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VII

Como se dá o alerta da concessão/cessação do benefício ou promoção para o 
consumidor? ?

Abordagem informativa pelos canais de relacionamento com o cliente sobre o fim do 
benefício antecipadamente à alteração.

Exemplo de ação de comunicação feita no Autoatendimeto

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Transparência nas condições da operação, buscando garantir os interesses do cliente 

e resguardar a voluntariedade de contratação da operação.

Como eles foram mensurados? ?
Os resultados são mensurados a partir do monitoramento do comportamento do cliente 

em cada produto /serviço por ele contratado através da análise da base de clientes e como 
exemplo podemos citar a ação de comunicação ao cliente sobre o fim do período de isenção do 
pacote de serviços, sendo analisado o percentual de permanência.
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VII

Como se dá o alerta da concessão/cessação do benefício ou promoção para o 
consumidor? ?

Todos os benefícios de preço são acordados com o cliente no momento da concessão ou 
contratação do produto, e eventuais alterações nesses benefícios são comunicados ao clien-
te, por meio dos canais digitais do Banco, com antecedência mínima de 30 dias.

Fig. 13

 

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Transparência no que tange a cobrança do Pacote de serviços, garantindo ao cliente a in-

formação necessária para continuar com o Pacote ou optar pela troca por outro que ele entenda 
ser mais adequado.

Como eles foram mensurados? ?
Com base em manifestações de clientes sobre o tema recebidas em nossos canais de aten-

dimento.
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VII

2.3 Desenvolvimento de produtos financeiros

Regra do Normativo SARB nº 017/2016:
Art. 9º A comunicação com o consumidor deve ser considerada desde o processo de desen-

volvimento dos produtos e serviços e deverá atender aos requisitos de “adequação de produtos 
e serviços” previstos nesse Normativo.



DESENVOLVIMENTO 
DE PRODUTOS 
FINANCEIROS
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Há alguma prática que considere a comunicação com o consumidor no desenvol-
vimento dos produtos e serviços financeiros adequados a necessidade, interesses e 
objetivos dos consumidores? ?

No processo de desenvolvimento de produtos, uma das primeiras etapas adotadas é o 
teste de conceito e aderência do produto ao perfil de cliente destinado. Adotamos políticas de 
testes e entrevistas sobre as melhores características e interesse dos clientes no produto em 
desenvolvimento. 

Realizamos também pesquisas remotas no internet e mobile banking. São pesquisas quan-
titativas lançadas com o objetivo de coletar dados para a construção de solução no BB. Na área 
de UX – User eXperience são elaborados questionários para coletar a percepção e necessidades 
dos clientes. Após todo o planejamento da pesquisa esses questionários são disponibilizados no 
internet e mobile banking do BB onde podemos incluir regras de visualização como um período 
de idade dos clientes, região, tipo de conta etc. Os dados coletados são consolidados e os resul-
tados servem para tomada de decisões e direcionamentos na estruturação das soluções do BB.

Temos ainda o Programa Beta do Banco do Brasil (https://beta.labbs.com.br/), que é o pro-
grama oficial para testadores do Banco do Brasil. Trata-se de uma solução onde são disponibiliza-
dos experimentos de serviços financeiros digitais, antes deles estarem disponíveis para os demais 
usuários. O direcionamento é que as soluções sejam do tamanho das necessidades dos clientes. 
O objetivo dessas soluções é melhorar a experiência de quem usa os produtos e serviços do BB.

O Banco do Brasil adotou, há alguns anos, a abordagem Design Centrado na Visão das Pessoas 
para o desenvolvimento de soluções e melhoria de processos e tem aplicado as abordagens do De-
sign Thinking, utilizando técnicas de imersão para aferir as intenções por trás das necessidades dos 
clientes e, prototipação e testes de usabilidade alinhados aos conceitos de UX – User eXperience e 
EX – Employee eXperience por entender que manter o foco na visão do cliente tende a geração de 
maior percepção de valor e, consequentemente, produz melhores resultados financeiros.

As abordagens se orientam pela pesquisa e entendimento decorrentes das necessidades 
dos clientes, do seu momento de vida e de sua jornada de uso. Isso permitiu gerar iniciativas 
inovadoras e oferecer ainda mais benefícios, valorizando o tempo do cliente e promovendo sim-
plicidade e engajamento, especialmente no uso dos serviços digitais.

O investimento tem gerado resultados positivos, como a elevação de contratação de pro-
dutos, maior engajamento dos clientes e melhor avaliação das soluções, justificando o esforço 
do BB em promover uma cultura forte de adoção do Design, evoluindo o nível de maturidade 
no uso das abordagens e fortalecendo a estrutura para tornar a sua capacidade de atuação cada 
vez mais abrangente.

Além disso, o BB se utiliza de mecanismos internos de comunicação que auxiliam o desen-
volvimento de produtos e serviços e a melhoria dos processos:

•	Agência de Notícias: veículo de informação em tempo real, de informações de amplo interes-
se, cobrindo todas as áreas do BB e que propicia a interação entre as áreas estratégicas e os 
funcionários das demais áreas. 
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•	BB Resolve: é um canal de comunicação onde os funcionários podem esclarecer dúvidas sobre 
instruções normativas e procedimentos relacionados aos diversos produtos, serviços e proces-
sos internos do BB.
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•	Fórum BB: ferramenta de comunicação com o objetivo de promover a interação entre os 
funcionários, estimulando a troca de informações, dúvidas e sugestões sobre os principais 
assuntos relacionados ao trabalho no BB.

•	Fale com o Presidente: canal de comunicação direta entre os funcionários e o presidente da 
instituição. Todas as sugestões/reclamações dos funcionários são registradas no portal e tra-
tadas pelas áreas responsáveis.

•	Pensa BB: é um programa de incentivo à inovação, que visa mobilizar os funcionários e disse-
minar a cultura de inovação no âmbito do Banco e estimular a geração de ideias para contri-
buir na superação de alguns dos desafios da empresa.
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Exemplo
Na criação dos produtos de seguridade, são realizados testes de conceito com a partici-

pação do cliente, em que são colhidas percepções de suas necessidades, podendo, assim, criar 
produtos adequados ao seu perfil. 

No caso da Gestão Financeira PF, foi realizado abordagem Design de Negócios, para compre-
ender como os clientes fazem a gestão financeira. Ouvimos clientes de diversas regiões do Brasil, 
conversamos com especialista em Gestão Financeira Pessoal para compreender melhor o assunto. 
Por fim, em conjunto com clientes fizemos workshop de ideação e cocriação do produto. 

Ela é inovadora? ?
Sim, pois no processo de construção um dos primeiros a serem ouvidos é o cliente e seu real 

interesse no produto em desenvolvimento. No caso das pesquisas remotas no internet e mobile 
banking, são inovadoras pelo fato de que em menos de 30 minutos conseguimos resultados com 
relevância estatística para um público de até 60 milhões de clientes (95% de confiabilidade e 
2,5% de margem de erro, para cima ou para baixo).

Quais os benefícios para o consumidor? ?
O processo de comercialização é transparente para o cliente e o contato com a instituição 

está disponível nos vários canais do Banco do Brasil, e permitem aos clientes conhecerem os pro-
dutos e suas alterações. As chances de implantação de uma solução que atenda às necessidades 
do cliente também são muito maiores. As soluções são estruturadas ouvindo o cliente. Assim 
ele participa já na concepção do produto ou serviço. No caso do Programa Beta, o cliente pode 
antecipar os lançamentos do BB e opinar sobre a solução. É possível medir a aceitação do público 
numa escala pequena. Assim as soluções são ajustadas com a participação do usuário final. Com 
isso, o produto final será muito mais aderente ao cliente.

Como eles foram mensurados? ?
Com o objetivo de conhecer o comportamento financeiro do cliente, gerar educação fi-

nanceira e possibilitar a oferta de produtos, a mensuração do grau de satisfação dos clientes 
que utilizam o produto, é realizada mensalmente, por meio de pesquisa eletrônica por empresa 
contratada pelo banco. 
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Há alguma prática que considere a comunicação com o consumidor no desenvol-
vimento dos produtos e serviços financeiros adequados a necessidade, interesses e 
objetivos dos consumidores? ?

A comunicação com o consumidor no processo de desenvolvimento de produtos e serviços 
é pensada quando o consumidor tem a oportunidade de escolha de acordo com o seu interesse 
e objetivo. A exemplo podemos citar 2 produtos: CDB Programado e In Mais Cartão de Crédito.

Adesão da Programação no ATM

Acessar Investimentos-> CDB/RDB-> Aderir Programação 
Ao clicar na opção “Aderir Programação”, o usuário deverá selecionar o tipo de papel CDB:

Após escolher o tipo de papel o cliente deve escolher o tipo de programação:
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Período Consecutivo

Período Indeterminado

Agendar Aplicação
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Ela é inovadora? ?
Não. A prática em questão é utilizada por outras IF`s.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Poder escolher a opção que melhor atenda a necessidade do consumidor.
Permitir que o consumidor faça escolhas mais assertivas ao seu perfil.

Como eles foram mensurados? ?
Não houve mensuração.
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Há alguma prática que considere a comunicação com o consumidor no desenvol-
vimento dos produtos e serviços financeiros adequados a necessidade, interesses e 
objetivos dos consumidores? ?

Grande parte do relacionamento com o cliente é via Agente de Microcrédito em suas visitas 
às comunidades urbanas e rurais, ocasião em que se obtém as informações das reais necessi-
dades dos clientes, bem como são ofertados os produtos e serviços com melhor aderência ao 
público. Além disso, o Banco do Nordeste utiliza-se de sua Central de Relacionamento com o 
Cliente para realizar pesquisas de aceitação e desenvolvimento de produtos e serviços.

Ela é inovadora? ?
Em relação à intermediação do Agente de Microcrédito, sim. As políticas, processos e pro-

cedimentos adotados pelos Programas Crediamigo e Agroamigo foram fruto de consultoria in-
ternacional, adaptada à nossa realidade ao longo de 20 anos. Quanto às pesquisas, trata-se de 
uma prática comum no mercado.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Desenvolvimento de produtos e serviços adequados às necessidades do cliente, devido à 

presença constante do Agente de Microcrédito nas comunidades atendidas.

Como eles foram mensurados? ?
Através de índices de renovação do crédito, reembolso e adimplência, em comparação com 

a média do mercado de microfinanças.
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Há alguma prática que considere a comunicação com o consumidor no desenvol-
vimento dos produtos e serviços financeiros adequados a necessidade, interesses e 
objetivos dos consumidores? ?

Desde a sua concepção, o produto conta com o estabelecimento de plano de comuni-
cação/publicidade e canais de distribuição. As peças publicitárias levam em conta o perfil do 
cliente, por exemplo segmento versus idade versus perfil financeiro. São realizadas pesquisas de 
pré-lançamento de produtos/serviço sempre que demandado pelos Gestores.

Há interlocução entre os segmentos, que atuam em contato direto com os clientes e usu-
ários, e as áreas responsáveis pelo seu desenvolvimento. Notadamente, produtos e serviços são 
criados ou alterados sob demanda dos segmentos. As interações que os clientes fazem com a IF 
em busca de informações ou solicitações são importante ferramenta para a melhoria contínua 
dos instrumentos dos produtos, peças de comunicação, site e treinamento dos colaboradores.

Prática em Destaque: 

•	Next: O Next é um banco digital pensado e concebido para o oferecimento de produtos e 
serviços para atender às necessidade de clientes com o perfil 100% digital. Além de todos os 
diferenciais “mimos”, que são benefícios como descontos e parcerias firmadas para satisfazer 
as demandas dos clientes. Utilizando uma linguagem própria, o Next se aproxima da realidade 
dos clientes oferecendo conviniência e experiências diferentes do tradicional. 

Exemplo de parcerias firmadas de acordo com a necessidade do cliente NEXT. 

•	Ecossistema InovaBra: O InovaBra Polos é um Programa de inovação interna, que conta com 
mais de 100 funcionários dedicados nas áreas de negócios. São pessoas capacitadas a partir de 
trilhas de treinamentos específicos, que interagem por meio de diversas metodologias, sendo 
a principal o design thinking na concepção de novos produtos para pensar e gerar soluções 
inovadoras para os desafios de negócios e atendimento às necessidades dos clientes.
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Exemplo de divulgação do Programa de inovação interna voltada a produtos.

Ela é inovadora? ?
As soluções de novos produtos por meio dos Polos são capazes de gerar soluções inovado-

ras para os desafios de negócios e atendimento às necessidades dos clientes incluindo a criação 
de novos produtos e serviços, com o apoio de Startups e conceitos de usabilidade dos próprios 
clientes e usuários.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
A geração de novos produtos e sua adaptação à necessidade dos clientes e para os desafios 

de negócios. O portfólio de produtos cada vez mais adaptável, colaborativo e diversificado, as 
opções de personalização e assertividade na oferta aumentam e o cliente é o maior beneficiado 
deste processo.

Como eles foram mensurados? ?
Por meio de pesquisas com os usuários, aderência e crescimento de carteiras de produtos 

específicos e principalmente através de testes de usabilidade e experiência do cliente com os 
novos produtos e serviços ainda na fase de sua concepção, possibilitando os ajustes necessários 
para atendimento de expectativas. 
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Há alguma prática que considere a comunicação com o consumidor no desenvol-
vimento dos produtos e serviços financeiros adequados a necessidade, interesses e 
objetivos dos consumidores? ?

Todos os produtos desenvolvidos pela CAIXA exigem prévio estudo da sua aderência ao 
mercado pretendido e ao perfil dos clientes, além da definição de estratégias de comunicação e 
ofertas adequadas.

Diversas unidades da empresa fazem parte do trabalho de criação, lançamento ou melhoria 
de um produto ou serviço através de análises técnicas que envolvem, inclusive, a aderência ao 
Código de Defesa do Consumidor e outras normas e leis municipais, estaduais e federais.

Periodicamente o Feedback do Clientes, ou seja, as sugestões e reclamações registradas no 
SAC e na Ouvidoria, também servem de subsídio para as adequações e ajustes necessários de 
produtos e serviços oferecidos pela CAIXA.

O aplicativo “APP Cartões Caixa” - do produto Cartão de Crédito - por exemplo, foi criado 
a partir da interação com os consumidores que testaram as suas funcionalidades e contribuíram 
com a sua construção.

As informações dos serviços disponíveis no APP estão na internet no endereço (http://www.
caixa.gov.br/appcartoes/Paginas/default.aspx)

Os clientes de Cartão de Crédito Caixa têm acesso, por exemplo, entre diversas funciona-
lidades, a:

• ver em tempo real o histórico de transações 

• contestar compras não reconhecidas

• bloquear e desbloquear temporariamente o cartão (função Liga/Desliga)

• consultar e resgatar pontos do Programa Pontos Caixa para os sites dos parceiros

• alterar a data de vencimento do cartão

• aderir à fatura digital, enviada para o e-mail cadastrado

• ter informação dos limites (total, utilizado, disponível), melhor data de compra e cotação do 
dólar para transações internacionais (podendo optar pela cotação do dia da compra ou da 
data de pagamento da fatura)

O principal exemplo é o Programa De Olho na Qualidade, criado para garantir o padrão das 
construções dos imóveis do - Minha Casa, Minha Vida - onde a CAIXA é a interlocutora entre os 
beneficiários e as construtoras no processo de garantia dos imóveis financiados. Sendo assim, 
a CAIXA oferece aos clientes o telefone gratuito 0800 721 6268 (das 8h às 21h de segunda 
até sexta e aos sábados de 10h às 16h), como um suporte no acionamento das construtoras e 
no acompanhamento dos reparos de vícios construtivos, uma vez que se não executados ou se 
executados de forma inadequada, o construtor é inscrito em cadastro negativo interno da CAIXA 
e fica impossibilitado de realizar novos negócios com o banco até que cumpra com suas obriga-
ções na resolução das reclamações.
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A CAIXA disponibiliza também na internet informações sobre o Programa De Olho na Qua-
lidade, inclusive com dicas para que os mutuários observem itens do imóvel na vistoria de entre-
ga e que mantenham os cuidados necessários para a preservação dos imóveis:

http://www.caixa.gov.br/voce/habitacao/minha-casa-minha-vida/de-olho-naqualidade/
Paginas/default.aspx

http://www.caixa.gov.br/Downloads/habitacao-minha-casa-minha-vida/Guia_do_proprie-
tario.pdf

Ela é inovadora? ?
O APP Cartões CAIXA é uma criação inovadora porque investiu na opinião dos consumido-

res para as implantações de melhorias, e principalmente na oferta ágil de informações e serviços, 
simplificando a sua utilização e permitindo aos clientes acessos que antes só podiam ser realiza-
dos ou nas agências CAIXA ou através do contato telefônico. 

O Programa De Olho na Qualidade, criado em março/2013, é uma inovação já que a CAI-
XA amplia a sua atuação bancária e atua como mediadora de conflitos entre os mutuários e as 
construtoras, dando o suporte necessário à parte hipossuficiente da relação comercial, de acordo 
com o que está previsto no Código de Defesa do Consumidor. 

Quais os benefícios para o consumidor? ?
A agilidade de informações, de acesso a autosserviços e de ações de correção de possíveis 

falhas garantem a confiabilidade dos produtos e representam os principais ganhos para os clientes.

Como eles foram mensurados? ?
O Feedback dos Clientes CAIXA é o principal termômetro de medição de que a prestação 

de serviços e os produtos tiveram uma melhora significativa com as contribuições das críticas, 
sugestões e elogios dos consumidores através dos registros no SAC e na Ouvidoria da empresa 
ao longo dos últimos anos e que foram utilizadas para a implantação de ações corretivas em 
produtos e serviços e de adequação ao perfil negocial dos consumidores.

No Programa “De Olho na Qualidade”, estruturado para atender principalmente os casos de 
danos físicos, a conquista da satisfação dos mutuários do Minha Casa, Minha Vida foi mensurada 
positivamente já que em 58% dos acionamentos os clientes tiveram os seus problemas solucio-
nados pelos construtores logo após o contato de mediação realizado pela CAIXA. Até 2018 ape-
nas 5% dos imóveis entregues pelo MCMV tiveram reclamações envolvendo vício construtivo 
que foram tratadas pelo Programa “De Olho na Qualidade”.
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Há alguma prática que considere a comunicação com o consumidor no desenvol-
vimento dos produtos e serviços financeiros adequados a necessidade, interesses e 
objetivos dos consumidores? ?

A) 	 Visitas periódicas pela área de produtos, aos correspondentes bancários, identificando 
oportunidades de melhorias nos processos para proporcionar melhor atendimento ao 
consumidor.

B) 	 Acompanhamento dos indicadores internos de reclamações dos consumidores.
C) 	 Adequação dos produtos e serviços, sempre de acordo com as regulamentações e au-

torregulamentações.

Figura 21. Relatório de Visitas aos Correspondentes

O Superintendente Comercial e sua equipe, realizam visitas periódicas utilizando um guia 
de perguntas e respostas com intuito de aferir a adequação do produto e serviço aos clientes. 
Além disso, considera o relato dos Correspondentes Bancários. Acima temos o exemplo do rela-
tório utilizado nestas visitas. 
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Ela é inovadora? ?
Não.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
O constante monitoramento proporciona a melhoria contínua dos produtos em favoreci-

mento da melhor oferta ao cliente.

Como eles foram mensurados? ?
Para aprimoramento das ofertas, taxas e prazos oferecidos aos consumidores, periodica-

mente são discutidos com a área de produtos os relatórios coletados. 
Temos também percebido um índice quase nulo de reclamações do consumidor referente a 

oferta inadequada de produtos e serviços. 
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Há alguma prática que considere a comunicação com o consumidor no desenvol-
vimento dos produtos e serviços financeiros adequados a necessidade, interesses e 
objetivos dos consumidores? ?

O Itaú tem práticas que consideram a comunicação com o consumidor no desenvolvimento 
de produtos, tais quais, a realização de pesquisas de pré-desenvolvimento e Focus Group dire-
cionadas aos clientes potenciais, além de testes de usabilidade para facilitar a identificação dos 
pontos fortes e fracos de alguma interface e garantir a eficiência do produto (Anexo 48). 

Além disso, no desenvolvimento de produtos e serviços há um processo de aprovação por 
alçada colegiada, conforme detalhado na resposta do Art. 7º, inc. II (Anexo 49).

Anexo 48: Teste de usabilidade

Anexo 49: Desenvolvimento de Produtos

AGR – Portal de Avaliação e Gestão de Riscos

Sistema:
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Parecer de áreas envolvidas:

Ela é inovadora? ?
Sim.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Ter acesso a produtos e serviços adequados a sua necessidade, interesses e objetivos.

Como eles foram mensurados? ?
Acompanhamento do Ranking BACEN de satisfação dos clientes.
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Há alguma prática que considere a comunicação com o consumidor no desenvol-
vimento dos produtos e serviços financeiros adequados a necessidade, interesses e 
objetivos dos consumidores? ?

No Banco Mercantil o Processo de formatação de produtos e serviços é definido confor-
me o Fluxo de Desenvolvimento de Produtos e Serviços, instituído por normativo interno. As 
áreas gestoras dos produtos e serviços, quando da criação, alteração de suas características ou 
revisão de sua estratégia devem obrigatoriamente, seguir este fluxo.

Na fase de desenho ou projeto do produto em que são definidas as suas principais 
características, público-alvo, necessidades dos clientes, os canais de contratação e a for-
malística da contratação, -existe a participação das Gerências de Ouvidoria e de Canais de 
Atendimento Eletrônico responsáveis pela recepção e tratamento de demandas dos clien-
tes e usuários recebidas por todos os canais de atendimento, inclusive por canais externos 
como PROCON e RDR. Essa participação, visa considerar no processo de idealização dos 
produtos e serviços, a comunicação de retorno dos clientes e usuários em relação aos nos-
sos produtos e serviços existentes, visando sempre melhoria do portfólio, como também, 
melhoria operacional e efetividade.

Concluído o processo do desenvolvimento do produto, mas antes de iniciar a sua 
comercialização, a adequação da comunicação do produto e serviço ao seu público-alvo é 
garantida por meio do processo de governança estabelecida com definição de fluxo opera-
cional e envolvimento de várias áreas no processo de aprovação dos materiais  endereça-
dos aos clientes e usuários. A Gerência de Marketing Corporativo submete via ferramenta 
de gestão, para a avaliação da Ouvidoria e demais áreas envolvidas, as comunicações que 
divulguem ou prestem informações a respeito de produtos e serviços a clientes e usuários, 
independentemente do canal utilizado.

Ela é inovadora? ?
Sim o processo inicial de concepção dos projetos é inovador, pois garante o envolvimento 

das áreas de Ouvidoria, Capital Humano (treinamento), Marketing e Canais de Atendimento 
Eletrônico entre outras. 

Quais os benefícios para o consumidor? ?
O benefício para o consumidor é garantir o acesso às informações a respeito de produtos e 

serviços de forma clara, precisa e tempestiva. O objetivo é dar a ele condições de analisar com 
clareza para que as suas contratações sejam realizadas de forma transparente, de acordo com as 
suas necessidades e condições.
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Como eles foram mensurados? ?
Por meio do histórico de permanência no produto e avaliação da desistência ou cancela-

mento após contratação.

Exemplo: Ação para adequação de clientes com utilização de serviços inferior ao  

contratado – pacote de serviços

Dos clientes que decidiram pela contratação de alguma modalidade de Pacote de Serviço e 
que não utilizam toda a franquia de serviços desta modalidade, apenas 1% decide pelo cancela-
mento do pacote após comunicarmos sobre esta condição.

Vale ressaltar, também, que o Comitê de Condutas Éticas monitora as ocorrências de sus-
peita e/ou eventual indício de desvios de conduta.
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Há alguma prática que considere a comunicação com o consumidor no desenvol-
vimento dos produtos e serviços financeiros adequados a necessidade, interesses e 
objetivos dos consumidores? ?

A fim de garantir a devida comercialização de novos ou alteração de produtos/ serviços, as-
seguramos que toda proposta seja validada por um Comitê multidisciplinar composto pela área 
gestora do Produto, todas as áreas técnicas envolvidas no processo, além de Compliance e Ris-
cos, para garantir a devida adequação às políticas de comercialização “Simples, Pessoal e Justo”, 
além de levar a conhecimento da alta administração do Banco eventuais problemas observados 
ao longo da vida dos produtos e serviços.

Este comitê avalia, entre outras questões:

•	A adaptação ao regulamento local dos manuais e procedimentos de desenvolvimento das 
políticas corporativas de comercialização;

•	O nível geral de conhecimento, experiência e qualificação do cliente a que será destinado o 
Produto/ Serviço;

•	Se foi prevista na proposta de comercialização de cada produto, canais que garantam a todo 
momento que se cumpram os princípios de transparência informativa e que possuam meca-
nismos de proteção adequados.

Exigindo que o processo de venda, inclua a documentação comercial e contratual. Explica-
ção detalhada sobre o funcionamento do produto, apresentando de maneira objetiva seu custo, 
seus riscos e, se for o caso, a rentabilidade frente a diferentes cenários, garantindo que não sejam 
geradas expectativas não razoáveis ou indução do cliente a erro e também responsabilizando a 
pessoa que realiza a venda a se assegurar de que o cliente tem o entendimento sobre o produto. 
Condicionando que, se houver dúvida razoável de que o cliente tenha entendido corretamente o 
produto, não se poderá proceder a venda.

Ela é inovadora? ?
Sim, por garantir em fórum único a discussão e viabilidade de aplicação das condições exi-

gidas por cada um dos departamentos envolvidos, além de manter os interesses dos clientes no 
foco do processo.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Garantia de recebimento de uma oferta que equilibra os custos assumidos por ele e a utili-

dade ou expectativa de benefício que o produto oferece (valor econômico para o cliente).
Além de um processo desenvolvido end to end com todas as áreas envolvidas, garantindo a 

ele a melhor oferta e jornada.

Como eles foram mensurados? ?
Acompanhamento e confecção de reportes do Produto/ processo implementado durante 

toda a sua vida por meio de:

•	Revisão do público-alvo, do tratamento comercial associado, dos canais de comercialização e 
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da documentação comercial ou contratual;

•	Adoção de medidas preventivas ou corretivas (incluindo medidas comerciais de reestrutura-
ção ou a remoção de um produto do catálogo);

•	Imposição de controles adicionais.
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2.4  Políticas de incentivos a comercialização ?
Regra do Normativo SARB nº 017/2016:
Art. 11. As Instituições Financeiras Signatárias deverão incluir critérios de adequação de 

produtos e serviços ao perfil do consumidor em suas políticas de incentivo.
§ 1º Para fins do cumprimento do disposto neste artigo, as políticas de incentivos, direcio-

nadas aos funcionários da própria Instituição Financeira Signatária e aos correspondentes no país: 
(a) 	 deverão considerar, para definição dos incentivos, critérios relacionados a cancelamen-

tos de contratações logo após sua efetivação ou a reclamações de clientes relacionadas 
a vendas com vícios de comercialização; 

(b) 	 deverão contemplar incentivos negativos para o caso de descumprimento das regras 
deste Normativo; e 

(c) 	 no caso de funcionários da própria Instituição Financeira, não deverão prever remu-
neração variável baseada exclusivamente em comissão por vendas de produtos ou 
serviços por ele realizadas. 

§2º O cumprimento da obrigação descrita neste artigo será avaliado periodicamente pela 
Instituição Financeira Signatária, por meio de seus mecanismos de avaliação e monitoramento 
do processo de oferta de produtos e serviços.



POLÍTICAS DE 
INCENTIVOS
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O cancelamento da contratação, conforme disposto no normativo, logo após a sua 
efetivação, está previsto na política de incentivos? ?

Não há política de incentivos vinculada ao produto diretamente.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Os produtos em comercialização atendem as legislações vigentes sobre os prazos de can-

celamento e desistência da compra. Caso o cliente efetive o cancelamento, a venda não é 
contabilizada para efeitos de programa de avaliação de desempenho. Ressaltamos que 
não há incentivo financeiro por vendas de produtos do BB.

Como eles foram mensurados?  ?
São mensurados pela quantidade de reclamações registradas no SAC/Ouvidoria.
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O cancelamento da contratação, conforme disposto no normativo, logo após a sua 
efetivação, está previsto na política de incentivos? ?

REDE DE AGÊNCIAS - Sim, nas ações de promoção de vendas de produtos os clientes são 
orientados sobre os mesmos, no entanto se ainda assim realizar a contratação, o cancelamento 
poderá ser realizado, observando o saldo devedor, se houver, para que somente as contra-
tações legítimas sejam afetivamente contabilizadas.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
REDE DE AGÊNCIAS - O consumidor pagará somente pelo que for contratado legiti-

mamente, não havendo o desejo de novas contratações e manifestando a vontade pelo cance-
lamento, sua solicitação será atendida. 

PESSOAL - O atendimento de qualidade pautado na proposta suprir a demanda apontada 
pelo cliente, dentro de elevados padrões éticos.

Como eles foram mensurados?  ?
Acompanhamento realizado através de controles sistêmicos.
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O cancelamento da contratação, conforme disposto no normativo, logo após a sua 
efetivação, está previsto na política de incentivos? ?

A política de incentivos prevê que somente operações efetivamente realizadas são 
consideradas. A remuneração variável do Agente de Microcrédito contempla alguns indicado-
res, entre eles a contratação. Como a apuração de desempenho leva em consideração os resulta-
dos acumulados, não apenas do último mês, as contratações canceladas saem deste acumulado, 
não havendo portanto remuneração nestes casos. Quando é identificado um aumento do 
volume de cancelamentos, os agentes de microcrédito são monitorados. 

O cancelamento da operação está previsto de acordo com a legislação vigente: incentivo 
positivo para estimular as contratações e negativo para evitar contratações que venham a ser 
canceladas.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Conhecer adequadamente os produtos e serviços ofertados, com a possibilidade de desis-

tência ou cancelamento, caso não estejam de acordo com a proposta.

Como eles foram mensurados?  ?
Sem resposta.

I
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O cancelamento da contratação, conforme disposto no normativo, logo após a sua 
efetivação, está previsto na política de incentivos? ?

Para situações de cancelamentos de contratações logo após sua efetivação ou a reclama-
ções de clientes relacionadas a vendas com vícios de comercialização, o funcionário responsá-
vel pela venda é penalizado em indicadores comerciais podendo ser inclusive desclassifi-
cado de campanhas vigentes.

Conforme políticas de incentivo são definidos os Indicadores e Pesos de incentivos, com 
intuito de melhorar a qualidade na prestação do serviço, com previsão de incentivos negativos 
em caso de venda inadequada de produtos ou serviços.

Os ônus são aplicados aos Gerentes de Área, Coordenação e Supervisão do Bradesco, 
inclusive em relação aos correspondentes bancários, com o propósito de sinalizar o não 
atingimento de determinado indicador e com intuito de melhorar a qualidade na prestação do 
serviço, ocasionando na perda de pontos no programa POBJ.

Os objetivos relacionados à produtos e serviços são representados nas políticas por temas 
quantitativos e qualitativos, conforme classificação de famílias de produtos e indicadores. As 
regras são revisadas periodicamente, e ao longo do ano, diante de uma demanda interna.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Os benefícios para os clientes e usuários se baseiam, preponderantemente, na oferta de 

produtos e serviços adequada às suas necessidades, interesses e objetivos. Abarca, também, a 
apresentação das tarifas e prestações de informações a respeito do produto ou serviço de ma-
neira clara, precisa e adequada, inclusive quanto aos seus direitos e deveres, responsabilidades, 
custos ou ônus, penalidades e eventuais riscos existentes, possibilitando a livre escolha e tomada 
de decisão, subsidiando-se de roteiros e scripts para este atendimento, contemplando todas as 
informações necessárias para amparar a decisão do cliente.

Aderência da oferta às necessidades do consumidor. Garantir que receba ofertas transpa-
rentes e com todas as informações essenciais ao cliente. Qualidade no atendimento e oferta da 
solução mais apropriada de acordo com seu perfil e necessidade. Incentivo a oferta apropriada 
ao cliente e ao relacionamento sustentável.

Como eles foram mensurados? ?
A mensuração dos benefícios aos consumidores se dá por meio do acompanhamento de 

métricas que propiciam a identificação de possíveis desvios ou apontamentos para imediata cor-
reção e eliminação de pontos que possam lesar, de alguma forma, o cliente, de análise de indica-
dores da ouvidoria, acompanhamento dos indicadores de inadimplência e por meio de relatórios 
de acompanhamento. A satisfação do cliente é medida pelo monitoramento das manifestações 
recepcionadas nos diversos canais de atendimento.

É realizado acompanhamento do volume de atendimento ao cliente. Podemos men-
surar a assertividade pela quantidade de interações recebidas sobre empréstimos/inves-
timentos. Indicadores de aprovação/recusa de crédito. Pesquisas de satisfação; Contrata-
ções por canais de autoatendimento; Conversão de ofertas; Recontratações e renovações 
de consumo, dentre outros.

I
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A Organização está com o programa de monitoramento quanto ao relacionamento com 
clientes e usuários que abrange áreas de suporte e controle, produtos e serviços e atendimento 
ao cliente para implementação de métricas e indicadores que se fazem necessários mediante 
levantamento realizado para compor quadro de controle corporativo sobre o tema.

I
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O cancelamento da contratação, conforme disposto no normativo, logo após a sua 
efetivação, está previsto na política de incentivos? ?

Sim está previsto. A apuração da comissão de correspondentes prevê o estorno em caso de 
cancelamento da operação logo após a sua efetivação. 

Conforme abaixo, há previsão no contrato com o Correspondente Bancário de cláusula que 
determina o desconto em caso de fraude e cancelamento.

Figura 22. Cláusula de Cancelamento

Demonstramos o contrato firmado com o Correspondente Bancário, que define o não pa-
gamento de remuneração em caso de cancelamento. 

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Os benefícios para o consumidor se baseiam na oferta de produtos e serviços adequados 

às necessidades, interesses e objetivos. Abarca, também, a apresentação das tarifas e prestações 
de informações a respeito do produto ou serviço de maneira clara, precisa e adequada, inclusive 

I
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quanto aos seus direitos e deveres, responsabilidades, custos ou ônus, penalidades e eventuais 
riscos existentes.

Como eles foram mensurados?  ?
Funcionário: Ao final de cada bimestre, são apurados os cancelamentos de contratação e 

deduzidos da remuneração variável. 
Correspondente: Os cancelamentos efetuados em até 30 dias após sua efetivação, são es-

tornados na comissão do correspondente no próximo período de pagamento, que pode ser se-
manal, quinzenal ou mensal. 

I
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O cancelamento da contratação, conforme disposto no normativo, logo após a sua 
efetivação, está previsto na política de incentivos? ?

Os cancelamentos após as contratações estão contidos dentro dos programas de incenti-
vo e contra incentivo do banco (Anexo 50).

Anexo 50: Extrato resumido dos programas de incentivo

Remuneração Semestral

 

Remuneração Mensal

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Garantia de uma venda clara e transparente por parte dos colaboradores do banco. Sempre 

alinhada com as necessidades, objetivos e capacidade de pagamento do cliente.

Como eles foram mensurados?  ?
O Itaú-Unibanco monitora os processos de oferta de produtos e serviços, a qualidade de 

vendas e os índices de reclamação e cancelamento mensalmente. Todas as agências e seus cola-
boradores passam por estas avaliações periódicas de maneira a garantir o controle das métricas 
de qualidade.

I
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O cancelamento da contratação, conforme disposto no normativo, logo após a sua 
efetivação, está previsto na política de incentivos? ?

Sim. A desistência ou cancelamento do produto e serviço é desconsiderado da produ-
tividade da equipe comercial e hierarquias superiores.

Exemplo do quadro do Índice de Adequação de um Gerente 

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Maior segurança para o cliente e garantia de confiança, isenção e transparência do profis-

sional de venda.

Como eles foram mensurados?  ?
Por meio do histórico de permanência no produto e avaliação da desistência ou can-

celamento após contratação.

I
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Exemplo: Ação para adequação de clientes com utilização de serviços inferior ao  

contratado – pacote de serviços

Dos clientes que decidiram pela contratação de alguma modalidade de Pacote de Serviço e 
que não utilizam toda a franquia de serviços desta modalidade, apenas 1% decide pelo cancela-
mento do pacote após comunicarmos sobre esta condição.

Vale ressaltar, também, que o Comitê de Condutas Éticas monitora as ocorrências de sus-
peita e/ou eventual indício de desvios de conduta.
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O cancelamento da contratação, conforme disposto no normativo, logo após a sua 
efetivação, está previsto na política de incentivos? 
Quais os benefícios para o consumidor? 
Como eles foram mensurados?  ?

O sistema de incentivos do Banco Santander se baseia na avaliação de desempenho através 
de um balanced scorecard, em que também são consideradas vendas de produtos, crescimentos 
na base de clientes, resultado e qualidade. Em casos de cancelamentos de contratação dentro do 
próprio mês, a produção não é contabilizada para os gerentes e agências envolvidas. Mais que 
isto, caso estes cancelamentos se configurem como uma venda não solicitada pelo cliente, in-
ternamente conhecida como comportamento não tolerado (dentre outros), o gerente envolvido 
sofre penalização em sua remuneração variável, dado que os comportamentos não tolerados, 
assim como cancelamentos dos produtos com maiores incidências, compõem o Índice da Expe-
riência do Cliente (IEX), que é utilizado como redutor de RV. Para casos de encerramento de con-
tas, o desempenho dos gerentes é medido pelo crescimento de base, não apenas pela abertura 
de novas contas. Sendo assim, os gerentes não são estimulados a abrir contas sem que o cliente 
assim deseje, dado que o encerramento pode penalizá-lo neste indicador.

O benefício destas práticas para o consumidor é maior qualidade no atendimento prestado, 
com oferta dos produtos e serviços mais adequados às suas necessidades, resultando em maior 
satisfação. A satisfação dos clientes é apurada pelo NPS (net promoter score), que passou a ser 
apurado em 2017, e apresenta importante evolução desde a implantação do modelo comercial.

I
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Quais são os incentivos negativos utilizados? ?
O BB possui soluções disciplinares em que é assegurada a ampla defesa do funcionário 

para as ocorrências confirmadas de negócios não sustentáveis.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Entende-se que o caráter educativo que a ferramenta de monitoramento de transações de 

negócios (MTN) proporciona para os funcionários da rede do Banco do Brasil tem reflexo direto 
no aumento da satisfação dos clientes na aquisição de produtos e serviços. 

Como eles foram mensurados? ?
São mensurados pela quantidade de dúvidas/reclamações registradas no SAC/Ouvidoria.
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Quais são os incentivos negativos utilizados? ?
Sanções administrativas.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Garantia de um ambiente respeitoso na relação com a IF.

Como eles foram mensurados? ?
Pesquisa de satisfação do cliente, demandas SAC/Ouvidoria.
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Quais são os incentivos negativos utilizados? ?
Todo reconhecimento ou premiação pelos resultados alcançados estão vinculados ao risco 

e a conformidade dos processos. Os Programas de Microfinanças do Banco do Nordeste são 
operacionalizados por parceiro privado, que se responsabiliza pelo acompanhamento da política 
de incentivos. Nesse contexto, utiliza-se a monitoração como mecanismo de validação dos ne-
gócios, buscando-se bom nível de qualidade dos processos. Funcionários identificados negati-
vamente na monitoração sofrem sanções, que vão desde advertências até o desligamento.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Evitar contratações indevidas.

Como eles foram mensurados? ?
Sem resposta.

Exemplo: Trecho da política interna do parceiro privado (INEC) sobre sanções disciplinares
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Quais são os incentivos negativos utilizados? ?
O Bradesco possui Programa de Objetivos anual, que prevê inúmeras métricas, inclusive 

com penalizações em caso de reclamações de clientes ou na identificação de vícios na comer-
cialização. Para situações de cancelamentos de contratações logo após sua efetivação ou a re-
clamações de clientes relacionadas a vendas com vícios, o funcionário responsável pela venda 
é penalizado em indicadores comerciais podendo ser inclusive desclassificado de campa-
nhas vigentes.

Conforme políticas de incentivo são definidos os Indicadores e Pesos com intuito de melho-
rar a qualidade na prestação do serviço, com previsão de incentivos negativos em caso de venda 
inadequada de produtos ou serviços.

Os ônus são aplicados aos Gerentes de Área, Coordenação e Supervisão do Bradesco, 
inclusive em relação aos correspondentes bancários, com o propósito de sinalizar o não 
atingimento de determinado indicador e com intuito de melhorar a qualidade na prestação do 
serviço, ocasionando na perda de pontos no Programa de Objetivos.

Os objetivos relacionados à produtos e serviços são representados nas políticas por temas 
quantitativos e qualitativos, conforme classificação de famílias de produtos e indicadores. 

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Os benefícios para os clientes e usuários se baseiam, preponderantemente, na oferta de 

produtos e serviços adequada às suas necessidades, interesses e objetivos. Abarca, também, 
a apresentação de informações a respeito do produto ou serviço de maneira clara, precisa e 
adequada, inclusive quanto aos seus direitos e deveres, responsabilidades, custos ou ônus, pe-
nalidades e eventuais riscos existentes, possibilitando a livre escolha e tomada de decisão, sub-
sidiando-se de roteiros e scripts para este atendimento, contemplando todas as informações 
necessárias para amparar a decisão do cliente.

Aderência da oferta às necessidades do consumidor. Garantir que receba ofertas transpa-
rentes e com todas as informações essenciais ao cliente. Qualidade no atendimento e oferta da 
solução mais apropriada de acordo com seu perfil e necessidade. Incentivo a oferta apropriada 
ao cliente e ao relacionamento sustentável.

Como eles foram mensurados? ?
A mensuração dos benefícios aos consumidores se dá por meio do acompanhamento de 

métricas que propiciam a identificação de possíveis desvios ou apontamentos para imediata 
correção e eliminação de pontos que possam lesar, de alguma forma, o cliente. Este acompanha-
mento ocorre através de indicadores de inadimplência e reclamações e por meio de relatórios 
de acompanhamento. A satisfação do cliente é medida pelo monitoramento das manifestações 
recepcionadas nos diversos canais de atendimento.

É realizado acompanhamento do volume de atendimento ao cliente. Podemos men-
surar a assertividade pela quantidade de interações recebidas sobre empréstimos/investi-
mentos. Indicadores de aprovação/recusa de crédito. Pesquisas de satisfação; Contratações 
por canais de autoatendimento; Conversão de ofertas; Recontratações e renovações de con-
sumo, dentre outros.
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A Organização está com o programa de monitoramento quanto ao relacionamento com 
clientes e usuários que abrange áreas de suporte e controle, produtos e serviços e atendimento 
ao cliente para implementação de métricas e indicadores que se fazem necessários mediante 
levantamento realizado para compor quadro de controle corporativo sobre o tema.
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Quais são os incentivos negativos utilizados? ?
Todo reconhecimento ou premiação pelos resultados alcançados estão vinculados ao risco e 

a conformidade dos processos. Em caso de pendências de contratos e fraudes sentenciadas, são 
descontados da comissão dos correspondentes.

Figura 23. Clausula de não Remuneração do Correspondente

Figura 24. Clausula de Fraudes
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Quais os benefícios para o consumidor? ?
Funcionário: A adoção destas penalidades na comissão fortalece a gestão/monitoramento 

dos Correspondentes credenciados, contribuindo para que haja maior qualidade na contratação 
e no pagamento das operações aos clientes, e, por consequência, melhoria na prestação de ser-
viços ao consumidor.

Dentro da Instituição Financeira, cada Correspondente Bancário é ligado a um comercial 
responsável pela sua atuação. Esta ligação faz com que o funcionário monitore e oriente o cor-
respondente a ofertar de forma transparente e ética os produtos ao cliente. 

Correspondente: A adoção de penalidades ajuda ainda a regular a atuação do Correspon-
dente na originação da operação, zelando pela qualidade da operação bem como pela proteção 
do consumidor.

Como eles foram mensurados?  ?
Na apuração da comissão a ser paga ao Correspondente, são analisados a quantidade de 

contratos pendentes, reclamados e/ou que sofreram oposição por parte dos clientes, sendo que 
as comissões ao Correspondente Bancário referentes a estes contratos ficam bloqueadas. Quan-
to às Fraudes Sentenciadas, existe o processo de estorno da comissão bem como a quitação da 
operação por parte do Correspondente.
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Quais são os incentivos negativos utilizados? ?
O programa de Score de Qualidade de Vendas (SQV) contempla incentivos negativos 

para comportamentos inadequados das equipes comerciais das agências. Dentro deste programa 
são consideradas contratações e reclamações de maneira a sensibilizar a remuneração variável e/
ou plano de carreira dos colaboradores (Anexo 51). 

Anexo 51: Extrato do SQV – Score de Qualidade de Vendas

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Garantia de uma venda clara e transparente por parte dos colaboradores do banco. Sempre 

alinhada com as necessidades, objetivos e capacidade de pagamento do cliente. 

Como eles foram mensurados? ?
O Itaú Unibanco monitora os processos de oferta de produtos e serviços, a qualidade de 

vendas e os índices de reclamação e cancelamento mensalmente. Todas as agências e seus cola-
boradores passam por estas avaliações periódicas de maneira a garantir o controle das métricas 
de qualidade.
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Quais são os incentivos negativos utilizados? ?
Em dezembro de 2017 foi implementada a Política de Gestão de Consequências e o Ma-

nual de Conduta, que estão relacionados diretamente a Política Institucional de Relaciona-
mento com Clientes. As principais lideranças da Empresa foram envolvidas para alinhamentos 
e participaram de uma reunião estratégica com o Comitê de Condutas Éticas do Banco. 

Nessa reunião com as principais lideranças do Banco foi apresentada a Política de Gestão 
de Consequências e o Manual de Conduta. Esse Manual define claramente as responsabili-
dades de cada um nesse contexto, em como avaliar a conduta no dia a dia, quais as con-
dutas estão sujeitas a medidas disciplinares seja na relação com o ambiente de trabalho, 
nas atividades funcionais ou com o cliente e também quando uma conduta inadequada é 
identificada, ou seja, as medidas disciplinares aplicadas como advertências, suspensões e 
demissões com ou sem justa causa. O Manual de Conduta faz parte da Trilha de Ambientação 
do funcionário e estagiário, na Estação do Conhecimento, e é obrigatório para todo novo cola-
borador do Mercantil do Brasil.

O Comitê de Condutas Éticas tem caráter permanente e objetivo de manter o zelo pelo 
bom cumprimento do Código de Ética, a partir da avaliação e deliberação sobre os casos de 
suspeitas e/ou indícios de eventuais desvios de condutas, bem como análise e decisão dos casos 
de denúncias sobre a ação de colaboradores, através dos diversos canais disponibilizados. Esses 
canais são o Canal de Denúncias, o SAC, a Ouvidoria, os líderes e as Auditorias Internas. Para 
todos os canais existem relatórios ou informações consolidadas que chegam ao conhecimento 
do Comitê de Condutas Éticas.

Exemplo de incentivos negativos utilizados em uma campanha.
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Quais os benefícios para o consumidor? ?
O benefício percebido pelo consumidor é receber de nossos colaboradores, um atendi-

mento de qualidade, eficiência, proximidade, transparente e na medida certa para atender 
as suas necessidades.

Como eles foram mensurados? ?
É possível avaliar a partir dos indicadores das áreas de Negócios como o “índice de recla-

mação de clientes” e “indicadores de gerenciamento de conduta” que tem seus índices cada vez 
melhores em relação a conduta adequada na oferta ou recomendação dos produtos e serviços.
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Quais são os incentivos negativos utilizados? 
Quais os benefícios para o consumidor? 
Como eles foram mensurados? ?

O sistema de incentivos do Banco Santander prevê incentivos negativos, a fim de mitigar 
vícios de comercialização e más práticas de vendas. Neste sentido, é utilizado o Índice da Expe-
riência do Cliente (IEX), que é composto por ponderação sobre a existência de comportamentos 
não tolerados, total de reclamações, e cancelamento de produtos, para avaliar o nível de enqua-
dramento da experiência do cliente aos padrões definidos. Com base neste indicador, aplica-se 
penalizações na forma de reduções na remuneração variável dos gerentes que apresentem baixo 
enquadramento. Além disto, a recorrência de ações consideradas como não toleradas levam a 
uma escala de medidas disciplinares, que passam por aplicação de advertências e reduções na 
remuneração variável, podendo culminar no desligamento do gerente.

O benefício destas práticas para o consumidor é maior qualidade no atendimento prestado, 
com oferta dos produtos e serviços mais adequados às suas necessidades, resultando em maior 
satisfação. A satisfação dos clientes é apurada pelo NPS (net promoter score), que passou a ser 
apurado em 2017, e apresenta importante evolução desde a implantação do modelo comercial.
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III

Como é aplicada a limitação? 
Quais os benefícios para o consumidor?
Como eles foram mensurados? ?

Não se aplica ao BB, pois não há comissão por vendas.
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Como é aplicada a limitação? ?
A IF não adota padrão de remuneração baseado exclusivamente em comissões por ven-

das. A IF segue os padrões remuneratórios estabelecidos por acordo coletivo da categoria.

Quais os benefícios para o consumidor? 
Como eles foram mensurados? ?

A oferta de produtos e serviços são realizadas conforme a necessidade e perfil do clien-
te, não baseadas e ganhos adicionais por meta alcançada.
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Como é aplicada a limitação? ?
Não há remuneração variável na política de remuneração aos funcionários do Banco 

do Nordeste. Este mecanismo é aplicado pelo parceiro privado (INEC), considerando outros 
fatores de desempenho, que vão além da venda, como Renovação, Reembolso, Recuperação de 
Crédito e Acompanhamento. 

Quais os benefícios para o consumidor? 
Como eles foram mensurados? ?

Sem respostas.

Exemplo: Trecho de política interna do parceiro privado (INEC), evidenciado que a remuneração 

variável considera outros fatores, além da venda
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Como é aplicada a limitação? ?
Via de Regra o Bradesco não adota a sistemática de renda variável. Esta sistemática é uti-

lizada em algumas das áreas do Bradesco, variando suas regras conforme as características do 
segmento, porém, todas possuem em suas regras de aplicação a utilização de parâmetros 
qualitativos, não levando em consideração apenas o valor de venda bruto. São compostas de 
uma avaliação 360º entre funcionários de todos os níveis hierárquicos, somado a desempenho 
individual durante o ano e desempenho da IF/área. Remunera de maneira coesa, com meritocra-
cia, alcançando o rendimento do funcionário individualmente e perante o time. 

Quais os benefícios para o consumidor? 
Como eles foram mensurados? ?

Os benefícios para os clientes e usuários se baseiam, preponderantemente, na oferta de 
produtos e serviços adequada às suas necessidades, interesses e objetivos. Abarca, também, a 
apresentação das tarifas e prestações de informações a respeito do produto ou serviço de ma-
neira clara, precisa e adequada, inclusive quanto aos seus direitos e deveres, responsabilidades, 
custos ou ônus, penalidades e eventuais riscos existentes, possibilitando a livre escolha e tomada 
de decisão, subsidiando-se de roteiros e scripts para este atendimento, contemplando todas as 
informações necessárias para amparar a decisão do cliente.

Aderência da oferta às necessidades do consumidor. Garantir que receba ofertas transpa-
rentes e com todas as informações essenciais ao cliente. Qualidade no atendimento e oferta da 
solução mais apropriada de acordo com seu perfil e necessidade. Incentivo a oferta apropriada 
ao cliente e ao relacionamento sustentável.

A mensuração dos benefícios aos consumidores se dá por meio do acompanhamento de 
métricas que propiciam a identificação de possíveis desvios ou apontamentos para imediata 
correção e eliminação de pontos que possam lesar, de alguma forma, o cliente, de análise de in-
dicadores da ouvidoria, acompanhamento dos indicadores de inadimplência e reclamações e por 
meio de relatórios de acompanhamento. A satisfação do cliente é medida pelo monitoramento 
das manifestações recepcionadas nos diversos canais de atendimento.

É realizado acompanhamento do volume de atendimento ao cliente. Podemos mensurar a 
assertividade pela quantidade de interações recebidas sobre empréstimos/investimentos. Indi-
cadores de aprovação/recusa de crédito. Pesquisas de satisfação; Contratações por canais de au-
toatendimento; Conversão de ofertas; Recontratações e renovações de consumo, dentre outros.

A Organização está com o programa de monitoramento quanto ao relacionamento com 
clientes e usuários que abrange áreas de suporte e controle, produtos e serviços e atendimento 
ao cliente para implementação de métricas e indicadores que se fazem necessários mediante 
levantamento realizado para compor quadro de controle corporativo sobre o tema. 
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Como é aplicada a limitação? ?
No produto consignado a remuneração do Correspondente Bancário é baseada em três 

critérios: na venda, no monitoramento da carteira e na contestação e qualidade no atendimento.
Abaixo demonstramos a cláusula do contrato com o Correspondente Bancário, que de-

monstra a apuração da remuneração. 

Figura 25. Clausulas Contrato com Correspondente

Quais os benefícios para o consumidor? ?
A adoção desta limitação de comissão do Correspondente Bancário, fortalece o monito-

ramento dos Correspondentes credenciados, contribuindo para que haja maior qualidade na 
seleção e no credenciamento destes e por consequência a melhoria na prestação de serviços ao 
consumidor.

Como eles foram mensurados? ?
Trimestralmente ocorrem a apuração dos funcionários elegíveis e são aplicadas as limita-

ções deduzindo estes indicadores, da variável final do funcionário.
Para os Correspondentes Bancários, mensalmente são apurados os resultados de acordo 

com os três fatores mencionados anteriormente. 
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Como é aplicada a limitação? ?
Através das remunerações semestrais e mensais dos colaboradores.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Garantia de uma venda clara e transparente por parte dos colaboradores do banco, sem-

pre alinhada com as necessidades, objetivos e capacidade de pagamento do cliente. 

Como eles foram mensurados? ?
O Itaú Unibanco monitora os processos de oferta de produtos e serviços, a qualidade de 

vendas e os índices de reclamação e cancelamento mensalmente. Todas as agências e seus cola-
boradores passam por estas avaliações periódicas de maneira a garantir o controle das métricas 
de qualidade.
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Como é aplicada a limitação? ?
Na política de incentivo estão previstos outros critérios não pautados exclusivamente 

na produção por venda de produtos e serviços, conforme reportado no item supracitado.
O Índice de Adequação do regulamento da PLR, Política de Incentivo, define todos os crité-

rios que são avaliados para apuração dos resultados, conforme tabela abaixo.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Maior segurança para o cliente e garantia de confiança, isenção e transparência do profis-

sional de venda.

Como eles foram mensurados? ?
Por meio do histórico de permanência no produto e avaliação da desistência ou cancela-

mento após contratação.
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Exemplo: Ação para adequação de clientes com utilização de serviços inferior ao 

contratado – pacote de serviços

Dos clientes que decidiram pela contratação de alguma modalidade de Pacote de Serviço e 
que não utilizam toda a franquia de serviços desta modalidade, apenas 1% decide pelo cancela-
mento do pacote após comunicarmos sobre esta condição.

Vale ressaltar, também, que o Comitê de Condutas Éticas monitora as ocorrências de sus-
peita e/ou eventual indício de desvios de conduta.
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Como é aplicada a limitação?
Quais os benefícios para o consumidor?
Como eles foram mensurados? ?

O Banco Santander possui um sistema de incentivos voltado a reconhecer o desempenho 
de funcionários de forma alinhada ao modelo de governança comercial, que prevê a oferta de 
produtos de acordo com o perfil do cliente e metodologias de metas ajustadas e priorizadas 
visando à adequação dos produtos e serviços comercializados às efetivas necessidades dos con-
sumidores.

O modelo de incentivos prioriza a performance balanceada considerando a consecução dos 
principais pilares: vendas, construção de negócio, resultados e qualidade.

Ficam elegíveis ao pagamento de remuneração variável somente os funcionários que atingirem 
os critérios de qualidade, formalização, cumprimento de itens regulatórios e satisfação do cliente.

Além disso, temos programas de reconhecimento não financeiro baseado no mesmo mode-
lo de incentivos e premissas do negócio que visam valorizar as melhores performances.

Importante esclarecer, por fim, que as regras de incentivo buscam sempre a convergência 
entre os interesses da instituição e as necessidades dos clientes, com foco na ética e transparência.

O benefício destas práticas para o consumidor é maior qualidade no atendimento prestado, 
com oferta dos produtos e serviços mais adequados às suas necessidades, resultando em maior 
satisfação. A satisfação dos clientes é apurada pelo NPS (net promoter score), que passou a ser 
apurado em 2017, e apresenta importante evolução desde a implantação do modelo comercial.
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Qual o monitoramento utilizado? Quais os critérios utilizados para avaliação de 
adequação da obrigação prevista neste artigo? ?

Sistema corporativo denominado MTN – Monitoramento de Transações de Negócios, 
cuja finalidade é auxiliar a rede de agências na sustentabilidade dos negócios e na confor-
midade às normas e padrões éticos admitidos pelo BB.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Entende-se que o caráter educativo que a ferramenta MTN proporciona para a Empresa 

junto ao corpo funcional, tem reflexo direto no aumento da satisfação dos clientes na aquisi-
ção de produtos e serviços. 

Como eles foram mensurados? ?
São mensurados pela quantidade de dúvidas/reclamações registradas no SAC/Ouvidoria.
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Qual o monitoramento utilizado? Quais os critérios utilizados para avaliação de 
adequação da obrigação prevista neste artigo? ?

O Banpará, através da superintendência de rede de agências realiza acompanhamento 
constante da abordagem realizada pelos funcionários das agências aos clientes, afim de garantir 
a transparência nas informações prestadas sobre os produtos, bem como o cumprimento aos 
normativos ao qual a IF se submete. A instituição mantém avaliação de desempenho periódica 
de todos os funcionários, avaliação esta que abrange a manutenção de valores e comportamen-
tos éticos na relação com o cliente.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
O atendimento de qualidade pautado na proposta suprir a demanda apontada pelo cliente, 

dentro de elevados padrões éticos.

Como eles foram mensurados? ?
A mensuração é feita a partir da identificação do retorno do cliente através da rede de 

agências e canais de atendimento do banco.
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Qual o monitoramento utilizado? Quais os critérios utilizados para avaliação de 
adequação da obrigação prevista neste artigo? ?

É realizado monitoramento mensal através da análise dos indicadores de desempe-
nho dos colaboradores. 

Além disso, por meio das monitorações: presencial, à distância e de conformidade, quando 
identificadas ocorrências não aderentes aos dispositivos legais, a Gestão do produto analisa os 
fatos e adota as medidas necessárias para corrigir e prevenir novas ocorrências.

Dessa forma, prezamos pela oferta qualitativa dos nossos produtos, corrigindo qualquer 
desvio identificado. 

Quais os benefícios para o consumidor? ?
A IF transmite credibilidade ao realizar controle interno sobre as contratações realizadas, 

visando resguardar os direitos e deveres de ambas as partes.

Como eles foram mensurados? ?
Sem resposta.
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Qual o monitoramento utilizado? Quais os critérios utilizados para avaliação de 
adequação da obrigação prevista neste artigo? ?

Os objetivos relacionados à produtos e serviços são representados nas políticas por temas 
quantitativos e qualitativos, conforme classificação de famílias e indicadores. As regras são 
revisadas periodicamente, e ao longo do ano, diante de uma demanda interna ou decor-
rente de eventuais alterações do cenário econômico brasileiro e mundial poderão ocorrer 
ajustes nos programas para atender as estratégias do Banco. Desta forma, poderão ocorrer 
inclusão de novos indicadores, alteração nos critérios de apuração ou alteração do peso que gera 
a pontuação, bem como inclusão e exclusão de bonificações. Para distribuição adequada das 
metas e apuração do realizado, é considerada a estrutura comercial da Organização. Conside-
rando que o Programa engloba perfis distintos, os indicadores são mensurados para atender à 
necessidade de cada entidade. 

A Organização está com o programa de monitoramento quanto ao relacionamento com 
clientes e usuários que abrange áreas de suporte e controle, produtos e serviços e atendimento 
ao cliente para implementação de métricas e indicadores que se fazem necessários mediante 
levantamento realizado para compor quadro de controle corporativo sobre o tema. 

Quais os benefícios para o consumidor? ?
Os benefícios para os clientes e usuários se baseiam, preponderantemente, na oferta de 

produtos e serviços adequada às suas necessidades, interesses e objetivos. Abarca, também, a 
apresentação das tarifas e prestações de informações a respeito do produto ou serviço de ma-
neira clara, precisa e adequada, inclusive quanto aos seus direitos e deveres, responsabilidades, 
custos ou ônus, penalidades e eventuais riscos existentes, possibilitando a livre escolha e tomada 
de decisão, subsidiando-se de roteiros e scripts para este atendimento, contemplando todas as 
informações necessárias para amparar a decisão do cliente.

Aderência da oferta às necessidades do consumidor. Garantir que receba ofertas transpa-
rentes e com todas as informações essenciais ao cliente. Qualidade no atendimento e oferta da 
solução mais apropriada de acordo com seu perfil e necessidade. Incentivo a oferta apropriada 
ao cliente e ao relacionamento sustentável.

Como eles foram mensurados? ?
A mensuração dos benefícios aos consumidores se dá por meio do acompanhamento de 

métricas que propiciam a identificação de possíveis desvios ou apontamentos para imediata 
correção e eliminação de pontos que possam lesar, de alguma forma, o cliente, de análise de in-
dicadores da ouvidoria, acompanhamento dos indicadores de inadimplência e reclamações e por 
meio de relatórios de acompanhamento. A satisfação do cliente é medida pelo monitoramento 
das manifestações recepcionadas nos diversos canais de atendimento.
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É realizado acompanhamento do volume de atendimento ao cliente. Podemos mensurar a 
assertividade pela quantidade de interações recebidas sobre empréstimos/investimentos. Indi-
cadores de aprovação/recusa de crédito. Pesquisas de satisfação; Contratações por canais de au-
toatendimento; Conversão de ofertas; Recontratações e renovações de consumo, dentre outros.

A Organização está com o programa de monitoramento quanto ao relacionamento com 
clientes e usuários que abrange áreas de suporte e controle, produtos e serviços e atendimento 
ao cliente para implementação de métricas e indicadores que se fazem necessários mediante 
levantamento realizado para compor quadro de controle corporativo sobre o tema. 
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Qual o monitoramento utilizado? Quais os critérios utilizados para avaliação de 
adequação da obrigação prevista neste artigo? ?

São realizados acompanhamentos constantes nos correspondentes, na abordagem realizadas 
aos clientes, afim de garantir a transparência nas informações prestadas sobre os produtos, bem 
como o cumprimento aos normativos ao qual a CCB Financeira se submete. A instituição mantém 
avaliação de desempenho periódica dos correspondentes. Outro monitoramento utilizado é o 
acompanhamento do índice de reclamações, pendência de contrato e fraudes sentenciadas.

Mensalmente os Correspondentes Bancários são avaliados pelos três critérios já menciona-
dos anteriormente. Nas visitas realizadas são verificados também a forma de oferta dos produ-
tos e serviços, devendo estar adequada ao descrito no roteiro operacional. 

Quais os benefícios para o consumidor? ?
A adoção desta limitação de comissão do Correspondente Bancário, fortalece o monito-

ramento dos Correspondentes credenciados, contribuindo para que haja maior qualidade na 
seleção e no credenciamento destes e por consequência a melhoria na prestação de serviços ao 
consumidor.

Como eles foram mensurados? ?
Trimestralmente é apurado a remuneração variável dos gestores responsáveis pelo Cor-

respondente Bancário, aplicando os critérios de incentivos positivos quanto critérios negativos.
Mensalmente são apurados os resultados dos Correspondentes Bancários, de acordo com os 

três fatores mencionados anteriormente. 
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Qual o monitoramento utilizado? Quais os critérios utilizados para avaliação de 
adequação da obrigação prevista neste artigo? ?

Os relatórios mensais e semestrais dos programas de incentivo e de contra incentivo.
Os critérios envolvem a quantidade de produtos cancelados e o cancelamento dos produtos 

após alguma venda.

Quais os benefícios para o consumidor?  ?
Garantia de uma venda clara e transparente por parte dos colaboradores do banco, sempre 

alinhada com as necessidades, objetivos e capacidade de pagamento do cliente. 

Como eles foram mensurados? ?
O Itaú Unibanco monitora os processos de oferta de produtos e serviços, a qualidade de 

vendas e os índices de reclamação e cancelamento mensalmente. Todas as agências e seus cola-
boradores passam por estas avaliações periódicas de maneira a garantir o controle das métricas 
de qualidade.
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Qual o monitoramento utilizado? Quais os critérios utilizados para avaliação de 
adequação da obrigação prevista neste artigo? ?

Faz parte da rotina da Auditoria Interna a avaliação do processo de oferta e divulgação de 
produtos e serviços, desde a publicação de atos normativos e manuais de procedimentos, até as 
ferramentas e orientações para o adequado atendimento a clientes e usuários. 

Os critérios são avaliados por meio dos controles adicionais implantados para aten-
der à Resolução 4539/16 e também os já existentes, por follow up, seguindo as etapas 
tradicionalmente estabelecidas para o processo de Auditoria interna, quais sejam:

•	levantamento ou obtenção do mapeamento de processos e entendimento dos controles exis-
tentes;

•	avaliação dos controles quanto a sua efetividade;

•	reporte dos resultados de cada trabalho;

•	resumo dos resultados, anualmente, sobre todos os trabalhos desse segmento; e

•	acompanhamento dos planos de ações decorrentes de trabalhos da auditoria interna para 
melhoria dos controles avaliados.

Quais os benefícios para o consumidor? ?
A área de auditoria interna além da rotina de visitas programadas aos Pontos de Atendi-

mento, prioriza as visitas aos Pontos de Atendimento onde é percebido ou apontado qualquer 
inadequação. A área de compliance realiza acompanhamento também dos principais indicadores 
através da ferramenta ACL/AX/Results. Os clientes são beneficiados na medida em que even-
tual indício e/ou concentração de práticas não condizentes são prontamente apontadas 
para tratamento, além disso esse processo promove maior segurança para o cliente, garantindo 
confiança, isenção e transparência do profissional de venda.

Como eles foram mensurados? ?
A partir da constatação da diminuição da quantidade de reclamações de cliente refe-

rentes a produtos e serviços.
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Qual o monitoramento utilizado? Quais os critérios utilizados para avaliação de 
adequação da obrigação prevista neste artigo?
Quais os benefícios para o consumidor? 
Como eles foram mensurados? ?

O sistema de incentivos do Banco Santander é monitorado segundo governança estabelecida 
entre as diversas áreas, como RH, CFO e Segmentos, na forma de comitês. Bimestralmente, são 
realizados comitês seniores, com os principais executivos do Varejo, VP de RH, VP de Meios, VP 
de Finanças e Diretor de Compliance, para a definição das estratégias para o próximo ciclo. Neste 
fórum é acompanhado a evolução de indicadores como a produtividade, atingimento das metas 
das linhas, nível de qualidade e satisfação dos clientes, e nível de ganhos de RV por gerente.

Além disto, mensalmente, ocorrem comitês diretivos de alinhamentos estratégicos, assim 
como comitês operacionais para alinhamento técnico e operacional das definições estratégicas, 
que visam operacionalizar as estratégias e correções apontadas no comitê sênior.

Também são realizados controles internos diários para garantir a integridade das informa-
ções e identificação de possíveis desvios, bem como são realizadas avaliações frequentes de 
riscos operacionais e avaliações consultivas de auditoria interna.

O benefício destas práticas para o consumidor é maior qualidade no atendimento prestado, 
com oferta dos produtos e serviços mais adequados às suas necessidades, resultando em maior 
satisfação. A satisfação dos clientes é apurada pelo NPS (net promoter score), que passou a ser 
apurado em 2017, e apresenta importante evolução desde a implantação do modelo comercial.
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2.5  Treinamento e capacitação

Regra do Normativo SARB nº 017/2016:
Art. 12. Será desenvolvido e implementado módulo específico de ensino eletrônico à dis-

tância sobre “adequação de produtos e serviços”, em consonância com o disposto neste Nor-
mativo e no Normativo SARB 008/2011, voltado aos colaboradores das Instituições Financeiras 
Signatárias que estejam diretamente envolvidos na criação, oferta e venda de produtos e servi-
ços ao consumidor.



TREINAMENTO E 
CAPACITAÇÃO
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Além do EAD previsto neste artigo, há alguma inovação na capacitação dos colabo-
radores sobre as obrigações previstas neste normativo? ?

Desde o lançamento da SARB 017/2016, o Banco do Brasil tem investido na capacitação de 
seus colaboradores, em relação às obrigações previstas neste normativo, disponibilizando outros 
cursos cujos objetivos de aprendizagem e conteúdos estejam de alguma forma relacionados 
com normativo, como por Modelo de Atendimento Varejo, Sinapse Segmentação e Proposta de 
Valor, Política de Relacionamento com Clientes e Usuários, Sinapse Programa de Gestão da Ética 
no BB e Sinapse Tarifas e Negócios Sustentáveis.

O BB também incentiva a certificação interna de conhecimentos em Atendimento Bancário 
PF e Atendimento Bancário PJ. 

 

“O cliente é a nossa razão de existir”.
Paulo Cafarelli

Brasília, 04/07/2018

O LIDERA é um evento de inovação e disseminação dos valores e estratégia da instituição 
que reúne e mobiliza as lideranças da instituição no Brasil inteiro.

Dentre os princípios que guiam a instituição, destaca-se o Foco no Cliente, o que foi con-
solidado pelas palavras do Presidente do BB e convidados (inclusive clientes).

Como forma de disseminar os conteúdos tratados no evento a todos os funcionários, o BB 
disponibilizou no portal UNIBB todas as palestras realizadas no LIDERA. 
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A Trilha conta com 19 palestras, somando cerca de 20 horas de treinamento.
E mais...

Houve uma mudança na cultura da Instituição? Qual? Como ela foi mensurada? ?
A mudança de cultura obtida principalmente pelos treinamentos, vem sendo percebida 

principalmente pela redução de reclamações de clientes. 
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Além do EAD previsto neste artigo, há alguma inovação na capacitação dos colabo-
radores sobre as obrigações previstas neste normativo? ?

Os treinamentos ofertados pela Instituição são definidos também em formato EAD, porém 
o Banco inovou com a criação da Universidade Corporativa Banpará – UniBanp, que tem por 
objetivo disseminar conhecimentos em todas as unidades do Banco, bem como, promover o 
autodesenvolvimento profissional e pessoal dos empregados, através da capacitação e da valori-
zação do capital intelectual com vários programas de treinamento focados no desenvolvimento 
funcional, nas trilhas do conhecimentos: básicos, específicos e de liderança, já implementados 
como, por exemplo: Análise de crédito, Produtos e Serviços, Crédito e Venda, Investimento e 
Venda, liderança e etc. Com esta boa prática de treinamento, conseguimos capacitar, aproxi-
madamente, 1.150 empregados, principalmente, os lotados nas agências. Treinamentos como 
PLD, Produtos e Serviços Bancários, Crédito e Venda, tornando os empregados capacitados para 
a prática das vendas nas agências com transparência e segurança para ofertar aos consumidores 
os produtos ou serviços de acordo com sua necessidade.

Houve uma mudança na cultura da Instituição? Qual? ?
É perceptível a mudança cultural gradativa, com melhoria nas orientações aos clien-

tes, no conhecimento técnico do corpo funcional e nas entregas necessárias para cada 
área, de acordo com o planejamento estratégico do Banco, com foco no resultado.

Como ela foi mensurada? ?
A mensuração foi feita através de relatórios de feedback entre as unidades, com diag-

nóstico dos gestores referente as necessidades de cada colaborador, bem como a alavan-
cagem do resultado do Banco.
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Além do EAD previsto neste artigo, há alguma inovação na capacitação dos colabo-
radores sobre as obrigações previstas neste normativo ?

Em 2017 foi elaborada nova grade de treinamentos visando atender às estratégias do Ban-
co do Nordeste. A proposta contempla uma gama de eventos específicos que visam abordar a 
adequação de produtos e serviços ao perfil do consumidor, em observação ao Normativo SARB 
017/2016. Além do EAD, haverá formação presencial incluindo conhecimentos gerais de micro-
crédito, público-alvo e metodologia específica para atendimento ao segmento.

Houve uma mudança na cultura da Instituição? Qual? ?
Sim. Maior preocupação com a adequação dos produtos e serviços ofertados, evitando des-

cumprimento normativo que desrespeite as relações com os consumidores.

Como ela foi mensurada? ?
Pelo acompanhamento das reclamações apresentadas nos canais receptivos internos e pela 

manutenção em posição satisfatória no ranking de Ouvidorias - BACEN.
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Além do EAD previsto neste artigo, há alguma inovação na capacitação dos colabo-
radores sobre as obrigações previstas neste normativo? ?

Em sintonia com a Resolução 4.539/16, do Conselho Monetário Nacional, e alinhado aos 
princípios da Autorregulação Bancária, houve revisão de todos os programas de treinamento vol-
tados para o atendimento e relacionamento com o cliente, observando-se todos os aspectos da 
adequação para a oferta de produtos e serviços aos clientes, desde a concepção até o pós-venda.

Em março de 2017 foi criado o DCCE, Departamento de Compliance, Conduta e Ética, que 
dispensa esforços para a disseminação da cultura ética, da conduta apropriada e da conformida-
de da atuação da Organização Bradesco em todos os seus negócios. 

A Organização Bradesco investe constantemente em capacitação profissional, por meio de trei-
namentos, endomarketing, incentivo à certificações e estudos acadêmicos, destacando-se a UniBrad, 
a Universidade Corporativa Bradesco, eleita em 2017 a melhor universidade corporativa do mun-
do pela “The GlobalICCU Awards”. Além disso, ocupa posição de destaque a UNIVERSEG, Univer-
sidade do Conhecimento do Seguro, e dedica-se à gestão do conhecimento com vistas a capacitar 
funcionários e corretores com ações e iniciativas para aprimorar o conhecimento técnico e pessoal; 
ao mesmo tempo, promove um ambiente propício à cultura do seguro.

Existe atualmente uma complexa estrutura de treinamentos específicos via Treinet (plataforma 
de treinamento a distância) e UniBrad (Parcerias Educacionais, Cartilhas, Finanças Pessoais, Certifi-
cações, b.quest, Cursos Obrigatórios, Agenda Trimestral de Cursos, Biblioteca Virtual - Getabstract, 
cursos resenciais) para assegurar que os profissionais possuam todas as competências necessárias 
para o adequado atendimento do cliente nos mais variados nichos de mercado. 

A Organização faz um intenso movimento para revisão de políticas e normas internas, revi-
são de processos, verificação da adequação de produtos e serviços, disseminação dos princípios 
da Resolução 4539 em toda a Organização, por meio da Política e da Norma Institucional de 
Relacionamento com Clientes e Usuários, palestras, reuniões e outras formas de comunicação 
com Administradores e Funcionários para, cada vez mais, a cultura que sempre norteou a Or-
ganização, pautada pela ética, transparência e respeito ao cliente, seja praticada e percebida. 
O nosso Regulamento Interno e o nosso Código de Conduta Ética atestam a preocupação com 
esses temas desde a fundação de nossa instituição.

Práticas em Destaque 

•	 Infográfico Relacionamento com Clientes e Usuários Bradesco: De maneira lúdica, o info-
gráfico está disponível em todas as agências e departamentos da Organização, divulgado nos 
canais de acesso de informação reforçando todos os conceitos de ética e transparência nas 
relações com os clientes. 
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Exemplo de divulgação do infográfico de Relacionamento com Clientes e Usuários 

•	Plataforma de Treinamento a Distância – Treinet: O TreiNet é uma importante ferramenta 
de aprendizagem oferecida pelo Bradesco em benefício de seus funcionários, permitindo-lhes 
ampliar seus conhecimentos e administrar livremente o seu próprio plano de crescimento 
pessoal. O catálogo Comportamental é composto por conteúdos que atendem a políticas e 
normas internas e externas, além de boas práticas de governança e principalmente confiabili-
dade nas relações com os clientes.

Exemplo de Treinamento a Distância – Treinet- Excelência no Atendimento
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•	Plano de Comunicação Interno Relacionamento com o Cliente: Utilizando-se de e-mail 
marketing, publicações no Portal Corporativo e divulgação física, o plano de comunicação 
Relacionamento com o Cliente aborda, de maneira prática e no formato de pílulas, conceitos 
relacionados às diretrizes da Política de Relacionamento com Clientes.

Exemplo de Divulgação – Pílulas Relacionamento com o Cliente

•	Workshops e Treinamentos Presenciais: Programas presenciais que abordam o tema “rela-
cionamento com clientes e usuários” e orientam para a correta comercialização dos produtos 
e serviços da Organização são realizados periodicamente e com forte apelo aos funcionários 
que tratam no seu dia-a-dia diretamente com os clientes. 

Exemplo Workshop Gerentes 2018 – Palestras e Discussões sobre Relacionamento com o Cliente
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Exemplo Evento Pensar e Agir – O Diferencial Sou Eu – Palestras Temáticas sobre a construção de 

relações mais empáticas e humanas. Houve três eventos no ano de 2018, com as participações do 

Prof. Leandro Karnal, Marcos Piangers e Regina Casé.

Houve uma mudança na cultura da Instituição? Qual? ?
A Organização sempre esteve atenta a amplitude das mudanças em curso na sociedade, 

bem como, aos avanços nos diversos segmentos em que atua, e, para adequar-se a este ce-
nário, promove, constantemente, ações e procedimentos que comprovam que cada vez mais, 
sua cultura está pautada na ética, transparência e respeito ao cliente. Os aspectos da cultura 
organizacional estabelecidos pela Política são consolidados pela Organização de acordo com 
Políticas e Normas pré-existentes à Resolução 4539. Os planos de comunicação, treinamento e 
capacitação reforçam a cultura existente e estabelecida como missão da Instituição.

Como ela foi mensurada? ?
É realizado acompanhamento do volume de participação nas plataformas voltadas a capa-

citação dos profissionais do Bradesco e a denotada divulgação e preocupação com a abordagem 
do assunto. Podemos mensurar a assertividade pela quantidade de interações recebidas também.

A Organização está com o programa de monitoramento quanto ao relacionamento com 
clientes e usuários que abrange áreas de suporte e controle, produtos e serviços e atendimento 
ao cliente para implementação de métricas e indicadores que se fazem necessários mediante 
levantamento realizado para compor quadro de controle corporativo sobre o tema.

Quanto melhor o resultado de satisfação do cliente com sua experiência com o banco, mais 
assertiva a capacitação aplicada e oferecida ao seu quadro de profissionais.
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Além do EAD previsto neste artigo, há alguma inovação na capacitação dos colabo-
radores sobre as obrigações previstas neste normativo? ?

A CAIXA disponibiliza um Portal para os Empregados onde está inserida a Universidade 
CAIXA que oferece Escola de Negócios e cursos online e presenciais que após a sua conclusão 
são lançados no currículo do funcionário.

Além do cursos obrigatórios no ano de 2018 (Transformação Digital, Código de Ética, Có-
digo de Conduta, Práticas de Prevenção à Corrupção, Linhas de Defesa e Compliance CAIXA), 
os empregados tem a sua disposição mais de 350 cursos, entre eles todas as Autorregulações 
Bancárias da FEBRABAN como a SARB 1 - Relacionamento com o Consumidor PF, SARB 4 - 
Atendimento em Agências, SARB 10 - Crédito Responsável e SARB 17 – Suitability.

A Universidade CAIXA é feita por empregados CAIXA para empregados CAIXA e é o resul-
tado de um trabalho focado no desenvolvimento integral das pessoas e equipes que foi iniciado 
em 1996 com o Programa Crescer com a CAIXA.
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Em 2018 foi lançado o novo Portal da Universidade, adequado à modernidade, velocidade 
e dinâmica de nossos dias com conteúdos de qualidade, comunidades para o compartilhamento 
de conhecimento, Trilhas de Aprendizagem e muitas outras ações para aprimorar o processo de 
capacitação e desempenho profissional dos empregados com foco na satisfação dos clientes.

Entre os treinamentos disponíveis, que contribuem para a capacitação dos colaboradores, 
estão por exemplo:

•	Adequação de Investimentos ao Perfil do Investidor, que capacita o empregado a aplicar, na 
rotina diária da Agência, as normas que determinam a adequação dos produtos de Investi-
mentos ao perfil dos clientes;

•	Oferta Qualificada, que capacita o empregado a planejar e executar a oferta qualificada e a 
correta venda de produtos e serviços CAIXA com foco na necessidade do cliente e na criação 
de vínculos éticos, sustentáveis e permanentes;

•	Roda de Diálogo, que busca conscientizar os empregados que trabalham com atendimento ao 
público a realizarem a oferta de produtos e serviços, para que estejam atentos às normas e 
legislação, a fim de atender às necessidades dos clientes;

•	Game Venda Qualificada, onde o empregado realiza simulações de oferta de produtos e ser-
viços conforme o perfil e necessidade dos clientes e vai avançando no curso de acordo com 
os seus acertos.

É importante destacar que os gestores dos produtos e serviços da CAIXA também oferecem 
treinamentos de atendimento, contratação, lançamentos de novos produtos, campanhas e pro-
moções, além de conteúdos em vídeos tutoriais e cursos específicos para a capacitação de todos 
os colaboradores.

Houve uma mudança na cultura da Instituição? Qual? ?
A disponibilização de cursos direcionados aos negócios, às normas e aos comportamentos 

esperados pela CAIXA possibilitaram um aprendizado de fácil acesso, rápido e eficaz, resultando 
na qualificação dos empregados no atendimento aos clientes de todo o país de uma maneira 
mais uniforme.

Como ela foi mensurada? ?
Toda a capacitação realizada pelos empregados através da Universidade CAIXA é lançada 

no currículo dos colaboradores e acompanhada pelas unidades através de relatórios. Além disso 
os cursos obrigatórios fazem parte das notas de desempenho atribuídas a cada área da CAIXA 
para que todos realizem a capacitação mínima necessária a cada ano.

Além disso, todos os treinamentos citados possuem monitoramento constante quanto ao 
índice de empregados que já concluíram as ações de capacitação dentre aqueles que são pú-
blico-alvo. Este monitoramento permite ações pontuais para comunicação e sensibilização dos 
empregados para realização dos treinamentos.
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Além do EAD previsto neste artigo, há alguma inovação na capacitação dos colabo-
radores sobre as obrigações previstas neste normativo? ?

A cultura de gestão de autorregulação também é disseminada pelo processo e comunica-
ção via acesso a portal da autorregulação divulgada na intranet do CCB Brasil. E também são 
elaboradas cartas contendo orientações sobre o atendimento a autorregulação. 

De acordo com a Resolução do Banco Central n° 3.954, todos os Correspondentes creden-
ciados com a CCB Financeira, devem ser certificados pelo FEBRABAN. Os treinamentos incluem 
os temas Crédito Consignado, Crédito Direto ao Consumidor e Financiamento de Veículos.

Figura 27. Certificação dos Correspondentes 

Os empregados do CCB Brasil e CCB Financeira participam da integração com as principais 
áreas, onde são apresentados além dos valores da empresa, a importância de cada assunto tra-
tado internamente. 

São disponibilizados também, cursos na plataforma e-learning, sobre autorregulação, PLD, 
Segurança da informação, Controles Internos, Sustentabilidade, entre outros. 
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Figura 26. Plataforma de Treinamento 

Além disso, são disponibilizados na Intranet do Banco, banners sobre os assuntos citados 
acima, onde o funcionário pode a qualquer momento esclarecer suas dúvidas. 

Figura 27. Intranet com os Banners disponíveis

A figura mostra banner na intranet, sobre autorregulação, disponível a o funcionário para 
pesquisa e informação rápido e claro. 

Houve uma mudança na cultura da Instituição? Qual? ?
Houve um aculturamento dos funcionários quanto a adoção de oferta de crédito consciente 

e procedimentos adequados para portabilidade. 
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Como ela foi mensurada? ?
Nos trabalhos realizados pela área de Compliance, no processo dede atendimento ao clien-

te, assim como aqueles através do monitoramento dos índices divulgados por Órgãos Externos, 
observou-se baixo índice de reclamação referente operações em desacordo com o perfil do clien-
te na contratação.
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Além do EAD previsto neste artigo, há alguma inovação na capacitação dos colabo-
radores sobre as obrigações previstas neste normativo? ?

Lançamos por intermédio da Escola de Negócios, o e-learning sobre a Política de Relaciona-
mento com Clientes e Usuários (HF-52). Nele é possível conhecer as boas práticas e regras que 
adotamos para a evolução perene da experiência dos nossos clientes, sempre pautadas na boa 
conduta, no relacionamento equilibrado e sustentável.

Houve uma mudança na cultura da Instituição? Qual? ?
Houve uma evolução na cultura da Instituição com diretrizes e ações assertivas visando a 

sustentabilidade:
i.	 Visão e valores estabelecendo os propósitos do banco “Somos gente que move gente”, 

“Ser o banco líder em performance sustentável e em satisfação dos clientes”, “Só é 
bom para a gente se for bom para o cliente”;

ii.	 Monitoramento da qualidade de vendas e gestão de consequências para colaboradores 
e gestores em casos de desvios de conduta;

iii.	 Política institucional com viés de conduta e suitability; 
iv.	 Workshops baseados em cases internacionais;
v.	 Investimentos importantes em ações de suitability.

Como ela foi mensurada? ?
Resultados mensurados pelo Regulador (BACEN) mostram uma evolução significativa da 

Instituição no quesito reclamação, caindo para a 6ª posição em 2017.
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Além do EAD previsto neste artigo, há alguma inovação na capacitação dos colabo-
radores sobre as obrigações previstas neste normativo? ?

Sim. Os treinamentos disponibilizados na plataforma de ensino à distância (Estação do Co-
nhecimento), estão em constante revisão, desde 2016, para melhor adequação dos conteúdos às 
políticas e diretrizes da Política Institucional de Relacionamento com os Clientes. Foi revisado o 
Código de Ética e implementado o Manual de Conduta, que fazem parte da “Trilha de Ambienta-
ção” do novo funcionário e estagiário. Novos cursos sobre o Sistema de Autorregulação Bancária 
(SARB) disponibilizados pela FEBRABAN também foram implementados em agosto de 2017. 
Foi lançado em janeiro de 2017 para a equipe de atendimento das agências, o assessment 
“Game de Atendimento”, que tem como objetivo mapear a prontidão para o atendimento 
ao cliente, a partir de situações do dia a dia que envolvem a oferta e recomendação de 
produtos e serviços aos clientes. Em 2018, foram lançados novos treinamentos sobre os pro-
dutos de Seguros e Empréstimos. E em abril de 2018, serão o de CDB e Cartões. 

Em formatos de vídeo, esses treinamentos trazem as principais características e benefícios 
dos produtos, para qual perfil de cliente eles são indicados e uma abordagem consultiva para 
entender as necessidades de cada cliente, bem como o item “Dicas de Ouro”, que detalha com 
clareza as orientações sobre a conduta adequada na oferta e recomendação dos produtos. 
Mudanças também no treinamento presencial de “Eficiência no Atendimento ao Cliente – 
Escriturários de Agência (Ambientação)” com conteúdo sobre os aspectos importantes 
para identificação das necessidades dos clientes; a utilização dos canais de comunicação que 
auxiliam no desenvolvimento de uma linguagem adequada, simples e clara; técnicas de rapport 
e o papel de apoio ao cliente. Além de apresentação institucional, posicionamento estratégi-
co, cultura, apresentação das características dos produtos, serviços e processos organizacionais 
disponíveis no Autoatendimento, Conduta e Postura profissional. Em cada treinamento, são 
reforçados os aspectos da conduta adequada na oferta ou recomendação dos produtos e 
serviços disponíveis no autoatendimento ao perfil de cada cliente, para que estejam ali-
nhadas as suas necessidades, interesses e objetivos.

Houve uma mudança na cultura da Instituição? Qual? ?
Os conceitos de Missão, Visão e Valores são bastante consolidados na cultura do Mercantil 

do Brasil. Eles traduzem de forma transparente a razão de ser da Instituição. A Missão, Visão 
e Valores são divulgados a toda a organização por meio dos Canais de Comunicação Interna, 
estando afixados em todas os pontos de atendimento e andares do prédio da administração 
central, além da intranet. São também foco dos treinamentos presenciais e à distância, como no 
processo de integração dos novos funcionários na Instituição. 

Seus conceitos resumem de forma bastante clara o “Jeito Mercantil do Brasil de Ser” e 
norteiam a estratégia de atuação da organização. Para melhor entendimento e vínculo prático, 
são divulgadas também as atitudes esperadas dos funcionários, o que chamamos de Atitudes-
-Chave, no que se refere à qualidade no atendimento, ou seja, no “Compromisso com Você”, 
slogan do Banco.
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No Alinhamento Estratégico de 2017, o Banco levou ao conhecimento de seus colabora-
dores os objetivos definidos para o ano e reafirmou valores que acompanham a Instituição em 
toda a sua trajetória histórica de mais de sete décadas, como a simplicidade, a eficiência, a pro-
ximidade, a qualidade e a ética no relacionamento com os clientes. Em julho, foi lançada, uma 
campanha interna para reforço dos padrões de conduta corporativos no relacionamento com 
clientes e entre colaboradores e na preservação das informações, do patrimônio e da imagem 
da Empresa: Conduta MB. Podemos dizer dessa forma, que a cultura está sendo fortalecida 
a cada dia, desde o ano de 2017, os conceitos relacionados de eficiência, simplicidade, 
proximidade, qualidade e ética no relacionamento com os clientes e usuários têm sido for-
temente disseminados e absorvidos por todos os colaboradores, principalmente aqueles 
que estão focados no atendimento ao cliente.

Como ela foi mensurada? ?
É possível avaliar a partir dos indicadores das áreas de Negócios como o “índice de recla-

mação de clientes” e “indicadores de gerenciamento de conduta” que tem seus índices cada vez 
melhores em relação a conduta adequada na oferta ou recomendação dos produtos e serviços.
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Além do EAD previsto neste artigo, há alguma inovação na capacitação dos colabo-
radores sobre as obrigações previstas neste normativo? ?

Disponibilizamos uma nova ferramenta de capacitação no aplicativo da Academia Santan-
der, seguindo a tendência de gamefication, em formato de Quiz (figs. 15). Ela tem o intuito 
principal de fixação de conteúdo, de forma lúdica e divertida. 

Nesta ferramenta os colaboradores podem jogar respondendo perguntas individualmente 
e aumentando sua pontuação no ranking geral ou desafiando outro jogador para um duelo. 
Respostas corretas garantem a pontuação principal e respostas rápidas garantem pontos Extra 
na disputa. 

Os games são separados por produtos. Ao final do período de disponibilização de um game 
é feita a mensuração e reconhecimento dos melhores colaboradores por Regional.

Figs. 15
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17 17 17:1 :1 :18 8 850 50 50% % %

Houve uma mudança na cultura da Instituição? Qual? ?
Houve reforço na cultura de servir ao buscar nos próprios colaboradores a disponibilidade 

para se tornarem multiplicadores do conhecimento adquirido e atuassem na capacitação de 
outros colegas.

Como ela foi mensurada? ?
Pela quantidade de Funcionários capacitados pela Academia Santander por ano, em média 

41 mil por ano.
Formação de 311 multiplicadores certificados até hoje e disseminando os conhecimentos 

adquiridos.
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Um Guia de Boas Práticas é mais um processo do que um produto pronto e acabado da 
Autorregulação. É assim porque seu propósito é desdobrar-se em vários outros guias, escritos ou 
mesmo idealizados por seus leitores.

É um processo porque representa fluxo, movimento e sobretudo ação. Seu objeto expressa 
uma etapa ou momento precioso da autorregulação. Ele materializa fatos que antes eram ape-
nas abstratos e hipotéticos. Torna concretas as disposições normativas da Autorregulação.

Trata-se do resultado de inúmeros esforços de gestores, colaboradores e dirigentes. Repre-
senta, em boa medida, a concretização de políticas públicas instituídas pelos reguladores, órgãos 
de proteção, cidadãos e consumidores. 

Este trabalho, embora extenso, não representa o fim. Mas, apenas, parte de um longo pro-
cesso que reflete um permanente compromisso com o País e a construção de valores comuns.
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