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1) Descrição da prática (Limite de quatro páginas, sem contar fotos, gráficos): 
 
A CAIXA é uma instituição pública inserida no mercado financeiro com o papel de atuar como 
banco, mas possui também a incumbência de implementar políticas e programas sociais. 
 
O banco possui atualmente a maior base do mercado financeiro com mais de 145 milhões de 
clientes, 45% a mais que o segundo colocado e 271% a mais que a média de clientes dos dez 
maiores bancos brasileiros. 
 
Neste cenário, a Ouvidoria da CAIXA possui o grande desafio de ser a voz do cidadão e atuar de 
forma transversal para auxiliar a instituição a alcançar seu propósito, que é “ser o banco de todos 
os brasileiros”, observando seus valores: Ética, Foco no cliente, Integridade, Meritocracia e 
Responsabilidade Socioambiental. 
 
Em 2017, o Banco Central do Brasil criou o 1Ranking de Qualidade de Ouvidorias, que apresenta, 
com periodicidade trimestral, as melhores ouvidorias do sistema financeiro e é composto pelos 
seguintes inidcadores: 
 

• Prazo médio de respostas em dias úteis; 
• Reclamações sobre a Qualidade da Resposta; 
• Reclamações sobre o atendimento da ouvidoria; 
• Participação no Consumidor.gov; 

 
Portanto, o objetivo do Ranking é avaliar o desempenho das ouvidorias dos 15 maiores Bancos, 
Financeiras e Instituições de Pagamento na solução dos problemas e a qualidade das respostas 
emitidas ao cidadão. 
 
Considerando a grandeza da CAIXA, a sua natureza social e o cenário de competitividade com 
bancos privados e sociedades de economia mista, verifica-se um ambiente de alta complexidade 
para superação do desafio de figurar entre os primeiros colocados. 
 
O resultado do primeiro trimestre de divulgação do ranking trouxe uma exposição negativa, já 
que a Ouvidoria da CAIXA ocupava a penúltima colocação. 
 

 
* À época, o ranking era composto pelas 10 instituições com maior base de clientes 

 
Com o objetivo de colocar a Ouvidoria da CAIXA entre as melhores do mercado financeiro e 
demonstrar que é possível conciliar o papel social em um mercado competitivo, iniciou-se um 
projeto contendo ações coordenadas para ressignificar o propósito da unidade, objetivando 
transformar os processos e reestruturar o papel dos empregados para engaja-los e dota-los de 

 
1 Ranking de Ouvidorias BACEN: https://www3.bcb.gov.br/ranking/rnkOuvidorias.do  



ferramentas, condições e incentivos para a efetiva satisfação do público.  
 
O projeto foi estruturado da seguinte forma: 
 
I. Definição de propósito: 
 
Após envolvimento e participação dos colaboradores, foi definido um propósito que pudesse 
nortear as próximas ações e nortear a equipe em busca do desafio. 
 
O propósito escolhido foi: “Encantar clientes e usuários para restabelecer a confiança com a 
instituição”. 
 
II. Revisão dos Indicadores e Metas: 
 
A partir da definição do propósito, foram aplicadas metodologias para elaboração de planejamento 
e execução, tais como, o SCRUM, o OKR (Objectives and Key Results) e 4DX (As quatro 
disciplinas da execução) com o objetivo de colocar a Ouvidoria da CAIXA entre as melhores no 
Ranking de Qualidade do Banco Central.  
 
Em seguida foram criados indicadores e metas como medidas de direção e objetivos chaves para 
o alcançe do resultado almejado, conforme descrito a seguir: 
 
a) Satisfação dos clientes/usuários/cidadãos: Como forma de possibilitar uma melhor 

mensuração dos indicadores. Foi desenvolvida uma pesquisa de satisfação dos clientes através 
de mensagens SMS após a resposta fornecida pela ouvidoria. Os clientes, após tomarem 
conhecimento da resposta emitida pela ouvidoria, recebem mensagem SMS e avaliam a 
solução apresentada e também o atendimento em uma escala de um a cinco (insatisfeito a 
muito satisfeito).  
 

b) Resolutividade das reclamações: Este indicador busca mensurar o percentual de resolução das 
reclamações em favor do cidadão dentre as reclamações possíveis de serem solucionadas. 

 
c) Tempo médio de resposta: Calculado em dias úteis, este indicador busca satisfazer o cidadão 

com soluções tempestivas, considerando a expectativa cada vez maior da sociedade com 
relação ao tempo de resposta das instituições. 

 
d) Percentual de solução durante o atendimento – First Call Resolution (FCR): Calculado em 

percentual, este indicador tem o objetivo de mensurar quantos atendimentos são solucionados 
ainda durante as ligações de forma a possibilitar uma melhor experiência aos cidadãos durante 
a jornada na ouvidoria. 

 
Também foram definidos indicadores de desempenho individual para cada membro da equipe de 
forma a espelhar o objetivo global da Ouvidoria, permitindo maior engajamento. 
 
III. Criação de Placares de Acompanhamento: 
 
Como estratégia de engajamento, foram criados placares para acompanhamento não somente da 
equipe de gestão, mas de toda a equipe da ouvidoria. 
 
Estes placares foram criados com base nos indicadores chaves e nas medidas de direção de forma 
a possibilitar a equipe uma análise rápida sobre a eficácia das ações adotadas.  
 
Vide maior detalhamento no anexo I. 
 
 
 



IV. Reuniões Semanais como Forma de Engajamento para o Resultado: 
 
Também foram criadas reuniões semanais para que todo o time possa contribuir com ações ou 
iniciativas capazes de incremetar os resultados e ao mesmo tempo engajar toda a equipe na busca 
dos objetivos da ouvidoria. 
 
V. Criação de um Programa de Capacitação (Escola de Ouvidoria) 
 
Com o objetivo de desenvolver o time de colaboradores da Ouvidoria para o cumprimento dos 
desafios, foi criado um programa de capacitação focado em melhorar a experiência do cidadão 
com os serviços da ouvidoria. 
 
Dentro deste programa foram feitas capacitações sobre técnicas de atendimento ao público, 
Programação Neurolinguística, tecnicas de redação cidadã voltadas para o entendimento e 
satisfação dos clientes, além de treinamentos sobre as características de produtos e serviços 
bancários e sociais. 
 
Ainda, destaca-se a capacitação realizada na integração de novos empregados, que tem por 
objetivo preparar o colaborador para o inicio de suas atividades, gerando maior segurança, 
qualidade e alinhamento com os objetivos da unidade. A carga horária é de 90 horas/aula divididas 
em três semanas.   
 
Este programa tem sido fundamental para permitir um atendimento mais resolutivo aos cidadãos 
a partir de padrões de atendimento e de execução dos processos dentro da Ouvidoria da CAIXA. 
 
VI. Criação do Processo de Controle da Qualidade: 
 
Como forma de garantir a execução dos padrões de atendimento e de execução dos processos, 
conforme ministrados no programa de capacitação, foi criada uma equipe específica de 
monitoramento da qualidade das atividades da Ouvidoria. 
 
A partir das manifestações e das avaliações dos cidadãos no processo de pesquisa de satisfação, 
são emitidos relatórios que servem de insumos para realização de feedbacks junto à equipe e 
também para a atualização e calibragem dos indicadores de desempenho. 
 
A partir do diagnóstico de qualidade, as coordenações elaboram plano de ação que será monitorado 
pela equipe de qualidade. 
 
VII. Implementação de Fila Específica para Atendimento ao Público Idoso. 
 
Visando atender com maior qualidade, foi criada fila específica para atendimento ao público com 
60 anos ou mais, com atuação de colaboradores com maior nível de senioridade. O objetivo é 
garantir atendimento especializado e com comunicação clara com o público de acordo com suas 
características. 
 
Em JAN/22, as demandas registradas através da Central de Atendimento Telefônico da Ouvidoria 
apresentaram 53% de notas de satisfação 4 ou 5. Todavia, quando se observa apenas um recorte 
das notas do público idoso verifica-se um percentual de 70% de notas 4 ou 5. 
 
VIII. Tutorial de Ouvidoria: 
 
O Tutorial de atendimento e solução da Ouvidoria foi desenvolvido para auxiliar os empregados 
a resolverem problemas frequentes, contribuindo para um atendimento mais qualificado e 
tempestivo aos clientes. 
 
Dentre os objetivos estão: Proporcionar agilidade no atendimento; Reduzir o custo operacional; 



Acelerar a curva de aprendizado dos novos colaboradores; Viabilizar interação e trabalho 
colaborativo pela equipe, aproveitando as especialidades de cada membro; Melhorar os índices de 
resolutididade e de satisfação dos clientes; Melhorar a imagem da CAIXA junto ao cliente. 
 
Em relação aos benefícios, temos: Aumento na Resolubilidade das demandas; Atendimento 
resolutivo no 1º contato; Aumento da qualificação do 1º tratamento; Diminuição da quantidade 
de solicitações de subsídios às unidades responsáveis; Redução do Tempo Médio de Resposta 
(TMR) em todos os canais de atendimento; Redução de apontamentos de infrações pelo BACEN; 
Redução das multas aplicadas pelo PROCON; Redução da quantidade de demandas judiciais; 
Impacto no Ranking de Qualidade de Ouvidorias; Impacto no Ranking de Reclamações. 
 

 
 

Vide maior detalhamento no anexo II. 
 
IX. Novo Sistema de Ouvidoria: 
 
Com base em uma grande revisão dos processos de atendimento, registro, tratamento e resposta 
das reclamações, foi iniciado o desenvolvimento de um novo Sistema de Ouvidoria (SISOU), com 
foco na satisfação do cliente, qualidade na execução dos processos e na tempestividade da solução. 
 
As principais inovações implementadas neste novo sistema são: a) maior capacidade de controle 
de tarefas simultâneas para vários departamentos de forma a colher todos os subsídios necessários 
para a resposta em um prazo de até 3 dias úteis; 
 
 b) maior eficiência na identificação das causas raizes das reclamações, melhorando a atuação da 
ouvidoria nas correções de processo na empresa; c) comunicação direta com todo o conglomerado 
da CAIXA, permitindo celeridade no processo de obtenção dos subsídios para a resposta; d) apoio 
aos colaboradores da ouvidoria durante o atendimento das reclamações ao fornecer informações 
úteis para a solução das demandas; 
 
Vide maior detalhamento no anexo III. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



2) Histórico da implementação (Limite de duas páginas): 
 
A iniciativa de construção do Projeto de transformação pelo feedback, visando um atendimento 
de excelência e centralidade no cidadão por meio de ações coordenadas  nasceu da necessidade 
de ressignificar o trabalho da Ouvidoria da CAIXA a partir dos resultados obtidos em 2017. 
 

 
 

• Metas e Indicadores Voltados para a Centralidade do Cidadão: 
 
A partir de JUL/2017, iniciou-se uma grande revisão no planejamento da Ouvidoria no qual 
se definiu novos objetivos e indicadores voltados às expectativas da sociedade sobre o papel 
da Ouvidoria. 
 
Foram realizados diagnósticos entrevistas com os empregados visando identificar as práticas 
passado e o que queriamos para o presente e futuro. 

 
• Placares de Acompanhamento: 

 
Em 2018, considerando os indicadores e metas revisadas, foram criados placares para 
acompanhamento das equipe que atuam no atendimento e tratamento de demandas, com o 
objetivo de engajar o time e centralizar esforços nas atividades precípuas da ouvidoria. 
 
• Programa de Capacitação (Escola de Ouvidoria): 
 
A partir do ano de 2019, foi desenvolvido um programa de capacitação no âmbito da ouvidoria 
com equipe dedicada e com o desafio de preparar a equipe para o desafio de qualificar todos 
os serviços da ouvidoria de forma a impactar positivamente a experiência do consumidor. 
 
O projeto foi construído já prevendo a necessidade de ensino á distância (EAD) considerando 
a baixa disponibilidade da equipe para o formato de aulas presenciais, considerando a 
necessidade de conciliar com o atendimento aos clientes. Este modelo foi ainda mais 
importante após a pandemia COVID-19, pois 90% da equipe foi colocada no modelo de 
trabalho remoto, de forma a preservar a segurança e a saúde dos colaboradores. 
 
• Processo de Monitoramento da Qualidade dos Processos: 
 
Em 2020, a partir do programa de capacitação foi identificada a necessidade de garantir que 
as instruções, inovações e boas práticas disseminadas na Escola de Ouvidoria sejam de fato 
colocadas em prática. 
 
Diante disso, foi criado um processo de monitoralmento da qualidade no qual é 
disponibilizado aos canais de atendimento da ouvidoria um relatório contendo ações de 
melhoria nos processos e junto à equipe, além das melhores práticas. 
 
O processo da qualidade também serve de input para a Escola de Ouvidoria e o Tutorial, já 
que também tem a atribuição de testar e validar as melhroes práticas para torná-las como um 
padrão em toda a ouvidoria.  

 
• Implementação de Fila Específica para Atendimento ao Público Idoso. 

 



Em MAI/2021 foi implementada uma fila específica para atendimento do público idoso, 
com o objetivo de prestar um atendimento diferenciado e com atendentes qualificados. 
 

• Tutorial Ouvidoria: 
 

Ação iniciada como piloto por meio da ferramenta TEAMS em ABR/2020, no auge da 
pandemia, considerando aumento exponencial de registro de reclamações pelos cidadãos, os 
conteúdos iniciais tinham o propósito de fornecer aos colaboradores modelos de respostas 
para demandas com alto volume de acionamentos relativos a temas como Auxílio Emergencial 
e pausa nos contratos de crédito. Tabmém contou com passo a passo para enquadramento de 
diversas situações com objetivo de orientar e responder tempestiva e conclusivamente aos 
clientes. 
 
Com o sucesso da ação e sua importância em momento crítico, verificou-se oportunidade da 
sua ampliação, que contou com o desenvolvimento de ferramenta específica e a expansão dos 
conteúdos em 2021.   
 
Assim, o Tutorial Ouvidoria é uma ferramenta que representa a constante evolução da 
Ouvidoria em desonerar empregados, visando a padronização mínima no tratamento de 
demandas, redução do tempo médio de resposta e impacto positivo na experiência de clientes 
e usuários por meio de boas práticas, que podem ser compartilhadas por qualquer colaborador 
e que são tratadas por uma equipe de curadoria. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



3) Relevância da prática em relação aos critérios do regulamento (Limite de duas   
páginas): 
 
1) Criatividade e inovação 

 

Sob a ótica da originalidade, criatividade e inovação, os trabalhos realizados pela Ouvidoria da 
CAIXA combinaram técnicas como Design Thinking, SCRUM, KANBAN  e outras abordagens 
ágeis de projetos como: Experiência do usuário (UX), experiência do empregado (EX), 
centralidade do cliente (CC), além de metodologias como OKR e 4DX, que também foram 
importantes para buscar soluções diferentes, inovar e direcionar as ações. 

 

Foram identificadas as necessidades de adotar práticas coordenadas e complementares, bem 
como de transformar em melhorias efetivas o feedback e as dores dos cidadãos, levando em 
consideração fatores como comunicação, pessoas e processos para alcance dos objetivos. 

 

A definição de propósito, revisão de indicadores e metas, a criação de placares de 
acompanhamento e realização reuniões semanais aliadas à capacitação da equipe, processo de 
controle de qualidade das atividades e tutorial para os empregados permitiram gerar resultados 
inéditos e sustentáveis. 

  
Com a estruturação descrita no resente documento, foi possível identificar as necessidades das 
equipes e entender melhor a motivação dos empregados em realizar suas atividades na 
Ouvidoria, o que permitiu o aprimoramento da comunicação interna e externa. 

 

A Escola de Ouvidoria iniciou e verificamos a necessidade de guardar esse conhecimento para 
consumo dos participantes na lógica self-service. Desse ponto desdobramos para o projeto 
tutorial. 
 
2) Custo-benefício 

 

Em relação ao custo de implementação do projeto e baixa burocratização da prática apresentada 
em relação aos benefícios obtidos, salientamos que não existem despesas adicionais sob os 
aspectos de pessoas, tecnologia, estrutura, governança ou processos. 
 

A realização das ações descritas e todos os seus desdobramentos já estão contemplados nas 
atribuições dos empregados da Ouvidoria, cabendo à gestão da Ouvidoria assegurar que a 
sustentabilidade e o processo de aprimoramento contínuo das ações coordenadas continuam se 
materializando. 

 

Nesse sentido, sem que existam novos custos operacionais, conseguimos realizar o projeto, que 
gera impacto positivo na cultura organizacional da Ouvidoria e da instituição, contribui para a 
preservação da imagem da empresa e otimiza a experiência dos clientes e usuários da CAIXA. 
 
3) Impactos da Iniciativa/contribuição para a efetividade 

 
A prática apresentada tem o condão de gerar reflexos positivos nos processos de trabalho da 
Ouvidoria e da CAIXA como um todo, trazendo benefícios efetivos para a administração pública 
e para o cidadão que consome produtos e serviços ou é beneficiário de políticas e programas 
sociais. 
 

Mesmo com as complexidas geradas pelo atendimento durante a pandemia, a Ouvidoria da 
CAIXA tem apresentado bom desempenho no Ranking de Qualidade de Ouvidorias do BACEN, 
figurando na primeira posição entre os grandes bancos. 
 



 
Dessa forma, a partir deste resultado, a Ouvidoria da CAIXA se colocou de forma sustentável 
como a primeira entre os grandes bancos e entre as melhores no contexto geral.  
 

A partir do ano de 2020, a CAIXA também passou a figurar como o banco com o melhor índice 
de solução nas reclamaçoes dos PROCONs. 

 
*Informações públicas extraídas do 2SINDEC 
 

O canal de atendimento próprio da Ouvidoria também melhorou considerávelmente o percentual 
de resolutividade das reclamações, saindo do índice de 68,50% das reclamações resolvidas para 
80,64%. 
 

O tempo médio para respostas aos clientes (TMR) do canal próprio, calculado em dias úteis, 
baixou de 6,38 em 2017 para 5,60 em 2021. 
 
4) Simplicidade e Replicabilidade 

 

As instituições governamentais devem se mostrar eficientes em um contexto em que os clientes 
e usuários de serviços públicos apresentam necessidades cada vez mais urgentes e perfis cada 
vez mais exigentes. Por isso, é salutar a utilização de instrumentos inovadores, metodologias 
ágeis, tecnologias em prol da capacitação e desenvolvimento das equipes. 
 

O projeto descrito atende aos critérios de replicabilidade, praticidade facilidade e viabilidade de 
implementação, haja vista que permite o aproveitamento da experiência ou adaptação das ações 
para outros órgãos ou esferas, seja no âmbito municipal estadual ou federal, sem incremento de 
despesas com pessoas, processos ou tecnologia. 

 

Portanto, considerando os resultados obtidos, todas as inovações aplicadas alavancaram a 
experiência do cidadão com os serviços da Ouvidoria, melhoraram a imagem da CAIXA e 
colocaram a Ouvidoria como referência no setor, o que demontra que é possível se destacar por 
meio de projetos e ações coordenadas que visam a satisfação do público. 

 
2 SINDEC: Sistema Nacional de Informações de Defesa do Consumidor - 
https://sindecnacional.mj.gov.br/home  
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ANEXO I – DETALHAMENTO DOS PLACARES DE ACOMPANHAMENTO 
 
1. Placar produtividade diária com projeção online sobre o cumprimento da meta: 
 
Este placar visa dar ciência à equipe sobre o rítimo de produção do dia. Caso o relógio esteja 
na árera verde, a projeção para o final do dia é de meta batida. 
O placar também visa informar se a vazão do dia será positiva ou negativa, sendo que o 
conceito de vazão é a diferença entre a quantidade de respostas (Saídas) e a quantidade de 
registros (Entradas). Assim, se a vazão for positiva, significa que haverá redução do estoque 
de reclamações na Ouvidoria. 

  

 
 
2. Resolutividade diária: 
 
Este placar tem por objetivo mensurar de forma online o percentual de atendimento 
solucionados ainda em linha (First Call Resolution) daquele dia. Trata-se de uma fotografia 
sobre o percentual de clientes que tiveram a solução durante o atendimento telefônico até 
aquele momento. 
 

 
 

3. Satisfação com o atendimento e com as respostas: 
 
Placar que mostra a quantidade que avaliações dos clientes sobre as respostas e sobre o 
atendimento até determinado momento do dia. Também há informações sobre a média das 
avaliações daquele dia. 

 



 
 

4. Desempenho individual: 
 
Visão do empregado sobre seu próprio desempenho em determinado período, considerando 
dois eixos: Satisfação do cliente e produtividade. 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ANEXO II – DETALHAMENTO DO TUTORIAL OUVIDORIA 
 

Nesta tela temos informações de últimas atualizações e também dos conteúdos disponíveis: 

 

 
 

A seguir, a tela de pesquisa da ferramenta: 
 

 
 
 
 
 
 
 

 



Quando o usuário seleciona o tema, são apresentados conteúdos mais específicos: 
 

 
 

Detalhe da seleção de um tema específico com a possibilidade do usuário acessar 
informações de descrição, orientações, passo a passo para atender resolutivamente, além da 
possibilidade de curtir ou não curtir o conteúdo, sugerir revisão, compartilhar link com 
algum colega. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



Tela de administração utilizada pela equipe de curadoria do Tutorial: 
 

 
 

Alguns exemplos de pedidos de conteúdos ou colaborações para o aprimoramento dos 
conteúdos com seus modelos e conhecimentos: 
 

 
 
Exemplos de solicitação de ajustes nos conteúdos ou complemento (alguns já tratados e 
outros em análise): 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ANEXO III – DETALHAMENTO REFERENTE AO SISOU (NOVO SISTEMA DE 
OUVIDORIA) 

 
Na tela principal, o usuário seleciona o canal a ser utilizado: 
 

 
 
Nas tela a seguir, o usuário tem a visão da unidade que presta subsídios, contendo todas as 
demandas para tratamento e seus indicadores: 
 

 
 
 
Tela de registro de demandas designadas para o usuário: 
 

 
 
 
Tela contendo listagem de demandas sob tratamento pelo usuário: 
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