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Resumo

Este trabalho é uma Sintese Técnica da Dissertag8o do egresso Marina Coatti Martorelli, orientado pela Prof2 Dra. Lilian Aparecida
Pasquini Miguel e coorientado pelo Prof. Dr. Fabio Kazuo Ohashi, no nivel de Mestrado, no Programa de P6s-Graduagdo em
Administracdo do Desenvolvimento de Negdcios, da Universidade Preshiteriana Mackenzie, defendida em 2025. Este trabalho
apresenta aos gestores das areas de Estratégia de Negdcios e Arquitetura, do Instituto Preshiteriano Mackenzie (Mackenzie), a proposta
de aproveitamento da oportunidade de expansdo de negdcios por meio do desenvolvimento e gestdo de uma politica para projetos
arquitetonicos, para suas unidades de negécio. Isso deve ocorrer por meio de diretrizes claras, funcionais e orientadoras, que traduzam
sua identidade arquitetbnica, visando a economia de tempo e recursos em futuros projetos de expansao, potencializando seu
crescimento sustentével e estratégico. A proposta, em faseinicial de implementagéo, tem contribuido para a construgdo de um ambiente
mais eficiente, sustentavel e integrado. Espera-se, no médio e longo prazo, a reducdo significativa de custos com retrabal ho,
manutencgdo e treinamento de novos colaboradores. Ja se nota uma economia de tempo e maior previsibilidade no andamento dos
projetos.

Palavr as-chave: Diretrizes arquitetonicas. |dentidade arquitetdnica. |dentidade de marca.
Abstract

Thiswork is a Technical Summary of the Dissertation by graduate Marina Coatti Martorelli, supervised by Prof. Dr. Lilian Aparecida
Pasquini Miguel and co-supervised by Prof. Dr. Fabio Kazuo Ohashi, at the Master's level, in the Graduate Program in Business
Development Administration at Universidade Preshiteriana Mackenzie, defended in 2025. This work presents to the managers of the
Business Strategy and Architecture areas of Instituto Preshiteriano Mackenzie (Mackenzie) the proposal to seize the opportunity for
business expansion through the development and management of a policy for architectural projects for its business units. This should
occur through clear, functional, and guiding guidelines that translate its architectural identity, aiming at saving time and resources in
future expansion projects, enhancing its sustainable and strategic growth. The proposal, in the initial phase of implementation, has
contributed to the construction of a more efficient, sustainable, and integrated environment. In the medium and long term, a significant
reduction in costs related to rework, maintenance, and training of new employees is expected. Time savings and greater predictability in
the progress of the projects are already noticeable.

Keywords: Architectural guidelines. Architectural identity. Brand identity.



CRIACAO E IMPLEMENTACAO DE UMA POLITICA DE DESENVOLVIMENTO E
GESTAO DE PROJETOS ARQUITETONICOS PARA AS UNIDADES DE NEGOCIO
MACKENZIE: O impacto da arquitetura no desenvolvimento do negdcio - Sintese
Técnica

1. Contextualizacido

O setor educacional brasileiro esta passando por significativas transformagdes, impulsionadas
pelo aumento da concorréncia, a expansdao de grupos internacionais, a necessidade de
alinhamento entre ensino e pratica profissional e pela incorporacao de novas tecnologias. Neste
cenario competitivo, as instituigdes precisam reorganizar seus processos internos, gerar valor
ao publico-alvo e estabelecer vantagens estratégicas claras.

Para enfrentar esses desafios, o Instituto Presbiteriano Mackenzie (IPM), institui¢ao
educacional privada, confessional e filantropica com atuacao nacional hd mais de 150 anos,
formulou em 2018 um plano estratégico visando seu crescimento institucional. Esse plano
exigiu maior produtividade da Coordenacdo de Projetos (CPROJ), setor responsavel pelo
desenvolvimento arquitetonico, impondo a necessidade urgente de estabelecer processos claros
e eficientes, capazes de lidar simultaneamente com novas expansoes e reformas de unidades
existentes.

Este trabalho propde a criar uma politica integrada para o desenvolvimento e gestdao de projetos
arquitetonicos nas futuras unidades do Instituto Presbiteriano Mackenzie. Essa politica visa
assegurar eficiéncia, escalabilidade, fornecer um direcionamento claro para os times envolvidos
minimizarem retrabalhos, facilitar a replicagdo de solugdes arquitetonicas bem-sucedidas e
promover a integracao entre as areas de planejamento, engenharia, arquitetura e operagao.

Este projeto foi construido com base nos preceitos do Método de Solugdo de Problema para o
Desenvolvimento de Negodcios, elaborado por Marcondes, Miguel e Franklin (2023). As
entrevistas foram realizadas virtualmente e nio foi necessaria a aprovacio pelo Comité de Etica
por se tratar apenas da opinido dos entrevistados.

Processo de desenvolvimento da proposta
A empresa

O Instituto Presbiteriano Mackenzie, doravante denominado apenas Mackenzie, estd sediado
em S3o Paulo/SP, e possui outros campi em outras seis cidades. O principal produto do
Mackenzie ¢ a oferta de ensino, pesquisa e extensdo em diferentes niveis, desde a Educacao
Basica até o Ensino Superior, ¢ Pds-Graduacao. Possui uma base de 105 mil alunos, 6.500
colaboradores e faturou R$ 1,5 bilhdo no ano de 2021.

A estrutura de governanga do IPM inclui o Conselho Deliberativo (CD) e a Diretoria-Executiva,
conforme diagrama apresentado na Figura 1. Ao Conselho Deliberativo (CD) cabe, entre outras
funcdes, decidir sobre as politicas e diretrizes do Mackenzie. Este conselho faz interface direta
com a Presidéncia. Dentre as quatro diretorias que compdem a Presidéncia, destaca-se a
Diretoria de Administragao (DIRAD), esta que esta acima da Superintendéncia de Infraestrutura
(SUINF), responsavel por todos os processos relacionados a projetos, obras civis, manuten¢ao
e conservagao dos campi. A SUINF engloba, entre outros departamentos, a Coordenagao de
Projetos (CPROJ), que € responsavel pela elaboragdo dos projetos de reforma e expansao de
toda a estrutura fisica do Mackenzie, com excecao apenas dos Polos EAD.
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Figura 1 - Organograma do Instituto Presbiteriano Mackenzie

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Portal Mackenzie. Acessado em 31 de margo de
2025, disponivel em https://www.mackenzie.br/instituto

O mercado, concorrentes e Percep¢ao da Oportunidade

O Planejamento Estratégico 2019 - 2028 do Mackenzie oficializou a diretriz estratégica de
“Promover o crescimento Institucional”. Dentre os objetivos estratégicos desta diretriz,
encontra-se o de “Estudar a viabilidade de implantagdo de novas unidades de ensino”.

Diversos estudos de projetos arquitetonicos comegaram a ser solicitados a equipe de projetos
para implantagdo de novas escolas Mackenzie em todo Brasil. Para a Educagdo Basica, as
cidades de Rio de Janeiro/RJ, Itapetininga/SP, Recife/PE, Patos de Minas/MG e Sao Jos¢ do
Rio Preto/SP foram prospectadas e tiveram estudos elaborados pela CPROJ.

No Ensino Superior, o sucesso da aquisi¢ao da Faculdade Evangélica de Medicina do Parana
em 2018, levou a alta-gestdo a decisdo de implantar a Faculdade de Medicina no campus de
Alphaville, em Barueri/SP e implantar uma unidade nova para a Faculdade do Rio de Janeiro/RJ
e para a Faculdade de Brasilia/DF. Todos esses projetos também foram elaborados pela CPROJ.

O projeto e construgdo de novas unidades tem exigido uma maior produtividade da CPROJ,
pois ¢ necessario que os estudos para expansdo sejam atendidos contemplando todas as
informacdes necessarias para auxiliar os gestores na tomada de decisdo do investimento, bem
como para sua execucdo de maneira assertiva e econdmica. A situacdo se agrava pois o
desenvolvimento de projetos para as novas unidades acontece em paralelo com os projetos de
reforma dos imoveis existentes.


https://www.mackenzie.br/instituto

Esse movimento forca a CPROJ a realizar ajustes estruturais e a criar métodos e procedimentos
otimizados, de modo a facilitar os projetos para constru¢ao de novas unidades de negocio da
instituicdo, por meio de diretrizes claras, funcionais e orientativas, que assegurem economia ao
projeto, viabilizando com seguranca a replicacao da identidade arquitetonica. Entretanto, além
da necessidade emergente da expansdo, essa estratégia da Instituicao também revela um desafio
importante: a dificuldade que a CPROJ enfrenta para estabelecer uma identidade arquitetonica
consistente que reflita os atributos de personalidade das unidades e se alinhe com a identidade
da marca.

O Mackenzie cresceu de maneira organica ao longo de sua historia, e, apesar de sempre ter tido
grande zelo com a sua marca e visivel cuidado em manter uma determinada caracteristica visual
em suas construcdes, nunca foram criadas diretrizes especificas para a identidade e a linguagem
arquitetonica que deveriam ser mantidas em todos os Campi.

Nesse aspecto, as principais referéncias em padronizagdo na identidade arquitetonica escolar
sao a Escola Maple Bear, com mais de 200 unidades implantadas no Brasil, ¢ a Red House
International, que expandiu sua rede com a implementacdo de 16 escolas em apenas oito anos.
Com ofertas apenas na Educagdo bdsica, essas instituicdes oferecem exemplos de estratégias
eficazes na padronizacdo e aplicagdo de diretrizes arquitetonicas em diferentes localidades,
garantindo identidade visual e funcionalidade nos espagos educacionais.

A auséncia de padronizacao na identidade arquitetonica pode acarretar riscos significativos para
a instituicdo, impactando tanto a percep¢ao da marca quanto a eficiéncia operacional. A falta de
diretrizes claras pode resultar em projetos desalinhados, comprometendo a experiéncia dos
alunos, professores e colaboradores, dificultando a manutencao e adaptagao das unidades ao
longo do tempo. Além disso, a inconsisténcia visual e estrutural pode enfraquecer o
reconhecimento da marca Mackenzie, reduzindo sua capacidade de transmitir confianga e
exceléncia, atributos fundamentais para sua consolidag@o e expansao no cenario educacional.

2. Revisao da literatura

Para uma melhor compreensdo deste trabalho, ¢ fundamental apresentar um embasamento
tedrico conciso sobre os conceitos de Arquitetura e, mais especificamente, de Arquitetura
Escolar. Além disso, este capitulo abordara a Arquitetura no processo de expansao, bem como
as politicas e diretrizes relacionadas.

Arquitetura

Neutra (1948) aponta que a arquitetura, em sua concepg¢ao mais primitiva, surgiu da necessidade
humana de abrigo, remontando ao periodo em que os primeiros grupos se protegiam em
cavernas.

Maciel (2007) explica que, segundo tratado de arquitetura de Marco Vitravio Polido escrito no
século I a.C, uma construgdo so poderia ser considerada Arquitetura se integrasse trés principios
essenciais: Venustas: beleza, elegancia, estética; Utilitas: utilidade, uso, funcionalidade,
proveito, vantagem; Firmitas: solidez, firmeza, consisténcia, robustez. Essa triade determina
as qualidades de uma constru¢do, formando os fundamentos da Arquitetura Classica (Maciel,
2007).

Avancando no tempo para uma época mais recente, Benévolo (1976) aponta que a arquitetura
e o urbanismo modernos comecaram a se desenvolver na primeira metade do século XIX,
impulsionados pelo periodo pos-Revolucao Industrial. Nesse periodo da historia, a arquitetura
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passou a priorizar a funcionalidade, atendendo as necessidades humanas e se libertando de
formalismos excessivos (Neutra, 1948).

Inspirada no conceito de Louis Sullivan, "a forma segue a fun¢do", a nova arquitetura desse
periodo fundamentava-se, acima de tudo, na utilidade e no proposito dos espacos e edificagoes,
sendo a forma do edificio resultante da distribuicdo interna (Neutra, 1948). Segundo Diane
Ghirardo (2009), o movimento moderno alcangou seu auge no periodo entre as duas guerras
mundiais, com a proposta de romper com o passado e assumir o compromisso de atender as
demandas habitacionais da populagdo em larga escala.

Desde meados da década de 1970 até os dias atuais, a arquitetura tem passado por uma transi¢ao
da modernidade para a contemporaneidade. Em “Arquitetura da cidade” Aldo Rossi (1966)
chamou o conceito de Sullivan de “funcionalismo ingénuo”, juntamente com Venturi (1966),
que insistia em que a complexidade da vida contempordnea ndo permitia programas
arquitetonicos simplificados.

Segundo Jencks (2002), a arquitetura contemporanea ¢ caracterizada pelo pluralismo estilistico
e pela desconstrugdo, movimento esse que rompe com os principios fundamentais da arquitetura
moderna, promovendo uma abordagem mais experimental e diversificada. Esse periodo ¢
fortemente influenciado pelo avango das novas tecnologias e pela crescente importancia das
questoes culturais, refletidas nas edificagdes (Jencks, 2002).

Betsky (2017) em seu livro Architecture Matters, acrescenta que, na arquitetura contemporanea,
destaca-se a maneira como os arquitetos incorporam principios de sustentabilidade, identidade
e inovacao, redefinindo a relagdo entre o espago construido e seu contexto social e ambiental.
Peter Zumthor (2006), em seu livro Atmosferas, destaca ainda a importancia da experiéncia
sensorial na arquitetura, explorando como a luz, o som e os materiais contribuem para a criacao
de espacos memoraveis.

Arquitetura escolar

Ap0s essa breve contextualizagdo da arquitetura e sua evolugdo ao longo do tempo, torna-se
essencial aprofundar a discussdo sobre a arquitetura escolar. Escolano e Frago (2001) relatam
que nem sempre os edificios escolares foram projetados especificamente para essa finalidade.
Sua pesquisa revela que, entre os séculos XVII e XIX, muitas escolas na Espanha funcionavam
em construgdes de carater conventual e religioso (Escolano & Frago, 2001).

No Brasil da época colonial, a educacao esteve sob a responsabilidade da Igreja e de instituigdes
religiosas (Brito Cruz e Carvalho 2004, apud Kowaltowski, 2011). Escolano e Frago (2001)
apresentam ainda que a ideia de um edificio proprio para a educagao surgiu da convergéncia de
diversas forgas, incluindo a profissionalizacdao docente.

No século XIX, os primeiros edificios escolares eram estruturados com base na disciplina,
funcionando como um ambiente de controle, imprimindo valores de obediéncia, para
transformar a escola em um espago de vigilancia, de hierarquia das fun¢des (Foucault, 1987
apud Kowaltowsky, 2011). Cada estudante ocupava seu respectivo espago, com o professor a
frente, em uma posicao de supervisao. Nesse arranjo arquitetonico, estabelecem-se relagoes de
poder; trata-se de um legado do controle militar, funcionando como um modelo de vigilancia,
cuja geometria cria uma rede de olhares que se controlavam mutuamente (Foucault, 1987 apud
Kowaltowsky, 2011).

A sala de aula retangular, com cadeiras organizadas em fileiras retas e grandes janelas, foi
projetada para garantir ventilagdo, iluminagdo, saida rapida, facilidade de supervisdo e outras
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necessidades que faziam sentido no comeg¢o do século XX (Sommer, 1973). A organizacao
espacial da maioria das escolas no Brasil ainda segue esse modelo, com as carteiras dispostas
em filas e o professor posicionado a frente do quadro negro (Kowaltowski, 2011).

Segundo Brito Cruz e Carvalho (2004 apud Kowaltowsky, 2011), a disposi¢ao espacial de todos
os itens de uma escola configura uma visdo educacional. O edificio escolar é a concretizagdo
de uma visdo da educagdo e de seu papel na sociedade. Sommer (1973) e Gifford (1997 apud
Kowaltowsky) recomendam que os usuarios do espago sejam consultados durante a evolugao
do projeto, de modo que a relagdo entre ambiente e usuario sejam incorporadas as solugdes do
projeto. Desta forma, surge uma percepg¢ao ativa, onde a participagdo do usuario ¢ considerada
importante para o eficiente funcionamento do espaco (Gifford, 1997 apud Kowaltowsky, 2011).

O espaco escolar possui uma dimensao educativa, pois influencia a formagao das criangas desde
a primeira infancia. Dessa forma, a arquitetura ndo ¢ neutra—ela também ensina, tornando
essencial a analise conjunta entre espaco e educacao (Escolando & Frago, 2001). A arquitetura
escolar pode ser considerada, conforme definido por G. Mesmin (1967, apud Escolano & Frago,
2001), como "uma forma silenciosa de ensino".

De acordo com Kowaltowski (2011), o desempenho das escolas, além de estar relacionado a
fatores como métodos de ensino, curriculo e materiais didaticos, também esta relacionado a
edificacao e a infraestrutura disponivel.

No livro “Arquitetura Social em paises de clima quente”, Richard Neutra (2001) destaca a
importancia de espagos bem ventilados e iluminados, que favorecem o aprendizado e o conforto
térmico dos alunos, principalmente na sala de aula. Ele propde a utilizagdo de aberturas amplas
para maximizar a circulacao de ar e o aproveitamento da luz natural, além do uso de materiais
que reduzam a absorc¢do de calor. O autor enfatiza que um ambiente escolar adequado pode
impactar diretamente no desempenho e no bem-estar dos estudantes, reforcando a necessidade
de um planejamento arquitetonico cuidadoso para essas edificagoes.

Neutra (2001) discute ainda a relacdo entre arquitetura € comportamento humano, ressaltando
como espacos bem projetados influenciam o bem-estar psicoldgico e emocional dos ocupantes.
Seu olhar humanista reforca a ideia de que a arquitetura deve ser um instrumento para melhorar
a vida das pessoas, especialmente em regides vulneraveis (Neutra, 2001).

Politicas e diretrizes

De acordo com Schmidt (2016), politica pode ser definida como um conjunto de decisoes e
acOes adotadas por uma organizagdo, seja ela publica ou privada, a fim de enfrentar desafios
organizacionais e alinhar sua gestdo aos objetivos institucionais. Essas politicas visam tanto o
controle quanto a transformacdo da realidade da organizacdo, com base na identificacdo de
problemas que exigem intervencao (Schimidt, 2016).

Seguindo um ciclo de gestdo, a politica passa por etapas de formulagdo, implementagdo e
avaliacdo. Esse processo envolve diversos fatores e atores dentro da organizacgao, cuja interacao
influencia seus resultados praticos (Schmidt, 2016).

Se na Arquitetura Classica, o tratado de Vitruvius € a primeiro registro que se tem ciéncia de
uma politica sobre como as construgdes deveriam ser realizadas (Maciel, 2007), na arquitetura
escolar o processo de organizagao dos espago escolares se originou nos Estados Unidos e
Europa, como por exemplo, com a criagdo do livro School Architecture, escrito por Henry
Barnard (1849) como contribuicdo ao momento em que as escolas se organizaram em classes



sequenciais, para divulgar a nova concepcdo de que os prédios escolares deveriam ser
planejados com a participagao de educadores (Buffa e Pinto, 2002, apud Kowaltowsky, 2011).

No Brasil, desde o século XIX, diferentes esforgos estaduais e federais foram realizados como
uma tentativa de se tragar diretrizes ou “padrdes” para as construgdes escolares (FDE, 1998
apud Kowaltowsky, 2011). Segundo Kowaltowski (2011), em 1920, o Eng. Mauro Alvaro de
Souza Camargo publicou o livro Projetos para Grupo Escolares Reunidos e Rurais, com
diretrizes e modelos que serviriam para a construgdo de varios grupos escolares.

De acordo com Buffa e Pinto (2002, apud Kowaltowsky, 2011), no Estado de Sao Paulo no ano
de 1934, uma comissdo permanente formada por professores, pedagogos, médicos, arquitetos e
outros profissionais foi designada para organizar, fiscalizar e executar um plano para resolver
os problemas das construgdes escolares. Consolidou-se entdo o Codigo de Saboya, uma norma
técnica que impunha regras, entre as quais as mais relevantes sao em relacao as salas de aula
(Kowaltowsky, 2011).

Nesse contexto, comec¢ou a se estabelecer novos ideais de educacdo, incluindo o
estabelecimento de um programa de necessidades basicas para a escola, considerando também
aspectos técnicos e até o estilo da construcdo (FDE, 1998 apud Kowaltowsky). Em 1949 foi
criado o “Convénio Escolar”, estabelecido entre as administragdes do estado e do municipio de
Sao Paulo, enquanto na Bahia, Anisio Teixeira trouxe um conceito inspirado nas escolas norte-
americanas, chamadas de “escolas-parque” e “escolas classe”, propondo uma ideia de um
espaco completo de formacao e de convivio em comunidade (Kowaltowsky, 2011).

A partir da década de 1960, com o aumento da populagdo em muitos estados, a questdo da
demanda escolar era cada vez mais critica. Para agilizar a implementacdo das edificacdes por
meio de concorréncias publicas, a racionalizacdo era a unica maneira de suprir a demanda
(Kowaltowsky, 2011). Em vez de optar pela aplicagdo de um “projeto padrao”, a Companhia
de Construgdes de Sao Paulo (CONESP) criada em 1976, optou por criar um processo de
projeto com a normatizagdo de componentes e geometrias do prédio e de seus ambientes
(Kowaltowsky, 2011). Além de otimizar a construgdo escolar, foi criado um "modulo embrido",
que simplificava o padrdao construtivo para atender mais rapidamente a crescente demanda por
escolas (Soares, 1995 apud Kowaltowsky, 2011).

As edificacdes escolares dos ultimos trinta anos, na maioria dos Estados, apresentam arquitetura
bastante padronizada, em termos de gabarito da edificacdo e modulagdo. Entretanto, hé certa
originalidade nas fachadas (Kowaltowsky, 2011).

Atualmente, um dos documentos mais relevantes nesse sentido ¢ a sériec de Manuais de
Orientacdes Técnicas para Elaboracao de Projetos de Edificacdo Escolar, desenvolvido pelo
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educa¢dao (FNDE), 6rgdo federal responsavel pelo
financiamento e apoio a educacao publica. Esse manual é composto por volumes que divulgam
textos, imagens e informacdes técnicas com o objetivo de instruir 6rgaos publicos, profissionais
de arquitetura e engenharia, e a comunidade em geral, no desenvolvimento e acompanhamento
de projetos e construgdes escolares (FNDE, 2017).

Os conteudos envolvem desde a selegdo de terrenos, dimensionamento de espacos,
acessibilidade, conforto térmico e especificacdo de mobilidrios e equipamentos. O material visa
contribuir com agdes técnicas e se tornar uma referéncia para a melhoria das Unidades de
Educagao (FNDE, 2017).

Os mais completos e atualizados Catdlogos Técnicos sdo os da Fundagdo para o
Desenvolvimento da Educacdo (FDE), 6rgao estadual que traz recomendagdes especificas para
a construcdo e reforma de escolas no Estado de Sdo Paulo. Eles fornecem solugdes padronizadas
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para diversas tipologias de edifica¢des escolares. Englobam orientagdes ndo so para as escolas
propriamente ditas, mas também para as diretorias de ensino e até diretrizes para os canteiros
de obras, por exemplo. Os Catdlogos Técnicos da FDE sdo considerados pelos arquitetos que
trabalham com arquitetura escolar como referéncia para a criagdo de ambientes mais adequados
ao aprendizado.

Arquitetura na estratégia de expansiao

Segundo Kowaltowsky (2011), muitas edificagdes escolares utilizam projetos padrao, mas a
padronizacdo nem sempre considera as condi¢des locais, gerando ambientes inadequados e
problemas de conforto. E necessario que o projeto seja flexivel, permitindo adaptagdes as
caracteristicas especificas de cada local. (Kowaltowsky, 2011)

Segundo a autora, os defensores da padronizacdo ressaltam vantagens como a economia
proporcionada pela producdo em massa, a redu¢do de custos e a agilidade na execugdo.
Acredita-se que projetos padronizados possam ter qualidade superior devido a mao de obra
especializada em construgdes repetitivas, o que reduz falhas na execugao (Kowaltowsky, 2011).

Kowaltowsky (2011) acrescenta ainda que outro motivo para a adog¢do de projetos padrdo nas
edificagdes publicas ¢ a inten¢do de associa-las a uma gestdo especifica ou a um momento
politico. A identidade impressa na arquitetura € vista como uma forma de assinatura ou simbolo
da administragdo, como exemplificado pelos Centros Integrados de Educacao Publica (CIEPs)
criados durante o governo de Leonel Brizola no Rio de Janeiro. (Kowaltowsky, 2011).

No ambito privado, de modo semelhante, uma identidade arquitetonica bem definida ¢
fundamental para o reconhecimento da marca no mercado e pelo publico (Azevedo & Pretti,
2021). Segundo esses autores, a arquitetura desempenha um papel essencial na estratégia de
expansdo, especialmente em modelos de franquia, onde a padronizagdo e a ambientagdo do
espaco influenciam diretamente a percepcao e a relacao do cliente com a marca. Manter uma
padronizagdo e uma linguagem arquitetonica pode ser uma ferramenta para a consolidagdo e
sucesso de uma empresa (Azevedo & Pretti, 2021).

r

De acordo com Kapferer (2003 apud Esteves, 2016), no ambito das marcas, “identidade” ¢ o
que possibilita que a organizagdo, perceba a si mesma como um ser coerente e Unico,
reconhecendo sua trajetoria e posicionando-se em relagao aos demais. Desenvolver a identidade

significa reconhecer e potencializar as caracteristicas que tornam a marca algo Unico (Esteves,
2016).

A padronizagdo dos projetos arquitetonicos e da linguagem visual nas franquias eleva o valor
percebido da marca, a medida que multiplas unidades, com o mesmo estilo e qualidade de
servico, reforcam coletivamente sua imagem por meio da repeticdo e da consisténcia (Pissato,
2008); por isso, ¢ fundamental que as estratégias de branding estejam atrelados ao
desenvolvimento do projeto de identidade arquitetonica da franquia, visto que as unidades
precisam ter uma comunicag¢ao visual clara entre si e com as caracteristicas da marca (Caixeiro
e Rodrigues, 2020 apud Azevedo & Pretti, 2021).

Como sugere Serzedelo (2024, apud Silva, 2024) branding ¢ a construcao estratégica de valor
para negocios e empresas. Esteves (2016) define branding como “a gestdo da dinamica de
relacionamento entre pessoas € marcas que cria valor para ambos.” Em um cenario de alta
competitividade, onde as empresas disputam a preferéncia dos consumidores, a marca vai além
do logotipo — ela representa a imagem percebida pelo publico, uma projecdo simbolica
construida a partir das experiéncias, opinides e percepcdes que os outros tém sobre a
organizacao (Esteves, 2016).



Na visdo de Porter (1986), o desafio da estratégia de expansdo da capacidade estd em como
introduzi-la de forma a favorecer os objetivos da empresa e melhorar sua posi¢do competitiva.
Segundo ele, a criagdo de valor estd relacionada ao desenvolvimento de estratégias que
aumentem a eficiéncia e a qualidade percebida pelos stakeholders, fortalecendo a posi¢ao
competitiva de uma organizagao.

Um stakeholder, em um sentido mais amplo, ¢ qualquer pessoa, empresa ou entidade que
interaja com o negocio (Mackey et al, 2021). Edward Freeman (2021) explica esse conceito
afirmando que toda empresa gera valor para diferentes grupos, incluindo consumidores,
fornecedores, colaboradores, comunidades e investidores. Segundo ele, a visdo tradicional de
que o unico proposito dos negocios ¢ maximizar o lucro dos acionistas esta ultrapassada e se
mostrou ineficaz, como evidenciado pela recente crise financeira global.

O verdadeiro papel dos executivos, portanto, ¢ criar o maior valor possivel para todos os
stakeholders sem comprometer um grupo em beneficio de outro. Empresas de sucesso a longo
prazo sdo aquelas que conseguem alinhar os interesses de seus stakeholders em uma mesma
direcdo (Freeman, 2021)

2. Diagnostico
Foi realizado um diagndstico, composto de cinco fases, detalhadas a seguir:

- Fase 1 — Levantamento e identificagdo das caracteristicas arquitetdnicas existentes, cuja
pesquisa de campo concluiu ser possivel agrupar os prédios existentes de acordo com
caracteristicas semelhantes, permitindo a identificacdo de padrdes arquitetonicos e da época em
que foram concebidos.

- Fase 2 — Analise documental, na busca de documentos normativos, que confirmou a auséncia
desses documentos, embora os Planos Diretores identificados para diferentes periodos e
unidades da institui¢do tenham sido fundamentais para o planejamento estratégico e o
direcionamento do crescimento fisico e institucional, eles ndo contemplam aspectos
relacionados ao partido arquitetonico, padronizagdo ou identidade visual dos edificios.

- Fase 3 — Compreensdo da visdo dos gestores tomadores de decisdo sobre a importancia da
arquitetura no desenvolvimento do negdcio, mais precisamente no processo de expansdo do
Mackenzie. A pesquisa resultou em insights importantes sobre o desenvolvimento formal de
diretrizes arquitetonicas visando a expansdo de negdcios.

- Fase 4 — Entendimento da visdo da comunidade Mackenzista com relacdo a identidade
institucional e arquitetonica do Mackenzie, cujos resultados sugerem que os elementos
arquitetonicos do campus contribuem positivamente para a experiéncia institucional dos
participantes. Compreender essas percepgdes pode contribuir para orientar decisdes futuras
relacionadas ao branding institucional e a linguagem arquitetonica.

- Fase 5 — Levantamento a respeito de quais foram as a¢des necessarias no processo de expansao
de outras institui¢cdes de ensino, no que tange projeto arquitetonico e identidade da marca, que
corroboraram a existéncia similar de desafios e trouxeram insights significativos, como
benchmarking, a este projeto.

Solucio proposta adotada

Diante da necessidade de preencher uma lacuna existente entre as orientacdes estratégicas e as
operacionais referente aos projetos arquitetonicos das diversas unidades de negocio do
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Mackenzie, propde-se a criagdo e implementa¢do de uma politica de desenvolvimento e gestao
de projetos arquitetonicos nas unidades de negocio do Mackenzie por meio da (a) adogao de
metodologia BIM (Building Information Modeling), (b) implantagdo de ferramenta de gestao
de projetos e (c) elaboragdo de diretrizes arquitetonicas. Ela tem como objetivo central
organizar e orientar a constru¢do das futuras unidades

A primeira vertente desta politica contempla um eixo fundamental voltado a modernizagao dos
processos de organizacdo e gestdo do departamento de projetos. A intengdo ¢ fortalecer a
atuacao estratégica da area, alinhando-a as demandas atuais da instituicao e as melhores praticas
para o setor.

Em complemento a essa politica, propde-se a elaboragao de um guia composto por diretrizes
arquitetonicas que sirvam de referéncia tanto para os projetos de expansdo quanto para as
intervengdes em unidades ja existentes.

O guia devera conter uma linguagem arquitetonica que seja um eixo comum a todas as unidades
de negocio, respeitando suas especificidades, mas garantindo a presenga de elementos
arquitetonicos e visuais que reforcem a identidade institucional do Mackenzie. Dessa forma,
ainda que haja adaptacdes, serd possivel preservar a coeréncia e a unidade da marca em todo o
seu ecossistema fisico.

Metodologia BIM

Uma das iniciativas centrais dessa politica ¢ a adoc¢do definitiva da metodologia Building
Information Modeling (BIM) como padrao para o desenvolvimento de todos os novos projetos.
Atualmente, a maioria dos projetos sao desenvolvidos na metodologia Computer-Aided Design
(CAD), por meio do software AutoCad, da Audodesk. O CAD tem foco apenas na criagdo e
edicao de desenhos, sem informagdes detalhadas sobre os elementos.

Autodesk Revit 2025 - aech buikdinga_144104999.1¢ - 30 View: 30 - Coordination Mach
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Figura 2 Projeto completo elaborado em BIM

Fonte: Site Autodesk. Acessado em 21 de abril de 2025 e disponivel em
https://www.autodesk.com/br/products/revit/features



Em termos gerais, o0 AutoCAD pode ser comparado a uma folha em branco onde se desenham
linhas desprovidas de propriedades especificas. A mesma linha utilizada para representar uma
parede pode ser usada para desenhar um piso, sendo a diferenciacdo entre os elementos feita,
basicamente, por meio de recursos como camadas (/ayers) e variacdes na espessura das linhas.

O BIM, por sua vez, cria um modelo digital tridimensional e inteligente, que inclui ndo s6 a
geometria, mas também informagdes sobre os elementos construtivos. O principal software
para o desenvolvimento dos projetos em BIM ¢ o Autodesk Revit. O BIM adota uma abordagem
mais colaborativa e integrada, permitindo que qualquer alteracio em um elemento seja
automaticamente atualizada em todo o modelo e em outros componentes associados. O sistema
BIM possibilita que diferentes disciplinas trabalhem simultaneamente no mesmo projeto,
promovendo uma maior integragao entre as equipes (Figura 2).

A centralizac¢ao de informagdes em modelos digitais facilita o planejamento, a orcamentagao e
o controle de obras, reduzindo retrabalhos e otimizando recursos.

Gestao por meio da tecnologia

Como parte da solug@o proposta, sera implementada uma ferramenta digital de gerenciamento
de projetos. A plataforma permitira o acompanhamento integrado de projetos, cronogramas,
or¢amentos, entregas e de fornecedores e projetistas. A proposta € que essa ferramenta seja
adotada tanto pela equipe interna quanto pelos escritorios parceiros, promovendo um ambiente
colaborativo e transparente, com registros acessiveis ¢ bem documentados.

A escolha da solucao tecnoldgica serd realizada com base em critérios técnicos e orgamentarios,
e sua implantagdo podera envolver fases, de acordo com a parametrizagdo e capacitagao das
equipes envolvidas. A responsabilidade pela implementa¢do sera compartilhada entre a
Coordenacdo de Projetos e a area de Tecnologia da Informacao.

Diretrizes Arquitetonicas

O guia arquitetonico proposto deve ser visto como um instrumento orientador flexivel,
estabelecendo parametros comuns de identidade e qualidade, sem impor regras rigidas. Sua
principal funcdo ¢ oferecer uma base conceitual consistente, permitindo variagdes adequadas
as particularidades locais, como terrenos diversos, legislagdes especificas, climas regionais e
niveis de investimento distintos, garantindo, contudo, a coesdo visual e simbolica da marca
institucional.

A primeira parte do guia devera ser dedicada a apresentagdo do Mackenzie e sua identidade
institucional por meio de sua Missao, Visdo, Valores, Principios e Confessionalidade. Deve ser
explicito que o Mackenzie atua em diferentes frentes e que, embora essas unidades sejam
distintas em suas fungdes e exigéncias, ¢ necessario que todas compartilhem um elo visual e
simbolico em comum, de forma a fortalecer a identidade institucional.

Na sequéncia, o guia apresentard o conceito arquitetonico central que devera estar presente em
todas as unidades, independentemente da tipologia. Alguns desses elementos sdo signos ja
presentes no inconsciente coletivo e que sao imediatamente associados ao Mackenzie e foram
identificados na fase 4 da pesquisa, a saber: tijolinhos, concreto aparente, piso de bloco
intertravado, paisagismo, cor vermelha, logo circular com M circunscrito, entre outros (Figura
3).
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Figura 3 Moodboard das unidades Mackenzie
Fonte: Elaborado pela Coordenacgdo de Projetos do Mackenzie (2024)

A fachada ¢ um dos elementos mais importantes de um projeto arquitetonico, pois representa o
primeiro impacto visual que se tem de uma edificacdo. Por esse motivo, ela deve comunicar, de
forma clara e imediata, a identidade da institui¢do. No caso do Mackenzie, ¢ essencial que a
fachada incorpore os principais elementos visuais € conceituais da marca, de modo que, ao ser
observada, cause reconhecimento instantaneo (Figura 4).

Figura 4 Fachada ficticia para os Colégios Presbiteriano Mackenzie

Fonte: Elaborado por Studio DIux em colaboracdo com a Coordenacao de Projetos do
Mackenzie (2024).

Outro item obrigatorio previsto no guia ¢ a presenca da capela em todas as unidades, em
consonancia com a natureza confessional Presbiteriana do Mackenzie. A capela deve ser
compreendida como um espago simbolico e funcional, de acolhimento e representatividade dos
valores da instituicao.
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Ainda no conjunto de diretrizes comuns a todas as unidades de negdcio, serdo incluidas as leis,
normas ¢ instrugoes técnicas que se aplicam a qualquer tipo de edificacdo. Entre elas, destacam-
se a norma brasileira de acessibilidade, a lei Brasileira de inclusdo, as instrug¢des técnicas do
corpo de bombeiros, entre outras regulamentacdes pertinentes. A inclusao dessas referéncias
tem como objetivo assegurar que todos os projetos estejam em conformidade com os requisitos
legais e técnicos vigentes, promovendo seguranga, acessibilidade e inclusao em todos os
espacos da institui¢ao.

A comunicagdo visual institucional também devera adotar uma linguagem unificada em todas
as unidades, reforcando a identidade da marca e proporcionando uma experiéncia consistente
aos usuarios. A unidade de Higiendpolis, que teve sua comunica¢dao visual concebida e
implementada em 2018, serve como referéncia para esse padrao.

A proposta € que esse modelo seja replicado nas demais unidades, com as devidas adaptacdes
as especificidades de cada local.

Importante destacar que este projeto ndo contempla a elaboragdo de diretrizes arquitetonicas
para os hospitais vinculados ao Mackenzie. Considerando as especificidades técnicas,
funcionais e regulatorias do setor hospitalar, esse tipo de unidade de negdcio serd tratado como
excegdo e sera objeto de um projeto especifico, a ser desenvolvido futuramente, com foco
exclusivo nas demandas e complexidades proprias da area da satde.

A partir dessa base comum, o guia se desdobrard em dois grandes eixos, acompanhando a
diversidade das unidades de negocio:

* Educacio Basica

Sera apresentada uma proposta de estrutura minima baseada em um modelo com 15 salas de
aula, capaz de atender a todas as etapas da educacdo basica — da Educacao Infantil ao Ensino
Médio. Essa estrutura contemplara nao apenas as salas de aula, mas também espagos essenciais
como areas de convivéncia, patios, biblioteca, refeitorio, banheiros e salas administrativas.
Serdo sugeridas etapas de expansdao modular, permitindo a ampliacdo da escola de forma
organica, conforme o crescimento da demanda, com fases bem definidas e adaptaveis aos
diferentes contextos regionais. A proposta buscard atender as exigéncias pedagdgicas
contemporaneas, promovendo ambientes acolhedores, funcionais e integrados a identidade
visual institucional.

* Ensino Superior

A linguagem visual serd organizada por faculdades ou areas do conhecimento, respeitando a
diversidade de usos e perfis dos espacos universitarios. O guia ird propor diretrizes que
favorecam a integracdo entre tradicdo e inovacao, considerando desde salas de aula e
laboratérios até espagos de convivéncia, centros académicos e dreas administrativas. A
flexibilidade sera um dos principios-chave, permitindo adapta¢cdes conforme as necessidades
especificas de cada curso ou campus, mas sempre mantendo a coeréncia com 0s principios
gerais do guia, refor¢ando a identidade visual do Mackenzie em todo o territorio universitario.

3. Intervencio

A intervengdo aqui delineada deve ser compreendida como um processo em camadas, em que
avangos técnicos caminham junto a sensibilizacdo cultural e a reestruturagao organizacional. A
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expectativa de ganhos em eficiéncia, economia e qualidade ¢ significativa, mas sé sera atingida
se houver compromisso institucional com a permanéncia e evolucao da proposta.

A estratégia € a criagdo e implementacdo de uma politica de desenvolvimento e gestdo de
projetos arquitetonicos nas unidades de negocio do Mackenzie por meio da (a) adocao de
metodologia BIM (Building Information Modeling), (b) implantagdo de ferramenta de gestao
de projetos e (c) elaboragdo de diretrizes arquitetonicas. Ela tem como objetivo central
organizar e orientar a constru¢do das futuras unidades.

A principal dificuldade prevista esta relacionada a migragao para a plataforma BIM, seguida da
elaboracao de todos os manuais técnicos e operacionais necessarios. A complexidade aumenta
quando se trata da aplicagdo nas unidades ja existentes, dado o historico construtivo e a
diversidade de solugdes adotadas ao longo dos anos. Cabe destacar que grande parte das
especificagdes técnicas propostas ja vém sendo utilizadas pela Coordenadoria de Projetos
(CPROJ) em projetos recentes, o que contribui para reduzir significativamente o volume de
adaptagdes necessarias nas unidades existentes. Esse fator torna a implementagao mais viavel
e menos onerosa, facilitando a aceitagdo institucional da mudancga.

O processo de transformagdo ja foi iniciado, uma vez que a atual gestdo reconheceu a
importancia da padronizacdo e atendeu a solicitagdo da CPROJ para a contratagdo de um
escritorio especializado no desenvolvimento de um Guia Arquitetonico institucional. O projeto
foi iniciado pelo Guia Arquitetonico dos Colégios Mackenzie e resultou em um manual
completo, ja finalizado e utilizado como referéncia na unidade de Recife, servindo como piloto
para a aplicagdo futura em outras localidades.

Em relacdo a capacitagdo técnica da equipe, os arquitetos da CPROJ participaram de um curso
de Revit em 2022, antecipando-se a adogao oficial do BIM, porém nao foi possivel a época
fazer a transi¢ao completa. Desde entao, o empenho € que, pelo menos os arquitetos contratados
a partir de entdo, ja possuam dominio da ferramenta, o que garante maior fluidez e consisténcia
na elaboracdo e revisdo dos projetos. Atualmente, os profissionais da CPROJ estdao alinhados
em torno da nova estratégia e trabalham de forma colaborativa para sua consolidagao.

Do ponto de vista financeiro, o Mackenzie dispde de recursos suficientes para viabilizar essa
mudanca, especialmente por se tratar de um investimento relativamente modesto frente aos
beneficios esperados. O maior desafio, contudo, sera garantir a sustentagdo da mudanga ao
longo do tempo. Isso exigird monitoramento constante, adesdo das liderancas e
comprometimento dos profissionais envolvidos. Demandas urgentes, bem como pressdes por
reducdo de custos, podem representar ameacas a manutengao do padrao estabelecido, tornando
essencial a consolidagdo de uma cultura organizacional orientada a qualidade e a continuidade
das diretrizes propostas.

A sustentabilidade da mudanca depende de trés pilares principais: governanga, capacitagcao
continua e institucionalizacao das diretrizes.

Para garantir a governanga, propde-se a criagdo de um Comité de Projetos Arquitetonicos,
responsavel por acompanhar a implementagdo da politica, revisar periodicamente os
documentos técnicos, aprovar novos templates € mediar conflitos entre as areas envolvidas.

Por fim, a institucionalizag¢do das diretrizes serd promovida por meio da oficializa¢cdo do Guia
de Arquitetura como documento normativo interno, com vinculagdo aos processos de aprovagao
de novos projetos, convénios e reformas. Essa medida visa dar forca normativa a politica e
assegurar sua continuidade independentemente de mudancas de gestao.

13



4. Resultados e discussao

A politica formulada se estrutura em trés frentes: (a) implementacao da metodologia BIM; (b)
introducdo de ferramentas de acompanhamento e controle de projetos; e (c) aplicagdo de
diretrizes arquitetonicas padronizadas.

A aplicacdo do projeto ja tem apresentado resultados concretos: a adogdo das diretrizes
arquitetonicas na nova unidade de Recife viabilizou maior agilidade na integracao de arquitetos
recém-chegados, aumento na autonomia de execucdo e uma percep¢do de maior alinhamento
estético e funcional entre os ambientes.

A introdu¢do do BIM, ainda que inicial, j& se mostra promissora, especialmente em projetos
contratados externamente. O uso de ferramentas como Power BI e do “Diario de bordo”, mesmo
com acesso limitado, representa um avango na gestdo estratégica da informagao de projetos.

Quanto a facilidade de replicagdo, seu potencial ¢ alto, pois pode ser considerada como
escalavel. Embora tenha sido concebida para o contexto Mackenzie, os principios da politica
— padronizagdo, gestdo integrada e uso de tecnologia — s3o amplamente aplicaveis em
instituicdes com estruturas multicampi ou redes de franquias. Sua adaptacdo exigiria o
reconhecimento das especificidades culturais e técnicas de cada organizagdo, mas a espinha
dorsal da proposta se mantém robusta e versatil.

O grau de inovagdo do projeto ¢ classificado como incremental de processo. Foram aplicados
conhecimentos ja existentes, mas houve um redesenho de processos e criagao de instrumentos
inéditos dentro da institui¢do, como o Guia de Diretrizes Arquitetonicas. A combinagdo entre
ferramentas tradicionais (como Excel e Power BI), metodologia BIM e padronizacio visual
representa um avango significativo para o contexto organizacional em que foi implementado.

4

A complexidade da implementagdo ¢ considerada alta. O projeto demandou andlise de
experiéncias anteriores malsucedidas, levantamento de dados junto a equipe técnica, elaboragao
de material inédito, articulagdo com multiplas areas da organizag¢do, € uma escuta ativa da
lideranca e das equipes operacionais.

Os desafios envolveram desde resisténcias a mudanga até a gestdo das expectativas quanto aos
prazos e resultados. A interacdo entre diferentes atores — arquitetos, engenheiros, diretores,
consultores e fornecedores — exigiu elevada capacidade de articulagdo e negociagao.

Do ponto de vista dos impactos sociais € econOmicos, a proposta tem contribuido para a
constru¢ao de um ambiente mais eficiente, sustentavel e integrado. Espera-se, no médio e longo
prazo, a reducdo significativa de custos com retrabalho, manutengdo e treinamento de novos
colaboradores. Ja se nota uma economia de tempo e maior previsibilidade no andamento dos
projetos. A iniciativa se alinha diretamente ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
9 — Industria, Inovagdo e Infraestrutura, por fomentar praticas inovadoras e sustentaveis na
infraestrutura educacional.

A relevancia da solucdo reside em sua capacidade de transformar a maneira como os projetos
arquitetonicos sao concebidos, desenvolvidos e executados. O impacto atual pode ser
classificado como médio, mas o impacto potencial ¢ alto, especialmente considerando a
perspectiva de institucionalizagdo da politica e sua replicagao em outras unidades e instituigoes.
A transformagdo organizacional em curso € visivel e tende a se intensificar com a continuidade
do processo.

Como recomendacdes aos gestores, tanto do Mackenzie quanto de outras instituigdes de ensino
superior (IES), ¢ fundamental destacar a importancia de promover praticas de benchmarking
entre IESs que possuam estruturas complexas e multicampi.
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Conclui-se, portanto, que este projeto contribui de forma significativa para o campo do
desenvolvimento de negdcios ao propor uma solucao organizacional estruturada, alinhada a
estratégia institucional, criadora de valor aos stakeholders e capaz de gerar transformacao real
e duradoura no ambiente educacional onde foi implementada.
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