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Gestao estratégica daluz em servigos

O terceiro capitulo de revisio tedrica teve suas principais contribuicdes
submetidas a 2002 BALAS Conference (ver: Carvalho, Motta & Carvaho, 2002).
Nele, advoga-se que a iluminacd em ambientes de servicos pode ser vista sob
uma perspectiva estratégica, e gpontamse dguns caminhos pelos quais se poderia
praticar esta orientagéo.

Adotando a perspectiva resource-based view, que percebe a geréncia de
habilidades e recursos tangiveis da empresa como competéncia organizaciona
digintiva na busca pea diferenciacdo competitiva, este capitulo adre a
possbilidade de que se perceba a gestd dos Sstemas de iluminacdo dos
ambientes fiscos como dternativa para uma performance superior no marketing
das empresas de servicos.

Outra contribuicdo presente no capitulo condste na Sstematizacdo das
poucas contribuigdes formais de geréncia dos recursos luminosos, propondo-se
uma estrutura que considera quatro aspectos bésicos a visio tedtrd da luz;, as
influéncias  Stuacionals, a dicotomia da iluminacdo naturd ou atificid; e os
agpectos técnicos da iluminacdo ambienta. A divisio das diretrizes edtratégicas
para a administracdo dos recursos luminosos nestes quatro conjuntos nasceu da
percepcdo de que a maioria das recomendagOes registradas pela literatura
consultada poderia obedecer a classficagdo em agum destes grandes grupos.

S80 agregadas ao trabaho, adiciondmente, as contribuicbes menos formais
e menos comuns no campo da Adminisracdo de Marketing, quais sgam os
estudos e as opinides de decoradores, arquitetos, designers, projetistas de
interiores, enfim, praticantes e pensadores que geramente sf0 esquecidos na
producdo tedrica em management. Muitas das referéncias citadas no capitulo ndo
correspondem a periodicos cientificos de primeira linha, tampouco sdo amparadas
por experimentos que obedecem a procedimentos rigidamente conduzidos. Ainda

assim, acredita-se que a experiéncia prética de profissonais de sucesso pode gerar
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insuMmos  interessantes para que se possa condruir uma viséo mas ampla da
iluminacd em ambientes fiscos voltados para a obtencdo de um desempenho

superior no mercado.

5.1.
Estratégia, cendrios e recursos luminosos

A resource-based view (Barney, 1996; Foss, 1997; Wright, Kroll & Parndl,
2000) concentra o foco da performance estratégica nOS recursos € pProcessos
internos da organizagdo. O enfoque aqui proposto observa a visdo resource-based
por meio de uma perspectiva integrativa (Macedo-Soares, 2000; Marques &
Moraes, 2001), que permite que a iluminacdo dos ambientes fisicos de servigos
sga visa como uma competéncia organizacional nascida do entrelacamento dos
recursos tangiveis (dstemas fiscos de luz) com o componente do conhecimento
(saber usar aluz para atender as necess dades dos consumidores).

Tomando por base esta visdo edtratégica gpoiada na observacdo integrada
dos recursos de iluminagéo, acredita-se que se possa fornecer aguns indicativos
para possbilitar sua melhor utilizacd no sentido da obtencdo de uma vantagem
competitiva, nascida de uma competéncia distintiva frente aos concorrentes da
organizacdo (Barney, 1996; Buss et al., 2000; Carneiro, Cavalcanti & Silva, 1999;
Farias, Gois & Oliveira, 2000; FHtzammons & Fitzammons, 2000; Foss, 1997,
Trez & Luce 2001; Vollman, 1996) e, assm, contribuir para fomentar uma
melhor compreenséo dailuminacdo em servicos.

Habilidades e recursos que criam vaor para os clientes (Ramos &
Goncalves, 2001; Resende, 2001) sdo chamados de condutores de vantagem
posciond e incluem, por exemplo, padrdes de economias de escala, de
capacidade de utilizacdo e a experiéncia de processos adquiridos (Barney, 1996;
Cunha Jr., Luce & Lund, 1999). As competéncias digtintivas nascidas da geréncia
destes recursos tém o objetivo de estabelecer a maxima diferenca entre a posicéo
da empresa e a dos seus competidores (Carneiro, Cavacanti & Slva, 1999; Foss,
1997; Mintzberg, Ahlstrand & Lampe, 2000).
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O desempenho superior pode nascer, portanto, da capacidade da empresa em
manipular seus aivos, dos quals se podem extrar as contribuigdes competitivas
de suas atvidades, recursos e competéncias (Marques & Moraes, 2001;
Schmenner, 1999; Sergeant & Frenkel, 2000; Wright, Krall & Parnell, 2000). Os
recursos luminosos poderiam ser tomados como condutores de  vantagem

posicional por uma empresa de servigos?

5.2.
Mudancas no pensamento estratégico de marketing

Uma edratégia de diferenciacdo competiiva ndo pode dexar de ser
sustentada pelos termos das necessidades dos consumidores externos (Bates,
Bates & Johnston, 2003; Resende, 2001; Swan, Bowers & Grover, 2002).

A orientacdo empresarid para Marketing (Kotler, 2000; Kotler &
Armstrong, 1998; Krepapa et al., 2003) pressupde uma atencdo especiad das
reacdes da empresa no que e refere as necessidades manifestas ou latentes dos
consumidores. Estratégias de sucesso em marketing contariam, desta forma, com
diretrizes gerenciais aptas a fomentar agbes cepazes de estimular os clientes da
empresa a redizar a compra, experimentar o produto ou servico e, a partir desta
experiéncia, criar um habito de consumo (Kotler & Armstrong, 1998).

Por outro lado, os profissonais de marketing sabem que as respostas dos
consumidores aos esimulos oferecidos pela empresa e sua transformacdo em
impulsos de compra condituem um processo dindmico, complexo, Sujeito a
modificagbes congtantes (Donovan & Rossiter, 1982; Loosemore & Hsin, 2001).
Os investimentos nas agOes de marketing que a empresa utiliza para buscar casar
suas ofertas com as necessdades e expectativas dos clientes devem, entéo,
permitir reacOes tao fluidas e flexiveis quanto demanda o imperativo do mercado
em mudanca (Day & Reibstein, 1997; Vollmann, 1996).

Cada vez mais, a énfase dos processos de marketing parece estar mudando
das transagbes de mercado e da aquisicdo de novos consumidores para a retencdo

de clientes e para o relacionamento com os consumidores mais importantes para a
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cadeia de vaor empresarid (De Wulf & OdekerkenSchroder, 2003; Priluck,
2003; Ramos & Gongaves, 2001; Roberts, Varki & Brodie, 2003; Schmenner,
1999; Sergeant & Frenkel, 2000).

Dois processos de core marketing parecem s fundamentas para as
edratégias mercadoldgicas de sucesso em um  ambiente cada vez mas
comptitivo: a geréncia dos consumidores e a geréncia dos processos de compra e
consumo (Achrol & Kotler, 1999; Webster Jr., 1992), processos nos quais que as
relagbes com os consumidores s80 vistas como O recurso estratégico chave para
qualquer negocio. Nesse contexto, a administracdo edtratégica de marketing néo
precisa focar-se gpenas em criar novos produtos ou solugdes, mas, antes disto,
deve modificar os processos por meio dos quais servigos e produtos so entregues
a0 mercado (Boyt, Lusch & Naylor, 2001; Srivastava, Shervani & Fahey, 1999).

A proposta da escola resource-based € que os fatores redmente
responsveis por uma performance organizaciond superior s80 0S recursos da
empresa digintos e de dificil reproducdo pelos concorrentes (Macedo- Soares,
2000; Mintzberg, Ahlstrand & Lampd, 2000). Os ativos diferenciados e as
melhores capacidades da companhia (Day, 1997; Marques & Moraes, 2001)
configurariam, portanto, as fontes das vantagens competitivas e como

conseqUiéncia, seriam responsavels por um posi cionamento estratégico superior.

5.3.
Administracdo estratégica dos ambientes de servicos

A experiéncia da entrega do servico ap consumidor € um ponto cruciad da
aividade de uma organizacdo que basda seus diferencias competitivos na
prestacdo de servicos (Berry, 2001; Cobra, 2001; Lovelock & Wright, 2001;
Mattsson, 1994; Sherry et al., 2001; Trez & Luce, 2000, 2001). Para o caso destas
organizacles, a reedtruturacdo das edratégias de relacionamento das empresas
com seus mercados deve nascer de uma mehor compreensdo e geréncia dos
contatos experimentados durante a prestacdo dos servigos, nas “horas da verdade’.

Somente as edratégias oriundas de uma resposta efetiva as necessdades dos
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clientes (Priluck, 2003; Swan, Bowers & Grover, 2002), detectadas no momento
em que das ocorrem e assmiliadas pda empresa, a maneira das edratégias
emergentes (Mintzberg, 1987; Mintzberg, Ahlstrand & Lampe, 2000) criariam
diferenciais sustentaveis.

Os sarvigos denotam um enorme potencial para que as organizagdes possam
condruir vantagens competitivas sudentavels (Bates, Bates & Johnston, 2003,
Brady & Cronin, 2001; Buss et al., 2000; Chequer Neto, 2000; Cronin, Brady &
Hult, 2000; Ftzammons & Fitzammons, 2000; Heskett, Sasser & Schlesinger,
1997; Lam, 2001; Resende, 2001; Schmenner, 1999; Trez & Luce, 2000, 2001),
principamente quando o diferencia de mercado nasce da énfase ao contato direto
da empresa com seus consumidores (Boyt, Lusch & Naylor, 2001; Lovelock &
Wright, 2001; Sergeant & Frenkel, 2000).

Nas teorias de Marketing de Servigos, gponta-se para 0S momentos de
entrega do servico pela empresa para 0 cliente, com todas as suas mlltiplas
facetas, como as oportunidades mais dgnificatives de satisfacdo e conquista da
lealdade do consumidor (Carlzon, 1994; Lovelock, 1995), eventuamente por
conta da percepcdo de uma qualidade superior (Cronin, Brady & Hult, 2000;
Lovelock & Wright, 2001; Klemz & Boshoff, 2001; Sherry et al., 2001).

Em agumas Stuagdes, mais do que os proprios prestadores do servico, as
ingtalaghes fisicas sG0 percebidas pelos consumidores como 0 proprio servico e a
importancia dos funcionarios da empresa € secundéria quando comparada com o
cenario. Este seria 0 caso de negdcios tais como lavadoras de automoveis, hotés,
parques tematicos, centros de convengdes, armazéns, acampamentos, Cruzeiros
maritimos, hospitais, zooldgicos e lavanderias automaticas, entre outros (Bitner,
1992; Holbrook, 1998; lacobucci, 1998; Sherry et al., 2001; Turley & Fugate,
1992; Wakefield & Blodgett, 1996).

Ambiente fisco € um fator critico nos momentos de entrega de servigos
(Ambréso & Siqueira, 2002; Baker, Bery & Parasuraman, 1988; Loosemore &
Han, 2001; Stohr, 1998). Quando as facilidades fiscas do servico sfo
imprescindivels para 0 sucesso da entrega do servico e para encontros de servicos
satisfatdrios (Carvdho, Motta & Carvadho, 2002; Lam, 2001), os gerentes de
marketing devem preocupar-se em desenhar atentamente e manter ambientes
fiscos capazes de atender as necessidades dos clientes (Brady & Cronin, 2001;
Swan, Bowers & Grover, 2002; Turley & Fugate, 1992).
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Os provedores de servigos ndo devem deixar de reconhecer que 0s cenarios
de servicos podem chegar a tornar-se componentes crucials da edratégia de
marketing, podendo mesmo vir a superar a importancia de oferecer uma
performance de servico com qualidade superior (lacobucci, 1998; Trez & Luce,
2000, 2001; Wakefidd & Blodgett, 1994). Em um restaurante, por exemplo,
refeicbes boas podem dgnificar um minimo aceitavd de qudidade, mas um
ambiente agradavel pode potencidizar 0 grau gerd de satifacdo e intengBes de
recompra. De acordo com essa idéia, os gerentes de marketing de servicos
deveriam ser os maiores advogados dos cenarios como elemento estratégico para a
empresa (Bitner, 1992).

Dentre os diversos eementos que a companhia € capaz de administrar para
criar "horas da verdade' mais favoravels para satisfazer as necessidades dos seus
clientes durante a oferta do servico estariam, portanto, os recursos fisicos do
cenario em que se processa a entrega (Aubert-Gamet & Cova, 1999; Berry, 2001;
Berry & Parasuraman, 1995; Fox, 1999; Klemz & Boshoff, 2001; Lam, 2001,
Sweeney & Wyber, 2002; Turley & Fugate, 1992; Zwiebach, 2000). Uma das
vaidves mas importantes do ambiente seria a iluminacdo das facilidades fiscas
do servigo que, no entanto, parece ndo Vvir recebendo a atengdo merecida por parte
da geréncia estratégica de marketing (Carvaho & Motta, 2000).

Luz e edratégia ja estiveram bastante proximas. Em 1933, as decisdes sobre
ingalacdo de iluminagcéo fluorescente em agumas cadeias de lojas de servigos de
vargo dgnificaram as principais questfes edratégicas do dia (Mintzberg, 1987).
Com o advento de ferramentas de marketing mas sofidicadas, tas como a
comunicacdo de massa ou 0s sitemas de digtribuicdo e logistica do tipo just-in-
time, por exemplo, os problemas de iluminagdo acabaram passando para o ambito
puramente operaciona, relegados as decisdes de menor importancia.

A compreensio dos Sstemas de iluminagdo como posshilidades de
diferenciacdo edratégica parece estar sofrendo, portanto, um abandono que néo
condiz com sua red dimensdo para 0 negdcio de servigos. Quando a empresa de
servigos sente a necessidade de reduzir seu orcamento para a operacéo da loja, 0
primero demento a s suprimido e a Ultima coisa a ser redituida quando o
negécio melhora € a luz (Hartnett, 1995). Se um vargista precisa reduzir seus
gastos com iluminacdo, €e ird subgituir lampadas incandescentes por luz
fluorescente, conquanto se possa imaginar que um ambiente de vargo banhado
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apenas por luz fria pode estar muito longe do ideal (Knez, 2000), quando se pensa
no desempenho da empresa no longo termo.

No entanto, a iluminagdo dos ambientes de servicos poderia ter sua
importancia estratégica evidenciada e potencidizada a partir do ingante em que se
pudesse perceber que os sSistemas de iluminacdo atendem simultaneamente as duas
posshilidades de diferenciacdo propostas pela resource-based view: (1)
condituem aivos fisicos heterogéneos e, a0 mesmo tempo, (2) podem mostrar
vantagens edraégicas inimitaveis na cepacidade de utilizacdo pela empresa
(Carneiro, Cavdcanti & Slva, 1999; Day, 1997; Foss, 1997; Marques & Moraes,
2001; Wright, Kroll & Parnel, 2000). Estas duas formas de olhar para a
iluminacdo dos cenarios de servicos prestar-se-iam as distiplinas estratégicas de
“respongvidade aos consumidores’ levantadas por Day (1997, p. 56).

Esta percepcdo € fundamental para a adaptacéo dos servigos da organizacdo
aos requisitos nascidos das necessdades dos clientes individuais ou dos pequenos
segmentos atendidos pela empresa. A empresa pode visar, por esta abordagem, a
construcéo de relagdes de longo termo com 0s consumidores por meio de sSstemas
gue permitiriam maneiras multiplas de entregar produtos e servicos a0 mercado
atendido pela companhia, como se passa a estudar nas segfes seguintes, que
buscam discutir os elementos por meio dos quais a luz pode ser contemplada sob

0 prisma estratégico.

5.4.
Luz e teatro de servicos

Os consumidores de servicos tenderdo a eaborar uma impressdo de uma
organizagao prestadora de servigos baseada nos componentes testrais do processo,
guer a empresa estgja preocupada com a geréncia desta impresséo, quer ela ndo
estga (Carvaho, 1998, Cavdho & Motta, 2000; Carvaho & Siquera, 2000,
Grove & Fisk, 1992; Grove, Fisk & Dorsch, 1998). No capitulo anterior,
defenderse que todas as organizaghes de servigos precisam esforcar-se em

compreender e controlar 0 impacto dos varios componentes tegtrais para que se


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014386/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0014386/CA

88

possa atingir a resposta desgada pelo mercado consumidor (Grove, Fisk &
Dorsch, 1998; Harris, Harris & Baron, 2001; Holbrook, 2000; Motta, 2000).

Apesar das inexgotdveis posshilidades de definicdo para a acdo do
gerenciamento de impressdes do publico de consumidores, o ponto centra refere-
s, invariavelmente, ao reconhecimerto de que a avaliagcéo perceptua de um dado
fenbmeno por um individuo pode ser dirigida por outras pessoas, peas suas
tentativas no sentido de transformar a impressdo de alguém sobre ta fendbmeno, da
mesma forma que um diretor testral, o estrategista do paco, rediza seu trabaho
de coordenar de que modo as impressdes sugeridas pela cena iréo ser propostas a
plaéa (Carvaho & Siqueira, 2000; Fisk & Grove, 1996; Motta, 2000).

Egtes esforgos costumam convergir para a construgdo de uma determinada
imagem da empresa, de seus funcionarios ou de suas ofertas, por meio de agoes,
simbolos ou paavras que teriam como objetivo evocar uma dada resposta da
plaéia organizaciond. O desenvolvimento desta imagem seria o principd fator
responsavel pela criagdo do vaor percebido pelos clientes (De Wulf &
Odekerken-Schroder, 2003; Harris, Harris & Baron, 2001).

Os cenarios gudariam os dientes a formar uma redidade menta imagética
do servico ofertado (Baker, Berry & Parasuraman, 1988; Berry, 2001; Gottdiener,
1998; Gorman, 1997; Holbrook, 1998). Se esta imagem do ambiente estiver ligada
a idéia de uma concepcdo cénica de um espetaculo a ser apresentado ao publico de
consumidores da organizacdo, a comunicagéo da empresa com seus clientes ganha
outra dimenséo (Motta, 2000).

Como aquilo que se edta oferecendo para 0 publico da organizacdo € uma
montagem teatral, todos os aspectos deste espetaculo devem estar congruentes
com o proposito da satisfacdo desta platéia que interage com os atores da
companhia (Ligas & Coulter, 2001). Neste contexto, a iluminacdo do ambiente do
servigo, por onde transitam as pessoas que participam do encontro, € de crucid
importancia. A luz é fundamenta para que sgam vaorizados os demais ementos
de expressdo e de comunicagdo do palco com o publico, sendo a iluminagdo um
dos dementos da encenacdo que encontra emprego mais amplo e rico do ponto de
vista semiol égico, mesmo na cenaao ar livre (Kowzan, 1988; Gorman, 1997).

A descoberta da iluminagéo détrica, no find do século XIX, como se viu,
fol um dos fatores decisvos para 0 surgimento da comunicacdo testra moderna
A patir da ampliagdo da utilizacdo da luz atificia, pdde-se “moddar, modular,
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esculpir um espago nu e vazio, dar-lhe vida' (Roubine, op. cit., p. 22), fazendo
com gue a iluminagdo tenha se tornado o principd insrumento para que se
pudesse edtruturar € ampliar 0 espaco cénico (Wilson, 2000). A luz pode também
funcionar sozinha como cend&io, sendo cagpaz de resolver mesmo os problemas
inacessivel's aos e ementos tangiveis da cena (Magaldi, 1991).

A comunicacdo durante os encontros de servigos, por sua vez, produz-se por
meio de simbolos (Brasil, 2002; Charon, 1995; Craik, 1981; Farias & Santos,
2000; Holbrook et al., 1984; Holbrook, 1998, 2000, 2001; Mendonca, 2001;
Rommetveit, 1981) e do entendimento daquilo que estes sgnos representam:
estédo em jogo mecanismos, modos de expressao, ritos de interacdo e processos
psiquicos que didogam entre S, compondo uma estrutura relaciond (Chanlat,
1996) destinada a proporcionar vivéncias humanas em um dado contexto espaco-
tempora que ird modificar as impressies e as relagies preexistentes.

Um dos maiores méitos do paradigma da perspectiva teatra em servicos
sria exatamente a ampliagdo e a evidenciacdo das muiltiplas oportunidades de
gerenciamento plangado e controlado das impressdes oferecidas pela organizacéo
aos seus publicos interno e externo (Fisk & Grove, 1996; Grove & Fisk, 1992). A
luz desempenha um papel centrd no estabelecimento da imagem de loja, quando
aplicada dentro de um contexto dramatlrgico (LaGiusa, Apfd & Miller, 1992).
Ultrgpassando uma viséo operacional ou funciond, pode transformar-se em uma
ferramenta efetiva para tornar a oferta da companhia mais desgave para os
compradores. Quando disponibilizada de acordo com uma orientagéo tegtrd, a luz
€ capaz de imprimir aos cenarios de servigos efeitos potentes de seducdo, de
envolvimento, de emotividade e mesmo de esoterismo (Gorman, 1997).

O poder dramatlrgico da luz estende-se muito dém da vishilidade do
cenario (Kowzan, 1988; Wilson, 2000). “As luzes se acendem e se gpagam, mas
também exdtan e paticulaizam. Criam €feitos e executam leves tergpias’
(Motta, 2000, p. 80): com a cor, com o caor, pela direcdo, pela forma e peo
movimento da iluminagdo, criamse climas, desenvolvemse atmosferas e dtera
se 0 humor dos consumidores. Por meio da luz, atende-se a propositos estéticos e
edratégicos. criamse  condicdes mas graificantes e favoravels paa o

relacionamento entre a empresa e seus clientes.
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5.5.
Influéncias situacionais nailuminacdo dos cenarios

Quando sfo pesquisadas as diferentes possibilidades de stuacbes de compra
€ consumo em sarvigos de vargo, observa-se como ponto crucia o impacto das
influéncias de Stuagdes especificas no processo de deciséo de compra. Bertrand &

Gangana (1993, p. 6), definem “influéncia situaciona” como

“todos agueles fatores particulares a um instante e a um local de observagdo, néo
precedidos de atributos pessoais (intra-individuais) e de estimulo (aternativas de
escolha), e que exercem efeito demonstravel e sistematico no comportamento
corrente.”

Desta maneira, 0 produto oferecido pela loja e a Stuacdo especifica de
compra funcionariam como insumos estimuladores para 0 consumidor, que por
Sua vez ofereceria como resposta um comportamento de aquisicdo ou de recusa da
oferta da empresa (Bitner, 1992). A interpretacdo e 0 uso de elementos do cenario
de sarvicos depende enormemente das caracteridticas individuais e dStuacionas
com que se depara o cliente (Baker, 1998; Erdem, Oumlil & Tuncap, 1999;
Holbrook, 2000; Joyce & Lambert, 1996; Smolka, 2000).

Em uma lgja de antigliidades, por exemplo, uma obra de arte que tivesse seu
desenho redcado por uma incidéncia luminosa favordved serviria como um
edimulo mais poderoso para um eventud comprador do que s a mesma peca
edtivese disposta em um canto escuro. Na mesma situagéo, por outro lado, se 0
objeto edivesse em meio a um ambiente tomado por um insuportéavel cheiro de
mofo vindo das demais antigliidades, tdvez nem mesmo um bco de luz favorave
fizesse notar sua presenca, tamanha airritacdo nas mucosas dos olhos dos clientes.

Os cen&ios de sarvicos devem ser eaborados para produzir agbes
comercidmente dgnificaives (Arnould, Price & Tierney, 1998; Berry, 2001,
Holbrook, 1998): pode-se pensar as facilidades fisicas dos servicos como produtos
combinados do pensamento estratégico com os inputs fornecidos peos
consumidores. O marketing deve ter um papd chave no desgn e no
gerenciamento do ambiente fisco (Erdem, Oumlil & Tuncap, 1999; Hutton &
Richardson, 1995), devendo considerar, adicionalmente, como cada Stuacéo de
producéo e entrega de servigos € influenciada pelas circungténcias do momento de
consumo (Mendonga, 2001).
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Deve se procurar, portanto, consderar em conjunto o cliente e as atividades
de marketing desenvolvidas para “influencid-lo em funcdo das Situagbes que esse
consumidor enfrenta, e prever como as Stuagdes e as edratégias (...) interagem”
(Bertrand & Gangana, 1993, p. 3). E recomendavel que se busgue integrar a
influéncia da Stuacdo na edtratégia mercadolégica da organizacdo, por meio da
rdacdo interativa entre a dtuacdo, O produto ou servico oferecido e o0s
consumidores (Holbrook, 2000; Joyce & Lambert, 1996).

Os efeitos das condices ambientais na percepcdo holigtica dos cendrios
pelos clientes sGo especiamente notados quando trés determinantes Situacionais
gparecem durante a entrega do servico (Bitner, 1992), como se vé na Figura 13,

que traz o elemento dailuminacdo parailustrar cada possibilidade Stuaciond:

Figura 13: Influéncias situacionais que evidenciam a percepcdo dos elementos do
cenario de servigos

1 Condic6es ambientais extremas (brilho luminoso muito
ofuscante ou intenso)

2. Consumidor que passa um tempo consideravel no ambiente
(saldo de convencgbes com pouca luz pode cansar avista ao
longo do dia)

3. Fatores ambientais conflitantes com expectativas (luzes

coloridas e oscilantes em uma sala de esperade umaclinica)

Fonte: Bitner, 1992 (adaptacao livre)

Quando se trata de visudizar as dimensdes mas relevantes paa o
comportamento do consumidor frente a Stuaches de servicos, a iluminacéo
gparece como componente do grupo ambiental. Estudar a influéncia Stuaciona no
comportamento de consumo pode configurar-se como uma potente ferramenta
para os gestores de marketing durante sua tarefa de administracdo efetiva de
impressdes perceptuais (Bertrand & Gangana, 1993; Rodrigues, Assmar &
Jablonski, 2000; Sheth, Mittd & Newman, 2001).

As caracteridticas dtuacionals individuais devem ser observadas cono parte
integrante das experiéncias relacionadas a0 cenario fisico da empresa (Erdem,
Oumlil & Tuncalp, 1999; French, Blair & Booth, 1994; Holbrook, 2000; Joyce &
Lambert, 1996; Sherry et al.,, 2001). Consumidores que véem a ocasdo de
consumo como oportunidade de entretenimento, por exemplo, tenderdo a prestar

mals atencdo em eementos como iluminacdo ambiental e temperatura no interior
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da loja do que os clientes que entram decididos a fazer sua compra e, em seguida,
deixar o lugar sem prolongar sua experiéncia de consumo (Baker, 1998).

Para assegurar vantagens edtratégicas a partir do cenaio do servigo, as
necessdades dos consumidores finais em cada Stuacdo especifica devem ser
incorporadas nas decisdes de design ambienta (Bitner, 1992). A perspectiva
stuaciona objetiva chamar atencdo para as circungténcias nas quais ocorre a
entrega do sarvigo, fazendo do contexto de consumo dos servigcos uma variave
essencia, consderando o encontro de servicos como “resultante de forcas, das
quais agumas escgpam do determinismo individud” (Karsaklian, 2000, p. 204),
como um complexo conjunto de fatores contingentes.

Uma abordagem edratégica da iluminagd dos ambientes fiScos das
organizagbes de sarvicos ndo pode deixar de condderar como as influéncias
paticulares a cada dtuagdo mercadologica sdo condicionantes da escolha
apropriada dos sstemas de luz oferecidos aos consumidores que estardo presentes

nos cendrios da empresa.

5.6.
Luz natural

Qualguer abordagem em design de dSdemas de iluminacdo deve,
necessxriamente, envolver consderagbes sobre a luz natura (Azevedo, 1996;
Knez, 2000; Margdler, 1987). Os individuos respondem de maneiras diferentes
a0s ambientes nauras e aos meios que sofrerkam a influéncia do homem: a
natureza sempre é preferida em relacd as modificacbes propostas peda méo
humana (Bareneche, 1999; Siniscdchi, 1999). “A luz naturd, que se modifica
congtantemente, € viva e dindmica’ (Gropius, 1972, p. 75). Esse indicativo parece
ter sido confirmado no estudo de campo da presente tese.

De volta a0 ambito da revisio tedrica, diversos estudos registraram uma
predilecdo dos consumidores pela luz natura. Ao se estudar a percepcdo dos
consumidores de servigos banc&rios ao ambiente fisico das agéncias, por exemplo,

owiu-se dos clientes que uma de sias preferéncias para o redesenho do ambiente
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sria a inclusfo de janelas, por onde pudessem olhar para 0 meio exterior e
receber a luz vinda de fora (ver: Baker, Berry & Parasuraman, 1988). Os melhores
ambientes fiscos sG0 aguees que deixam passar a maior quantidade possivel de
luz naturd (Delerlein, 1995; Hartnett, 1994; Moherdaui, 2001).

Quando a luz naturd é vdorizeda pelos materias que da ilumina, o efeto
pode ser ainda melhor: para isso, os arquitetos costumam trabalhar com o conceito
de “parede de sombras’ (Barreneche, 1999), isto €, permitir que formas tais como
as sombras das folhas de uma éavore possam preencher uma parede em
determinado momento do dia Outro recurso € modificar as texturas de uma
parede — tornando-a arenosa, por exemplo — para fazer com que a luz ganhe
possibilidades de reflexdo e difusfo que fujam do Obvio. As horas do dia mais
adequadas para se aproveitar os efeitos proporcionados pela luz natura sdo
aguelas horas do entardecer em que 0s contrastes entre claros e escuros estd mais
evidentes (Miller, 1998).

No teatro, a busca da iluminacdo naturd também foi, através da historia,
uma preocupacao recorrente e permanece uma meta cenogréfica congtante (Ratto,
1999). Norman Bd Geddes, iluminador que trabadhava com o diretor Appia,
dirmava que uma boa iluminacdo, baseada nos principios do naturdismo,
“adiciona espaco, profundidade, clima, mistério, parddia, contraste, mudancas de
emocao, intimidade’ (Jablonski, 1980, p. 1). A mehor formagcdo profissona de
gue um iluminedor teatral necessita é a capacidade de tornar-se um observador da
natureza: recostar-se e aproveitar o creplsculo solar (ver: Stanton, 1988).

Paa o gerenciamento da luz de acordo com uma perspectiva naturd,
recomenda-se que as funcbes da luz sgam separadas em seus trés eementos
principals, que coexistem, na natureza, a qualquer momento do dia ou da noite
(Magdler, 1987). De uma forma ided, a iluminacdo de qualquer ambiente
congruido pelo homem deveria envolver os trés eementos mosrados na Figura
14, sempre com suas proporcBes de utilizagdo variando de acordo com as
necess dades particulares de uso em cada Situacéo.

Exemplos de cada um dos fatores agplicados em dtuagbes de servigos
poderiam ser a fileira de lampadas de um sa& de supermercado (luz gerd), a luz
individuad sobre a poltrona do avido (luz de tarefa) e uma fileira de candeabros
iluminando os corredores de um hotel de luxo (luz de acentuacéo). Cada um dos

trés elementos da iluminacdo natural pode vir a ter aplicagbes especificas proprias


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014386/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0014386/CA

94

gue podem ser bagtante interessantes para a reproducdo destes efeitos em
ambientes de servicos controlados e administrados de acordo com propdsitos

mercadol 6gicos (Marsteller, 1987), como se mostra na Figura 15.

Figura 14: Os trés efeitos da luz natural em ambientes fisicos

1. Luminescénciaambiente (luz geral) - nivel geral deluz capaz de
assegurar uma movimentagdo fécil e tranqila

2. Luzlocdl (luz detarefa) - permite avisualizagéo apropriada para
acOes dentro das cercanias imediatas das pessoas e dos objetos
envolvidos

3. Pontosfocais (luz de acentuacdo) - enfatiza objetos, confere um
senso de drama aos espagos, valorizaaindividualidade e
personalizacao

Fonte: Kohn, 1998; Marsteller, 1987

Figura 15: Observacgéo dos efeitos de luz natural no comportamento

(@) Luzged: 1. Provoca sensacdo de liberdade e de espaco
2. Conforta e denota sossego
3. Minimiza a atengao aos detalhes

(b) Luz detarefa: 1. Comandaaatengdo e criainteresse
2. Pode induzir movimento e conduzir tréfego
3. Reline as pessoas e estimula socializagdo

(c) Luz de acentuagdo: 1. Estimulamente e corpo e alerta os sentidos
2. Criasensagéo de vitalidade
3. Desperta o apetite e potencializa as sensagbes

Fonte: Marsteller, 1987 (adaptacéo livre)

Asim, nos setores de importados em supermercados, por exemplo,
predomina o foco dirigido, com cores suaves e uma iluminagéo discreta, para que
S possa criar um ambiente eegante, charmoso, romantico, que judtificaria os
pregos altos (Borges, 2000).

Exise uma clara correspondéncia entre os trés subsstemas de luz e seus
efatos na iluminagdo de uma logja de vargo (LaGiusa, Apfd & Miller, 1992): a
luz gerd edabelece a vishilidade basca paa uma avdiacd daa das
mercadorias, luzes de tarefa (chamadas pelos autores de periféricas) definem os

espacos totais, excitam a visudizacdo dos displays e trazem mais atencdo para 0s
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produtos, e, findmente, a luz de acentuacéo favorece o impacto visud de certos
elementos e estimula diretamente as vendas.

O tipo de lampada utilizada para iluminar um ambiente também pode
remeter a luz naturd. As lampadas incandescentes, por exemplo, produzem um
brilho smilar aquele que é produzido pelo sol a tarde; a luminescéncia emitida por
dgumas lampadas fluorescentes assemedha-se badante a luz do meio-dia
(Azevedo, 1996).

5.7.
Utilizag&o técnica daluz

A tarefa da iluminacdo reline ciéncia e arte (Hartnett, 1995; Motta, 2000).
Os primeiros técnicos em detricidade que foram trabahar nos teatros franceses,
ingleses e itdianos, a patir de 1882, eram condderados magicos, pois
conseguiam redlizar, no paco, 0s sonhos que povoavam as mentes dos artistas,
diretores e dramaturgos (Rosenthd & Wertenbaker, 1972). Na dimensdo da
técnica, os dementos fundamentais quando se esta plangando o design de um

sgtema luminico, tanto para uma peca de teatro quanto para uma empresa, seriam:

Figura 16: Elementos de design da luz em ambientes de servicos

(1) Intensidade de brilho presente no ambiente
(2 Coloragéo daluz, medida em unidades de temperatura
3) Habilidade das fontes luminosas em mostrar as cores do

ambiente daformamais natural possivel

Fonte: Hartnett, 1995, p. 53 (adaptacéao livre); Nelms, 1964

Exigem muitas posshilidades de iluminacdo por meio de vaios tipos de
lémpadas e de fontes luminosas. As caracteridticas criativas da iluminacdo testral
residem, gralmente, nas variacOes de intensdade, cor e direcéo, que sfo atributos
da cenografia mais moderna (Nelms, 1964; Saraiva, 1992). Contudo, os sstemas
de luz mais popularmente escolhidos por lojas de vargo, empresas de servigos e

escritorios cotumam vaer-se de trés formas principais de tecnologias, utilizadas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014386/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0014386/CA

96

individudmente ou em combinagbes (Hartnett, 1995; Tyler, 1994). fontes
incandescentes, luzes fluorescentes ou sSstemas de hdogénio. Cada uma das trés
possibilidades apresenta propriedades diferentes de intenddade, coloracdo e
habilidade em mostrar as cores naturais do ambiente; por conta disto, seus efeitos
nos ambientes de servigos também sdo diversos (Tyler, 1994; Zwiebach, 2000).

Luzes fluorescentes tradicionais produzem uma iluminacdo branca, limpa e
fria (Hartnett, 1995); fontes incandescentes produzem uma luz quente e branca
(LaGiusa, Apfd & Miller, 1992); lampadas de hdogénio criam um  €feto
compardvel a0 da iluminagd incandescente, uma luz também quente e branca,
com a diferenca de ser capaz de mostrar a cor natura com perfeicdo, ponto
fundamental quando se exige que “uma gravata de seda verde deve ter a mesma
cor na loja e no escritorio” (Levy & Weitz, 2000, p. 491). Lampadas fluorescentes
costumam modificar a cor dos objetos banhados por sualuz (Azevedo, 1996).

As pessoas também parecem ter preferéncias diferentes em relacdo as
posshilidades diversas de coloracdo da luminosdade (Knez, 2000): os mais
jovens sentemse mehor dispostos e mas bem humorados em ambientes
banhados por luzes avermelhadas e quentes do que na presenca da luz azulada e
fria; paraos maisidosos, por outro lado, o efeito é exatamente o oposto.

Uma das chaves para 0 bom uso técnico da luz é observar trés aspectos
principais. (d) o espaco da loja; (b) o tipo de produto que se desga iluminar; e (C)
a imagem edética que se pretende transmitir ao cliente (Gorman, 1997). Ao
iluminar jOias, por exemplo, gerdmente se quer que eas resplandecam no bacdo
aos olhos dos consumidores, para 0S cosméticos, ndo se pode permitir o
aparecimento de sombras na exposi¢ao dos produtos.

Como regra gerd, em relagdo a intenddade de brilho no ambiente, quanto
mas requinte e intimidade s desga menos intensa deve s a luz
independentemente da sua coloracdo, mas lembrando-se que as cores quentes
também priorizan eta ambiénca mas requintada. A Uutilizacdo de nivels mas
elevados de intensdade, por outro lado, pode reforcar uma imagem de pregos
baixos ou de descontos, de marketing de massa e serve bem a ambientes de sdif-
service, principdmente quando diada as coloragbes mais frias de luz (LaGiusg,
Apfd & Miller, 1992). O efeito de intensdade das luzes fluorescentes pode ser
potencializado pela escolha de cores brilhantes para as paredes e para o teto do
ambiente (Houser et al., 2002).
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As dterndivas usadas para iluminar criais caros expostos em uma vitrine
edariam mais proximos de lampadas incandescentes de baixa intensdade do que
de fileras de tubos de luzes fluorescentes intensas (Levy & Weitz, 2000). Luzes
suaves proporcionam ao consumidor a oportunidade de inferir que os produtos
oferecidos sGo de mehor qudidade do que em ambientes com luzes muito
cintilantes (Baker, Grewd & Parasuraman, 1994). Luzes quentes podem causar
impressdo de aconchego, enquanto que a luz fluorescente seria eficiente para dar a
impressao de que 0 espaco é maior do que ele realmente é (Houser et al., 2002).

A ecolha do tipo de fonte luminosa é fundamental e, muitas vezes, condtitui
uma decisfo bagtante complexa Quando um vargista precisa iluminar produtos
de padaria, por exemplo, surge um desafio: a luz incandescente confere aos
produtos a textura e a coloragdo necessarias para atrair 0s consumidores, mas
tende a secar paes e confetos, estragando muito rapidamente as mercadorias. As
lampadas fluorescentes, por sua vez, conservam bem os produtos, mas dao a eles
uma gparéncia de dimentos envelhecidos (Boyle, 1999).

Em supermercados, a secd0 de carnes também recebe cuidados especiais,
com luzes tendendo para o vermeho, de forma a esconder a manchas brancas e a
gordura, que podem causar ma impressdo, ainda que o produto estgja saudavel
(Borges, 2000). Da mesma forma, a iluminacdo das frutas e verduras ganha
matizes amarelados, para que figuem com um tom mais vivo e com a gparéncia de
frescas, lampadas azuladas conservariam mehor os hortifrutigranjeiros, mas os
deixariam pdidos, com aspecto de estragados.

Os estudiosos de design de luz costumam concordar acerca das melhores
possbilidades de utilizacdo de cada um dos tipos mas acessivels de fontes
luminosas. Alguns de seus efeitos e propriedades estéo relacionados na Figura 17,
gue aparece a seguir.

E importante lembrar que nd existe uma receita pronta para utilizago idedl
destas dterndtivas de sstemas de iluminacdo. A escolha da luz ira depender de
diversos fatores proprios a0 ambiente de servigcos em questdo. Esta opcdo deve
depender das necessdades da empresa em “destacar mercadorias, estruturar 0
espaco, capturar um humor e esconder erros e designs (...) ultrapassados’ (Levy
& Waetz, 2000, p. 490). Os vagidas, especificamente, continuam preferindo
sstemas fluorescentes suplementados por lampadas incandescentes e acentuados
por fontes de halogénio (Hartnett, 1995).
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Figura 17: Propriedades das trés principais fontes de luz elétrica

Fontedeluz Caracteristicas e efeitos

1. Fluorescente (a) préximadaluz natural, agradavel ao olho
(b) forma de iluminagdo mais barata
(c) imagem popular, de precos baixos e
liquidagbes
(d) boa paraluz geral, evita &reas sombrias
(e) favorece atengéo e concentragdo, evita
distracdo
() efeito difuso que pode gjudar a disfarcar
problemas
(g) impressdo de eficiéncia, energia e rapidez
(h) aumenta o espago Util percebido pelas
pessoas

2. Incandescente (a) imagem de sofisticagéo, bom gosto, moda,

estilo

(b) idéia de atendimento personalizado

(c) boa paraluz de acentuacéo, criadramae
contraste

(d) chama a atencéo parafocos e areas
definidas

(e) delimita espacos, areas de trabalho e de
locomocgao

(f) excelente parailuminar roupas e alimentos

(g) favorece emocdes fortes e compras por
impulso

3. Halogenada (@) neutra, permite a percepgédo acurada do
ambiente
(b) ideal para consumidores maisidosos
(c) mais proxima darealidade, longe da
estilizacdo
(d) evidencia as cores dos produtos
(e) impressdo de asseio, higiene, boa salde
(f) boa para hospitais, |aboratérios, escritérios,
escolas

Fontes: Borges, 2000; Hartnett, 1995; Houser et al., 2002; Lagiusa, Apfel &
Miller, 1992; Siniscalchi, 1999; Tyler, 1994; Zwiebach, 2000

5.8.
Estratégia, luz, acéo

De acordo com as discussies levantadas no presente capitulo, a utilizacdo

edratégica dos Sstemas de iluminaco de ambientes de servigos pressupde uma
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reorientacd do plangamento de marketing no sentido de procurar perceber os
cenarios em que se gpresenta o show da organizacdo como uma possibilidade
efetiva de diferenciacd. Como edemento integrante desses cenarios, por
conseguinte, a luz pode ser vista como uma fonte de obtencdo de uma vantagem
competitiva capaz de sustentar um desempenho operacional superior (Bates, Bates
& Johnston, 2003; Barney, 1996; Carneiro, Cavacanti & Slva, 1999; Lam, 2001,
Marques & Moraes, 2001; Oliveira, 2001; Trez & Luce, 2001) e, assm, propiciar
interagOes e rel acionamentos mercadol 6gicos mais satisfatérios.

Em direcdo a esta nova perpectiva de compreensio e tratamento da
iluminacdo dos cenarios de servigos, recomenda-se entéo  que a administracéo de
marketing procure perseguir uma Vvisio gerencid capaz de abarcar orientagOes
que, consideradas sob um prisma edratégico, tenderiam a oferecer mehores
possibilidades para 0 sucesso da empresa frente aos ambientes dinamicos e
competitivos tipicos da auad indidria de servigos. As quatro  diretrizes

edtratégicas exploradas neste capitulo foram reunidas na Figura 18:

Figura 18: As diretrizes estratégicas para geréncia da luz nos cenarios de servicos

1 Considerar os aspectos teatrais dos espetacul os
organizacionais apresentados nos cenérios de servigos

2. Perceber os determinantes situacionais que podem influenciar
os consumidores durante as "horas da verdade"

3. Entender aimporténcia dos elementos da luz natural em cada
oportunidade de entrega de servigos

4. Trabalhar com as possibilidades técnicas de utilizag&o dos
recursos e sistemas de iluminagéo

Fonte: Carvalho, Motta & Carvalho, 2002

O tratamento gerencia possibilitado pela consderacdo dos quatro fatores da
Figura 18 € inteiramente congruente com os dois determinantes de sustentacdo da
vantagem competitiva baseada em uma competéncia interna (Barney, 1996;
Canero, Cavdcanti & Slva, 1999; Macedo-Soares, 2000; Resende, 2001,
Vollmann, 1996): a integracd dos componentes de conhecimento sobre como
usar a luz (os primeiros trés topicos da figura) com os recursos fiscos dos

sgtemas de iluminacéo (o ultimo fator dafigura).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014386/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0014386/CA

100

Vida dessa maneira, a getdo da luz poderia vir a redizar pelo menos duas
contribuigBes imediatas para a edratégia de uma empresa de servigos (Buss et al.,
2000; Carvaho, Motta & Carvaho, 2002; Chequer Neto, 2000; Heskett, Sasser &
Schlesnger, 1997; Marques & Moraes, 2001): (1) pode sgnificar uma vantagem
digtintiva percebida pelos clientes e (2) pode configurar uma habilidade de dificil
adaptacdo pelos concorrentes. Teoricamente, gerar-se-ia, como consequéncia, um
anbiente “visudmente competitivo” (Janiszewsky, 1998) para a empresa de
servicos, 0 qua tenderia a proporcionar um desempenho de marketing superior.

Findmente, cabe recordar que apesar do tom prescritivo agparentemente
predominante no presente capitulo, ndo se desga crer que OS autores cujas
consideracbes foram aqui registradas sgam portadores de verdades absolutas.
Como se mencionou anteriormente, grande parte das discussdes conduzidas nesse
capitulo tiveram como subsidios as experiéncias legadas por praticantes que, em
dguns casos, ndo tém compromisso com a matéria acad@émica. Escolheuse,
contudo, tratar essas questdes como se elas fossem téo relevantes quanto qualquer
teoria gerada por rigorosos protocol os cientificos.

N&o se acredita que a vivéncia de um decorador ou de um arquiteto possa
s desprezada apenas pelo fato de ela nunca ter Sdo testada estatisticamente.
Curiosamente, gpesar da fdta de evidéncias, tais autores costumam escrever como
S detivessem um conhecimento que estd dém de qualquer contestagdo; esse
discurso prescritivo foi preservado, mesmo porque se a cada idéia deles o autor da
presente tese fosse contrapor argumentos criticos, a leitura tornar-se-ia cansativa.

Ademais, tavez sga inevitave utilizar um discurso mais prescritivo quando
se adentra o campo da edtratégia. Por outro lado, como se vera mais a frente, a
metodologia adotada para a tese defende que, ao transferir o trabaho para o
campo, 0 pesquisador deva ser capaz de suspender momentaneamente mesmo as
contribuicdes tedricas mais firmes levantadas pela revisio bibliogréfica. Procurou
s levar para 0 campo somente 0s conceitos principais levantados no presente

capitulo, sem carregar também as “receitas’ para a utilizaggo desses conceitos.
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