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Resumo
A preocupação das empresas quanto ao desenvolvimento sustentável assume cada 

vez mais importância na sociedade atual. No sentido de minimizar os impactos e ga‑
rantir o equilíbrio do meio ambiente, as empresas procuram definir e empregar práti‑
cas eficientes em suas operações. Para tanto, existe a necessidade de mudança de atitu‑
des e conscientização das pessoas com relação às questões sustentáveis, a fim de 
conciliar a produção de bens ou a prestação de serviços com as pressões impostas pelas 
exigências dos consumidores e regulamentações do governo. Dessa forma, este traba‑
lho visa criar um índice de sustentabilidade, por meio do desenvolvimento de gráficos 
do tipo radar, e aplicar esse índice a uma central de atendimento de uma empresa do 
ramo de seguros, aqui denominada XYZ, com o objetivo de proporcionar oportuni‑
dades de melhoria e maior integração entre seus pilares de sustentabilidade. Para criar 
esse índice, com relação ao pilar econômico da sustentabilidade, foram utilizados da‑
dos históricos de desempenho do último exercício da central de atendimento. Para os 
pilares social e ambiental, realizaram‑se pesquisas exploratórias a fim de identificar a 
visão dos funcionários sobre o posicionamento da empresa perante o mercado. Assim, 
verificou‑se a sinergia entre os pilares da sustentabilidade e a existência de oportuni‑
dades de melhoria de processos, métodos de produção e gestão, em busca de maior 
qualidade no atendimento e aprimoramento contínuo da operação.
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1 INTRODUÇÃO

As fronteiras físicas internacionais se relativizaram com o desenvolvimento da tec‑
nologia de informação. Com a globalização, a facilidade de comunicação contribuiu 
para uma maior competitividade no mundo dos negócios, de modo que o diferencial 
entre as empresas passou a se concentrar em três fatores: otimização de recursos, au‑
mento da rentabilidade e capacidade de reposicionamento político‑estratégico no se‑
tor empresarial. Dessa forma, as empresas podem empregar vários meios para alcançar 
a ecoeficiência. A readequação dos processos e o reposicionamento nos mercados po‑
dem apresentar não apenas uma mudança estratégica, mas também uma oportunida‑
de de desenvolver um novo negócio (DIAS, 2006).

O conceito de sustentabilidade nasceu na década de 1960 com objetivo de dimi‑
nuir esse panorama de acirrada competição e permitir a permanência de um processo 
(ou de um sistema). Os termos sustentabilidade e desenvolvimento sustentável estão 
ligados à preocupação com a conservação de recursos naturais utilizados em um am‑
biente por gerações futuras, rediscutindo o desenvolvimento das sociedades em fun‑
ção do ritmo e do modo apresentados pelo capitalismo (SILVA, 2005).

Os termos citados são definidos segundo os seguintes conceitos: 

•	 Por definição, sustentabilidade é a capacidade de autossustento por um perío‑
do indeterminado. Entende‑se por atividade sustentável aquela que pode ser 
mantida por prazo indeterminado, ou seja, de forma que nunca se esgote, 
apesar de imprevistos. Atribui‑se maior importância à palavra sustentabilida‑
de, considerando‑se como sociedade sustentável aquela que não coloca em 
risco o meio ambiente, seus elementos e nenhuma das espécies que façam 
parte da biodiversidade (PHILIPPI, 2001).

•	 O termo desenvolvimento sustentável é utilizado por muitos para designar o desejo 
de um país se manter em fase de crescimento econômico por período indetermina‑
do, em que esse crescimento implique a permanente expansão econômica, gerando 
melhorias nos aspectos sociais e ao meio ambiente (ALTENFELDER, 2004).

O conceito mais amplo de desenvolvimento sustentável compreende os pilares 
sociais, ambientais e econômicas, constituindo, assim, o tripé conhecido como triple 
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bottom line1. O termo desenvolvimento sustentável equaliza o tripé, equilibrando to‑
dos os aspectos e questões relativos aos pilares que o compõem (CARVALHO; VIA‑
NA, 1998).

Para as empresas prestadoras de serviços de call center2, observa‑se que, por um 
lado, existe constante pressão quanto à melhoria no atendimento aos clientes, à redu‑
ção de tempo de espera (filas) e do abandono de ligações, e ao aumento dos índices de 
resolubilidade e da satisfação dos clientes. Por outro lado, exige‑se aumento da produ‑
tividade dos agentes, diminuição de custos por meio da redução salarial dos operado‑
res ou redução dos investimentos em treinamento, além da diminuição do tempo de 
descanso entre turnos etc. A gestão de recursos humanos na organização, somada a 
seus objetivos estratégicos, não é tarefa fácil, pois, para uma melhor gestão, faz‑se ne‑
cessário poder controlar a operação (ISHIKAWA, 1988).

Considerando o aumento do fluxo de capitais, o elevado número de novos produ‑
tos desenvolvidos anualmente e o dever das empresas em prestar auxílio ao consumi‑
dor sob as leis e políticas estabelecidas para os serviços de atendimento, verifica‑se que 
existe a necessidade da implantação de melhorias de processos nas centrais de atendi‑
mento aos clientes.

Em um cenário no qual a concorrência é crescente, a qualidade no atendimento 
prestado aos clientes é o diferencial que grande parte das empresas busca alcançar. 
Para tanto, elas fazem grandes esforços para manter a qualidade do atendimento pres‑
tado. O foco estratégico das companhias deve buscar alternativas não apenas para 
aumentar a satisfação dos clientes, mas também para superá‑la. Essa satisfação depen‑
de da sensação de prazer ou desapontamento percebida de um produto em relação às 
expectativas do cliente final (KOTLER, 2000).

A criação de um índice de sustentabilidade, por meio do uso de gráficos do tipo 
radar, para uma central de atendimento pode vir a permitir que empresas envolvidas 
com o tema passem a dispor de uma ferramenta visual e capaz de apresentar os pontos 
críticos do sistema. Uma vez identificados os pontos críticos, as restrições devem ser 
exploradas a fim de eliminar os possíveis gargalos do conjunto e melhorá‑lo. Dessa 
forma, este trabalho visou criar um índice de sustentabilidade por meio do uso de 
gráficos do tipo radar. Esse índice foi aplicado a uma central de atendimento de uma 
empresa do ramo de seguros denominada XYZ, analisando os resultados obtidos, de 
acordo com a missão, a visão e os valores da empresa, para proporcionar oportunida‑
des de melhorias.

1	 Triple bottom line: tripé da sustentabilidade, também chamado de people, planet, profit, corresponde 
aos resultados de uma empresa medidos em termos sociais, ambientais e econômicos.

2	 Call center: a expressão tem como tradução “central de atendimento”.
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2 OBJETIVOS

A seguir, descrevem‑se o objetivo geral e os objetivos específicos deste trabalho.

2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é criar um índice de sustentabilidade por meio da 
definição de indicadores de gestão (ambiental, social e econômico), aplicando o mé‑
todo proposto por Daniel (2000) e apresentar graficamente o desempenho da central 
de atendimento da empresa XYZ. Além disso, por meio da análise dos indicadores 
propostos, destaca‑se o potencial do engenheiro de produção na busca de oportunida‑
des de melhoria de processos, métodos de gestão e desempenho de indicadores.

2.2 Objetivos específicos

Considerando uma central de atendimento como uma unidade de gestão e as di‑
versas variáveis que influenciam a produtividade dos agentes e a satisfação dos clientes 
atendidos, os objetivos específicos deste trabalho são:

•	 Selecionar os indicadores que constituirão o gráfico radar.
•	 Estruturar e identificar as questões sustentáveis relativas ao processo de atendi‑

mento de acordo com o “tripé da sustentabilidade”, em especial as questões de 
desenvolvimento sustentável.

•	 Analisar os indicadores selecionados para a criação do índice de sustentabilida‑
de, verificando os aspectos relevantes, bem como suas interações e interdepen‑
dências em uma central de atendimento.

•	 Identificar um sistema de indicadores, apresentando‑o matematicamente, a 
fim de aplicá‑lo à central de atendimento da empresa XYZ, por meio da cria‑
ção consistente de um gráfico do tipo radar, analisando todos os indicadores 
contemplados pelo índice.
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3 METODOLOGIA

Para a construção e aplicação do índice de sustentabilidade, consoante com o 
método proposto por Daniel (2000) e a definição dos indicadores que fazem parte do 
modelo apresentado, foi criado um instrumento de pesquisa para obtenção dos dados 
da empresa XYZ. O processo de pesquisa na empresa foi submetido à Comissão de 
Ética em Pesquisa (CEP) da instituição.

Com base no “tripé da sustentabilidade”, em contato com a empresa do ramo de 
seguros denominada XYZ, foram coletados dados como valores, missão e visão da 
empresa, com o objetivo de identificar quais tipos de indicador teriam relevância na 
gestão da operação de atendimento. Após essa etapa, os medidores de desempenho 
foram definidos da seguinte forma:

•	 Pilar ambiental: os indicadores ambientais foram estabelecidos por meio de 
uma análise fundamentada na ISO 140003, de acordo com a metodologia pro‑
posta por Donaire (2007), para apresentar o posicionamento de uma empresa 
quanto às questões ambientais. Assim, realizou‑se uma pesquisa exploratória, 
com base na metodologia survey4, com a utilização de questionário com per‑
guntas fechadas, aplicado aos funcionários da empresa XYZ, do ramo de segu‑
ros, com o objetivo de identificar sua opinião em relação ao posicionamento da 
empresa quanto ao quesito citado. As surveys têm como objetivo auxiliar na 
obtenção de conhecimento em uma determinada área, fornecendo informações 
que tornam uma pesquisa mais ampla, quando não existem modelos e concei‑
tos a serem medidos em relação ao tema, uma vez que a survey exploratória é 
utilizada para obtenção de conhecimento sobre determinado assunto. Outra 
razão para a escolha de uma survey exploratória é a sua contribuição para uma 
descoberta ou obtenção de dados que associem os conceitos e posteriormente 
sejam utilizados na exploração de uma teoria (FORZA, 2002).

•	 Pilar social: semelhantemente ao pilar ambiental, foi feita uma pesquisa explo‑
ratória, fundamentada na metodologia survey, com questionários fechados, 
direcionados aos funcionários da central de atendimento da empresa XYZ. A 
aplicação da pesquisa teve como objetivo identificar o sentimento dos agentes 

3	 ISO 14000: série de normas que estabelecem diretrizes sobre a área de gestão ambiental dentro de 
empresas, desenvolvidas pela International Organization for Standardization (ISO).

4	 Survey: coleta de dados por meio de entrevistas aplicadas a uma amostra selecionada da população 
em estudo.
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da central de atendimento em relação ao seu bem‑estar dentro do ambiente de 
trabalho, assim como a opinião deles sobre o posicionamento da empresa ante 
as necessidades dos funcionários. O conteúdo do questionário baseou‑se na 
Norma Regulamentadora n. 17 (NR‑175), em cumprimento às leis e aos pa‑
drões ergonômicos exigidos no trabalho (BRASIL, 2007).

•	 Pilar econômico: realizou‑se uma reunião com a gerência da operação para 
identificar quais indicadores aplicados à central de atendimento apresentariam 
maior relevância no âmbito econômico. Concluiu‑se que, para gerir a opera‑
ção, seriam necessários indicadores de Service Level Agreement6 (SLA), de‑
manda, quantidade de pessoas e pontos de atendimento e disponibilidade. 
Utilizaram‑se dados históricos da central referentes ao ano 2012, extraídos do 
programa de monitoramento da operação.

Todas as variáveis utilizadas para os pilares de sustentabilidade foram graduadas 
em fatores de relevância, com classificação de 1 a 5 – na qual a nota 1 representava um 
aspecto muito ruim e a nota 5 era atribuída à excelência –, o que permitiu uma me‑
lhor visualização do resultado da análise, de acordo com a frequência dos resultados 
obtidos na central de atendimento.

A interpretação e a análise dos dados foram apresentadas por indicador e por meio 
de gráfico do tipo radar. Apresentaram‑se também os resultados obtidos, de acordo com 
sua relevância, visando apontar oportunidades de aprimoramento para a empresa.

4 MÉTODO PROPOSTO POR DANIEL

A sustentabilidade de sistemas agroflorestais é analisada por meio de indicadores 
ambientais, sociais e econômicos. Sugeriram‑se 105 indicadores, porém somente 87 
deles foram utilizados na pesquisa empírica. Adotou‑se um processo similar ao pro‑
posto por Calório (1997 apud DANIEL, 2000), adaptando‑se a metodologia propos‑
ta pela autora, em decorrência de uma falha encontrada que consiste em uma incon‑
sistência entre os raios do gráfico radar. Como nesse tipo de gráfico o ângulo entre os 
raios é o mesmo, o raio não pode ser determinado pelo quociente entre 360º e (n‑1), 

5	 NR‑17: conjunto de normas que regulamenta a utilização de materiais e mobiliário ergonômico, 
condições ambientais, jornada de trabalho, pausas, folgas e normas de produção no Brasil. 
Estabelecida em 23 de novembro de 1990 pelo Ministério do Trabalho e Previdência Social.

6	 Service Level Agreement: é um acordo firmado entre uma área e seu cliente interno ou externo que descreve 
suas metas de nível de serviço, além dos papéis e responsabilidades das partes envolvidas no acordo.
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mas sim entre 360º e n, sendo n o número de triângulos formados. Assim, inicialmen‑
te, seguem‑se os dois primeiros passos – transformação dos indicadores originais e 
obtenção do ângulo formado entre os indicadores originais – propostos por Calório 
(1997 apud DANIEL, 2000) e simplificam‑se os passos subsequentes.

1. Transformação dos indicadores originais: utilizada para eliminar os efeitos de escala e 
de unidades de medida. Tal procedimento assegura que as variáveis adotadas para o cálcu‑
lo do IS tenham o mesmo peso relativo. A padronização se dá por meio da Equação 1:

Ip = 5 + (xn − μ)
S

na qual Ip é um indicador padronizado; xn, o valor original do indicador n; μ, o valor 
médio de todos os indicadores; S, o desvio padrão para todos os indicadores; e 5, uma 
constante acrescentada por Calório (1997 apud DANIEL, 2000).

2. Obtenção do ângulo formado entre os indicadores originais: utiliza‑se a Equação 2 
para obter o ângulo formado entre os eixos do gráfico, nos quais são representados os 
indicadores originais padronizados.

α = 360

(N − 1) × (
π

180
)

na qual α é o ângulo formado entre os eixos do gráfico radar, em radianos; e N, o 
número total de indicadores originais.

3. Cálculo da área de cada triângulo identificado no gráfico: a área de cada triângulo 
é obtida a partir do valor padronizado de dois indicadores adjacentes e do ângulo 
definido no segundo passo. Com base na Figura 1, sequencialmente se realizam:

•	 o cálculo do ângulo b, segundo a Equação 3:

β = 180 – 90 – α

•	 o cálculo da área do triângulo, segundo a Equação 4:

Sn = (|vpn| × hn)
2

na qual vpn é o indicador padronizado; e hn, a altura do triângulo, que é calculada se‑
gundo a Equação 5.

(1)

(2)

(3)

(4)
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hn = cos β × |vpn+1|

Segue o cálculo de Sn pela Equação 6.

Sn = (|vpn| × cosβx |vpn + 1|)
2

Nota: In: indicadores; hn: altura do triângulo formado pela interface entre dois indicadores;  
α: ângulo formado entre as linhas de comprimento de dois indicadores adjacentes;  
ß: ângulo formado entre a linha de altura hn e a linha de comprimento do indicador In + 1;  
vpn: valor padronizado do indicador; e Sn; área do triângulo n.

Figura 1 Proposta alternativa utilizada para gerar o índice de sustentabilidade

Fonte: Adaptada de Daniel (2000, p. 11).

4. Cálculo do índice de sustentabilidade (IS): assim como proposto por Calório 
(1997 apud DANIEL, 2000), o IS é obtido pelo somatório da área de todos os triân‑
gulos formados no gráfico radar.

Daniel (2000) contribui principalmente para a metodologia proposta por Calório, 
com a redução do volume de cálculos e a correção da Equação 2, alterando‑a para

α = 360
N

 × π
180

(5)

(6)

(7)
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5 A PESQUISA E SEUS RESULTADOS

Dos 136 questionários aplicados, 41 (30,15% da amostra) foram respondidos por 
homens. A fim de testar a validade da amostra com respeito ao gênero, realizou‑se um 
teste qui‑quadrado de independência entre as variáveis participar da pesquisa e gêne‑
ro. A hipótese de independência não foi rejeitada (P = 0,398), validando‑se a amostra 
com respeito a essa variável, única disponível para a validação da amostra. 

5.1 Pilar ambiental

Para o pilar ambiental, o Gráfico 1 apresenta os resultados obtidos nos questioná‑
rios respondidos pelos funcionários da empresa XYZ. 

Gráfico 1 Resultado dos questionários aplicados – pilar ambiental

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ramo de atividade Produtos Processo

Consciência ambiental Padrões ambientais Comprometimento gerencial

 Muito ruim       Ruim       Indiferente       Bom       Excelente

Nível capacidade do pessoal

3,7% 5,1%

47,1% 27,2%

16,9%

Capacidade P&D Capital

2,2% 0,7%

48,5%48,5%

13,2%

21,3%

13,2%

52,2%

10,3%
1,5%

8,1%

16,9%63,2%

0,7% 3,7%
8,1%

64,0%

5,1%

19,1%

16,9%

58,8%

0,7% 5,1%
11,8%

50,7%

31,6%

1,5% 8,8%
7,4%

52,9%

29,4%

23,5%

3,7%
8,1%

25,7%

62,5%
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Verifica‑se que, na visão dos funcionários, a empresa, de maneira geral, se posiciona 
com excelência no indicador e está de acordo com os quesitos avaliados. O fator que apre‑
sentou menor média foi o ramo de atividade (seguros), no qual mais da metade dos fun‑
cionários (50,8%) consideraram que esse quesito da empresa apresenta‑se amigável com 
relação ao meio ambiente, quando comparado aos demais ramos existentes. Uma parcela 
de 16,9% da amostra se mostrou indiferente à poluição gerada por esse quesito, e os 
32,3% restantes consideraram que o ramo de atividade da empresa XYZ é agressivo ao 
meio ambiente. Tal fato pode ser explicado principalmente pela frota veicular que a empre‑
sa possui, maior frota circulante entre as seguradoras, e pela quantidade de atendimentos 
prestados diariamente, que causam poluição por causa dos gases emitidos pelos veículos.

5.2 Pilar social

Para o pilar social, o Gráfico 2 apresenta os resultados obtidos nos questionários 
respondidos pelos funcionários da empresa XYZ. 

Gráfico 2 Resultado dos questionários aplicados – pilar social

Fonte: Elaborado pelos autores.

Mobília Necessidades especiais Espaço físico

Ruído Temperatura Iluminação

 Muito ruim       Ruim       Indiferente       Bom       Excelente

Tempo descanso Atitudes Bem-estar

7,4%0,7%9,6% 1,5%8,1%
5,9%

11,8%
6,6%

25,0% 11,8%
31,6%

9,6%

67,6%52,9%50,0%

13,2%5,1%4,4%

2,9%
8,1%4,4%

8,8%
37,5%

33,1%
75,0%

11,0%22,8%

38,2%35,3%

1,5%8,1%9,6% 4,4%
5,9%6,6% 5,1%

27,2%20,6%
59,6%

22,8%22,8%

29,4%
36,0%

40,4%
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Verifica‑se que os funcionários, de maneira geral, se encontram satisfeitos com quesi‑
tos avaliados. O fator que apresentou menor média foi a temperatura, para a qual 43,3% 
da amostra se declarou contente com a temperatura do ambiente de trabalho, enquanto 
45,6% a criticaram. Dos funcionários que participaram da pesquisa, 11% foram impar‑
ciais. Como o problema de temperatura do ar‑condicionado é corporativo, aconselha‑se 
que a empresa transfira a gestão da temperatura à gerência de cada departamento, de 
maneira que os funcionários tenham autonomia para alterá‑la. Também, por meio das 
palestras socioambientais, recomenda‑se a conscientização dos funcionários para que eles 
entendam o funcionamento da refrigeração e adaptem suas roupas, conforme orientação 
do departamento de recursos humanos, ao ambiente de trabalho.

5.3 Pilar econômico

Para se obter uma visão do desempenho econômico da central de atendimento da 
empresa XYZ, os indicadores que compõem esse pilar foram avaliados separadamente. 
Para isso, utilizaram‑se os resultados do último ano útil, 2012, com base no histórico 
de dados obtidos. As filas utilizadas para aplicação da metodologia na central de aten‑
dimento foram as de serviços emergenciais, demais assuntos e especialistas de sinistro. 

Os dados históricos foram extraídos do sistema utilizado pela empresa para con‑
trole. Para o cálculo das previsões e a comparação dos resultados, utilizou‑se um soft-
ware que, com base no histórico de dados da empresa e nas tendências impostas pelo 
departamento de monitoramento, adotou uma regressão com funções exponenciais, 
lineares, logarítmicas, poligonais de ordem 2, 3 e de potência para definir o melhor 
modelo de previsão, com base no menor erro encontrado. 

Assim, a Tabela 1 apresenta um panorama das atividades planejadas e realizadas 
para o ano de 2012.

Com relação ao indicador de demanda, percentual de chamadas recebidas (REC), 
verificou‑se que foi realizado um forecast 7 com uma assertividade razoavelmente boa, den‑
tro da normalidade esperada. A central de atendimento trabalhou durante o ano em média 
de 8,84% abaixo de sua capacidade dimensionada, apresentando alguns picos de demanda 
nos meses de março e dezembro, por conta do período após datas festivas (Carnaval e 
Natal), de falhas de sistema e do aumento das chuvas – fatores que não estão previstos nos 
estudos de dimensionamento. Trabalhar abaixo da capacidade produtiva não demonstra 
necessariamente ociosidade, uma vez que a demanda é variável e as equipes devem estar 
dimensionadas para atender a eventualidades. Esse indicador impacta diretamente a qua‑
lidade do atendimento, a proatividade dos agentes e o tempo de resposta. 

7	 Forecast: termo muito utilizado pelas empresas e por organizações que preveem o tempo, projeções 
de vendas etc. Forecast significa estimativa, previsão, prognóstico e até mesmo palpite.
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Quando se considerou o indicador de produtividade, especificamente o tempo 
médio operacional (TMO), comprovou‑se a realização de um ótimo trabalho das 
equipes de atendimento com relação ao quesito. Durante os 12 meses do ano, as equi‑
pes apresentaram excelente amadurecimento e capacidade de suprir o impacto de 
eventuais mudanças de procedimentos. Na média consolidada anual, o desempenho 
foi muito bom, apresentando‑se pouco abaixo do esperado, resultado do mau desem‑
penho do primeiro semestre, que reduziu o índice.

Com relação ao nível de serviço (NS), constatou‑se que a operação ficou empenhada 
para atender a 70% do volume de ligações em até um minuto, e a equipe apresentou um 
desempenho desejável até o início do último trimestre do ano. Nesse período, os agentes 
não conseguiram cumprir o prazo estabelecido, principalmente por conta do aumento da 
demanda e redução do quadro de funcionários, ocasionados pela adoção de uma estraté‑
gia8 de migração de uma operação da empresa e pela não reposição do quadro de funcio‑
nários. No final do ano, o resultado ficou apenas um pouco acima da média esperada. 

O indicador abandono (%ABD) apresentou um comportamento próximo ao do 
indicador nível de serviço. Com exceção do último trimestre do ano, a central de 
atendimento apresentou bons resultados, porém, no último trimestre, a operação so‑
freu com o agravamento de demanda, o que se refletiu nos demais resultados. 

Especificamente no caso do indicador abandono, os estudos mostraram que algu‑
mas ações táticas e operacionais foram tomadas como medida para contornar a situa‑
ção: planos de contingência com operações destinadas a mais de uma fila de atendi‑
mento, agravando assim o SLA de um skill 9 para melhorar o todo, horas extras de 
funcionários, entre outras. Para o fechamento consolidado anual, apesar da eventuali‑
dade apresentada, o indicador assumiu uma classificação boa.

A análise do tempo médio de espera (TME) revelou considerável variabilidade 
entre a previsão estimada e o realizado ao longo do ano. Esse fato ocorreu porque, 
para estimativa do TME (diário/mensal/anual), utilizaram‑se a média ponderada e, 
em alguns momentos, intervalos diários de maior demanda para estimativa de um 
TME alto apenas. Porém, esses picos elevaram o resultado da previsão mensal e dis‑
torceram o indicador. Nesses casos, sugeriu‑se que os picos, por estarem muito desco‑
lados da média, fossem expurgados do cálculo para uma maior assertividade. 

De maneira geral, apesar da falha no modelo utilizado para previsão, o resultado 
consolidado do ano mostrou‑se mediano. Outro fator que contribuiu para esse resul‑
tado foi a demanda menor do que a prevista.

8	 Em agosto, uma decisão estratégica da empresa XYZ, que consistiu na migração de uma operação de 
atendimento para outra estrutura, fez com que o número de funcionários fosse reduzido em 
aproximadamente 7,5%, o que forçou a central de atendimento a tomar ações de curto prazo para 
reduzir o impacto dessa manobra.

9	 Skill: habilidade, especialidade.
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Para o indicador número de agentes logados para atendimento (HCLOG), 
constatou‑se que o primeiro trimestre do ano não apresentou muita variação em relação 
ao quadro de funcionários, enquanto, no trimestre posterior, essa situação se alterou.

Verificou‑se também um aumento do quadro de funcionários na central de aten‑
dimento para atender à demanda do último trimestre do ano, que, de acordo com 
dados históricos, sempre se apresenta maior que as demais.

O remanejamento de funcionários para outras áreas já citado anteriormente justi‑
ficou o aumento de abandono de chamadas, o respectivo TME e a piora do NS da 
operação no último trimestre do ano. Para o resultado consolidado do ano, o indica‑
dor classificou‑se como mediano ante o impacto da ação estratégica.

Em relação ao número de agentes produtivos (HCPROD), considerando que o 
comportamento também inclui as improdutividades dos agentes (pausas previstas pe‑
la NR‑17 e banheiro, absenteísmo, licenças em geral, tempo de treinamento, férias e 
desligamento de funcionários), entende‑se que o volume de horas extras pagas e as 
ações tomadas para suprir a carência de funcionários, principalmente no último tri‑
mestre, ficaram dentro da normalidade. Para o resultado consolidado do ano, o indi‑
cador mostra‑se um pouco melhor do que o indicador HCLOG, por conta das ações 
praticadas. Entretanto, esse indicador ainda é classificado como mediano.

Como não existe um indicador dentro da operação com a finalidade de mensurar 
a quantidade real de postos de atendimento (PAs) utilizados mensalmente ao longo do 
ano, foi considerada a quantidade de PAs orçados para os clientes internos da central 
de atendimento em relação à sua necessidade real de utilização. Verificou‑se também 
que o orçamento passado aos clientes internos não foi assertivo, gerando custos desne‑
cessários para outras áreas de clientes. Com os dados existentes, não foi possível indi‑
car se todos os PAs foram realmente utilizados pela operação.

O quesito turnover10 de funcionários do atendimento ao longo do ano apresentou 
um desvio médio de 3,11 pontos percentuais quando comparado com o realizado. 
Todavia, não foi possível com este estudo identificar a causa mestra que eleva o índice. 
Justificativas plausíveis poderiam ser: a pressão imposta pelo ambiente a que estão 
submetidos, estresse causado pela atividade etc. 

De acordo com o resultado da pesquisa referente ao pilar social da sustentabilida‑
de, a questão salarial não impactou agressivamente o resultado, pois 89% dos funcio‑
nários, ao serem questionados a respeito da política salarial e de benefícios da empresa 
(bem‑estar), classificaram‑na como excelente. Desses, apenas 5,10% apresentaram‑se 
indiferentes com relação ao questionamento. No panorama anual, o indicador ficou 
parametrizado como mediano. 

10	 Turnover: rotatividade de pessoal no contexto de recursos humanos. Refere‑se à relação entre 
admissões e demissões ou à taxa de substituição, em uma organização, de trabalhadores antigos por 
novos (normalmente expressa em termos percentuais).
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No geral, as variáveis do pilar econômico apresentaram um grande coeficiente de 
variação, com exceção dos indicadores PA e REC. O fato pode ser explicado pelo bom 
trabalho de previsão de demanda feito por parte dos profissionais da área de planeja‑
mento estratégico, que realizaram um dimensionamento assertivo da quantidade de 
PAs necessários para atender ao volume de ligações. Para as demais variáveis, as osci‑
lações podem ser explicadas pelas alterações diárias de demanda, que apresentaram 
ociosidade em alguns momentos e excessos de atividade em outros, exigindo dos fun‑
cionários, em certos momentos do dia, uma capacidade produtiva acima da planejada 
(ver Tabela 2). Portanto, de maneira geral, constata‑se que a operação da central de 
atendimento da empresa XYZ não foi sustentável nesse quesito.

TABELA 2

Coeficiente de variação dos Indicadores

PILAR ECONÔMICO

Indicador REC TMO %NS %ABD TME HCLOG HCPROD PA %TO

Média 3.2128 4.0660 2.5509 2.9192 2.9337 2.5415 2.5262 3.5347 2.8482

Desvio Padrão 1.4121 2.4279 1.6413 1.6859 1.5663 1.2824 1.5002 1.3737 1.6374

Variância 2.2887 5.2547 3.0236 2.9680 2.6210 1.7030 2.6492 1.8896 2.3485

C.V. 0.4395 0.5971 0.6434 0.5775 0.5339 0.5046 0.5939 0.3886 0.5749

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conclui‑se que quanto menor for o coeficiente de variação dos indicadores per‑
tencentes ao pilar econômico em relação à média, menores serão as alterações de de‑
manda e melhor será o desempenho da operação.

5.4 Aplicação do modelo para construção do índice  
de sustentabilidade

Quando se aplicaram os modelos propostos por Calório (1997 apud DANIEL, 
2000) às variáveis selecionadas para gerir a sustentabilidade (ambiental, social e eco‑
nômica) na central de atendimento da empresa XYZ, foram obtidos os resultados 
apresentados na Tabela 3.

Dessa forma, verificou‑se que, utilizando o tripé da sustentabilidade, o pilar am‑
biental apresentou‑se como o mais sustentável, IS = 173,7151, seguido pelos pilares 
social, IS = 121,0296, e econômico, IS = 26,0979. 

O Gráfico 3 foi construído com base nas informações da Tabela 3. A leitura desta 
deve ser feita da seguinte forma: quanto mais próximos os indicadores estiverem do 
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centro do gráfico, menor será o valor atribuído ao indicador, e quanto mais distante o 
indicador estiver em relação ao eixo central do gráfico, maior será o valor atribuído ao 
item em análise.

Quando se adapta a teoria proposta por Cruz (2005) ao modelo da sustentabili‑
dade, no que diz respeito ao valor construído em uma organização por pessoas, 

TABELA 3

Aplicação dos modelos propostos para criação do índice de sustentabilidade

3.141592654 PI CALÓRIO

Alfa 0.6981 1 2 3 4 5 6 7 8 9

dn 8.2420 8.4401 9.3256 9.5829 9.2213 8.8757 8.9115 9.1986 8.6097

pn 16.0056 16.5321 17.8868 18.7374 18.0911 17.2914 17.3473 18.0418 16.5409

Sn 45.2274 48.6913 55.7357 62.4322 58.4046 52.9644 53.2625 58.0702 47.7492

Calorio 482.5374

IS Amb

dn 7.8125 7.9658 7.2778 6.6201 7.6251 7.7003 6.9324 7.8133 7.8622

pn 15.1131 15.5707 14.0999 12.9854 14.5275 14.8983 13.5939 14.9548 15.1856

Sn 40.1587 43.0987 35.0106 30.0849 36.4967 39.0317 32.9597 38.8721 40.4772

Calorio 336.1901

IS Social

dn 6.7960 7.0571 6.2887 5.9850 4.9314 5.0168 4.8206 4.8206 5.0883

pn 9.1758 9.7306 8.7807 8.2754 6.9000 7.0134 6.7032 6.7032 7.1199

Sn 14.5850 17.3759 14.6154 12.6591 9.0726 9.3530 8.4286 8.4286 9.6611

Calorio 104.1793

IS Amb

Beta 89.3019 MÉTODO ALTERNATIVO

hn 2.9172 2.7809 3.3393 3.1151 3.1239 2.8249 3.1414 3.0799 2.5831

Sn 16.2820 17.5290 20.0650 22.4758 21.0258 19.0673 19.1747 20.9055 17.1899

Daniel 173.7151

IS Amb

hn 2.7788 2.5842 2.2573 2.2206 2.7384 2.3748 2.3124 2.8008 2.4079

Sn 14.4573 15.5157 12.6039 10.8306 13.1389 14.0515 11.8656 13.9941 14.5719

Daniel 121.0296

IS Social

hn 1.6479 1.2225 1.3861 1.0589 0.9934 1.0916 0.8952 1.0916 1.0261

Sn 3.6537 4.3528 3.6613 3.1712 2.2728 2.3430 2.1115 2.1115 2.4202

Daniel 26.0979

IS Amb

Fonte: Elaborada pelos autores.
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processos e tecnologias da informação, entende‑se que a existência de cada um desses 
elementos, em conjunto ou separadamente, acontece dentro da própria estrutura de 
cada elemento e dentro da interação entre eles. Na Figura 2, é possível observar que 
essa interação não tem um começo, meio e fim, e que o papel dos agentes da organi‑
zação baseia‑se na descoberta dessas interações e de seus estágios de desenvolvimen‑
to, atuando de modo a aumentar a eficiência e a eficácia entre os três componentes, 
ou seja, de modo a aumentar a qualidade intrínseca e a perfeita integração dos pilares 
da sustentabilidade.

Portanto, como a área dos elementos estudados apresentou uma grande diferença uma 
das outras, especialmente a econômica das demais, verificou‑se que a operação da central 
de atendimento da empresa XYZ não apresenta boa sinergia para sustentabilidade.

Figura 2 Situação ideal do modelo de relacionamento cíclico

Fonte: Adaptado de Cruz (2005, p. 40).

Na empresa em estudo, os valores dos três índices ficaram muito distantes, mos‑
trando uma operação não muito integrada. Há, portanto, a necessidade de que haja 
um processo contínuo de aprimoramento das técnicas e dos métodos de produção e 
gestão para que, segundo Cruz (2005), possa haver um aumento do valor e da quali‑
dade do que se faz.

Ambiental

Econômico

Social

MÁXIMO VALOR

Pilar ambiental
Pilar social
Pilar econômico

16
14
12
10
8
6
4
2
0

Gráfico 3 Representação da sinergia entre os pilares da sustentabilidade

Fonte: Elaborado pelos autores.
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6 CONCLUSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS

Em decorrência da crescente preocupação em relação à sustentabilidade e à melho‑
ria de processos e operações, e à adequação destes às novas tendências do mercado, 
este trabalho apresentou a criação de um índice de sustentabilidade para gestão de 
centrais de atendimento baseado na metodologia desenvolvida por Daniel (2000).

Um índice de sustentabilidade é semelhante a uma ferramenta interessante e inova‑
dora, pois possibilita que uma operação ou um processo seja gerenciado visualmente 
(por meio do gráfico radar). Desse modo, o executivo responsável, a partir de uma visão 
sistêmica do negócio, analisa não apenas os aspectos econômicos, mas também a opinião 
e percepção dos funcionários com relação aos aspectos sociais e ambientais da empresa. 

A abrangência e a flexibilidade na escolha dos requisitos de avaliação usados na 
metodologia proposta por Daniel (2000) permitem que este trabalho vislumbre ainda 
a possibilidade de gerar outras pesquisas e pontos de melhoria em diversas áreas da 
empresa, como recursos humanos e planejamento estratégico, bem como nas ativida‑
des relacionadas a responsabilidade social, obra e projetos.

Este estudo, com base na criação do modelo gráfico de gestão, identificou que a 
empresa XYZ é muito bem‑vista, de modo geral, por seus funcionários em relação a 
questões socioambientais. Alguns fatores como temperatura, nível de ruído, atitudes, 
nível e capacidade do pessoal e poluição gerada pelo ramo de atividade suscitaram 
sugestões de melhorias em busca de um melhor desempenho da operação. O pilar 
econômico, por sua vez, não se mostrou muito sustentável. Os dados consolidados 
foram bons, porém a amostra apresentou uma grande variabilidade, indicando oscila‑
ções diárias decorrentes de alterações de demanda com necessidade de horas extras 
para garantir níveis adequados de serviço. Em horários de alta demanda, os operadores 
são submetidos a grandes esforços para atender a ela, e, em horários de baixa, a opera‑
ção apresenta ociosidade.

Dessa forma, os pilares da sustentabilidade não apresentaram muita sinergia entre 
si. Assim, verifica‑se que existem oportunidades de melhoria nos processos, nos méto‑
dos de produção e na gestão em busca de uma maior qualidade no atendimento e 
aprimoramento contínuo da operação, em conjunto com a responsabilidade social e 
as demais áreas que fazem parte do processo.

Nesse cenário, destaca‑se o potencial que o engenheiro de produção possui para 
realizar análises, elaborar propostas e implantar as melhorias necessárias nas empresas, 
por meio de sua capacidade de tratar preocupações tradicionais como eficiência de pro‑
cessos e redução de custos, criando interações entre os aspectos econômicos das organi‑
zações e as exigências do mercado consumidor e do regulatório das questões ambientais.
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A SUSTAINABILITY INDEX APPLIED TO CALL  
CENTERS BY MEANS OF A RADAR CHART

Abstract
Concern among businesses about sustainable development is becoming increasin‑

gly more important in today’s society. In order to minimize environmental impacts 
and ensure environmental balance, companies are seeking to incorporate efficient 
practices into their operations. A shift in the corporate attitude towards environmen‑
tal responsibility generates, as a consequence, the search for professionals willing to 
tailor the production of goods and services to meet consumer requirements and go‑
vernment regulations. Therefore, this work aims the creation of a sustainability index 
through the development of radar‑type charts and the application of such index to a 
call center of an insurance company, here called XYZ Company, to provide opportu‑
nities for improvement and greater integration between the elements of the triple 
bottom line. To create the index, the economic mainstay of the triple bottom line was 
based on the call center historical performance data for the previous year. As for the 
social and environmental aspects, an exploratory research was performed to identify 
the employees’ view of the corporate attitude towards the market. Moreover, it was 
observed low synergy between the pillars of sustainability and opportunities were 
identified for improvement of processes, production methods and management prac‑
tices, seeking high‑quality services and continuing upgrade of the operation.

Keywords: Customer service. Sustainable development. Sustainability index.
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