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Origem e evolução do marketing de varejo: da 
mercearia de bairro à era do consumidor 5.0 

O nascimento do varejo e o marketing intuitivo 

Para compreendermos a complexidade e a sofisticação do marketing de varejo 
contemporâneo, é fundamental regressarmos às suas origens mais simples. O varejo, em 
sua essência, nasceu no momento em que a produção de excedentes permitiu as primeiras 
trocas comerciais. Inicialmente, essas trocas ocorriam de forma direta, o escambo, onde um 
produtor trocava seu excedente de trigo pelo excedente de lã de outro. Não havia um "ponto 
de venda" fixo, nem uma estratégia de marketing como a conhecemos. A "venda" era 
baseada na necessidade mútua e na negociação direta. Com a evolução das sociedades e 
a invenção da moeda, os mercados e as feiras ao ar livre surgiram como os primeiros 
centros de varejo organizados. Nesses espaços, artesãos, agricultores e comerciantes se 
reuniam para vender seus produtos. O marketing, aqui, ainda era rudimentar e 
profundamente pessoal. Era a voz do vendedor anunciando a qualidade de seus peixes, o 
aroma do pão recém-assado atraindo os passantes, a habilidade de negociação do 
comerciante de tecidos. A reputação era o ativo mais valioso; um vendedor conhecido por 
sua honestidade e pela qualidade de seus produtos garantia a clientela para a próxima feira. 

Com o crescimento das vilas e cidades, surgiram as primeiras lojas fixas, precursoras do 
varejo de balcão. Eram pequenas oficinas de alfaiates, padarias, sapateiros ou mercearias 
onde o proprietário era, ao mesmo tempo, o produtor, o vendedor e o "gerente de 
marketing". O marketing praticado era puramente intuitivo e relacional. O dono da loja 
conhecia seus clientes pelo nome, sabia de suas preferências, da composição de suas 
famílias e de suas necessidades cotidianas. Não existiam pesquisas de mercado formais ou 
sistemas de CRM (Customer Relationship Management), mas havia um conhecimento 
profundo e orgânico do cliente. 

Imagine aqui a seguinte situação: uma pequena mercearia em uma cidade europeia do 
século XIX, administrada pelo Sr. Pierre. Ele não precisava de um software para saber que 
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a Sra. Dubois comprava leite fresco todas as manhãs, que o Sr. Martin preferia o vinho tinto 
mais encorpado e que a família do médico local estava esperando um bebê, o que logo 
geraria uma demanda por produtos específicos. Quando um novo tipo de queijo chegava da 
zona rural, o Sr. Pierre sabia exatamente a quais clientes oferecê-lo para uma degustação. 
Sua "promoção" era o "fiado", o crédito concedido na caderneta, baseado na confiança e no 
relacionamento de longo prazo. Sua "publicidade" era o boca a boca gerado pela qualidade 
de seus produtos e pela simpatia de seu atendimento. Esse modelo, centrado no 
relacionamento pessoal e no conhecimento profundo do cliente, representa a forma mais 
pura e original de marketing de varejo, uma base que, de muitas maneiras, as tecnologias 
mais modernas hoje tentam replicar em escala. 

A revolução industrial e a ascensão das lojas de departamento 

A calmaria do varejo de balcão foi drasticamente transformada pela Revolução Industrial 
nos séculos XVIII e XIX. A produção em massa, impulsionada por inovações como o motor 
a vapor e o tear mecânico, inundou o mercado com uma quantidade e variedade de bens 
nunca antes vista. As cidades incharam com a migração da população rural para os centros 
urbanos em busca de trabalho nas fábricas. Esse novo cenário criou simultaneamente um 
problema e uma oportunidade para o varejo: como escoar essa produção massiva para uma 
população crescente e cada vez mais concentrada? As pequenas mercearias e lojas de 
artesãos não tinham escala para isso. A resposta veio na forma de uma invenção que 
redefiniria o conceito de compras: a loja de departamentos. 

Considerada por muitos como a primeira grande revolução no marketing de varejo, a loja de 
departamentos surgiu como uma verdadeira "catedral do consumo". Lugares como o Le 
Bon Marché em Paris (fundado em 1838 e reformulado em 1852), o Harrods e o Selfridges 
em Londres, e o Macy's e o Marshall Field's nos Estados Unidos, não eram apenas locais 
para comprar produtos; eram destinos. Pela primeira vez, uma vasta gama de mercadorias 
– roupas, móveis, utensílios domésticos, brinquedos – era reunida sob o mesmo teto. Essa 
simples conveniência já era uma poderosa ferramenta de marketing. Mas as inovações 
foram muito além. As lojas de departamento introduziram práticas que hoje são 
onipresentes no varejo. Uma das mais significativas foi a política de preços fixos e visíveis 
em etiquetas. Isso eliminou a necessidade de barganhar para cada item, um processo que 
intimidava muitos consumidores, especialmente a nascente classe média. A transparência 
no preço construía confiança e tornava as compras mais acessíveis e democráticas. 

Outra inovação espetacular foi o desenvolvimento do visual merchandising e do vitrinismo. 
As vitrines deixaram de ser meros mostruários de produtos e se transformaram em 
elaboradas encenações teatrais, projetadas para despertar desejo e atrair os pedestres 
para dentro da loja. Uma vez lá dentro, os consumidores encontravam interiores luxuosos, 
iluminação grandiosa, escadas rolantes (uma atração por si só) e uma organização lógica 
de produtos em diferentes seções ou "departamentos". Para ilustrar, considere o gênio do 
marketing Harry Gordon Selfridge, que abriu sua loja em Londres em 1909. Ele cunhou a 
frase "o cliente tem sempre razão" e transformou a experiência de compra em 
entretenimento. Selfridge promovia eventos, exibia inovações tecnológicas como o avião de 
Louis Blériot (o primeiro homem a cruzar o Canal da Mancha por via aérea) dentro da loja e 
oferecia comodidades como restaurantes, salas de leitura e toaletes luxuosos. Isso tornou a 
loja um espaço social seguro e aspiracional, especialmente para as mulheres, que 



passaram a ver as compras como uma forma de lazer. A publicidade em jornais de grande 
circulação também foi uma arma poderosa, anunciando liquidações, novas coleções e 
eventos, criando um senso de urgência e novidade que impulsionava o tráfego constante. 

O supermercado e a era do autosserviço (Self-Service) 

Se a loja de departamentos revolucionou a venda de bens duráveis e de moda, uma nova 
transformação, igualmente impactante, estava por vir no varejo de alimentos e produtos de 
uso diário. No início do século XX, a compra de mantimentos ainda seguia o modelo de 
balcão: o cliente entregava uma lista a um atendente, que recolhia os produtos das 
prateleiras atrás dele. O processo era lento, trabalhoso e dependia inteiramente do 
funcionário. A grande virada veio com a invenção do supermercado de autosserviço, um 
conceito que colocou o poder de escolha diretamente nas mãos do consumidor. A loja 
Piggly Wiggly, inaugurada por Clarence Saunders em Memphis, Tennessee, em 1916, é 
amplamente creditada como a pioneira deste modelo. Saunders patenteou um layout que 
permitia aos clientes percorrerem os corredores, escolherem os produtos diretamente das 
prateleiras e pagá-los em um caixa na saída. A ideia era tão revolucionária que muitos 
duvidaram de seu sucesso, mas ela se provou um divisor de águas. 

O modelo de autosserviço desencadeou uma série de novas necessidades e estratégias de 
marketing. A mais importante delas foi a ascensão da embalagem como uma ferramenta de 
vendas. Se antes o atendente podia recomendar a aveia da marca "X" em vez da "Y", agora 
a caixa de aveia na prateleira tinha que fazer esse trabalho sozinha. A embalagem se 
tornou o "vendedor silencioso". O design, as cores, o logotipo, as informações nutricionais e 
as mensagens promocionais impressas no pacote passaram a ser cruciais para atrair o 
olhar do consumidor, comunicar os benefícios do produto e diferenciar-se da concorrência. 
Empresas como a Kellogg's e a Campbell's tornaram-se mestras na arte do branding e do 
design de embalagens, criando ícones visuais que se destacam até hoje. 

Considere este cenário: uma consumidora na década de 1950, empurrando um carrinho de 
compras (outra inovação genial, introduzida para incentivar compras maiores) por um 
corredor de supermercado. Sua decisão de compra é influenciada por um complexo 
conjunto de estímulos visuais. A cor vermelha vibrante de uma lata de sopa sugere calor e 
sabor. A imagem de uma família feliz em uma caixa de cereal evoca sentimentos de 
bem-estar. Uma oferta "Leve 3, Pague 2" comunicada em uma faixa colorida cria um senso 
de urgência e economia. A própria organização da loja, o planograma, tornou-se uma 
ciência. Os varejistas aprenderam a posicionar produtos de alta margem na altura dos 
olhos, a colocar itens essenciais como leite e pão no fundo da loja para forçar os clientes a 
percorrerem todos os corredores, e a encher a área dos caixas com produtos de compra por 
impulso, como doces e revistas. O marketing de varejo, no supermercado, transformou-se 
em um estudo aplicado de psicologia do consumidor, layout de loja e comunicação visual. 

A explosão dos shoppings centers e a cultura do consumo 

Após a Segunda Guerra Mundial, especialmente nos Estados Unidos, a combinação da 
prosperidade econômica, o baby boom e a massificação do automóvel criaram um novo 
estilo de vida: o suburbanismo. Famílias se mudaram dos centros urbanos para os 
subúrbios, em busca de mais espaço e tranquilidade. Essa migração criou um novo desafio 



para o varejo: as lojas de departamento do centro da cidade ficaram distantes de sua base 
de consumidores. A solução foi levar as lojas para onde os consumidores estavam, e assim 
nasceu o shopping center. O arquiteto austríaco Victor Gruen é considerado o pai do 
shopping center moderno. Sua visão era criar um ambiente controlado, climatizado, seguro 
e conveniente, que servisse como um novo centro comunitário para os subúrbios dispersos. 

Os shoppings centers representaram uma nova camada no marketing de varejo. O 
marketing agora operava em dois níveis: o marketing das lojas individuais dentro do 
shopping e o marketing do shopping center como um todo. A própria arquitetura e o mix de 
lojas de um shopping eram uma estratégia de marketing. O conceito de "lojas âncora" – 
grandes e renomadas lojas de departamento posicionadas nas extremidades do complexo – 
foi fundamental. Essas âncoras tinham um poder de atração imenso e geravam um fluxo de 
clientes que, ao se deslocarem de uma âncora para outra, passavam por dezenas de lojas 
menores. A praça de alimentação foi outra inovação estratégica, projetada para aumentar o 
tempo de permanência dos consumidores no local, transformando uma simples ida às 
compras em um passeio de meio dia ou de um dia inteiro. 

Imagine uma família nos anos 1980 planejando seu sábado. O destino provável é o 
shopping center local. Eles não vão apenas para um propósito específico; eles vão pela 
"experiência do shopping". O marketing do shopping center se concentrava em criar essa 
experiência. Campanhas sazonais, como decorações de Natal extravagantes com a 
presença do Papai Noel, eventos de Páscoa ou liquidações de volta às aulas, 
transformavam o shopping em um destino de entretenimento. Shows, exposições de arte e 
áreas de recreação infantil eram utilizados para atrair diferentes públicos e criar uma 
atmosfera vibrante. Para uma loja de roupas dentro desse ecossistema, o desafio era duplo: 
ela precisava se beneficiar do tráfego gerado pelo shopping, mas também se destacar em 
meio a dezenas de concorrentes. Isso levou a um foco ainda maior em vitrines criativas, 
promoções na loja e um atendimento ao cliente que pudesse converter o passante em 
comprador. O shopping center solidificou a ideia do consumo como lazer e da compra como 
uma atividade social e familiar. 

O surgimento dos "Category Killers" e do varejo de desconto 

As décadas de 1980 e 1990 testemunharam uma fragmentação do domínio das lojas de 
departamento e dos shoppings centers. Os consumidores, cada vez mais experientes e 
exigentes, começaram a buscar maior especialização e, principalmente, melhores preços. 
Foi nesse contexto que emergiram dois novos modelos de varejo poderosos: os "Category 
Killers" (Assassinos de Categoria) e o varejo de desconto. Um "Category Killer" é um 
varejista de grande porte que se especializa em uma única categoria de produtos, 
oferecendo uma variedade e profundidade de sortimento tão vasta que as lojas de 
departamento e os pequenos concorrentes simplesmente não conseguiam competir. Nomes 
como Toys "R" Us (brinquedos), Best Buy (eletrônicos), Home Depot (materiais de 
construção e reforma) e Staples (material de escritório) são exemplos clássicos. 

A estratégia de marketing de um "Category Killer" era clara e avassaladora. Em vez de 
vender um pouco de tudo, eles vendiam tudo de uma única coisa. Para ilustrar, considere 
um cliente que precisava de um parafuso específico nos anos 1970. Ele poderia procurar 
em pequenas lojas de ferragens ou em uma seção limitada de uma loja de departamentos. 



Nos anos 1990, ele poderia ir a uma Home Depot e encontrar corredores inteiros dedicados 
a parafusos de todos os tipos, tamanhos e materiais imagináveis. A mensagem de 
marketing era poderosa: "Se você precisa de algo para sua casa, nós temos". Essa 
promessa de seleção imbatível, combinada com preços competitivos viabilizados por um 
enorme volume de compra, "matava" a concorrência na categoria. A comunicação era 
focada na especialização, na autoridade e no sortimento. 

Paralelamente, gigantes do varejo de desconto, com o Walmart à frente, aperfeiçoaram um 
modelo diferente, mas igualmente disruptivo. A proposta de valor do Walmart, encapsulada 
no slogan "Everyday Low Prices" (Preços Baixos Todo Dia), foi uma genialidade de 
marketing. Em vez de depender de liquidações e promoções periódicas, o que cria um ciclo 
de espera nos consumidores, o Walmart prometia consistência. O cliente não precisava 
esperar por uma promoção, pois tinha a confiança de que o preço na prateleira já era o 
mais baixo possível. Para sustentar essa promessa, o marketing do Walmart era, na 
verdade, sua lendária eficiência operacional e logística. Sam Walton, seu fundador, focou 
obsessivamente na otimização da cadeia de suprimentos, na negociação agressiva com 
fornecedores e no controle de custos para repassar a economia ao consumidor. O 
marketing não estava apenas no anúncio, mas embutido em todo o modelo de negócios, 
construindo uma imagem de marca baseada na confiança e no valor. 

A revolução digital: o e-commerce e o novo campo de batalha 

O final do século XX trouxe a inovação mais transformadora para o varejo desde a 
Revolução Industrial: a internet comercial. O surgimento do e-commerce, com pioneiros 
como a Amazon (inicialmente uma livraria online, fundada em 1994) e o eBay (um site de 
leilões, fundado em 1995), criou um campo de batalha inteiramente novo. No início, muitas 
redes de varejo tradicionais subestimaram o potencial da internet, vendo-a como um canal 
de nicho ou apenas um catálogo digital. Mal sabiam eles que as regras fundamentais do 
varejo estavam sendo reescritas. O e-commerce eliminou as barreiras geográficas. Um 
consumidor em uma cidade remota passou a ter acesso à mesma variedade de produtos 
que um morador de uma grande metrópole. O conceito de "espaço de prateleira" físico, que 
por séculos ditou o sortimento de uma loja, tornou-se obsoleto online. A "prateleira infinita" 
do e-commerce permitia que um varejista oferecesse milhões de itens sem a necessidade 
de mantê-los fisicamente em uma única loja. 

Mais importante ainda, o marketing de varejo tornou-se mensurável e personalizável em um 
nível sem precedentes. Cada clique, cada busca, cada produto visualizado, cada item 
adicionado ao carrinho e cada compra podiam ser rastreados, armazenados e analisados. 
Isso deu origem ao marketing digital. Considere o sistema de recomendação da Amazon. 
Quando um cliente comprava um livro, o sistema analisava os dados de milhões de outras 
transações para sugerir: "Clientes que compraram este item também compraram...". Esta foi 
uma das primeiras e mais eficazes formas de marketing personalizado em massa, uma 
versão digital e escalável do Sr. Pierre, o dono da mercearia, sugerindo um novo queijo para 
o cliente certo. Ferramentas como o marketing de busca (Google Ads) permitiram que os 
varejistas alcançassem consumidores no exato momento em que eles estavam procurando 
por um produto. O e-mail marketing permitiu uma comunicação direta e segmentada com os 
clientes, anunciando promoções e novidades. A era digital deu início à era do varejo 
orientado por dados. 



A era da experiência e o varejo "Phygital" 

Com a consolidação do e-commerce na primeira década do século XXI, muitos analistas 
previram o "apocalipse do varejo" e a morte das lojas físicas. A realidade, no entanto, 
mostrou-se mais complexa. As lojas físicas não morreram, mas seu propósito precisou ser 
reinventado. Elas não podiam mais competir com o online apenas em preço ou 
conveniência. A resposta foi focar em algo que o mundo digital não podia replicar 
perfeitamente: a experiência humana e sensorial. Entramos na era do varejo experiencial, 
onde a loja física se transforma em um palco e a compra se torna um evento. O marketing 
de varejo passou a focar na criação de ambientes imersivos e momentos memoráveis, uma 
estratégia conhecida como "retailtainment" (varejo + entretenimento). 

Para ilustrar, pense em uma loja da Apple. Os produtos são expostos em mesas de madeira 
amplas e convidativas, totalmente funcionais, incentivando a interação. Não há caixas 
tradicionais, e os funcionários, chamados de "Geniuses" ou "Specialists", são treinados para 
serem consultores e educadores, não apenas vendedores. A loja oferece workshops 
gratuitos, transformando-se em um centro comunitário para os entusiastas da marca. Outro 
exemplo é a Vans, que construiu pistas de skate dentro de algumas de suas lojas, ou a 
Sephora, que oferece aulas de maquiagem e utiliza tecnologia de realidade aumentada para 
que as clientes "experimentem" produtos virtualmente. A loja deixou de ser um mero ponto 
de distribuição de mercadorias para se tornar um ponto de engajamento com a marca. 

Esse movimento deu origem ao conceito "Phygital", uma fusão do mundo físico (physical) e 
digital. As estratégias de marketing passaram a buscar uma integração perfeita entre os 
canais. Um cliente pode pesquisar um produto online, verificar a disponibilidade na loja mais 
próxima através do site, comprá-lo pelo aplicativo e optar por retirá-lo na loja física em 
poucas horas (um modelo conhecido como "clique e retire"). Dentro da loja, ele pode 
escanear um QR Code para obter mais informações sobre um produto, ler avaliações de 
outros clientes ou ver sugestões de itens complementares. O marketing de varejo "phygital" 
visa oferecer ao cliente o melhor dos dois mundos: a conveniência e a informação do digital 
com a imersão e a gratificação instantânea do físico. 

O consumidor 5.0 e a personalização em massa 

Chegamos à era atual, definida por um novo perfil de consumidor, frequentemente chamado 
de "Consumidor 5.0". Este consumidor é o produto final de todas as evoluções anteriores. 
Ele é digitalmente nativo, hiperconectado através de smartphones e redes sociais, e 
socialmente consciente, esperando que as marcas com as quais se relaciona tenham 
valores e um propósito claro. O Consumidor 5.0 não apenas utiliza a tecnologia; ele é 
empoderado por ela. Ele pesquisa preços em tempo real enquanto está na loja física, lê 
dezenas de avaliações antes de tomar uma decisão, segue influenciadores digitais para 
descobrir tendências e compartilha suas próprias experiências (boas e ruins) com uma 
audiência global. Acima de tudo, ele exige personalização. Ele não quer ser tratado como 
um segmento demográfico, mas como um indivíduo único. 

Atender a essa demanda por personalização em grande escala – a chamada 
"personalização em massa" – é o grande desafio e objetivo do marketing de varejo hoje. 
Isso só é possível através do uso intensivo de tecnologias como Inteligência Artificial (IA), 



Big Data e Machine Learning. Essas tecnologias permitem que os varejistas analisem 
volumes gigantescos de dados de clientes para prever comportamentos, entender 
preferências e entregar ofertas e experiências individualizadas em tempo real. 

Considere este cenário que integra tudo o que vimos: a Mariana, uma Consumidora 5.0, vê 
uma influenciadora digital usando um vestido sustentável no TikTok. Um link na descrição a 
leva diretamente para a página do produto no e-commerce da marca. O site, usando IA, a 
reconhece de visitas anteriores e já exibe o vestido em seu tamanho provável. Ela adiciona 
o item ao carrinho, mas hesita. No dia seguinte, enquanto navega em um portal de notícias, 
um anúncio de remarketing exibe o mesmo vestido com a mensagem "Ainda pensando 
nele?". Mais tarde, ela recebe um e-mail com o título "Vimos que você gostou deste 
vestido..." e uma oferta de frete grátis. Ela decide ir à loja física para experimentar. Ao se 
aproximar da loja, uma notificação push via beacon é enviada para seu smartphone, 
dando-lhe as boas-vindas e informando que um provador já está reservado para ela. No 
provador, um espelho inteligente sugere sapatos e acessórios que combinam com o vestido. 
Ela ama a combinação, paga por tudo através do aplicativo da loja sem pegar fila e sai 
satisfeita. Toda a sua jornada, do entretenimento nas redes sociais à transação sem atritos, 
foi fluida, conectada e profundamente pessoal. Este é o estado da arte do marketing de 
varejo, uma disciplina que evoluiu da intuição do dono da mercearia para a inteligência 
artificial, mas que, em seu cerne, continua buscando o mesmo objetivo: entender e encantar 
o cliente. 

 

Decifrando o consumidor do varejo: jornada de 
compra, psicologia e comportamento no ponto de 
venda 

O que é o comportamento do consumidor e por que ele é crucial no 
varejo 

O comportamento do consumidor é o campo de estudo que investiga como indivíduos, 
grupos e organizações selecionam, compram, usam e descartam bens, serviços, ideias ou 
experiências para satisfazer suas necessidades e desejos. Pode parecer uma definição 
acadêmica, mas, para o varejista, ela representa o alicerce sobre o qual todas as decisões 
estratégicas devem ser construídas. Compreender o comportamento do consumidor não é 
um luxo ou um exercício teórico; é a diferença fundamental entre o sucesso e o fracasso no 
ambiente competitivo do varejo. Antigamente, o modelo de negócios era 
predominantemente focado no produto: uma empresa fabricava um item e, em seguida, 
utilizava o marketing para "empurrar" esse produto para o mercado, tentando convencer os 
clientes a comprá-lo. Hoje, essa abordagem está invertida. O varejo de sucesso parte do 
cliente. Ele busca, antes de tudo, entender profundamente suas necessidades, dores, 
desejos e motivações para, só então, desenvolver e oferecer soluções que se encaixem 
perfeitamente em sua vida. 



A importância dessa compreensão é total e permeia cada aspecto da operação de varejo. 
Ela dita o sortimento de produtos que uma loja deve ter em estoque. Define a faixa de preço 
que os clientes estão dispostos a pagar. Orienta o design e o layout da loja física ou a 
usabilidade do site de e-commerce. Informa o tom de voz e os canais que devem ser 
utilizados na comunicação. Molda os programas de fidelidade e as políticas de atendimento 
ao cliente. Ignorar o comportamento do consumidor é como tentar navegar em um oceano 
desconhecido sem bússola, mapa ou GPS: você pode até se mover, mas quase certamente 
não chegará ao destino desejado. 

Imagine aqui a seguinte situação: o gerente de uma grande loja de artigos esportivos. Sem 
um estudo aprofundado do comportamento de seus consumidores, ele poderia tomar 
decisões baseadas em sua própria intuição ou em dados superficiais de vendas. Poderia, 
por exemplo, notar que os tênis de corrida de alta performance, com preços acima de R$ 
1.000, possuem a maior margem de lucro e, por isso, decidiria dar a eles o maior destaque 
na loja e em suas campanhas. Contudo, uma análise mais profunda revela que seu público 
principal não é formado por atletas de elite. Na verdade, 60% de seus clientes são 
"corredores de final de semana", pessoas entre 30 e 50 anos que correm no parque para 
aliviar o estresse e manter a saúde, e que valorizam, acima de tudo, o conforto, o 
amortecimento e a durabilidade, com um orçamento médio de R$ 500 para um tênis. Um 
segundo segmento importante, responsável por 25% das vendas, é composto por jovens da 
Geração Z, que compram tênis de marcas específicas não para a prática esportiva, mas 
como um item de moda e status, sendo fortemente influenciados por lançamentos 
exclusivos e tendências nas redes sociais. Armado com esse conhecimento, o gerente pode 
revolucionar sua estratégia. Ele criará uma seção na loja chamada "Conforto para sua 
Corrida Diária", com comunicação focada em saúde e bem-estar. Paralelamente, montará 
um espaço com visual "urbano" e descolado, com os lançamentos de moda, e investirá em 
parcerias com microinfluenciadores digitais. Os tênis de alta performance continuarão na 
loja, mas agora direcionados a um nicho específico. A compreensão do comportamento do 
consumidor permitiu que ele parasse de vender apenas "tênis" e passasse a oferecer 
"soluções" para diferentes estilos de vida. 

O modelo tradicional da jornada de compra: AIDA e suas aplicações 

Para estruturar a compreensão de como um consumidor passa do desconhecimento de um 
produto à sua aquisição, os profissionais de marketing há muito tempo utilizam modelos de 
jornada de compra. Um dos mais antigos e influentes é o modelo AIDA, um acrônimo para 
Atenção, Interesse, Desejo e Ação. Embora simples, ele oferece um roteiro valioso para 
analisar e planejar as interações do varejo com o cliente em diferentes estágios de sua 
decisão. 

Atenção: Este é o primeiro e mais desafiador passo. Em um mundo saturado de 
informações e estímulos, como fazer com que o consumidor sequer note a sua existência 
ou a de seu produto? A atenção é a faísca inicial. No varejo físico, isso pode ser uma vitrine 
espetacularmente montada, que faz os pedestres pararem e olharem. Pode ser um display 
promocional colorido e bem posicionado logo na entrada da loja, ou um vendedor com um 
sorriso simpático que oferece uma amostra grátis. No mundo digital, a atenção pode ser 
capturada por um anúncio visualmente impactante no feed do Instagram, o título intrigante 
de um e-mail marketing ou um resultado patrocinado no topo de uma busca no Google. O 



objetivo nesta fase não é vender, mas simplesmente romper o ruído e fazer o consumidor 
pensar: "Opa, o que é isso?". 

Interesse: Uma vez que a atenção foi capturada, o desafio é mantê-la e transformá-la em 
interesse genuíno. O consumidor agora está receptivo e busca mais informações. Se a 
vitrine chamou sua atenção, ele entra na loja. Se o anúncio o atraiu, ele clica para saber 
mais. Nesta fase, o varejista precisa fornecer conteúdo e experiências que alimentem essa 
curiosidade. O cliente pega o produto na mão para sentir sua textura e peso, lê as 
especificações na embalagem, compara diferentes modelos lado a lado. Um vendedor bem 
treinado se aproxima e, em vez de "empurrar" a venda, faz perguntas para entender a 
necessidade do cliente e oferecer informações relevantes. No e-commerce, a página do 
produto deve ser rica em detalhes: fotos de alta qualidade de vários ângulos, vídeos 
demonstrativos, descrições completas e avaliações de outros clientes. 

Desejo: O interesse se transforma em desejo quando o consumidor começa a conectar o 
produto à sua própria vida e a enxergar um benefício pessoal em sua aquisição. A 
informação racional se une à emoção. Não se trata mais apenas das características de uma 
furadeira, mas da satisfação de pendurar aquele quadro na parede da sala. Não é sobre o 
tecido de um vestido, mas sobre como a cliente se sentirá bonita e confiante ao usá-lo em 
um evento especial. O papel do marketing de varejo aqui é estimular essa projeção. Um 
provador de roupas com boa iluminação e espelhos favoráveis é uma ferramenta de criação 
de desejo. Um vendedor que diz "Imagine como esta poltrona vai ficar aconchegante no seu 
canto de leitura" está cultivando o desejo. Depoimentos de clientes satisfeitos e fotos de 
"antes e depois" cumprem a mesma função. 

Ação: Esta é a etapa final e culminante da jornada: a efetivação da compra. Todo o trabalho 
de atrair a atenção, gerar interesse e construir o desejo leva a este momento. O varejista 
precisa garantir que este último passo seja o mais fácil e sem atritos possível. Um processo 
de checkout complicado, longas filas no caixa, poucas opções de pagamento ou um frete 
inesperadamente caro podem fazer com que o cliente desista da compra no último 
segundo. Um call-to-action (CTA) claro e direto em um site ("Compre Agora"), um vendedor 
que conduz o cliente ao caixa de forma prestativa ou a opção de pagamento por 
aproximação são elementos que facilitam a ação. 

Considere, para ilustrar, a jornada de um cliente em uma concessionária de carros. 
Atenção: Um anúncio de TV espetacular mostra o novo SUV da marca percorrendo 
paisagens deslumbrantes. Interesse: O cliente, Carlos, que está pensando em trocar de 
carro, visita o site da montadora para ver as especificações técnicas, as versões e os 
preços. Desejo: Ele vai até a concessionária para o test-drive. Ao sentar no banco de 
couro, sentir o cheiro de carro novo e experimentar a aceleração suave do motor, o desejo 
se intensifica. O vendedor destaca os itens de segurança, mencionando como eles são 
importantes para a família de Carlos. Ação: Satisfeito com a experiência e convencido dos 
benefícios, Carlos senta-se com o vendedor para negociar as condições de pagamento e 
fechar o negócio. O modelo AIDA, embora linear, fornece um framework eficaz para que a 
concessionária planeje cada um desses pontos de contato. 

A jornada de compra moderna e não linear: o modelo dos 5 As 



Embora o modelo AIDA ainda seja útil, a ascensão da internet, das redes sociais e do 
consumidor conectado tornou a jornada de compra muito mais complexa e menos linear. 
Hoje, um cliente pode saltar entre o mundo online e o offline, buscar opiniões de centenas 
de estranhos e ser influenciado por uma miríade de fontes. Para refletir essa nova 
realidade, Philip Kotler, um dos maiores especialistas em marketing, propôs um modelo 
mais dinâmico: os 5 As. 

1. Awareness (Assimilação): Similar à "Atenção" do AIDA, esta é a porta de entrada. O 
cliente é exposto a uma marca ou produto, muitas vezes de forma passiva. Ele ouve um 
amigo comentar, vê um outdoor, assiste a um anúncio no YouTube antes de um vídeo ou se 
depara com um post patrocinado. Nesta fase, a marca é apenas mais uma entre tantas que 
ele conhece. Ele assimila a informação sem muito envolvimento. 

2. Appeal (Atração): Aqui acontece o primeiro filtro. Dentre todas as marcas que ele 
conhece, o consumidor processa as mensagens e desenvolve uma atração por um conjunto 
restrito delas. A marca deixa de ser apenas "conhecida" para se tornar "interessante". Essa 
atração é baseada em uma combinação de fatores: uma proposta de valor clara, um 
posicionamento de marca cativante, recomendações passadas ou simplesmente uma 
estética que agrada. Ele não está pesquisando ativamente ainda, mas se precisasse 
escolher, já teria suas preferidas. 

3. Ask (Arguição): Esta é a fase que mais diferencia o modelo moderno do tradicional. 
Movido pela atração, o cliente parte para a pesquisa ativa. Ele transita fluidamente entre o 
online e o offline para sanar suas dúvidas e construir confiança. Ele digita o nome do 
produto no Google e no YouTube para ver reviews. Ele entra em sites de comparação de 
preços. Ele pergunta a opinião de amigos em grupos de WhatsApp. Ele lê os comentários 
em posts da marca nas redes sociais. Ele vai até a loja física para tocar no produto, testá-lo 
e conversar com um vendedor. Esta é a fase da comunidade, onde a opinião de outros 
consumidores (o "o-factor" – others factor) muitas vezes tem mais peso do que a 
comunicação oficial da marca. 

4. Act (Ação): Semelhante à fase de Ação do AIDA, esta é a compra. No entanto, o "Act" 
nos 5 As vai além da transação. Ele engloba toda a experiência de uso do produto e o 
suporte pós-venda. A entrega foi rápida? A embalagem era de qualidade? O produto 
correspondeu às expectativas? Se ele precisou de ajuda, o atendimento ao cliente foi 
eficiente? Uma experiência de ação positiva é crucial para a próxima e última fase. 

5. Advocate (Apologia): Este é o santo graal do marketing moderno. Se a experiência de 
uso e pós-venda foi excepcional, o cliente desenvolve uma lealdade tão forte que se torna 
um "advogado" da marca. Ele não apenas recompra, mas também recomenda ativamente a 
marca para seus amigos e familiares, defende-a em discussões online e compartilha suas 
experiências positivas nas redes sociais. Esse boca a boca espontâneo gera uma nova 
onda de "Assimilação" para outros consumidores, fechando o ciclo e criando um 
crescimento orgânico e sustentável. 

Para ilustrar os 5 As, imagine a jornada de compra de um fone de ouvido com 
cancelamento de ruído. Assimilação: A Beatriz vê um post de seu podcaster favorito 
mencionando os fones da marca "Som Perfeito". Atração: Ela já ouviu falar de outras 
marcas, mas a recomendação de alguém em quem confia cria uma atração especial pela 



"Som Perfeito". Ela acha o design dos fones elegante. Arguição: Ela busca "review fone 
Som Perfeito" e assiste a três vídeos diferentes no YouTube. Ela entra no site de um grande 
varejista e lê mais de 50 avaliações de clientes, filtrando pelas mais críticas. Ela também 
compara o preço com o de um modelo concorrente da Sony. Ação: Convencida, ela compra 
os fones no site da marca, que oferecia um pequeno desconto de primeira compra. Os 
fones chegam em dois dias, a experiência de abrir a caixa é premium e a qualidade do som 
é incrível. Apologia: Uma semana depois, um colega de trabalho pergunta sobre os fones. 
Beatriz não apenas diz que são bons; ela os tira da cabeça, insiste para que o colega 
experimente e passa cinco minutos falando sobre como eles transformaram sua capacidade 
de se concentrar no escritório. Ela se tornou uma vendedora não remunerada da "Som 
Perfeito". 

Fatores psicológicos que influenciam a decisão: percepção, motivação e 
aprendizado 

Por trás dos modelos de jornada de compra, existem forças psicológicas profundas que 
moldam as escolhas do consumidor. Entender esses "porquês" permite ao varejista criar 
estratégias muito mais eficazes. 

Percepção: A percepção não é a realidade; é a forma como cada indivíduo seleciona, 
organiza e interpreta os estímulos do ambiente para criar sua própria imagem do mundo. No 
varejo, isso é fundamental. Dois clientes podem olhar para a mesma vitrine e "ver" coisas 
completamente diferentes. Esse processo é influenciado pela atenção seletiva (tendemos a 
notar estímulos que se relacionam com nossas necessidades atuais), distorção seletiva 
(interpretamos a informação de uma forma que se encaixe em nossas crenças 
preexistentes) e retenção seletiva (lembramos das informações que apoiam nossas 
atitudes). 

Considere este cenário: um casal passeia por um shopping. O marido, um entusiasta de 
tecnologia, terá sua atenção seletiva imediatamente capturada pela vitrine de uma loja de 
eletrônicos que exibe um novo drone. Sua esposa, que está planejando redecorar a sala, 
nem sequer notará o drone, mas sua percepção será aguçada por uma vitrine de uma loja 
de móveis que exibe um sofá com um design interessante. Uma loja de roupas femininas 
que queira atrair a atenção do marido precisaria de um gatilho muito forte, como uma placa 
com "PROMOÇÃO: 50% DE DESCONTO EM TUDO", para romper sua barreira de 
percepção seletiva. O varejista, portanto, não pode presumir que sua mensagem será vista; 
ele precisa lutar ativamente pela percepção do consumidor. 

Motivação: A motivação é a força interna que impulsiona uma pessoa a agir para satisfazer 
uma necessidade. Quando uma necessidade se torna suficientemente premente, ela se 
torna um motivo. A famosa Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow ajuda a 
entender diferentes níveis de motivação. Um supermercado apela para as necessidades 
fisiológicas (comida, água). Uma seguradora ou um vendedor de pneus apela para a 
necessidade de segurança. Uma rede social ou uma marca de cerveja apela para as 
necessidades sociais (pertencimento, amor). Marcas de luxo, como Rolex ou 
Mercedes-Benz, apelam para as necessidades de estima (status, reconhecimento). Um 
retiro de ioga ou um curso de desenvolvimento pessoal apela para a necessidade de 
autorrealização. Um bom profissional de varejo entende que um mesmo produto pode ser 



vendido com base em diferentes motivações. A motivação para comprar uma jaqueta de 
inverno pode ser puramente funcional ("preciso me proteger do frio", uma necessidade de 
segurança), mas também pode ser estética ("quero parecer elegante e na moda", uma 
necessidade de estima). A comunicação deve se alinhar à motivação primária do 
público-alvo. 

Aprendizado: O aprendizado descreve as mudanças no comportamento de um indivíduo 
que resultam da experiência. Os consumidores aprendem quais marcas satisfazem suas 
necessidades e quais não. Esse aprendizado ocorre principalmente de duas formas. O 
condicionamento clássico envolve associar uma marca a um estímulo que já provoca uma 
resposta positiva. É o que a Coca-Cola faz há décadas ao associar sua imagem a 
momentos de felicidade, amizade e celebração. Com o tempo, a própria marca passa a 
evocar esses sentimentos. O condicionamento operante envolve o uso de reforço ou 
punição após um comportamento. Para ilustrar, imagine que um cliente, movido pela 
curiosidade, entra em uma nova cafeteria. Se ele for recebido com um sorriso, o ambiente 
for agradável e o café for delicioso, ele teve um reforço positivo. Ele aprendeu que "visitar 
esta cafeteria resulta em uma experiência prazerosa" e a probabilidade de ele retornar 
aumenta drasticamente. Um programa de fidelidade que oferece um café grátis após a 
décima compra é um exemplo claro de reforço positivo programado. Por outro lado, se o 
atendimento for ruim ou o café estiver frio, ele teve uma experiência negativa (punição) e 
aprende a evitar o local. O papel do varejista é garantir que cada interação com o cliente 
seja uma oportunidade de aprendizado positivo. 

Fatores sociais e culturais: a influência dos grupos, família e cultura 

Nenhum consumidor toma decisões em um vácuo. Suas escolhas são profundamente 
influenciadas pelo ambiente social e cultural em que está inserido. 

Cultura e Subcultura: A cultura é o conjunto de valores, percepções, preferências e 
comportamentos básicos que uma pessoa aprende com a família e outras instituições 
importantes. Ela é o determinante mais fundamental dos desejos e do comportamento de 
uma pessoa. Por exemplo, em muitas culturas ocidentais, o individualismo é valorizado, o 
que pode se refletir no desejo por produtos personalizados e exclusivos. Em muitas culturas 
orientais, o coletivismo é mais forte, influenciando compras que beneficiam o grupo ou a 
família. Dentro de uma cultura maior, existem subculturas, grupos de pessoas com sistemas 
de valores compartilhados baseados em experiências e situações de vida em comum 
(nacionalidades, religiões, grupos raciais, ou grupos de interesse como "gamers", 
"veganos", "ciclistas"). Um varejista que deseja se conectar com a subcultura vegana, por 
exemplo, não pode apenas oferecer produtos sem ingredientes de origem animal; ele 
precisa comunicar um compromisso genuíno com a causa, usar a linguagem do grupo e 
demonstrar autenticidade em suas práticas. 

Grupos de Referência: O comportamento de uma pessoa é influenciado por muitos 
pequenos grupos. Grupos dos quais a pessoa faz parte e com os quais interage são 
chamados de grupos de pertencimento (família, amigos, colegas de trabalho). Grupos de 
aspiração são aqueles aos quais o indivíduo gostaria de pertencer. Um jovem jogador de 
basquete pode aspirar a ser como LeBron James e, por isso, desejar o tênis que seu ídolo 
usa. O marketing de influência se baseia inteiramente no poder dos grupos de referência. 



Quando uma blogueira de moda recomenda um produto de beleza, ela está atuando como 
uma líder de opinião para seu grupo de referência, influenciando as decisões de compra de 
milhares de seguidoras que aspiram ao seu estilo de vida. 

Família: A família é a organização de compra de consumo mais importante da sociedade e 
tem sido pesquisada extensivamente. É crucial para o varejista entender os diferentes 
papéis que os membros da família podem desempenhar em uma decisão de compra. 
Considere a compra de um videogame para a casa. O filho de 10 anos pode ser o iniciador 
(pede o videogame) e o principal usuário. A mãe pode ser a influenciadora (preocupada 
com o conteúdo do jogo e o tempo de tela) e a decisora final (diz "sim" ou "não"). O pai 
pode ser o comprador (quem efetivamente passa o cartão de crédito). Um vendedor 
inteligente na loja de games precisa ter argumentos diferentes para cada um. Para o filho, 
ele destacará a diversão e os gráficos do jogo. Para a mãe, ele pode mencionar os recursos 
de controle parental e os benefícios do jogo para o raciocínio lógico. Para o pai, ele pode 
destacar uma promoção ou uma boa condição de parcelamento. 

O comportamento do consumidor no ponto de venda (PDV): da 
navegação à compra por impulso 

O ponto de venda, seja ele físico ou digital, é o "momento da verdade", onde todas as 
estratégias de marketing culminam. O comportamento do consumidor dentro da loja é um 
campo rico de estudo e otimização. 

Navegação e Layout da Loja: A forma como os clientes se movem por uma loja não é 
aleatória. Ela é fortemente influenciada pelo layout. O layout de grade, com corredores 
paralelos longos, é típico de supermercados. Ele é eficiente, permite expor o máximo de 
produtos e facilita a localização de itens para clientes com compras planejadas. O layout de 
pista de corrida (loop), popularizado por lojas como a IKEA, cria um caminho definido que 
guia os clientes por quase toda a loja, maximizando a exposição a diferentes categorias de 
produtos e incentivando compras não planejadas. O layout de fluxo livre, comum em lojas 
de departamento e boutiques, cria um ambiente mais relaxado e exploratório, usando 
diferentes tipos de displays e arranjos para criar ilhas de produtos e um percurso mais 
orgânico. A escolha do layout é uma decisão de marketing estratégica que impacta 
diretamente as vendas. 

Compra por Impulso vs. Compra Planejada: Os clientes entram em uma loja com 
diferentes intenções. A compra planejada ocorre quando o cliente já sabe o que quer 
comprar (ex: "preciso comprar um quilo de arroz"). A compra por impulso, por outro lado, é 
uma decisão de compra não planejada, tomada no momento, muitas vezes desencadeada 
por um estímulo na loja. Estima-se que uma parcela significativa das compras em 
supermercados seja por impulso. O varejo explora isso de forma estratégica. Itens de 
compra planejada e essenciais, como leite e ovos, são frequentemente colocados no fundo 
da loja, forçando os clientes a passar por inúmeros outros corredores e tentações. A área 
do caixa é um território nobre para produtos de impulso: chocolates, chicletes, refrigerantes, 
revistas e pilhas são posicionados ali para capturar o cliente em um momento de espera e 
baixa resistência. 



O Papel dos 5 Sentidos (Marketing Sensorial): Grandes varejistas sabem que a 
experiência de compra é multissensorial. A gestão deliberada dos estímulos sensoriais pode 
influenciar o humor, o tempo de permanência e a disposição de compra dos clientes. 

●​ Visão: É o sentido mais explorado. O uso de cores, a intensidade e o foco da 
iluminação, a limpeza, a organização e, claro, o visual merchandising são cruciais. 
Uma iluminação mais quente e suave cria uma atmosfera aconchegante em uma 
livraria, enquanto uma iluminação branca e brilhante transmite uma sensação de 
limpeza e eficiência em uma farmácia. 

●​ Olfato: O cheiro é o sentido mais fortemente ligado à memória e à emoção. O cheiro 
de pão fresco assando em um supermercado não está lá por acaso; ele evoca 
sentimentos de conforto e frescor. Marcas como a MMartan e a Melissa são famosas 
por terem um "cheiro de loja" característico, uma assinatura olfativa que cria uma 
associação de marca instantânea e poderosa. 

●​ Audição: A música ambiente tem um efeito comprovado no comportamento. 
Músicas lentas e clássicas em uma loja de vinhos podem levar os clientes a gastar 
mais tempo e a comprar produtos mais caros. Músicas rápidas e agitadas em uma 
rede de fast-food incentivam a alta rotatividade de mesas. 

●​ Tato: A oportunidade de tocar e sentir os produtos é uma das grandes vantagens da 
loja física. Varejistas de moda incentivam os clientes a sentir a maciez de um suéter 
de caxemira. A Apple permite que os clientes manuseiem livremente seus produtos, 
que são projetados para transmitir uma sensação de qualidade e solidez. 

●​ Paladar: A forma mais direta de marketing sensorial. Sessões de degustação em 
supermercados ou lojas de alimentos gourmet são extremamente eficazes para 
quebrar a barreira da experimentação e impulsionar a venda de um novo produto. 

A psicologia dos preços e das promoções 

A forma como um preço é apresentado pode ser tão importante quanto o preço em si. Os 
varejistas utilizam uma série de técnicas de precificação psicológica para influenciar a 
percepção de valor do consumidor. 

Preços Psicológicos (Preços "Quebrados"): A prática de terminar os preços com 9 ou 99 
(ex: R$ 19,99 em vez de R$ 20,00) é onipresente. Isso funciona porque lemos da esquerda 
para a direita. O cérebro ancora no primeiro dígito ("19") e processa o valor como sendo da 
faixa dos "dezenove e pouco", parecendo significativamente mais barato do que R$ 20,00, 
embora a diferença seja de apenas um centavo. 

Ancoragem de Preços: A primeira informação que recebemos sobre um assunto tende a 
nos influenciar desproporcionalmente. Os varejistas usam isso ao apresentar um item de 
preço mais alto primeiro. Para ilustrar, um corretor de imóveis mostra primeiro uma casa 
que está ligeiramente acima do orçamento do cliente, por R$ 800.000. Em seguida, ele 
mostra uma segunda casa, igualmente boa, por R$ 650.000. Tendo o preço de R$ 800.000 
como "âncora", o segundo imóvel parece uma pechincha, tornando o cliente muito mais 
propenso a fazer uma oferta. Lojas de roupas frequentemente colocam os itens mais caros 
da coleção na frente da loja para estabelecer uma âncora de alto valor. 



Efeito Isca (Decoy Effect): Esta é uma tática brilhante para direcionar a escolha do 
consumidor. Considere a venda de assinaturas de uma revista: 1) Assinatura Online por R$ 
59/ano. 2) Assinatura Impressa por R$ 125/ano. A escolha é difícil e depende da 
preferência do cliente. Agora, o varejista introduz uma terceira opção, a isca: 3) Assinatura 
Online + Impressa por R$ 125/ano. De repente, a segunda opção (apenas impressa) parece 
absurda. Por que alguém pagaria o mesmo preço para ter menos? A isca existe apenas 
para fazer a terceira opção (Online + Impressa) parecer um negócio espetacular, 
empurrando a maioria dos clientes a escolher a opção mais completa e, muitas vezes, mais 
lucrativa para a empresa. 

Aversão à Perda e Senso de Urgência: Estudos mostram que a dor de perder algo é 
psicologicamente duas vezes mais poderosa do que o prazer de ganhar algo equivalente. 
Os varejistas exploram essa "aversão à perda" criando um senso de escassez e urgência. 
Frases como "Oferta válida só hoje!", "Últimas 2 unidades em estoque!", "Restam 3 horas 
para aproveitar o desconto" são gatilhos mentais poderosos. Eles forçam o consumidor a 
tomar uma decisão rápida, com medo de perder a oportunidade. Os sites de reserva de 
hotéis são mestres nisso, exibindo mensagens como "Apenas 1 quarto restante com este 
preço!" ou "25 pessoas estão vendo este hotel agora". 

 

Visual merchandising e store design: a loja como 
ferramenta estratégica de marketing 

A loja como o palco da marca: mais que um ponto de venda, um ponto 
de experiência 

No varejo moderno, a loja física transcendeu sua função primordial de ser apenas um canal 
de distribuição de mercadorias. Ela evoluiu para se tornar a mais poderosa e imersiva 
manifestação tridimensional de uma marca. É um palco onde a história da marca é contada, 
seus valores são comunicados e uma conexão emocional com o consumidor é forjada. 
Nesse contexto, o Store Design (o projeto da loja, envolvendo arquitetura, layout, fluxo e 
materiais) e o Visual Merchandising (a arte e a ciência de apresentar os produtos dentro 
desse espaço de forma a maximizar o apelo e as vendas) são duas faces da mesma moeda 
estratégica. Eles trabalham em conjunto para transformar um simples espaço comercial em 
um ponto de experiência memorável. 

O Store Design é o esqueleto, a estrutura que define a jornada física do cliente. Ele 
determina se a loja será ampla e arejada ou íntima e aconchegante, se o caminho será 
direto e eficiente ou sinuoso e exploratório. O Visual Merchandising, por sua vez, é a alma e 
a personalidade que preenchem esse esqueleto. É a forma como os produtos são 
iluminados, agrupados e exibidos; são as cores, as texturas e os adereços que criam uma 
atmosfera e contam uma história. Quando bem executados, ambos estão em perfeita 
sintonia com a identidade da marca, garantindo que cada elemento, desde a maçaneta da 
porta até a etiqueta de preço, comunique a mesma mensagem. 



Considere, para ilustrar, a profunda diferença na narrativa contada por uma loja da Lush e 
uma boutique da Nespresso. Ao entrar em uma loja da Lush, o cliente é imerso em uma 
atmosfera que remete a uma feira de produtos frescos e artesanais. Os produtos, como 
sabonetes e bombas de banho, são expostos em grandes quantidades, sem embalagens, 
convidando ao toque e ao olfato. A comunicação visual utiliza quadros-negros com giz, a 
iluminação é clara e vibrante, e o aroma característico e intenso dos óleos essenciais 
domina o ambiente. A história contada é de naturalidade, frescor, ética e um toque de 
diversão irreverente. Em contraste, uma boutique Nespresso é um santuário de sofisticação 
e precisão. O design utiliza materiais nobres como madeira escura, aço escovado e vidro. 
As cápsulas de café, coloridas e organizadas com perfeição matemática, são tratadas como 
joias. A iluminação é dramática e focada, como em uma galeria de arte, e os vendedores, 
trajando uniformes impecáveis, agem como consultores especializados. A história aqui é de 
luxo, exclusividade, tecnologia e a celebração de um ritual. Ambas as marcas vendem 
produtos de consumo, mas o store design e o visual merchandising criam mundos distintos, 
atraindo públicos com expectativas e aspirações completamente diferentes. A loja, neste 
caso, não é apenas um lugar para comprar, é o principal anúncio da marca. 

A fachada e a vitrine: os primeiros 10 segundos da verdade 

A interação de um cliente com uma loja física começa antes mesmo que ele pise dentro 
dela. A fachada e a vitrine compõem a linha de frente da comunicação da marca, 
funcionando como um convite ou uma barreira. Em uma rua comercial movimentada ou em 
um corredor de shopping, um varejista tem poucos segundos para capturar a atenção do 
transeunte e despertar curiosidade suficiente para motivá-lo a entrar. 

A fachada é a identidade arquitetônica da loja. O letreiro, com sua tipografia e tamanho, os 
materiais utilizados (madeira, metal, vidro, concreto), as cores escolhidas e o design da 
entrada são os primeiros indicadores do posicionamento da marca. Imagine a fachada de 
uma loja da Apple: uma estrutura minimalista, geralmente com painéis de vidro do chão ao 
teto, e o icônico logotipo da maçã mordida, iluminado em branco. A mensagem é clara: 
modernidade, transparência, design e tecnologia de ponta. Agora, compare com a fachada 
de uma loja da rede Cracker Barrel nos Estados Unidos, que se assemelha a um antigo 
armazém rural, com paredes de madeira, um telhado de duas águas e cadeiras de balanço 
na varanda. A mensagem é de nostalgia, conforto, comida caseira e tradição. A fachada 
estabelece a expectativa do cliente antes de qualquer outra interação. 

Se a fachada é o rosto da loja, a vitrine é a sua voz. O vitrinismo é uma disciplina que 
combina arte, design e marketing para criar exibições que contam histórias e vendem 
produtos. Uma vitrine eficaz não é um mero depósito de mercadorias; é uma instalação 
cênica com um propósito claro. As vitrines podem ser classificadas de várias formas: 
vitrines de produto, que destacam um lançamento específico ou um item-chave; vitrines 
temáticas, que se alinham a datas comemorativas (Natal, Dia das Mães) ou estações do 
ano; e vitrines conceituais, que são mais artísticas e abstratas, focadas em reforçar a 
imagem da marca em vez de vender um produto específico. Independentemente do tipo, os 
princípios de um bom design se aplicam: deve haver um ponto focal claro para onde o olhar 
é atraído primeiro; a iluminação deve ser usada para criar drama e destacar elementos; a 
composição dos itens deve ser equilibrada; as cores devem evocar a emoção desejada; e 



elementos como repetição de formas ou assimetria podem ser usados para criar impacto 
visual. 

Para ilustrar o poder do vitrinismo, considere uma loja de moda masculina de luxo. Em vez 
de simplesmente colocar cinco manequins alinhados vestindo ternos, ela cria uma cena. A 
vitrine é ambientada como um elegante escritório de um CEO, com uma escrivaninha de 
madeira maciça, uma poltrona de couro, livros de arte e um globo terrestre. Apenas um 
manequim está em destaque, sentado na poltrona, vestindo o terno principal da coleção, 
com uma iluminação de destaque focada nele. Os outros produtos, como sapatos, gravatas 
e pastas, são dispostos de forma harmoniosa no cenário. A vitrine não está vendendo 
apenas um terno; está vendendo a aspiração de poder, sucesso e sofisticação associada 
àquele estilo de vida. 

Layout da loja (Store Layout): guiando a jornada e maximizando as 
oportunidades 

Uma vez que a fachada e a vitrine cumpriram sua missão de atrair o cliente para dentro, o 
layout da loja assume o controle, ditando o fluxo, o ritmo e a natureza da jornada de 
compra. A disposição do mobiliário, dos corredores e dos displays é uma decisão 
estratégica que visa guiar o cliente de forma sutil, maximizando a exposição aos produtos e 
as oportunidades de venda. 

Primeiramente, é crucial compreender o conceito de zona de descompressão. Esta é a área 
logo na entrada da loja, com cerca de 1 a 5 metros de profundidade. O cliente que acaba de 
entrar ainda está se ajustando à mudança de ambiente – da luz, do som e do ritmo da rua 
para o da loja. Nesse estado de transição, ele tende a não absorver informações ou notar 
produtos posicionados imediatamente à sua direita ou esquerda. Portanto, essa zona deve 
ser mantida relativamente aberta e desimpedida, funcionando como uma "pista de pouso" 
que permite ao cliente desacelerar e orientar-se antes de iniciar sua jornada de compra. 

Existem três tipos principais de layouts de loja, cada um com seus próprios objetivos 
estratégicos: 

●​ Layout de Grade (Grid Layout): Caracterizado por corredores longos e paralelos, 
como em um supermercado ou farmácia. Seu principal objetivo é a eficiência. Ele 
permite estocar uma quantidade máxima de produtos, facilita a navegação para 
clientes com uma lista de compras definida e otimiza o fluxo de tráfego. A psicologia 
aqui está em posicionar os itens de maior procura (como pão, leite e carne) nas 
extremidades e no fundo da loja, forçando os clientes a percorrerem a maior 
distância possível, expondo-os a centenas de outros produtos pelo caminho. 

●​ Layout de Pista (Loop ou Racetrack Layout): Este layout cria um caminho 
principal que circula a loja, geralmente passando por todas as seções. Lojas como a 
IKEA e a Tok&Stok são mestras nesse modelo. O cliente é conduzido por uma 
jornada pré-definida, o que garante que ele seja exposto a uma vasta gama de 
categorias de produtos. Ao longo do percurso, são criados "ambientes" ou 
"cômodos-modelo" (uma sala de estar completa, um quarto decorado) que não 
apenas mostram os produtos em contexto, mas também inspiram a compra de itens 
coordenados, aumentando o valor do ticket médio. 



●​ Layout de Fluxo Livre (Free-Flow Layout): Comum em boutiques, lojas de 
departamento de luxo e lojas conceituais. Neste modelo, não há um caminho 
definido. Os displays e o mobiliário são dispostos de forma mais orgânica, criando 
ilhas de produtos e incentivando uma experiência de compra mais lenta e 
exploratória. Este layout transmite uma sensação de sofisticação e permite que o 
cliente se sinta no controle de sua jornada. O uso estratégico de espaços vazios, ou 
"espaços de respiro", é fundamental para evitar a poluição visual e reforçar uma 
percepção de exclusividade e alto valor. 

Planograma e exposição de produtos: a ciência por trás da prateleira 

Se o layout é a planta baixa da loja, o planograma é o projeto detalhado de cada prateleira, 
gôndola e display. É um diagrama, muitas vezes criado com software especializado, que 
determina exatamente onde cada produto (SKU - Stock Keeping Unit) deve ser posicionado 
para otimizar as vendas e a experiência do cliente. Longe de ser um arranjo aleatório, a 
planogramação é uma ciência baseada em dados de vendas, margens de lucro e estudos 
de comportamento do consumidor. 

Um dos princípios mais básicos e poderosos do planograma é: nível dos olhos é nível de 
compra. Produtos posicionados na altura média dos olhos dos clientes (cerca de 1,50 m) 
recebem muito mais atenção e, consequentemente, vendem mais. Varejistas reservam esse 
"imóvel nobre" para produtos de maior margem de lucro, marcas próprias, lançamentos ou 
itens de marcas que pagam uma taxa por esse posicionamento privilegiado (o chamado 
trade marketing). Produtos de marcas líderes, que os clientes já procuram ativamente, 
podem ser colocados em prateleiras mais altas ou mais baixas. Já os produtos destinados 
ao público infantil, como cereais matinais com personagens, são estrategicamente 
posicionados em prateleiras inferiores, na altura dos olhos das crianças, que se tornam 
poderosas influenciadoras da compra. 

Outra técnica fundamental é o agrupamento por categoria ou blocking. Produtos da mesma 
categoria são agrupados para facilitar a comparação e a escolha. Esse agrupamento pode 
ser horizontal (todos os shampoos em uma longa prateleira) ou vertical (diferentes marcas 
de shampoo ocupando o espaço do chão ao topo em uma seção da gôndola). O blocking 
vertical é geralmente considerado mais eficaz, pois obriga o olhar do cliente a se mover 
para cima e para baixo, aumentando a probabilidade de ele ver todas as opções 
disponíveis, em vez de apenas as que estão na altura de seus olhos. 

Talvez a técnica de planograma mais inteligente seja o cross-merchandising. Trata-se da 
prática de expor produtos complementares juntos para estimular compras adicionais. 
Imagine um supermercado: ao lado da seção de carnes para churrasco, um display especial 
oferece carvão, sal grosso, espetos e até cervejas. Na seção de iogurtes, há um display 
com granolas e mel. Na ponta de uma gôndola de massas, há uma exposição atraente de 
molhos de tomate, queijo parmesão ralado e vinhos tintos. O cross-merchandising funciona 
porque atende a uma necessidade latente do cliente, lembrando-o de itens que ele poderia 
precisar para completar sua "solução" (o churrasco, o café da manhã, o jantar de massas), 
aumentando a conveniência e, claro, o valor da cesta de compras. 

O poder da iluminação e das cores na atmosfera da loja 



A atmosfera de uma loja é uma construção sensorial sutil, e a iluminação e as cores são 
seus principais arquitetos. Elas trabalham em conjunto para criar um estado de espírito, 
guiar a atenção, destacar produtos e reforçar a identidade da marca. 

A iluminação vai muito além da simples necessidade de visibilidade. Existem diferentes 
camadas e tipos de iluminação, cada um com um propósito: 

●​ Iluminação Geral ou de Ambiente: É a luz de base que preenche todo o espaço, 
definindo o nível geral de claridade e o tom da loja. 

●​ Iluminação de Tarefa: É uma luz mais focada, projetada para áreas onde os 
clientes ou funcionários precisam de mais visibilidade, como sobre os caixas ou 
dentro dos provadores. 

●​ Iluminação de Destaque (Accent Lighting): É a iluminação cênica do varejo. 
Spots direcionados são usados para criar pontos focais, dar drama a uma vitrine, 
destacar a textura de um tecido em um manequim ou fazer uma joia brilhar 
intensamente. Ela cria uma hierarquia visual, dizendo ao cliente: "Olhe aqui, isto é 
importante". 

●​ Temperatura da Cor: A tonalidade da luz também é crucial. Uma luz quente (mais 
amarelada) é associada ao aconchego e relaxamento, sendo ideal para livrarias, 
lojas de móveis e setores de vinhos. Uma luz fria (mais branca ou azulada) transmite 
uma sensação de energia, modernidade e limpeza, sendo mais apropriada para 
farmácias, lojas de eletrônicos ou seções de laticínios em um supermercado. 

As cores, por sua vez, são um atalho para a emoção. A psicologia das cores é amplamente 
aplicada no varejo para evocar sentimentos específicos: o vermelho é usado para criar um 
senso de urgência e excitação, sendo a cor preferida para placas de liquidação e em redes 
de fast-food; o azul transmite confiança, calma e segurança, sendo comum em bancos e 
empresas de tecnologia; o verde remete à saúde, natureza e sustentabilidade, ideal para 
lojas de produtos orgânicos; o preto e o cinza-escuro comunicam luxo, poder e sofisticação, 
formando a base da paleta de muitas marcas de alta-costura. A combinação estratégica de 
iluminação e cores cria uma atmosfera coesa que influencia subconscientemente a 
percepção e o comportamento do cliente. 

Displays, manequins e comunicação no ponto de venda (PDV) 

Dentro do layout geral, os elementos específicos de exposição dão vida aos produtos. Os 
displays, que incluem gôndolas, prateleiras, mesas e ilhas, não são apenas funcionais; seu 
material e design comunicam uma mensagem. Mesas de madeira rústica criam uma 
sensação natural e acolhedora, enquanto displays de vidro e metal polido sugerem 
modernidade e sofisticação. As pontas de gôndola (end caps) são os espaços mais 
cobiçados em um layout de grade, funcionando como outdoors internos. Por sua alta 
visibilidade, são reservadas para as promoções mais agressivas, lançamentos de grande 
porte ou produtos sazonais. 

Os manequins são os vendedores silenciosos do varejo de moda. Sua evolução reflete as 
mudanças culturais: dos manequins hiper-realistas dos anos 50 aos modelos abstratos, sem 
cabeça ou em cores vibrantes de hoje, que visam focar a atenção na roupa e não na figura. 
A forma como os manequins são posicionados é fundamental. Um único manequim em 



destaque transmite exclusividade. Um grupo de manequins em poses dinâmicas e 
interativas, como se estivessem conversando ou tirando uma foto, cria uma cena que conta 
uma história e gera identificação com o público-alvo. 

A comunicação no PDV (ou sinalização interna) é o sistema nervoso da loja, guiando e 
informando o cliente. Ela deve ser hierárquica e clara. Há a sinalização direcional (placas 
indicando "Caixa", "Provadores", "Banheiros"), a sinalização de departamento ou categoria 
(grandes placas suspensas com "Calçados Femininos", "Eletrônicos") e a sinalização de 
produto (etiquetas de preço, cartazes com informações técnicas ou benefícios). Toda essa 
comunicação deve manter a consistência visual da marca, utilizando a mesma paleta de 
cores, tipografia e tom de voz para não gerar ruído ou confusão. 

A integração do digital no espaço físico: a loja Phygital em ação 

A fronteira entre o varejo físico e o digital está se dissolvendo. O store design e o visual 
merchandising modernos incorporam a tecnologia para criar uma experiência phygital (físico 
+ digital) fluida e enriquecida. 

Considere um cliente em uma loja de maquiagem como a MAC ou a Sephora. Ele pode 
usar um espelho de realidade aumentada para "experimentar" dezenas de tons de batom 
sem aplicar nenhum produto fisicamente. Em uma loja de roupas como a Zara ou a Renner, 
ele pode escanear um QR Code na etiqueta de uma peça para verificar a disponibilidade de 
outros tamanhos e cores no estoque, ver sugestões de looks com aquela peça no site da 
marca ou até mesmo solicitar que um vendedor leve o item desejado ao provador. 

Painéis e telas digitais estão substituindo os cartazes estáticos, permitindo que os varejistas 
alterem promoções instantaneamente, exibam vídeos de campanhas e criem um ambiente 
mais dinâmico e visualmente cativante. A tecnologia de beacons pode identificar quando um 
cliente que possui o aplicativo da loja entra em uma determinada seção e enviar uma 
notificação push para seu smartphone com uma oferta personalizada. Por exemplo, ao 
entrar na seção de cafés de um supermercado, o cliente pode receber um cupom de 20% 
de desconto em sua marca preferida. 

Imagine a jornada em uma loja de móveis do futuro. O cliente se senta em um sofá para 
sentir seu conforto (experiência física). Ao lado, em um grande tablet, ele personaliza o 
sofá, escolhendo entre 50 tipos de tecido e 10 cores diferentes. Em seguida, ele aponta a 
câmera do tablet para sua sala vazia (usando uma foto que ele trouxe) e, através da 
realidade aumentada, vê exatamente como o sofá personalizado ficaria em seu espaço. 
Convencido, ele finaliza a compra ali mesmo no tablet e agenda a entrega. A loja física não 
foi um mero estoque de produtos; foi um showroom interativo, um laboratório de design e 
um ponto de experiência que, com a ajuda da tecnologia, removeu as incertezas, aumentou 
a confiança e tornou a compra mais fácil e prazerosa. 

 

Gestão de categorias e sortimento de produtos: a 
ciência por trás da prateleira perfeita 



Definindo gestão de categorias: tratando grupos de produtos como 
unidades de negócio 

Atrás de cada prateleira bem organizada e de cada sortimento de produtos que parece 
perfeitamente alinhado às necessidades dos clientes, existe uma disciplina estratégica 
robusta conhecida como Gestão de Categorias (GC), ou Category Management. Este não é 
apenas um termo sofisticado para "gestão de estoque". É uma mudança de paradigma 
fundamental na forma como o varejo enxerga e administra seus produtos. A abordagem 
tradicional focava na gestão de marcas ou produtos individuais. Um comprador era 
responsável pela marca A, outro pela marca B, e cada um tentava maximizar o 
desempenho de seu portfólio específico. A Gestão de Categorias, por outro lado, propõe 
que grupos de produtos complementares ou substituíveis, que o consumidor percebe como 
pertencentes a um mesmo universo de necessidades, sejam gerenciados como uma única 
Unidade Estratégica de Negócio (UEN). 

O ponto de partida da GC é sempre o consumidor. A pergunta-chave não é "Como posso 
vender mais do shampoo da marca X?", mas sim "Como posso atender melhor o cliente que 
busca uma solução para 'cuidados com os cabelos'?". Esta categoria, "cuidados com os 
cabelos", incluiria shampoos, condicionadores, máscaras de tratamento, finalizadores, 
tinturas, etc., de todas as marcas. Ao gerenciar este grupo como um todo, o varejista 
consegue ter uma visão holística do desempenho, identificar lacunas, otimizar o sortimento 
e criar estratégias que façam a categoria inteira crescer, resultando em maior satisfação 
para o cliente e maior lucratividade para o negócio. 

Imagine uma grande rede de supermercados. No modelo antigo, o comprador responsável 
pela Coca-Cola estaria em constante negociação por mais espaço na gôndola e melhores 
pontos de exposição, competindo diretamente com o comprador responsável pela Pepsi. Na 
Gestão de Categorias, existe um "gestor da categoria de bebidas não alcoólicas". A sua 
missão é analisar o comportamento do consumidor dessa categoria. Ele pode descobrir, por 
exemplo, que há uma forte tendência de crescimento na busca por bebidas mais saudáveis, 
como chás gelados e águas saborizadas, enquanto o consumo de refrigerantes tradicionais 
está estagnado. Com essa visão, ele pode decidir reduzir o espaço dedicado a alguns 
sabores de refrigerantes com baixo desempenho para introduzir novas marcas de 
kombucha ou água de coco. Sua lealdade não é a uma marca específica, mas ao 
desempenho geral da categoria e à satisfação do consumidor que a procura. Este processo 
é frequentemente colaborativo, envolvendo uma parceria entre o varejista e um fornecedor 
líder da categoria, denominado "capitão da categoria", que compartilha seus dados e 
expertise para ajudar o varejista a tomar as melhores decisões para o crescimento mútuo. 

A construção do sortimento: profundidade versus amplitude 

O resultado mais visível da Gestão de Categorias é a construção de um sortimento de 
produtos, ou mix de produtos, coeso e estratégico. O sortimento de uma loja é definido por 
duas dimensões principais: amplitude e profundidade. Entender a tensão e o equilíbrio entre 
essas duas dimensões é crucial, pois é essa escolha que define o posicionamento de um 
varejista no mercado. 



A amplitude (ou largura) do sortimento refere-se ao número de diferentes categorias de 
produtos que uma loja oferece. Uma loja com grande amplitude vende muitos tipos 
diferentes de coisas. Uma loja de departamentos como a Riachuelo ou a C&A, que vende 
roupas femininas, masculinas, infantis, calçados, acessórios e artigos para casa, possui 
uma grande amplitude. Em contraste, uma sapataria especializada possui uma amplitude 
muito baixa, pois vende apenas uma categoria de produto: calçados. 

A profundidade do sortimento, por outro lado, refere-se à variedade de itens dentro de uma 
única categoria. Ela representa o número de marcas, modelos, estilos, tamanhos e cores 
disponíveis. Uma loja pode ter baixa amplitude, mas uma profundidade imensa em sua 
especialidade. 

Considere este cenário para ilustrar o conceito: vamos comparar as Lojas Americanas com 
uma loja fictícia especializada em produtos para churrasco, a "Rei da Grelha". As Lojas 
Americanas possuem uma amplitude colossal. Você encontra de chocolates e brinquedos a 
eletrônicos, de panelas a material de escritório. Contudo, se você for à sua categoria de 
"artigos para churrasco", a profundidade será bastante limitada. Você talvez encontre dois 
ou três modelos de churrasqueiras portáteis, um tipo de carvão, alguns espetos genéricos e 
um ou dois temperos. Agora, vamos à "Rei da Grelha". Sua amplitude é mínima: tudo na 
loja é relacionado a churrasco. No entanto, sua profundidade é abissal. Você encontrará 
30 modelos diferentes de churrasqueiras (a carvão, a gás, elétricas, defumadores), 10 
marcas de carvão e lenhas de diferentes tipos de madeira para defumação, 50 tipos de 
facas especializadas, uma parede inteira com centenas de molhos e temperos (os 
chamados rubs) de diversas partes do mundo, e acessórios que você nem sabia que 
existiam. 

A Lojas Americanas aposta na conveniência e no apelo de massa. A "Rei da Grelha" aposta 
na especialização e na autoridade para atrair um público de nicho, os entusiastas de 
churrasco. Nenhum varejista pode ter amplitude máxima e profundidade máxima em todas 
as categorias; os custos de estoque e o espaço físico seriam proibitivos. A decisão 
estratégica sobre onde ser amplo e onde ser profundo é o que molda a identidade e a 
proposta de valor da loja. 

Os papéis estratégicos das categorias: destino, rotina, conveniência e 
sazonal 

Dentro do portfólio de um varejista, nem todas as categorias são criadas iguais. Para 
gerenciar o sortimento de forma inteligente, cada categoria recebe um papel estratégico, 
baseado em sua importância para o consumidor e para o negócio. Essa classificação ajuda 
o varejista a alocar recursos (espaço, investimento em marketing, capital de giro) de forma 
mais eficaz. Os papéis mais comuns são: 

●​ Categoria Destino (Destination Category): Esta é a joia da coroa. É a categoria 
pela qual o varejista quer ser conhecido e que serve como o principal motivo para 
um cliente escolher ir àquela loja em vez de ir a um concorrente. A loja busca 
oferecer a melhor proposta de valor nesta categoria, seja em termos de 
profundidade de sortimento, preço, experiência de compra ou conhecimento 
especializado. Para uma livraria, a categoria "Ficção" pode ser seu destino. Para 



uma loja de eletrônicos como a Fast Shop, a categoria "Smartphones de Alta 
Performance" pode ser um destino. O investimento aqui é máximo. 

●​ Categoria de Rotina (Routine/Core Category): São as categorias que compõem o 
pão com manteiga do varejista. Os clientes esperam encontrá-las em sua visita 
regular. Elas não são, necessariamente, um grande diferencial competitivo, mas sua 
ausência seria notada e poderia levar o cliente a procurar outro lugar. Pense nas 
categorias "Arroz e Feijão" ou "Produtos de Limpeza" em um supermercado. O 
objetivo aqui é ser competitivo em preço e garantir que os produtos estejam sempre 
em estoque. 

●​ Categoria de Conveniência (Convenience Category): Esta categoria visa 
maximizar o lucro de transações por impulso ou de última hora. São produtos que o 
cliente não planejou comprar, mas que leva por conveniência ao vê-los na loja. O 
posicionamento desses itens é crucial. É por isso que pilhas, chicletes, chocolates e 
cartões de recarga de celular são frequentemente encontrados na área dos caixas. 
A margem de lucro desses itens costuma ser alta, e eles ajudam a aumentar o valor 
total da cesta de compras. 

●​ Categoria Sazonal ou Ocasional (Seasonal/Occasional Category): Estes são 
produtos cuja demanda está fortemente concentrada em períodos específicos do 
ano. A categoria "Ovos de Páscoa" só existe por algumas semanas, mas gera um 
faturamento imenso nesse período. Outros exemplos incluem "Protetor Solar" e 
"Artigos de Praia" no verão, ou "Enfeites de Natal" em novembro e dezembro. A 
gestão dessas categorias exige um planejamento logístico preciso para ter o produto 
certo na hora certa e evitar o excesso de estoque após o pico de demanda. 

Para dar um exemplo prático, pensemos em uma grande rede de drogarias como a Raia ou 
a Drogasil. A sua categoria destino pode ser a de "Dermocosméticos", na qual ela investe 
pesado, oferecendo uma vasta gama de marcas, displays atraentes e, por vezes, 
consultoras especializadas para ajudar os clientes. É isso que a diferencia de um 
supermercado que também vende remédios. A sua categoria de rotina é a de 
"Medicamentos", tanto os que exigem receita quanto os de venda livre, como analgésicos e 
antitérmicos; os clientes confiam que encontrarão esses itens lá. Uma categoria de 
conveniência seria a gôndola de sorvetes e bebidas geladas perto da entrada. E a 
categoria sazonal seria, por exemplo, a de "Vitaminas e Suplementos para Imunidade" 
durante o inverno. A gestão equilibrada desses diferentes papéis cria um negócio resiliente 
e completo. 

Análise de dados para a tomada de decisão: Market Share, Curva ABC e 
Vendas por Metro Quadrado 

A Gestão de Categorias é uma disciplina inerentemente analítica. As decisões sobre o que 
incluir ou excluir do sortimento não são baseadas em achismos, mas sim em uma análise 
criteriosa de dados. Existem várias métricas e ferramentas essenciais que guiam esse 
processo. 

Market Share (Participação de Mercado) e Crescimento da Categoria: Antes de 
qualquer coisa, o gestor precisa entender o contexto. A categoria de "cervejas artesanais" 
está crescendo no mercado como um todo? E qual é a participação (o share) da minha loja 
nesse mercado? Se a categoria está em franca expansão, mas a minha loja tem uma 



participação pequena, isso sinaliza uma grande oportunidade. Se a categoria está em 
declínio, talvez a estratégia seja apenas manter um sortimento básico para não perder o 
cliente fiel, sem grandes investimentos. 

Curva ABC (Análise de Pareto): Esta é uma das ferramentas mais clássicas e eficazes do 
varejo. Baseada no Princípio de Pareto (a regra 80/20), ela classifica os produtos do 
sortimento de acordo com sua importância para o faturamento. 

●​ Curva A: São os poucos produtos vitais. Normalmente, cerca de 20% dos itens 
(SKUs) que representam aproximadamente 80% do faturamento da categoria. Estes 
são os produtos campeões. A ruptura de estoque (a falta do produto na prateleira) 
de um item da Curva A é um pecado capital no varejo. 

●​ Curva B: São os produtos de importância intermediária. Representam, por exemplo, 
30% dos itens e 15% do faturamento. 

●​ Curva C: São os muitos produtos triviais. Podem representar 50% dos itens do 
sortimento, mas contribuem com apenas 5% do faturamento. Estes são os produtos 
de "cauda longa". Embora possam parecer insignificantes, eles podem ter um papel 
estratégico (atender a um nicho específico, por exemplo), mas são os principais 
candidatos a serem retirados do sortimento (deslistados) se não se justificarem. 

Vendas por Metro Quadrado (ou Metro Linear): O espaço físico de uma loja é um de 
seus ativos mais caros e limitados. Esta métrica calcula a produtividade de cada centímetro 
da gôndola. Divide-se o faturamento de uma categoria (ou de um produto) pela área que ela 
ocupa. Uma categoria que ocupa um grande espaço, mas gera pouca venda por metro 
quadrado, está "pagando um aluguel caro". O gestor pode decidir reduzir o espaço dessa 
categoria para dá-lo a uma outra mais produtiva, ou implementar táticas para melhorar seu 
desempenho. 

Considere o gestor da categoria de "cereais matinais" de um hipermercado. Ele realiza uma 
análise ABC e descobre que, dos 80 tipos de cereais que ele oferece, 15 deles (Curva A) 
são responsáveis por 75% da receita. São os produtos mais conhecidos da Nestlé e da 
Kellogg's. Por outro lado, ele tem 40 produtos na Curva C – sabores muito específicos ou 
marcas de nicho com baixíssima saída. Ao medir a venda por metro linear, ele percebe que 
esses produtos da Curva C ocupam 3 metros de gôndola, enquanto os da Curva A ocupam 
apenas 2 metros. A decisão estratégica se torna clara: ele reduz o sortimento de produtos 
da Curva C pela metade, liberando espaço. Com esse espaço extra, ele pode dar mais 
destaque aos produtos da Curva A (evitando rupturas) e introduzir uma nova linha de 
granolas orgânicas e sem açúcar, um segmento que sua análise de mercado mostrou estar 
em alto crescimento. 

O processo de gestão de categorias em 8 passos (ECR Model) 

Para sistematizar a aplicação da Gestão de Categorias, a indústria de bens de consumo 
desenvolveu um modelo de referência, conhecido como o Processo de 8 Passos do ECR 
(Efficient Consumer Response). Ele fornece um roteiro lógico para o planejamento e a 
execução. 



1.​ Definição da Categoria: Definir o que compõe a categoria sob a ótica do 
consumidor. "Salgadinhos para festa" é uma categoria? Ou ela faz parte de uma 
maior, "Aperitivos"? 

2.​ Definição do Papel da Categoria: É uma categoria destino, rotina, conveniência ou 
sazonal? 

3.​ Avaliação da Categoria: A fase de mergulho nos dados. Analisar vendas, margens, 
lucratividade, market share, perfil do consumidor. 

4.​ Scorecard da Categoria: Estabelecer as metas e os indicadores de desempenho 
(KPIs) para a categoria. Ex: "Aumentar as vendas em 10% e a margem bruta em 2 
pontos percentuais nos próximos 12 meses". 

5.​ Estratégias da Categoria: Definir as estratégias gerais para atingir as metas. 
Podem ser estratégias para "gerar tráfego" (atrair mais clientes para a loja), 
"aumentar a transação" (fazer o cliente gastar mais), "gerar lucro" ou "reforçar a 
imagem". 

6.​ Táticas da Categoria: O plano de ação. Aqui são definidas as táticas específicas de 
sortimento (quais itens entram e saem), preço (qual o posicionamento de preço), 
promoção (quais ofertas serão feitas) и merchandising (como os produtos serão 
expostos na gôndola). 

7.​ Implementação do Plano: A fase de execução, que envolve a negociação com 
fornecedores, a criação dos planogramas e a comunicação com as lojas. 

8.​ Revisão: A etapa final e o começo de um novo ciclo. Consiste em medir os 
resultados alcançados em comparação com as metas definidas no scorecard, 
analisar o que funcionou e o que não funcionou, e usar esses aprendizados para 
refinar a estratégia no próximo ciclo de planejamento. 

Marcas próprias (Private Label) como ferramenta estratégica no 
sortimento 

As marcas próprias, também conhecidas como marcas de loja ou private labels, evoluíram 
de meras cópias baratas dos produtos líderes para se tornarem uma poderosa ferramenta 
estratégica dentro da Gestão de Categorias. Elas permitem que o varejista tenha controle 
total sobre o produto, desde sua formulação até a embalagem e o marketing, além de 
oferecerem margens de lucro significativamente maiores. Hoje, as marcas próprias operam 
em diferentes níveis: 

●​ Marca de Combate (Genérica): O foco absoluto é o preço. A embalagem é 
extremamente simples, e a qualidade é apenas o suficiente para ser funcional. O 
objetivo é competir com os produtos mais baratos do mercado e oferecer uma opção 
para o consumidor extremamente sensível a preço. 

●​ Marca Própria Padrão: Esta é a forma mais comum. O objetivo é oferecer uma 
qualidade percebida como similar à da marca líder da categoria, mas com um preço 
consistentemente inferior (geralmente entre 10% e 25% mais barato). É uma 
proposta de valor de "custo-benefício inteligente". Exemplos famosos no Brasil são 
as marcas Qualitá (do GPA) e Carrefour. 

●​ Marca Própria Premium: Esta é a prova da sofisticação do varejo. Aqui, o varejista 
cria uma marca com qualidade percebida como igual ou até superior à da marca 
líder, utilizando ingredientes selecionados, formulações especiais e embalagens 
sofisticadas. O preço pode ser similar ou até mais alto que o do líder. O objetivo é 



oferecer uma experiência exclusiva que o cliente só encontra naquela loja, gerando 
fidelidade e reforçando a imagem de qualidade do varejista. A linha "Finest" da rede 
britânica Tesco é um exemplo clássico. 

Considere a categoria "café em cápsulas" em um supermercado. A gestão de categorias 
pode definir a seguinte estratégia de marca própria: a loja oferece as marcas líderes, como 
Nespresso e Três Corações. Para atender ao cliente que busca o menor preço, ela 
desenvolve uma linha de "cápsulas de combate" com embalagem simples. Para o 
consumidor que quer qualidade similar à do líder, mas com economia, ela cria sua marca 
própria padrão, com uma embalagem atraente e vários sabores. E, para o apreciador de 
café, ela lança uma linha de marca própria premium: "Origens Especiais", com cápsulas de 
lotes de café de diferentes fazendas renomadas, cada uma com sua história contada na 
embalagem. Com essa abordagem, o varejista não apenas aumenta suas margens, mas 
também preenche todas as lacunas de preço e qualidade da categoria, fortalecendo sua 
posição como um destino completo para o consumidor de café. 

 

Estratégias de precificação no varejo: do markup às 
táticas de valor percebido 

A importância estratégica do preço: o único "P" do marketing que gera 
receita 

No clássico mix de marketing, composto pelos 4 Ps – Produto, Praça (ou Ponto), Promoção 
e Preço –, o preço ocupa uma posição única e crítica. Enquanto os outros três Ps 
representam custos e investimentos que uma empresa precisa fazer para criar, distribuir e 
comunicar sua oferta, o preço é o único elemento que gera receita diretamente. É o 
momento em que todo o valor construído pela marca se converte em faturamento. Por essa 
razão, a definição do preço não pode ser uma decisão meramente operacional ou reativa; 
ela é uma das mais poderosas ferramentas estratégicas à disposição de um varejista. O 
preço comunica. De forma rápida e potente, ele transmite ao consumidor uma mensagem 
sobre o posicionamento, a qualidade e o público-alvo da marca. Um preço alto pode 
sinalizar luxo, exclusividade e qualidade superior. Um preço baixo pode comunicar 
acessibilidade, valor e eficiência. Um preço incoerente com os outros elementos do mix de 
marketing pode gerar confusão e desconfiança, minando toda a estratégia. 

Para navegar neste território complexo, os varejistas experientes baseiam suas decisões 
em um modelo mental conhecido como o "triângulo da precificação". Este triângulo é 
formado por três pontos de referência essenciais: 

1.​ O Custo do Produto: Este é o piso do preço. Inclui o custo de aquisição do produto 
junto ao fornecedor, mais os custos variáveis (impostos, comissões) e uma parcela 
dos custos fixos da operação (aluguel, salários, energia). Vender abaixo do custo 
total é, na maioria das vezes, insustentável e leva a prejuízos. 

2.​ O Preço da Concorrência: Este é o principal ponto de referência externo. Saber 
quanto os concorrentes diretos e indiretos cobram por produtos similares oferece um 



balizador de mercado. Ignorar a concorrência pode levar a preços completamente 
desalinhados com a expectativa do consumidor. 

3.​ O Valor Percebido pelo Cliente: Este é o teto do preço. Representa o valor máximo 
que um cliente está disposto a pagar por um produto ou serviço, com base nos 
benefícios que ele acredita que receberá. Esse valor é subjetivo e é influenciado por 
fatores como a força da marca, a qualidade percebida, a experiência de compra, o 
design, a conveniência e o status social associado ao produto. 

Imagine uma nova marca de café gourmet que deseja entrar no mercado. O custo para 
produzir e embalar um pacote de 250g é de R$ 15. Este é o seu piso absoluto. Uma olhada 
na prateleira do supermercado mostra que os cafés especiais da concorrência estão na 
faixa de R$ 25 a R$ 40. Esta é a sua referência de mercado. Contudo, este café possui um 
diferencial: ele é orgânico, cultivado por uma cooperativa de mulheres em uma região 
premiada, e sua embalagem é 100% compostável e possui um design premiado. Para um 
consumidor que valoriza sustentabilidade, história e design, o valor percebido pode chegar 
a R$ 50. A estratégia de precificação da marca irá, então, navegar dentro deste triângulo, 
definindo um preço que cubra seus custos, seja competitivo e, principalmente, capture o 
valor extra que ela oferece. Um preço de R$ 45, por exemplo, a posicionaria como uma 
opção premium, justificando seu preço através da comunicação de seus diferenciais. 

Métodos de precificação baseados em custo: markup e margem 

A forma mais fundamental e direta de precificação parte dos custos. É uma abordagem "de 
dentro para fora", onde o foco é garantir que cada venda cubra seus custos e gere um lucro 
pré-determinado. As duas ferramentas mais comuns para isso são o markup e a margem de 
lucro. 

O Markup (ou fator multiplicador) é um percentual que é adicionado sobre o custo de um 
produto para se chegar ao preço de venda. É o método mais simples e, por isso, muito 
utilizado no pequeno varejo. A fórmula é: Preço de Venda = Custo do Produto × (1 + 
Percentual de Markup). 

Considere uma pequena boutique de roupas que compra uma camisa de um fornecedor por 
R$ 80. Este é o custo de aquisição. A dona da loja, para cobrir seus impostos, despesas 
operacionais e ter seu lucro, define um markup padrão de 120% (ou um fator multiplicador 
de 2,2). O cálculo do preço de venda será: Preço de Venda = R$ 80 × (1 + 1,20) = R$ 80 × 
2,2 = R$ 176. A loja venderá a camisa por R$ 176. 

A Margem de Lucro, por outro lado, é um indicador mais preciso da rentabilidade, pois é 
calculada como um percentual do preço de venda final. Ela responde à pergunta: "De todo o 
dinheiro que entra com a venda deste produto, qual percentual é lucro bruto?". A fórmula é 
um pouco diferente: Preço de Venda = Custo do Produto / (1 - Percentual da Margem 
Desejada). 

Usando o mesmo exemplo, suponha que a dona da boutique deseje ter uma margem de 
lucro de 50% sobre o preço de venda da camisa que custou R$ 80. O cálculo seria: Preço 
de Venda = R$ 80 / (1 - 0,50) = R$ 80 / 0,50 = R$ 160. Para obter 50% de margem, ela 
precisaria vender a camisa por R$ 160. 



É crucial entender a diferença entre os dois conceitos, pois a confusão é comum e pode 
levar a sérios problemas financeiros. Um markup de 100% não significa um lucro de 100%. 
No exemplo da camisa de R$ 80, um markup de 100% levaria a um preço de venda de R$ 
160. O lucro bruto seria de R$ 80 (R$ 160 - R$ 80). A margem de lucro, nesse caso, seria 
de R$ 80 / R$ 160 = 50%. Um markup de 100% equivale a uma margem de 50%. A 
precificação baseada em custo é um ponto de partida essencial para garantir a saúde 
financeira, mas ela peca por ignorar completamente os outros dois vértices do triângulo: a 
concorrência e o valor percebido pelo cliente. 

Precificação baseada na concorrência: o risco de seguir a manada 

Uma vez que o varejista conhece seus custos, o próximo passo natural é olhar para os 
lados. A precificação baseada na concorrência utiliza os preços dos competidores como o 
principal balizador para definir os próprios preços. Esta abordagem é muito comum em 
mercados onde os produtos são pouco diferenciados (commodities), como postos de 
gasolina ou supermercados. Existem três posturas principais que um varejista pode adotar: 

1.​ Precificar acima da concorrência: Uma empresa pode deliberadamente posicionar 
seus preços acima da média do mercado para criar uma percepção de qualidade, 
exclusividade ou serviço superior. Essa estratégia só funciona se a empresa de fato 
entregar um valor adicional que justifique o prêmio no preço, seja através de uma 
marca forte, um atendimento excepcional, uma loja mais agradável ou benefícios 
extras. 

2.​ Precificar em linha com a concorrência (Paridade de Preços): Muitos varejistas 
optam por seguir o preço do líder de mercado ou da média dos concorrentes. O 
objetivo é neutralizar o preço como uma variável de decisão para o consumidor, 
forçando a competição a se dar em outros campos, como localização, sortimento, 
experiência de compra ou programas de fidelidade. 

3.​ Precificar abaixo da concorrência: Esta é a estratégia clássica para ganhar 
participação de mercado rapidamente ou para se posicionar como a opção de 
melhor custo-benefício. Requer uma estrutura de custos muito eficiente para ser 
sustentável a longo prazo, pois a margem de lucro é comprimida. 

Imagine o mercado de pizzarias de delivery em um bairro. A "Pizza do Chef", que usa 
ingredientes italianos importados e tem embalagens de luxo, decide precificar suas pizzas 
20% acima da média, posicionando-se como a opção gourmet. A "Pizza do Zé", a mais 
antiga e conhecida do bairro, pratica preços em linha com seus principais concorrentes, 
confiando em sua base de clientes fiéis. E a "Disk-Pizza Rápida", uma nova entrante, adota 
uma estratégia agressiva, precificando suas pizzas 15% abaixo da média para atrair clientes 
das outras pizzarias. O grande risco dessa abordagem, especialmente na estratégia de 
precificar abaixo, é o desencadeamento de uma "guerra de preços". Nessa corrida para o 
fundo, os concorrentes respondem baixando seus preços sucessivamente, o que pode 
destruir a rentabilidade de todas as empresas envolvidas sem que nenhuma delas ganhe 
uma vantagem duradoura. 

Precificação baseada em valor percebido: o cliente no centro da 
equação 



A forma mais sofisticada e lucrativa de precificação é aquela que se liberta das amarras do 
custo e da concorrência e se ancora no vértice mais importante do triângulo: o cliente. A 
precificação baseada no valor percebido define o preço com base no que o consumidor 
acredita que o produto vale, ou seja, na sua percepção dos benefícios que ele oferece. Esta 
abordagem exige um trabalho profundo de marketing para, primeiro, entender o que os 
clientes realmente valorizam e, segundo, comunicar eficazmente os diferenciais que 
justificam o preço cobrado. 

O valor pode ser construído de inúmeras formas: a força e a reputação da marca, a 
qualidade superior dos materiais, um design inovador, uma conveniência excepcional, uma 
experiência de compra memorável, um atendimento pós-venda impecável ou o status que a 
posse do produto confere. O preço, neste caso, não é apenas um número; ele é parte 
integrante da própria proposta de valor. 

O exemplo mais emblemático é a Apple. O custo de fabricação de um iPhone é uma fração 
de seu preço de venda. Seus concorrentes com sistema Android oferecem produtos com 
especificações técnicas similares ou até superiores por preços muito menores. No entanto, 
milhões de consumidores fazem fila para pagar um valor premium por um iPhone. Por quê? 
Porque a Apple não vende um smartphone; ela vende design, simplicidade de uso, 
segurança, um ecossistema perfeitamente integrado e, acima de tudo, um status de 
pertencimento a uma tribo criativa e inovadora. O preço do iPhone não é determinado pelo 
custo de seus componentes, mas pelo valor imenso que a marca e a experiência Apple têm 
na mente de seus clientes. Da mesma forma, um consumidor paga R$ 20 por um café em 
uma charmosa cafeteria de bairro não pelo café em si (cujo custo é de centavos), mas pelo 
valor da experiência completa: o ambiente aconchegante, o Wi-Fi gratuito, o atendimento 
simpático e a oportunidade de ter um momento de prazer e relaxamento em seu dia. 

Táticas de precificação dinâmica e promocional 

O preço de um produto não precisa ser estático. Varejistas utilizam diversas táticas para 
ajustar os preços de acordo com o tempo, a demanda e os objetivos promocionais. 

●​ Preço Alto-Baixo (High-Low Pricing): Estratégia comum em lojas de departamento 
e moda. A loja estabelece um preço "cheio" (alto) para os produtos e, 
periodicamente, realiza grandes promoções e liquidações com descontos agressivos 
(baixo). Essa tática cria picos de tráfego, gera um senso de urgência e excitação, e 
permite que a loja se desfaça de estoques antigos. O risco é treinar o cliente a só 
comprar em períodos de promoção. 

●​ Preço Baixo Todo Dia (Everyday Low Price - EDLP): Popularizada pelo Walmart, 
esta estratégia consiste em oferecer preços consistentemente baixos em todo o 
sortimento, sem depender de grandes eventos promocionais. O objetivo é construir 
uma imagem de marca baseada na confiança e no valor, reduzindo a incerteza para 
o consumidor e estabilizando a demanda ao longo do tempo. Requer uma operação 
logística e de compras extremamente eficiente. 

●​ Precificação por Pacote (Bundling): Consiste em oferecer dois ou mais produtos 
juntos por um preço único, geralmente inferior à soma dos preços individuais. É uma 
tática poderosa para aumentar o valor do ticket médio e para introduzir produtos 
menos conhecidos ao associá-los a itens populares. Para ilustrar, um software é 



vendido por R$ 100, e um treinamento para usá-lo é vendido por R$ 80. O pacote 
"Software + Treinamento" é oferecido por R$ 150. Isso torna a compra do pacote 
muito mais atraente e aumenta a receita total por cliente. 

●​ Precificação Dinâmica (Dynamic Pricing): Graças à tecnologia, os preços podem 
ser ajustados em tempo real com base em uma infinidade de variáveis. É o que as 
companhias aéreas e os hotéis fazem há anos, com preços que flutuam de acordo 
com a demanda e a antecedência da compra. No e-commerce, um varejista pode 
usar algoritmos para ajustar os preços de acordo com o horário do dia, o preço do 
concorrente, o nível de estoque ou até mesmo o perfil de navegação do usuário. O 
Uber, com seu "preço dinâmico" que sobe em dias de chuva ou horários de pico, é 
um exemplo cotidiano dessa estratégia. 

A psicologia da precificação: gatilhos que influenciam a percepção de 
preço 

As decisões de compra raramente são 100% racionais. Os varejistas conhecem e utilizam 
uma série de gatilhos psicológicos para influenciar a forma como os consumidores 
percebem e reagem aos preços. 

●​ Preços Quebrados (Charm Pricing): A onipresente tática de terminar os preços em 
9, 99 ou 95 (ex: R$ 29,99) funciona porque lemos da esquerda para a direita. O 
cérebro ancora no dígito "2" e percebe o preço como sendo da casa dos "vinte e 
poucos", e não dos "trinta", criando a ilusão de um preço significativamente menor. 

●​ Ancoragem: Nossa mente se apega à primeira informação que recebe. Por isso, 
mostrar um preço original mais alto antes do preço promocional ("De: R$ 399,90 por: 
R$ 199,90") é tão eficaz. O preço de R$ 399,90 serve como uma âncora que faz o 
preço de R$ 199,90 parecer uma oportunidade imperdível. 

●​ Efeito Isca (Decoy Effect): Como já vimos, trata-se de introduzir uma terceira 
opção estrategicamente desvantajosa para fazer uma das outras opções parecer 
muito melhor. Imagine as assinaturas de um serviço de streaming: Plano Básico por 
R$ 25,90 (1 tela, qualidade SD) e Plano Premium por R$ 55,90 (4 telas, qualidade 
4K). A decisão é difícil. Agora, introduz-se o Plano Padrão (a isca) por R$ 39,90 (2 
telas, qualidade HD). A presença do plano padrão, que parece "ok", acaba por 
destacar o valor superior do plano Premium, que por "apenas" R$ 16 a mais oferece 
muito mais. A isca direciona a escolha. 

●​ Precificação de Prestígio: Para produtos de luxo, a lógica se inverte. Um preço 
baixo pode ser percebido como um sinal de baixa qualidade ou falsificação. Um 
preço alto, por si só, funciona como um sinal de qualidade, exclusividade e prestígio. 
Uma bolsa de grife vendida por R$ 500 geraria desconfiança; vendida por R$ 
15.000, ela atrai o público-alvo desejado. 

●​ Enquadramento (Framing): A forma como o preço é apresentado muda a 
percepção. "R$ 1 por dia" soa muito mais acessível e menos doloroso do que 
"Assinatura Anual de R$ 365". Oferecer "50% de produto a mais" pode ser percebido 
como mais vantajoso do que oferecer um "desconto de 33%", embora o efeito final 
no custo por unidade seja o mesmo. 



Gestão de markdowns e liquidações: limpando o estoque sem destruir a 
marca 

Nenhum varejista acerta 100% de suas previsões de vendas. Por isso, as remarcações de 
preço para baixo (markdowns) e as liquidações são uma ferramenta necessária para 
gerenciar o ciclo de vida dos produtos e limpar o estoque de itens sazonais, de baixo giro ou 
que saíram de linha. Contudo, se mal administradas, as liquidações podem ser um tiro no 
pé. Elas podem erodir as margens de lucro, danificar a imagem de uma marca 
(associando-a a "preços baixos") e, o pior de tudo, treinar os clientes a nunca pagarem o 
preço cheio, esperando sempre pelo próximo período de descontos. 

Uma gestão estratégica de markdowns envolve planejamento e controle. Em vez de entrar 
em pânico com o excesso de estoque, o varejista deve ter um calendário de promoções. 
Uma prática comum no varejo de moda é a remarcação progressiva. A liquidação de fim de 
estação começa com um desconto moderado (ex: 30%). Duas semanas depois, os itens 
restantes são remarcados com um desconto maior (ex: 50%). Por fim, as últimas peças 
podem ir para uma promoção de "queima total" com 70% ou ser enviadas para lojas de 
outlet. Outra tática eficaz é a segmentação. O varejista pode criar uma "venda privada", 
oferecendo acesso antecipado à liquidação para seus clientes mais fiéis, o que serve como 
uma recompensa e fortalece o relacionamento. Ao transformar a liquidação em um evento 
com data para começar e terminar ("Black Friday", "Semana do Consumidor"), o varejista 
cria um senso de urgência e legitimidade, evitando a percepção de que seus preços 
regulares são artificialmente inflados. 

 

Comunicação e promoção de vendas no varejo: do 
folheto às campanhas digitais integradas 

O mix de comunicação no varejo: uma orquestra de ferramentas para 
uma única mensagem 

Depois de definir o sortimento de produtos e a estratégia de preços, o varejista enfrenta um 
desafio crucial: como comunicar sua proposta de valor ao mercado? Como atrair clientes 
para a loja, informar sobre ofertas e construir um relacionamento duradouro? A resposta 
está no gerenciamento estratégico do mix de comunicação de marketing, um conjunto de 
ferramentas que, quando usadas em harmonia, podem criar uma sinfonia poderosa e 
persuasiva. As principais ferramentas dessa orquestra são: a Publicidade, a Promoção de 
Vendas, as Relações Públicas, a Venda Pessoal e o Marketing Direto e Digital. Cada uma 
possui características, custos e capacidades distintas. A publicidade em massa é ótima para 
construir alcance, enquanto a venda pessoal é imbatível na construção de relacionamentos 
individuais. A promoção de vendas gera ação imediata, e o marketing digital permite uma 
segmentação e mensuração sem precedentes. 

O segredo do sucesso não está em usar uma ou outra ferramenta de forma isolada, mas 
em integrá-las. Este é o princípio da Comunicação Integrada de Marketing (CIM). A CIM 



defende que uma empresa deve coordenar cuidadosamente todos os seus canais de 
comunicação para entregar uma mensagem clara, consistente e convincente sobre si 
mesma e seus produtos. Em uma campanha integrada, o comercial de TV, o post no 
Instagram, o folheto do supermercado e a abordagem do vendedor na loja, embora sejam 
formatos diferentes, devem contar a mesma história e reforçar a mesma ideia central. Essa 
consistência constrói confiança, evita que o consumidor fique confuso e potencializa o 
impacto de cada ação individualmente. 

Imagine uma grande rede de varejo, como as Casas Bahia, preparando-se para a Black 
Friday em novembro. A sua campanha de Comunicação Integrada de Marketing poderia 
ser orquestrada da seguinte forma: semanas antes, a publicidade na TV e no YouTube 
começa com teasers, criando expectativa. Nas redes sociais, a equipe de marketing digital 
lança contagens regressivas e enquetes, engajando a comunidade. Na semana do evento, 
a promoção de vendas é o foco, com os tabloides e os anúncios digitais repletos de 
ofertas agressivas. As relações públicas disparam comunicados para a imprensa sobre a 
expectativa de vendas e as medidas tomadas para garantir a estabilidade do site. E, 
durante o evento, a venda pessoal nas lojas é reforçada, com vendedores treinados para 
ajudar os clientes a navegar pela multidão e encontrar as melhores ofertas. Cada 
instrumento tocou em seu tempo, mas todos seguiram a mesma partitura: "A verdadeira 
Black Friday é nas Casas Bahia". 

A publicidade tradicional no varejo: o poder do alcance em massa 

Por décadas, a comunicação de varejo foi dominada pelas mídias tradicionais, ou 
above-the-line. Embora o cenário digital tenha mudado o jogo, essas ferramentas ainda 
possuem um poder considerável, especialmente quando o objetivo é atingir um público 
amplo e construir reconhecimento de marca em larga escala. 

●​ Mídia Impressa: O folheto ou tabloide de ofertas é, talvez, o mais icônico 
instrumento de marketing do varejo de massa, especialmente para supermercados e 
hipermercados. Sua função é tática e direta: gerar tráfego para a loja em um curto 
período, comunicando de forma clara e visual as principais promoções da semana. É 
uma ferramenta de "varejo de guerra", projetada para impulsionar as vendas de 
produtos específicos. Anúncios em jornais e revistas, embora com menor 
penetração hoje, ainda são utilizados para atingir públicos mais velhos ou para 
campanhas de imagem em publicações de nicho. 

●​ Rádio e TV: A televisão continua sendo a rainha do alcance. Um comercial de 30 
segundos no intervalo de uma novela de grande audiência pode levar a mensagem 
da marca a milhões de pessoas simultaneamente. A TV é excepcional para o 
branding, para contar histórias emocionantes e para criar apelo em massa. Pense 
nas campanhas de Natal da Coca-Cola ou do Boticário, que se tornaram eventos 
culturais. O rádio, por sua vez, é uma mídia de alta frequência e com grande 
penetração local. É perfeito para promoções relâmpago ("Oferta válida apenas hoje 
em nossa loja de São Paulo!"), reforço de marca durante o trajeto do ouvinte no 
trânsito e para atingir públicos específicos que ouvem determinadas estações. 

●​ Mídia Exterior (Out-of-Home - OOH): Engloba outdoors, painéis em pontos de 
ônibus, anúncios no metrô e em relógios de rua. Sua força está na cobertura 
geográfica e na capacidade de lembrança. Devido ao curto tempo de exposição, a 



mensagem precisa ser extremamente simples, visual e direta. É ideal para anunciar 
a abertura de uma nova loja, reforçar uma campanha de liquidação ("50% de 
desconto em toda a loja") ou simplesmente manter a marca presente na mente dos 
consumidores em suas rotinas diárias. 

Promoção de vendas: os gatilhos para a ação imediata 

Enquanto a publicidade geralmente tem o objetivo de construir uma atitude positiva em 
relação à marca a longo prazo, a promoção de vendas foca em alterar o comportamento a 
curto prazo. Trata-se de um conjunto de incentivos que oferecem uma razão extra para o 
cliente comprar um produto agora. São gatilhos de ação imediata. 

As principais ferramentas de promoção de vendas incluem: 

●​ Descontos e Ofertas: A mais direta e comum das táticas. Pode assumir diversas 
formas: um percentual de desconto ("20% OFF"), um valor fixo de redução ("R$ 50 
de desconto"), ofertas do tipo "Leve 3, Pague 2" ou "Compre um e ganhe o segundo 
com 50% de desconto". São altamente eficazes para estimular a experimentação, 
aumentar o volume de compra e liquidar estoques. 

●​ Cupons: Físicos (recortados de jornais ou folhetos) ou digitais (recebidos por e-mail 
ou em aplicativos), os cupons dão ao portador o direito a um desconto específico. 
Eles são uma excelente forma de medir a eficácia de uma campanha e de atrair 
clientes sensíveis a preço. 

●​ Brindes e Amostras Grátis (Sampling): O brinde (GWP - Gift With Purchase) é um 
presente que o cliente recebe ao comprar um determinado produto ou ao atingir um 
valor de compra. Por exemplo, "compre um perfume e ganhe uma necessaire". Já a 
amostragem (sampling) consiste em distribuir gratuitamente uma pequena 
quantidade de um produto para que o cliente possa experimentá-lo sem risco. É uma 
das formas mais eficazes de introduzir um novo produto no mercado, especialmente 
no setor de alimentos e cosméticos. 

●​ Concursos, Sorteios e Programas de Recompensa: Essas táticas visam criar 
engajamento e entusiasmo em torno da marca. Um concurso pode exigir que o 
cliente crie uma frase ou envie uma foto. Um sorteio simplesmente oferece a chance 
de ganhar um prêmio mediante a compra. Programas de recompensa, como os de 
milhagem ou de pontos, incentivam a lealdade, premiando a repetição da compra. 

Considere uma livraria que deseja aumentar o fluxo de clientes durante o período de férias 
escolares em julho. Ela pode criar uma campanha de promoção de vendas robusta: 
Desconto de 20% em toda a seção infantojuvenil. Brinde: na compra de dois ou mais 
livros, o cliente ganha um kit de marcadores de página exclusivos. Concurso: as crianças 
são convidadas a desenhar seu personagem literário favorito, e os melhores desenhos 
ficam expostos na loja e concorrem a um vale-compras. Essas ações, comunicadas em 
conjunto, transformam a simples compra de um livro em um evento divertido e vantajoso 
para toda a família. 

A ascensão do marketing digital: precisão, mensuração e interatividade 



A grande revolução na comunicação de varejo veio com a internet. O marketing digital 
transformou a comunicação de uma via de mão única (da marca para o consumidor) em 
uma avenida de mão dupla, interativa e mensurável. Suas ferramentas permitem uma 
precisão de mira (segmentação) que a mídia tradicional jamais pôde oferecer. 

●​ Marketing de Busca (SEM - Search Engine Marketing): Baseia-se em capturar a 
intenção do cliente no momento em que ele busca por algo. Isso se divide em: 

○​ SEO (Search Engine Optimization): Um conjunto de técnicas para otimizar 
o site e o conteúdo de um varejista para que ele apareça nas primeiras 
posições orgânicas (não pagas) do Google quando alguém busca por termos 
relevantes. 

○​ Links Patrocinados (Google Ads): É o leilão para aparecer nas posições 
pagas, no topo da página de resultados. Um varejista de calçados pode dar 
um lance para que seu anúncio apareça toda vez que um usuário em sua 
cidade buscar por "comprar bota de inverno". 

●​ Marketing de Mídias Sociais: É o uso de plataformas como Instagram, Facebook, 
TikTok e Pinterest para construir uma comunidade em torno da marca. O varejo as 
utiliza para mostrar produtos em contexto, interagir com clientes, anunciar 
novidades, realizar vendas diretas (social commerce) e, crucialmente, para o 
marketing de influência. 

●​ E-mail Marketing e Automação: Longe de estar morto, o e-mail é um dos canais 
com maior retorno sobre o investimento. Permite uma comunicação direta e pessoal 
com o cliente. A grande força está na segmentação (enviar ofertas de vinhos para 
quem já comprou vinhos) e na automação (enviar um e-mail automático com um 
cupom quando um cliente abandona um carrinho de compras no site). 

●​ Marketing de Conteúdo: Em vez de interromper o cliente com anúncios, esta 
estratégia busca atraí-lo oferecendo conteúdo útil, relevante e interessante. Uma loja 
de materiais de construção pode ter um canal no YouTube com tutoriais de "faça 
você mesmo". Uma loja de produtos para bebês pode ter um blog com dicas para 
mães de primeira viagem. O objetivo é construir autoridade e confiança, e a venda 
se torna uma consequência natural desse relacionamento. 

Marketing de influência: a nova força do boca a boca digital 

Dentro do universo das mídias sociais, o marketing de influência emergiu como uma das 
táticas mais poderosas para o varejo. Ele se baseia em uma verdade fundamental: as 
pessoas confiam mais na recomendação de outras pessoas do que em anúncios 
tradicionais. A estratégia consiste em estabelecer parcerias com criadores de conteúdo 
digital para que eles apresentem e recomendem produtos para suas audiências engajadas. 

Os influenciadores podem ser categorizados por tamanho de audiência, cada um com uma 
função estratégica: 

●​ Mega-influenciadores e Celebridades (> 1 milhão de seguidores): Oferecem 
alcance massivo e reconhecimento instantâneo. São ideais para grandes 
campanhas de lançamento que precisam de visibilidade nacional. 



●​ Macro-influenciadores (100k a 1 milhão de seguidores): Geralmente são 
especialistas em um nicho (moda, games, gastronomia) e possuem grande 
credibilidade junto ao seu público. 

●​ Micro-influenciadores (5k a 100k de seguidores): São o ponto ótimo para muitas 
campanhas de varejo. Possuem uma audiência menor, mas altamente segmentada 
e engajada. Sua relação com os seguidores é de maior proximidade e confiança, o 
que gera taxas de conversão mais altas. São perfeitos para varejistas locais ou de 
nicho. 

●​ Nano-influenciadores (< 5k de seguidores): São pessoas comuns com uma 
grande influência em seu círculo social imediato. Podem ser ativados em grande 
escala para gerar um boca a boca autêntico. 

Imagine uma marca de artigos esportivos lançando um novo tênis de corrida. Ela pode 
contratar um atleta olímpico (mega-influenciador) para ser o rosto da campanha na TV. 
Simultaneamente, ela envia o tênis para 50 micro-influenciadores que são corredores 
amadores e que possuem blogs e canais no YouTube sobre corrida. Eles farão reviews 
detalhados, testarão o produto por semanas e compartilharão suas experiências autênticas. 
O atleta gera o desejo em massa, e os micro-influenciadores geram a confiança e a 
conversão, respondendo às dúvidas técnicas que a audiência possa ter. 

A campanha integrada na prática: orquestrando todos os canais 

Para solidificar o conceito de Comunicação Integrada de Marketing, vamos desenhar uma 
campanha hipotética completa. Considere uma rede de lojas de jardinagem chamada "Meu 
Jardim Encantado" que quer promover a "Primavera das Orquídeas" durante o mês de 
setembro. 

Fase 1: Aquecimento (Última semana de agosto) 

●​ Marketing de Conteúdo: Publicação de posts no blog da loja com títulos como "5 
Segredos para Fazer sua Orquídea Florir o Ano Inteiro" e "Guia para Iniciantes: 
Como Escolher sua Primeira Orquídea". 

●​ Marketing de Influência: Envio de kits com orquídeas e vasos especiais para 
micro-influenciadores do nicho de jardinagem e decoração, para que eles comecem 
a postar "unboxing" e teasers sobre o que está por vir. 

●​ E-mail Marketing: Envio de uma newsletter para a base de clientes com o tema 
"Prepare-se, a estação mais florida do ano está chegando!", sem ainda revelar as 
ofertas. 

Fase 2: Lançamento e Execução (Primeira quinzena de setembro) 

●​ Publicidade: Anúncios em rádios locais e impulsionamento de posts patrocinados 
no Instagram e Facebook, segmentados para pessoas com interesse em jardinagem 
e decoração em um raio de 15 km das lojas físicas. 

●​ Mídia Exterior: Colocação de banners coloridos nas fachadas das lojas anunciando 
a "Primavera das Orquídeas". 

●​ Promoção de Vendas: Lançamento da promoção principal: "Compre uma orquídea 
e leve um vaso de cerâmica com 50% de desconto". Criação de "ilhas" temáticas de 
orquídeas dentro das lojas. 



●​ Venda Pessoal: Treinamento da equipe de vendedores para se tornarem 
"especialistas em orquídeas" por um mês, capazes de orientar os clientes sobre os 
cuidados com cada espécie. 

●​ Relações Públicas: Realização de workshops gratuitos de cultivo de orquídeas aos 
sábados nas principais lojas, convidando a imprensa local e os influenciadores 
parceiros. 

Fase 3: Sustentação e Engajamento (Segunda quinzena de setembro) 

●​ Marketing Digital (Remarketing): Exibição de anúncios com fotos de orquídeas 
para pessoas que visitaram o site da loja ou se engajaram com os posts da 
campanha. 

●​ Conteúdo Gerado pelo Usuário (UGC): Lançamento de um concurso cultural nas 
redes sociais. Os clientes são incentivados a postar fotos de suas orquídeas em 
casa com a hashtag #PrimaveraMeuJardim. A foto mais criativa ganha um ano de 
adubo grátis. 

●​ E-mail Marketing: Envio de um e-mail com dicas de cuidados pós-compra para 
quem adquiriu uma orquídea, reforçando o relacionamento e a imagem de 
autoridade da marca. 

Essa abordagem em fases, onde cada ferramenta de comunicação tem um papel definido e 
trabalha em sincronia com as outras, exemplifica o poder da CIM para criar uma campanha 
de varejo que não apenas vende produtos, mas também encanta clientes e constrói uma 
marca forte. 

 

A experiência do cliente (CX) no varejo: criando 
momentos memoráveis e construindo fidelidade 

Definindo a experiência do cliente (CX): a soma de todas as interações e 
percepções 

Em um mercado cada vez mais saturado, onde produtos, serviços e preços são facilmente 
copiados pela concorrência, os varejistas se depararam com uma questão fundamental: 
qual é o verdadeiro diferencial competitivo sustentável? A resposta, que hoje ecoa em todas 
as salas de reunião estratégicas, é a Experiência do Cliente (CX - Customer 
Experience). CX não é apenas um novo nome para "bom atendimento". É um conceito 
muito mais amplo e profundo. A Experiência do Cliente é a percepção geral, consciente e 
subconsciente, que um cliente forma sobre uma empresa ou suas marcas ao longo de toda 
a sua jornada de interação. Ela é a soma de todos os pontos de contato, desde ver um 
anúncio no Instagram, navegar pelo site, visitar a loja física, interagir com um vendedor, 
usar o produto, até precisar de suporte técnico ou realizar uma devolução. Cada um desses 
momentos contribui para a construção de um sentimento geral, que pode ser de 
encantamento, indiferença ou frustração. 



É crucial diferenciar a Experiência do Cliente (CX) do Serviço de Atendimento ao Cliente 
(SAC ou Customer Service). O SAC é uma parte importante, mas apenas uma parte, da 
experiência total. Geralmente, o SAC é reativo: o cliente enfrenta um problema (um produto 
com defeito, uma entrega atrasada) e entra em contato com a empresa, que reage para 
resolver a questão. A CX, por outro lado, é proativa. Ela envolve o desenho deliberado e 
cuidadoso de toda a jornada do cliente, com o objetivo de torná-la fácil, agradável e 
memorável, antecipando necessidades e eliminando pontos de atrito antes mesmo que eles 
se tornem problemas. 

Imagine que você decide comprar uma nova máquina de café. A facilidade com que você 
encontra informações e compara modelos no site do varejista – isso é CX. O design intuitivo 
do processo de checkout online, que não pede informações desnecessárias – isso é CX. O 
e-mail de confirmação que chega instantaneamente, com um tom de voz amigável e todas 
as informações claras – isso é CX. A qualidade da embalagem que protege o produto e a 
rapidez da entrega – isso é CX. Duas semanas depois, você tem uma dúvida sobre como 
operar a máquina e liga para o suporte. A eficiência, a cortesia e a clareza do atendente que 
resolve sua dúvida – isso é o Serviço de Atendimento ao Cliente, um ponto de contato 
crítico dentro da sua Experiência do Cliente geral. Uma boa CX visa garantir que você nem 
precise ligar para o SAC, mas, se precisar, essa interação também será excelente. 

Os três pilares da experiência do cliente: sucesso, esforço e emoção 

Para projetar e avaliar uma experiência de forma eficaz, é útil decompô-la em três pilares 
fundamentais. Uma ótima experiência do cliente acontece quando a empresa entrega um 
bom desempenho em todos os três. 

1.​ Sucesso: Este é o pilar funcional e a base de tudo. Ele responde à pergunta: "O 
cliente conseguiu atingir o objetivo pelo qual procurou a empresa?". Ele encontrou a 
informação que precisava? Conseguiu comprar o produto que desejava? Seu 
problema foi resolvido? Se um cliente entra em uma loja para comprar um par de 
parafusos específicos e sai sem eles porque a loja não os tinha em estoque, a 
experiência foi um fracasso em seu nível mais básico, não importa quão simpático 
tenha sido o vendedor. Sem sucesso, os outros pilares perdem o sentido. 

2.​ Esforço: Este pilar mede a facilidade com que o cliente atingiu seu objetivo. A 
jornada foi simples, intuitiva e sem atritos, ou foi um labirinto de processos confusos, 
formulários intermináveis, senhas esquecidas e informações desencontradas? A 
redução do esforço do cliente é um dos principais focos da gestão de CX. Uma 
métrica comum para medir isso é o Customer Effort Score (CES), que geralmente 
pergunta ao cliente: "Em uma escala de 1 a 7, quão fácil foi interagir com a nossa 
empresa para resolver sua questão?". 

3.​ Emoção: Este é o pilar que diferencia uma experiência meramente funcional de uma 
experiência memorável e que constrói lealdade. Ele responde à pergunta: "Como o 
cliente se sentiu durante e após a interação?". Ele se sentiu valorizado, 
compreendido, seguro, feliz, surpreendido? Ou se sentiu ignorado, frustrado, 
ansioso, irritado? As emoções são o que cria as memórias mais fortes, positivas ou 
negativas. É o componente emocional que transforma um cliente satisfeito em um fã 
e promotor da marca. 



Considere a experiência de trocar um presente de aniversário que você ganhou. Em uma 
Loja A, o processo exige que você apresente a nota fiscal original, preencha um formulário 
de três vias, e só permite a troca por produtos da mesma categoria em dias úteis. O 
sucesso pode até ser alcançado (você consegue trocar o produto), mas o esforço exigido 
é altíssimo e a emoção gerada é de frustração e aborrecimento. Na Loja B, você pode fazer 
a troca em qualquer dia, sem a nota fiscal (apenas com a etiqueta de troca), e o vendedor 
ainda diz: "Fique à vontade para escolher qualquer outro produto da loja, e se for mais caro, 
você paga apenas a diferença. Quer um café enquanto decide?". O sucesso é o mesmo, 
mas o esforço foi mínimo e a emoção é de acolhimento, confiança e até gratidão. Adivinhe 
em qual loja você se sentirá mais propenso a voltar e a recomendar para seus amigos. 

Mapeando a jornada do cliente: visualizando todos os pontos de contato 
(touchpoints) 

Para gerenciar a CX de forma proativa, não se pode confiar em suposições. É preciso uma 
ferramenta que permita visualizar a experiência completa do ponto de vista do cliente. Essa 
ferramenta é o Mapa da Jornada do Cliente (Customer Journey Map). Trata-se de uma 
representação visual de todas as etapas e pontos de contato (touchpoints) que um cliente 
tem com uma empresa ao longo do tempo para atingir um determinado objetivo. 

A construção de um mapa da jornada geralmente segue alguns passos: primeiro, cria-se 
uma persona, que é um personagem semi-fictício representando o cliente-alvo (ex: 
"Mariana, 35 anos, advogada, mãe de dois filhos, usuária de tecnologia"). Em seguida, 
listam-se as principais fases da jornada, como Descoberta, Consideração, Compra, Uso e 
Pós-venda. Para cada fase, identificam-se os pontos de contato específicos, as ações que a 
persona realiza, seus pensamentos, suas dúvidas e, o mais importante, suas emoções 
(representadas por uma linha que sobe nos momentos positivos e desce nos negativos). O 
mapa revela os "Momentos da Verdade" (interações críticas que têm um grande impacto na 
percepção geral) e os "Pontos de Dor" (pain points), que são as frustrações e os atritos que 
precisam ser corrigidos. 

Vamos mapear a jornada de "Roberto, 45 anos", que decide comprar um novo 
ar-condicionado em uma grande rede de varejo em pleno verão de 2025. 

●​ Fase Descoberta: Vê um comercial na TV sobre a "Semana do Clima" da loja 
(touchpoint). Emoção: Interesse. 

●​ Fase Consideração: Entra no site da loja para pesquisar modelos (touchpoint). A 
ferramenta de comparação é confusa e lenta (ponto de dor). Emoção: Frustração. 
Ele decide ir à loja física. 

●​ Fase Compra: Na loja (touchpoint), ele se sente perdido, pois não há sinalização 
clara para a seção de climatização. Emoção: Ansiedade. Finalmente encontra a 
seção e é abordado por um vendedor (touchpoint), que parece saber menos sobre 
os produtos do que ele, lendo apenas as informações da etiqueta (ponto de dor 
crítico). Emoção: Decepção. Mesmo assim, como o preço de um modelo está bom, 
ele decide comprar. No caixa (touchpoint), a fila está longa e o sistema de 
pagamento fica lento. Emoção: Irritação. 



●​ Fase Pós-venda: A entrega (touchpoint), no entanto, ocorre um dia antes do 
previsto. O entregador é simpático e cuidadoso (momento da verdade positivo). 
Emoção: Surpresa, alívio. 

Este mapa mostra claramente para o varejista que, embora o preço e a entrega estejam 
funcionando, a experiência no site e, principalmente, na loja física (sinalização e 
treinamento de vendedores) são pontos de dor gravíssimos que estão destruindo o valor e 
que precisam de ação corretiva imediata. 

A economia da experiência: o conceito de "Retailtainment" e a loja como 
destino 

No varejo físico, a experiência do cliente tornou-se a principal arma para competir com a 
conveniência do e-commerce. A loja não pode ser mais um depósito de produtos; ela 
precisa ser um destino. Surge assim o conceito de Retailtainment (uma fusão de Retail - 
Varejo e Entertainment - Entretenimento), que consiste em adicionar elementos de lazer, 
diversão e educação à experiência de compra para atrair e engajar os consumidores. A 
ideia é dar às pessoas uma razão para visitar a loja que vá além da simples necessidade de 
adquirir um produto. 

Exemplos de retailtainment são abundantes e criativos: 

●​ Livrarias: As que sobreviveram e prosperam não são as que apenas vendem livros, 
mas as que se tornaram centros culturais. Elas possuem cafés aconchegantes, 
poltronas confortáveis para leitura, promovem noites de autógrafos, clubes do livro e 
contação de histórias para crianças. A Livraria Cultura em seus tempos áureos, com 
seus espaços amplos e auditórios, era um exemplo clássico. 

●​ Lojas de Esportes: A Centauro abriu lojas-conceito com esteiras e simuladores 
para que os clientes possam testar os tênis de corrida. A Decathlon é famosa por 
suas grandes áreas internas onde os clientes podem testar bicicletas, patinetes, 
raquetes e até mesmo praticar arco e flecha. 

●​ Lojas de Cosméticos: A Sephora transformou a compra de maquiagem em uma 
experiência de descoberta. Suas lojas oferecem "Beauty Studios", onde os clientes 
podem ter aulas de maquiagem gratuitas com profissionais, experimentar produtos 
livremente e usar tecnologias de realidade aumentada para testar cores. 

O objetivo do retailtainment é aumentar o tempo de permanência do cliente na loja (dwell 
time), pois há uma correlação direta entre o tempo gasto e o valor comprado. Mais do que 
isso, ele cria associações de marca positivas e memórias afetivas que o varejo online 
dificilmente consegue replicar. 

Personalização como motor da experiência do cliente 

Em um mundo de produção em massa, as pessoas anseiam por reconhecimento individual. 
Sentir-se tratado como único, e não como mais um número na multidão, é um dos mais 
poderosos motores de uma experiência positiva. A personalização é a tática de adaptar a 
comunicação, a oferta e a experiência às características, comportamentos e preferências 



individuais de cada cliente. A tecnologia é a grande viabilizadora da personalização em 
escala. 

A personalização pode se manifestar de várias formas no varejo: 

●​ Comunicação Personalizada: Em vez de enviar o mesmo e-mail para toda a base, 
o varejista pode segmentar suas mensagens. Um cliente que sempre compra vinhos 
chilenos pode receber um e-mail anunciando a chegada de um novo rótulo do Chile. 
Um e-mail de feliz aniversário com um cupom de desconto é uma forma simples e 
eficaz de personalização que gera grande reciprocidade. 

●​ Recomendações Personalizadas: Plataformas de e-commerce como a Amazon e 
serviços como a Netflix e o Spotify baseiam toda a sua experiência em motores de 
recomendação. Eles analisam seu histórico de compras e navegação para sugerir 
produtos, filmes ou músicas que você provavelmente irá gostar. Os varejistas 
buscam trazer essa mesma lógica para seus sites e aplicativos. 

●​ Experiência na Loja Personalizada: Um vendedor, munido de um tablet com o 
histórico de compras de um cliente fiel, pode oferecer um serviço muito mais 
relevante. "Olá, Dona Ana, que bom tê-la aqui de novo. Vi que a senhora comprou 
um vestido azul daquela marca no mês passado. Acabou de chegar a bolsa da 
mesma coleção, gostaria de ver?". Essa abordagem transforma o vendedor em um 
personal shopper. 

●​ Produto Personalizado: A forma mais avançada de personalização, onde o cliente 
pode co-criar o produto. A Nike, com sua plataforma "Nike By You", permite que o 
cliente escolha as cores e os materiais de cada parte de um tênis, criando um item 
exclusivo. 

A gestão do feedback e a recuperação de serviço: transformando 
detratores em promotores 

Nenhuma empresa é perfeita. Falhas, erros e problemas inevitavelmente acontecerão. Uma 
gestão de CX madura não busca a perfeição inatingível, mas sim a excelência na forma 
como ouve seus clientes e, principalmente, como reage quando as coisas dão errado. 

O primeiro passo é ouvir ativamente a Voz do Cliente (VoC - Voice of the Customer) 
através de métricas de feedback. As mais conhecidas são o NPS (Net Promoter Score), 
que mede a lealdade perguntando a probabilidade de recomendação e classifica os clientes 
em Promotores, Passivos e Detratores; e o CSAT (Customer Satisfaction Score), que 
mede a satisfação com uma interação específica. 

Quando uma falha ocorre e um cliente se torna um detrator, entra em cena a Recuperação 
de Serviço. Este é o conjunto de ações que uma empresa toma para responder ao erro e 
reverter a experiência negativa. Uma recuperação de serviço bem executada pode levar a 
um fenômeno fascinante conhecido como Paradoxo da Recuperação de Serviço: um 
cliente que teve um problema sério, mas que foi resolvido de forma rápida, empática e 
surpreendentemente generosa, pode se tornar um cliente ainda mais leal e um promotor 
mais fervoroso do que um cliente que nunca teve problema algum. A falha, nesse caso, 
torna-se uma oportunidade de demonstrar o quão comprometida a empresa está com a 
satisfação do cliente. 



Considere este cenário: um cliente compra um presente de casamento caro em uma loja 
online, que garante a entrega antes da data da cerimônia. A transportadora falha e o 
produto não chega a tempo. O cliente está furioso, posta uma reclamação nas redes sociais 
e se torna um detrator da marca. A equipe de CX da loja vê a postagem. Em vez de uma 
resposta robótica, o gerente de atendimento liga pessoalmente para o cliente. Ele pede 
desculpas profundas e sinceras. Ele não apenas providencia o estorno total e imediato da 
compra, mas também envia, sem custo algum, um vale-presente digital de alto valor para 
que o cliente possa enviar aos noivos imediatamente, salvando-o do constrangimento. Além 
disso, envia para a casa do cliente um presente da loja como um pedido pessoal de 
desculpas. A reação do cliente muda da raiva para o choque e o encantamento. Ele apaga 
a reclamação e posta uma nova, elogiando a forma incrível como a empresa resolveu o 
problema. A empresa não apenas evitou perder um cliente; ela o transformou em um 
advogado da marca, e o custo da recuperação foi um investimento ínfimo perto do valor 
gerado por essa lealdade reconquistada. 

 

Marketing digital para o varejo e a estratégia 
omnichannel: integrando os mundos físico e digital 

A evolução dos canais: do single-channel ao omnichannel 

Para entender a urgência e a importância da integração entre os mundos físico e digital, 
precisamos primeiro olhar para a evolução da própria estrutura do varejo. Essa jornada 
pode ser vista em quatro grandes estágios, cada um refletindo um nível crescente de 
maturidade tecnológica e de foco no cliente. 

●​ Single-Channel (Canal Único): Este é o modelo tradicional e o ponto de partida de 
todo o varejo. A empresa opera através de um único canal de vendas, tipicamente 
uma loja física. Toda a experiência do cliente, da descoberta à compra, acontece 
nesse único ambiente. Era a realidade dominante até a popularização da internet. 

●​ Multi-Channel (Múltiplos Canais): Com o advento do e-commerce, o varejo entrou 
na era multicanal. A empresa passa a operar em diferentes canais simultaneamente: 
uma loja física, um site, talvez um catálogo por telefone. O problema fundamental do 
modelo multicanal é que esses canais operam como silos independentes. O estoque 
do site é separado do estoque da loja, os sistemas de gestão são diferentes, e as 
equipes de cada canal muitas vezes competem entre si. A experiência do cliente é 
fragmentada; a loja não sabe o que o cliente comprou online e vice-versa. 

●​ Cross-Channel (Canais Cruzados): Percebendo as frustrações do modelo 
multicanal, o varejo evoluiu para o cross-channel. Aqui, os canais começam a 
"conversar" e a se cruzar. O cliente pode realizar uma ação em um canal e 
completá-la em outro. O exemplo mais clássico é comprar um produto no site e 
selecionar a opção de retirá-lo na loja física. A experiência é mais fluida, mas a visão 
ainda é centrada na empresa e em seus processos internos de integração. 

●​ Omnichannel (Todos os Canais): Esta é a evolução final e o estado da arte do 
varejo moderno. No omnichannel, a distinção entre os canais desaparece 
completamente do ponto de vista do cliente. A experiência é totalmente integrada, 



consistente e contínua, não importa como ou onde o cliente escolha interagir com a 
marca. O cliente, não o canal, está no centro de tudo. A empresa cria um 
ecossistema unificado de pontos de contato (loja, site, aplicativo, redes sociais, 
atendimento) que trabalham em perfeita harmonia para servi-lo. 

Imagine a jornada de compra de um smartphone. Na estratégia multicanal, você vê o 
aparelho no site, mas para saber se ele está disponível na loja do Mogi Shopping, precisa 
telefonar para lá, pois os sistemas não se comunicam. Na estratégia cross-channel, você 
compra o aparelho no site e escolhe a opção "Clique e Retire na loja de Mogi". Já na 
estratégia omnichannel, você está na loja física, aponta a câmera do seu celular para o QR 
Code de um modelo de celular na prateleira, o aplicativo da loja abre e mostra que não há 
mais aquela cor em estoque na loja, mas que há disponibilidade no centro de distribuição do 
e-commerce. Com um único clique no seu app, você finaliza a compra ali mesmo e agenda 
a entrega para o dia seguinte em sua casa. Seus pontos no programa de fidelidade são 
creditados instantaneamente e você recebe uma notificação de confirmação por e-mail e 
WhatsApp. A fronteira entre o físico e o digital deixou de existir. 

O consumidor omnichannel e suas novas expectativas 

A força motriz por trás da necessidade da estratégia omnichannel é o comportamento do 
próprio consumidor moderno. Ele não pensa em termos de "comprar online" ou "comprar 
offline". Ele vive em uma realidade "phygital" e utiliza o canal que for mais conveniente para 
cada etapa de sua jornada, esperando que as marcas acompanhem seu ritmo. Alguns 
comportamentos-chave definem esse novo consumidor: 

●​ ROPO (Research Online, Purchase Offline): Pesquisar online, comprar offline. 
Esta é uma das jornadas mais comuns. O consumidor utiliza a internet para 
pesquisar produtos, comparar preços, ler avaliações e especificações técnicas no 
conforto de sua casa. Uma vez decidido, ele vai até a loja física para efetivar a 
compra, motivado pelo desejo de ver e tocar no produto, evitar o custo e a espera do 
frete, ou ter a ajuda de um vendedor para a decisão final. 

●​ Showrooming: É o comportamento inverso e, por muito tempo, foi o pesadelo dos 
varejistas físicos. O cliente vai até a loja física para experimentar o produto, testar 
seus recursos, tirar dúvidas com o vendedor e, em seguida, saca o celular e compra 
o mesmo item em um concorrente online que oferece um preço mais baixo. A única 
forma de combater o showrooming é oferecendo uma experiência e um valor 
agregado na loja física que justifiquem a compra no local. 

●​ Click-and-Collect (Clique e Retire): É a personificação da conveniência 
omnichannel. O cliente une o melhor dos dois mundos: a vasta seleção e a 
facilidade de compra do e-commerce com a gratificação quase instantânea e a 
ausência de frete da retirada na loja física. 

Considere o cenário de hoje, 12 de junho de 2025, Dia dos Namorados no Brasil. A Beatriz, 
que trabalha no centro de São Paulo, lembrou-se durante sua pausa para o almoço que 
precisava comprar um presente. Ela usa seu smartphone para entrar no site da Boticário 
(pesquisa online). Ela escolhe um kit de perfume, vê as avaliações e confirma que o preço 
está bom. Usando a funcionalidade de geolocalização do site, ela verifica que o produto 
está disponível na loja da Rua Dr. Paulo Frontin. Ela realiza a compra online e seleciona a 



opção Clique e Retire. Ao final do expediente, às 18h, ela passa na loja, vai até o balcão 
específico, apresenta o código recebido por e-mail e retira seu produto já embalado para 
presente em menos de dois minutos. A jornada dela foi perfeitamente fluida entre o digital 
(pesquisa e compra) e o físico (retirada), resolvendo seu problema de forma rápida e 
eficiente. 

Estratégias e tecnologias para a integração dos canais 

Tornar-se omnichannel não é uma decisão simples; exige um realinhamento estratégico e 
um investimento significativo em tecnologia para quebrar os silos entre os canais. As 
capacidades fundamentais incluem: 

●​ Unificação de Estoque: Este é o pré-requisito técnico mais crítico. O varejista 
precisa ter uma visão única e em tempo real de todo o seu inventário, não importa 
se o produto está no centro de distribuição do e-commerce, na prateleira da loja do 
shopping ou no estoque de uma loja de rua. Sem essa visão unificada, é impossível 
oferecer com confiança serviços como "Clique e Retire" ou "Prateleira Infinita". 

●​ Plataforma de Comércio Unificado: É necessário um sistema de gestão (ERP) 
robusto e uma plataforma de e-commerce que sejam nativamente integrados. Esses 
sistemas devem consolidar os dados de vendas, de clientes (CRM) e de estoque de 
todos os canais em um único lugar. 

●​ Prateleira Infinita (Endless Aisle): Esta é uma solução poderosa para a frustração 
do cliente ao não encontrar um produto na loja. Se um cliente procura um sapato no 
tamanho 42 e a loja só tem até o 41, o vendedor, utilizando um tablet ou um totem 
de autoatendimento, pode acessar o catálogo completo do e-commerce, localizar o 
tamanho 42, efetuar a venda para o cliente ali mesmo e agendar a entrega em sua 
casa. A venda não é perdida, e o cliente sai satisfeito. 

●​ Logística Reversa Omnichannel: Simplificar o processo de devolução é um pilar 
da experiência do cliente. Uma estratégia omnichannel deve permitir que um cliente 
que comprou um produto online possa devolvê-lo ou trocá-lo em qualquer loja física 
da rede. Isso reduz drasticamente o atrito para o cliente (que não precisa lidar com 
embalagens e Correios) e, para o varejista, cria uma nova oportunidade de venda, já 
que o cliente que vai à loja para uma troca pode acabar comprando outro item. 

Marketing digital geolocalizado: trazendo o online para o mundo físico 

A estratégia omnichannel também se beneficia imensamente de táticas de marketing digital 
que utilizam a localização do cliente para conectar o mundo online com as lojas físicas. 

●​ Geofencing (Cerca Virtual): Utilizando o GPS dos smartphones, um varejista pode 
criar uma "cerca" virtual em torno de suas lojas ou mesmo das lojas de seus 
concorrentes. Quando um cliente que possui o aplicativo da marca entra ou sai 
dessa área delimitada, uma ação é acionada, como o envio de uma notificação 
push. Imagine um cliente saindo do cinema no Mogi Shopping. Ao passar perto da 
loja da C&A, seu smartphone vibra com uma notificação: "Sessão de cinema 
acabou? Que tal uma sessão de compras? Apresente esta mensagem e ganhe 15% 
de desconto em jeans!". 



●​ Anúncios Locais (Local Ads): Plataformas como o Google e a Meta 
(Facebook/Instagram) permitem que os varejistas exibam anúncios altamente 
segmentados para usuários que estão em uma determinada cidade, bairro ou 
mesmo em um raio de poucos quilômetros de uma loja específica. A "Padaria Santa 
Cecília", no bairro do Socorro em Mogi, pode criar um anúncio no Instagram 
mostrando seu pão artesanal, que será exibido apenas para pessoas que moram ou 
estão passando pela região, com a chamada: "Sentiu o cheirinho de pão fresco? 
Estamos aqui na sua vizinhança!". 

●​ Google Meu Negócio (Google Business Profile): Manter o perfil da loja no Google 
atualizado é uma das ações de marketing local mais importantes e de menor custo. 
Garantir que o endereço, o telefone, os horários de funcionamento (especialmente 
em feriados), as fotos da fachada e dos produtos e as avaliações dos clientes 
estejam corretos e atualizados é fundamental, pois essa é, muitas vezes, a primeira 
vitrine digital que um cliente vê ao procurar pela loja. 

O papel dos dados e do CRM unificado na estratégia omnichannel 

Se a tecnologia é o esqueleto da estrutura omnichannel, os dados são o seu sistema 
nervoso. É a coleta, a análise e a utilização inteligente dos dados que permitem criar uma 
experiência verdadeiramente pessoal e unificada. Para isso, é indispensável um CRM 
(Customer Relationship Management) Unificado. Em vez de ter uma base de dados para 
o e-commerce e outra para as lojas físicas, o CRM unificado cria um perfil único para cada 
cliente, consolidando todo o seu histórico de interações com a marca, independentemente 
do canal. 

Essa visão 360° do cliente permite que o varejista entenda profundamente suas 
preferências e seu comportamento. O sistema sabe qual foi o último produto que a cliente 
comprou na loja física, quais itens ela visualizou no site, em quais anúncios ela clicou nas 
redes sociais e se ela abriu o último e-mail marketing enviado. Com essa inteligência, a 
personalização atinge um novo patamar. O atendimento ao cliente também é transformado. 
Um atendente de call center, ao acessar o perfil 360° do cliente, pode oferecer um suporte 
muito mais rápido e contextualizado, pois ele tem todo o histórico do relacionamento em sua 
tela. 

Hoje, no Dia dos Namorados, a Maria entra no site de uma grande joalheria. O CRM 
unificado da empresa a reconhece. Ele sabe que, no ano passado, ela comprou um relógio 
masculino na loja física do Shopping Anália Franco. Ele também sabe que, na última 
semana, ela clicou em um anúncio de brincos de pérola no Instagram. Ao logar no site, a 
página inicial que se abre para ela é personalizada: "Olá, Maria! Procurando o presente 
perfeito novamente? Baseado em suas últimas visitas, separamos algumas sugestões de 
brincos e uma seleção especial de presentes masculinos". Essa comunicação só é possível 
porque os dados dos canais físico e digital estão integrados em um único cérebro. 

Desafios culturais e organizacionais da implementação omnichannel 

Apesar de seus benefícios evidentes, a transição para uma operação omnichannel é 
complexa e repleta de desafios, sendo os maiores deles não tecnológicos, mas culturais e 
organizacionais. 



●​ Quebra de Silos e Conflito de Canais: Tradicionalmente, o time de e-commerce e 
o time de lojas físicas operam como unidades de negócio separadas, com metas e 
orçamentos próprios, muitas vezes competindo entre si. Em uma estratégia 
omnichannel, essa estrutura precisa ser desmantelada. Os departamentos precisam 
colaborar, e as metas precisam ser compartilhadas. 

●​ Revisão de Métricas e Incentivos: Como comissionar um vendedor da loja física 
que gastou 30 minutos ajudando um cliente a escolher um produto, mas a venda foi 
concluída através da "prateleira infinita" e faturada pelo e-commerce? O modelo de 
remuneração precisa ser revisto para incentivar a colaboração. A loja física não 
pode mais ser avaliada apenas pela "venda por metro quadrado"; ela precisa ter 
novas métricas, como "número de retiradas de 'Clique e Retire'" ou "vendas online 
influenciadas pela loja". 

●​ Investimento e Complexidade: A implementação exige um investimento pesado 
em novas plataformas de tecnologia, na integração de sistemas legados e, 
crucialmente, no treinamento contínuo das equipes. Os funcionários da linha de 
frente, especialmente, precisam ser capacitados para usar as novas ferramentas e 
para atuar como consultores de uma jornada de cliente muito mais fluida e 
complexa. Mudar a mentalidade de "vendedor de loja" para "facilitador de uma 
experiência omnichannel" é o maior e mais importante desafio. 

 

Programas de fidelidade e CRM: a gestão do 
relacionamento para maximizar o valor do cliente 

Além da primeira venda: por que a fidelização é mais lucrativa que a 
aquisição 

No frenesi do varejo, é muito comum que as empresas concentrem a maior parte de seus 
esforços e orçamento de marketing na aquisição de novos clientes. Campanhas 
publicitárias, promoções agressivas e estratégias de alcance em massa são projetadas para 
atrair um fluxo constante de compradores. No entanto, os varejistas mais estratégicos e 
lucrativos sabem de um segredo fundamental: a verdadeira mina de ouro não está na 
primeira venda, mas em todas as que vêm depois. A fidelização de clientes não é apenas 
uma estratégia de "bem-estar"; é uma das alavancas financeiras mais poderosas de um 
negócio. 

Estudos clássicos de marketing, consistentemente validados ao longo dos anos, 
demonstram que custa de 5 a 25 vezes mais caro adquirir um novo cliente do que reter um 
cliente existente. As razões para essa disparidade são múltiplas e convincentes. Clientes 
fiéis, que já confiam na sua marca, tendem a comprar com maior frequência e a gastar mais 
em cada transação. Eles são menos sensíveis a pequenas variações de preço e menos 
propensos a serem seduzidos por uma oferta pontual do concorrente. Mais do que isso, 
clientes leais se tornam os melhores vendedores de uma marca: eles promovem a empresa 
de forma espontânea e gratuita através do marketing boca a boca, o que reduz o custo de 
aquisição de novos clientes. Eles também são mais receptivos a experimentar novos 



produtos ou serviços lançados pela empresa, funcionando como uma base segura para a 
inovação. 

Para quantificar esse valor, os profissionais de marketing utilizam uma métrica chamada 
CLV (Customer Lifetime Value), ou Valor Vitalício do Cliente. O CLV é uma projeção de 
todo o lucro líquido que um cliente irá gerar para a empresa durante o período em que ele 
permanecer como cliente. O objetivo de toda estratégia de fidelização e relacionamento é, 
em última análise, maximizar o CLV. Imagine a "Padaria Flor de Mogi", um estabelecimento 
tradicional na Vila Oliveira. Um novo cliente, atraído por um post patrocinado no Instagram, 
pode fazer uma primeira compra de R$ 30. Agora, pense no Sr. Antunes, um cliente fiel que 
compra pão e leite todos os dias há mais de dez anos, leva o bolo para o aniversário de 
seus netos e sempre encomenda os salgados para as festas da família. O CLV do Sr. 
Antunes é milhares de vezes superior ao do novo cliente. O esforço para mantê-lo feliz – um 
sorriso, chamá-lo pelo nome, guardar o pão francês que ele mais gosta – tem um retorno 
sobre o investimento imensamente superior ao de qualquer campanha de publicidade. 

CRM (Customer Relationship Management): o cérebro por trás do 
relacionamento 

Se o objetivo é construir relacionamentos duradouros e lucrativos, como uma empresa pode 
gerenciar as interações com centenas, milhares ou até milhões de clientes de forma pessoal 
e escalável? A resposta está no CRM (Customer Relationship Management), ou Gestão 
de Relacionamento com o Cliente. É crucial entender que CRM não é apenas um software; 
é uma estratégia de negócio holística, centrada no cliente, que é viabilizada e 
potencializada pela tecnologia. A função primordial de um sistema de CRM é servir como o 
cérebro central da empresa, coletando e unificando, em um único perfil, todas as 
informações e interações de cada cliente, independentemente do canal onde ocorreram. 

Um CRM de varejo eficaz deve capturar e organizar uma vasta gama de dados, como: 

●​ Dados Demográficos e de Contato: Nome, idade, gênero, endereço, telefone, 
e-mail. 

●​ Histórico de Compras: O que, quando, onde (loja física ou online) e quanto o 
cliente comprou. Produtos específicos, categorias preferidas, ticket médio. 

●​ Histórico de Interações: Todos os contatos com o SAC, e-mails que ele abriu e 
clicou, anúncios com os quais interagiu, páginas que visitou no site, produtos que 
adicionou ao carrinho (mesmo que abandonado). 

●​ Preferências Declaradas: Informações que o próprio cliente fornece, como suas 
marcas favoritas, seus interesses ou a data de seu aniversário. 

Com todos esses dados centralizados, o CRM permite que o varejista realize uma das 
tarefas mais importantes do marketing moderno: a segmentação. Em vez de tratar todos os 
clientes da mesma forma, a empresa pode agrupá-los em segmentos com características 
ou comportamentos similares. Por exemplo: "clientes de alto valor" (que compram muito e 
com frequência), "clientes em risco de evasão" (churn) (cuja frequência de compra diminuiu 
drasticamente), "compradores de primeira viagem" ou "clientes interessados na categoria de 
produtos orgânicos". Para cada um desses segmentos, o varejista pode criar ações de 
marketing e relacionamento específicas e muito mais relevantes. 



Considere a drogaria "Farma Bem", em São Paulo, que possui um programa de fidelidade 
atrelado a um CRM. O sistema identifica a Dona Lúcia, uma cliente de 70 anos que, todo 
início de mês, compra seus medicamentos para diabetes e hipertensão, além de sempre 
levar um creme para as mãos da marca Neutrogena. O CRM pode automatizar uma série 
de ações personalizadas. No final do mês, envia uma mensagem via SMS: "Olá, Dona 
Lúcia! Vimos que seus medicamentos de uso contínuo devem estar acabando. Já estão 
separados para a senhora aqui na nossa filial da Coronel Souza Franco. Deseja que 
entreguemos em sua casa?". Além disso, quando a Neutrogena lança um novo protetor 
solar facial, o sistema pode enviar um e-mail específico para ela, oferecendo uma amostra 
grátis na sua próxima visita. Isso é a gestão de relacionamento em ação, transformando 
dados em cuidado e conveniência. 

A anatomia dos programas de fidelidade: dos pontos aos benefícios 
experienciais 

O programa de fidelidade é a ferramenta mais visível e estruturada para colocar a estratégia 
de CRM em prática. Ele cria um mecanismo formal de recompensa pelo comportamento 
desejado (a compra recorrente) e funciona como uma excelente plataforma para coletar 
dados valiosos dos clientes. Os programas de fidelidade evoluíram muito e hoje podem ser 
classificados em diferentes tipos: 

●​ Programas de Pontos (Transacionais): É o modelo mais clássico e difundido. A 
lógica é simples: gaste e acumule. A cada real gasto, o cliente ganha um número de 
pontos que, ao atingir um determinado saldo, podem ser trocados por descontos, 
produtos gratuitos ou outros benefícios. Exemplos clássicos são os programas de 
milhagem das companhias aéreas ou os programas de postos de gasolina. 

●​ Programas de Níveis (Tiers): Estes programas adicionam um elemento de 
gamificação e status. Os clientes são segmentados em níveis (ex: Básico, Prata, 
Ouro, Platina) com base em seus gastos ou frequência de compra durante um 
período. Cada nível superior desbloqueia benefícios progressivamente melhores e 
mais exclusivos. Isso cria um forte incentivo para o cliente concentrar suas compras 
na empresa, a fim de subir de nível e manter seu status. 

●​ Programas Pagos (Paid Loyalty / Subscription): Neste modelo, o cliente paga 
uma taxa recorrente (mensal ou anual) para se tornar membro de um "clube" e ter 
acesso a um conjunto de benefícios premium. O exemplo mais poderoso do mundo 
é o Amazon Prime. Ao pagar uma anuidade, o cliente tem acesso a frete grátis e 
rápido, ao serviço de streaming Prime Video, ao Prime Music, entre outros. O 
programa cria uma barreira de saída psicológica e econômica altíssima. O cliente 
sente que precisa "fazer valer o seu investimento", e a Amazon se torna sua primeira 
(e muitas vezes única) opção de compra. 

●​ Programas de Valor e Comunidade (Experienciais): A evolução mais recente dos 
programas de fidelidade foca menos em recompensas puramente transacionais 
(descontos) e mais em benefícios emocionais, de pertencimento e de experiência. O 
objetivo é fazer o cliente se sentir parte de uma comunidade exclusiva. Por exemplo, 
o Beauty Insider da Sephora, além de oferecer pontos, dá aos seus membros de 
elite acesso antecipado a produtos, convites para eventos privados com 
maquiadores famosos e presentes de aniversário sofisticados. O valor não está 



apenas em economizar dinheiro, mas em ter acesso a experiências que o dinheiro 
não pode comprar. 

Desenhando um programa de fidelidade eficaz: regras de ouro 

Muitos programas de fidelidade são lançados, mas poucos realmente capturam o coração e 
a mente dos clientes. Um programa eficaz não é apenas uma questão de tecnologia, mas 
de um design inteligente centrado no ser humano. Algumas regras de ouro são: 

●​ Simplicidade: As regras para acumular e resgatar recompensas devem ser 
cristalinas. Se o cliente precisar de uma planilha para entender como o programa 
funciona, ele provavelmente não irá aderir. 

●​ Valor Percebido: As recompensas oferecidas devem ser genuinamente desejáveis 
para o público-alvo. Um chaveiro de brinde pode não motivar ninguém, mas um 
produto exclusivo ou um serviço premium pode ser um grande atrativo. 

●​ Alcançabilidade: O cliente precisa sentir que as recompensas estão ao seu 
alcance. Se a meta para o primeiro prêmio for extremamente alta, ele pode se sentir 
desmotivado e desistir no meio do caminho. É importante ter recompensas menores 
e mais fáceis de atingir para manter o cliente engajado no início. 

●​ Comunicação Constante: Não basta o cliente ter pontos; ele precisa ser lembrado 
disso. Uma comunicação proativa sobre o saldo de pontos, as recompensas 
disponíveis e os pontos prestes a expirar mantém o programa vivo e relevante. 

●​ Personalização e Surpresa: Um programa de fidelidade de ponta usa os dados do 
CRM para ir além. Em vez de uma recompensa padrão, por que não oferecer um 
desconto no produto favorito do cliente? E por que não surpreendê-lo com um 
benefício inesperado de vez em quando? O fator surpresa gera um pico emocional 
positivo muito forte. 

Imagine que o dono de um restaurante japonês em São Paulo, o "Sushi Zen", quer criar um 
programa. Uma abordagem ruim seria um sistema de pontos complexo, com validade 
curta e recompensas pouco atraentes. Uma abordagem excelente seria um programa de 
níveis simples: Nível "Wasabi" (após 5 visitas), ganha uma porção de edamame na próxima 
visita. Nível "Shoyu" (após 15 visitas), ganha um temaki de sua escolha. Nível "Sakura" 
(após 30 visitas), ganha um convite para uma noite de degustação de saquês. As 
recompensas são valiosas, as metas são claras e há um elemento de exclusividade que 
incentiva a fidelidade. 

O lado sombrio: armadilhas e motivos pelos quais os programas de 
fidelidade falham 

Nem tudo são flores. Muitos programas de fidelidade fracassam e se tornam apenas um 
custo para a empresa, sem gerar lealdade real. Os motivos mais comuns para o fracasso 
são: 

●​ Falta de Diferenciação: O programa é idêntico ao de todos os concorrentes, 
funcionando apenas como um "desconto disfarçado" que o cliente já espera e não 
valoriza. 



●​ Complexidade Excessiva: Regras confusas, um site ou aplicativo difícil de usar e 
um processo de resgate de recompensas burocrático são a receita para o abandono. 

●​ Recompensas Irrelevantes: A empresa oferece recompensas que são baratas para 
ela, mas que não têm nenhum apelo para o cliente. É o caso clássico da loja que 
exige um gasto de milhares de reais para oferecer um brinde de baixo valor. 

●​ Foco Exclusivamente Transacional: O programa se resume a dar e receber 
pontos, sem criar nenhum tipo de conexão emocional, reconhecimento ou senso de 
comunidade. Ele não constrói relacionamento, apenas treina o cliente a caçar 
descontos. 

●​ Comunicação Inexistente: O cliente se cadastra, acumula pontos e nunca mais 
ouve falar do programa. Os pontos expiram sem que ele saiba, gerando frustração 
em vez de lealdade. 

Hoje, 12 de junho de 2025, Dia dos Namorados, o João vai a uma loja de sapatos no centro 
de Mogi para comprar um presente. No caixa, o vendedor diz: "Gostaria de se cadastrar no 
nosso programa de fidelidade? É rapidinho, só preciso do seu CPF, nome completo, e-mail 
e telefone". João, com pressa, recusa. O benefício não foi comunicado, e o processo parece 
trabalhoso. O programa falhou em seu primeiro ponto de contato por não comunicar valor e 
por gerar atrito. 

Maximizando o CLV: estratégias de up-selling, cross-selling e retenção 

Um programa de fidelidade e um CRM robusto não servem apenas para recompensar o 
cliente; eles são a base para estratégias proativas que visam aumentar o Valor Vitalício do 
Cliente (CLV). 

●​ Up-selling: Consiste em incentivar o cliente a comprar uma versão mais cara, 
completa ou premium do produto que ele já pretende adquirir. O CRM pode 
identificar clientes com maior propensão a aceitar um upsell. Por exemplo, ao 
detectar que um cliente está comprando um celular de gama média, mas tem um 
histórico de comprar produtos de alto valor, o sistema pode alertar o vendedor ou 
exibir uma mensagem no site: "Por apenas mais R$ 15 por mês, você pode levar o 
modelo superior, com o dobro de armazenamento e uma câmera melhor". 

●​ Cross-selling: É a estratégia de vender produtos complementares ao item que o 
cliente está comprando. O CRM e o histórico de compras são perfeitos para isso. 
Um cliente que compra uma ração para cães pode receber a sugestão: "Clientes que 
compram esta ração também se interessam por nossos petiscos saudáveis e 
brinquedos interativos". Isso aumenta o tamanho da cesta de compras. 

●​ Retenção e Prevenção de Churn (Evasão): Talvez a aplicação mais valiosa do 
CRM. O sistema pode ser programado para identificar padrões que indicam que um 
cliente está "em risco" de deixar a marca (por exemplo, sua frequência de compra 
caiu nos últimos três meses). Ao identificar esse cliente, o sistema pode acionar uma 
campanha de retenção automática: enviar um e-mail pessoal com uma pesquisa de 
satisfação, seguido de um voucher de desconto generoso para incentivá-lo a voltar. 
É muito mais barato reativar um cliente em risco do que conquistar um novo do zero. 

 



Métricas e KPIs essenciais no marketing de varejo: 
medindo o sucesso e orientando decisões 

A importância da mensuração no varejo: o que não se mede, não se 
gerencia 

A célebre frase do guru da administração, Peter Drucker, "o que não se mede, não se 
gerencia", nunca foi tão verdadeira quanto no varejo contemporâneo. Em um ambiente de 
negócios cada vez mais complexo e competitivo, tomar decisões estratégicas baseadas em 
"achismo" ou intuição é o caminho mais curto para o fracasso. A mensuração é a bússola 
que guia o varejista, permitindo-lhe entender o que está funcionando, o que não está, onde 
estão as oportunidades de crescimento e onde os recursos estão sendo desperdiçados. É o 
processo de transformar ações de marketing e operações de varejo em números que 
contam uma história e orientam o futuro. 

Nesse contexto, é fundamental distinguir dois conceitos: Métricas e KPIs (Key 
Performance Indicators), ou Indicadores-Chave de Desempenho. 

●​ Uma Métrica é qualquer ponto de dado que pode ser quantificado. O número de 
visitantes em um site, o total de vendas de uma loja em um dia ou o número de 
seguidores no Instagram são exemplos de métricas. Elas são importantes, mas 
podem ser apenas informativas. 

●​ Um KPI, por outro lado, é uma métrica que foi elevada a um status estratégico. É um 
indicador que está diretamente atrelado a um objetivo de negócio crucial e que 
demonstra, de forma clara, o progresso em direção a essa meta. Se o objetivo é 
"aumentar a rentabilidade do e-commerce", a métrica "número de visitantes" é 
interessante, mas o "Custo de Aquisição de Cliente (CAC)" é um KPI, pois mede 
diretamente a eficiência do investimento para gerar clientes lucrativos. 

Um bom KPI deve seguir o critério SMART: ser Específico (Specific), Mensurável 
(Measurable), Atingível (Achievable), Relevante (Relevant) e com Prazo definido 
(Time-bound). Por exemplo, em vez de uma meta vaga como "melhorar as redes sociais", 
um objetivo baseado em KPI seria: "Aumentar a taxa de conversão de vendas originadas 
pelo Instagram em 15% (Específico, Mensurável, Relevante) nos próximos 3 meses (Prazo 
definido), através da otimização dos links na bio e da criação de cupons exclusivos 
(Atingível)". 

Métricas de desempenho da loja física: além da venda bruta 

Mesmo na era digital, a saúde da loja física é vital para a maioria dos varejistas. Para 
avaliá-la, é preciso ir muito além do simples número de vendas brutas. 

●​ Vendas por Metro Quadrado (R$/m²): Esta é a principal medida de produtividade 
do espaço físico. Calcula-se dividindo as vendas totais de um período pela área de 
vendas da loja. Ela responde à pergunta: "Estou utilizando meu caro espaço de 
forma eficiente?". Permite comparar o desempenho entre lojas de tamanhos 
diferentes e identificar se uma categoria de produtos está "pagando seu aluguel". 



●​ Ticket Médio (Average Transaction Value - ATV): Calculado dividindo o 
faturamento total pelo número de transações, este KPI mostra o valor médio que 
cada cliente gasta ao passar pelo caixa. Aumentar o ticket médio é uma das formas 
mais rápidas de crescer a receita sem precisar aumentar o número de clientes. 
Estratégias de up-selling e cross-selling são projetadas especificamente para elevar 
este indicador. 

●​ Taxa de Conversão da Loja: Para ser calculada, exige a instalação de um contador 
de fluxo de pessoas na entrada da loja. A taxa de conversão é a porcentagem de 
pessoas que entraram na loja e efetivamente realizaram uma compra (Nº de 
Transações / Nº de Visitantes). Uma loja com alto tráfego, mas baixa conversão, 
pode ter um problema de preço, sortimento, atendimento ou layout. 

●​ Itens por Transação (UPT - Units Per Transaction): Mostra o número médio de 
produtos que cada cliente leva em uma compra. Um UPT baixo (próximo de 1.0) 
indica que os clientes estão comprando apenas o que vieram buscar. Um UPT mais 
alto sugere que as estratégias de cross-merchandising, as promoções "leve junto" e 
a habilidade dos vendedores estão funcionando. 

●​ Giro de Estoque: Mede quantas vezes o estoque completo de uma loja (ou de uma 
categoria) é vendido e reposto em um determinado período (geralmente um ano). 
Um giro alto é sinal de um negócio saudável, com produtos que vendem rápido e 
capital de giro que flui. Um giro baixo pode indicar excesso de estoque, produtos 
encalhados e dinheiro parado na prateleira. 

Imagine a gerente da loja "Estilo & Cia" no Mogi Shopping. Ao analisar os KPIs de maio, ela 
nota que o Ticket Médio foi de R$ 150 e o UPT foi de 1.2. Para o Dia dos Namorados, hoje, 
12 de junho de 2025, ela treinou a equipe de vendas com um novo roteiro: para cada cliente 
que compra uma peça de roupa, o vendedor deve sugerir um acessório complementar (um 
cinto, um lenço, uma carteira). Ao final do dia, ela recalcula os KPIs e vê que o Ticket Médio 
subiu para R$ 190 e o UPT para 1.6. A ação direcionada, baseada na análise de métricas, 
gerou um resultado imediato e mensurável. 

Métricas de desempenho do e-commerce: o funil digital em números 

O ambiente online oferece uma riqueza de dados que permite acompanhar cada passo do 
consumidor. As métricas aqui geralmente seguem a lógica do funil de vendas. 

●​ Tráfego (Sessões/Usuários): A métrica do topo do funil. Mede quantas visitas 
(sessões) e quantos visitantes únicos (usuários) o site recebeu. É crucial analisar a 
origem desse tráfego: busca orgânica (SEO), busca paga (Google Ads), redes 
sociais, e-mail marketing ou tráfego direto. 

●​ Taxa de Rejeição (Bounce Rate): Indica a porcentagem de visitantes que acessam 
uma única página do site e saem sem realizar nenhuma outra ação. Uma taxa de 
rejeição muito alta pode ser um alarme de que o conteúdo da página não é relevante 
para quem chega, o design é ruim ou, muito comumente, o tempo de carregamento 
da página é lento. 

●​ Taxa de Conversão do E-commerce: Este é, possivelmente, o KPI mais importante 
do varejo online. É a porcentagem de visitantes do site que concluem o objetivo 
principal, que geralmente é finalizar uma compra. Uma taxa de conversão de 2% 
significa que, de cada 100 visitantes, 2 se tornam clientes. 



●​ Custo de Aquisição de Cliente (CAC): Calcula-se somando todos os custos de 
marketing e vendas de um período e dividindo pelo número de novos clientes 
adquiridos nesse mesmo período. Responde à pergunta: "Quanto me custa, em 
média, para trazer um novo cliente?". 

●​ Taxa de Abandono de Carrinho: Mostra a porcentagem de usuários que adicionam 
produtos ao carrinho de compras, mas saem do site antes de finalizar o pagamento. 
Taxas de abandono consistentemente acima de 70% são um sinal de alerta e 
geralmente indicam problemas no processo de checkout, como um frete 
inesperadamente caro, um formulário de cadastro muito longo ou poucas opções de 
pagamento. 

Métricas de cliente e fidelidade: medindo o valor do relacionamento 

Estes KPIs focam na saúde do relacionamento com o cliente a longo prazo, sendo cruciais 
para estratégias omnichannel. 

●​ Customer Lifetime Value (CLV): O Valor Vitalício do Cliente, como vimos, projeta o 
lucro total que um cliente irá gerar ao longo de todo o seu relacionamento com a 
marca. A regra de ouro de um negócio sustentável é que o CLV seja 
significativamente maior que o CAC. Você precisa ganhar mais dinheiro com um 
cliente do que gasta para adquiri-lo. 

●​ Taxa de Retenção de Clientes: A porcentagem de clientes que continuam ativos 
(comprando) de um período para o outro. Uma alta taxa de retenção é o resultado 
direto de uma boa experiência do cliente e de estratégias de fidelização eficazes. 

●​ Taxa de Evasão (Churn Rate): É o inverso da retenção. Mede a porcentagem de 
clientes que a empresa perde em um determinado período. Controlar o churn é uma 
das principais preocupações de negócios baseados em recorrência ou compras 
frequentes. 

●​ Net Promoter Score (NPS): Mede a lealdade do cliente através de uma única 
pergunta: "Em uma escala de 0 a 10, o quanto você recomendaria nossa empresa a 
um amigo ou colega?". O cálculo (% de Promotores - % de Detratores) gera uma 
pontuação que é um forte indicador da saúde geral da marca e de seu potencial de 
crescimento orgânico. 

Métricas de marketing e campanha: medindo o retorno sobre o 
investimento 

Cada campanha de marketing deve ter seus resultados medidos para justificar o 
investimento e otimizar ações futuras. 

●​ Retorno sobre o Investimento (ROI): É a métrica final de sucesso financeiro. A 
fórmula é: [(Lucro da Campanha - Custo da Campanha) / Custo da Campanha]. Um 
ROI positivo significa que a campanha foi lucrativa. 

●​ Retorno sobre o Investimento em Publicidade (ROAS - Return on Advertising 
Spend): Uma métrica mais tática, muito usada no marketing digital. Ela mede a 
receita bruta gerada para cada real gasto em anúncios. A fórmula é: (Receita 
Gerada pelos Anúncios / Custo dos Anúncios). Se uma loja investiu R$ 500 em 



Google Ads e esses anúncios geraram R$ 5.000 em vendas, o ROAS é de 10x, ou 
10 para 1. 

●​ Custo por Clique (CPC) e Taxa de Cliques (CTR): No marketing digital, o CPC 
mede quanto se paga por cada clique em um anúncio. O CTR mede a relevância e a 
atratividade do anúncio, calculado como a porcentagem de pessoas que o viram 
(impressões) e decidiram clicar. Um CTR alto geralmente leva a um CPC mais baixo, 
pois as plataformas como o Google recompensam anúncios de boa qualidade. 

Hoje, no Dia dos Namorados, a "Floricultura Encanto" de São Paulo investiu R$ 200 em 
anúncios no Instagram. A campanha gerou 20 vendas diretas, com um ticket médio de R$ 
150, totalizando uma receita de R$ 3.000. O ROAS foi de 15x (3.000 / 200), um resultado 
espetacular. Considerando que a margem de lucro da floricultura é de 50%, o lucro gerado 
foi de R$ 1.500. O ROI da campanha foi de: [(1.500 - 200) / 200] = 6,5 ou 650%. Cada real 
investido na campanha gerou R$ 6,50 de lucro líquido. 

Dashboards e cultura orientada a dados: da coleta à ação 

Coletar métricas é apenas o primeiro passo. Para que elas gerem valor, precisam ser 
organizadas, visualizadas e, acima de tudo, utilizadas para tomar decisões. É aqui que 
entram os Dashboards. Um dashboard é um painel de controle, geralmente visual, que 
reúne e exibe os principais KPIs de diferentes áreas em um único lugar, permitindo uma 
análise rápida da saúde do negócio. Ferramentas como o Google Data Studio, Microsoft 
Power BI ou Tableau são usadas para criar dashboards interativos que transformam 
planilhas complexas em gráficos e tabelas fáceis de interpretar. 

Contudo, a melhor tecnologia do mundo é inútil sem uma cultura orientada a dados 
(data-driven culture). Isso significa criar um ambiente organizacional onde as decisões são 
rotineiramente baseadas em evidências e análises, e não apenas na hierarquia ou na 
opinião da pessoa que fala mais alto. Uma cultura data-driven incentiva a experimentação 
(como a realização de testes A/B para ver qual versão de um e-mail gera mais cliques), 
promove reuniões periódicas focadas na análise de KPIs para definir planos de ação e, 
fundamentalmente, democratiza o acesso aos dados. Quando o gerente da loja, o analista 
de marketing e o diretor da empresa olham para o mesmo dashboard e falam a mesma 
língua dos números, a organização se torna mais ágil, mais inteligente e muito mais 
preparada para navegar pelas complexidades do varejo moderno. 
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