ROSELY BENEVIDES DE OLIVEIRA SCHWARTZ

AVALIACAO DE DESEMPENHO DA ADMINISTRACAO
DE CONDOMINIOS RESIDENCIAIS

Monografia apresentada a Escola
Politécnica da USP para obtencdo do
Titulo de Especialista em Gerenciamento
Facilidades —- MBA/USP.

Sao Paulo
2009



ROSELY BENEVIDES DE OLIVEIRA SCHWARTZ

AVALIACAO DE DESEMPENHO DA ADMINISTRACAO

DE CONDOMINIOS

RESIDENCIAIS

Monografia apresentada a Escola
Politécnica da USP para obtencdo do
Titulo de Especialista em Gerenciamento
Facilidades —- MBA/USP.

Area de Concentracio:
Gerenciamento de Facilidades

Orientador:
Prof. Mestre Eng® Rogério Fonseca Santovito

Sao Paulo

2009



FICHA CATALOGRAFICA

Schwartz, Rosely Benevides de Oliveira

Avaliagdo de desempenho da administragdo de condominios residenciais. Sao Paulo, 2009.

Monografia (MBA em Gerenciamento de Facilidades) — Escola Politécnica da Universidade de
Sao Paulo. Programa de Educagio Continuada em Engenharia.

1. Administragdo de condominio. 2. Avaliacdo de desempenho.




Dedicatoria

A meus pais, pela minha formacao.

A meu querido marido Carlos, que muito me incentivou, principalmente

nas horas de muito cansago.

A meus filhos, para que os exemplos observados de dedicagdo, persisténcia e paciéncia sejam
praticados em suas vidas.



Agradecimentos

Ao Professor Mestre Eng.®” Rogério Fonseca Santovito, meu orientador, que muito me incentivou
e me auxiliou a ordenar as ideias, mostrando-me o caminho com clareza e simplicidade, e que ha

muito a ser feito na area de condominios residenciais.
Ao Professor Dr. Moacyr Eduardo Alves da Graga, coordenador do curso, que durante todo o
curso entusiasmou a todos, transmitindo toda sua paixdo e dedicacdo pela area de gestdo de

facilidades.

Aos meus colegas de turma, que tiveram paciéncia comigo e também foram meus professores,

pois muitos temas eram novidade.

Ao meu colega Sr. Luiz Carlos Franca Domingos, pelo exemplo de vida, que aos 81 anos tem

desejo de aprender, provando que, para isso, nao hd idade.

A todos os professores do curso, pois cada um em sua drea deu um verdadeiro show de

conhecimento.

Ao sindico, Sr. Nicanor Pereira de Souza, que participou da pesquisa e permitiu o acesso aos

dados do condominio.

A todos que participaram da pesquisa e contribuiram para o trabalho.



SUMARIO

LISTA DE TABELAS ..ottt ettt ettt st b et satesat e s ate et e sabeenteenee i
LISTA DE FIGURAS ...ttt ettt ettt et et e st e st sabeebesnbeenbeenbeens il
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS ...ttt iii
RESUMO ...t ettt ettt e b et h e e ae e s bt e st e s et e e abeeabeeateeabeebeenseenseenaean iv
ABSTRACT ..ttt ettt et ettt e s a et e e bt e sae e s bt e satesatesabeenbesnbeenbeeteens v
L. INTRODUGAO ...ttt ettt sen s nn s 1
Lol. JUSHIICATIVAS . ..eeeuiteeiiee ettt ettt ettt et e ea e ettt s bt et e sabee st e e e bt e enbbeenneeeeas 1
L2, ODBJEUIVOS .ttt ettt ettt e et 3
L.30 MELOAOIOZIA ..eeeuiieiiiee ittt ettt et ettt ea e et s ebe e et e sabe e satee e bt e enbteenbteeeas 4
2. PANORAMA DOS CONDOMINIOS .......cevvummrrimmrimmriimeeererssessesesssssessessssssssesesssssseons 5
2,10 HISTOTICO cuteiitiiiiie ettt ettt ettt et e sat e st e e s bt e et e sabe e satee s bt e enbeenateeeas 5
2.2.  Principais normas que disciplinam a area...........cceeuvevienieniiniieniinienieeeeeeee e 15
22,1, COIZO CIVIL ..ttt ettt et ettt e b e 15
2220 LEIMNCAS9T/04 ...ttt et 15
2.23.  Convengd0 de CONAOMINIO .....uuiiruieiiiieeniiieitieeieeeite ettt sttt et e saeee s 16
2.2.4.  Regulamento INEINO .......ccouiieiiiiiiieie ettt ettt te e st e snneeas 16
2.2.5. LeiS FEAETALS ...cooueiiiiiiiiiiiiiie ettt et e 16
2.2.6.  LeiS EStadUais...cc.eeouieiiiiiiiicieit e 18
2.2.77.  LeiS MUNICIPALS c.uvveeueieiieeeiiieeiie ettt eteesiiee st e st eeiteeateesaseessseesaaeesnsaeesaeeennseesnseesnseens 18
2.2.8.  NOIMAS TECIICAS ...uveeueiiiiiiiiiie ittt ettt e sae e 19
2.2.8.1.  Normas da ABNT ......c.oooiiiii et 19
2.2.8.2.  Instrucdes Técnicas do Corpo de BOmMDEITOS .......cccvuveerieiniiiiniieiiieeieeieeeiee e 20
2.2.8.3.  Normas Regulamentadoras — Ministério do Trabalho...........c.c.ccccceeiiiinniininnnnne. 20
2.3.  Consciéncia da vida condominial ............coouerriiiiiiiiniieiiieiieeeeee e 22
2.3.1.  MOtIVOS A2 OMUISSAO....ccuriiruiieeiieriieeiteesttee et e et ebte ettt e et e esabeesabeesbteesbeeeateesabeesaneens 23
3. AVALIACAO DE DESEMPENHO .........cooiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesee e 24
3.1.  Avaliacdo de desempenho para CONAOMINIOS ........eevveerieiriieiiiieenieeereeriee et 27
3.1.1.  Programa de gestao de PessOal.........ccccoriiriiiiiniiiniiinieiiiie et 27
3.1.2.  Programa da qualidade............c.cccocuiriiiiiiiiiiiiiiiiii e 29
3.1.4. Trabalho €M EQUIPE ..c...eeeuiiiiiiiiieeiiee ettt ettt sttt e sb e st esaeesabneenes 31
3.2.  Métodos de avaliac@o de desempPenno .........ccceeeviiiiiiiiiiiiiie e 32
3.2.1. Comparacgdo simples ou atribuicao de raus ...........ceeceeriiieiiiieeniienieerieeeiee e 33
3.2.2. Comparag@o DINATIA........eeveierieerieeeiieerte et eeiie et ee st e seestee e eesateesebeesnseesseesnneeenns 33
3.2.3.  ESCOINA fOTGaa ...coeuuiieiiieiiieeeeeee ettt 34
324, AVvaliagao 360 GIAUS .....eeevueieiiieiiieeiieesiteeite ettt e et eesteesteestaeesseeesateessbeesnseesseesnnneenns 34
3.2.5. Avaliacdo de desempenho POT ODJELIVO ...ccuvieruiiriiieiiiiiiie et 36
4. METODO PARA IDENTIFICACAO DAS EXPECTATIVAS DOS MORADORES........ 38
4.1.  Resultados da PESQUISA ....cccueeeriiieriieriie ettt ettt ee e stae e e s e s st e e eennees 40
A1 1. ESTAQO et ettt e 40
412, MUNICTPIOS .t teeetteiieeeitieette ettt e et e et e st e et e e sat e e s et eesteeensaeesaeesnseesnseesnseesnseeenneeennes 41
4.1.3.  NUMETro de apartamentoS. .......eeeuueerreeeruierrieeeiieesreesteessteeesseeessaeessseessseesseessseesseeesnses 42
A14. ATCA PIIVALIVA ... 42
4.1.5. Numero de apartamentos PO ANAAT ........cceeerieeruieriiieriieeeiieesie e ee st e eieeseeeeseeenaees 43
4.1.6.  Valor do cONdOMINIO. ...c...eeuiiiuiiiieiienie ettt ettt 43
B.1.7. ATCA @ AZET ..o 44

4.1.8.  Grau de importancia dos itens relevantes para uma administracao eficaz.................. 45



5. FORMULARIO PARA AVALIAR O DESEMPENHO DA GESTAO..........cc.ccccovverunn.n. 47

5.1. Itens relevantes para uma administrago €fiCaz.........ccceevverrcvieriieriieeiieerieeree e 47
6. APLICACAO DO METODO PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO — ESTUDO DE
CASO ettt ettt h e bt a e bttt ettt et ettt e a e b sae 52

6.1.  Procedimento amoOSIIal ............cocuiiiiriiiiiiiiieieie ettt 52

6.2. Resultados do EStudo de Caso .........cocueruiiiiiiiiniiiniiiiteseeniesee et 53
7. CONCLUSAO. ...ttt 61
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......cooouriiimriineesissesssnessssssssssssssssssssssssssssesssssesessnns 64
ANEXO I — Gestao da qualidade ...........c.ooeuieeiiiiiiiiiiieieesee et e 66
ANEXO II — Benchmarking .......ccccocvieiiriiiiiiiiiiieciieitese ettt et 75
ANEXO III — Modelo de questiondrio utilizado na peSquUiSa........cccceeerueeerurerneeerrieerieeenieeeneeennes 76
ANEXO IV — Relatorios dos resultados da pesquisa do site: www.surveymonkey.com ............. 79
ANEXO V — Transcri¢ao dos Dados da Pesquisa...........cccceoveriiniiiieniieniiiniieiccicciececeeeee 80
ANEXO VI — Tabulagdo dos dados da peSquiSa...........cecueerierriieriieeniieeniieenreesiee et 84
ANEXO VII - Critério e pontuagdo para avaliagdo de desempenho ..........c.ccceceevviiiiinieniennene. 85
ANEXO VIII - Aplicacdo do método de avaliacao de desempenho — Estudo de Caso................ 91

ANEXO IX — Aplicacdo do método de avaliacdo de desempenho — Itens avaliados pelos
TNOTAQOTES ...ttt ettt et ettt s bbbt sae e eba e st san e sabeebe et e esbe e bt ebeebeesuie 97



LISTA DE TABELAS
Tabela 1 - Crescimento populacional da Europa Ocidental .............cccoovuieviiiiniiinieenieeniie e 5
Tabela 2 — Crescimento das cidades — século XIX — N.° de habitantes ..........c.cccocevvverveenicnienncene 6
Tabela 3 — Crescimento populacional do final do século XIX........ccccooviiriiiiiiiiniiieniene e 8
Tabela 4 — Processo de urbanizag@0o do Brasil .........cocceeviiiiiiiiiiiniieee e 10
Tabela 5 — Indice de urbanizagio do Brasil €m 2006..............ccooeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereseeeeseee e 11
Tabela 6 — Aumento das favelas desde 1991 @ 2000..........ccoueriiriiniiniiiiineeeee e 12
Tabela 7 — Numero de moradores em domicilios particulares ...........cccceevveereveenieerieeeniieeseeennne. 13
Tabela 8 — Encargos do INSS ...ttt e 17
Tabela 9 — Resultado da avaliagdo de desempenho............ccccoeeieriiniiniiiiiiniiiceeecce e 37
Tabela 10 — Estado dos participantes da PESQUISA........eeerueerreerieerrieeeiieerireeseeesreeeieeenneeesneeennees 41
Tabela 11 — Municipios dos participantes da PESQUISA ......eecveerrveerriieeiieeriieeereenieeeieeerieeeseeeeees 41
Tabela 12 — Nimero de apartamentos do condominio dos respondentes ............ccceceeevuveereeenee. 42
Tabela 13 — Area PIIVALIVA .......cvevereeeieeeeeeeeee e 43
Tabela 14 — Numero de apartamentos pOr andar.............cocceoverieriinieniieeiinieee e 43
Tabela 15 — Valor do cOndOmMINIO ......cc..eeieiiiiiirieciicie ettt 44
Tabela 16 — Composicao da 4rea de 1aZer ........c.ceevueiiriiieiiiieniie et e 44
Tabela 17 — Reproducgdo parcial do ANEXO VI......ooooiiiiiiiiiiiiiieeeee e 45
Tabela 18 — Grau de importancia em ordem deCTESCENLE.........ccveerrueeerureeriieeeiierieeeieeeieeeneeeeees 45
Tabela 19 — Pontuacgdo total do grau de iMpPOrtANCIa..........eevuveerieeriiieeiieerieeeieeriee e e 46
Tabela 20 — Critério de avaliacdo para o item “honestidade da gestao™ .........ccceevevevieerveeneeennee. 51
Tabela 21 — Resumo da aplicacio da avaliagdo de desempenho..........ccceeveevvieniiieriiieeniieenieennee. 54

Tabela 22 — Resumo do movimento brasileiro pela qualidade...........cccceevverviieniiiniieiieeeeenee, 73



il

LISTA DE FIGURAS
Figura 1 — Ciclo da avaliag@o de desempenho ............ccceviiiiiiiiiniiiiinieniiecccceeecee e 25
Figura 2 — Sistema integrado da avaliacdo de desempenho ............cccccoceeiiiiiniiiiiiiiniiicee, 26
Figura 3 — Defasagem entre o comportamento real € 0 ideal ..........c.cccoceeciiiiiniiininiinniinicneee. 26
Figura 4 — Modelo de hierarquia e plano de carreira para um condominio residencial ................ 28
Figura 5 — Distribuicao hierdrquica da administrag¢do interna do condominio............ccccceeeruveennee. 30
Figura 6 — Comparagao DINATIA ......cccuueeriieriieeiie ettt ettt e s beeenbeeeaaeesaneenees 33
Figura 7 — ESCOINa fOTCada .......eoiuuiiiiiieiiieieeee ettt s 34
Figura 8 — Fatores para avaliacao do ITder..........coecuiiiriiiiiiiiiie e e 35
Figura 9 — Hierarquia dOS ODJELIVOS ....cevuiieriieriieeiieeiieete et sttt ettt e saae e 36
Figura 10 — P4gina para iniciar a participac@o na pesquisa pela internet........c...cccceevueeveenueenueenne. 39
Figura 11 — Gerenciamento da qualidade ...........ccccceoieiiiniiniiniiiniiiiccccec e 69

Figura 12 — CIicloO PDICA .....ooiiie ettt ettt e st eaae e s e ennes 72



AABIC
ABNT
APO
ART
AVCB
BNH
CCQ
CDC
CEF
CFTV
CIPA
CNPJ
COFINS
CSLL
CSN
CST
EPP
FGTS
FMU
GEIA
GLP
GN
IBGE
IBP
INB
INPM
INSS
IPT
ISO
JESE
ME
NBR
NR
ORTN
PBQP
PCMSO
PDCA
PEGQ
PIS
PNQ
PPRA
ProQP
RH
RIA
SFH
SIDRA
SRF

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacdo das Administradoras de Bens, Iméveis e Condominios de Sdo Paulo
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
Administragdo por Objetivos

Anotagao de Responsabilidade Técnica

Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiros
Banco Nacional da Habitag@o

Circulo de Controle da Qualidade

Cdédigo de Defesa do Consumidor

Caixa Econdmica Federal

Circuito Fechado de TV

Comissao Interna de Prevencdo de Acidentes
Cadastro Nacional da Pessoa Juridica
Contribui¢ao para Financiamento da Seguridade Social
Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido
Companbhia Siderdrgica Nacional
Coordenadoria do Sistema Tributario
Empresa de Pequeno Porte

Fundo de Garantia por Tempo de Servico
Faculdades Metropolitanas Unidas

Grupo Executivo da Inddstria Automobilistica
Giés Liquefeito de Petréleo

Gés Natural

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Instituto Brasileiro de Petréleo

Industrias Nucleares do Brasil

Instituto Nacional de Pesos e Medidas
Instituto Nacional do Seguro Social

Instituto Nacional de Tecnologia

International Organization for Standardezation
Associacdo dos Engenheiros e Cientistas Japoneses
Microempresa

Norma Brasileira

Norma Regulamentadora

Obrigacdo Reajustdvel do Tesouro Nacional
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
Programa de Controle Médico de Sadde
Planejamento, Execucdo, Controle e Acao
Gestao da Qualidade

Programa de Integracdo Social

Prémio Nacional da Qualidade

Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais
Programa de Qualidade e Produtividade
Recursos Humanos

Relatério de Inspeg¢do Anual

Sistema Financeiro da habitacao

Sistema IBGE de Recupera¢do Automatica
Secretdria da Receita Federal

iii



v

RESUMO

Morar em condominio € hoje uma realidade crescente nos grandes centros urbanos. Pesquisa
bibliografica indicou que esse modo de habitar € bastante antigo, porém a forma de administrar
nao evoluiu conforme a demanda. Obter uma gestdo eficaz ndo é uma tarefa fécil, sendo
necessdrio ao administrador ter competéncia em vdrias dreas, além da qualidade de mediar
constantes conflitos entre os moradores. O responsdvel legal pela administragdo do condominio é
o sindico, que frequentemente nao possui conhecimento adequado e ferramentas para atender as
necessidades burocrdticas. Em fungdo disso, delega parte de suas atividades para uma empresa
especializada na administracdo de condominios (administradoras). Outro ponto relevante € que os
sindicos geralmente nio consideram em suas decisdes as expectativas dos moradores, o que gera
muita insatisfacdo. Para amenizar esse quadro, é fundamental que os administradores (sindico e
administradora) adquiram conhecimento e estabelecam objetivos baseados no consenso comum.
Esse estudo permitird aos administradores identificar as principais expectativas dos moradores
com relacdo a gestdo e quais as medidas, inclusive de ordem legal, que devem ser adotadas.
Possibilitard também aos moradores avaliar o desempenho da administracdo, por meio de
pontuacdo, o que servird de indicador de desempenho. A criacdo de indicadores possibilitard aos
moradores o monitoramento de metas e medidas corretivas, trazendo maior transparéncia e

contribuindo para que os objetivos da administracdo condominial sejam atingidos.



ABSTRACT

Living in condominiums is nowadays an increasing reality in big urban centers. Despite the fact
that a bibliographical research has indicated that this way of living is quite old, the way of
managing it hasn’t developed according to the demand. Obtaining an efficient management isn’t
an easy task. The manager must be able to having knowledge in many areas, besides the quality
of mediating frequent conflicts between the inhabitants. The legal responsible for the
management of the condominium is the management agent (also called syndic), who often
doesn’t have both appropriate knowledge and tools to attend to bureaucratic needs. Because of
that, he delegates part of his activities to a company specialized in managing condominiums
(managers). It is also important to point out that management agents usually don’t consider in
their decisions the expectations of the inhabitants, an attitude which generates a lot of
dissatisfaction. In order to ease this picture, it is fundamental that the management agents (the
agent himself and the manager company) get some knowledge and establish objectives based on
the common sense. This paper allows to the agents to identify not only the main inhabitants’
expectations related to the management but also which measures, including the legal ones, must
be taken. It allows to the inhabitants to evaluate the managers performance attributing them
points, which will be a performance indicator. The creation of indicators will make possible to
the inhabitants monitoring the goals and corrective measures of the administration, generating

more transparency and contributing to making true the management agents objectives.



1. INTRODUCAO

1.1. Justificativas

Desde a Idade Média, a falta de espaco para a constru¢do de moradias independentes fez
surgirem as primeiras edificacdes verticais. No Brasil, a primeira cidade a se desenvolver como
centro urbano foi o Rio de Janeiro, impulsionada pela chegada da familia real, em 1808. Apods a
primeira Guerra Mundial (1914-1918), houve grande desenvolvimento da drea industrial e,
consequentemente, crescimento das principais cidades, como S@o Paulo, que assumiu em 1920 a
posicdo de hegemonia no setor industrial, enquanto o Rio de Janeiro destacava-se no setor de
servicos. Todo esse progresso trouxe desequilibrio entre a oferta e a procura, provocando uma
grave crise habitacional. Para amenizar essa situacdo, houve um aumento na constru¢do de
edificios de apartamentos, movido principalmente pela racionalizacdo do solo, pelo decréscimo
no preco das construcdes, em funcido da compra de grandes quantidades de materiais, além da
possibilidade de moradia proxima aos locais de trabalho. Foram construidos edificios mistos que

abrigavam, entre outros, apartamentos residenciais, escritérios e lojas.

Nos anos que se seguiram observou-se grande desenvolvimento das cidades. Segundo o IBGE, a
populacdo rural em 1940 era de 68,90%, e a urbana, de 31,10%, sendo que, em 2000, a populacio
rural passa para 18,77%, e a urbana, para 81,23%. A opcdo para atender essa demanda
habitacional foi a construcdo de mais edificios, totalizando, em 2005, na grande Sao Paulo,

aproximadamente 28.000" deles.

O aumento do nimero de edificios verticais trouxe a necessidade de novas normas, tais como:
Lei n.° 4.591/64 e Codigo Civil/2002, que visam atender genericamente as necessidades de
disciplina e de gestdo. Essas sdo particularizadas por meio da convengdo de condominio, em que
sdo definidos, por exemplo: a fracdo ideal de cada unidade; a forma de rateio; o prazo para
convocacdo das assembleias; o mandato do sindico e conselho; e as penalidades, quando as
normas ndo sao cumpridas. Além das normas bdsicas, é necessario planejamento financeiro para
a manutencdo do empreendimento, sem deixar de lado a seguranga, que envolve a preven¢do de

incéndio e a entrada de estranhos no prédio.

! Fonte: Revista Veja Sdo Paulo, 14/05/2008 - Edicio Especial - Condominios S/A.



Em funcdo dessas exigéncias percebeu-se que a administracdo de condominios € uma atividade
complexa, que envolve: legislacdo, planejamento, organizacdo e controle, como qualquer
empresa. Além disso, trata-se de uma atividade influenciada pelas expectativas dos moradores.
Embora o nimero de prédios residenciais tenha crescido exponencialmente, a forma de

administrd-los ndo acompanhou essa evolugdo, ou seja, faltam profissionalismo e conhecimento.

Devido a esses fatores, frequentes sdo as agdes que desconsideram as normas gerais que
envolvem o condominio. Entre elas estdo a Convengdo e as normas de seguranca contra incéndio.
Outros pontos criticos encontrados sdo as agdes que beneficiam um pequeno grupo em

detrimento da maioria e a falta de participacdo dos moradores, principalmente nas assembleias.

A falta de acompanhamento por parte dos moradores ocorre por varios motivos, dentre eles estdo:
o fato de ndo possuirem conhecimento para avaliar a gestdo; o sentimento de que ndo
compreendem os demonstrativos financeiros (balancetes); discordancia da forma de administrar
do sindico, principalmente quando hd concentracdo de poder e falta de organizacdo das
assembleias. Em muitos casos, essa situagdo poderia ser minimizada se o sindico pudesse contar
com uma assessoria mais completa das administradoras, que, além de realizar as atividades
burocraticas (tais como: folha de pagamento dos funciondrios, emissdo de boletos da taxa
condominial e cobranca dos inadimplentes), poderiam, dentre outras a¢des, analisar as despesas e
propor reducdo de custos, organizar as assembleias e realizar pesquisa de opinido com o0s
moradores, a fim de conhecer suas expectativas e visando definir objetivos para a administracao,

obtendo, assim, maior satisfacdo dos moradores.

Para que haja evolucdo e mais eficiéncia nesse setor, € fundamental a reformula¢do dos métodos
utilizados na administragdo de condominios residenciais. Na busca por essa eficiéncia, €
imprescindivel conhecer as principais expectativas dos moradores com relagdo a gestdo do
condominio. Essa identificacdo possibilitard aos gestores tracar com clareza os objetivos a serem
atingidos, racionalizando a aplicagdo de recursos humanos e financeiros, bem como
estabelecendo os parametros que deverdo ser cumpridos. A ampla divulgagdo dessas exigéncias e

a criacdo de um mecanismo que possibilite aos moradores avaliar o desempenho da gestdo trardo



maior consciéncia da sua importincia, constituindo um fator motivacional para a participacdo da

vida condominial e, consequentemente, maior valoriza¢do do patrimonio.

1.2. Objetivos

Neste estudo teve-se como objetivo a criagdo de um modelo que permita avaliar o desempenho
.. 2 L. . .. . . .

dos administradores” de condominios residenciais, buscando tornar a gestdo mais eficaz. Para

que a avaliacdo seja possivel, serd necessario identificar as principais expectativas dos moradores

e definir os principais parametros que devem ser atendidos pelos gestores.

A édrea de estudo que aborda a administracio de condominio residencial ainda € pouco
desenvolvida se comparada a administragdo de empresas tradicionais. Podemos encontrar 6timos
livros que comentam a legislacdo concernente ao condominio; porém, existe caréncia de literatura
sobre técnicas de administragcdo de condominios. Outro assunto sobre o qual ndo encontramos
literatura especifica refere-se ao comportamento dos conddominos, que, na maioria dos prédios,
desconhecem tanto o significado de morar em condominio como a importincia da sua

participagdo nele.

Diante desse quadro, uma das propostas desta pesquisa € trazer informagdes que permitam aos
administradores ampliar seus conhecimentos sobre a drea, bem como identificar as principais
expectativas dos moradores, possibilitando a definicdo de objetivos e facilitando a tomada de
decisdes. Também sdo apontados os parametros que poderdo ser atendidos pela administragdo, a
fim de elevar o desempenho da gestdo, permitindo pontuacido, monitoramento de metas e agdes
corretivas, o que culminard em maior seguranca e transparéncia. Por outro lado, os moradores
terdo condigdes reais de avaliar o desempenho da gestdo, pois a avaliagdo é uma importante
ferramenta de decisdo, que torna possivel comparar as diversas gestdes dos administradores ao
longo do tempo. Tal recurso, por exemplo, oferece argumentos para a substituicio do
administrador quando a pontuagdo obtida apresentar constante queda. Ja os resultados positivos
contribuirdo para um ambiente tranquilo, harmonioso e seguro, onde os administradores terdo

respeito e reconhecimento, além de valorizar o imével.

* Serdo chamados de administradores o sindico e a empresa administradora de condominio.



1.3. Metodologia

Para contextualizar o trabalho, foi realizada inicialmente uma pesquisa bibliogréifica e em sites,
com a finalidade de obter informacdes sobre a histéria e a formacdo dos condominios, a
consciéncia da vida condominial, a importancia da participacdo dos moradores, as principais
normas que disciplinam a drea e influenciam as atividades dos administradores de condominio.
Além desses pontos, foram levantados importantes conceitos existentes no mercado sobre
avaliacdo de desempenho e gestdo da qualidade, visando propiciar a drea conhecimentos
frequentemente utilizados nas empresas industriais € comerciais, sendo recentemente também

aplicado as prestadoras de servico.

Em seguida, a pesquisa desenvolveu-se em trés fases. Na primeira, com moradores de
condominios residenciais, foi utilizada a técnica de questiondrios, que possibilitou a identificacio
das principais expectativas relativas a administracdo. Alguns itens foram predefinidos no
questiondrio, havendo ainda a possibilidade de incluir outros que o morador julgasse relevante.
Além dessas informagdes, os respondentes deveriam classificar as expectativas conforme o grau

de importéncia.

Com base nos resultados obtidos na primeira fase, referente as expectativas dos moradores, foi
realizada a segunda, que buscou criar os critérios que permitiriam avaliar o desempenho da
gestdo em condominios residenciais. Foram consultados nessa fase: livros, sites, revistas, 6rgaos
publicos (federal, estadual e municipal), além de empresas que prestam servicos para o0s

condominios.

Na sequéncia foram utilizadas as informagdes obtidas para criar um documento que apontasse 0s
principais parametros que podem ser atendidos pelos administradores, a fim de atingir as

expectativas determinadas pelos moradores.

A terceira fase do trabalho deu-se com a elaboragdao de um Estudo de Caso, com a aplica¢io

prética, em um condominio residencial, do documento proposto.



2. PANORAMA DOS CONDOMINIOS

2.1. Historico

Segundo MORAES (1998), a passagem dos séculos X e XI trouxe para a Europa feudal grandes
mudancas. Com o fim das guerras contra os barbaros (vikings e magiares) e com a diminui¢ao
das epidemias, que causavam o aumento da mortalidade, houve um grande crescimento
demogréfico, conforme demonstrado na Tabela 1. Além disso, ocorreu o aumento das colheitas,
motivado pelo desenvolvimento das técnicas agrdrias. Os excedentes da produgdo agricola
comegaram a ser trocados, o que fez surgirem o comércio, as vilas e as cidades, sendo que vdrias

se desenvolveram proximas aos castelos e mosteiros fortificados, cercados por muros.

Ano Populacao
1050 46 milhGes
1150 50 milhdes
1200 61 milhdes
1300 73 milhdes

Fonte: MORAES (1998, p. 115)

Tabela 1 - Crescimento populacional da Europa Ocidental

Conforme salientou GOITIA (1982), com o desenvolvimento do comércio nos séculos XI e XII,
surgiu uma nova classe social, conhecida como burguesia, que exercia as atividades comerciais e
manufatureiras. As cidades come¢am a atrair um nimero cada vez maior de pessoas do meio
rural, que buscavam melhores condi¢des de vida. Ocorreu nesse periodo um fendmeno novo para
a Idade Média: o €xodo rural. Como afirma ARRUDA (1982) ndo se tém dados seguros sobre o
numero de habitantes, sendo que vérias cidades possuiam entre 30.000 e 50.000, como € o caso
de Londres, Praga, Barcelona, Génova, Bolonha, Roma e Parmo. Na Espanha, a cidade de

Cérdova atingiu 900.000 habitantes no século XI.

Observa ARIES (1991) que, no final da Idade Média, talvez pelas dificuldades provocadas pela
Guerra dos Cem Anos, nota-se um novo conceito de morar, em uma parte da Franca, onde os
espacos passaram a ser divididos por dois irmaos casados e, em outros casos, pela familia de dois

amigos. Ainda para ARIES (1991), a necessidade de espago nas cidades se intensifica no final do
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século XV com duas ou trés familias se aglomerando sob um mesmo teto. Em Chambéry, nesse

final de século, houve relato de Jean Pierre Leguay de trés lares por casa.

Esse tipo de ocupacdo instalada informalmente assemelhava-se aos condominios, porém, sem
nenhum suporte legal para determinar a divisdo das responsabilidades, principalmente para a

conservagdo e manutencio das casas.

De acordo com LOPES (1996), referindo-se aos ensinamentos de Racciatti, afirma que, em 1720,
na cidade francesa de Grénoble, houve um grande incéndio que desabrigou mais de 8.000
pessoas. A Corte, com o intuito de economizar dinheiro e tempo, planejou uma cidade com ruas
amplas, o que deixou reduzidos os espagos reservados as moradias, sendo necessaria a divisdo da
propriedade por trés ou quatro familias, semelhantemente aos edificios atuais, porém ainda sem
um suporte legal para a divisdo das despesas de conservacdo. O Codigo Napolednico (art. 664) e
0 Cddigo Portugués de 1867 (art. 2.335) mencionam em um Unico artigo a divisdo das despesas

para a manutencao das edificagdes.

A Tabela 2 apresenta a evolucao populacional das principais cidades europeias no final no século

XIX, sendo que a Inglaterra, a partir de 1870, possuia uma populac¢do urbana maior que a rural.

Tabela 2 — Crescimento das cidades — século XIX — N.° de habitantes

Paris Londres
1875 1,5 milhao 2,5 milhdes
1881 1,9 milhao 3,9 milhdes

Viena Berlim
1846 400 mil 378 mil
1880 700 mil 1 milhao

Fonte: MORAES (1994, p. 11)

Afirmam VINCENTINO e DORIGO (2001) que, no fim do século XVIII e inicio do XIX, a
Europa assistiu a um grande avango tecnoldgico, resultado direto dos primeiros momentos da
Revolugdo Industrial e da cultura iluminista. Contribuiram também os avangos na medicina, na
saude publica e no saneamento bdsico, havendo elevacdo da expectativa de vida do europeu e
diminuicdo da mortalidade infantil. Outro fator importante para o desenvolvimento das cidades

foi a evolugdo dos transportes, impulsionada principalmente pelas estradas de ferro, que fizeram
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surgir cidades em torno das estacdes ferrovidrias. A necessidade de moradia crescente nos centros
urbanos foi determinante para a descoberta de novas possibilidades construtivas e estruturais, de
forma que os antigos materiais, como a pedra e a madeira, passaram a ser substituidos
gradativamente pelo concreto, e, mais tarde, pelo concreto armado e pelo metal. Essa nova

técnica possibilitou a construcao de edificios com um niimero elevado de andares.

Segundo MORAES (1994), a primeira cidade a se desenvolver como centro urbano no Brasil foi
o Rio de Janeiro, impulsionada pela chegada da familia real em 1808. Por conta disso, passou por
uma série de melhorias, tornando-se centro politico, administrativo, econdmico e cultural da
colonia. O desenvolvimento da cafeicultura, em meados de 1840, também contribuiu para o
crescimento da cidade, impulsionando a expansdo e a consolidagdo de um mercado interno.
Houve também a expansdo do setor de transporte (basicamente ferrovidrio), acarretando o
aquecimento das atividades comerciais, que, por sua vez, atrairam imigrantes, principalmente
para as regides Sul e Sudeste, possibilitando a entrada de capital estrangeiro, predominantemente
no setor de servicos. Outras dreas da economia que tiveram crescimento foram a bancdria e a de
comunicagdo, como o telégrafo, o jornal e o rddio. Esse mesmo quadro se manifestou em vdrias
regides do paifs, dando origem aos centros urbanos. Consequentemente, aumentou a necessidade
de espaco, tanto para o trabalho, como para moradia. A constru¢do de edificios surgiu como
forma apropriada de viabilizar tal necessidade, além de, segundo ATIQUE (2005), ser a op¢ao
adequada para os trabalhadores urbanos, que poderiam deixar de morar nos corti¢os e poroes,

uma vez que sua condi¢do financeira ndo permitia morarem em casas individuais.

O edificio “Casa Médici” foi considerado por ATIQUE (2005), apud SOMEKH (1997) e
SOUZA (1994), um dos primeiros edificios de apartamentos, construido em 1912 e localizado na
esquina da Rua Libero Badar6 com a ladeira Dr. Falcao Filho, em Sao Paulo. Ainda segundo
ATIQUE (2005) apud VILLACA (1978), na década de 1920 duas areas receberam construcio de
prédio de apartamentos: a regido da praca Marechal Deodoro, no bairro de Santa Cecilia, e Julio

Mesquita, ao lado da Avenida Sao Joao.

A Primeira Guerra Mundial (1914-1918), segundo VICENTINO E DORIGO (2001), possibilitou
ao Brasil grande desenvolvimento na drea industrial, em razdo das dificuldades de se importar

produtos, além da desvalorizagdo cambial da moeda brasileira, que encarecia as importagdes. As



industrias que tiveram maior crescimento foram a de bens ndo-durdveis, como téxteis e alimentos
processados. A cidade que mais cresceu nesse periodo foi Sdo Paulo, assumindo em 1920 a
posicdo de hegemonia no setor industrial, enquanto o Rio de Janeiro destacava-se no setor de
servigos. A Tabela 3 demonstra o crescimento populacional do final do século XIX e inicio do
século XX nas principais cidades do Brasil. Nesse contexto, surgem os grupos sociais urbanos, a

burguesia industrial, o operariado e a classe média.

Tabela 3 — Crescimento populacional do final do século XIX

Cidades 1872 1890 1900 1920
Rio de Janeiro 274.972 522.651 811.443 1.157.873
Sao Paulo 31.385 64.934 239.820 579.033
Salvador 129.109 174.412 205.813 290.443
Recife 116.671 111.550 113.106 238.843
Porto Alegre 43.998 52.421 73.674 179.263

Fonte: MORAES (1994, p. 37)

Segundo MALUF, ap0s a Primeira Guerra Mundial, os principais centros urbanos do pais
passaram por uma grave crise habitacional, que provocou um desequilibrio entre a oferta e a
procura. Para amenizar essa situagcdo, houve um aumento considerdvel na constru¢do de edificios
de apartamentos, que obtiveram grande aceitagcdo, principalmente em funcio de alguns fatores:
racionalizacdo do uso do solo, decréscimo no prego das construcdes, principalmente pela compra
de grandes quantidades de materiais, além da possibilidade de moradia préxima aos locais de
trabalho. Foram construidos edificios mistos que abrigavam, entre outros, apartamentos

residenciais, escritérios e lojas.

Essa nova forma de habitar ou trabalhar impunha a divisdo da propriedade, sendo denominada de

condominio. Para auxiliar no seu ordenamento, foi necessdria a criagdo de normas que

3 Dr. Carlos Alberto Dabus Maluf, em seu artigo publicado no site: www.intelligentiajuridica.com.br/artigos - Ano

IL, n.° 26 - dez/2002. Professor Associado do Departamento de Direito Civil da Faculdade de Direito da Universidade
de Sao Paulo. Conselheiro do Instituto dos Advogados de Sdo Paulo. Coautor do Novo Cédigo Civil Comentado. Sdo
Paulo: Saraiva, 2002.



9

disciplinassem a administracdo, definindo critérios para a divisdo das despesas referentes a

conservacao e a manuten¢ao do edificio.

Em 1916, entrou em vigor o Cddigo Civil, que, em seu Capitulo IV, estipulou os direitos e
deveres dos condominos e a forma de administracdo, referindo-se ao condominio de forma geral,
ou seja, a qualquer bem comprado em conjunto. Essa norma nao regulamentou o condominio em
edificios ou em plano horizontal, assim denominado pelo jurista Dr. Caio Mario da Silva Pereira®.
Eram ent@o os condominios regidos pelos usos e costumes, e pelas disposicdes estabelecidas pelo

condominio tradicional.

Conforme salientou MALUF, devido aos indmeros problemas que existiam no dia-a-dia dos
condominios e a importincia socioecondmica, foi aprovado o Decreto n.° 5.481, de 25 de junho
de 1928, posteriormente modificado pelo Decreto-lei n.° 5.234, de 8 de fevereiro de 1943, e pela
Lei n.° 285, de 5 de junho de 1948.

O primeiro edificio considerado arranha-céu, em fun¢do da elevada altura, foi o Edificio
Martinellis, construido entre 1925 e 1929, na capital de Sao Paulo, localizado na Avenida Sao
Jodo. Totalmente em concreto armado, misturando estilos europeus, com 30 andares e 130 metros
de altura. Possuia 1.267 dependéncias, entre saldes, apartamentos, restaurantes, cassinos, night
clubs, cinema, barbearia, lojas e uma igreja. Também era nesse edificio que estava instalado o

luxuoso Hotel Sdo Bento.

Segundo VICENTINO e DORIGO, na década de 1930, as cidades continuaram a crescer, em
parte devido ao desenvolvimento da industria leve, de bens de consumo ndo-durdveis, como
produtos téxteis e alimentos; em parte por causa do Estado Novo (governo de Getulio Vargas),
que incentivou a industrializacdo em substituicdo as importagdes. A Segunda Guerra Mundial,
iniciada em 1939, trouxe alguns beneficios para a economia, como o aumento no pre¢o dos
produtos agricolas exportados pelo Brasil. Nos anos 1940 é implantada pelo governo a industria

base: siderurgia (Companhia Siderdrgica Nacional, em Volta Redonda); mineracdo (Companhia

* Dr. Caio Mario da Silva Pereira (1913-2004) — considerado o mestre na area de condominio. Escreveu em 1961 o
livro intitulado Propriedade Horizontal e trabalhou na elaboracdo da Lei n.° 4.591/64, considerada a Lei dos
Condominios.

> Janaina Fidalgo — Artigo Folha Online de 20/09/2003 — Turismo no centro histérico -
Disponivel em: <www1.folha.uol.com.br/folha/especial/2003/saopaulo450/turismo-centro_historico.shtml>. Acesso
em: 4 fev. 2009.
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Vale do Rio Doce); mecanica pesada (Fabrica Nacional de Motores); quimica (Fabrica Nacional

de Alcalis); hidrelétrica (Companhia Hidrelétrica do Vale do Sao Francisco).

Para VICENTINO e DORINGO, durante o governo de Juscelino Kubitschek (1956-1961) foram
instaladas as inddstrias de consumo durdveis, principalmente de automéveis e eletrodomésticos,
contribuindo para o desenvolvimento imobilidrio e para a constru¢do civil. A Tabela 4 demonstra

a forte migracao que houve desde os anos 1940.

Tabela 4 — Processo de urbaniza¢do do Brasil

Ano 1940 1950 1960 1970 1980 1991 2000
Populagao
urbana 31,1% 36,2% 45,1% 55,92% 67,57% 75,2% 81,23%

Fonte: Mendes & James (2004, p. 165) - IBGE — Censos Demogréficos de 1940 a 2000

No governo de Juscelino, a divida externa brasileira cresceu de forma acentuada, superando as
exportacdes e contribuindo para o crescimento da inflagdo. Segundo TARCHA®, esse cendrio
prejudicava as empresas, que, em muitos casos, ndo conseguiam cumprir seus compromissos. As
construtoras, por exemplo, ndo conseguiam concluir os edificios, causando grande prejuizo aos

., .7 . . . £ q:
coproprietarios , que precisavam se organizar para terminar o predlo.

Ainda segundo VICENTINO e DORIGO (2001), a elevada inflacdo inviabilizava o crédito de
longo prazo, uma vez que as parcelas da divida eram corroidas pela inflacao, acarretando prejuizo
para os credores. Para amenizar essa situacao, o governo Castelo Branco, em julho de 1964, criou
o indice intitulado Obrigacdo Reajustavel do Tesouro Nacional (ORTN), que seria atualizado
mensalmente de acordo com a variacdo de preco. Ainda nesse mesmo ano foram criadas a
correcdo monetédria, o Banco Nacional da Habitacdo (BNH), o SFH (Sistema Financeiro da
Habitacdo) e as CEF (Caixa Econdmica Federal), cujo objetivo era repassar recursos captados da
propria sociedade, principalmente de poupanga e previdéncia, para os adquirentes das linhas de
crédito imobilidrio. Para TARCHA, essas medidas ndo foram suficientes para impedir que as
empresas continuassem a ter prejuizos. As construtoras e incorporadoras continuavam no centro

dos conflitos com os compradores de apartamentos e salas comerciais.

® Prof. Jorge Tarcha — Formado em Direito Comercial pela Universidade de Sdo Paulo, grande autoridade em Direito
Imobilidrio. Autor do livro Titulo de Crédito e sobre Contratos Mercantis e coautor de Despesas Ordindrias e
Extraordindrias de Condominio. Informagdes extraidas da apostila do Curso de Direito Imobilidrio, 1994.

" Coproprietario: aquele que possui parte da propriedade, também chamado de conddémino.
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Para contornar parte desses efeitos, entra em vigor, em 16 de dezembro de 1964, a Lei n.° 4.591,
cuja principal finalidade era disciplinar as atividades das incorporadoras (Titulo II), exigindo que
essas apresentassem Alvard para inicio da obra, aprovado pela Prefeitura. Além disso, para que o
imével fosse registrado no Cartério de Imdveis, as incorporadoras deveriam apresentar outros
documentos, dentre eles: titulo de propriedade do terreno; certiddes negativas de impostos
federais; projeto de constru¢do devidamente aprovado; memorial descritivo das especificacdes da
obra projetada; avaliac@o do custo da obra e minuta da futura conven¢ao de condominio. Essa lei
foi considerada um grande avanco para a gestdo de condominios (Titulo I), pois estabelecia a
forma correta ou legal de elaborar a Convengao, que pode ser considerada como a Constitui¢ao
do condominio. Esse documento deveria conter, entre outros itens, a discriminacdo das partes
exclusivas e de propriedade comum, o modo de usar as coisas e Os servicos comuns, a
administra¢ao do condominio, mandato e atribui¢des do sindico, subsindico e conselheiros, prazo
e formas de convocagdo das assembleias, quoruns e penalidades. A Lei n.° 4.591/64, em seu
Titulo I, foi parcialmente revogada pelo Novo Cddigo Civil, Lei n.° 10.406, que entrou em vigor

em 11 de janeiro de 2003.

Nos anos seguintes, observa-se a aceleracdo da concentracdo urbana de forma nio estruturada,
com consequéncias negativas para a sociedade. A Tabela 5 demonstra a forte concentragdo
urbana que ocorre em todas as regides do Brasil, principalmente no Sudeste, em funcdo da

concentracdo industrial e das oportunidades de trabalho.

Tabela 5 — Indice de urbanizagdo do Brasil em 2006

Regiao Indice de urbanizacdo
Sudeste 91,8%
Centro-Oeste 86,0%
Sul 82,5%
Norte 74,4%
Nordeste 70,7%

Fonte: IBGE — Sistema de Indicadores Sociais - 2006

Como afirmam JAMES & MENDES (2004), o crescimento desordenado das cidades ocasionou a

degradacdo das condicdes de vida de grande parte da populagcdo, que sofre o efeito da forte
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especulacio imobilidria, sendo empurrada para a periferia, onde, para muitos, as Unicas opcoes de
moradia eram as favelas e os corticos. A Tabela 6 demonstra o real crescimento das favelas.

Tabela 6 — Aumento das favelas desde 1991 a 2000

Principais Capitais Aumento %
Belém 365,0%
Salvador 41,4%
Curitiba 40,0%
Recife 17,7%
Rio de Janeiro 11,0%
Porto Alegre 10,1%
Sao Paulo 4,6%
Fortaleza 1,9%
Belo Horizonte 0%

Fonte: James & Mendes (2004, p. 181) Censo — IBGE 2000

Ainda segundo JAMES & MENDES (2004, p. 169),

faltou uma politica nacional voltada para atender aos reais anseios da populacio
brasileira. (...). Essa historica negligéncia do poder ptiblico agravou a concentragdo de
renda. E, por extensdo, as desigualdades socioespaciais. O crescimento descontrolado de
algumas cidades levou a uma verdadeira segregacdo espacial. Sequestros, roubos,
assaltos e assassinatos sdo algumas consequéncias previsiveis da convivéncia com a
aberracdo representada pela impressionante desigualdade social brasileira.

Mediante esse tenebroso quadro, constatamos, por meio da Tabela 7, que viver em condominio é
uma realidade cada vez mais constante. Além da falta de espago, hd também a preocupacgdo
crescente com a seguranga. Houve um aumento da procura por apartamentos em todas as
principais capitais do Brasil no periodo de 2002 a 2007, sendo que 0os maiores crescimentos
ocorreram em Fortaleza (36,3%), Salvador (26,5%), Belo Horizonte (22,1%), Sdo Paulo (12,6%)
e Rio de Janeiro (12,6%). Embora Fortaleza tenha apresentado o maior crescimento em ndmero
de moradores em apartamentos nos ultimos seis anos, ndo podemos deixar de considerar a
relevancia do nimero de pessoas que vivem em apartamento em Sdo Paulo e Rio de Janeiro, o
qual corresponde, respectivamente, a 7,64 e 5,85 vezes mais moradores em apartamentos que

Fortaleza.
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Tabela 7 — Numero de moradores em domicilios particulares

Variavel = Moradores em domicilios particulares permanentes (Mil pessoas)
Condicdo de ocupacdo do domicilio = Total

Tipo de domicilio X Ano
Brasil e

Regido Total Casa Apartamento Coémodo
Metropolitana 2002 2007 % 2002 2007 % 2002 2007 % 2002 2007 %
Brasil 172.521 188.836 9,5 157.998 172.055 8,9 13.836 16.331 18,0 686 450 -34,4
Belém 1.857 2.130 14,7 1.712 1.991 16,3 117 131 12,0 28 9 -67,9
Fortaleza 3.131 3.469 10,8 2.801 3.027 8,1 322 439 36,3 8 4 -50,0
Recife 3.453 3.682 6,6 2.948 3.166 7,4 494 514 4,0 10 2 -80,0
Salvador 3.154 3.458 9,6 2,501 2.634 5,3 642 812 26,5 11 12 9,1
Belo
Horizonte 4.575 5.022 9,8 3.886 4.193 7,9 666 813 22,1 22 16 -27,3
Rio de Janeiro 11.186 11.794 5,4 8.837 9.182 3,9 2.283 2.570 12,6 66 42 -36,4
Séo Paulo 18.548 19.786 6,7 15.483 16.400 5,9 2.981 3.356 12,6 84 30 -64,3
Curitiba 2.917 3.295 13,0 2.561  2.907 13,5 356 386 8,4 - 1 0,0
Porto Alegre 3.848 4,146 7,7 3.184 3.441 8,1 659 704 6,8 5 1 -80,0

Fonte: Sistema IBGE de Recuperacdo Automdtica — SIDRA — 2007

Nota: Os percentuais foram calculados pela autora

Para atender a crescente demanda por apartamentos, o mercado oferece diferentes produtos
destinados as diferentes classes sociais, desde os mais simples, compostos apenas pelo edificio,
servico de portaria e em alguns casos playground e salao de festas, até os mais sofisticados e
completos em estrutura, os chamados condominios clube, que possuem uma extensa drea e varias
torres, contando com area gourmet, brinquedoteca, garage band, home office, home theater, lan
house, piscina fria, piscina aquecida, playground, quadra poliesportiva, saldo de festas, saldo de
jogos, sala de gindstica, sauna seca, sauna umida e servigos. Esse tipo de empreendimento teve
inicio em 1973, com a implantacdo do arrojado projeto habitacional “Ilhas do Sul”, localizado na
cidade de Sao Paulo, no bairro de Pinheiros, destinado a classe média alta, idealizado pela
construtora Albuquerque Takaoka S/A®. O condominio é composto por 6 torres, 480
apartamentos e aproximadamente 2.000 moradores. Possui, dentre outros itens de lazer: 6
piscinas, sendo uma aquecida, quadra poliesportiva, sauna, saldao de jogos, quadra de ténis,
playground, biblioteca, gerador de energia movido a diesel, além de teatro com 240 lugares, saldo

de beleza e restaurante. Para atender toda essa estrutura, o condominio possui aproximadamente

170 funciondrios e movimenta anualmente R$ 6 milhdes.

¥ Informacdes disponiveis em: <www.takaoka.org.br > e <www.nomads.usp.br/site/condominio2.htm>. Acessos em:
01 dez.2008.
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Nesse mesmo ano foi lancado, em Alphaville, um dos primeiros empreendimentos chamados de
condominio horizontal. Na verdade, trata-se de um loteamento fechado, pois ndo foi constituido
de acordo com a Lei n.° 4.591/64. As despesas para sua manutencdo sdo definidas por um
estatuto, nao por uma convencao de condominio. Ndo hd um sindico, mas um presidente de uma

associagdo de proprietarios.

Outros empreendimentos gigantescos surgiram na cidade de Sao Paulo, como o Condominio
Conjunto Residencial Parque Brasil, localizado no bairro do Morumbi, em Sao Paulo, composto
de 15 torres, 1.275 apartamentos, e aproximadamente 4.000 pessoas. Sua administragdo &

bastante complexa, na qual o sindico é um verdadeiro prefeito.

Para melhor contextualizar a grandeza que envolve a administracio de condominio foram
buscadas informacdes sobre o numero de prédios residenciais, nimero de pessoas que moram em
apartamentos, valores arrecadados referentes a taxa de condominio na cidade de Sao Paulo, e o
nimero de empresas administradoras de condominios. Para o IBGE, em 2007 o nimero de
pessoas que moravam em apartamentos na cidade de Sao Paulo era de 3,356 milhdes. Segundo a
revista Veja SP, de 14 de maio de 2008, sdo mais de 4 milhdes as pessoas que vivem em
apartamentos, num total de 20.000 condominios residenciais’. Ja o Jornal O Estado de S. Paulo"
indica que 4,6 milhdes de pessoas vivem em condominios na cidade, que o numero de
apartamentos estd em torno dos 22.000 e que a arrecadacd@o anual da taxa de condominio seria de
cerca de R$ 10,5 bilhdes. Segundo a AABIC, ha na cidade de Sdo Paulo 450 administradoras,
sendo que 80% dos condominios sdo administrados por pequenas administradoras; 12%, por
grandes, e 8% adotam o sistema da autogestdao, ou seja, a administracdo é totalmente realizada

internamente pelos moradores, sem o auxilio de uma empresa externa.

Embora haja algumas divergéncias entre os ntimeros obtidos, fica claro que a verticalizacdo dos
grandes centros urbanos é uma realidade crescente que envolve muitos desafios. Para que as
cidades ndo se tornem um verdadeiro caos, os problemas devem ser encarados com muita
responsabilidade, tanto pelo poder publico, como pelos fornecedores de produtos e servigos para

condominios residenciais. Os governos deverdo preocupar-se com a infra estrutura das cidades.

°Fonte: Administradora Lello.
' Jornal O Estado de S. Paulo, de 31 de agosto de 2008 — Caderno Metrépoles — Fonte AABIC (Associagdo das
Administradoras de Bens, Imdveis e Condominios de Sao Paulo).
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J4 os gestores de condominios precisardo de maior profissionalismo e conhecimento para atender
todas as exigéncias legais e as expectativas dos milhdes de moradores. O processo precisard ser
transparente, com facilidade de acesso as informagdes e clareza nos demonstrativos financeiros.
O acompanhamento de todas essas varidveis serd facilitado com a aplicacdo de uma ferramenta

que possibilite avaliar o desempenho dos gestores.

2.2. Principais normas que disciplinam a area

Nesta pesquisa se evidenciam as principais normas que disciplinam a administracdo de
condominio, ndo se pretendendo, contudo, esgotar o assunto. O cumprimento das normas
estabelecidas contribuird para evitar muitos problemas, auxiliando a melhora do desempenho da

administragao.

2.2.1. Cédigo Civil

Foi aprovada, em 10 de janeiro de 2002, a Lei n.° 10.406, que substitui o Cédigo Civil de 1916.
Entrou em vigor em 11 de janeiro de 2003 e trouxe um capitulo exclusivo intitulado
“Condominio Edilicio”, que regula a administracdo dos condominios em edificac¢des, separando-
os do condominio geral, que engloba o condominio voluntirio — casos em que duas ou mais
pessoas se unem para a compra de um bem, tais como carro e acdes —, € do condominio
necessdrio, que ocorre quando duas ou mais pessoas sdo obrigados a dividir os direitos e as

obrigacdes de um imével (como paredes, cercas € muros).

O condominio edilicio, por sua vez, caracteriza-se pela divisdo da propriedade e pela existéncia
de partes exclusivas e partes comuns. Esse assunto € abordado nos artigos 1.331 a 1.358. Hoje,

tais artigos servem de base para a elaboragdo da Convenc¢do do Condominio.

2.2.2. Lein.”4.591/64

Resumidamente, pode-se dizer que essa lei foi o conjunto de normas que disciplinavam a
administragdo dos condominios e as incorporagdes imobilidrias. Possufa carater genérico e era
particularizada por meio da Convenc¢do do Condominio. Segundo alguns especialistas, os arts. 1.°
a 27, pertencentes ao Titulo I, os quais se referiam a administracdo de condominio, foram quase
todos derrogados tacitamente, ou seja, foram revogados, ficaram sem efeito, em funcio de terem

sido mencionados no Novo Cddigo Civil, mesmo que com algumas alteracoes.
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2.2.3. Convencao de Condominio

Regulamenta a administragdo e as relagdes entre os condéminos, tornando-se obrigatdria para os
titulares de direito sobre as unidades, desde que seja subscrita pelos titulares de, no minimo, dois
tercos das fracdes ideais. Apds 11 de janeiro de 2003, todas as convengdes elaboradas antes dessa
data serdo parcialmente afetadas, deixando de ter validade apenas os artigos que produzam
efeitos apds sua vigéncia (arts. 2.035 e 2.045). Para ter validade legal perante terceiros, devera ser
registrada no Cartério de Imoéveis. Poderd ser modificada desde que tenha a aprovagdo de dois

tercos dos votos dos conddéminos.

2.2.4. Regulamento Interno

Sao as normas que regulam a conduta interna dos conddéminos, locatarios, ocupantes das unidades

e funciondrios, pra que haja uma convivéncia harmonica entre as pessoas.

2.2.5. Leis Federais

Embora os condominios residenciais possuam nimero de inscricio na Receita Federal — CNPJ,
ndo sio considerados pessoa juridica, ndo estando sujeitos a entrega da declaracio de imposto de
.11 "
renda nem ao desconto de renda na fonte dos seus prestadores de servigco . Porém, quando
estiver na condi¢ao de empregador, o condominio deverd recolher de seus funciondrios o Imposto
. 12 o . .
Retido na Fonte “. Caso uma empresa, pessoa juridica, seja contratada para prestar servico e
emita uma nota fiscal, mencionando o Imposto de Renda na Fonte, o condominio deverd

desconta-lo do valor da nota fiscal e recolhé-lo a Receita Federal.

Quando o condominio contratar empresas para prestar servico nas atividades de limpeza,
conservacdo, manutengdo, seguranga, vigilancia, assessoria e administracdo em geral, bem como
tiver de remunerar servicos de profissdo legalmente regulamentada (por exemplo: advocacia,
arquitetura e auditoria), deverd reter e recolher os seguintes impostos: COFINS (Contribui¢ao

para Financiamento da Seguridade Social) — 3%; CSLL (Contribuicdo Social sobre o Lucro

" Parecer Normativo CST n.° 37, de 24 de janeiro de 1972 — “Os condominios nio possuem condi¢des que os
obriguem a reter o imposto de renda na fonte, sobre rendimento que pagarem, quando o cumprimento desta
obrigacdo exigir de pessoa juridica da fonte pagadora”.

"2 Parecer Normativo n.° 114, de 28 de marco de 1972 — “O tinico Imposto de Renda que o condominio tem o dever
de reter € aquele incidente sobre os rendimentos do trabalho assalariado, sem indagar a natureza juridica da fonte
pagadora, sendo responsavel tanto a pessoa juridica quanto a pessoa fisica”.



17

Liquido) 1% e PIS (Programa de Integracdo Social) — 0,65%"*. Estardo isentas da retencio as
pessoas juridicas optantes pelo Simples (ME e EPP). Entretanto, deverdo apresentar, a cada
pagamento, a pessoa juridica a quem prestam servicos, uma declaracdo justificando sua isenc¢ao
da retencdo em duas vias assinadas pelo representante legal. Além dessa condicdo, serd

dispensado dessa retengdo todo pagamento de valor igual ou inferior a R$ 5.000,00.

Os encargos do INSS (Tabela 8) referentes ao trabalho realizado pelos funciondrios seguem a

mesma orientacao estabelecida para as empresas:

Tabela 8 — Encargos do INSS

ENCARGOS %
Empregador 20,0

(+) Terceiros 4,5

(+) Seguro acidente 3,0
Subtotal 27,5

(+) Parcelas descontadas do empregado'* 8%, 9% e 11%
Valor % da Guia variavel

Sobre a remuneragdo ou isencdo da quota condominial do sindico, o condominio deverd recolher
20% para o INSS, mais 11% que deverd ser descontado sobre o valor de sua isen¢do ou
remuneracdo, respeitando o limite médximo estabelecido pelo INSS'" de R$ 3.038,99. Esse
mesmo procedimento deverd ser adotado para os prestadores de servico autdnomos, tais como

encanadores, pedreiros, pintores, etc.
A contratacdo de servico terceirizado — porteiros, faxineiros, vigilantes, etc. — obriga o
condominio a descontar 11% sobre o valor da méo-de-obra e recolher esse valor ao INSS em

nome da empresa que prestou 0 servigo.

Os condominios também recolhem 8% de FGTS e 1% de PIS sobre a folha de pagamento.

B Lein® 10.833, de 29 de dezembro de 2003, e Instrucdo Normativa SRF n.° 381, de 30 de dezembro de 2003.
'* A parcela descontada dos empregados ird variar de acordo com o valor do saldrio de cada funciondrio.
'3 Limite méximo estabelecido pelo INSS — Esse valor periodicamente reajustado.
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2.2.6. Leis Estaduais!®

Sa@o vérios os instrumentos regulatérios estaduais que afetam os condominios, entre os quais
estdo:

e Decreto n.° 46.076, de 31/08/2001 — Corpo de Bombeiros'’. Esse Decreto estabelece
entre, outras providéncias, a necessidade de os condominios obterem, a cada trés anos, o
Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiros (AVCB).

e Lein.3.718, de 19/01/1983 — Andlise da dgua;

e Decreto n.° 12.479, de 18/10/1978 — Exige empresa especializada para aplicacdo de
inseticida;

e Decreto n.° 12.342, de 27/09/1978 — Exige empresa especializada para aplicacdo de

inseticida.
2.2.7. Leis Municipais'®

Os principais decretos e leis municipais sdo:

e Lei n.° 10.348, de 04/09/1987 — Instalacdes dos elevadores. Essa lei determina, entre
outras providéncias, a necessidade de pagamento anual do Alvard de Funcionamento para
cada elevador instalado e placas identificando o responsdvel pela conservacdo, a
capacidade méxima em quilos e 0 nimero miximo de passageiros;

e Decreto n.° 33.948/1994 — Obrigacdes das empresas conservadoras;

e Lein.°10.770, de 08/11/1989 — Limpeza da caixa-d’4gua;

e Lein.®12.268, de 19/12/1996 — Dedetizagdo e desratizagdo;

e Decreto n.° 44.540/2004 — ISS;

e Lein.°13.701, de 24/12/2003 — ISS;

e Decreto n.° 24.714/1987 — Instalacdes de gas.

' Leis Estaduais de Sdo Paulo poderdo ser encontradas no site <http:/www.saopaulo.sp.gov.br>. Acesso em:
4 fev. 20009.

' Corpo de Bombeiros. Disponivel em:<www.ccb.polmil.sp.gov.br>. Acesso em: 4 fev. 2009.

'8 Prefeitura da cidade de Sdo Paulo. Disponivel em: <www.prefeitura.sp.gov.br>. Acesso em: 4 fev. 2009.
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2.2.8. Normas Técnicas

S@o muitas as normas técnicas que precisam ser observadas pelos administradores, entre elas
estio as da ABNT', as Instrucdes Técnicas do Corpo de Bombeiros e as Normas
Regulamentadoras do Ministério do Trabalho. No presente estudo indicam-se as principais
normas que poderdo auxiliar os administradores a embasarem suas ac¢des, sem contudo esgotar-se

0 assunto.

2.2.8.1.

Normas da ABNT

N.° NBR

Data

IMPERMEABILIZACAO
Especificacao

9.952
9.574
9.575
13.321
15.414

09/04/2007
01/09/1986
31/10/2003
14/07/2008
25/09/2006

Manta asfaltica para impermeabilizagao

Execugao de impermeabilizacao

Impermeabilizacdao — Selecdo e projeto

Membrana acrilica para impermeabilizagdo

Membrana de poliuretano com asfalto para impermeabilizacao

N.° NBR

Data

PROTEC]-!\O CONTRA INCENDIO
Especificacao

9.441
10.898
11.715
11.716
11.742
11.836
11.861
12.615
12.693
12.779
12.962
13.434
14.276
14.608
14.880

15.219

30/03/1998
01/09/1999
04/09/2006
30/04/2006
30/04/2003
03/04/1992
01/10/1998
01/05/1992
01/02/1993
30/06/2004
01/02/1998
31/03/2004
29/12/2006
29/10/2007
30/08/2002

31/05/2005

Execucdo de sistema de deteccdo e alarme de incéndio

Sistema de iluminacdo de emergéncia

Extintores de incéndio com carga d’agua

Extintores de incéndio com carga de didéxido de carbono (gas carbonico)
Porta corta-fogo para saida de emergéncia

Detectores automaticos de fumaca para protecdo contra incéndio
Mangueiras de incéndio — Requisitos e métodos de ensaio

Sistema de combate a incéndio por espuma

Sistema de protecdo por extintores de incéndio

Mangueira de incéndio, inspecdo, manutencdo e cuidados

Inspecdo, manutencdo e recarga em extintores de incéndio
Sinalizacdo de seguranga contra incéndio e pénico — parte 1

Brigada de Incéndio - Requisitos

Bombeiro profissional civil

Saida de emergéncia em edificios - Escada de seguranga — controle de
fumaca por pressurizagao

Plano de emergéncia contra incéndio — Requisitos

N.° NBR

Data

ACESSIBILIDADE
Especificacao

9.050

31/05/2004

Acessibilidade a edificacdo, mobiliario, espaco e equipamentos urbanos

N.° NBR

Data

CONSTRUCAO CIVIL
Especificacao

1.219
5.674
11.238
13.245
14.037

30/11/1989
01/09/1999
01/08/1990
28/02/1995
01/03/1998

Qualidade da agua da piscina

Manutengdo de edificagdes — procedimentos

Seguranga e higiene de piscinas

Execugdo de pintura em edificacdes ndo industriais

Manual de operacao, uso e manutencao das edificacbes — conteldos e
recomendacdes para elaboracdo e apresentacao

' ABNT (Associac¢io Brasileira de Normas Técnicas). Disponivel em: <www.abntnet.com.br>. Acesso em: 4 fev.

20009.
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GASES COMBUSTIVEIS
N.° NBR Data Especificacao

12.712 01/04/2002 Projeto de sistema de transmissao e distribuicdo de gas combu

13.523 11/08/2008 Central de gas liquefeito de petrdleo - GLP

14.570 01/08/2000 InstalagOes internas para uso alternativo dos gases GN e GLP - Projeto
e execucao

15.526 29/11/2007 Redes de distribuicdo interna para gases combustiveis em instalagdes
residenciais e comerciais - Projeto e execucgao (central de gas)

OUTRAS
N.° NBR Data Especificacao
14.350 30/08/1999 Seguranga de brinquedos de playground — Parte 1 e 2
5.410 30/09/2004 Instalacdes elétricas de baixa tensdo
5.419 29/07/2005 Protecao de estruturas contra descargas atmosféricas

2.2.8.2. Instrucoes Técnicas do Corpo de Bombeiros

As normas mais utilizadas nos condominios residenciais sdo:

IT 01 — Procedimentos administrativos — formularios e atestados;
IT 02 — Conceitos bésicos de seguranca contra incéndio;

IT 05 — Seguranca contra incéndio — urbanistica;

IT 06 — Acesso de viaturas na edificacdo e area de risco;

IT 07 — Separagdo entre edificacdes;

IT 11 — Saida de emergéncia;

IT 17 — Brigada de incéndio;

IT 18 — [luminacao de emergéncia;

IT 20 — Sinalizacdo de emergéncia;

IT 21 — Sistema de protecdo por extintores de incéndio;

IT 22 — Sistema de hidrantes e de mangotinhos para combate a incéndio

2.2.8.3. Normas Regulamentadoras — Ministério do Trabalho

As normas mais utilizadas nos condominios residenciais sdo:

NR 5 — CIPA - Comissao Interna de Preven¢do de Acidentes;

NR 7 — PCMSO - Programa de Controle Médico de Saude;

NR 9 — PPRA — Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais;

NR 10 — Seguranca em Instalagdes e Servigos em Eletricidade;

NR 18 — Condi¢do e Meio Ambiente de Trabalho na Industria da Construcao.

Esse item do trabalho evidencia que administrar condominios ndo € uma atividade facil, exigindo
atualizacdo constante e cumprimento de normas, que visam evitar, entre outras consequéncias,

acOes trabalhistas e riscos de acidente. O sindico, também denominado mandatario, € o
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representante legal do condominio e podera ser acionado judicialmente quando ndo cumprir com
as determinacdes legais. Os principais fundamentos sdo:

e Responsabilidade civil — Os artigos mais importantes que constam no Cédigo Civil sdo:

o Art. 186 — Aquele que, por acdo ou omissdo voluntdria, negligéncia ou imprudéncia, violar direito
e causar dano a outrem, ainda que exclusivamente moral, comete ato ilicito.

o Art. 187 — Também comete ato ilicito o titular de um direito que, ao exercé-lo, excede
manifestamente os limites impostos pelo seu fim econdmico ou social, pela boa-fé ou pelos bons
costumes.

o Art. 667 — O mandatario € obrigado a aplicar toda sua diligéncia habitual na execu¢@o do mandato,
e a indenizar qualquer prejuizo causado por culpa sua ou daquele a quem substabelecer, sem
autorizacao, poderes que devia exercer pessoalmente.

o Art. 927 — Aquele que, por ato ilicito (arts. 186 e 187), causar dano a outrem, fica obrigado a
repard-lo.

¢ Responsabilidade penal — Os principais artigos do Cédigo Penal sdo:

o Art. 13 — O resultado, de que depende a existéncia do crime, somente ¢ imputdvel a quem lhe deu

causa. Considera-se causa a acio ou omissdo sem a qual o resultado néo teria ocorrido.

o Art. 132 — Expor a vida ou a satide de outrem a perigo direto e iminente: (...).

Em func¢do de tais responsabilidades, € indispensdvel que o sindico possua, no minimo, os
conhecimentos bdsicos sobre a drea, que conte com a assessoria de uma empresa qualificada e
que os moradores tenham conhecimento bdsico sobre o que é morar em condominio, sendo

fundamental a sua participacao.

Devido a complexidade crescente do cargo de sindico, muitos condominios tém tido dificuldades
em encontrar alguém disposto a assumir essa funcao, que, além de conhecimento, também exige
disponibilidade de tempo. O “sindico morador”, na maioria das vezes, exerce outras atividades,
que o ocupam o dia todo. Para suprir essa necessidade, surge como opg¢ao o sindico profissional,
para cuja contratagdo recomenda-se a comprovacdo, por meio de curriculo, a capacidade para
exercer o cargo. Sdo indispensdveis, entre outros, os seguintes conhecimentos: contabilidade,
legislagdo trabalhista, aplicagdes financeiras e normas de seguranca, principalmente contra

incéndio.

Outra novidade para o gerenciamento de condominios que possuam equipamentos sofisticados
(como ar-condicionado, aquecedores de piscina, telefonia, individualizacdo de 4gua) e

disponibilizem vdrios tipos de servicos (entre eles: internet, individualizacdo de &gua,
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arrumadeira e lavanderia) é a substituicdo do zelador pelo gerente de facilidades. Esse
profissional possui preparo suficiente para gerenciar todos os processos, objetivando a integracdo
das pessoas, da propriedade e da tecnologia, buscando a satisfacdo dos usudrios,sejam eles

moradores, visitantes, fornecedores, investidores ou vizinhos.

2.3. Consciéncia da vida condominial

A cultura de viver em condominio € muito recente, sendo o tempo insuficiente para que a maioria
das pessoas assimile ou crie um modo adequado de viver em condominio, que exista, dentre
outras atitudes, o respeito aos direitos dos outros moradores. Muitos esquecem que
“condominio”, segundo a definicdo dada no Novo Aurélio, o Diciondrio da Lingua Portuguesa, é
o “dominio exercido juntamente com outrem’ e que, portanto, a propriedade possui varios donos,
os quais sdo chamados coproprietdrios ou conddminos. Essas pessoas que se transformardo em
conddminos e outros simplesmente em moradores, por ndo possuirem parte da propriedade (como
os inquilinos), trazem consigo seus interesses e seus tracos individuais, que acabam influenciando

os outros membros do condominio. Para SCHWARTZ (2007, p. 21),

essas caracteristicas, que todos possuem em diferentes graus, podem ser divididas em:

e Forcas positivas — sdo os impulsos e a motivacdo, as esperancas e as aspiragdes; 0s
valores, os bons habitos, os sentimentos e as crengas.

¢ Forcas negativas — sdo os maus hdbitos, as angustias, frustracdes, inibicdes e os
medos, as experiéncias malsucedidas, a falta de interesse pelo grupo e seus
objetivos. Fazem parte também os desejos ocultos, como, por exemplo, obter
vantagens pessoais.

Conciliar as diferentes expectativas e comportamentos constitui um dos grandes desafios dos
administradores. Podemos afirmar que o condominio equivale a uma pequena célula da
sociedade, na qual existem direitos e deveres, podendo ser comparado a um municipio, sendo o
sindico o prefeito do local. Quando nao hd uma participagdo ativa de todos os membros na vida
condominial, pode-se observar o fortalecimento de alguns grupos em detrimento de outros,

gerando insatisfacdo e indiferencga.

Nessa situacdo, as decisdes deixam de refletir as expectativas da maioria, e, em alguns casos,
poderdo ocorrer arbitrariedades. J4 quando hé participacdo, os espagos sdo distribuidos com mais
uniformidade, gerando mais satisfacdo em todos. Portanto, é fundamental que a administra¢do

conscientize os moradores da importincia da participagdo na vida condominial, que terd como
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consequéncia a divisdo das responsabilidades, abrandando, assim, o cargo de sindico, sendo

possivel, portanto, que mais moradores se interessem em assumir essa missao.

2.3.1. Motivos da omissao

Segundo SCHWARTZ (2007, p. 29),

sdo varias e complexas as causas para a falta de participagdo dos moradores nas
atividades do condominio, entre elas podemos citar:

o medo de ser ridicularizado;

a falta de respeito, principalmente nas assembleias;

desconhecer que faz parte de um grupo;

desaprovar os meios que o sindico utiliza na administragdo;
julgar-se pouco sociavel para se dar bem com os outros moradores;
sentir-se inferior socialmente;

acreditar que os outros moradores s30 mais competentes;

esperar que os outros fagcam ou falem algo em seu lugar;

as dificuldades encontradas pelos condominos ao tentar entender e obter informacdes
sobre a administragao;

o imével estar alugado ou a venda.

Para que a administra¢do tenha sucesso, € indispensdvel conhecer os principais interesses dos

moradores, bem como os motivos da sua omissdo, além de proporcionar um ambiente de

harmonia e incentivar a participagdo. Para tanto, sdo fundamentais a organizacdo prévia das

assembleias e a disponibiliza¢do de informacdes que tragam conhecimento sobre como viver em

condominio e sobre os direitos e deveres dos moradores.
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3. AVALIACAO DE DESEMPENHO

O estudo de avaliacdo de desempenho teve sua maior divulgacdo e aplicacdo apds a Segunda
Guerra Mundial. Foram desenvolvidos varios métodos de avaliagdo de desempenho. Com a
publicacdo da obra de Peter Ducker, The Practice of Management, em 1954, a administracdo

ganhou um novo conceito de avaliagdo: a “Administracdo por Objetivos — APO”.

O recente processo de globalizagdo da economia trouxe para as empresas o aumento da
competitividade, obrigando-as a se reestruturarem. Foram vdrias as consequéncias desse
processo, mas a mais imediata foi a busca por maior eficiéncia, sendo necessaria uma diminui¢ao
significativa no quadro efetivo de funciondrios, o que exigiu dos sobreviventes maior
desempenho, ou seja, melhores resultados atrelados ao aumento da qualidade. Em funcdo disso,
tornou-se necessdrio estabelecer uma metodologia para avaliar o desempenho das pessoas,

tentando saber se realmente estavam auxiliando a atingir os resultados esperados.

Para PONTES (2002, p. 24),

avaliacdo ou administracdo de desempenho € um método que visa, continuamente, a
estabelecer um contrato com os funciondrios referente aos resultados desejados pela
organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessério,
e avaliar os resultados conseguidos. E o ‘sopro de vida’ da organizacio, e sem a sua
existéncia o planejamento ou as estratégias organizacionais nao fardo o menor sentido.

Pode-se concluir que a avaliacdo de desempenho € a fungdo principal dos lideres das empresas e
constitui uma ferramenta que facilitard seu trabalho. A aplica¢do da avaliagdo de desempenho

podera seguir o ciclo demonstrado na Figura 1.
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-

Planejamento Estratégico

.

Objetivos da Unidade

-

Contrato de Objetivos, Indicadores e
Padroes de Desempenho

o

Acompanhamento dos Resultados

o

Avaliacao Final

Fonte: PONTES (2000 p. 24)

Figura 1 — Ciclo da avalia¢do de desempenho

O ciclo de avaliagdo de desempenho terd inicio com o planejamento estratégico, que consiste em
estabelecer a politica que a empresa adotard a longo prazo e definir os objetivos a serem
atingidos, bem como os métodos e tipos de controle que deverdo ser adotados. Segundo
ACKOFF (1974), planejamento pode ser definido como: “um futuro desejado e de meios eficazes
de alcancd-lo”. Em todas as empresas, inclusive nos condominios, o planejamento é considerado
a principal funcdo administrativa e constitui um processo continuo, que precisa ser controlado e
constantemente revisto, a fim de adaptar-se as alteragdes exigidas pelo mercado, as normas e a
legislagdo, bem como a novas necessidades dos colaboradores, clientes e moradores. O
planejamento estratégico, quando detalhado e abordando um tempo mais curto, passa a ser

considerado planejamento titico ou operacional.

Uma outra etapa do ciclo refere-se a defini¢do dos indicadores e dos padrdes de desempenho, que
permitird detectar se os objetivos estdo sendo atingidos. Os indicadores poderdo ser expressos de
vdrias formas: por meio de dados numéricos, descri¢des e percentuais. Segundo PONTES (2002,
p. 28), “os padroes de desempenho sdo as metas em termos de qualidade e quantidade a serem
atingidas em cada um dos indicadores definidos e fornecem a base para a avaliacdo dos

resultados™.
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A Figura 2 mostra como a avaliacdo de desempenho depende diretamente do planejamento

estratégico.

Planejamento

Estratégico

— Programa de Avaliagao

de Desempenho

—

—
—>

Programa de Gestao de Pessoal:
e Cargos, Carreiras e Salarios

¢ Treinamento e Desenvolvimento
Programa de Qualidade

Gestdo Econdmica e Financeira

Fonte: PONTES (2002, p. 27) - Adaptado para o condominio.

Figura 2 — Sistema integrado da avaliacdo de desempenho

A implantacdo de um programa de desempenho poderd alterar o clima dentro da organizacao,

proporcionando maior motivagdo e beneficios para todos os envolvidos.

Resumidamente, podemos utilizar a Figura 3 para demonstrar a posicdo da avaliagdo de

desempenho.

Comportamento
Real Def%sFem
Critica ou
Avaliacdo de
Desempenho

Expectativa de
Desempenho
Ideal

Fonte: SIQUEIRA (2002, p. 56)

Figura 3 — Defasagem entre o comportamento real e o ideal

Para SIQUEIRA (2002), a avaliacdo de desempenho tem como foco principal a anélise dos gaps

ou a distancia entre o comportamento ideal e o real. Considera, ainda, que a avaliacdo de

desempenho poderd se transformar em um poderoso recurso gerencial e auxiliar na modifica¢io

da cultura organizacional (valores, prdticas, costumes, tradicdes e precedentes), além de

aprimorar as relacOes interpessoais e assegurar igualdade e justica nos atos administrativos

praticados no cotidiano. Essas observagdes constituem pontos fundamentais para que a

administracdo do sindico seja considerada eficaz.
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3.1. Avaliacao de desempenho para condominios

Na presente pesquisa, foi realizada pela autora uma adaptacdo das finalidades da avaliagdo de

desempenho apresentadas por PONTES (2002, p. 26) para os condominios residenciais. Os

principais objetivos sio:

3.1.1.

tornar dindmico o planejamento do condominio;

conseguir melhorias na qualidade dos servicos apresentados e na satisfacdo dos
moradores, bem como nos resultados econdmicos e financeiros;

estabelecer os resultados esperados pelos moradores;

obter o comprometimento dos funciondrios em relacdo aos resultados desejados pelo
condominio;

melhorar a comunicagdo entre os niveis hierdrquicos no condominio, criando um clima de
didlogo construtivo e eliminando a falta de harmonia, ansiedades e incertezas;

dar orientacdo constante sobre o desempenho dos colaboradores, buscando melhorias;
gerar informacgdes;

tornar claro que resultados sdo conseguidos por meio da atuacdo de todos os envolvidos
na administracao (sindico, subsindico, conselheiros, funciondrios e administradora);
estabelecer um clima de confianca, motivacdo e cooperagdo entre os membros das equipes
de trabalho;

servir como instrumento propagador de programas de qualidade e, conforme o método
adotado, do préprio instrumento de gestao de qualidade;

servir como importante instrumento coadjuvante em decisdes de carreira e salério;

servir como instrumento para levantamento de necessidade de treinamento e

desenvolvimento.

Programa de gestao de pessoal

E importante que o condominio tenha um programa de gestio de pessoal definido de forma clara

e que os funciondrios saibam os tipos de cargos e quais sdo os planos de carreira estabelecidos, o

que constitui forte ponto de motivacdo, caracteristica que também faz parte dos objetivos de se

aplicar a avaliacdo de desempenho, ou seja, proporcionar o desenvolvimento das pessoas. Esse
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desenvolvimento ocorrerd embasado em resultados obtidos e na certeza da participacdo dos

funcionarios.

Segue abaixo (Figura 4) um modelo de hierarquia e o possivel plano de carreira existente em
condominio residencial, constituido por uma torre, com 17 andares e 68 apartamentos, quadra
poliesportiva, saldo de festas, saldo de jogos, piscina, sala de gindstica e churrasqueira. O
aumento ou redugdo das dreas terd como consequéncia o aumento ou diminui¢do no nimero de
faxineiros. J4 o aumento no nimero de porteiros ocorrerd quando o condominio possuir uma
outra portaria. Os condominios mais sofisticados e com grandes dreas poderdo empregar

segurancgas e encarregados de manutengao.

1-Gerente Predial
ou Zelador

IS
L

Porteiros: 1 Folguista 3 Faxineiros
- 1 manh3g;

- 1 tarde;

- 1 noite. M

PN

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 4 — Modelo de hierarquia e plano de carreira para um condominio residencial

A Figura 4 demonstra que o cargo de faxineiro pode ser considerado a posi¢do elementar, porém,
de muita importancia para a administracdo, pois, quando o trabalho ndo € realizado de acordo
com as necessidades do condominio e as expectativas dos moradores, gera um grande
descontentamento. Muitos iniciam a carreira no condominio nessa posi¢ao e, com treinamento e
retorno aos estudos (ensino fundamental), conquistam a possibilidade de serem promovidos a
folguista ou porteiros e, mais tarde, com a continuidade do treinamento, poderdo tornar-se
Zeladores ou Gerentes Prediais. O cargo de folguista € utilizado para cobrir o dia de descanso dos
porteiros, acarretando desgaste fisico, porque o funciondrio trabalha em hordrios alternados (um

dia a noite, um dia de manha e um dia a tarde).
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3.1.2. Programa da qualidade

Faz parte do programa de avaliacdo de desempenho, conforme Figura 3, a criacio de um
programa de qualidade. Para que esse programa consiga elevar a qualidade dos servigos prestados
aos moradores de condominios e seja bem avaliado, é preciso compreender suas caracteristicas.

Segundo KOTLER (1993, p. 541 a 543), s@o quatro as caracteristicas que envolvem os servigos:

e Intangibilidade - ndo podem ser vistos, sentidos, provados, ouvidos ou cheirados;
Inseparabilidade - sdo produzidos e consumidos a0 mesmo tempo. (...). Tanto o
cliente quanto quem presta o servi¢o afetam o resultado final;

N

®  Variabilidade - sdo altamente varidveis, a medida que dependem de quem os
executa e de quando e onde sdo executados;

® Perecibilidade - ndo podem ser estocados. A perecibilidade do servico ndo ¢é
problema quando a demanda € estavel.

Os servicos, segundo CORREA E CAON (2002, p. 64 e 65), por serem intangiveis suas
qualidades, sdo dificeis de serem avaliados pelo cliente (que, no caso do condominio, é o
morador), mesmo que posteriormente, em funcdo de envolver, em alguns casos, certo
conhecimento. Afirmam que: “Por ser intangivel, o servico também € dificil de ser avaliado em
sua qualidade pelo proprio gestor da operagdo. (...). Essa avaliacdo estd muito mais ligada a
percepcao que o cliente tem da experiéncia da prestacdo de servico que de alguma coisa

objetivdvel, mensurdvel e controlavel”.

O gestor de condominio ndo pode deixar de considerar que cada morador possui diferentes
expectativas em relacdo aos servigos prestados pela administragdo, e que atender 100% delas é
uma missdo impossivel. Serd considerado razodvel ter como meta inicial o atendimento da
maioria (50% + 1) das expectativas dos moradores. Esse resultado deverd ser superado com o
aprimoramento do programa de qualidade. Para isso, os administradores poderdo recorrer e
utilizar os modelos de gestdao da qualidade desenvolvidos por Deming, Juran, Ishikawa e Crosby,

os quais sao mencionados no ANEXO I (Gestao da Qualidade).

Para que seja implantada uma gestdo voltada para a qualidade nos condominios residenciais, serd
necessdria uma mudanga cultural, envolvendo todos que fazem parte da estrutura administrativa
(sindico, subsindico, conselheiros, funcionarios, e administradoras) e também os moradores.
A existéncia de uma norma certificadora direcionada a gestdo de condominios também seria um

referencial importante para a drea, trazendo mais disciplina.
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Para as empresas modernas, nao basta elevar o nivel de produtividade, a qualidade dos produtos e
a satisfacdo dos clientes; elas devem se preocupar também em elevar o nivel de motivagdo dos
funciondrios (colaboradores). A soma desses ingredientes tem resultado no sucesso crescente das
empresas, que estdo posicionando a drea de Recursos Humanos como estratégica, ndo mais como
de papel secunddrio. A avaliacdo de desempenho pode contribuir muito para a busca da
exceléncia organizacional por intermédio da melhora do desempenho de todos os envolvidos, dos
funciondrios aos gestores. Aplicada aos condominios residenciais, poderd elevar, em muito, o
nivel de qualidade dos servigos oferecidos aos moradores, resultando em maior satisfacdo e

segurancga.

3.1.3 - Papel da administracio interna

O condominio € composto pela edificacdo e sua infra estrutura, tais como 4gua, energia,
elevadores, interfone, luz de emergéncia, iluminacdo de emergéncia e equipamentos de
seguranca. Além disso, ha os moradores e usudrios, que, por meio do uso, ddo vida a edificacdo.
Porém, esse uso causa desgaste. Portanto, para que as pessoas possam morar com tranquilidade,
conforto e seguranca em condominio, ha a necessidade ndo s6 de cuidar da edificacio e de toda a
sua infra estrutura, como também de evitar conflitos entre os moradores, ou seja, € fundamental
existir uma administracdo que vise facilitar a vida dos moradores, conciliando seus principais
interesses, intermediando o contato com fornecedores de produtos e servicos, gerenciando os
valores arrecadados para a manutenc¢io, bem como o atendimento das exigéncias da legislacao.
No Brasil, segundo o Cédigo Civil de 2002 e a Lei n.° 4.591/64, a administra¢do do condominio

deverd ser exercida pelo sindico e conselheiros. A distribuicdo hierdrquica é demonstrada na

Figura 5.
Sindico
U
Subsindico
z
I |
1 - Conselheiro 2 - Conselheiro 3 - Conselheiro

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 5 — Distribuicao hierdrquica da administracao interna do condominio
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Na administragdo interna, as posi¢des sao definidas em assembleia, por meio de elei¢do, realizada
geralmente a cada dois anos. Devido ao pouco interesse dos moradores na vida condominial e ao
medo de assumir o cargo de sindico em funcdo da grande responsabilidade e constante cobranga
dos moradores, o cargo nao é muito disputado, havendo, em muitos casos, dificuldades para a
escolha do sindico. Por outro lado, esse pouco interesse acarreta, em alguns casos, a possibilidade
de implantar verdadeiras “ditaduras”, em que o sindico passa a ter no cargo um meio de se
sobrepor aos demais moradores, além de deslumbrar a possibilidade de obter algumas vantagens
nas negociagdes com empresas prestadoras de servigos e produtos. Quando hd essa prética, o
sindico luta para ndo deixar o cargo, permanecendo por vdrios anos nele, sem contudo
profissionalizar a gestdo. Devido ao crescimento do nimero de condominios e a complexidade
em administra-los, em fun¢do do niimero de blocos, da legislagdo e da ofertas de servigos aos
moradores (como lavanderia, limpeza dos apartamentos, rede wi fi compartilhada, etc.), hd a
necessidade de maior preparo dos administradores e investimento em tecnologia para maior
controle de todas as informagdes. Surge entdo, em alguns condominios, como 0s recentemente
implantados  pela incorporadora Cyrela Brazil Realty, a figura do gerente de facilidades,
quebrando um paradigma do mercado, em que a qualidade do servico oferecido ndo acarreta

aumento no valor do condominio.

Hoje, as acOes adotadas pela administracdo de uma forma geral sdo avaliadas informalmente
pelos moradores, os quais, na maioria das vezes, ndo possuem conhecimento para uma profunda
andlise. A prética da avaliacdo de desempenho da gestdo proposta por esse trabalho auxiliard os

conddminos a afastar os maus gestores e trard maior evolugdo para todos os envolvidos.

3.1.4. Trabalho em equipe

Para atingir os objetivos predeterminados, € necessario reconhecer a importancia do trabalho em
equipe, que envolve: sindico, subsindico, conselheiros, administradora e funciondrios. O
entrosamento das pessoas € o ambiente de harmonia proporcionardo resultados positivos que,
somados a valorizacdo e ao treinamento do pessoal de frente, principalmente faxineiros e
porteiros, contribuirdo para o efetivo alcance das metas. Deverd ser criado um clima que favoreca
o feedback espontaneo, sem censura, € que envolva todos os membros da equipe na tomada de

decisdes. Segundo SIQUEIRA (2002, p. 27), “A medida que os individuos envolvem-se tanto em
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tomar decisdes como em executd-las, um maior numero de aspectos e de suas habilidades sdo

descobertos e ficam evidentes mais oportunidades para o crescimento pessoal”.

Para que o lider do grupo (o sindico) seja considerado eficaz, deverd desenvolver no grupo
padrdes de autocontrole e de autodirecdo, ou seja, empowerment: os cargos ganham mais poder
para decidir e agir. O lider também devera trabalhar para a defini¢do clara dos objetivos, os quais
precisam ser compreendidos e aceitos por todos, pois € consenso que ninguém faz bem-feito o
que ndo compreende ou aquilo em que ndo acredita. Os melhores resultados sdo obtidos quando
as diferencas individuais sdo reconhecidas pelo lider, que possibilitard a cada um contribuir
dentro dos seus limites. Muitas diferencas poderdo ser minimizadas por meio de treinamento. E
importante acabar com a percepcao que muitos sindicos t€ém de que o treinamento € um gasto que
trard pouco retorno, em funcido de o funciondrio treinado sair para trabalhar em outro lugar,

atraido por melhores salarios.

O sindico precisa ter uma atitude aberta e positiva as novas ideias, bem como saber se posicionar
diante de situacdes inusitadas. A busca constante pelo conhecimento e a escolha correta da
empresa que ird assessord-lo (administradora) sdo fundamentais para o sucesso da gestdo. Os
membros da equipe precisam confiar na capacidade dos gestores, uma vez que tanto a
inseguranca como as acOes erradas ndo contribuem para um clima de confianca entre os

liderados.

Para que o sistema de avaliacdo funcione positivamente, € necessdrio que os avaliados
reconhecam a importancia de todo o processo de avaliagdo de desempenho, e que essa faca
justica aos esforcos realizados pelos gestores para alcancar os objetivos determinados pelo
condominio. No inicio da implantacdo, poderd gerar forte resisténcia dos administradores, que
temerdo pelos resultados, mas, com o passar do tempo, serd uma importante ferramenta para o

gerenciamento e até demonstrac¢do da sua eficacia.

3.2. Métodos de avaliacio de desempenho

Como é muito antiga a necessidade de avaliar o desempenho das pessoas, foram utilizados vérios
métodos ao longo do tempo. O presente trabalho apresentard os principais métodos

desenvolvidos por PONTES (2002).
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3.2.1. Comparacao simples ou atribuicao de graus

Esse método € considerado o mais elementar, pois avalia o desempenho das pessoas por meio de
uma escala predeterminada, por meio da atribui¢do de conceitos que variam de excelente, 6timo,

bom, e regular a ruim e muito ruim.

Uma das desvantagens de utilizar esse método € o fato de ele analisar apenas desempenho
passado, avaliando as pessoas de uma forma total e impossibilitando a criagdo de programa de
melhoria das pessoas classificadas com baixo desempenho. Outro ponto negativo para o método é

que a avaliacdo € subjetiva, ndo havendo critérios claros.

3.2.2. Comparacao binaria

Esse método também nao atende aos principais objetivos da avaliagdo de desempenho, sendo
considerado rudimentar, pois se prende a acOes passadas, ndo permitindo acdes de melhoria. O

método compara o desempenho das pessoas de um determinado grupo de trabalho, conforme

Figura 6:
Alvaro Maria Monica Beatriz Pedro

Alvaro - - + -
Maria + + + -
Monica + - + -
Beatriz - - - -

Pedro + + + +
Somar 1 1 1 1
Pontos 4 2 3 5 1

Fonte: PONTES (2002, p. 39)

Figura 6 — Comparag¢do bindria

Esse método ndo serd utilizado no presente trabalho, uma vez que apenas estabelece a

comparacio do desempenho das pessoas sem relacionar os objetivos pretendidos.
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3.2.3. Escolha forcada

Esse método foi desenvolvido por uma equipe de técnicos americanos durante a Segunda Guerra
Mundial, com a finalidade de escolher os oficiais das Forcas Armadas que seriam promovidos.
Segundo PONTES (2002), foi empregado por muitas empresas, tendo como pressuposto que o
desempenho dos funciondrios formaria uma curva normal, conforme demonstrado na Figura 7. O

avaliador enquadraria os funciondrios em um determinado parametro.

%

Péssimo  Sofrivel Regular Otimo
Desempenho

Fonte: PONTES (2002, p. 41). Adaptacdo da autora
Figura 7 — Escolha forcada

A figura indica que haverd sempre desempenhos diferentes em uma empresa, sendo o julgamento
de acordo com o critério estabelecido pelo avaliador. O método ndo € recomendado, pois muitas
injusticas foram cometidas com a sua aplicacdo, uma vez que ndo possibilitava a recuperagdo dos

funciondrios considerados abaixo do desempenho desejado.

3.2.4. Avaliacao 360 Graus

Conforme salientou REIS (2000, p. 13), a Avalia¢ao 360 Graus é

também conhecida por feedback 360 graus, feedback com miltiplas fontes, avaliagdo multivisdo e
outros. Trata-se de uma técnica na qual os participantes do programa recebem simultaneamente
feedbacks20 estruturados de seus superiores, pares, subordinados e outros stakeholders®'. Em geral,
tem por objetivo contribuir para o desenvolvimento de comportamentos e habilidades de lideranca
demandados pela organizacdo que a utiliza.

*% Feedbacks — troca de informacdes — retorno.
21 . . . . .
Stakeholders — intervenientes — interessados que possam influenciar nos resultados.
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Para caracterizar lideres eficazes, REIS (2000, p. 27) evidencia a necessidade de definir o que os
lideres sdo (valores, motivacao, tragos pessoais e carater), o que sabem (habilidades, tragos) ou o
que fazem (comportamentos, hébitos, estilos e competéncias). Ainda afirma que ser um lider
eficaz poderd significar realizar os objetivos organizacionais, avaliar a atitude dos liderados com
relacdo ao lider, nivel de satisfacdo dos liderados etc.; portanto, a principal novidade ¢é
proporcionar a oportunidade de os subordinados avaliarem o lider, permitindo ao lider elaborar
um plano de melhorias para suprir suas deficiéncias. PONTES (2002) apresenta, na Figura 8,
alguns fatores utilizados para avaliar o lider. Caso essa técnica fosse aplicada ao condominio, os

lideres seriam o sindico e o zelador ou gerente predial.

Ele da atencgdo a suas opinibes e ideias?

Da liberdade necessaria para que vocé faga bem o seu trabalho?

Encoraja-o a assumir responsabilidades?

Trata as pessoas na empresa como colegas, ndo como competidores?

Inclui outras pessoas em decisGes que podem afeta-las?

Encoraja a aceitar criticas construtivas?

Encoraja a discussdo de temas polémicos?

Evita falar mal dos outros?

Remove barreiras para aperfeicoar o trabalho em equipe?

Discute posigOes franca e objetivamente?

Agradece seu apoio e contribuigdes?

Pergunta o que vocé precisa para fazer melhor o seu trabalho?

Da o devido crédito por suas realizagbes?

Fornece orientagao efetiva quando ocorrem mudangas?

Da margem para que se cometam erros?

Ajuda os subordinados a atingir seus objetivos?

Faz aquilo que prega?

Admite seus proprios erros prontamente?

Reconhece a criatividade e a inovagao?

Demonstra comportamento honesto e ético?
Fonte: PONTES (2002, p. 128 ¢ 129)

Figura 8 — Fatores para avaliacdo do lider

Segundo PONTES (2002) o método apresenta limitagcdes, como avaliar por meio de fatores, ndo
de metas totalmente mensurdveis e de forma nao objetiva. O método ndo possibilita conexdes
com os resultados globais da organizacdo. Devido a essas observagdes, também ndo serd utilizado

neste trabalho.
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3.2.5. Avaliacao de desempenho por objetivo

Este método revolucionou a administracdo das empresas a partir de 1954 e foi mencionado no
livio The Practice of Management, de Peter Drucker, fazendo surgir a administracio por

objetivo — APO.

Para PONTES (2002, p.71 e 72), “os objetivos sdo definidos como os alvos que os individuos ou
as organizagdes procuram alcancar em um determinado periodo”. Afirma, ainda, que a defini¢ao
dos objetivos de forma clara contribui para o aumento da produtividade, qualidade dos produtos e
servicos da empresa e, por outro lado, aumenta a motivacdo e o poder de realizacdo dos

individuos no trabalho.

Devera haver comprometimento de todos, envolvendo desde a alta dire¢do até os funciondrios
que executam o trabalho mais simples. Visando realmente alcancar os objetivos, ndo basta o
envolvimento; deverd ocorrer também o controle, para ndo ser apenas um desejo. Os objetivos

podem ser hierarquizados, conforme ficou demonstrado na Figura 9.

Estratégicos

Objetivos

(Globais)

Objetivos das Unidades
(Departamentais)

Objetivos Individuais

Fonte: Pontes (2002, p. 73)

Figura 9 — Hierarquia dos objetivos

De acordo com a Figura 9, os objetivos devem ser definidos iniciando-se pelos estratégicos. Logo
em seguida, devem ser definidos os objetivos dos departamentos, e, por fim, os individuais. Para
o condominio residencial, os objetivos estratégicos sdo as metas que os administradores precisam
atingir para que a gestdo seja considerada eficaz. A definicdo dos objetivos individuais de cada
participante (como faxineiro, porteiro da manha e zelador) deverd estar alinhada com os objetivos

das diversas dreas (no caso, faxina e portaria), que, juntos, contribuirdo para atingir os objetivos
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estratégicos (no nosso exemplo, obter em relagdo a faxina a satisfacdo de 80% dos moradores e,

com referéncia a seguranga, cumprir todos os prazos exigidos por lei).

Os objetivos precisam ser discutidos, compreendidos e adotados por todos. Com a participacdo
dos funciondrios da linha de frente (faxineiros, porteiros e zelador) em sua defini¢do, haverd
maior empenho para atingi-los. A avaliacdo de desempenho checando se os objetivos foram
atingidos trard maior motivacdo para todos os envolvidos. Nos condominios residenciais, é
comum os funciondrios trabalharem muitos anos no mesmo prédio. Com o passar do tempo, sem
treinamento e com poucas possibilidades de trocar de cargo, perdem o interesse pelo trabalho,
reduzindo sua produtividade. O mesmo acontece com os sindicos que administram por muitos
anos sem oposi¢cdo: em muitos casos, acabam adotando medidas arbitrarias sem embasamento na
convengdo e na legislagdo. A avaliacdo de desempenho para os sindicos auxiliard, entre outras

coisas, a corrigir o rumo da gestao.

O método possibilita estabelecer os objetivos de acordo com o grau de importancia (peso) de
cada um deles. Além do peso, devera ser incluida uma ponderacdo a ser definida de acordo com
um determinado critério. O resultado possibilitard estabelecer uma grade que posicione o

avaliador com relacdo aos objetivos atingidos, conforme demonstrado na Tabela 10.

Tabela 9 — Resultado da avaliagdo de desempenho

Pontos Conceito
Até 299 C
De 300 a 349 B
Acima de 350 A

Fonte: PONTES ( 2002, p. 59)

O método de avaliacdo de desempenho por objetivo serd adotado neste trabalho para avaliar a
gestdo dos administradores, por possibilitar estabelecer o grau de importancia dos objetivos para

os moradores e poder atribuir uma ponderacdo para cada item de forma detalhada.
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4. METODO PARA IDENTIFICACAO DAS EXPECTATIVAS DOS
MORADORES

O método utilizado para identificacdo das expectativas dos moradores foi a aplicacdo de
questiondrio (Anexo III), que possibilita avaliar o desempenho da gestdo dos administradores.
Nao foi oferecido nenhum tipo de incentivo, beneficio ou prémio aos respondentes, sendo apenas
observado que os resultados colaborariam para tornar a administracdo mais eficaz. Esse

questiondrio apresenta quatro partes, desenvolvidas da seguinte forma:

1.* parte - Foi dada uma breve explicacdo sobre a finalidade do trabalho e feita a
apresentacdo da autora;

2." parte - Contém os dados cadastrais dos respondentes, visando obter conhecimentos
basicos que pudessem ilustrar a localizacdo do condominio em relacdo ao Estado e
Municipio, o nimero de apartamentos, drea privativa, nimero de apartamentos por andar
e o valor do condominio;

3." parte — Procura obter informacdes sobre a estrutura de lazer do condominio; e

4.” parte — Traz, em ordem alfabética, quinze itens que, na visdo da autora, sao relevantes
para determinar se a gestdo do condominio € eficaz. Os itens sdo: 1 — Ambiente
harmonioso; 2 — Acdes embasadas na Convencdo e Regulamento Interno; 3 — Bom
atendimento da administradora; 4 — Bom atendimento dos funcionarios; 5 — Baixa
inadimpléncia; 6 — Imparcialidade do sindico; 7 — Honestidade da gestdo; 8 — Limpeza
geral; 9 — Manutencao bem realizada; 10 — Organizacdo das assembleias; 11 — Seguranga
contra entrada de intrusos; 12 — Seguranca contra incéndio; 13 — Transparéncia; 14 —
Valor adequado de condominio; 15 — Valorizacdo  patrimonial e 16 — Outros
(Especificar). Os respondentes deveriam assinalar o grau de importincia de cada item, ao
qual seria atribuido um peso. A distribuicdo foi a seguinte: sem importancia (peso 1);
pouco importante (peso 2); desejavel (peso 3); importante (peso 4); importantissimo
(peso 5). Havia a possibilidade de os respondentes incluirem outros itens de acordo com

as suas expectativas.
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Foram utilizadas trés formas para obter as respostas. A primeira pesquisa foi elaborada em papel
e distribuida aos alunos do Curso de Administracio de Condominio, ministrado pela autora nas
Faculdades Metropolitanas Unidas — FMU. A segunda forma utilizada foi o site:
<www.surveymonkey.com>, para que o questiondrio tivesse também um formato digital, ou seja,
um link que pudesse ser enviado por e-mail ao respondente ou fosse colocado na internet, por
meio do site. A op¢do escolhida foi utilizar o site de que participo: <www.ocondominio.com.br>.
Logo que o internauta carregasse a primeira pagina do site, abriria-se uma tela reduzida com as
informagdes, para que ele participasse da pesquisa, conforme Figura 10. Essa forma visou
também ampliar as possibilidades de obter um niimero grande de respostas, além de atingir todo

0 pais.
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Figura 10 — Pagina para iniciar a participacao na pesquisa pela internet

A terceira forma foi a distribuicio de quatro questiondrios em papel para os membros do
conselho consultivo de um condominio residencial, localizado na zona norte da cidade de Sao

Paulo.
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4.1. Resultados da pesquisa

O numero de participantes da pesquisa foi 190, sendo considerados validos 155 respondentes
(113 em papel e 42 pela internet). Foram desprezados 35 questiondrios (25 em papel e 10 da
internet), em func¢do de estarem incompletos ou pelo fato de as respostas serem totalmente
incoerentes. Essa amostra possui algumas caracteristicas importantes que influenciaram os
resultados da pesquisa. Dentre elas, € possivel destacar que 73% dos respondentes eram alunos
do curso de Administracdo de Condominio e conselheiros, ou seja, ja possuiam algum
conhecimento sobre a drea, sendo elevado seu grau de exigéncia. Os 27% restantes foram os
participantes da internet, os quais nos permitiram concluir que estdo envolvidos na vida
condominial e que também buscam conhecimento, pois entraram no  site
<www.ocondominio.com.br>, o qual fornece muitas informacdes sobre a drea. No periodo em
que a pesquisa esteve disponivel no site, de 09/11/2008 a 15/01/2009, foram 4.590 visitantes, mas
apenas 42 responderam corretamente o questiondrio, o que corresponde a apenas 0,92% do total
de visitantes. Portanto, a tarefa de obter participacdo em pesquisa ndo € fécil, sendo necessario
algum tipo de incentivo para motivar o internauta que ndo possui nenhum vinculo com o site ou

com o trabalho a responder a um questiondrio.

Devido as trés frentes abertas para obter as respostas, ndo foi possivel utilizar apenas os relatorios
fornecidos pelo site surveymonkey, os quais estdo no ANEXO IV. Os resultados obtidos foram
em primeiro lugar transcritos para uma planilha, que poderd ser consultada no ANEXO V —
Tabulagdo da pesquisa. Na sequéncia, os dados foram organizados em vdrias tabelas de acordo
com a ordem da prépria pesquisa, ou seja, o cadastro, a estrutura da drea de lazer e o grau de

importancia.

4.1.1. Estado

A Tabela 10 demonstra que 99% dos participantes validos eram do Estado de Sdo Paulo, mesmo
usando a internet. Nesse caso, dos 42 respondentes, 40 pertenciam ao Estado de Sdo Paulo, ou

seja, 95%.
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Tabela 10 — Estado dos participantes da pesquisa

Estado Qtde.
Séao Paulo 153
R. G. Norte 1
Alagoas 1

155

4.1.2. Municipios

Ficou demonstrado, por meio da Tabela 11, que 87% dos respondentes residiam no municipio de
Sao Paulo e 13% foram distribuidos em 10 municipios, sendo 8 localizados também no Estado de
Sao Paulo. A possibilidade da hegemonia do Estado de Sao Paulo na participacio da pesquisa €
realmente muito maior em funcio da concentragdo de moradores em condominio, comprovados
pela Tabela 7, pois, nesse Estado, moravam aproximadamente 3.356.000 pessoas em condominio
em 2007. A pesquisa pela internet propiciou um respondente de Natal e outro de Maceid, ndo
sendo essas cidades as mais relevantes do Nordeste, onde despontam Fortaleza, com 439.000

moradores de condominios, € Recife, com 514.000.

Tabela 11 — Municipios dos participantes da pesquisa

Municipio Qtde.
Sao Paulo 135
Guarulhos

Osasco

Sdo Caetano do Sul
Tabodo da Serra
Barueri

Natal

Santana de Parnaiba
Guaruja

Maceid

= o R R R N W NN

Itapevi
155
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4.1.3. Numero de apartamentos

A Tabela 12 evidencia que 66% dos consultados residem em edificios de 0 a 100 apartamentos.
Na segunda faixa, de 101 a 200 apartamentos, o nimero cai para 12%, e, na terceira, de 201 a
300 apartamentos, corresponde a 10%, totalizando 88%. Pode-se concluir que essa maioria ndo
reside em condominios com muitos blocos, o que facilita muito as atividades dos
administradores, havendo também maior oportunidade de andlise das atividades administrativas

por parte dos moradores.

Tabela 12 — Nimero de apartamentos do condominio dos respondentes

N.° de apartamentos Qtde.

0a 100 102
101 a 200 18
201 a 300 16
301 a 400 6
401 a 500 8
501 a600 2
601 a 700 0
701 a 800 1
801 a 900 1
901 a 1000 0

1001 a 1100 1
155

4.1.4. Area privativa

A drea privativa de uso exclusivo do morador, demonstrada pela Tabela 13, indica que 72% dos
participantes da pesquisa residem em apartamentos com drea de 41 a 80 m”. Para a segunda faixa,
de 81 a 120 m’, a redugdo é bastante significativa, correspondendo a 21%. Apenas as duas faixas
totalizam 93% do universo pesquisado. Pode-se concluir que talvez esse publico seja realmente

mais exigente com relacao a eficiéncia da administragdo em fun¢ao dos seus limites financeiros.
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Tabela 13 — Area privativa

Area privativa (m?) Qtde.
41 a 80 111
81a120 32
121 a 160 8
161 a 200 1

201 a 240 1
241 a 280 1
281 a 320 1

155

4.1.5. Numero de apartamentos por andar

A Tabela 14 completa as informagdes fornecidas pela Tabela 12, em que 77% dos participantes
residem em edificios com 2 a 4 apartamentos por andar. A segunda faixa corresponde a 20%, que
sdo os edificios com 5 a 7 apartamentos por andar. Essa formacao estrutural contribui para que
nao haja grandes problemas entre vizinhos do mesmo andar, em fun¢do do nimero reduzido de

moradores.

Tabela 14 — Nimero de apartamentos por andar

N.° apto. por andar Qtde.

2a4 120
5a7 31
8a 10 3
11a13 1

155

4.1.6. Valor do condominio

A ultima informacgdo oriunda do cadastro refere-se ao valor do condominio. Ficou demonstrado,
por meio da Tabela 15, que 12% dos respondentes pagam uma taxa de condominio de até
R$ 200,00; 47% pagam o valor entre R$ 201,00 e R$ 400,00; e 32% pagam entre R$ 401,00 e
R$ 600,00, totalizando 91% dos participantes. O valor do condominio ¢ um dos pontos
fundamentais para os moradores e, para muitos, motivo de questionamento, pois, quando nao
adequado, poderd, entre outros problemas, prejudicar a negociag@o tanto para locar quanto para

vender o imovel.
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Tabela 15 — Valor do condominio

Valor do Condominio (R$) Qtde.

0 a 200,00 18
201,00 a 400,00 73
401,00 a 600,00 49
601,00 a 800,00 5

801,00 a 1.000,00 4
1.101,00 a 1.200,00 2
1.201,00 a 1.400,00 0
1.401,00 a 1.600,00 2
1.601,00 a 1.800,00 2

155

4.1.7. Area de lazer

A Tabela 16 analisa a estrutura da drea de lazer dos condominios que fizeram parte da pesquisa.
Os itens mais frequentes sdo: saldo de festas — 79,4%; playground — 77,4%; quadra poliesportiva
— 64,5%; salao de jogos — 55,5%; piscina fria — 49,7% e sala de ginastica — 49%. Esses dados
deixam claro que a maioria dos respondentes faz parte de condominios antigos, talvez com mais
de 10 anos, pois apenas os mais recentes possuem estrutura de lazer mais sofisticada, com home
theater e lan house, por exemplo. A ampliacdo das opgdes de lazer exigird da administragdo
maior planejamento e controle sobre as despesas de manutengdo, além de eficiéncia na aplicacdo

do Regulamento Interno, devido ao maior convivio entre os moradores.

Tabela 16 — Composicdo da drea de lazer

Area de Lazer Totais %

Saldo de festas 123 79,4
Playground 120 77,4
Quadra poliesportiva 100 64,5
Saldo de jogos 86 55,5
Piscina fria 77 49,7
Sala de ginastica 76 49,0
Area gourmet 71 45,8
Piscina aquecida 34 21,9
Brinquedoteca 33 21,3
Sauna seca 32 20,6
Home office 28 18,1
Sauna Uumida 18 11,6
Home theater 9 5,8
Lan house 7 4,5

Garage band 6 3,9
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4.1.8. Grau de importincia dos itens relevantes para uma administracao eficaz

Ap6s a transcricdo dos dados obtidos nos questiondrios, conforme ANEXO V, foi realizada a
contagem separada do grau de importancia dos quinze itens. Em seguida, esses valores foram
multiplicados pelo peso de cada um, ou seja, 0 peso para o voto “sem importancia” era 1; “pouco
importante”, 2; “desejavel”, 3; “importante”, 4; e “importantissimo”, 5. Foi realizada a soma das
multiplicacOes para cada item e, finalmente, apurado o grau de importancia realizado, da seguinte
forma: a) obteve-se o total geral dos quinze itens, que foi 10.511; b) o valor de cada item foi
dividido pelo total geral e o resultado multiplicado por 100 [(640 / 10.511) x 100], conforme
Tabela 17, que traz apenas o item 1, sendo que todos os itens podem ser visualizados no ANEXO

VL

Tabela 17 — Reproducio parcial do ANEXO VI

Itens Peso (P) 1 2 3 4 5 TOTAL %
1 Q-> 2 6 30 49 68
QxP-> 2 12 90 196 340 640 6,089

Nota: 1 — Ambiente harmonioso

Para facilitar a identificacdo do grau de importincia das acOes administrativas mais eficazes, os
resultados percentuais foram colocados de forma decrescente, conforme demonstrado na Tabela

18.

Tabela 18 — Grau de importancia em ordem decrescente

Itens %
1.9 — Honestidade da gestao 7,059
2.9 — Seguranga contra a entrada de intrusos 7,031
3.9 - Seguranga contra incéndio 7,012
4.0 — Agbes embasadas na Convengao e no RI 6,812
5.9 — Transparéncia 6,802
6.9 - Baixa inadimpléncia 6,755
7.9 — Imparcialidade do sindico 6,745
8.0 — Manutengao bem realizada 6,717
9.0 - Bom atendimento dos funcionarios 6,622
10.9 - Valorizagdo patrimonial 6,593
11.9 - Valor adequado de condominio 6,546
12.0 - Limpeza geral 6,498
13.9 - Bom atendimento da administracao 6,498
14.0 - Organizagao das assembleias 6,222
15.9 - Ambiente harmonioso 6,089

100,00
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Essa classificacdo evidencia que, na visdo dos respondentes, os cinco itens fundamentais para que
a administracdo seja considerada eficaz foram, respectivamente: “Honestidade na gestdo”,
“Seguranga contra a entrada de intrusos”, “Seguranga contra incéndio”, “Acdes embasadas na

Convencao e no Regulamento Interno” e “Transparéncia”.

O primeiro item considerado o mais importante, “honestidade na gestdo”, demonstra que ha,
portanto, preocupa¢do dos moradores para que os administradores adquiram produtos e realizem
obras com precos adequados, com 6tima qualidade, sem que haja beneficios individuais. De
forma resumida pode-se concluir que ndo deverd haver “corrupcao” na gestdo. O segundo e o
terceiro lugares, ocupados pelos itens “Seguranca contra a entrada de intrusos” e “Seguranca
contra incéndio”, demonstram a consciéncia e a preocupagcdo com relagdo a seguranca que
precisa existir no condominio. O quarto lugar, “Ac¢des embasadas na Convencdo e Regulamento
Interno”, por sua vez, demonstra a clara preocupagcdo dos moradores relacionadas as agdes da
administragdo, que ndo devem ser aleatérias, mas seguir o que foi pré-acordado com os
conddminos desde a implantacdo do condominio. O quinto lugar, “Transparéncia”, indica que os

moradores esperam o recebimento mensal dos demonstrativos financeiros, bem como a facilidade

de acesso as pastas de prestacdo de contas.

Os quinze itens escolhidos que fizerem parte da pesquisa sao realmente muito representativos, ou
seja, importantissimos (peso 5) ou importantes (peso 4) para uma gestdo de qualidade, uma vez
que a soma desses dois pesos totaliza 94,35%, conforme apontado na Tabela 19, extraida

parcialmente do ANEXO VL.

Tabela 19 — Pontuacao total do grau de importancia

Itens Peso (P) Total Geral
De 1 ao 15 1 2 3 4 5 QxP
Total 6 38 549 2.668 7.250 10.511
% 0,05% 0,36% 5,22% 25,38 68,97% 100,00%

Nota: 1 — Sem importancia; 2 — Pouco importante; 3 — Desejavel; 4 — Importante; 5 — Importantissimo.

Devido a esses resultados, a diferenga entre os itens apontados na Tabela 18 € muito pequena. Por

~ 9

exemplo: o item “Honestidade da gestdo” em relagdo ao segundo colocado, “Seguranca contra a

entrada de intrusos”, é de apenas 0,4%. O segundo colocado em relacdo ao terceiro € de 0,27%.

Ap6s estabelecer o grau de importancia dos quinze itens, o proximo passo do trabalho consistiu

em criar o formuldrio para avaliar o desempenho da gestdo de um condominio residencial.
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5. FORMULARIO PARA AVALIAR O DESEMPENHO DA GESTAO

Para poder avaliar o desempenho da gestio de um condominio residencial, serd necessirio

detalhar os quinze itens avaliados e estabelecer o critério de avaliagao.

Na fase do detalhamento dos itens, foram consultados trés especialistas, visando ampliar e dar
maior credibilidade aos subitens apontados pela autora. Os especialistas consultados foram: Sr.
Luiz Carlos Franca Domingues®*, que avaliou todos os itens propostos pela autora; Sr. Wagner
Ferreira dos Santos™, que opinou sobre o item “Seguranca contra incéndio”, e Sr. Domingos

. 24 . . .
Campanella Junior™, que analisou o item “Seguranca contra a entrada de intrusos”.

5.1. Itens relevantes para uma administracao eficaz
Segue abaixo o detalhamento dos quinze itens:

1 — Honestidade da gestao
1.1 As decisdes nao rotineiras sdo adotadas junto com o conselho ou assembleias
1.2 As compras sdo realizadas com notas fiscais em nome do condominio
1.3 Os servicos sdo realizados mediante contrato, nota fiscal ou recibo detalhado
1.4 As compras ou servi¢os precedem licitagdes de no minimo 3 orcamentos
1.5 O sindico ndo aceita presentes ou beneficios vindos de fornecedores
1.6 Nao hé a contratag@o de funciondrios ou empresas com algum vinculo pessoal com o sindico
1.7 O sindico ndo utiliza procuracdes para se reeleger ou aprovar suas contas

2 — Seguranca contra a entrada de intrusos
2.1 CFTV com gravacio
2.2 Monitoramento 24 horas por empresa especializada em seguranca
2.3 Cerca monitorada 24 horas por empresa especializada
2.4 Botao de panico na portaria monitorado por empresa especializada
2.5 Guarita blindada
2.6 Portdes duplos na entrada social com inter travamento
2.7 Portdes duplos na entrada da garagem com inter travamento
2.8 Normas de seguranga aprovada em assembleia para funciondrios e moradores
2.9 Funciondrios treinados sobre seguranga
2.10 Sistema de interfones
2.11 Sistema eletrdnico de monitoramento do vigia
2.12 A portaria permanece fechada sem que haja contato com os visitantes
2.13 As encomendas e correspondéncias sdo entregues sem que o porteiro tenha de sair da portaria
2.14 Os carros dos moradores possuem identificacdo, sem mencionar o nome do condominio

22 St Luiz Carlos Franga Domingues - engenheiro civil, foi sindico de um condominio residencial, composto por 6
torres, durante 6 anos. Nesse periodo, conseguiu obter para o condominio a certificagdo ISO 9001 em 2000, sendo o
primeiro condominio residencial no Brasil a obter essa certificagdo.

= sr. Wagner Ferreira dos Santos — Gerente de Implantago, trabalha atualmente na WTORRE Empreendimentos e é
responsavel pela implantacdo da operagdo predial dos novos empreendimentos do grupo.

* Sr. Domingos Campanella Junior — Consultor em seguranga patrimonial e pessoal.
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2.15 Os visitantes entram no condominio apds autoriza¢do dos moradores
2.16 Todos os prestadores de servigo sdo identificados e o nimero do documento anotado
2.17 Os entregadores ndo t&ém acesso ao interior do condominio

3 — Seguranca contra incéndio
3.1 Extintores — inspe¢@o anual com atestado
3.2 Extintores — cilindros — inspe¢do a cada 5 anos com atestado
3.3 Mangueira — inspecdo anual com atestado
3.4 Mangueira — teste hidrostatico a cada 5 anos com atestado
3.5 Iluminag@o de emergéncia — teste quinzenal feito pelo condominio
3.6 Iluminacdo de emergéncia — teste trimestral carga total feito pelo condominio
3.7 Iluminagdo de emergéncia — inspecao anual com avaliacdo das baterias ou gerador com atestado e ART
3.8 Instalagdes elétricas — a cada trés anos com atestado e ART
3.9 Para-raio — inspec@o anual com atestado e ART
3.10 Para-raio — inspe¢do completa a cada 5 anos com atestado e ART
3.11 Area de circulagio — inspecio didria e as dreas devem estar sempre livres
3.12 Gas — inspec¢do da central anual com atestado e ART
3.13 Gés — Inspegdo da rede a cada trés anos com atestado e ART
3.14 Brigada de Incéndio — curso anual com atestado
3.15 Bombas de incéndio — inspec¢do semanal feita pelo condominio
3.16 Seguro — renovagao anual
3.17 AVCB - Corpo de Bombeiros — renovagdo a cada 3 anos
3.18 Portas corta-fogo — inspe¢do anual com atestado
3.19 Portas corta-fogo — inspecio mensal feita pelo condominio
3.20 Alarme de incéndio — teste mensal feito pelo condominio
3.21 Alarme de incéndio — inspecao anual com atestado e ART
3.22 Sistema de ventilagdo das escadas — inspe¢@o trimestral feita pelo condominio
3.23 Termografia dos disjuntores — inspe¢do anual com atestado e ART
3.24 Elevadores — teste mensal do sistema de emergéncia
3.25 Gerador — inspecdo anual de estanqueidade do tanque de combustivel com atestado e ART
3.26 Gerador — teste semanal de funcionamento feito pelo condominio
3.27 Elaboracao de procedimentos contra incéndio e emergéncia para ser fixado na portaria
3.28 Informativo sobre a utiliza¢do de produtos inflamaveis

4 — Acdes embasadas na Convencio e no Regulamento Interno
4.1 Todas as obras e benfeitorias com valor elevado sio realizadas apds aprovagdo em assembleia
4.2 As assembleias sdo convocadas e realizadas de acordo com a Convengéo
4.3 As multas e adverténcias sdo aplicadas de acordo com a Convengdo e Regulamento Interno
4.4 Os rateios sdo realizados apds aprovacdo de assembleia
4.5 Os quoruns para aprovagao sao respeitados

5 — Transparéncia
5.1 Distribui¢do mensal dos demonstrativos financeiros
5.2 Possibilitar acesso as pastas de prestagdo de contas e outros documentos do condominio
5.3 Distribuir relatério de prestagdo de contas junto com a convocagdo da assembleia para prestacdo de contas
5.4 Distribuir periodicamente circulares com informagdes sobre a administrac@o, principalmente referentes a drea
financeira
5.5 Os principais direitos e deveres dos moradores sao periodicamente divulgados
5.6 Realizar periodicamente reunidio com o subsindico e conselheiros
5.7 Possibilitar que os moradores participem ocasionalmente da reunifio do conselho
5.8 Elaborar ata das reunides do conselho
5.9 Os rateios sdo realizados apds aprovagdo de assembleia
5.10 Estabelecer comissdes de moradores para acompanhar assuntos especificos (RH, manutengao, obras, etc.)
5.11 Contratagao periddica de servigo de auditoria independente
5.12 Ha um jornal interno com distribui¢do regular
5.13 Ter procedimentos preestabelecidos para todas as atividades do condominio
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6 — Baixa inadimpléncia
6.1 Logo apés o vencimento, a administra¢do ja entra em contato com o devedor
6.2 O valor da inadimpléncia estd em torno de 15% (total da inadimpléncia / valor da arrecadacéo)
6.3 Todos os acordos sdo formalizados por escrito
6.4 A lista com os apartamentos devedores € distribuida mensalmente junto com o demonstrativo financeiro
(fechado)
6.5 Foi aprovada em assembleia por 2/3 dos condominos a possibilidade de protesto do boleto

7 — Imparcialidade do sindico
7.1 Todos os moradores recebem a mesma atencdo do sindico
7.2 As adverténcias e multas sdo aplicadas com igualdade

8 — Manutencio bem realizada
8.1 Antes da contratacdo de uma obra, ¢ feita uma especificacdo detalhada por especialista
8.2 E feito levantamento sobre a situacio legal e financeira da empresa a ser contratada
8.3 Sio solicitadas referéncias de clientes da empresa que participa da concorréncia
8.4 Sio feitas visitas a alguns clientes da empresa que participa da concorréncia
8.5 Todas as empresas atendem em seus orcamentos as especificagdes da obra
8.6 O contrato fechado com a empresa inclui todas as especificagdes da obra, bem como o atendimento as normas
legais
8.7 Todos os pagamentos sdo feitos mediante nota fiscal
8.8 Todos os pagamentos sdo feitos apds atender a um cronograma
8.9 Emissdo anual da RIA (Relatério de Inspecdo Anual) para os elevadores, contendo o atestado e a ART

9 — Bom atendimento dos funcionarios
9.1 Os funciondrios sdo treinados periodicamente com €nfase na adoc¢io das normas de seguranga
9.2 Sao realizadas reunides frequentes com a administrag@o para ajustar as agdes e objetivos
9.3 As atividades de cada um sdo distribuidas de acordo com uma programacao e procedimentos predefinidos
9.4 E realizada periodicamente pesquisa com os moradores para avaliar o desempenho dos funcionarios
9.5 O atendimento ¢ feito de acordo com os procedimentos predefinidos
9.6 O atendimento € cordial e imparcial
9.7 Os funciondrios sdo discretos e evitam comentdrios sobre os moradores

10 — Valorizac¢ao patrimonial
10.1 E realizada a cada 5 anos pintura ou lavagem das fachadas
10.2 A manutengdo da drea comum € uma das prioridades da administragdo
10.3 A administra¢do procura manter os equipamentos atualizados em relacdo as novas tecnologias
10.4 As obras de benfeitorias sdo planejadas com antecedéncia permitindo a criacdo de um fundo

11 - Valor adequado do condominio
11.1 As despesas sdo realizadas de acordo com or¢camento aprovado em assembleia
11.2 O controle das despesas € feito mensalmente, sendo identificadas e justificadas as variagdes
11.3 Os funciondrios somente realizam horas extras pré-programadas com o sindico
11.4 As férias dos funciondrios sdo pagas de acordo com a legislagdo, ndo sendo permitido abono superior a 1/3 do
tempo
11.5 Todos os produtos e servicos adquiridos s@o precedidos de cotagdes de preco
11.6 E realizado controle didrio do consumo de dgua
11.7 E realizado controle dirio do consumo de energia

12 - Limpeza geral
12.1 Os funciondrios seguem rigorosamente um mapa com a distribuicdo das atividades
12.2 Treinamento interno e externo
12.3 A limpeza das caixas-d’dgua é realizada semestralmente
12.4 A anélise da dgua é feita a cada seis meses com atestado
12.5 Limpeza dos ralos e grelhas das dguas pluviais e calhas (mensal ou diariamente) em época de chuvas
12.6 Desinsetizag@o e desratizacdo a cada seis meses com atestado
12.7 Treinamento especial para o tratamento da piscina
12.8 Os produtos utilizados para limpeza seguem rigorosamente o modo de usar
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12.9 Nao sio utilizados para limpeza produtos que possam prejudicar a satide dos funcionarios

12.10 Os funciondrios sdo instruidos a adotarem as normas de seguranca no trabalho

12.11 Equipamentos adequados para limpeza (carrinhos funcionais, lavadoras de piso, hidrojateadora,
enceradeiras, etc.)

12.12 Conhecimento do tipo adequado de produto para cada drea a ser limpa

13 — Bom atendimento da administracao
13.1 O sindico estabelece um hordrio de atendimento pessoal para os moradores e funciondrios
13.2 O sindico possibilita que haja o agendamento de um hordrio para o atendimento dos moradores
13.3 Existe uma caixa de sugestdes e criticas
13.4 As ocorréncias registradas no livro sdo prontamente respondidas
13.5 Hé imparcialidade no atendimento dos administradores
13.6 A administradora, quando acionada, procura esclarecer os moradores com rapidez
13.7 A administradora € cortés no atendimento
13.8 Os administradores se posicionam como conciliadores das opinides dos moradores
13.9 E divulgado um endereco de e-mail do sindico

14 - Organizacao das assembleias

14.1 E realizada pesquisa de opinido para identificas o horario e o tempo de duracio mais adequado para as
assembleias

14.2 Os assuntos que serdo debatidos sdo resumidos e passados com antecedéncia junto com a convocagdo da
assembleia

14.3 Existéncia do voto secreto para questdes polémicas e elei¢do da administragdo

14.4 Os administradores procuram adquirir conhecimento sobre os assuntos que serdo abordados

14.5 A sala de reunido é arrumada de forma que haja conforto para os participantes (ventilacéo, luminosidade,
cadeiras, etc.)

14.6 Os administradores evitam tumulto nas reunides

14.7 A convocagao € distribuida dentro do prazo estipulado pela convengéo

14.8 A ata da assembleia € distribuida dentro do prazo estipulado pela convengao

15 — Ambiente harmonioso
15.1 Os administradores preocupam-se em neutralizar os conflitos entre os moradores
15.2 E incentivada a realizacio de festas de confraternizagio
15.3 Ha o incentivo para a utilizagio da drea de lazer, como a realizag@o de competigdes esportivas e cursos de
idiomas
15.4 As adverténcias escritas e multas sdo emitidas apds adverténcia verbal
15.5 Os funciondrios sdo respeitados e respeitam os moradores

Ap6s o detalhamento dos itens, ja colocados na ordem de importancia apontada pela pesquisa, foi
montada uma planilha, que pode ser consultada no ANEXO VII, com a indicac¢do dos pesos para
cada item e estabelecido o critério de avaliacdo, em que sdo apontadas notas, que variaram de “0”
a “5” e “10”, sendo que, para a maioria dos itens, a nota foi “10” ou “0”, conforme Tabela 20,
que exemplifica apenas o primeiro item do grau de preferéncia “Honestidade da gestdo”. Na
mesma planilha foi apontado o total de pontos (1.000) possiveis de se obter na avaliagdo de

desempenho, ou seja, quando todos os itens forem atendidos pela administragao.
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Tabela 20 — Critério de avaliacdo para o item “honestidade da gestao”

ITENS

Grau de
importancia (A)

Critério de avaliacdao (Notas: 0 a 10)

1 - Honestidade da gestao

7,059

1.1 As decisOes nao rotineiras sao
adotadas junto com o conselho ou
assembleias

1,008

Se sim em todas as vezes: 10; se em
parte das vezes: 5; se ndo: 0

1.2 As compras sao realizadas com
notas fiscais em nome do condominio

1,008

Se sim em todas as vezes: 10; se em
parte das vezes: 5; se ndo: 0

1.3 Os servicos sdo realizados
mediante contrato, nota fiscal ou recibo
detalhado

1,008

Se contrato + nota fiscal ou recibo: 10;
se s6 contrato ou nota fiscal ou recibo: 5;
se ndo: 0

1.4 As compras ou servigos sao
precedidos por licitagdes com no minimo
3 orcamentos

1,008

Se minimo 3 orcamentos: 10; se 2
orcamentos: 5; se <ou=1:0

1.5 O sindico ndo aceita presentes ou
beneficios vindos de fornecedores

1,008

Se ndo aceita: 10; se aceita: 0

1.6 N&o ha a contratagdo de
funcionarios ou empresas com algum
vinculo pessoal com o sindico

1,008

Se ndo: 10; sesim: 0

1.7 O sindico nédo utiliza procuragdes
para se reeleger ou aprovar suas contas

1,008

Se ndo: 10; sesim: 0
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6. APLICACAO DO METODO PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO -
ESTUDO DE CASO

Os objetivos deste Estudo de Caso sdo: aplicar o método desenvolvido neste trabalho para
avaliacdo de desempenho em condominios residenciais; analisar os resultados; evidenciar as
dificuldades encontradas pelos administradores e apontar sugestdes que possam melhorar o

desempenho da gestdo, tornando-a mais eficaz.

Apés o contato com alguns sindicos e esclarecida com detalhes a finalidade do trabalho, pois em
principio a ideia de avaliar o desempenho da gestdo causou um pouco de espanto e temor, foi
escolhido para o estudo de caso um condominio que estivesse dentro das caracteristicas
apontadas pela pesquisa. O condominio situa-se na cidade de Sao Paulo, Zona Norte, possui 68
apartamentos, 98 m” de 4rea privativa, sendo 4 apartamentos por andar, e o valor do condominio

¢ de R$ 516,00.

6.1. Procedimento amostral

Para poder avaliar a gestdo e aplicar o método, foram entrevistados: sindico, zelador e moradores.
Com a finalidade de determinar a quantidade de moradores que fariam parte do estudo e o
procedimento amostral, foram utilizados os conceitos definidos por FINK (2006, p. 45 a 57).

Segundo a autora, hd duas categorias de amostragem: a estatistica e a ndo estatistica.

Na amostragem estatistica, a selecdo das unidades (pessoas, escolas, fabricas, etc.) que serdo
avaliadas segue um método objetivo, ou seja, se colocarmos todos os nomes em um cesto,
misturd-los e aleatoriamente retirarmos 50% dos nomes, serd possivel calcular a probabilidade de

uma pessoa ser selecionada.

J4 na amostragem ndo estatistica, a selecdo das unidades que serdo avaliadas utiliza critérios
determinados pelos responséveis do projeto da pesquisa. A amostragem ndo estatistica pode ser
dividida basicamente em sistemdtica ou por conveniéncia. No primeiro caso, deve ser

estabelecido antecipadamente um critério para selecionar os participantes de uma lista de
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unidades que se deseja pesquisar. Por exemplo: em um condominio, fardo parte da amostra todos
os moradores que residirem hd mais de trés anos e tiverem entre 30 e 55 anos. O inconveniente
desse método € que, para validar a amostra, todos, independentemente das dificuldades, deverao
participar da pesquisa. No segundo caso, a amostragem ndo estatistica por conveniéncia, 0S
responsdveis pela pesquisa selecionam as unidades que estio dispostas a participar e que atendam
também a alguns critérios, tais como idade, tenha participado das ultimas assembleias, more no

condominio ha mais de 1 ano, etc.

Optou-se pelo uso de amostragem nio estatistica por conveniéncia considerando as causas para a
falta de participacdo dos moradores nas atividades do condominio, conforme descrito no item
2.3.1 deste trabalho (o medo de ser ridicularizado; a falta de respeito, principalmente nas
assembleias; desconhecer que faz parte de um grupo; desaprovar os meios que o sindico utiliza na
administragdo; julgar-se pouco socidvel para se dar bem com os outros moradores; sentir-se
inferior socialmente; acreditar que os outros moradores sio mais competentes; esperar que 0S
outros falem em seu lugar; as dificuldades encontradas pelos condominos ao tentar entender e

obter informagdes sobre a administra¢do; e o imdvel estar alugado ou a venda).

Os moradores consultados atenderam aos seguintes critérios: ndo participam da administracdo do
condominio, moram no condominio héd pelo menos 2 anos e tém disponibilidade de tempo. As
entrevistas foram realizadas separadamente, visando deixd-los bem a vontade para analisar e
expor suas opinides. Foi de grande valia a ajuda do zelador, que, por meio de seus contatos com

os moradores, possibilitou identificar aqueles que atendiam os critérios mencionados acima.

6.2. Resultados do Estudo de Caso

Os resultados foram apresentados de forma resumida na Tabela 21, extraidos do ANEXO VIII e

ANEXO IX.



54

Tabela 21 — Resumo da aplicagdo da avaliacdo de desempenho

Itens Port‘::::;lgao Pog;;zgao Alca:(;ado
possivel

1.9 - Honestidade da gestdo 70,590 70,590 100,000
2.9 - Seguranca contra a entrada de intrusos 70,391 64,106 91,071
3.9 - Seguranga contra incéndio 70,120 41,802 59,615
4.0 - AcOes embasadas na Convencgao e no RI 68,120 68,120 100,000
5.0 - Transparéncia 68,020 44,475 65,385
6.9 - Baixa inadimpléncia 67,550 27,020 40,000
7.9 - Imparcialidade do sindico 67,450 50,588 75,001
8.9 - Manutencao bem realizada 67,170 63,438 94,444
9.9 - Bom atendimento dos funcionarios 66,220 36,421 55,000
10.9 - Valorizacdo patrimonial 65,930 65,930 100,000
11.0 - Valor adequado de condominio 65,460 65,460 100,000
12.9 - Limpeza geral 64,980 59,565 91,667
13.9 - Bom atendimento da administragdo 64,980 50,179 77,222
14.0 - Organizacao das assembleias 62,220 43,554 70,000
15.9 - Ambiente harmonioso 60,890 46,885 77,000
1000,000 796,055 79,606

Nota: Os itens com fundo cinza sdo os que precisam de maiores agdes por parte dos
administradores para conseguir atingir os 100% da pontuacao.

Apés a andlise dos dados, podemos concluir de imediato que o resultado total obtido pela
administracdo quase atingiu os 80% do total dos pontos, que era 1.000, ou seja, faltam apenas
20% no geral para ter 100% dos itens atendidos. Esse indice indica que hd seriedade da
administragdo, mas, por outro lado, mostra que existem itens que necessitam de atencdo por parte
da administracdo. O ideal serd, no futuro, estender esse método a outros condominios e comparar
os resultados para estabelecer um benchmarking para a drea. As consideracdes a seguir foram
ordenadas de acordo com o grau de importancia dos itens apresentados na pesquisa (de 1 a 15),

que poderdo auxiliar a administracdo a melhorar os itens que ndo obtiveram bom resultados:

1. o item mais importante apresentado pela pesquisa, que se refere a “Honestidade da
gestdo” foi totalmente (100%) atingido, demonstrando, portanto, a disposi¢cdo da
administragdo em ter acOes integras, influenciando positivamente os outros itens. Essa

postura € reconhecida e admirada pelos moradores;
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2. o item referente a “Seguranca contra a entrada de intrusos” obteve 6timo resultado:
91,071%, faltando apenas para atingir o total de pontos a instalacio de uma guarita
blindada. Esse resultado demonstra preocupacdo da administracdo e estd totalmente
coerente com as necessidades atuais de seguranca frente a acdes criminosas nos

condominios;

3. o terceiro item apontado na pesquisa, “Seguranca contra incéndio”, ndo obteve um bom
resultado, conseguindo atingir apenas 59,615%. Para conseguir os 100%, recomenda-se

que a administragcdo adote as seguintes agdes:

e realizar quinzenalmente o teste na iluminac¢do de emergéncia;

e contratar empresa habilitada para inspecionar as instalacdes elétricas, a cada trés
anos, devendo emitir atestado e recolher ART;

® inspecionar semanalmente a bomba de incéndio;

e solicitar ao Corpo de Bombeiros o AVCB, a cada trés anos;

e contratar empresa habilitada para inspecionar, anualmente, as portas corta-fogo e
solicitar atestado;

® inspecionar todos os meses as portas corta-fogo;

e testar o alarme de incéndio mensalmente;

e contratar empresa especializada para testar o alarme de incéndio, anualmente, com
emissdo de atestado e recolhimento de ART;

e contratar empresa especializada realizar termografia dos disjuntores, anualmente,
com emissao de atestado e recolhimento de ART;

e solicitar a empresa especializada a elaboragdo de procedimentos contra incéndio e
emergéncia e fixd-los na portaria;

¢ informar os funciondrios sobre a utiliza¢do de produtos inflamdveis;

4. as acdes da administracdo sdo totalmente embasadas na Convencdo e no Regulamento
Interno. O cumprimento total desse item € muito importante, uma vez que a Convengao
podera ser equiparada a Constituicao do pais. Esse atendimento contribui para diminuir a

possibilidade de ocorrer agdes arbitrarias no condominio;
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5. hé por parte dos moradores o reconhecimento da importancia da distribuicdo mensal dos

demonstrativos financeiros e a possibilidade de acesso as pastas de prestacdo de contas,

porém, somente esses dois itens ndo sdo suficientes para determinar a transparéncia da

administragdo. O resultado desse item foi 65,385%, demonstrando que hd acdes que

poderio ser adotadas pela administragao para melhora-lo. Entre elas estdo:

distribuir relatérios de prestacdo de contas junto com a convocacdo da assembleia
de prestacdo de contas. Fica claro para o morador que a antecipacdo dessas
informacdes possibilitard uma andlise de todo o periodo sobre o qual serdo
prestadas contas, dando-lhe tempo para questiond-las e até, se for o caso, solicitar
as pastas para tirar eventuais duividas;

a administragdo costuma fixar no quadro de aviso, localizado na garagem, todas as
planilhas que sdao apresentadas nas reunides do conselho, que ocorrem todos os
meses. Porém, a maioria dos moradores que fizeram parte da pesquisa acreditam
que simplesmente os numeros apresentados e os graficos sdo dificeis de
compreender, sendo necessdrio um texto explicativo;

pode-se perceber que hd falhas na comunicacdo com os moradores, ndo sendo
divulgados com periodicidade seus direitos e deveres, entre eles: a) conhecimento
da existéncia de livro de ocorréncia na portaria; b) possibilidade de acesso as
pastas de prestacdo de contas e participagcdo esporadica das reunides do conselho.
As circulares que sdo distribuidas na maioria das vezes referem-se a agdes de
moradores que infringem o Regulamento Interno;

foi reconhecido pelos moradores que a existéncia de um jornal interno
possibilitaria uma comunica¢do mais direta e atrativa, em fungdo da linguagem
diferente utilizada nas circulares, além de permitir a inclusdo de vérios assuntos.
Houve a principio a preocupagdo com o custo de impressdo, ponto facilmente
neutralizado pela coloca¢do de antncios de moradores e do comércio local. O
assunto deu margem a divagagdes, inclusive a construcdo de uma pégina do
condominio na internet, onde seria colocada toda a informagdo sobre o prédio,
permitindo alguns servigcos, como segunda via do boleto bancario, além de espaco

para sugestdes e criticas;
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e a falta de procedimentos predefinidos para as atividades operacionais do
condominio é um importante ponto conveniente de ser implementado em fungao
de facilitar e assegurar a qualidade das acdes que poderdo ser realizadas, na sua
maioria, por qualquer funciondrio. Nao havendo, portanto, dependéncia de alguns

funcionarios;

6. o item que recebeu menor avaliacdo foi a “Baixa inadimpléncia”, atingindo apenas 40%.
Esse baixo resultado se deve ao fato de o condominio possuir elevado valor de
inadimpléncia, chegando a trés vezes o valor arrecadado em um més. Essa alta
inadimpléncia € dividida da seguinte forma: 91% desse valor pertencem a trés moradores,
sendo que 54% desse valor pertencem a um morador, que estd sendo acionado na Justiga.
Outro ponto questionado pelos moradores e que também reflete na transparéncia € a falta
de informagdo nos demonstrativos financeiros, que devem ser entregues fechados aos
moradores, com o nimero do apartamento e valores devidos por cada inadimplente. Essa
acdo, logo que foi aprovada a Lei n.° 8.078, de 11 de setembro de 1990, referente ao
Cdédigo de Defesa do Consumidor (CDC), era questionada, pois havia a interpretacdo
erronea de que estaria ferindo os direitos dos moradores com a divulgacdo. Segundo
CONTRERAS (2001), essa compreensao ndo deve ser seguida, uma vez que o CDC nao

se aplica as relagdes entre condominos e condominio.

Para evitar problemas com a divulgacao dos nomes dos inadimplentes, recomenda-se que
o sindico convoque uma assembleia, especial para esse fim. Poderd ser determinado nessa
reunido que, antes da divulgacdo dos nomes, haja um tempo para que os devedores
efetuem os pagamentos. Essa acdo, bem planejada, poderd exercer pressdo sobre os
devedores e, consequentemente, acarretar diminui¢do do valor da inadimpléncia. Nesse

225

mesmo sentido, a realiza¢do de uma assembleia para aprovagdo do “protesto do boleto””,

com 2/3 dos condominos, também poderd trazer resultados positivos;

7. mno item “Imparcialidade do sindico”, a administracdo conseguiu atingir 75,001%, sendo o

resultado prejudicado em fun¢do da percepcdo de trés moradores, que observaram em

 Protesto do boleto de condominio: para protestar, é necessario verificar se a cidade possui legislagio favoravel
sobre o assunto. Essa medida foi aprovada em Sdo Paulo, por meio da Lei n.° 13.160, de 21 de julho de 2008.
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algumas ocasides que o sindico fez vista grossa para as agdes de alguns moradores,
enquanto outros foram advertidos, até por escrito. Outro ponto a ser considerado na
questdo € que, em alguns casos, os funciondrios, com receio da reagdo agressiva do
morador, ndo levam o assunto para o sindico, impedindo que ele adote as medidas
cabiveis. Foi possivel notar que o sindico ndo € autoritdrio e que aplica as adverténcias e

multas somente em casos extremos;

As manutengdes sdo bem realizadas, obtendo 94,444% dos pontos, sendo apenas
necessdrio que se obtenha também conhecimento sobre a situacdo legal e financeira das
empresas que irdo realizar pequenos servigos, os quais também poderdo causar prejuizos
ao condominio, devido ao ndo cumprimento das obrigagdes assumidas por problemas

financeiros ou até insolvéncia;

Para o item “Bom atendimento dos funciondrios”, que conseguiu atingir apenas 55%,

recomendam-se alguns cuidados:

e aumentar o ndmero de reunides com os funcionarios, visando identificar os
objetivos e direcionar as acdes corretivas. Por serem da linha de frente, precisam
de feedback constante;

e a definicdo prévia de procedimentos auxiliard no treinamento e no dia a dia dos
funciondrios, contribuindo para maior assertividade nas atividades;

® arealizacdo de pesquisa com os moradores contribuird para aumentar a motivacao
no trabalho, uma vez que ndo serd o sindico ou zelador que ird chamar a atengdo
dos funciondrios, que, no caso em estudo, ja sd@o antigos, € sim ird prevalecer a
opinido da maioria dos moradores;

e e ndo ha definicdo de procedimentos, a tendéncia é que os atendimentos sejam
variados para uma mesma circunstancia;

e foi possivel notar que os funciondrios sdo muito educados, mas, em alguns casos,
ndo sdo imparciais no atendimento, pois temem a reacdo de alguns moradores.
Eles ndo devem criar nenhuma situacao de conflito; quando isso ocorrer, o caso
devera ser passado para o sindico, e esse, se for o caso, o levard para o conselho,

que deliberara sobre o caso, ndo causando prejuizo ao funciondrio;
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A preocupagdo com a “Valorizacdo patrimonial” foi totalmente atendida, sendo
reconhecida pelos moradores, que relataram que o valor do apartamento aumentou em

90% em 4 anos;

O sindico demonstrou ter perfeito controle sobre as contas, obtendo o total da pontuacio

(100%) no item “Valor adequado do condominio™;

o item “Limpeza geral” recebeu um bom resultado: 91,667%. Para poder alcancar o
resultado total, é aconselhdvel que os funciondrios usem sempre os equipamentos de
seguranca. Essa conscientiza¢do poderd ser facilitada por meio de treinamento frequente.
A utilizag¢do de equipamentos mais adequados para a limpeza, como carrinhos funcionais,
além de facilitar o trabalho, trard maior conforto e satisfacdo aos funciondrios, bem como

contribuird para o aumento na qualidade do servigo realizado;

o “Bom atendimento da administracdo” obteve 77,222% dos pontos, e s6 ndao foi maior

em funcdo de os moradores considerarem importante a ado¢@o das seguintes acoes:

o estabelecimento de um horério de atendimento para o sindico;

® a necessidade de a administradora melhorar o tempo de retorno para o
atendimento;

® adivulgacdo de um endereco de e-mail para comunica¢do direta com o sindico;

® a criacdo de um jornal interno ou pagina na internet para informagdes gerais do

condominio;

o item “Organizacdo das assembleias” obteve 70% dos pontos, sendo possivel melhorar o
resultado por meio das seguintes agdes:
e realizar pesquisa de opinido para identificar o horério e o tempo de duragdo mais
adequados para as assembleias;
e enviar aos moradores, com antecedéncia, de forma resumida, os assuntos que
serdo debatidos;
e utilizar a votagdo secreta principalmente para itens polémicos e eleicdao do sindico

e de conselheiros;



60

15. pelo resultado geral da pesquisa € ndo s6 por meio desse item, “Ambiente harmonioso”
(77%), pode-se também notar que hd preocupacdo da administragdo com a harmonia no
condominio. Para melhorar esse resultado, a administracdo poderd adotar as seguintes

acgoes:

® incentivar a realizacdo de festas de confraterniza¢do, com a realizacdo prévia de
pesquisa sobre o interesse dos moradores em participar;

e pesquisar, principalmente no periodo de férias, sobre a possibilidade de contratar
monitores para as criancas e professores para ministrar cursos (por exemplo, de
danca, musica, linguas e outros);

e o critério de multa sempre deverd seguir o mesmo procedimento para todos os
moradores;

e ficou claro na pesquisa que os funciondrios respeitam os moradores. A reciproca
ndo € verdadeira, uma vez que alguns moradores intimidam os funciondrios. Por
pagarem o condominio, essas pessoas acreditam erroneamente que os funciondrios
devem-lhes alguma subordina¢do administrativa. Os funciondrios devem atender
em primeiro lugar ao sindico e em segundo ao zelador. SituacOes como essa
deverdo ser levadas a administracdo, que muitas vezes ndo recebe a informacao de
que esses fatos estdo ocorrendo. A periodicidade de reunides com os funciondrios

podera contribuir para que esses fatos sejam expostos e resolvidos.
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7. CONCLUSAO

O crescimento desordenado das cidades acarreta, entre outras consequéncias, o aumento da
demanda por moradia, o que, principalmente em funcdo da falta de espago e de seguranca, faz as
pessoas optarem por morar em condominios verticais. Essa afirma¢ao € comprovada pelos dados
do IBGE, que aponta um crescimento de 18% de 2002 a 2007 na moradia em apartamentos,
enquanto que a moradia em casas cresceu apenas 8,9%. A op¢do de morar em apartamento
acarreta, entre outras coisas, além do compartilhamento de espaco comum e da necessidade de
cumprimento de normas, a preocupacao com o fornecimento bésico de dgua, energia, manutencao
geral e servicos, como de portaria e faxina, sendo indispensével, portanto, a formagcdo de uma
administracdo capaz de manter a estrutura e atender tanto as normas quanto as expectativas dos

moradores.

Hoje, os gestores necessitam administrar dreas cada vez maiores, como as encontradas nos
condominios “clube”, que possuem vdrios blocos, equipamentos sofisticados, bem como a
ampliacdo dos servicos oferecidos aos moradores, tais como arrumadeira, lavanderia e
encanadores, e, ainda, crescente exigéncia da legislagcdo. Percebe-se claramente a necessidade de
maior capacitacdo de todos os envolvidos, comecando pelos funciondrios. O zelador faz-tudo que
mora no condominio tende a ser substituido por um gerente predial, que ndo morard no prédio e
terd melhor qualificacdo profissional, pois, além de conhecer a drea de manutencio, também
deverd ter conhecimentos, entre outros, em compras € informdtica. Os porteiros deverdo ter
obrigatoriamente treinamento em seguranca, enquanto os faxineiros deverdo ser treinados
visando melhorar a qualidade do servico e preparados para terem cuidados especiais em dreas
especificas, como home theater e lan house. Por outro lado, os gestores que t€ém como objetivos a
qualidade e a eficiéncia no trabalho oferecido aos moradores precisardo dedicar mais horas a
funcdo, necessidade essa incompativel com a realidade da maioria dos sindicos, que ndo dispdem

de tempo suficiente para trabalhar para o condominio, devido ao fato de terem outras ocupagdes.

Fica cada vez mais claro que a administragdo deverd ser exercida por um sindico profissional
que, além do tempo para dedicar-se a funcdo, possua qualificac@o para o cargo, utilize softwares

de apoio a gestdo e conte com assessoria de uma empresa qualificada. Em condominios
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residenciais que possuem mais equipamentos e oferecem servigos diferenciados no mercado, ja é
possivel encontrar a figura do gestor de facilidades, até entdo existentes apenas em condominios
comerciais de alto padrdo. Esse gestor de facilidades tem o objetivo principal de integrar pessoas,
processos e tecnologias, de forma a atender as expectativas dos moradores. Em fun¢do desse
quadro e de sua forte transformacdo, € imprescindivel investir na qualificacdo dos profissionais

da area.

Constatou-se ainda que no Brasil a drea de gestdo de condominios € muito carente de
informagdes, sendo encontrados poucos livros, cursos, jornais, revistas e sites especializados no
assunto. Foi necessdrio pesquisar essas informagdes pulverizadas em vdrias fontes e agrupé-las de

forma estruturada para dar sustentacio ao trabalho proposto.

Este trabalho € inovador, pois ndo existe no mercado algum método que avalie o desempenho da
gestdo em condominios residenciais que possa se transformar em uma importante ferramenta para
a administracio que pretenda obter maior eficiéncia financeira, maior tranquilidade nas decisdes
administrativas, além de proporcionar mais satisfacdo aos moradores, auxiliando-os a identificar
se os requisitos (total de 15 itens) que determinam uma administracao eficaz, bem como as acoes

necessdrias para alcanga-los estdo sendo realizados.

Ap6s o contato com varios administradores ocorrido durante o trabalho, conclui-se que os
beneficios desse método de avaliacdo de desempenho precisardo ser amplamente divulgados no
mercado para que ndo haja resisténcia por boa parte dos administradores, que temem que oS
resultados da aplicacdo sejam negativos e que aumente a pressao dos moradores. Essa quebra de
paradigma contribuird de forma positiva para o aumento da qualidade dos servicos oferecidos,
evidenciando para o morador a boa administragcdo, constituindo um excelente marketing para os

gestores.

Para viabilizar a aplicagcdo desse método, recomenda-se a adocdo de alguns cuidados.
Inicialmente, obter a aprovacdo em assembleia, uma vez que haverd envolvimento dos
moradores. Deve-se ter especial aten¢do para a definicdo do procedimento amostral que serd

utilizado, de forma a refletir a realidade do condominio. Outro ponto importante é que o0s
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administradores se prepararem para a realiza¢do da avaliacdo de desempenho, evitando prejudicar

a imagem dos gestores por desorganizacdo das informacgdes requeridas.

Para ganhar maior credibilidade, o método apresentado neste trabalho precisard ser aplicado em
um maior nimero de condominios para ampliar o nimero de moradores consultados, visando
comprovar ou alterar o grau de importancia dos 15 itens (Honestidade da gestdo, Seguranca
contra a entrada de intrusos, Segurancga contra incéndio, A¢des embasadas na Convencao e no RI
etc.) apresentados como fundamentais para uma administracdo eficaz. Para que a opinido dos
moradores seja representativa, dessa nova pesquisa deverdo fazer parte as seguintes capitais:
Belém, Fortaleza, Recife, Salvador, Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Curitiba e Porto Alegre, pois

representam as cidades de maior concentra¢do populacional, segundo o IBGE.

Além do tema “avaliacdo de desempenho”, que € totalmente novo para o condominio residencial,
podera ser desenvolvido também o tema gestdo da qualidade, que contribuird na formacgdo dos

administradores.
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ANEXO I - Gestao da qualidade

1. Evolucao da qualidade

Para melhorar a qualidade dos servigos prestados nos condominios residenciais e obter melhores
resultados na avalia¢do de desempenho, € importante que os gestores conhecam alguns conceitos

fundamentais referentes ao tema.

O assunto gestdo da qualidade ganhou grande destaque no meio académico e empresarial nos
anos 1980 e 1990, mas buscar a qualidade € uma matéria muito antiga. Exemplo disso € o fato de
nossos ancestrais procurarem constantemente melhorar as ferramentas agricolas e as armas
usadas para a caga. Essa necessidade de evolug@o culminou muitos anos depois com a Revolugao

Agricola, seguida pela Revolugdo Industrial. Hoje, temos a Revolugdo da Informacao.

A Revolucdo Industrial teve seu inicio na Inglaterra, onde as pequenas oficinas foram
substituidas pelas fabricas, que, por sua vez, substituiram os artesdes pelos operdrios e os mestres
pelos supervisores. A qualidade nos produtos passou a ser exigida e controlada por meio de

inspecdes e auditoria, que utilizavam instrumentos de medidas e padronizagdes.

No final do século 19 e inicio do século 20, Henri Fayol, engenheiro de minas francés, fundou a
Teoria Cldssica da Administragio. E autor do livio de administracio industrial e geral
(Administration industrielle et générale - prévoyance organisation - commandement,
coordination — controle), sem titulo em portugués,, um dos primeiros livros a abordar o assunto
relativo ao controle de qualidade. Incentivou a divisdo do trabalho, visando aumentar a producao

e reduzir o tempo de fabricacao.

Nos Estados Unidos, nessa mesma época, Frederick Winslow Taylor sugeriu novas formas de
gerenciar a organizacdo nas indudstrias. Em seu livro Principios da administragcdo cientifica,

Taylor prop0s quatro principios:
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1. Planejamento — criar um método para otimizar a producdo, por meio de andlise do
trabalho, sendo possivel dividir os movimentos para cronometra-los, visando eliminar ou
reduzir movimentos intteis e melhorar os movimentos uteis.

2. Organizacao — dividir as atividades realizadas, visando estruturar a empresa, reunindo
pessoas e equipamentos de acordo com o planejamento efetuado.

3. Direcao — conduzir e coordenar o pessoal na execucdo das tarefas antecipadamente
planejadas.

4. Controle — verificar se tudo estd sendo feito de acordo com o que foi planejado, bem

como assinalar as faltas e os erros, a fim de repara-los e evitar sua repeti¢ao.

O trabalho de Taylor discutido mais tarde, em funcido de propor a separacdo entre a drea da
geréncia e os trabalhadores, o que prejudicou a qualidade dos produtos pela falta de

entrosamento, pois ndo havia espirito de equipe.

Ap6s a Primeira Guerra Mundial, em 1922, o mundo passou pela Grande Depressdo, que
contribuiu para que os consumidores, em funcdo das dificuldades econdOmicas, exigissem
produtos mais durdveis e, portanto, com maior qualidade. Segundo QUINELLO e NICOLETTI
(2006, p. 91), “nessa época surgiu a engenharia da qualidade, com os trabalhos de Shewhart
(criador dos gréficos de controle), Dodge (criador junto com Roming das tabelas de amostragem)

e Deming, utilizado até hoje pelas empresas de todos os segmentos”.

Na época da Segunda Guerra Mundial, houve o aumento da producdo de armas e, com a prética
de inspecdes da qualidade, exigiu-se maior qualidade dos produtos. Essa atividade estendeu-se
também para as empresas privadas. Em 1946, surge a American Society for Quality Control, que
difundiu no Ocidente as técnicas e conceitos da qualidade. Na mesma época, foi fundada no

Japdo a Associacao dos Engenheiros e Cientistas Japoneses (JESE).

1.2 Modelos de gestao da qualidade

Os modelos de gestdo da qualidade utilizados atualmente foram influenciados a partir de 1950

pelos trabalhos realizados por Deming, Juran e Cryna, Ishikawa e Crosby.
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1.2.1 Ishikawa

Segundo ISHIKAWA?®, o ciclo de controle da qualidade pode ser definido dentro dessa

abordagem, em que € necessario:

a) definir os objetivos e metas a serem atingidos. Esses ndo devem ser verificados apenas

internamente, mas também envolver clientes e fornecedores, de forma generalizada;

b) estabelecer os meios que permitirdo o cumprimento das metas. Esta € uma fun¢do da alta
geréncia, que deve definir uma politica de primazia pela qualidade; porém, o imediatismo
de curto prazo nao conduz aos resultados almejados;

c) efetuar educacdo e treinamento. Todos dentro da empresa devem ser educados para o
atendimento das especificacdes dos clientes;
d) pOr em prética o que foi anteriormente definido;

e) avaliar resultados. Uma das grandes ferramentas utilizadas para esse fim € a descri¢ao dos
fatos por meio de dados, ou seja, a utilizacdo de técnicas estatisticas;

f) gerar melhorias.
1.2.2 Juran

Na concepcdo de JURAN (1997, p. 16), o gerenciamento da qualidade poderd ser feito

utilizando-se trés procedimentos, que sdo colocados na Figura 11:

% Fonte: <http://www.proficience.com.br/index_arquivos/QCeTecn_arquivos/Pensamento_arquivos/ishikawa>. O

professor Ishikawa foi pioneiro do movimento dos Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) em empresas no Japao
nos anos 1960. Acesso em: 5 fev. 2009.
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Fonte: JURAN (1997, p. 16)

Figura 11 — Gerenciamento da qualidade

1.2.3 Deming
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W. Edwards Deming é considerado um dos mais importantes cientistas ligados a area da

qualidade. Em 1950, durante a ocupacdo norte-americana, foi convidado para dirigir agdes de

formacdo em estatistica e controle de qualidade no Japao. De acordo com Deming, a qualidade é

definida de acordo com as exigéncias e as necessidades do consumidor. Como essas expectativas

estdio em constante mudanca, as especificacoes de qualidade também devem ser alteradas

constantemente. Recomenda ainda uma selecdo cuidadosa dos fornecedores, que muito

contribuem para a qualidade dos produtos. Criticou o sistema empresarial norte-americano por

ndo incentivar a participacao dos trabalhadores no processo de decisdo.

Segundo Deming “Os executivos devem fazer os outros trabalhar melhor e ndo apenas mais”. Os

14 pontos de DEMING?®’ para a melhoria da qualidade s3o:

1. crie uma visdo consistente para a melhoria de um produto ou servico objetivando tornar-

se competitivo e manter-se em atividade;

2. adote a nova filosofia e assuma a sua lideranca na empresa;

3. termine com a dependéncia da inspecdo como via para a qualidade;

?7 Fonte: <www.spiner.com.br/modules.php?file=viewtopic&name=Forums&t=411>. Acesso em: 6 fev. 2009.
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minimize os custos com a sele¢do de um fornecedor preferencial;
melhore de uma forma constante e continua cada processo;
promova a aprendizagem na pratica (fraining on the job);

encare a lideranca como algo que todos podem aprender;

ndo lidere com base no medo. Evite usar um estilo autoritario de gestdo;

© x4 ok

destrua as barreiras entre os departamentos funcionais;

10. elimine as campanhas ou slogans com base na imposi¢do de metas;

11. abandone a gestao por objetivos com base em indicadores quantitativos;
12. ndo classifique o desempenho dos trabalhadores ordenando-os por ranking;
13. crie um ambicioso programa de formagao para todos os empregadores;

14. imponha a mudanga como sendo uma tarefa de todos os trabalhadores.

Ainda segundo Deming as cinco falhas mortais para a administragcdo sio:

1. mudancga constante dos objetivos sem que haja divulgacio e clareza;

2. busca de lucros imediatos de curto prazo;

3. sistema atual de avaliacdo de desempenho conseguido pelo medo, havendo castigo, ndo
conscientiza¢do. Nao € permitida a criatividade;

4. o fato de a alta direcdao ndo dever ficar sentada nos escritérios; ela deve ir aos locais de
trabalho conhecer os problemas, ndo apenas imaginar as causas;

5. levantamento de dados e mais dados (s6 nimeros) € intangivel. Os nimeros devem

permitir analisar a insatisfacdo dos clientes.

1.2.4 Crosby

O nome de Philip Crosby®® esta associado aos conceitos de “zero defeitos” e de “fazer bem 2a
primeira vez”, lancados em 1961. Na opinido dele, a qualidade significa atender a conformidade
das especificacdes, que variam de acordo com as necessidades dos clientes. O objetivo € ter “zero
defeitos” e ndo produzir suficientemente bem. Essa meta ambiciosa ird encorajar as pessoas a

melhorarem continuamente.

2Philip Crosby — Fonte: < www.centroatl.pt/edigest/edicoes/ed25capl.html>. Acesso em : 6 fev.2009.
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Na concepcdo de Crosby os responsdveis pela falta de qualidade sdo os gestores, ndo os
trabalhadores. Acrescenta que as iniciativas de qualidade devem vir da alta dire¢do, que deve dar
o exemplo aos outros membros da hierarquia. Isso exige o empenhamento da gestdo de topo e a

formacao técnica dos empregados em instrumentos de melhoria da qualidade.

O programa de qualidade estabelecido por Crosby pode ser sintetizado em 14 recomendagdes™:

comprometimento da direcdo com a qualidade;

formar equipes de melhoria da qualidade;

criacdo de indicadores de qualidade;

avaliacao dos custos da qualidade;

conscientizacdo das necessidades da qualidade;

adocdo de acdes corretivas para a solu¢do de problemas;
constituicao de comissdes especiais para o programa “zero defeitos”;

treinamento dos supervisores;

A S A R Ul R D

instituicdo do dia “zero defeitos”;

—
=

. defini¢do clara dos objetivos;

[S—
—_—

. eliminacdo das causas de erros;

—
[\

. premiagdo dos funciondrios que atinjam ou ultrapassem os objetivos;

—
98]

. encontros regulares dos especialistas em qualidade;

[e—
S

. repeti¢ao do processo.

Esses programas de qualidade poderdo ser adaptados para a administracdo de condominio
residencial, sendo os pontos comuns entre os quatro estudiosos (Ishikawa, Deming, Juran, e
Crosby):

1. o programa deverd ser liderado pelo sindico, conselheiros e administradora. Juntos,
deverao criar uma nova forma de conduzir a gestao;

2. a organizacdo deverd ter em sua estrutura responsdveis pela qualidade. A identificacao
formal dos responsdveis facilitard o acompanhamento e controle do desempenho das
atividades;

3. todos os envolvidos deverdo ter treinamento constante, uma vez que a drea estd em

continua evolugdo e constitui importante fator de motivagao;

* 14 recomendacdes de Crosby. Disponivel em: <www.geocities.com/ResearchTriangle/Node/8639/Escolas.html>.
Acesso em: 6 fev. 2009.
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4. devera ser instituido o conceito de trabalho em equipe, que serd fundamental para a
administragdo atingir os objetivos. Transformar os colaboradores em uma equipe serd um
grande desafio para o sindico, que precisara se incluir como membro e lider do grupo;

5. o processo de melhorias deverd ser continuo, pois os resultados positivos muitas vezes

ndo aparecem com as primeiras agoes.

Segundo CAMPOS (1990), “a qualidade de um produto ou servico pode ser medida pela
satisfacdo total do consumidor. O conceito de qualidade estd sempre num equilibrio entre os
fatores: qualidade intrinseca do produto ou servigo, custo e atendimento (qualidade certa, local
certo, hora certa)”. Todos esses fatores precisam ser atendidos, ndo basta satisfazer apenas um

deles.

2. Ciclo do PDCA

O ciclo do PDCA (Figura 12) foi desenvolvido por Walter Shewart em 1939. Consiste em um
processo de desenvolvimento de melhorias continuas. Ganhou popularidade quando foi levado
para o Japdao por Deming, quem efetivamente o aplicou, ap6s a Segunda Guerra. O PDCA ¢
aplicado principalmente nas normas de sistemas de gestdo e pode ser utilizado em qualquer
empresa, de forma a garantir o sucesso nos negocios, independentemente da drea ou

departamento.

Fonte: CAMPOS, 1990
Figura 12 — Ciclo PDCA
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Para a maioria dos administradores de condominio residencial, o ciclo do PDCA constitui uma

novidade que podera auxiliar na busca da qualidade dos servigos oferecidos aos moradores.

Segundo CAMPOS, os passos para implantar o PDCA s@o os seguintes:

Plan (planejamento): estabelecer missdo, visdo, objetivos (metas), procedimentos e
processos (metodologias) necessarios para atingir os resultados;

Do (execucdo): realizar, executar as atividades;

Check (verificacdo, controle): monitorar periodicamente os resultados, avaliando-os
resultados juntamente com o processo, confrontando-os com o planejado, com os
objetivos, as especificacoes e o estado desejado, consolidando as informagdes,
eventualmente confeccionando relatorios;

Act (agdo corretiva): agir de acordo com o avaliado e de acordo com os relatorios,
eventualmente determinar e confeccionar novos planos de acdo, de forma a melhorar a

qualidade, eficiéncia e eficdcia, aprimorando a execug¢do e corrigindo eventuais falhas.

3. A qualidade no Brasil

No pais, o movimento pela qualidade teve inicio em 1876, com a criacdo, no Rio de Janeiro, do

Instituto Nacional de Pesos e Medidas (INPM). A Tabela abaixo aponta os principais fatos que

contribuiram para o desenvolvimento da qualidade no Brasil.

Tabela 22 — Resumo do movimento brasileiro pela qualidade

Ano Evento

1876  Surge o Instituto Nacional de Pesos e Medidas, no Rio de Janeiro.

1914 Inicia-se a Primeira Guerra Mundial, que forga o pais a se industrializar.

1919 Einaugurada a primeira montadora de veiculos no Brasil - a Ford Motor Company.
1921  E fundado o Instituto Nacional de Tecnologia (INT), no Rio de Janeiro.

1927 E fundada a Associagdo Brasileira de Ensaios de Materiais (Abem) para o
aperfeicoamento de métodos de ensaios.

1929 Hé a Grande Depressdo econdmica nos EUA, com repercussdo mundial.

1934  E criado o Instituto de Pesquisa Tecnoldgica (IPT), em Sao Paulo.

1940 E criada a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

1941 E fundada a Companhia Siderurgica Nacional (CSN), a primeira grande empresa
nacional.

Inicia-se a Segunda Guerra Mundial, que impulsiona os movimentos rumo a
qualidade e confiabilidade de bens e servigos no Brasil e no mundo.

Ocorrem politicas e diretrizes no governo de Getulio Vargas e Juscelino Kubitschek
com o Grupo Executivo da Industria Automobilistica (Geia) e Petrobras.

1945

1950




74

E criado o Instituto Brasileiro de Petréleo (IBP), que promove a cultura da inspegao e

controle da qualidade.

1970 Sao criadas exigéncias regulatorias e contratuais das Industrias Nucleares do Brasil

(INB), com rigorosas normas do setor.

1982 Ishikawa da uma palestra a um grupo de executivos brasileiros.

1983 Feigenbaum ministra palestras no Instituto Brasileiro de Petréleo (IBP), em S&o Paulo.

1985 Crosby ministra palestra para um grupo de executivos brasileiros.

1986 Deming [ealiza uma série de palestras para executivos no Projeto de Especializagdo

1087 em Gestao da Qualidade (PEGQ). Langado pelo governo o Programa da Qualidade e
Produtividade (ProQP).

1989 E emitido o primeiro certificado ISO 9000 no Brasil.

1990 E criado o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP).

1991 Nasce o Programa de Competitividade Industrial.

1992 Ganha o 1.9 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) a IBM Unidade de Sumaré, na
categoria “Manufaturas”.

2005 A Suzano Petroguimica é a ultima ganhadora do PNQ.

Fonte: Elaborado a partir de ALGARES E QUINTANILHA (2000) — QUINELLO E NICOLETTI
(2006, p. 100 e 101).

1960

As normas da ISO 9000 foram elaboradas por meio de um consenso internacional sobre as
melhores praticas que uma empresa deve adotar a fim de atender plenamente os requisitos de
qualidade total. A ISO 9000 ndo fixa metas a serem atingidas pelas empresas que pretendem ser

certificadas; as proprias empresas € quem as estabelecem.

Os principais passos que uma empresa deve seguir para conseguir a certificagdo ISO 9000 sdo:

e padronizacio de todos os processos-chave da organizagdo, processos que afetam o
produto e, consequentemente, o cliente;

e monitoramento e medi¢do dos processos de fabricagdo para assegurar a qualidade do
produto/servi¢co por meio de indicadores de performance e desvios;

e implementacdo e mantenimento dos registros adequados e necessdrios para garantir a
rastreabilidade do processo;

e inspecdo de qualidade e meios apropriados de agdes corretivas quando necessario; e

e revisdo sistemadtica dos processos e do sistema da qualidade para garantir sua eficécia.

Foram muitas as vantagens para as empresas brasileiras em adotar a normatizacdo de seus
procedimentos, mas uma das mais importantes foi a aplicagcdo do mercado, permitindo que as

empresas competissem em escala global.

A criacdo do Cdédigo de Defesa do Consumidor, em 1992, também contribuiu para a elevacdo do
nivel de qualidade dos produtos e servicos oferecidos no mercado, servindo como poderosa
ferramenta, que tornou transparentes as relacOes entre as empresas € os consumidores, 0s quais,

por sua vez, tornaram-se mais exigentes.
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ANEXO II - Benchmarking
Segundo CAMP (1993, p. 2),

o benchmarking é um processo positivo e proativo de mudar as operacdes de forma
estruturada para atingir a maximizagdo da performance da empresa. Os beneficios do
uso do benchmarking sdo que as funcdes sdo forcadas a investigar as melhores praticas
da industria externa e incorpora-las as suas operacdes. Isso gera empresas lucrativas e de
alta utilizacdo de ativos, que satisfazem as necessidades dos clientes e contam com uma
vantagem competitiva.

Ha vérias definicdes de benchmarking segundo David T. Kearns, executivo-chefe da Xerox
Corporation: “Benchmarking é o processo continuo de medi¢do de produtos, servicos e praticas
em relacdo aos mais fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em suas
industrias”. Para ser eficaz, o processo precisa ser continuo, pois as atividades estdo
constantemente mudando. O termo medi¢do € a esséncia do benchmarking e estd ligado a
comparacdo das melhores préticas que devem ser incorporadas as atividades das empresas,
visando obter melhores resultados. Na administragdo de condominios residenciais ainda nao
existe nenhum trabalho que aponte os diferentes indicadores necessdrios para uma gestao
eficiente. Serd necessdrio iniciar o processo e indicar as melhores préticas para essa drea. Esse
trabalho contribuird muito para indicar os principais pontos que precisam ser adotados pela

administra¢do na busca da qualidade da gestdo e na satisfacdo das expectativas dos moradores.

Ap6s alguns anos da adogdo desse processo, serd possivel pesquisar o mercado e identificar
condominios com melhor desempenho, possibilitando a fixacdo de objetivos ou marcos de
referéncias que possam se aproximar ou superar os ja praticados. Em alguns casos, serdo
necessdrios varios anos para atingir completamente esses objetivos; porém, conhecer os critérios
especificos de como os marcos de referéncia podem ser atingidos contribuird para diminuir esse

tempo.

Uma das vantagens de utilizar o benchmarking € possibilitar aos gestores de condominio
identificar as melhores praticas a serem incorporadas ao plano estratégico, que eliminard a
subjetividade na tomada de decisdes, resultando na elevacdo do nivel de desempenho. Serd
necessdrio o trabalho em equipe direcionado para os objetivos, que refletirdo a satisfacdo dos

moradores.
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ANEXO III — Modelo de questionario utilizado na pesquisa

QUESTIONARIO
Identificacao das expectativas dos moradores de condominio residencial
Prezado morador:
O presente questiondrio faz parte de um trabalho de monografia do curso de Gestdo de
Facilidades — MBA — USP, cuja finalidade € identificar as principais expectativas dos moradores
de condominios residenciais, que possibilitem avaliar o desempenho da gestdo dos
administradores, buscando torni-la mais eficaz.

Agradeco antecipadamente sua participagao.

Rosely Benevides de Oliveira Schwartz

1) Dados Cadastrais:
Municipio de ........cccceuveennee. Estado: ....ccccevvveeneen.
N.? de apartamentos: ...........c......... Area privativa: ................ m’

Apartamentos por andar: ........c...ceceerreeennnen.

Valor do condominio: ......ceeeeveeeeeeeeeeneeeeeennnn.

2) Itens que fazem parte da sua area de lazer. Preencha com ‘“0” quando nio possuir a area
e “1” quando possuir. E necessario que TODOS os itens sejam avaliados.



Itens Ooul

Area gourmet — Area destinada a realiza¢do de churrascos e pizzas.

Brinquedoteca — Sala equipada com brinquedos.

Garage band — Sala com prote¢do acustica destinada ao uso de instrumentos
musicais.

Home office — Sala destinada a realizagdo de reunides de trabalho dos moradores,
podendo receber visitas no local.

Home theater — Sala destinada a projecao de filmes e jogos.

Lan house — Sala equipada com véarios computadores, que podem estar
conectados a internet.

Piscina fria — Localizada na area comum.

Piscina aquecida — Localizada na drea comum.

Playground — Area destinada as criancas de até 8 anos, equipada com
escorregadores, balanca, gangorras etc.

Quadra poliesportiva — Area destinada a prética de esportes, tais como: ténis,
basquete, volei e futebol.

Saldo de festas — Sala ampla destinada a realizacdo de encontros festivos.

Saldo de jogos — Sala destinada a jogos que utilizam mesas, tais como: pebolim,
pingue-pongue, cartas etc.

Sala de ginastica — Sala equipada com esteiras, bicicletas ergométricas, pesos,
cordas etc., destinados a realizagdo de atividades fisicas.

Sauna seca — Area que, quando aquecida, se torna um tipo de estufa.

Sauna tmida — Area destinada ao banho a vapor, de temperatura entre 60° a 80°C.

Outros

3) Assinale o grau de importancia de cada item abaixo para que a administracio seja
considerada eficaz, sendo:

Sem importancia = Peso 1;
Pouco importante = Peso 2;
Desejavel = Peso 3;
Importante = Peso 4;
Importantissima = Peso 5.

ITENS 1 2 3 4

1- Ambiente harmonioso - A administracio (sindico e administradora)
preocupa-se em manter um ambiente de paz entre os moradores, evitando
conflitos e incentivando o uso da area de lazer. Podera até proporcionar,
dentre outras atividades, festas de confraterniza¢do e competigcdes
esportivas.

2 - Acoes embasadas na Convencao e Regulamento Interno - Todas as
acOes adotadas pela administracdo tém como base a Convengao e o
Regulamento Interno.

3 - Bom atendimento da administracao- A administrac¢do (sindico e
administradora) proporciona bom atendimento aos moradores, resolvendo
duvidas de forma rdpida, disponibilizando um hordrio de atendimento.
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4 - Bom atendimento dos funcionarios - Os funciondrios que trabalham
no condominio sdo treinados e procuram atender as solicitagdes dentro das
possibilidades de cada funcao.

5 - Baixa inadimpléncia - Os inadimplentes sdo cobrados com rapidez e a
inadimpléncia estd em torno dos 15%, ou seja, € considerado o valor total
da inadimpléncia dividido pelo valor da arrecadacgao total de um
determinado més, multiplicado por 100.

6 - Imparcialidade do sindico - Todos os moradores recebem o mesmo
tratamento, ndo havendo prote¢do de nenhum grupo ou morador.

7 - Honestidade da gestiao - Os administradores preocupam-se em
adquirir produtos e realizar obras com precos adequados e 6tima
qualidade, nao havendo beneficios individuais.

8 - Limpeza geral - A administracio preocupa-se com a qualidade da
limpeza realizada nas dreas comuns.

9 - Manutencao bem realizada - Todas as obras ou reformas realizadas
sdo de 6tima qualidade, ndo havendo necessidade de serem refeitas, e sdo
desempenhadas por profissionais especializados.

10 - Organizacao das assembléias - As assembléias sdo previamente
organizadas pela administragdo, ndo ocorrendo conflitos durante a
reunido, e o tempo de duracdo ndo ultrapassa o combinado com os
moradores.

11 - Seguranca contra a entrada de intrusos - A administracio
preocupa-se com a seguranga, implantando sistema de seguranca com
circuito interno de TV, cerca monitorada, botdao de panico 24 horas,
regulamento de seguranca para funciondrios e moradores e treinamento
para os funciondrios.

12 - Seguranca contra incéndio - A administracio realiza todas as acoes
para que o condominio tenha seguranca contra incéndio, como dispor de
brigada de incéndio e fazer revisio periddica dos equipamentos
(extintores, mangueiras, pra-raio, portas corta-fogo etc.).

13 - Transparéncia - A administragio possibilita que os moradores
tenham acesso as pastas de prestacdo de contas e distribui mensalmente os
demonstrativos financeiros.

14 - Valor adequado de condominio - A administra¢do preocupa-se em
controlar os custos, mantendo a taxa do condominio compativel com o
valor de mercado.

15 - Valorizacao patrimonial - As obras ou reformas realizadas pela
administrag@o na drea comum visam manter ou valorizar o preco dos
apartamentos perante o mercado, sendo, portanto, um 6timo investimento.

Outros (Especifique)
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Identificacdo das expectativas dos moradores de condominio residencial

Assinale o grau de importancia de cada item abaixo para que a administracdo seja considerada
eficaz, sendo: - Sem importancia = Peso 1; - Pouco importante = Peso 2; - Desejavel = Peso 3; -

Importante = Peso 4; - Importantissimo = Peso 5.

Total de

1 2 3 4 5 respondentes
1. Ambiente harmonioso 1 4 10 12 25 4,08 52
Izr;t,(’:grc:gs embasadas na Convengao e no Regulamento 1 2 5 9 35 4,44 52
3. Bom atendimento da administragao 0 3 3 19 27 4,35 52
4, Bom atendimento dos funcionarios 1 2 7 15 27 4,25 52
5. Baixa inadimpléncia 1 0 7 10 34 4,46 52
6. Imparcialidade do sindico 2 3 2 4 41 4,52 52
7. Honestidade da gestao 2 2 3 3 42 4,56 52
8. Limpeza geral 0 4 7 11 30 4,29 52
9. Manutencdo bem realizada 2 3 4 13 30 4,27 52
10. Organizacdo das assembleias 1 2 9 17 23 4,13 52
11. Seguranca contra a entrada de intrusos 2 4 2 7 37 4,40 52
12. Segurancga contra incéndio 3 2 4 4 39 4,42 52
13. Transparéncia 1 3 2 8 38 4,52 52
14. Valor adequado de condominio 2 1 4 8 37 4,48 52
15. Valorizagdo patrimonial 0 3 5 9 35 4,46 52

5 14

16. Outros (Especifique e dé o grau de importancia de 1 a 5)
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ANEXO V - Transcricao dos Dados da Pesquisa

ITENS IMPORTANTES PARA ADM. EFICAZ
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Nota: do nimero 114 até 155 corresponde aos respondetes da internet



ANEXO VI - Tabulacio dos dados da pesquisa

Itens Pesos | [ 3 4 | 5 | TOTAL %

1 Q 2 6 30 49 68
QxP 2 12 90 196 340 640 6,089

2 Q 0 1 6 44 104
QxP 0 2 18 176 520 716] 6,812

3 Q 1 2 11 60 81
QxP 1 4 33 240 405 683 6,498

4 Q 0 0 9 61 85
QxP 0 0 27 244 425 696 6,622

5 Q 0 1 13 36 105
QxP 0 2 39 144 525 710 6,755

6 Q 1 3 12 29 110
QxP 1 6 36 116 550 709 6,745

7 Q 1 0 6 17 131
QxP 1 0 18 68 655 742 7,059

8 Q 0 1 11 67 76
Qx P 0 2 33 268 380 683 6,498

9 Q 0 0 10 49 96
QxP 0 0 30 196 480 706 6,717

10 Q 0 2 23 69 61
QxP 0 4 69 276 305 654] 6,222

11 Q 0 0 8 20 127
QxP 0 0 24 80 635 739 7,031

12 Q 0 0 7 24 124
QxP 0 0 21 96 620 737 7,012

13 Q 1 2 6 38 108
QxP 1 4 18 152 540 715 6,802

14 Q 0 0 18 51 86
QxP 0 0 54 204 430 688 6,546

15 Q 0 1 13 53 88
QxP 0 2 39 212 440 693 6,593
6] 38] 549 2.668] 7.250] 10.511] 100,000
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Nota: Os itens sdo: 1 — Ambiente harmonioso; 2 — A¢des embasadas na Convenc¢ao e no Regulamento Interno; 3 —

Bom atendimento da administra¢do; 4 — Bom atendimento dos funciondrios; 5 — Baixa inadimpléncia; 6 —
Imparcialidade do sindico; 7 — Honestidade da gestdo; 8 — Limpeza geral; 9 — Manutencio bem realizada; 10 —

Organizacdo das assembleias; 11 — Seguranga contra a entrada de intrusos; 12 — Seguranca contra incéndio; 13 —
Transparéncia; 14 — Valor adequado de condominio; 15 — Valorizagdo patrimonial.



ANEXO VII - Critério e pontuacio para avaliacao de desempenho

85

Grau de

Nota atribuida

ITENS importancia (A) Critério de avaliacdo (Notas de 0 a 10) na vistoria (B)
1 - Honestidade da gestdo 7,059
1.1 As decisdes ndo rotineiras sdo adotadas junto com o conselho ou assembleias 1,008 Se sim em tod~as as vezes: 10; se em parte das 10
vezes: 5; se ndo: 0
1.2 As compras sdo realizadas com notas fiscais em nome do condominio 1,008 Se sim em tOde as vezes: 10; se em parte das 10
vezes: 5; se ndo: 1 _ i i
1.3 Os servigos sdo realizados mediante contrato, nota fiscal ou recibo detalhado 1,008 Se contrato + not§ fiscal ou r_eubo. 10; s~e so 10
contrato ou nota fiscal ou recibo: 5; se ndo: 0
1.4 As compras ou servicos sdo precedidas por licitagdes com no minimo 3 orcamentos 1,008 SS: Lnl(;um_oﬁ (())rgamentos. 10; se 2 orgamentos: 5; 10
1.5 O sindico ndo aceita presentes ou beneficios vindos de fornecedores 1,008 Se ndo aceita: 10; se aceita: 0 10
1.6 N&o ha a contratagdo de funcionarios ou empresas com algum vinculo pessoal com o sindico 1,008 Se ndo: 10; se sim: 0 10
1.7 0O sindico n&o utiliza procuragdes para se reeleger ou aprovar suas contas 1,008 Se ndo: 10; se sim: 1 10
2 — Seguranca contra a entrada de intrusos 7,031
~ Se s6 CFTV: 0; se CFTV com fita cassete: 5; se
2.1 CFTV com gravagao 0414 CFTV com gravacao digital: 10 10
2.2 Monitoramento 24 horas por empresa especializada em seguranca 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.3 Cerca monitorada 24 horas por empresa especializada 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.4 Bot&o de panico na portaria monitorado por empresa especializada 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.5 Guarita blindada 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.6 Portdes duplos na entrada social com intertravamento 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.7 Port8es duplos na entrada da garagem com intertravamento 0,414 Se S',m: 10; .Se nao ? pos.5|vel realizar: 5; se € 10
possivel realizar e ndo foi: 0
2.8 Normas de segurancga aprovadas em assembleia para funcionarios e moradores 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.9 Funcionarios treinados sobre seqguranca 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.10 Sistema de interfones 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.11 Sistema eletrdnico de monitoramento do vigia 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.12 A portaria permanece fechada sem que haja contato com os visitantes 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.13 As encomendas e correspondéncia sdo entregues sem que o porteiro tenha de sair da portaria 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.14 Os carros dos moradores possuem identificagdo, sem mencionar o nome do condominio 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.15 Os visitantes entram no condominio apds autorizacdo dos moradores 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.16 Todos os prestadores de servico sdo identificados e o nimero do documento anotado 0,414 Se sim: 10; se ndo: 0 10
2.17 Os entregadores ndo tém acesso ao interior do condominio 0,414 Se ndo possuem acesso: 10; se possuem acesso: 0 10
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3 — Seguranca contra incéndio 7,012
3.1 Extintores — inspegdo anual com atestado 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.2 Extintores — cilindros — inspegdo a cada 5 anos com atestado 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.3 Mangueira — inspecdo anual com atestado 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.4 Mangueira - teste hidrostético a cada 5 anos com atestado 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.5 Iluminagdo de emergéncia - teste quinzenal feito pelo condominio 0,250 Se sim: 10; se realizada mensalmente: 5; se ndo 10
realizada: 0
Se feito quinzenalmente: 10; se mensalmente: 5;
3.6 Iluminagdo de emergéncia — baterias - teste trimestral carga total feito pelo condominio 0,250 periodo maior que 30 dias: 0. Se possuir gerador, o 10
item devera ser retirado do calculo.
3.7 Iluminacao de emergéncia — inspecdo anual com avaliagdo das baterias ou gerador com 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
atestado e ART
3.8 Instalacdes elétricas — a cada trés anos com atestado e ART 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.9 Para-raio — inspecdo anual com atestado e ART 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.10 Para-raio - inspecdo completa a cada 5 anos com atestado e ART 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.11 Area de circulacdo - inspecdo didria e as dreas devem estar sempre livres 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.12 Gas - inspecdo da central anual com atestado e ART 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.13 Gas - Inspecdo da rede a cada trés anos com atestado e ART 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.14 Brigada de incéndio - curso anual com atestado 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.15 Bombas de incéndio - inspecdo semanal feita pelo condominio 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.16 Seguro - renovacdo anual 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.17 AVCB - Corpo de Bombeiros — renovacdo a cada 3 anos 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.18 Portas corta-fogo - inspecdo anual com atestado 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.19 Portas corta-fogo - inspecdo mensal feita pelo condominio 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.20 Alarme de incéndio - teste mensal feita pelo condominio 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.21 Alarme de incéndio — inspecdo anual com atestado e ART 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.22 Sistema de ventilagdo das escadas - inspegdo trimestral feita pelo condominio 0,250 Se sm}. 10; sg néo: 0. S’e ndo possuir, o item 10
devera ser retirado do calculo.
3.23 Termografia dos disjuntores — inspecdo anual com atestado e ART 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.24 Elevadores - teste mensal do sistema de emergéncia 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.25 Gerador - inspegdo anual de estanqueidade do tanque de combustivel com atestado e ART 0,250 Se sm}. 10; sg néo: 0. S’e ndo possuir, o item 10
deverad ser retirado do calculo. _ _ _
3.26 Gerador - teste semanal de funcionamento pelo condominio 0,250 Se sm‘] 10" - _Se nao "0 . Se ndo possuir, o item 10
devera ser retirado do calculo
3.27 Elaboragdo de procedimentos contra incéndio e emergéncia para ser fixado na portaria 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
3.28 Informativo sobre a utilizacdo de produtos inflamaveis 0,250 Se sim: 10; se ndo: 0 10
4 - Acoes embasadas na Convencédo e no Regulamento Interno 6,812
4.1 Todas as obras e benfeitorias com valor elevado sdo realizadas apds aprovagdao em assembleia 1,3624 Se sim: 10; se ndo: 0 10
4.2 As assembleias sdo convocadas e realizadas de acordo com a Convengédo 1,3624 Se sim: 10; se ndo: 0 10
4.3 As multas e adverténcias sdo aplicadas de acordo com a Convengdo e Regulamento Interno 1,3624 Se sim: 10; se ndo: 0 10
4.4 Os rateios sdo realizados apds aprovagéo de assembleia 1,3624 Se sim: 10; se ndo: 0 10
. . 0,
4.5 Os quoruns para aprovagao sdo respeitados 1,3624 Se todas as vezes: 10; se em torno de 50% das 10

vezes: 5; se menos de 20% das vezes: 0
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5 - Transparéncia 6,802 i i
5.1 Distribuicdo mensal dos demonstrativos financeiros (balancetes) 0,5232 r:ssselzlolo’ se a cada 2 meses: 5; se acima de 2 10
5.2 Possibilitar acesso as pastas de prestagdo de contas e outros documentos do condominio 0,5232 Se sim: 10; se ndo: 0 10
deségnlilasstrlbwr relatorio de prestagdo de contas junto com a convocagao da assembleia de prestagao 0,5232 Se sim: 10; se na assembleia: 5; se ndo: 0 10
5.4 Distribuir periodicamente circulares com informacgées sobre a administracdo, principalmente 05232 Se sim: 10; se sdo afixados em quadro de aviso 10
referente a area financeira ! somente os valores: 5; se ndo: 0
5.5 Os principais direitos e deveres dos moradores sdo periodicamente divulgados 0,5232 Se sim: 10; se apenas os deveres: 5; se ndo: 0 10
5.6 Realizar periodicamente reunido com o subsindico e conselheiros 0,5232 Se sim: 10; se ndo: 0 10
5.7 Possibilitar que os moradores participem ocasionalmente da reunido do conselho 0,5232 Se sim: 10; se ndo: 0 10
5.8 Elaborar ata das reuniées do conselho 0,5232 Se sim: 10; se ndo: 0 10
5.9 Os rateios sdo realizados apds aprovacdo de assembleia 0,5232 Se sim: 10; se ndo: 0 10
c)bSr.alsO :tscta)belecer comissOes de moradores para acompanhar assuntos especificos (RH, manutengdo, 0,5232 Se sim: 10; se ndo: 0 10
5.11 Contratacdo periddica de servigo de auditoria independente 0,5232 Se sim: 10; se ndo: 0 10
5.12 Ha um jornal interno com distribuicdo regular 0,5232 Se sim: 10; se ndo: 0 10
Se possui procedimentos para todas as atividades:
5.13 Ter procedimentos preestabelecidos para todas as atividades do condominio 0,5232 .10; S€ apenas para a~s con5|de_3radas mais 10
importantes: 5; se ndo possui nenhum
procedimenta: 0
6 — Baixa inadimpléncia 6,755
6.1 Logo ap6s o vencimento, a administragéo ja entra em contato com o devedor 1,351 e aFe 7 dias a,pos 0 Yenomento. 10; se apos 8 ate 10
30 dias: 5; apos 30 dias: 0
4 YA [ 0, 0/ "LV _
6.2 O valor da inadimpléncia estd em torno de 15% (total da inadimpléncia / valor da arrecadag&o) 1,351 Zfi;ta\edleSZ/B“/lc‘)'O" Se entre 16% e 20% "5" - Se 10
0
6.3 Todos os acordos sdo formalizados por escrito 1,351 Se sim: 10; se ndo: 0 10
6.4 A lista com os apartamentos devedores € distribuida mensalmente junto com o demonstrativo . ~
X . 1,351 Se sim: 10; se ndo: 0 10
financeiro (fechado)
6.5 Foi aprovada em assembleia por 2/3 dos condéminos a possibilidade de protesto do boleto 1,351 Se sim: 10; se ndo: 0 10
7 - Imparcialidade do sindico 6,745
7.1 Todos os moradores recebem a mesma atencdo do sindico 3,3725 Se sim: 10; se ndo: 0 10
7.2 As adverténcias e multas sdo aplicadas com igualdade 3,3725 Se sim: 10; se ndo: 0 10
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8 — Manutencdo bem realizada 6,717
8.1 Antes da contratacdo de uma obra, é feita uma especificacdo detalhada por especialista 0,7463 Se sim: 10; se ndo: 0 10
, 0, . . CE
8.2 E feito levantamento sobre a situagdo legal e financeira da empresa a ser contratada 0,7463 :i:gf’ é’ da vezes: 10; se parte das vezes: 5; se 10
8.3 Séo solicitadas referéncias de clientes da empresa gue participa da concorréncia 0,7463 Se sim: 10; se ndo: 0 10
8.4 Séo feitas visitas a alguns clientes da empresa que participa da concorréncia 0,7463 Se sim: 10; se ndo: 0 10
8.5 Todas as empresas atendem em seus orcamentos as especificagdes da obra 0,7463 Se sim: 10; se ndo: 0 10
8.6‘O contr‘ato fechado com a empresa inclui todas as especificagdes da obra, bem como o 0,7463 Se sim: 10; se ndo: 0 10
atendimento as normas legais
8.7 Todos os pagamentos sdo feitos mediante nota fiscal 0,7463 Se sim: 10; se ndo: 0 10
8.8 Todos os pagamentos sdo feitos apds atender a um cronograma 0,7463 Se sim: 10; se ndo: 0 10
8.9 Emissao anual da RIA (Relatdrio de Inspegao Anual) para os elevadores, contendo o atestado e 0,7463 Se sim: 10; se ndo: 0 10
a ART
9 - Bom atendimento dos funcionarios 6,622
9.1 Os funcionarios séo treinados periodicamente com énfase na adogéo das normas de seguranga 0,9460 Se sim: 10; se ndo: 0 10
9.2 Sdo realizadas reunides frequentes com a administragdo para ajustar as agdes e objetivos 0,9460 Se sim: 10; se esporadicamente: 5; se nunca: 0 10
9.3 As atividades de cada um s&o distribuidas de acordo com uma programacéo e procedimentos Se ambos: 10; se apenas ha programacao das
e - 0,9460 - 10
predefinidos por escrito_ _ _ atividades: 5; se nenhum: 0
9.4_1 E’re_allzada periodicamente pesquisa com os moradores para avaliar o desempenho dos 0,9460 Se sim: 10; se ndo: 0 10
funcionarios
Se 100% dos atendimentos atendem aos
; 1N, L ano. ’
9.5 O atendimento é feito de acordo com os procedimentos predefinidos por escrito 0,9460 procedimentos: 10; .Se ate 80% dos ate_zndlmentos 10
atendem aos procedimentos: 5; se abaixo de 80%:
5
9.6 O atendimento é cordial e imparcial 0,9460 :gos-m(; para os dois: 10; se apenas um deles: 5; se 10
9.7 Os funciondrios sdo discretos e evitam comentarios sobre os moradores 0,9460 Se sim: 10; se ndo: 0 10
10 - Valorizacao patrimonial 6,593
10.1 E realizada a cada 5 anos pintura ou lavagem das fachadas 1,6483 Se sim: 10; se ndo: 0 10
10.2 A manutencdo da drea comum € uma das prioridades da administracdo 1,6483 Se sim: 10; se ndo: 0 10
0, i . . A Of * .
10.3 A administragdo procura manter os equipamentos atualizados em relagdo as novas tecnologias 1,6483 e %OO %o dos equipamentos: 10; se ate 80%: 5; se 10
abaixo dos 80%: 0
10.4 As obras de benfeitorias séo planejadas com antecedéncia permitindo a criagdo de um fundo 1,6483 Se sim: 10; se ndo: 0 10
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11 - Valor adequado do condominio 6,546
11.1 As despesas sdo realizadas de acordo com orgamento aprovado em assembleia 0,9351 Se sim: 10; se ndo: 0 10
11.2 O controle das despesas é feito mensalmente, sendo identificadas e justificadas as variag6es 0,9351 Se sim: 10; se ndo: 0 10
11.3 Os funciondrios somente realizam horas extras pré-programadas com o sindico 0,9351 Se sim: 10; se ndo: 0 10
11_.4 As férias dos funcionarios sao pagas de acordo com a legislagdo, ndo sendo permitido abono 0,9351 Se sim: 10; se ndo: 0 10
superior a 1/3 do tempo
11.5 Todos os produtos e servicos adquiridos sdo precedidos de cotacdes de prego 0,9351 Se sim: 10; se ndo: 0 10
11.6 E realizado controle didrio do consumo de dqua 0,9351 Se sim: 10; se ndo: 0 10
11.7 E realizado controle didrio do consumo de energia 0,9351 Se sim: 10; se ndao: 0 10
12 - Limpeza geral 6,498
12.1 Os funciondrios seguem rigorosamente um mapa com a distribuicdo das atividades 0,5415 Se sim: 10; se ndo: 0 10
Se é realizado treinamento interno e externo: 10;
12.2 Treinamento interno e externo 0,5415 se realizado apenas treinamento interno: 5; se ndo 10
é realizado treinamento: 0
12.3 A limpeza das caixas-d'adgua é relizada semestralmente 0,5415 Se sim: 10; se ndo: 0 10
12.4 A andlise da dqua é feita a cada seis meses com atestado 0,5415 Se sim: 10; se ndo: 0 10
4 Clhzu.\;%alglmpeza dos ralos e grelhas das aguas pluviais e calhas (mensal ou diariamente) em época 0,5415 Se sim: 10; se ndo: 0 10
12.6 Desinsetizagdo e desratizagdo a cada seis meses com atestado 0,5415 Se sim: 10; se ndo: 0 10
12.7 Treinamento especial para a tratamento da piscina 0,5415 Se sim: 10; se ndo: 0 10
12.8 Os produtos utilizados para limpeza sequem rigorosamente 0 modo de usar 0,5415 Se sim: 10; se ndo: 0 10
12.9 Né&o sdo utilizados para limpeza produtos que possam prejudicar a saude dos funcionarios 0,5415 Se sim: 10; se ndo: 0 10
Se sao instruidos e adotam 100%: 10; se sao
12.10 Os funcionarios sdo instruidos e adotam as normas de seguranga no trabalho 0,5415 !nstruidos e adotam parc!almente: >; se néo S?O 10
instruidos e adotam parcialmente: 5; se ndo sé@o
instruidos e ndo0 adotam: 0
7 0, H . .
12.11 Equipamentos adequados para limpeza (carrinhos funcionais, lavadoras de piso, Se po§su|rem’100 %o dos equ_lpamentos. 10; se
. - R 0,5415 possuirem até 70% dos equipamentos: 5; se 10
hidrojateadora, enceradeiras, etc.) , . .
possuirem abaixo de 70% dos equipamentos: 0
12.12 Conhecimento do tipo adequado de produto para cada drea a ser limpa 0,5415 Se sim: 10; se ndo: 0 10
13 - Bom atendimento da administracdo 6,498
13.1 O sindico estabelece um horario de atendimento pessoal para os moradores e funcionarios 0,7220 Se sim: 10; se ndo: 0 10
13.2 O sindico possibilita que haja o agendamento de um horario para o atendimento dos 0,7220 Se sim: 10; se ndo: 0 10
moradores
13.3 Existe uma caixa de sugestdes e criticas 0,7220 Se sim: 10; se ndo: 0 10
Se forem respondidas em 1 dia: 10; se forem
13.4 As ocorréncias registradas no livro séo prontamente respondidas 0,7220 repondidas em 2 ou 3 dias: 5; se forem 10
r i 0s 4 dias: 0
13.5 Ha imparcialidade no atendimento da administradora 0,7220 Se sim: 10; se ndo: 0 10
13.6 A administradora, quando acionada, procura esclarecer os moradores com rapidez 0,7220 isér;ozrré?as:%momento. 10; se em ate 2 dias: 5 se 10
13.7 A administradora é cortés no atendimento 0,7220 Se sim: 10; se ndo: 0 10
13.8 Os administradores se posicionam como conciliadores das opiniGes dos moradores 0,7220 Se sim: 10; se ndo: 0 10
13.9 E divulgado um endereco de e-mail_do sindico 0,7220 Se sim: 10; se ndo: 0 10

89
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14 - Organigagéo das a_ssembleje_:§ : _ _ _ : 6,222

14.1 E realizada pesqwsa“de opinido para identificar o horario e o tempo de duragao mais 0,7778 Se sim: 10; se ndo: 0 10
adeguados para as assembléias

14.2 Os assuntos que serdo debatidos sdo resumidos e passados com antecedéncia junto com a 07778 Se 100% sim: 10; se parte das vezes: 5; se nunca: 10
convocacdo da assembleia ! 0

14.3 Existéncia do voto secreto para questdes polémicas e eleigdo da administragao 0,7778 Se 100%: 10; se parte das vezes: 5; se nunca: 0 10

14.4 Os administradores procuram adquirir conhecimento sobre os assuntos que serdo abordados 0,7778 Se sim: 10; se ndo: 0 10

1_4.5 A sala de rgunlao é arrumada de forma que haja conforto para os participantes (ventilagao, 0,7778 Se sim: 10; se ndo: 0 10
luminosidade, cadeiras, etc.)

14.6 Os administradores evitam tumulto nas reunides 0,7778 Se sim: 10; se ndo: 0 10

14.7 A convocacéo é distribuida dentro do prazo estipulado pela convencdo 0,7778 Se sim: 10; se ndo: 0 10

14.8 A ata da assembleia é distribuida dentro do prazo estipulado pela convencdo 0,7778 Se sim: 10; se ndo: 0 10
15 - Ambiente harmonioso 6,089

15.1 Os administradores preocupam-se em neutralizar os conflitos entre os moradores 1,2178 Se sim: 10; se ndo: 0 10

15.2 E incentivada a realizaco de festas de confraternizagdo 1,2178 Se~5|m: 10; S€ nao t°ma. a |Q|C|at|v§, mas nao se 10

opde: 5; se ndo toma iniciativa e nao permite: 0

15.3 Ha o incentivo para a utilizagdo da area de lazer, como a realizagdo de competicdes esportivas 12178 Se sim: 10; se ndo toma a iniciativa, mas ndo se 10
e cursos de idiomas ! opde: 5; se ndo toma iniciativa e ndo permite: 0

15.4 As adverténcias escritas e multas sdo emitidas apds adverténcia verbal 1,2178 Se 100%: 10; se parte das vezes: 5; se nunca "0" 10

Se ha o respeito de ambos: 10; se ha o respeito
15.5 Os funcionarios sdo respeitados e respeitam os moradores 1,2178 apenas de uma das partes: 5; se ndo ha respeito 10

em ambos: 0
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ANEXO VIII - Aplicacao do método de avaliacao de desempenho — Estudo de

Caso
Nota
ITENS impartaneia| 2tribuida | TOTAL
P (A) na vistoria| (A x B)
(B)
1 - Honestidade da gestao 7,059 70,590
1.1 As decisdes nao rotineiras sao adotadas junto 1,008 10| 10,084
com o conselho ou assembleias
1.2 As compras sdo realizadas com notas fiscais em
nome do condominio 1,008 10/ 10,084
1.3 Os se_rvigos sao realizados mediante contrato, 1,008 10| 10,084
nota fiscal ou recibo detalhado
1.4 _A_s compras ou serv,ig_os sao precedidos por 1,008 10| 10,084
licitagdes com no minimo 3 orgamentos
1.5 O sindico ndo aceita presentes ou beneficios
vindos de fornecedores 1,008 10] 10,084
1.6 Nao ha a contratacdo de funcionarios ou
empresas com algum vinculo pessoal com o 1,008 10| 10,084
sindico
1.7 O sindico nao utiliza procuragdes para se 1,008 10| 10,084
reeleger ou aprovar suas contas
2 - Seguranca contra a entrada de intrusos 7,031 62,038
2.1 CFTV com gravagao 0,414 10 4,136
2.2 Monitgra_nmento 24 horas por empresa 0,414 10 4,136
especializada em seguranga
2.3 Cerca_m_omtorada 24 horas por empresa 0,414 10 4,136
especializada
2.4 Botdo de panico na portaria monitorado por 0,414 10 4,136
empresa especializada
2.5 Guarita blindada 0,414 0 0,000
2.6 Fortoes duplos na entrada social com 0,414 10 4,136
intertravamento
2.7 Portdes duplos na entrada da garagem com
intertravamento 0,414 0 0,000
2.8 Normas d_e seguranca aprovada em assembleia 0,414 10 4,136
para funcionarios e moradores
2.9 Funcionarios treinados sobre seguranca 0,414 10 4,136
2.10 Sistema de interfones 0,414 10 4,136
2.11 Sistema eletrénico de monitoramento do vigia 0,414 10 4,136
2.12 A portaria permanece fechada sem que haja 0,414 10 4,136
contato com os visitantes
2.13 As encomendas e correspondéncia sao
entregues sem que o porteiro tenha de sair da 0,414 10 4,136
portaria




92

2.14 Os carros dos moradores possuem identificacao,

. . 0,414 10 4,136
sem mencionar o nome do condominio
2.15 Os v_|5|taNntes entram no condominio apds 0,414 10 4,136
autorizacao dos moradores
2.16_ Tod_o_s 0s prestadgres de servigo sao 0,414 10 4,136
identificados e 0 numero do documento anotado
2.17 Os entre_gadores nao tém acesso ao interior do 0,414 10 4,136
condominio
3 - Seguranga contra incéndio 7,012 41,802
3.1 Extintores - inspegdo anual com atestado 0,270 10 2,697
3.2 Extintores - cilindros - inspegao a cada 5 anos 0,270 10 2,697
com atestado
3.3 Mangueira - inspecao anual com atestado 0,270 10 2,697
3.4 Mangueira - teste hidrostatico a cada 5 anos
com atestado 0,270 10 2,697
3.5 Iluminagao d,e emergencia - teste quinzenal feito 0,270 5 1,348
pelo condominio
3.7 Iluminacdo de emergéncia - inspegdo anual com
avaliacdo das baterias ou gerador com atestado 0,270 10 2,697
e ART
3.8 Instalacdes elétricas — a cada trés anos com
atestado e ART 0,270 0 0,000
3.9 Para-raio - inspegao anual com atestado e ART 0,270 10 2,697
3.10 Para-raio — inspegdo completa a cada 5 anos
com atestado e ART 0,270 10 2,697
3.11 Area de circulagao - inspegao diaria e as areas 0,270 10 2,697
devem estar sempre livres
3.12A(|§_?_s - inspegao da central anual com atestado e 0,270 10 2,697
3.13 Gas - Inspecdo da rede a cada trés anos com
atestado e ART 0,270 10 2,697
3.14 Brigada de incéndio - curso anual com 0,270 10 2,697
atestado
3.15 Bombas de Jn_cendlo - inspegao semanal feita 0,270 0 0,000
pelo condominio
3.16 Seguro - renovagao anual 0,270 10 2,697
3.17 AVCB - Corpo de Bombeiros - renovagao a 0,270 0 0,000
cada 3 anos
3.18 Portas corta-fogo - inspecao anual com 0,270 0 0,000
atestado
3.19 Portas,cqrta—fogo - inspegao mensal feita pelo 0,270 0 0,000
condominio
3.20 AIarme, dg incéndio - teste mensal feito pelo 0,270 0 0,000
condominio
3.21 Alarme de incéndio - inspecdo anual com
atestado e ART 0,270 0 0,000
3.23 Termografia dos disjuntores - inspegao anual 0,270 0 0,000
com atestado e ART
3.24 EIevagor_es - teste mensal do sistema de 0,270 10 2,697
emergéncia
3.25 Gerador - inspecgao anual de estanqueidade do
tanque de combustivel com atestado e ART 0,270 10 2,697
3.26 Gerador - teste semanal de funcionamento pelo 0,270 10 2,697

condominio
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3.27 EIaboEaggo de proceQ|mentos contrq incéndio e 0,270 0 0,000
emergéncia para ser fixado na portaria

3.28 Inforr,nat_lvo sobre a utilizagao de produtos 0,270 0 0,000
inflamaveis

4 - Acoes embasadas na Convencao e no

Regulamento Interno i 2l

4.1 T~odas as obras e benfeltorlgs com valor elgvado 1,3624 10| 13,624
sao realizadas apos aprovagao em assembleia

4.2 As assembleias sao cgnvocadas e realizadas de 1,3624 10, 13,624
acordo com a Convencgao

4.3 As multas e ad\iertenuas sdo aplicadas de acordo 1,3624 10, 13,624
com a Convengao e Regulamento Interno

4.4 Os ratel_os sao realizados apos aprovagao de 1,3624 10| 13,624
assembleia

4.5 Os quoruns para aprovagao sao respeitados 1,3624 10| 13,624

5 - Transparéncia 6,802 44,475

5.1 Distribuicdo mensal dos demonstrativos
financeiros (balancetes) 0,5232 10 2,232

5.2 Possibilitar acesso as pastas de prestagalo_de 0,5232 10 5,232
contas e outros documentos do condominio

5.3 Distribuir relatério de prestacdo de contas junto
com a convocacao da assembleia de prestacao de 0,5232 5 2,616
contas

5.4 Distribuir periodicamente circulares com
informacdes sobre a administracao, 0,5232 5 2,616
principalmente referente a area financeira

5.5 O§ prin(_:ipgis direitos e deveres dos moradores 0,5232 5 2,616
sao periodicamente divulgados

5.6 Reali,zar_ periodicamen_te reuniao com o 0,5232 10 5,232
subsindico e conselheiros

5.7 POSS!bI|ItaI’ que o0s moranores participem 0,5232 10 5,232
ocasionalmente da reunidao do conselho

5.8 Elaborar ata das reunides do conselho 0,5232 10 5,232

5.9 Os rateio; sao realizados apds aprovagao de 0,5232 10 5,232
assembleia

5.10 Estabelecer comissdes de moradores para
acompanhar assuntos especificos (RH, 0,5232 10 5,232
manutencado, obras, etc.)

5.11_ Contratacao periddica de servigo de auditoria 0,5232 0 0,000
independente

5.12 Ha um jornal interno com distribuicdo regular 0,5232 0 0,000

5.13 Ter procedimentos preestabelecidos para todas

as atividades do condominio 0,5232 0 0,000

6 - Baixa inadimpléncia 6,755 27,020

6.1 Logo apods o vencimento, a administragao ja 1,351 10| 13,510
entra em contato com o devedor

- - . . o

6.2 O valor d_a |nqd|m;3ler_m|a esta em torno de 1~5 Yo 1,351 0 0,000
(total da inadimpléncia / valor da arrecadagao)

6.3 Todos os acordos sdo formalizados por escrito 1,351 10 13,510




94

6.4 A lista com os apartamentos devedores é
distribuida mensalmente junto com o 1,351 0 0,000
demonstrativo financeiro (fechado)
6.5 Foi aprovada em assembleia por 2/3 dos
condéminos a possibilidade de protesto do boleto 1,351 0 0,000
7 - Imparcialidade do sindico 6,745 50,588
7.1 Tod_os 0s moradores recebem a mesma atencao 3,3725 8| 26,980
do sindico
_7.2 As adverténcias e multas sao aplicadas com 3,3725 7l 23,608
igualdade
8 - Manutencdo bem realizada 6,717 63,438
8.1 Antes da contratacdo de uma obra, é feita uma
especificagdo detalhada por especialista 0,7463 10 7,463
8.2 E feito !evantamento sobre a situagao legal e 0,7463 5 3,732
financeira da empresa a ser contratada
8.3 Sao solicitadas ref_e_rencias de clie[\te_s da 0,7463 10 7,463
empresa que participa da concorréncia
8.4 Sao felta_s_V|5|tas a algunﬂs c!lentes da empresa 0,7463 10 7,463
que participa da concorréncia
8.5 Todas as empresas atendem em seus
orcamentos as especificagdes da obra 0,7463 10 7,463
8.6 O contrato fechado com a empresa inclui todas
as especificagdes da obra, bem como o 0,7463 10 7,463
atendimento as normas legais
8.7 f;l;czi?s 0s pagamentos sao feitos mediante nota 0,7463 10 7,463
8.8 Todos os pagamentos sao feitos apds atender a 0,7463 10 7,463
um cronograma
8.9 Emissdo anual da RIA (Relatério de Inspecao
Anual) para os elevadores, contendo o atestado 0,7463 10 7,463
e a ART
9 - Bom atendimento dos funcionarios 6,622 36,421
9.1 Os quncionarios sao Ereinados periodicamente 0,9460 10 9,460
com énfase na adogao das normas de segurancga
9.2 Sao _re_allzadNas reunioes frequentgs coma 0,9460 5 4,730
administragdo para ajustar as agoes e objetivos
9.3 As atividades de cada um sdo distribuidas de
acordo com uma programacgao e procedimentos 0,9460 5 4,730
predefinidos por escrito
9.4 E realizada periodicamente pesquisa com os
moradores para avaliar o desempenho dos 0,9460 0 0,000
funcionarios
9.50 atenQ|mento é felto_d_e acordo com os 0,9460 0 0,000
procedimentos predefinidos por escrito
9.6 O atendimento é cordial e imparcial 0,9460 8,5 8,041
9.7 Os func[or_'larlos sao discretos e evitam 0,9460 10 9,460
comentarios sobre os moradores
10 - Valorizagao patrimonial 6,593 65,930
10.1 E realizada a cada 5 anos pintura ou lavagem 1,6483 10| 16,483
das fachadas
10.2 A manutencdo da area comum é uma das 1,6483 10| 16,483
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prioridades da administragao

10.3 A administracao procura manter os
equipamentos atualizados em relagao as novas 1,6483 10| 16,483
tecnologias

10.4 As obrzis d_e benfel_to_rlas sao_pIaNne]adas com 1,6483 10| 16,483
antecedéncia, permitindo a criacao de um fundo

11 - Valor adequado do condominio 6,546 65,460

11.1 As despesas sao realizadas de acgrdo com 0,9351 10 9,351
orgamento aprovado em assembleia

11.20 con_trole_d_as despe_sas_c_a feito mensalmegte, 0,9351 10 9,351
sendo identificadas e justificadas as variagbes

11.3 Os funcionarios somente realizam horas extras
pré-programadas com o sindico 0,9351 10 2,351

11.4 As férias dos funcionarios sdo pagas de acordo
com a legislacdao, nao sendo permitido abono 0,9351 10 9,351
superior a 1/3 do tempo

11.5 Todos_ 0s produtosNe servigos adquiridos sao 0,9351 10 9,351
precedidos de cotagdes de prego

11.6 E realizado controle diario do consumo de &gua 0,9351 10 9,351

11.7 E r.eal|zado controle diario do consumo de 0,9351 10 9,351
energia

12 - Limpeza geral 6,498 59,565

12.1 Os funcionari_os seguem rigoro_sgmente um 0,5415 10 5,415
mapa com a distribuicdo das atividades

12.2 Treinamento interno e externo 0,5415 10 5,415

12.3 A limpeza das caixas-d'agua € realizada 0,5415 10 5,415
semestralmente

12.4 A analise da agua é feita a cada seis meses com 0,5415 10 5,415
atestado

12.5 Limpeza dos ralos e grelhas das aguas pluviais
e calhas (mensal ou diariamente) em época de 0,5415 10 5,415
chuvas

12.6 Desinsetizacdo e desratizacao a cada seis meses 0,5415 10 5,415
com atestado

12.7 Trglnamento especial para a tratamento da 0,5415 10 5,415
piscina

12.8 Os produtos utilizados para limpeza seguem
rigorosamente o modo de usar 0,5415 10 3,415

12.9 Nao sao ut_lllzgdos para limpeza prqdugo_s que 0,5415 10 5,415
possam prejudicar a saude dos funcionarios

12.10 Os funcionarios sao instruidos e adotam as 0,5415 5 2,708
normas de seguranca no trabalho

12.11 Equipamentos adequados para limpeza
(carrinhos funcionais, lavadoras de piso, 0,5415 5 2,708
hidrojateadora, enceradeiras, etc.)

12.12 Conhecw’nento do t|_p0 adequado de produto 0,5415 10 5,415
para cada area a ser limpa

13 - Bom atendimento da administracao 6,498 50,179

13.1 O sindico estabelece um horario _de gt_endlmento 0,7220 0 0,000
pessoal para os moradores e funcionarios

13.20 smd!c_o possibilita que haja o agendamento de 0,7220 10 7,220
um horario para o atendimento dos moradores
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13.3 Existe uma caixa de sugestdes e criticas 0,7220 10 7,220

13.4 As ocorréncias reglst_radas no livro sao 0,7220 10 7,220
prontamente respondidas

13.5 Ha _|njparC|aI|dade no atendimento da 0,7220 10 7,220
administradora

13.6 A administradora, quando auongda, procura 0,7220 9,5 6,859
esclarecer os moradores com rapidez

13.7 A administradora é cortés no atendimento 0,7220 10 7,220

13.8 Os g_dministradores_ se posicionam como 0,7220 10 7,220
conciliadores das opinides dos moradores

13.9 E divulgado um endereco de e-mail do sindico 0,7220 0 0,000

14 - Organizacao das assembleias 6,222 43,554

14.1 E realizada pesquisa de opinido para identificar
o horario e o tempo de duragao mais adequados 0,7778 0 0,000
para as assembleias

14.2 Os assuntos que serao debatidos sdao resumidos
e passados com antecedéncia junto com a 0,7778 5 3,889
convocacado da assembleia

14.3 E><A|st¢nC|a do \_/oNto secreto_pgra qliestoes 0,7778 1 0,778
polémicas e eleicao da administragao

14.4 Os administradores procuram adquirir
conhecimento sobre os assuntos que serao 0,7778 10 7,778
abordados

14.5 A sala de reunido é arrumada de forma que
haja conforto para os participantes (ventilagao, 0,7778 10 7,778
luminosidade, cadeiras, etc.)

14.6 Os idmlnlstradores evitam tumulto nas 0,7778 10 7,778
reunides

14.7 A_convoca(;ao e dlstrlblilda dentro do prazo 0,7778 10 7,778
estipulado pela convencao

14.8 A ata da. assembleia é dlStrIbL.llda dentro do 0,7778 10 7,778
prazo estipulado pela convengao

15 - Ambiente harmonioso 6,089 46,885

15.1 Os admlnlstradorgs preocupam-se em 1,2178 10 12,178
neutralizar os conflitos entre os moradores

15.2 E mcentl\_/adaNa realizagao de festas de 1,2178 5 6,089
confraternizacao

15.3 Ha o incentivo para a utilizagdo da area de
lazer, como a realizagao de competigoes 1,2178 5 6,089
esportivas e cursos de idiomas

15.4 As adverténcias escritas e multas sdao emitidas
apos adverténcia verbal 1,2178 25 11,569

15.5 Os funcionarios sao respeitados e respeitam os 1,2178 o 10,960

moradores
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Itens avaliados pelos moradores 1/ 23|45 |67 |8]|9 10| Média
5 - Transparéncia
5.1 Distribuicdo mensal dos demonstrativos financeiros | 10| 10 | 10 | 10| 10 [ 10| 10| 10|10 10 10
5.2 Possibilitar acesso as pastas de Qrgstagaodecontas 10l10l10l10! 10 l10l10!10]10l10| 10
e outros documentos do condominio
5.3 Distribuir relatério de prestagdo de contas junto com
a convocacgao da assembleia para prestagdo de 5(/5|5]|5 5|5|5|5|5|5 5
contas
5.4 Distribuir periodicamente circulares com
informagdes sobre a administracao, principalmente | 5 | 5 5 5 5 5{5|5]|5]|5 5
a area financeira
5.5 Os _prirjcipais direitosedeveres dos moradores sao 5| 5 5 5 5 5|5 |5|5]|5 5
periodicamente divulgados
5.6 Reahzarpenodmamentereumaocomosubsmdlcoe 10l10l10l10! 10 l10l10!10]10l10! 10
conselheiros
5.7 Poss!bilitarqueosmora_d~oresparticipem 10/10/10l10! 10 |10l 1010|1010 10
ocasionalmente da reunidao do conselho
5.9 Os rateio;sao realizados apo6s aprovagao de 10l101 10! 10! 10 | 10! 10|10 10!10 10
assembleia
5.10 Estabelecer comissdes de moradores para
acompanhar assuntos especificos (RH, manutengdo, | 10 | 10 | 10 | 10| 10 (10| 10| 10|10 10 10
obras, etc.)
5.12 Ha& um jornal interno com distribuicdo regular 0|0 0 0 0 o|j0|0|0]O 0
7 - Imparcialidade do sindico
Zf:d}l;%dososmoradores recebem a mesma atengao do 0ol10l10/ 10|10 l10! 0 | 10|10/ 10 8
7.2Asadvertenuasemultassaoapllcadascom ol10l10l10l 10!l 0| o |10]10!10 7
igualdade
9 - Bom atendimento dos funcionarios
9.4 E realizada periodicamente pesquisa com os
moradores para avaliar o desempenho dos 0| O 0 0 0 o|j0|0|0]O0 0
funcionarios
9.6 O atendimento é cordial e imparcial 5(5|10|10|10| 5|10(|10|10|10| 8,5
13 - Bom atendimento da administracao
13.1 O sindico estabelece um hordrio de atendimento
pessoal para os moradores 010 0 0 0 01010010 0
13.2 O sindico possibilita que haja o agendamento de
um horario para o atendimento dos moradores 1011011010 10 410|101 1011010 10
13.3 Existe uma de caixa de sugestdes e criticas 10{10| 10|10 | 10 10| 10| 10|10 |10 10
13.4 As ocorréncias registradas no livro sdo
prontamente respondidas 10(10|10| 10|10 |10|10|10({10|10| 10
13.5 Ha imparcialidade no atendimento da 101010110 ! 10 |10l 10|10]10!10 10

administradora
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13.6 A administradora, quando acionada, procura

- i0(10|10| 10| 10|10| 5 |10|10|10| 9,5
esclarecer os moradores com rapidez
13.7 A administradora é cortés no atendimento 10(10|10| 10|10 |10|10(10({10|10| 10
13.8 Os administradores se posicionam como
conciliadores das opinides dos moradores 1011010110 10 41010101010} 10
13.9E divulgado um endereco de e-mail do sindico 0| O 0 0 0 o|j0|j0|0]O 0
14 - Organizagao das assembleias
14.1 E realizada pesquisa de opinido para identificar o
horario e o tempo de duracdo mais adequados para | 0 | O 0 0 0 o|j0|0|0]O 0
0s moradores
14.2 Os assuntos que serao debatidos sdo resumidos e
passados com antecedéncia junto com a convocagdo| 5 | 5 5 5 5 5{5|5|5]|5 5
da assembleia
14.3 Existéncia do voto secreto para questdes
polémicas e eleicdo da administragdo 515101 0)0)0)01010)0 1
15 - Ambiente harmonioso
15.1 Os administradores preocupam-se em neutralizar
os conflitos entre os moradores 1011010110 10 110101011010 10
15.2 E |ncent|\_/ada~a realizagdo de festas de 5| 5 5 5 5 5|5|5|5]|5 5
confraternizacao
15.3 Ha o incentivo para a utilizacdo da area de lazer,
como a realizagao de competigbes esportivas e 515 5 5 5 5{5|5|5]|5 5
cursos de idiomas
15.4 A§ advertegcna_\s escritas e multas sao emitidas 10/10|10| 5 | 10 |10|10|10|10|10| 9,5
apods adverténcia verbal
15.5 Os funcionarios sao respeitados e respeitam os 10l10l10l10l 10! 5| 5 |10]10!10 9

moradores




