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MEDIR EL IMPACTO DEL “BOCA EN BOCA”
AYUDA A LAS COMPANIAS A SACAR PROVECHO
DE ESE TIPO DE COMUNICACION PARA MEJORAR

VALIOSOS

EL POSICIONAMIENTO DE LAMARCAY EL RETORNO DE SUS INVERSIONES EN MARKETING.
Por Jacques Bughin, Jonathan Doogan y Ole Jargen Vetvik

os consumidores siempre

han valorado las opiniones

directas. Las empresas pue-

den gastar millones de ddla-

res en campafas publicita-

rias cuidadosamente elaboradas, pero lo

que termina por decidir la compra suele

ser simple y gratuito: la recomendacion

de una fuente confiable. Cuando, abru-

mado por la cantidad de opciones, el pu-

blicoignoraelbombardeo publicitario, el

marketingde “bocaenboca” seabrepaso
demanerarapiday eficaz.

Porcierto,lacomunicacionde“boca

en boca” —aun sin incentivos econo-

micos o recompensas sociales— es un
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factor determinante entre 20y 50 % de
todas las decisiones de compra. Su in-
fluenciaesmayorcuandolosconsumi-
dores adquieren un producto por pri-
mera vez o cuando los productos son
relativamente caros; en estos casos, la
gente suele investigar mejor, buscar
nuevas opinionesy pensarlo més.

A su vez, las nuevas tecnologias di-
gitales aceleraron y amplificaron el al-
cance del “boca en boca”, a tal punto
que ya no es un acto de comunicacion
intima y personal, sino que funciona
como un medio de difusion: las criticas
de productos se publican online y las
opiniones se propagan a través de las
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redes sociales. Incluso, algunos consu-
midores crean sitios web o blogs para
elogiar o castigar a las marcas.

Si bien los ejecutivos de marketing
han empezado a reconocer la creciente
importancia de esta forma de comuni-
cacion, medirla y manejarla no es facil.
No obstante, es posible analizarla para
entender quélavuelve eficaz, y medirsu

Jacques Bughin es director en la ofici-
na de Bruselas de McKinsey, Jonathan
Doogan es director asociado en la ofi-
cina de Londres y Ole Jgrgen Vetvik es
director en la oficina de Oslo.
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impacto a través de un método que de-
nominamos “valor del boca en boca”,
que muestra el indice de poder de una
marca para generar mensajes que
afectan la decision de compra de los
consumidores. Al comprender como
funcionan estos mensajes y por qué,
los ejecutivos de marketing pueden
elaborar una estrategia coordinada y
uniforme, que llegue a las personas
indicadas con el contenido correcto y
en el contexto adecuado.

Un mundo dirigido
por el consumidor

La gente es cada vez mds escéptica
respecto del marketing y la publicidad
tradicionales,y prefieretomarsus deci-
siones de compra independientemen-
te de lo que dicen las empresas sobre
sus productos. Cuando los consumido-
res resuelven comprar algo, empiezan
por considerar un conjunto de marcas,
formado a través de su experiencia con
el producto, las recomendaciones o el
marketing destinado a crear concien-
cia. Esas y otras marcas son evaluadas
a medida que las personas recopilan
informacion de diversas fuentes y de-
ciden qué marca comprar. Después, la
experiencia postventa influye sobre su
siguiente decision de compra.

En cada etapa del proceso hay tres
factores principales que intervienen a

la hora de tomar en cuenta, o no, un
producto, y el “boca en boca” es uno
de ellos (Grafico 1). También es el fac-
tor mas disruptivo: puede inclinar la
opinion del consumidor de una mane-
ra que resulta imposible de lograr con
una inversiéon publicitaria gradual.
Cuando el mensaje es correcto, la co-
municacion de “boca en boca” resue-
nay se expande por las redes interesa-
dasyafectalaspercepcionesdemarca,
lafrecuencia de compray la participa-
ciéon de mercado. En el segmento de la
telefonia movil, por ejemplo, observa-
mos que la velocidad de transmision
de los mensajes positivos y negativos
clave puede aumentar la participacion
de mercado de una compaiiia hasta 10
%, o disminuirla 20 % en un periodo de
dos afnos.

Modalidades distintas

Hay tres clases de comunicacion de
“boca en boca”: basada en la experien-
cia, como consecuencia e intencional.

Basada en la experiencia

Es la forma mas comun y poderosa,
y representa 50 a 80 % de las comunica-
ciones de “boca en boca” en cualquier
categoria de productos. Proviene de la
experiencia directa de un consumidor
con un producto o servicio, en espe-
cial cuando esa experiencia es diferen-
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te a sus expectativas. (LLos consumido-
res raras veces critican o elogian a una
compaifia cuando reciben lo que espe-
raban.) Las quejas a las aerolineas por
las pérdidas de equipaje son un ejemplo
clasico del “boca en boca” negativo ba-
sado en la experiencia. Esto dafia el sen-
timiento porla marcay, en definitiva, su
valor, lo que disminuye tanto la recepti-
vidad al marketing tradicional como el
efecto del “boca en boca” positivo.

Como consecuencia

Las actividades de marketing tam-
bién pueden desencadenar el “boca en
boca”. Lo mas habitual es que esto suce-
da como consecuencia de la exposicion
directa de los consumidores a una cam-
panatradicional,despuésdelacual pue-
den difundirmensajes sobreella o sobre
las marcas que publicita. A menudo, el
impacto de esos mensajes es mas fuerte
que el efecto directo de las piezas publi-
citarias, porque las campafias de mar-
keting que desencadenan un “boca en
boca” positivo tienen un alcance y una
influencia comparativamente mayores.
Cuando los ejecutivos de marketing de-
terminan el mensaje y la combinacion
de medios mas efectiva desde el punto
de vista de la inversion, deben conside-
rar tanto los efectos directos del “boca
en boca” como los generados por los
mensajes que se difunden.
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mensajes transmitidos de “boca en
boca”, y permite probar con precision
como afecta a la comercializacion de

Grafico 1. El minuto decisivo

Los tres factores principales que influyen en cada etapa de la decision del consumidor.
Ejemplo de la telefonia mavil, en porcentaje (*)
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En mercados maduros

Etapa 1
Conjunto de
consideraciones iniciales (**)

Etapa 2

Evaluacion activa

Etapa 3
Momento de la compra

Publicidad 30 Il
Uso previo 26 Il
“Boca en boca” 18 Il

Inf. por internet 29 Il
En el punto de venta 20 Il
“Boca en boca” 19 Il

En mercados en desarrollo

“Boca en boca” 18 Il
Publicidad 17 Il
Uso previo 15

“Boca en boca” 28
Publicidad 26
Uso previo 13

Inf. por internet 65 I “Boca en boca” 46 I
En el punto de venta 20 Il
“Boca en boca” 10l

Publicidad 40 I
Uso previo 9 Il

(*) Las cifras no suman 100% porque no se muestran los porcentajes de otros factores.
(**) No incluye a los consumidores contactados por el proveedor para extender

el contrato después de su vencimiento.

Intencional

Una forma menos frecuente del
“boca en boca” es la intencional: por
ejemplo, cuando se apela a las cele-
bridades para generar opiniones po-
sitivas ante el lanzamiento de un pro-
ducto. Pocas compaififasinvierten para
generar este tipo de difusion, en parte
porque sus efectos son dificiles de
medir y porque muchos ejecutivos no
saben con certeza si conseguiran eje-
cutar con éxito campafias intenciona-
les de este tipo.

Elvalor del “bocaenboca”
Para las tres formas del “boca en
boca” se necesita una herramienta que
permita comprender y medir su impac-
to, asi como sus ramificaciones finan-
cieras, tanto positivas como negativas.
El punto de partida de nuestra eva-
luacién ha sido contar la cantidad de
recomendaciones y disuasiones para

un producto determinado. Este méto-
do es atractivo y simple, pero también
constituyeundesafio:resultadificil ex-
plicarlasvariaciones en el poderdelos
distintostipos de mensajes de “boca en
boca”. Después de todo, es mucho més
probable que alguien compre un pro-
ducto como resultado de la recomen-
dacién de un familiar que la de un ex-
trafio. De hecho, nuestra investigacion
muestra que una recomendacion de
alto impacto —de un amigo confiable
que transmite un mensaje relevante,
por ejemplo— tiene hasta 50 % mas de
probabilidades de generar una com-
pra que una recomendacion de bajo
impacto (de un extrafio).

Con el objeto de evaluar el efecto de
estos distintos tipos de recomendacio-
nes, desarrollamos un método para
calcular el valor del “boca en boca”.
Representa el impacto promedio que
tiene un mensaje de marca en las ven-
tas, multiplicado por la cantidad de

un producto y a la participacion de
mercado de la marca, a las camparfias
individualesy alas empresas como un
todo (Grafico 2). El impacto —en otras
palabras, la capacidad de cualquier
mensaje de “boca en boca” para mo-
dificar un comportamiento— refleja lo
que se dice, quién lo dice y donde se
dice. También varia segun la categoria
del producto.

Loquesediceeselprincipalmotordel
impacto del “boca en boca”. En la mayor
parte de las categorias hemos visto que,
parainfluir en las decisiones de los con-
sumidores, el contenido de un mensaje
debe abordar caracteristicas importan-
tes del producto o servicio. En la telefo-
nia movil, por ejemplo, el disefio es mas
importante que la vida util de la bateria.
En el cuidado de la piel, el envase y los
ingredientes generan un “boca en boca”
mas fuerte que los mensajes emotivos
acerca de como se sentird el consumi-
doralusarel producto. La gente de mar-
keting suele disefiar campafias en torno
del posicionamiento emocional, pero
los consumidores tienden a hablar —y
a generar rumores— sobre los mensajes
funcionales.

El segundo impulsor critico es la
identidad de la persona que transmite
unmensaje: el receptor confia en quien
lo envia y cree que esa persona conoce
bien el producto o servicio en cuestion.
Nuestra investigacion no identifica a
un grupo homogéneo de consumido-
res que ejerzan influencia en varias ca-
tegorias: los que saben de autos pueden
influir sobre los compradores de vehi-
culos, pero no sobre las personas que
adquieren productos de belleza. Alre-
dedor de 8 a 10 % de los consumidores

“LA COMUNICACION DE ‘BOCA EN BOCA —AUN SIN INCENTIVOS

ECONOMICOS O RECOMPENSAS SOCIALES— ES UN FACTOR DETERMINANTE
EN20A50°%DETODAS LAS DECISIONES DE COMPRA.”
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Grafico 2. Canales de impacto

Efecto de los mensajes de “boca en boca” en la marca

Volumen X

Pocos mensajes

Muchos mensajes

Red: ;donde estan
hablando?

Cercano/confiable
Grande/disperso
Emisor: ;quién esta

hablando?

Influyente

Sin influencia

Impacto

+

Contenido del mensaje: ;qué
estan diciendo?

Factor de compra clave relevante
para el consumidor

Factor de compra clave
irrelevante para el consumidor
Fuente del mensaje:

¢cual es el detonador?

La experiencia personal del
consumidor con el producto o

servicio

El detonador no se basa en la

Alto impacto
Bajo impacto

Valor del “boca en boca”

Valor solido,
por ejemplo:

Pocos o @
®

Pero...

Cercano/confiable
Influyente

Factor de compra
favorable
Experiencia personal
del consumidor

experiencia personal (por

ejemplo: rumores)

"LAGENTE DE MARKETING SUELE DISENAR CAMPANAS EN TORNO DEL
POSICIONAMIENTO EMOCIONAL, PERO LOS CONSUMIDORES TIENDEN AHABLAR
—Y AGENERAR RUMORES— SOBRE LOS MENSAJES FUNCIONALES.”

pertenecen al grupo que denominamos
“influyentes”, y su factor comun es la
confianza y la capacidad. Por lo gene-
ral, los influyentes generan tres veces
mds mensajes de “boca en boca” que
los que no lo son,y cada mensaje tiene
cuatro veces o mdas impacto sobre la
decision de compra de un receptor.
Alrededor de 1.0 % de esas personas
ejercen su influencia por via digital —
fundamentalmente en blogs—, con un
poder enorme.

Por ultimo, el ambiente donde cir-
cula el “boca en boca” es crucial para
su poder. Los mensajes que se trans-
miten en redes cerradas y confiables
tienen menos alcance pero mayor im-
pacto quelos que circulan por comuni-
dades dispersas, en parte porque suele
haber una alta correlacion entre per-
sonas en cuyas opiniones confiamos y
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los miembros de las redes que més va-
loramos. Es por eso que las recomen-
daciones “alaantigua”, escuchadas en
la mesa de la cocina, y sus equivalen-
tes onlinesiguen siendo tan importan-
tes. Después de todo, una persona con
300 amigos en Facebook puede igno-
rar alegremente el consejo de 290 de
ellos. La que ejerce la verdadera in-
fluencia es la red pequefia y cerrada
de gente de confianza.

Puede que muchos ejecutivos se sor-
prendan al ver cuan poderoso esenrea-
lidad el “boca en boca”. Cuando el iPho-
ne de Apple se lanzd en Alemania, por
ejemplo, su participacion en el volu-
men del “boca en boca” en la categoria
de teléfonos madviles —es decir, cudntos
consumidores estaban hablando de é1-
era de aproximadamente 10 %, un ter-
cio menos que el del lider del mercado.
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Pero eliPhone se habialanzado en otros
paises, y los rumores que acompana-
ron esos mensajes en Alemania fueron
cinco veces mas poderosos que el pro-
medio. Esto significé que el resultado
final del valor del “boca en boca” del
iPhone fue 30 % mayor que el del lider
del mercado, y tres veces mas perso-
nas influyentes recomendaron al iPho-
ne que al resto de los teléfonos. Como
resultado, las ventas directamente atri-
buibles a las recomendaciones positi-
vas del iPhone superaron en seis veces
a las que se atribuyeron al marketing
convencional de Apple. Dos afios des-
pués de su lanzamiento, el iPhone ven-
dia casi un mill6n de unidades por afio
en Alemania.

La flexibilidad de este indicador
permite calcular el efecto de los men-
sajes de “boca en boca” en empresas,




productos y marcas, méas alla de la ca-
tegoria o la industria. Y, como mide el
desempeiio antes que el mero volumen
de los mensajes, se lo puede usar para
identificar qué impulsa —o qué dafia—
su impacto, dos elementos fundamen-
tales para convertir el conocimiento
en poder.

Como aprovecharlo

Aquellos ejecutivos que atin dudan
de administrar activamente los men-
sajesde “bocaenboca” deben conside-
rarlosiguiente: el retorno esperado de
superar a los competidores con mejo-
res anuncios televisivos, por ejemplo,
es relativamente pequeilo, por cuan-
to todas las compaiiias tienen y apli-
can conocimientos similares en el te-
rreno del marketing tradicional. Pero,
debido a que pocas firmas adminis-
tran activamente la comunicacion de
“boca en boca”, la ventaja potencial es
mucho mayor.

¢{Como explotarla? El punto de par-
tida es entender qué dimensiones del
valor del “boca en boca” resultan mas
importantes para una categoria de pro-
ductos: el quién, el qué o el dénde. En
el cuidado de la piel, por ejemplo, es el
qué; en la banca minorista, el quién. El
andlisis del valor del “boca en boca”
puede descubrir la naturaleza precisa
delas personas mas influyentes en una
categoria, eindicar cuédles son los men-
sajes, los contextos y lasredes de mayor
impacto. Al contar con esta informa-
cién, las compaiiias estardn capacita-
das para generar mensajes positivos
mediante las tres formas de la comu-
nicacion de “boca en boca” que hemos
identificado: basada en la experiencia,
como consecuencia e intencional.

Las fuentes basadas en la expe-
riencia son las mas importantes. Para

aprovecharlas es fundamental brin-
dar a los clientes la oportunidad de
compartir las experiencias positivas,
y conseguir que la audiencia se iden-
tifique con la historia y la considere
relevante. Algunas organizaciones,
como Lego y el fabricante de artefac-
tos para el hogar Miele, generan ru-
mores sobre sus productos antes de
lanzarlos, y se ocupan de contar con
usuarios muy influyentes desde el
principio, involucrando a los consu-
midores en el desarrollodesusofertas
pormedio de las comunidades online.
La renovacion constante de la expe-
riencia también ayuda a aprovechar
el “boca en boca”; los consumidores
estdn mejor dispuestos a hablar sobre
un producto al principio de su ciclo
de vida, y éste es el motivo por el cual
son cruciales los lanzamientos o las
mejoras. Los rumores también pue-
den mantenerse después del lanza-
miento: Apple sostuvo el interés y el
entusiasmo por el iPhone a través de
su tienda de aplicaciones.

La mayoria de las compailias tie-
nen en cuenta los indicios de satisfac-
ciondelosclientes cuando desarrollan
nuevos productos y servicios. Sin em-
bargo, esposiblequeunabasedeclien-
tes satisfechos no sea suficiente para

crear una oleada de recomendaciones
positivas. Si el objetivo es generar un
“boca en boca” positivo que tenga alto
impacto, la experiencia del cliente no
s6lo debe ser muy diferente de sus ex-
pectativas, sino también de las dimen-
siones que son importantes para él y
que pueden llevarlo a hablar bien del
producto. Por ejemplo, aunque la vida
util de la bateria es un elemento esen-
cial de satisfaccion para los usuarios
deteléfonosmoviles, hablan menosde
ello que de otras caracteristicas, como
el disefio y la facilidad de uso. Si as-
piran a convertir a los consumidores
en un vehiculo de marketing efectivo,
las compaiiias deben superarse en los
atributos que poseen un potencial in-
trinseco para crear recomendaciones
positivas.

En el caso del “boca en boca” como
consecuencia, los ejecutivos tienen que
asignar las actividades de marketing de
acuerdo con los efectos de este tipo de
comunicacion segtin el canal y el men-
saje empleados. De esta forma, lograran
que los consumidores multipliquen el
alcance y el impacto de sus camparias.

Hay dos cosas que alimentan pode-
rosamente la creacién de mensajes de
“boca en boca” como consecuencia po-
sitivos:la interactividad y la creatividad.

"ES POR ESO QUE LAS RECOMENDACIONES ‘ALAANTIGUA,

ESCUCHADAS EN LA MESA DE LA COCINA, ASi COMO SUS EQUIVALENTES
ONLINE, SIGUEN SIENDO TAN IMPORTANTES.”
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"PARA UNA CAMPANA DE ‘BOCA EN BOCA' INTENCIONAL ES NECESARIO

IDENTIFICAR A LOS INDIVIDUOS INFLUYENTES QUE PODRIAN CONVERTIRSE
EN ‘VOCEROS’ DE LAMARCAY DEL PRODUCTO.”

Ambas estan interrelacionadas y son de
particular importancia para las marcas
en categorias de innovacién relativa-
mente bajay que suelen luchar por cap-
tar la atencion del publico. La inglesa
Cadbury aprovecho con éxito este poder
con su campafia publicitaria “Glass and
a Half Full’, en la que usé un marketing
creativo, bien pensado eintegrado, tanto
online como tradicional, para inducir
la interaccion entre los consumidores y
las ventas.

La campafia empezaba con un co-
mercial de television en el que se veia
a un gorila tocando la bateria en una
famosa cancion de Phil Collins. La ex-
trafia yuxtaposicion fue un éxitoinme-
diato. El concepto gusto tanto alos con-
sumidores que estuvieron dispuestos
a conectarse, ver el comercial y crear
versiones amateur por su cuenta, lo
que desencadend un torrente de imi-
taciones en YouTube. A los tres meses
de la aparicion del anuncio, el video
habia sido visto méas de 6 millones de
veces online, las ventas del chocolate
de Cadbury habian aumentado mas
de 9 % respecto del mismo periodo del
ano anterior, y la percepcion positiva
de la marca entre los consumidores
habia mejorado alrededor de 20 %.
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Las campaias de “boca en boca” in-
tencional se basan en la identificacion
de individuos influyentes que podrian
convertirse en “voceros” de la marcay
del producto. Y aunque las compariias
no estdn en condiciones de controlar
loquedicen los consumidores, pueden
usar el indicador del valor del “boca
en boca” para desplazarse, de acuerdo
con lo que deseen lograr, de una cam-
pafia como consecuencia a otra in-
tencional. El tipo de campaia que se
adopte dependera del grado al cual la
gente de marketing pueda encontrar
a las personas influyentes y apuntar
a ellas. Los proveedores de telefonia
movil, porejemplo, cuentan con infor-
macionpormenorizadadelosclientes,
y son capaces de ubicar con precision
alosindividuos influyentes. En conse-
cuencia, pueden dirigir sus mensajes
a aquellos con més probabilidades de
difundir recomendaciones positivas a
través de sus redes sociales. A medi-
da que un mensaje se difunde, este en-
foque genera un impacto exponencial
del“bocaenboca”;algo similaral efec-
to ondulante de una piedra arrojada a
un estanque.

Las organizaciones que carecen de
las herramientas para abordar ese tipo
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de enfoque deben idear otro modelo. Si
bien Red Bull, por ejemplo, no puede
enviar mensajes de texto a consumi-
dores especificos, ha usado con éxito la
ciencia para organizar campafas efi-
caces de “boca en boca” intencional.
Después de identificar a las personas
influyentes entre sus distintos segmen-
tos especificos, la compariia de bebidas
energizantes se asegura de que ciertas
celebridades y formadores de opini6n
siembren los mensajes correctos entre
losconsumidores,amenudoatravésde
eventos. Aunque no puede estar segu-
ra de quiénes asistiran, la gente de Red
Bull sabe que quienes lo hagan seran
los consumidores que estd buscando,
y que los mensajes positivos que trans-
mitan en sus propias redes sociales po-
dran generar un rendimiento superior
de su presupuesto de marketing.

Al detectar cudles son los mensajes
conmadsprobabilidades de sertransmi-
tidos por los consumidores y el impac-
to que tendran, las empresas podran
calcular el efecto tangible del “boca en
boca” en el valor de la marca y las ven-
tas,y conseguirdn mayores retornos de
sus inversiones de marketing. &
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