O que as pessoas estio falando sobre

A Biblia do Varejo

“A Biblia do Vareje € um otimo guia para profissionais de marketing de varejo. Ele expoe com
clareza as estratégias a serem aplicadas pelos fornecedores e varejistas para deixar os chentes mais
telizes — uma abordagem que costuma ser negligenciada no mix de marketing. A paixio do autor
e sua experiencia priatica em marketing de varejo e em shopper insights realmente tornam esta uma

aa
s

leitura de valor inestimavel

Marc Schroeder, Vice-presidente Sénior do 5V Global Nutrition Group, PepsiCo

“Berkhout escreveu um livro que serd indispensivel tanto para os profissionais de varejo, em
todos os nivels, quanto para os respectivos fornecedores. E admirivel a profusio de detalhes, de
uma ampla variedade de setores, provenientes de virios continentes.”

Andrew Seth, ex-CED da Lever Brothers, no Reino Unido,e coautor de: The Fise and Rise of the Supermarket
Chains

“Neste livro extremamente importante, Berkhout habilidosamente combina pesquisa académica
com sua vasta experiencia em marketing de varejo, para oferecer numerosos insights baseados em
fatos aos profissionais de marketing de varejo. Esses, por sua vez, devem ouvir com atengio e com
abertura a convocagio do autor para que cada leitor aguce a propria intuigio e tome decisoes
esclarecidas, baseadas em fatos.”

Jan-Benedict Steenkamp, Massey Distinguished Professor of Marketing e Marketing Area Chairman na
University of North Carolina’s Kenan-Flagler Business School

“Constant Berkhout faz um oétimo trabalho ao derrubar muitos mitos em torno do
comportamento de compra dos consumidores, que muita gente supde que sejam verdadeiros. O
livro ganha vida por meio de muitos exemplos do mundo real que perpassam diversos varejistas ¢
diversas categorias, tomando-os aptos a serem aplicados em seu proprio negocio, seja voce
vargjista ou fabricante. Tudo 1sso instiga os leitores a refletir sobre ‘o que podena eu ou a nunha
empresa fazer de maneira diferente para mfluenciar o comportamento do cliente para alcangar

melhores resultados?™

Bob Nolan, Vice-presidente Sénior de Customer Insights & Analytics na ConAgra Foods

“Leitura acessivel e indispensivel para todos os profissionais do wvarejo alimenticio e nio
alimenticio, e para qualquer pessoa que queira desenvolver uma compreensio profunda e
atualizada sobre o comportamento dos shoppers. Este livro fornece todos os insights necessarios
para atender ainda melhor o chente, deixar o shopper mais feliz e, consequentemente, vender mais,

propiciando negocios melhores e mais solidos em um tuturo proxamo!™

Hans van der Heyden, Vice-presidente do grupo GrandVision
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SOBRE 0 AUTOR

CONSTANT BERKHOUT é apaixonado por marketing de varejo e por shepper insights. Obteve
o grau de Master of Science in Economics “Cum Laude”, com especializacio em
marketing. A curiosidade e a carreira o levaram a viajar pelo mundo e a morar em cidades
como Ashville (Carolina do Norte), Buenos Aires e Londres.

Berkhout & fundador e proprietario da Rijnbrug Advies, uma empresa de consultoria nas
areas de marketing de varejo e de shopper insights, com sede nos Paises Baixos. Apaixonada
por varejo e alicercada em mais de 20 anos de experiéncia, a Rijnbrug Advies lanca novas
maneiras de cultivar categornias e conectar-se com o shopper. Seus clientes incluem varejistas
de alimentos, varejistas de nio ahmentos e fornecedores (www.constant-opportunities.com).

Antes de constituir sua propra agencia, Berkhout construiu ampla experiencia em um
grande numero de categorias, areas funcionais e paises:

B Nos varejistas De Boer Winkelbednjven e Ahold, Berkhout farmhianzou-se com os
principios do efficient consumer response (ECR), ou resposta eficiente ao consumidor, e
gestio de categoras.

» Na Kraft Foods, adotou o trade marketing e trabalhou como gerente de contas em
grandes redes de supermercados.

» Na Gilette/Procter & Gamble, liderou reestruturacdes de negdcios nos
departamentos comercial e de cadeia de suprimentos, em virios paises europeus.
Mais tarde, tornou-se responsavel pelo marketing da divisio europeia de business-to-
business (B2B).

> Na PepsiCo, assumiu de inicio a atribuicio de consumer insights e inovacio no Norte
Europeu. Em sua altima funcio na PepsiCo, era responsavel por shopper insights e
pelo marketing em mais de 45 paises da Europa. Implementou o frade marketing em
paises da Europa Onmental, como Riussia. Nos mercados da Europa Ocidental,
aumentou a intimidade com os clientes em empresas como Carrefour, Casino e
Tesco. Trabalhou em estreito entrosamento com colegas da América do Norte para
aplicar tecnologias inovadoras.

Berkhout ¢ casado, e ele e a esposa tém dois filhos juntos. No tempo livre, ele adora ler
¢ vigjar e, embora no passado tenha sido um jogador apaixonado por handball, usufru
grande parte do tempo livre em quadras de esportes, vendo os filhos jogarem futebol e
basquete.



PREFACIO

TIVEMOS 0O prazer de trabalhar com Constant Berkhout em numerosos mercados
internacionais, tio diversithcados quanto China, Indonésia, [ndia e Oriente Médio. A palxao
¢ o conhecimento dele na area de shopper marketing sio 1mgualiveis. Mowvido pelo
pensamento unico de que todas as agoes na cadela de suprimentos € na gestio de produtos
devem ser concebidas para atender as necessidades dos consumidores, Berkhout produziu e
ofereceu um programa de gestio de categorias altamente apreciado e impactante para a
SPAR International.

A abordagem baseada em fatos para melhorar a experiéncia do consumidor preconizada
por Berkhout neste livro foi executada no nivel de lojas, e se mostrou eficaz em nossa
propria cadeia de lojas, em ambito internacional. Comecando com shopper insights reais,
Berkhout mapeia a jornada do profissional de marketing de varejo, capacitando-o a fazer
escolhas que propiciam o desempenho eficaz nas lojas e a criagio de uma estrutura
duradoura que possibilite as equipes o ajuste fino de excelentes solugdes, centradas no
consumidor.

Em ambito global, no setor supermercadista, constata-se a tendéncia de os fornecedores
de bens de consumo buscarem o crescimento para lancar varias extensoes de linhas e ofertas
de marcas. Com o apoio de propaganda de massa, e de marketing promocional, a
consequencia ¢ que esta ficando cada vez mais dificil navegar e comprar nas prateleiras das
lojas, de modo geral. As ineficiencias desse excesso de oferta sobre a demanda acarretam
problemas e custos em toda a cadeia de suprimentos. No amago desse problema, destaca-se
o fato de que o decisor mais importante nio tem sido considerado adequadamente, e esse
decisor supremo ¢ o shopper. Em consequéncia, a situacio predominante € a de supplier push,
em que o fornecedor empurra, € nio a de customer pull, em que o cliente puxa. Ao colocar o
cliente no centro de todas as nossas decisoes, desenvolvemos a capacidade de otimizar o
planejamento, o layout ¢ o fluxo de mix em nossas lojas. Como resultado dos workshops
conduzidos por Berkhout, conseguimos que muitas de nossas equipes reavaliassem as
principais categorias, propiciando menos duplicagdes nas faixas de produtos, melhor
disponibilidade dos itens mais relevantes e simplificagio dos nivels de prego. O aspecto mais
interessante ¢ que, em todos os casos, os consumidores reagiram com a percep¢io de
aumento das escolhas e de simplificacio da compra.

Berkhout trabalhou conosco para nos ajudar a compreender melhor o comportamento
de compras ¢ 2 aumentar a procura de nossos shoppers. Na SPAR, operamos mais de 12.500
lojas, em 40 paises, em diversas localizagoes, do Circulo Artico do Norte Europeu ao Cabo
da Boa Esperanca, no sul da Jé'uﬁ'i{..'ﬂ; do litoral da Irlanda, no Oceano Atlantico, 1 costa leste
da China. Essa diversidade exige adaptabihidade, embora, apesar das diferencas em nossas
areas geograficas, os métodos de Berkhout sejam eficazes em todo o mundo.



Tenho certeza de que vocé gostara da abordagem exposta neste livro, uma metodologia
pratica, passo a passo, para a gestio de categorias ¢ para a execucio do shopper marketing.
Com base em pesquisas académicas e em sua ampla experiéncia, Berkhout conseguiu
desmistificar a ciéncia da gestio de categorias, focando a arte de promover a felicidade dos
consumidores.

Tobias Wasmuht
Diretor de varejo e de marketing
SPAR International
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CONTRIBUINDO PARA
A FELICIDADE DO CLIENTE

NO SECULO XX, muitos varejistas atuavam mais ou menos como extensio logistica das
operacoes de fabricacio e marketing do fornecedor. Desde que mantivessem os estoques em
niveis adequados, ampliassem a rede lojas e embarcassem os produtos com eficiéncia por
entre os seus mercados, eles prosperavam em ritmo muito confortivel. Essa abordagem era
favoravel a grandes fornecedores, como Procter & Gamble e Philips, que desfrutavam de
condi¢oes de negociagio propicias. Produziam suas marcas em volumes substanciais e
tinham a certeza de que os seus produtos estariam disponivels em todas as lojas. Essa fo1 a era
do marketing de consumo tradicional. Os fornecedores estmavam o tamanho do mercado,
definiam os segmentos de consumidores, com base em caracteristicas sociais € demograficas,
¢ criavam demanda, divulgando os beneficios do produto em grandes campanhas
publicitirias. A midia nio era tio difusa e variada quanto hoje, e os fornecedores sabiam ao
certo quem estava vendo televisio, e quando. A execucio do marketing era descrita em
detalhes, em projetos de longo prazo, e a distribuigio fisica era uma das mintcias que
ficavam sob os cuidados dos fornecedores.

Evidentemente, as comsas as vezes hcavam dificeis. Incidentalmente, a demanda dos
consumidores cala abruptamente, e os varejistas tinham de reduzir custos, como, por
exemplo, quando o aumento nos precos do petroleo, na década de 1970, deflagrou uma
crise economica. Momentos como esse mostravam com clareza os varejistas que estavam
com a casa em ordem: os que tinham investido nos elementos certos do mix de marketing,
que haviam adotado conceitos de melhoria da eficiéncia logistica, e cujas organizacoes se
ajustavam com rapidez is mudancas de circunstancias. Dai resultou uma consolidacio dos
varejistas ainda em ewvidencia nas economias desenvolvidas e em desenvolvimento. Os
mercados de varegjo, como os de suprimentos de escnitorno, moda, decoragio de casa e
produtos eletronicos, sio dominados por um punhado de varejistas. A maneira como esses



varejistas alcancaram essa posi¢io de destaque foi fazendo basicamente duas coisas com muita
eficacia: 1) execucio no ponto de venda ¢ 2) desenvolvimento organizacional.

Execucio no ponto de venda é promover uma transacio eficiente entre equipes de
trabalho e clientes na loja. Envolve toda uma gama de decisoes estratégicas e titicas no mix
de marketing de varejo, desde o desenho eficiente do layout da loja até processos internos
eficientes para a mudanga das etiquetas de precos.

Desenvolvimento organizacional ¢ encontrar e aplicar os melhores recursos para a
estratégia de varejo. Por exemplo, uma grande mudanga nas atividades ¢ no foco do varejo
ocorren quando os varejistas incumbiram seus compradores internos responsaveis niao so de
negociar precos mais baixos com os fornecedores, mas também de promover a saude
duradoura da categoria. Os varejistas também precisavam ajustar seus modelos sempre que os
shoppers deslocavam seus gastos para outros canais de varejo. Em consequéncia, eles talvez
tivessermn de abrir lojas nesses novos canais de varejo: por exemplo, quando os varejistas DIY,
ou do-it-yourself, comegaram a operar centros de jardinagem, para atender a demanda por
terramentas de jardinagem de shoppers que buscavam um ambiente de compras inspirador e
natural.

Essas duas capacidades — execucio no ponto de venda e desenvolvimento organizacional
— eram fatores criticos de sucesso para os vargjistas no século XX. Todavia, no mundo de
hoje, elas se tornaram condicdes necessirias para sobreviver no varejo. O século XXI
mostrou aos varejistas a necessidade de desenvolver novas capacidades, que consistem em
compreender melhor o comportamento e as escolhas dos shoppers no momento da compra
(Fig. 1.1).

Compreender o shopper se tornou essencial. Como reflexo das tendeéncias sociats, os
shoppers se tornaram mais explicitos na manifestacio de seus desejos. Eles querem servigos
ajustados as suas necessidades e estio menos interessados em seguir o exemplo dos pais ou a
orientacio de lideres de institui¢des sociais, como igrejas e sindicatos. Ademais, o panorama
do wvarejo mudou; os canais se multiplicaram, com fronteiras menos definidas (channel
blurring). A proliferacio de canais diminuiu a lealdade dos shoppers. Ao mesmo tempo, a
ampla variedade de midia nas quais os shoppers estio sintomizados torna mais dificil alcanca-
los por meio de um Gnico canal — e, sob uma perspectiva de custo, aplicar o marketing de
consumo por entre todos os canais de midia nio ¢ mais uma opg¢io. Contudo, os
profissionais de marketing de consumo sabem que as pessoas podem ser encontradas em pelo
menos um lugar: a loja.

Figura 1.1 - Perspectivas do marketing de varejo
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Portanto, a atencio dos profissionais de marketing se deslocou do momento do consumo
para o momento da compra. Sob a perspectiva dos tornecedores, outra razio para transferir
o imvestimento da publicidade para o marketing no ponto de venda € o fato de os varejistas
se profissionalizarem cada vez mails, imporem exigencias crescentes aos fornecedores, e
converterem os nomes das lojas em marcas de produtos e servigos. A consolidacio de muitos
setores do varejo significa que, efetivamente, os fornecedores precisam lidar com cada vez
IMENnos varejistas para se comunicarem com os shoppers.

Nesse contexto em mutacio, os varejistas precisam adquirir um novo conjunto de
habilidades, acima e além dos aspectos operacionais, a fim de mudar para uma perspectiva de
negocio cada vez mais ortentada para os shoppers (Fig. 1.2).

» Tomar decisdes baseadas em fatos.
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» Desenvolver competéncias para compreender profundamente os shoppers.

4 Tomando decisoes baseadas em fatos



Os varejistas nio se destacam pela capacidade de tomar decisdes baseadas em fatos e
nameros. Eles parecem saber intuitivamente que, se um concorrente reduzir os precos, os
seus shoppers também exigirdo precos menores, pelos mesmos produtos ou por produtos
comparaveis. Os varejistas assumem que os shoppers comparam os produtos, sem levar em
conta elementos que agregam valor, como, por exemplo, prestacio de servigos pessoais ou
adogio de politicas de compra sustentaveis. Muitas atividades de varejo sio transacionais e
repetitivas, exigindo foco no curto prazo. Em ultima analise, em comparagio com os
respectivos fornecedores, os vargjistas geralmente obtéem retornos sobre o investimento
muito mais baixos, o que lhes oferece uma boa desculpa para nio investir em pesquisa de
mercado.

O paradoxo no varejo é que os varejistas se instalam sobre montanhas de dados, mas nio
s¢ dio ao trabalho de transformar os dados em informacoes significativas. Nio quero dizer
que as decisoes baseadas em intuigio estio sempre erradas, pelo contririo; o que esta errado
¢ nio usar os dados disponiveis a fim de tomar melhores decisdes para a empresa e para os
shoppers. As lojas de departamentos, as lojas de moda e os centros de jardinagem que
compram na base do que sentem ser a tendéncia sio ultrapassados pelos varejistas que
adotaram sistemas capazes de orienta-los na experimentacio e ampliacio do mix de itens da
moda. A Zara € um o6timo exemplo de como o varejista pode decidir com base na intuicio
e com base em fatos: os designers da Zara tém autoridade para iniciar a producio de uma
nova linha de roupas, depois de observar as novas tendéncias num evento de moda, mas os
nivels de producio so aumentario se as vendas na primeira semana forem boas.

+ Operando em varios canais ao mesmo tempo

O wvarejista bem-sucedido do futuro sera capaz de operar em varlos canals a0 mesmo
tempo. Uma rede supermercadista pode optar por operar lojas de conveniéncia e
supermercados; uma loja de moda pode aceitar pedidos on-line, ter lojas proprias e adotar o
conceito store-in-store (loja dentro da loja), em lojas de departamentos. A razio para isso €
simplicidade: o shopper se tornou menos leal, ficou mais critico, ¢ passou a usar tecnologias
digitais para definir, durante a jornada de compra, onde encontrar as melhores ofertas.

A escolha do canal € resultado da missio de compra, que mostra por que o shopper esta
fazendo a compra. Por exemplo, um varejista DIY pode diferenciar entre uma jornada de
compra para a renovacio da casa, uma jornada de compra para a seguranc¢a da casa, e uma
jornada de compra para a decoracio de casa. A segmentacio da missio permite que os
varejistas se ponham no lugar do shopper e apresentem as solugdes procuradas por ele. Isso
ajuda os varejistas a pensar além dos produtos e servicos que ji estio oferecendo, para
absorver as melhores praticas de outros canais, e até para apresentar novas solucdes ao

shopper.
« Desenvolvendo competéncias para compreender profundamente os shoppers

Requisito essencial para o sucesso € compreender plenamente o shopper e suas
necessidades, ¢ dominar os meios para alcancar esse resultado. Ainda encontro diversos
varejistas que, da boca para fora, se vangloriam de servir aos shoppers, mas, nas salas de



reunioes € nos planos de gestio de categorias, simplesmente ignoram o shopper. Dito isso, a
prova dos nove desse foco ¢ até que ponto o shepper sente a intencio e o contato dos
servicos. Por exemplo, quando compro no Margt, supermercado holandés que vende
produtos naturais e organicos, fodos os membros da equipe me atendem, e nio apenas um, e
assim demonstram que me viram como pessoa e me atendem calorosamente. Como shopper,
essa demonstragio de receptividade e interesse é mais importante do que saber que eles tem
excelentes planos de gestio de categorias. Além desse desejo intenso de compreender e
atender os shoppers, os varejistas precisam adotar continuamente novas ferramentas que lhes
propiciem insights mais profundos sobre o comportamento de compra, sobre as emog¢oes dos
shoppers, e sobre os motivos da visita a loja. Ainda que os varejistas produzam excelentes
relatorios de vendas diarias, essa capacidade nido é suficiente para ouvir a voz do shopper.
Portanto, para alcancarem o sucesso, o0s vargjistas precisam  evoluir da  visio
organizacional para a visdo do shopper. Todas as inmiciativas e atitudes do varejista devem
relacionar-se com as necessidades dos shoppers e com a maneira como tomam decisoes e
fazem escolhas. A otimizagio da execugio no ponto de venda e o desenvolvimento
organizacional podem ajudar os varejistas a alcancar esse resultado. Contudo, observe que a
otimizacao dos instrumentos do mix de marketing de varejo nio € um objetivo em si.

+ 0 shopper emocional

A teoria economica tradicional assume que todos os consumidores sio racionais. Os
modelos economicos partem da premissa de que os consurmidores tem acesso a todas as
informagoes, compreendem as suas implicagoes e calculam os beneficios de todas as
caracteristicas do produto antes de decidir. A psicologia, porém, ja demonstrou que esses
pressupostos estio equivocados. Por exemplo, quando as pessoas estio em uma drogaria e
precisam escolher uma vitamina entre centenas de opg¢ées disponiveis numa prateleira, elas
tendem a seguir regras basicas para simplificar a decisio, como escolher a marca preferida dos
pals ou a marca com mais destaque na imprensa nos Gltimos dias. Esses tipos de escolhas
nem sempre sao as melhores para o bem-estar e a felicidade duradoura do shopper.

Os varepistas precisam compreender nio s6 o lado racional do shepper, mas também
engajar-se com as emogoes do shopper (Fig. 1.3). As emogdes, as esperangas e as motivagdes
sio 0s desejos mais profundos a serem explorados pelo varejista para estabelecer vinculos
mais fortes com o shopper. O varejista se relaciona mais facilmente com o lado calculista e
emocional do shopper, ao oferecer-lhe um equilibrio 6timo de qualidade e preco, como
diferentes horirios para entrega em domicilio ¢ descontos promocionais esporiadicos. O
varejista pode detectar essas necessidades, por meio de questionirios e processos simples de
experimentacio ou por metodos mais avancados, como andlises de big data. Todavia, para
engajarem-se com os desejos, esperangas e motivacoes mais profundos do shopper, esses tipos
de pesquisas devem ser enriquecidos com contendo humano; as abordagens de engajamento
necessarias para compreender as emocoes sio diferentes. Exemplos dessas abordagens sio
textos indiretos e associativos em entrevistas de saida (ou seja, quando os shoppers deixam a
loja) e neuropesquisa. O varejista bem-sucedido almeja transformar a lealdade financeira do
shopper numa combinacio de lealdade racional ¢ vinculo emocional. Muitos sio os fatores
que influenciam o sucesso das organizacoes de varejo. Acho, porém, que um deles ¢ muito



mais importante do que qualquer outro: o varejista pensa na felicidade do shopper em todas
as suas decisoes? Se o varejista se alinhar com o shopper, este se interessara em construir o
relacionamento e, com o passar do tempo, comecara a confiar no varejista e a associar-se a
marca. A felicidade do shopper deve ser o objetivo principal dos profissionais de marketing.
Se o varejista corresponder aos interesses dos shoppers e realmente atender aos anselos deles,
os shoppers pagario o preco sem hesitagio.

Figura 1.3 - Perspectivas em marketing de varejo: shopper emocional e shopper calculista
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4 Afelicidade do shopper confere significado @ missao da organizacao

A missio da minha vida profissional tem sido criar shoppers felizes. Para cumprir essa
missio, tive de descobrir o que contribui para a felicidade dos sheppers ¢ o que as
organizacdes precisam fazer para alcancar esse objetivo. O principal propésito deste livro é
definir como ¢ a telicidade do shopper e sugenr estratégias de varejo que ajudem os gestores a
realizar esse desejo final. Por exemplo, pensar no shopper ao mudar o layout da loja ou a
embalagem dos produtos. As orgamizagoes de varejo geralmente definem seus objetivos
somente em termos de market share (participacio de mercado), vendas, porcentagem de
marcas proprias € lucro. Entretanto, esses sio apenas resultados das decisdes de marketing de
varejo, refletindo uma abordagem da empresa em relagio ao varejo, enquanto a perspectiva
do shopper & mais sustentavel e confere verdadeiro significado a missio da organizacio.

Vejamos um exemplo. Muitas organizacdes de varejo comecaram a experimentar aromas
ambientais em suas lojas, tema que serd analisado com mais profundidade no Capitulo 12. Se
adotarem uma abordagem orgamizacional aos aromas ambientais, os varejstas focario a



questio do aumento do faturamento gerado por eles. Se os shoppers estiverem no centro da
decisio, porém, os varejistas se interessardo em saber se podem contribuir para a felicidade
dos shoppers ¢ se os aromas ambientais podem melhorar o humor dos shoppers e predispo-los
a tomar melhor decisio de compra. Os varejistas, entio, se interessario em descobrir se o
aroma ajudard o shepper nio s6 no momento da compra, mas também se o shopper se sentira
mais a vontade com a politica de aromas do varejista num momento mais importante, numa
fase do processo de compra que seja mais racional e avaliativa. Este livro considerara
questdoes como os efeitos dos aromas no ambiente de varejo, se os shoppers se sentem melhor
com ou sem os aromas, ¢ se agrada aos shoppers comprar em ambientes com perfumes
acolhedores. Se as respostas forem positivas, os aromas ambientais poderio ser adotados
como ingrediente eficaz no mix de marketing de varejo. Eles podem ajudar a conquistar o
coracdo do shopper e, em consequéncia, obter um share of wallet (participagio na carteira) do
shopper. Nio raro constato que os varejistas se concentram em iniciativas financeiras e
imediatistas. Por conseguinte, perdem de vista o que deixa os shoppers felizes. Apenas
ajudando realmente os shoppers os gestores podem desenvolver um negocio duradouro e
sustentavel. Contribuir para a felicidade do shopper € o fator que efetivamente determina a
vitoria ou o fracasso dos varejistas.

+ Respostas aos desafios do varejo

Em minha missio para criar shoppers felizes, tentei realmente compreender a questio mais
dificil do marketing de wvarejo. Durante toda a minha carreira, relacionei-me com
profissionais dentro e fora do varejo, executel inumeros experimentos e analisel ampla
variedade de estudos e trabalhos académicos. Essa abordagem me ajudou a desenvolver
conceitos ¢ modelos e a desenvolver melhor compreensio das seguintes questoes:

» Como os varejistas podem criar um mux de produtos amplo o suficiente para gerar a
sensacio de controle, mas nio tio vanado a ponto de gerar estresse para que os
shoppers escolham?

» Quais sio os efeitos da musica ambiente e de aromas no comportamento de compra?

» Por que o varejo on-line € menor no setor supermercadista do que em outros ramos
de negocio?

» Como os varejistas podem convencer os shoppers a adotar novos habitos de compra?

» Como os fornecedores podem vender produtos e ideias aos varejistas de forma mais

eficaz?

» Como fornecedores e varejistas podem explorar seus investimentos em dados do
cartio fidelidade para promover o sucesso?

B Qual € a diferenca entre trade marketing e shopper marketing?

Este livro ¢ resultado de uma busca que se estendeu por mais de 20 anos. Cada capitulo
pode ajudar os gestores a adotar acoes imediatas para aumentar seu mindsel em varejo nos
proximos anos. Ele se ergue sobre a solida experiencia em negodcios de profissionais de
varejo e da indastria de bens de consumo, para estruturar ainda mais seus pensamentos e



inspira-lo a implementar solu¢des pragmiticas no dia a dia do trabalho. Além disso,
estudantes interessados em wvarejo reconhecerio modelos da literatura de marketing atual e
aprenderio aspectos praticos das decisoes de marketing de varejo.

4 Varejo e pensar e fazer

Ao me deparar com os desatios do varejo, parti em busca de colegas de profissio para ver
o que pensavam e faziam. Experimentel, reflen sobre nmunhas tentativas, e procurelr os
stakeholders para ampliar ainda mais suas ideias e praticas de varejo. A pesquisa e a validagio
academica, associadas i pritica, aumentaram a minha confianca de que este livro fornece
novos insights para profissionais, que lhes permitirio ir mais longe em seu trabalho.

Grande parte do que escrevo decorre de experiéncias em primeira mio. Ao dirigir a area
de shopper marketing na PepsiCo Europe, eu estava na posicio privilegiada de trabalhar com
grandes varejistas internacionais, como Carrefour, Casino e Tesco, acumulando experiencia
direta de configurar o trade marketing em paises emergentes, como Russia, e de lancar
inovagoes, como novos layouts de lojas, com base em modelagem de big data em mercados
desenvolvidos.

Passel grande parte de minha carreira no setor supermercadista; muitas das melhores
praticas abordadas neste livro sio oriundas dessa drea. Entretanto, acredito que grande parte
do contetdo deste livro pode ser aplicado ao setor de varejo de forma mais ampla, como as
competencias de gerentes de frade marketing (1sto ¢, na induastria), ao lidar com gerentes de
categoria (isto €, compradores, no lado do varejo), e tecnologias como neuropesquisa. Além
disso, também apresento estudos de caso e conhecimentos extraidos de expenmentos
cientificos, conduzidos em wvarios setores de varejo, como restaurantes, bancos e lojas de
artigos esportivos. A combinagio de estudos academicos, experimentos de campo e criticas
de colegas e clientes ajudaram-me a desenvolver novos modelos de marketing, que sio
apresentados neste livro, como a shopper journey, para insights comportamentais ¢ o ciclo de
vida do mix de produtos.

« Consideracoes para a escolha das dimensoes do varejo

Este livro demonstra cinco habilidades a serem cultivadas pelos varepistas, para alcangar o
sucesso no futuro:

» Execucio no ponto de venda (na loja).

» Desenvolvimento organizacional.

» Decisoes cada vez mais baseadas em fatos.
P Atuacio em varios canais a0 mesimo tempo.

» Conjunto de competéncias para compreender profundamente os shoppers.

Essas habilidades sio ilustradas na discussio de tf}picns de varcj:} Eﬁptﬂiﬁ{_‘ﬂi- Minha
escolha desses temas se baseia em algumas consideragoes.

-3 Acabar com os mitos



Os mitos impedem o progresso e levam os gestores a andar em circulos. Uma das
crencas mais comuns ¢ que a maioria das decisoes dos shoppers nas lojas sio impulsivas.
A pesquisa academica demonstrou que essa crenca nio é verdadeira. No entanto, ha
quem tenha interesse em preservar esse mito. Para avancar como fungio, o marketing
de varejo deve ser claro em relacgio ao que € eficaz e ao que é ineficaz,

-4 Shopper insights como nova rota para a inovacao

Os profissionais de marketing geralmente veem o0s eventos ¢ contextos de consumo
como fonte de insights geradores de negocios, enquanto desconsideram os motivos, o
humor e os processos e acoes mentais durante a compra nas lojas. Desde 2010, a
ciencia comportamental tem feito contnbuigdes sigmificativas para as teonas de
marketing. Mais do que nunca, nio ha duvida de que as decisdes de compra dependem
do contexto. Se a mmovagio ¢ elemento crucial para os gestores de marketing, gerar
insights sobre o contexto de compra € crucial. Técnicas recentes de neuropesquisa
ajudam os profissionais de marketing de varejo a compreender melhor o impacto de
suas agoes.

-4 Necessidade de insights factiveis

Na wvida atnibulada dos profissionais de marketing, ¢ compreensivel que retrocedam aos
modelos e praticas comprovadas do passado. Ao enfrentarem graves guerras de precos
ou ao mudarem a aparéncia de uma embalagem, esses profissionais se sentem
pressionados a responder com rapidez. De fato, nas sociedades ocidentais, as acdes
rapidas sio encorajadas. As consultorias e outros setores de servigos se tornaram
igualmente focados na ag¢io, com medo de perder clientes. O 1deal é que os gestores
avaliem os instrumentos de marketing que foram realmente eficazes no passado,
estimem o que se aplica nas circunstancias atuais e, entio, avancem. Na pratica,
contudo, geralmente nao se tem tempo nem para considerar as experieéncias pregressas.
Nessas condi¢oes, os profissionais de marketing precisam acessar ferramentas solidas,
simples de compreender e faceis de usar, com base em orientacoes pragmaticas sobre
suas aplicacoes.

-3 Estimulos & mentalidade de longo prazo

A maioria dos negdcios de varejo se alicerca em altos volumes, com margens
relativamente baixas. Essa ¢ uma das razdes de os varejistas monitorarem as vendas
diarias e de tantos deles se concentrarem no curto prazo. Nio raro os varejistas passam
80% do tempo em decisdes urgentes, como as referentes a ajustes de precos semanais,
lancamento de novos produtos e agenda de promocoes. Evidentemente, ha excecoes a
regra, e até os imediatistas uma vez por outra adotam priticas inovadoras. Porém, a

parte as organizacoes de varejo realmente grandes, a malona carece de departamentos



de estratégia e desenvolvimento de negdcios, que coletem experiéncias, adotem
benchmarks ou criem modelos e manuais. Este livro disponibiliza informacoes para
todos eles, na tentativa de propor novas maneiras de pensar e de agilizar as priticas de
varejo.

--$ Poucas ligacoes com o mundo académico

Parece que a pesquisa académica nio se da muito bem com o marketing de varejo: ela
parece ser muito elevada, cientificista demais e abstrata em excesso. Os profissionais de
marketing tendem a nio ter tempo para absorver pesquisas académicas relevantes, e os
contatos entre empresas e pesquisadores importantes nio costumam ser dos mais
produtivos. Os académicos, porém, tem feito otimas contribuigdes, como, por
exemplo, ao descobrir como atuam as marcas proprias, se o marketing de aromas € util,
e como os hipermercados podem ampliar seu ciclo de vida. Experimentos controlados
tém gerado insights sobre o que funciona e em quais condi¢des. Este livro inclui
pesquisas cientificas relevantes e analisa alguns dos trabalhos mais recentes sobre os
desafios do varejo.

% Um olhar sobre o futuro do varejo para estudantes de marketing

Em instituigdes acadeémicas, os estudantes de marketing, na maioria, se dedicam a
estudos de caso que envolvem grandes fornecedores e marketing business-to-consumer
(B2C). Shopper insights ¢ um conceito relativamente novo para eles. As instituigoes
académicas desenvolveram programas de estudos para marketing de varejo, mas o foco
em grande parte ainda se concentra em outras areas. Além disso, as universidades
estudam exaustivamente a elaboracio de modelos e estratégias de marketing, mas
dedicam menos tempo a sua implementagio. Esse aspecto ¢ ainda mais importante na
arena de varejo, onde ha intertaces diretas com o pabhco consumidor (lojas fisicas e
on-line, matenais de marketing, etc.) Isso nao significa que os estudantes nao queiram
tomar conhecimento da relevancia das ferramentas na vida real, embora o acesso a elas
seja, as vezes, limitado. Eles estio ansiosos para vislumbrar onde trabalhario e para
experimentar o sabor da pratica de marketing.

As cinco habilidades sio explicadas com énfase em aplicacdes especificas e em melhores
praticas. Este livro vai além de fornecer defini¢coes e de oferecer checklists: também analisa
dimensoes especificas que 1lustram as habilidades. Por exemplo, para explicar a profundidade
da expertise a ser dominada pelos varejistas, quando se trata de execucdo no ponto de venda,
os seguintes fatores assumem relevancia destacada: desenvolvimento de marcas privadas,
musica ambiente, aroma ambiente e self-checkout. Isso nio significa que sejam essas as tnicas
dimensoes que compoem a execucio no ponto de venda., Outros aspectos tambeém podem
ser relevantes, como, por exemplo, o layout da loja e principios eficientes de shelf-
merchandising.



+ Compartilhando

Ao longo dos anos, escrevi muitos artigos ¢ blogs referentes a inovagio, diferencas
culturais, varejo, comportamento de compras e estratégias de vendas. Esses trabalhos me
ajudaram a estruturar meus pensamentos, a estimular outros gestores a considerar e
desenvolver suas estratégias, e a refinar minhas ideias e modelos. De fato, ¢ possivel que os
profissionais que lerem este livro ja tenham visto alguns conceitos aqui expostos, uma vez
que ji escrevi sobre esses topicos em trés revistas de negocios, que servem de plataforma para
idelas de wvarejo inovadoras: FoodPersonality, StoreCheck Magazine e Innova Magazine. A
evolugio continua de minhas ideias, a explicagio das dlumas pesquisas academicas e a
validagio por profissionais de varejo permitem que eu compartilhe com os leitores muito do
que aprendi sobre marketing de varejo. Sinto-me feliz ao dividir minhas experiéncias com
profissionais de todo o mundo, de modo que os shoppers fiquem mais felizes e as estratégias
de wvarejo se tornem mais eficazes. Exponho meus sucessos e meus fracassos. Minha
esperanca ¢ que este livro ajude os gestores a ampliar seu conhecimento, a aproveitar toda a
sua capacidade e a realizar suas ambicoes na arena do varejo.

4 Estrutura do livro

Os gestores podem imergir diretamente em um topico e ler o que for de mais interesse
para eles, o que, dessa maneira, faz do livro um manual. No entanto, a maioria dos leitores
experimentara toda a abrangencia do significado de felicidade do shopper e avaliara a
utilidade de cada técnica, com uma abordagem passo a passo. O livro primeiro analisa as trés
habilidades que introduzem nos varejistas a perspectiva dos shoppers, na avaliacio do negocio
de varejo. Essas sdo as dreas para o sucesso do negocio que oferecem mais oportunidades
para a diferenciacio sustentivel. As duas altimas habilidades neste livro sio parte inerente da
perspectiva do varejista, aspecto no qual os profissionais de marketing de varejo ja tém mais
experiencia (Fig. 1.4).

Figura 1.4 - Perspectivas em marketing de varejo e estrutura do livro
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O livro estd programado como uma viagem, integrando as praticas adotadas pelo shopper
nas habilidades operacionais do varejo, em cinco passos:

-+ Shoppers sao pessoas

O primeiro conjunto de capitulos (Parte Dois) visa compreender e apreciar o
comportamento emocional do shepper. O livro comeca desbancando o mito de que os
shoppers nas lojas tomam a maioria das decisoes por impulso ou no Gltimo momento.
Em seguida, ofereco uma compreensio completa do shopper e de seus com-
portamentos. Abarco os aspectos irracionais do comportamento e analiso metodos para
quebrar a rotina de compras. A neuropesquisa € uma nova tecnologia fascinante que
proporciona uma compreensio poderosa do que os shoppers realmente pensam e
sentem, mas, geralmente, ndo expressam.

% Escolhas de canal

Os shoppers comecam com uma missio especifica em mente: por exemplo, comprar
um presente para um aniversariante ou alguma coisa atraente para usar numa festa. Em
seguida, avaham uma gama de varepstas, com base em diferentes vanaveis, como
preco, proximidade e marcas. Os pesquisadores podem ter escolhido nomes de canais e
ter classificado os varejistas nesses grupos. De fato, desdobrar o mercado nesses canais €
atil sob o ponto de vista gerencial, como, por exemplo, para medir o market share, mas
nio ¢ em si relevante para os shoppers.
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organizacoes quanto no trabalho com parceiros. Comeco com uma descrigio de como
os wvarejistas transformaram suas organizacoes, substituindo o foco na compra pela
gestio de categorias. Em consequéncia dessa mudanca, o setor de varejo se tornou mais
profissional e produziu muitas ferramentas estratégicas que ainda estio em uso.

A estruturacio da organizacdo em categorias € um grande avanco, mas o modelo
original de gestio de categorias precisa ser complementado com missdes de compra,
analise de cestas, pesquisa de shopper e muito mais, a fim de melhor compreender os
shoppers. Trade marketing e gerentes de contas, no lado do fornecedor, podem aprender
mais sobre as necessidades do gerente de categoria, no lado do varepsta. Isso ajuda a
melhorar a abordagem de servigo e estimula a colaboragio entre os parceiros, na cadela
de suprnimentos. Finalmente, esta parte do hvro descreve como as orgamizagoes podem
abracar o shopper marketing para obter ganhos estratégicos e gerar inovacoes com base
em shopper insights.

Minha missio & deixar os shoppers telizes. Os varepistas precisam de estratégias avancadas
para propiciar a felicaidade do shopper. O hvro fecha com pensamentos sobre como o setor de
varejo pode adotar novas abordagens para engajar-se com os seus shoppers. Dito isso,
aproveite a leitural
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compra, diante da prateleira. Esse mito sobre a enorme extensio das compras por impulso
talvez se mantenha vivo pela influéncia de quem se beneficia com a circulacio dos materiais
nas lojas. Na maioria dos paises, as revistas especializadas publicam listas dos *10 produtos
mais comprados por impulso™. Os fornecedores recorrem ao mito de que 70% das compras
sio por impulso para ganhar acesso s lojas com seus displays e para aumentar as vendas
durante eventos promocionais. Os compradores dos varejistas adoram sustentar essa crenga,
afinal, nio € a loja o centro ao redor do qual todas as coisas giram? As verbas de propaganda
nio deverlam ser transferidas para o nivel da loja? O pagamento que os fornecedores
desembolsam pelos melhores pontos de merchandising e o narrow casting sio fontes de renda
relevantes para os varejistas. O dogma dos 70%, porém, tem sido questionado por pesquisas
de agéncias bem-conceituadas:

B A agéncia de publicidade Ogilvy & Mather entrevistou shoppers, envolvendo cinco
canais de varejo e seis categorias de produtos, em 24 paises. Eles concluiram que,
nos casos em que os shoppers planejaram a compra de categoria, 28% dos shoppers
tomam a decisio da marca na loja. Quase 20% escolhem uma categoria em que nio
tinham intencio de comprar antes de visitar a loja.’

» A agencia de pesquisa SymphonyIRI sugere que, nos Estados Unidos, 44% das
decisoes sio tomadas na loja.’

P Um estudo da Bell, Corsten and Knox, de 2008, mostra que 60% das jornadas de
compra nio incluem compras por impulso, e que as restantes 40% contém, em
média, apenas trés produtos niao planejados. Cerca de 20% das compras nio sio
planejadas.”

Antes de examinar as compras por impulso mais de perto, convem observar as diferencas
entre varios tipos de compra que podem ser feitas pelo shopper:

B Compra de categoria ndo planejada: o shopper nio pretende comprar de uma categoria
especifica antes de entrar na loja.

» Compra de marca ndao planejada: o shopper quer comprar de uma categoria especifica,
por exemplo, cha, mas deixa a decisio de qual marca de chd comprar para quando
estiver na loja.

» Compra mais ou menos planejada: o shopper decidiu sobre todas ou sobre a maioria das
caracteristicas da compra, mas pode deixar algumas decisdes para serem tomadas na
loja. Por exemplo, decidiu comprar chi, da marca Lipton, mas pode escolher o
sabor na loja.

A extensao da indecisio do shopper aumenta na hora de definir a forma exata da compra.
Esse ¢ o principal campo de atuacio para os varejistas. Persiste, porém, o mito de que o
shopper geralmente esti indeciso, mesmo no nivel da categoria. Portanto, neste capitulo,
tratarei de compra de categoria nido planejada, ainda que, em menor extensio, meus
argumentos se mantenham relevantes para os outros niveis de planejamento.

4 Estimulos demais em apenas dois segundos



rapido e eficiente sio 82% menos propensos a fazer compras niao planejadas. Os
shoppers que habitualmente buscam informacdes sobre promocdes e precos antes da
compra fazem 25% menos de compras de categorias nio planejadas. Eles também
descobriram que 24% dos shoppers nunca compram por impulso. Bell, Corsten e Knox
acham que os varejstas precisam fazer escolhas estratégicas: atrawr shoppers que, por
natureza, fazem mais compras nio planejadas ou atrair ampla variedade de shoppers e
deixar que o ambiente da loja estimule compras por impulso? O foco e a estratégia de
marketing serio diferentes em cada caso. Os pesquisadores concluiram que o foco em
atrair o grupo-alvo de shoppers certos ¢ mais eficiente.

Estimular o nivel de compras nio planejadas é tatica de marketing apenas sob a
perspectiva exclusiva do fornecedor ou varepista. O outro lado do estudo conduzido
por Bell, Corsten e Knox oferece onentagoes para os shoppers sobre como fazer menos
compras por impulso, usando algumas titicas de autocontrole. O shopper deve
rascunhar uma lista de compras, percorrer os corredores sob o critério de objetivos,
fazer muitas jornadas pequenas de compra decidir de antemio pagar em dinheiro ou
com cartio de debito.

4 Quanto mais rapido, melhor

Amo os varejistas que me inspiram, que amimam minhas jornadas de compra e que
podem transformar a atracao dos shoppers por tazer compras nao planejadas em uma forma de
arte. No entanto, as pessoas também devem compreender que a tio citada probabilidade de
que 70% das compras sejam por impulso nio passa de mito. O cérebro humano nio
funciona dessa maneira. Pelo contririo, criar estimulos para que a experiéncia de compra
seja algo habitual e eficiente nio prejudica o varejista. Uma pesquisa da TNS mostra que os
shoppers rapidos deixam a loja com mais compras.” Em um supermercado ingles, 2% dos
produtos vendidos sio responsivels por 25% do faturamento. Os shoppers ficam muito
contentes quando os produtos que eles mais querem sio posicionados em lugar de destaque,
na frente da loja. O varejista pode facilitar ainda mais a escolha, melhorando a orentacio na
loja, a sinalizacio nas prateleiras e os planogramas estruturados. Ao aplicar os conhecimentos
dos processos decisOrios que se encontram nas pesquisas académicas, os varejistas podem
tornar a experiéncia de compra muito mais tranquila e prazerosa para quem compra em suas
lojas.

0 QUE FAZER PARA DEIXAR
0S SHOPPERS FELIZES?

Por serem muito habituais, os shoppers querem que as categorias das gquais
compram com mais frequéncia sejam facilmente acessiveis e visiveis; por exemplo,



desempenho no passado nio deve ser considerado indicador de resultados no futuro. No
final das contas, os shoppers que tinham feito as proprias escolhas obtiveram retornos mais
baixos do que aqueles que preferiram aplicar num portfélio de fundos montado pelo
coverno sueco. Desde o inicio do novo sistema, os economistas comportamentais criticaram
o grau de risco assumido pelos investidores em fundos de pensio, mas essas adverténcias
ainda nio redundaram em grandes mudangas. O governo sueco apenas atenuou a proposta,
estabelecendo, por exemplo, um limite para investimentos em agdes mais arriscadas.

O desafio do excesso de escolhas também ¢ mmportante em alimentos, bebidas e
produtos de limpeza. A média do numero de produtos dos supermercados dos Estados
Unidos aumentou em 55% nos altimos 10 anos, de 2000 para 2010." Ainda assim, os
shoppers frequentemente escolhem os itens nos quais sempre confiaram. Soman, um cientista
comportamental, descreve um restaurante chinés com 185 refeicdoes no menu, das quais as
cinco principais representam 80% do faturamento.” Sob a perspectiva da economia
comportamental, o excesso de escolhas nio € eficaz por viras razoes. A chance de
arrependimento quando o shopper seleciona o item errado ¢ malor. No caso de pedido de
refeicdo para viagem, por exemplo, em vez de considerar a experieéncia total, o shopper leva
em conta somente um aspecto principal — se oferecem peixe, frango ou cordeiro. As
consequéncias de ofertas excessivamente amplas sio:

» Adiamento ou cancelamento.

» Escolhas conservadoras com menor chance de arrependimento.

» Comprar o que os amigos escolhem.
P Selecionar alguma coisa endossada por famosos.

» Escolher ambientes com menos opgoes.

Essas consequeéncias sio consonantes com as descobertas de Barry Schwartz, para quem a
reducio do nimero de escolhas proporciona mais felicidade para o shopper.”

4 Comportamentos de compra automaticos e outras armadilhas

Embora esteja claro que os shoppers, por si sos, nem sempre fazem as melhores escolhas, a
suposicio de que as pessoas agem de forma racional e logica esti nos alicerces de todos os
modelos economicos importantes e da maionia dos planos de marketing. No entanto, gracas
a pesquisas cientificas de psicologos, os gestores de marketing agora precisam levar em conta
novos insights, Os shoppers processam as informagoes de maneira hmitada, preferindo adotar
atalhos para as solugdes e se deixando influenciar pelo ambiente em que se encontram em
determinado momento. O conceito de racionalidade limitada do shepper € muito relevante
para a funcio de marketing de varejo, porquanto o ambiente de varejo determina em grande
extensio como os produtos ou marcas (geralmente os mesmos) sio vendidos. E esse
ambiente de varejo torna as compras em supermercados, com grande variedade de ofertas e
comunicagoes vibrantes, em uma experiencia potencialmente estressante. As escolhas e
opgoes dos shoppers sio especificas para o contexto, e trés importantes fatores intluenciam
cada escolha de produto: 1) o ambiente de compra (como um posto de combustivel ou um
tablet no soti); 2) o humor do shopper; ¢ 3) as pessoas proximas ao shopper no momento (por



oferecidos como um combo, denominado “Better Together” (Melhor Juntos), por $2.22.
Ao combinar os dois itens, os shoppers tinham a sensacio de que haviam feito dois
lancamentos como despesas. Para atenuar esse efeito, a mensagem foi alterada, passando a
conceder um desconto no produto que oferecia maior prazer, o Mountain Dew, embora o
desconto total continuasse o mesmo. O display também foi redesenhado para ajustar-se a
shoppers mais jovens e competitivos (tonalidades puxadas para o vermelho e um texto mais
dinamico: “Fuel up, Thirst Down & Drive Away, A Winner” [Encha o Tanque, Mate a
Sede & Pé na Tabua, Um Vencedor|). As vendas do display mais do que duplicaram.

Transparéncia do pagamento

Pagar leva os shoppers a sentir terrivels emog¢oes (as vezes, inconscientemente). A dor do
pagamento aumenta em correlacio com a transparéncia do método de pagamento, como no
caso de pagamento em dinheiro. Quanto menos transparente for o método de pagamento,
menos afrontoso serd o pagamento ¢ menos o shopper se ressentira dele. A escala abrange
dinheiro, cartio de débito, cartio de crédito e débito automatico. O cientista
comportamental Soman di exemplos de uma lavandena self-service e de um restaurante que
comegaram a aceitar apenas cartoes pre-pagos, em vez de caixa.”™ Em ambos os casos, o
faturamento das lojas aumentou. No caso de sistemas menos transparentes, os shoppers se
comportam de maneira mais impulsiva; eles se esquecem do que ja pagaram exatamente e
gastam com mais rapidez.

Progresso percebido

A jornada de compra parece envolver esperas inevitiveis. Procurar ou esperar vaga no
estacionamento, aguardar a vez de ser atendido no caso de mercadorias especificas e,
evidentemente, a fila do caixa. Os cientistas Zhou e Soman encontraram evidéncias de que
os shoppers ficam menos insatisfeitos se souberem quanto tempo esperario.” Se os shoppers
tiverem de formar uma fila, eles a avaliam ao ver as pessoas pagando e saindo, e pelo fato de
a fila diminuir diante deles. Se os shoppers tiverem de pegar uma senha e, entio, esperar a
chamada do seu ntmero, ficario mais insatisfeitos. Do mesmo modo, em tarefas com
objetivos especificos, eles se sentem mais motivados a esperar, se receberem feedback. Além
disso, outra licio é que o importante € a percepedo do tempo de espera, nio o real tempo de
espera.

Ancoragem

Os supermercados usam sinais nas prateleiras para informar aos shoppers se o preco de
determinado produto em um supermercado concorrente ¢ mais alto. Talvez nio seja uma
comparacio relevante, jd que o concorrente pode estar situado a virios quilometros de
distaincia e fora da area de influencia. Os shoppers, porém, usam o prego sinalizado no
supermercado concorrente, por exemplo, $5, como ponto de partida (ancora) para julgar se
gostam do preco do produto que estio querendo comprar, que €, por exemplo, $4. Eles
primeiro avaliam se a ancora ¢ muito baixa ou alta (nesse caso, o preco do concorrente ¢
mais alto) e, em seguida, se afastam gradualmente da ancora, para avaliar se o preco na



Regra do pico-fim

Eu suponho que pessoas que estio de férias ha 14 dias se sentem duas vezes mais fehizes
do que alguém que tambeém esta de fémas, mas apenas ha sete dias. De fato, as pnmeiras
devem estar mais descansadas, tiveram mais oportunidades de explorar o ambiente e mais
chances de aproveitar o tempo livre. Contudo, essa nio € a constatacio dos cientistas
comportamentais. Parece que o ultimo dia das férias de alguém ¢ o que mais influencia sua
avaliacio do periodo total. Um dos fatores relevantes dos estudos de Kahneman é que as
pessoas estio preparadas para sofrer mais dor se o resultado final for agradavel. Com base em
estudos académicos, parece que, em retrospectiva, as pessoas julgam as experiéncias totais
baseadas nos picos mais altos e mais baixos (de felicidade ou de sofrimento), e consideram
principalmente a experiencia singular do fim. Esta ¢ a chamada regra do pico-fim. Ao aphcar
esse principio aos supermercados, espero que os shoppers julguem sua satisfagio com a
jornada de compra pelo que experimentaram no fim da jornada (no caixa ao sair do
estacionamento). Isso significa que o shopper pode ter uma experiéncia de compra muito
longa e satisfatoria; no entanto, apenas dois momentos realmente importam para o escore de
satisfacio final. Supermercados que querem aplicar esse principio poderiam garantir, por
exemplo, que cada shopper tenha um encontro pessoal caloroso com a equipe, em um dos
balcoes de entrada, porque os contatos pessoais geram a melhor das impressoes. Os varejistas
também devem tentar tornar o procedimento de saida do caixa tio impecavel e atraente
quanto possivel. O sofrimento de pagar deve ser atenuado pela equipe amigavel, pela
atencdo pessoal e pela exceléncia do servigo, porque “tudo fica bem quando termina bem” é
um fator importante na experiéncia do shopper.

4

Em um webinar de 2014, a agéncia de pesquisa e inovacao Brainjuicer mostrou
como os insights da ciencia comportamental podem ajudar a melhorar a eficacia
das promocoes. A Brainjuicer mostrou aos shoppers varios planogramas de papel
higiénico e pasta de dentes on-line. Para a marca inglesa de papel higiénico
Cushelle, o volume de vendas era 8% mais alto se a marca fosse promovida com
uma etiqueta de prateleira "Maximo de 8 por cliente” do que se aplicasse um
desconto de 33% em seus produtos. Os shoppers usavam o numero 8, escolhido
aleatoriamente, como ancora para a decisdo de compra. Em experimento
semelhante no Brasil, a etiqgueta de prateleira "Maximo de 8 por cliente” foi duas
vezes mais eficaz do que um desconto de 25% no preco. Outra abordagem
comportamental que funcionou bem foi confiar no shopper. Se a etiqueta de
prateleira da Cushelle mencionasse “recomendado pelo Good Housekeeping
Institute”, organizacao do Reino Unido que testa a qualidade dos produtos, o
volume aumentava em 16%. Uma terceira abordagem era aplicar o principio
psicolégico de que os shoppers se sentem mais seguros na condicdo de
participantes de um grupo. O volume de vendas de certa marca de pasta de dentes
aumentava em 50% no Reino Unido quando se mencionava na prateleira gue "8 em



holandeses a escolher produtos mais sustentaveis e saudaveis.™ Em colaboracio com a cadeia
de supermercados Plus, eles colocaram etiquetas e sinais nas prateleiras, junto is categorias
saudaveis. A mensagem continha as palavras “Aqui escolhemos conscientemente”, em
combinacio com um logotipo usado nos Paises Baixos para indicar escolhas mais
sustentivels e saudiaveis. Perto de produtos nocivos, os pesquisadores colocaram sinais em
que se lia: “Escolha mais vezes com mais consciencia”. A conclusio do estudo fo1 que o
simples fornecimento de informagdes nio é suficiente para promover mudangas
comportamentais. Qutro experimento, realizado no outlet de varejo Kiosk, nas estagoes da
ferrovia nacional holandesa INS obteve mais éxito. A loja instalou material promocional com
imagens de uma macd ¢ de uma banana, com o seguinte texto: “Escolha frutas. Muitos
passageiros de trens também fazem isso!”. Ao salientar a norma de boa conduta social de
ingerir alimentos saudaveis, a loja Kiosk “empurrou” seus visitantes a comprar refeicoes
saudivels com mais frequencia. Acho que mais varejistas poderiam se beneficiar com essa
abordagem de nudeing. Embora muitos varepistas adotem a meta de aumentar a porcentagem
das vendas de produtos saudaveis, os exemplos de “empurrdes” eficazes ainda sio escassos
em alimentos e higiene. Infelizmente, ainda vejo muitos programas de marketing em que
cadeias de supermercados e de servicos de alimentacio eliminam produtos nocivos do mix e
oferecem desconto sobre itens saudaveis. Acho que a abordagem de nwudging funciona
melhor.

4 Analisando a “jornada do shopper irracional”

Os cientistas comportamentals deram aos profissionais de marketing de varejo insights
valiosos. As vezes, é dificil saber como colher os beneficios. Achei Gtil em minha pritica de
consultoria, preparar um esbo¢o de uma jornada do shopper, que mostre suas emogoes ao
longo do percurso, desde o planejamento do percurso até o momento do consumo final.
Esse recurso oferece uma visio geral de possiveis pontos de contato para intervengio, em
diferentes estigios da jornada do shopper.

Antes de comecar a usar a ferramenta “jornada do shopper irracional” (Quadro 3.1), o
profissional de marketing precisa definir para qual jornada de compra e para qual ambiente
de varejo esti desenhando a experiéncia aprimorada, E preciso anotar:

> O tipo de categona: a descricio deve ser produzida com o vocabulirio que o shopper
usaria, como, por exemplo: “um petisco para acompanhar meu cha”™.

» Um perfil do shopper: tracos sociodemograficos, midias usadas, tipo de canais e lojas
visitadas, uso de categorias.

m Jornadas de compra mais comuns: exemplos sio fins de semana e almogos.
m A loja (formato): descreva o canal ou marcas de varejo especificas visitadas.

Quadro 3.1 - A jornada do shopper irracional



COMPREENDENDO 0
CEREBRO DO SHOPPERPOR
MEIO DA NEUROPESQUISA

NO CAPITULO 3, mostrei como a psicologia esta influenciando os modelos e as perspectivas
do marketing. Neste capitulo, investigo como uma tecnologia que tem sido muito aplicada
em medicina, a neuropesquisa, gera novos insights sobre as emocoes dos shoppers. Durante
muito tempo, os profissionais de marketing dependeram do que os shoppers diziam sobre suas
emocoes, em vez de sondi-las para aprender o que a loja e os servigos realmente
significavam para eles.

A neuropesquisa € aplicada em medicina ha muitos anos, e passou a contribuir para o
marketing por volta de 2005, Com a ajuda de tecnologias de escaneamento, como imagens
por ressonancia magnética funcional (IMRI) e eletroencefalogratia (EEG), os wvarejistas
podem mensurar, objetivamente, as partes de suas mensagens de marketing que exercem
maior impacto ou os tipos de display que sio mais lembrados. A tecnologia de EEG permite
leituras do cérebro enquanto os shoppers andam pela loja, com um gorro sobre a cabeca, com
dezenas de sensores. A beleza da neuropesquisa & que a tecnologia de escaneamento mede os
sinals emitidos pelo shopper, mesmo antes que ele os expresse conscientemente numa
conversa. Portanto, a neuropesquisa aborda muitas questoes de um setor de atividade que,
ate entio, dependia demais do que os shoppers efetivamente diziam.

Por que os questionarios tradicionais fracassam

Depois de anos de pesquisas sobre shoppers, envolvendo pesquisadores de mercado
perguntando diretamente aos shoppers, de maneira simples e objetiva, o que eles querem, os
experimentos de newromarketing agora mostram o que os shoppers realmente pensam e
sentem. Desde 2005, a neuropesquisa ja fez grandes avancos e tem ensinado aos gestores
muitas constatagoes novas sobre os shoppers. Novos insights emergiram, gragas a progressos na

tecnologia, que sio encorajados pelo interesse crescente da area academica. Lentamente, mas



descobertas de pesquisas, muito simples e objetiva, e apresentar, em termos relativos, muito
espaco em branco.

4 Aplicacoes da neuropesquisa

Grande parte da neuropesquisa na drea comercial foca a compreensio do consumidor e
das ocasioes de consumo: avahiacio dos comerciais de televisio, teste de conceito de
produto, e descoberta de associagoes subconscientes com a marca. Sobretudo nos Estados
Unidos, ja se formou a conscientizagio de que a neuropesquisa também pode ser usada para
melhorar a compreensio das pessoas no contexto de compra. A neuropesquisa € proveitosa
de varias maneiras no varejo, e pode responder a perguntas como:

» Como o varejista pode melhorar o trafego na loja ou diante das prateleiras?
» Qual ¢ a melhor escolha de forma, cor e material para o mobiliirio da loja?
» Quais displays chamam mais a atencio?

> Que tipo de comunicacio na loja € mais eficaz?

» Como as promocoes devem ser apresentadas de maneira atraente em um folheto?

A neuropesquisa propicia Otima compreensio de todas essas questoes. As pesquisas
devem oferecer recomendagoes especificas para a categoria ou para o contexto, mas ha
também numerosos principios universais que perpassam todas as categorias, culturas e
formacdoes. Por um lado, os profissionais de marketing de varejo podem aplicar esses
principios universais em lojas, on-line ou em encartes de ofertas. Por outro lado, eles
precisam saber que orientagoes sio relevantes apenas para certas categorias ou segmentos.
Um bom exemplo de principio universal ¢ o valor de atracio da imagem de uma cnanga,
talvez ao lado da mie ou dos pais. Essa imagem lembra aos shoppers, subconscientemente, o
desejo de proteger e cuidar da propna famihia, e € sobretudo eficaz nas se¢des de produtos
para bebés. A mmagem de um rosto geralmente funciona bem. De uma perspectiva
evolucionaria, os humanos focam primeiro os olhos de quem esta ao redor, para avaliar se
estio ou ndo seguros. A pista seguinte € a forma da boca. Portanto, a atengio dos shoppers é
atraida, no subconsciente, para as imagens das pessoas na loja, o que pode ser usado como
guia para ajudar os shoppers a transitar com mais facilidade ou prestar mais aten¢io em certas
categorias. Em The Buying Brain, Pradeep descreve a expeniencia de compra ideal, com base

€111 sua neumpexquim:

» Os shoppers investigcam a loja para descobrir o que mudou e o que é novo, desde a
visita anterior. Sinais com imagens funcionam melhor do que textos, para evitar
excesso de estimulo e permitir que o processamento das informacoes flua com mais
eficieéncia.

P De uma perspectiva neurologica, as imagens num encarte ou numa loja on-line
devem ser colocadas d esquerda e o texto i direita. Os olhos do shopper entregam no
cérebro direito o que observam no cérebro esquerdo; o cérebro direito estd mais
bem equipado para lidar com visuais, ja o cérebro esquerdo é melhor em nimeros e
em semantica. Se a informagdo for oferecida com o texto a esquerda e a 1imagem a



mercados emergentes, como Argentina, Brasil e Russia, o formato grande ainda é popular.
Como mencionado anteriormente, um varejista que se entrelacou com o formato
hipermercado ¢ o Carrefour, uma das maiores cadeias de varejo do mundo, de origem
francesa. O Carrefour enfrentou muitos problemas desde a virada para o século XXI,
dificuldades que ficaram muito wvisivels em 2008, guando os mercados em que operava
também passaram a ser pressionados. Como grande parte do seu faturamento provém do
canal hipermercado, surgiu a questio: se esse declinio indica que o canal hipermercado
chegou ao fim do ciclo de vida ou se a queda pode ser atribuida a fatores especificos do
Carrefour. Ou quem sabe as duas causas se reforcam mutuamente? Aqui, procuro respostas
sob a perspectiva do shopper.

+ 0 Carrefour numa encruzilhada

O nome Carrefour é denvado da localizagio de sua primeira loja, em Annecy, em 1957,
que se situa numa encruzilhada, ou carrefour, em frances. Melhor denominagio nio poderia
ter sido escolhida, pois a empresa parece deslocar-se de uma encruzilhada para outra. O
decenio 2005-2015 foi aquele em que o Carrefour estabilizou suas vendas (o declinio na
Europa Ocidental era compensado pelo crescimento em alguns paises da Ameérica do Sul);
portanto, fol uma época propicia a mudangas. Nas palavras de Margaret Thatcher, “ficar no
meio da estrada é muito perigoso: vocé pode ser atropelado pelo trifego em ambas as
direcoes”. Até 2000, o Carrefour estava em rota de aquisi¢oes; em seguida, comecou a
vender operacdes em paises como Japio. Uma grande mudanca aconteceu quando, em 2007
alguns acionistas privados investiram na empresa, ao suporem que o Carrefour estava no
fundo do pogo de seu desempenho.” No entanto, sob a pressio da crise financeira de 2008,
a empresa perdeu a maior parte dos Investimentos €, em consequeéncia, ocorreram muitas
mudancas na lideranca. O Carrefour contratou Lars Oloftson, em 2009, para recuperar o
crescimento, comecando com a divisio hipermercado. Oloffson lancou um plano para
revitalizar o hipermercado, em 201(), sob o nome Carrefour Planet. A iniciativa envolveu
muitos esforcos, mas o Carrefour, como organizacio, nunca navegou em aguas calmas.
Colony Capital, fundo de investimento em mmoveis, da Cahifornia, e Bernard Arnault,
investidor privado e CEQ da empresa de artigos de luxo LVMH, que detém juntos cerca de
15% do Carrefour, insistiram na cobranc¢a de melhores resultados e de dividendos mas altos.
Foram dias de decisdes estratégicas impactantes, como a cisio da divisio de descontos da
empresa, DIA, cujas acoes passaram a ser listadas na bolsa de valores da Espanha, em 2011
(embora, em 2014, as lojas da DIA francesa tenham retornado ao Carrefour). Qutras
iniciativas foram menos exitosas. Em 2011, o Carrefour tentou fundir seus negocios no
Brasil com um concorrente local, Pio de Actcar. Em 2015, tampouco a ideia de cindir a
divisio de imoveis tinha sido concluida: até entio, permanecia sob o controle do Carrefour.
Em 2012, os acionistas Colony Capital e Groupe Arnault forcaram a rentncia de Lars
Olottson, depois de cinco profit warnings consecutivos, avisando aos aclonistas que o0s
resultados nio corresponderiam as expectativas iniciais, da redugio do market share em seu
principal mercado (Franga) e da perda de 40% de seu investimento inicial. A parte a
melhoria significativa dos hipermercados, o nimero de encruzilhadas continuou alto para o
Carrefour. Aquelas enfrentadas em 2015 incluiam:



