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�3	Controlador MSP430 (8 MHz, 16 bits)
�3	Radio Bluetooth-RN-42, IEEE 802.15.4 TI CC2420
�3	Batería recargable de ion de litio de 450 mAh
�3	Sensores integrados: acelerómetro de 3 ejes (Freescale MMA7361) y switch 

de inclinación y vibración

Las siguientes imágenes muestran a los participantes (previo consentimiento 
de cesión de derechos de imagen según la Ley de Protección de Datos) durante la 
toma de datos con los dispositivos y la imposición de becas a los recién graduados 
(véanse imágenes 2 y 3):

Imágenes 2 y 3. Grada de estudiantes en el paraninfo durante el acto de graduación (izquierda)  
y participantes del estudio (derecha).

A continuación, se recogen los fragmentos del discurso que han sido analizados:

fragmento n.º 1 (1 minuto aproximado de duración)

La educación universitaria ha sido siempre una noble tarea común donde con-
fluyen la vocación, nosotros, los académicos y la voluntad de formarse en sentido 
integral de, vosotros, los alumnos. Vuestro rol en este proceso ha sido vuestro deseo 
de aprender con esfuerzo y determinación. Pues bien, aquí estamos, vosotros ha-
béis cumplido con vuestra parte, por lo que debéis sentiros orgullosos. Por nues-
tra parte, esperamos humildemeznte haber cumplido también el papel asignado: 
Esperamos haber sabido apoyaros y orientaros cuando lo necesitabais. Esperamos 
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haberos desafiado continuamente para cultivar el espíritu crítico en una sociedad 
en constante evolución. En definitiva, esperamos haberos estimulado a superarse y 
a brindar lo mejor de vosotros [...].

fragmento n.º 2 (20 segundos aproximados de duración)

Seguimos buscando cooperar al desarrollo educativo y social de nuestra región a 
través de nuevas ofertas universitarias, nuevas tecnologías aplicadas a la docencia 
y la investigación, y nuevos métodos de enseñanza ajustados a las nuevas necesi-
dades de una sociedad cambiante [...].

fragmento n.º 3 (20 segundos aproximados de duración)

Buscad vuestro propio camino, pero sabed que esta facultad siempre será vuestra 
casa, vuestra alma mater. Y cuando, al cabo de los años de ejercicio profesional la 
responsabilidad y el trabajo os abrume, siempre retornaréis, aunque solo sea con 
el recuerdo, a un lugar de vuestro pasado en el que fuisteis felices: vuestra univer-
sidad, vuestra facultad.

4.	 Resultados

En este apartado se procede a analizar los datos recogidos durante el acto de gradua-
ción, tanto en la entrevista personal como con la herramienta GSR.

ENTREVISTA PERSONAL - ENCUESTA 
ESCALA DE LA EXPERIENCIA DE MARCA DE SCHMITT

Asistir a esta graduaciózn ha sido un pla-
cer para mis sentidos. 
En esta afirmación, las respuestas se han concentrado en el término medio de la es-
cala Likert, siendo 4 el valor más frecuente. Esto es un grado de acuerdo intermedio.

Visualmente he disfrutado en este acto de 
graduación.
Las respuestas se reparten en grados de satisfacción más elevados (4 y 5 son los 
valores más frecuentes). Para los entrevistados, la graduación es un acto en el que 
intervienen los sentidos.
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—Describe qué has sentido durante la graduación (tristeza, añoranza, felicidad, 
orgullo, indiferencia, aburrimiento...)
De los sentimientos descritos por los entrevistados, destacan «felicidad y añoranza/
nostalgia» como estados emocionales elegidos con mayor frecuencia. Son dos emo-
ciones principales que se pueden experimentar en un acto de graduación al contra-
ponerse sentimientos de alegría por los graduados y añoranza por recordar expe-
riencias pasadas de los sujetos.

Es una universidad que me hace sentir 
emociones cuando interactúo con sus ser-
vicios, asisto a eventos...
En esta afirmación, los sujetos han elegido los valores 6 y 7 con mayor frecuencia, 
que corresponden a valores elevados de grado de acuerdo con la afirmación. Según 
esto, la interacción de los asistentes entrevistados con la universidad a través del acto 
de graduación les ha provocado o evocado emociones.

Esta universidad no me activa (física y 
emocionalmente).
Los entrevistados dictaminaron que la universidad analizada les activaba en alguno 
de los sentidos, físico o emocional.

Esta universidad activa mis pensamientos.
Los sujetos analizados mostraron un 
elevado grado de acuerdo (el valor 5 se presentó con mayor frecuencia) con que el 
evento les provocó pensamientos por la activación vivida.

Esta universidad me resulta indiferente. 
Podría sentir lo mismo en otra universi-
dad cualquiera.
En este caso los entrevistados mostraron el valor 1 con mayor frecuencia transmi-
tiendo que esta universidad les provocaba sentimientos.

Esta universidad me estimula y me hace 
reflexionar.
Esta afirmación presenta elevados valores en cuanto al grado de acuerdo, siendo 5 y 
6 los valores más frecuentes en la respuesta de los sujetos analizados.



 269
neurobranding universitario: neurociencia como metodología  

para analizar un evento de graduación

IMAGEN DE LA UNIVERSIDAD

• Tienes una buena impresión de la uni-
versidad.
Se valora el grado de acuerdo con que la marca universitaria genere un impacto 
positivo en los sujetos. Expresan elevados grados de acuerdo, siendo 6 el valor más 
frecuente.

• En tu opinión, la universidad tiene una 
buena imagen entre sus usuarios.
En este caso se vuelven a presentar valores elevados en cuanto al acuerdo con esta 
afirmación (5 es la puntuación que se presenta con mayor frecuencia). Los sujetos 
opinan que la universidad tiene una bien imagen entre sus usuarios finales. 

• En general, tienes una imagen positiva 
de la universidad.
Esta afirmación resume la opinión de los entrevistados en cuanto a la imagen po-
sitiva que proyecta la universidad. El valor 7 presenta una mayor frecuencia en las 
respuestas. 

CONEXIÓN EMOCIONAL POSITIVA

Del ajuste intuitivo la conclusión principal es que la mayoría de los entrevistados 
ha estado en consonancia con lo que esperaba del evento (acto de graduación). Han 
sentido que se encontraban bien asistiendo al mismo. En cuanto a la unión emo-
cional, algunos de los entrevistados han tenido contacto previo con la institución 
debido a que han estudiado en ella o han tenido alguna persona cercana que también 
ha estado en contacto con la misma. Los recuerdos que evoca son comunes para la 
mayoría de los sujetos, a excepción de uno de ellos que no había tenido contacto 
previo. Y según el afecto positivo, el entretenimiento y la tranquilidad durante el 
acto de graduación ha sido la tónica general de los entrevistados. El evento les ha 
supuesto un momento agradable. 

GSR (RESPUESTA GALVÁNICA DE LA PIEL)

A continuación, se comentan las conclusiones de los datos recogidos con los 
dispositivos Shimmer. Los resultados comentados se han obtenido gracias a deter-
minar los momentos del discurso con mayor arousal (excitación) detectados por el 
dispositivo GSR.
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primer fragmento: Los picos de arousal destacables de este fragmento se corres-
ponden con las palabras «noble tarea común», «esfuerzo y determinación», cuando 
insta a los alumnos a que se sientan «orgullosos», «apoyaros y orientaros» y en «es-
timulación y superación» dedicadas a los alumnos.

segundo fragmento: destacan dos grandes picos de arousal que se corresponde-
rían con la parte de «nuevas ofertas universitarias» y los «nuevos métodos de ense-
ñanza ajustados a las necesidades de una sociedad cambiante».

tercer fragmento: son relevantes los momentos correspondientes a la frase en la 
que se insta a los alumnos a recordar que la facultad siempre será su «casa o alma 
mater» y a las palabras que hacen recordar que pueden volver a lugar donde han sido 
«felices», es decir, la universidad. Este fragmento está cargado de emoción. 

5.	 Conclusiones

Los profesionales del marketing actualmente tienen que avanzar gracias a la bús-
queda de prácticas innovadoras en sus comunicaciones, y en este campo los eventos 
de comunicación de marketing, ECM, suponen una fuerza útil para evolucionar en 
el mundo empresarial (Galmés, 2010). Así, Archer y Hubbard (1996) proponen cen-
trar la atención en la evaluación de cada ECM enfocándose en la estimulación del 
público objetivo y en otros resultados a largo plazo. En esta investigación, a través 
del estudio del evento (con la entrevista y la medición neurocientífica) se está pro-
poniendo la realización de una metodología que consiga medir el resultado de las 
comunicaciones de marketing por parte de una universidad. 

Así, los participantes en el estudio que asistieron a la graduación, en líneas 
generales experimentaron una activación de sus sentidos, ya sea visualmente/audi-
tivamente o a través de los recuerdos que les propició el acto. En cuanto a los senti-
mientos descritos destacan: felicidad, añoranza e interés. Por las características del 
evento, no existió activación física pero sí emocional. Además, por diversos motivos, 
la mayoría de los participantes ya conocían la marca por lo que ya tenían una impre-
sión de la Universidad, además de una buena imagen de marca, según declararon. 
En cuanto a la conexión emocional positiva con la marca, la mayoría de los sujetos 
analizados se sintieron implicados emocionalmente.

Del análisis del GSR, las palabras que obtuvieron mayor activación por parte de 
los sujetos analizados fueron aquellas con alto contenido emocional. Es decir, pala-
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bras como «esfuerzo, orgullo, superación, apoyo, orientación, novedad, casa o alma 
mater y felicidad» destacaron como palabras que despertaron arousal.

5.1.	 Limitaciones
La entrevista personal tuvo lugar en el momento inmediatamente posterior a la fina-
lización del acto de graduación. Habría sido conveniente suministrar otra encuesta 
pasado un tiempo después del evento para comprobar el nivel de recuerdo o de vin-
culación a la marca que presentaban una vez diluido el efecto de recencia. Además, 
se podía haber añadido a la entrevista personal preguntas sobre la valoración de los 
participantes sobre otro tipo de comunicaciones de la universidad, para contrastar la 
efectividad del marketing experiencial sobre otro tipo de marketing más tradicional.

Otra de las principales limitaciones que se pueden citar es la elaboración de esta 
investigación en una única institución de educación superior, con el consiguiente 
sesgo a la hora de inferenciar datos que esto supone. Aunque esta universidad ofrece 
una amplia variedad de titulaciones repartidas en cuatro campus diferentes, el mo-
tivo de elegir una facultad y titulación en concreto se debe a la limitación en térmi-
nos económicos.

5.2.	 Futuras líneas de investigación
Los eventos experienciales pueden generar impacto a corto plazo pudiendo además 
construir cambios a largo plazo en la actitud y en las creencias (Sneath et al., 2005) 
por lo que se hace necesario medir y evaluar la efectividad de este método de comu-
nicación, según Chattopadhyay y Laborie (2005).

En consonancia, se podría plantear una investigación de las características pro-
pias del acto de graduación considerado como evento experiencial. Es decir, ya no 
sólo centrarse en las emociones y en el link con la marca provocado en el espectador, 
sino en las características de diseño del propio evento para detectar ineficacias en el 
mismo que hacen que se diluya el mensaje de la marca en esta herramienta de co-
municación. Además, debido a la reducida extensión de la investigación académica 
y empresarial sobre el término «neurobranding», este concepto se convierte en una 
futura línea de investigación para aunar los campos de la neurociencia y el branding.
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resumen: El sector moda se ha convertido en uno de los más dinámicos y relevantes, 
tanto en términos de facturación como de empleo generado. Debido a la importan-
cia, complejidad y globalización de su cadena de valor, la moda genera multitud de 
impactos para la economía, el medioambiente y la sociedad; tanto positivos como 
negativos. El objetivo principal de este trabajo es recoger las principales oportunida-
des y riesgos del sector moda, así como ilustrar los avances de los retailers de moda 
hacia la sostenibilidad en una serie de ámbitos: 1) Ecodiseño; 2) Salud y seguridad 
de proceso y producto; 3) Economía circular; 4) Logística y tiendas ecoeficientes; 
5) Consumo responsable; 6) Trabajo decente; 7) Nuevos modelos de negocio; 8) 
Reporting y certificaciones; 9) Transparencia y trazabilidad; y 10) Gobernanza de la 
cadena de suministro, colaboración y autorregulación.
palabras clave: moda sostenible, moda rápida, impactos medioambientales y sociales, 
retailers de moda, consumo responsable

abstract: The Fashion industry has become one of the most dynamic and relevant 
sectors in terms of sales and of employment. Due to the complexity and globalization 
of its value chain, fashion generates a broad array of impacts for the economy, the 
environment and society; both positive and negative. The main objective of this 
study is to explore the main opportunities and risks of the fashion industry, and 
to illustrate the advances of fashion retailers towards sustainability as regards to: 1) 
Eco-design; 2) Process and product health and safety; 3) Circular economy; 4) Eco-
efficient logistics and stores; 5) Responsible consumption; 6) Decent work; 7) New 
business models; 8) Reporting and certifications; 9) Transparency and traceability; 
and 10) Supply chain governance, collaboration and self-regulation. 
keywords: sustainable fashion, fast fashion, environmental and social impacts, fashion 
retailers, responsible consumption 
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1.	 Introducción

La industria de la moda es clave a nivel mundial por su peso en la economía, su di-
namismo y por ser un gran generador de empleo. En España, líder en la gran distri-
bución de moda internacional gracias a empresas como Inditex, Mango o Tendam, el 
sector constituye el 2’9% del PIB y el 4’3% del empleo nacional. Además, representa 
el 8’8% de las exportaciones, siendo uno de los sectores que más exporta. Los retailers 
de moda españoles han demostrado una significativa capacidad de adaptación a un 
entorno globalizado y altamente competitivo (Modaes y CITYC, 2018).

En las últimas décadas ha cobrado fuerza el modelo de negocio denominado 
fast fashion. La moda rápida ha revolucionado la cadena de suministro de este sec-
tor, democratizando el acceso a la moda y aportando beneficios sustanciales a las 
cadenas multinacionales de distribución. Sin embargo, la presión por reducir los 
costes inherentes al modelo provoca impactos negativos sobre el medio ambiente y 
la comunidad, y lleva a los grupos de interés relevantes a cuestionar este sistema en 
busca de una mayor sostenibilidad. 

La sostenibilidad se hace operativa generalmente a través del concepto de tri-
ple cuenta de resultados (triple bottom line o TBL) de Elkington, que establece que 
para que un negocio sea sostenible tiene que tener en cuenta tres dimensiones de 
desempeño: económica, social y medioambiental (Elkington, 2004). Se trata de un 
puzle basado en equilibrar la rentabilidad económica (profit), la contribución al de-
sarrollo comunitario y la justicia social (people) y el respeto por el medio ambiente 
(planet). Actualmente, cada vez más organizaciones son conscientes de la necesidad 
de abordar la sostenibilidad como un enfoque estratégico de negocio, esto es, como 
un requisito fundamental para garantizar su supervivencia a medio y largo plazo 
(Redondo, Escudero y Ordoñez, 2013). A nivel de la sociedad en su conjunto, cabe 
destacar la progresiva implementación de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
(ODS) adoptados por la ONU el 25 de septiembre de 2015 para dinamizar las accio-
nes colaborativas de gobiernos, empresas y ciudadanos en materia de sostenibilidad. 
Cada objetivo —como erradicación de la pobreza, consumo responsable o uso de 
energías renovables— está formado por unas metas específicas, a alcanzar en 2030 
(ONU, s. f.). Así, la creación de valor sostenible puede definirse como la genera-
ción de valor en los tres ámbitos de la TBL (económico, social y medioambiental) 
para todos los actores de la cadena de valor, las comunidades y el entorno en el que 
opera la empresa; todo ello sin comprometer sus beneficios, ya que de eso depende 
el progreso, la sostenibilidad y la existencia de cada empresa a largo plazo (García, 
Rey-Garcia y Albareda, 2017). 
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En este contexto, es necesario, por un lado, analizar los riesgos y oportunidades 
de la industria de la moda en materia de sostenibilidad, y en especial aquellos in-
trínsecos al modelo de moda rápida; y por otro, desentrañar el reto que la tendencia 
hacia la sostenibilidad de la cadena de valor y hacia un consumo más responsable 
supone para los retailers de moda. Para ello, en primer lugar, se conceptualizará el 
modelo de negocio de la moda rápida, analizando sus oportunidades y sus riesgos 
para la cadena de valor, los consumidores, el medio ambiente y la sociedad en gene-
ral. Se explicarán las distintas fases del ciclo de vida de una prenda y, sin ánimo de 
exhaustividad, se ilustrará mediante ejemplos cómo puede implementarse la sos-
tenibilidad en ellas, además de cómo crear una cadena de suministro más trazable 
y transparente. Aguas abajo, se destacará la importancia de conseguir tiendas más 
eco-eficientes y de fomentar el consumo responsable de moda. Por último, veremos 
la relevancia de la colaboración y autorregulación en el sector, en busca de alianzas 
intersectoriales para la sostenibilidad. 

2.	 El modelo de moda rápida o fast fashion

En las últimas décadas, y como consecuencia de la globalización y la transforma-
ción digital, el sector moda ha experimentado cambios sustanciales. Se ha reducido 
la distancia entre los diferentes agentes, consiguiendo que el tiempo desde el diseño 
de la prenda hasta su llegada a tienda para responder a la demanda sea cuestión de 
semanas, adaptándose así al cambio de tendencias (Nueno, Mora y Montserrat, 2003; 
Martínez, 2008).

En concreto, el modelo de fast fashion o moda rápida se basa en producir de 
forma masiva, y en un tiempo muy reducido, productos (prendas, zapatería, com-
plementos, etc.) con diseños actuales y cambiantes a precios asequibles. Se ha po-
pularizado en los últimos años, transformando la industria de la moda y los hábitos 
de consumo en todo el mundo. Busca maximizar la satisfacción de los clientes re-
novando su colección de forma constante, pero manteniendo unos precios bajos. Es 
por ello que las compañías deben competir simultáneamente en precio y en diseño 
(Caro y Martínez, 2014).

Con anterioridad a este modelo, las empresas lanzaban dos colecciones por año, 
y los diseños eran marcados por los líderes de opinión y prescriptores con mucha 
antelación a su salida al mercado, lo que hacía fracasar un gran número de produc-
tos. En la actualidad se crean numerosas colecciones de ropa en períodos de tiempo 
cada vez más breves. La comercialización funciona de forma independiente para 
cada artículo y se prescinde de los canales mayoristas, con el objetivo de responder 
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a las tendencias emergentes de la demanda cuanto antes (Caro y Martínez, 2014; 
Martínez, 2008; Ross y Morgan, 2016).

En definitiva, la moda rápida ha sabido crear una forma de producción y de 
distribución completamente nueva, con una interacción dinámica de las fases de 
diseño, producción y distribución. Su propuesta de valor se apoya en dos pilares: 

•	 El sistema de producción de respuesta rápida (QR), consistente en aplazar 
las decisiones de producción más arriesgadas hasta tener pruebas de su 
demanda en el mercado.

•	 La planificación de surtidos dinámicos, consistente en la renovación 
frecuente de las prendas en tienda, lo que aumenta el atractivo para los 
clientes (Caro y Martínez, 2014).

Como vemos, este sistema se basa en la rapidez, debido al creciente componente 
de moda y novedad que buscan los consumidores, y consiste en surtir y resurtir con 
artículos que marcan la tendencia. Se trata de un sistema en el que información y 
tiempo son factores clave. El modelo trata de ajustar la producción a la demanda, lo 
que reduce el time to market (esto es, el tiempo transcurrido entre la concepción del 
producto y puesta a disposición en el mercado) y mejora la velocidad y la flexibilidad 
ante los cambios en los gustos de los consumidores (Nueno, Mora y Montserrat, 2003; 
Martínez, 2008). 

Entre los considerados como principales exponentes del fast fashion destacan 
Inditex, H&M, Topshop o Forever 21, entre otras marcas. España ha conseguido un 
reconocimiento mundial en el sector por la creación de modelos de negocio innova-
dores basados en la moda rápida, siendo una empresa española, Inditex, el operador 
de referencia del sector en el mundo. Se ofrece un producto de moda adaptado a 
los gustos de los consumidores, con una gran relación calidad-precio, en un buen 
entorno de tienda y con los mejores emplazamientos en las ciudades (Observatorio 
de la moda española, 2016).

3.	 Los impactos de las cadenas de valor globales de moda rápida

La cadena de suministro o supply chain es la red de proveedores de bienes y servi-
cios necesarios para fabricar, distribuir y vender moda. Incluye cinco fases, según 
Gwilt (2014): diseño, fabricación de muestras, selección, manufactura y distribución. 
Desde la materia prima hasta la tienda, la industria de la moda comprende una larga 
y compleja cadena en la que intervienen numerosos agentes y de la que, a menudo, 
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conocemos poco. Al tener multiplicidad de eslabones y ramificaciones, situados ge-
neralmente en ubicaciones y niveles distintos, se hace difícil conocer la trazabilidad, 
esto es, el conjunto de procesos, ubicaciones y trayectoria de un producto a lo largo 
de la cadena de suministro. En consecuencia, los consumidores y las empresas de 
distribución tienen grandes dificultades para rastrear y reconocer la procedencia y 
las condiciones de producción –—sociolaborales y medioambientales— de los pro-
ductos que compran (Soler, Ruano y Arroyo, 2012; Felipe, 2014). 

Además, en el sector de la moda rápida, ha tenido lugar una creciente deslocali-
zación de la fabricación a países en vías de desarrollo, provocando un aumento de la 
competencia en un mercado ampliamente globalizado. Esto se debe a que la eficiencia 
en la producción de moda implica la búsqueda del abaratamiento de costes produc-
tivos, lo que lleva a trabajar con fábricas y proveedores con menores costes laborales. 
La mayoría de empresas externalizan su producción a una red global de proveedores, 
lo que se conoce como global sourcing, que a su vez pueden realizar subcontrataciones.

3.1.	 Impactos negativos (riesgos)
Los impactos negativos pueden producirse a lo largo de todo el ciclo de vida de 
un producto de moda, formado por cinco fases (diseño, producción, distribución, 
uso y eliminación). Este ciclo abarca su recorrido desde la concepción del artículo 
y la obtención de la fibra y otras materias primas, hasta su desecho, pasando por la 
tienda (vid. Figura 1). Para ser sostenible no es suficiente con ajustar una de las fases, 
sino que es necesario implicar todos los procesos end-to-end (Gwilt, 2014; Modaes, 
2016). Para valorar los impactos de un producto a lo largo de su ciclo de vida se ha 
desarrollado el análisis del ciclo de vida (ACV), un método generalmente aceptado 
para evaluar el impacto ambiental de los diferentes procesos (Salcedo, 2014; 20). 

Figura 1: Potenciales impactos negativos a lo largo del ciclo de vida de un producto de moda

Fuente: Elaboración propia a partir de Gwilt (2014)
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En cuanto a los riesgos medioambientales, la industria de la moda se situa como 
la segunda que más contamina a nivel mundial después de la petrolífera (Chávez, 
2016). En cada fase del ciclo de vida de una prenda se consumen grandes cantidades 
de recursos energéticos —especialmente procedentes de combustibles fósiles— e 
hídricos, se utilizan productos químicos tóxicos y/o se generan residuos. En parti-
cular, los procesos de teñido y acabado textil requieren grandes cantidades de agua; 
así por ejemplo para fabricar una camiseta de 250 gramos de algodón se necesitan 
2.700 litros de agua, algo especialmente grave en países como China, India y Ban-
gladesh, donde este recurso es más escaso (Salcedo, 2014; 77). Como indica Chávez 
(2016; 74) los ríos se emplean como desagüe, creando crisis medioambientales y 
sanitarias. El río que atraviesa la ciudad China de Xintang ha sido fotografiado en 
multitud de ocasiones por su color azul índigo. Así, se ha dicho que «si miramos el 
agua que circula por los ríos de las ciudades chinas, podemos saber cuál será el color 
tendencia de la temporada en Occidente» (Barrio, 2013.p.14). Las emisiones de gases 
de efecto invernadero son otra grave preocupación que afecta a todas las etapas de 
la producción de prendas de vestir (Yudina, 2017). Como indican Fletcher y Grose 
(2012), una mayor velocidad en la moda aumenta los costes hídricos, energéticos y 
de contaminación de la fase de producción. En cuanto a la distribución, a mayores 
ventas se generan más prendas para eliminación, lo cual incide en el nivel de con-
taminación y desperdicio. Según la OCU, cada español se desprende al año de 7kg 
de ropa usada, lo que supone generar más de 300.000 toneladas anuales de residuo 
textil en España (Chávez, 2016, p.170). 

En cuanto a los riesgos socio-laborales, la moda rápida está marcada por la 
deslocalización de la producción a países donde las condiciones laborales de los tra-
bajadores son precarias, especialmente en temas de seguridad y salud y condiciones 
salariales, y las instituciones débiles. La producción textil se concentra en China y 
sudeste asiático: India, Bangladesh o Camboya. Así, la industria ha sido denunciada 
por fomentar, entre las poblaciones más vulnerables de estos países, la desigualdad, 
la pobreza y la explotación (Biosca, 2016). Aparecen desequilibrios económicos entre 
los actores de la cadena porque las grandes cadenas de distribución (empresas fo-
cales) reciben el mayor margen económico, siendo el precio de venta muy superior 
al coste de producción. Como indica Lucy Siegle, «la moda rápida no es gratuita. 
Alguien, en algún sitio, la está pagando» (Fashion Revolution, 2016; 5). Por tanto, en 
la base de este modelo nos encontramos con trabajadores, comunidades y ecosiste-
mas de producción que pueden verse perjudicados si a largo plazo no se practican la 
responsabilidad social corporativa y la sostenibilidad (Gwilt, 2011; Caro y Martínez, 
2014; Martínez, 2016). 
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En los años 90 saltaron las primeras alarmas acerca de los impactos negativos 
de la industria: fábricas insalubres, altos niveles de contaminación, mano de obra in-
fantil, explotación de los trabajadores y otras violaciones de los derechos humanos, 
etc. Las empresas de fast fashion han sido protagonistas de catástrofes seguidas de 
escándalos mediáticos, que han cuestionado este modelo de negocio (Barrio, 2013; 
Modaes, 2016). La ausencia de trazabilidad de la cadena de suministro ha estado de-
trás de estas crisis de sostenibilidad. Así, el 24 de abril de 2013 tuvo lugar el derrumbe 
de la fábrica Rana Plaza en Dhaka, Bangladesh, en el que fallecieron, al menos, 1.133 
personas y se registraron más de 2.000 heridos, siendo considerado uno de los peores 
accidentes de la historia de la moda. El edificio no respetaba las normas básicas de 
seguridad, a pesar de que los trabajadores habían alertado de las grietas existentes 
antes del derrumbe. Esta tragedia puso en evidencia las deficiencias de la cadena de 
suministro de muchas empresas del sector, especialmente en el ámbito de la segu-
ridad laboral de sus proveedores. Algunas de las marcas implicadas desconocían su 
relación con los talleres de Rana Plaza, debido a que, en la mayoría de los casos, las 
empresas focales no solo no son propietarias de las instalaciones de fabricación de 
sus prendas, sino que sus relaciones contractuales se limitan al denominado primer 
tier de proveedores, subcontratando estos a su vez la producción a una constelación 
de fábricas y pequeños talleres.

Al margen de la precariedad de las instalaciones de los talleres y fábricas (deno-
minados peyorativamente sweatshops), una práctica habitual en la industria textil de 
estos países consiste en alargar las jornadas de trabajo. Además, en muchos de ellos, 
los gobiernos restringen, dificultan e incluso prohíben los sindicatos independien-
tes, así como la negociación colectiva (Salcedo, 2014; 79 y ss.). Los trabajadores son 
sometidos a la enorme presión del sistema de destajo. Así, según diversas fuentes, 
existe una relación entre la presión por producir algodón barato y los miles de suici-
dios de granjeros en Camboya. Precisamente en este país, que cuenta con los salarios 
más bajos del mundo, se produjeron fuertes disturbios cuando en 2014 los trabaja-
dores se movilizaron por un salario mínimo textil, que terminaron con cientos de 
despidos, la muerte de al menos cuatro personas y varios heridos (Chávez, 2016).

Estos sucesos han conseguido cuestionar el modelo de fast fashion y despertar 
un cambio de conciencia social a nivel global. Ahora bien, los potenciales riesgos 
no solo afectan a los países a los que se deslocaliza la fabricación, sino que también 
provocan el cierre de numerosos talleres en los mercados de origen de las grandes 
marcas, incapaces de competir en precio con los primeros. A día de hoy, la competen-
cia en la fabricación de ropa ha llegado al límite en paralelo a la saturación de ofertas 
basadas en precio entre los retailers, por lo que solo sobreviven quienes cuentan con 
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los costes más bajos. Aun cuando las marcas quisieran volver a producir en países 
industrializados, se encontrarían con un tejido fragmentado de pequeños talleres 
que no trabajan en red. Para ello, sería necesario regenerar el tejido textil europeo 
(López, 2017). En definitiva, resulta necesario que las empresas focales de la indus-
tria de la moda presten atención a la dinámica de costes y a las repercusiones de sus 
acciones de abastecimiento en el largo plazo, teniendo presente que sus decisiones 
pueden alterar las capacidades de sus regiones de origen, y no centrándose solo en el 
abaratamiento de costes a corto plazo (Caro y Martínez, 2014; Modaes, 2016). 

3.2.	 Impactos positivos (oportunidades)
En el lado positivo, la industria tiene un enorme potencial para fomentar el desa-
rrollo de los países en los que está presente con procesos de diseño, fabricación o 
venta. En términos macroeconómicos el actual modelo puede suponer para los paí-
ses productores un sustancial crecimiento en sus exportaciones con la consecuente 
mejora de su balanza comercial. En términos microeconómicos los talleres y fábricas 
de textil, zapatería y complementos proporcionan empleos cualificados a nivel local; 
como lo hacen las operaciones de logística y distribución (Soler, Ruano y Arroyo, 
2012; Martínez, 2008). Millones de personas se emplean a través de las complejas 
cadenas de suministro de este sector, que tiene el potencial de proporcionarles tra-
bajo decente y ciertos niveles de formación especializada (Fashion Revolution, 2017; 
12). Además, para conseguir acelerar los tiempos de producción de los artículos 
con más componente de tendencia, se recurre a proveedores cercanos al principal 
mercado objetivo. En el caso de Europa, las fábricas suelen localizarse en Portugal, 
Marruecos, Rumanía o Turquía (Caro y Martínez, 2014). Estos proveedores acaban 
consolidándose con el tiempo en verdaderos clústeres industriales de ámbito local 
con su propio know how y altos niveles de especialización. 

Por todo ello, si controlar las condiciones de fabricación y alinearlas con los va-
lores de las marcas focales es un reto por resolver, se ha creado al mismo tiempo en 
los países productores una oportunidad. Las cadenas de suministro del fast fashion 
son vehículos potenciales para el desarrollo de los fabricantes, las comunidades y 
el medio ambiente locales. En términos de oportunidades de eficiencia y eficacia, y 
gracias al avance de la transformación digital, se consigue obtener información en 
tiempo real sobre las ventas, lo que permite adaptar oferta y demanda de manera casi 
inmediata, además de digitalizar el proceso logístico. Todo ello resulta en oportuni-
dades de mejora para todos los intervinientes en la cadena de suministro. Así, por 
ejemplo, se han introducido nuevos métodos de gestión, como el Just in Time, que 
mejora la competitividad al proporcionar en cada momento el suministro exacto 
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del producto que está reclamando el mercado, evitando el coste de almacenaje y 
la obsolescencia (Martínez, 2008; Nueno, Mora y Montserrat, 2003). Es necesario 
aprovechar el enorme potencial de influencia positiva de las empresas focales (y el 
elevado coste reputacional que para ellas tiene cualquier incumplimiento en mate-
ria de sostenibilidad) para «apalancar» su cadena de proveedores, haciéndolos más 
sostenibles tanto económica como social y medioambientalmente mediante inicia-
tivas de formación, clusterización, etc.; lo que se conoce como leverage (Gwilt, 2014; 
García, Rey-Garcia y Albareda, 2017).

Desde la perspectiva del consumidor, la constante llegada de nuevas prendas a 
las tiendas y los cambios en su disposición provocan un efecto de edición limitada, 
incentivando la compra como entretenimiento y la visita frecuente a las tiendas, tanto 
físicas como online, y multiplicando el potencial de la moda como vehículo expresivo 
al alcance de todos. Además, los medios de comunicación e Internet han influido a la 
hora de borrar el estigma de comprar marcas baratas, contribuyendo al proceso de 
democratización de la moda. El modelo fast fashion ha encontrado un hábitat perfecto 
en las redes sociales, que además de aportar ventajas a las marcas pueden conectar y 
empoderar a consumidores con identidades compartidas (Observatorio de la moda 
española, 2016; Nueno, Mora y Montserrat, 2003). La buena moda es ahora accesible 
para amplias capas de la población gracias al modelo de fast fashion.

4.	 Avances en la cadena de valor de los retailers en el camino hacia la 
sostenibilidad

A continuación, y sin ánimo de exhaustividad, se ilustran distintas iniciativas adop-
tadas por las empresas de fast fashion y otros intervinientes en la cadena de valor 
de la moda para hacerla más sostenible. Dichas iniciativas se categorizan bajo los 
siguientes apartados, estrechamente conectados entre sí: 1) Ecodiseño; 2) Salud y 
seguridad de proceso y producto; 3) Economía circular; 4) Logística y tiendas ecoe-
ficientes; 5) Consumo responsable; 6) Trabajo decente; 7) Nuevos modelos de nego-
cio; 8) Reporting y certificaciones de sostenibilidad; 9) Transparencia y trazabilidad; 
10) Gobernanza, colaboración y autorregulación.

4.1.	 Ecodiseño
En un momento en que se exige una cadena de valor respetuosa con el medio am-
biente, las fibras textiles recuperan su protagonismo como el primer eslabón de la 
sostenibilidad, que arranca en el diseño de producto. Se buscan nuevas materias 
primas ecológicas y fibras sintéticas, como el algodón orgánico, que no utilizan 
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herbicidas, pesticidas ni transgénicos, evitando o reduciendo la contaminación y el 
residuo. En esta línea, es relevante la Better Cotton Initiative, cuyo objetivo es pro-
mover mejoras en el cultivo de algodón en todo el mundo para hacerlo más soste-
nible a nivel económico, ambiental y social (Instituto Danés de Moda, 2012; 30). Sin 
embargo, no hay que olvidar que la mayor parte de los impactos medioambientales 
se producen en la fase de uso, especialmente debido al lavado, que consume mucha 
energía y agua, además de detergentes químicos. Actualmente se está empezando a 
experimentar con el diseño de prendas desmontables, desechables o biodegradables, 
que minimizan o eliminan la necesidad de lavado.

4.2.	Salud y seguridad de proceso y producto
La eliminación de componentes tóxicos del proceso productivo es una prioridad de 
las cadenas de valor sostenibles. Buen ejemplo de ello es la prohibición de la técnica 
de «sandblasting» para tratar la tela vaquera y lograr un efecto desgastado. Este sis-
tema es muy peligroso para la salud de los operarios de las fábricas textiles, llegando 
a provocar enfermedades como la silicosis o el cáncer de pulmón. Ropa Limpia lanzó 
la campaña «Stop killer Jeans!» y, en la actualidad, la mayoría de empresas han pro-
hibido esta técnica (Caro y Martínez, 2014; Chávez, 2016). 

Greenpeace ha sido una de las ONGs que más ha presionado a la industria textil 
a través de campañas que buscan el máximo impacto en los medios de comunicación 
y en el consumidor, y de informes como Puntadas tóxicas: el oscuro secreto de la moda 
(2012). Con este informe sobre los productos químicos que contaminan el agua, ela-
borado dentro de su campaña Detox, consiguió erradicar el uso de sustancias quími-
cas tóxicas en la cadena de suministro de muchas empresas de moda (Modaes, 2016).

4.3.	Economía circular
En 2002 Braungart y McDonough publicaron el libro Cradle to cradle: Remaking 
the way we make things, que sentó las bases de un cambio de sistema productivo 
y de consumo hacia un modelo de economía circular. Se parte de la escasez de re-
cursos para introducir un nuevo enfoque en la economía, basado en producir un 
artículo pensando en sus sucesivas vidas útiles, para alargarlas con nuevos usos y 
que finalmente pueda ser reciclado, reutilizado o refabricado. La economía circular 
pretende así generar riqueza a partir del potencial de los recursos que ya existen en el 
ciclo productivo, generando el mínimo residuo o eliminándolo por completo. Según 
Gwilt (2014; 161) los sistemas de producción de ciclo cerrado pretenden «eliminar 
los residuos a través del reciclaje biológico o técnico de materiales o productos des-
echados», y son la oportunidad para reutilizar los materiales de un producto al final 
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de su vida útil, evitando los residuos. Existe un certificado basado en los principios 
de la economía circular, el cradle to cradle certified, que garantiza la seguridad de los 
productos para las personas y el medio ambiente, y que sus componentes proceden 
del reciclaje o compostaje (Modaes, 2016).

En el ámbito de la moda, Make Fashion Circular impulsa la colaboración entre 
los líderes de la industria y otras partes interesadas clave para crear una economía 
textil adecuada para el siglo xxi. Esta iniciativa se lanzó en mayo de 2017 en la Cum-
bre de la Moda de Copenhague y busca estimular el nivel de colaboración e inno-
vación necesarios para crear una nueva economía textil, alineada con los principios 
de la economía circular. Make Fashion Circular reúne a líderes de la industria como 
Burberry, Gap Inc., H&M, Nike, etc. (Fundación Ellen MacArthur, 2019).

4.4.	Logística y tiendas ecoeficientes
Muchos retailers están transformando sus tiendas para que sean más ecoeficientes, 
esto es, que minimicen consumos (mediante el uso de energías renovables, luz natu-
ral o iluminación artificial activada mediante sensores de movimiento), utilicen ma-
teriales más sostenibles (reutilizados, reciclables o con certificaciones ambientales) y 
generen menos residuos (por ejemplo mediante la optimización del packaging o la 
aplicación del principio de las 3R -Reducir, reutilizar y reciclar). Hoy en día existen 
multitud de certificaciones que avalan la ecoeficiencia de los establecimientos de 
moda, como por ejemplo LEED (Líder en eficiencia energética y diseño sostenible) 
o BREEAM. A modo de ejemplo, podríamos citar las nuevas tiendas y almacenes de 
Decathlon —fuera del ámbito de la moda rápida— o el caso de Inditex, que tiene 
por objetivo que todas sus tiendas sean ecoeficientes en 2020. La ecoeficiencia aguas 
abajo abarca también las operaciones logísticas destinadas a acercar el producto al 
entorno minorista y a gestionar los flujos inversos, con iniciativas para eliminar los 
transportes de vacío, reducir los transportes intensivos en combustibles fósiles o 
reciclar envases y embalajes en el punto de venta.

4.5.	Consumo responsable
Conseguir un modelo circular que evite el desecho de prendas (closing the loop) re-
quiere no solo que los retailers implanten sistemas de recogida y tratamiento, sino 
sobre todo concienciar a los consumidores sobre la reutilización y el reciclaje de las 
prendas. Campañas de recogida o recompra de prendas usadas como las realizadas 
por empresas como H&M, C&A, Decathlon, Inditex, o la reciente campaña publici-
taria «Piensa. Luego compra» lanzada por Adolfo Domínguez para diferenciarse del 
fast fashion, entre muchas otras iniciativas, ilustran estos avances. Sin embargo, una 
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de las grandes paradojas del modelo de fast fashion es que los consumidores carecen 
de incentivos para arreglar las prendas, debido a la atracción de las prendas nuevas y 
baratas y a que el coste de la reparación puede ser igual o superior al de comprar una 
nueva. Esto se puede modificar animando al usuario a mostrar los arreglos como 
símbolo de individualidad, o proporcionándole información y materiales necesarios 
para hacerlo (Gwilt, 2014).

4.6.	Trabajo decente
Los principios rectores de la ONU en relación a las empresas y los derechos huma-
nos –recogidos en el marco «Proteger, Respetar, Remediar» (Naciones Unidas, 2011)- 
establecen la responsabilidad compartida del Estado de fijar un salario mínimo y 
proteger ese derecho, así como de las compañías de respetarlo. La campaña «Ropa 
Limpia» ha impulsado la creación de un sueldo digno internacional, utilizando la 
Paridad del Poder Adquisitivo (PPA) impulsada por el Banco Mundial. Sin embargo, 
se corre el riesgo de que si se aplica en un solo país, las empresas deserten de sus 
proveedores, en busca de otros con unos salarios más bajos (Chávez, 2016).

En cuanto a las condiciones de trabajo en las fábricas de textil, el derrumbe de 
Rana Plaza dio lugar a que más de 170 marcas y distribuidores firmasen el Bangladesh 
Accord, un acuerdo sobre prevención de incendios y seguridad en la construcción 
para mejorar las condiciones de las fábricas de ese país. Además, se creó la Alliance for 
Bangladesh Worker Safety, que aglutina a las compañías estadounidenses para rea-
lizar inspecciones conjuntas en fábricas (Bangladesh Accord, 2019). Según Chávez 
(2016; 173), una tragedia así debería haber catalizado medidas de mayor calado, 
como una reforma del modelo de negocio o legislación que garantice los derechos 
humanos en toda la cadena de suministro. Sin embargo, la inexistencia de un marco 
jurídico efectivo a nivel internacional dificulta la identificación de los responsables 
últimos y la aplicación de sanciones por incumplimientos en el ámbito laboral. Pa-
radójicamente, el año siguiente al derrumbe del Rana Plaza fue el más rentable para 
el sector de todos los tiempos. Cabe pues preguntarse por qué una industria que 
genera tanto impacto económico es incapaz de respaldar a sus trabajadores, directos 
o indirectos, de forma responsable (Ross y Morgan, 2016).

4.7.	 Nuevos modelos de negocio
Con iniciativas como el lanzamiento de marcas o colecciones eco-sostenibles, los 
grandes retailers buscan vincular el éxito empresarial a la consecución de impactos 
sociales y medioambientales, conforme a la estrategia de creación de valor com-
partido (Porter & Kramer, 2006). A menor escala, en los últimos años han surgido 
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nuevos modelos de negocio en torno a la moda sostenible. Ejemplo de ello son las 
pequeñas empresas sociales dedicadas al comercio justo de ropa y complementos. Este 
modelo alternativo aspira a mejorar las condiciones de los productores, pagándoles 
precios justos por sus artículos, y reinvirtiendo parte de los beneficios en la comunidad 
local. El comercio justo es pionero en negocios sostenibles y en promover relaciones 
empresariales ecuánimes (Gwilt, 2014; Chávez, 2016). Otro ejemplo son los nuevos 
modelos de negocio dedicados a la slow fashion o moda lenta, que se asocia con un es-
tilo de vida que implica volver al origen, a la naturaleza y a respetar sus ritmos. Se trata 
de una moda sostenible donde la comunidad, la trazabilidad y el cuidado del planeta 
son los protagonistas (Modaes, 2016; Barrio, 2013). La moda slow también valora el 
proceso, la tradición cultural, el saber hacer, la proximidad del diseñador, la calidad, la 
transparencia, el ciclo de vida de la prenda y su reutilización. Representa una ruptura 
con las prácticas habituales del sector de moda rápida (García, 2018).

4.8.	Reporting y certificaciones de sostenibilidad
Los gobiernos, los consumidores, los inversores y la sociedad en su conjunto instan a 
las empresas a ser más transparentes en el ámbito de la sostenibilidad. En respuesta 
a esta demanda, y específicamente a las presiones de los inversores institucionales, 
en primer lugar las empresas de moda rápida reportan acerca de su desempeño no 
financiero a través de informes de sostenibilidad, generalmente elaborados según 
los estándares de Global Reporting Initiative (GRI) (Global Reporting Initiative, 
s.f). Estos informes, aunque tienen una base de análisis ampliamente desarrollada, 
adolecen en ocasiones de falta de orientación a la acción (García, Rey-Garcia y Al-
bareda 2017). 

En segundo lugar, las empresas realizan grandes inversiones para obtener sellos 
que las identifiquen como sostenibles, o para certificar en sostenibilidad fases espe-
cíficas del ciclo de vida de sus productos. Someterse a estos procesos de certificación 
es muy costoso; y sin embargo, muchos consumidores no conocen estos sellos o no 
los entienden. Sin embargo, al mismo tiempo, los consumidores, encabezados por 
los millennials, son más desconfiados y reclaman a las marcas de moda una mayor 
transparencia acerca de sus cadenas de valor globales (características de los materia-
les, condiciones de producción, costes y márgenes en la cadena de suministro, etc.) 
(McKinsey & Company, 2019). 

4.9.	Transparencia y trazabilidad
La catástrofe de Rana Plaza hizo que las principales empresas del sector comenzasen 
a preocuparse por la transparencia de sus aprovisionamientos y la trazabilidad de sus 
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cadenas de suministro globales, evitando intermediarios o aumentando el control 
sobre los proveedores para reducir riesgos de sostenibilidad (Fashion revolution, 
2018). Una vez más, las compañías que se dedican al retail de moda (empresas fo-
cales) son los actores clave para la implantación de trazabilidad para la sostenibili-
dad. Por un lado, al ser los actores visibles para el consumidor, son los que mayores 
riesgos deben controlar; por otro lado, debido a su gran poder de compra, tienen la 
capacidad de exigir mejoras a sus proveedores, apalancando la sostenibilidad aguas 
arriba, que es donde se localizan los riesgos más materiales (Felipe, 2014). 

La campaña Fashion Revolution, fundada por Carry Somers y Orsola de Castro, 
surge tras el derrumbe de Rana Plaza en Bangladesh. Cada 24 de abril, coincidiendo 
con el aniversario del suceso, celebran a nivel internacional el Fashion Revolution 
Day/Week, pidiendo una industria más sostenible, justa y transparente. Además, 
Fashion Revolution publica el Índice de transparencia de la moda, donde ranquea 
a las 100 marcas y minoristas más grandes a nivel global, según la información di-
vulgada sobre sus proveedores, políticas y prácticas de la cadena de suministro, e 
impactos sociales y ambientales (Fashion Revolution, 2018).

4.10.	 Gobernanza, colaboración y autorregulación
Promover la transparencia y la trazabilidad de la cadena de suministro requiere 
actuar en tres dimensiones: gobernanza, colaboración y seguimiento (tracking) y 
rastreo (tracing) (García, Albareda, Rey-Garcia y Seuring, 2019). En cuanto a la go-
bernanza, las relaciones entre las ONG, las compañías focales y los proveedores son 
cruciales. Los mecanismos de gobierno formal incluyen regulaciones y autorregu-
laciones, mecanismos de cumplimiento, adhesión de fabricantes y proveedores a 
códigos de conducta, estándares y certificaciones de la industria, auditorías sociales 
y/o medioambientales a las fábricas, etc. Los mecanismos de gobernanza informal 
incluyen prácticas de gobierno basadas en la confianza y el control relacional que 
promueven los minoristas. En cuanto al seguimiento (tracking) y rastreo (tracing), 
comprende las condiciones, prácticas organizativas y procesos para facilitar la tra-
zabilidad de la cadena de suministro. La visibilidad y la transparencia son las con-
diciones previas interrelacionadas para un seguimiento y rastreo efectivos. Aunque 
las nuevas tecnologías digitales facilitan la divulgación continua e información de-
tallada (p. ej. RFID o blockchain), su implementación práctica se ve dificultada por 
la externalización y la deslocalización existentes en la industria de la moda y por la 
falta de unos estándares globalmente aceptados. 

Con colaboración nos referimos a las relaciones de cooperación a largo plazo 
dirigidas a lograr objetivos comunes en materia de sostenibilidad, tanto entre las 
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empresas participantes en la cadena de suministro como de estas con otras partes 
interesadas como ONG, instituciones privadas y fundaciones, o administraciones 
públicas. Destacan ejemplos como Fair Wear Foundation (FWF), Community of 
Practice (CoP), Australian Fair Wear Campaign (FWC), el Bangladesh Accord –ya 
mencionado- o el programa Better Work. Este último, creado en 2009 por la OIT y 
la Corporación Financiera Internacional, tiene por objetivo mejorar las condiciones 
de trabajo y promover la competitividad en las cadenas mundiales de suministro 
de la industria textil. El programa opera en siete países, y actualmente abarca 1.300 
fábricas que emplean a más de 1,6 millones de trabajadores (OIT, 2016).

Algunas de estas alianzas se caracterizan por el intercambio de conocimientos y 
por aplicar la investigación académica sobre sostenibilidad del textil-moda a la prác-
tica, además de tratar de aumentar la conciencia e influenciar el cambio hacia una 
moda más sostenible; otras tienen como eje identificar las mejores prácticas de la in-
dustria para utilizarlas como estándar. En este contexto destaca la Sustainable Apparel 
Coalition (SAC), organización con sede en EEUU compuesta por marcas, retailers, 
productores, organizaciones gubernamentales, ONGs y expertos. Es la alianza líder de 
la industria textil y el calzado para la producción sostenible a nivel mundial, y engloba 
a los gigantes de la distribución de moda (SAC, n.d.). Esta organización empresarial 
fue fruto de un encuentro entre Patagonia y Walmart en 2009, en el que formaron un 
comité con doce empresas del textil cuya misión era «reducir los impactos ambientales 
y sociales de la ropa y el calzado», y elaborar una herramienta fiable y estandarizada 
para calcular y comparar la sostenibilidad de los productos de moda. Esta herramienta 
de medición del desempeño en sostenibilidad, denominada el Índice Higg, analiza 
tres perspectivas: la compañía y el impacto de la marca, las fábricas y su impacto, y los 
productos y materiales. La principal debilidad es que la mayoría de los datos no están 
disponibles para el público (Modaes, 2016; Yudina, 2017). 

Por último, cabría destacar la Copenhagen Fashion Summit, que desde su pri-
mera edición en 2009 se ha establecido como el evento empresarial líder en el mundo 
sobre sostenibilidad en la moda. Además de ser el foro de discusión sobre los proble-
mas ambientales, sociales y éticos más críticos que enfrenta el sector, en su Innova-
tion Forum las marcas de moda se reúnen con proveedores para compartir solucio-
nes sostenibles, desde textiles innovadores hasta embalajes ecológicos (Copenhagen 
Fashion Summit, s. f.). En su entorno se fundó en 2016 la Global Fashion Agenda, un 
foro de liderazgo sobre sostenibilidad que tiene como objetivo movilizar al sistema 
de moda global para cambiar la manera en que producimos, comercializamos y con-
sumimos moda. Cuenta con un grupo de colaboradores estratégicos como H&M o 
la propia SAC (Global Fashion Agenda, s. f.).



290
omnichannel marketing: las nuevas reglas de la distribución  

y el consumo en un mundo omnicanal

5.	 Reflexiones finales: a modo de conclusión

El fast fashion ha transformado la industria y los hábitos de consumo de moda en 
todo el mundo. A diferencia de las nuevas marcas de moda que nacen con un modelo 
de negocio más sostenible desde el punto de vista social y medioambiental (muchas 
de ellas micro, pequeñas o medianas empresas), los gigantes del fast fashion han 
basado su enorme éxito económico en un modelo que puede convertirlos en uno 
de los sectores menos sostenibles por la magnitud de sus impactos negativos sobre 
las personas y el planeta; tanto en relación a otras industrias, como a sus propias 
externalidades positivas.

El grado de globalización y complejidad de la cadena de suministro de las gran-
des marcas multinacionales de moda rápida hace que la aplicación de las normativas 
nacionales en materia de sosteniblidad sea insuficiente para gestionar esos impactos. 
Por otro lado, los intentos de diseñar un instrumento internacional integral y legal-
mente vinculante para las empresas multinacionales, que se remontan a las nego-
ciaciones del Código de Conducta de las Naciones Unidas en la década de 1970, han 
fracasado (Ruggie, 2018). Si el actual marco regulatorio se queda corto, la carencia 
de estándares laborales o medioambientales aceptados globalmente lastra los rele-
vantes avances autorregulatorios que algunas de las grandes marcas están liderando. 
Hay que tener en cuenta que los proveedores (y sus subcontratistas) suelen brindar 
servicios a múltiples multinacionales simultáneamente y, por lo tanto, pueden estar 
sujetos a múltiples autoridades corporativas que a veces entran en conflicto. Así, para 
Sofía García (2018), la principal limitación en este ámbito proviene de la existencia de 
multitud de normas y estándares cuyo cumplimiento sobrecarga a las compañías sin 
traducirse necesariamente, o al menos en idéntica proporción, en acciones concretas 
e impactos positivos de sostenibilidad. Para ella, sería necesario unificar criterios y 
una mayor colaboración entre actores. 

De este trabajo se colige que, más allá de las limitaciones del marco regulato-
rio, las grandes marcas deben hacer esfuerzos proactivos y sistemáticos para tratar 
de reducir al máximo los impactos negativos de sus cadenas de valor globales, pues 
además de ser una amenaza para los trabajadores, los proveedores, las comunidades 
y el medio ambiente, también lo son para la sostenibilidad a largo plazo de la propia 
industria. La empresa de moda necesita asegurarse el interés de los inversores, pero 
también sus fuentes de abastecimiento, el talento necesario para su producción y 
distribución y la confianza de los clientes, presentes y futuros. Para ello debe gestio-
nar con criterios TBL su aspecto más material: su cadena de suministro. Las gran-
des empresas del textil-moda, con su enorme poder de compra (leverage), parecen 
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no solo las más capaces sino también las más interesadas a la hora de implementar 
mejoras de sostenibilidad, de contagiarlas a otros actores de la cadena y de hacerlas 
perdurar en el tiempo. No solo encarnan el modelo de negocio más prevalente en 
el sector, sino que además son las que tienen marcas más visibles e impactos más 
sustantivos, tanto positivos como negativos.

Como hemos visto, la gran distribución ha comenzado ya a dar sus primeros 
pasos en el ámbito de la sostenibilidad; a pesar de que, por el momento, se trata de 
iniciativas fundamentalmente reactivas, que representan un pequeño peso sobre el 
total de su producción y que se focalizan más sobre aspectos medioambientales que 
laborales de su cadena de valor. Para algunos, estos avances son esperanzadores; sin 
embargo otros los tildan de estrategias de greenwashing o lavado de imagen, que no 
hacen sino pervertir el concepto de sostenibilidad para fines comerciales (Modaes, 
2016; Chávez, 2016, p.228). Para estos autores muchas empresas se suman a lo que 
interpretan como sostenibilidad sin respetar sus tres pilares, esto es, siguen «ver-
des» en lo socio-laboral y fabrican productos «eco» sin tener prácticas y procesos 
verdaderamente sostenibles (Chávez, 2016; 197). Otros advierten que el uso de este 
término sin su efectiva aplicación al modelo de negocio puede tener un efecto ad-
verso, debilitando la credibilidad de la empresa de moda y, en general, el déficit de 
confianza que la industria sufre por parte de los consumidores (Gwilt, 2014; McKin-
sey & Company, 2019). 

En cualquier caso, la pregunta del millón es si el modelo del fast fashion puede 
llegar a ser sostenible social y medioambientalmente sin cuestionar radicalmente 
la receta de su éxito económico (Modaes, 2016). Ser competitivo y responsable al 
mismo tiempo sin transformar disruptivamente el modelo de negocio parece una 
tarea difícil, al menos si hablamos de explorar nuevos paradigmas de desarrollo 
como la economía circular, o de innovar modelos de negocio cuya propuesta de va-
lor es antitético de la promesa del fast fashion. Sin embargo es precisamente en este 
desafío, en apariencia imposible de resolver, donde las marcas de moda se juegan su 
reputación, la confianza de los consumidores y sus estrategias a largo plazo (Obser-
vatorio de la moda española, 2016).

Ahora bien, cambiar el modelo productivo es condición necesaria pero no su-
ficiente. La moda sostenible es un reto empresarial, económico y social que no se 
perfecciona sin el concurso activo de los consumidores. Hacerlo realidad requiere, 
en primer lugar, de consumidores conscientes de que con sus decisiones de compra 
tienen el poder de apoyar o penalizar las conductas empresariales. En segundo lu-
gar, precisa de consumidores que valoren y primen atributos de sostenibilidad en 
los productos. En tercer lugar, la moda, para ser más sostenible, necesita de consu-



292
omnichannel marketing: las nuevas reglas de la distribución  

y el consumo en un mundo omnicanal

midores que se sientan responsables del impacto de los productos que adquieren y 
usan, para que así compren de forma más consciente, o les den una segunda vida. En 
la práctica, la mayoría de los consumidores buscan el mejor producto en cuanto a 
relación calidad-precio, sin tener en cuenta las condiciones en que se fabricó, el agua 
que se consumió en su elaboración, o la cantidad de contaminación que produjo su 
transporte (Biosca, 2016). En palabras de Brenda Chávez (2016: 18): «¿Compraríamos 
nuestros productos y marcas favoritas si tuviéramos la facultad de que, al tocarlos, 
visualizásemos en un flashback su trazabilidad?». La gran paradoja es que, como 
afirma Pilar Riaño (2018), «serán los gigantes de la gran distribución de moda los 
que lideren la sostenibilidad, ya que son los únicos capaces de mover a la sociedad, 
cambiando su manera de consumir». 

Hay quien considera que la moda sostenible es una tendencia pasajera. Sin em-
bargo, las grandes empresas del sector están reaccionando con diversas iniciativas 
ante la presión de los inversores institucionales, la opinión pública y los medios de 
comunicación, y los informes de organizaciones no gubernamentales y partenaria-
dos sectoriales, tratando de mejorar, en menor o mayor medida, los impactos de su 
modelo. Al mismo tiempo, surgen emprendedores de la moda sostenible que buscan 
diferenciarse y reinventar disruptivamente la forma de hacer las cosas. Todo apunta 
hacia una tendencia de largo alcance que confluye también con transformaciones de 
calado en el lado del consumo y con la disponibilidad de nuevas herramientas digi-
tales para lograr que la cadena de valor sea más transparente y trazable. En este ca-
mino de aprendizaje y mejora de fabricantes y retailers resultará clave intercambiar 
información, compartir conocimientos y colaborar estratégicamente. El desarrollo 
de clusters y alianzas sectoriales que consiguen aglutinar esfuerzos de empresas, 
ONGs, expertos y organizaciones gubernamentales en pro de la moda sostenible, es 
una manifestación visible del giro irreversible que ya ha iniciado, aunque reactiva y 
lentamente, la industria. 
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resumen: El desarrollo de técnicas de neurociencia y realidad virtual propician un 
nuevo enfoque para la distribución comercial. El presente estudio pretende conjugar 
los datos recogidos mediante sistemas de seguimiento ocular y seguimiento com-
portamental en un supermercado virtual, con el objeto de comprobar si el recorrido 
realizado en tienda es capaz de determinar la cantidad de producto comprado. Los 
resultados muestran que existen variables del recorrido visual y del recorrido espa-
cial que inciden efectivamente en la cantidad de producto comprado.
palabras clave: Eye tracking, human behaviour tracking, realidad virtual, 
neurociencia, recorrido en tienda

abstract: The techniques based on neuroscience and virtual reality propitiate a 
new approach for commercial distribution. The study aims to combine the data 
collected by eye tracking and behavioral monitoring in a virtual supermarket, in 
order to check if the route taken in the store determines the amount of product 
purchased. The results show that there are variations of the visual route and of the 
spatial travel that affect the amount of product purchased.
keywords: Eye tracking, human behavior tracking, virtual reality, neuroscience, path 
in point of sale
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1.	 Introducción

Las decisiones de compra en el punto de venta constituyen un campo de estudio 
para empresas y académicos. De hecho, la mayoría de las decisiones del cliente se 
toman en el punto de venta (Dreze, Hoch y Purk, 1994). Generar una experiencia 
de compra positiva optimizando el espacio de ventas que incremente la rentabili-
dad del establecimiento (Van Nierop, Fok y Franses, 2008) supone gran parte de las 
actividades del distribuidor. Por su parte, la investigación académica del comporta-
miento del consumidor acerca de la elección de productos en el punto de venta se ha 
centrado básicamente en la utilización de cuestionarios (Bell, Corsten y Knox, 2011). 
Así mismo, los estudios sobre el recorrido en tienda se han llevado a cabo mediante 
observación. De esta forma resultan escasos los estudios que pretenden conocer 
este comportamiento en tienda a través de medidas neurofisiológicas y compor-
tamentales (Chandon, Hutchinson, Bradlow y Young, 2009). La complejidad en la 
recopilación de este tipo de información impulsa la utilización de nuevas tecnolo-
gías mediante la combinación de dispositivos para la medida del comportamiento 
del cliente dentro de una tienda, posibilitando la integración de estos datos. En este 
sentido se han propuesto aproximaciones de estudios basadas en experimentos en 
tiendas virtuales (Van der Lans, 2002).

En este estudio, se utiliza un enfoque que integra dos metodologías comple-
mentarias: (i) eye tracking (ET) y (ii) human behaviour tracking (HBT), basadas 
en el seguimiento del comportamiento de compra dentro de una tienda virtual. La 
decisión de compra en el punto de venta se puede atribuir a múltiples factores. El 
presente estudio se centra en los factores que conforman el recorrido del consumi-
dor en tienda (Hui, Fader y Bradlow, 2009) que genera un flujo de consumo. Así 
mismo y durante este recorrido, el consumidor, además de desplazarse por el punto 
de venta, realiza a su vez una exploración visual que le sirve para recoger informa-
cion sobre las opciones posibles de compra. Ambos recorridos, espacial y visual, han 
sido recientemente abordados en la investigacion mediante eye tracking y human 
behaviour tracking (Bigné, Llinares y Torrecilla, 2016).

Una de las posibilidades a la hora de medir este comportamiento es hacerlo me-
diante la simulación de la experiencia de venta gracias a la realidad virtual (RV). En 
este sentido la RV permite generar un entorno controlado, mostrando situaciones 
que serían muy costosas o imposibles de estudiar en escenarios reales. La RV debe 
proporcionar a los usuarios una representación lo más realista posible del punto 
de venta con un alto valor de inmersión en un ambiente virtual (Borgers, Brou-
wer, Kunen, Jessurun y Janssen, 2010) donde el sujeto estudiado se puede mover e 
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interactuar con los productos, tomando decisiones de compra. Entre las diversas 
opciones de RV basadas en ordenador, pantallas, gafas y cubos inmersivos (puede 
verse en Martínez-Navarro, Bigné, Guixeres, Alcañiz y Torrecilla, 2018), este estudio, 
se emplea una solución de RV denominada Cave Automatic Virtual Environment 
(CAVE). Este sistema es una estructura en forma de cubo donde mediante proyec-
ciones en tres paredes y suelo se genera un entorno inmersivo de realidad virtual. 
Este entorno posibilita la integración de las tecnologías de ET y HBT permitiendo 
así registrar el recorrido del consumidor en un entorno de compra próximo a la 
realidad. Aunque sus usos son aplicados en múltiples disciplinas, en el campo del 
marketing se está empezando a convertir en una potencial herramienta de análisis 
del comportamiento en el punto de venta (Bigné, Llinares, Guixeres, Torrecilla y 
Alcañiz, 2015).

De esta manera, el objetivo de este trabajo se basa en analizar la influencia del 
recorrido visual y espacial del comprador sobre la cantidad de producto comprado. 
Para ello, este trabajo presenta los resultados de un estudio del seguimiento ocular 
mediante eye tracking y la navegación en tienda mediante HBT realizado en una 
tienda virtual.

2.	 Marco conceptual

2.1.	 El recorrido del consumidor en el punto de venta
La forma en la que el consumidor toma sus decisiones en el punto de venta está 
directamente relacionada con el recorrido espacial que realiza en el mismo, que a 
su vez viene determinado por el recorrido visual. La forma en la que el consumidor 
realice el recorrido en tienda va a determinar tanto las zonas que visita y las zonas en 
las que se detiene, como la cantidad y calidad de la información visual que percibe. 
De esta forma, la cantidad de productos comprados podría venir determinada por el 
recorrido en tienda tanto a nivel espacial como visual. Con el objetivo de determinar 
si efectivamente este recorrido influye en el número de productos adquiridos, y en 
base a lo presentado anteriormente, se plantea la hipótesis general que se presenta 
a continuación:

hipótesis general: El recorrido espacial y visual en un punto de venta inciden 
en la cantidad de producto comprado. 

En este sentido a continuación se describe tanto el recorrido espacial como el 
recorrido visual que un consumidor realiza en un punto de venta. A partir de lo que 
se definen las hipótesis del estudio. 
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2.2.	Recorrido espacial en tienda
Se ha demostrado que el veinte por ciento del tiempo que un consumidor pasa en 
tienda lo dedica a decidir qué productos comprar y el ochenta por ciento restante 
a circular por el espacio de venta (Sorensen, 2009), realizando visitas hacia los pro-
ductos que desea comprar. La forma de circular es la que desencadena un patrón de 
compra el cual ha sido estudiado desde diversas perspectivas y con distintos tipos de 
medidas. Desde Underhill (1999), que mediante la técnica de observación en tiendas 
minoristas descubre una amplia variedad de patrones de comportamiento, hasta los 
estudios con tecnología RFID (Radio Frequency IDentification), que monitorizan 
el flujo de tráfico en la tienda (Hui, Fader y Bradlow, 2009), a los estudios de Go-
goi (2005) quien utiliza cámaras y sensores de movimiento. La gestión del espacio 
maximiza la visibilidad y accesibilidad de las marcas, así como la consideración 
de determinados productos (Underhill, 1999), posibilitando gracias a la fluidez de 
navegación (Soars, 2003) que el consumidor encuentre los productos deseados con 
facilidad y en un orden lógico. La fluidez de navegación es la que permite que el con-
sumidor se pare delante de un producto, relacionándose las paradas directamente 
con la cantidad de producto vendido (Penn, 2004). En este sentido las paradas, las 
visitas y el número de personas que paran al menos una vez en una zona determi-
nada de la tienda influyen en la cantidad de productos comprados (Bigné, Llinares, 
Guixeres, Torrecilla y Alcañiz, 2015).

A partir de esta argumentación se formulan las siguientes hipótesis:

H1:	 El número de visitas totales a los lineales influye en la cantidad de producto 
comprado. 

H2:	 El número de paradas totales delante de los lineales influye en la cantidad 
producto comprado. 

H3:	 El número de personas que se paran delante del lineal influye en la cantidad 
de producto comprado. 

2.3.	 Recorrido visual en tienda
La atención es un requisito previo para todas las acciones de marketing (Sacharin, 
2000) estando estrechamente ligada a la elección de marca. De hecho, el aumento de 
la atención visual incrementa la posibilidad de elección, siendo condición previa de 
determinados procesos que conducen a la elección, con lo que generar un criterio 
de decisión implica conocer los movimientos del ojo (Orquin y Loose, 2013). Los 
movimientos de los ojos que nos permiten medir la atención visual son las fijacio-
nes y los movimientos sacádicos, que dibujan un camino que permite estudiar el 
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comportamiento de búsqueda de productos segundo a segundo (Spiersy Maguire, 
2008). Las fijaciones han sido definidas como medidas válidas de la atención visual 
(Wedel y Pieters, 2008). De hecho, existen estudios que demuestran que la alterna-
tiva elegida recibe mayor atención que las alternativas no elegidas (Shimojo, Simion, 
Shimojo y Scheier, 2003) teniendo incluso duraciones más largas que las marcas no 
elegidas (Shi, Wedel y Pieters, 2013).

De esta forma, se plantean las siguientes hipótesis relacionadas con el recorrido 
visual:

H4:	 El número de fijaciones a los lineales influyen en la cantidad de producto 
comprado. 

H5:	 El promedio de tiempo de fijación en los lineales influye en la cantidad de 
producto comprado. 

A continuación, en el gráfico 1 se muestra un esquema visual de las hipótesis 
propuestas. 

Gráfico 1. Esquema visual de las hipótesis propuestas.

Fuente: elaboración propia
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3.	 Metodología

La metodología se basa en un estudio de campo en el que una determinada muestra 
recorre un supermercado virtual con la intención de comprar cervezas. La selección 
de este producto se basa en que se trata de una categoría de producto de compra 
rápida y habitual, con una amplia gama de variedades y formatos. Además, se trata 
de un producto que permite fácilmente modelizar en RV los envases.

3.1.	 Muestra
Como grupo de muestra se captaron 100 personas de ambos sexos consumidores 
y no consumidores de cerveza, así como compradores o no de cerveza. De edades 
comprendidas entre 20-60 años. Como característica para participar en el experi-
mento se especificó que el usuario no tuviera problemas de claustrofobia, epilepsia 
y/o ansiedad.

El resumen de las características socio demográficas de los participantes se pre-
senta en la tabla 1. El número total de la muestra se vio reducido a 63 ya que era el 
número de usuarios que disponían de los datos recogidos en los dos sistemas de 
medida. 

Tabla 1. Perfil de la muestra.

Variable Respuestas Porcentaje

Género Hombres 49,20 %

Mujeres 50,80 %

Edad

De 20 a 30 años 63,50 %

De 31 a 40 años 22,20 %

De 41 a 50 años 12,70 %

De 51 a 60 años 1,60 %

Estudios

Primarios 3,20 %

Secundarios 17,50 %

Universitarios 79,30 %

Situación laboral

Trabajador 30,20 %

Autónomo 9,50 %

Estudiante 52,40 %

En paro 7,90 %
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3.2.	 Recopilación de datos
Para llevar a cabo el presente estudio era necesario disponer de un entorno con-
trolable que permita contrastar las hipótesis planteadas. Para ello se virtualizó un 
pasillo de un supermercado con la categoría de cervezas. En dicho entorno virtual 
se ha desarrollado una capa software que monitoriza el movimiento del sujeto y 
su interacción con el espacio lo que hemos descrito como «Human Behaviour 
Tracking» (HBT). Por otra parte, la monitorización de los movimientos oculares 
se ha llevado a cabo con un sistema de eye tracking instalado en unas gafas del 
fabricante SMI que llevaba el sujeto. Estas gafas están equipadas con dos cáma-
ras que siguen los movimientos oculares del sujeto identificando el punto exacto 
donde fija su mirada. 

Por otro lado, se dividió el área total del pasillo del supermercado virtual en 
áreas de interés (AOI) que son zonas delimitadas específicas para el ámbito de es-
tudio que permiten extraer métricas relativas a la zona que delimitan. En nuestro 
caso, la división se hizo dependiendo de la medida que se iba a llevar a cabo. En el 
caso de medidas de eye tracking la división por áreas de interés se realizó por paneles 
(góndolas) que representan las alturas y longitudes del lineal donde aparecían dis-
tintas marcas y por la ubicación de derecha o izquierda del usuario partiendo desde 
el punto de salida. De esta manera, el pasillo del supermercado se ha dividido en 
nueve zonas tanto para la parte derecha como para la parte izquierda, pertenecientes 
cada una de ellas a distintas familias dentro de la categoría tal y como se muestra en 
la ilustración 1. En el caso de la medida de HBT la división se realizó tal y como se 
muestra en la ilustración 2, dividiendo el suelo del pasillo en dos mitades derecha e 
izquierda y tantas áreas como paneles existen en el escenario.

Ilustración 1. Vista frontal de la zona derecha del pasillo virtualizado dividido en áreas de interés

Fuente: Elaboración propia 
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Ilustración 2. Vista cenital del pasillo central dividido en áreas de interés

Fuente: Elaboración propia 

La técnica de seguimiento ocular utilizada en el estudio permite conocer las 
fijaciones que el usuario realiza sobre determinados productos. Las fijaciones se pro-
ducen cuando el ojo permanece quieto durante un periodo de tiempo determinado. 
De entre todas las métricas que se podían extraer con las metodologías empleadas 
en el estudio, se han extraído los resultados para analizar de las siguientes variables, 
en el caso de eye tracking: (i) número de fijaciones; (ii) revisitas totales que son las 
veces que a nivel visual se vuelve a mirar una zona determinada; (iii) tiempo de per-
manencia y (iv) promedio del tiempo de fijación.

Por otra parte, y para tener una visión completa del comportamiento del con-
sumidor en tienda, se han registrado los movimientos del usuario y su interacción 
con el entorno proporcionando métricas que evalúan el rendimiento de la superficie 
de ventas mediante Human Behaviour Tracking (HBT). Entre estas métricas existen 
dos que son fundamentales para un buen desarrollo del análisis del recorrido espa-
cial que son la visita y la parada. La visita registra cada vez que un usuario entra y 
sale de una misma zona. La parada registra el tiempo en el que un usuario permanece 
en una zona observando e interactuando con el espacio de venta. Monitorizando los 
movimientos del consumidor y almacenando estos datos para, una vez procesada 
la señal, obtener información en cuanto a la posición exacta del usuario y su inte-
racción con el entorno. (Marín, Torrecilla, Guixeres, y Llinares, 2017). Las variables 
estudiadas han sido: (i) número de unidades compradas o SKU, es decir, la unidad 
mínima en la que puede ser comprado un producto; (ii) visitas totales a los lineales, 
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es decir, el número de veces que se ha transitado por una zona; (iii) paradas totales 
frente a los lineales, es decir, el número de veces que se ha realizado al menos una 
parada y (iv) número de personas que paran frente a los lineales. 

Los participantes recibieron un presupuesto fijo para gastar en cerveza según 
su patrón regular de compra, moviéndose libremente por el entorno virtual (ver 
ilustración 3), circulando únicamente por el pasillo de cervezas con las gafas de se-
guimiento ocular y un mando háptico que registra las interacciones con el entorno 
de venta mientras realizaban una compra por importe al menos de 15,00 euros. 

El tiempo de permanencia en el entorno virtual se debía limitar a 10 minutos 
para evitar una sobrexposición a las tecnologías 3D. Ningún participante sobrepasó 
este límite. Así mismo y con motivo de la utilización de las tecnologías 3D los usua-
rios tuvieron que realizar un pase previo al del experimento en un entorno virtual 
distinto al del escenario objeto de estudio, con el propósito de realizar un aprendizaje 
que les familiarizara con las tecnologías que iban a utilizar. Una vez superado este 
periodo adaptativo al entorno virtual y superado con éxito se procedía a la realiza-
ción del pase experimental.

Ilustración 3. Supermercado virtual

Fuente: Elaboración propia
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3.3.	 Análisis de datos
Los datos fueron tratados e integrados mediante un software informático en len-
guaje octave-matlab que automatiza el proceso hasta la exportación de una base 
de datos final donde se registra un único conjunto de datos compuesto por las dos 
fuentes para posteriormente ser analizada con el software SPSS 22. 

Se aplica regresión lineal mediante el método de mínimos cuadrados, tomando 
como variable dependiente la cantidad de producto comprado y como variables in-
dependientes las relacionadas con el recorrido visual (ET) y espacial (HBT).

4.	 Resultados

Los resultados del análisis de los datos han arrojado el modelo explicativo que se 
presenta a continuación. El ajuste es bueno ya que el resultado del coeficiente de de-
terminación R² es de 0,9 (p= 0,000), es decir, la varianza queda explicada en un 90%. 

El modelo de regresión generado, es el siguiente:

Nº sku comprados por zona: - 25.591 + 0,966 personas que paran + 0,182 promedio de tiempo de fijación

Nuestros resultados sugieren la existencia de dos factores determinantes que favo-
recen el incremento en el número de productos o sku comprados por zona: (i) el 
número de personas que paran y (ii) y el promedio de tiempo de fijación. La canti-
dad de producto comprada depende de las personas que paren al menos una vez y 
del tiempo promedio de fijación. Se puede afirmar que cuanto mayor sea el número 
de personas que realicen al menos una parada y cuanto mayor sea el promedio del 
tiempo de fijación, mayor será la cantidad de producto comprada. Estos resultados 
confirman las hipótesis H3 y H5 respectivamente. Es decir, el número de SKU com-
prados se explica en un 90% con las variables: (i) personas que paran y (ii) promedio 
de tiempo de fijación. 

Cabría destacar igualmente, atendiendo únicamente a las correlaciones y aun-
que las hipótesis H1, H2 y H4 no se hayan contratado que cuando aumenta el valor 
de las visitas, las paradas y el número de fijaciones aumenta también directamente 
el valor del número de SKU comprados.

5.	 Conclusiones e implicaciones

Se puede afirmar que la hipótesis general se confirma y, efectivamente, tanto el re-
corrido espacial como el visual inciden en la cantidad de producto comprado. En 
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consecuencia, el estudio nos muestra conclusiones interesantes tanto desde el punto 
de vista académico como gerencial. 

A la luz de los resultados extraídos la utilización de tecnologías que monitorizan 
el comportamiento del consumidor en tienda son una fuente de información intere-
sante para el desarrollo de estrategias comerciales en el punto de venta. Por un lado, 
la realidad virtual favorece la posibilidad de poder replicar las condiciones de una 
situación real de compra ofreciendo a los investigadores la posibilidad de duplicar 
entornos comerciales donde las características son controladas por tecnologías in-
mersivas que monitorizan el comportamiento del consumidor integrando además 
los datos. Se propone una novedosa línea de investigación donde conjugar nuevas 
tecnologías basadas en la utilización de técnicas que permiten el seguimiento del 
comportamiento de compra dentro de la tienda (HBT) y de la atención visual, así 
como su integración (Bigné, Llinares, Guixeres, Torrecilla y Alcañiz, 2015).

Por otro lado, a nivel de distribuidor, la posibilidad de testar en un entorno vir-
tual las condiciones de venta para conocer el comportamiento en tienda de sus con-
sumidores supone no solo una gran ventaja diferenciadora, sino un ahorro en costes 
que se generarían innecesariamente en caso de realizar una prueba en un entorno 
real, o incluso de los derivados de implementaciones de determinadas estrategias sin 
control o base científica en el punto de venta.

En cuanto a las implicaciones gerenciales que este tipo de tecnologías represen-
tan para los gerentes de tienda, posicionan a las enseñas que lo empiezan a utilizar 
como marcas fuertes que proveen a la experiencia de compra de un valor adicional 
que el cliente aprecia como factor diferenciador del punto de venta. Esta diferencia-
ción es positiva a nivel de captar y fidelizar clientela, pero no es menos positiva a la 
hora de atraer oportunidades de negocio con los fabricantes que deben decidir su 
estrategia de canales. De hecho, tanto distribuidor como fabricante buscan conocer 
el comportamiento del consumidor en todo el ciclo de decisión de compra (Neslin 
y Shankar, 2009) pudiendo enriquecer ambos, mediante acciones conjuntas, el pro-
ceso de compra, realizando acciones tácticas en el punto de venta que se traduzcan 
en resultados medibles. 

Por ello se recomienda que se incremente el número de personas que realizan al 
menos una parada en la zona del punto de venta que se quiera potenciar, llamando su 
atención a nivel visual e incrementando el promedio de sus fijaciones con elementos 
como la señalización digital, disposición de material plv u optimización del espacio, 
creando itinerarios que incrementen el tráfico hacia la zona, faciliten la compra au-
mentando de esta manera la satisfacción en el cliente, el valor del establecimiento 
y posibiliten que se compre una mayor cantidad de productos. De esta manera se 
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reduce el tiempo invertido en la compra, se simplifica el proceso de compra, se ge-
neran experiencias de compra más agradables en el consumidor y este da un mayor 
valor al establecimiento. 

El distribuidor debe entender que el tiempo de llamar la atención del consumi-
dor es limitado con lo cual debe hacerlo de manera eficiente y aportando un mayor 
valor al proceso de compra. De esta manera el conocer los factores que dotan a los 
puntos de venta de un valor añadido se traduce sin dudas en un incremento de 
ventas. Para lo que este tipo de estudios aporta soluciones competitivas haciendo 
tiendas que venden más.

Sin embargo, el estudio no está exento de limitaciones. Por un lado, la escasez 
de muestra y la libre circulación del usuario que, si bien es cierto, han aportado da-
tos muy interesantes, a la vez han dificultado la tarea investigadora. Con lo que se 
propone como futuras líneas de investigación ampliar la muestra de usuarios y, por 
otro lado, replicar el estudio con tareas guiadas de compra que restrinjan la libre 
circulación por el establecimiento. Así mismo, se debería validar el modelo con esta 
ampliación, así como validar los resultados extraídos en un entorno físico y cruzarlo 
con datos de venta reales.

El objetivo del presente trabajo se limita al estudio de los factores que desen-
cadenan una decisión de compra en base a tecnologías como son el eye tracking y 
la tecnología HBT medidas en un entorno virtual. Así mismo, las posibles acciones 
a desarrollar por los distribuidores para controlar estos factores se basan en la con-
cepción de itinerarios eficientes de compra. Con este estudio se ha demostrado la 
eficacia de la utilización de estas tecnologías para conocer algunos de los factores que 
inciden en las decisiones de compra como pueden ser el recorrido espacial y visual. 
Sin embargo, las acciones a llevar a cabo no deben ser implementadas sin previa-
mente haber realizado un testeo con lo que desde el presente estudio proponemos 
que se utilicen este tipo de tecnologías para conocer si las acciones a implementar 
van a ser más o menos efectivas. Con lo que se propone como futura línea de in-
vestigación el estudio de las acciones que mejoren el itinerario de compra mediante 
neurotecnologías inmersivas. 
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resumen: Existe un consenso general de que el marketing está evolucionando en la 
forma en que las empresas/marcas tratan de fidelizar a los clientes. Ello puede ca-
racterizarse como una evolución desde un punto de vista transaccional en el que la 
actividad de la empresa/marca busca influir en cuándo, con qué frecuencia y cuánto 
compra un consumidor, hasta una perspectiva de engagement donde las experien-
cias y las actividades del cliente con la empresa/marca son el elemento clave. Las 
empresas/marcas deben considerar su oferta como experiencias, no simplemente 
como productos/servicios que los clientes pueden ser persuadidos a comprar y usar. 
Además, tampoco se debe olvidar que existen diversos recursos propiedad del cliente 
(más allá de su contribución financiera) que son de gran valor para la empresa/
marca. Dada la cada vez mayor relevancia de invertir en estrategias y actividades de 
engagement, en este capítulo reflexionaremos sobre tres dimensiones de customer 
engagement (CE): experiencia del cliente, comportamientos de diálogo del cliente 
con la empresa/marca y comportamiento de compra o consumo del cliente.
palabras clave: Engagement del Cliente, Comportamiento de Diálogo del Cliente con 
la Marca, Experiencia del Cliente, Satisfacción, Lealtad

abstract: There is a general consensus that marketing is evolving in the way 
companies/brands try to build loyalty. This can be characterized as an evolution 
from a transactional point of view in which the activity of the company/brand seeks 
to influence when, how often and how much a consumer buys, to a perspective of 
engagement where customer experiences are the key element. Companies/brands 
must consider their offer as experiences, not simply as products/services that 
customers can be persuaded to buy and use. In addition, we must not forget that 
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there are various resources owned by the client (beyond their financial contribution) 
that are of great value to the company/brand. Given the increasing importance of 
investing in engagement strategies, in this paper we will reflect on three dimensions 
of customer engagement (CE): customer experience, brand dialog behaviors with 
the company/brand, and purchase or consumption behavior.
keywords: Customer Engagement, Brand Dialog Behaviors, Customer Experience, 
Satisfaction, Loyalty

1.	 Introducción

El engagement del cliente (Customer Engagement - CE) está recibiendo mucha aten-
ción en la literatura de marketing, ya que tiene un papel importante en la construc-
ción de relaciones, cada vez más experienciales, de los clientes con la empresa/marca 
(Dessart et al., 2015; Álvarez-Milán et al. 2018). A partir de una revisión teórica de la 
literatura de marketing consideramos que el CE se caracteriza por:

1.	 El objetivo del CE es proporcionar experiencias al cliente y fomentar la con-
tribución activa de los clientes para el desarrollo de las funciones de marke-
ting de la empresa, lo que difiere del enfoque del marketing tradicional cuyo 
objetivo es inducir una transacción única con la empresa o motivar futu-
ras transacciones repetidas con el cliente. Los paradigmas tradicionales del 
marketing desarrollan una perspectiva más económica, centrándose en las 
contribuciones financieras actuales y futuras del cliente. Sin embargo, el CE 
considera que el cliente, además de desear experiencias, también dispone de 
recursos más allá de su contribución financiera que son deseables por la em-
presa (Hollebeek, Juric y Tang, 2017; Hollebeek, 2018).

2.	 Existen cuatro recursos clave propiedad del cliente que son de gran valor para 
la empresa/marca (Harmeling et al., 2017 y 2018) y que facilitan el comporta-
miento de diálogo del cliente sobre/con la empresa/marca. Primero, los activos 
de la red del cliente representan el número y la diversidad de los vínculos inter-
personales de un cliente dentro de su red social, lo que beneficia a la empresa al 
aumentar el alcance de las iniciativas de marketing y al proporcionar contacto 
con grupos de clientes inaccesibles o grupos particularmente influyentes. Se-
gundo, el capital de persuasión del cliente representa la confianza, buena volun-
tad e influencia que un cliente tiene con otros clientes actuales o potenciales y 
que puede mejorar la autenticidad y la capacidad de diagnóstico del CE (por 
ejemplo, mediante una comunicación boca-oído). Tercero, el almacenamiento 
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de información relativo al conocimiento del cliente, capta la acumulación histó-
rica de conocimiento de un cliente sobre el producto, la marca, la competencia, 
el mercado, la empresa u otros clientes y que puede mejorar la calidad y rele-
vancia de las iniciativas de marketing de la empresa, animar el desarrollo de 
productos y fomentar las interacciones cliente-cliente. Cuarto, la creatividad del 
cliente y su capacidad de co-creación facilita la producción, conceptualización o 
desarrollo de innovaciones, ideas útiles, procesos o soluciones a problemas y 
proporciona información única más allá de la disponible dentro de la empresa.

3.	 El CE es un estado motivacional del cliente, relacionado con una empresa/
marca y dependiente del contexto y del tipo de producto, caracterizado por 
niveles específicos de actividad cognitiva, emocional y conductual (Brodie 
et al., 2011). Desde esta perspectiva, diversos autores (por ejemplo, Dessart 
et al., 2015 y 2016; Leckie, Nyadzayo y Johnson; Bowden et al., 2017; Dessart, 
2017; Hollebeek y Andreassen, 2018) también comparten dicha visión multi-
dimensional del CE. 

Así, Hollebeek y Andreasen (2018) proponen tres dimensiones de CE: procesa-
miento cognitivo (CE cognitivo), afecto (CE emocional) y activación (CE conductual 
o comportamental). Con respecto a las interacciones cliente-empresa, el procesamiento 
cognitivo es «el nivel de procesamiento de información y desarrollo de pensamientos y 
reflexiones relacionadas con la empresa»; el afecto se refiere a «las emociones positivas 
hacia la empresa»; y la activación indica «el comportamiento y la conducta del cliente, 
en qué medida se interesa y preocupa por interactuar con una empresa, el nivel de 
energía, esfuerzo y tiempo empleado en la interacción con una empresa».

Por otro lado, en sus estudios sobre comunidades de marcas online, Dessart 
et al. (2015 y 2016) profundizan aún más en cada una de estas dimensiones y pro-
ponen varias sub-dimensiones de CE: atención y absorción (CE cognitivo), entu-
siasmo y disfrute (CE afectivo), y compartir, aprender y respaldar (CE conductual), 
corroborando así la idea del CE como concepto multidimensional (Bowden et al., 
2017; Vivek et al., 2014). La atención es la disponibilidad y la cantidad de tiempo 
que el cliente dedica a pensar en la empresa/marca. Existen tres tipos de atención: 
(a) atención voluntaria, donde el cliente busca activamente información que tenga 
relevancia personal; (b) atención selectiva: donde el cliente centra selectivamente la 
atención en información relevante; (c) atención involuntaria, donde el cliente está 
expuesto a algo sorprendente, novedoso o inesperado (por ejemplo, movimientos, 
sonidos inusuales, tamaño del estímulo, efectos de contraste y color). La absorción 
es el nivel de concentración e inmersión del cliente con la información y la oferta de 
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la empresa/marca (parece que «el tiempo vuela», está tan concentrado que se olvida 
de lo que ocurre a su alrededor y no desea que ese instante acabe). El entusiasmo 
refleja un sentimiento intenso de exaltación del ánimo producido por la admiración 
apasionada hacia la empresa/marca, que se manifiesta en la manera de actuar o de 
hablar positivamente de la misma. El CE afectivo también se asocia con un estado 
placentero, de disfrute (alegría, felicidad, gozo). El CE conductual comprende ma-
nifestaciones de comportamiento, más allá de la compra. Pueden tomar la forma de 
compartir, aprender y respaldar conductas, que son inherentemente sociales. Com-
partir y aprender son, respectivamente, el acto de proporcionar y de buscar conte-
nido, información, experiencias, ideas u otros recursos, mientras que respaldar es el 
acto de mostrar apoyo a la empresa/marca, promocionarla, defenderla frente a los 
que la critican, decir cosas positivas sobre la misma a otras personas.

Figura 1: Dimensiones del customer engagement

Considerando los comentarios previos, en este trabajo reflexionaremos sobre 
tres dimensiones del CE que se pueden consultar en la Figura 1: experiencia de marca 
del cliente, comportamientos de diálogo del cliente sobre/con la empresa/marca y 
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comportamientos de compra o consumo del cliente. Todas estas dimensiones in-
teractúan como parte de un proceso dinámico, no lineal e iterativo integrando un 
ecosistema de engagement. La empresa/marca está interesada en el comportamiento 
de compra y/o consumo del cliente, pero también en ofrecer experiencias al cliente, 
desarrollar actividades de diálogo con el cliente y facilitar su participación en acti-
vidades de co-creación para así sacar el máximo partido a la relación (Maslowska, 
Malthouse y Collinger, 2016).

2.	 Experiencias del cliente con la empresa/marca

El cliente no solo busca productos o servicios, sino que también desea vivir experien-
cias y espera que la empresa/marca le proponga una oferta no solo de tipo cognitivo, 
sino también capaz de provocar sentimientos y emociones agradables antes de la 
compra, durante la compra y con posterioridad a la misma (Andreini et al., 2018). 
La experiencia del cliente con la empresa/marca cada vez tiene más importancia en 
el mundo empresarial. En un estudio realizado por la compañía Freeman (2017) se 
encontró que el 59% de 1.000 Directores de Marketing entrevistados consideraba la 
experiencia del cliente, en los diferentes touchpoints que mantiene con su empresa, 
como una estrategia de gran valor para crear relaciones continuas, y más de un tercio 
esperaba que la inversión en dichas experiencias representase hasta el 50% de sus 
presupuestos de marketing para los próximos cinco años.

En la literatura de marketing se han identificado diferentes dimensiones de la 
experiencia del cliente con la empresa/marca (Cachero-Martínez y Vázquez-Casie-
lles, 2017a y b; 2018). Estas experiencias se clasifican en cuatro categorías: (a) expe-
riencia de información, de pensamiento o intelectual (buscar informar y desarrollar 
la inteligencia para crear experiencias cognitivas que resuelvan problemas); (b) ex-
periencia vinculada con el entretenimiento, emociones y/o sentimientos (experiencia 
afectiva); (c) experiencia sensorial (implica percepciones relacionadas con los cinco 
sentidos); (d) experiencia socio-relacional (implica a la persona y su contexto social, 
sus relaciones con otros clientes). En ocasiones, también se añade la dimensión de 
experiencia pragmática (experiencia utilitaria relacionada con precio, promoción y 
conveniencia de compra), considerando que algunos clientes experimentan emocio-
nes comparando precios, marcas y tipos de productos.

Crear experiencias efectivas y extraordinarias deseadas por los clientes es funda-
mental para el éxito de una empresa/marca (Skandalis, Byrom y Banister, 2019). Sin 
embargo, aún no está claro cómo deben diseñarse dichas experiencias. Las publicacio-
nes previas solo han abordado algunos elementos de diseño de experiencias offline y 
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online de forma aislada, sin tener en cuenta la necesidad potencial de ajustar y perso-
nalizar las experiencias, utilizando las nuevas tecnologías vinculadas con la realidad 
aumentada y los entornos virtuales, para reflejar las características de los productos 
o marcas que se venden y satisfacer las necesidades y deseos de los clientes. Así pues, 
analizamos algunas cuestiones que debe tener en cuenta una empresa/marca para 
el diseño de experiencias, siendo conscientes de que el mix de experiencias influirá 
en el comportamiento de diálogo sobre/con la marca así como en su satisfacción, 
compra, uso y lealtad (tanto actitudinal como comportamental).

Figura 2: Diseño y creación de las experiencias offline-online del cliente

En primer lugar, es necesario conocer los elementos de diseño offline y online 
que originan las dimensiones de experiencia. En la Figura 2 se resumen algunos 
de los elementos que pueden ser tenidos en cuenta para generar experiencias por 
empresas detallistas offline (Triantafillidou, Siomkos y Papafilippaki, 2017). En la ac-
tualidad el mundo offline no se puede concebir sin su interactividad con el mundo 
online. Por ello, las tiendas físicas deben proporcionar un mix de experiencias offline 
y online teniendo en cuenta que: (a) ya es posible la individualización y personaliza-



 315
tan cerca que casi puedo sentirlo y participar: experiencias y diálogo  

con la empresa para lograr customer engagement

ción del proceso de compra («a la carta»); (b) se incluirá entretenimiento haciendo al 
consumidor partícipe de todo lo que le rodea («con ocio»); (c) algunos productos se 
podrán probar antes de la compra e incluso aprender a prepararlos in situ («cata»); 
(d) las empresas tendrán aplicaciones propias para facilitar comportamientos de 
social commerce, webrooming y showrooming (Gensler, Neslin y Verhoef, 2017; Jing, 
2018; Kuksov y Liao, 2018) que incrementen sus beneficios («interactividad»); y (e) 
se proporcionarán estímulos generados por ordenador para facilitar la búsqueda 
de información, el aprendizaje, la creatividad y el contacto entre personas («gami-
ficación, realidad aumentada, entorno virtual»). En la Figura 3 se resumen otros 
elementos que pueden ser analizados para generar experiencias en el ámbito online 
en general y de las páginas web en particular (Bleier, Harmeling y Palmatier, 2019). 
Los aspectos de diseño a tener en cuenta para crear las dimensiones de experiencia 
online del cliente pueden ser tanto de tipo verbal como visual.

Figura 3: Diseño y creación de las experiencias online del cliente

En segundo lugar, el uso de las tecnologías de «realidad-virtualidad» permite 
a los clientes tener un papel más dinámico y autónomo en sus experiencias, lo que 
conlleva una mayor percepción del valor proporcionado por la empresa/marca an-
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tes de la compra, durante la compra y con posterioridad a la compra. Las nuevas 
tecnologías a disposición de la empresa/marca pueden considerarse canales que 
median los contactos cliente-empresa o touchpoints. Por lo tanto, las interacciones 
entre clientes y tecnología vinculadas con diferentes realidades virtuales pueden ser 
utilizadas por la empresa para mejorar las experiencias de los clientes (Martínez-
Navarro et al., 2019). Desde esta perspectiva Flavián, Ibáñez-Sánchez y Orús (2019) 
proponen un continuum realidad-virtualidad para clasificar la gran variedad de rea-
lidades virtuales que facilitan a la empresa/marca el desarrollo de experiencias para 
los clientes. Los extremos de dicho continuum serían el Real Environment y el Virtual 
Environment. El Real Environment es un entorno real donde los usuarios interactúan 
únicamente con elementos del mundo real, mientras que el Virtual Environment es 
un entorno completamente generado por ordenador donde los usuarios pueden 
interactuar solo con objetos virtuales en tiempo real. Entre estos extremos encon-
tramos realidades mediadas por la tecnología donde los mundos físico y virtual se 
integran en diferentes niveles. La Augmented Reality (AR) se caracteriza por el con-
tenido digital superpuesto al entorno real de los usuarios. La Augmented Virtuality 
(AV) implica contenido real superpuesto al entorno virtual del usuario. Finalmente, 
en la Pure Mixed Reality (PMR), los usuarios se ubican en el mundo real y el conte-
nido digital está totalmente integrado en su entorno, de modo que pueden interac-
tuar con contenidos tanto digitales como reales, y estos elementos también pueden 
interactuar entre sí. No obstante, antes de utilizar la realidad virtual sería necesario 
conocer su impacto sobre cada una de las dimensiones de experiencia, así como de-
terminar en qué industrias/productos/servicios y para que tipos de compradores es 
más adecuada la realidad virtual (Violante, Vezzetti y Piazzolla, 2019).

Una alternativa para que la empresa/marca pueda diseñar y crear experiencias 
extraordinarias en combinación con las nuevas tecnologías de realidad virtual es 
considerar los escenarios de experiencia del cliente que son adecuados para sus pro-
ductos y/o servicios. La Figura 4 representa escenarios de la experiencia del cliente en 
un espacio tridimensional (Bolton et al. 2018). Los diversos escenarios seleccionados 
para proporcionar experiencias se caracterizan por evolucionar de baja a alta den-
sidad tecnológica (aplicación móvil, navegación 360º, gafas de realidad aumentada, 
gafas de realidad virtual con mecanismos táctiles, mundos virtuales con avatares, ga-
mificación, gemelos digitales), de baja a alta complejidad física (ambiente/atmósfera 
de los servicios físicos que combinado con diferentes tecnologías –por ejemplo, pro-
badores virtuales y espejos inteligentes– puede ofrecer a los clientes una experiencia 
inmersiva que les brinda momentos emocionales y recuerdos duraderos), y de baja 
a alta presencia social (los clientes pueden influir con sus valoraciones y opiniones en 
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otros clientes a través de teléfonos inteligentes, redes sociales, comunidades virtua-
les, plataformas de co-creación). En cualquier caso, un tema clave es cómo diseñar y 
gestionar las experiencias de los clientes para que exista congruencia dentro y entre 
los tres ámbitos: tecnológico, físico y social. Por congruencia, entendemos el ajuste 
entre las capacidades y recursos de la empresa y las capacidades y recursos del cliente. 
La congruencia requiere conectividad entre los tres ámbitos, consistencia entre los 
elementos en los diferentes ámbitos y cohesión temática (Berger et al., 2018; Ham-
medi, Leclercq y Poncin, 2018): en conjunto, cada escenario debe proponer, diseñar 
y desarrollar un servicio superior promoviendo los comportamientos de diálogo 
sobre/con la marca, la lealtad del cliente y, en definitiva, el CE. 

Figura 4: Escenarios de la experiencia en el ámbito tecnológico, físico y social

En tercer lugar, para crear experiencias que generen CE las empresas/marcas 
deben analizar el customer journey, es decir la evolución de las experiencias in-
telectuales, sensoriales, emocionales, socio-relacionales y pragmáticas, así como el 
comportamiento de una persona hacia una empresa o marca a través de un viaje 
(journey) de touchpoints (puntos de contacto) a lo largo de las situaciones previas a 
la compra, durante la compra y posteriores a la compra, evaluando continuamente 
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estas experiencias durante el journey en comparación con umbrales de respuesta de 
otras experiencias alternativas (Calder, Hollebeek y Malthouse, 2018).

El customer journey es una foto en movimiento de lo que el cliente vive, y echa 
en falta en sus múltiples interacciones con la empresa/marca, desde que se plantea 
un objetivo, hasta que logra alcanzarlo. Es una herramienta especialmente útil por-
que ayuda a las compañías a pensar como el cliente; no en él ni para él. Por tanto, 
permite identificar touchpoints clave para innovar en las dimensiones de experien-
cias que verdaderamente le importan y valora en cada etapa de su «viaje». En la 
actualidad, podemos encontrar una gran variedad de touchpoints, interacciones y 
canales (tecnológicos, y compitiendo entre sí), que no existían hace diez años y que 
permiten una gestión más eficiente de la experiencia del cliente (Lemon, 2016). Por 
ello, las empresas/marcas necesitan comprender y gestionar los momentos críticos 
para desarrollar las dimensiones de experiencia combinando los ámbitos tecnoló-
gico, físico y social (Lemon y Verhoef, 2016). El customer journey es una herramienta 
enormemente dinámica y personalizable que permite materializar las propuestas de 
valor de las empresas/marcas (vinculadas con las dimensiones de experiencia) en 
cada canal, para cada cliente e interacción. 

Para elaborar un customer journey con las experiencias que desea el cliente es 
necesario seguir cinco etapas (Bacca, Molina y Pacheco, 2016): (a) conocer al cliente, 
tratando de entrar en su mente y visualizar sus experiencias vitales; (b) establecer la 
ruta de compra teniendo en cuenta las prioridades y retos estratégicos para construir 
el tipo de recorrido y las experiencias que se van a evaluar lo largo del tiempo; (c) 
diferenciar las etapas del proceso de compra sintetizando los touchpoints y las expe-
riencias actuales del consumidor a través de canales o interacciones; (d) construir 
la historia describiendo el proceso de experiencias y representándolo gráficamente 
o en un soporte dinámico y visual; (e) reescribir la historia, tal que las empresas 
se esfuercen por diseñar y crear experiencias vitales y extraordinarias durante el 
customer journey, con el fin de potenciar el CE a través de diferentes interacciones, 
touchpoints y canales.

3.	 Comportamientos de diálogo del cliente con la empresa

Las experiencias del cliente y sus comportamientos de diálogo sobre/con la empresa 
constituyen un bucle que se fortalece y retroalimenta de forma dinámica en los di-
versos touchpoints que integra el customer journey. Además, pueden originar com-
portamientos de compra y lealtad potenciando el CE. Aunque la lealtad comporta-
mental es de gran relevancia, el cliente puede aportar una serie de recursos que van 
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más allá de sus compras y contribución financiera (Harmeling et al., 2017 y 2018), y 
que son deseables y de gran valor para la empresa (Figura 5). Estos recursos hacen 
referencia a los comportamientos de diálogo sobre/con la empresa.

De acuerdo con las conclusiones de Maslowska, Malthouse y Collinger (2016), 
proponemos que los comportamientos de diálogo con la marca constituyen un con-
tinuum y pueden describirse en dos dimensiones (Figura 6). La primera dimensión 
(interactividad), describe la relación bidireccional y los recursos invertidos que llevan 
de la observación a la interacción activa. Cuanto más interactivo es el comportamiento 
de diálogo, mayor será el CE. La segunda dimensión (relevancia de la marca para lo-
grar objetivos personales), describe hasta qué punto el comportamiento de diálogo 
con la marca ayuda al cliente a desarrollar su proyección social (engagement social) 
y alcanzar sus metas personales. Los comportamientos de diálogo con la marca que 
son altamente interactivos y de elevada relevancia personal serán más efectivos para 
intensificar el CE, mientras que los comportamiento de diálogo con la marca que son 
poco interactivos e irrelevantes para lograr objetivos personales, tendrán poco efecto 
sobre el CE e incluso podrían ser perjudiciales. Además, Maslowska, Malthouse y Co-
llinger (2016) consideran tres etapas de evolución de la dimensión de interactividad en 
el continuum indicado en la Figura 6: observar, participar y co-crear. 

Figura 5: Recursos del cliente y comportamiento de diálogo con la empresa
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Observar representa el nivel más bajo de comunicación de marketing y signi-
fica estar expuesto o exponerse a un estímulo relacionado con la empresa/marca, 
por ejemplo, mirar un anuncio de televisión o leer una reseña online. Observar no 
es un diálogo, sino que el cliente observa un monólogo, generalmente sobre o de la 
empresa/marca. Los ejemplos de observación con reducida relevancia personal in-
cluyen el spam. Una oferta personalizada que sea relevante para un objetivo personal 
estaría en el otro extremo superior del continuum vinculado con la observación. 

Figura 6: Comportamiento de diálogo del cliente con la empresa-marca

Participar implica contribuir (ver Tabla 1). En esta etapa, los clientes responden 
a los estímulos con diferentes comportamientos de diálogo, por ejemplo, pulsando 
«like», valorando con estrellas un producto/servicio en redes sociales y/o innome-
darios, manifestando opiniones o comentando una imagen publicada por una em-
presa/marca u otros clientes en redes sociales. Las personas pueden participar y 
desarrollar engagement hacia la empresa/marca realizando una serie de acciones en 
redes sociales (Langaro, Rita y Salgueiro, (2018). Pueden pulsar «like» o reaccionar 
a un post, así como comentar y compartir opiniones con otros (Kim y Yang, 2017). 
Con respecto a las reacciones, mediante una extensión del botón «like», los usuarios 
pueden expresar sus sentimientos (amor, jaja, guau, triste y enojado) hacia un post. 
Además, mediante la alternativa de «comentarios» se brinda a los usuarios la opor-
tunidad de expresar sus opiniones a través del debate con otros, mientras que con la 
alternativa de «compartir» se ofrece una oportunidad muy valiosa de engagement de 
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los usuarios con las marcas, facilitando además las posibilidades de redistribución 
viral. Pulsar «like» en un post requiere menos engagement que comentar o compar-
tir. Con hacer clic es suficiente para indicar «like», mientras que los comentarios y 
compartir requieren acciones adicionales y un engagement extra (Kim y Yang, 2017).

Finalmente, la tercera etapa es la de co-creación. En esta etapa, el cliente adopta 
una mayor iniciativa en el comportamiento de diálogo y genera su propio conte-
nido, por ejemplo relacionado con actividades de marketing de la empresa/marca, 
solución de problemas o innovaciones de productos/servicios.

Estas categorías de comportamientos de diálogo con la empresa/marca incluyen 
una amplia gama de acciones, que pueden ser positivas, negativas o neutras; tener 
lugar online y offline; llevarse a cabo usando o no diferentes dispositivos o tecnolo-
gías (por ejemplo, teléfonos inteligentes, tablet, chatbot, apps, redes sociales, realidad 
virtual); y dirigirse a diversos públicos, incluidos los clientes actuales, otros clientes 
potenciales, stakeholders, el público en general o los empleados de la empresa. Aun-
que los comportamientos de diálogo con la empresa/marca no incluyen las com-
pras, su importancia cada vez es mayor para intensificar no solo las «intenciones de 
compartir con la empresa/marca» (Carlson et al., 2018 y 2019), sino también el CE.

Cuando un cliente desarrolla engagement a través de un comportamiento de 
diálogo con la empresa/marca, por ejemplo, publicando un comentario o escribiendo 
una opinión, hay dos tipos de impactos y ambos deben tenerse en cuenta al evaluar 
los efectos de las campañas y experiencias diseñadas para estimular el engagement. 
Primero, el hecho de escribir la reseñas y opiniones puede afectar la percepción de las 
experiencias del autor, sus compras, consumo y lealtad (Kim et al., 2016), Segundo, lo 
que está escrito podría afectar a aquellos que lo han leído. Las reseñas online y los 
likes se están convirtiendo en fuentes de información y en «indicadores/señales de 
calidad» cada vez más importantes para los clientes y tienen un gran impacto en el 
customer engagement y en las decisiones de compra (Helverson et al., 2018; Thakur, 
2018; Xu y Liu, 2019).

En la actualidad las empresas también desarrollan comportamientos de diálogo 
con sus clientes a través de comunidades de marca online debido a los múltiples be-
neficios que pueden obtener (Essamari, McKechnie y Winklhofer, 2019). Además de 
mejorar las intenciones de compra virtual (Shukla y Drennan, 2018) y la propuesta 
de valor de marca, se estimula la creatividad y la co-creación para las nuevas es-
trategias de marketing-mix (Tabla 1), solucionar problemas de servicio, compartir 
conocimientos, proponer nuevas experiencias extraordinarias e innovar en materia 
de productos o procesos de fabricación. Por otro lado, las personas están motiva-
das para participar en comunidades de marca cuando pueden desarrollar no solo 
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engagement interactivo sino también engagement social, es decir, expresar su propia 
identidad, proyectar su auto-imagen, tener oportunidades de realización, aprender y 
compartir e intercambiar experiencias de marca (Islam, Rahman y Hollebeek, 2018). 
Todo ello fortalece el CE.

Tabla 1: Alternativas en redes sociales y co-creación para generar engagement

FACEBOOK
• Plugin de grupo: permite que las personas se unan a tu grupo.
• Botón «Guardar»: permite guardar artículos o servicios en una lista privada, compartirlos con los 
amigos y recibir notificaciones relevantes.
• Botón «Me gusta»: Permite compartir páginas y contenido de un sitio en el perfil de Facebook con un 
solo clic, para que los amigos puedan leerlo.
• Botón «Compartir»: Permite compartir contenido en Facebook, con amigos concretos o con un 
grupo. También permite compartir en un mensaje privado.
• Plugin de citas: permite a las personas seleccionar texto en tu página y añadirlo a su contenido 
compartido, para que puedan contar una historia más expresiva.
• Botón «Enviar»: Permite enviar contenido de un sitio de forma privada a amigos.
• Comentarios insertados: permiten incluir comentarios públicos en el contenido de una web.
• Publicaciones insertadas: permiten incluir publicaciones públicas en el contenido de una web.
• Reproductor de video (incluido el video en directo) insertado: permite añadir vídeos de Facebook 
(incluidos los vídeos en directo) a una web. Puedes usar cualquier vídeo público que una persona o 
una página haya publicado.
• Plugin de página: permite insertar componentes de una página de Facebook en un sitio web.
• Plugin de comentarios: comentar contenido en un sitio con tu propia cuenta de Facebook.

TWITTER
• Botón compartir enlace: incentivar a los visitantes de tu web a compartir el contenido (por ejemplo, 
artículos de un blog, páginas de destino, otras páginas web).
• Botón «Seguir», Botón «Hasthag» (para empezar una conversación sobre un tema concreto), Botón 
«Mencionar» (introducir comentarios y opiniones respecto a la mención).
• Widgets: cronología (actividades del usuario), favoritos, lista (sirve para filtrar los tweets), buscar 
(puedes usar nic, hashtag o palabras clave para que aparezcan en tu página web en tiempo real con el 
objetivo de cubrir eventos y actividades).

PINTEREST
• Botón «Pin it» (para «pinear» las imágenes de una página web), Botón «Seguir».
• Widgets: «Embed Pin», «Embed Profaid», «Embed Board».

GOOGLE+
• Botón «Compartir Enlace», «Botón +1», Plugin«Badge», Plugin«Snipper».

INSTAGRAM (adquirida por Facebook en 2012)
• Utilización de «Badges» (compartir fotografías/videos, compartir tu lado más personal, humanizar 
la marca, ser más cercano, demostrar presencia social, promocionar productos y sus imágenes).
• Instagram Stories: funcionalidad que permite subir fotos y videos de corta duración, de unos 10 
segundos como máximo, y su principal característica es la temporalidad: solo duran 24 horas, pasado 
ese tiempo el video o la foto desaparece (a no ser que las añadas a tus historias destacadas).
• Instagram Direct: puedes enviar fotografías y videos de forma privada a las personas que quieras, 
tanto de forma individual como en un grupo.
• Muy utilizada por la empresa en su estrategia de engagement marketing. Gran difusión en actividades 
con influencers, quienes combinan Instagram y la red «21Buttons» (https://es.21buttons.com/).
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Se entiende por CO-CREACIÓN DE VALOR la creación conjunta de valor que surge por la interacción de 
diferentes actores, fundamentalmente clientes y empresa (Ramaswamy y Ozco, 2014). Este proceso 
refleja la premisa de que el valor deriva de experiencias personales en vez de estar implícito en la 
oferta (Ramaswamy y Goullart, 2012). Dentro del concepto de co-creación, también encontramos las 
técnicas de co-producción, co-diseño o co-creación de experiencias, entre otras.
 
Las plataformas de participación co-creativa se construyen sobre cuatro pilares básicos (modelo DART): 
Diálogo (comprender la perspectiva del cliente, conocer sus ideas y facilitar su participación), Acceso 
(que el cliente puedan experimentar valor por otros medios que no sean la posesión del producto), 
Riesgo (el cliente exige información sobre los riesgos y beneficios de interaccionar con la empresa), y 
Transparencia (sin confianza, el cliente ocultará información importante y se reservará sus opiniones; la 
transparencia también implica que las empresas revelen a sus clientes sus procesos clave).
 
Un proyecto de co-creación efectivo no puede llevarse a cabo simplemente preguntando a nuestros 
clientes en la red. Para que esta técnica funcione hay que planificar cómo vamos a llevarla a cabo, 
cuáles serán los objetivos y qué información queremos obtener de los clientes.
 
Para que la co-creación sea efectiva no debe llevarse a cabo continuamente, no podemos estar 
preguntando constantemente a los clientes. Debe pensarse en el uso de esta técnica de marketing 
para diferentes proyectos (lanzamiento de un nuevo producto, apertura a un nuevo mercado, solución 
de problemas, desarrollo de una estrategia de comunicación), de lo contrario, podemos cansar al 
cliente, haciendo que la información que nos proporciona sea repetitiva y cada vez menos útil.

Sin embargo, los comportamientos de diálogo con la empresa/marca no siem-
pre tienen que ser positivos. Una experiencia negativa con una empresa/marca 
puede llevar a un abandono de la relación con la empresa/marca o al desarrollo de 
comportamientos de diálogo con la empresa/marca negativos (por ejemplo, escri-
bir una crítica negativa). Incluso las empresas en ocasiones pueden tener problemas 
para conseguir que los clientes participen en actividades de co-creación por diversas 
razones, entre las que cabe mencionar: (a) propuestas de co-creación de valor que 
no motivan la participación activa de los clientes o que no disponen de incentivos 
para que dediquen los esfuerzos necesarios a co-crear (Petri y Jacob, 2016; Zhang et 
al. 2018); y (b) episodios previos de co-creación de valor que han resultado en co-
destrucción de valor, disminución de valor o fracasos en el diseño de nuevas expe-
riencias (Sugathan, Ranjan y Mulky, 2017).

En este sentido, cuando las propuestas de las empresas para llevar a cabo acti-
vidades de co-creación con los clientes (Merrilees, 2016) reciben una respuesta tibia, 
vacilante o adversa de los mismos, resulta necesario determinar la causalidad de la 
no receptividad del comportamiento de diálogo propuesto al cliente en lugar de 
abandonar el esfuerzo por completo (Malshe y Friend, 2018).
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4.	 Comportamientos de compra y uso de la marca

A la hora de analizar los comportamientos de compra, el más evidente es el de la 
propia compra: la transacción económica. En este sentido, muchas de las acciones 
desarrolladas por las empresas/marcas se enfocan hacia la consecución de ventas de 
sus productos, hacia la persuasión de los consumidores en pro de la compra, hacia 
la lealtad comportamental (Maslowska, Malthouse y Collinger, 2016). Ello puede ser 
el resultado de un objetivo previamente fijado donde se identifica una actividad con 
una orientación clara hacia la transacción, en cuyo caso se estipula que los clientes 
desean poder desarrollarla de forma rápida y sin distracciones. Por otro lado, tam-
bién se pueden considerar las compras desde una perspectiva que va más allá de la 
transacción. Esto implica una concepción de las compras como una actividad de 
ocio, multisensorial y de entretenimiento, a través de la cual los individuos se evaden 
de la realidad y escapan de sentimientos negativos como la soledad o el aburrimiento 
para romper con su rutina diaria. Incluso se puede considerar la compra como 
una aventura, un aprendizaje intelectual, una forma de relacionarse socialmente. 
Maslowska, Malthouse y Collinger (2016) señalan que las empresas/marcas logran 
generar ventas, lealtad comportamental y engagement con diferentes segmentos de 
clientes a través del disfrute de esas experiencias. Además, después de la compra se 
puede obtener satisfacción, lealtad actitudinal (por ejemplo, intenciones de compra 
futura, recomendaciones), así como desarrollar comportamientos de dialogo sobre/
con la empresa/marca que potencian el CE (Fernandes y Moreira, 2019) que a largo 
plazo incrementen el valor para el accionista (Beckers, van Doorn y Verhoef, 2018). 
Por ello son aplicables todos los comentarios realizados con prioridad.

Consumir significa que las personas hacen uso de los objetos de diversas 
maneras. En ocasiones el consumo no requiere posesión de un objeto, sino que 
se produce mediante su uso. Este es el caso de los servicios. Durante el consumo 
nuevamente se desarrollan experiencias del cliente y comportamientos de dialogo con 
la empresa/marca. Por ello, también son aplicables todos los comentarios realizados 
con prioridad.

5.	 Conclusiones

El CE requiere diseñar experiencias (diferenciadas, vitales y extraordinarias) y fo-
mentar comportamientos de dialogo entre cliente-empresa más allá de la transac-
ción económica principal en las que los clientes estén habilitados para contribuir/
participar en la empresa con algo más que sus compras y aportación financiera.
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Muchas iniciativas de engagement adoptan la forma de experiencias interactivas 
y comportamientos de diálogo para estimular las contribuciones voluntarias de los 
clientes a las funciones de marketing de la empresa/marca. El CE no solo implica 
diseñar y crear diferentes experiencias (información-intelectual, entretenimiento-
emociones, sensorial, social-relacional, pragmática) en los touchpoints del customer 
journey. También requiere inversiones en herramientas de participación y de com-
portamientos de diálogo del cliente que faciliten las interacciones cliente-cliente y 
cliente-empresa. Harmeling et al. (2017) identifican cuatro tipos de herramientas. 
Primero, las herramientas de amplificación difunden los comportamientos de inte-
racción entre las estructuras de red existentes de los clientes con engagement (por 
ejemplo, los botones de compartir). En segundo lugar, las herramientas de conexión 
vinculan al cliente objeto de engagement con otros clientes, la empresa o la iniciativa 
de engagement (por ejemplo, acciones de etiquetado en redes sociales o botones de 
seguimiento). En tercer lugar, las herramientas de comentarios permiten al cliente 
reaccionar ante una acción en particular de la empresa u otros clientes (por ejem-
plo, espacios de comentarios, «likes», respuesta a «post»). En cuarto lugar, las herra-
mientas creativas facilitan la co-creación del cliente, el desarrollo de innovaciones, 
la solución de problemas de servicio y su contribución al desarrollo de experiencias. 
Determinar cuándo y cómo usar estas herramientas justifica llevar a cabo nuevas 
investigaciones.

Además, las herramientas de engagement rara vez se usan de forma aislada, 
sino que se desarrollan gracias al diseño de una plataforma general de co-creación 
y generación de ideas (por ejemplo, My Starbucks Ideas) o en un entorno específico 
(por ejemplo, comunidades de marca) que permiten diseñar y crear experiencias y 
facilitan los comportamientos de diálogo mediante interacciones cliente-cliente y 
cliente-empresa.

Más allá de diseñar experiencias y promover iniciativas de engagement relacio-
nadas con el comportamiento de diálogo sobre/con la empresa, los directivos de 
marketing deben también determinar a qué clientes dirigir dichas experiencias e ini-
ciativas y cuándo es mejor dirigirse a ellos. Por otro lado, las empresas/marcas deben 
evaluar cuidadosamente los costes potenciales de administración e implementación 
de las iniciativas de CE frente a los beneficios potenciales.

Para que el CE tenga éxito, las empresas deben capacitar o empoderar a los 
clientes, sin embargo, esta renuncia al control puede crear riesgos. Las experiencias 
e iniciativas de CE son adecuadas para conocer la propuesta de valor deseada por 
los clientes y requieren inversiones en herramientas y plataformas que amplifican la 
voz del cliente y el impacto en otros clientes potenciales. Esto crea condiciones en las 
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que el productor de valor puede convertirse en un destructor de valor (Harmeling, 
Moffett y Palmatier, 2018). Por ejemplo, los clientes han convertido iniciativas de en-
gagement como el hashtag #McDstories de McDonald’s en «bashtags», es decir, han 
convertido un canal de apoyo a la empresa en una vía para el terrorismo de marca 
con una comunicación boca-oído negativa. Investigaciones futuras deberían ana-
lizar los medios de comunicación, tanto proactivos como reactivos, para gestionar 
estas vulnerabilidades potenciales.

En resumen, el nuevo entorno de marketing, donde los clientes pueden lle-
var a cabo una mayor participación e influencia sobre las funciones de marketing 
de la empresa, ofrece una nueva vía para obtener una ventaja estratégica sobre los 
competidores. Por ello, cada vez será más necesario el desarrollo de investigaciones 
sobre CE que permitan reflexionar sobre las formas más efectivas para que las em-
presas motiven, empoderen y se beneficien con las contribuciones de los clientes a 
sus funciones de marketing (Harmeling, Moffett y Palmatier, 2018). El contenido 
teórico presentado en este capítulo proporciona una base para examinar esta nueva 
perspectiva, pero aún queda mucho trabajo por hacer. Las áreas de investigación 
incluyen el diseño y creación de experiencias combinando los ámbitos tecnológico, 
físico y social, así como el desarrollo de iniciativas que faciliten comportamientos 
de diálogo cliente-empresa o cliente-cliente y la puesta en marcha de plataformas 
de engagement que estimulan más eficazmente la co-creación, incentivando el CE. 
Nuestro estudio pretende servir como una guía para que los académicos avancen 
en la investigación de actividades de engagement en los diferentes touchpoints del 
customer journey y para que los profesionales diseñen y desarrollen estrategias de 
CE relacionadas con las experiencias del cliente y sus diferentes comportamientos 
de diálogo con otros clientes y con la marca.
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resumen: En las últimas décadas, los ciudadanos del mundo han aumentado sus-
tancialmente el consumo de productos alimenticios orgánicos. El propósito de este 
trabajo es examinar los impulsores de la compra de alimentos orgánicos por parte de 
los millennials en un mercado emergente (Brasil). Al comprender estos impulsores, 
se podrían emprender perspectivas y acciones futuras para mejorar la industria de 
alimentos orgánicos. Se desarrolló un marco conceptual que consta de cuatro facto-
res principales de frecuencia de compra de alimentos orgánicos. Estos cuatro impul-
sores son las preocupaciones ambientales, la accesibilidad, la moda y la tendencia, y 
la imparcialidad de los precios. Se realizó una encuesta a 267 millennials brasileños 
y se aplicó la metodología de ecuación estructural de mínimos cuadrados parciales 
(PLS-SEM) para probar el modelo conceptual. Los resultados ofrecen soporte al 
modelo. Finalmente, se aportan conclusiones teóricas e implicaciones gerenciales.
palabras clave: comportamiento de compra, comida orgánica, millennials, Brasil

abstract: In the last few decades, world citizens have substantially increased the 
consumption of organic food products. The purpose of this paper is to examine 
the drivers of millennials’ purchase of organic food in an emerging market (i.e., 
Brazil). By understanding these drivers, future perspectives and actions could be 
undertaken to improve the organic food industry. A conceptual framework was 
developed consisting of four main drivers of purchase frequency of organic food. 
These four drivers are environmental concerns, accessibility, fashion and trend, and 
price fairness. A survey of 267 Brazilian millennials was conducted and partial least 
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squares structural equation modeling (PLS-SEM) approach was used to test the 
conceptual model. The results offer support to the model. Theoretical contributions 
and managerial implications are discussed.
keywords: Customer purchasing behavior, Organic food, Millennials, Brazil

1.	 Introduction

The organic food industry is increasing all over the world at an incredible rate. 
The retail global market for organic food and drink has grown from 15.2 billion 
USD in 1999 to 90 billion USD in 2016 (Statista, 2018a). The annual growth rate 
of this industry has reached 20% at some point in the period, however it declined 
to 10% last year. Despite the slowdown in growth rate, it was still higher than the 
recorded growth of the conventional food market – 6.1% in the United States and 
4.2% in Europe for the period of 2006 to 2016 (Cushman & Wakefield, 2017). Even 
with the positive evolution of organic food retail sales, there are still unbalanced 
demands for it in the global market. According to Willer & Lernoud (2018), 90% 
of the sales in this industry are mostly concentrated in North America and Europe, 
while regions such as Asia and Latin America only contributed a small fraction of the 
market – 9% and 1%, respectively. Markets in these regions are usually considered 
as emerging markets. Therefore, it is important for managers, particularly in the 
emerging markets, to better understand the consumers’ motivations in purchasing 
organic food. Through this, they will be able to develop effective ways of presenting 
and promoting organic food in order to develop these markets (Konuk, 2018; Nie, 
Liang, & Chen, 2017; Guchait, Madera & Dawson, 2016). 

Extant research has investigated the factors that influence organic food pur-
chasing. However, most of these studies were conducted in developed countries 
(Rana & Paul, 2017). There is a limited research focusing on the emerging markets. 
This is surprising because these markets have different characteristics (e.g., less food 
safety, higher inequality, less affluent consumers, low education level, political ins-
tability) that might affect consumer behavior. Therefore, the reasons for organic 
food purchasing might be different in these markets. Previous studies in developed 
countries highlighted factors such as perceived consequences for human health and 
environment, as well as food safety and quality (e.g., Laroche, Bergeron, & Bar-
baro-Forleo, 2001; Magnusson et al., 2003; Michael & Hassan, 2008; Paul & Rana, 
2012). Recent studies expanded their focus and identified different factors such as 
prior knowledge (Grimmer, Kilburn, & Miles, 2016), ethical self-identity and self-
presentation (Hwang, 2016), self-image (Sultan, Wong & Sigala, 2018), and brand 
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reputation (Ryan & Casidy, 2018). On the other hand, in the emerging markets (e.g., 
China, India, Russia, Thailand, Turkey and Vietnam), researchers have shown that 
consumers’ organic food purchasing behavior is mainly influenced by factor such as 
health, safety and environmental concern (e.g., Bruschi et al., 2015; Nie et al., 2017; 
Nuttavuthisit & Thogersen, 2017; Paul & Rana, 2012; Prentice et al., 2019; Truong et 
al., 2012; Yadav, 2018). It seems that consumers’ motivations for organic food in the 
emerging markets are similar to those observed a decade ago in developed countries.

Paul and Rana (2017) have recently drawn a conceptual framework to explore 
the crucial factors that influence organic food purchasing behavior. However, these 
authors did not empirically test their framework. Therefore, the present study aims to 
empirically test a model that could help understand organic food purchasing behavior. 
In particular, Brazilian millennials – Millennial Generation, also referred to as Genera-
tion Y, includes consumers that are currently between 18 and 38 years old (Brosdahl & 
Carpenter, 2011) – was chosen as a context of this study for several reasons. First, Bra-
zil has been considered as the largest organic food market in Latin America (Willer & 
Lernoud, 2018). Second, although studies on organic food consumption are growing, 
little empirical research has focus on Millennial Generation. Generational theory sug-
gests that chronological age influence consumer’s consciousness, tastes and behavior, 
making members of a generation distinct from members of other generations.

Third, millennials are of interest to many marketers. For example, service ma-
nagers are interested in the behavior of this Generation members since they have 
a long future as potential consumers (Bolton et al., 2013). Fourth, millennials are 
considered as the most prominent segment of the market. They are expected to 
make up 35% of the World workforce by 2020 (Statista, 2018b), with an increasing 
buying power, compassion towards social causes (Valentine & Powers, 2013), strong 
community values (Ivanova et al., 2019), and concern about safety and environmen-
tal sustainability (Deloitte, 2018). Millennials are the biggest group of organic food 
buyers among U.S. parents; they are more knowledgeable about organic products, 
more willing to pay price premium, and put more trust in organic labeling (Organic 
Trade Association, 2016). A recent study has also shown that millennials are more 
likely to buy environmentally responsible products (Ivanova et al., 2019).

To provide a more comprehensive view of Brazilian millennials organic food 
purchasing behavior, the present study proposes a conceptual model to explain the 
purchase frequency for organic food based on Paul and Rana’s (2017) conceptual 
framework. In particular, four factors have been put forward as the drivers of orga-
nic food purchase frequency, namely environmental concern, accessibility, fashion 
and trend, and price fairness. This study advances the current understanding of 
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customers’ organic food purchasing behavior among millennials. It is expected that 
through this, organic food retailers may be able to implement better strategies to 
attract more customers.

The remainder of this paper is organized as follows. First, a section that pro-
vide a literature review on Brazil organic food market and millennials organic food 
consumption are presented. Second, the research model and hypotheses developed 
are provided. Third, the research methodology is explained. Finally, the findings, 
discussion, and implications are presented.

2.	 Literature review

The birth dates that make up the Millennials generation vary (sometimes widely) by 
source, starting from as late as 1981 and ending in 2005 (Howe & Strauss, 2000; Paulin 
et al., 2014; Pomarici & Vecchio, 2014; Tapscott, 2008). The individuals utilized in our 
sample were aged between 18 and 35 years old at the time of the survey. The Millen-
nials (or Generation Y, Nexters or the Nexus Generation, or Echo-Boomers) have 
grown up in a period where technology has made information easily accessible. In 
addition, knowledge production has also grown in the same period making Millennials 
the most informed generation compared to previous ones (Chuah et al., 2017; Paulin et 
al., 2014, Valentine & Powers, 2013). 

The practice of understanding the green consumer is largely growing amongst 
Millennials as a result of the increased value consumers place on sustainability. This 
is exemplified in a study conducted by Lu, Bock, Joseph (2013), which investigated 
green marketing and the Millennials’ reaction to the topic. The study resulted in an 
understanding of the kinds of attributes that affect the Millennials’ green purchases 
and the primary reasons why Millennials would notbuy green products. Paulin et 
al. (2014) found that Millennials are more interested in the benefits gained by others 
rather than the benefits they gain themselves. Other authors confirm what the lite-
rature indicates: that Millennials are oriented to green products (Lu, Bock, Joseph, 
2013; Mckay, 2010; Pomarici & Vecchio, 2014) and suggest that the primary green 
product consumed by this group is organic foods. 

Brazil’s population is young. The average age of Brazilians is around 32 years old 
and 60.22% of Brazilians are aged between 15 and 54 years old. Therefore, we can con-
clude that Millennials play a very important role in the economy of the biggest cou-
ntry in South America, considering the workforce and consume of this generation.

In the literature review we can find many terms used to define «organic foods», 
such as “natural,” “local,” “fresh,” and “pure” (Chan, 2001). Organic food could be 
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simply defined as natural food. However, to have a deeper understanding of the 
concept, this study recognizes organic foods as items which are free from artificial 
chemicals such as fertilizers, herbicides, pesticides, antibiotics, and genetically mo-
dified organisms (Deliana, 2012; Rana & Paul, 2017). In a similar way, Marwa and 
Scott (2013) simply define these foods as “not subjected to irradiation”. Thus, organic 
food is directly related to organic farming and has always been a healthy option to 
produce (Canavari & Olson, 2007) owing to the lack of synthetic chemicals in its 
production (Nie, Liang & Chen, 2017; Suprapto & Wijaya, 2012). 

The organic food industry is going through a relevant growth on a global scale. 
The production area of organic food grew from 11 million hectares in 1999 to almost 
58 million in 2016 and is expected to grow another 26 million hectares in the next 10 
years (Willer & Lernoud, 2018). Following the production increase, the organic food 
market also expanded and generates interesting opportunities for retailers. Accor-
ding to Willer and Lernoud (2018), the global market for organic foods was almost 90 
billion euros by 2016, with the United States being the country with the largest mar-
ket for organic food (38.9 billion euros), followed by Germany (9.5 billion euros), 
France (6.7 billion euros) and China (5.9 billion euros). In the last decade, demand 
for organic products has also taken off in emerging countries, such as China, India, 
and Brazil. Just as production has become global, demand is becoming international. 

Organic food consumption in Brazil is following the global trend and it seems 
to be an important market where businesses related to this industry can expect a 
prosperous future. Such growth is already evident, as shown by statistics provided 
by Organic News Brasil (2018), which highlighted that the organic products sector 
is growing 20% per year in the largest country of Latin America, Brazil. This recent 
upsurge of organic food in emerging markets is interesting but still has plenty of 
room for growth compared to developed countries. By 2016, Brazil had only 750.000 
hectares (0,3% of total production) of organic food culture. In the same year retail 
sales of organic food in Brazil reached 778 million euros, or 4 euros per person.

Prior researchers have discussed several factors that affect the demand for or-
ganic food in emerging countries. According to Rana and Paul (2017) these factors 
and the priority levels of such may vary from country to country. However, studies 
surrounding emerging countries show that all share common and key factors such 
as availability, education, health, marital status, and family size. It is relevant to un-
derstand the outcome and patterns of studies that are undertaken in different coun-
tries and in this chapter we explore the perceived values of organic food consumers, 
considering previous findings in emerging markets (Table 1).
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Table 1. Organic food studies in emerging countries

Country Methodology Antecedents Variables Explained Variable Source

Brazil Focus group Organic food definition, natural 
content, consumes frequency, willing 
to pay premium.

Understanding and 
perceptions of organic 
vegetables.

Soares, Deliza, & 
Oliveira (2008) 

Brazil Survey Personal values and attitudes Influences on the intention 
to buy organic food.

Mainardes et al. 
(2017)

Brazil and 
China

Survey Attitudes and beliefs Influences on the intention 
to buy organic food.

Thøgersen et al. 
(2015) 

Brazil Survey Attribute, belief and reference 
groups.

Influences on the intention 
to buy organic food.

Sampaio & 
Gosling (2014)

Brazil Evaluation of secondary 
sources.

Consumer behavior and market 
evolution.

Organic food market. Dalcin et al. 
(2014) 

India Survey Quality, brand, novelty, recreational 
consume, price, impulsiveness, 
over-choice confusion, loyalty, 
environment consciousness, health 
consciousness

Influences on the intention 
to buy organic food.

Prakash, Singh & 
Yadav (2018)

Indonesia Empirical observation, 
open interview and 
secondary data evaluation.

Attitude and healthy consumption 
life style.

Influences on the intention 
to buy organic food.

Suprapto & Wijaya 
(2012)

China Qualitative consumer 
mapping 

Organic food attributes. Influences on the intention 
to buy organic food.

Hasimu, 
Marchesini, & 
Canavari (2017)

India Expert survey Consumers’ purchase process in 
organic food (explanatory variables)

Influences on the intention 
to buy organic food.

Chakrabarti 
(2010)

Turkey Survey Attitude and willingness to pay Influences on the demand 
of organic milk.

Gulseven (2018)

China Qualitative analysis and 
interviews.

Civil society and NGOs impact in 
consumption

Understand the organic 
food consume culture.

Leggett (2017)

China Survey Egoistic values, altruistic values and 
attitude.

Influences on the intention 
to buy organic food.

Yadav (2016)

Greece Survey Perception and attitude Influences on the intention 
to buy and supply of 
organic food.

Tsakiridou, 
Ziamou, & Zotos 
(1999)

Czech 
Republic

Survey Behavioral beliefs, normative 
beliefs, control beliefs

Influences on the intention 
to buy organic food.

Zagata (2012)

Poland Survey Health, sensorial appeal, natural 
content, price, convenience, 
familiarity, organic origin.

Influences on the intention 
to buy organic food.

Żakowska-
Biemans (2011)
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3. Conceptual model and hypotheses

Understanding the drivers that infl uence millennials purchase frequency for organic 
food in Brazil is the main purpose of the present study. To achieve this goal we de-
signed a conceptual framework based on previous studies. As presented in Figure 1, 
we put forward four variables as antecedents of purchase frequency of organic food. 
These four drivers are environmental concern, accessibility, fashion and trend, and 
price fairness. 

Figure 1. Research model

3.1. Environmental concern
It is known that environmental concerns help in shaping and predicting individual 
behavior (Brugarolas Mollá-Bauzá et al., 2005; Hansen, Sørensen & Eriksen 2018; 
Paul, Modi, & Patel, 2016¸ Rana & Paul, 2017). Consumer attitude has evolved over 
the years primarily due to ethical concerns towards the environment (McEachern & 
McClean, 2002¸ Willer & Lernoud, 2018). The choices consumers make with regards 
to the environment greatly infl uence health and quality of life (Levy & Martinez, 
2011). The environmental concern is associated with the purchase frequency of or-
ganic food, as the more ecologically friendly an individual is the more they will care 
about their health and food choices (Hansen, Sørensen & Eriksen 2018; Saviano et 
al., 2017). Therefore, the environmental concern is directly related to social factors, 
as concerns surrounding environmentally friendly practices impact and involve the 

Environmental
Concern

Purchase
Frequency

Fashion and
Trend

Accessibility

Price Fairness

H1 (+)

H2 (+)

H3 (+)

H4 (+)
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whole community and its participants (Saviano et al., 2017; Rana & Paul, 2017). The 
Environmental Concern variable is demonstrated in our framework and considers 
the positive impact it has on the purchase frequency of consumers.

H1.	 The positive environmental concern behavior is related to positive purchase 
frequency of organic food.

3.2.	 Accessibility 
The ease of finding organic food is another important economical element consu-
mer takes into account when intending to buy organic food (Lockiea et al., 2004). If 
consumers could find the organic food in the market next to their homes or close to 
their daily route to work or school, for example, they would purchase the product 
with more frequency (Laroche, Bergeron & Molson, 2001; Rana & Paul, 2017) The 
economic structure that makes accessible organic food products for customers can 
increase consumer’s pretention towards organic food purchase.

H2.	 The positive perception of easy access to organic food is positively related  
to the purchase frequency.

3.3.	 Fashion and Trend
The scarcity and the price of organic food indicates that certain people consume it 
as a status symbol. According to Canavani and Olson (2007), serving organic food 
has become the latest trend in elite societies in some countries because of its expen-
siveness and uniqueness. It is associated with purchasing power and the luxurious 
lifestyles of consumers with greater disposable income (Rana & Paul, 2017). Cavani 
and Olson (2007) used the fashion and trend factor to measure its impact on orga-
nic food consumption. We suggest that fashion and trend can positively impact the 
frequency of organic food purchase. 

H3.	 Fashion and trend has a positive impact on the purchase frequency  
of organic food.

3.4.	Price Fairness
According to Lockiea et al. (2004) the price fairness perception can impact on con-
sumers’ intentions to buy organic food. This is different to the willingness to pay, 
which is related to aspects that make consumers realize (or not) that the higher prices 
of organic foods are directly linked to the costs involved in the production chain. 
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The scarcity and low levels of production of organic food impact on it’s final price 
and thereby the perception of customer benefit that could be related to added value 
considering the characteristics of the organic food product (Cavani & Olson, 2007; 
Rana & Paul, 2017). As an economical factor, we believe that customers that clearly 
recognize the correlation of the price fairness with the production costs, and the 
value added to the product, would consume the product more frequently.

H4.	 The positive perception of price fairness is related to positive  
purchase frequency.

4.	 Methodology

4.1.	 Measurement development 
In order to test the proposed model, a structured questionnaire was developed. The 
questionnaire consisted of two sections, a demographic profile section and another 
section about the constructs. The constructs were measured using scales available 
from previous research. In particular, the items were adapted from several studies 
(Deliana, 2012; Laroch et al., 2001; Levy & Martinez, 2011; Lockiea et. al 2004; Mei-
Fang, 2007; Michael & Hassan, 2008; Seyfang, 2006). The items were measured on a 
seven-point Likert scale (i.e., 1 - strongly disagree, to 7 – strongly agree).

The questionnaire was originally developed in English and translated into Bra-
zilian Portuguese. The questionnaire was back-translated to English in order to 
check the validity of the translation. A pre-test with 15 people was also conducted to 
check whether there are any problems with the questions. 

4.2.	Data collection procedure 
We collected the data through an online survey from the period of June to Au-
gust 2018. The online survey was chosen because it is known that the Internet is a 
place where millennials interact most of the time, particularly through social media 
platforms (Chuah, 2017). Hence, we utilized social media (i.e., potential Facebook 
groups, such as cuisine groups, food recipes groups, and groups where people share 
different forms of diets) to share the link to the online survey. Google Forms – a free 
application offered by Google to create and analyze survey and to invite respondents 
by e-mail or link – was utilized to create the online questionnaire. 

After the questionnaire was uploaded to Google Forms, it automatically genera-
ted a link to access the online survey. We shared the generated link to the online survey 
on the targeted Facebook groups. The respondents were informed that the goal of the 
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research was to collect customers’ opinions and experiences concerning organic food 
consumption. They were also informed that the target respondents of are millennials 
(i.e., in the age of 18 to 35 years old). The anonymity of the respondents was guaran-
teed since they were not asked anything that could identify their identity (e.g., name). 

4.3.	Sample 
In total, we were able to collect 267 responses from Brazilian millennials. Of these, 
70.4 percent were females and 29.6 percent were males. As many as 40.4 percent of 
these respondents were students, 73 percent have obtained a bachelor degree and 
46.4 percent had an annual income of less than €10.000. 

5.	 Results

5.1.	 Reliability and validity of the measures
The present study utilized Partial Least Square-Structural Equation Modeling (PLS-
SEM) approach to test the conceptual framework. PLS is considered to be able to 
address a wide range of problems efficiently (Hair et al., 2011). This method is re-
commended for small sample sizes because usually, PLS can achieve significant le-
vels of statistical powers and convergence behavior even when considering complex 
models (Hair et al., 2014). Using Smart PLS 3.0., we tested the proposed conceptual 
framework following a two-stage approach - building and evaluating the outer mo-
del and the inner model (Hair et al., 2011). The outer model was evaluated in order 
to assess the reliability and validity of the measures. Table 2 displays the items and 
loadings for each scale.

The reliability of the constructs was assessed using the Composite Reliability 
(CR) score, where reliability is achieved when CR value exceeds 0.60 (Bagozzi & Yi, 
1988). All of the CR scores exceeded the threshold, indicating that the constructs 
were reliable. Next, the convergent and discriminant validity was checked. Conver-
gent validity is achieved if the Average Variance Extracted (AVE) value exceeds 0.50 
(Fornell & Larcker, 1981). The AVE scores of the variables were above the threshold 
indicating that convergent validity was achieved. Table 3 displays the descriptive, 
Cronbach’s alpha, CR, and the AVE scores. 

To further check the discriminant validity, we examined the Heterotrait-Mo-
notrait (HTMT) ratio. Henseler, Ringle and Sarstedt (2015) suggest a threshold of 
0.90 to check whether the constructs have discriminant validity issue or not. The 
HTMT ratio scores were all below the threshold, indicating discriminant validity 
was achieved (see Table 4). 
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Table 2. Measures

Construct and source Items PC

Environmental Concern 
(Brugarolas Mollá-Bauzá  
et al., 2005)

I collaborate with charity organization. 0.82

I belong to an association for the protection of nature. 0.89

Accessibility (Lockiea  
et al., 2004)

Organic food can be bought in shops close to where I live. 0.94

Organic food is easily available in shops and 
supermarkets. 

0.85

Fashion and trend (Cavani  
& Olson, 2007)

Organic products are in fashion. 0.84

I consume organic food because is trendy. 0.73

Price fairness (Lockiea  
et al., 2004)

Organic food has good value for money 0.92

Organic food is not expensive 0.87

Purchase Frequency 1. Never 2. Less than once a month 3. 1 to 3 times a 
month 4. Once a week 5. 1 to 3 times a week 6. Daily

1

Table 3. Cronbach’s alpha, CR, and AVE scores

Constructs Cronbach’s Alpha Composite Reliability AVE

Environmental Concern 0.642 0.846 0.734

Accessibility 0.761 0.889 0.801

Fashion and Trend 0.921 0.706 0.550

Price Fairness 0.759 0.891 0.803

Table 4. Discriminant validity - HTMT ratio scores

Constructs EC AC FT PF PFR

EC

AC 0.134

FT 0.399 0.147

PF 0.380 0.335 0.243

PFR 0.398 0.398 0.064 0.508

Note. EC: environmental concern; AC: accessibility; FT: fashion and trend;  

PF: price fairness; PFR: purchase frequency. 
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Before presenting the analysis of the structural relationships, we compared the 
mean values of the factors of the two gender groups, by means of respondent’s t-
test (Hair et al., 2014). The results showed that there were no significant differences 
between the means (p > 0.05), so we can affirm that gender does not influence the 
values of the model factors.

5.2.	 Hypotheses testing
Through a bootstrapping procedure (5000 subsamples), the inner model was eva-
luated to test the research hypotheses. Table 5 shows results of the model and hy-
potheses testing.
 

Table 5. Hypothesis testing

Relationships PC t-value p-value Supported

Environmental concern  Purchase Freq. 0.180 3.073 0.002 Yes

Accessibility  Purchase Frequency 0.255 4.782 0.000 Yes

Fashion and Trend  Purchase Frequency 0.023 0.307 0.759 Not 

Price Fairness  Purchase Frequency 0.342 6.425 0.000 Yes

The results support H1 (PC = 0.18, p < 0.001), which means environmental con-
cern is positively associated with purchase frequency. Hence, H2 is also supported 
(PC = 0.25, p < 0.001), which means accessibility is positively associated with pur-
chase frequency. However, the results do not support H3 (SPC = 0.023, p > 0.05) that 
fashion and trend is positively associated with purchase frequency. Finally, H4 (PC 
= 0.34, p < 0.001) is supported, indicating that price fairness is positively associated 
with purchase frequency.

6.	 Discussion

Knowledge of consumers’ purchase frequency is essential in achieving business goals 
and in creating structured strategies. The analyzed segment of Brazilian Millennials 
presented aspects related to their purchase frequency of organic foods. From the 
result analysis, environmental concern is positively associated with purchase fre-
quency of organic food. As expected, environmental concern is related to societal be-
havior, inspiring customers to consume organic food and to participate in the com-
munity development (Canavari & Olson, 2007; Hansen, Sørensen & Eriksen, 2018). 
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The accessibility and price fairness were positively supported. We could con-
clude that Brazilian Millennials base their purchase decisions on personal and indi-
vidual aspects (easy access and price fairness perceptions). Therefore, fashion and 
trend is not supported in this research. It represents self-conscious behaviors and is 
related to individual wellbeing (Hansen, Sørensen & Eriksen, 2018; Mahr, Kalogeras 
& Odekerken-Schröder, 2013; Michael & Hassan, 2008; Shin & Mattila, 2019). We 
could also conclude from the survey results that respondents agree that, in general, 
people consume organic food because it is fashionable or on trend, however, when 
asked if they would consume the product themselves for this reason, the participants 
did not agree. 

Finally, we can conclude from the analysis of results that social aspects such 
as environmental concern, economic factors, price fairness and easy access to or-
ganic food, influence the purchase frequency of organic foods amongst Brazilian 
Millennials. Those factors are directly related to the purchase intention as shown 
in previous studies (Canavari & Olson, 2007; Levy & Martinez, 2011; McFadden & 
Huffman, 2017).

7.	 Conclusions

The findings presented in this work can aid retail managers in developing specific 
marketing strategies to the Millennial demographic in Brazil. We understand that 
the purchase frequency was impacted by variables such as environmental concern, 
accessibility and price fairness, which in turn can support businesses in their actions. 
Considering the findings, businesses could enhance purchase frequency or convince 
customers to recognize the fair price of organic food products and work on the 
distribution channels in order to make it more accessible to customers. Therefore, 
retailers and shops could reinforce the eco-friendly features of organic food, relating 
it to the environmental aspects to generate more sales. 

This study has presented a framework that considers four factors as central 
elements that drive the purchase frequency of organic food. We believe this model 
contributes to existing theories in this field in addition to adding extra insights to 
Rana & Paul’s (2017) findings. 

Studies surrounding the organic food market is growing exponentially, as we 
presented previously (Willer & Lernoud, 2018). Various studies are being conducted 
in many different regions. This study presents new research into both the Brazilian 
market and into a specific generation; the Millennials. However, some limitations 
must be considered for further studies. Our sample size of 267 respondents is limited 
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when one considers the size of the biggest country in Latin America. Due to the scale 
of Brazil, there are cultural differences between different regions that should also be 
considered. For further research, it is recommended to address a bigger sample and 
to identify the different regions of Brazil so that analysis and comparison between 
Millennials from each region can be conducted.

Some limitations are also evident in the developed framework, which could be 
improved in some aspect. For example, the purchase frequency could be measured in 
ratio scale rather than categorical so that other moderating variables can be included 
such as lifestyle or lifestyle congruence (e.g., healthy lifestyle), mood. 

Since the study was aimed at one specific age group, our findings cannot be uti-
lized to explain the purchase frequency of the entire country. Wider research of this 
topic should include other generations and conduct comparative analysis amongst 
the different age groups. 

Finally, this study was dedicated to understanding a specific region and, as also 
recommended by Rana and Paul (2017), we need to obtain samples from other emer-
ging market countries in order to cross validate the findings. A comparative study 
between emerging market countries or developed and emerging countries could be 
conducted in the near future.
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