios modelos. As organizações não estão 
mais simplesmente implementando software, 
mas reformulando a maneira como operam”.

Stuart Smith 
Chefe de Inovação, Varejo Do Grupo TMRW 
UOB

“Partimos do princípio de que o que funcionou 
ontem pode não funcionar amanhã… 
Com a energia de uma startup, estamos sempre 
prontos para experimentar novidades, criar 
protótipos e explorar as possibilidades”.

Felipe Lamounier 
Chefe de Estratégia de Produtos de IA 
Nubank

“Acreditamos que a tecnologia e a liderança 
precisam estar intimamente alinhadas com as 
prioridades estratégicas, como a satisfação do cliente, 
a excelência operacional e o crescimento responsável, 
transformando a tecnologia em parte integrante da 
estratégia de negócios, não em uma entidade separada”. 

Daniel Umberto Ayala Marin 
Líder Do Centro de Excelência em TI, 
Bancolombia



“O objetivo final é simplificar a complexidade e 
promover um ecossistema coesivo onde IA, engenharia 
de plataforma e governança integram-se sem 
dificuldades para gerar transformação em escala”.

Emanuel Medina Gomez 
Líder da Plataforma de Engenharia de TI 
 Bancolombia

“No TD, a IA generativa está criando um ambiente 
mais integrado, onde as equipes de negócios e 
de tecnologia falam uma língua comum e podem 
colaborar sem dificuldades. Nesse sentido, não é 
apenas uma ferramenta, é uma mudança na forma 
como operamos e inovamos”. 

Vipul Lalka 
Vice-Presidente e Responsável Executivo de Produto 
Serviços Digitais, Serviços Bancários Pessoais 
Canadenses 
TD Bank Group

“Se você se concentrar somente na eficiência, 
corre o risco de perder novas oportunidades 
de produtos”. Por outro lado, se exagerar na 
direção oposta, priorizando a inovação sem 
disciplina operacional, tende a gerar ineficiências 
de longo prazo e difíceis de corrigir.

Gordon Little 
Pagamentos Executivos E Plataformas  
Firstrand Group

“Em vez de uma migração radical e de alto risco, 
estamos substituindo os recursos de mainframe 
gradualmente, incorporando arquiteturas e 
camadas de aplicação modernas. Nossa estratégia 
central vai além da mera modernização. O objetivo 
é oferecer uma experiência digital integrada, 
em tempo real e abrangente, alinhada com as 
mudanças no comportamento do cliente”.

Nicolai Rygh 
Diretor Executivo de Tecnologia e Banco de Varejo 
DNB

“Os bancos precisam superar a ideia de que são 
empresas que priorizam a tecnologia. Em vez 
disso, deveriam se concentrar na prestação de 
serviços financeiros excepcionais com o uso 
da tecnologia, mas não definidos por ela”.

Charbel Safadi 
CEO 
ZAFIN

É essencial modernizar os sistemas bancários centrais mediante a aceleração dos 
ciclos tecnológicos, exigindo bases resilientes que alinhem a TI à estratégia de negócios 
em constante evolução. A liderança proativa do CIO toma decisões deliberadas 
sobre infraestrutura híbrida, padrões de API e IA para melhorar a experiência e a 
eficiência dos desenvolvedores, além de superar a aversão ao risco e a mentalidade 
compartimentalizada. Os bancos estão adotando abordagens graduais, priorizando a 
geração de valor em vez de grandes transformações realizadas de uma só vez, separando 
os dados dos sistemas centrais legados, descontinuando gradualmente códigos 
monolíticos e migrando para sistemas centrais modulares com processamento em 
tempo real. A nuvem proporciona escalabilidade, embora exija uma gestão cuidadosa 
dos custos. Já a IA generativa automatiza tarefas, mas também introduz riscos 
associados ao efeito “caixa-preta” e precisa de reavaliação dos talentos da organização.

Inspirando-se nas fintechs, os bancos podem trocar a roda enquanto dirigem, 
equilibrando estabilidade e inovação por meio de mudanças na cultura interna e 
parcerias externas. No fim das contas, repensar a jornada do cliente por meio de 
ecossistemas inovadores é o que diferencia vencedores, promovendo plataformas 
escaláveis e preparadas para o futuro, para crescimento e fidelização.

Troca dos pneus do sistema bancário central 
com o negócio em plena velocidade

Veja aqui algumas das ideias apresentadas pelo nosso painel de executivos:
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Crist uma nova profissão: o gestor de riscos de IA 

“De maneira geral, devemos aceitar as oportunidades 
que a IA oferece. Não apenas para a inovação, mas 
também como uma forma poderosa de validação 
interna. No entanto, mudanças rápidas trazem 
consigo riscos reais. O segredo não é fugir desses 
riscos, mas enfrentá-los com consciência”.

Rita Gnutti 
Diretora Executiva, Validação E Controles 
Banca Intesa Sanpaolo

“Essa evolução orientada por IA sobre a 
forma como trabalhamos e utilizamos os dados abrange 
toda a empresa, introduzindo requisitos específicos de 
gestão de riscos de IA que exigem uma mudança cultural. 
Uma mudança em que cada funcionário, da liderança à 
equipe da linha de frente, atua como gestor de risco de IA”.

Caio Banti 
Diretor Executivo de Riscos, Brasil 
Nubank

“Uma lição fundamental que aprendemos é o 
crescente desafio das vulnerabilidades nos 
setores. Um problema real e urgente. Para 
lidar com isso, estamos utilizando a IA para 
corrigir vulnerabilidades com mais eficácia”.

Camilo Piedrahita Macias 
Diretor Sênior de TI para Plataformas 
de Desenvolvimento 
Bancolombia

“Para que a IA consiga agregar valor, 
precisamos garantir a qualidade, a 
uniformidade e a confiabilidade dos dados 
que disponibilizamos para ela”.

Alexandre Oliveira  
Vice-presidente de Riscos, Cobranças, 
PLD, Fraude E Conformidade 
Getnet do Santander

“A gestão de riscos desde a concepção 
transforma nossa abordagem em proativa 
em vez de reativa, integrando a gestão de 
riscos ao desenvolvimento dos negócios”.

Juliana Barby Simão 
Chefe Global de Gestão de Risco de Modelo 
Nubank

Na era da IA, é fundamental ter uma gestão de riscos robusta para os bancos 
aproveitarem o potencial da IA agêntica e generativa, protegendo simultaneamente 
a integridade institucional e garantindo a conformidade regulatória. Com o cultivo 
de uma cultura em que todos os banqueiros atuam como gestores de risco de IA, 
as instituições podem fazer a transição da estratégia reativa para a proativa. A 
mudança depende da colaboração transparente entre unidades de negócios, TI e 
equipes de risco para detectar e lidar com ameaças como viés de modelo, violações 
de privacidade de dados e vulnerabilidades operacionais. Abordagens personalizadas, 
como a validação em níveis de acordo com a criticidade do modelo, permitem uma 
supervisão rigorosa dos sistemas de maior impacto e automatizam tarefas como a 
orquestração de testes e a geração de relatórios, sempre sob supervisão humana.

A gestão de riscos atua como catalisadora na implementação de modelos de base próprios 
ou de terceiros, transformando desafios em vantagens por meio de abordagens adaptativas 
baseadas em dados. Ao mesmo tempo, as ferramentas de IA ampliam a capacidade 
na gestão de riscos, por exemplo, por meio do uso de IA generativa para tradução de 
códigos, detecção de anomalias e melhoria da supervisão, permitindo que as áreas de 
riscos e conformidade mantenham controles avançados além de acelerar a inovação. 

Veja aqui algumas das ideias apresentadas pelo nosso painel de executivos:
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Akbank 

Gökhan Gökçay
Vice-Presidente executivo de Tecnologia 
 
 
O ritmo da inovação tecnológica e seu ciclo de vida aceleram estão sempre acelerando, desafiando a relevância da 
estratégia de negócios e exigindo que a tecnologia reformule seus próprios fundamentos para manter a resiliência. 
 
Nesta entrevista com Paolo Sironi, da IBM , Gökhan Gökçay, vice-presidente executivo de tecnologia e CIO 
do Akbank na Turquia, discute o alinhamento das iniciativas de TI com a estratégia de negócios em meio à 
rápida evolução onde, para o CIO exercer a liderança proativa, ele precisa prever as necessidades do negócio. 
A conversa enfatiza a previsão e o investimento antecipado, concentrando-se na nuvem, nas APIs e na IA para 
melhorar a experiência do cliente e a eficiência operacional. Entre os principais desafios estão a aversão ao risco 
e a mentalidade de silos, enquanto as métricas de sucesso destacam o menor tempo de lançamento no mercado 
e o ROI compartilhado.

Como alinhar as iniciativas de tecnologia à estratégia de negócios em um cenário de mudanças 
aceleradas, garantindo que ambas evoluam juntas para viabilizar a transformação?

No Akbank, uma das instituições financeiras mais importantes e inovadoras da Turquia, 
vemos nosso papel como o de um catalisador para moldar o futuro do setor financeiro. 
Nossa visão é combinar a força de um legado confiável com a agilidade da transformação 
digital, garantindo nossa posição na vanguarda das tendências bancárias globais. 

A tecnologia está no centro dessa meta, servindo como a espinha dorsal de nossas 
operações e a motivação para novas oportunidades. Com base nessa visão, nossa 
equipe de tecnologia acompanha de maneira proativa a direção da estratégia do banco 
para viabilizar adaptações ágeis e investimentos que nos mantenham na vanguarda do 
mercado. Embora determinados elementos da estratégia de negócios sejam bastante 
claros e constituam objetivos comuns para a maioria dos bancos, eles trazem consigo 
necessidades tecnológicas óbvias, como agilidade, digitalização, recursos de IA 
e experiência do cliente. 

Mas o sucesso da execução depende muito da base tecnológica e de como as equipes 
de negócios e de tecnologia de cada banco trabalham juntas. Para nós, a arquitetura 
desempenha um papel fundamental para garantir uma experiência descomplicada 
e intuitiva para o cliente, construída sobre camadas de front-end modulares e uma 
estrutura de orquestração dinâmica. resiliência, escalabilidade e excelência tecnológica 
continuam entre as nossas maiores prioridades. 

É evidente que, periodicamente, surgem requisitos mais específicos ou de nicho. 
Por exemplo, identificamos a oportunidade estratégica de digitalizar a entrada de novos 
clientes e investimos desde cedo para nos preparar para as mudanças regulatórias. 
Tendo previsto a mudança, estávamos preparados com uma solução robusta de 
integração no momento em que as novas regulamentações entraram em vigor, 
conquistando uma vantagem competitiva que viabilizou a aquisição de clientes 
e a estratégia de venda cruzada.



7

 

Akbank	 Gökhan Gökçay, Vice-Presidente Executivo, Tecnologia

Será que os negócios e a tecnologia se movimentam no mesmo ritmo?

É uma corrida em que ambos os lados ganham como uma equipe. A inovação tecnológica 
está avançando muito mais rápido e ajudando a moldar a evolução da estratégia de negócios, 
porque, em um mundo em constante transformação, a estratégia também precisa evoluir. 
Naturalmente, o ritmo de adoção varia conforme a região e as organizações, e é comum haver 
alguma diferença entre a maturidade tecnológica e a implementação operacional. A questão 
importante é o tamanho dessa diferença. 

Veja o big data, por exemplo: quando ele surgiu, fizemos uma transição estratégica para 
aproveitar dados não estruturados para melhorar a tomada de decisão. Então a tecnologia 
móvel mudou completamente a maneira como os usuários interagiam com as aplicações. 
As APIs que se seguiram liberam uma nova era de colaboração com parceiros corporativos 
por meio de integrações escaláveis e em tempo real. Isso levou ao surgimento do sistema 
bancário baseado em APIs e a um amplo ecossistema digital. Mais tarde, o chatbot introduziu 
o serviço bancário conversacional, mudando a forma como os clientes interagiam conosco. 
Agora, temos os gentes de IA, que além de remodelar os pontos de contato digitais, poderão 
também provocar uma nova onda de transformação em nossos modelos operacionais.

Quais são as principais iniciativas de TI que sustentam o sucesso na implementação 
da estratégia de negócios?

Trata-se de arquitetura, APIs e IA. 

O primeiro pilar importante é o das arquiteturas baseadas na nuvem. Independentemente 
da configuração, a maioria dos grandes bancos está modernizando seus portfólios de 
aplicações, e essa tendência continuará. 

O segundo é o das APIs. Atualmente, oferecemos mais de 500 APIs que os parceiros de 
negócios podem utilizar para construir suas próprias aplicações e serviços. A demanda 
por serviços baseados em API está crescendo, assim como o volume de transações via 
API, que já é nosso segundo maior canal digital depois do móvel. 

O terceiro é o da IA. Aproveitamos recursos convencionais e de IA generativa para 
provocar a transformação em funções importantes, mas acredito que o papel deles 
evoluirá drasticamente, não só para melhorar os pontos de contato, mas também para 
remodelar completamente a maneira como operamos.

O que realmente significa modernizar os sistemas bancários centrais? 

Os bancos construíram seus sistemas durante décadas, e muitos de suas principais 
aplicações já têm 20 a 30 anos. Com o tempo, esses sistemas foram corrigidos e atualizados, 
mas hoje são difíceis de entender e manter. Em alguns casos, as equipes bancárias já não 
conhecem totalmente as regras de negócio integradas em seus sistemas. Algumas foram 
construídas com tecnologia desatualizada ou por pessoas que já não fazem parte da 
organização, o que as torna um risco, gera ineficiências e impede a transformação necessária. 

É aí que entra a modernização dos sistemas bancários centrais. Trata-se de atualizar os 
recursos bancários e também as plataformas tecnológicas que os respaldam. O objetivo é 
construir uma base mais sustentável para o futuro e melhorar muito o tempo de lançamento 
no mercado. Quando a empresa precisa de uma nova funcionalidade ou produto, é muito mais 
rápido e eficiente implementar em uma plataforma moderna e consolidada do que em 
sistemas legados.
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Akbank	 Gökhan Gökçay, Vice-Presidente Executivo, Tecnologia

Como os bancos definem o valor dos investimentos na nuvem? 

Quando falamos de nuvem, nos referimos a um conjunto de tecnologias que possibilitam 
arquiteturas modulares, baseadas na nuvem, normalmente estruturadas em torno de uma 
abordagem orientada por domínios. Nessa configuração, cada componente é independente, 
tem pouca dependência dos demais e é mais fácil de escalar e manter. Essa estrutura é 
muito mais adequada às exigências do mundo digital, onde escalabilidade, resiliência e 
velocidade são essenciais. 

Hoje as empresas esperam que diversas funcionalidades e soluções sejam desenvolvidos 
em paralelo e os sistemas monolíticos limitam a quantidade de iniciativas que podem ser 
desenvolvidas simultaneamente. Mas com uma abordagem modular baseada na nuvem, 
os bancos podem trabalhar em diferentes componentes simultaneamente e com mais 
segurança, fazendo com que a entrega paralela em escala seja possível, mas também 
sustentável. Esse é o principal valor de migrar para a nuvem.

Por outro lado, que fatores podem limitar a geração de valor da nuvem?

Cada organização enfrenta seu próprio conjunto de riscos. Acho que um grande problema 
é a aversão ao risco. Quando as equipes são muito avessas ao risco, as decisões ficam 
mais lentas e os processos ficam complexos demais e menos eficientes. Ao mesmo tempo, 
a busca excessiva por consenso pode diluir os resultados e gerar ineficiências, já que 
muitas opiniões podem enfraquecer as decisões. Outro problema comum são os silos 
organizacionais. Cada silo pode funcionar bem individualmente, mas costuma perder o 
panorama geral. Consequentemente, as soluções entregues aos clientes nem sempre 
parecem perfeitas ou totalmente integradas.

Como a alta administração acompanha o sucesso da tecnologia nas jornadas de 
transformação que se estendem por vários anos? 

Avaliamos o sucesso por meio de duas perspectivas complementares: indicadores de 
desempenho técnico e resultados comerciais compartilhados. Do ponto de vista 
técnico, uma métrica importante é o tempo de lançamento no mercado, a rapidez com 
que conseguimos entregar uma solução relevante aos clientes. 

Há oito anos demorávamos em média cerca de 9 meses. Há três anos reduzimos esse 
tempo para 5,6 meses. Hoje nossa média é de 3,7 meses, o que reflete um progresso 
real na eficiência das nossas operações. O volume de entregas é outra métrica muito 
importante. Com 2.500 profissionais de tecnologia, no ano passado entregamos mais 
de 630 projetos e quase 10 mil itens de trabalho menores, cada um claramente 
definido e categorizado. Nos últimos dois anos, nosso volume de entrega de projetos 
aumentou 60%, o que é um forte indicador de maior eficiência. 

E há a questão da qualidade. Acompanhamos de perto as tendências de incidentes, os 
tempos de resposta e os níveis de serviço. No ano passado, nossa disponibilidade de 
atendimento ao cliente foi superior a 99,97%, o que está bem acima da média do setor. 
Do ponto de vista comercial, cada projeto ou programa está vinculado a métricas ROI 
compartilhadas, como o número de novos clientes, vendas de produtos ou metas de 
envolvimento. Esses KPIs de negócio são definidos antecipadamente e medidos após a 
entrega, garantindo responsabilidade compartilhada pelos resultados.
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Akbank	 Gökhan Gökçay, Vice-Presidente Executivo, Tecnologia

O que é necessário para escalar a IA em toda a organização?

Cada banco seguirá seu próprio caminho e nossa abordagem para a adoção da IA evoluiu 
conforme fomos definindo melhor como queríamos utilizá-la. Com a IA convencional, como o 
aprendizado de máquina e os modelos anteriores de deep learning, foi mais fácil entender o valor 
e acompanhar o progresso. 

Mas a IA generativa trouxe outro tipo de desafio. Há alguns anos começamos com uma fase de 
descoberta: entender o que é, seus pontos fortes e suas limitações. Como já tínhamos soluções 
baseadas em processamento de linguagem natural (PLN), sentimos que tínhamos uma boa base. 
Realizamos workshops com unidades de negócios, identificamos e priorizamos casos de uso 
e implementamos vários. 

Essa primeira fase durou cerca de 9 a 12 meses e nos ensinou muito. No entanto, para gerar valor 
para o negócio, adotamos uma abordagem mais estratégica e identificamos três áreas principais 
onde a IA generativa poderia ter um grande impacto: operações, para otimizar nossos extensos 
processos administrativos, tecnologia, para viabilizar o ciclo de vida do desenvolvimento de 
software, e centros de interação com o cliente, especialmente nossa central de atendimento, 
onde a IA generativa pode aperfeiçoar o suporte aos agentes e também a experiência do cliente. 

Para atender à crescente escala e complexidade da demanda organizacional, também 
reestruturamos nossas operações. A estrutura central de IA adotada no início não conseguia 
escalar com rapidez suficiente. Por isso adotamos um modelo ampliado de hub-and-spoke, 
integrando os recursos de IA em diversas áreas da tecnologia, mas mantendo elementos de 
coordenação. Cada uma delas passou a ser responsável pela identificação de casos de uso 
de IA de alto impacto em seus respectivos domínios. 

Fizemos o mesmo na área comercial. Foram criadas equipes de IA dedicadas em cada uma das 
três áreas estratégicas de negócios para estimular a inovação específica de cada domínio, 
e trabalhamos em estreita colaboração com elas para fazer os casos de uso avançarem. 
A próxima etapa é expandir para além das três unidades de negócios estratégicas, abrangendo 
todo o banco. Agora estamos pedindo a todas as unidades de negócios e vice-presidentes 
executivos que incorporem a IA em seus domínios e formem equipes multidisciplinares de IA. 
Essas equipes contarão com o apoio dos nossos centros tecnológicos de IA. Esse modelo 
descentralizado é crítico, não apenas para escalar a IA com eficácia, mas para garantir que ela 
fique verdadeiramente integrada às operações comerciais do cotidiano. As estruturas 
exclusivamente centralizadas já não oferecem a escalabilidade ou a capacidade de resposta 
necessárias para a transformação da IA em alto nível.

O CIO de hoje deve ser um parceiro estratégico 
para os negócios, forjando relacionamentos 
sólidos entre as unidades e utilizando a tecnologia 
como catalisadora para o crescimento sustentável.
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Qual é o papel das funções de risco e controle na governança da IA em toda a organização?

Os modelos tradicionais, como os modelos estatísticos e de aprendizado de máquina 
utilizados para gerenciar os riscos de crédito, já contam com frameworks de governança bem 
estabelecidos. Equipes dedicadas trabalham em aspectos específicos, como desenvolvimento 
de modelos, monitoramento de desempenho, validação e calibração. Embora operem de 
maneira independente, elas trabalham sob uma estrutura mais ampla de políticas de gestão 
de risco de crédito para garantir objetividade e controle. 

Existe também outra linha de atividades para modelos empresariais utilizados em áreas como 
experiência do cliente, vendas e recomendações de produtos. Essas questões estão sob a 
responsabilidade do nosso escritório de governança de dados que supervisiona a qualidade 
dos dados e também a governança de modelos de alto nível, enquanto os modelos específicos 
de risco continuam sob o controle do setor de risco. Com o advento da IA generativa, surgiram 
novos desafios relacionados à governança, o que nos levou a apresentar nosso “Manifesto de 
IA”, em que delineamos princípios como capacidade de explicação, responsabilidade e 
respeito pelos valores humanos, que se aplicam a qualquer atividade em todo o banco. Isso 
estabelece as bases de como a IA deve ser utilizada em toda a empresa. Com base nesse 
trabalho, estamos agora reformulando as estruturas de governança para garantir que esses 
princípios sejam aplicados de igualmente em todas as unidades.

O modelo de software como serviço (SaaS) está superestimado na era da IA agêntica  
e do código aberto?

A verdadeira mudança não se resume a quem cria as soluções. Ela começa com a 
maneira como os clientes interagem com os bancos e prestadores de serviços. Durante 
anos, falamos sobre serviços bancários conversacionais, em que os usuários 
conversariam com o banco em vez de utilizar um aplicativo. Mas nunca foi para a frente. 
Possivelmente porque os clientes não se sentiam à vontade para conversar sobre 
finanças em voz alta e preferiam a privacidade de suas telas. 

Agora, a IA generativa está redefinindo esta dinâmica. Seja digitando, escrevendo ou 
falando, os agentes de IA estão deixando a interação mais intuitiva, fluida e semelhante 
à humana. Assim, o primeiro ponto de inflexão está na evolução do comportamento e 
das expectativas dos clientes. 

O segundo diz respeito ao lado tecnológico. A IA agêntica está evoluindo rapidamente e 
acredito que transformará completamente a maneira como o software é desenvolvido e 
consumido. Talvez seja por isso que os especialistas em TI começaram a enfatizar que 
“o SaaS está morto”, porque, em vez de interfaces estáticas, os usuários vão interagir 
dinamicamente com agentes de IA que atuam em seu nome. 

Nesse modelo, as APIs passam a ser a espinha dorsal, já que a IA agêntica dependerá 
das APIs para acionar os serviços. Com o tempo, até isso pode evoluir, mas, no curto 
prazo, as APIs serão cruciais para viabilizar interações orientadas por IA no setor 
bancário e em outras áreas. Com a IA agêntica parece que estamos entrando em uma 
nova fase em que a lógica de negócios está sendo incorporada diretamente ao próprio 
software. Não se trata mais apenas de criar ferramentas para empresas, a IA está 
deixando de ser uma ferramenta facilitadora e passando a ser um componente 
operacional essencial para os negócios. 
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A IA está redefinindo o equilíbrio entre internalização e terceirização das competências de TI? 

Terceirizamos alguns serviços de infraestrutura padrão, como o gerenciamento de dispositivos 
e o suporte ao usuário final, mas fora isso a maior parte da nossa tecnologia é interna. 
Em comparação com outros bancos europeus, contamos com uma sólida equipe interna de 
tecnologia que gerencia todo o ciclo de vida do desenvolvimento de software. Nós gerenciamos 
nosso próprio stack de tecnologia, incluindo bancos de dados, middleware e os servidores 
das aplicações. 

No que diz respeito às aplicações comerciais, preferimos desenvolvê-las internamente. Cerca 
de 35% dos nossos desenvolvedores são parceiros externos que trabalham em estreita 
colaboração conosco. Eles têm amplo conhecimento das plataformas e frameworks, o que 
ajuda a manter um ambiente tecnológico coerente e padronizado em todo o banco. Para 
sistemas padronizados que não representam um diferencial, como ERP e RH, normalmente 
adotamos soluções prontas para uso. Mas em áreas estratégicas como produtos de crédito ou 
integração digital, nós mesmos desenvolvemos as soluções para mantermos o controle e 
diferenciar nossas ofertas. No mundo da IA é diferente, algumas plataformas e soluções são 
altamente avançadas, o que dificulta a construção de tudo internamente. É por isso que 
podemos utilizar mais as ferramentas e plataformas prontas, padronizadas ou de nicho.

O que caracteriza um CIO com visão de futuro?

Hoje os setores bancário e tecnológico são inseparáveis. Por isso é crítico ter recursos 
tecnológicos robustos e pessoas por trás deles. O CIO de hoje deve ser um parceiro 
estratégico para os negócios, forjando relacionamentos sólidos entre as unidades e utilizando 
a tecnologia como catalisadora para o crescimento sustentável. Os líderes mais eficazes são 
aqueles que abraçam a inovação, preveem a mudança e tomam atitudes deliberadas e 
proativas para garantir que suas organizações estejam preparadas para o futuro. 

O que eu aprendi é a importância de se estar sempre um passo à frente das necessidades do 
negócio. O CIO deve atuar como facilitador, trabalhando em estreita colaboração com os 
stakeholders do negócio para prever as demandas e construir a tecnologia de base necessária 
para atendê-las. É um pouco como fazer a lição de casa antes da prova. Talvez não tudo, 
mas pelo menos uma base sólida com antecedência. É nisso que me concentro, além 
do cotidiano. 

Outra dimensão fundamental da liderança do CIO é a maneira como estruturamos, lideramos 
e expandimos nossas organizações de tecnologia. Os CIOs de sucesso criam uma cultura de 
preparação, alinhamento e responsabilidade, garantindo que as equipes sejam motivadas, 
orientadas por um propósito e concentradas nos resultados. Pessoalmente, meu objetivo 
é liderar com autenticidade, pragmatismo e espírito colaborativo, reunindo diversas 
perspectivas e promovendo um senso de missão compartilhado.
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Bancolombia

Álvaro Ernesto Carmona Ruiz 
Diretor Executivo de Tecnologia

Em uma era em que a IA permeia todas as facetas das operações, os CIOs mais experientes estão 
transcendendo a mera adoção, buscando oportunidades ousadas para forjar vantagens assimétricas que 
redefinem a vantagem competitiva. 
 
Nesta conversa com Paolo Sironi, da IBM, Alvaro Ernesto Carmona Ruiz (Diretor Executivo de Tecnologia) 
do Bancolombia participa com Camilo Piedrahita Macias (Diretor Sênior de TI, Plataformas de 
Desenvolvimento), Daniel Umberto Ayala Marin (Líder do Centro de Excelência em TI) e Emanuel Medina 
Gomez (Líder da Plataforma de Engenharia de TI) para conversar sobre suas abordagens para substituição 
gradual, implementação de novos recursos com a IA generativa e automatização dos processos 
essenciais de ponta a ponta. Eles vislumbram como dominar a criação de tecnologias enquanto 
reformulam seu modelo operacional com a IA, ganhando eficiência e criando vantagem competitiva.

Qual é o princípio fundamental que norteia sua estratégia de tecnologia?

Álvaro: com um legado de 150 anos atendendo a mais de 30 milhões de clientes na 
Colômbia, Panamá, El Salvador e Guatemala, precisamos estar sempre evoluindo. 
Temos o compromisso de nos adaptar a um mundo em constante mudança, 
mantendo-nos ancorados na solidez, confiança e integridade que sempre nos 
definiram.

Nossa transformação começou há uma década com nossa iniciativa de base “jornada 
para a nuvem”, onde demos nossos primeiros passos na computação em nuvem para 
assimilar esses novos recursos e colocá-los para trabalhar para a organização. Hoje, 
estamos entrando rapidamente em uma nova fase: uma profunda modernização 
tecnológica concebida para evoluir a forma como operamos e construímos nossos 
produtos. Nosso foco é absoluto: melhorar a experiência do cliente e gerar um 
impacto positivo em suas vidas financeiras.

Camilo Piedrahita 
Macias 
Diretor Sênior de 
TI, Plataformas de 
Desenvolvimento

Emanuel Medina 
Gomez 
Líder de IT 
Plataforma de Engenharia  

Daniel Umberto 
Ayala Marin 
Diretor Sênior de 
TI, Plataformas de 
Desenvolvimento
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Camilo Piedrahita Macias, Diretor Sênior de TI, Plataformas de Desenvolvimento 

Daniel Umberto Ayala Marin, Líder do Centro de Excelência de TI 

Emanuel Medina Gomez, Líder da Plataforma de Engenharia de TI

Nossa responsabilidade é imensa: 70% de todas as transações financeiras na Colômbia passam 
pela nossa infraestrutura. É exatamente por essa realidade que a excelência no desenvolvimento 
de software, o domínio das práticas de DevOps e a implementação e uso estratégico da IA não são 
apenas prioridades, são parte fundamental da nossa estratégia e os pilares essenciais do 
nosso futuro. 
 
Não estamos apenas adotando a IA, nós a estamos utilizando para criar uma vantagem competitiva 
assimétrica. Hoje em dia, praticamente todas as empresas utilizam a IA. A simples incorporação 
da IA já não nos diferencia dos demais. Uma parte fundamental da nossa modernização principal 
envolveu o que internamente chamamos de “tradução”: converter código COBOL e mainframe em 
linguagens modernas. Começamos este projeto há dois anos e descobrimos que a tradução em si 
é simples. O verdadeiro desafio está nos testes, provocado pela complexidade dos dados e pelas 
regras de negócio envolvidas. Com a nossa vasta gama de aplicações, os testes exigem a validação 
de milhões de casos de uso, o que pode ser mais exigente do que a tradução ou mesmo o projeto 
completo. Isso nos levou a adotar uma estratégia híbrida de modernização gradual do monólito: 
construir um sistema central de última geração enquanto desativamos gradualmente os sistemas 
legados por meio da estratégia de substituição gradual.” O novo núcleo é compacto, dedicado a 
operações transacionais e viabilizado por módulos satélites independentes para domínios como 
contabilidade, preços, impostos e fraude. A IA desempenha um papel fundamental aqui, 
acelerando o desenvolvimento desses módulos. Nosso diferencial assimétrico está em conectar de 
maneira integrada as regras do negócio, a arquitetura técnica, o design, o código e artefatos como 
casos de teste em um processo completo. 

Estamos adotando também padrões setoriais que definem as operações do sistema bancário, 
alinhando-os aos nossos processos para conectar as etapas de desenvolvimento, das regras ao 
design, a código e aos testes, para ter uma grande vantagem competitiva. Para alcançar esse 
objetivo, integramos a IA ao desenvolvimento há dois ou três anos, começando com tarefas como 
geração de casos de teste, histórias de usuário e trechos de código. Agora, estamos construindo 
um framework escalável para gerar novo código com base em regras de negócios e técnicas 
definidas, e extrair regras de sistemas legados para tradução e teste. O desafio que persiste é o 
dos testes: além da extração de regras, precisamos da geração automatizada de casos de uso 
abrangentes para verificar a precisão do novo sistema e fechar o ciclo de validação.

Qual seria um bom exemplo dessa abordagem orientada por IA?

Álvaro: A IA aproveita os dados existentes para aprimorar áreas como detecção de fraude, 
um desafio importante, já que as regras de fraude estão interligadas com regras de negócio 
em nossos sistemas mainframe legados. Em um único trecho de código em COBOL, a lógica 
de front-end, os processos de back-end, as regras de negócio e a detecção de fraude estão 
todos agrupados, obscurecendo a intenção do desenvolvedor e criando grandes 
emaranhados. Para o futuro, estamos trabalhando voltados para extrair cada regra e 
atribuí-la ao componente apropriado na nova arquitetura, separando a fraude da lógica de 
negócio para posicionamento lógico. Empregando a mineração de regras para extrair e 
estruturar claramente essas regras e, em seguida, gerar os códigos, configurações, 
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Como a IA mudaria a forma como você cria equipes e opera?

Álvaro: eu gostaria de destacar uma iniciativa do nosso programa de IA, que vai além da geração 
de código e abrange a construção de recursos mais abrangentes. Quando lançamos nossa 
estratégia de IA, identificamos cerca de 100 possíveis casos de uso em toda a organização, 
onde a IA poderia agregar valor. A partir daí, selecionamos um conjunto de recursos essenciais, 
impulsionados pela IA generativa. Uma equipe dedicada desenvolveu esses recursos e 
disponibilizou-os universalmente por meio de um gateway central. Com base nessa estrutura, 
estabelecemos uma camada lógica secundária composta por oito componentes de produto 
reutilizáveis e com suporte da IA. As equipes podem utilizá-los como serviços por meio de 
chamadas simples, semelhantes a APIs, sem precisar entender a tecnologia subjacente. 
Consequentemente, mais de 100 equipes estão adotando esses recursos, fomentando uma 
vantagem competitiva assimétrica. Com a integração da IA diretamente em nossa plataforma, 
entregamos recursos acessíveis, reutilizáveis e escaláveis, estimulando um desenvolvimento 
mais rápido e inteligente para as equipes de tecnologia e também para as de negócios. 

ou a lógica nos pontos mais adequados, conseguindo assim uma verdadeira vantagem competitiva. 
Estamos construindo esse framework gradualmente. Por exemplo, nossa estratégia de engenharia 
de plataforma garante uma arquitetura uniforme e a adoção de microsserviços, exigindo que todas 
as equipes de componentes de negócios utilizem uma plataforma compartilhada. Isso possibilita 
a geração com base em projetos ou ideias claras. Estamos fazendo grandes progressos, 
liderados por uma equipe excelente. Outro aspecto importante é extrair as regras de negócios e 
conhecimento dos componentes atuais para criar uma base sólida para o desenvolvimento futuro.

Qual é o principal desafio nos testes das modificações no sistema central durante  
o processo de modernização?

Camilo: a transformação do banco enfrenta um grande obstáculo: a disponibilidade limitada de 
ambientes não produtivos. Isso decorre das complexas dependências que espelham a produção, 
dificultando bastante a sincronização para testes. Os testes de garantia da qualidade são um 
gargalo importante, com ciclos que duram quase um mês, atrasando muito o desenvolvimento. 
Para mitigar isso, estamos utilizando a IA generativa: aumentamos em 400% a velocidade de 
criação de scripts de teste para as aplicações. Também estamos utilizando maquetes para simular 
respostas da API em ambientes não produtivos, superando a indisponibilidade de componentes. 
Além disso, estamos construindo uma estratégia de IA agêntica: um único agente gera scripts, 
executa testes e gerencia as maquetes. Isso vai reduzir drasticamente os ciclos de teste e 
aumentar a eficiência.
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Do ponto de vista tecnológico, quais são as suas principais iniciativas?

Camilo: trabalhamos em torno de três pilares. O primeiro é a aplicação da IA generativa para 
reduzir as ineficiências no cenário tecnológico atual. O segundo é a modernização do nosso 
sistema bancário principal utilizando uma plataforma de última geração para melhorar o 
desempenho e a escalabilidade. Primeiro, tentamos modernizar a refatoração substituindo os 
códigos legados, mas isso não funcionou. Então, resolvemos implementar um novo sistema 
central. Utilizado no início como medida de contingência para transações importantes, nos 
próximos dois a três anos faremos a transição completa para esta plataforma nativa da nuvem, 
orientada a eventos e baseada em APIs. O terceiro pilar é a implementação da automação de 
ponta a ponta, reunindo recursos de diversos parceiros para simplificar os processos em toda 
a organização.

Como vocês equilibram a decisão entre comprar ou desenvolver internamente e entre personalização 
e padronização na modernização do sistema central?

Emanuel: essa é uma questão arquitetônica fundamental. De modo geral, seguimos três 
vertentes: comprar estrategicamente, construir para ter vantagens e aproveitar o código aberto 
onde for apropriado. Crescemos também com parceiros, por exemplo, quando adquirimos 
plataformas de sistema bancário central para acelerar a entrega de valor em alguns casos 
específicos. Mas também construímos internamente, por exemplo, desenvolvendo canais de 
clientes durante dois anos para acelerar o progresso, considerando o contexto único do nosso 
banco, as regulamentações e o ecossistema financeiro. Adotamos ferramentas padrão de 
mercado quando adequado e envolvemos a comunidade de código aberto para conseguir 
componentes e contribuir para um ecossistema mais robusto. Com base nisso, enfatizamos duas 
estratégias. Primeiro, a modernização gradual do monólito, onde equipes multifuncionais de 
especialistas de negócios e tecnologia identificam casos de uso de alto impacto para priorizar a 
eliminação de sistemas legados. Segundo, expandimos a análise de dados extraindo dados 
essenciais para a nuvem para ter insights e oportunidades mais aprofundados, estimulando 
nossa migração para a nuvem como pilar da transformação. 

Qual é o papel da nuvem na expansão da análise de dados?

Daniel: empregamos uma estratégia híbrida, armazenamos dados na nuvem e também no local. 
Por exemplo, administramos um dos maiores data centers da América Latina no local para análise 
local de dados, além de utilizamos a nuvem. Essa configuração otimiza os benefícios de ambos os 
universos. Nosso trabalho de análise de dados começou há dez anos, com a adoção da nuvem 
iniciada há cinco anos, marcando nossa evolução estratégica. Construímos modelos de risco 
avançados, como aqueles para risco de cliente nas aprovações de empréstimos, tradicionalmente 
no local. Agora, para alinhar a IA, o aprendizado de máquina e a estratégia de dados aos objetivos 
da nuvem, atuamos em ambos os ambientes. No futuro, vamos consolidar nossas operações em 
uma abordagem de nuvem unificada, migrando gradualmente as cargas de trabalho e substituindo 
os componentes legados, como os de análise de dados, por soluções na nuvem.
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Qual foi a principal lição aprendida com essa experiência?

Camilo: uma lição muito importante que aprendemos é a crescente dificuldade com as 
vulnerabilidades no setor, um problema genuíno e urgente. Para lidar com isso, estamos 
empregando a IA para acabar com as vulnerabilidades com mais eficácia. A IA detecta e mitiga 
as vulnerabilidades, recomenda correções precisas e, muitas vezes, elimina a necessidade de os 
desenvolvedores escreverem novos códigos. Consequentemente, entregamos 30% das novas 
funcionalidades do banco sem incorrer em dívida técnica, o que representa grandes ganhos 
em segurança e produtividade, com a ajuda da IA. Em resumo, essa abordagem acelera a 
transformação, minimiza os riscos, melhora a entrega e lida com a crescente complexidade 
dos sistemas modernos. 
 
Daniel: para mim, o mais importante é que tudo o que lançamos, seja para clientes, equipes 
de desenvolvimento de software ou práticas internas, deve ser mensurável. Estabelecemos 
métricas específicas para monitorar o uso pelas equipes de negócios, desenvolvedores e 
clientes, fomentando um ciclo e feedback que gera melhorias contínuas. Por exemplo, 
monitoramos a taxa de aceitação de sugestões do nosso IA Code Assistant, atualmente em cerca 
de 26%. Isso revela a utilidade, a relevância e o valor da ferramenta, permitindo-nos alcançar 
mais com os recursos que já temos. Além disso, estimula discussões produtivas com as equipes 
de desenvolvimento e negócios: “aqui estão os dados, vamos colaborar para melhorar esses 
números”. Essa abordagem está sempre refinando nossos processos com o passar do tempo. 
 
Emanuel: nossa engenharia de plataforma serve como ponto de convergência, alinhando 
estrategicamente todas essas iniciativas com nossos recursos de IA e a estratégia geral do 
banco. Esse alinhamento é essencial para acelerar o tempo de lançamento no mercado, 
mas também para tratar melhor as vulnerabilidades e adotar novos padrões organizacionais 
rapidamente. O objetivo final é simplificar a complexidade e fomentar um ecossistema coesivo 
onde a IA, a engenharia de plataforma e a governança se integrem sem dificuldades para 
estimular a transformação em escala.

Como é a interação entre negócios e tecnologia?

Daniel: acreditamos que a tecnologia e a liderança devem estar intimamente alinhadas com as 
prioridades estratégicas, como a satisfação do cliente, a excelência operacional e o crescimento 
responsável, fazendo da tecnologia uma parte integrante da estratégia de negócios e não uma 
entidade separada. Isso viabiliza KPIs mensuráveis que acompanhamos, compartilhamos 
com os stakeholders e aproveitamos para o avanço colaborativo em nosso roteiro técnico. 
Claramente, nossas decisões, passadas e atuais, também dependem do ritmo acelerado da 
evolução tecnológica. Pensando em inovação em IA, criamos uma visão de “IA para todos”, 
em parceria com as equipes de negócios para desmistificar o uso da IA por meio de nossos 
atuais recursos e produtos, enfatizando a simplicidade e a importância central dela para 
aumentar a eficiência geral dos negócios, além da tecnologia. Preparando os stakeholders, 
prevemos uma colaboração mais eficaz, elas articularão melhor os requisitos funcionais e não 
funcionais, resultando em um software superior. Isso transforma nossa dinâmica de mera 
gestão de mudanças para uma transformação holística na construção de soluções, 
beneficiando os negócios e também a tecnologia.
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Bancolombia	 Alvaro Ernesto Carmona Ruiz, Diretor Executivo de Tecnologia 

Camilo Piedrahita Macias, Diretor Sênior de TI, Plataformas de Desenvolvimento 

Daniel Umberto Ayala Marin, Líder do Centro de Excelência de TI 

Emanuel Medina Gomez, Líder da Plataforma de Engenharia de TI

Álvaro: no futuro, será fundamental dominar a criação de tecnologia. Embora nosso banco ocupe 
hoje uma posição sólida no mercado, o setor financeiro está passando por transformações em 
ritmo acelerado, marcado por mudanças imprevisíveis e uma concorrência cada vez mais intensa. 
O avanço explosivo da IA traz um potencial duplo: uma enorme vantagem competitiva, se bem 
aproveitada, ou uma queda perigosa, se mal administrada. Nossos sistemas, com quatro décadas 
de existência, formam redes complexas e intrincadas. Em vez de começar do zero, precisamos 
revitalizar esse legado enquanto inovamos com a velocidade de uma startup para rivalizar com as 
empresas nativas do digital. O sucesso depende de agilidade suprema. Por isso fazemos 
investimentos expressivos em equipes dedicadas ao desenvolvimento de ferramentas de última 
geração, ao aperfeiçoamento das práticas de engenharia e à promoção de sua adoção, tudo com 
o respaldo da IA. Dessa forma, procuramos sempre criar vantagens competitivas diferenciadas, 
garantindo nossa capacidade de competir, e também de prosperar no mercado do futuro. 
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Diretor de Tecnologia, Banco de Varejo. 
 
 
 
 
As instituições financeiras prosperam por meio de estratégias deliberadas e iterações proativas com inovação 
digital, enquanto o comportamento do cliente muda e a tecnologia melhora. 
 
Nesta conversa entre Paolo Sironi, da IBM, e Nicolai Rygh, Diretor de Tecnologia do Banco de Varejo do DNB, 
Rygh destaca os pontos fortes do DNB na adoção precoce de novas tecnologias, mantendo uma estratégia de 
consolidação rigorosa: conservando um recurso central por função de negócio e integrando as melhores soluções 
após fusões. A transformação digital do banco concentra-se na modernização dos canais de atendimento ao 
cliente e dos sistemas centrais, evoluindo de pioneiros em internet banking para uma abordagem que prioriza 
os dispositivos móveis, que oferece serviços integrados em resposta às expectativas dos clientes criadas pelos 
smartphones. Entre os principais desafios estão a transição para arquiteturas em tempo real baseadas em APIs 
com maior segurança e modularidade, além da eliminação gradual do mainframe para mitigar riscos legados, 
como a aposentadoria de talentos experientes. Dentro desse framework, a IA generativa é retratada como 
uma revolução industrial, automatizando tarefas rotineiras, mas introduzindo complexidades “caixa-preta”, 
que atrapalham o entendimento e o controle. Essa evolução exige uma reavaliação do desenvolvimento de 
talentos e da educação para nos prepararmos para mudanças tecnológicas exponenciais.

Em poucas palavras, você poderia descrever a essência da sua transformação digital?

O DNB é um banco com 200 anos de história e um longo histórico de adoção precoce de novas 
tecnologias. Esta abordagem poderia resultar em um cenário tecnológico diversificado em toda 
a organização. Em vez disso, mantemos uma estratégia de consolidação rigorosa: um recurso 
essencial por função de negócio, mesmo após fusões e aquisições, optando não pela solução 
predominante, mas pela melhor solução do ponto de vista técnico e funcional. Nossos esforços 
para a transformação digital se concentraram em duas áreas principais: modernizar os canais 
de atendimento ao cliente e atualizar os sistemas centrais. 

No início, nossos clientes relataram um nível de satisfação muito alto com nossos canais 
digitais até o lançamento do iPhone. Isso foi uma ponto de virada, pois as expectativas 
começaram a mudar rapidamente. Como pioneiros no internet banking, percebemos que 
nossos canais estavam ficando obsoletos e não atendiam mais às necessidades em constante 
evolução dos clientes. Em resposta, adotamos uma estratégia centrada nos dispositivos móveis 
e lançamos um aplicativo bancário móvel bem-sucedido, voltado principalmente em recursos 
de atendimento ao cliente. Com a melhoria e a maior integração dos smartphones no cotidiano, 
as expectativas dos clientes aumentaram consideravelmente. Eles começaram a exigir 
funcionalidades mais amplas e mais serviços diretamente dentro do aplicativo.

Essa constatação nos motivou a acelerar as ações de modernização, a minimizar os atritos 
e a simplificar as jornadas do usuário. E tivemos sucesso. Os recursos de vendas, no entanto, 
dependiam de interações conduzidas por consultores. Hoje, com as interações com os clientes 
migrando totalmente para os canais digitais, estamos investindo em ferramentas de 
envolvimento mais inteligentes e proativas, como recomendações da melhor oferta seguinte, 
além de mantermos requisitos de conformidade rigorosos, entre eles os padrões “Conheça Seu 
Cliente (KYC)” e de Combate à Lavagem de Dinheiro (AML). Além disso, estamos modernizando 
nossos sistemas principais como condição prévia para alcançar ainda mais agilidade e 
escalabilidade no longo prazo.
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Qual é a estratégia atual de vocês para preparar os recursos digitais do banco para o futuro?

Hoje nossos esforços estão concentrados na melhoria dos recursos de serviço e vendas dentro do 
aplicativo móvel. Isso é possível graças a dois principais facilitadores: um sistema bancário central 
modular que melhora a agilidade e a IA que permitir notificações e interações mais inteligentes. 
Até o momento, nossas iniciativas de modernização priorizaram a entrega de funcionalidades 
digitais abrangentes e integradas em detrimento da incorporação de inteligência avançada. 

Um dos nossos maiores desafios no que diz respeito aos sistemas bancários centrais tem sido a 
transição de uma infraestrutura interna tradicional e confiável para uma arquitetura moderna, 
orientada por APIs e em tempo real, que prioriza a segurança e também a experiência do cliente. 
Originalmente, o internet banking funcionava inteiramente dentro do nosso data center, dentro 
da zona segura do banco. No entanto, com a evolução do banco móvel, ele foi posicionado 
propositalmente fora dessa zona, e tratado como uma terceira parte “não confiável”. 
Consequentemente, cada interação do aplicativo móvel deve passar por camadas rigorosas de 
autenticação e autorização, tratando com eficácia até mesmo o nosso próprio aplicativo como 
um cliente externo. Essa abordagem exigiu uma mudança fundamental em nossas operações. 
Anteriormente, nosso modelo de API pressupunha total confiança, concedendo amplo acesso e 
dependendo do processamento em lote por meio de sistemas MQ baseados em mainframe. Agora, 
toda chamada de API passa por verificações rigorosas: o usuário está autorizado? Ele é o legítimo 
proprietário da conta? Essa ação precisa de mais aprovação? 

Com a integração da lógica de negócios à lógica de segurança, elevamos muito o padrão de 
confiabilidade e proteção. O resultado foi uma grande transformação, de atualizações noturnas em 
lote em interações em tempo real, de alta frequência e voltadas para a segurança, gerando uma 
evolução drástica em nossos sistemas centrais e também em nossa arquitetura.

Qual foi a sua principal abordagem ou estratégia para a transformação do sistema bancário central?

Nossa estratégia para o sistema bancário central prioriza a modularização e a transição gradual 
de um framework altamente personalizado para plataformas mais padronizadas e sustentáveis, 
que continuem atuais com o tempo. O mainframe contém atualmente milhões de linhas de código 
específico do banco e depende de um número cada vez menor de especialistas em sistemas 
legados, muitos dos quais estão perto de se aposentar. Essa situação representa altos riscos para 
as operações e a continuidade dos negócios. 

No entanto, em vez de uma migração radical e de alto risco, estamos substituindo os recursos de 
mainframe gradualmente, incorporando arquiteturas e camadas de aplicação modernas. Para 
sistemas que continuam conectados ao mainframe, implementamos medidas de proteção, como 
gateways de API, para gerenciar o tráfego, aumentar a segurança e melhorar o desempenho por 
meio de funcionalidades como cache e roteamento inteligente de padrões de tráfego. E o aumento 
da adoção de serviços bancários móveis influenciou ainda mais as exigências do nosso sistema 
central. No início, o uso era mínimo, principalmente para consulta de saldos, mas expandiu-se 
drasticamente desde então. 

Hoje mais de 50% dos pagamentos de contas são feitos via dispositivos móveis e o uso geral 
continua crescendo, principalmente entre os clientes mais jovens que dependem quase que 
exclusivamente do aplicativo. Essa evolução aumentou as expectativas dos clientes, com 
exigências de equivalência completa de funcionalidades em todos os canais, incluindo os 
dispositivos móveis. Consequentemente, nossa estratégia central vai além da mera modernização. 
O objetivo dela é oferecer uma experiência digital integrada, em tempo real e abrangente, alinhada 
com as mudanças no comportamento do cliente.
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Quais desafios você enfrentou nesse processo de modernização?

Quando lançamos nosso banco móvel, fomos pioneiros na adoção da arquitetura sem servidor, 
expandindo os limites tecnológicos da época. Embora não tivéssemos previsto totalmente os 
desafios de implementar uma arquitetura sem servidor em um dos maiores aplicativos do 
país, ela ofereceu escalabilidade excepcional e alinhou os custos ao uso real, ampliando 
automaticamente a capacidade durante os picos de demanda. A escalabilidade do front-end 
provou ser confiável, mas revelou uma desconexão com nossos sistemas de back-end, que foram 
projetados para padrões de tráfego mais estáveis e convencionais. A adoção do banco móvel 
mudou o comportamento dos clientes: os usuários do varejo começaram a fazer transações 
durante o horário de trabalho, resultando em picos de tráfego mais acentuados com os quais 
nossos sistemas legados não foram projetados para lidar. 

Esse desafio levou à necessidade de uma estratégia de gerenciamento de dados melhor, 
especialmente no cache e na distribuição da carga, não só para aumentar o desempenho, 
como também para conter os custos e reduzir o impacto ambiental. Assim como a rede elétrica 
enfrenta picos de demanda quando muitas pessoas carregam seus carros ou cozinham ao mesmo 
tempo, vivenciamos aumentos semelhantes em nossa infraestrutura, o que tornou necessária 
uma arquitetura de back-end mais inteligente e resiliente.

Qual o papel da IA na sua estratégia de banco digital?

Felizmente fomos pioneiros na oferta de serviços de chat, começando com atendentes humanos 
para conhecermos melhor as necessidades dos clientes. Com base nisso, integramos o Boost IA, 
que gerenciou muito bem as consultas bancárias rotineiras do dia a dia. Ela se mostrou muito 
eficaz para responder a perguntas recorrentes, permitindo que continuássemos criando e 
ampliando uma árvore de decisão de respostas. No passado, isso envolvia um processo manual de 
identificação de faltas e inclusão de novas respostas. 

Hoje utilizamos a IA para sugerir inclusões na base de conhecimento e implementar agentes de IA. 
Iniciamos os testes com grandes modelos de linguagem (LLMs), embora a adoção apresente 
obstáculos. Como atuamos em um setor altamente regulamentado, precisamos proceder com na 
automatização completa das respostas. A compatibilidade com outros idiomas é outro obstáculo, 
já que os modelos se adaptam mais lentamente a idiomas menos comuns, como o norueguês. 
A infraestrutura representa uma limitação extra: mesmo que os agentes de IA entendam a 
intenção do usuário, não podem executar ações sem que as APIs apropriadas estejam disponíveis. 
Muitos clientes recorrem ao chat especificamente porque essas funcionalidades não estão 
disponíveis no aplicativo móvel. Enquanto não estabelecermos equivalência completa de API 
e funcionalidade em todos os canais, os agentes de IA continuarão limitados. 

O desafio é que muitas das tarefas manuais de atendimento que queremos que a IA execute ainda 
não estão preparadas para as APIs. Estamos tentando aplicar a IA a áreas que não foram 
priorizadas para o autoatendimento digital criando um paradoxo. Embora os modelos de linguagem 
possam identificar o que precisa ser feito, não podem agir sem as APIs necessárias. Grande parte 
dessa funcionalidade ainda reside no mainframe e, enquanto não modernizarmos esses sistemas 
ou investirmos na exposição de novas APIs, o potencial da IA nessas áreas continuará limitado. 
E curiosamente, enquanto redirecionávamos mais tráfego para esses agentes, percebíamos uma 
queda na satisfação dos clientes. Não porque as respostas fossem inferiores, mas porque os 
usuários ainda preferiam interagir com humanos, mesmo quando o bot dava respostas 
equivalentes. Essa preferência continua.
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No caso dos dados em mainframes, a questão está relacionada à disponibilidade dos dados  
ou à modularidade na forma como as APIs são expostas aos dados?

Ambos. Determinadas APIs não foram priorizadas devido à sua fraca viabilidade comercial. Tratam-se 
de produtos de baixo volume que não justificam grandes investimentos. Consequentemente as 
solicitações de serviço para eles são gerenciadas manualmente por meio de centros de custo. Dito 
isso, esses produtos ainda podem gerar grande tráfego para atendimento, o que afeta negativamente 
os indicadores chave de desempenho (KPIs). 

Como solução temporária, às vezes utilizamos a robótica ou extração de dados da tela (screen 
scraping) para simular o acesso por API, permitindo que a IA processe a solicitação. Embora isso 
atenda às necessidades de curto prazo, não resolve o problema subjacente: a verdadeira 
modernização exige um catálogo abrangente de APIs e uma estratégia de dados sólida para 
maximizar o potencial da IA. Atualmente, nosso chatbot concentra-se principalmente nas funções de 
atendimento. Eles somente podem auxiliar nas vendas se o cliente tomar a iniciativa, por exemplo, 
perguntando sobre a compra de um produto, mas ainda não podem promover uma interação 
proativa. Estamos lidando com isso de maneira proativa. Uma equipe especializada está combinando 
nosso chat com recursos mais avançados para incluir recomendações da oferta mais adequada 
durante as conversas. Essa iniciativa está em andamento e é um foco estratégico fundamental.

Qual é a sua abordagem para justificar investimentos em iniciativas digitais? 

Esses investimentos não geram receita imediata necessariamente. Embora as funções de vendas 
possam contribuir para o crescimento da receita, todo elemento operacional envolve custos. 
Nossas iniciativas prioritárias, voltadas para o digital e para os dispositivos móveis não são guiadas 
por casos de negócios atrelados a produtos específicos. 

Ao contrário, adotamos uma visão holística, priorizando a rentabilidade geral do segmento e a 
competitividade do mercado. Esses investimentos são apresentados como sendo vitais para 
manter a relevância, em vez de serem validados por análises de ROI para funcionalidades 
específicas. O elemento crítico é desenvolver um modelo econômico que incorpore a capacidade 
de adaptação como variável central, viabilizando nosso alinhamento aos padrões de consumo de 
tecnologia em constante evolução, que refletem a maneira como os clientes estão mudando a 
forma como utilizam os serviços bancários. 

Nas operações bancárias diárias, a maior mudança foi a migração para transações em tempo real, 
impulsionadas principalmente pela expansão dos pagamentos imediatos. Essa mudança 
transforma totalmente a lógica do sistema: o que antes era processado em lotes e voltado para um 
pequeno número de transações de alto valor, agora precisa acomodar um fluxo cada vez maior de 
transações de baixo valor e em tempo real. 

Nas operações bancárias diárias, a maior mudança foi a 
migração para transações em tempo real, impulsionadas 
principalmente pela expansão dos pagamentos imediatos.
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Essa mudança também exigiu novas conversas com os fornecedores?

A adoção de um novo modelo de negócios com fornecedores é crucial para facilitar a transformação 
dos negócios. As abordagens tradicionais, como pagamentos antecipados e licenças de software 
anuais, ou depreciação de hardware no longo prazo, não se alinham com a ênfase da era da nuvem 
no pagamento por uso. 

Atualmente os custos estão diretamente ligados ao uso real, com frequência medido por minuto 
ou segundo, o que cria uma tensão entre as despesas operacionais (OPEX) e as despesas de 
capital (CAPEX). Estamos otimizando os custos da infraestrutura moderna e, simultaneamente, 
descontinuando os sistemas legados. É como se mudar para uma casa nova e continuar pagando 
o financiamento da antiga. Essa carga dupla aumenta a complexidade operacional. 

Alguns fornecedores tradicionais ainda se apegam a modelos ultrapassados, enquanto os 
fornecedores emergentes oferecem opções mais adaptáveis e sob demanda. Cada uma tem suas 
vantagens e desvantagens, mas navegar por elas com eficácia exige muito conhecimento financeiro 
e operacional. É fundamental desenvolver a capacidade de identificar os fatores por trás dos custos 
logo no início, pois o novo modelo oferece potencial de economia, como também aumenta a 
agilidade: se uma iniciativa não se mostrar eficaz, ela pode ser descontinuada rapidamente.

Na infraestrutura de cartões, observa-se uma tendência clara: os cartões de crédito, antes 
utilizados principalmente para compras de alto valor, como televisores ou viagens de férias, 
passaram a ser utilizados com frequência para despesas pequenas do dia a dia, como um café 
ou um refrigerante. Consequentemente, o valor médio das transações está caindo, mesmo com 
o número total de transações disparando. 

No entanto, grande parte dos nossos custos, sejam eles internos quanto relacionados aos 
fornecedores, está vinculada ao volume de transações, e não ao valor. As taxas de licenciamento, 
computação e infraestrutura são cobradas por transação, independentemente da redução do valor 
comercial por unidade. Essa transformação provocada pelos consumidores exige que reavaliemos 
nossa infraestrutura. Pagamentos em tempo real, de alta frequência e baixo valor impõem 
demandas aos sistemas legados para as quais eles foram projetados, tornando necessária sua 
modernização para ampliar a escalabilidade e a eficiência de custos.

Pagamentos em tempo real, de alta frequência e baixo valor, 
impõem demandas aos sistemas legados para as quais eles 
foram projetados, tornando necessária sua modernização 
para ampliar a escalabilidade e a eficiência de custos.
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Qual é o segredo do chamativo índice de eficiência do DNB?

A Noruega, junto com a Islândia, é considerada uma das sociedades digitalmente mais avançadas 
do mundo, especialmente no setor bancário. Por ser um país pequeno, nossa base de clientes 
é naturalmente limitada, então a eficiência de custos sempre foi parte essencial do nosso DNA, 
não uma área em que estamos nos concentrando recentemente. Todas as aquisições que fizemos 
foram motivadas por uma mentalidade de consolidação, com uma avaliação clara de adequação 
delas. Se a tecnologia adquirida for melhor que a nossa, nós a adotamos. 

O objetivo é sempre operar com um sistema por função, seja para pagamentos, débito ou outras 
áreas centrais. Essa abordagem disciplinada contrasta com a dos concorrentes que operam como 
uma coleção de marcas, mantendo vários sistemas sobrepostos. Nossa cultura de consolidação 
nos permitiu manter os custos sob controle e um stack tecnológico enxuto e escalável. Temos 
também a sorte de operar em uma sociedade altamente digital, onde os clientes adotam 
facilmente os serviços bancários digitais. Isso nos permite oferecer uma proposta de valor de 
prioridade digital para o mercado de massa, muito à frente de muitos concorrentes na Europa. 
Além disso, uma forte colaboração do setor, como o BankID compartilhado, aplicativos de 
pagamento conjuntos e infraestrutura de propriedade conjunta, reduz ainda mais os custos 
e a complexidade em todo o ecossistema bancário. 
 
Esse esforço colaborativo desempenha um papel fundamental na continuidade do sucesso. 
A segurança é um excelente exemplo. Por sermos o maior banco, somos um alvo importante e, 
por isso, investimos muito para continuarmos na vanguarda. Os bancos menores geralmente 
investem menos, então muitas vezes somos os pioneiros e outros seguem o nosso exemplo 
implementando soluções de fornecedores semelhantes. Em áreas específicas, como a de 
pagamentos internacionais, outros bancos aproveitam diretamente nossa infraestrutura por meio 
de contratos de parceria. Isso, além de fortalecer a segurança, especialmente na prevenção de 
fraudes, mas também gera eficiência de custos em todo o ecossistema.

O que você acha das arquiteturas híbridas da nuvem?

Para operações bancárias diárias, especialmente com o surgimento de recursos em 
tempo real, a infraestrutura baseada na nuvem, sob demanda, é altamente adequada. 
A migração para a nuvem é motivada mais pelo acesso a talentos e pela relação custo-
benefício do que apenas por fatores tecnológicos. Ter um data center próprio raramente 
é tão vantajoso quanto aproveitar as economias de escala dos provedores de nuvem. 
A nuvem também oferece benefícios como infraestrutura como código, especialmente 
em canais voltados para o cliente. Dito isso, não vislumbro uma plataforma unificada 
que possa servir a todos os bancos da Europa. 

Muitos produtos essenciais, como hipotecas, são fortemente influenciados pelas 
regulamentações locais e variações de mercado. Por exemplo, os financiamentos 
imobiliários podem variar muito de um país para outro, tanto em sua estrutura quanto 
nas exigências regulatórias aplicáveis. Embora a padronização dos sistemas centrais seja 
viável, a camada de colocação no mercado precisa permanecer altamente adaptada aos 
contextos locais. Essa realidade complica a capacidade de os fornecedores oferecerem 
uma solução universal sem recorrer a um alto grau de personalização. Em nossa jornada de 
transformação, acredito que, em algum momento, deixaremos completamente os data 
centers próprios, pois os provedores de nuvem em hiperescala operam a infraestrutura 
com muito mais eficiência. A transição avança mais lentamente por dois motivos principais: 
a limitação de capacidade para acelerar o processo e o fato de muitos fornecedores de 
software ainda não terem adaptado plenamente seus modelos de negócio à nuvem. 
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Qual é o impacto da IA generativa nos talentos?

Eu não investiria em plataformas de pouco código neste momento, pois a IA prepara profissionais 
qualificados para articular com simplicidade os resultados desejados para os agentes de IA. 
A IA então seleciona a linguagem de programação, o banco de dados e a infraestrutura como 
código mais adequados. Embora uma base técnica sólida ainda seja essencial, será necessário 
escrever muito menos código manualmente. Isso sinaliza uma mudança profunda para um novo 
patamar de desenvolvimento em que as máquinas passam a executar a maior parte do trabalho. 
Consequentemente os estudantes de hoje talvez precisem estar entre os 5% melhores de sua 
área para conseguirem emprego daqui a cinco anos, com as tarefas rotineiras de programação 
ficando cada vez mais automatizadas.

Atualmente pode ser mais econômico manter as licenças de software tradicionais do que migrar 
para um serviço em nuvem, já que pagar por ambas ao mesmo tempo aumenta os custos. No longo 
prazo, no entanto, as operações bancárias abarcarão totalmente os sistemas baseados na nuvem 
com infraestrutura como código. Embora a mudança esteja progredindo mais lentamente do que 
o previsto, ainda é uma estratégia inevitável e prudente.
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O que os empresários devem fazer nesse cenário em constante mudança? 

As empresas que costumam se concentrar em metas trimestrais de curto prazo precisam de líderes 
que adotem uma perspectiva de longo prazo, aqueles que estejam preparados para investir na 
previsão da direção que o mercado tomará daqui a cinco anos. Concentrar-se apenas no futuro 
imediato, como na próxima semana ou no próximo mês, traz o risco da obsolescência. Embora o 
ritmo da mudança possa parecer gradual no momento, o crescimento dele é exponencial. Quando se 
intensifica, passa a ser irreversível. Não sei se todos os líderes empresariais realmente entendem a 
profundidade com que a IA revolucionará seus modelos operacionais.

Diante desses avanços, precisamos repensar a maneira como lidamos com a tecnologia? 

Sim, sem dúvida. Precisamos priorizar essa reflexão. As pessoas costumam subestimar as 
ramificações de longo prazo da IA, além de superestimar os ganhos de curto prazo, como prever 
“milagres da IA antes do Natal”, o que muitas vezes leva à decepção. Na realidade, a IA vai 
remodelar profunda e radicalmente as nossas operações num futuro próximo.

Para ilustrar, durante a pandemia dediquei centenas de horas à configuração e otimização de um 
servidor de Minecraft em casa utilizando o Ubuntu e scripts personalizados. Um trabalho árduo 
e prático que me ensinou lições importantes. Mais tarde, quando minha filha precisou de uma 
configuração semelhante, recorri à IA generativa para gerar uma instalação do Minecraft em 
contêiner para Ubuntu. Em meros segundos, ela gerou um script pronto para ser executado e 
o servidor entrou em funcionamento quase imediatamente, substituindo muito bem todas aquelas 
horas de trabalho manual.  
 
A desvantagem, no entanto, é que a IA costuma criar uma “caixa-preta”. Por exemplo, 
com o arquivo de Java simples do Minecraft, eu não conseguia ver o que a IA havia feito, como 
em qual pasta ela estava operando ou qual versão estava sendo implementada. Quando surgia 
algum problema, meu único recurso era reiniciar ou reconstruir tudo do zero. Isso ressalta um 
desafio crítico: deixar a IA construir sistemas complexos pode corroer nosso entendimento e 
nosso controle. Se ocorre alguma falha, fica difícil diagnosticá-la ou repará-la porque não 
conhecemos o funcionamento interno dela. Com o aprofundamento da integração da IA, 
esse problema exige ampla pesquisa e deliberação atenta. 

Basicamente, essa transformação se assemelha a uma Revolução Industrial. avançamos em 
um ritmo sem precedentes, mas as falhas podem nos deixar sem saber como corrigir os erros. 
Diferente do início da era automotiva, quando as pessoas ainda sabiam como construir carros, 
as máquinas agora geram sistemas virtuais complexos que talvez não entendamos 
completamente. É fundamental manter a supervisão dessas tecnologias, mas também 
reformular a educação, fomentando uma nova geração de líderes tecnológicos preparados 
para essas realidades.

 

DNB	 Nicolai Rygh, Diretor Executivo de Tecnologia, Banco de Varejo
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FirstRand

Gordon Little
Executivo de Pagamentos e Plataformas 
 
 
 
 
Enquanto as fintechs nativas da nuvem inspiram o futuro do setor bancário, muitos bancos enfrentam a tarefa 
de “trocar a roda com o carro em movimento”. Nenhum banco tem a mesma abordagem que os outros, mas 
muitos compartilham lições relevantes que aprenderam e que podem inspirar o futuro da transformação bancária. 
 
Neste diálogo com Paolo Sironi, da IBM, Gordon Little (Executivo de Pagamentos e Plataformas do FirstRand) 
descreve sua perspectiva estratégica para modernizar os sistemas centrais de bancos e pagamentos. Os bancos 
podem adotar uma abordagem gradual, priorizando a criação de valor e o suprimento dos produtos que faltam em 
vez de uma reformulação completa dos sistemas, equilibrando a inovação e a estabilidade operacional.  
 
A tecnologia de nuvem é fundamental, pois proporciona escalabilidade e flexibilidade, embora exija o 
gerenciamento atento dos custos e integração. A estratégia inclui o desacoplamento dos dados e recursos 
do cliente do sistema central para ter mais opções, enquanto a IA melhora as interações com os clientes e a 
eficiência. O objetivo é ter uma plataforma escalável e preparada para o futuro que viabilize o crescimento e a 
excelência operacional, evitando as armadilhas das reformulações ambiciosas e arriscadas demais, como as 
vistas em alguns bancos globais.

O que caracteriza sua estratégia de modernização do sistema central?

Nossa estratégia de pagamentos já está em vigor há algum tempo, e minha nomeação no início do 
ano teve como objetivo dar a essa estratégia uma liderança dedicada e um foco ainda maior. Isso 
sinalizou um compromisso claro em acelerar nossos investimentos na área de pagamentos em todo o 
grupo. Há uma narrativa semelhante no que diz respeito a modernizar o sistema central da nossa 
plataforma bancária. Isso não é novidade para nós. Como grupo, há muito tempo reconhecemos a 
necessidade de manter os investimentos em soluções fora do sistema principal e na modernização 
da infraestrutura. Sempre fez parte da nossa visão da tecnologia como um todo. 

O que é interessante agora é como esses dois fluxos, o de pagamentos e o dos sistemas centrais, 
estão começando a convergir de maneira mais estratégica. Em essência, ambas visam a 
modernização do stack tecnológico que sustenta nossas operações, garantindo a construção de 
plataformas escaláveis e preparadas para o futuro, que atendam às necessidades atuais, e também 
ao crescimento futuro que prevemos para o nosso portfólio.
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FirstRand	 Gordon Little, Executivo de Pagamentos e Plataformas

Quem lidera as definições do escopo das iniciativas das metas e quais indicadores-chave de 
desempenho (KPIs) medem o valor comercial desses tipos de iniciativas? 

A história mostra que, quando os bancos se empenham em projetos ambiciosos demais para 
substituir grandes partes de seus sistemas de uma só vez, o risco é alto e o retorno é incerto. 
Embarcar em projetos de grande porte e com duração de vários anos muitas vezes atrasa a 
entrega de valor. 

Um bom exemplo dessa armadilha de valor é o que temos visto em alguns bancos no mundo: 
eles investem pesado em novas plataformas, mas acabam executando dois sistemas centrais 
paralelos, um antigo e um novo, indefinidamente. Os bancos devem investir em áreas que 
liberem potencial de receita, mantendo o foco nas melhorias de eficiência no longo prazo. 
Se você se concentrar somente na eficiência, corre o risco de perder novas oportunidades de 
produtos. Por outro lado, se exagerar na direção oposta, priorizando a inovação sem 
disciplina operacional, tende a gerar ineficiências de longo prazo difíceis de corrigir. 

Portanto embora estejamos concentrados em suprir, no curto prazo, os produtos que faltam, 
também estamos igualmente comprometidos em garantir que essas soluções estejam 
alinhadas com nosso objetivo de longo prazo: uma migração limpa e planejada das 
capacidades de do sistema bancário central para uma plataforma moderna e escalável. 
Trata-se de projetar pensando no resultado final, não apenas resolver os problemas atuais, 
mas estabelecer as bases para o nosso objetivo. 

Nossa visão é, portanto, inerentemente pragmática: estamos adotando uma abordagem em 
fases, migrando gradualmente produtos específicos e fluxos de pagamento para a nova 
tecnologia. Estamos plenamente cientes da dimensão das nossas operações. A FirstRand 
é uma organização grande e complexa, e embora a modernização seja fundamental, 
precisamos equilibrá-la com a expectativa de nossos clientes pela disponibilidade do sistema 
praticamente impecável. Já definimos uma estratégia de migração em nosso ambiente 
bancário que nos permite construir e integrar novas soluções com nossos atuais sistemas, 
com o mínimo de interrupção. A abordagem consiste em avançar com cautela, introduzindo 
inovações de uma forma que não comprometa a confiança de nossos clientes.

De que forma a sua estratégia se relaciona com os modelos de consumo em nuvem?

Estamos dando preferência a iniciativas que se concentram na criação de valor e em disponibilizar 
os produtos que faltam em nosso portfólio, em vez de buscarmos maneiras de migrar a maior parte 
de nossos negócios para a nuvem. É uma compensação que precisa ser feita. Esses fluxos de 
trabalho que colocamos na nuvem geralmente incorrem em uma taxa anual voltada para assinatura 
e uma taxa por contagem de cliques. Portanto se você escolher corretamente o que deseja migrar, 
poderá conseguir uma compensação de custos do seu investimento um pouco mais rápido do que 
se simplesmente considerasse onde você acha que terá o maior nível de eficiência e certeza. 

No entanto, o risco é que a última fase da migração demore muito mais do que qualquer previsão. 
Quando se começa pelo mais fácil, o último item a ser resolvido é o mais complexo e também 
estamos atentos a disso. 
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Nesse processo complexo, qual é a principal causa de atrasos?

As pessoas costumam subestimar o nível de profundidade de integração dos sistemas. 
Não é simples como puxar um único fio, é mais como desenrolar um novelo de barbante 
bem enrolado, onde tudo está interligado e interdependente. Toda mudança pode gerar 
consequências não intencionais, o que naturalmente nos deixa cautelosos. 

Muitos canais centrais, como o internet banking e nosso aplicativo móvel, existem há 20 anos 
ou mais. E embora os padrões de documentação atuais sejam muito mais rigorosos, não era 
assim quando alguns dos componentes originais foram construídos. Essa diferença histórica 
aumenta a complexidade e retarda o progresso. 

Outra realidade que temos observado em diversas instituições é que as ações de 
transformação costumam revelar complexidades em locais inesperados. Por exemplo, 
processos que evoluíram organicamente com o tempo podem precisar de mais retrabalho do 
que o previsto, especialmente no que diz respeito ao enriquecimento de dados e aos recursos 
os sustentam. Na minha experiência, gerenciar uma empresa grande e integrada, com vários 
parceiros entre nós e o cliente tem seus próprios desafios. 

Às vezes você se vê resolvendo um problema em nome de um parceiro, não porque seja um 
problema seu, mas porque a experiência do cliente exige isso. Isso continua acontecendo 
durante a execução e que exige uma abordagem pragmática e adaptativa.

Qual abordagem poderia acelerar a transformação? 

O que tenho observado é que os bancos estão migrando processos ineficientes para um novo 
ambiente e, consequentemente, acabando por reformular o que faziam anteriormente. Uma boa 
abordagem aqui é comprar soluções de fornecedores para utilizar suas funcionalidades nativas 
conforme foram projetadas e evitar qualquer tipo de personalização a todo custo. Às vezes, 
não é possível refinar o processo antes da migração, mas sem dúvida é possível aprimorá-lo no 
novo ambiente para garantir o melhor desempenho para ele. Os padrões de integração podem 
ser melhor resolvidos em plataformas mais modernas, pois os conjuntos de APIs que 
acompanham os novos sistemas tendem a ter melhor design e documentação do que a 
tecnologia da qual você está partindo. 

Na nossa arquitetura atual, já integramos diversas soluções de terceiros, especialmente em 
áreas como a de crédito, onde as melhores ferramentas para monitoramento de limites e 
aprovações desempenham papel fundamental. Reproduzir essas integrações em uma nova 
plataforma não é a parte mais difícil. É demorado, mas os padrões já existem. O verdadeiro 
desafio está em desvendar o legado de componentes internos fortemente acoplados, 
construídos para fins muito específicos. É aí que reside a complexidade. 

Na hora de decidir por onde começar a transformação, é pertinente concentrar-se nos pontos 
problemáticos. Áreas onde o stack antigo não conseguia entregar resultados, levando a 
ineficiências ou até mesmo a perda de receita. Eis a questão: onde você pode gerar alívio real 
para os clientes, as operações e as equipes de tecnologia? Isso ajuda a priorizar as primeiras 
vitórias. Por fim, a migração por si só não vai inspirar as pessoas. É a oportunidade de corrigir 
o que não tem funcionado e construir algo melhor com ferramentas comprovadas que cria o 
verdadeiro impulso.
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Como conquistar o entendimento e o apoio da alta liderança para uma transformação que vai 
levar vários anos, especialmente quando os KPIs evoluem durante a jornada e o sucesso não 
pode ser avaliado apenas por métricas tradicionais de curto prazo?

Em última análise, o risco que se corre é como o do sapo na água quente. Se o calor 
aumenta apenas de forma gradual, ninguém percebe que há perigo, porque todos acabam 
se acostumando. Um dos meus antecessores fez um excelente trabalho destacando que 
até mesmo a tecnologia mais confiável envelhece. E apesar da confiabilidade e de tudo o 
mais, como construímos muitos dos componentes internamente, chega um ponto em que 
você percebe que, para estar bem posicionado para uma jornada de 10 anos, o que você 
tem não necessariamente vai durar esses 10 anos. 

A visão definida pela liderança veio do entendimento de onde queríamos chegar nos anos 
seguintes. O envolvimento das equipes ganhou força após a decisão de assumir esse 
compromisso e efetivar a compra. Tivemos diversos casos de uso que levamos para fases 
piloto, como solicitações de propostas e comprovação de valor, para demonstrar que a 
tecnologia adquirida de fato resolveria alguns desses problemas. 

Assim chegamos à intenção estratégica: como devemos analisar e solucionar os problemas 
dos sistemas bancários centrais e pagamentos. Complemente os insights colhidos na base da 
organização com os casos de uso e casos de teste executados em uma abordagem de prova 
de valor. Para mim é uma boa forma de conexão. O imperativo estratégico é direcionado pelo 
crescimento da receita, pela fidelização de clientes e pelo crescimento da integração vertical 
de vendas. Relacione isso aos benefícios que o novo sistema trará, pois é isso que realmente 
desperta o interesse da empresa. 

Meu trabalho é fazer com que as pessoas se interessem pela mudança e não que se sintam 
intimidadas por ela. O que você realmente deve fazer é contar com seus melhores profissionais, 
aqueles que acreditam nos resultados transformadores para a organização, em vez de pessoas 
que a enxergam apenas como algo difícil demais ou como mais um projeto qualquer. Minha 
abordagem consiste em garantir que tudo o que fizermos na primeira fase desses projetos gere 
entusiasmo e demonstre capacidade de execução. A entrega de novas plataformas e a confiança 
nelas são a chave do nosso sucesso.

Minha abordagem consiste em garantir que tudo 
o que fizermos na primeira fase desses projetos gere 
entusiasmo e demonstre capacidade de execução. 
A entrega de novas plataformas e a confiança nelas 
são a chave do nosso sucesso.
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Qual é a melhor maneira de elaborar uma estratégia para modernizar o sistema central?

A estratégia é mais eficaz quando há uma cocriação entre a responsabilidade da alta 
administração e a execução no nível operacional do negócio. Sem dúvida, os bancos 
que iniciam o processo de modernização de seus sistemas bancários centrais agora 
têm acesso a um portfólio melhor de soluções de terceiros baseadas na nuvem, 
em comparação com os pioneiros de alguns anos atrás. Nesse contexto, saber 
perfeitamente o que você deseja alcançar ajuda no processo de seleção. 

No nosso caso, adotamos uma abordagem deliberada, começando por separar os 
recursos dos nossos clientes da nossa infraestrutura principal. O argumento era que os 
dados e recursos dos clientes são universais e devem estar disponíveis em vários 
sistemas e não restritos a uma única plataforma. Também nos concentramos na 
separação dos serviços de contabilidade e os serviços orientados a eventos do sistema 
central. Isso está intimamente alinhado com nossa estratégia de dados como um todo. 
O objetivo era reduzir nossa dependência do sistema central, simplificar tudo, de certa 
forma, como desmontar um veículo em seus componentes básicos. Alguns serviços não 
são exclusivos de uma única plataforma central e, se puderem ser compartilhados ou 
reutilizados em várias plataformas centrais, isso nos dá mais flexibilidade. 

Nossa visão é portanto inerentemente pragmática: estamos adotando uma abordagem em 
fases, migrando gradualmente produtos específicos e fluxos de pagamento para a nova 
tecnologia. Estamos plenamente cientes da dimensão das nossas operações. A FirstRand 
é uma organização grande e complexa, e embora a modernização seja fundamental, 
precisamos equilibrá-la com a expectativa de nossos clientes pela disponibilidade do 
sistema praticamente impecável. Já definimos uma estratégia de migração em nosso 
ambiente bancário que nos permite construir e integrar novas soluções com nossos atuais 
sistemas, com o mínimo de interrupção. A abordagem consiste em avançar com cautela, 
introduzindo inovações de uma forma que não comprometa a confiança de nossos clientes.

Foi uma jornada de muitos desafios, mas esse esforço deliberado de desacoplamento valeu a 
pena. Os progressos que alcançamos significam que hoje temos muito mais opções do que 
tínhamos há cinco anos. É importante ressaltar que não decidimos simplesmente substituir todo 
o nosso sistema bancário central. Em vez disso, optamos por separar os serviços e recursos 
comuns, o que nos deu mais espaço de manobra. Essa linha de pensamento também moldou 
nossa abordagem no que diz respeito à transformação dos pagamentos. No passado, muitos 
recursos de pagamento estavam profundamente integrados ao sistema bancário central.

A estratégia é mais eficaz quando há 
uma cocriação entre a responsabilidade 
da alta administração e a execução no 
nível operacional do negócio.
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Os provedores de nuvem e de sistemas bancários centrais mudaram suas propostas  
de valor nos últimos anos?

Quando analisamos as mudanças na área de parcerias com novos fornecedores, 
percebemos que grande parte da mudança é direcionada pelos benefícios das soluções 
baseadas na nuvem. Isso traz custos de infraestrutura para o provedor e também para 
o fornecedor, que precisa investir sempre na plataforma. Existe também um modelo de 
interesse comum em jogo: quanto maior o uso, melhor o desempenho do provedor. 
O segredo é encontrar o equilíbrio certo entre assinatura fixa e preços baseados no uso. 
Se isso for feito corretamente, todos colherão benefícios. 

Um KPI simples para medir o sucesso é verificar se o custo por transação caiu com a nova 
solução em comparação com a antiga. É um sinal claro de que o seu investimento em 
tecnologia está dando resultado, não somente em economia de custos, como também, 
possivelmente, em crescimento de receita. Claro, embora tudo isso pareça simples em 
um slide do PowerPoint, a realidade, especialmente na operação e desativação de 
sistemas antigos, é mais complexa. 

No entanto, após passar 30 anos no setor bancário, o que me impressiona é o quanto 
tudo mudou. No passado, as soluções eram altamente personalizadas ou produtos 
padronizados e rígidos, que só nos permitiam ajustar parâmetros. Hoje, com plataformas 
baseadas na nuvem, é semelhante em alguns aspectos, mas oferecem mais autonomia. 
O controle está passando das equipes de tecnologia para as equipes de produto. Se a 
solução for bem projetada, com estruturas de dados e propriedade intelectual robustas, 
torna-se uma questão de configuração inteligente. Isso abre possibilidades interessantes, 
adaptadas ao seu mercado e aos seus clientes.

Com a entrada da IA no espaço dos sistemas bancários centrais,  
como isso afeta a estratégia e as iniciativas em andamento?

Desde que firmamos parceria com o fornecedor do nosso sistema bancário central, temos 
observado uma clara evolução nos recursos de IA deles. O que antes levava anos para os 
bancos implementarem, agora pode ser feito em poucos meses e esse prazo continua 
reduzindo. Esse ritmo está estimulando a integração cada vez maior da IA nas soluções. 

Hoje esses serviços são nativos da nuvem e podem ser acessados por várias plataformas. 
É uma grande mudança e tem sido fundamental para a forma como estamos nos 
modernizando. Olhando para trás, acho que qualquer organização se perguntaria: “criamos 
opções suficientes para o futuro?” Se cinco anos antes tivéssemos simplesmente trocado 
nosso antigo sistema central por um mais novo, mas ainda rígido, um sistema sem recursos 
cognitivos, talvez agora estivéssemos nos arrependendo dessa decisão. Porque quando 
você percebe que esse tipo de sistema não aceita interações avançadas com o cliente, já se 
passaram anos desde a implementação e você já investiu muito dinheiro. A substituição de 
sistemas centrais não é um projeto de curto prazo, e é importante evitar ficar preso a um 
único caminho. O aspecto estratégico é avançar sem abrir mão da flexibilidade 
da arquitetura.
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Qual é o futuro dos pagamentos e quais são as principais opções disponíveis hoje? 

Há trinta anos, as opções de pagamento eram limitadas, principalmente RTGS e SWIFT 
com os sistemas ACH lidando com créditos e débitos. Hoje os pagamentos em tempo 
real são o padrão. Plataformas como PIX no Brasil e UPI na Índia fizeram com que as 
transações imediatas e de baixo valor fossem o esperado. Não basta mais possibilitar 
pagamentos com cartão. É preciso possibilitar modelos push e pull em tempo real. 

O desafio reside no fato de que cada país tem seus próprios sistemas de pagamento, 
especialmente no continente africano, onde atuamos em diversos mercados. O sucesso 
depende de soluções flexíveis e escaláveis e de um parceiro capaz de integrar diversos 
sistemas com vários endpoints. O ritmo de mudança nos pagamentos foi lento durante 
anos, mas agora está acelerando rapidamente e estamos nos adaptando para nos 
mantermos na vanguarda. Nem todos os fluxos de pagamento representam uma fonte 
relevante de receita para os bancos, mas se bem executados, são um importante fator 
de competitividade. É um diferencial competitivo para garantir que você possa atue onde 
precisa atuar. 

Os órgãos reguladores estão exigindo uma interoperabilidade cada vez mais alta, o que é 
muito interessante porque os sistemas de carteiras digitais fechadas, como as carteiras de 
operadoras de telecomunicações, podem se conectar com segurança a contas bancárias e 
vice-versa. Como as remessas são uma prioridade em grande parte do continente africano, 
existe uma clara oportunidade de gerar receitas, além de oferecer um serviço melhor aos 
clientes. Mas além disso, os pagamentos digitais representam uma oportunidade para 
gerar inclusão financeira. Especialmente em regiões onde o sistema bancário tradicional 
enfrenta barreiras como o Conheça Seu Cliente (KYC), as soluções de carteira digital 
integradas podem ajudar os bancos a alcançar populações carentes de maneiras novas 
e relevantes.

Você prevê uma ampliação da terceirização de competências tecnológicas para outros países ou 
um movimento de repatriação delas?

Há mais de uma década estabelecemos uma empresa na Índia para utilizar habilidades 
especializadas indisponíveis na África do Sul, especificamente administradores de banco 
de dados (DBAs) e desenvolvedores. Essa abordagem nos permitiu otimizar as operações 
em diversos fusos horários, mantendo a supervisão sul-africana. Essa entidade indiana 
singular abrigava os funcionários do FirstRand, garantindo a gestão interna em vez da 
terceirização da responsabilidade. Embora as tarefas operacionais fossem gerenciadas na 
Índia, o planejamento estratégico permaneceu sob controle sul-africano. 

Isso não é muito diferente de como vemos a IA se consolidar dentro do banco, 
especialmente a maneira como os agentes podem desempenhar uma função que antes era 
executada nos canais tradicionais. Se você tiver um agente controlado por voz, o que o 
agente precisa saber é onde encontrar a API necessária. Essa flexibilidade gera eficiência. 
Sem dúvida, isso não resolve por completo os desafios da integração, mas demonstra que, 
se você consegue orientar um agente sobre onde buscar informações e o que fazer, ele pode 
ajudar a moldar sua abordagem de arquitetura, inclusive na criação de novos canais. Trata-se 
de entender como navegar pelos atuais microsserviços e recursos dos sistemas centrais.
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FirstRand	 Gordon Little, Executivo de Pagamentos e Plataformas

Como as áreas de negócio definem valor?

Quando as áreas de negócio definem valor, geralmente começam se colocando no lugar do 
cliente, deixando que as necessidades definam os requisitos. Essa é uma base sólida, mas não 
representa o quadro completo. Como costumo dizer, “não se pode colocar todos os ovos na 
cesta das 'necessidades do cliente'”. Às vezes, como aconteceu com a Apple e o iPod, o valor 
surge daquilo que os clientes ainda não sabiam que precisavam. Por isso é importante reservar 
um espaço para a experimentação, para testar ideias que possam revelar necessidades não 
atendidas ou novas oportunidades. 

No nosso ambiente, estamos vendo um potencial claro onde produtos ou unidades de negócios 
tradicionalmente operam de forma isolada. Oportunidades que abrangem diversas áreas ou 
produtos geralmente exigem uma visão mais estratégica, que olhe além das ofertas individuais 
para entregar valor integrado que o cliente talvez não tenha solicitado, mas que certamente 
o beneficiará. 

As finanças embarcadas são um exemplo claro e uma oportunidade. O foco deixa de ser nos 
produtos e passa a ser na solução de problemas reais dos clientes, como a antecipação de 
recebíveis ou acesso a crédito, integrados aos fluxos de trabalho deles. Já estamos vendo isso 
com as plataformas de contabilidade cada vez mais integradas aos bancos. Essas soluções 
funcionam bem porque os dados bancários e contábeis oferecem alguns dos melhores insights 
sobre a integridade financeira da empresa.  
 
Embora os bancos já tenham tido uma visão única da atividade dos clientes, os clientes que 
utilizam vários bancos hoje em dia exigem uma abordagem mais integrada e agregada. 
As finanças embarcadas melhoram a experiência do cliente, mas também cria novas 
oportunidades de receita para quem consegue conectar dados e serviços com eficácia.

Onde as instituições podem encontrar inspiração para o futuro do setor bancário?

Se a competição assusta, você já deveria ter feito as malas há muito tempo. As fintechs 
vêm ultrapassando limites há anos e agora os bancos as estão enfrentando de frente. Para 
serem bem-sucedidos, os bancos precisam adotar um nível de mudança diferente de tudo 
o que já vimos. Uma das principais mudanças é passar de uma mentalidade dedicada à 
tecnologia para uma mentalidade dedicada a produtos, o que exige novas habilidades. Por 
ser um profissional da área de negócios, estou animado com o quanto as equipes de 
produto e de negócios ganharam autonomia. Com as ferramentas disponíveis hoje (APIs, 
plataformas baseadas na nuvem e até mesmo a IA), agora os usuários corporativos podem 
projetar e construir de maneiras que antes exigiam um profundo envolvimento técnico. Isso 
não marginaliza as equipes de tecnologia, traz equilíbrio. Estamos vendo uma parceria mais 
igualitária entre empresas e tecnologia, onde ambos os lados contribuem muito para a 
inovação e a tomada de decisão. 

Esse modelo provou ser eficaz e provavelmente se expandirá no futuro. Reconhecendo a 
importância da propriedade intelectual, entendemos que determinados recursos devem ser 
mantidos internamente. Por exemplo, no competitivo setor de pagamentos, manter uma base 
sólida de recursos essenciais é imprescindível para uma grande empresa estabelecida como 
a nossa. A terceirização excessiva acarreta o risco de comprometer o sucesso no longo prazo.



 

FirstRand	 Gordon Little, Executivo de Pagamentos e Plataformas

Como a responsabilidade pela geração de resultados muda em um banco onde as equipes de 
negócios e de tecnologia ficam mais interligadas?

Na construção de uma nova solução com tecnologia moderna baseada na nuvem, o valor fica 
muito mais visível. É possível mostrar claramente o que foi migrado, mensurar custos com 
detalhes e conseguir insights difíceis de extrair de ambientes legados. A nuvem também força 
um novo nível de colaboração: seus parceiros de tecnologia são donos da plataforma, mas 
agora os usuários corporativos têm autonomia para fazer a configuração. Por exemplo, os CIOs 
precisam conhecer a arquitetura do sistema suficientemente bem para viabilizar os ambientes 
na nuvem, garantindo que seja a área de negócios, e não a TI, a lidar com a parametrização. 
O que mais me anima é a transparência. Nas plataformas de nuvem temos o faturamento 
detalhado até o nível de processamento e chamadas de API. O tipo de transparência de custos 
que as pessoas têm em suas contas pessoais. 

Quero que nossas equipes tenham o mesmo nível de consciência. Esse insight e precisão 
serão um diferencial poderoso para nós daqui para frente. Em termos de eficiência, a nuvem 
apresenta feedback imediato. Se você fizer uma alteração e sua conta aumentar 40% em um 
mês, é um sinal claro de que há algo errado. Nos ambientes tradicionais com capacidade ociosa, 
essas ineficiências costumam passar despercebidas. Essa visibilidade força um design mais 
inteligente e uma execução mais precisa, e é isso que mais me anima nas possibilidades atuais.

Da minha parte, a oportunidade de assumir a modernização estratégica partindo praticamente 
do zero é, ao mesmo tempo, um privilégio e uma responsabilidade. A situação é crítica, pois o 
erro deixa um legado que outra pessoa terá que corrigir. O que realmente faz a diferença é a 
oportunidade de estruturar algo desde o início, garantindo que seja comercialmente sólido e 
coerente com a visão da nossa equipe executiva. Uma parte importante do papel de executivo 
do grupo voltado para essas duas jornadas críticas é garantir que o entendimento dessa 
complexidade seja traduzido em uma linguagem comum. Mas ao mesmo tempo ter estado à 
frente de um negócio bancário em toda a sua extensão me ensinou que o bom senso continua 
sendo indispensável para solucionar os problemas do futuro. Quando envelhecemos 
conquistamos a liberdade de perguntar “por quê?” com mais frequência. O que antes parecia 
uma pergunta ingênua, agora soa sábia e essa tem sido uma das partes mais prazerosas 
dessa jornada.

Acredito sinceramente que a mudança é possível, mas precisa de uma vis!ao clara. 
Recentemente, alguém compartilhou comigo uma ótima analogia: a regra 40-20-12-8, 
baseada no tamanho das fontes. A estratégia costuma ser escrita em fonte tamanho 40: de 
alto nível, inspiradora. Mas o verdadeiro impacto acontece em fontes de 8 pontos, onde os 
problemas são resolvidos e a execução ganha vida. Cheguei à conclusão de que inspirar 
pessoas não se resume apenas a ter uma visão, mas também a demonstrar que você é 
capaz de trabalhar nesse nível de detalhe. Procuro sempre demonstrar que a mudança está 
acontecendo, em vez de apenas falar sobre ela.

A estratégia costuma ser escrita em fonte tamanho 
40: de alto nível, inspiradora. Mas o verdadeiro 
impacto acontece em fontes de 8 pontos, onde os 
problemas são resolvidos e a execução ganha vida.
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Getnet by Santander 

Alexandre Oliveira
Vice-Presidente de Riscos, Cobranças, PDL, Fraude e Conformidade 
 
 
 
O cenário de pagamentos está se transformando rapidamente e privilegiando transações digitais, integradas e 
instantâneas. Isso é especialmente evidente no Brasil após o lançamento do Pix pelo Banco Central em 2020. 
 
O Pix permite o pagamento em tempo real 24 horas por dia e 7 dias por semana e tornou-se o método 
de pagamento mais popular, superando até mesmo o dinheiro em espécie e os cartões de débito. Nesta 
entrevista com Paolo Sironi, da IBM, Alexandre Oliveira, vice-presidente de riscos, cobranças, AML, fraude e 
conformidade da Getnet Brasil, do Santander, comenta sobre o futuro dos serviços de pagamento, enfatizando 
a mudança no comportamento do consumidor que exige educação contra fraudes sofisticadas e mudanças 
regulatórias. Com o Pix afetando o ecossistema com a compressão das margens, ele estimula a inovação, 
com os participantes do mercado se adaptando não para competirem, mas para construírem soluções com 
base nele. Estão fazendo isso por meio de parcerias com fintechs, soluções híbridas e até mesmo integrações 
que lhes permitem recuperar parte da cadeia de valor. A IA também representa uma oportunidade importante 
para transformar dados transacionais em ativos estratégicos que gerem valor para os clientes, apesar dos 
desafios como a fragmentação de dados.

Qual é o futuro dos serviços de pagamento?

O cenário do setor de pagamentos está evoluindo rapidamente, com novas demandas dos 
clientes e maneiras de atendê-los melhor. Basicamente, os pagamentos estão ficando mais 
digitais, mais integrados e mais imediatos sem perder o foco na experiência do cliente. 
Os clientes de hoje querem tudo: velocidade, simplicidade e segurança. Para atender a 
essas expectativas, podemos dividir o futuro dos pagamentos em três áreas. 

Em primeiro lugar, a inovação tecnológica. Estamos testemunhando uma rápida adoção 
da IA, finanças abertas e funcionalidades de segurança avançadas, como a biometria, 
a tokenização e o blockchain. Essas soluções viabilizam “jornadas invisíveis”, ou seja, 
experiências em que as medidas de segurança, como a prevenção de fraudes, estão 
profundamente integradas, mas são imperceptíveis para o usuário. 

Em segundo lugar está a mudança no comportamento do consumidor. Os usuários 
esperam personalização e rapidez, mas a educação é essencial porque os fraudadores 
são sofisticados e ágeis. Por isso a consciência do cliente precisa evoluir junto com 
a tecnologia. 

A Getnet prioriza a educação do cliente ajudando usuários e comerciantes a entender 
como  utilizar novas ferramentas com segurança. Por exemplo, antes os comerciantes 
concentravam-se na proteção da caixa registradora, mas agora é o terminal de cartão que 
precisa de atenção. Já vimos casos reais em que os fraudadores simplesmente trocam a 
máquina no balcão e os donos dos estabelecimentos comerciais só percebem quando a 
receita desaparece. Sem alterações no comportamento do usuário, nem mesmo a melhor 
tecnologia consegue protegê-lo por completo. 
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Quais os impactos da extraordinária evolução do ecossistema do Pix para os provedores de serviços de 
pagamento, os bancos e seus clientes? 

Todo o ecossistema foi afetado. A pressão por inovação mudou a dinâmica do mercado, com o Pix 
rapidamente se consolidando como um forte concorrente dos meios de pagamento tradicionais, 
que vêm enfrentando pressão sobre as margens e processos de eliminação de intermediários. 

Em resposta, passamos a acelerar a inovação, lançando novos produtos, como o Pix parcelado 
e a possibilidade de os comerciantes utilizarem recebimentos futuros via Pix como garantia para 
operações de crédito. Mas é uma questão de equilíbrio: a inovação constante é necessária, 
mas a rentabilidade também. 

Do ponto de vista regulatório, embora o Pix tenha proporcionado inclusão financeira a milhões 
de pessoas, um fator extremamente positivo, também introduziu novos tipos de fraude a uma 
velocidade sem precedentes. Muitos usuários entraram no ecossistema digital despreparados e os 
fraudadores se aproveitam disso. Isso exigiu mais mudanças regulatórias com o lançamento de 
novas regras quase semanalmente, exigindo a implementação rápida para garantir a segurança 
do usuário. 

A situação é crítica. A fraude evoluiu, passando de golpes digitais para crimes reais, como o roubo 
de celulares para acesso às contas e, muitas vezes, o Pix é a ferramenta preferida dos fraudadores. 
Os adquirentes precisam de informações em tempo real para detectar e bloquear transações 
suspeitas, além de lidar com situações complexas, como intervir em tempo real quando um cliente 
está sendo coagido. É aí que a IA é essencial para promover a análise comportamental em tempo 
real e agilizar as decisões, protegendo os clientes e também a integridade do sistema. 

O Pix promoveu a verdadeira inclusão financeira, mas a inclusão sem educação digital é arriscada. 
Isso não envolve somente usuários finais, precisamos educar também os comerciantes e seus 
funcionários. E com soluções que permitem que os smartphones funcionem como dispositivos de 
PDV, enfrentamos um novo desafio: a segurança do dispositivo. Os proprietários das empresas 
podem utilizar telefones pessoais para receber os pagamentos ou entregá-los aos funcionários, 
criando novas vulnerabilidades. As ferramentas digitais são seguras se utilizadas corretamente, 
mas a confiança depende da consciência e do treinamento.

E, por último, a evolução regulatória e competitiva. O Pix brasileiro já transformou o cenário 
do setor de pagamentos com pagamentos instantâneos para todos. E já estamos nos 
preparando para o Drex (a moeda digital do Brasil) e para uma maior expansão das finanças 
abertas. Essas inovações estão estimulando a criação de novos modelos de negócios e 
forçando os credenciadores e subcredenciadores a repensarem o controle, a conformidade e 
o risco com o aumento da complexidade. Os reguladores exigem mais conveniência enquanto 
os fraudadores procuram vulnerabilidades. É aí que a IA torna-se fundamental, possibilitando 
a detecção de fraudes, a prevenção da lavagem de dinheiro e o fortalecimento da 
cibersegurança em tempo real.
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Qual é o principal desafio para as operadoras de cartões de crédito?

Todos perceberam o que muitos subestimaram no início: o Pix não é apenas uma tendência. 
É uma mudança definitiva nos pagamentos brasileiros e as operadoras de cartão de crédito 
sentiram o impacto como todo mundo. Elas estão se adaptando, não para competir com o 
Pix, mas para construir algo com base nele, investindo em parcerias com fintechs, soluções 
híbridas e até mesmo integrando o Pix em suas ofertas para recuperar parte da cadeia de 
valor. Estão se reposicionando como plataformas voltadas para dados, tokenização, 
segurança e serviços de valor agregado. Os credenciadores como a Getnet estão fazendo o 
mesmo, integrando o Pix aos PDVs, permitindo pagamentos por código QR, parcelamento 
por Pix e disponibilizando-o em todo o nosso pacote, além de reforçar as medidas 
antifraude. Os bancos também estão adotando essa nova realidade, vinculando o Pix aos 
limites dos cartões, utilizando-o como garantia e até mesmo oferecendo programas de 
fidelidade e modelos de cashback antecipadamente. Alguns estão inclusive explorando 
modelos de crédito como serviço baseados no Pix por meio de APIs.

Vocês estão expandindo sua atuação como plataforma de pagamentos para além do 
ecossistema do Santander?

Estamos totalmente equipados para atender uma a ampla variedade de clientes, desde 
empreendedores individuais e pequenas empresas até grandes corporações. Não somos 
só o credenciador oficial do Santander, que é o nosso principal canal de distribuição. 
Também competimos no mercado aberto para atender quem não é cliente do Santander, 
inclusive temos parcerias com outros bancos para os quais também atuamos como 
credenciadores.

Isso é especialmente relevante para expandir nossa participação de mercado entre as 
empresas de pequeno e médio portes, onde criamos uma equipe dedicada à inovação. 
Por exemplo, os proprietários de restaurantes podem utilizar um de nossos dispositivos 
de PDV para receber pedidos, enviá-los para a cozinha, processar pagamentos, emitir 
faturas e gerenciar a contabilidade. Tudo em uma única solução. Nosso PDV é apenas a 
porta de entrada. A partir dele, oferecemos um ecossistema completo que inclui contas 
digitais, soluções de capital de giro, ferramentas de conciliação financeira e análise de 
dados transacionais para auxiliar nas decisões mais assertivas por parte das empresas. 

Quais são as oportunidades e os desafios apresentados pela adoção da IA?

Do ponto de vista da gestão de riscos, a IA permite analisar alertas com maior precisão, 
intervindo nas transações com mais exatidão e reduzindo o atrito para o cliente. Esta é uma 
grande oportunidade para melhorar a segurança sem prejudicar a experiência do usuário. 
Os processos orientados por IA também melhoram os modelos de pontuação e as 
recomendações com um de nossos maiores ativos: os dados transacionais. Sabemos como 
nossos clientes se movimentam, pagam e operam. A IA ajuda a transformar esses dados 
em insights para melhorar os resultados de negócios. Vemos também que os clientes 
preferem cada vez mais o autoatendimento impulsionado por IA à interação humana no 
atendimento ao cliente, e a IA oferece uma experiência mais inteligente e intuitiva.
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Como os credenciadores podem transformar dados em ativos estratégicos para gerar novo valor?

Há uma frase que pode soar clichê, mas eu acredito nela: os dados são o novo petróleo e o nosso 
verdadeiro desafio é aprender a extraí-los e refiná-los com eficácia. Como credenciadores, temos 
acesso aos dados transacionais de nossos clientes em tempo real, o que está sendo vendido, quem 
está comprando, quando a atividade diminui e mais informações. 

Esse insight é poderoso, mas somente se conseguirmos transformá-lo em valor prático para os 
nossos clientes. O primeiro obstáculo, no entanto, é a fragmentação dos dados. “Para que a IA 
consiga agregar valor, precisamos garantir a qualidade, a uniformidade e a confiabilidade dos dados 
que disponibilizamos para ela”. As grandes empresas costumam operar com diversos sistemas 
legados, o que dificulta a consolidação de uma visão unificada. Alterar os sistemas centrais nem 
sempre é algo realista, por isso a IA precisa nos ajudar a conectar, extrair e integrar os dados entre 
plataformas e processá-los em uma camada superior que auxilie nas decisões em tempo real. 

Quando executamos isso bem, vamos além do processamento de pagamentos e nos posicionamos 
como parceiros de negócios. Imagine mostrar a uma rede de postos de gasolina quais locais estão 
apresentando o melhor desempenho, que tipos de clientes frequentam os postos, o valor médio 
das compras ou quais clientes fiéis deixaram de ir. São insights valiosos pelos quais os clientes 
pagarão com prazer. Também temos uma vantagem: nossos dados chegam antes dos bancos. As 
transações acontecem em nossa rede em tempo real, o que nos permite disponibilizar informações 
e agir rapidamente, mais rápido do que a maioria das instituições financeiras tradicionais. Para 
nós, isso não é uma estratégia para o futuro. Já está acontecendo. Os dados são o presente e estão 
se tornando rapidamente um dos serviços mais valiosos que oferecemos. E enquanto continuamos 
desenvolvendo isso, a IA está acelerando nossa capacidade de oferecer esses insights em escala, 
transformando dados brutos em valor real e prático para os nossos clientes.

A alteração dos sistemas centrais nem sempre é 
algo realista, por isso a IA precisa nos ajudar a 
conectar, extrair e integrar os dados entre 
plataformas e processá-los em uma camada 
superior que auxilie nas decisões em tempo real.



39

 

Intesa Sanpaolo

Rita Gnutti
Diretora Executiva de Validação e Controles Internos 
 
 
 
A integração da IA no setor bancário está transformando as operações de validação, aumentando a eficiência e 
exigindo metodologias personalizadas para a gestão de riscos dos modelos de IA. Essas abordagens hierárquicas 
categorizam os modelos com base na criticidade, com os modelos de nível superior passando por validação 
rigorosa, enquanto os de nível inferior passam por supervisão menos abrangente. 
 
Ao mesmo tempo, os bancos vêm recorrendo à IA para automatizar as atividades de validação, com ferramentas 
capazes de orquestrar testes e IA generativa para auxiliar na tradução de código e na elaboração de relatórios, 
sempre sob rigorosa supervisão humana para reduzir os riscos. Globalmente, as perspectivas divergem. Alguns 
agentes internacionais (inclusive bancos americanos) alinham a gestão de riscos de modelos (MRM) aos objetivos 
de negócios, além de concentrarem sua atenção em ferramentas de computação para o usuário final. Os bancos 
europeus seguem processos estruturados de risco de modelo e validação, orientados pelas regulamentações. 
 
Nesta conversa com Paolo Sironi da IBM, Rita Gnutti, Diretora Executiva responsável por validação e controles 
internos no Intesa Sanpaolo, enfatiza a necessidade de se ter equipes coesivas e multifuncionais para ajudar 
a garantir uma gestão de riscos ágil e baseada em dados em meio à rápida evolução da IA. Este cenário 
em constante evolução exige uma abordagem proativa e adaptativa à validação, equilibrando o potencial 
transformador da IA com uma gestão de riscos robusta.

A validação de modelos está mudando na era da IA?

O surgimento da IA trouxe grandes mudanças para a nossa operação de validação. 
Em primeiro lugar, estamos utilizando a IA para aumentar a eficiência, permitindo que 
nossa equipe dedique mais tempo a atividades de maior valor agregado, alinhando nossos 
processos de forma mais estreita aos objetivos mais amplos do negócio, sem abrirmos mão 
do rigor. Em segundo lugar, estamos desenvolvendo metodologias personalizadas para 
gestão e validação de riscos dos modelos, especificamente para modelos de IA. Isso inclui 
a elaboração de testes e avaliações direcionados para garantir que os modelos de IA tenham 
o desempenho pretendido. 

O ponto de partida para integrar efetivamente a IA em toda a organização é o entendimento 
claro do que se qualifica como modelo de IA e quando a validação é necessária, orientando 
uma adoção mais ampla da IA dentro do banco. Nesse sentido, seguimos a definição da 
orientação SR 11-7 do Federal Reserve, que descreve um modelo como um sistema que 
conta com pressupostos teóricos, de natureza não determinística, que utiliza dados de 
entrada (brutos, estruturados ou metadados), aplica transformações matemáticas ou 
conceituais e gera resultados úteis para as decisões de negócio. Quando um modelo se 
encaixa nessa definição e tem uma classificação (nível) alta, a validação torna-se obrigatória. 



40

 

Intesa Sanpaolo	 Rita Gnutti, Diretora Executiva, Validação Interna e Controles

O que é uma definição de modelo e como os modelos de IA podem ser categorizados? 

Utilizamos uma abordagem de classificação por níveis para categorizar os modelos de acordo 
com sua relevância para o banco. Este sistema é composto por quatro níveis. 

Os modelos que se enquadram nos dois níveis superiores são considerados críticos; seus 
dados e processos devem ser submetidos a uma avaliação independente por meio de validação 
interna. Os modelos de nível 1 são normalmente modelos regulatórios que exercem grande 
influência sobre os requisitos de capital, especificamente nas áreas de risco de crédito e risco 
de mercado, em conformidade com as diretrizes do Basileia III. Por exemplo, considere um 
modelo de IA projetado para estimar a probabilidade de inadimplência de um cliente do varejo. 
Em razão de seu grande impacto nos cálculos de capital regulatório estabelecidos pelo Pilar 1 
do Basileia III, conduzimos um rigoroso processo de validação interna antes de encaminharmos 
alterações relevantes nesses modelos para aprovação do Banco Central Europeu (BCE). 

Os modelos de nível 2 são fundamentais para as nossas operações, mas podem não afetar 
diretamente os requisitos de capital do Pilar 1. No entanto, podem ter um grande peso em 
termos de potenciais consequências, como sanções ou riscos à reputação. Um exemplo 
ilustrativo é um modelo utilizado para fins de conformidade ou cálculos de capital econômico. 
No entanto, desde então aperfeiçoamos nossa abordagem com a adoção de uma metodologia 
mais quantitativa e menos dependente de avaliações subjetivas, que ajuda a ajustar a 
classificação dos modelos com base no potencial de impacto dos riscos e aplicar uma 
abordagem mais proporcional. 

Por outro lado, para os níveis inferiores, aplicamos um quadro de autoavaliação preenchido 
pelos responsáveis pelos modelos, de acordo com uma metodologia estabelecida de maneira 
central pela equipe de gestão de modelos, para garantir a uniformidade. Nossa classificação 
em níveis permite direcionar recursos com mais eficiência para os modelos (incluindo os de IA) 
que representam maior risco ou têm maior impacto sobre nossas operações, mantendo ao 
mesmo tempo a supervisão adequada dos modelos menos críticos. Em essência, nosso 
processo de validação é adaptado ao nível e à relevância do modelo, garantindo que os 
modelos mais críticos passem por uma validação completa antes de entrarem no ambiente 
de produção.

Para modelos menos críticos para nossas operações bancárias, aplicamos uma 
abordagem baseada em risco, ajustando a profundidade e a frequência da validação 
de acordo com o impacto e a relevância do modelo. A integração da IA em nosso 
inventário de modelos não alterou a estrutura básica de nossos processos de validação. 
No entanto, aprimoramos a abordagem incorporando testes específicos adaptados às 
características e desafios exclusivos apresentados pela IA, garantindo a robustez e a 
confiabilidade desses modelos. Atualmente nosso inventário de modelos de grupo 
consiste em um grande número de modelos, com menos de 10% deles aplicando ML/
modelos de IA na produção. Levamos em consideração também as soluções de IA que 
ainda não foram implementadas ou que ainda estão na fase conceitual.
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Intesa Sanpaolo	 Rita Gnutti, Diretora Executiva, Validação Interna e Controles

A IA gerou carência de habilidades na sua organização?

Nossa área de validação tem uma sólida base quantitativa e muitos integrantes da equipe 
são especialistas quantitativos. Isso nos colocou em uma posição favorável para nos 
adaptarmos à ascensão dos modelos baseados em IA. Os membros mais jovens da 
equipe, recém-saídos da universidade, já chegam equipados com habilidades como 
programação em Python e conceitos básicos de ciência de dados, o que facilita a 
transição. No entanto, deparamo-nos com a necessidade de uma requalificação contínua 
para novos métodos, especialmente para aqueles que chegavam vindos de contextos 
bancários mais tradicionais. É essencial que todos os usuários, desenvolvedores e 
controladores de IA entendam as nuances e implicações dessas novas técnicas.

Como vocês utilizam a IA nos processos de validação da gestão de riscos? 

Recentemente, iniciamos um projeto transformador com o objetivo de automatizar nossas 
atividades internas de validação, em resposta às crescentes solicitações de supervisão. 
E alcançamos ganhos relevantes de produtividade em modelos que seguem metodologias 
e procedimentos de teste bem estabelecidos. 

Historicamente, estruturamos nossas atividades de validação em diversos manuais, cada 
um adaptado a tipos específicos de risco e modelos. Esses manuais descrevem conjuntos 
predefinidos de testes para garantir o desempenho do modelo. Para agilizar esse processo, 
desenvolvemos uma ferramenta capaz de orquestrar e automatizar os testes. A ferramenta 
incorporou nossos manuais metodológicos e roteiros de testes, substituindo com eficácia 
grande parte do trabalho manual anteriormente realizado por nossos analistas 
quantitativos. 

Uma de nossas iniciativas mais recentes envolve a exploração do uso da IA generativa para 
traduzir códigos para Python, explicar os códigos, executar nossos testes e elaborar 
relatórios de validação. Para mitigar possíveis problemas como a alucinação na produção 
gerada pela IA, mantemos uma base de conhecimento rigorosa e supervisão com 
intervenção humana.

Uma de nossas iniciativas mais recentes envolve a 
exploração do uso da IA generativa para traduzir 
códigos para Python, explicar os códigos, executar 
nossos testes e elaborar relatórios de validação. 
Para mitigar possíveis problemas como a alucinação 
na produção gerada pela IA, mantemos uma base 
de conhecimento rigorosa e supervisão com 
intervenção humana.
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Intesa Sanpaolo	 Rita Gnutti, Diretora Executiva, Validação Interna e Controles

Quais são as melhores práticas na transformação da relação entre desenvolvimento de IA, 
gestão de risco de modelos e validação?

Na minha opinião, a pedra angular é o desenvolvimento de equipes coesivas e multifuncionais que 
reúnam as diversas habilidades necessárias para navegar em nossa jornada digital, garantindo a 
colaboração em vez de operar em silos isolados. 

Os ciclos de desenvolvimento tradicionais, que podem durar até 10 meses, estão cada vez mais 
obsoletos. No ambiente acelerado de hoje, as soluções podem ficar obsoletas durante o próprio 
período de desenvolvimento. Consequentemente, devemos simplificar nossos processos e adotar 
mais metodologias ágeis para garantir que nossas ferramentas de gestão de riscos orientadas por 
IA continuem relevantes e eficazes no ecossistema financeiro em constante mudança. 

Tradicionalmente, as áreas de risco e validação são estruturadas dentro de frameworks rígidos, 
muitas vezes moldados por exigências regulatórias. No entanto, com o advento da IA, essas 
funções precisam reinterpretar seus papéis para acompanhar a evolução do cenário empresarial. 
O potencial transformador da IA exige mudança de uma abordagem reativa baseada em regras 
para uma abordagem mais proativa, baseada em dados. As funções de desenvolvimento e 
validação de modelos devem se adaptar, adotando agilidade, aproveitando análises de dados 
avançadas e promovendo uma cultura de continuidade de aprendizado e aprimoramento. 
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Intesa Sanpaolo	 Rita Gnutti, Diretora Executiva, Validação Interna e Controles

As arquiteturas dos modelos são projetadas para viabilizar a validação?

Acredito que sim. Você pode, sem dúvida, desempenhar seu papel como segunda linha 
de defesa utilizando os resultados e as insights gerados pela primeira linha. Por exemplo, 
se houver registros detalhados disponíveis, esse é um bom ponto de partida. Dito isso, ainda 
estamos adquirindo experiência nessa área. Ainda não é prática padrão definir exatamente 
o que esses registros devem incluir, que tipo de informação é necessária para detectar 
problemas como desvios do modelo, aumento de viés ou outros riscos. 

Você percebe alguma diferença de perspectiva ou de práticas 
entre os bancos no nível internacional?

Embora os desafios que enfrentamos sejam em grande parte comuns a todas as regiões, 
as abordagens podem ser bastante diferentes. Nos EUA, a gestão de riscos de modelos 
tende a estar mais alinhada com a área de negócios. É menos sujeita a regulamentações 
em comparação com a Europa e há um foco maior em facilitar o crescimento dos negócios. 
Os Estados Unidos também têm uma abordagem mais desenvolvida em relação às chamadas 
ferramentas de computação do usuário final, que naquele contexto muitas vezes englobam 
ferramentas de IA não formalmente classificadas como modelos. 

Isso é bem diferente de como definimos e gerenciamos os modelos. Em nosso ambiente, 
adotamos processos mais estruturados e requisitos regulatórios e ainda não estendemos 
esse mesmo nível de supervisão de risco do modelo e validação interna às ferramentas 
de produtividade orientadas por IA nem às interfaces de computação do usuário final. 

Para fazer essa reinterpretação é necessário abandonar as estruturas tradicionais e 
integrar os insights orientados por IA em todo o ciclo de vida da gestão de riscos dos 
modelos. Dessa forma, essas funções podem viabilizar melhor a transformação digital da 
empresa, garantindo que a IA não seja apenas um complemento, mas um componente 
que é parte natural da nossa estratégia de gestão de riscos durante a sua implementação. 

Pode parecer contraditório estar envolvido no processo e, ao mesmo tempo, atuar em uma 
função de garantia independente. No entanto, acredito que é importante distinguir entre 
duas fases distintas: a criação da solução e a subsequente garantia de sua eficácia. 
Na verdade, acredito que o envolvimento da função de garantia da qualidade durante a 
fase de projeto pode fortalecer o resultado geral, desafiando a primeira linha de defesa 
desde a fase de concepção do modelo. 

A independência não exige necessariamente a construção de um ambiente separado ou 
a duplicação de custos. Por exemplo, na gestão de risco de crédito, participamos desde o 
início da fase de concepção, empregando uma abordagem baseada em etapas de validação 
e aprovação, e não apenas no fim do desenvolvimento, como prevê o modelo tradicional em 
cascata. Essa estratégia nos permite levantar questões que podem ser resolvidas pela 
equipe de desenvolvimento antes do envio do pedido de aprovação e/ou da apresentação 
dos modelos ao comitê de gestão competente.
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Intesa Sanpaolo	 Rita Gnutti, Diretora Executiva, Validação Interna e Controles

Pessoalmente, acredito que há uma oportunidade aqui. Dada a experiência e 
o conhecimento das equipes de gestão de risco de modelos e validação interna, 
poderíamos agregar muito valor aplicando os princípios de governança de risco 
de modelos a essas ferramentas não tradicionais. Ou seja, expandir a cultura de 
gestão de riscos de modelos para incluir soluções de produtividade baseadas em IA, 
e não apenas modelos formais, poderia ser uma próxima etapa natural. 

No entanto, isso ainda não faz parte da nossa realidade. Nossa governança ainda 
se aplica estritamente a modelos, não a ferramentas ou interfaces de computação 
para o usuário final. Em algumas organizações, o controle sobre as ferramentas 
de computação do usuário final tende a ficar sob a responsabilidade de centros de 
excelência que atuam como primeira linha de defesa. No nosso caso, costumamos 
utilizar ferramentas e soluções que, embora não sejam classificadas como modelos, 
viabilizam as atividades de negócio e ficam fora do escopo tradicional da 
governança de modelos. 

No entanto, acredito que seja sempre necessário ter uma segunda linha de defesa, 
especialmente no ambiente bancário. Embora o banco desenvolva ferramentas 
muito inteligentes, projetadas para funcionar dentro de sistemas de produtividade 
e detectar erros em tempo real, isso não é validação no sentido tradicional. Acredito 
que a presença de uma segunda linha de defesa ainda seja essencial.

De maneira geral, devemos aceitar as oportunidades que a IA oferece. Não somente 
para a inovação, como também como uma forma poderosa de validação interna. 
No entanto, mudanças rápidas trazem consigo riscos reais. A chave não é fugir 
desses riscos, mas enfrentá-los com consciência. Adotando a IA em um ambiente 
tecnológico e de negócios com controles de risco adequados, podemos avançar 
de maneira proativa e responsável.

Expandir a cultura de gestão de riscos de modelos 
para incluir soluções de produtividade baseadas 
em IA, e não apenas modelos formais, poderia ser 
uma próxima etapa natural.
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Nubank

Caio Banti 
Diretor Executivo de Risco, Brasil

Para que as instituições aproveitem as oportunidades oferecidas pela IA agêntica e generativa em toda a 
empresa, todo banqueiro precisa ser um gestor de riscos. Isso exige uma abordagem proativa para a gestão de 
riscos que preserve a independência e exige uma mudança cultural baseada na colaboração transparente com 
as unidades de negócios e os departamentos de TI. 
 
Nesta conversa com Paolo Sironi, da IBM, Caio Banti (Diretor de Riscos do Nubank Brasil) participa com Juliana 
Barby Simão (Chefe Global de Risco de Modelo) e Felipe Lamounier (Chefe de Estratégia de Produtos de IA) para 
conversar sobre como a gestão de riscos pode se tornar um facilitador para acelerar a implementação de modelos 
proprietários e de terceiros, assim como a maneira como os gerentes de risco podem utilizar a IA para aperfeiçoar 
a supervisão e a experiência humana.

Felipe Lamounier 
Chefe de Estratégia 
de Produtos de IA

Juliana Barby Simão 
Chefe Global de Gestão 
de Risco de Modelos

Qual é o papel do Diretor Executivo de Riscos na era da auditoria interna?

Caio: no Nubank, nós nos diferenciamos como uma empresa de tecnologia que oferece 
serviços financeiros para combater a complexidade e preparar as pessoas. Isso exigiu 
uma reformulação da abordagem da gestão de riscos como componente integral da 
transformação de negócios e tecnológica. Durante os anos, já utilizamos o aprendizado 
de máquina para melhorar a detecção de fraudes e as ações de combate à lavagem de 
dinheiro. No entanto, o recente surgimento da IA generativa amplia nossos recursos, 
indo além da automação para preparar nossa equipe de riscos para enfrentar desafios 
de negócios complexos com maior precisão. 

Essa evolução baseada em IA sobre a forma como trabalhamos e utilizamos os dados 
abrange toda a empresa, introduzindo requisitos específicos de gestão de riscos de IA que 
exigem uma mudança cultural. Uma mudança em que cada funcionário, da liderança à 
equipe da linha de frente, atua como gerente de risco de IA. Com toda a organização unida 
nessa busca, o CRO deixa de ser um supervisor quantitativo e passa a ser uma figura 
fundamental nas decisões operacionais e estratégicas a fim de forjar uma ponte inédita 
entre negócios e tecnologia. 
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Como garantir uma abordagem abrangente para a gestão de riscos no contexto da IA?

Caio: nossa organização estabeleceu uma estratégia colaborativa multifuncional impulsionada 
pelo que chamamos de “grupo de trabalho de governança de IA” dedicado: colegas 
concentrados na mitigação dos riscos da IA inerentes à implementação da tecnologia em toda 
a empresa. Esse esforço vai além do risco, onde a equipe está mais concentrada na validação 
de modelos e no controle de riscos. Por meio dessa iniciativa, cultivamos uma parceria que vai 
além dos limites tradicionais da gestão de riscos, intensificando nossa colaboração em toda a 
organização, incluindo, entre outros, risco de modelo, privacidade de dados, risco de terceiros, 
engenharia de TI e segurança da informação. Essa iniciativa difere da “equipe de risco de IA”, 
que, por sua vez, orienta como aproveitamos a IA para a gestão de riscos. E isso é igualmente 
importante para construir operações modernas de gestão de riscos. Estamos buscando as 
oportunidades, mantendo-nos atentos aos riscos resultantes. 

Como a gestão de riscos pode promover a inovação sem comprometer a independência?

Caio: historicamente, a gestão de riscos tradicional visava garantir o controle, mas, 
involuntariamente, atrasava a inovação. Nos últimos anos, o foco na relevância tornou-se 
crítico. Avaliada a materialidade, procuramos integrar salvaguardas desde a concepção 
de cada projeto. Estabelecemos limites de proteção, como a colaboração precoce com 
responsáveis pelos modelos e avaliações precisas de métricas de desempenho, para 
prevenir os riscos e fomentar a criatividade, um conceito que chamamos de “gestão de 
riscos por design”. No entanto, esse envolvimento precoce traz um desafio: manter a 
imparcialidade nas avaliações subsequentes. 

Para contrariar isso, promovemos uma cultura de responsabilidade, onde cada membro 
da equipe é preparado com senso de responsabilidade e discernimento. Profundamente 
enraizado em nossas operações, esse equilíbrio entre visão de futuro e responsabilidade 
guia o caminho entre progresso e prudência com diligência inabalável. Por exemplo, 
a gestão de risco bancário tradicional segue protocolos estabelecidos, mas as 
organizações por vezes testam os limites da tolerância ao risco, apesar de haver claros 
indicadores de possibilidade de danos. 

Isso garante que as considerações de risco estejam incorporadas nas atividades diárias e na 
tomada de decisão, promovendo agilidade e competitividade em um cenário tecnológico 
dinâmico, com envolvimento precoce, especialmente para as iniciativas mais estratégicas. 
Dessa forma reafirmamos nosso compromisso em combater a complexidade dos negócios e 
da TI, além de prepararmos os funcionários para cumprir a missão deles de atender os 
clientes e fortalecer a liderança do Nubank nas plataformas de serviços financeiros digitais.

 

Nubank	 Caio Banti, Diretor Executivo de Risco Brasil 

Felipe Lamounier, Chefe de Estratégia de Produtos de IA 

Juliana Barby Simão, Chefe Global de Gestão de Risco de Modelo
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Nubank	 Caio Banti, Diretor Executivo de Risco Brasil 

Felipe Lamounier, Chefe de Estratégia de Produtos de IA 

Juliana Barby Simão, Chefe Global de Gestão de Risco de Modelo

Qual é o segredo para manter constantemente o equilíbrio saudável entre inovação e risco?

Caio: Para manter o equilíbrio produtivo entre inovação e risco é necessário incorporar 
transparência nas decisões, deixando as considerações de risco visíveis e compreensíveis 
e fazendo das considerações de riscos um processo mais proposital e consciente. 
A transparência no dia a dia gera confiança e a confiança viabiliza a colaboração. 
Sem transparência, a confiança não se desenvolve. Sem confiança, a colaboração fica 
impossível. Nossa abordagem de gestão de riscos procura atender aos quatro Es: Efficient 
and Effective, but also Enablers and Engaging, ou seja, sermos Eficientes e Eficazes, 
mas também Facilitadores e Motivadores são objetivos amplamente reconhecidos.  
Mas para preparar e envolver, precisamos ajudar o negócio a alcançar seus objetivos. 

Nesse sentido, atuamos como navegadores ou orquestradores, trabalhando com parceiros 
para determinar o melhor caminho para a inovação, traçando uma rota ao mesmo tempo 
oportuna e segura. Ser um “parceiro envolvido” significa tornar-se parte integrante do 
processo de desenvolvimento de negócios, oferecendo orientação pragmática. Isso envolve 
a criação de ferramentas e recursos para que, quando a empresa se deparar com um 
desafio, naturalmente recorra a nós em busca de orientação sobre como gerenciar os riscos.  
 
Quando esses recursos oferecem métricas claras e insights oportunos, as equipes são 
motivadas a enfrentar os desafios de maneira proativa. As avaliações conjuntas e os ciclos 
feedback garantem que as políticas evoluam com base na experiência, reforçando a 
responsabilização. O alinhamento dos incentivos com os objetivos de longo prazo e garantir 
o apoio da alta direção reforça ainda mais a importância dessa parceria. Tratando a gestão 
de riscos de maneira coerente como facilitadora do negócio, conseguimos direcionar o 
crescimento da empresa sem abrir mão da resiliência. Consequentemente, novas iniciativas 
nos envolvem naturalmente para avaliação e orientação de riscos desde o início. Essa 
participação proativa é mais eficaz do que o monitoramento reativo dos riscos, pois permite 
a identificação e o gerenciamento imediato e completo dos riscos, onde quer que surjam 
na organização.

No nosso caso, adotamos uma abordagem diferente: senso de responsabilidade e 
prestação de contas são a base das nossas operações. As equipes são preparadas e 
incentivadas a lidar com os riscos diretamente, operando dentro de parâmetros bem 
definidos que elas entendem e respeitam. Por exemplo, na gestão do risco de crédito, 
nossas unidades de negócios não esperam que a gestão de riscos intervenha. Elas 
identificam e resolvem os problemas emergentes de maneira proativa, aplicando a 
experiência e o discernimento de responsáveis experientes, alinhados com as métricas 
de apetite ao risco e os indicadores-chave de risco (KRIs) associados. 

Essa prática inovadora desenvolve a confiança e transforma avaliações de risco rotineiras 
em diálogos estratégicos transparentes que fortalecem a organização. Nossa estrutura de 
remuneração baseada no longo prazo reforça ainda mais essa mentalidade, integrando 
uma perspectiva de propriedade em toda a força de trabalho. Procuramos ir além da 
relação puramente transacional, unindo nossos esforços em busca do sucesso 
sustentável para acionistas, clientes e a comunidade em geral.
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Como a IA transforma a maneira como os gerentes de risco operam?

Caio: normalmente a transformação digital começa com a automação de tarefas rotineiras, 
mas seu verdadeiro impacto surge quando a IA amplia o conhecimento humano em vez de 
simplesmente substituir os sistemas atuais. Para alcançar isso é necessária a colaboração 
interdisciplinar com a troca de ideias entre profissionais de gestão de riscos e de outros 
departamentos para gerar mudanças relevantes. Nossa equipe de IA dedicada a riscos trata a 
IA como uma plataforma, integrando-a a processos mais amplos em vez de tratá-la como uma 
tecnologia isolada. Com isso conseguimos aproveitar todo o potencial da IA para uma estratégia 
de gestão de riscos transformadora, preservando a centralidade do julgamento humano e da 
cooperação entre funções.

Como implementar uma plataforma de gestão de riscos orientada por IA?

Caio: a mera digitalização dos modelos atuais não constitui uma verdadeira transformação digital. 
Na minha opinião, a transformação da IA vai além da automação dos processos legados. Exige 
repensar e reformular completamente vários fluxos de trabalho para que a automação seja eficaz, 
uma mudança que naturalmente leva tempo. 

Nesse aspecto, nossa função de gestão de riscos se diferencia do modelo bancário vertical 
tradicional por adotar uma estrutura horizontal. As equipes de engenharia e de dados trabalham 
em estreita colaboração para aproveitar a IA de forma abrangente na gestão de riscos. Isso 
significa aplicar a IA não só à captura de dados externos, mas também ao gerenciamento interno 
de dados, para gerar insights que seriam difíceis de conseguir de outra maneira. 

Priorizamos a atuação como uma organização preparada para os dados, desenvolvendo 
ferramentas próprias e estabelecendo uma plataforma robusta de IA que sustente nossas 
estratégias de gestão de riscos. Essa abordagem garante que a integração da IA seja fundamental 
e não superficial, possibilitando uma gestão de riscos mais eficaz e resiliente. Por exemplo, 
estamos trabalhando atualmente em um modelo de “copiloto” em que cada desenvolvedor de 
negócios ou produtos é acompanhado por um gestor de riscos desde o início do desenvolvimento 
do produto. Essa configuração aumenta nossa capacidade de identificar possíveis problemas de 
maneira proativa. Utilizando dados históricos sobre perdas operacionais e insights extraídos de 
análises de causa raiz, os gerentes de risco treinam os agentes de IA para reconhecer e sinalizar 
problemas semelhantes logo no início. Consequentemente, quando o produto chega à fase formal 
de aprovação, grande parte da avaliação de risco já foi concluída, melhorando a eficiência e 
reduzindo os atrasos.

Esta iniciativa reflete nossa dedicação à transparência, à confiança e à colaboração. Ela permite 
que as áreas de negócio avancem com segurança, além de preservar a autonomia no julgamento 
dos profissionais de gestão de riscos. Melhorando o conhecimento humano com insights 
orientados por IA, em vez de substituí-lo, simplificamos os processos e reforçamos a integridade 
de nossas práticas de gestão de riscos.

 

Nubank	 Caio Banti, Diretor Executivo de Risco Brasil 

Felipe Lamounier, Chefe de Estratégia de Produtos de IA 

Juliana Barby Simão, Chefe Global de Gestão de Risco de Modelo
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Nubank	 Caio Banti, Diretor Executivo de Risco Brasil 

Felipe Lamounier, Chefe de Estratégia de Produtos de IA 

Juliana Barby Simão, Chefe Global de Gestão de Risco de Modelo

Quando é melhor desenvolver modelos de IA internamente em vez de utilizar soluções externas?

Juliana: em geral, priorizamos o desenvolvimento interno de modelos de IA, especialmente 
para nossas atividades principais. Isso nos permite preservar nossos diferenciais competitivos 
e manter o controle sobre os dados. Utilizamos LLMs de terceiros como parte dos nossos 
modelos de gestão de clientes, mas a solução final é adaptada com base em nossos dados 
internos e nas necessidades do negócio e dos clientes. 

Nossa abordagem de “risco da IA” é ajustada às três categorias de modelos de IA que 
utilizamos: modelos proprietários, soluções de terceiros, que receberam nossa atenção desde 
o início e ferramentas de produtividade interna, cada uma exigindo estratégias de risco 
específicas. Na busca pela proporcionalidade, fomos menos criteriosos no início em nossa 
abordagem de risco em relação às ferramentas de produtividade. Intensificamos a supervisão 
quando passaram a desempenhar um papel crítico em nossas operações. 

Como garantir uma abordagem abrangente?

Juliana: formamos um “grupo de trabalho de governança de IA” interdisciplinar que lidero 
com o chefe de proteção de dados (DPO), composto principalmente por representantes de 
áreas que trabalham com risco de modelos, privacidade e proteção de dados, risco de TI e 
segurança da informação. O grupo atua como canal de interação entre as equipes de defesa 
e de negócios para garantir uma cobertura abrangente e uniforme dos riscos e das práticas 
de IA responsável. 

O grupo de trabalho enfrenta desafios distintos devido à rápida evolução da IA e ao campo 
ainda incipiente da governança de IA. E é necessário ter uma governança ágil e com visão de 
futuro para lidar com a rápida evolução da tecnologia de IA. Por isso estamos criando uma 
“equipe de risco de IA” dedicada e encarregada de manter o ritmo do grupo de trabalho e 
coordenar todas as atividades que fazem da gestão de riscos de IA uma parceira proativa de 
negócios e facilitadora em um ambiente de risco controlado.

O que faz a atuação no “risco da IA” ser proativo e personalizado?

Juliana: nossa atuação mais próxima com as equipes de linha de frente desde o início do 
desenvolvimento é o que nos diferencia. Essa “gestão de riscos por design” faz nossa 
abordagem ser proativa em vez de reativa, integrando a gestão de riscos ao desenvolvimento dos 
negócios. Do ponto de vista da governança de modelos, aplicamos uma abordagem proporcional 
baseada em um sistema de níveis que considera o uso, a relevância para o negócio e o possível 
impacto para os clientes: modelos que geram receita e são voltados para o cliente têm 
prioridade máxima devido à relevância e ao impacto deles para os clientes, enquanto as 
ferramentas de produtividade inicialmente tinham prioridade menor para a equipe de risco 
de modelos, mas estavam dentro do escopo da segurança da informação e do DPO. 

Como nós no risco dos modelos, observamos o uso cada vez maior das ferramentas internas 
de produtividade, que ficam mais complexas e sujeitas a riscos, estamos ampliando nossa 
supervisão para garantir que essas ferramentas funcionem conforme o esperado, especialmente 
porque os agentes de IA podem assumir funções que atualmente são desempenhadas por 
humanos. A governança envolvendo várias partes interessadas se adapta conforme surgem 
novos desafios da IA. É essencial manter padrões rigorosos adequados à relevância do risco.
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O que torna as interações entre negócios, tecnologia e risco mais fluidas?

Juliana: embora as equipes de tecnologia precisem entender as nuances dos negócios para 
alcançar a excelência, o ambiente atual também exige que as equipes de negócios entendam 
a tecnologia e a gestão de riscos. Todos os departamentos precisam conhecer a segurança da 
informação, a tecnologia e a gestão de riscos para otimizar o potencial da IA e enfrentar os 
desafios da comunicação com eficácia. 

Esse conhecimento mútuo fomenta uma abordagem coesiva e informada para aproveitar a IA e 
gerenciar os riscos associados. As mudanças estão ocorrendo rapidamente e todos nós estamos 
aprendendo. Todos devemos abraçar a IA e as novas tecnologias, adotando uma cultura de 
experimentação controlada, testando novas abordagens de maneira gerenciada para aproveitar 
as oportunidades emergentes.

Como os modelos de base fortalecem sua estratégia de negócios?

Felipe: nossos modelos de base são o alicerce da nossa estratégia de negócios, estimulando 
a inovação e gerando valor relevante. Esses modelos aproveitam nossos extensos dados 
proprietários, proporcionando insights incomparáveis sobre o comportamento do cliente, 
otimizando a avaliação de riscos, reforçando a detecção de fraudes e aumentando nossa 
capacidade de oferecer soluções financeiras personalizadas. Com a construção e o refinamento 
constantes desses modelos com base em nossos dados exclusivos, fomentamos um ciclo de 
feedback dinâmico. A experiência melhor para o usuário aumenta o envolvimento, o que, 
por sua vez, gera dados mais ricos. 

Além de aprimorar nossos insights, esse ciclo contínuo também estabelece uma grande 
vantagem competitiva, já que a profundidade e a especificidade de nossos dados não podem ser 
facilmente replicadas. Esse compromisso com uma abordagem que prioriza a IA, aliado à nossa 
robusta infraestrutura de dados, nos permite oferecer experiências mais inteligentes, justas e 
personalizadas para milhões de pessoas.

O que inspira sua abordagem estratégica?

Felipe: na última década houve uma evolução notável, com gigantes da tecnologia como o 
Google utilizando a inteligência artificial para desvendar as complexidades do comportamento 
do usuário e aprimorar seus produtos e serviços. 

O Google coleta dados de inúmeras fontes (históricos de pesquisa, interações com aplicativos, 
rastros de localização via Google Maps e preferências do YouTube) combinando-os em um 
framework de inteligência sofisticada como o Google Brain. Essa sinfonia de insights tem duplo 
propósito: criar produtos que reflitam os desejos dos usuários e entregá-los com precisão, 
exemplificada pela forma habilidosa como orquestram suas campanhas publicitárias. 

Vejo as grandes empresas de tecnologia como exemplos a serem seguidos. O aprendizado 
de máquina pioneiro delas é um blueprint para o que desejamos nos serviços financeiros. 
Mas temos um grande diferencial: nascemos em um mercado altamente regulamentado 
onde segurança, gestão de riscos e proteção do consumidor são fundamentais. 
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O que diferencia vocês no mundo dos serviços bancários e financeiros, tão concentrados na IA?

Felipe: o que nos diferencia no mundo bancário é a nossa cultura profundamente enraizada de 
sempre irmos além dos limites, uma tradição que está presente em nossa identidade desde o 
começo. Ao contrário de outros que podem se acomodar com o sucesso, nós operamos com a 
convicção de que o que funcionou ontem pode não funcionar amanhã. 

Não se trata de um slogan chamativo. É uma abordagem prática que pode ser vista na forma 
como desenvolvemos nossa tecnologia e como nossas equipes enfrentam os desafios.  
Com a energia de uma startup, estamos sempre prontos para experimentar coisas novas, 
criar protótipos e explorar as possibilidades”. 

Enquanto algumas instituições ainda estão tentando entender a IA e a gestão de riscos, 
acredito que já estamos escrevendo o manual, assim como fizemos com os serviços 
financeiros digitais anos atrás. Não se trata de seguir tendências. Trata-se de criá-las, 
descobrindo como utilizar a IA com responsabilidade para repensar a gestão de riscos, 
e estamos fazendo isso com uma combinação de flexibilidade, sede de aprender e disposição 
para mudar quando necessário. Enquanto o mundo financeiro se prepara para um futuro 
orientado por IA, os bancos e instituições financeiras precisam de uma visão clara e um forte 
senso de propósito para construir o futuro.

Para concluir, como você vê o futuro do setor bancário na era da IA?

Caio: as iniciativas que empreendermos nos próximos 18 a 24 meses moldarão os setores 
pelos próximos 10 a 15 anos, assim como a transformação digital definiu a última década. 
A observação de Stephen Hawking, de que a criação da IA poderia ser o maior marco da 
história da humanidade, mas também o último, a menos que gerenciemos os riscos 
associados1 captura a promessa e também a responsabilidade que temos pela frente. 
Considero esse insight especialmente convincente, pois ressalta a urgência de orientar a 
inovação com supervisão rigorosa para garantir que nossos avanços em IA viabilizem o 
progresso no longo prazo, em vez de perigos não intencionais.

Imagine um prestador de serviços financeiros sintonizado com as sutilezas da vida: despesas, 
renda e dificuldades financeiras. Dentro do Nubank há um tesouro formado por dados, prontos 
para iluminar os caminhos financeiros dos nossos clientes. Procuramos espelhar a experiência 
perfeita das grandes empresas de tecnologia, passando de inovadores em serviços financeiros 
móveis a arquitetos de uma revolução financeira orientada por IA.  
 
No entanto, continuamos ancorados na responsabilidade e na transparência. Toda inovação 
de IA, especialmente aquelas que envolvem processamento avançado de dados ou criação de 
perfil, passa por uma rigorosa avaliação de risco. Para qualquer nova informação que 
busquemos extrair dos dados dos clientes, garantimos que haja uma base legal clara para o 
processamento e, para cada nova funcionalidade ou produto, garantimos que nossos clientes 
possam exercer seus direitos de privacidade. Orientados por estruturas de gestão de riscos 
rigorosas, garantimos que nossas inovações combinem potencial transformador com 
integridade inabalável, redefinindo o setor financeiro para um futuro cada vez mais exigente.
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Embora a maioria dos bancos tenha adotado uma abordagem tática para a IA generativa, é essencial ter uma 
mentalidade estratégica para alcançar todo o potencial de escalabilidade da IA em toda a empresa.  
 
Nesta entrevista com Paolo Sironi, da IBM, Vipul Lalka, vice-presidente, líder executivo de produto, serviços 
digitais, banco de varejo canadense do TD Bank Group, enfatiza a importância de começar com declarações 
de problemas concentradas no cliente e adotar uma abordagem combinada, de cima para baixo e de baixo 
para cima, para construir roteiros de IA por meio da personalização e da otimização de processos. Como a 
democratização da IA generativa deixou as ferramentas acessíveis, a preparação dos profissionais exigiu uma 
gestão de riscos robusta para lidar com as alucinações e a conformidade. As organizações precisam continuar 
explorando a IA, como a IA generativa, com segurança, transparência e responsabilidade para manter a 
confiança de seus clientes e colegas. 
 
A discussão destaca a evolução das interações entre negócios e tecnologia, as tendências de internalização 
para a propriedade e a execução estratégica via educação, gestão de mudanças, liderança e planejamento 
flexível. Olhando para 2035, o setor bancário vislumbra cada vez mais uma experiência hiperpersonalizada e 
contextualizada, integrada à vida dos clientes por meio de canais híbridos e setores interconectados.

Qual é a abordagem mais eficaz para a transformação da IA no setor bancário?

Ter uma definição clara do problema é um ponto de partida importante para estimular o sucesso 
do cliente. Para o TD, isso significa preparar os clientes com insights financeiros e melhor tomada 
de decisão, além de oferecer ferramentas de IA aos nossos colegas para melhorar os recursos 
deles. Adotamos uma abordagem combinada: de cima para baixo, avaliando as tendências dos 
setores e o potencial da IA, e de baixo para cima, identificando oportunidades em nossos 
negócios, além de pontos problemáticos nos atuais processos, como as ineficiências de custos. 
Reunindo ambas as perspectivas, surge um roteiro alinhado aos objetivos de negócios e pode 
gerar valor real para os clientes e também para a organização.

Os bancos encontram valor na IA para aumentar a eficiência de custos ou gerar receita?

Para o TD, trata-se realmente de uma combinação de otimização de custos e geração de receita. 
Começa pela identificação da oportunidade e do problema que estamos tentando resolver, 
depois avaliamos o risco e analisamos o modelo. O foco, seja em custos ou em receitas, costuma 
depender de quem está fazendo a análise, mas para nós o importante é a visão geral: estimular o 
sucesso do cliente. 

Priorizamos casos de uso que proporcionem resultados relevantes para o cliente, especialmente 
em relação à personalização, ajudando os clientes a acessarem as informações certas para eles, 
no momento certo, para tomarem decisões financeiras melhores e concluírem as transações 
bancárias com facilidade. Buscamos, ao mesmo tempo, maneiras de simplificar os processos 
para ajudar a aumentar a velocidade de entrega de produtos e soluções para nossos clientes.
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Qual o principal impacto da IA na sua organização?

A tecnologia está evoluindo rapidamente e mudou muito por causa da IA generativa. Embora a IA 
exista há décadas, a IA generativa está disponível para o público em geral. O motivo pelo qual 
ferramentas como o ChatGPT ganharam popularidade tão rápido é simples: agora as pessoas 
podem utilizar a linguagem natural para terem respostas coerentes sem necessariamente 
precisarem de conhecimento técnico. É como a transição dos celulares de tampa e os BlackBerrys 
para o iPhone. De repente, a interface ficou tão intuitiva que até uma criança consegue utilizá-la. 
Esse nível de acessibilidade é o que está gerando um impacto real em todo o banco. 

Antigamente, se alguém tivesse um caso de uso para a IA, precisava recorrer a uma equipe 
específica e especializada. Agora estamos construindo ou comprando ferramentas com medidas 
de segurança e colocando-as diretamente nas mãos de nossos funcionários. Isso significa que 
qualquer pessoa pode começar a experimentar e inovar, com rapidez e eficácia, utilizando apenas 
texto, ou mesmo voz, para interagir com as ferramentas de IA. No entanto, a IA, como qualquer 
outro recurso tecnológico, pode introduzir novos riscos, especialmente no que diz respeito à 
alucinação, o que destaca a necessidade de se aplicarem medidas de proteção. Agora que 
qualquer pessoa no banco pode utilizar a IA, precisamos continuar garantindo que nossos 
frameworks de gerenciamento de riscos estejam atualizados e que sejam robustos. 

Como os bancos podem acelerar a adoção da IA?

Na TD, quando pensamos em acelerar a adoção da IA, o primeiro item que nos vem à mente 
é a educação. Isso está relacionado ao tema dos talentos como um todo. Educar a força de 
trabalho atual e trazer o conhecimento certo para ajudar nessa transformação. Basicamente, 
o objetivo é ampliar o acesso às ferramentas de IA, preparar mais pessoas para utilizá-las, 
desenvolver estruturas escaláveis de IA e tratar a resolução de problemas com uma nova 
perspectiva voltada para o futuro. 

Em primeiro lugar, a questão de dar aos funcionários o acesso às ferramentas e ajudá-los a 
utilizá-las com eficácia. Por exemplo, saber como elaborar os prompts mais eficientes pode 
fazer uma enorme diferença na qualidade da produção. 

Em segundo lugar, devemos construir arquiteturas escaláveis que permitam implementar, 
testar e reutilizar diversos modelos com eficiência. Aqui, estamos trabalhando concentrados 
no desenvolvimento de modelos de base que possam ser aplicados a vários casos de uso. Esse 
tipo de reutilização é fundamental para escalar a IA com eficácia e evitar ações duplicadas. 

A terceira área é a mentalidade. Repensar a maneira como os nossos colegas tratam os 
problemas em toda a organização. Em vez de tentarmos otimizar partes de um processo que já 
existe, talvez precisemos repensá-lo completamente desde a sua concepção. O mundo está 
mudando rápido, especialmente com o surgimento da IA generativa e agêntica. Isso significa 
que nossa abordagem para a resolução de problemas também precisa evoluir.

Antigamente, se alguém tivesse um caso de uso para 
a IA, precisava recorrer a uma equipe específica e 
especializada. Agora, estamos construindo/comprando 
ferramentas com medidas de segurança e colocando-as 
diretamente nas mãos de nossos funcionários.
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Qual é a melhor forma de iniciar a implementação da IA generativa em toda a organização?

As implementações da IA com as quais começamos são práticas e impactantes, 
em grande parte devido à abordagem de longo prazo que adotamos e às proteções 
que estabelecemos. Temos procurado garantir que a produção da IA seja 
compreensível, explicável e confiável, dentro da nossa tolerância ao risco. 
Começamos implementando soluções voltadas para nossos profissionais, a começar 
por um sistema de gestão do conhecimento em nossa central de atendimento. 

Funciona assim: quando um cliente liga (digamos que perdeu o cartão durante uma 
viagem ao exterior) o atendente da central atendimento, principalmente se for novo ou 
não conhecer bem o processo, pode consultar rapidamente o sistema e ver a possível 
resposta na hora. Nesse cenário, não haveria a necessidade de colocar o cliente em 
espera nem encaminhar o problema para instâncias superiores. Isso melhora a 
eficiência dos profissionais e também a experiência do cliente. E como ainda há um ser 
humano envolvido, o risco permanece dentro da nossa tolerância ao risco. Além disso, 
o profissional também pode ver e verificar a fonte da informação antes de 
compartilhá-la, e isso adiciona uma camada extra de governança antes de 
respondermos à consulta do cliente. 

Pode não ser o caso de uso mais chamativo, mas é extremamente prático e já está 
gerando valor real para nossas equipes e para nossos clientes.

Vocês estão considerando a IA agêntica? 

É difícil ignorar o crescente interesse em torno da IA agêntica, especialmente dentro 
das nossas equipes de pesquisa que estão trabalhando voltadas para o futuro. Nosso 
objetivo contínuo é gerar resultados que proporcionem benefícios para nossos 
profissionais, clientes e as comunidades que atendemos, com insights oportunos, 
transparentes e relevantes. Continuaremos explorando a IA de maneira confiável, 
transparente e responsável para manter a confiança dos nossos clientes e colegas. 

A Layer 6, nosso centro interno de pesquisa e desenvolvimento em IA, está sempre 
pesquisando tendências e modelos de IA utilizados fora do setor bancário para 
determinar a melhor forma de incorporar a tecnologia internamente. A IA agêntica 
representa uma oportunidade para o TD aprimorar ainda mais a experiência dos 
clientes com o banco digital e melhorar o bem-estar financeiro de nossos clientes. 

Por exemplo, um cliente poderia delegar o pagamento de contas mensais a um agente 
de IA, começando com valores conhecidos dentro de um intervalo e exigindo a 
aprovação formal do cliente antes de passar para pagamentos automáticos dentro do 
intervalo especificado. Mas para nós que trabalhamos em setores regulamentados, 
a primeira consideração deve ser a conformidade. Logo em seguida, e ainda mais 
crítico, vem a manutenção da confiança do cliente. Por isso adotaremos uma 
abordagem cautelosa na implementação desses casos de uso da IA agêntica. 
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Qual é o papel da gestão de riscos? 

A IA cria oportunidades, mas também introduz novos desafios que exigem que a nossa 
equipe de gestão de riscos repense seus processos de avaliação de riscos e modelo 
operacional. Na verdade, o risco da IA é transversal e afeta diversas categorias de risco, 
do risco do modelo à cibersegurança. É necessário empregar uma abordagem holística 
para gerenciar o risco da IA com eficácia. Além disso, dada a necessidade de 
implementar essas soluções rapidamente sem aumentar os riscos, é preciso ter 
mecanismos robustos (por exemplo, reengenharia de processos, ferramentas e 
treinamento) em todas as nossas equipes de gerenciamento de riscos.

Nossas equipes de gestão de riscos passaram por treinamentos específicos em IA para 
entender os modelos de base e como eles afetam o risco. Estamos reforçando também 
nossas práticas de gestão de riscos para aumentar os controles onde for necessário e 
atender às necessidades do negócio. Trata-se de uma mentalidade e processo 
completamente diferentes em comparação com a gestão de riscos tradicional.

O que caracteriza sua abordagem estratégica em relação à IA?

No TD, a IA está se tornando um grande motivador de como atendemos os clientes, 
personalizamos as experiências e colocamos novas inovações no mercado com mais 
rapidez. A IA não se resume somente à automação ou à análise de dados. Ela passou a 
ser fundamental para a forma como prevemos as necessidades e ajudamos a gerar valor 
relevante. A IA faz parte da estratégia do TD de preparar os clientes, oferecendo a eles 
insights mais detalhados de suas decisões financeiras, seja na hora de fazer as compras 
do dia a dia ou na preparação para grandes momentos da vida. É também uma 
oportunidade para ampliarmos o conhecimento dos nossos profissionais para 
oferecermos serviços melhores e mais rápidos aos nossos clientes. 

Nosso modelo de base, o TD IA Prism, anunciado em junho de 2025, integra uma 
arquitetura de IA em larga escala com o conjunto de dados dedicado ao cliente do TD 
para ajudar a disponibilizar previsões mais precisas e escaláveis das necessidades 
dos clientes, possibilitando uma experiência bancária mais personalizada. Essa 
personalização vai além da melhoria da experiência do cliente. Ela também envolve 
aspectos importantes de gestão de riscos. 

Uma das primeiras aplicações do TD AI Prism é o aprimoramento da forma como 
personalizamos nossas campanhas de marketing, mas nosso plano é escalar o uso dele 
para um amplo conjunto de iniciativas de personalização. Isso se aplica aos clientes e 
também aos nossos profissionais internos. Já identificamos casos de uso internos 
específicos, mas o objetivo é personalizar a experiência também para os nossos clientes, 
seja na gestão do risco de crédito ou na melhoria do envolvimento geral do cliente dentro 
da nossa organização.
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Os bancos passarão a desenvolver mais competências internamente 
para terem maior domínio sobre a transformação orientada por IA?

Essa é uma pergunta difícil, mas no TD eu diria que a terceirização ainda tem seu lugar e 
está apenas evoluindo. Agora muitas das tarefas que tradicionalmente terceirizávamos, 
especialmente as mais rotineiras, estão sendo executadas com mais eficiência por 
ferramentas de IA. Com isso, essa camada de terceirização tende a se reduzir 
gradualmente, enquanto o suporte migra para atividades de maior valor agregado. Como 
os fornecedores também estão adotando ferramentas de IA, podem trazer recursos mais 
avançados, melhores aplicações e maior valor agregado além do básico. 

Ao mesmo tempo, existe uma tendência crescente, especialmente este ano. Temos 
observado o aumento das discussões sobre a propriedade intelectual e o controle dos 
processos de ponta a ponta, especialmente quando se trata de automação. Se você não 
domina ou não conhece completamente um processo, fica muito mais difícil automatizá-lo 
ou inovar com base nele. 

Como os bancos podem ter sucesso na implementação da IA?  

Para o TD, o sucesso nesta área não é a criação de um único caso de uso excepcional:  
mas a ampliação do valor em toda a organização. É aí que se encontra o verdadeiro impacto. 
O primeiro assunto em que nos concentramos foi a garantia de que os talentos certos 
estivessem nos lugares certos. Você precisa de pessoas que realmente conheçam o cenário 
da IA, tanto a tecnologia em si quanto a forma como ela se conecta às necessidades 
específicas do seu negócio. Sem isso, você corre o risco de tomar decisões erradas ou repetir 
erros que outros já cometeram. 

Quando falo “conhecer o espaço”, refiro-me a tudo, do funcionamento da tecnologia à forma 
como ela deve ser aplicada e os riscos controlados no seu ambiente. Por exemplo, se alguém 
quiser construir um sistema de gestão do conhecimento, poderá encontrar uma resposta 
rápida online ou em um chatbot que dirá: “pode fazer isto no fim de semana. Basta baixar um 
modelo de IA, inserir alguns dados e pronto”. Mas não é assim que trabalhamos. Quando 
começamos a implementar a IA, fomos muito criteriosos no estabelecimento de mecanismos 
de proteção para garantir que a IA não oferecesse informações incorretas nem enganosas. 
Por isso é fundamental contar com os talentos certos, profissionais técnicos que também 
entendam de riscos. 

Quando começamos a implementar a IA, fomos muito 
criteriosos no estabelecimento de mecanismos de 
proteção para garantir que a IA não oferecesse 
informações incorretas ou enganosas. Por isso é 
fundamental contar com os talentos certos, 
profissionais técnicos que também conheçam de riscos.
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Como a IA altera a interação entre negócios e tecnologia?

A IA está aumentando o acesso a ferramentas poderosas para as empresas. Isso 
representa uma grande mudança, porque agora os líderes empresariais e executivos têm 
poder direto. É semelhante ao que aconteceu quando o PowerPoint permitiu que qualquer 
pessoa criasse apresentações, sem dependerem exclusivamente de designers. 

Hoje, em vez de apenas escolher entre modelos predefinidos ou repassar os requisitos 
para as equipes técnicas, os profissionais de negócios podem participar ativamente do 
processo de criação da solução em colaboração com os membros da sua equipe de 
tecnologia. As ferramentas estão ficando mais intuitivas e amigáveis para os usuários 
de negócios e um número cada vez maior de colaboradores passa a ter acesso a elas. 

Se alguém tem conhecimento da área e conhece o ambiente digital, agora pode assumir 
a liderança consultando dados, gerando insights e estimulando decisões em tempo real. 
Não é mais preciso aguardar que alguém desenvolva relatórios ou dashboards. Você pode 
fazer perguntas em linguagem simples e receber respostas imediatas, o que pode ajudar 
a acelerar a tomada de decisão. 

No TD, a IA generativa está criando um ambiente mais integrado, onde as equipes de 
negócios e de tecnologia falam uma língua comum e podem colaborar sem dificuldades. 
Nesse sentido, não é apenas uma ferramenta, é uma mudança na forma como operamos 
e inovamos.

Em 2018, o TD adquiriu o Layer 6, nosso centro interno de pesquisa e desenvolvimento 
de IA. Eles nos ajudam a enxergar tanto as oportunidades quanto as limitações, e nos 
orientam sobre como aplicar as medidas de segurança com eficácia. Em seguida, 
vem o investimento e a expansão. Isso deve ser analisado caso a caso. 
 
Primeiro, identifique o problema central que você está tentando resolver. Atuamos em 
diversas empresas, por isso é importante manter o foco. Nós nos perguntamos: qual 
problema, se resolvido, traria o maior valor? Talvez seja melhorar a avaliação de riscos, 
simplificar um processo manual ou oferecer uma experiência mais personalizada ao 
cliente para ter destaque em um mercado competitivo. 

Após identificarmos os principais problemas, exploramos uma ampla variedade de 
casos de uso. Analisamos todo o espectro e, em seguida, restringimos a busca ao que 
é mais relevante para nós. 

Finalmente, trabalhamos muito para evitar a armadilha da imitação. Sua base de 
clientes, seu mercado e seu modelo operacional provavelmente são muito diferentes. 
Sua estratégia precisa refletir isso.
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Como você imagina que estará o setor bancário em 2035?

No TD, vemos a verdadeira personalização se transformando em realidade. Quando um 
cliente chega, queremos saber exatamente quem ele é e do que ele precisa. No passado, 
algumas dificuldades, como a questão dos dados, nos impediram de avançar. Antes 
pensávamos que todos os dados precisavam estar em um só lugar, mas agora sabemos que 
o importante é ter acesso aos dados em tempo real, independentemente de onde estejam 
armazenados. O mais interessante é que hoje temos a tecnologia não só para coletar esses 
dados, como também para interpretá-los rapidamente e tomar medidas relevantes. Essa 
capacidade de tratar cada cliente como um indivíduo e proporcionar uma experiência 
personalizada utilizando dados e ferramentas de processamento avançadas, é o que 
acredito que definirá o banco daqui a 10 anos. 

No entanto, a personalização só faz sentido quando é oferecida dentro de um contexto, 
porque os clientes não vivem apenas para ir ao banco ou fazer compras. Quanto mais nos 
alinharmos com o dia a dia dos nossos clientes, mais relevantes os nossos serviços poderão 
se tornar. O que me entusiasma é ver como podemos oferecer uma experiência mais 
personalizada e completa aos nossos clientes, especialmente no espaço digital, em setores 
como o bancário, o varejo e outros. Por fim, acredito que continuaremos operando em um 
modelo híbrido em todos os diversos canais onde os clientes desejarem interagir conosco. 
As novas tecnologias e ferramentas nos permitirão oferecer uma experiência 
verdadeiramente conectada e personalizada em todos esses canais.

Quais são os principais fatores estratégicos para o sucesso da execução?

Acredito que podemos identificar quatro pilares: educação, gestão de mudanças, 
liderança e roteiros flexíveis. 

Em primeiro lugar, tudo começa com o investimento na educação das pessoas, 
não apenas em como utilizar as ferramentas de IA, mas também em como interpretar 
as produções e aplicá-las de forma relevante. Isso inclui dar às pessoas o acesso às 
ferramentas, treinamento para utilizá-las com eficácia e ajudar a ganhar confiança para 
tomar decisões baseadas em dados. O objetivo é fazer com que a educação seja tangível 
e acessível, incentivando a colaboração e a contribuição. 

A segunda área importante é a gestão de mudanças. É necessário ter um playbook claro 
e bem definido sobre como a mudança será introduzida em toda a organização. Isso 
significa ter uma abordagem estruturada para implementar novas ferramentas, viabilizar 
a adoção delas e incorporar novas formas de trabalho às operações do dia a dia. 

Um terceiro fator crítico é a liderança coerente. As ações de transformação em grande 
escala precisam de uma liderança firme, alguém que entenda a visão e possa conduzi-la 
com o tempo. Um líder dedicado à gestão da mudança pode fazer toda a diferença para 
manter o ritmo da transformação. 

Finalmente, embora seja importante ter um roteiro, também é necessário ser flexível. 
Uma das principais lições das práticas ágeis é criar pontos de verificação regulares, 
aproximadamente a cada seis meses, para reavaliar, adaptar e refinar seu plano. 
O cenário está evoluindo rapidamente e é essencial manter-se receptivo.
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UOB

Stuart Smith
Chefe de Inovação, Varejo do Grupo, TMRW 
 
 
 
A inovação nunca é um caminho reto e muitas vezes pode parecer difícil para instituições financeiras 
consolidadas, dadas as várias restrições que enfrentam. No entanto, as instituições consolidadas são boas em 
muitas coisas, e o investimento constante em inovação nas instituições financeiras demonstra uma disposição 
para se adaptar e se preparar para o futuro. 
 
A inovação surge na interseção das necessidades dos clientes, das necessidades dos negócios, das mudanças 
regulatórias e dos avanços tecnológicos. Justificá-las economicamente continua sendo uma tarefa complexa, 
principalmente para iniciativas inovadoras, já que o potencial de geração de receita é mais difícil de estimar 
e atribuir. 
 
Nesta conversa com Paolo Sironi, da IBM, Stuart Smith, chefe de inovação do Varejo do Grupo, TMRW, 
UOB, examina o cenário dinâmico da inovação no banco digital, revelando sua natureza emergente e as 
oportunidades para fomentar mudanças dentro das instituições tradicionais. 
 
A conversa traça as principais ondas tecnológicas que afetam o banco digital (interfaces móveis,  
IA e IA generativa) destacando como cada uma exige novas habilidades, estruturas e um foco contínuo 
em abordagens centradas no cliente para liberar valor. 
 
Mais do que nunca, o sucesso neste cenário em rápida transformação depende de um vasto conhecimento do 
cliente, da colaboração interfuncional e de modelos operacionais adaptáveis. Para prosperar, as instituições 
que investirem em recursos humanos ( pensamento crítico, empatia e criatividade) juntamente com seus 
recursos técnicos estarão em melhor posição para navegar com eficácia por essa evolução.

Como começa a inovação em um banco?

A inovação raramente começa de forma estruturada. É um processo emergente. 
Descrever um ponto de partida preciso para a inovação seria dar a ela mais estrutura do 
que ela realmente tem. A inovação normalmente ocorre na intersecção das necessidades 
do cliente, das necessidades do negócio, das mudanças regulatórias e das tecnologias 
facilitadoras.

Para avançar, as organizações precisarão de uma justificativa e de um caso de uso para 
justificar a inovação e, ironicamente, a construção desse modelo muitas vezes requer a 
própria inovação em si. O desenvolvimento de planos de negócios para novos conceitos e 
tecnologias pode ser um desafio. Os modelos baseados na eficiência costumam prometer 
ser mais simples, já que, no passado, o investimento em TI costumava estar ligado a 
ações de redução de custos. No entanto, quando se trata de algo verdadeiramente novo, 
como a IA generativa, é muito mais difícil projetar seu potencial de crescimento de 
receita, já que raramente existe uma referência confiável para comparação. É possível 
utilizar como referência projetos anteriores ou iniciativas semelhantes em outras 
organizações, mas isso só ajuda até certo ponto.
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Qual a principal lição que você aprendeu na promoção da transformação digital?

Primeiro, nunca faça suposições. Procuramos sempre entender o que aconteceu no 
passado e não devemos nos iludir pensando que ser inovador significa fazer algo 
que nunca foi tentado antes. Na verdade, a tarefa de entender a história é 
negligenciada em muitas iniciativas de transformação.

Partindo desse pressuposto, a inovação digital exige um entendimento contextual 
profundo. Os inovadores devem se atentar aos detalhes entendendo o negócio, as 
operações, os riscos e regulamentações, a tecnologia, o design e a cultura de 
trabalho. Isso também deve ser feito com genuína curiosidade e sem julgamentos, 
para entendermos os problemas que estamos tentando resolver ou maximizarmos 
as oportunidades que buscamos alcançar. Sem isso as organizações correm o risco 
de que a mudança não seja relevante e que os investimentos não alcancem 
totalmente os retornos esperados.

Outra lição foi não dar demasiada importância à tecnologia sem analisar os 
processos e qual problema a tecnologia pretende resolver. Às vezes é fácil achar 
que a tecnologia é “mágica”, especialmente nesta última onda de avanços 
tecnológicos. Somado ao conteúdo constante que recebemos por meio de diversos 
canais como as redes sociais, acreditar que todos estão mais avançados do que 
você pode ser uma ideia tentadora. 

Não é assim que a verdadeira mudança acontece.

Às vezes, não é fácil saber qual direção seguir. Ninguém sabe ao certo o que precisa 
ser feito, ou se determinados recursos existem ou não. Por isso, no UOB 
estruturamos nossa equipe de inovação digital para atuar como catalisadora, 
facilitadora e também como equipe de desenvolvimento para o banco. Nossa função 
principal não é só desenvolver novos conceitos, como também orientar, esclarecer e 
ajudar diversas equipes de negócios a progredir em suas inovações com o suporte 
adequado.

Nesse sentido, estamos explorando o caminho com as equipes de negócios para 
ajudá-las a lidar com a complexidade, identificar os riscos e conectar os pontos por 
meio da inovação. Em muitos casos, bastam orientação ou o apoio para alcançar um 
resultado transformador.

Em conversas com profissionais de diversos setores, fica evidente que muitos ainda 
estão desenvolvendo suas capacidades de prever com eficácia os benefícios de uma 
inovação ou conceito específico. Trata-se de uma área que muitas organizações 
continuam desenvolvendo, enquanto a necessidade de transformação fica mais 
urgente e a evolução tecnológica ganha ainda mais velocidade. 

Em resumo, a inovação em um banco não “começa” do nada, ela já está em pleno 
andamento devido ao ambiente em constante mudança. O que estamos descrevendo 
é o aproveitamento eficaz de pessoas, processos e tecnologia para gerar novo valor.
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Apesar das diferenças tecnológicas, houve alguma mudança fundamental 
com as principais ondas de inovação, IA, blockchain e agora IA generativa?

A principal mudança que observamos foi a necessidade de sempre nos reeducarmos 
e de desenvolvermos novos modelos e métodos operacionais. 

Quando começamos a desenvolver o banco digital TMRW do UOB na Tailândia ficou 
claro que precisávamos agregar novas habilidades e modelos operacionais para ter 
sucesso em escala. Um exemplo disso foi como, em nossa fase de lançamento, 
desenvolvemos equipes especializadas (conhecidas como eLabs) cuja função era 
operacionalizar algumas das tecnologias digitais e de IA mais avançadas que o banco 
estava implementando. 

Essas equipes foram treinadas especificamente nas novas tecnologias de aprendizado 
de máquina e dados que estávamos introduzindo em nosso aplicativo TMRW do UOB. 
Quando as operações estavam bem estabelecidas, pudemos então integrá-las à rotina 
dos negócios.

Com o rápido crescimento da IA generativa, estamos testemunhando um ciclo 
semelhante de aprimoramento e desenvolvimento de habilidades, que talvez esteja 
acontecendo mais rápido. Há um equívoco de que a IA generativa é uma solução 
mágica, uma solução milagrosa com recursos quase místicos, o que não é verdade. 
A tecnologia em si é mais avançada e traz grandes oportunidades, mas para realmente 
aproveitá-la é necessário um conjunto totalmente novo de habilidades e modelos 
operacionais, além de uma governança forte.

Qual é o maior desafio da última geração de modelos e métodos de IA?

Além disso, para discernir o valor real em meio à propaganda da última geração da 
tecnologia de IA, é fundamental garantir que os riscos sejam controlados e os 
clientes estejam protegidos.

A tecnologia de última geração, como a IA agêntica, poderia oferecer grandes 
oportunidades para as organizações, mas as implicações da organização agêntica 
precisam ser consideradas. Neste momento, a definição de “IA agêntica” ainda é 
pouco clara, frequentemente misturada a gerações anteriores de ferramentas de 
automação de fluxos de trabalho, como a automação robótica de processos (RPA). 
No entanto, supondo que essa tecnologia se torne realidade, sua implementação 
deve se concentrar em práticas robustas de governança e segurança de software. 

A verdadeira IA agêntica, quando chegar, exigirá testes rigorosos, salvaguardas, 
governança e coordenação de transferência, especialmente entre as fronteiras 
organizacionais, o que pode levantar questões de governança que ainda precisam 
ser tratadas.

Com a IA agêntica, o verdadeiro desafio será operar os próprios modelos. 
As organizações não estão mais simplesmente implementando software, mas 
reformulando a maneira como operam. O software de IA pode começar a moldar 
os fluxos de trabalho, as decisões e até mesmo a estrutura. Assim, enquanto as 
fases anteriores se concentravam na administração de algoritmos, ecossistema 
ou interações, a IA agêntica visa transformar a organização por meio de 
software autônomo.



62

 

UOB	 Stuart Smith, Chefe de Inovação, Varejo do Grupo TMRW

Como o foco da inovação mudou no setor bancário digital na última década?

Na última década, diversos fatores influenciaram os rumos da inovação no setor 
bancário, incluindo o acesso generalizado aos smartphones, o cenário regulatório pós-
crise financeira global (GFC) e, mais recentemente, a pandemia global. 

A disponibilidade de smartphones para a maioria da população, aliada à conectividade de 
telefonia móvel 3G (e superior), ofereceu a base para que o banco digital se tornasse uma 
proposta de mercado de massa para os clientes, com a conveniência que proporciona.

Após a crise financeira global de 2008, os ambientes regulatórios mudaram em todo o 
mundo e os reguladores incentivaram o lançamento de bancos digitais por meio de 
regimes de licenciamento específicos. Isso introduziu a concorrência e também ampliou 
ainda mais o acesso às ofertas de serviços bancários digitais.

A pandemia foi outra grande motivação, já que clientes que talvez ainda não tivessem 
utilizado o banco digital começaram a fazer isso. Uma enorme capacidade de inovação 
foi direcionada para áreas como o combate à fraude, onde o setor fez grande progressos 
para neutralizar as ameaças. Claro, ainda há muito a fazer e trata-se de um 
desafio constante.

Qual é o desafio para mensurar o ROI dos investimentos no engajamento dos clientes?

Quando lançamos o TMRW do UOB em 2019, buscávamos principalmente o engajamento 
dos clientes e implementamos com sucesso soluções para apresentar aos clientes 
insights orientados por IA, experiência personalizada e serviços, e tudo isso foi muito 
bem recebido. 

Aproveitando esse momento, também analisamos mais a fundo os tipos de 
personalização ou interações que nossos clientes do banco de varejo desejam e 
melhoramos ainda mais nossos recursos como banco. Estamos sempre reavaliando os 
investimentos e o ROI nas plataformas de marketing, tecnologia e engajamento dos 
clientes, especialmente com o advento da IA generativa. Como para engajar os clientes 
normalmente é necessário agir com base em dados em tempo real, isso significa integrar 
diversos sistemas, alinhar equipes e entregar a mensagem ou a experiência certa ao 
cliente no momento certo. Continuamos nos desenvolvendo nestas áreas e não podemos 
ficar parados.

Assim, as organizações deve sempre voltar aos fundamentos: educação dedicada ao ser 
humano, treinamento e reestruturação. Precisaremos de inovadores, agentes de 
transformação e pessoas capazes de abrir caminhos para o futuro. Essa é a natureza dos 
ciclos tecnológicos. Estão sempre evoluindo e as organizações também precisam evoluir 
para acompanharem o ritmo.
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Como garantir a geração de valor por meio da inovação?

Às vezes é difícil quantificar o valor internamente, especialmente em ambientes em que 
todos estão sob pressão para atingir os KPIs trimestrais. O trabalho de inovação pode ser 
difícil de mensurar, pois nem sempre é possível apontar uma produção clara e dizer: 
“estes são os resultados”. Muitas vezes isso depende de ações de comunicação, 
da construção de narrativas ou do entendimento de que se trata de algo importante. 

O tipo de trabalho que conecta pessoas, ideias e departamentos nem sempre parece 
eficiente, mas é vital. O trabalho de inovação mais valioso é, muitas vezes, o menos 
visível. Está nas conexões, em aproximar áreas, em transformar ideias em realidade entre 
diversos silos. É aí que acontece o verdadeiro impacto.

Qual é o principal obstáculo que impede empresários ou 
líderes de tecnologia de adotarem a inovação?

Acredito que a maioria dos líderes está tentando incorporar a inovação de alguma forma. 
Muitas vezes o termo é definido de forma ampla, o que faz com que o conceito de 
inovação varie bastante de um contexto para outro. Geralmente, a maioria das pessoas 
provavelmente associa isso à novidade, à mudança e ao progresso. A forma como isso se 
manifestará em seu contexto específico será diferente.

Se existe algum atrito entre inovar e a forma como as organizações operam, talvez seja 
a falta de entendimento mútuo sobre o que significa inovação. Assim que chegarmos 
a um consenso sobre qual é o problema ou a oportunidade real, tudo poderá evoluir 
rapidamente. Líderes que conseguem aproximar áreas promovendo a colaboração 
entre diversas funções e organizações são fundamentais neste período de mudanças 
aceleradas.

O que caracteriza os bancos que prosperam com a inovação?

Dos primórdios da internet aos sistemas ERP, e agora com blockchain, IA, IA generativa e 
computação quântica, a tecnologia continua evoluindo, mas uma constante permanece: 
os seres humanos estão sempre no centro, sejam eles clientes ou funcionários.

Em um mundo cada vez mais influenciado pela tecnologia, as habilidades mais valiosas 
para o futuro não são técnicas, mas humanas. Habilidades comportamentais como 
pensamento crítico, criatividade, empatia, capacidade de aprendizado e facilidade para 
se relacionar com outras pessoas permitem que indivíduos e equipes se adaptem, 
compitam e liderem processos de transformação. 

Por exemplo, no UOB, adotamos uma abordagem de prioridade digital. Os clientes podem 
fazer transações simples, como abrir contas e utilizar nossas plataformas de banco 
digital para fazer transações diárias e investimentos a qualquer hora e em qualquer lugar 
por meio do nosso aplicativo TMRW do UOB. Isso é complementado por nossa 
abrangente rede física, onde os clientes podem fazer a transição para o contato 
presencial com gerentes de relacionamento. Isso garante que as interações digitais 
evoluam para relacionamentos mais profundos e baseados na confiança.

As organizações que vão prosperar serão aquelas que, além de adotarem a tecnologia, 
também investirão muito nos recursos humanos que dão relevância à inovação. Com o 
aumento do ruído, nossa curiosidade nos ajudará a filtrar os sinais.
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dos bancos definem e buscam a inovação questionando sua motivação central: fatores internos como 
cultura, liderança e estratégia versus colaborações externas com fintechs, startups e fornecedores de 
tecnologia. Esse debate ressalta a tensão entre manter o controle e abraçar a transformação baseada em 
parcerias. Nesta conversa com Paolo Sironi, da IBM, Charbel Safadi, CEO da Zafin, 
 
discute a inovação orientada por IA no setor bancário, incentivando as instituições a mudarem suas 
aspirações tecnológicas para orquestrarem serviços financeiros de alto valor via ecossistema externo de 
IA. Os bancos devem priorizar as jornadas do cliente, o design de produtos e a fidelização em detrimento do 
desenvolvimento de base da IA, dominado pelas gigantes da tecnologia. Investimentos estratégicos que vão 
além da digitalização, repensando a oferta de serviços e a criação de valor, são essenciais. Em última análise, 
a cultura e a velocidade de execução diferenciam os vencedores.

Como os bancos inovam na era da IA?

Essa é uma pergunta oportuna e pertinente, especialmente à luz das recentes conversas 
que tive com altos executivos de alguns dos maiores bancos globais sobre IA e inovação. 
Nos últimos 10 a 15 anos, muitos bancos se posicionaram como empresas de tecnologia que 
operam sob uma licença bancária. No entanto, na era da IA, esse paradigma já não se aplica. 
Os bancos devem voltar a se concentrar em sua principal identidade como instituições 
financeiras dedicadas a oferecer serviços financeiros diferenciados e de alto impacto, 
alcançados por meio da orquestração inteligente, em vez da inovação de base. 

Os bancos se destacam na identificação e adoção de recursos tecnológicos que estimulam a 
transformação dos negócios, incluindo a melhoria da experiência do cliente, a otimização de 
processos internos e, cada vez mais, a preparação dos funcionários. A maioria dos bancos não 
está preparada para liderar a inovação em IA no nível fundamental. Com exceção de algumas 
instituições globais, não estão envolvidas no desenvolvimento de modelos de base nem no 
avanço das fronteiras da pesquisa em IA. Esse trabalho é executado pelos gigantes da 
tecnologia, que investem bilhões no desenvolvimento da IA. A questão mais relevante é se 
a inovação em IA surge internamente nos bancos ou se estende por um ecossistema de 
parceiros de tecnologia. 

No cenário impulsionado pela IA, a inovação no setor bancário dará prioridade a um 
entendimento profundo das operações essenciais do negócio, à previsão das tendências de 
mercado e da dinâmica competitiva, e ao uso da IA, muitas vezes oferecida como serviço, 
para orquestrar experiências transformadoras em toda a jornada de clientes e funcionários, 
abrangendo o desenvolvimento de produtos, a entrega, o marketing e o atendimento. Essa 
mudança exige o cultivo de uma cultura organizacional que adote e integre prontamente 
ferramentas de orquestração, como as plataformas baseadas em API ou recursos de IA 
agêntica, além de acomodar atualizações frequentes de modelos e melhoria contínua. 



 

ZAFIN	 Charbel Safadi, Presidente Executivo

Quais são as barreiras que impedem os bancos de inovar?

Essa mudança inovadora representa um grande salto para a maioria das instituições 
financeiras. Não porque faltem recursos, mas porque suas estruturas legadas fazem 
com que a migração seja incrivelmente difícil. O modelo bancário tradicional é 
verticalizado, com produtos, serviços e operações funcionando de maneira isolada. 
Essa estrutura vertical foi construída para uma época diferente e limita o tipo de 
orquestração multifuncional necessária para a verdadeira inovação nos dias de hoje. 
Para viabilizar a inovação modular e baseada nos negócios, os bancos precisam 
repensar na base a forma como elaboram seus orçamentos, como se organizam em 
torno de produtos e serviços e como projetam para terem flexibilidade em vez 
de controle. 

Instituições selecionadas de nível 1, com orçamentos de tecnologia multimilionários, 
são exceções do setor e não a norma, e não devem servir como benchmark universal. 
Para os bancos de nível 2 e regionais, o sucesso depende do estabelecimento de 
liderança em seus domínios específicos por meio da colaboração contínua com 
fornecedores do ecossistema que oferecem avanços constantes. Os bancos precisam 
superar a ideia de que são empresas que priorizam a tecnologia. Em vez disso, 
deveriam se concentrar na prestação de serviços financeiros excepcionais com o uso 
da tecnologia, mas não definidos por ela. O futuro da inovação no setor bancário 
está no domínio da orquestração de recursos externos para criar as experiências 
diferenciadas e de alto valor que os clientes desejam. Aproveitar o poder do 
ecossistema, especialmente agora no mundo do SaaS, permite que façam isso mais 
rápido do que a concorrência.
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ZAFIN	 Charbel Safadi, Presidente Executivo 

O que impede os bancos de adotarem essa mudança?

No cerne da resistência à inovação no setor bancário está o desafio de traduzir as aspirações 
em ação em toda a empresa. Considere a ascensão dos novos bancos e a força revolucionária 
das stablecoins, que estão redefinindo completamente conceitos como depósitos, receitas 
geradas pelas transações com cartões e a criação de valor em geral. Embora os bancos 
tradicionais talvez conheçam seus modelos atuais, o desafio crítico está em cultivar uma 
mentalidade sintonizada com as transformações iminentes. Isso exige uma mudança de 
paradigma, passando de abordagens verticais e isoladas, centradas em demonstrações 
de resultados individuais e produtos isolados, para modelos de negócios horizontais e 
integrados que abrangem toda a jornada financeira do cliente, oferecendo valor contínuo  
e de ponta a ponta. 

No mundo atual, a cópia de um produto ou uma estratégia pode acontecer quase 
imediatamente. A velocidade já não é o obstáculo. A verdadeira barreira é a cultura. 
As organizações que terão sucesso serão aquelas que construírem uma cultura baseada 
em identidade, propósito e capacidade de adaptação, sabendo em que são excelentes, 
onde precisam de ajuda e criando a estrutura para colaborar e executar com agilidade. 
Isso significa redefinir a estrutura da organização e identificar a “base mínima viável” 
necessária para operar nesse novo paradigma.  
 
Há dez anos, a régua da inovação era lançar um aplicativo móvel bacana com Face ID. Hoje, 
os bancos voltaram a competir com base nos fundamentos: proporcionar valor real, ajudar 
os clientes a construir patrimônio, conquistar fidelidade no longo prazo e não apenas 
simplificar o acesso digital. No entanto, a realidade é que agora temos dezenas de milhares 
de bancos no mundo, todos com orçamentos tecnológicos enormes, todos construindo os 
mesmos dispositivos. Isso não é inovação. Isso é duplicação. E chegou a hora de quebrar 
esse ciclo. 
 
Os bancos precisam parar de olhar para dentro e presumir que podem construir tudo 
sozinhos. Essa abordagem vem destruindo o valor para os acionistas em todos os setores. 
Em vez disso, precisam aproveitar o potencial do ecossistema como um todo, na tecnologia 
e também nos negócios, para acelerar a entrega de resultados. É importante ressaltar que 
as restrições regulatórias, tanto reais quanto percebidas, também desempenham um papel. 
O ambiente altamente regulamentado em que os bancos operam pode retardar o ritmo das 
mudanças, gerar incertezas em relação ao cumprimento das normas e, por vezes, reforçar 
culturas avessas ao risco. As organizações líderes são aquelas que trabalham em 
colaboração com os reguladores e parceiros do ecossistema para encontrar caminhos 
éticos para a inovação, em vez de deixar que a regulamentação seja uma desculpa para 
a inércia.
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Essa transição, no entanto, é dificultada por estruturas arraigadas: modelos de 
incentivo e frameworks organizacionais que perpetuam silos. Por exemplo, a fidelização 
de clientes muitas vezes permanece fragmentada. Os bancos podem recompensar 
mais um cliente de cartão de crédito premium do que um cliente com uma hipoteca 
de 2 milhões de dólares, simplesmente porque os incentivos e a tomada de decisão 
continuam restritos ao nível do produto, não ao nível da empresa ou do relacionamento.

É justamente nesse ponto que as fintechs têm se destacado, eliminando silos para 
oferecer soluções agrupadas que atendem às necessidades dos clientes de forma 
abrangente.  
 
A impossibilidade de acessar dados em tempo real em toda a empresa agrava ainda 
mais o desafio. Muitos bancos ainda dependem de dados fragmentados processados 
em lotes e de processos manuais, o que dificulta a percepção e a resposta rápida às 
necessidades dos clientes ou do mercado. Em contrapartida, as fintechs e as empresas 
nativas do digital são construídas sobre plataformas de dados integradas e podem 
oferecer soluções agrupadas e orquestradas que abrangem toda a jornada do cliente.

Em última análise, o que impede os bancos de abraçar essa transformação não é 
apenas a cultura ou os incentivos, mas a incapacidade de reformular modelos de 
negócio, processos e fluxos de dados em toda a organização. Para superar esse 
desafio necessário um liderança ousada, investimento em arquitetura empresarial 
e a disposição de medir o sucesso por resultados holísticos, e não apenas pelo 
desempenho do produto.

Como os bancos devem investir para criar novo valor?

Essa é uma excelente pergunta e meu ponto de vista é direto: em sua essência, o que 
define um banco? Não é apenas de um conjunto de produtos financeiros, mas a maneira 
como esses produtos são criteriosamente estruturados, entregues sem dificuldades e, 
em última instância, utilizados para gerar valor genuíno para os clientes. 

Na última década de evolução das fintechs, os bancos investiram muito na digitalização 
do acesso e no aumento da simplicidade. É preciso reconhecer que fizeram isso de 
forma admirável. Funcionalidades como integração em cinco minutos, configuração de 
conta imediata e troca descomplicada tornaram-se padrão. No entanto, esse mesmo 
sucesso acabou transformando isso em commodities. Com todas as instituições 
oferecendo experiências digitais semelhantes, agora, os clientes enfrentam barreiras 
mínimas à migração. Embora esses extensos investimentos tecnológicos tenham 
efetivamente minimizado o atrito e otimizado as estruturas de custos, não foram 
suficientes para promover uma inovação relevante de produto ou a criação de valor 
holístico durante o ciclo de vida do cliente. Esse desafio vai além do setor bancário de 
varejo, abrangendo também os segmentos corporativo e comercial.
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ZAFIN	 Charbel Safadi, Presidente Executivo 

Até que ponto os bancos estão próximos de alcançar a maturidade tecnológica necessária?

Os bancos, de fato, estabeleceram uma base sólida expandindo seus horizontes para 
além das operações internas, aproveitando cada vez mais os ecossistemas externos 
por meio da computação na nuvem e de soluções de software como serviço (SaaS). 
Agora, muitas instituições financeiras utilizam ativamente esses serviços, cultivando 
as competências essenciais para integrar e aproveitar os recursos externos com 
eficácia. No entanto, essa proficiência continua pouco desenvolvida nos principais 
aspectos. 

Considere os sistemas de gerenciamento de relacionamento com o cliente (CRM) 
como um excelente exemplo: os bancos alocam bilhões para adotar ferramentas de 
CRM padronizadas, presumindo que tais implementações resolverão problemas 
arraigados em seus processos de vendas. Ainda assim, muitas vezes deixam de 
reconhecer a necessidade de repensar profundamente a maneira como os produtos 
são promovidos, comercializados e utilizados pelos clientes. Em vez disso, as 
instituições normalmente se comprometem com uma única ferramenta por longos 
períodos, que variam de cinco, dez ou até vinte anos e erroneamente equiparam essa 
longevidade à inovação genuína. 

No cenário contemporâneo, particularmente com o advento da IA e da tecnologia 
agêntica, a verdadeira inovação exige agilidade, capacidade de adaptação e evolução 
perpétua. As ferramentas tecnológicas avançam a um ritmo extraordinário: o que 
representa a vanguarda hoje pode tornar-se obsoleto em apenas um ano. Enquanto as 
principais empresas de tecnologia avançaram rapidamente, transpondo os 
paradigmas de desenvolvimento convencionais por meio dessas inovações, muitos 
bancos estão muito atrasados, ainda ponderando sobre a adoção de aplicações 
rudimentares de IA ou contemplando a construção de modelos proprietários. 
Enquanto isso, os gigantes da tecnologia investem bilhões em avanços fundamentais. 
Isso não é priorizar a IA, é não entender o ponto principal.

Imagine então uma mudança estratégica: redirecionar essa mesma criatividade e 
capital para repensar o design de produtos, embalagens sofisticadas, programas de 
fidelidade robustos e ofertas com diferentes níveis de qualidade. Essa abordagem 
atinge a essência do setor bancário, que é criar e oferecer soluções financeiras que 
tragam valor tangível e duradouro. 

Mais importante ainda: investir em transparência e auxiliar na saúde financeira dos 
clientes no longo prazo deve ser um dos pilares centrais dessa transformação. Quando 
complementados por alianças estratégicas dentro do ecossistema de tecnologia e IA, 
essas ações podem catalisar uma profunda transformação, beneficiando clientes e 
também funcionários. 

Meu conselho aos bancos é claro: retornem às bases da atividade bancária e 
revigorem o espírito de inovação e criatividade que outrora definia o setor, quando a 
aspiração coletiva levava ao desenvolvimento de produtos pioneiros. Chegou a hora de 
priorizar a verdadeira inovação no setor bancário, transcendendo a mera digitalização 
para aproveitar seu potencial transformador. 
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Estamos entrando em uma fase em que a tecnologia deixa de ser uma função 
separada e passa a ser parte integrante da execução dos negócios? 

Para aproveitar ao máximo o potencial transformador da IA generativa e agêntica, 
os profissionais de negócios precisam entender muito bem os princípios tecnológicos, 
um desenvolvimento que já está em andamento. No âmbito do consumidor, 
as pessoas estão interagindo com ferramentas de IA generativa em suas rotinas 
diárias, muitas vezes adquirindo proficiência sem perceber, assim como a sociedade 
fez durante o surgimento da internet na década de 1990. Naquela época, as empresas 
dependiam de camadas complexas de tecnologia apenas para analisar dados, 
gerar insights e implementar ações. 

Hoje as arquiteturas de IA generativa e agêntica abstraem grande parte dessa 
complexidade, eliminando a necessidade de vastos recursos internos de engenharia 
ou de infraestrutura computacional dispendiosa para estimular a inovação. Agora a 
IA está integrada ao núcleo das operações comerciais, preparando os responsáveis 
por negócios e produtos a agirem de forma independente com as ferramentas e os 
recursos de que precisam, sempre prontamente disponíveis, sem depender dos 
departamentos de TI.

Como você utiliza a IA na sua empresa?

A inteligência artificial não é uma atividade experimental para nós, ela sustenta 
nossas operações principais. Há menos de dois anos montamos uma equipe de 
alto nível e integramos a IA mais rápido do que nossos concorrentes no setor 
regulamentado, priorizando conformidade, capacidade de explicabilidade e 
rastreabilidade. Na engenharia, a adoção é total: todos os desenvolvedores utilizam 
ferramentas de IA generativa, com produtos assistidos por IA, do desenvolvimento 
à implementação. Mantivemos os investimentos em P&D e, ao mesmo tempo, 
aumentamos a produtividade em 40%, gerando ganhos de rentabilidade direta 
incomparáveis a qualquer outra tecnologia utilizada até o momento. 

Além da engenharia, a IA generativa integra a organização. 95% dos funcionários 
utiliza a IA generativa diariamente nas áreas de finanças, RH, marketing e 
cibersegurança. O fechamento mensal da área financeira foi reduzido de quatorze 
para dois dias, com o objetivo de chegar a um dia. O marketing consolidou seu stack 
tecnológico e realocou recursos, o que nos permitiu aumentar muito a produção e o 
impacto da marca. Em última análise, a IA é o nosso “superpoder para nos tornarmos 
super-humanos”, totalmente incorporada por meio de treinamento universal e 
integração cultural. Aqueles que resistirem à adaptação terão dificuldades 
para prosperar.

 

ZAFIN	 Charbel Safadi, Presidente Executivo

Em última análise, a IA é o nosso “superpoder 
para nos tornarmos super-humanos”, totalmente 
incorporada por meio de treinamento universal 
e integração cultural. Aqueles que resistirem 
à adaptação terão dificuldades para prosperar.
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ZAFIN	 Charbel Safadi, Presidente Executivo 

Como o paradigma do SaaS está mudando na era da IA?

No âmbito do desenvolvimento de produtos de SaaS, a antiga premissa de 
que uma oferta suficientemente atraente perdurará indefinidamente já 
não se aplica. Hoje, cada funcionário se torna um poderoso gerador de 
propriedade intelectual por meio da inteligência artificial, enquanto cada 
interação com o cliente e cada venda representa uma avenida para cultivar 
e refinar o valor. Quando observadores do setor sugerem que “o SaaS está 
morto”, o que realmente destacam é a necessidade imperativa de um ciclo 
perpétuo de inovação de produtos.  
 
O paradigma evoluiu para além do mero “software como serviço” para 
abranger experiências dinâmicas, agênticas e orquestradas, em que 
agentes inteligentes transitam fluidamente entre plataformas, ecossistemas 
e fronteiras organizacionais. Na Zafin, testemunhamos essa transformação 
diretamente: o modelo antiquado de SaaS, em que as empresas criam 
uma solução uma única vez, implementam-na e esperam uso inalterado 
por décadas, está obsoleto. Em seu lugar, a capacidade de adaptação 
e a evolução constante definem o novo benchmark do sucesso.

E de que forma a adoção da IA mudou a experiência do cliente ou 
a maneira como ele consome seus produtos e serviços?

Quanto mais eficazes formos em nosso trabalho, maior será o valor que 
proporcionaremos aos nossos clientes. Costumo enfatizar para o CIO e  
o CEO que passamos de uma empresa tradicional centrada no produto e nos 
tornamos a “empresa do afirmativo”, dentro dos domínios em que atuamos. 
Isso demonstra nossa capacidade de responder de maneira afirmativa, 
rápida e segura às necessidades dos clientes, sempre que dispusermos de 
flexibilidade e recursos na plataforma. No passado, as empresas de produtos 
seguiam ciclos de desenvolvimento prolongados: formulação de hipóteses, 
projeto, construção, testes, vendas e implementação, que muitas vezes 
duravam meses ou anos. A IA revolucionou isso para nós. Hoje, somos 
capazes de acelerar muito os ciclos de desenvolvimento e implementação. 
O que antes levava meses ou anos, agora pode ser realizado em semanas, 
com a idealização, programação e implementação apoiadas por engenheiros 
de confiabilidade de sites (SREs) aprimorados por IA. Isso fomenta um ciclo 
perpétuo de inovação, permitindo-nos transformar as necessidades dos 
clientes em soluções tangíveis com muito mais rapidez.

No passado, as empresas de produtos seguiam ciclos de 
desenvolvimento prolongados: formulação de hipóteses, 
projeto, construção, testes, vendas e implementação que 
muitas vezes duravam meses ou anos. A IA revolucionou 
isso para nós. Hoje conseguimos acelerar muito os ciclos 
de desenvolvimento e implementação.
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Como você vê a evolução do papel da personalização nesse novo modelo de equipes de 
negócios preparadas e habilitadas pela tecnologia?

Hoje, equipes de negócios preparadas e capacitadas pela tecnologia esperam 
moldar soluções conforme o necessário, personalizando produtos, fluxos de 
trabalho e experiências em tempo real, muitas vezes sem grande envolvimento 
da TI.

O surgimento de ferramentas de pouco código/no-code, arquiteturas de SaaS 
modulares e plataformas impulsionadas por IA agora permite que as equipes 
ajustem e personalizem rapidamente as ofertas para diversos clientes, linhas 
de negócios ou casos de uso. Consequentemente, a personalização tornou-se 
contínua, iterativa e muito mais integrada à forma como as organizações 
modernas operam.

Na nossa organização, por exemplo, estamos desenvolvendo “equipes de agentes”: 
grupos de IA que ingerem histórias de usuários ou desafios de negócio e montam 
dinamicamente equipes virtuais que abrangem design, arquitetura, conformidade 
e segurança para iterar e construir soluções sem interrupção. Isso está longe de 
ser conceitual. Permite que os líderes empresariais se concentrem nos resultados, 
não nos detalhes técnicos, e acelera a capacidade de adaptação a novas 
oportunidades ou exigências. 

Em uma recente reunião com a diretoria executiva de um banco composta por 
executivos de negócios em vez de especialistas em tecnologia, direcionamos 
intencionalmente a conversa para longe de detalhes técnicos. Em vez disso, 
investigamos a essência da questão: “qual é o desafio de negócio? Qual é o 
resultado desejado? Uma vez definidos os direcionamentos, a IA surge como 
catalisadora que permite orquestrar milhares ou até milhões de agentes em prol 
dos objetivos da organização. 

Nesse ambiente, os vencedores não serão aqueles com a IA subjacente mais 
sofisticada, mas aqueles que conseguirem implementar e integrar rapidamente 
novos recursos e fomentar uma cultura em que as equipes sejam incentivadas 
a adaptar, experimentar e personalizar sem atritos.

Em última análise, a próxima era da personalização concentra-se na velocidade, 
na integração e no alinhamento com os objetivos de negócio, permitindo que as 
equipes refinem e evoluam sempre as suas entregas em parceria com a tecnologia. 
 
É aqui que a plataforma assume importância crítica, disponibilizando insights e 
ferramentas essenciais para uma governança eficaz. Melhorias incrementais 
não são suficientes se os sistemas permanecerem desconectados. Sem uma 
integração robusta, a gestão holística da empresa torna-se inatingível. 
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Qual é o principal diferencial entre o setor bancário e o setor de tecnologia atualmente?

Comecei esta conversa destacando o papel fundamental da cultura do banco como 
seu verdadeiro diferencial, e é aqui que a conversa se completa. 

No cenário atual, o acesso a recursos computacionais e inteligência artificial de ponta 
não está mais limitado pela escala organizacional. Seja uma equipe administrativa ágil 
ou uma empresa grande com 50 mil engenheiros, todas as entidades agora desfrutam 
de paridade de recursos. O fator decisivo que distingue os vencedores dos demais 
reside na cultura organizacional e na rapidez com que ela permite a execução. 

Esse insight constitui a lição mais importante que aprendi, especialmente durante meus 
21 anos em uma importante empresa de tecnologia, um período cheio de experiências 
inestimáveis, que me permitiram identificar práticas exemplares e armadilhas a serem 
evitadas. A dura realidade nas grandes instituições é que as estruturas verticais e 
compartimentadas invariavelmente impedem o progresso e frustram iniciativas 
transformadoras. Repetidamente, uma cultura robusta aliada a uma execução ágil 
triunfa sobre a mera escala.

O que você acha que os bancos deveriam fazer com seus sistemas bancários principais?

Os bancos devem reduzir a predominância de seus sistemas legados, promovendo uma 
mudança fundamental de perspectiva. Quando os líderes empresariais exigem maior 
agilidade, como lançamentos acelerados de produtos, preços dinâmicos ou pacotes 
inovadores, os CIOs costumam citar as limitações do sistema central desatualizado e 
respondem: “não podemos fazer”. Essa resistência arraigada é o cerne da questão. 

Em vez da substituição completa, o sistema central precisa ser recalibrado: preservar 
sua estabilidade para as funções essenciais, além das capacidades estratégicas, como 
gestão de produtos, estratégias de preços e personalização, são deslocadas para a 
periferia por meio de parcerias e plataformas estratégicas. Isso permite que as equipes 
de negócios alcancem vitórias no mercado no presente, em vez de adiá-las por anos. 

Priorizar a modernização do sistema central antes de prosseguir com a transformação 
dos negócios pode desperdiçar tempo valioso e desgastar a posição da empresa no 
mercado. Embora seja possível evitar o fracasso total, as consequências são menor 
retorno do investimento, menores margens e valor decrescente para os acionistas. 

Em vez disso, os bancos devem priorizar a colaboração com os stakeholders do setor 
empresarial: entender exatamente o que precisam, adotar uma postura mais aberta às 
possibilidades e desenvolver um ecossistema de tecnologias de apoio. Reduzindo 
estrategicamente a influência do núcleo, tanto técnica quanto operacionalmente, 
os bancos podem agilizar o avanço, garantindo competitividade no longo prazo.
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http://linkedin.com/in/thepsironi


74

Inscreva-se no nosso 
boletim informativo 
IdeaWatch
Somente os insights. Na palma da 
sua mão. Todos os meses. 

Oferecido pelo IBM Institute for Business Value 
e classificado pelo segundo ano consecutivo 
como nº 1 em qualidade em thought 
leadership pela Source Global Research.

Insights, dados e análises de thought leadership 
baseados em pesquisas para ajudar você a tomar 
decisões de negócios mais inteligentes e investir 
em tecnologia de forma mais consciente.

Inscreva-se agora: ibm.co/ideawatch

http://ibm.co/ideawatch
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IBM Institute for  
Business Value

Há duas décadas o IBM Institute for 
Business Value atua como incubador de 
ideias inovadoras da IBM. Queremos 
sempre produzir insights estratégicos 
respaldados em pesquisa e bem informados 
tecnologicamente que ajudam os líderes a 
tomar decisões de negócios mais inteligentes. 

A partir de nossa posição única na interseção de 
negócios, tecnologia e sociedade, pesquisamos, 
entrevistamos e interagimos com milhares de 
executivos, consumidores e especialistas todos 
os anos, sintetizando suas perspectivas em 
insights confiáveis, inspiradores e práticos. 

Para manter-se atualizado, inscreva-se no 
boletim informativo por e-mail do IBV em 
ibm.com/br-pt/ibv. Estamos também no 
LinkedIn em https://ibm.co/ibv-linkedin

http://ibm.com/br-pt/ibv
https://ibm.co/ibv-linkedin
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O parceiro certo para  
um mundo em mudança

Na IBM, colaboramos com nossos clientes 
reunindo insights de negócios, pesquisa avançada 
e tecnologia para terem um diferencial vantajoso 
no cenário atual que não para de mudar.

1	 Kharpal, Ariun. “Stephen Hawking says A.I.  
could be ‘worst event in the history of our  
civilization.’” cnbc.com. 6 de novembro de 2017.  
https://www.cnbc.com/2017/11/06/stephen-
hawking-ai-could-be-worst-event-in-civilization.html

Notas e fontes

http://cnbc.com
https://www.cnbc.com/2017/11/06/stephen-hawking-ai-could-be-worst-event-in-civilization.html
https://www.cnbc.com/2017/11/06/stephen-hawking-ai-could-be-worst-event-in-civilization.html
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