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ABSTRACT

RESUMEN

Reach of the review: This research carries out a review of the role of visual merchandising 
in textile retail for its application in the current environment, defined by the sector as the first 
major transformation of retail due to the changes accelerated by the pandemic throughout 
the value chain (from the formula clerk-counter-customer) in 200 years.

Period of the publications reviewed: Research that between 1980 and 2020 underlines the 
use of the store as an element of communication and marketing is analyzed. The starting point 
is the 1980s because the first notable revolution in the store took place: Benetton eliminated 
counters and till and arranged the shirts by color without the need for a salesperson.

Origin and types of documents reviewed: Articles from indexed magazines and specialized 
manuals in the areas of marketing, consumption, communication, distribution and design pres-
ent in national and international databases are reviewed.

Author’s contribution on the publications analyzed: The study identifies the functions of 
visual merchandising to respond to the need of retailers to adapt to the high expectations of 
consumers, linked to technological innovations in design and the environment or to purchase 
decisions based on external stimuli, faster and less motivated by cognitive effort.

Conclusions on the lines of research studied: The main functions of visual merchandising 
are: 1) representation of the product in the consumer's imagination, in such a way that it turns 
the shopping experience into an adventure and continuous discovery; 2) representation of the 
brand's style or way of being; 3) improvement of the shopping experience; 4) presentation of 
the corporate identity, the only feature that is visible to the public; and 5) control of what the 
customer sees and experiences in the store.

Alcance de la revisión: Esta investigación realiza una revisión del rol del visual merchandising 
en el entorno actual del  retail textil, para su aplicación en el entorno actual, definido por el 
sector como la primera gran transformación del retail en 200 años por los cambios acelerados 
por la pandemia en toda la cadena de valor (de la fórmula dependiente-mostrador- cliente).

Período de las publicaciones revisadas: Se analizan las investigaciones que entre 1980 y 2020 
subrayan el uso de la tienda como elemento de comunicación y marketing. El punto de partida 
es la década de los 80, cuando se dio la primera revolución destacada en la tienda: Benetton 
eliminó mostradores y cajas y dispuso las camisetas por colores sin necesidad de vendedor.

Origen y tipos de documentos revisados: Se revisan artículos de revistas indexadas y man-
uales especializados en las áreas de marketing, consumo, comunicación, distribución y diseño, 
presentes en bases de datos nacionales e internacionales y en la Biblioteca Nacional de España.

Aportación del autor a las publicaciones analizadas: El estudio identifica las funciones 
del visual merchandising para responder a la necesidad de los retailers de adaptarse a las altas 
expectativas de los consumidores, vinculadas a las innovaciones tecnológicas en el diseño y 
en el ambiente o a decisiones de compra basadas en estímulos externos, más rápidas y menos 
motivadas por un esfuerzo cognitivo.

Conclusiones sobre las líneas de investigación estudiadas: Las principales funciones del 
visual merchandising son: 1) representación del producto en la imaginación del consumidor, 
de tal forma que convierte la experiencia de compra en una aventura y un descubrimiento 
continuo; 2) representación del estilo o forma de ser de la marca; 3) mejora de la experiencia 
de compra 4) presentación de la identidad corporativa, único rasgo que se muestra visible a 
los públicos; y 5) control de lo que el cliente ve y experimenta en la tienda.
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1. Introducción
Las ventas en moda en España han caído un 40% 

un año después de la pandemia (Acotex, 2021), 

aunque la cuota de mercado del canal online se 

elevó del 9,3% en 2019 al 17% en julio de 2020 

(Statista, 2021). La situación actual ha sido defi-

nida por el CEO de Tendam Global Fashion Retail 

(Cortefiel y Pedro del Hierro, entre otras marcas), 

Jaume Miquel, como la primera gran transforma-

ción del retail en 200 años. De forma global se 

han acelerado los cambios al menos cinco años en 

toda la cadena de valor textil en la fórmula depen-

diente, mostrador y cliente y afectan a la forma 

de comprar ropa: desde cómo y donde se con-

fecciona el producto, la creación de colecciones 

globales de moda rápida conectadas a los datos 

de clics y compras, hasta la manera de comu-

nicarlas en pasarelas de formato digital -híbrido 

entre físico y digital- y la forma de comprar (Fer-

nández, 2020). En el contexto de compra actual 

9 de cada 10 nuevos compradores online vuelven 

a la compra tradicional y la tienda física sigue 

enganchando cuando ofrece un servicio que com-

prende a los clientes a través de los datos de los 

perfiles de compra de los clientes (gustos, tallas, 

fidelización, etc.). El retail ha incorporado canales 

directos sin intermediarios propios de las tecno-

logías de la industria 4.0 para permitir el control 

directo de las marcas y llegar directamente a los 

consumidores (Perú retail, 2020).

La posición de la industria española de la moda es 

particularmente débil, pues la estructura se conforma 

de quince empresas que superan los cien millones 

y sólo cuatro superan los mil millones, mientras 

que, en Italia, por ejemplo, existen entre sesenta y 

setenta empresas que facturan más de cien millones 

de euros, según Lara, socio fundador de la consultora 

Retalent y experto en retail en España (Riaño, 2020).

Ante la crisis actual, junto a las propuestas de 

un producto perdurable y de fabricación local, 

los expertos han sido unánimes en que el reto 

para las empresas en cuanto al sistema de ven-

tas es integrar y adaptar modelos de tienda y de 

experiencia a las necesidades de los consumido-

res (Fernández, 2020). En tiempos de pandemia 

se revive la situación que plantean Kerfoot et al. 

(2003, p.152), “las expectativas del consumi-

dor en relación con la tienda y el deseo por la 

experiencia de compra han aumentado debido 

a los métodos innovadores en el diseño y en el 

ambiente”.

El éxito pasa por proveer una experiencia online 

tan seductora como la experiencia de la tienda 

física (Josa y Llovet, 2015). Por ejemplo, Zara ha 

implementado el “modo tienda”, una herramienta 

de su aplicación que integra la compra por inter-

net con la tienda física para recoger una prenda 

media hora después de encargarla, reservar sitio 

en los probadores o localizar en tienda una prenda 

seleccionada en la web (Fernández, 2020). Otro 

ejemplo es el servicio de selección y envío de 

prendas al domicilio de los clientes de Adolfo 

Domínguez a partir de un proyecto de inteligen-

cia artificial asistido por estilistas. Un caso más es 

el de importantes retailers americanos en Brasil, 

un país donde la omnicanalidad está en desarro-

llo. Los grandes retailers brasileños respondieron 

a los servicios de recogida en tienda de pedidos 

online implementado sofisticadas tecnologías de 

información y gestión adaptadas a la facilidad de 

uso y al consentimiento de los clientes para com-

partir sus datos o (Sousa et al., 2021). Un ejemplo 

más en el entorno de la pandemia para campañas 

a menor escala de pequeñas y medianas empresas 

ha sido el uso de soluciones gráficas de impresión 

digital con plantillas personificables y materiales 

originales para crear estructuras diferenciadoras 

(América retail, 2020). Finalmente, Amazon y 

ha implantado un código AR (augmented reality) 

que permite visualizar el producto que se va a 
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comprar tal y como quedaría en el lugar de la casa 

donde se quiere instalar. Esta opción parece una 

buena forma de generar confianza y minimizar 

los cambios en los pedidos, pues el principal reto 

para los retailers online según Bijmolt et al. (2021) 

radica en que "pierden más de 600 billones en 

devoluciones en el mundo entero".

2. Objetivo, metodología y 
estructura del trabajo
Se ha procedido a una revisión bibliográfica de 

las investigaciones cuyo objeto de estudio ha sido 

evaluar la función que ha ejercido el VM en el retail 

textil durante los últimos 50 años. La primera refe-

rencia destacada es Benetton en la década de los 

80, “por haber revolucionado la tienda desterrando 

los mostradores, eliminando bolsas y cajas y dis-

poniendo las camisetas por colores sin necesidad 

de vendedor” (Espinosa, 2009). Se han consultado 

bases de datos nacionales e internacionales de 

revistas académicas y manuales especializados en 

las áreas de marketing, consumo, comunicación, 

distribución y diseño tanto en la Biblioteca Nacio-

nal de España, así como en bibliotecas de consulta 

universitaria durante la estancia de investigación 

en Reino Unido para la obtención de la mención 

internacional de doctorado

El artículo contempla una definición del visual 

merchandising y valora los casos de éxito atribui-

dos al ejercicio de esta disciplina en entornos de 

crisis económica.

3. Importancia del visual 
merchandising en el retail textil
La historia del retail, que nació en la ciudad 

moderna, ha vivido al albur de sus transforma-

ciones. Los grandes almacenes americanos Sears 

repensaron el modelo de negocio para adecuar 

la estructura de tiendas físicas a las necesidades 

de su entorno y competir con almacenes como 

Macys. De la inicial venta por catálogo pasaron a 

la tienda física, y recientemente a la omnicanal, 

ofreciendo nuevas tendencias junto a los servicios 

tradicionales y el entorno de la tienda (Modaes.

es, 2018). El caso de reposicionamiento de las 

marcas Chelsea Girl’s y Concept Man en River 

Island es el más significativo caso de retail de 

ropa británico desde Next en 1982 basado en 

el llamativo diseño de sus tiendas al estilo del 

periodo victoriano -casa de campo, suelos de 

madera, alfombras orientales, recuerdos, lám-

paras y libros viejos- (Lea-Greenwood, 1991). 

También, la gestión de Laura Ashley consiguió 

estabilizar el grueso del negocio –el diseño de la 

tienda, el producto y las compras– y adaptarse a 

las demandas locales (Warnaby, 1993).

Martínez Barreiro (2007, p. 76) señala a Zara 

como el principal competidor de los británicos en 

los 90 “por su una especial capacidad para adaptarse 

al cliente y reducir el índice de prendas que fraca-

san. La rapidez de acceso al mercado de las prendas, 

reduciendo el tiempo al 80%”, se debe a su diseño 

del producto en tres o cuatro semanas (frente a su 

competencia, que tarda unos seis meses). La flexi-

bilidad operativa consiste en la rápida fabricación y 

distribución en una media de siete días (frente a los 

tres meses del resto de marcas). El concepto de ima-

gen de Zara pretende crear una experiencia de com-

pra más fácil (Ruiz, 2012), y como indican Barnes 

& Lea-Greenwood (2010), superar las expectativas 

del consumidor para poner en valor los esfuerzos 

en la cadena de suministro.

El caso británico responde a la competencia 

con una estrategia en torno al escaparate para 

comunicar el mensaje al público estratégico, for-

mación a los empleados para conocer los produc-

tos que venden, ampliación de la oferta en tienda 

-tradicionalmente reducida a aquellas mejor loca-

lizadas o de mayor espacio- y adecuación de las 

colecciones a las tendencias creadas por series de 
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televisión como Gossip Girl o The OC y celebri-

dades (Morgan y Birtwistle, 2009).

Otro factor decisivo para Barnes y Lea-

Greenwood (2010), quienes estudian cómo se 

comunica el producto de moda rápida en el 

ambiente del retail de Reino Unido, es la capacidad 

del VM para reforzar la imagen de la tienda y apoyar 

la estrategia de comunicación. Las autoras conclu-

yen que es un aspecto que no ha sido estudiado en 

moda rápida porque este segmento está más enfo-

cado al producto –por la demanda del consumidor 

de novedad y emoción– y apuntan a que el esfuerzo 

en el nuevo producto es inútil si no va acompañado 

de una comunicación emocional del mismo en la 

tienda. La solución pasa por dar flexibilidad pro-

ductiva y eficiencia operativa al colocar las prendas 

en cada planta del punto de venta.

El VM ha adquirido mayor relevancia debido 

a las características del entorno de compra 

actual, donde las decisiones de los consumido-

res, cada vez más, están basadas en estímulos 

externos, de menor esfuerzo cognitivo y son 

más rápidas (Barnes y Lea-Greenwood, 2010). 

El visual merchandising (VM en adelante) es 

definido como “el arte que engloba todos los 

aspectos para presentar un producto en el punto 

de venta” (Aires, 2008, p. 18). Algunos autores 

(Kunkel y Berry, 1968; Greenland y McGoldrick, 

1994; y Burt y Carralero-Encinas, 2000) estiman 

que la dificultad de definir el entorno del VM 

radica precisamente en la mezcla de tangibles e 

intangibles2, la complejidad del significado y de 

las relaciones que le atribuyen los clientes y la 

interdisciplinariedad3.

En el ámbito de la moda, “el VM no depende 

del marketing, pues se le considera un proveedor 

de servicios que asesora sobre los posibles erro-

res y soluciones para mejorar el punto de venta" 

(Revista Estrategias, 2006). La autora de la pri-

mera tesis realizada sobre VM textil en Europa 

lo define como la herramienta vital del retailer 

“para la comunicación visual de la oferta, de la 

imagen de la tienda, de los atributos de la marca 

y del posicionamiento” (Lea-Greenwood 1998, 

p. 331). El visual merchandising se puede definir 

también por las funciones que desempeña, objeto 

de estudio de esta investigación. La ilustración 1 

resume las funciones del visual merchandising 

que se pueden deducir de la revisión de la litera-

tura en los últimos 50 años.

4. Conclusiones
La contribución de esta revisión detalla por qué 

se considera al VM una herramienta de marke-

ting y de comunicación que podría responder a la 

situación actual de la industria y del consumidor. 

Con el objetivo de conocer de qué forma concreta 

se ejercen las funciones del VM, nos adentramos 

en el análisis de cada uno de los aspectos que las 

desarrollan, indicando ejemplos de marcas.

2. En el estudio comparativo de percepciones de clientes de Reino 
Unido y España, Burt y Carralero-Encinas (2000) incluyen entre 
las dimensiones menos tangibles el servicio al cliente (limpieza y 
políticas de devolución especialmente), el carácter y la reputación 
de la tienda; y entre las más tangibles las características físicas, el 
producto y el precio. Los autores concluyen que las dimensiones 
intangibles son difíciles de comunicar por el retailer en mercados 
extranjeros, menos familiarizados con dimensiones que se han 
construido a lo largo del tiempo en el mercado nacional.

En cuanto al estudio de Greenland y McGoldrick (1994), aunque 
aplicado al sector financiero y en concreto a 18 sucursales de 
cinco principales bancos ingleses, se ha de destacar que son los 
aspectos del diseño los que generan un impacto más favorable en 
los clientes (frente a las tradicionales dimensiones de producto y 
servicio que integran las denominadas “atmósferas”).
3. Francisco (2008, p. 14) señala las necesarias colaboraciones 
interdisciplinares entre los responsables del diseño de VM forma-
dos en diseño industrial, diseño gráfico, psicología aplicada a los 
comportamientos de compra e interiorismo comercial.
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4.1. VM, herramienta de marketing
Se encuentran varias razones por las que el VM 

se considera herramienta de marketing visual que 

facilita un rápido posicionamiento.

4.1.1. Marketing visual

En el ambiente del retail de moda todas las varia-

bles del marketing (es decir, producto, precio, 

lugar y comunicación) se unen para dar al cliente 

un impulso a la compra. El VM es definido como 

la herramienta de comunicaciones de marketing 

más importante que tiene una marca de moda 

porque crea un impulso muy poderoso a la 

compra (Lea-Greenwood, 2013) al mostrar a los 

clientes una idea de cómo deberían quedar los 

productos antes de probarlos, función especial-

mente relevante en el negocio de la moda (Lea-

Greenwood, 1998). Principalmente el escaparate 

contribuye al resto de esfuerzos de la tienda por 

vender (Bell y Ternus, 2007). La introducción 

del VM como un importante determinante de la 

compra, si bien no exclusivo4, es muy decisivo, ya 

que “hace la compra cuatro veces más probable” 

(Uncles, 2006).

En segundo lugar, el VM parte de la estrategia 

del retail, es parte del branding, de la gestión de 

la marca corporativa (Kent, 2003) porque exhibe 

el producto y la imagen de marca a través de los 

elementos visuales generados en la tienda (Wan-

ninayake y Randiwela, 2007), marca entendida 

como “activo generador de experiencias en la 

comunicación con sus públicos” (Alloza, 2004). 

En este sentido, el VM refuerza todos los aspec-

tos de la narratividad de la marca, entendida por 

historias y temas principales que la marca uti-

liza como recurso para provocar el acercamiento 

“creíble, verosímil y aceptable por el público, que 

despierta el interés por la relación entre lo narrado 

y el receptor” (Díaz Soloaga, 2002, p. 6).

Una razón más para considerar al VM herra-

mienta de marketing es que el VM es “la base del 

marketing de la experiencia en el escenario de 

retail” (Aires, 2008, p. 18). Y añadimos, en con-

creto, de la experiencia sensorial, pues la historia 

de la marca puede ser olida, sentida, escuchada 

o admirada en un nivel psicológico y sensorial 

a través de un diseño excelente, del cambio de 

escaparate o en la disposición interior de un pro-

ducto variado (Burns y Neisner, 2006). Lara y 

4. Otros factores que tienen impacto en la experiencia de compra 
son: quién es el individuo, con quién se relaciona y el consumo que 
experimenta. En este sentido, Uncles (2006) pone como ejemplo la 
diferencia de comprar un regalo con un antiguo amigo o con un niño.

Ilustración 1. Funciones del visual merchandising

Fuente: elaboración propia basada en la revisión de la literatura entre 1980 y 2020
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Mas (2012) identifican al negocio del retail por 

su éxito en aplicar la fórmula de las emociones, 

aunque la respuesta del consumidor no sea la 

compra en la primera visita.

4.1.2. Información visual: primer y más 

importante elemento del retail para el rápido 

posicionamiento

El VM es un rasgo central de diferenciación e 

identidad (Diamond y Pintel, 2007; Easey, 2009; 

Morgan, 2010; McColl y Moore, 2011) y un 

elemento principal de la imagen del retail para 

construir el posicionamiento (Fernández Rivero, 

2002), fuente de ventaja competitiva (Baker et 

al., 1994). Los autores comprueban que en este 

sector las estrategias de marketing que se dirijan 

a la diferenciación a través de la imagen de la 

tienda, como son la presentación del producto y 

el diseño de la tienda, producen una mejora en 

el retailer porque refuerzan la imagen de marca. 

Moye y Kincade (2002) recomiendan a las tien-

das que ofrecen un producto similar a un precio 

similar que utilicen principalmente el atributo 

del ambiente de la tienda para diferenciarse de la 

competencia y atraer más consumidores.

También parecen útiles las recomendaciones de 

Moore y Fairhurst (2003, p. 396), quienes sugieren 

que los retailers de moda se centren en la diferencia-

ción, a través de, entre otras estrategias, la imagen 

de la tienda, pues conduce a resultados. Examinar 

la efectividad de la estrategia de marketing del VM 

dará una visión más completa al complejo sector 

de la moda. La definición que más se acerca a la 

capacidad del VM de generar una ventaja compe-

titiva es la de Pegler, quien afirma que “el VM es 

la presentación del producto para comunicar con-

ceptos a los clientes de una manera que optimice 

las ventas y los beneficios del producto” (2009, p. 

3-4). El autor añade que “aunque el VM no venda 

un producto en concreto, sino sólo una tendencia 

o novedad, vende la idea de que cualquier compra 

en esa tienda garantiza el éxito social”. En el ámbito 

de la moda, también es valiosa la definición de 

Lea-Greenwood, al incluir al VM entre “los elemen-

tos visibles de la estrategia de posicionamiento” y 

considerarla “una herramienta vital del retailer para 

comunicar visualmente la oferta, la imagen de la 

tienda y los atributos de la marca del posiciona-

miento” (1998, p. 331).

Especialmente en el retail el posicionamiento 

correcto puede traer muchos beneficios, como 

señalan Birtwistle et al. (1999). Para entender 

la actividad del retailer, los autores McGoldrick 

(1990) y McGoldrick & Greenland (1994) con-

sideran que la estimulación y la comunicación 

visual son aspectos importantes. Si el VM se define 

(Kerfoot et al., 2003) como aquella actividad para 

disponer el producto seleccionado de tal forma que 

tanto el producto como la marca se comuniquen 

por sí mismos al cliente. Lea-Greenwood (1998, 

p. 327) lo identifica además como “el primer y 

más importante elemento del retailer” para revelar 

la estrategia rápidamente, porque la información 

visual permite mayor rapidez en la diferenciación 

en el mercado homogéneo, competitivo y satu-

rado donde hay un producto similar dirigido a un 

consumidor similar. Por este motivo Thompson y 

Ling Chen (1998) proponen crear una plataforma 

donde la imagen de la tienda de moda sea una 

estrategia de posicionamiento que refuerce las per-

cepciones del cliente y utilice toda la cadena de 

valor para resultar más efectiva que la competencia.

El VM tiene la capacidad de crear posiciona-

miento porque establece y mantiene la imagen 

física y mental en la mente de los consumido-

res (Bell y Ternus, 2007). Baker et al. (1992, p. 

446) concluyen que la atmósfera de la tienda 

permite hablar de una “ventaja diferencial con 

mayor influencia que otros aspectos que tradi-

cionalmente la generan” como por el producto, el 
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precio o la localización. Asimismo, ya contamos 

con investigaciones sobre la capacidad del VM 

de hacer reconocibles las marcas y sus valores en 

el ámbito de la moda, como Kerfoot et al. (2003) 

que presentaron fotografías del VM de un gran 

almacén de Manchester a 13 chicas universitarias 

interesadas por la moda. Los resultados de las 

entrevistas mostraron que la comunicación visual 

influía en el reconocimiento de un posiciona-

miento concreto y, como consecuencia, afectaba 

también a las decisiones de compra.

También el estudio de Davies y Ward (2005) 

deduce cómo las marcas Morgan y FCUK se pue-

den considerar fuertes desde que los consumidores 

fueron capaces de identificarlas sólo contemplando 

su VM. Este ejercicio práctico, donde el uso del 

espacio identifica una marca, recuerda a la tradicio-

nal identificación de marcas a través de logos, esló-

ganes o envoltorios: otras asociaciones de marca 

que dejan ver que el posicionamiento a través del 

lugar se equipara hoy al posicionamiento a través 

del producto. De estas investigaciones se deduce 

la importancia de estudiar el comportamiento 

del consumidor, un factor que atañe de lleno a la 

industria del retail (Erdem et al., 1999).

4.1.3. Elección de marca basada en los materiales 

del punto de venta

Entre los beneficios del uso del VM está también 

ayudar al consumidor a identificar y reconocer 

de forma rápida la marca. Un buen VM hace la 

compra “fácil, eficiente y cómoda” porque ayuda 

al consumidor a localizar, seleccionar, coordi-

nar y conocer información sobre el producto 

(Pegler, 2009, p. 143). En la tienda el consumi-

dor se expone directamente a la información de 

la marca y la reconoce a partir de su interacción 

con los elementos visuales (Davies y Ward, 2005). 

Kerfoot et al. (2003) concluyen que, si el VM no 

hiciera reconocible a la marca, ésta debería ser 

reevaluada.

Si se reconoce la marca, se puede elegir. Ballan-

tyne et al. (2006) reconoce que el VM puede 

generar notoriedad de marca y denomina “brand 

priming” a la elección de la marca basada en 

materiales en el punto de venta, pues son pistas 

tan persuasivas como el nombre de la marca o el 

envoltorio. Estos autores hacen una extensa revi-

sión bibliográfica de la elección de la marca y con-

cluyen que la elección más común de las marcas 

es la que aúna estímulos y memoria. En los dos 

aspectos puede incidir el VM: en el primer caso, 

por elementos visuales llamativos; en el segundo, 

por confiar en la marca que recuerda al haber 

tenido una buena experiencia. El primer estímulo 

que el consumidor identifica por su posición es 

el escaparate, porque ayuda a entrar en la tienda 

(Lea-Greenwood, 1998; Pegler, 2009). El estí-

mulo que más influye en el consumidor en la 

tienda es el ambiente porque le ayuda a tomar 

decisiones sobre una marca que percibe de utili-

dad distinta al conjunto de marcas de atributos de 

producto similares, que Ballantyne et al. (2006) 

denominan “consideration set”.

4.1.4. Control de marca: de lo que el cliente ve y 

experimenta en la tienda

El valor del VM se enfatiza en el contexto de rece-

sión de retailers británicos. McGoldrick (1990) 

identifica al VM como uno de los elementos visi-

bles de la estrategia de posicionamiento, mediante 

un acercamiento conceptual al diseño de la tienda 

y al producto expuesto. El autor realiza una pri-

mera reflexión en torno al modelo de distribu-

ción, pues el modelo del retailer es líder en marca 

porque facilita “controlar toda la marca, al com-

binar nombre, logo, símbolo y diseño a través de 

una distribución que comunica su estrategia de 

posicionamiento”, y porque se controla “lo que 
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el cliente ve y experimenta en la tienda” (Ilonen 

et al., 2011, p. 429). Por ejemplo, Zara ha sido 

destacado por Dawson y Frasquet Deltoro (2006, 

p. 13 y 17) como minorista clave de la economía 

europea, debido a que “controla la creación de 

marca” cuando ofrece “precios bajos y un ser-

vicio de alta calidad al vender ropa de marca y 

productos innovadores en un entorno comercial 

atractivo”. Otro ejemplo de control de la marca 

es la flagship store de la marca de decoración de 

lujo italiana B&B por la capacidad de este formato 

de tienda de proveer un contexto de marca que 

difícilmente se alcanzaría a través de otros canales 

de distribución (Doyle et al., 2008).

4.1.5. Valor de marca

Ejemplo de que “el retail puede desarrollar la 

marca a través de la imagen de la tienda” (Mar-

tineau, 1958; Lindquist, 1974; Porter y Clay-

comb, 1997; Davies y Ward, 2005) es observar 

el ranking de mejores marcas de retail por valor 

de marca que pone a disposición Interbrand 

(2020). De la misma manera que el consumidor 

relaciona el nivel de publicidad de una marca con 

su importancia y calidad, está comprobado que 

el consumidor también posiciona la marca según 

otras herramientas del marketing mix como las 

tiendas. Las marcas importantes dan prioridad a 

las comunicaciones de marketing, y “el valor de 

la marca se ve influenciado por la presentación de 

las marcas en la tienda” (Buchanan et al., 1999, p. 

352). Turley y Chebat (2002), aluden a la capa-

cidad de las cadenas de crear una imagen más 

consistente al usar diseños prototipo centraliza-

dos, que envían al resto de tiendas del mundo, y 

que cambian con frecuencia su diseño interior en 

tienda. Los autores animan a estudiar los efectos 

que producen estos modelos en las percepcio-

nes de los consumidores, en las ventas y en los 

beneficios, en contraste con los descentralizados 

y los que no varían a menudo. Junto al modelo 

centralizado y actualizado de Zara, otro aspecto 

relevante es cómo construir un ambiente dirigido 

al 100% del público estratégico, si aún no se ha 

estudiado cómo llegar a diferentes segmentos de 

mercado, por edad, cultura o sexo.

4.2. Herramienta de comunicación
El retail no se limita a gestionar mediante la repo-

sición y la aplicación de programas sofisticados 

de tal modo que le motive a la compra, sino a la 

comunicación constante, según Liria (2000). Para 

el autor, el VM consistiría en presentar de forma 

creativa y eficaz la tienda y sus productos con el 

objetivo de identificar al público con el concepto 

de la tienda, la imagen de marca y sus productos.

4.2.1. Identificación con la marca

Los elementos concretos del VM consiguen que 

el cliente sienta unas emociones respecto a la 

tienda, y al mismo tiempo refleje lo que signi-

fican para él. Por ejemplo, un estudio reciente 

sobre Millennials y Generación Z recomienda 

que se deben reforzar las iniciativas de diversi-

dad e inclusión y los programas de impacto social 

(Deloitte, 2021). En palabras de Davies y Ward 

(2005), el VM comunica visualmente el producto 

y la marca, pero también crea experiencias en la 

tienda a través de un ambiente donde hay un 

diálogo con el consumidor. Por ejemplo, Jackson 

y Shaw (2001, p. 197) atribuyen la presentación 

creativa del producto expuesta en los escaparates 

y en el interior de la tienda al uso de la tecnología 

y al sonido.

El VM no se dirige exclusivamente a ven-

der el objeto o la idea, sino a “convencer al 

consumidor del valor del objeto, la tienda o la 

organización que está detrás de la idea” (Pegler 
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2009, p. 3). En la industria de la moda, el VM 

es una estrategia clave de la presentación visual 

de la tienda y, por lo tanto, de la identidad de la 

compañía (Yildrim et al., 2007; Morgan, 2011). 

Entendemos por presentación visual el factor 

que más contribuye a la identidad corporativa 

por ser el único que se muestra visible a los 

públicos5; y entendemos por identidad “al con-

junto de elementos físicos y de comportamiento 

que hacen a una firma reconocible y diferente 

de otras; que representan o simbolizan a la com-

pañía” (Abratt, 1989, p. 64).

Lambert (1989) afirma que la presentación 

de la firma no sólo se produce a través de ele-

mentos como el nombre, el logo, el diseño o 

el simbolismo, sino que también comprende el 

ambiente, edificios, interiores y disposición del 

producto. Alessandrí (2001) asegura que la forma 

en que la identidad corporativa se expone más es 

a través de los canales de comunicación como la 

publicidad o las relaciones públicas, pues de ellos 

resulta la formación de la imagen corporativa por 

parte de los consumidores. Kent y Stone (2007) 

identifican al diseño del retail como un medio de 

comunicación de la marca, y en concreto, de la 

personalidad, porque remite al lifestyle del retail. 

Los autores lo exponen a través del caso de éxito 

de The Body Shop. Los valores corporativos o 

estilo de vida ético, manifestados en adjetivos 

como “autenticidad, aventura, amigable, relax o 

innovación”, se trasladan del producto al exterior 

e interior de la tienda a través de estanterías de 

cristal, interior espacioso y luz sobre madera o 

piedra. Kirby y Kent (2010) estudian entre 1998 

y 2005 el diseño de los edificios que albergan 

supermercados de Londres y son rehabilitados 

por arquitectos de alto standing. Los autores 

concluyen que estos edificios distintivos se pue-

den convertir en un elemento significativo de la 

identidad visual a nivel local y de regeneración 

urbanística y medio de comunicación de una 

identidad de marca coherente.

4.2.2. La estrategia de los vínculos emocionales

En el retail el VM se impone como una forma 

de comunicación efectiva de la identidad de una 

organización para establecer vínculos emociona-

les fuertes con los consumidores, y así crear con-

fianza y lealtad (Burghausen y Fan, 2002; Balmer 

y Gray, 2003; Melewar, 2003). Por ejemplo, en 

un entorno donde al consumidor le preocupa la 

sostenibilidad, Borgerson et al. (2009) plantean 

cómo la marca Benetton ha hecho un esfuerzo 

para que coincida la identidad ética de la marca 

con los aspectos visuales como el ambiente del 

retail, los empleados y los eventos. También 

H&M ha sabido transmitir a través de pegatinas 

en los espejos de los probadores del punto de 

venta “su preocupación por el uso de electricidad 

procedente de energías renovables”, filosofía de 

la marca que define la directora general de H&M 

para España y Portugal (Bastida, 2014, p. 25).

La venta visual también ha sido considerada una 

labor de comunicación del concepto de tienda y 

de la imagen de marca, por lo tanto, alineada 

con la estrategia de negocio de la compañía. Lea-

Greenwood (1998) apunta que el VM es herra-

mienta de gestión de la marca, entendida como “la 

integración de todos los aspectos del proceso comu-

nicativo para crear una descripción coherente para 

el público, que domine la estrategia de negocio”.

5. Las otras áreas de la identidad corporativa son la misión –defini-
da como visión de la posición futura y cómo será lograda; suele ser 
comunicada a través de una declaración de principios o valores 
esenciales–; y el comportamiento de la empresa –mostrado en la 
interacción entre empleado y consumidor–.
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4.2.3. Potencial psicológico en la percepción 

sensorial del consumidor

El escaparate produce la reacción de desplegar en 

la imaginación del consumidor la idea de que la 

prenda mostrada es suya, y permite asociar esa 

idea con un estado de felicidad. Un ejemplo de 

ello es la renovación del concepto de tienda del 

grupo Gucci para crear una experiencia de con-

sumo sofisticada a través de la presentación de 

los productos “de una forma exclusiva” (Moore 

y Birtwistle, 2005). Doyle y Broadbridge (1999) 

afirman que la experiencia viene influida por 

el ambiente de la tienda: por la parte del VM 

que transmite los intangibles. Precisamente, el 

ambiente ya ha sido analizado por algunos auto-

res, quienes miden la respuesta emocional que 

provocan sus elementos en el consumidor. Ejem-

plos de ello son el diseño o la música. Donovan 

y Rositer (1982) introducen el modelo de psico-

logía ambiental de Mehrabian y Russell (1974) 

en la literatura del consumo, y en concreto del 

ambiente de la tienda. Así, aplican la medición 

del placer emocional y el despertar emocional a 

las respuestas al ambiente de la tienda, concen-

trándose en la actitud que influye en el compor-

tamiento humano.

El VM se centra en “trabajar el potencial comu-

nicativo de los elementos visuales generados en la 

tienda” (Lea-Greenwood, 1998, p. 325), concen-

trándose en el interior mediante la coordinación 

del producto o exposición del producto, luz, color, 

formas, espacio, música y sonido (elementos estu-

diados por Turley y Chebat, 2002) y en el exterior 

de la tienda a través del escaparate. Coinciden los 

autores Lea-Greenwood (1998) y Davies y Ward 

(2005) en señalar que los aspectos menos estudia-

dos del VM son los externos, como el escaparate. 

Escoger el VM entre otras fuentes de creación de 

marca en el retail se debe a que el diseño visual 

es el que desarrolla el “aspecto físico del retail” 

(Martineau, 1958; Kent, 2003; Davies y Ward, 

2005). Como consecuencia de preparar una espe-

cífica agrupación de productos en el espacio, o 

como resultado de aplicar determinadas asociacio-

nes de color, se hace reconocible la marca “como 

un factor identificativo, característico y coherente” 

(Kerfoot et al., 2003, p. 151).

La literatura académica reunida por Turley 

y Chebat (2002) aún no ha podido determinar 

cuestiones importantes sobre el ambiente interior, 

como el proceso por el cual el consumidor forma 

las percepciones. Los autores ponen en duda si 

hay elementos atmosféricos decisivos para formar 

impresiones sobre el retail, o bien si es un con-

junto integral de ellos el que le lleva a tomar las 

decisiones. Por ejemplo, el ambiente de la tienda 

Niketown que construye la filosofía de la marca 

está compuesto por la música, grandes pantallas de 

televisión, imágenes de partidos y un gran póster 

de Michael Jordan, la arquitectura y la distribu-

ción de la tienda (Aaker y Joachimsthaler, 2001, 

p. 198).

En un entorno donde los consumidores 

demandan emoción e inspiración como parte 

de su experiencia de compra (Kent, 2003), el 

ambiente de la tienda influye directamente en 

un tipo de consumidores. Michon et al. (2007) 

prevén que el tipo de influencia sea distinto en 

función de un perfil de líder de moda o de segui-

dor de moda. En el primer caso, la influencia es 

directa, pues compromete lo cognitivo –como 

consecuencia de lo afectivo–, que se traduce en 

pasar mayor tiempo en la tienda y comprar más; 

son las compradoras que, por cercanía o fami-

liaridad con la marca, tienen buenos recuerdos 

y vuelven a la tienda. En caso de las seguidoras 

de moda, a quienes no se influye directamente, 

los autores concluyen que debe dirigirse a una 

experiencia de compra más emocional. Es nece-

sario distinguir al consumidor de tipo innovador 
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que compra más frecuentemente y convierte el 

consumo en una forma de socialización, frente 

al consumidor seguidor para quien la ropa posee 

una funcionalidad más práctica (Barnes y Lea-

Greenwood, 2010).

4.2.4. Mejora en la experiencia de compra: 

construye marcas fuertes

Lea-Greenwood (1998) recuerda que la manera 

en la que el VM comunica marca es comunicando 

experiencia de compra. La denominada “in-store 

experience” se atribuye al diseño, música, ilumi-

nación y olores (Revista Estrategias, 2006). Son 

varias las claves que dependen del VM según 

Bordanova (2007): ubicación del punto de venta, 

distribución que haga fácil pasear, el acceso al 

local, el ambiente atractivo e inspirador y la infor-

mación comprensible. El VM es “la variable más 

importante en el ambiente de la tienda”, porque la 

expresión visual de la identidad de marca incluye 

todos los elementos que favorecen el proceso 

comercial de satisfacción del consumidor (Wan-

ninayake y Randiwela, 2007).

Las marcas líderes en cuota de mercado como 

Zara, Nike, H&M, Adidas, Chanel, Hermès, Bur-

berry tienen en común algo más que un balance 

positivo de números y posiciones en los rankings 

globales de valor de marca (Interbrand, 2020). 

Comparten estrategias, modelos, elementos y 

actividades. En la era de la cultura del entreteni-

miento, estas marcas crean un vínculo emocional 

con el consumidor por la agradable experiencia 

de compra creada en el punto de venta, que 

influye en su comportamiento de compra: espe-

cialmente en el número de objetos comprados y 

en el dinero gastado (Turley y Milliman, 2000, 

p. 209).

El hecho de que la atmósfera de la tienda 

sea considerada una importante estrategia de 

marketing confirma que la imagen de la tienda 

construye marcas fuertes. Los autores Bell y Ter-

nus (2007) identifican entre los objetivos del VM 

el de entretener a los consumidores para mejorar 

la experiencia de compra. En el mismo sentido, 

Pegler, de forma gráfica, cree que el VM “hace la 

compra más cómoda y amigable” (2009, p. 143).

5. Consideraciones finales
Los cambios constantes y significativos en el 

retail dificultan generar un impacto positivo en 

la satisfacción del consumidor, y la ventaja com-

petitiva en torno al producto y al precio llega a 

un mercado saturado (Sousa et al., 2021). En el 

contexto actual de la industria la comunicación 

en el punto de venta es imprescindible en el sec-

tor de la moda, como ha demostrado el segmento 

de la moda rápida, que hasta el caso de Zara se 

centraba en mejorar solamente el elemento del 

producto para diferenciarse.

Las funciones del VM en el posicionamiento, 

elección, valor y control de marca hacen conside-

rar que la imagen del retail es parte de la estrategia 

del retail, es parte del branding, de la gestión de la 

marca corporativa, de acuerdo con Kent (2003). 

Su investigación estudia ampliamente diversos 

atributos del VM externos e internos y valora el 

significado que los consumidores dan a la marca 

a través de su experiencia en la tienda.

En la línea de responder a las necesidades 

actuales del consumidor sobre el modelo de tienda 

y de experiencia que quiere, el VM se preocupa de 

que el mensaje sea descodificado apropiadamente; 

precisamente para que el consumidor realice esa 

tarea, otra cualidad del VM es “la potencia psico-

lógica que se desprende de la interacción con el 

consumidor” (Kerfoot et al., 2003: 144). Así lo 

demuestran Park et al. (2015) al estudiar mediante 

un diseño experimental las preferencias de los 

consumidores sobre marcas de moda basadas en 

sus percepciones del VM atractivo y a la moda.
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Respecto de la adaptación a los grandes cambios 

de la industria para invertir en lo que hace crecer, 

se han encontrado varios ejemplos en la industria 

del retail. Para ofrecer la información en torno a la 

fabricación, se puede mostrar la mesa de trabajo 

donde los artesanos camiseros producen a medida 

(el caso de camisasamedida.com), al modo en que 

los restaurantes incorporaron la transparencia de 

las cocinas, ya fueran los hornos de leña para 

cocinar carne o pizzas, ya fueran ensaladas crea-

das al gusto del cliente en el mostrador. Respecto 

del valor social, las tiendas como las colecciones 

pueden adaptar sus elementos a consumidores 

con discapacidades funcionales. Respecto de la 

omnicanalidad donde la experiencia, los servicios 

y la estrategia de precios tienen que estar 100% 

alineadas. Valeria Domínguez, fundadora y CEO 

de la consultora de estrategia e-commerce Felino, 

destaca el caso de Lululemon (Fernández, 2020).

Las futuras investigaciones deben dirigirse al 

reto de conocer al comprador. Podrían retomar 

el estudio de casos de éxito del sector en España, 

principalmente por haber sabido responder al 

interés del consumidor, quien combina la omni-

canalidad prepandemia con la emoción postpan-

demia del regreso a la tienda física vinculada a 

la experiencia en las tiendas en el mercado que 

viene. Tomando como referencia las interrela-

ciones producidas entre las decisiones de mar-

keting y las decisiones operativas de los retailers 

de Bijmolt et al. (2021), se sugiere un análisis de 

la literatura del retail marketing categorizando 

datos empíricos -de las marcas, por países, por 

revistas de alto impacto…- (meta-analytic review) 

para aportar una mejor respuesta a los retos que 

surgen en el viaje del consumidor del producto 

textil por el entorno digital, -como por ejem-

plo la relación entre la información provista del 

producto y el tiempo de consulta de plataformas 

online y las devoluciones-. Finalmente, este tipo 

de datos disponibles en las plataformas ecom-

merce otorgaría mejores y más satisfactorias deci-

siones de compra de los consumidores.

Esta revisión está limitada a los idiomas caste-

llano e inglés y a las últimas cinco décadas, desde 

el hito del VM como vendedor silencioso que ava-

lora la imagen en el retail en los años 80.
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