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INTRODUCAO

Nos Estados Unidos, 0 acompanhamento das listas de campe0es de vendas e
obsessdo nacional. Exaurimo-nos na busca dos grandes hits — produzindo-os,
identificando-os, conversando sobre eles e seguindo sua ascensao e queda. Todo
fim de semana é uma corrida frenética aos grandes sucessos de bilheteria e toda
noite de quinta-feira é uma luta darwiniana para encontrar o programa de TV
mais apto a sobrevivéncia e esperar que ele dure até o proximo fim de semana.
Poucas musicas que se destacam nas paradas sao presencas constantes nas
emissoras, enquanto os executivos da industria de entretenimento suam a camisa
em busca da proxima grande mina.

Esse é o mundo construido pelos arrasa-quarteirdo. A midia de massa e a
industria do entretenimento cresceram nos ultimos cingiienta anos nas costas dos
campeoes de bilheteria, dos discos de ouro e dos niveis de audiéncia de dois
digitos. Nao admira que os grandes sucessos sejam as lentes através das quais
observamos nossa propria cultura. Definimos nossa era em funcao de nossas
celebridades e dos produtos de mercado de massa — esses sdo 0s tecidos
conjuntivos de nossa experiéncia comum. O sistema de producao de estrelas
inaugurado por Hollywood oito décadas atras invadiu todos os cantos do
comeércio, desde as sapatarias até os grandes restaurantes. Nossos meios de
comunicacao estdao obcecados pelo que é quente. Em resumo, os hits imperam.

No entanto, observe com um pouco mais de cuidado e vocé vera que este
quadro, que emergiu como algo inédito com as emissoras de radio e televisao do
pos-guerra, esta comecando a desbotar nas margens. Os grandes sucessos, por
incrivel que pareca, ja ndo arrasam quarteirdes. O campedo é ainda campeao,
mas as vendas dai resultantes perderam o vi¢o do passado.

Quase todos os cinqiienta albuns musicais mais vendidos de todos os tempos
foram gravados nas décadas de 1970 e 1980 e nenhum deles e dos ultimos cinco
anos. A receita dos campedes de bilheteria de Hollywood diminuiu em dois
digitos em 2008, refletindo a realidade de que a quantidade de pessoas que vao a
cinemas esta caindo, apesar do aumento da populacao.



Todos os anos, as grandes redes de televisao perdem cada vez mais publico para
as centenas de canais a cabo que se concentram em nichos do mercado. Os
homens de

18 a 34 anos, o publico mais almejado pelos anunciantes, esta comecando a
desligar de vez a televisao, dedicando parcelas cada vez maiores do tempo que
passam diante de telas eletronicas a internet e a videogames. Os indices de
audiéncia dos principais programas de televisdao estao caindo ha décadas e o que
se situa no topo da lista hoje nao se incluiria entre os dez de maior sucesso da
década de 1970.

Em resumo, embora ainda estejamos obcecados pelos sucessos do momento,
esses hits ja ndo sdo mais a forca economica de outrora. Mas para onde estao
debandando aqueles consumidores voluveis, que corriam atras do efémero? Em
vez de avancarem como manada numa unica direcdo, eles agora se dispersam ao
sabor dos ventos, a medida que o mercado se fragmenta em inimeros nichos. A
unica grande area em crescimento acelerado € a Internet, mas nesse caso trata-se
de um oceano sem categoria propria, com milhdes de destinos, cada um
desafiando, a sua maneira, a l6gica convencional da midia e do marketing.

A ITUNES MATOU AS ESTRELAS DE RADIO

Sou de uma época em que a cultura de massa estava no apogeu — as décadas de
1970 e 1980. O adolescente tipico tinha acesso a meia duzia de canais de TV e
praticamente todos viam os mesmos programas. Em qualquer cidade, havia trés
ou quatro estacOes de radio que impunham boa parte das musicas escutadas por
todos. Apenas algumas criancas com mais sorte e mais dinheiro tinham suas
proprias colecOes de discos que iam um pouco mais longe.

Assistiamos aos mesmos filmes de grande sucesso nos cinemas e recebiamos
nossas noticias pelos mesmos jornais e noticiarios. Quase os tnicos lugares em
que se podia escapar da tendéncia dominante eram as bibliotecas e as bancas de
jornais.Tanto quanto me lembro, praticamente as unicas fontes de cultura
disponiveis, além dos mananciais de massa, eram os livros e as iniciativas de
nosso grupo de amigos, que mal ultrapassavam as fronteiras de nossos quintais.

Compare minha adolescéncia com a de Ben, garoto de 16 anos que cresceu com



a Internet. Ele é filho tnico de pais ricos e reside na elegante North Bcrkeley
Hills. Nessas condicoes, tem um Mac em seu quarto, um iPod com tudo a que
tem direito, uma verba semanal para baixar musicas pela iTunes e um grupo de
amigos com 0s mesmos privilégios. Como o resto de seus amigos adolescentes,
nunca conheceu o mundo sem banda larga, telefones celulares, MP3s, TiVo e
compras on-line.

O principal efeito de toda essa conectividade € acesso ilimitado e sem restri¢oes
a culturas e a contetidos de todas as espécies, desde a tendéncia dominante até os
veios mais remotos dos movimentos subterraneos. Ben esta crescendo num
mundo diferente daquele em que fui criado, um mundo muito menos dominado
por qualquer dos meios de comunicacdo e das industrias de entretenimento
tradicionais. Caso vocé nao se reconheca nas proximas paginas deste livro,
imagine-se no lugar de Bcn. A realidade dele é a vanguarda avancada do nosso
futuro.

Sob a perspectiva de Ben, o panorama cultural é um continuo sem fronteiras de
alto a baixo, com contetido amador e profissional competindo em
igualdade de condicgOes pela atencao dele. Ele simplesmente ndo distingue entre
os hits populares e os nichos subterraneos — apenas escolhe aquilo de que gosta
mais de um menu infinito, no qual os filmes de Hollywood e os videos
domésticos aparecem lado a lado nas mesmas listas.

Ben vé televisao apenas durante cerca de duas horas por semana, principalmente
West Wing (que ele grava para assistir a qualquer hora) e Fireflj, seriado espacial
ja encerrado que ele armazenou em seu TiVo. Ele também inclui como televisao
os animes que baixa com o BitTorrent, tecnologia de compartilhamento de
arquivo pecr-to-peer (P2P),*1 por terem sido transmitidos de inicio pela
televisdo japonesa (as legendas em inglés geralmente sdo editadas pelos fas).

1* Nota do Tradutor: "Geralmente, uma rede Peer-to-Peer (P2P) é
constituida por computadores ou outros tipos de unidades de
processamento que ndo possuem um papel fixo de cliente ou servidor, pelo
contrdrio, costumam ser considerados de igual nivele assumem o papel de
cliente ou de servidor dependendo da transagdo iniciada ou recebida de um
outro peer da mesma rede" (Wikipedia).

Quando se trata de filmes, como ele é fa de ficcado cientifica, ndo consegue
escapar do circuito. A nova série Guerra nas Estrelas é sua grande paixao, do



mesmo modo como Matrix. Mas também vé filmes que baixa pela Internet,
como machinimas de amadores (filmes feitos por meio do controle de
personagens de videogames) e produgoes independentes, como Star Wars
Revelations, tributo de um fa com efeitos especiais que rivalizam com os
originais de Lucas.

Algumas das musicas em seu iPod sdao baixadas da iTunes, mas a maioria é
obtida com os amigos. Quando alguém do grupo compra um CD, quase sempre
ele ou ela faz copias para todo o mundo. A preferéncia de Ben é quase sempre
por rock classico — Led Zeppclin e Pink Floyd — com algumas pitadas de
trilhas sonoras de videogames. A tnica ocasido em que ouve radio é quando os
pais sintonizam alguma emissora no carro.

As leituras de Ben abrangem romances baseados em Guerra nas Estrelas e
mangas japoneses, com grandes doses de quadrinhos baixados da Internet. Ele,
como alguns de seus amigos, esta de tal forma imerso na subcultura japonesa,
que optou por aprender japonés no colégio. Nos meus tempos de escola, as
criancas estudavam japonés porque o Japao era a poténcia economica
dominante e esperava-se que boas nocoes do idioma do pais abririam
oportunidades profissionais. Hoje, as criancas estudam japonés para que possam
criar seus proprios subtitulos de animes e ir mais fundo nos mangas do que o
material traduzido para o circuitao.

Ben passa on-line boa parte de seu tempo livre, surfando sem destino na Internet
ou participando de féruns de usuarios, como o Halo, ou de sites de discussao
sobre Star Wars. Nao esta interessado em noticias — ndo lé jornais e nao vé
noticiarios de TV —, mas acompanha os bate-papos mais atualizados sobre
tecnologia e subcuitura, como Slashdot (novidades geek) e Fark (noticias
inusitadas). Troca mensagens instantaneas o tempo todo com seus dez amigos
mais proximos. Ndo usa muito o celular para textos, mas alguns de seus amigos
tém esse habito. (As mensagens de texto sdo a alternativa preferida por quem
passa muito tempo na rua; MI é o canal de bate-papo favorito de quem tende a
ficar muito tempo trancado no quarto.) Joga videogames com os amigos, quase
sempre on-line. E acha que Halo 2 é o maximo, principalmente nos niveis
modificados pelos usuarios.

Se eu tivesse nascido 25 anos mais tarde, eu seria muito parecido com Ben. A
principal diferenca entre ele e eu, quando adolescente, é simplesmente a
variedade de escolhas. Eu estava limitado ao que era divulgado pelo radio e pela



televisdao. Ele tem a Internet. Eu ndo tinha TiVo (nem mesmo TV a cabo); ele
tem tudo isso e também BitTorrent. Eu ndo tinha nem ideia de que havia alguma
coisa como manga, muito menos como ter acesso a algo parecido. Ben conta
com tudo isso ao seu alcance. Sera que eu teria visto as reprises de "A Ilha dos
Birutas" se, em vez disso, eu fosse capaz de reunir um grupo de amigos em
World of Warcraft on-line? Duvido.

Os programas de televisao eram mais populares na década de 1970 do que sao
hoje, ndo porque eram melhores, mas porque tinhamos menos alternativas para
competir pela atencdao que dedicavamos a tela. O que supunhamos ser a maré
montante da cultura de massa tinha menos a ver com o triunfo do talento de
Hollywood e mais com o espirito de rebanho da transmissao por broadcast.

A grande vantagem do broadeast é sua capacidade de levar um programa a
milhdes de pessoas com eficiéncia sem igual. Mas ndo é capaz de fazer o oposto
— levar um milhdo de programas para cada pessoa. No entanto, isso é
exatamente o que a Internet faz tdo bem. A economia da era do broadeast exigia
programas de grande sucesso — algo grandioso - para atrair audiéncias enormes.
Hoje, a realidade € a oposta. Servir a mesma coisa para milhdes de pessoas
ao mesmo tempo € demasiado dispendioso e oneroso para as redes de
distribuicdo destinadas a comunicacdo ponto a ponto.

Ainda existe demanda para a cultura de massa, mas esse ja ndo € mais o Unico
mercado. Os hits hoje competem com inimeros mercados de nicho, de qualquer
tamanho. E os consumidores exigem cada vez mais opgoes. A era do tamanho
unico esta chegando ao fim e em seu lugar esta surgindo algo novo, o mercado
de variedades.

Este livro é sobre esse mercado.

O estilhacamento da tendéncia dominante em zilhdes de fragmentos culturais
multifacetados é algo que revoluciona em toda a sua extensdao os meios de
comunicacao e a industria do entretenimento. Depois de décadas de refinamento
da capacidade de criar, selecionar e promover grandes sucessos, 0s hits ja nao
sao suficientes. O publico esta mudando para algo diferente, a proliferacao
caotica e emaranhada de... Bem, ainda ndo temos um termo adequado para esses
ndo-hits. Decerto, ndo sao "fracassos", pois, para comecar, amaio-ria nao
buscava a domina¢dao mundial. Sdo "tudo o mais".



E estranho que essa deva ser uma categoria negligenciada, pois, afinal de contas,
estamos falando da grande maioria de tudo. A maioria dos filmes nao e sucesso
de bilheteria, a maioria das musicas nao alcanga as paradas de sucesso, a maioria
dos livros ndo é de best-sellers e a maioria dos programas de televisdao nem é
avaliada com base em indices de audiéncia nem se destina ao horario nobre. No
entanto, muitas dessas producoes atingem milhdes de pessoas em todo o mundo.
Apenas nao sao hits e, como tal, ndo sao importantes.

Mas é nesses estilhacos que explodem os antes uniformes mercados de massa. A
simples imagem dos poucos grandes sucessos considerados importantes e tudo o
mais que era irrelevante estdo compondo um mosaico confuso de uma multidao
de minimercados e microestrelas. Cada vez mais o mercado de massa se
converte em massa de nichos.

Essa massa de nichos sempre existiu, mas, com a queda do custo de acessa-la —
para que consumidores encontrem produtos de nicho e produtos de nicho
encontrem consumidores -, ela, de repente, se transformou em forca cultural e
econOmica a ser considerada.

O novo mercado de nichos nao esta substituindo o tradicional mercado de hits,
apenas; pela primeira vez, os dois estao dividindo o palco. Durante um século,
fomos muito seletivos em nossas triagens e s6 deixavamos passar o que tinha
condicOes de se transformar em campedo de venda, para utilizar da maneira mais
eficiente possivel as dispendiosas prateleiras, telas, canais e atencdo .
Agora, numa nova era de consumidores em rede, na qual tudo é digital, a
economia da distribuicao esta mudando de forma radical, a medida que a
Internet absorve quase tudo, transmutando-se em loja, teatro e difusora, por uma
fracdo minima do custo tradicional.

Rcilita sobre esses custos de distribuicao em queda como uma linha de flutuacao
declinante ou como o nivel das aguas na maré vazante. A medida que baixam,
surgem novas terras que estavam la desde o inicio, apenas submersas. Esses
nichos sao um vasto territério ainda ndo mapeado, com enorme variedade de
produtos, cuja oferta até entdo era antieconomica. Muitos desses produtos nesse
novo mercado estavam la havia muito tempo, mas ndo eram visiveis ou
prontamente identificaveis. Sao os filmes que ndao chegam aos cinemas de bairro,
as musicas que nao tocam nas emissoras de radio locais ou os equipamentos
esportivos que ndo se encontram no Wal-Mart. Agora, tudo isso esta disponivel
via Netflix, iTuncs, Amazon ou somente em alguma area mais re- mota,



desbravada pelo Google. O mercado invisivel tornou-se visivel.

Outros produtos de nicho sdao novos, lancados por uma industria emergente, na
intersecao entre os mundos comercial e ndo-comercial, terra pouco conhecida
onde é dificil dizer até que limites se aventuram os profissionais e a partir de que
ponto sO se arriscam os amadores. Esse é o mundo dos bloggcrs, dos cineastas
amadores, das bandas de garagem, que de repente encontram seu publico, gracas
a mesma economia invisivel da distribuicdo digital.

A REGRADOS 98%

A origem deste livro foi um erro que cometi num teste. Uma de minhas atribui-
¢cOes como diretor da revista Wired € dar palestras sobre tendéncias da
tecnologia. Como comecei minha carreira no mundo da ciéncia e depois aprendi
economia na revista The Economist, busco as tendéncias primeiro nos dados
concretos. E, felizmente, nunca se dispos de tantos dados. Os segredos da
economia do século XXI se escondem nos servidores das empresas que nos
cercam, desde a eBay até o Wal-Mart. Embora nem sempre seja facil conseguir
os numeros brutos, os executivos dessas empresas nadam nesses dados todos os
dias e desenvolvem intuicdao muito agucada sobre o que é e ndo é significativo.
Portanto, o segredo para identificar tendéncias é conversar com eles.

Foi o que eu estava fazendo em janeiro de 2004, no escritério de Robbie Vann-
Adibé, CEO da Ecast, espécie de "jukebox digital". As empresas desse tipo
geralmente sdao como jukeboxes comuns - "vitrolas" automaticas ou grandes
caixas com alto- falantes e luzes piscantes, comuns em alguns bares — com a
diferenca de que, em vez de centenas de CDs, elas oferecem, via conexdo em
banda larga com a Internet, milhares de musicas que podem ser baixadas e
armazenadas em discos rigidos locais.

Durante nossa conversa, Vann-Adibé desafiou-me a estimar a porcentagem dos
10 mil albuns disponiveis na jukebox que vendiam pelo menos uma trilha por
trimestre.

Evidentemente, eu sabia que aquela era uma pergunta ardilosa. A resposta
normal seria 20%, por causa da regra dos 80/20, que, com base em nossa
experiéncia convencional, se aplica a praticamente tudo. Ou seja, 20% dos



produtos respondem por 80% das vendas (e geralmente por 100% dos lucros).

Porém, meu interlocutor atuava no mundo do contetdo digital, que é diferente

do universo tradicional. Portanto, achei que ndo me sairia muito mal se desse o
palpite de que cerca de 50% daqueles 10 mil albuns vendiam pelo menos uma

faixa por trimestre.

A primeira vista, essa proporcao é absurdamente alta. Metade dos 10 mil livros
mais importantes de uma livraria tipica ndo vende um exemplar por trimestre. O
mesmo se aplica aos 10 mil CDs mais vendidos do Wal-Mart. Na verdade, o
Wal-Mart nem tem essa variedade de CDs. E dificil imaginar algum mercado em
que uma porcentagem tdo elevada de um grande estoque atinge esse volume de
vendas. No entanto, minha ideia era a de que no mundo digital a coisa era
diferente. Portanto, chutei um nimero muito alto.

Nao precisa dizer que eu estava muito longe da realidade. A resposta certa era 98
por cento

"E impressionante, ndo é?", observou Vann-Adibé. "Todo mundo erra nisso." Até
mesmo ele ficara perplexo. A medida que a empresa adicionava novos titulos as
suas colecOes, bem além dos niveis de estoque da maioria das lojas, entrando
cada vez mais fundo nos nichos e nas subculturas, as vendas aumentavam cada
vez mais. E quanto maior a variedade, maiores as vendas. A demanda por
musicas que ndo estdo nas paradas de sucesso parece ilimitada. E verdade que
essas musicas ndo sao vendidas em grandes volumes, mas sempre sai alguma
coisa. E como elas ndo passam de bits num banco de dados, cujo armazenamento
e entrega custam praticamente nada, a soma dessas pequenas quantidades acaba
gerando volumes significativos.

Vann-Adibé descobrira que o mercado agregado para musicas de nicho era
enorme e efetivamente sem fronteiras. E denominou essa situacdao de "Regra dos
98%". Tempos depois, ele me disse mais ou menos o seguinte: "Num mundo em
que o custo da embalagem é praticamente zero, com acesso imediato a
praticamente qualquer contetido nesse formato, os consumidores apresentam um
comportamento consistente: olham para praticamente tudo. Acho que isso exige
grandes mudancas por parte dos produtores de conteudo — apenas nao sei que
mudangas sao essas!"

Parti em busca das respostas. Constatei que essa estatistica antiintuitiva envolvia



uma verdade inquestionavel sobre a economia do entretenimento na era digital.
Em face da oferta ilimitada, nossos pressupostos sobre os papéis relativos dos
hits e dos nichos estavam absolutamente errados. A escassez exige grandes
sucessos — se existe pouco espaco nas prateleiras ou nas ondas de broadeast, o
unico procedimento sensato € enché- las com os titulos que venderao mais. E se
essa for a unica oferta, s6 se comprara isso.

Mas e se o espaco for infinito? Nesse caso, os hits talvez sejam a maneira errada
de encarar os negocios. Afinal, os ndo-hits sdo muito mais numerosos do que os
hits, e agora ambos estdo igualmente disponiveis. E se 0s ndo-hits — desde
produtos de nicho promissores até fracassos inevitaveis - todos juntos vierem a
constituir um mercado tao grande quanto o dos hits — se ndao maior? A resposta
para isso era clara: transformaria radicalmente alguns dos maiores mercados do
mundo.

Assim, iniciei um projeto de pesquisa que me levaria a todos os lideres da nova
industria do entretenimento digital, da Amazon até a iTunes. Onde quer que eu
fosse, a histéria era a mesma: os hits sdo 6timos, mas os nichos estao emergindo
como novo grande mercado. A Regra dos 98% revelou-se quase universal. A
Apple afirmou que cada uma das entao um milhdo de faixas da iTunes havia sido
vendida pelo menos uma vez (agora seu estoque de musicas é o dobro). A
Netflix estimou que 95% de seus 25 mil DVDs (agora sdao 55 mil) eram alugados
no minimo uma vez por trimestre. A Amazon ndo forneceu numeros exatos, mas
pesquisas académicas independentes sobre suas vendas de livros sugeriram que
98% de seus 100 mil livros mais importantes geraram pelo menos uma venda
por trimestre.

Cada empresa estava impressionada com a demanda que vinha constatando em
categorias até entdo consideradas abaixo do minimo economicamente viavel,
desde DVDs de séries de televisdao inglesas, que estao despontando como
extremamente populares na Neftlix, até os velhos sucessos de artistas que hoje
estdo nas paradas de sucesso da iTunes. Percebi que, pela primeira vez, eu estava
observando a verdadeira forma da curva de demanda de nossa cultura, sem os
filtros da escassez econdmica.

Essa forma é, para ser claro, realmente inusitada. Imaginar que basicamente tudo
encontra comprador é de fato muito estranho. E a razdo de tanta perplexidade é
que geralmente ndo pensamos em uma unidade por trimestre. Quando nos
referimos ao varejo tradicional, a primeira coisa que nos vem a mente é o que



gerara grandes volumes de vendas. Ndo se esta muito interessado nas vendas
ocasionais, porque no varejo tradicional um CD que vende apenas uma unidade
por trimestre consome exatamente o mesmo espaco de prateleira de outro CD
que vende mil unidades no mesmo periodo. E esse espaco tem valor — aluguel,
despesas indiretas, custo de pessoal etc. — a ser remunerado por certo nimero
de giros de estoque por més. Em outras palavras, os CDs que vendem uma ou
duas copias por trimestre desperdicam espaco.

No entanto, quando esse espaco ndo custa nada, de repente ha como aproveitar
essas vendas infreqiientes, e também elas passam a ter valor. Esse foi o insight
que resultou na Amazon, na Netflix e em todas as outras empresas ja
mencionadas. Todas elas concluiram que a economia do varejo on-line era capaz
de prosseguir, mesmo nos pontos em que a economia do varejo tradicional
perdia a forca. Os produtos menos procurados continuavam vendendo pouco,
mas eles eram tdo numerosos que, no todo, constituiam um grande negocio.

Durante a primeira metade de 2004, detalhei minha pesquisa em palestras, cada
uma delas contribuindo para o desenvolvimento da tese. De inicio, o titulo das
conferéncias era "A regra dos 98%". Depois, passou a chamar-se "Novas regras
para a nova economia do entretenimento"” (sem duvida, produto de um de meus
momentos de pouca inspiracao).

Mas, naquela altura, eu ja tinha alguns dados concretos, gracas a Rhap-sody,
empresa de musica on-line, que me forneceu um meés de informacdes sobre
preferencias dos clientes, as quais, depois de lancadas em grafico, produziram
uma curva diferente de tudo que eu ja tinha visto antes.

Ela comecava como qualquer outra curva de demanda, classificada por
popularidade. Alguns grandes sucessos, baixados com enorme freqiiéncia,
formavam o cocuruto da curva, que logo despencava num precipicio, com
as faixas menos populares. Porém, o mais interessante, é que ela nunca
chegava a zero. Eu chegava a 100.000 faixa, entrava mais fundo, e as baixas por
meés ainda estavam na casa dos milhares. E a curva continuava descendo: 100
mil, 300 mil, 400 mil faixas — nenhuma loja jamais poderia estocar tanta
musica. No entanto, ndao importa o quanto eu descesse, sempre havia demanda.
Ja muito longe na curva, as faixas eram baixadas apenas quatro ou cinco vezes
por més, mas a curva ainda ndo estava em zero.

Em estatistica, curvas como essa sao denominadas "distribuicOes de cauda



longa", pois seu prolongamento inferior é muito comprido em relagao a cabeca.
Assim, tudo que fiz foi concentrar-me na cauda em si, batizar o conceito com um
nome adequado, dando a luz "A Cauda Longa". Seu primeiro vagido se ouviu no
slide 20 de minha palestra "Novas Regras". Acho que foi Heed Hastings, CEO
da Netflix, quem me convenceu que eu estava enterrando minha pista. No inicio
do verdo de 2004, "A Cauda Longa" (The Long Tail) ja ndo era apenas o titulo
de minhas palestras; estava quase terminando um artigo com o mesmo titulo para
a minha propria revista.

Quando "The Long Tail" foi publicado na Wired, em outubro de 2004, o artigo
logo se tomou a matéria mais citada da revista em todos os tempos. As trés
principais observagdes: (1) a cauda das variedades disponiveis é muito
mais longa do que supomos; (2) ela agora é economicamente viavel; (3) todos
esses nichos, quando agregados, podem formar um mercado significativo —
pareceram inquestionaveis, sobretudo com o respaldo de dados até entdo
desconhecidos.

CAUDAS POR TODA PARTE

Um dos aspectos mais estimulantes da intensa reacdo ao artigo original foi a va-
riedade de setores em que a tese teve ressonancia. Esse primeiro artigo resultou
de uma analise da nova economia das industrias de entretenimento e de midia.
Apenas ampliei um pouco a ideia, ao mencionar, de passagem, que empresas
como eBay (produtos usados) e Googlc (pequenos anunciantes) também eram
negaocios de Cauda Longa. Os leitores, contudo, viram caudas longas em todos
os lugares, como em politica e em relacdes publicas, em partituras musicais e em
jogos universitarios.

O que o publico captou por intuicdao foi que os novos niveis de eficiéncia em
distribuicdo, fabricacdo e marketing estavam mudando os critérios de viabilidade
comercial. A principal caracteristica dessas forcas é sua capacidade de
converter clientes, produtos e mercados deficitarios em lucrativos. Embora o
fendomeno seja mais evidente em entretenimento e midia, é facil estender o
conceito a eBay, para observar seu funcionamento de maneira mais ampla,
abrangendo carros e ferramentas.

Sob uma perspectiva mais genérica, logo fica claro que a ideia da Cauda Longa



tem a ver, realmente, com a economia da abundancia — o que acontece quando
os gargalos que se interpoem entre a oferta e demanda em nossa cultura
comecam a desaparecer e tudo se torna disponivel para todos.

Geralmente me perguntam que categorias de produtos ndo se incluem na
economia da Cauda Longa. Quase sempre minha resposta € que seria
alguma mercadoria ndo diferenciada, em que a variedade € ndo s inexistente,
mas também indesejavel. Como, por exemplo, farinha, que, como me lembro,
era vendida nos supermercados, em grandes sacos, com o rotulo "Farinha". Até
que, por acaso, entrei em nossa loja local da rede Whole Foods, especializada em
alimentos organicos e naturais, e constatei como eu estava errado: hoje, esse
supermercado oferece mais de vinte tipos diferentes de farinha, desde produtos
basicos, como de trigo integral e variedades organicas, até alternativas exoticas,
como de amaranto e farinhas de milho especiais. Por mais incrivel que pareca,
até a farinha ja tem a sua Cauda Longa.

A afluéncia crescente dos Estados Unidos permitiu que os americanos nao mais
enfatizassem em suas compras a busca de produtos com marca (ou mesmo sem
marca) de baixo preco, para se transformarem em miniconnoisseurs, apurando
suas preferéncias com milhares de pequenas auto-indulgéncias, que os
distinguem de outros povos. Hoje, os consumidores americanos adotam varios
comportamentos de consumo, batizados com termos deliberadamente
contraditérios, como "massclusivity" (massaclusividade, exclusividade em
massa), "narrowcasting" (em oposicao a broadcasting), "mass customization"
(personalizacdo ou customizacdo em massa). Tudo isso aponta na mesma
direcdo: mais Caudas Longas.

PRE-ESTREIA DA ECONOMIA DO SECULO XXI

Este livro é, em parte, um projeto de pesquisa economica, com a ajuda e a
participacdo de alunos e professores das escolas de negécios de Stanford, MiT e
Harvard. Também € o fruto de mais de cem palestras, de sessdes de brainstor-
ming e de visitas fisicas a empresas e a grupos setoriais que estao vendo a Cauda
Longa mudar seus mundos. E ainda é produto da colaboragdo com dezenas de
empresas e de executivos que comigo compartilharam muitos megabytes de
dados internos, proporcionando-me visdao sem precedentes da microecono-mia
de mercados emergentes na era on-line.



O mais fascinante neste momento é que a economia do século XXI ja esta
esbocada de maneira evidente nos bancos de dados das Googles, Amazons,
Netflixes e iTuncs da vida, em cujos muitos terabytes sobre comportamentos dos
usuarios se encontra uma pista de como os consumidores atuardo nos mercados
de escolhas infinitas, questao que até recentemente ainda ndo era significativa,
mas cuja compreensao agora tornou-se fundamental.

O mais surpreendente é que muito poucos economistas estao observando esses
dados, sobretudo porque nem mesmo se importaram em solicita-los (a maioria
dos académicos com que trabalhei atuam em escolas de negocios, dos quais
somente uns poucos sao economistas). Embora haja algumas excecdes — Hal
Varian, economista da Universidade da Califérnia, Berkeley, trabalha em tempo
parcial na Google; além disso, os economistas que estudam a teoria dos leildes
evidentemente adoram a eBay —, elas sdo raras. Alguns dos dados deste livro
nunca antes foram vistos a luz do dia.

Por se tratar de aguas ainda ndo mapeadas, pedi a ajuda de especialistas de todos
os rincoes. Como experiéncia, tratei de algumas das questdes conceituais e
formais mais traicoeiras em publico, no meu blog em thelongtaii.com. O
processo costumeiro era mais ou menos o seguinte: eu divulgava, por exemplo,
uma explicacdo mais ou menos semi-eiaborada de como a regra dos 80/20 esta
mudando, e entdo dezenas de leitores inteligentes se manifestavam sob
diferentes formas, por e-mails ou em seus blogs, sugerindo maneiras de
aprimorar minhas ideias. De alguma maneira, esse brainstorming publico um
tanto precario atraia, em média, mais de 5 mil leitores por dia.

Em software, os programadores lancam versoes preliminares (beta) de seus
codigos para os usuarios mais ansiosos. Em troca desse conhecimento
privilegiado dos programas, tais usuarios os testam em suas proprias maquinas, a
sua maneira, e descobrem erros até entdo ignorados. Esses testes beta sao
fundamentais para a criacao de aplicativos robustos. Minha esperanca é que o
mesmo processo — teste de tensao de muitas de minhas ideias em publico —
tenha resultado num livro melhor, ou pelo menos mais vigoroso.

Gostaria de observar aqui a diferenca entre testar novas ideias em publico, a
semelhanca dos testes beta de software, e efetivamente escrever um livro em
publico. Embora muita gente tenha tentado enfrentar o segundo desafio —
mediante a divulgacdo on-line de minutas de capitulos e, as vezes, até abrindo o
texto para revisao coletiva — optei por usar o blog principalmente como diario



publico do andamento de minhas pesquisas. A efetiva elaboracao do livro, e a
redacdo de quase todo o texto das paginas seguintes, foram conduzidas off-line.

Finalmente, gostaria de acrescentar uma nota sobre paternidade. Embora eu
tenha cunhado o termo "The Long Tail" (Cauda Longa), ndo posso reivindicar
qualquer crédito pelo desenvolvimento do conceito de usar a economia eficiente
do varejo on-line para compor um grande estoque de itens com baixo volume de
vendas. Essa proeza coube a Jeff Bezos, por volta dos idos de 1994. Devo boa
parte do que aprendi as minhas conversas com ele, a seus colegas na Netflix e na
Rhapsody e a outros que ha anos estdo atuando nessa area.

Esses empreendedores sdao os verdadeiros inventores das ideias aqui expostas. O
que estou tentando fazer € sintetizar os resultados num referencial tnico.
Obviamente, essa ¢é a funcao da economia: ela busca desenvolver modelos
simples e facilmente compreensiveis que descrevam os fendmenos do mundo
real. O desenvolvimento desse arcabouco ja é em si um avanco, embora seja
algo que se esmaece diante das invencoes originais de todos os que des-
cobriram e analisaram o fen6meno em primeira mao.



1. ACAUDA LONGA

COMO A TECNOLOGIA ESTA CONVERTENDO O MERCADO DE
MASSA EM MILHOES DE NICHOS

Em 1988, um montanhista inglés, Joe Simpson, escreveu um livro intitulado
Tocando o vazio, relato contundente de sua sobrevivéncia nos Andes peruanos,
depois de um acidente. Apesar das resenhas favoraveis, o livro fez pouco
sucesso e logo foi esquecido. Até que, anos depois, ocorreu algo inusitado. No ar
rarefeito, de Jon Krakauer, outro livro tragico sobre montanhismo, tornou-se
sensacdo no mundo editorial. E, de repente, Tocando o vazio comecou a vender
novamente.

A editora HarperCollins lancou as pressas nova edi¢do do livro de Joe Simpson
para atender a demanda. As livrarias comecaram a promoveé-lo ao lado de No ar
rarefeito e as vendas se mantiveram em ascensdao. Em principios de 2004, a IFC
Films lancou um docudrama sobre a historia, também elogiado pela critica.
Pouco depois, a HarperCollins publicou nova edicdo revisada do livro, que
passou 14 semanas na lista dos best-sellers do New York Times. Em meados de
2004, Tocando o vazio vendia mais do dobro de No ar rarefeito.

O que aconteceu? Divulgacao boca a boca on-line. Por ocasido do lancamento de
No ar rarefeito, alguns leitores enviaram resenhas para a Amazon.com,
apontando as semelhancas com o entdao menos conhecido Tocando o vazio, que
cobriram de elogios. Outros compradores leram essas resenhas, verificaram no
site o livro mais antigo e o incluiram em seus carrinhos de compra. Em breve, o
software da livraria on-line identificou padroes nos comportamentos de compra
— "Os leitores que compravam No ar rarefeito também adquiriam Tocando o
vazio"— e comecou a recomendar os dois como par. As pessoas aceitaram a
sugestdo, demonstraram entusiasmo pelos livros, escreveram resenhas ainda
mais empolgadas — e deflagrou-se um loop de feedback positivo.

O mais notavel em tudo isso é que, quando o livro de Krakauer chegou as
prateleiras, o de Simpson estava praticamente esgotado. Uma década atras, os
leitores de Krakauer nunca teriam tomado conhecimento do livro de Simpson —



e, se por acaso soubessem de sua existéncia, ndo teriam como encontra-lo.
As livrarias on-line mudaram essa situacao. Ao combinar espaco infinito nas
prateleiras com informagoes em tempo real sobre tendéncias de compra e sobre a
opinido de outros leitores, criaram todo o fendmeno de Tocando o vazio.
Resultado: demanda crescente para um livro obscuro.

Essa caracteristica ndo € exclusiva das livrarias on-line; e exemplo de um
modelo econdmico totalmente novo para as industrias de midia e de
entretenimento, que esta comecando a ostentar seu poder. A selecdo irrestrita
esta revelando verdades sobre o que os consumidores querem e como pretendem
obté-lo, em ampla gama de servicos — desde DVDs, na empresa de locacao de
videos Netflix, até musicas, na iTunes Music Store e na Rhapsody. Os
consumidores estao mergulhando de cabeca nos catalogos, para vasculhar a
longa lista de titulos disponiveis, muito além do que é oferecido na Blockbuster
Video e na Tower Records. E quanto mais descobrem, mais gostam da novidade.
A medida que se afastam dos caminhos conhecidos, concluem aos poucos que
suas preferéncias ndo sao tdo convencionais quanto supunham (ou foram
induzidos a acreditar pelo marketing, pela cultura de hits ou simplesmente pela
falta de alternativas).

Os dados sobre vendas e as tendéncias desses servicos e de outros semelhantes
revelam que a economia emergente do entretenimento digital sera radicalmente
diferente da que caracterizava o mercado de massa. Se a industria do
entretenimento no século XX baseava-se em hits, a do século XXI se
concentrara com a mesmaintensidade em nichos.

Durante muito tempo, padecemos sob a tirania do minimo divisor comum,
sujeitos a estupidez dos sucessos de verao e dos produtos industrializados
populares. Por qué? Economia. Muitos de nossos pressupostos sobre as
tendéncias dominantes sdo, na verdade, conseqiiéncias da incompatibilidade
entre oferta e demanda — resposta do mercado a ineficiéncias na distribuicao.

O principal problema, se essa for a palavra certa, é que vivemos no mundo fisico
e, até recentemente, 0 mesmo ocorria com a midia de entretenimento. Essa
realidade concreta impunha grandes limitagOes as nossas diversoes.

A TIRANIA DA LOCALIDADE



O principal problema é a necessidade de encontrar publicos locais. A maioria
dos cinemas ndo exibira um filme se ele ndo for capaz de atrair pelo menos
1.500 pessoas em duas semanas. A receita dai decorrente é 0 minimo necessario
para cobrir os custos. Em geral, as lojas de CDs precisam vender pelo menos
quatro exemplares de CD por ano para que compense manté-lo em estoque
— 0 custo de pouco mais de um centimetro em espaco de prateleira. O
mesmo se aplica as lojas de aluguéis de DVDs, as lojas de DVDs, as livrarias e
as bancas de jornal.

Em cada um desses casos, 0s varejistas se interessarao apenas pelo conteido
capaz de gerar demanda suficiente para pagar os custos de estocagem. No
entanto, essas lojas fisicas podem contar apenas com a populacao local

limitada — num raio de pouco mais de 15 quilometros, para a maioria dos
cinemas, menos do que isso, para lojas de CDs e livrarias, e ainda menos (talvez
dois a trés quildometros) para locadoras de video. Nao basta que um 6timo
documentario tenha audiéncia nacional de meio milhdo; o que importa é quantas
pessoas o verdo ao norte de Rockville, Marytand, ou nos shoppings de Walnut
Creek, Califérnia.

Muitos produtos de entretenimento de excelente qualidade, capazes de atrair
grande publico no ambito geral, ndo conseguem superar as barreiras do varejo
local. Por exemplo, As bicicletas de Belleville, filme de animacao aclamado pela
critica e indicado para o Oscar de 2004 em sua categoria, foi lancado em apenas
seis salas de projecdo ern todo o territorio dos Estados Unidos. Exemplo ainda
mais marcante sao as agruras de Bollywood na América. Todos os anos, a
industria cinematografica da india produz mais de oitocentos filmes de longa
metragem, para exibicdo publica. Cerca de 1,7 milhdo de indianos vivem nos
Estados Unidos. No entanto, o conceituado Lagaan: Once Upon a Time in india
foi exibido em somente dois cinemas dos Estados Unidos. Além disso, destacou-
se como um dos poucos filmes indianos que conseguiu entrar no circuitao
americano naquele ano. Sob a tirania da geografia, ptublico muito difuso e, por
conseguinte, muito rarefeito é o mesmo que auséncia de publico.

Outra restricao do mundo fisico € a fisica em si. O espectro das ondas de radio
comporta apenas algumas emissoras e o cabo coaxial admite somente tantos
canais de TV. E, evidentemente, as programacoes podem estender-se por nao
mais do que 24 horas por dia. A maldicao das tecnologias de broadcast é



serem consumidoras perdularias de recursos limitados. O resultado é mais um
exemplo da necessidade de agregar grandes audiéncias em areas geograficas
limitadas — outra grande barreira que sé é superada por pequena fracdao dos
novos conteudos.

No ultimo século, a industria do entretenimento encontrou uma solucao facil
para essas restricoes: o foco no lancamento de grandes sucessos. Afinal, os hits
enchem cinemas, ndo param nas prateleiras e mantém os ou\intes e espectadores
sem mexer nos dials ou nos controles remotos. Na verdade, ndo ha nada intrinse-
camente errado nisso. Os sociologos dirdo que os hits sao inerentes a psicologia
humana — que sdo o efeito da combinacdo de conformismo e divulgacao boca a
boca. E, sem duvida, boa parte dos hits fazem jus a fama: musicas arrebatadoras,
filmes inspiradores e livros instigantes sao capazes de atrair grande publico.

No entanto, quase todos queremos mais do que apenas hits. As preferéncias de
todas as pessoas em certos pontos se afastam da tendéncia dominante. Quanto
mais exploramos as alternativas, mais somos atraidos pelas variantes.
Infelizmente, nas ultimas décadas, as alternativas foram relegadas as margens
por poderosos veiculos de marketing, feitos sob medida para industrias que deles
precisam como questdo de vida ou morte.

A economia movida a hits, que analisaremos com mais profundidade nos
préximos capitulos, é produto de uma era em que ndo havia espaco suficiente
para oferecer tudo a todos: ndo se contava com bastantes prateleiras para todos
0os CDs, DVDs e videogames; com bastantes telas para todos os filmes
disponiveis; com bastantes canais para todos os programas de televisdao; com
bastantes ondas de radio para tocar todas as musicas; e muito menos bastantes
horas no dia para espremer todas essas coisas em escaninhos predeterminados.

Esse é o mundo da escassez. Agora, com a distribuicdo e o varejo on-line,
estamos ingressando no mundo da abundancia. As diferencas sao profundas.

MERCADOS SEM FIM

Para examinar com mais cuidado o mundo da abundancia, voltemos a Rhap-



sody, o varejista de musica on-line. Servico por assinatura de fornecimento de
musica em tempo real (streaming media), de propriedade da Real Networks, a
Rhapsody oferece hoje mais de 1,5 milhdo de faixas.

Quando se lancam num grafico as estatisticas mensais da Rhapsody, obtém-se
uma curva de demanda parecida com a de qualquer loja: enorme procura
pelas principais faixas, a qual despenca abruptamente e se estende numa cauda
cada vez mais baixa, abrangendo as musicas menos populares. Abaixo encontra-
se um grafico que representa as 25 mil faixas mais vendidas pela Rhapsody em
dezembro de 2005.

Baixa de misicas pela Rhapsody (em nomero de titulos, equivalente ao estoque do Wal-Mart)
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Posicao da faixa

Logo se percebe que todas as acOes parecem concentrar-se num ndmero
minusculo de faixas, no lado esquerdo do grafico, junto ao eixo vertical. Até
aqui, nenhuma surpresa. Esses sdo os grandes sucessos. Caso se tratasse de uma
loja de CDs, com espaco limitado nas prateleiras, seria natural que se definisse
um ponto de corte ndo muito longe do pico.

Portanto, embora haja milhdes de faixas no conjunto de catalogos de todas as
etiquetas, o maior varejista de musica nos Estados Unidos, o Wal-Mart, corta seu
estoque muito perto do segmento fortemente descendente da curva, abrangendo
cerca de 4.500 titulos de CDs. Na Rhapsody, os 4.500 principais albuns



abrangem cerca de 25 mil faixas, razao por que interrompo o grafico nesse
ponto. O que voceé esta observando e o estoque do Wal-Mart, em que os 200
principais albuns respondem por cerca de 90% das vendas.

Sem duivida, concentrar-se nos sucessos parece fazer sentido. Afinal, ai se situa o
grosso do mercado. O volume de vendas de qualquer coisa depois das principais
5 mil ou 10 mil faixas parece situar-se muito perto de zero. Por que se
incomodar com esses fracassos que vendem tao pouco?

Em resumo, essa é a maneira como encaravamos o mercado no século passado.
Cada varejista tem seu proprio limite economico, mas todos definem algum
ponto de corte em seus estoques. O que se espera que venda uma quantidade
minima é mantido em estoque; o resto fica fora. Em nossa cultura movida a
sucessos, as pessoas se concentram obsessivamente no lado esquerdo da curva,
na tentativa de adivinhar o que se aglomerara nesse pequeno espaco.

Mas facamos algo diferente. Depois de fixarmos o olhar durante um século no
lado esquerdo da curva, viremos a cabeca para a direita. Sei que é um pouco
desnorteante. Até parece que nao tem nada la, certo? Errado — olhe com mais
cuidado. Um pouco mais de perto. Vocé observara duas coisas.

Primeiro, a linha ndo esta bem em zero. Essa é a impressao inicial porque os
sucessos comprimiram a escala vertical. Para conseguir uma visao melhor dos
nichos, aproximemo-nos um pouco e olhemos além dos mais vendidos. O
grafico seguinte mostra outro segmento da curva mais a direita, da 25.000% - a
10.000% faixa. Mudei a escala horizontal para que a linha nao se perdesse na base
do grafico. Como se vé, ainda estamos falando de volumes significativos. Bem
aqui no fundo, onde sempre suptinhamos que basicamente nao houvesse
demanda expressiva, as baixas ainda se situam na média de 250 por més. E como
os nao-hits sao tao numerosos, suas vendas, embora pequenas para cada faixa,
rapidamente atingem volumes consideraveis. Aqui em baixo, a area sob a curva,
onde sua linha, vista a distancia, parece quase encostar no eixo horizontal, na
verdade € responsavel por cerca de 22 milhdes de baixas por més, quase um
quarto do negocio total da Rhapsody.



Mas ela continua descendo (posigoes 25.000 a 100.000)

Posicao das faixas (milhares)

E a coisa ndo para aqui. Aproximemo-nos um pouco mais e vasculhemos a
curva.

Desta vez, checaremos a extremidade final da cauda: posi¢ées 100 mil a 800 mil,
a area das musicas que ndo sao encontradas em nenhuma loja, a ndo ser nas mais
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Como se vé, mesmo aqui a demanda ainda ndo é zero. Na verdade, a area sob
esse segmento ainda abrange 16 milhdes de baixas por més, mais de 15% do
total da Rhapsody. Individualmente, nenhuma dessas musicas é popular, mas
elas sdo tantas que, no conjunto, compdem um mercado significativo. Hoje, a
Rhapsody mantém em estoque cerca de 1,5 milhdo de faixas, mas daqui a um
ano o numero provavelmente sera superior a 2 milhdes. Mais um ano, e talvez se
chegue a 4 milhdes.

O mais extraordinario é que se vendera praticamente cada uma dessas faixas.
Sob a perspectiva de lojas como Wal-Mart, a industria de musica se limita a
menos de 60 mil faixas. Contudo, para varejistas on-line, como
Rhapsody, o mercado ¢ aparentemente infinito. Sempre ha alguém que baixa,
pelo menos uma vez por més, ndo s6 alguma de suas 60 mil faixas mais
vendidas, mas também outras de suas 100 mil, 200 mil ou 400 mil faixas
principais — e até suas 600 mil, 900 mil faixas mais importantes, e ainda mais
do que isso.

E assim se forma a Cauda Longa.

Nela é possivel encontrar qualquer coisa, como velhos sucessos, ainda
lembrados com carinho por fas dos bons tempos ou redescobertos por novos
aficionados: as gravacdes ao vivo. as faixas que ndo fizeram tanto suces-so, as
remixagens e, para espanto geral, até capas. Os nichos chegam as centenas,
generos, dentro de géneros, dentro de géneros (imagine toda uma grande loja de
CDs inteiramente dedicada as bandas de cabeludos da década de 1980 (hair
hands) ou a musicas ambientais ritmicas (ambient dub). Também ha bandas
estrangeiras, cujos precos as tornavam inacessiveis nas prateleiras de
importados, e bandas obscuras ou até etiquetas ainda mais desconhecidas —
muitas das quais ndo tém forga suficiente para entrar nas grandes lojas.

Ah, sim, também existe muito lixo na Cauda Longa. No entanto, mais uma vez,
também se encontra muita porcaria até nos melhores albuns, intercaladas entre
as poucas faixas que tocam no radio. Nos CDs, é preciso pula-las, porem, on-
line, é mais facil evita-las, pois é possivel escolher apenas as melhores musicas,
com a ajuda de recomendacdes personalizadas. Assim, ao contrario dos CDs —
onde cada porcaria custa talvez pouco mais de 8% do preco de todo o album —
todo lixo on-line é deixado de lado, sem fazer mal a ninguém, em algum servidor
remoto, ignorado pelo mercado, que avalia as musicas por seus proprios méritos.



O verdadeiramente espantoso sobre a Cauda Longa é seu tamanho. Mais uma
vez, quando se combina quantidade suficiente de ndo-hits, se esta de fato
criando um mercado que rivaliza com o dos hits. Veja o caso dos livros: em
média, as lojas da Borders mantém em estoque cerca de 100 mil titulos. No
entanto, mais ou menos um quarto das vendas de livros da Amazon se situa fora
de seus 100 mil principais titulos. Reflita sobre as implicacGes: se as estatisticas
da Amazon de fato representarem algum parametro, o mercado de livros que
nem mesmo sao vendidos na maioria das livrarias ja corresponde a um terco do
mercado principal — e, o mais importante, esta crescendo com rapidez. Caso se
mantenha essa tendéncia de crescimento, o mercado potencial de livros talvez
seja o dobro do que parece ser, bastando para isso que se explore a economia da
escassez. Kevin Laws, capitalista de risco e ex-consultor da industria de musica,
assim se manifesta: "O dinheiro de verdade esta nas menores vendas."

O mesmo se aplica a outros mercados de Cauda Longa.



O novo mercado de crescimento acelerado: Produtos que ndo se encontram em lugar nenhum,

a nao ser on-line
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Frodutos nao disponiveis em lojas de varejo off-line

Quando se pensa no assunto, a maioria dos negocios de Internet bem-sucedidos
de alguma maneira explora a Cauda Longa. O Google, por exemplo, ganha boa
parte de seu dinheiro ndo com grandes empresas anunciantes, mas com a
propaganda de pequenos negocios (a Cauda Longa da propaganda). Com a
eBay ocorre basicamente o mesmo fendmeno — ela explora produtos de nicho,
desde carros para colecionadores até tacos de golfe adaptados. Ao superar as
limitacOes da geografia e da escala, empresas como essas nao s6 expandem
seus mercados, mas também, o mais importante, descobrem outros mercados
inteiramente novos. Além disso, em todos os casos, esses mercados que se
situam fora do alcance dos varejistas fisicos se revelaram muito maiores do que
seria de esperar — e se tornam cada vez mais vastos.

Com efeito, a medida que essas empresas ofereciam cada vez mais
(simplesmente porque podiam), elas constatavam que a demanda efetivamente



superava a oferta. A iniciativa de aumentar em muito as escolhas pareceu liberar
a demanda por novas opc¢oes. Ndo importa que se trate de demanda latente, que
ja estava 14, ou de criacdo de nova demanda, ainda ndo sabemos. Mas o que
sabemos é que, em relacdo as empresas sobre as quais dispomos de mais dados
— Netflix, Amazon e Rhapsody — as vendas de produtos ndo oferecidos pelos
concorrentes de tijolo e argamassa se situaram entre um quarto e quase metade
das receitas totais — e a porcentagem aumenta a cada ano. Em outras palavras, a
parte de crescimento mais acelerado de seus negocios é a venda de produtos que
ndo estdo disponiveis nas lojas de varejo fisicas tradicionais.

Esses novos negocios com espaco infinito nas prateleiras efetivamente
aprenderam as licGes da nova matematica: um numero muitissimo grande (os
produtos que se situam na Cauda Longa) multiplicado por um nimero
relativamente pequeno (os volumes de vendas de cada um) ainda € igual a um
numero muito grande. E, ainda mais uma vez, esse niimero muitissimo grande
esta ficando cada vez maior.

Além disso, esses milhdes de vendas marginais sao um negdcio eficiente e eficaz
em relacdo ao custo. Sem precisar pagar espaco de prateleira — e, no caso de
servicos puramente digitais, como a iTunes, nenhum custo de fabricagdo e quase
nenhum custo de distribuicdo — a venda de um produto de nicho é apenas mais
uma venda, com margens iguais ou melhores do que as dos hits. Pela primeira
vez na historia, os hits e os nichos estao em igualdade de condi¢bes economicas,
ambos ndo passam de arquivos em bancos de dados, ambos com iguais custos de
carregamento e a mesma rentabilidade. De repente, a popularidade nao mais
detém o monopolio da lucratividade. A nova forma da cultura e do
comércio € mais ou menos a seguinte:



Popularidade das miusicas on-line (Dados da Rhapsody, dezembro de 2005)
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A MAIORIA OCULTA

Uma maneira de raciocinar sobre as diferencas entre as escolhas limitadas de
ontem e a abundancia de hoje é comparar nossa cultura com um oceano em que
so aflorassem na superficie as ilhas de sucessos. Nele se avistam uma ilha de
musicas feita apenas das mais ouvidas nas paradas de sucesso, uma ilha de
filmes composta somente de campedes de bilheteria, um arquipélago de
programas populares de TV do horario nobre e assim por diante

Imagine a linha de flutuagdo como sendo o limiar economico da categoria, 0
volume de vendas necessario para satisfazer os canais de distribuicao. As ilhas
representam os produtos que sdao bastante populares para erguer-se além da
superficie e, portanto, lucrativos o suficiente para serem oferecidos por
meio de canais de distribuicdo com capacidade escassa, ou seja, o espaco de
prateleira da maioria dos grandes varejistas. Perscrute o horizonte cultural e o



que se destaca sdao os picos de popularidade elevando-se acima das ondas.

No entanto, as ilhas sdo, na verdade, apenas os cumes de grandes montanhas
subterraneas. Quando o custo de distribuicdo cai, é como se o nivel da agua
baixasse no oceano. De repente, despontam na superficie areas até entdo
submersas. E o que esta abaixo da linha d'agua é muito maior do que a tona.
Agora, a medida que os varejistas on-line exploram suas extraordinarias efi-
ciéncias econdomicas, comecamos a divisar as encostas de grandes montanhas de
escolhas, onde antes se avistava apenas o pico.

Hoje, mais de 99% dos CDs existentes no mercado nao estao a venda no Wal-
Mart. Dos mais de 200 mil filmes, programas de televisao, documentarios e
outros videos que foram lancados comercialmente, uma loja tipica da Block-
buster oferece apenas trés mil. O mesmo se aplica a outros importantes varejistas
e a praticamente qualquer outro produto, desde livros até artefatos de cozinha. A
grande maioria das mercadorias ndo esta disponivel nas lojas. Por necessidade, a
economia do varejo tradicional, movida a Bits, limita as escolhas.

Quando se é capaz de reduzir drasticamente os custos de interligar a oferta e a
demanda, mudam-se nao s6 os numeros, mas toda a natureza do mercado. E nao
se trata apenas de mudanga quantitativa, mas, sobretudo, de transformacao
qualitativa. O novo acesso aos nichos revela demanda latente por conteudo nao-
comercial. Entdo, a medida que a demanda se desloca para os nichos, a
economia do fornecimento melhora ainda mais, e assim por diante, criando um
loop de feedback positivo, que metamorfoseara setores inteiros — e a cultura —
nas proximas décadas.



2. ASCENSAO E QUEDA DOS
CAMPEOES DE VENDA

CULTURA EM PASSO DE GANSO E A EXCECAO, NAO A REGRA.

Antes da Revolucao Industrial, quase todas as culturas eram locais. A economia
era agraria, o que distribuia as populacGes com tanta dispersao quanto as terras
disponiveis, e a distancia dividia as pessoas. A cultura era fragmentada, gerando
sotaques regionais e musicas folcloricas. A falta de meios de comunicacao e de
transportes rapidos limitava a miscigenacao cultural e a propagacdo de novas
ideias e tendéncias. Essa foi uma primeira era da cultura de nicho, determinada
mais pela geografia do que pela afinidade.

As influéncias variavam de cidade para cidade, pois os veiculos que
disseminavam a cultura eram muito limitados. Além dos grupos teatrais
itinerantes e os poucos livros disponiveis para os alfabetizados, boa parte da
cultura se espalhava com a mesma velocidade das pessoas. Havia uma razao
para que a Igreja fosse o principal fator de unificacdo da cultura de massa na
Europa Ocidental; ela dispunha da principal estrutura de distribuicao e, gragas a
prensa de Gutenberg, o principal meio de comunicacao da cultura de massa: a
Biblia.

Mas, em principios do século XIX, a era da industria moderna e o crescimento
do sistema de rodovias desencadearam ondas macicas de urbanizacao e
promoveram a ascensdo das grandes cidades da Europa. Essas novas colnicias de
comércio e eixos de transporte misturaram as pessoas como nunca antes, criando
poderosa maquina de uma nova cultura. Tudo de que precisava eram meios de
comunicacdo de massa para dar-lhe asas.

Em meados do século XIX, surgiram varias tecnologias que contribuiram para a
difusdo da cultura. Primeiro, a melhoria dos recursos de impressao possibilitou a
expansao da imprensa como principal meio de comunica¢dao de massa, fendmeno
reforcado ainda mais por novas técnicas que popularizaram a fotografia.
Finalmente, em 1877, Edison inventou o fonégrafo. Essas tecnologias geraram a



primeira grande onda de cultura popular, difundida por meios como jornais e
revistas ilustradas, romances, partituras impressas, panfletos politicos, cartdes-
postais, livros infantis e catalogos comerciais.

Juntamente com as noticias, os jornais divulgavam as novas modas dos centros
urbanos de Nova York, Londres e Paris. Entdao, no comeco do século XX, Edison
criou mais um mercado de massa, com o cinema, que proporcionou as estrelas
do palco nova midia gravada para alcancar grandes publicos e "encenar" em
varias cidades ao mesmo tempo.

Esses poderosos veiculos de cultura exerceram o impacto de ligar as pessoas no
tempo e no espaco, sincronizando efetivamente a sociedade. Pela primeira vez
na historia, era quase certo que nao so seu vizinho, mas também muitas pessoas
de toda a cidade e talvez do pais tinham lido as mesmas noticias que vocé nos
jornais matutinos e extraido conhecimentos das mesmas musicas e filmes.

Somos uma espécie gregaria, altamente influenciada pelo que os outros fazem. E
agora, com o cinema, havia um meio que era capaz de nao s6 mostrar o que
outras pessoas estavam fazendo, mas também impregnar-se de glamour tao
inebriante que era dificil resistir. Essa foi a aurora da era das celebridades.

Mas a ascensao de tecnologias tdo poderosas de cultura de massa nao foi
aclamada por todo o mundo. Em 1936, o fil6sofo marxista Walter Benjamin
manifestou preocupacao com a perda da "aura" (as qualidades transcendentes da
arte) numa era de reproducao mecanica. Enfatizando os exemplos da fotografia e
do cinema, além da musica gravada, em vez de produzida ao vivo, Benjamin
advertiu que "a reproducdo mecanica da arte muda a reacdo das massas. A
atitude reacionaria em relacao a uma tela de Picasso se transforma em reacao
progressista em relacao a um filme de Chaplin... O convencional é desfrutado
sem critica, e o verdadeiramente novo é criticado com aversao".

Mas ele ainda nao tinha visto nada. A explosdo iminente dos meios de broadcast
representados pelo radio e pela televisao acabaria mudando completamente o
jogo. O poder das ondas eletromagnéticas consiste em que elas se difundem
em todas as direcOes basicamente de graca, caracteristica que as tornou tao
surpreendentes quando foram lancadas quanto viria a ser a Internet cinqgiienta
anos depois. A capacidade de alcancgar todas as pessoas num raio de dezenas de
quilometros ao custo de uma unica transmissao era tdo atraente sob o ponto de
vista economico que a radiodifusora RCA entrou no negocio de fabricacao de



aparelhos de radio em principios da década de 1920 para subsidiar e, portanto,
acelerar a adogao de receptores capazes de captar a programagao e aumentar a
audiéncia

Mas as transmissoes locais e regionais ainda alcancavam apenas publicos locais
e regionais, que em geral nao eram bastante grandes para anunciantes nacionais.
A expansdo do alcance exigiria nova tecnologia. Em 1922, as divisoes
operacionais de longa distancia e locais da AT&T ja desenvolviam tecnologias
para a transmissao de audio de voz e musica pelas entdo novas redes de telefonia
de longa distancia. A emissora WEAF, de Nova York, que havia muito tempo era
campo de provas de novas tecnologias, montou uma programacao regular e
promoveu algumas das primeiras transmissdes com endosso ou patrocinio
comercial, que eram distribuidas para emissoras além de Nova York por meio
de linhas telefonicas de longa distancia. O sucesso foi imediato e construiu
vinculos com outras estacoes capazes de atuar nos dois sentidos, tornando
nacional o que antes era cobertura local de eventos esportivos ou politicos.

Isso foi o comeco do que ficaria conhecido como "cadeia" ou "rede" de
transmissao. Também foi o inicio de uma cultura nacional comum, sincronizada
com o toque de trés notas da NBC, que, de inicio, foi um sinal do sistema aos
engenheiros de rede para trocar entre os canais de noticias e de entretenimento.

Entre 1935 e os anos 50, a Era de Ouro do Radio promoveu a ascensao de
estrelas nacionais, como Edward R. Murrow e Bing Crosby. Até que a televisao
assumiu o controle, dando origem a cultura em passo de ganso. Em 1954, nada
menos que 74% das familias com televisores assistiam a I Love Lucy, todas as
noites de domingo.

A Idade de Ouro da Televisao marcou o pico do chamado efeito bebedouro ,
expressao que descrevia a conversa homogeneizada nos escritorios em torno de
um mesmo evento cultural. Nas décadas de 1950 e 1960, era seguro supor que
quase todo o mundo no escritorio tinha visto a mesma coisa na noite anterior.
Nos Estados Unidos, a maioria das pessoas provavelmente havia assistido a
Walter Cronkite ler as noticias no jornal da noite, para depois sintonizar o
principal programa do horario nobre: The Beverly Hillbillies, Gunsmoke ou The
Andy Griffith Show.

Ao longo das décadas de 1970, 1980 e 1990, mesmo com o lancamento de novos
canais, a televisao continuou a ser o grande fator de unificacao dos Estados



Unidos. O horario de pique nas redes de esgoto coincidia com o intervalo das
finais de campeonatos. Os recordes de utilizacdo das redes telefonicas
ocorreram durante o grande afluxo de chamadas para votagdo na primeira
temporada de American Idol. Todos os anos, a propaganda em TV atingia novas
marcas de precos, a medida que as empresas pagavam cada vez mais por
fragmentos do horario nobre. E por que nao? A TV definia a tendéncia
dominante. O horario nobre talvez nao fosse o unico, mas era o que realmente
importava.

Porém, a medida que os anos 90 chegavam ao fim, com as grandes redes se
refestelando no sucesso comercial, a base cultural estava mudando sob seus pés.
As primeiras rachaduras apareceriam no campo de batalha usual da rebelido
juvenil, a musica.

Embora o fondgrafo, pela primeira vez, tenha transformado a musica em algo
mais do que apenas desempenho, foi o radio que criou o idolo popular. Nas
décadas de 1940 e 1950, Your Hit Parade tornou-se programa obrigatério das
noites de sabado, descrevendo-se como "Tabulacdo exata e auténtica das
preferéncias da América em musica popular”. Até que, com o apelo jovem do
R&B e do rock and roll, surgiram as primeiras listas de sucesso em que
predominavam personalidades, além do DJ, como celebridades do radio. Na
década de 1950, Alan Fred e Murray "the K" Kaufman ajudaram a transformar o
radio na mais poderosa maquina de producdo de sucessos que o mundo ja
conhecera.

A maquina atingiu o auge com American Top 40, programa semanal, criado por
Casey Kasem, na década de 1 970, e transmitido por uma rede de emissoras,
com a duracdo inicial de trés horas, em que se apresentavam as primeiras
quarenta musicas das cem mais quentes do Billboard. Era principios da década
de 1980, o programa se estendia por quatro horas e podia ser ouvido todos os
domingos, em mais de 500 emissoras de radio, apenas nos Estados Unidos. Para
uma geracao de criangas que cresceu nas décadas de 1970 e 1980, esse foi o
sinal portador da cultura pop. Todas as semanas, milhdes delas se sincronizavam
com o resto do pais, acompanhando obsessivamente as bandas que subiam e
desciam na classificacdao, numa lista de musicas que nao encheriam uma unica
prateleira numa loja de discos.



O FIM DA PARADA DE SUCESSOS

Ao irromper o século XXI, a industria de musica — o0 maximo em maquina de
sucesso — comprazia-se com o proprio poder. O sucesso comercial retumbante
de artistas populares entre adolescentes — como Britney Spcars e Backstreet
Boys — mostrou que o negocio estava em sintonia fina com a cultura jovem dos
Estados Unidos. As gravadoras finalmente haviam aperfeicoado o processo de
fabricacdo de arrasa-quarteirdes e agora seus departamentos de marketing
podiam prever e, mais do que isso, criar demanda com precisdo cientifica.

Em 21 de marco de 2000, a Jive Records demonstrou sua for¢a, com o
lancamento de No Strings Attached, segundo album da *NYSNC, o mais recente
grande sucesso em bandas de garotos, que se desenvolvera sob um selo ainda
maior, a BMG, mas que, por sugestdo de seus gurus de marketing, se mudara
para a nova casa, com orientacao mais urbana, para conquistar mais aceitagao e
credibilidade entre os jovens das cidades e contrapor-se a sua imagem um tanto
canhestra. O album vendeu 2,4 milhdes de exemplares na primeira semana,
transformando-se na maquina de vendas mais rapida de todos os tempos, e se
manteve no topo dos graficos durante oito semanas, chegando a 11 milhdes de
copias até o fim do ano.

A industria desvendara o coédigo comercial. Ela havia descoberto a
férmula secreta para produzir hits: vender homens jovens e varonis a jovens
mulheres. O que funcionara com Elvis Presley agora podia ser replicado em
escala industrial. Tudo tinha a ver com aparéncia e personalidade produzidas. A
musica em si, que era terceirizada para um pequeno exército de profissionais (52
pessoas constam da lista de créditos de No Strings Attached), pouco importava.

As gravadoras tinham boas razdes para se sentirem confiantes. Os fas corriam
como manadas para as lojas de discos. Entre 1990 e 2000, as vendas de albuns
dobraram, a taxa de crescimento mais acelerada da historia do setor. Quase
metade dos 100 maiores campedes de vendas da historia havia sido vendida
nesse periodo. O negocio de musica so6 ficava atras de Hollywood nas fileiras da
industria de entretenimento.

Contudo, ao mesmo tempo em que a *NSYNC comemorava sua grande vitoria,
o solo tremia nas bases do setor. A Nasdaq despencara na semana anterior



a do lancamento do album e continuou a cair de maneira doentia durante o resto
do ano, em conseqiiéncia do estouro da bolha das pontocom. Nenhum album
naquele ano bateu recordes, enquanto caiam as vendas totais do setor, fendmeno
tdo raro que so ocorrera duas outras vezes em duas décadas.

Nos anos seguintes, mesmo depois da recuperacao da economia em geral, a
situacdo da industria de musica se agravou ainda mais. Algo fundamental
mudara em 2000. As vendas cairam 2,5 % em 2001, 6,8% em 2002 e se
mantiveram em queda. Em fins de 2005, depois de cair mais 7%, as vendas de
musicas nos Estados Unidos encolheram mais de um quarto desde o pico. Vinte
dos cem principais albuns de todos os tempos haviam sido lancados no periodo
de cinco anos entre 1996 e 2000. Os cinco anos seguintes produziram apenas
dois grandes sucessos — Speakerboxxx/The LoveBelow, da dupla OutKast e
Come Away with Me, de Norah Jones, na 92° e na 95° posicoes, respectivamente.

E muito provavel que o recorde da primeira semana da *NSYNC nunca venha a
ser quebrado. Imagine se essa banda de garotos entrar para a histéria nao s6 por
langar Justin Tiniberlake, mas também por atingir o pico da bolha dos hits, o
ultimo pop manufaturado a usar a maquina de marketing bem sintonizada do
século XX com toda a sua capacidade, antes do emperramento das engrenagens
e da quebra dos eixos.

O grafico abaixo mostra os grandes hits musicais desde 1958: ouro (vendas de
mais de 500 mil), platina (1 a 2 milhdes), multiplatina (2 a 10 milhdes) e
diamante (acima de 10 milhdes).



Albuns hit (ouro, platina, multiplatina e diamante)
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Entre 2001 e 2005, as vendas totais da industria de musica cairam em um quarto.
Mas o numero de albuns hit se reduziu a metade. Em 2000, os cinco albuns mais
vendidos — inclusive os megahits de Britney Spears e Eminem -

venderam no total 38 milhdes de cépias. Em 2005, os cinco albuns mais
vendidos chegaram a metade disso; apenas 19,7 milhdes de exemplares. Em
outras palavras, embora a industria de musica esteja ferida, a maquina de
grandes sucessos esta ainda mais estropiada. Os clientes se deslocaram para
areas menos dominantes, dispersando-se entre milhares de subgéneros
diferentes. Em musica, pelo menos, isso parece o fim da era dos arrasa-
quarteiroes.

QUEM MATOU OS ALBUNS HIT?

O que sera que levou uma geracao dos melhores clientes da industria — fas na
adolescéncia e na casa dos vinte anos — a abandonar as lojas de discos? A
resposta do setor foi simplesmente "pirataria": Os efeitos combinados do Napster



e outras tecnologias de troca de arquivos on-line, de um lado, e os CDs regrava-
veis, de outro, fomentaram uma economia subterranea de qualquer musica, a
qualquer hora, de graca. Ndo obstante as varias acoes ajuizadas pela industria
fonografica, o trafego nas redes de troca de arquivos peer-to-peer ("P2P") se
mantém em crescimento, nas quais hoje cerca de 10 milhdes de usuarios
compartilham arquivos de musica todos os dias.

No entanto, embora a tecnologia tenha de fato desencadeado a fuga de clientes,
ela ndo se limita a criar condic¢Oes para que os aficionados contornem a caixa
registradora. Também oferece enorme variedade de escolhas em termos de o que
podem ouvir. Em geral, as redes de trocas de arquivos oferecem mais musicas do
que qualquer loja de CD. Hoje, os ouvintes ndo s6 pararam de comprar tantos
CDs quanto antes, mas também estdao perdendo o gosto pelos grandes sucessos
que até entdo atraiam multidoes para as lojas, nos dias de lancamento. Ao se
defrontarem com a possibilidade de escolher entre uma banda de garotos ou
algo novo, cada vez mais pessoas estdao optando pela exploracao de novidades, e
quase sempre ficam mais satisfeitas com os resultados da busca.

A troca de arquivos P2P é tao macica que uma pequena industria se desenvolveu
em torno dela, para avalia-la e aprender com a experiéncia. Entre esses novos
negocios, o principal é BigChampagne, que monitora todos os arquivos
compartilhados nos principais servigos P2P. O que emerge desses dados é nada
menos que uma migracao cultural dos artistas de hits para os artistas de nichos.

Hoje, os fas de musica estdo trocando mais de 25 milhdes de faixas, quase todas
elas bem distantes das paradas de sucesso. Algumas subculturas florescentes sao
a dos "mashups" (tocar unia faixa de um artista sobre outra faixa de outro artista)
e a das musicas compostas nos chips de oito bits das maquinas de videogame
Nintendo. Outra mania é baixar indie rock (rock alternativo ou rock
independente), do tipo que ndo toca nas emissoras de radio. As bandas de
garotos nao sao muito populares.

A ascensao das redes de trocas de arquivo ndo foi a unica mudanca tectoni-ca na
cultura. Em 2001, a Apple langou o primeiroiPod, MP3 player com aparéncia
simples, mais ou menos com 10 cm de comprimento e 5 cm de largura e menos
de 2,5 cm de espessura. Nao foi, de modo algum, o primeiro tocador de MP3 no
mercado, mas, gracas a sua grande simplicidade, ao desenho elegante e a uma
campanha de marketing altamente eficaz, o iPod tornou-se o primeiro
dispositivo portati] de musica digital indispensavel. Em breve, a medida que as



pessoas comecavam a descartar seus walkmans e diskmans, os fones brancos do
iPod tornaram-se onipresentes.

O atributo realmente revolucionario do iPod é sua capacidade de armazenamento
de até sessenta gigabytes, permitindo que os usuarios levem consigo verdadeiras
discotecas portateis, com até dez mil musicas, equivalentes ao estoque de
pequenas lojas. Nos anos seguintes, o iPod transformou-se na trilha sonora
pessoal de milhdes de pessoas, nas ruas, no trabalho ou nos meios de transporte.

Mas rechear os iPods com trilhas pagas exige muitos milhares de dolares. Em
comparacao, a gratuidade é um poderoso adversario. Baixar de graca musicas
digitais da Internet para um PC era a alternativa irresistivel para encher o iPod,
cujas varias formas foram estimuladas por famosa campanha publicitaria da
Apple. Em conseqiiéncia, multiplicaram-se as redes P2P, abastecidas pela
combinagdo dos estoques de milhdes de usuarios. Resultado: sem duvida,
muita pirataria, mas também a possibilidade de selecdo ilimitada e macica
— variedade centenas de vezes superior a de qualquer loja, e tudo basicamente
disponivel em qualquer laptop.

Evidentemente, esses métodos revolucionarios de adquirir musica também
geraram diversidade sem igual de alternativas para descobrir novas musicas.
Enquanto as gravacoes de CDs e as trocas entre amigos € "marketing viral" (algo
que se transmite de pessoa para pessoa) do tipo mais poderoso, o
compartilhamento de playlists (funcao especifica de programas de media plavcr,
que organiza e controla as musicas armazenadas num PC) é propaganda boca a
boca em escala industrial. E ainda existem servicos de recomendacdo, como a
Pandora e centenas de estacOes de radio pela Internet, negocios que nao s
prosperam, ao revelar aos fas os artistas undcrground mais sensacionais, mas
também atendem as preferéncias pessoais com precisdao cada vez maior.

E se houvesse quatrocentos programas de radio do tipo Top 40s, um para cada
pequeno nicho musical? De repente, o conceito de hit é substituido pelo de
micro-hit. Em lugar da estrela solitaria, surge um enxame de microestrelas, e um
numero minudsculo de elites de mercados de massa converte-se em nimero
ilimitado de demi-elites ou quase-elites. A quantidade de "hits" se multiplica,
cada um com um publico menor, porem, supostamente, mais engajado.

Nada disso é fantasia. E a nova situacao da musica hoje. Um bom servico de
musicas on-line, como a Rhapsody, oferecera pelo menos 400 géneros e



subgéeneros (desdobrando os géneros em novas categorias muito estreitas,
como"eletronica/danca>beats&breaks, cut&paste"), cada um com sua propria
lista das dez melhores. De repente, os 40 hits se transformaram em mais de 4
mil, cujas variedades mais estreitas sao muito mais significativas para os fas do
genero do que a playlist nacional de Casey Kasem. E ainda existe o nimero
infinito de listas das dez melhores, criadas de maneira dinamica para cada
cliente, com base nos padroes de escuta e preferéncia, por mais estreitos que
sejam.

AGRURAS DO BROADCAST

Os problemas da industria de musica ndo estdo limitados a venda de CDs. Os
programas de rock das emissoras de radio, ha muito tempo o veiculo de
marketing favorito das gravadoras, estdao enfrentando as mesmas agruras. Em
1993, os americanos passavam cerca de 23 horas e 15 minutos por semana
sintonizados com as emissoras de radio. Na primavera de 2004, esse niimero
caiu para 19 horas e 45 minutos. O nivel de audiéncia atingiu o ponto mais baixo
em 27 anos, e a programacao de rock é a que esta sofrendo mais. Em 2005, nos
Estados Unidos, uma radio de rock saiu do mercado, em média, a cada semana.
Em geral, essas emissoras se deslocaram para talk-shows ou para programas
destinados ao publico latino, que sdao mais "adesivos" (mantém a atencao do
publico por mais tempo) do que os estilos musicais rock e pop, que segura a
audiéncia apenas enquanto as musicas da moda estiverem tocando. O programa
American Top 40 ja ndo exerce o fascinio de antigamente; Casey Kasem desfruta
de sua confortavel aposentadoria.

Os especialistas discutem sobre as causas basicas do fendmeno, mas eis 0s
principais candidatos:

¢ A ascensao do fenomeno iPod: Com a grande novidade das radios
pessoais, quem precisa de FM?

e O telefone celular: Os motoristas presos nos congestionamentos eram a
salvacdo do radio nos anos 80. Hoje, ainda ficamos paralisados nos
engarrafamentos, mas, enquanto isso, batemos papo pelo celular.



e Mudanca era 1996 na legislacao americana sobre comunicacoes: Ao
acrescentar ao dial mil emissoras de FM, a nova lei acirrou a competicao e
agravou a situacdo das radios existentes. A mudanca também atenuou os
limites de propriedade em cada mercado, resultando na...

e Clear Channel: Geralmente responsabilizada pelas dificuldades do radio,
essa gigantesca empresa de midia € tanto sintoma quanto causa das brutais
dificuldades econdmicas da industria. A lei federal ja mencionada solapou
as bases das radios locais em fins da década de 1990. A Clear
Channel arrebanhou muitas emissoras problematicas e hoje possui mais
de 1.200 radios até entdo independentes, uma em cada dez. Seu plano era
reduzir drasticamente os custos dessas emissoras, implementando
programacao centralizada e programacao local computadorizada. O
resultado foi pura homogeneizacao.

e Campanha contra a obscenidade: Nos Estados Unidos, uma das
atribui¢coes da Federal Communications Commission é o policiamento do
que e apresentado nas emissoras de radio e de televisao, mas a FCC jamais
exerceu essa funcao com tanto rigor quanto nos ultimos cinco anos. O
principal alvo foi Howard Stern, grotesco personagem do mundo do radio,
com um gosto especial por baixarias. Depois de varias multas sem
precedentes, Stern finalmente desistiu das transmissoes terrestres. Em fins
de 2005, ele partiu para a Sirius, Radio por Satélite, onde iniciou seu
programa para assinantes, quase sem censura, em janeiro de 2006. Hoje, os
profissionais de radio e televisdo tém mais razdes para recear que suas
transmissoes possam custar-lhes ndo sé6 dinheiro, mas também o emprego.
Resultado: mais homogeneizacao.

A conseqiiéncia desse colapso das radios de rock é que a era do Top 40 esta
chegando ao fim. A musica em si ndo caiu em desfavor — muito ao contrario.
Nunca houve melhores tempos para artistas e fas. A Internet é que se tornou o
veiculo favorito para escutar musica. O que caiu em desfavor foi o tradicional
modelo de marketing de vender e distribuir musica. O sistema de producao e
distribuicdao de musicas, que atingiu propor¢oes gigantescas, nas costas das
maquinas de fabricar sucessos do radio e da televisdao, gerou um modelo de
negaocios dependente de grandes hits de platina — e hoje ja nao existe tanto
arrasa-quarteirdo. Estamos testemunhando o fim de uma era.



Todo o mundo com esses fones brancos no ouvido esta ouvindo o que é na
verdade suas emissoras de radio exclusivas, sem comerciais. A cultura deslocou-
se do que antes era a mania de seguir as multidoes ate o topo dos graficos para a
busca efetiva do proprio estilo e para a exploracdo das trilhas que se afastam da
tendéncia dominante, onde se depara com a relativa obscuridade e com o retorno
aos classicos.

Num discurso de 2005, o chairman da NewsCorp., Rupert Murdoch, demonstrou
que estava entre os primeiros préecres da midia a captar a magnitude do atual
abismo entre a elite e os amadores. "Os jovens se recusam a confiar em figuras
divinas que lhes dizem do alto o que e importante", afirmou. "Querem controlar
a propria midia, em vez de serem controlados por ela." O que esta acontecendo
na musica se repete em praticamente todos os outros setores da midia e do
entretenimento de massa. Veja as seguintes estatisticas referentes a 2005:

e A receita dos filmes de Hollvwood caiu quase 7%, em conseqiiéncia do
declinio do publico que comecou em 2001 e persiste em ritmo acelerado.

e A leitura de jornais, que atingiu o pico em 1987, diminuiu 3% (maior queda
num unico ano) e hoje se situa em niveis sem precedentes desde os anos 60.

¢ A venda de revistas nas bancas de jornais situa-se no nivel mais baixo desde
que comecaram a compilar-se os numeros, ha mais de trinta anos.

e Os indices de audiéncia das redes de TV continuam a cair, a medida
que os espectadores se dispersam para canais a cabo. Desde 1985, a
participacdo das redes nas audiéncias de TV caiu de trés quartos para
menos da metade.

O efeito bebedouro esta perdendo a forca. Hoje, o programa de televisao com
maior audiéncia nos Estados Unidos, CS/, é assistindo por apenas 15% dos
domicilios. Esse nimero nao seria suficiente para inclui-lo entre as dez maiores
audiéncias na década de 1970. Com efeito, apenas um entre 0s programas de
maior audiéncia de todos os tempos sdo de fins dos anos 70 e de principios dos
80 (o tnico mais novo mais novo é Olimpiadas de Inverno de 1994, que ainda e
de mais de uma década). Em conjunto, as centenas de canais apenas a cabo hoje
ultrapassaram as redes em total de audiéncia, mas nenhum deles exerce o
dominio isolado.



Até mesmo os programas de televisao "imperdiveis" ja ndo sao o que foram no
passado. A World Series de 2005 apresentou o mais baixo indice de audiéncia de
todos os tempos, caindo 30% em relacdao ao ano anterior. As finais dos jogos da
NBA em 2005 também se situaram em niveis de baixa quase recordes,
registrando queda de quase um quarto em comparacao com 2004. Os indices do
Grammy Awards de 2005 cairam 10% em comparacao com os do ano anterior. E
as Olimpiadas de Inverno de 2006 contaram com o mais baixo indice de
audiéncia em vinte anos, 37% menos que os jogos de 2002, em Salt Lakc City.

Eis o que afirmou Patrick Goldstein, critico do LA Times: "Somos hoje um pais
de nichos. Ainda existem filmes arrasa-quarteirdo, grandes sucessos de TV
e CDs que se transformam em campedes de venda, mas cada vez menos
exemplos que refletem o espirito de cultura pop comunitaria. A acao se deslocou
para outros pontos, e o pais vé programas a cabo e 1é blogs que se destinam a
publicos especificos."

O advento do TiVo e de outros DVRs (Digital Video Rceorder) intensificou a
dissolucdo do efeito bebedouro, eliminando também o componente tempo. Hoje,
mesmo Se as pessoas estdo assistindo aos mesmos programas, é possivel que
nd.o os estejam vendo na mesma noite ou ao mesmo tempo. Quem quer ouvir a
conversa do pessoal que viu o programa ern tempo real e estragara a surpresa do
programa que vocé gravou para hoje a noite?

A ECONOMIA MOVIDA A HITS PRODUZ UMA
CULTURA MOVIDA A HITS

Ainda que a cultura do arrasa-quarteirdao esteja desvanecendo, seus efeitos sobre

nossos pressupostos sobre a midia ainda sdao muito fortes. As industrias de midia
e entretenimento ainda se orientam para a descoberta, financiamento e criacao de
campeoes de vendas.

Os produtos de entretenimento, filmes, programas de televisao ou CDs, podem
ser caros para fazer, comercializar e distribuir. Por exemplo, o custo médio
de unia producao de Hollywood e hoje de US$60 milhdes, necessitan-do-se de



pelo menos a mesma importancia para marketing. Evidentemente, € dificil
prever que filmes sensibilizardo os consumidores, razao por que os atores e
diretores testados e comprovados alcancam remuneracoes tdao altas — trazem um
pouco de previsibilidade para um negécio tremendamente imprevisivel. No
entanto, como mesmo as estrelas produzem fiascos, os estudios, gravadoras e
redes adotam uma abordagem de portfolio para diluir o risco.

Como os capitalistas de risco, diversificam suas apostas entre varios projetos,
investindo em cada um apenas o suficiente para dar-lhe alguma chance na luta
pelo sucesso e torcem para que, na melhor das hipoteses, a maioria dos projetos
atinja o ponto de equilibrio e apenas uns poucos sejam fracassos. Isso significa
que as excecoes que se transformarem em sucesso compensardo a mediocridade
dos outros.

Nesse sentido, esses negdcios precisam desesperadamente de sucessos. E nao
estamos falando de produtos apenas lucrativos — referimo-nos a
megahits descomunais. Os altos custos de producao e as incertezas do sucesso
exercem fortes pressoes para que os vencedores nao s6 vencam, mas também
para que conquistem grandes vitorias. E o resto? Bem, esses serdo os perdedores.
Nao importa que tenham sido aclamados pela critica ou que tenham sido ouvidos
ou vistos por milhdes de pessoas. Se ndo recuperarem o dinheiro neles
investido varias vezes, ndo estardo cumprindo a missdo de sustentar o resto
do portfolio.

Produzir um hit ndo é exatamente o mesmo que produzir um bom filme. Ha
coisas que se fazem e nao se fazem no esforco para atrair dezenas de milhdes de
pessoas para as bilheterias. Paga-se tanto quanto possivel para contratar os astros
mais famosos para o projeto. Nao se tenta ser "esperto demais". O "happy
ending" é indispensavel. Ndao se mata o protagonista. Se for um filme de acao,
quanto mais efeitos especiais, melhor. A propdsito, se todos os outros fatores
forem iguais, provavelmente é bom que seja um filme de acao. Sem duvida, é
possivel ndo observar essas regras e ainda produzir um grande sucesso, mas por
que correr riscos? Afinal, vocé esta investindo muito dinheiro.

Essa mentalidade movida a hits extravasou os limites de Hollvwood e
impregnou-se na cultura americana. Temos sido condicionados pelas exigéncias
economicas de uma maquina de sucessos e ndo nos satisfazemos com nada
menos. Internalizamos a contabilidade do capital de risco do entretenimento.
Essa € a razdo por que monitoramos os resultados das bilheterias dos espetaculos



da mesma maneira como acompanhamos os esportes profissionais —
observando os escores e separando 0s vencedores notorios dos perdedores
contumazes.

Em nossa fixacdo pelo poder das estrelas, vibramos com o salario astronomico
das grandes celebridades e observamos suas vidas puiblicas absurdas com
interesse que excede em muito nosso interesse por seu trabalho. Nao importa que
se trate de atletas superstars ou de executivos carismaticos, prestamos atencao
desmedida a ponta do topo do monte. Em outras palavras, fomos treinados para
ver o mundo através das lentes dos hits.

Se ndo for sucesso é fracasso. Nao passou no teste economico e, portanto, nunca
devia ter sido produzido. Com essa mentalidade movida a hits, a histéria do
entretenimento e escrita pelos arrasa-quarteirdes e o melhor teste de qualidade é
a receita das bilheterias. E tais paradigmas ndo se limitam a Hollywood. Esse
também € o critério para distribuir espaco nas prateleiras das lojas, definir os
programas que entram no horario nobre da televisao e elaborar as playlists das
emissoras de radio. Tudo se resume em alocar recursos escassos aos mais
"merecedores", o que significa dizer os mais populares.

Em ultima instancia, nossa resposta a cultura de hit é reforcar ainda mais a
cultura de hit. O jogo do espaco das prateleiras é um jogo de soma zero: um
produto toma o lugar do outro. Forcado a escolher, cada elo da industria do
entretenimento opta, muito naturalmente, pelos produtos mais populares,
outorgando-lhes posicoes privilegiadas. Ao concentrarmos toda a forca
comercial nos grandes vencedores, estamos, na verdade, ampliando o abismo
entre 0s vitoriosos e o resto. Sob o ponto de vista econdmico, isso é 0 mesmo
que dizer: "Se pode haver apenas uns poucos ricos, que pelo menos sejam super-
ricos." A conseqiiéncia disso é que a encosta ingreme da curva de demanda
torna-se ainda mais escarpada.

Em lugar do bebedouro do escritorio, que transpde as fronteiras culturais como
apenas a diversidade aleatoria que se encontra nos locais de trabalho é capaz,
estamos constituindo cada vez mais nossas proprias tribos, ou seja, grupos cuja
coesao decorre mais da afinidade e dos interesses comuns do que da
programacdo padronizada das emissoras. Hoje, as conversas em torno do
bebedouro sdao cada vez mais virtuais — os bebedouros sdao muitos e as pessoas
que se reinem ao redor deles passam por um processo seletivo espontaneo.
Estamos evoluindo de um mercado de massa para uma nova forma de cultura de



nicho, que se define agora ndo pela geografia, mas pelos pontos em comum.



3. UMA BREVE HISTORIA DA
CAUDA LONGA

DO WISH BOOK DA SEARS AO CARRINHO DE COMPRAS VIRTUAL

Embora hoje a Cauda Longa se manifeste principalmente como fendomeno da
Internet, ela ndo comegou com a Amazon ou a eBay, nem mesmo coma Web.
Em vez disso, e a culminancia de uma sucessao de inovagoes em negécios que
remontam a mais de um século — avancos na maneira como descobrimos,
produzimos, distribuimos e vendemos bens. Reflita, por exemplo, sobre todos os
fatores nao relacionados com a Internet que possibilitaram as compras na
Amazon: FedEx, padroes ISBN, cartdes de crédito, bancos de dados relacionais
e até codigos de barras.

Essas inovacoes surgiram e evoluiram ao longo de décadas. A contribuicdo da
Internet foi criar condicOes para que as empresas entrelacassem esses tipos de
melhorias de maneira a ampliar seu poder e estender seu alcance. Em outras
palavras, a Web unificou os elementos de uma revolucdo na cadeia de
suprimentos que vinha fermentando havia décadas.

Com efeito, as verdadeiras raizes da Cauda L.onga e do espaco ilimitado nas
prateleiras retrocedem a fins do século XIX e aos primeiros depdsitos
centralizados gigantescos — edificios que mais pareciam cavernas, construidos
em areas industriais, nas proximidades de entroncamentos ferroviarios, no Meio-
Oeste Americano, a partir de Chicago. Sob seus imensos telhados de aco, a era
de escolhas e de disponibilidades restritas erigiu-se em torres de paletes de
madeira, resultantes dos grandes volumes de compras necessarias para abastecer
a producao em massa. Os vagoes ferroviarios entregavam essa nova variedade
por meio de uma rede de trilhos de aco que estava transformando a cultura e a
economia do pais.

O homem que primeiro mostrou ao consumidor americano o que tudo isso podia
significar foi um agente ferroviario de North Redwood, Minnesota. Seu nome
era Richard Sears. Em 1886, um joalheiro de Chicago enviou por engano um



caixote de rel6gios para um comerciante local, que ndo quis ficar com a
encomenda. Sears comprou os relégios e os revendeu com bom lucro para
outros agentes ferroviarios ao longo da ferrovia. Em seguida, comprou outros
relogios e fundou uma empresa de distribuicao.

Em 1887, transferiu o negocio para Chicago e publicou um antincio no Chicago
Daily News procurando alguém que soubesse consertar relogios (ndo fazia
sentido sucatear os relogios defeituosos que haviam sido devolvidos). Alvah C.
Roebuck respondeu ao antincio. Seis anos depois, os dois formaram uma
sociedade e fundaram a Sears, Roebuck & Co., que usava catalogos para vender
relogios por reembolso postal a fazendeiros que estavam sendo explorados pelas
lojas locais e por um exército de intermediarios.

A promessa da Sears, Roebuck and Co. era simples, de acordo com a histéria da
empresa: "Gracas as compras em grandes volumes, as ferrovias e ao correio, e,
mais tarde, as entregas gratuitas no meio rural e as entregas de pacotes pelo
correio, ela oferecia uma boa alternativa as lojas rurais de alto preco."

O que comecou apenas com relogios logo expandiu suas atividades para
abranger tudo de que uma casa ou uma empresa rural pudesse precisar. A
empresa enviava catalogos aos fazendeiros, acompanhados de bilhetes
manuscritos pelo proprio Sears, e recebia e expedia as encomendas numa
sucessao de edificios cada vez maiores em Chicago. A dupla acabou construindo
um enorme prédio de depositos e escritorios na Zona Oeste da cidade, em
terreno com 162 mil metros quadrados. Ao ser inaugurado, em 1906, com mais
de 3 milhdes de metros quadrados de espaco interno, o prédio era o maior
edificio empresarial do mundo.

O que a funcionalidade dos dep0sitos e a eficiéncia operacional da Sears,
Roebuck conseguiram foi nada menos que revolucionario. Imagine-se na posicao
de um fazendeiro, vivendo nas remotas pradarias do Kansas, mais de cem anos
atras. Voce esta a varias horas de viagem da loja mais proxima. Para agravar a
situacdo, nem a gasolina nem os produtos sdo baratos, Até que um dia, vocé
recebe pela entrega postal semanal o "Wish Book" da Sears de 1897 — 786
paginas oferecendo praticamente tudo, a precos inacreditaveis.

O WishBookde 1897 era — e ainda é — espantoso. Mesmo hoje, na era da
Amazon, parece impossivel a existéncia de tamanha variedade. Comprimido em
algo do tamanho de um catalogo telefonico, encontram-se 200 mil itens e



variacoes, tudo descrito em tipos minusculos, além de cerca de 6 mil ilustracGes
litograficas. Eis um exemplo das primeiras dez paginas: 67 espécies de cha, 38
espécies de café e 29 espécies de chocolate. Em seguida, aparecem varias
centenas de diferentes especiarias e extratos, e igual quantidade de frutas
enlatadas ou cristalizadas, seguidas de algumas ofertas de outros alimentos. Na
décima primeira pagina, inicia-se a oferta de mais de sessenta espécies de sabao.
Nas outras mais de 770 paginas, vé-se de tudo, de remédios a armas (inclusive
um revolver de 68 cents!), além de roupas, instrumentos musicais e um violino
de dois dolares.

Tudo isso era de fundir a cuca de qualquer familia rural. Por meio de um
esquema simples de entrega postal, a oferta de produtos disponiveis aumentou
centenas de vezes, em comparacao com o0 estoque tipico das lojas gerais. Além
disso, a compra por catalogo permitia, nao raro, reducoes superiores a 50% nos
precos, mesmo considerando os custos de expedicao.

A Sears contagiava rapidamente os clientes potenciais, constituindo-se num dos
primeiros exemplos de "marketing viral". Em 1905, a empresa escreveu a seus
melhores clientes, em Iowa, pedindo que cada um deles distribuisse 24 catalogos
entre seus amigos e vizinhos. Esses clientes enviaram a Sears os nomes das
pessoas a quem forneceram os catalogos. Quando essas pessoas enviavam
pedidos, os clientes originais, por sua vez, recebiam prémios por seu trabalho:
um fogdo, uma bicicleta ou uma maquina de costura.

Do mesmo modo, as técnicas de cadeia de suprimentos que a Sears usava para
realizar o milagre da abundancia ndo sdo tao desconhecidas hoje: uma
combinac¢do de mercadorias em estoque em seus depoésitos e numa rede de
"depositos virtuais" de fornecedores, que expediam as mercadorias
diretamente de suas fabricas para os clientes. A Sears atuava até como agente
de fabricantes de charretes sob encomenda.

Nos proprios depdsitos em si as inovacoes eram surpreendentes. Preocupados
com as ineficiéncias na expedicdo, os gerentes da Sears desenvolveram um
sistema pelo qual atribuia-se a cada pedido, no momento do recebimento, um
prazo rigido para entrega. O(s) ftem(ns) tinha(m) de estar em determinado lote,
na sala de montagem de mercadorias, até certa data. Para cumprir tais
especificacoes, o pedido viajava do deposito atacadista para a area de
embalagem por meio de um sistema complexo de correias e tuneis.



Esse sistema de programacao decuplicou a capacidade de processamento da
unidade de Chicago. Em breve, o sistema era conhecido como a "a sétima
maravilha" do mundo dos negdcios. Diz-se que Henry Ford a visitou para
estudar sua técnica eficiente de linha de montagem.

Ironicamente, foram as proprias linhas de montagem que acaharam forcando a
Sears a dar o préximo passo na marcha para a plenitude, a superloja. Com os
automaoveis a precos acessiveis e o advento de melhores estradas, os clientes
rurais da Sears nao mais estavam limitados as compras por catalogo. Enquanto
isso, comecava a grande urbanizacao dos Estados Unidos e os mesmos clientes
rurais estavam abandonando as fazendas pelas fabricas. Em 1900, a populacao
rural ainda era mais numerosa do que a populacao urbana. Em 1920, a situacao
se reverteu.

Os consumidores urbanos preferiam lojas a catalogos. Em 1925, a Sears abriu
uma loja e sua unidade de processamento de pedidos de Chicago. O experimento
foi um sucesso imediato. Antes do fim do ano, a Sears havia inaugurado sete
outras lojas de varejo — quatro em unidades de processamento de pedidos. Em
fins de 1927, ja contava com 27 lojas. Enorme variedade e precos baixos eram
atraentes para todos, e as mesmas eficiéncias de cadeia de fornecimento que
a Sears havia desenvolvido para o atendimento das encomendas postais
permitiam que a empresa também oferecesse diversidade sem precedentes em
suas lojas de varejo, ajudando a preparar o terreno para o que viria a ser o
modelo Wal-Mart.

Os Estados Unidos foram fisgados pelas escolhas. As superlojas ofereciam
multiplicidade de opg¢0es a precos convidativos. Elas praticavam a religidao das
economias de escala (lojas maiores e mais eficientes), conceito cuja
compreensao exigia ndo mais do que comparacao de precos entre comerciantes
tradicionais e superlojas. Mas até que ponto a tendéncia prosseguiria?

ALIMENTANDO A CAUDA

A industria de alimentos seria a proxima fronteira. O primeiro supermercado foi
uma loja da KingKullen, inaugurada no Queens, Nova York, em 4 de agosto de



1930, nas profundezas da grande depressao. Comparavel aos atuais varejoes,
essas lojas vendiam mais do que mil variedades de produtos, atuando como
catalisador de uma nova era de varejo de alimentos. Como a Sears, a King
Kullen oferecia maior variedade, precos mais baixos e one-stop shopping, ou
seja, a possibilidade de comprar tudo num so6 lugar, além da possibilidade de os
clientes escolherem os produtos diretamente das prateleiras.

Além do auto-servico e da abundancia, surgiu a necessidade de transportar e
armazenar quantidades de alimentos suficientes para a semana, em lugar das
compras diarias da era da mercearia. Fundamentais para o sucesso inicial dos
supermercados foram o carrinho de compras, adotado inicialmente em 1937, o
automovel, os estacionamentos gratuitos e as geladeiras mecanicas nas casas e
nas lojas.

Em sua historia oficial do setor, o Food Marketing Institute descreve o efeito:

O supermercado ajudou a criar a classe média. Seus pregos baixos
liberaram dinheiro suficiente para as familias gastarem com carros, casas,
educacgdo, além de outras necessidades e amenidades da vida. Com a
proliferacgdo dos supermercados nas décadas de 1950 e 1960, eles
passaram a desempenhar papel fundamental na criagdo da classe média
americana. No 25° aniversdrio dos supermercados, o presidente Kennedy
afirmou que as técnicas de marketing de massa de baixo custo dos
supermercados "...permitiram melhor padrdo de vida e representaram
importante contribui¢do para nosso crescimento economico".

Durante a Guerra Fria, de 1958 a 1988, a maioria dos cerca de 50 mil
cidaddos soviéticos que viajaram para os Estados Unidos visitou
supermercados. O supermercado era uma vitrine de como a economia de
livre-mercado era capaz de oferecer fartura de alimentos a precos
acessiveis e transformou-se em metdfora de recursos cio capitalismo
inacessiveis no comunismo. Em sua autobiografia, Boris Yeltsin apresentou
o seguinte relato de sua visita em 1989 a um supermercado, em Houston:
"Quando vi aquelas prateleiras apinhadas de centenas ou milhares de
latas, caixas e mercadorias de todos 0s tipos possiveis, pela primeira vez
me senti com nduseas de desespero em relagdo ao povo soviético e ao fato
de um pais super-rico como o nosso ter afundado em estado de tamanha
pobreza! E terrivel lembrar-se disso."



A mercearia tipica da década de 1920 oferecia cerca de 700 itens, a maioria
vendido a granel, e os consumidores precisavam comprar em outros lugares
mercadorias como carne, hortifrutigranjeiros, laticinios e outras. O
supermercado reunia todos esses itens num so lugar. Além disso, o numero de
produtos oferecidos chegou a 6 mil, em 1960; 14 mil,em 1980 e mais de 30 mil,
hoje.

O CONSUMIDOR POR TELEFONE

A proxima grande expansao em variedade mais uma vez ocorreu nas proprias
casas, com o lancamento dos nimeros 800 pelas empresas de telefonia, isentos
de tarifa. Eles comecaram com expectativas modestas. Em 1967, a AT&T
langou um novo produto chamado "interstate inward WATS (Wide Arca Te-
lefphonc Service)", também conhecido como "Automated Collect Calling", que
se destinava principalmente a combater a esperada escassez de telefonistas nas
empresas. As telefonistas ndo estavam dando conta da quantidade de chamadas a
cobrar que eram aceitas pelas empresas. A AT&T imaginou que o novo servico
ajudaria a resolver os problemas de escassez de pessoal, mas, sob outros
aspectos, nao seria muito atraente. A empresa nunca supos que em 1992, apenas
25 anos depois, 40% das chamadas por sua rede de longa distancia seriam
isentas de tarifas.

Esse tipo de telefonema a cobrar permitiu o retorno das compras por catalogo . A
era moderna dos automoéveis deslocou a populacao das cidades para as areas
periféricas, ou subtirbios, onde a selecao de produtos era limitada pelos shopping
centers locais. A nova geracdo cada vez mais rica e materialista de residentes nas
imediacOes das cidades estava pronta para retomar a onda de gastos e, a partir de
meados da década de 1970, também passou a contar com os cartoes de crédito
para ajuda-la a realizar seus desejos. O numero 800 foi o catalisador
indispensavel para o novo boom de compras por telefone.

Em contraste com a era de grandes depositos centralizados da Sears, contendo
tudo, essa nova onda de catalogos se direcionava mais para nichos especificos.
As novas tecnologias de impressao em cores criaram condicoes para que 0s
varejistas de nicho imprimissem centenas de milhares ou até de milhdes de



catalogos e que bombardeassem por meio de mala-direta o publico-alvo com
mostruarios impressos de suas mercadorias, cuja qualidade de impressao nada
ficava devendo as revistas semanais. Taxas de resposta inferiores a 1% ainda
podiam ser lucrativas.

Mais uma vez, os produtos de nicho encontraram maneiras de alcangar os
publicos da tendéncia dominante. Materiais esportivos, itens de vestuario, artigos
de decoracdo, lingerie, mobilias para jardim, produtos para passatempo — cada
meés oferecia novo desfile de um amplo estoque em varejo especializado.
Bastava um telefonema e um cartdao de crédito para que os consumidores
recebessem seus produtos em uma ou duas semanas. No entanto, por mais
impressionante que parecesse essa cornucopia postal, o computador pessoal em
breve a tornaria mindscula.

A ULTIMA PALAVRA EM CATALOGO

A ascensdo do comercio eletronico pela Internet em principios da década de
1990 comecou como evolucao do modelo de catalogo, com mais conveniéncia
em termos de processamento de pedidos, sortimentos mais abrangentes e alcance
mais amplo, a custos ainda mais baixos. A Internet era um meio para oferecer
catalogos a todos — sem necessidade de impressao nem de postagem. Sem
davida, funcionaria como o catalogo, porem de maneira mais eficaz e mais
extensa.

Evidentemente, algumas categorias eram mais promissoras do que outras. Mas
quais?

Essa foi a pergunta de jcff Bezos a si mesmo, sentado em sua cadeira na empresa
de fundos de hedge D. E. Shaw, em Nova York. Corria 0 ano de 1994 e a
Internet comecava a decolar, crescendo a 2.300% ao ano, a partir de sua entdo
pequena base de usuarios. Génio em matematica, Bezos recebeu de seu chefe a
incumbéncia de encontrar oportunidades de negécios na Internet. Eis seus
comentarios, mais de dez anos depois, num evento no Vale do Silicio:

Fui a Direct Marketers Association e obtive a lista de tudo que era vendido



a distdncia. Roupas destacava-se como a principal categoria de vendas a
distancia. Alimentos finos era a niimero dois. Bem abaixo, no final da lista,
aparecia livros, e essa categoria estava ld apenas por causa de coisas
corno o Book of the Month Club, pois realmente ndo havia catdlogos de
papel, assim dizendo, que vendessem livros.

O inicio da década de 1990 foi uma época de boom para a industria editorial nos
Estados Unidos. A Crown Books ja havia transformado o negdcio, com uma
cadeia de lojas de descontos. Depois, a Barncs & Noblc e a Borders deram um
passo adiante, ao lancarem enormes superlojas. Por vezes construidas onde antes
havia velhos cinemas ou boliches, essas megas-tores continham nada menos que
100 mil titulos, estoque cinco vezes maior do que o da média das livrarias locais.
Isso representou enorme aumento na disponibilidade e nas escolhas, iniciando
uma era de abundancia para os compradores de livros.

Os livros estavam ficando mais baratos e mais fartos — o que mais se poderia
desejar?

Mais uma vez, Bezos fez a mesma pergunta:

Eu estava peneirando as coisas. Quando se usava a Internet em
1994, com os browsers e as tecnologias primitivas entdo disponiveis, a
experiéncia era dolorosa. O browser estava sempre dando problema, o que
se tinha ndo funcionava bem e a largura de banda era minima, mesmo que
se dispusesse do melhor na época.

Conclui que, considerando a tecnologia da época, era possivel conseguir
os mesmos resultados de outras maneiras, que sempre seriam
preferiveis a Internet. Ninguém compraria roupas pela Internet, embora
essa fosse a melhor categoria, porque os catdlogos e as lojas eram muito
mais eficazes. Esse foi meu critério: escolher uma categoria em que se
poderia melhorar substancialmente a experiéncia de compra dos clientes,
sob algum aspecto para o qual a Internet fosse fundamental.

Ocorre que a selegdo é fator muito importante da experiéncia de compra
dos clientes na categoria livros. Também ocorre que ndo se pode ter um
catalogo muito grande de livros no papel; é totalmente impraticavel. A
cada ano se publicam mais de cem mil livros, e mesmo uma superioja ndo
pode manter todos esses livros em estoque. As maiores superlojas tém



175 mil titulos e so trés sdo desse tamanho. E assim surgiu a ideia: que a
Amazon.com seja o primeiro lugar onde se pode encontrar e comprar com
facilidade um milhdo de livros diferentes.

Hoje, sabemos que esse especialista em matematica acertou na mosca, ao
identificar oportunidades inexploradas no que parecia ser uma induistria muito
madura: a de livros. Embora houvesse muitas editoras, quase toda a distribuicdo
se concentrava nas maos de apenas dois varejistas, cujos depositos se distribuiam
estrategicamente por todo o territorio americano, para atender a qualquer
necessidade.

Tudo isso sugeria uma grande chance para um varejista virtual.

Embora 175 mil titulos parecesse muito, Bezos sabia que os estoques até das
maiores superlojas ndao passavam de frac6es minusculas dos livros disponiveis. E
ser capaz de ndo soO encontrar titulos de livros, mas também de ler resenhas de
outros leitores sem duvida tornaria mais facil para os clientes encontrar o que
realmente queriam.

Na época, havia pelo menos 1,5 milhdo de livros impressos em lingua inglesa —
mesmo as superlojas tinham apenas 10% desse total. Hoje, as listas de bancos de
dados on-line de livros impressos abrangem mais de 5,6 milhdes de titulos.
Bezos também sabia que quantidades crescentes de catalogos de editoras
estavam pipocando on-line, oferecendo livros académicos, livros sobre
comércio, livros publicados pelo proprio autor, e assim por diante. Nao havia
razao para que a Amazon nao pudesse oferecer todos eles.

A Internet possibilita a eliminacdo da maioria das barreiras fisicas a selecao
ilimitada. As superlojas de tijolo e argamassa tinham escala, mas ainda
precisavam lidar com as limitacGes das prateleiras, paredes, pessoal, localidades,
horas de trabalho e clima. Por serem maiores e mais eficientes do que as livrarias
independentes, as superlojas podiam oferecer maior selecao. No entanto, mesmo
seu modelo de negocios batia no muro antes de esgotar a oferta de ti-tulos
disponiveis.

Hoje, as compras on-line ultrapassaram as compras por catalogo, ja abrangem
cerca de 5% dos gastos com varejo nos Estados Unidos e ainda estao crescendo a
taxa espantosa de 25% ao ano, avan¢ando a passos largos para cumprir a
previsao inicial de Bezos de que o varejo on-line acabaria alcancando em torno



de 15% do varejo total, o que lhe garantiria mais de um décimo da economia
americana, de US$12 trilhoes.

Um dos maiores grupos é composto pelos sites on-line dos gigantes de tijolo e
argamassa. A BN.com complementa a marca da Barnes & Noble, com um site
que oferece variedade semelhante a da Amazon. Os cartdes de desconto
funcionam igualmente em ambos 0s canais e ainda se consegue entrega no
mesmo dia em Manhattan, onde a B&N tem varias superlojas. Se determinada
loja ndo tiver o livro em estoque, os funcionarios ainda sao capazes de atender
ao pedido do cliente, providenciando sua entrega on-line. O mesmo se aplica ao
lado on-line do Wal-Mart, Best Buy e varios outros varejistas: o espaco de
prateleira ilimitado dos varejistas de Internet lhes permite oferecer aos clientes
mais variedade e conveniéncia, reforcando a lealdade a marca pelos clientes
existentes e estendendo-a aos novos clientes, que podem ou nao estar perto de
uma loja fisica.

CAUDAS LONGAS EM TODOS OS LUGARES

Desde os varejistas puramente virtuais, como a eBav, até o lado on-line dos
varejistas tradicionais, as virtudes do espaco de prateleira ilimitado, da
abundancia de informacdes e das maneiras inteligentes de encontrar o que se
quer — que em conjunto constituem a visao original de Bezos — se
mostraram sob todos os aspectos tdo atraentes quanto ele supos. E, em
conseqiiéncia, depara-se com mercados de Cauda Longa praticamente em todos
os lugares para onde se olha.

Da mesma maneira como o Google esta descobrindo maneiras de explorar a
Cauda Longa da propaganda, a Microsoft esta esticando a cauda dos videogames
para abranger jogos cada vez menores e mais baratos que se podem baixar pelas
redes Xbox Live. Os projetos de software de fonte aberta, como o Linux e o
Firefox, sdo a Cauda Longa do talento em programacdo, enquanto a terceirizacao
global aproveita a Cauda Longa do trabalho. Enquanto isso, a Internet permitiu
que a mais longa das caudas, a da pornografia, atendesse a todas as preferéncias
e excentricidades imaginaveis.



Exemplos mais esotéricos abrangem a proliferacdao de rnicrocervejarias, como a
"Cauda Longa da cerveja", o crescimento de T-shirts, sapatos e outras roupas
personalizadas, como a "Cauda Longa da moda" e a disseminacdo de
universidades on-line, como a "Cauda Longa da educacgao".

Finalmente, apenas para dar uma ideia da amplitude com que se aplica a teoria,
reflita sobre a seguinte analise da "Cauda Longa da seguranca nacional”, por
John Robb, analista militar que dirige o site Global Guerrillas:

Tradicionalmente, a situagdo de guerra (a capacidade de mudar a
sociedade por meio da violéncia) tem sido limitada aos Estados nacionais,
exceto em raros casos. Os Estados exercem o monopolio da violéncia. O
resultado tem sido a distribuigdo limitada e truncada da violéncia. Mas
esse monopolio estd sendo ameagado por trés tendéncias:

* A democratizagdo das ferramentas de guerra. Os produtores de
nicho (por exemplo: gangues) estdo sendo viabilizados pelo impacto da
globalizagdo. Para participar, tudo de que se precisa é de alguns homens,
alguns abrido-res de caixas e um avido (como exemplo de ferramentas
simples combinadas cora a alavancagem decorrente da ubiqiiidade da

infra-estrutura economica) .

A amplificagdo dos danos causados pelos produtores de nicho das
situagdes de guerra. A mdgica da disseminagdo e da destrutividade dos
sistemas de guerrilha globais, que convertem ataques pouco dispendiosos
em grandes eventos econémicos e sociais.

* A aceleragdo da propaganda boca a boca. Os novos grupos sdo capazes
de, com mais facilidade, arregimentar e treinar recrutas, transmitir sua
mensagem para um grande publico, localizar outros grupos (aliados) e
coordenar as respectivas atividades.

Resultado: desenvolveu-se uma Cauda Longa. Por toda parte, floresceram
novos produtores de nicho de violéncia. A demanda pelos resultados a
serem produzidos por esses fornecedores de nicho também aumentou
radicalmente. Grandes conceitos (como a luta entre o Islamismo e os
Estados Unidos), sem o patrocinio de Estados, sobrecarregaram
fornecedores de nicho, como a Al Qaeda e seus clones.



4. AS TRES FORCAS DA CAUDA
LONGA

FACA, DIVULGUE E ME AJUDE A ENCONTRAR

A teoria da Cauda Longa pode ser resumida nos seguintes termos: nossa cultura
e nossa economia estdao cada vez mais se afastando do foco em alguns hits
relativamente pouco numerosos (produtos e mercados da tendéncia dominante),
no topo da curva da demanda, e avancando em direcao a uma grande quantidade
de nichos na parte inferior ou na cauda da curva de demanda. Numa era sem as
limitagoes do espaco fisico nas prateleiras e de outros pontos de estrangulamento
da distribuicdo, bens e servicos com alvos estreitos podem ser tdo atraentes em
termos econdmicos quanto os destinados ao grande publico.

Mas isso ndo é o suficiente. A demanda deve seguir a nova oferta. Do contrario,
a cauda murcharia. Como a cauda €é avaliada ndo s6 sob o aspecto da variedade
disponivel, mas também do publico que migra para ela, a verdadeira forma da
demanda se revela apenas quando os consumidores dispdem de escolhas
infinitas. Sdo as vendas agregadas, o uso ou outras manifestacoes de todas as
pessoas nos novos nichos disponiveis que convertem a expansao macica das
alternativas em forca economica e cultural. A Cauda Longa comeca com um
milhdo de nichos, mas apenas isso ndao é significativo, até que eles sejam
procurados por pessoas que os almejam.

Em conjunto, tudo isso se traduz em seis temas da era da Cauda Longa (a essa
altura, essa expressao ja deve soar familiar):

1. Em praticamente todos os mercados, ha muito mais nichos do que hits.
Essa desproporcdao aumenta a taxas exponenciais, a medida que as
ferramentas de producdo se tornam mais baratas e mais difusas.

2. Os custos de atingir esses nichos estao caindo drasticamente. Gragas a
uma combinacdo de forcas, como distribuicdo digital, poderosas tecnologias
de busca e massa critica na difusdao da banda larga, os mercados on-line



estdo reconfigurando a economia do varejo. Assim, em muitos mercados,
agora é possivel oferecer muito maior variedade de produtos.

3. A simples oferta de maior variedade, contudo, nao é suficiente para
deslocar a demanda. Os consumidores devem dispor de maneiras para
encontrar os nichos que atendem as suas necessidades e interesses
particulares. Um vasto espectro de ferramentas e técnicas como
recomendacoes e classificacoes — sdo eficazes para esse proposito. Tais
"filtros" sdao capazes de impulsionar a demanda ao longo da Cauda.

4. Quando se conjugam essa grande expansao da variedade e a notavel
eficacia dos filtros que facilitam a selecdo, a curva da demanda se torna
mais horizontal e mais longa. Ainda existem hits e nichos, mas os hits
estdo ficando relativamente menos populares, enquanto os nichos se tornam
cada vez mais populares.

5. Todos esses nichos em conjunto podem constituir um mercado tdo grande
quanto o dos hits, se ndo maior. Embora nenhum dos nichos venda grandes
quantidades, sao tantos os produtos de nicho que, como um todo, podem
compor um mercado capaz de rivalizar com o dos hits.

6. Com a livre atuacdo de todos esses fatores, a forma natural da curva
de demanda se revela em sua plenitude, sem as distor¢oes resultantes dos
gargalos de distribuicdo, da escassez de informacoes e das es-colhas
limitadas nas prateleiras. Além disso, essa forma é muito menos
influenciada pelos hits do que supunhamos. Ao contrario, é tao
diversificada quanto a propria populacao.

Em sintese: A Cauda Longa nada mais é do que cultura sem os filtros da
escassez econdmica.

COMO SURGEM AS CAUDAS LONGAS

Nada disso acontece sem um importante gatilho economico: a reducao dos
custos de alcancar os nichos. O que possibilita a queda desses custos? Embora a



resposta varie de mercado para mercado, a explicacao geralmente envolve a
atuacao de uma ou mais de trés forcas poderosas.

Forca 1: Democratizacao das ferramentas de producao

Resultado: Maior oferta de bens,
0 que alonga a cauda.

A primeira é a democratizag¢do das ferramentas de produgdo. O melhor
exemplo disso é o computador pessoal, que pos todas as coisas, desde as
maquinas de impressao até os estidios de producao de filmes e de musicas, nas
maos de todos. O poder do PC significa que as fileiras de "produtores" —
individuos que hoje sdao capazes de fazer o que poucos anos atras era feito
apenas por profissionais — aumentaram em milhares de vezes. Hoje, milhdes de
pessoas tém a capacidade de produzir pequenos filmes ou albuns e publicar seus
pensamentos para todo mundo — o que de fato é feito por quantidade de pessoas
surpreendentemente grande. O talento ndo € universal, mas é muito difuso: dé a
uma quantidade bastante grande de pessoas a capacidade de criar e dai sem
davida surgirdo obras de valor.

O resultado é que o universo de conteudo disponivel hoje esta crescendo mais
rapido do que em nenhuma outra época. Essa é a caracteristica que alonga a
cauda para a direita, aumentando varias vezes a oferta de bens. Em musica, por
exemplo, o numero de novos lancamentos cresceu a taxa fenomenal de 36% em
2005, para 60 mil titulos (a partir de 44 mil, em 2004), devido em boa parte a
facilidade com que os artistas hoje podem gravar e langar suas proprias musicas.



Ao mesmo tempo, as bandas enviaram mais de 300 mil faixas gratuitas para o
site MySpace, esticando ainda mais a cauda.

Forca 2: Democratizacao das ferramentas de distribuicdo

Resultado: Maior acesso aos nichos,
0 que horizontaliza a cauda

Uma segunda forca esta reduzindo os custos de consumo, pela democratizagdo
da distribuigdo. O fato de qualquer um ser capaz de produzir contetdo so é
significativo se outros puderem desfruta-lo. O PC transformou todas as pessoas
em produtores e editores, mas foi a Internet que converteu todo o mundo em
distribuidores.

Em sua forma mais drastica, essa é a economia dos bits versus atomos, ou seja, a
diferenca entre as fracOes de cents para distribuir conteudo on-line e os multiplos
de dolares para fazé-lo com caminhdes, depositos e prateleiras. No entanto,
mesmo para os bens fisicos, a Internet reduziu drasticamente os custos para
alcancar os consumidores. Durante décadas e bilhdes de ddlares, o Wal-Mart
construiu a mais sofisticada cadeia de suprimentos do mundo, para oferecer
variedade macica a precos baixos a dezenas de milhdes de clientes em todo o
mundo. Hoje, qualquer pessoa pode alcancar um mercado do mesmo tamanho,
com um simples cadastro no eBay.

A Internet simplesmente torna mais barato alcangar mais pessoas, aumentando
efetivamente a liquidez do mercado na Cauda, o que, por sua vez, se traduz em



mais consumo, elevando efetivamente o nivel da linha de vendas e ampliando a
area sob a curva.

A terceira forga é a ligagdo entre oferta e demanda, apresentando os
consumidores a esses novos bens, agora disponiveis com mais facilidade, e
empurrando a demanda cauda abaixo. Esse aspecto pode assumir qualquer
forma, desde a busca da sabedoria das multiddes pelo Google até as
recomendacgoes de musicas pela iTunes, juntamente com a propaganda boca a
boca dos blogs e das resenhas de clientes. O resultado de tudo isso para os
clientes é reduzir os "custos de busca" para encontrar o conteudo dos nichos.

Em economia, custo de busca e qualquer coisa que interfira na descoberta do que
se tem em mira. Alguns desses custos sao ndo-monetarios, como perda de
tempo, aborrecimentos e confusao. Outros tém expressao em moeda, COmo
comprar algo errado ou pagar preco excessivo por ndo encontrar alternativas
mais baratas. Qualquer coisa que facilite encontrar o que se procura ao preco que
se quer reduz os custos de busca.

Forca 3: Ligacao entre oferta e procura

Resultado: Deslocamento dos negdcios
dos hits para os nichos
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Mais adiante, neste livro, analisaremos com mais detalhes esse aspecto, mas, em
geral, os outros consumidores nos fornecem a melhor orientacao, pois seus



incentivos estdo mais bem alinhados com os nossos. O Netflix e 0 Google
exploram a sabedoria coletiva dos consumidores, observando-os aos milhdes e
traduzindo as informacdes dai decorrentes em resultados de busca ou em
recomendacoes relevantes.

Os consumidores também atuam como guias individuais quando divulgam pela
Internet, em sites de vendas ou nos proprios blogs, suas opinioes sobre alguma
coisa. Como agora e facil acessar essas informacoes ba-sicas quando se esta
procurando algo novo, é maior a probabilidade de encontrar o que se quer com
rapidez sem precedentes. O efeito econdomico dai decorrente é encorajar mais
buscas fora do mundo conhecido ou pelos meios nao-convencionais, o que
impulsiona ainda mais a demanda para os nichos.

Outra coisa que acontece quando os consumidores conversam entre si é
descobrirem que, em conjunto, suas preferéncias sao muito mais diversificadas
do que sugerem os planos de marketing. Seus interesses se desmembram em
comunidades de afinidade cada vez mais estreitas, que se aprofundam cada
vez mais nas respectivas preferéncias, como sempre ocorre quando as mentes
atuam em conjunto. Encorajados pela empresa, virtual ou real, eles exploram
juntos o desconhecido, afastando-se cada vez mais dos caminhos batidos pelo
uso.

A explosdo dessas tecnologias que ligam os consumidores é o que impulsiona a
demanda da cabeca para a cauda da curva. Em outras palavras, a terceira forca
alimenta ainda mais a demanda pelos nichos e horizontaliza a curva, deslocando
seu centro de gravidade para a direita.

Reflita sobre cada uma dessas forcas como representantes de um novo conjunto
de oportunidades no mercado emergente da Cauda Longa. A democratizacao das
ferramentas de producao esta promovendo enorme aumento na quantidade de
produtores. A economia digital hipereficiente esta gerando novos mercados. E,
finalmente, a capacidade de explorar a inteligéncia dispersa de milhdes de
consumidores para que as pessoas encontrem o que lhes é mais adequado esta
determinando o surgimento de todos os tipos de novas recomendacoes e de
métodos de marketing, atuando basicamente como os novos formadores de
preferencias.



Em resumo, tudo se encaixa mais ou menos no seguinte:

:"Forga "Neg(')cio "Exemplo

Produtores e
Democratizacgaolflfabricantes de
da producao ferramentas de Cauda
Longa

Cameras de video digitais,
software para edicao de musica e
video, ferramentas de blogging

Democratizacao|| Agregadores da

da distribuicao [[Cauda Longa Amazon, eBay, iTunes, Netflix

oferta e Longa blogs e da Rhapsody, e listas de
demanda best-sellers

E|
:|Ligagﬁo da Filtros da Cauda Recomendagdes do Google, dos
3

Os proximos trés capitulos analisardo com mais detalhes essas novas
oportunidades de negdcios.



5. OS NOVOS PRODUTORES

NUNCA SUBESTIME O PODER DE UM MILHAO DE AMADORES
COM AS CHAVES DA FABRICA

Na noite de 23 de fevereiro de 1987, o observatorio de Kamiokande II, no Japao,
detectou 24 neutrinos numa explosao, que durou 13 segundos. Embora 24
neutrinos talvez ndo pareca muito, o observatorio geralmente detecta apenas dois
ou trés em uma hora, e raramente em conjunto. Portanto, o acontecimento foi
algo especial. Mas, para compreender seu verdadeiro significado foi necessario
esperar algumas horas, de modo que outras observacoes também fossem
relatadas.

Os astrofisicos ja teorizavam havia muito tempo que quando uma estrela explode
boa parte de sua energia ¢ liberada sob a forma de neutrinos — particulas
subatomicas de baixa massa que voam através dos planetas como balas atraveés
de tecido de papel. Parte da teoria é que na primeira fase desse tipo de explosao
a unica evidéncia observavel é uma chuva dessas particulas, demorando mais
algumas horas para que o inferno se manifeste sob a forma de luz visivel. Em
conseqiiéncia, os cientistas previram que quando uma estrela se transforma em
supernova perto de nosso sistema solar, detectariamos os neutrinos cerca de trés
horas antes de percebermos a explosao no espectro visivel.

A maneira de testar essa correlacdo entre neutrinos e luz visivel era fazer ambas
as observacoes e medir a diferenca de tempo entre elas. Mas o problema
referente a parte Optica dessa observacao conjugada era a necessidade de olhar
para a area certa do céu. Isso ndo era grande problema para os observatorios de
neutrino. Por causa de seu layout esférico, a parede detectora de Kamio-kande
era capaz de registrar os neutrinos que penetravam na atmosfera terrestre,
qualquer que fosse a sua direcdao. No entanto, para perceber a explosao com luz
visivel, o telescopio deveria estar apontado exatamente para o lugar certo, na
hora certa. E ndo precisa dizer que havia muito firmamento para ser vasculhado.

Simplesmente ndo havia quantidade suficiente de astronomos profissionais capaz
de cobrir um pedaco do céu bastante grande para garantir alguma chance de



localizar o fendmeno. Mas existiam milhares de astronomos amadores que
ficariam muito felizes em participar dessa iniciativa. Munidos de telescopios
dobsonianos computadorizados, relativamente baratos, que permitem aberturas
muito amplas, que ndo raro chegam a 12 polegadas, mesmo em aparelhos com
menos de 1,5 metro, e que também contam com sensores CCD (chargc-coupled
device) muito sensiveis, os atuais astronomos amadores podem fotografar o
universo com mais exatidao e nitidez do que os astronomos profissionais de um
século atras, cujos telescopios eram do tamanho de uma casa.

A primeira pessoa a ver a Supernova 1987A foi um observador que se situava em
algum ponto entre amador e profissional. Ian Shelton, canadense, que
abandonara o curso de pos-graduacdo, tomava conta de um observatério nos
Andes chilenos, em troca de tempo no telescopio de 24 polegadas, quando nao
estivesse sendo usado pelos astronomos académicos. Uma dessas horas vagas
ocorreu na noite de 23 de fevereiro, em que ventava muito. Naquela noite,
Shelton decidiu usar o telescopio para explorar durante trés horas a Grande
Nebulosa de Magalhaes.

Ocorre que exatamente 168 mil anos antes, a precisamente 168 mil anos-luz de
distancia, uma estrela explodira nas bordas da Nebulosa de Tarantula. No
entanto, vista do planeta Terra e aos olhos de Shelton, a explosdo parecia estar
ocorrendo exatamente naquele momento: um enorme ponto luminoso de
repente surgiu num canto da nebulosa, onde nada significativo havia antes.
Shelton ficou olhando para as fotografias durante vinte minutos antes de ir para
fora, ver a ocorréncia com os proprios olhos. Sem duvida, la estava ela: a
primeira supernova testemunhada a olho nu desde 1604.

A ligacao entre Shelton e o observatdrio de Kamiokande II e de tempo. O
observatério de neutrino localizou sua explosao as 7h35, hora universal. Shelton
observou a primeira luz brilhante por volta de 10 horas, hora universal — pouco
menos de trés horas depois da chuva de neutrino. Até aqui, a teoria esta certa.
Contudo, sera que ela poderia ter aparecido mesmo ainda mais cedo, antes de
Shelton comecar sua observacao?

Felizmente, dois outros astronomos amadores também estavam trabalhando
naquela noite, usando telescopios nao-profissionais menores. Na Nova Zelandia,
Albert Jones, veterano que acumulara mais de meio milhdo de observacdes,
vasculhara com cuidado a Nebulosa de Tarantula, as 9h30, hora universal, e ndo
percebera nada de anormal. Robert McNaught, outro amador, fotografou a



explosdo as 10h30, na Australia, confirmando a hora de Shelton. Assim, a luz
surgiu em algum momento entre 9h30 e 10 horas.

Foi assim que aconteceu uma das maiores descobertas astronomicas do século
XX. Uma teoria basica sobre o funcionamento do universo foi confirmada gracas
a amadores na Nova Zelandia e na Australia, a um amador que tentava virar
profissional no Chile e a fisicos profissionais nos Estados Unidos e no Japao.
Quando um trabalho cientifico finalmente anunciou a descoberta para 0 mundo,
todos compartilharam sua autoria.

Demos, centro de altos estudos inglés, descreveu a ocorréncia como momento
decisivo no advento da era "Pro-Am", época em que profissionais e amadores
trabalham lado a lado: "A astronomia era praticada em institutos de pesquisa da
'grande ciéncia'. Agora, ela também depende da colaboracao Pro-Am. Muitos
amadores continuam a trabalhar sozinhos e muitos profissionais ainda se
encafuam em suas instituicoes académicas. Mas surgiram redes de pesquisa
global, interligando profissionais e amadores com interesses comuns em estrelas
eruptivas, cometas e asteroides."

Timothy Ferris, em Seeing in the Dark, histéria da moderna astronomia amadora,
observa o seguinte: "Se fossemos escolher uma data em que a astronomia
evoluiu dos velhos tempos dos profissionais solitarios em seus telescopios para
uma rede mundial conectando profissionais e amadores... uma boa candidata
seria a noite de 23 de fevereiro de 1987. "E o0 Demos conclui: "A astronomia esta
se transformandorapidamente numa ciéncia baseada em vasto movimento aberto
Pro-Am, que atua ao lado de um conjunto muito menor de astronomos e
astrofisicos profissionais."

As tecnologias que possibilitaram esse movimento Pro-Am em astronomia sao a
optica dobsoniana, CCDs e a Internet como mecanismo para a troca de
informacoes. Essas ferramentas inflaram as fileiras dos astronomos amadores e
aumentaram em muito seu impacto. Ao longo das ultimas duas décadas, a
astronomia se transformou em um dos campos mais democratizados da ciéncia,
em parte porque ficou muito claro o importante papel desempenhado pelos
amadores.

Freqiientemente, a NASA chama amadores para ver asterdides especificos que
talvez estejam em rota de colisdo cora a Terra, tarefa de observacao coordenada
por um grupo de troca de mensagens de e-mail chamado Minor Planet Mailing



List, coordenado por Richard Kowalski, carregador de bagagens da US Airways
na Florida, durante o dia, e astronomo a noite. Alguns dos oitocentos amadores
da lista registram suas observacoes por diversao; outros esperam imortalizar-se,
dando o nome a alguma descoberta importante. O notdvel é que nenhum deles
exerce essas atividades por dinheiro.

A astronomia é uma area de atuagdo natural para o trabalho voluntario. Mais
uma vez, a dificuldade em observar o firmamento é olhar para o lugar certo, no
momento certo, para assistir aos fendmenos mais interessantes, como asteroides
ou evolucdo estelar. E menos uma questdao do tamanho e do preco do telescopio
e mais uma questdo de quantos olhares estdao voltados para o céu, com 0s
instrumentos certos, em determinado instante. Os amadores multiplicam muitas
vezes a forca de trabalho dedicada a astronomia — atividade que ndo se limita
em ficar no quintal, olhando as estrelas.

O SETI@home (Search for Extraterrestrial Intelligence at home) é um projeto
que explora a capacidade ociosa de computacao de mais de meio milhdao de
computadores domésticos. Depois de coletar horas e horas de ruido branco
(white noise) oriundo do espaco, o projeto distribui os dados oriundos de seus
radiotelescépios para os computadores dos voluntarios. Quando ndo estao
usando os computadores, entra em cena um protetor de tela especial. Enquanto
exibe imagens césmicas, o programa varre os bits de cada gravacao, na
esperanca de localizar algum sinal que talvez tenha sido produzido por
inteligéncias alienigenas. Ao distribuiresses dados entre os computadores dos
voluntarios, o projeto torna-se capaz de examinar quantidade muito maior de
sinais do que seria possivel sem tal compartilhamento; e o inico requisito para
participar do projeto é baixar algum software.

Outro projeto abriu as fontes da analise das imagens de Marte. A NASA
divulgou fotos com algumas décadas de idade tiradas pelas naves Viking e pediu
aos internautas para clicar em todas as crateras que conseguissem vet,
classificando-as como novas, degradadas ou "fantasmas". Em geral, esse
trabalho e tedioso para cientistas e estudantes de pos-graduacdo, podendo
estender-se por meses ou anos, mas em apenas trés meses o projeto "Mars
Clickworkers" conseguiu que voluntarios identificassem mais de 200 mil
crateras. Considerando a média de todos os cliques, esse trabalho amador se
revelou quase tdao exato quanto o de especialistas em geologia planetaria.

Nos softwares de "fonte aberta", pelos quais qualquer pessoa pode contribuir



para o projeto, o mantra é: "Quando existem olhos suficientes, todos os bugs sao
triviais." O mesmo ocorre com a astronomia: se houver observadores suficientes,
em breve, veremos um asterdide com o nosso nome — e bastante cedo para
ainda fazer alguma coisa.

Evidentemente, os Pro-Ams estdo sujeitos a limites. A participacao deles
consiste, principalmente, em colher dados, ndo em criar novas teorias sobre
astrofisica. Embora, as vezes, ndo consigam analisar de maneira adequada os
dados que coletaram, sua participacdo na area parece assegurada. Como John
Lankford, historiador da ciéncia, afirmou na revista Sky & Telescope, a biblia
dos astronomos amadores dos Estados Unidos, "sempre restara alguma divisao
de trabalho entre profissionais e amadores, mas, no futuro, sera cada vez mais
dificil distinguir os dois grupos".

DEMOCRATIZACAO DAS FERRAMENTAS DE
PRODUCAO

O novo no caso é a maneira como é feito, nao o conceito em si. Com efeito, Karl
Marx foi, talvez, o primeiro profeta da economia Pro-Am. Como observa o
Demos , Marx sustentou em A ideologia alemd, escrito entre 1845 e 1847, que o
trabalho forcado, ndo-espontaneo e assalariado seria superado pela atividade
autonoma. Finalmente, esperava ele, chegaria um tempo em que a "producao
material criara condicoes para que todas as pessoas disponham de tempo ocioso
para o exercicio de outras atividades". Marx evocava uma sociedade comunista
em que "... ninguém tem uma esfera de atividade exclusiva, mas cada uma delas
pode ser executada da maneira que mais aprouver a cada um (...) cacar de
manha, pescar de tarde, criar gado a noite, criticar depois do jantar, do mesmo
modo como tenho uma mente, sem nunca ter sido cacador, pescador, pastor ou
critico".

Prosseguindo com o vocabulario de Marx, os Pro-Ams sdo uma criagao da
primeira forca da Cauda Longa, a democratizacao das ferramentas de producao.

O mesmo efeito que vemos na astronomia se manifesta em varios outros



campos. Da mesma maneira como a guitarra elétrica e a garagem democrati-
zaram a musica popular quarenta anos atras, o advento do computador e das
ferramentas de producdo estdao democratizando o estudio. A GaragcBand da
Apple, que vem de graca em todos os computadores Mac, cumprimenta o
usuario com a sugestao "Grave seu proximo grande hit", e fornece as
ferramentas para fazer isso. Além disso, as cameras de video digitais e os
softwares de edicdo (parte integrante do Windows e do sistema operacional dos
Macs) estdo colocando essas novas ferramentas nas maos de todos os cineastas
domésticos — algo antes reservado apenas para profissionais.

Em seguida, vem a palavra escrita, sempre na vanguarda do igualitarismo.
Embora tenha sido a fotocopiadora que primeiro desmentiu o aforismo de que "o
poder da imprensa so6 beneficia os donos", foram os blogs (abreviacao de
webldg) que desencadearam a renascenca da editoracao amadora. Hoje, milhdes
de pessoas lancam publicacoes diarias para um publico que, no conjunto, é maior
que o de qualquer veiculo da grande midia. Por sua vez, os blogs sao
conseqiiéncia da democratizacao das ferramentas: o advento de softwares e de
servicos simples e baratos que facilitam a tal ponto a editoracdao on-line que ela
se torna acessivel a todos.

O mesmo se aplica a edicdo e impressao de fotos por computador, a video-games
que estimulam os jogadores a criar e a compartilhar suas proprias alternativas e a
publicacdo de livros impressos por encomenda. Poucas décadas atras, duas eram
as razoes por que muita gente nao produzia sucessos cinematograficos: (1) ndo
ter acesso as ferramentas necessarias e (2) ndo ter talento. Hoje, sé resta uma
desculpa — e mesmo essa ja ndo é tdo convincente quanto antes. Hollywood,
com toda a sua eficiéncia, ndo é capaz de identificar todos os grandes cineastas
potenciais existentes no planeta. A tecnologia, barata e onipresente, consegue
resultados muito melhores. Vez por outra, o talento acabava conquistando acesso
as ferramentas de producdo; agora, € o contrario.

A conseqiiéncia de tudo isso é que estamos deixando de ser apenas consumidores
passivos para passar a atuar como produtores ativos. E o estamos fazendo por
puro amor pela coisa (a palavra "amador" vem do latim amator, "amante", de
amare, "amar"). O fendmeno se manifesta por toda parte — a extensdao em que
os biogs amadores estao disputando a atencao do publico com a grande midia,
em que as pequenas bandas estdo lancando musicas sem selo de gravadora e em
que os colegas consumidores dominam as avaliacOes on-line de produtos e
servicos é como se a configuracdao basica da producao tivesse mudado de



"Conquiste o direito de fazé-lo" para "O que o esta impedindo de fazer?".

O autor Doe Searls chama esse fenomeno de mudanga do consumismo para o
"producismo" participativo:

A "economia do consumo" é ura sistema controlado pelos produtores, no
qual os consumidores ndo sdo nada mais do que fontes de energia que
metabolizam produtos em dinheiro. Esse é o resultado absolutamente
corrompido do poder absoluto dos produtores sobre os consumidores,
desde que os produtores ganharam a Revolugdo Industrial.

A Apple esta oferecendo aos consumidores ferramentas que os convertem
em produtores. Essa pratica transforma radicalmente tanto o mercado
quanto a economia que nele floresce.

Constato essa tendéncia em meus proprios filhos pequenos, que, enquanto
escrevo, estao brincando com machinima — pequenos filmes animados por
computador, produzidos por meio de software de videogame. Usando os recursos
de 3D de jogos como Halo 2 ou Sims para todos os efeitos visuais, os diretores
de machinima precisam apenas escrever um script, controlar os personagens e
dar voz aos dialogos. Tudo o mais — cenarios, cameras, personagens e veiculos
— € feito pelo software de jogo. E como ter um mini-Pixar em todo Xbox ou
PC.

A primeira reacao das criancas foi ver e aproveitar os filmes de machinima como
entretenimento. A segunda foi manifestar curiosidade sobre como sao
produzidos. E a terceira foi perguntar se conseguiriam produzir um filme
sozinhos. (A resposta foi, evidentemente, sim.) O que falta a machinima em
termos de sofisticacdo de Hollywood lhe sobra sob o aspecto de inspiracao
criativa. Toda uma geracao se desenvolve, vendo pessoas comuns, iguais a
qualquer outra, produzir trabalhos com impressionante criatividade. Isso ndao
pode deixar de causar-lhes forte impressao.

Uma coisa € assistir a um filme ou ouvir uma musica e pensar em "génios" —
que alguém muito especial com extraordinario aparato de producao criou essa
obra-prima sem igual, que nos marcou com tanta profundidade. No entanto,
quando sabemos o que acontece nos bastidores, comecamos a perceber que
também nds podemos ser os génios privilegiados. Inspiramo-nos a criar quando
as ferramentas de producao sao transparentes. Quando as pessoas compreendem



como se fazem as grandes obras, é mais provavel que elas mesmas queiram fazé-
las.

Hoje, milhdes de pessoas comuns tem as ferramentas e os modelos para se
tornarem produtores amadores. Algumas também terdo talento e visao. Como 0s
meios de producdo se difundiram com tamanha amplitude, entre tantas pessoas,
os talentosos e visionarios, ainda que representem uma pequena fragdo do total,
ja sdo uma forca a ser levada em conta. Ndo se surpreenda se algumas das obras
mais criativas e influentes das proximas décadas forem produzidas por essa
classe Pro-Am de aficionados inspirados, em vez de provirem das fontes
tradicionais do mundo comercial. O efeito dessa mudanca significa que a
Cauda Longa crescera em ritmo nunca dantes visto.

O FENOMENO DA WIKIPEDIA

Em janeiro de 2001, um préspero operador de op¢oes, chamado Jimmy Wales,
decidiu construir uma grande enciclopédia on-line de uma maneira inteiramente
nova — explorando a sabedoria coletiva de milhdes de especialistas e semi-
especialistas amadores, apenas pessoas comuns que se julgam conhecedoras de
alguma coisa. Essa enciclopédia estaria disponivel de graca para todo o mundo;
e seria criada ndo por especialistas e editores, mas por todos que quisessem
contribuir. Wales comec¢ou com poucas dezenas de artigos pré-escritos e um
software aplicativo chamado Wiki (palavra havaiana que significa "rapido" ou
"veloz"), que cria condicOes para que qualquer pessoa com acesso a Internet
entre num site, edite, apague ou aumente seu conteudo. Propdsito: nada menos
que construir um repositorio de conhecimentos que rivalize com a antiga
biblioteca de Alexandria.

Desnecessario dizer que a pretensao era controversa.

Para comecar, ndo é assim que se devem fazer enciclopédias. Desde os mais
remotos primordios, a compilacao de conhecimentos respeitaveis foi tarefa de
académicos. Tudo comec¢ou com uns poucos polimatas solitarios que ousaram
tentar o impossivel. Na Grécia antiga, Aristoteles se empenhou para registrar
todos os conhecimentos de sua época. Quatrocentos anos depois, 0 nobre



romano Plinio, o Velho, produziu um conjunto de 37 volumes com os
conhecimentos da época. O estudioso chinés Tu Yu escreveu sozinho sua
enciclopédia no século IX. E, no século XVIII, Diderot e alguns amigos
(inclusive Voltaire e Rousseau) demoraram 29 anos para criar a Encyclopédie, ou
Dictionnaire Raisonné des Sciences, des Arts e des Métiers.

O trabalho individual aos poucos evoluiu em grandes empreendimentos de
equipe, sobretudo depois da chegada da Revolugdo Industrial. Em Hns do século
XVIII, varios membros do Iluminismo Escocés comecaram a aplicar os
principios industriais da administracdo cientifica e as licdes da linha de
montagem a criacdo de uma enciclopédia que o mundo nunca vira antes. A
terceira edicdao da Encyclopaedia Britannica, publicada entre 1788 e 1797,
chegou a 18 volumes, mais um suplemento de dois volumes, perfazendo mais de
16 mil paginas. Recrutaram-se grupos de especialistas para escrever artigos
académicos, sob a direcao de um gestor, tudo planejado, organizado e
coordenado por minuciosos diagramas de trabalho.

Agora, Wales lancou um terceiro modelo: a enciclopédia aberta e coletiva. Em
vez de basear-se numa unica pessoa inteligente ou num grupo de individuos
privilegiados, a Wikipedia explora os conhecimentos de milhares de pessoas de
todos os tipos — desde verdadeiros especialistas até observadores interessados
— com muitos curadores voluntarios que adotam verbetes e mantém-se atentos a
sua evolucdo. Na nova enciclopédia de Wales, 50 mil wikipedianos auto-
selecionados eqiiivalem a um Plinio, o Velho.

Conforme afirmou o escritor Daniel Pink, "em vez de em linhas de autoridade
definidas com clareza, a Wikipedia se baseia na descentralizacdo radical e na
auto-organizacdo. E fonte aberta em sua forma mais pura. A maioria das
enciclopédias comeca a fossilizar-se no momento em que se imprimem suas
paginas. No entanto, por meio do software Wiki e da colaboracdo de muita
gente, obtém-se algo auto-regenerativo e quase vivo. Esse modelo de producao
diferente cria um produto fluido, rapido, renovavel e gratuito".

Em 2001, a ideia parecia absurda. Em 2005, esse empreendimento sem fins
lucrativos converteu-se na maior enciclopédia do planeta. A Wikipedia oferece
mais de 860 mil artigos em inglés — em comparagao com os 80 mil da
Britannica e com os 4.500 da Encarta — elaborados por mais de 16 mil
colaboradores. Reunindo-se as edi¢cdes em 75 outras linguas, inclusive esperanto
e curdo, o total de artigos da Wikipedia chega a mais de 3,5 milhdes.



Tudo de que se precisa a fim de contribuir para a Wikipedia e acesso a Internet.
Todos os verbetes tém uma aba "Edite esta pagina", acessivel a qualquer pessoa.
Cada individuo é especialista em alguma coisa e a beleza da Wikipedia é que
praticamente ndo existe assunto tdo estreito que nao mereca um verbete. Esse e
um aspecto em que € forte o contraste com a Britannica. Quando se abre uma
grande enciclopédia e ndo se encontra um verbete para o que se esta procurando
ou o verbete existente parece inadequado, pouco se pode fazer, a ndao ser torcer
as maos ou escrever uma carta para o editor, esperando receber resposta. Na
Wikipedia, contudo, é possivel melhorar o verbete ou criar um novo verbete.
Esse tipo de mudanca, de ressentimento passivo para participacdo ativa, faz
enorme diferenca. Reformulando a velha piada sobre o tempo, todos se queixam
da enciclopédia, e agora pode-se fazer alguma coisa para melhora-la.

A ERA PROBABILISTICA

Muito se fala sobre o fato de os verbetes da Wikipedia "ndao serem sancionados
por autoridades no assunto", ou seja, credenciados, o que significa dizer que nem
sempre sao exatos. Isso, evidentemente, é inevitavel quando qualquer pessoa
pode escreveé-los ou altera-los. Ao contrario da Britannica, em que cada verbete
é elaborado, aperfeicoado e atualizado por profissionais de competéncia
comprovada, os verbetes da Wikipedia simplesmente surgem como que do
vacuo, pelo milagre da aba "Edite esta pagina".

Em fins de 2005, John Seigenthalcr Sr., escreveu um artigo na pagina de
opinides do USA Today a respeito do verbete sobre ele proprio na Wikipedia,
verbete este que comecava da seguinte maneira:

John Scigenthaler Sr. era assistente do procurador-geral Robert Kennedy,
em principios da década de 1960. Durante pouco tempo, considerou-se que
ele estivesse envolvido diretamente nos assassinatos dos irmdos Kennedy,
de John e do irmdo Bobby. Nada se provou.

Além da afirmacdo de que ele fora assistente de Kennedy no inicio da década de
1960, praticamente todo o resto do verbete era falso e calunioso. Seigenthaler
telefonou para Wales e o convenceu a apagar todo o verbete (embora ele mesmo



pudesse ter feito a mesma coisa sem dificuldade), mas depois de seu artigo sobre
a experiéncia, desencadeou-se um debate nacional sobre se a Wikipedia era
confiavel, questdao que perdura até hoje.

A resposta ndao pode ser simplesmente positiva ou negativa, pois e da natureza do
contetdo criado pelos usuarios ser confuso e incerto em microescala, ou seja, no
nivel em que geralmente o experimentamos, da mesma maneira como é
extraordinariamente bem-sucedido na macroescala do panorama geral. Mas é
necessario que se o compreenda em sua verdadeira natureza.

A Wikipedia, como o Google e a sabedoria coletiva de milhdes de blogs, opera
com base na logica exotica da estatistica probabilistica, ou seja, em que se trata
mais de probabilidade do que de certeza. Porém, nosso cérebro ndo esta
preparado para raciocinar em termos de estatistica e probabilidade. Queremos
saber se o verbete de uma enciclopédia esta certo ou errado. Fazemos questdo de
que haja algo sabio (de preferéncia humano) orientando os resultados do Google.

Quando profissionais — editores, académicos, jornalistas — estdo dirigindo o
espetaculo, pelo menos sabemos que compete a alguém cuidar de alguns
atributos fundamentais, como exatiddao. Mas, agora, dependemos cada vez mais
de sistemas pelos quais ninguém é responsavel; a inteligéncia é simplesmente
"emergente", o que significa dizer que ela parece surgir espontaneamente dos
grandes numeros. Esses sistemas probabilisticos ndo sao perfeitos, mas, sob o
ponto de vista estatistico, sdo otimizados para, com o tempo, tornar-se
excelentes. Eles foram concebidos para "aumentar de escala" e melhorar com o
tamanho. E um pouco de confusdo e possiveis falhas na microescala sdo o preco
que se paga pela eficiéncia na macroescala.

Mas como isso pode dar certo quando parece tao errado?

Sim, eis ai a dificuldade! Em geral, as pessoas ndo conseguem entender e aceitar
esse dilema. Ndo é a toa que ainda estamos discutindo Darwin. E por que o livro
A sabedoria das multidoes, de James Surowiecki, sobre a mao invisivel de Adam
Smith e sobre como muitas pessoas podem ser mais inteligentes do que poucas
pessoas, ainda é surpreendente (e ainda deve ser lido) mais de duzentos anos
depois da morte do grande escocés. Tanto a economia de mercado quanto a
evolucdo das espécies sdo conceitos probabilisticos, o que é simplesmente anti-
intuitivo para nosso cérebro de mamifero. O fato de que alguns seres humanos
inteligentes chegaram a tal conclusdo e usaram esse insight para construir os



fundamentos de nossa economia moderna, desde o mercado de acoes até o
Google, é a prova de que nosso software mental (nosso conhecimento coletivo)
evoluiu com mais rapidez do que nosso hardware (nossa rede neuronica).

Os sistemas baseados na probabilidade sdao, para usar o termo de Kevin Kelly,
"out of control” (incontrolaveis). Em seu livro pioneiro, de mesmo nome, ele
examina varios exemplos, desde sistemas democraticos até bandos de aves, em
que a ordem parece emergir do caos, aparentemente revertendo o sentido da
entropia. Embora o livro ja tenha mais de 12 anos, daqui a algumas décadas
ainda consideraremos seus insights surpreendentes. Seja como for, ele esta certo.

Mas, afinal, a Wikipedia é sancionada por autoridades no assunto e, portanto, é
absolutamente confiavel e fidedigna? Bem, ndo. Mas sera que existe alguma
coisa absolutamente confiavel e fidedigna? A Britannica € revisada por um
pequeno grupo de revisores, com credenciais acadéemicas em média mais
elevadas. Sem duvida, nela ha menos furos ou invencionices, se houver, do que
na Wikipedia. Mas ela também nao ¢ infalivel; com efeito, um estudo de 2005
efetuado pela revista Nature, periodico cientifico, relatou que, em 42 verbetes
sobre topicos cientificos, constatou-se, em média, quatro erros por verbete na
Wikipedia e trés na Britannica. E pouco depois da divulgacdo do relatorio,
os verbetes da Wikipedia foram corrigidos, enquanto a Britannica tera de esperar
pela proxima reimpressao.

As maiores falhas da Britannica sao de omissao, nao de acao. Ela é superficial
em algumas categorias e ultrapassada em muitas outras. E, entdo, ha os milhdes
de verbetes que simplesmente ndo existem — e ndao podem existir, em face de
seu processo editorial. Mas a Wikipedia pode ampliar-se constantemente para
incluir esses verbetes e muitos outros. E é atualizada o tempo todo.

A vantagem dos sistemas probabilisticos é que eles se beneficiam da sabedoria
das multidoes e, em conseqiiéncia, podem aumentar de escala, tanto em
amplitude quanto em profundidade. No entanto, como essa caracteristica
sacrifica a certeza absoluta em microescala, é preciso considerar cada resultado
isolado cora ura pouco de duvida. A Wikipedia deve ser a primeira fonte de
informacdo, mas ndo a ultima. Deve ser o site para exploracdao de iniormacoes,
mas ndo a fonte definitiva dos fatos.

O mesmo se aplica aos blogs. Nenhum deles é absolutamente credenciado,
confiavel e fidedigno. Os blogs sao uma forma de Cauda Longa e é sempre um



erro generalizar sobre a qualidade ou natureza do contetido na Cauda Longa —
ela é, por definicao, variavel e diversa. Mas, em conjunto, os blogs estdo se
revelando tdo fidedignos quanto a grande midia ou até mais confiaveis. Apenas é
necessario ler mais de um deles para decidir.

O mesmo se aplica ao Google, que parece onisciente e imperscrutavel. Ele e
capaz de estabelecer conexdes impossiveis para mim ou para vocé, pois elas sao
conseqiiéncia direta da matematica, em escala para nos incompreensivel. O
Google é, em tese, a primeira empresa que nasceu com a inteligéncia exdtica
inerente a "escala macica", como parte integrante de seu DNA. Essa é a razao de
seu enorme sucesso e de sua aparente infinitude.

O autor Paul Granam assim se expressa sobre a questao:

Evidentemente, a Internet tem uma certa granulagao, sua prépria natureza
especifica, e o Gooplc esta alinhado com ela. Ambos navegam a favor do
vento de se acomodarem passivos, rezando pela inspira¢do de um modelo
de negocios, como a midia impressa, ou tentando velejar contra o vento,
entrando com agdes judiciais contra seus elientes, como a Microsoft e as
gravadoras. O Google ndo tenta forgar situa¢des para que as coisas
ocorram a sua maneira. Procura descobrir o que vai acontecer e dd um
jeito de estar preparado para quando acontecer.

A Internet é a tltima palavra em mercado de ideias, regido pela lei dos grandes
numeros. Essa granulacao percebida por Graham é a trama da mecanica
estatistica, a inica logica compreendida pelos sistemas realmente grandes. E
possivel que algum dia ela também esteja a nosso alcance.

O PODER DA PRODUCAO COLABORATIVA

Como um todo, a Wikipedia é, em tese, a melhor enciclopédia do mundo: maior,
mais atualizada e, em muitos casos, mais profunda do que a Britannica. Mas, no
nivel de cada verbete, a qualidade varia. Ao lado de artigos de surpreendente
academicismo e erudicdo, encontram-se muitos "stubs", ou seja, previsoes de
artigos que em geral fornecem informacoes rudimentares sobre um topico a ser



expandido, e até mesmo spams autdégenos.

Nos verbetes populares, que sdao observados por muita gente, a Wikipedia
demonstra notavel resisténcia ao vandalismo e as batalhas ideoldgicas. Estudo da
IBM descobriu que o tempo médio de reparo em verbetes de alta visibilidade da
Wikipedia, como "Islamismo", € inferior a quatro minutos. E isso ndo resulta do
trabalho de censores profissionais da enciclopédia. Trata-se simplesmente da
reacdo imediata de um enxame Pro-Am de curadores autdnomos que se
arrogaram essa funcao. Contra todas as expectativas, é de um brilhantismo
extraordinario. E, a medida que cresce, essa caracteristica auto-reparadora se
difundira para verbetes menos populares.

A esséncia da questdo nao é que todos os verbetes da Wikipedia sejam
probabilisticos, mas que toda a enciclopédia se comporta de maneira
probabilistica. As chances de se acessar um verbete substancioso, atualizado e
exato da Wikipedia referente a qualquer assunto sao excelentes, ainda que nem
todos os verbetes sejam notaveis.

Em outros termos, a amplitude da qualidade da Britannica varia de, por
exemplo, 5 a 9, com a média de 7. Na Wikipedia, essa variacao é de 1 a 10, com
a média de digamos, 5. Mas, considerando que a Wikipedia tem dez vezes mais
verbetes do que a Britannica as chances de se encontrar um verbete razoavel
sobre o topico que se esta pesquisando sdo, na verdade, mais altas na Wikipedia.

O que torna a Wikipedia de fato extraordinaria é sua capacidade de melhorar
com o tempo, curando-se organicamente, COmo Se seu enorme exército, em
rapido crescimento, de colaboradores espontaneos fosse um sistema
imunolégico, sempre vigilante e agil na reacao a qualquer coisa que ameace o
organismo. E, como qualquer sistema biologico, ele evolui, selecionando tracos
que ajudem a manter-se um passo adiante dos predadores e fatores patogénicos
em seu ecossistema.

O processo tradicional de criacao de uma enciclopédia — editores profissionais,
escritores académicos e revisao por pares — busca a perfeicdao. Raramente chega
a esse ponto, mas a procura da exatidao e da clareza resulta num trabalho
consistente e confiavel, mas também muito demorado e dispendioso. O mesmo
se aplica a outros produtos das editoras tradicionais: espera-se que um livro seja
impresso nos dois lados da pagina e que ndao contenha erros de ortografia. Certos
padroes de qualidade minimos raramente deixam de ser cumpridos.



Contudo, no caso dos produtos probabilisticos, existe apenas um nivel de
qualidade estatistico, o que significa dizer: algumas coisas serdo otimas, outras
serao mediocres e ainda outras serdo lixo. Essa é a propria natureza da coisa. O
erro de muitos criticos € esperar algo diferente. A Wikipedia é simplesmente um
animal diferente da Britannica. E uma comunidade viva, em vez de um trabalho
de referéncia estatico.

O verdadeiro milagre da Wikipedia é que esse sistema aberto de contribuicoes e
edicoes de usuarios amadores nao descamba simplesmente para a anarquia. Ao
contrario, de alguma maneira ela se converteu, por auto-organizacdo, na mais
abrangente enciclopédia da historia. Invertendo o sentido da entropia, o impulso
catalisador de Jimmy Wales — reunindo alguns verbetes iniciais e criando um
mecanismo para novas inclusdes de fato extraiu a ordem do caos.

O resultado é um tipo muito diferente de enciclopédia, que nao esta sujeita a
quaisquer limites de natureza espacial ou quanto aos recursos de producao . Ela
oferece todos os verbetes que esperamos de um livro de referéncia de primeira
classe e centenas de milhares de outros inesperados, abrangendo artigos com a
profundidade de livros-texto, em assuntos como mecanica quan-tum, até
biografias de personagens de quadrinhos. Em outros termos, inclui todos os hits
mais enorme quantidade de nichos.

O modelo classico da enciclopédia é uma lista supervisionada da erudicao
convencional. Além dos canones basicos, que devem ser reconhecidos por
autoridades, ha outros verbetes, de extensao decrescente, até que se chega ao
ponto em que os sacerdotes da Britannica decidem: "Isso ndo vale a pena." E ai
termina a enciclopédia classica. A Wikipedia, ao contrario, continua.

Sob certo aspecto, pode-se encarar a Wikipedia como algo equivalente a
Rhapsody, site de musica. Primeiro, tem-se os mil topicos mais procurados, que
podem ser encontrados em qualquer enciclopédia: Julio César, Segunda Guerra
Mundial, estatistica etc. Esses verbetes sao como as musicas das paradas de
sucesso. Nesse caso, a Wikipedia conta com profissionais da melhor qualidade,
que produzem artigos bem escritos, sancionados por autoridades no assunto, 0s
quais apresentam os fatos com o conforto decorrente do conhecimento
consabido. Aqui, a principal vantagem do modelo da Wikipedia, de criacdao pelos
proprios usuarios, € a capacidade da atualizagdo constante, da extensdo ilimitada
e dos recursos visuais, como fotos e graficos, inclusive os numerosos links com
materiais de apoio em outros lugares e, talvez, a melhor exposicao de



alternativas e controveérsias.

No meio da curva, a partir do milésimo verbete, onde termina a Britannica, até o
80.000° verbete, encontram-se 0s assuntos mais especificos, como cesariana,
Okinawa, analise de regressao etc. Aqui, o modelo da Wikipedia comeca a
passar a frente na competicao com os profissionais. A disponibilidade de espaco
ilimitado permite que os verbetes da Wikipedia sejam mais longos e mais
abrangentes. Enquanto a extensao média dos verbetes da Britannica ¢é de 678
palavras, mais de 200 mil verbetes da Wikipedia sao mais extensos do que isso,
0 que equivale a mais de duas Britannicas inteiras. Enquanto isso, os links
externos e as informacoes atualizadas se destacam como grande vantagem, na
medida em que a Wikipedia se transforma em plataforma de lancamento de
novas pesquisas.

Finalmente, surge a cauda, do 80.000° verbete ao milionésirno verbete. Esses sao
os verbetes da Wikipedia que as outras enciclopédias nem tentam incluir. Os
verbetes desse grupo — Cifra de César, Coeficiente de Correlacao de Spearman,
e outros igualmente esotéricos — incluem os melhores (escritos por especialistas
apaixonados pelo tema) e os piores (destinados a autopromocgado ou
exibicionismo). Embora muitos criticos se concentrem nos piores artigos, o
aspecto realmente importante da cauda da Wikipedia é inexisténcia de
absolutamente nada parecido com ela em nenhuma outra fonte. Desde a ciéncia
mais profunda até os mais recentes acontecimentos politicos, a Wikipedia chega
aonde nenhuma outra enciclopédia ousa explorar, por suas limitacdes de espaco
em papel ou em DVD. A Britannica (ainda) ndo tem um verbete sobre o
fenomeno da Cauda Longa, mas o verbete da Wikipedia sobre o assunto, além de
bem escrito, exaustivo e exato, tem a extensdo de 1.500 palavras, e nenhuma
delas foi escrita por mim!

Os autores da Wikipedia tendem a ser pessoas liberais, entusiasticamente
engajadas e motivadas pela oportunidade de melhorar o conhecimento publico
de algum assunto de que sdo aficionados e profundos conhecedores, populacao
que, em apenas cinco anos, se multiplicou por mil, com a invasao de amadores
capacitados, que passaram a contar com as novas ferramentas simples e
democraticas de producao de enciclopédias: um browser e uma conexao com a
Internet.

Esse é o mundo da "peer produetion” (producdo colaborativa ou entre pares),
fenomeno extraordinario, possibilitado pela Internet, caracterizado pelo



voluntarismo ou amadorismo de massa. Estamos na aurora de uma era em que a
maioria dos produtores, em qualquer area, ndo sera remunerada. A principal
diferenca entre esses amadores e seus colegas profissionais é simplesmente a
lacuna cada vez menor nos recursos disponiveis, para que ampliem o escopo de
seu trabalho. Quando as ferramentas de trabalho estdo ao alcance de todos, todos
se transformam em produtores.

A ECONOMIA DA REPUTACAO

E por que sera que agem assim? Por que sera que alguém cria algo de valor, de
verbetes de enciclopédia a observacoes economicas, sem um plano de negécios
e, nem mesmo, perspectiva de remuneracao? A questdao é fundamental para a
compreensao da Cauda Longa, sobretudo porque boa parte do que compoe a
curva ndo comeca com propoésitos comerciais. Ainda mais importante, o assunto
é relevante porque representa mais um exemplo de até que ponto nossos
pressupostos sobre os mercados devem ser repensados. A motivacdo para a
criacdo ndo sao os mesmos na cabeca e na cauda da curva. Os modelos
econOmicos nao se aplicam a todos os casos. Pode-se refletir sobre a Cauda
Longa como algo que comeca como economia monetaria tradicional na cabeca e
que termina como economia ndo-monetdria na cauda. Entre os dois
extremos, predomina uma mistura de ambos os modelos.

No alto, na cabega, onde os produtos se beneficiam de canais de distribuicao de
mercado de massa poderosos, mas dispendiosos, predominam os aspectos de
negacios. Esse é o dominio dos profissionais e, como tal, por mais que os
produtores amem a profissao, trata-se também de trabalho e de fonte de renda.
Os custos de producao e de distribuicdao sao altos demais para que a economia
fique em segundo plano em relacado a criatividade. O dinheiro impulsiona o
processo.

Embaixo, na cauda, onde os custos de producao e distribuicdao sao baixos, gracas
ao poder democratizante das tecnologias digitais, os aspectos de negocios
geralmente sdo secundarios. Em vez disso, as pessoas criam por varias outras
raz0es — expressao, diversao, experimentacao e assim por diante. A razdao por
que o fendmeno assume caracteristicas de economia e a existéncia de uma



moeda no reino capaz de ser tao motivadora quanto o dinheiro: reputacgdo.
Medida pelo grau de atencdo atraida pelo produto, a reputacao pode ser
convertida em outras coisas de valor: trabalho, estabilidade, ptblico e ofertas
lucrativas de todos os tipos.

Tim Wu, professor de direito da Columbia University, denomina o fendmeno de
"cultura da exposicao" (exposure culture). Usando blogs como exemplo, escreve:

A cultura da exposigdo reflete a filosofia da Web, na qual ser percebido é
tudo. Os autores da Web se ligam uns aos outros, citam com liberalidade e,
das vezes, comentam ou anotam artigos inteiros. A transmissdo por e-mail
de links para artigos ou piadas favoritas integrou-se na cultura dos
ambientes de trabalho americana, tanto quanto as conversas de bebedouro.
O grande pecado da cultura da exposi¢do ndo é copiar, mas, era vez disso,
deixar de citar de maneira adequada a autoria. No centro dessa cultura da
exposigdo situa-se a todo poderoso software de pesquisa. Se for fdcil
encontrar o seu site no Google — ndo o acione em juizo, comemore.

Quando se considera que a curva esta povoada de criadores com diferentes
incentivos, e facil aplicar essa ideia também a seus interesses de propriedade
intelectual. A Disney e a Metallica talvez estejam fazendo tudo a seu alcance
para reforcar e ampliar seus direitos de propriedade intelectual, mas também ha
muitos outros artistas e produtores, até mais, que véem a distribuicao P2P como
marketing de baixo custo. Os musicos podem converter esse publico em
audiéncia para seus shows ao vivo, os cineastas indianos o consideram uma
espécie de curriculo viral e os académicos véem o download gratuito de seus
trabalhos como maneira de intensificar seu impacto e ampliar sua audiéncia.

Cada uma dessas perspectivas muda a maneira como os criadores encaram 0s
direitos de propriedade intelectual. No topo da curva, os esttudios
cinematograficos, as grandes gravadoras e as editoras defendem com ferocidade
seus direitos autorais. No meio, dominio dos selos independentes e das editoras
universitarias, situa-se uma area cinzenta. Mais abaixo, na cauda, principalmente
na zona nao-comercial, um nimero cada vez maior de criadores de conteudo esta
optando de maneira explicita por abrir mao de algumas de suas protecdes de
propriedade intelectual. Desde 2002, uma organizacao sem fins lucrativos,
denominada Creative Commons, esta emitindo licengas de igual nome para
permitir o uso flexivel de certos trabalhos com direitos autorais, em busca de
maior valor, para os criadores de conteudo, da distribuicao, da remixagem e de



outras divulgacoes P2P gratuitas de seusin-teressese de sua reputacdo. (Com
efeito, fiz isso com meu proprio blog, por todas as razdes citadas.)

Em suma, alguns criadores se importam com direitos de propriedade intelectual
e outros nao. No entanto, a lei ndo os distingue — os direitos de propriedade
intelectual sao automaticamente reconhecidos e protegidos, a ndo ser no caso de
rentncia expressa. Em conseqiiéncia, o poder da gratuidade é obscurecido pelo
medo de acusacOes de pirataria e geralmente € visto cora suspeita, quanto mais
ndo seja por evocar ecos dos velhos slogans do comunismo e do movimento
hippie.

Seja como for, trata-se de algo que estamos comecando a reconsiderar, a medida
que o poder da "economia da gratuidade ou economia da doacao" (gift economy)
se torna cada vez mais claro — em tudo, desde a blogosfera até a fonte aberta.
Numa pcate de minha vida profissional (na revista de que sou editor, com
circulacdo de 600 mil exemplares) estou perto da cabeca da curva e em outra
(meu blog com 5 mil leitores) estou na cauda. Minhas decisoes sobre
propriedade intelectual sdo diferentes em cada situacdao. Espero que em breve o
mercado e a legislacdo reflitam com mais exatiddo essa realidade.

AUTO-EDITORACAO SEM ACANHAMENTO

Encaramos os livros sob lentes comerciais, presumindo que a maioria dos
autores quer escrever um best-seller e ficar rico. Mas a realidade é que a grande
maioria dos autores ndo s6 ndo participara da lista dos mais vendidos, mas
também nem mesmo pretende escrever um livro de enorme popularidade.
Anualmente, publicam-se em inglés cerca de 200 mil livros por ano. Menos de
20 mil estardo a venda nas livrarias médias e a maioria ndo vendera.

Em 2004, 950 mil livros, entre os 1,2 milhdo monitorados pela Nielsen
BookScan, venderam menos de 99 exemplares. Outros 200 mil venderam menos
de mil exemplares. Apenas 25 mil venderam mais de 5 mil exemplares. Nos
Estados Unidos, os livros vendem em média SOO exemplares. Em outras
palavras, cerca de 98% dos livros sdao ndao-comerciais, ndao importa qual seja a
intencdo dos editores.



A busca por aceitacdao no mercado de massa exige concessoes — a disposicao
para abordar questdes de amplo interesse, em vez das que atraem apenas uma
pequena minoria, e escrever em tom coloquial, em vez de era estilo académico.
A maioria dos escritores nao consegue agir assim e muitos outros nao querem.
Ao contrario, quase todos os autores preferem seguir suas paix0es e aceitar
que ndo ganhardao muito dinheiro. Muitos nada mais querem do que ser lidos
por algum grupo de afinidade — por seus pares ou por pessoas com interesses
semelhantes.

No entanto, mesmo essas publicacdes sem fins lucrativos podem dar dinheiro. O
livro passa a ser nao o produto de valor em si, mas a propaganda do produto de
valor — os proprios autores. Muitos desses livros ndo-comerciais seriam mais
bem entendidos como veiculos de marketing, destinados a me-lhorar a reputacao
académica dos autores, divulgar suas atividades de consultoria, render-lhes
honorarios por palestras ou simplesmente deixar sua marca no mundo. E uma
maneira de divulgar sua mensagem.

Para compreender melhor esse mundo, dé uma olhada na Lulu.com, exemplo de
uma nova geracao de editora DIY — do-it-yourself ou faca voce mesmo. Por
menos de US$200, a Lulu ndo so6 coloca suas ideias entre capas, moles ou duras,
e lhe atribui um ISBN (International Standard Book Number), mas também
garante sua inclusdo nas listas dos varejistas on-line. Acessivel pela Internet, o
livro estara ao alcance de um publico de milhdes e, quem sabe, até ao lado de
Harry Potter, se os ventos dos moinhos de recomendacoes e indicacoes
soprarem nesse sentido. Na Lulu, os exemplares sao impressos em lotes com nao
mais de poucas duzias e o estoque é reposto por meio de pequenas reimpressoes
sob encomenda, na medida do necessario. Trata-se de extraordinario progresso
em relacao ao tao ironizado "modelo de editoracdo por vaidade", de apenas
alguns anos atras. Em conseqiiéncia, milhares de autores estdao agora escolhendo
essa alternativa.

No momento em que escrevo, 0s cinco principais livros auto-editados da Lulu
sdo 0s seguintes:

1. Raw Foods for Busy People: Simple and Machine-Free Recipes for Every
Day,

2. The Havanese ("The quintessencial handbook for Havanese dog
owners, breeders and fanciers").

3. Investigating Biology: — A Laboratory Manualjor BIO 100, 12th Edition



4, Maximum SAT
5. How to Start a Wedding Planning Business

Todos esses livros venderam entre 5 mil e 50 mil exemplares, o que ndo € ruim.
Oitenta por cento do lucro com essas vendas vao direto para o autor, em
comparacao com 15% nas edi¢Ges comuns. SO isso ja é um argumento contra a
ideia de que a auto-editoragao é para fracassados.

No entanto, a maioria dos autores ainda ndao usa esses servicos de auto-
editoracdo para ganhar dinheiro, nem espera grande sucesso. Boa parte dos
outros milhares de clientes da Lulu optam pela auto-editoracdao por estarem
conscientes de que o que estdo escrevendo nao deve vender o suficiente para
tornar compensadora a busca de um editor comercial. Isso ndo significa que nao
tenham publico potencial; a questdo é o tamanho desse publico.

Poucos anos atras, a maioria desses autores nao publicaria seus livros, o que
seria o bastante para desencorajar muitos deles a ndo escrever nenhum livro.
Mas, hoje, os custos da editoracdo cairam tanto que quase todo mundo pode ser
auto-editor, Isso significa que as pessoas podem escrever livros por qualquer
motivo e ndo mais precisam que as editoras comerciais decidam se vale a pena
leva-lo ao mercado.

Os efeitos desse fenomeno estdo sendo sentidos em toda a industria, atingindo
até as maiores livrarias. Em 2005, a Barnes & Noble vendeu 20% a mais em
titulos exclusivos do que no ano anterior, fenomeno que seu CEO, Steve Riggio,
atribui a trés forgas: (1) as eficiéncias da impressdao sob encomenda, que mantém
as impressoras mais ocupadas; (2) o aumento no nimero de pequenas editoras
independentes e (3) a auto-editoracao.

"Nos proximos anos, a definicdo tradicional de 'livro publicado' tera menos
significado", diz. "As pessoas usardo cada vez mais a Internet como primeiro
estagio na publicacdo de seus trabalhos, seja livros, contos, trabalhos em
andamento ou artigos sobre suas areas de especializacao. Os melhores dentre
essas obras se transformarao em livros fisicos. Tendo a me entusiasmar com as
perspectivas da industria de editoracdo, em face do surgimento de novos meios
cada vez mais eficientes e mais sofisticados de dar o primeiro passo na
publicacdo de trabalhos."

Uma das grandes diferencas entre a cabeca e a cauda dos produtores é que,



quanto mais se desce na cauda, maior € a probabilidade de que se tenha de
manter outro trabalho regular. E ndo ha nada de errado nisso. A diferenca entre
produtores "profissionais" e "amadores" torna-se cada vez mais nebulosa e é
bem possivel que acabe perdendo a relevancia. Nao fazemos apenas aquilo por
que somos remunerados, mas também aquilo que queremos. E ambos os tipos de
atividades podem ser valiosos.

O fenomeno de "jornalismo de cidadaos", na Coréia do Sul, criado em 2000,
pela OhmyNews, é outro exemplo. Nesse caso, cerca de cinqiienta reporteres e
editores profissionais selecionam, editam e complementam artigos noticiosos
escritos por mais de 40 mil amadores, desde estudantes da escola fundamental
até professores de pds-graduacao. Esses voluntarios apresentam entre 150 e 200
artigos por dia, que respondem por mais de dois tercos do conteudo da
OhmyNews. Para tanto, recebem um pequeno estimulo monetario: se o artigo
sair na primeira pagina, privilégio de uma pequena fracao do total, o autor
recebe cerca de US$ 20. Por que fazem isso? "Estdo escrevendo artigos para
mudar o mundo, ndo para ganhar dinheiro", diz Oh Yeon Ho, fundador do site.

Desde cineastas até bloguistas, produtores de todos os tipos, que comecam na
cauda, com poucas expectativas de sucesso comercial, podem dar-se ao luxo de
correr riscos, pois tém menos a perder. Nao ha necessidade de licenca prévia, de
plano de negbcios nem mesmo de capital. As ferramentas da criatividade agora
sdo baratas e, ao contrario do que imaginavamos, o talento se distribui de
maneira mais dispersa. Sob esse aspecto, a Cauda Longa talvez se transforme na
area crucial da criatividade, lugar onde as ideias se iormam e se desenvolvem,
antes de se transformarem em sucessos comerciais.

ESTUDO DE CASO: LONELY ISLAND

Um unico tipo de incentivo ndo atende a todos. As pessoas criam por inimeras
razoes, desde forma de expressao ate busca de reputacao. Essa realidade adquire
maior importancia em face da mobilidade crescente, com cada vez menos atrito,
na Cauda Longa. Nos mercados digitais plenamente integrados, da iTunes a Web
em si, 0 conteiudo que comeca no fundo é capaz de mover-se com facilidade para
o0 topo, se fizer vibrar alguma corda sensivel. A compreensao dos diversos



incentivos capazes de motivar os criadores de contetdo torna-se essencial para
identificar e encorajar as varias formas de manifestacao criativa.

Numa palestra, em meados de 2005, o magnata da midia Barry Diller, chairman
da IAC/InterActiveCorp, reconheceu que a "peer production” é interessante, mas
zombou da ideia de que seja forca capaz de equiparar-se a Hollywood. "As
pessoas com talento ndo serdo substituidas por 18 milhdes de individuos
produzindo algo que eles proprios acham que sera atraente", previu, cheio de
confianga.

Quais sdo as chances de que ele esteja certo? Bem, quando se consideram
"pessoas talentosas" apenas aquelas com capacidade comprovada de produzir
grandes sucessos para o mercado de massa, é possivel que Diller tenha razao.
Mas a criatividade ndo se limita aos hits de Hollywood e as pessoas capazes de
fazer vibrar alguma corda sensivel podem vir de qualquer lugar, por qualquer
caminho.

Veja o caso de Akiva Schaffer, Jorma Taccone e Andy Samberg. Até pouco
tempo, eles se enquadravam muito bem na categoria de pessoas que seriam
eliminadas com eficiéncia pela maquina de identificacao de talentos de Diller.

Depois de concluirem a universidade, os trés amigos dos tempos de colégio se
mudaram juntos para Hollywood, onde foram morar numa grande casa com
aluguel baixo, em Olympic Boulevard, que apelidaram de Lonely Island (Ilha
Solitaria). Entdo, tentaram descobrir como ingressar na industria do
entretenimento, como grupo de comediantes.

Nao é facil para um humorista fazer sucesso na TV — mesmo como escritor —
mas a tarefa é ainda mais dificil para um grupo ja constituido. Sem duvida, o trio
logo se defrontou com todos os obstaculos usuais na busca de trabalho em
Hollywood. No entanto, em vez de se sujeitarem a sucessivas rejeicoes, os trés
passaram a atuar on-line, agora como grupo batizado com o mesmo nome da
casa. Com equipamentos de som e video emprestados, a trupe Lonely Island
passou a produzir pequenas comédias e cancoes. O irmdo mais moco de
Schaffer, Micah — consultor técnico e especialista em Internet —montou o site
do trio, thelonelyisland.com, em 2001.

Os Lonely Islanders comecaram com videos de musica white-boy rap, com a
marca de suas expressoes faciais impassiveis. Um dos primeiros videos foi sobre



coisas que sdo "ka-blamo!" (como em "You kissed Shannen Dohcrty") e coisas
que nao sao ("I majored in pottery™). Como as vezes acontece com certas
diversoes efémeras, o video se espalhou pela Internet. A certa altura, um DJ
holandés mixou-o com outro video, aumentando ainda mais sua popularidade.

Em breve, seguiram-se mais videos e mashups de fas, algo que o grupo
estimulou, ao langar seus videos com licenca Creative Commons, que permitia o
uso criativo gratuito. Em apenas poucos anos, o Lonely Island ficou "famoso na
Internet”, o que significa dizer que era grande sucesso nas faixas demograficas
que trocaram a TV pela Internet, surfando constantemente nos contornos da
subcultura on-line.

Explorando sua popularidade on-line, os Dudes — como sao conhecidos entre 0s
fas — conseguiram bons resultados, produzindo e apresentando shows. No
entanto, sua principal fonte de popularidade continuava sendo a Internet. O
primeiro episodio de sua série em "horario nobre de Internet" foi "the 'Bu".
Pessoas jovens e sensuais que moram em Malibu falam The 'Bu", ou seja,
Thelonelyisland.com, "pois quando vocé diz a palavra inteira, demora algum
tempo, e entao voceé ja nao seria mais jovem".

A medida que o culto ao The Lonely Island continuou crescendo, a estrela de
Saturday Night Live, Tina Fey, e o criador do programa, Lorne Michacls,
ouviram falar nos curtas do grupo. Em meados de 2005, o trio voou para
Manhattan para testes com os comediantes mais famosos. Em poucas palavras,
os trés foram contratados.

Em dezembro de 2005, a equipe Lonclv Island fez outra de suas imitacoes de
white-boy rap no SNL. Fazendo riffing em torno do filme Chronicles of Narnia,
o esquete foi, como se esperava, distorcido, errado e muitissimo engracado.
Agora que o grupo esta nas redes de televisdo, o programa foi transmitido numa
noite de sabado, quando foi visto pelo grande ptiblico, cada vez menor. E
provavel que a maioria dos espectadores tenha achado engracado e esquecido

aquele grupo meio diferente.

Mas algumas pessoas gravaram o show em seus DVRs e umas poucas
reconheceram lampejos de inspiracao no esquete. E, assim, divulgaram o video
na Internet. Quando ele comecou a decolar com aceleracdo crescente, por meio
de sucessivos links, aNBC ouviu o estampido no site oficial do programa SNL e
até na iTunes. Entdo, mais uma vez, desencadeou-se o efeito viral do video —



dessa vez com intensidade sem precedentes.

Jeff Jarvis, comentarista de midia, descreveu o impacto nos seguintes termos:
"Ndo ouvia alguém comentar, recomendar ou dizer que viu o0 SNL ha uma
geracao. Mas, de repente, comecei a escutar muito faiatorio sobre o programa,
ndo porque, por acaso, milhdes de pessoas comecaram a ver o SNL quando ele
voltou a ser engracado. Nao, o falatério surgiu porque comecaram a disseminar o
Narnia, que, de fato, é engracado, pela Internet, em que as pessoas estao ligadas.
A NBC esta descobrindo o poder da rede que nao é de ninguém." E, realmente,
0s acessos ao site do SNL aumentaram mais de 200 vezes em duas semanas
depois do inicio da circulacdao do video.

O conto dos Lonely Island completou o ciclo. Desajustados que ndo sao aceitos
pela industria do entretenimento vao para a Internet e ficam populares. A
industria do entretenimento desperta para o fendmeno na demografia rarefeita
de umas vinte e poucas pessoas influentes e contrata os desajustados. Os garotos
repetem o sucesso na televisao, mas, como a turma da demografia rarefeita nao é
muito de ver televisdo, s6 quando os garotos voltam para a Internet (agora ainda
mais conhecidos pelo apelo os garotos da Internet fizeram grande sucesso na
TV) é que o quadro se torna realmente popular. E, assim, o SNL, até entdao objeto
de zombaria do pessoal da geracao on-line, de repente volta a ser legal, a
explorar o auténtico espirito underground que se difunde on-line. As vezes, o
programa descobria talentos em obscuras casas de espetaculos locais e em
grupos de improvisacao. Agora, também recorre a Internet.

Assim, qual e a licao dessa historia? Bem, de um lado, os atuais filtros da
indastria do entretenimento de fato reconheceram a atracdo dos Lonely
Island e encontraram uma maneira de aproveita-la. Nesse sentido, é bem
possivel que o sistema funcione. No entanto, se trés garotos com uma camera de
video, produzindo raps ridiculos e colocando-os em seu site ndao é "18 milhdes
de individuos produzindo algo que eles proprios acham que sera atraente" —
para de novo recorrer a expressao ironica de Diller — realmente ndo sei o que
seria.

A verdade e que a proxima geracao de talentos provavelmente emergira das 18
milhdes de pessoas que produzem seus proprios espetaculos — e é provavel que
al estejam os possiveis salvadores de Hollywood e do resto da industria do
entretenimento, criando alternativas para as atuais formulas massacrantes e
seguras. Talvez Diller esteja certo. Talvez apenas poucas pessoas sejam capazes



de escrever Friends. Mas pense sobre quanta gente consegue produzir coisas
mais idiossincraticas e efémeras, como o esquete de Narnia, que talvez encontre
mais ressonancia num publico que cresceu na Internet — lugar onde os nichos,
ndo as redes, sao a regra. Reflita sobre quantos desses talentos potenciais agora
tém a chance de encontrar seu verdadeiro publico, gracas a democratizacao da
distribuicdo pela Internet.

Talvez seja necessario todo o poder da maquina de Hollywood para produzir um
drama notavel, com as qualidades de superproducao. Mas, no conjunto, durante
a vida util do grande filme, centenas de producoes locais serao capazes de
conquistar publicos que, em conjunto, perfacam o mesmo total. Tal comparacao
talvez pareca envolver laranjas com bananas — marcas comerciais duradouras
cora diversoes amadoras passageiras — se nao fosse o fato de que ambas as
formas competem pela atencdo de uma geracao de espectadores familiarizados
com a Internet. Se estiverem assistindo a um tipo de producdo, ndo estarao
assistindo a outro.

O que Diller deixa de considerar é que hoje parece haver menos demanda por
grandes sucessos do que por contetido especializado, com alvo certo, que ndo se
destina a todos. A medida que o publico continua a se afastar das musicas mais
ouvidas e dos arrasa-quarteirdes, a demanda se difunde por grande nimero de
artistas menores que se comunicam de maneira mais auténtica com seu publico.
E se 99,9% dos blogs nunca atrairem publico pouco superior a algumas duzias
de individuos? A fracao de 1% que se destacar por maior alcance ainda se
enquadrara na casa dos milhares. E, em conjunto, esse percentual infimo talvez
atraia tanto trafego quanto muitos veiculos da grande midia. O "Video viral"
viral tipico, considerado sensacional, € vista por varios milhGes de pessoas, algo
que pode ser reivindicado apenas pelos programas de televisao mais populares.

Da mesma maneira como com os autores que publicam os proprios livros via
Lulu, os produtos em si geralmente nao geram dinheiro, mas esse nao é o ponto.
O importante é simplesmente a existéncia do produto e de sua fatia de publico.
Nao se trata de criacdao do comercio tradicional, com fins lucrativos, mas
compete com ele. Hoje, a quantidade de pessoas que produzem conteuido é muito
maior do que a capacidade de processamento dos filtros de talento da midia
tradicional a onda de criatividade espontanea afogaria os leitores de scripts e 0s
analistas de fitas de qualquer estidio e gravadora. Como as ferramentas de
producao foram totalmente democratizadas, a populacdao de produtores se
expande era ritmo exponencial. E agora ndo ha como limitar a criatividade de



pessoas com disposicao e capacidade de criar.

A ARQUITETURA DA PARTICIPACAO

Ja vimos parte dessa historia antes. Em fins da década de 1970 e principios da de
1980, a combinacdo da guitarra elétrica, da gravacao multitrack e da banda
inglesa Sex Pistols motivou toda uma geracao de jovens sem treinamento
musical, talento 6bvio ou permissao de alguém a criar bandas e a gravar
musicas. Quando irrompeu em cena, o punk rock foi uma revelacdao chocante
para a garotada nas pistas de danca. Ver alguém da idade deles batucando trés
cordas e pulando no palco era demais para aqueles jovens: "Eu também posso
fazer isso", pensavam.

Durante algum tempo, o0 pressuposto era que, para ser musico, a maneira certa de
aprender era copiar os mestres. Assim, o melhor comeco era tocar musicas
famosas, ler sobre musica e talvez se matricular numa escola de musica. Essa era
a ideia de conquistar um lugar ao sol: entre no circuito e toque musicas comuns,
isso é 0 que as pessoas querem (ninguém quer ouvir suas composicoes originais
terriveis). Mas o punk rock mudou o jogo. O punk rock dizia: "Tudo bem, vocé
tem a sua guitarra, mas vocé ndo precisa tocar certo. Vocé pode tocar errado!
Nao é importante que vocé seja um bom musico; o importante é que vocé tenha
alguma coisa para dizer."

Com o punk rock, comecamos a valorizar as novas vozes, 0S NOV0S SONS e 0
vigor; e esse sentimento contra os padroes s6 poderia ter vindo de fora do
sistema. Nada era mais inspirador do que ver aquelas pessoas que ndo tinham
mais talento do que vocé divertindo-se, sendo admiradas e fazendo algo novo.
Em termos econdmicos, o punk rock abaixou as barreiras de entrada no mundo
da criacao.

A linha tradicional entre produtores e consumidores tornou-se menos nitida. Os
consumidores também sdo produtores. Alguns criam a partir do nada; outros
modificam os trabalhos alheios, remixando-os de maneira literal ou figurativa.
No mundo dos blogs, falamos de "ex-publico" — leitores que deixaram de ser
consumidores passivos e passaram a atuar como produtores ativos, comentando



e reagindo a grande midia por meio de seus blogs. Outros contribuem para o
processo com nada mais do que a propaganda boca a boca, potencializada pela
Internet, fazendo o que ja foi o trabalho dos DJs das radios, dos resenhistas das
revistas de musica e dos profissionais de marketing.

O resultado esta comecando a parecer o que Tim O'Reilly, editor e observador da
era DIY (do-it-yourself) denomina "A Nova Arquitetura da Participacao".

Uma equipe da Universidade da Califérnia, Berkeley, ilustrou esse fenomeno
com um novo mapa de criacdo, da seguinte maneira:

Arquitetura da participacdo

Entusiastas

s

Metadados centrados no uso

«—— Produtores de midia ——
<— Consumidores de midi

L

: : MNovatos /
Remixadores Midia remixada & metadados centrados no uso

fas casuals




Como se vé, uma estrutura setorial que ja foi monolitica, na qual profissionais
produziam e amadores consumiam e agora um mercado de duas maos, no qual
qualquer um pode entrar em qualquer campo, a qualquer hora. Isso é apenas um
indicio das mudancas que podem ser fomentadas pela democratizacdao das
ferramentas de producao e de distribuicao.



6. OS NOVOS MERCADOS

COMO CRIAR UM FATOR DE AGREGACAO CAPAZ DE ESTENDER-
SE DA CABECA ATE A CAUDA

Em 1982, um vendedor de livros chamado Richard Weatherford percebeu que o
entdo novo computador pessoal poderia revolucionar o negocio de livros usados.
Nos Estados Unidos, ha milhares de lojas de livros usados, ou sebos, todas com
diferentes estoques, onde é possivel encontrar qualquer livro, desde que se tenha
sorte. Weatherford interpretou essa dificuldade como, basicamente, um problema
de informacado, exatamente o tipo de coisa que os computadores resolvem com
facilidade, e desenvolveu um plano de negdcios para uma empresa que
construiria um banco de dados on-line para vendedores de livros usados. Batizou
o negocio de Interloc, abreviacdo de interlocutor, maneira mais elegante de dizer
"intermediario".

Weatherford estava algumas décadas a frente de seu tempo e ndo conseguiu
financiamento. Mas, em 1991, foi contratado pela Faxon, empresa de servicos
de revistas e livros, para salvar a BookQuest, que tentara desenvolver o mesmo
tipo de negocios. A coisa ndao funcionou — ainda estava uma década adiante —
mas pelo menos as fontes de financiamento comecavam a aparecer. Com
US$50.000 de outros vendedores de livros, Weatherford langou a Interloc em
1993, antes da Internet. Era uma rede fechada, pela qual os livreiros
pesquisavam os estoques de outros comerciantes, em busca de livros para seus
préprios clientes. Para tanto, criou um padrao de dados, que é usado até hoje, e
um software que permitia aos vendedores transferir arquivos com listas de livros,
por meio de um modem. Em 1996, o conceito foi transferido para a Internet.

Em 1997, Marty Manley, ex-lider sindical, consultor da McKinsey e secretario
de trabalho de Bill Clinton, estava procurando um livro com edi¢do esgotada. Ao
deparar com a Interloc, impressionou-se imediatamente com o potencial de um
banco de dados tdo rico, com informacdes sobre o fragmentado mercado de
livros usados. Procurou Weatherford e propos-lhe a incorporacao da Interloc por
uma nova empresa, destinada a consumidores e livreiros. No mesmo ano, eles
lancaram a Alibris, na casa de Manley, em Berkeley.



Vale a pena gastar alguns momentos para compreender o mercado de livros
usados. Nos Estados Unidos, cerca de dois tercos dele se concentrava no
mercado florescente e eficiente de livros-texto, em torno dos campi das
universidades. O outro terco era um comeércio relativamente vagaroso,
abrangendo mais ou menos 12 mil pequenas lojas de livros usados, espalhadas
por todo o territorio americano.

Os livros usados constituem um modelo de mercado eficiente — todos os anos,
milhdes de estudantes compram e depois revendem volumes caros, de que
precisam apenas num semestre letivo. O conjunto de livros com valor de revenda
e determinado pelo curriculo escolar das principais disciplinas; o preco é
definido pela intensidade da competicao entre as lojas dos campi; e a oferta é
reabastecida duas vezes por ano.

Os editores de livros-texto ndo se importam muito com essa situacao, pois ela
significa que podem cobrar mais pelos exemplares novos, pois os compradores
sabem que seus livros tém valor de revenda previsivel. Na verdade, o modelo
econOmico nesse caso € mais de aluguel do que de compra. Em geral, as lojas
recompram os livros por 50% do preco de capa e entdo os revendem por 75%.
Dependendo da situacao, ou seja, se o estudante esta comprando novo ou usado,
o "aluguel" se situa entre metade e um quarto do preco de tabela do livro.

Os editores evitam que os livros usados circulem para sempre, o que deprimiria
as vendas de livros novos, lancando novas edi¢coes com diferente numeragao de
paginas, para dificultar o uso das edicOes anteriores. Esse esquema funciona tao
bem que o mercado de livros-texto usados nos Estados Unidos é hoje de US$ 1,7
bilhdo, respondendo por 16% do total das vendas de livrarias de universidades.

Contudo, o mercado de livros usados nao-académicos nao era tao eficiente. O
acesso dos sebos aos livros de segunda mao se limita as pessoas locais que, por
acaso, se disponham a vender volumes de sua colecdo particular. Em
conseqiiéncia, os estoques dessas lojas tendem a ser muito aleatdrios, refletindo
as preferéncias dos proprietarios e a sorte do comprador, em vez de representar
qualquer fatia abrangente do mercado de livros. Para os aficionados por sebos,
essa aleatoriedade é parte do apelo, acentuando a sensacao serendipito-sa de
exploracdo e descoberta. Mas quando se esta buscando determinado livro, o
processo de percorrer a loja e vasculhar as prateleiras pode ser demasiado
trabalhoso.



Era termos economicos, o fator determinante da funcionalidade do mercado de
livros-texto é a ampla liquidez. Ha tantos vendedores e tantos compradores de
um conjunto relativamente pequeno de mercadorias, que as chances de se
encontrar o que se procura, no lugar certo, sao excelentes. Em contraste, o
grande entrave do mercado de livros usados ndo-académicos é a falta de liquidez
— quantidade insuficiente de compradores e vendedores para um conjunto
ilimitado de mercadorias. O resultado da combinacao de excesso de produtos e
escassez de atores era a baixa probabilidade de se encontrar o que se procurava.
Assim, a maioria dos compradores simplesmente nunca recorria a sebos quando
pretendia comprar determinado livro.

Weatherford havia percebido que, embora a economia de cada sebo nao fizesse
muito sentido, juntas (com todas as lojas combinadas ou interligadas) o mercado
total de livros usados fazia muitissimo sentido. O estoque conjunto de umas 12
mil lojas de livros usados era comparavel com a melhor livraria do mundo.
Assim, os proprietarios de cada loja lancaram seus estoques no sistema e a
Alibris reuniu-os num todo e passou a exibir os livros de segunda mao ao lado
dos novos, nas livrarias on-line que usavam seus dados.

Com a disponibilidade do novo banco de dados, as grandes livrarias on-line,
como Amazon e bn.com, integraram as listas de livros usados com as de livros
novos, o que tornou obsoleto o termo "edicdo esgotada" e ofereceu alternativa de
baixo preco para os livros novos. Com a entrada de milhdes de clientes no
mercado de livros usados, os sebos passaram a dispor de ainda mais incentivos
para computadorizar seus estoques, 0 que, por sua vez, proporcionou a Alibris
(e, por extensdo, a seus parceiros de varejo on-line) maior estoque para venda.
Constituiu-se, assim, o classico circulo virtuoso e seus efeitos turbinaram as
vendas de livros usados. Depois de anos de estagnacao, esse mercado de US$2,2
bilhdes agora esta crescendo a taxas de dois digitos, com boa parte desse
aumento se concentrando no mercado on-line, que agora se expande a mais de
30% ao ano, de acordo com o Book Industry Study Group.

ENTRAM EM CENA OS AGREGADORES

A Alibris é uni "agregador" da Cauda Longa — empresa ou servico que coleta



ampla variedade de bens e os torna disponiveis e faceis de achar, quase sempre
num unico lugar. O que ela fez ao conectar os estoques dispersos de milhares de
lojas de livros usados foi usar a informacao para criar um mercado com liquidez,
onde antes havia um mercado sem liquidez. Uma vez formada a massa critica
de estoques e clientes, ela passou a explorar o valor até entdo latente no mercado
de livros usados. E o fez a uma fracdo do custo que teria sido necessario se
houvesse partido da estaca zero, ao terceirizar boa parte do trabalho de montar o
catalogo a cada livraria, que imprime e apresenta as listas de produtos.

Esse é o calculo basico da Cauda Longa: quanto mais baixas as despesas de
vendas, mais se pode vender. Como tal, os agregadores sao uma manifestacao da
segunda forca, a democratizacdo da distribuicao. Todos esses atores reduzem as
barreiras de entrada no mercado, permitindo que mais mercadorias e servigos
transponham o obstaculo e cheguem 14, em busca de seu proprio publico.

Embora haja, literalmente, milhares de exemplos, pretendo limitar-me a apenas
alguns. O Googje agrega a Cauda Longa da propaganda (anunciantes e editores
de pequeno e médio portes, que ganham dinheiro com a propaganda). A
Rhapsody e a iTunes agregam a Cauda Longa da musica. A Netflix age da
mesma maneira com a Cauda Longa do cinema. A eBay agrega a Cauda Longa
de bens tangiveis e dos respectivos comerciantes, abastecendo-se dirc-tamente
com as ofertas de milhdes de pessoas comuns que querem livrar-se de presentes
de aniversario indesejaveis ou supérfluos.

E o processo vai bem além das vendas. Softwares como Bloglines, que extraem
nacos de conteido on-line, usando o padrao RSS, também sdo conhecidos como
"agregadores", e por boa razdao — retinem e organizam de maneira coerente a
Cauda Longa do contetudo on-line, inclusive milhdes de blogs. A Wiki-pedia é
uma agregadora de conhecimentos da Cauda Longa e de seus detentores. A lista
de exemplos se prolonga, agregando tudo, desde ideias até pessoas.

Este capitulo se concentrara nas empresas agregadoras. Elas se enquadram em
cinco categorias, conforme o objeto da agregacao:

Bens fisicos (por exemplo, Amazon, eBay)

Bens digitais (por exemplo, iTunes, iFilm)

Propaganda/servicos (por exemplo, Google, Craigsiist)
Informacdes/contetido criado pelos usuarios (por exemplo, Google,
Wikipedia)

=



5. Comunidades/pessoas (por exemplo, MySpace, Bloglines)

Cada uma dessas categorias abrange desde grandes empresas até operagoes
unipessoais. Um tnico blog que retina todas as noticias e informacoes de que for
capaz sobre determinado assunto, como, por exemplo, trico, é um agregador,
como o Yahoo!. Alguns agregadores tentam abranger toda uma categoria, como
Netflix (filmes) ou iTunes (musica), enquanto outros simplesmente descobrem
seu nicho, como os servicos que agregam apenas as informacoes enviadas pelas
companhias abertas a SEC ou musica techno.

Muitos agregadores tratam de varias categorias. A Amazon agrega bens fisicos
(de produtos eletronicos a utensilios de cozinha) e bens digitais (de livros
eletronicos o softwares para download). O Google agrega informacdes,
propaganda e bens digitais (Google Video) a MySpace, o site de rede de enorme
popularidade para bandas musicais e respectivos fas, agrega contetido (milhdes
de musicas de graca) e pessoas (ouvintes); além disso, por sua vez, gera mais
conteudo sobre essas bandas, na forma de resenhas, noticias e outras frivolidades
para os aficionados.

DIGITAL HIBRIDO VERSUS DIGITAL PURO

Neste capitulo, compararei a primeira categoria de empresas agregadoras on-
line, que vende bens fisicos, com a segunda, que vende bens digitais. Ambas sao
oportunidades de Cauda Longa, mas a segunda pode ir mais longe do que a
primeira no prolongamento inferior da curva.

Os varejistas on-line de bens fisicos, desde a selecao de cameras da Best-Buy até
a colecao de DVDs da Netflix, dispdem de estoques centenas de vezes maiores
do que seus concorrentes de tijolo e argamassa, mas até mesmo eles acabam
encontrando limites. Em contraste, as empresas que vendem bens digitais, como
albuns e cancg0es, na iTunes, ou programas de TV ou clips amadores, no Google
Video, sdo capazes de, teoricamente, descer a Cauda indefinidamente,
expandindo a variedade de suas ofertas, para abranger a totalidade disponivel.
(As outras trés categorias de agregadores — servicos, conteudo criado pelos
usuarios e comunidades — se baseiam sobretudo em informacdes digitais, de



modo que compartilham essa qualidade.)

Denominamos o primeiro tipo de varejista hibrido, pois se trata de cruzamento
do modelo econdmico do reembolso postal (fisico) com a Internet (digital).
Nesse caso, 0s bens geralmente sao entregues por meio do correio ou do FedEx,
e as eficiéncias decorrem da reducao dos custos da cadeia de suprimentos, por
meio de depositos centralizados, e da capacidade de oferecer catalogos
ilimitados, com todas as vantagens resultantes da capacidade de busca e da
disponibilidade de outras informacdes oferecidas pelos sites.

Veja o caso do negocio de CDs da Amazon. Dele constam pouco menos de meio
milhdo de titulos de CDs. Combinado com os estoques de seus muitos parceiros
de vendas no mercado, é bem provavel que o total esteja mais perto de 800 mil.
Como esse total ndo para de crescer, em poucos anos havera mais de um milhdo
de titulos. No entanto, esse catalogo ainda esta sujeito a limites.

Como os CDs sao itens fisicos, é preciso que alguém os armazene antes de
serem vendidos. Nessas condicoes, todas as listas da Amazon envolvem algum
risco de estocagem. Afinal, é possivel que determinado CD ndo venda nem
mesmo uma copia. Além disso, cada venda implica custos de expedicao e
transporte, de modo que na pratica o preco nunca pode ser inferior a mais ou
menos US$3. E, ainda mais importante, as musicas de um CD ndo podem ser
vendidas separadamente: compra-se todo o CD ou nada.

Sem duivida, o modelo economico da venda de CDs pela Amazon € muito
melhor do que o da média das lojas de CDs, razdo pela qual a varejista on-line é
capaz de oferecer até cem vezes mais alternativas. Essa caracteristica leva a
Amazon até um ponto bem baixo na Cauda Longa. Mas a descida tem limites.
De acordo com a SNOCAP, servico digital de gestao de licenciamentos e de
direitos autorais, que monitora o uso de redes peer-to-peer de troca de arquivos,
ha pelo menos 12 milhdes de faixas circulando on-line. Esse total corresponde
ao valor de mais ou menos um milhdo de albuns — e ai ndo se incluem a maioria
das musicas da era anterior aos CDs, das quais boa parte acabara sendo
convertida para a forma digital. Além disso, ainda ha milhdes de bandas de
garagem e remixadores de dormitorio, que produzem musicas, mas nunca
lancaram um CD. Juntas, todas essas musicas poderiam resultar em valor
equivalente ao de outro milhdao de albuns. Assim, a Amazon, apesar de todas as
suas vantagens economicas, ndao vai além de um quarto do declive da Cauda
Longa da musica.



A Unica maneira de chegar a ponta inferior da Cauda — dos maiores sucessos até
as bandas de garagem do passado e do presente — ¢é abandonar inteiramente 0s
atomos e basear todas as transacoes, do comeco ao fim, apenas em bits. Essa é a
estrutura da segunda classe de agregadores, os varejistas puramente digitais.

No modelo puramente digital, cada produto é simplesmente um registro num
banco de dados, ndo custando absolutamente nada. Os custos de distribuicdo sao
apenas megabytes em banda larga, comprados por atacado a custos cada vez
menores, em que se incorre apenas quando o produto é encomendado. Além
disso, os varejistas puramente digitais podem oferecer amostras gratis e até
escolher entre vender produtos isolados (baixa a noventa e nove cents na iTunes)
ou como servico (assinaturas de acesso ilimitado a musicas na Rhapsody).

Esses servicos digitais comerciais tém todas as vantagens do catalogo de CDs
on-line da Amazon, além das economias resultantes de entregar os produtos
através de redes de banda larga, praticamente a custo zero. Essa é a maneira de
descobrir o Calice Sagrado do varejo — custos marginais de producao e
distribuicdo quase inexistentes. Como o acréscimo de um registro no banco de
dados e alguns megabytes de capacidade de armazenamento num servidor nao
custa quase nada, esses varejistas nao tém razoes economicas para nao manter
tudo disponivel. E, um dia, depois de superarem questoes mais complexas, de
natureza juridica, certamente chegardo a esse ponto.

Sob esse ponto de vista, ndo existe uma fronteira nitida entre varejistas
tradicionais e varejistas de Cauda Longa. Ao contrario, é uma progressao
gradual, desde economias somente de atomos, passando por formas hibridas de
bits e atomos, até a situacao ideal de apenas bits. Os catalogos digitais de
mercadorias fisicas ja reduzem bastante os custos de distribuicao para que se
possa percorrer parte do declive da Cauda Longa. O resto depende da eficiéncia
crescente de formas de distribuicdao cada vez mais digitais. Ambas sao Caudas
Longas, mas uma é potencialmente mais longa do que a outra.



Trés passos para a variedade infinita

Pontos de corte econdmico

1. Varejistas

fisicos 3

-~ Fronteira do lucro | 2-Varejistas

o para as lojas hibridos )

= i : 3. Varejistas puramente

) fisicas (como Fronteira do lucro digitais

> Tower Records) para lojas sem _
despesas de Fronteira do lucro para
varejo (como |frl'lj?35 sem mercadorias
Amazon.com) fisicas (como a

Rhapsody)

Predutos

DESCENDO A CAUDA

Voltemos a historia da Amazon para ver como ela funciona na pratica. A
Amazon incorpora os modelos hibrido e puramente digital, que se
desenvolveram a medida que buscava novas maneiras de reduzir seus custos e de
ir ainda mais longe Cauda abaixo.

O primeiro passo, como ja vimos, foi o insight original de Bczos: de que o
comeércio on-line poderia desfrutar a vantagem basica da distribuicao
centralizada do reembolso postal, assim como a vantagem adicional da compra
direta dos varejistas de catalogo, sem os custos correspondentes a impressao e
postagem de milhdes de catalogos. Essa foi a Amazon 1.0 (circa 1994-96).

O passo seguinte consistiu em reduzir ainda mais o risco de estocagem da
empresa, ndo pagando pelos itens em estoque, mesmo em seus proprios
dep0sitos, o que foi feito mediante um esquema de vendas em consignacao. Mais
uma vez, a empresa comecou com livros. O programa Amazon Advantage



oferecia aos autores o que a primeira vista parecia um negocio muito bom s6
para um dos lados: pagar a taxa anual de US$29,95, enviar seus livros para a
Amazon e, ao vendé-los, pagar a comissao de 55% do produto da venda. E por
que sera que um autor aceitaria essas condicoes? Por que a consignacdo era mais
um avancgo na ruptura entre autor e editor, sem as demoras e incertezas
resultantes desse relacionamento de dependéncia. Em resumo, o modelo garantia
que o livro do autor estaria no estoque de uma grande livraria — facilmente
acessivel — sem necessidade de rastejar diante de editoras e livrarias.

O terceiro passo em busca de custos ainda mais baixos foi a ampliacdo do
modelo de estoque virtual, mediante a arregimentacao de outros grandes
varejistas e de seus relacionamentos com fabricantes e distribuidores.
Oferecendo sua sofisticada tecnologia de comércio eletronico a grandes
varejistas, como Toys "R" Us e Target, a Amazon criou vitrines para esses
grandes parceiros, cabendo exclusivamente a eles a gestdao dos estoques. Com a
entrada de cada novo parceiro, o estoque efetivo da Amazon aumentava em
milhdes de itens.

Evidentemente, nem todo varejista estava disposto a colocar seu futuro digital
nas maos da Amazon e 0s que aceitavam a proposta geralmente pediam para ser
o fornecedor exclusivo em sua area de utensilios domésticos ou brinquedos.
Embora tal restricao limitasse a extensao em que a Amazon podia ampliar o
modelo, a condicdo de agregador de aluguel permitia, em principio, que a
varejista on-line desfrutasse o confortavel modelo economico de um negdcio de
servicos, sem os embaracos do atendimento. Como a eBav pode atestar, vender
softwares e servidores ¢ um dos negocios de mais alta margem.

Porém, logo se constatou que o grande crescimento do modelo de estoque virtual
ndo se deslocava para cima, para parceiros cada vez maiores, mas para baixo,
para parceiros de menor porte. Em 1999, a Amazon langou seu programa
"Marketplace", que estendeu seu modelo de servicos de vitrine ainda mais para
dentro do territdrio da eBay, oferecendo-o a todos os comerciantes. Varejistas e
distribuidores de qualquer tamanho, desde lojas de especialidades até pessoas
fisicas, poderiam incluir seus produtos na Amazon.com, como se fossem itens
existentes nos proprios depositos da Amazon — e os clientes tinham condi¢oes
de compra-los com a mesma facilidade. Em fins de 2004, o Marketplace contava
com mais de 100 mil vendedores, e essas vendas de terceiros representavam
cerca de 40% do volume de vendas total da empresa.



A ascensdo desse modelo de vendas virtuais inverteu o tradicional problema dos
estoques. Repetindo, um varejista de cadeia como a Best Buy precisa distribuir
seu sortimento de, por exemplo, cameras digitais entre todas as suas lojas, na
esperanca de adivinhar, mais ou menos, onde estara a demanda e qual sera o seu
tamanho. Nao precisa dizer que as pessoas e os produtos devem estar nos
mesmos lugares — a oferta e a demanda devem encontrar-se exatamente no
mesmo ponto, nos corredores das lojas. No entanto, quase sempre, 0 varejista
erra em suas estimativas de estoques, pelo menos até certo ponto, enfrentando
falta em certas lojas e excesso em outras, com as conseqiiéncias negativas de,
respectivamente, perda de vendas, de um lado, e obsolescéncia e ociosidade, de
outro.

Com a alternativa de distribuicao de estoques do Amazon Marketplace, os
produtos ainda se encontram nas prateleiras em todo o pais, mas estao
catalogados e sdo oferecidos em conjunto num ponto centralizado — o site da
Amazon. Assim, quando alguém os encomenda, os produtos sdo embalados e
expedidos diretamente para o cliente pelos pequenos comerciantes que
mantinham o estoque desde o inicio. Como as cadeias de varejistas, a Amazon
também liga a oferta concentrada com a demanda dispersa, mas a genialidade do
modelo consiste em que as lojas e os clientes ndo precisam estar no mesmo
lugar. Ironicamente, o sistema torna mais provavel que a oferta e a demanda
efetivamente se interliguem. Seja como for, mesmo que ndo ocorra essa
integracdo, a Amazon ndo suporta os custos de estocagem — 0 excesso de
estoque simplesmente se desvaloriza nas prateleiras de terceiros.

A medida que o programa se expande, a Amazon se aproxima cada vez mais da
completa superacdo da tirania das prateleiras. Ela ndo precisa estimar com
antecedéncia os rumos da demanda nem prever com o maximo de exatidao o seu
tamanho. Todo o risco do programa Marketplace e transferido para uma rede de
pequenos comerciantes, que tomam suas proprias decisdes, com base nos
respectivos modelos econdmicos, sobre o que manter em estoque (Avangaremos
mais a fundo na tirania das prateleiras no capitulo "Cabeca Curta".)

ESTOQUE SOB ENCOMENDA



O estoque virtual e distribuido é uma forma drastica de avancar ao longo da
Cauda. Entretanto, livrar-se totalmente do estoque fisico pode leva-lo ainda mais
longe. O passo seguinte da Amazon foi tentar aproximar-se desse nirvana
economico, construindo um negécio que mantinha os estoques como bits até o
momento da entrega.

Um dos problemas de estocar livros é que muitos deles vendem apenas um ou
dois exemplares por ano. Nesse caso, até mesmo pedidos de dez exemplares —
em vez de cem ou mil — podem ndo ser viaveis. Mesmo que a estoca-gem custe
para o varejista apenas um dolar até a venda (o que pode significar manté-lo na
prateleira durante um ano), o varejista se perguntara se o livro sera compensador,
vendendo tdo pouco. Assim, os varejistas precisam de uma maneira eficiente,
economicamente sustentavel, de vender um livro cujo volume de negdcios se
resuma a um exemplar por ano. E isso significa custos de estoque de quase zero.

A solucao da Amazon foi a impressdo por encomenda. Em sua forma ideal, os
livros permanecem em arquivos digitais até serem adquiridos, quando sdao
impressos em maquinas a laser, com a aparéncia de livros comuns. Como 0s bits
sdao convertidos em atomos apenas quando chega o pedido, os custos sobem em
exata propor¢ao com a receita. Ou, em termos mais simples, os custos de
producao e estoque de um livro impresso por encomenda, com encalhe total, é
zero. Essas economias sao potencialmente tdao eficientes que, talvez, algum dia,
permitam que se ofereca no mercado qualquer livro que tenha sido escrito. Para
o livreiro, isso significa que ndo sera necessario discriminar entre o que se
mantém e ndao se mantém em estoque nas edicoes impressas por encomenda,
pois o custo dos erros é basicamente zero.

Essa é a forma ideal. A realidade vigente é que a maioria das situacoes de
impressao sob encomenda se destina a complementar estoques com pequenos
lotes de algumas centenas. Mas os custos decrescentes da tecnologia estao
reduzindo esse numero para cada vez mais perto da forma ideal de um tnico
exemplar.

A Amazon comecou instalando impressoras industriais em seus proprios
depdsitos. Entdo, em meados de 2005, a empresa promoveu macica expansao de
capacidade, com a aquisicao da BookSurge, grande empresa de impressao por
encomenda. Poucos meses depois, fez o mesmo com filmes, comprando a
CustomFlix, empresa de DVD por encomenda. Agora, a Amazon tem condi¢oes
de manter estoques que ndo ocupam espaco e ndo geram custos: esses livros e



filmes permanecem nos arquivos dos bancos de dados até que sejam comprados.

Evidentemente, a Amazon ndo inventou o conceito de impressao por
encomenda. Esse e um velho sonho do setor editorial, mas, até recentemente, a
impressao por encomenda estava sujeita a restricoes técnicas e econdomicas. Por
incrivel que pareca, a aparéncia dos livros ndo é o problema. A ndo ser que se
saiba o que procurar (principalmente a reproducdo de imagens nas paginas
interiores), é provavel que ndo se consiga dizer se um livro que acabou de chegar
da Amazon foi produzido num lote de 50 mil pela editora ou numa impressora a
laser nos depdsitos da empresa.

Apesar da grande atracao do modelo econdmico, a industria editorial esta longe
de uma mudancga generalizada para a impressao por encomenda. A impressao
tradicional é muito mais barata para grandes lotes. Ainda é caro converter um
livro manuscrito num arquivo formatado corretamente para impressao por
encomenda. No momento em que escrevo este livro, a impressao por encomenda
ainda esta limitada a alguns tamanhos de papéis, significando que os livros cujas
paginas sao maiores ou menores devem ser redesenhados ou reformatados. E
ainda existe a questdo cruciante dos direitos. Quando se trata de livros mais
antigos, necessita-se da permissao dos autores para tornar o livro disponivel
como edicdo impressa por encomenda. No entanto, muitos autores receiam que o
adicional de preco hoje necessario nas impressdes por encomenda (alguns
délares para cobrir os custos de producdo ligeiramente mais altos, em
comparagdao com a impressao em grandes lotes) diminuira as vendas e, assim, se
recusam a dar autorizagao.

Mas o potencial da impressao por encomenda € extraordinario, e ndo apenas para
um ou dois exemplares. O custo mais alto para os editores é o de devolucao
pelos livreiros, pratica setorial muito difundida. A razdo pela qual os livreiros
fazem pedidos grandes demais € o receio de ficar sem estoque entre duas
impressdes, e como o custo de qualquer excesso corre por conta do editor, é
pequeno o risco de encomendar ura pouco além de suas previsoes de venda. Mas
se os livreiros souberem que a demanda pode ser atendida mediante pequenos
lotes impressos por encomenda, entre grandes impressoes, e possivel que se
disponham a diminuir seus pedidos, o que em si talvez seja suficiente para
grandes cortes nas devolucoes.

Assim, as eficiéncias econdmicas da impressdo por encomenda ndo sé
estenderiam a Cauda Longa, mas também melhorariam o modelo economico da



cabeca da curva, onde ha muito mais dinheiro em jogo. Desnecessario dizer que
esse é poderoso atrativo, que acelerara ainda mais a adocdo da tecnologia.

A COMPLETA ELIMINACAO DOS ESTOQUES

Finalmente, chegamos a quinta e tltima reducdo de custos — a total eliminacao
dos atomos. Os agregadores puramente digitais armazenam seus estoques em
discos rigidos e os entregam por meio de canais de banda larga. O custo margi-
nal de fabricacdo, estocagem e distribuicdo e de quase zero e se pagam 0s ro-
yalties apenas quando se vendem os bens. Essa é a forma mais avancada de
mercado por encomenda: como os bens sao digitais, eles podem ser clonados e
entregues tantas vezes quantas forem necessarias, de zero a bilhdes. Um livro da
lista dos mais vendidos e um livro da lista de devolucGes aos editores sao apenas
dois arquivos num banco de dados; iguais em termos de tecnologia e de
economia de armazenamento.

Hoje, este é o modelo que a iTunes, a Rhapsody e outros servicos de musica
digital estdo demonstrando com tanta contundéncia. Mas a oportunidade vai
muito além de apenas musica. A tendéncia preponderante de nossa era é partir de
produtos que sdo entregues como bens fisicos, descobrir maneiras de converte-
los em dados e transmiti-los para a casa dos clientes.

Em video, os mercados puramente digitais variam desde servicos de video por
encomenda, prestados por empresas de TV a cabo, até agregadores de video pela
Internet, como a Google Video. As tecnologias de troca de arquivos peer-to-peer,
como a BitTorrent, sdo os pilares de centenas de mercados de videos digitais
ndo-comerciais, enquanto a iTunes esta construindo prospero negocio pay-per-
download para seu video iPod. Parte disso e contetido de televisao,
transformando esses mercados de videos digitais baseados em redes numa
espécie de TiVo no céu. Outros agregadores oferecem filmes, mercado que, um
dia, pegara a grande selecao da Netflix e garantira sua disponibilidade
instantanea, iniciativa que provavelmente sera liderada pela propria Netflix.

Os videogames, que ja foram fornecidos em cartuchos e depois em DVDs, hoje
sdo transmitidos cada vez mais como bits, para consoles de jogos nas salas das



casas. Essa inovacao cria um novo mercado para tudo, desde titulos classicos e
titulos de nicho até conteido suplementar, como novos personagens e diferentes
niveis. A Nintendo esta incluindo esse atributo como um dos pontos fortes de seu
préoximo console, chamado Revolution, que sera compativel com seus consoles
anteriores, tornando disponivel boa parte de seu catalogo de classicos como
contetido de Cauda Longa — o que garante a possibilidade de baixar diversao ou
nostalgia a precos reduzidos.

O mesmo se aplica a livros eletronicos e a audiolivros, a jornais e revistas on-
line e a softwares. Tudo isso que ja foi entregue em papel ou plastico,
envolvendo todas as complexidades dos estoques e das entregas de bens fisicos,
agora também existe em versoes digitais, num contexto de economia digital. A
experiéncia nem sempre e a mesma, razao por que os livros e revistas de papel
ainda sao o formato preferido de muita gente. Mas a distancia esta encolhendo. E
as vantagens da distribuicao das versoes digitais sdo irresistiveis.



7. 0S NOVOS FORMADORES DE
PREFERENCIAS

AS FORMIGAS TEM MEGAFONES. O QUE ELAS ESTAO DIZENDOQO?

Houve uma época em que s6 havia um meio de lancar um album fonografico de
grande sucesso: o radio. Nada mais alcancava tantas pessoas com tanta
freqiiéncia. Mas entrar na lista de musicas a serem transmitidas nao era facil,
sobretudo depois que o suborno de disc-joqueis tornou-se ilegal. No entanto,
quando as musicas transpunham as barreiras das emissoras, era alta a
probabilidade de converter-se em sucesso. Até que, na década de 1980, surgiu a
MTYV, que logo passou a ser a segunda maneira de criar um hit. Sua capacidade
para a divulgacdo de novas musicas era ainda mais limitada, mas sua influéncia
sobre uma geracaofoi inigualavel. Para as gravadoras, foram bons tempos. O
mercado era tremendamente competitivo, mas era o negdcio que conheciam.
Compreendiam suas regras e, observando-as, conseguiam garantir a
sobrevivéncia e prosperar.

Mas agora as radios de rock parecem encontrar-se em declinio terminal e a MTV
ja ndo apresenta muitos videos de musica. Assim, como comercializar musicas?
As gravadoras sabem que a resposta esta on-line, explorando as forcas da
propaganda boca a boca que estdo substituindo o marketing tradicional na
criacdo de demanda, mas ainda estdo tentando descobrir exatamente como
extrair dessa nova fonte os melhores resultados.

Estamos ingressando numa época de mudancas radicais para os profissionais de
marketing. A fé na propaganda e nas instituicoes que pagam por ela esta
diminuindo aos poucos, enquanto a crenca nos individuos encontra-se em
ascensdo. As pessoas confiara em outras pessoas iguais a elas, ou os pares créem
nos pares. As mensagens de cima para baixo estdao perdendo a forca, ao passo
que as conversas de baixo para cima estdo ganhando poder. A Dell gasta
centenas de milhdes de dolares por ano promovendo sua qualidade e seus
servicos aos clientes, mas quem pesquisar no Google a expressao "dell hell"
(inferno dell) obtém 55 mil paginas de resultados. Até a palavra "dell" mostra



queixas dos clientes na segunda pagina de resultados. Agora, a mesma inversao
de poder esta mudando o jogo do marketing em tudo, tanto em produtos quanto
em pessoas. O coletivo agora controla a mensagem.

Para uma geracao de clientes acostumados a fazer suas pesquisas de compra por
meio de softwares de busca, a marca de uma empresa nao e o que a empresa diz
que é, mas o que o Google diz que é. Os novos formadores de preferéncias
somos nos. Agora, a propaganda boca a boca é uma conversa publica, que se
desenvolve nos comentarios de blogs e nas resenhas de clientes, comparadas e
avaliadas de maneira exaustiva. As formigas tém megafones.

A questdo de como impulsionar a demanda nesse mundo é fundamental, e neste
capitulo descreveremos muitas das técnicas mais eficazes. Mas, primeiro,
comecarei com a industria de musica, ponto zero da explosao da Cauda Longa.
Trés bandas contam a historia de uma era em que o poder se deslocou dos
executivos para os fas, para a consternacao geral dos escritorios de empresas em
todo o mundo. Os resultados sdo mistos — um e desapontamento, outro ¢é
sucesso, e o terceiro é uma licao séria de como as bandas, em breve, talvez nao
mais precisem de gravadoras para nada — mas juntos facilitam a compreensao
das dificuldades de vender, numa época de consumidores dotados de poderes
cada vez maiores.

BONNIE MCKEE

Em setembro de 2004, a gravadora Reprise, subsidiaria da Warner, lancou o
primeiro album de uma cantora entdo com 19 anos, chamada Bonnie McKee.
Era uma estrela de rock. O disco havia sido gravado duas vezes e demorou um
ano para que a gravadora decidisse o que fazer com ele — e com ela. Embora
jovem, McKee tinha uma voz madura e rouquenha, escrevia suas proprias
cancoes e teve uma adolescéncia problematica, que envolvia drogas e
experiéncias sexuais. Ela se casara com 18 anos, mas namorava abertamente
outros homens, alguns com o dobro de sua idade. Sua heroina era Fiona Apple,
deliciosamente desequilibrada, outra artista de dificil categorizacdo pelas
gravadoras.

Com base em sua histdria de azares e dificuldades, a Reprise concluiu que



McKee se enquadrava na categoria cantora-compositora de rock, em que se
incluiam artistas do género Sheryl Crow. Deram a seu album o titulo Trouble e
iniciaram ura plano de marketing que a venderia para as chamadas emissoras de
radio contemporaneas para adultos, cuja audiéncia se compunha principalmente
de mulheres no final dos vinte e comeco dos trinta. Nao deu certo. Ela fracassou
e praticamente ndo tinha espaco nas emissoras.

Essa adivinhacdo é arriscada — nem mesmo as emissoras conseguem prever se e
onde o artista conseguira ressonancia — no entanto, para estreantes sem
antecedentes, ha poucas alternativas. Mas, hoje, o radio ja nao é o melhor
veiculo para langar novos artistas. Assim, enquanto preparava o lancamento pelo
radio, a Reprise pré-estreou varias iaixas em sites de musica on-line, inclusive o
Yahoo!, que oferece um servico gratuito de radio por Internet, chamado
LAUNCHCcast. Um dos atributos mais populares do LAUNCHcast é sua estacao
de radio personalizada, na qual os milhdes de usuarios selecionam suas bandas e
géeneros preferidos e entdo escutam de graga suas musicas e outras semelhantes.
A Reprise resolveu verificar se essa audiéncia poderia ajuda-los a descobrir onde
se enquadrava McKee.

O LAUNCHcast se baseia num sistema de recomendac0es "adaptativo", que
escolhe, em funcao de suas preferéncias, outras musicas de que vocé talvez
goste. Enquanto se toca cada musica, uma pequena janela o encoraja a avaliar a
cancdo, o artista e o album, numa escala de uma a cinco estrelas, que varia desde
"Nunca toque de novo" até "Essas musicas nunca sao demais". Enquanto vocé
ouve e avalia as musicas, o software do Yahoo! esta conhecendo vocé e
adaptando sua lista de musicas as suas preferencias.

Mas ndo se trata apenas de um software. O LAUNCHcast também aprende com
outros ouvintes e usa as opinioes deles para orientar suas recomendacoes. Por ser
um servico on-line, com milhdes de usuarios, o Yahoo! é capaz de gravar por
ano centenas de milhdes de musicas aceitas e rejeitadas, medindo a preferéncia
dos ouvintes com extraordinaria precisao. Tudo isso revela algo nao so sobre
cada um dos usuarios, mas também sobre a musica em si. O LAUNCHcast, além
de ser um servico de musica gratuito, € maquina de pesquisa de opinido de
grande porte e de alta resolucao. Sob certo aspecto, monitora o tempo todo o
pulso da cultura, avaliando e enquadrando os artistas através dos cliques de
milhdes de fas de musica.

Se muitas pessoas disserem que gostam de Groove Armada e de The Chrystal



Method, é muito possivel que haja uma conexao entre os dois estilos, embora um
seja categorizado como "downtempo" e o outro "beats and breaks". Essas fortes
associacoes dizem ao Yahoo! para incluir os dois, com mais freqiiéncia, nas
mesmas listas de musicas, e se as avaliagOes continuarem positivas, reforca-se a
conexao.

Ao mesmo tempo em que elabora listas de musicas personalizadas para cada
ouvinte, o Yahoo!, as vezes, nelas salpica novos artistas e novas faixas, para
averiguar o nivel de aceitacdo. As estacoes de radio também fazem isso, mas,
quase sempre, apenas com artistas com bons antecedentes, e, mesmo assim, s6
depois de muitos pré-testes e de muito marketing pelas gravadoras. A diferenca é
que o Yahoo! tem literalmente milhdes de emissoras de radio, cada uma
destinada a um grupo de clientes, pois, efetivamente, dispoe de capacidade de
broadeasting infinita, e assim, da mesma maneira como ocorre com o espaco de
prateleira infinito, é possivel ser muito menos discriminador. Portanto, o Yahoo!
pode tentar lancar mais artistas e albuns novos por ano — compondo no total
milhares de novas musicas, a maioria das quais ndo conquistara lugar nas ondas
das emissoras de radio tradicionais.

Se uma nova musica conseguir altas avaliacoes de alguns de seus primeiros
ouvintes, o Yahoo! a incluird em mais listas. Ao contrario das radios tradicionais,
o Yahoo! sabe muito sobre os ouvintes que gostaram da musica, ai se incluindo
seu género, idade, codigo de enderecamento postal e, sobretudo, suas
preferéncias musicais, por ter monitorado seus comportamentos e suas
avaliacOes como ouvinte. Esses fluxos de dados, usados com inteligéncia, podem
desencadear uma nova maneira poderosa de comercializar musica — a
propaganda boca a boca ampliada pelo efeito feedback das recomendacées
adaptativas.

Isso foi o que atraiu a Reprise para essa modalidade de servico. Sem saber ao
certo onde encontrar um publico para a talentosa McKee, a Reprise decidiu usar
a capacidade do Yahoo! de testar novos artistas, incluindo o primeiro single dela,
"Somebody", nas playlists de musicas contemporaneas para adultos, que eram
semelhantes as classificacOes de audiéncia das emissoras de radio pelas quais
pretendiam lanca-la. A gravadora pagou pela colocacdo e promocao destinadas a
divulgar McKee entre mais ouvintes, na esperanca de que o feedback das
avaliacOes reforcassem seus instintos sobre o publico natural dela. E, depois de
algumas semanas, o Yahoo! de fato tinha sua resposta. "Somebody" era
realmente muito popular, mas ndo com a mesma intensidade entre todos 0s



grupos demograficos — e ndo, surpreendentemente, entre as mulheres na faixa
entre 25-35 anos, que a gravadora tinha em vista.

O relatorio do LAUNCHCcast apresentou as seguintes informacoes demograficas
sobre os ouvintes de McKee:

COMPOSICAO DA AUDIENCIA

Mulheres 13-17 29,9%
Mulheres 13 17,2%
Mulheres 18-24 15,9%
Mulheres 25+ 11%

Homens 13-17 8,0%
Homens 13 4,4%
Homens 18-24 6,4%
Homens 25+ 7,2%

A licdo foi clara. A Reprise tinha adivinhado errado. Em vez de atrair mulheres
na faixa dos vinte ou trinta anos, Bonnie, na verdade, cativava uma audiéncia
muito mais jovem, com quase metade de seu publico em faixa etaria inferior aos
17 anos. Em vez de mostrar afinidade com artistas como Sheryl Crow, esse
publico em geral procura artistas como Avril Lavigne, Britney Spears e Gwen
Stefani. Ocorre que muitas adolescentes se associavam as historias conturbadas e
aos traumas amorosos das letras de McKee. Ela ndo era uma estrela popular
fabricada, como algumas das outras sensacoes entre adolescentes; suas
caracteristicas pessoais e as dificuldades que ela enfrentara na vida conferiam-
lhe uma autenticidade que fizeram vibrar alguma corda sensivel dos ouvintes
adolescentes.

Em meados de novembro de 2004, "Somebody" ja se tornara a décima musica
mais tocada no LAUNCHCcast. Finalmente, como resultado da campanha
promocional, Bonnie McKee incluira-se entre os 50 termos mais pesquisados no
site.

Esses dados levaram os executivos da gravadora a fazer uma grande mudancga na
maneira como promoviam Bonnie McKee. Assim, reformularam sua imagem,
enfatizando seu lado mais rebelde, uma espécie de Lolita as avessas. Ela ndo era
nem Sheryl Crow nem Britney Spears, decidiram; era a anti-popstar rebelde,
com forte apelo para o subconjunto angustiado do publico feminino adolescente.



Foi uma jogada inteligente, mas nao funcionou. O album vendeu menos do que
17 mil copias. Apesar dos dados demograficos e geograficos sobre onde talvez
se encontrasse o publico mais receptivo a McKee, ela praticamente ainda ndao
conseguira espaco nas emissoras. "O que aprendemos é que se uma banda
conquista primeiro uma base de fas on-line, sdo melhores as chances de que
venda CDs quando a musica chega as radios ou a MTV", diz Robin Bechtel, que
dirigiu a campanha de marketing. "Muitos artistas que ndo agem assim
fracassam nas radios ou entram nas radios, mas as pessoas nao compram todo o
album e baixam pela Internet apenas a musica de grande sucesso. Parece que os
fas ndo estdo dispostos a investir no artista, apenas na musica."

Ela especula que a demanda pelo single de McKee foi em boa parte atendida por
todo o acesso gratuito on-line. Ao que tudo indica, o apelo por ela exercido ndo
era bastante profundo para que as pessoas fossem além do single que ja tinham
ouvido on-line. O problema ndo era posicionamento ou marketing, era falta de
apoio autentico das bases. Conseguir que os consumidores on-line comprem
musica hoje exige mais do que um single muito atrativo; também requer um
forte substrato de aficionados, tanto quanto possivel espalhando comentarios
positivos on-line.

MY CHEMICAL ROMANCE

A Reprise encontrou um exemplo perfeito exatamente desse tipo de base no caso
de um quinteto punk-pop de New Jersey, chamado My Chemical Romance.
Embora o album da banda, Three Cheersfor Sweet Revenge, tenha sido lancado
mais ou menos na mesma época do de McKee, esse ja era seu segundo album. O
primeiro, de uma gravadora independente, tinha vendido 10 mil c6pias, o que
sugeria um nucleo de seguidores pequeno, mais forte. Assim, cinco meses antes
do langamento do segundo album, em maio de 2004, a Reprise comecou a
liberar faixas para sites que se concentravam nesse nucleo, como Shoutweb.com
e AbsolutePunk.net, para captar o alvoroco entre os fiéis, na expectativa de que o
alarido se espalhasse pela rede.

A gravadora também empurrou a banda no PureVolume.com e no MySpace.com,
dois sites de redes sociais de musica, com uma base de usuarios em crescimento



explosivo. Assim, ofereceu faixas ao vivo exclusivas a PureVolume para
promocoes e lancou um video acessivel apenas pela Internet para o primeiro
single da banda, "I'm Not Okay (I Promisc)".

Com a disponibilidade das faixas, a Reprise podia observar as reacoes do
publico. Usando dados sobre troca de arquivos da BigChampagne, a gravadora
podia constatar ndo so o interesse crescente por "Not Okay", mas também o
intercambio e a busca intensa da faixa "Helena". Em funcdo dessas informacoes,
fez de "Helena" o proximo single e, ajudada por pedidos tios fas mais ardorosos
da banda, a musica chegou as emissoras. No final do verdo, "Helena" tornara-se,
de longe, o single mais tocado nas radios.

Quando a banda saiu em excursao em setembro, a Reprise ampliou as
promocoes para a Yahoo! Music e para a AOL, abrangendo audio, video e
apresentacoes ao vivo, com forte apoio promocional, nos estidios do Yahoo!
Enquanto isso, os fas se aglomeraram no site da banda e na pagina do MySpace.
My Chemical Romance agora tem a maior lista de e-mails da Warner.

O album passou a vender 1,4 milhdo de unidades, transformando-o num dos
maiores sucessos do ano, devido, em boa parte, ao apoio das emissoras de radio
e da MTYV, mas tudo comecou on-line, onde o publico mais entusiasta da banda
cimentou sua credibilidade.

Qual foi a diferenca entre Mv Chemical Romance e Bonnie McKee? Além das
disparidades de talento, a banda contou com uma forte base de fas, tanto de seu
primeiro album quanto de seus shows ao vivo. Ja havia milhares de pessoas
famintas por mais musicas da banda, e quando a gravadora lhes deu o que
queriam, na forma de conteudo on-line, o publico retribuiu o favor, com forte
propaganda boca a boca, inclusive pedidos as emissoras. Isso, por sua vez,
garantiu a banda o espaco de que precisava nas radios para leva-la ao proximo
nivel de popularidade, ampliando ainda mais seu grupo de fas.

McKee, em contraste, era uma artista relativamente desconhecida, que raramente
havia feito apresentacdes ao vivo. Embora as pessoas gostassem do que tinham
ouvido no Yahoo!, isso nao foi suficiente para despertar o verdadeiro
comportamento de fas. As pessoas nao compraram o album nem exigiram mais.
Em MySpace, My Chemical Romance tem quase 450 mil "amigos"; McKee tem
9 mil. A propaganda boca a boca faz toda a diferenca.



BIRDMONSTER

Este exemplo é muito menor, mas o conheco bem, pois envolve um ex-colega.
Durante as pesquisas para este livro, decidi monitorar o progresso de
Birdmonster, nova banda de San Francisco, liderada por Pcter Arcuni, assistente
editorial da Wired. A experiéncia revelou-se muito instrutiva.

A Birdmonstcr é um 6timo exemplo de como as trés forcas da Cauda Longa
estdo revolucionando o status quo na industria de musica. Como todas as novas
bandas de rock, a Birdmonster comecou em busca de oportunidades. Mas, em
vez de importunar os empresarios, os membros da banda constataram que havia
uma alternativa mais inteligente. Na programacao das casas de espetaculos, o0s
artistas de maior fama ficam com as principais apresentacoes. Depois de definida
a agenda principal, montam-se os shows de abertura, para apoiar os
protagonistas. Como praticamente toda a programacao de espetaculos ja esta on-
line, agora é simples encontrar as oportunidades para coadjuvantes, bastando
procurar as letras "TBA" de "to be announced" ou "a ser anunciado", alem de
usar outras palavras-chave para limitar a busca aos clubes locais. Entdo, basta
contatar o responsavel pela programacao e oferecer-se para preencher as lacunas.

Porém, ndo basta conseguir a atencao dos empresarios; eles também precisam
estar convencidos de que vocé e capaz de atrair uma multiddo. Para tanto, a
Birdmonster recorreu ao marketing da Internet para atingir as bases, lancando
uma mala-direta on-line que estimulava os fds a registrar-se como "amigos" na
pagina da banda, em MySpace. Incluiu algumas cancdes na pagina e listou
outras apresentacoes, além de imagens. Os programadores podiam conferir as
paginas, ouvir as cancoes, ver as imagens de shows e ler os comentarios dos fas.

A Birdmonster também cortejou as emissoras de radio de Internet, que ndo estao
sujeitas as limitagOes do broadcast tradicional. Foi "Tcd", dono da
BagelRadio.com, de San Francisco, que convenceu o programador a dar a
Birdmonster sua primeira grande chance, uma apresentacao de abertura para
Clap Your Hands Say Yeah. Isso (e um concurso de batalha das bandas)
culminou com a apresentacdo de abertura para White Stripes, que, no momento,
era o maximo em indie rock. A Birdmonster acabara de chegar.



Também era hora de ir além das apresentacdes para tapar buracos. A banda
gravou trés faixas num estudio local independente e produziu por conta propria
um pequeno album, que enviou para uma empresa chamada CD Baby, que
recebe musicas em consignacao e as vende on-line. A CD Baby, por sua vez,
transferiu as faixas digitais para a iTunes e para outras das principais prestadoras
de servicos de musica, de modo que pudessem ser compradas como 0s maiores
sucessos das grandes gravadoras.

Em seguida, a banda enviou por e-mail faixas de musicas e notas pessoais para
varios blogs de MP3, obtendo referéncia positiva em varios deles, como Music
for Robots, 0 que atraiu ainda mais atencao para o grupo. A pagina da Banda em
MySpacc comecou a encher-se de fas, e em breve gerentes, gravadoras e
profissionais da inddstria comecaram a apresentar propostas.

Até que algo surpreendente ocorreu: a Birdmonster recusou as ofertas. Conforme
explicou Arcuni, "Em principio, ndo temos nada contra as grandes gravadoras,
mas 0s numeros (risco versus recompensa) ndao batiam".

As gravadoras existem basicamente para exercer quatro funcoes: (1) descobrir
talentos; (2) financiar (os adiantamentos que as bandas recebem para pagar os
servicos de estidio e como o capital inicial investido pelos capitalistas de risco),
(3) distribuicao e (4) marketing.

Sob a perspectiva da Birdmonster, eles ndo precisavam disso. A base de fas cada
vez maior, em constante expansao on-line, ja havia identificado o talento do
grupo. A melhoria da tecnologia de gravacao digital tornou os servicos de
estidio mais baratos do que em qualquer outra época — eles podiam gravar as
faixas em poucos dias no estudio e entdo mixa-las e complementa-las em casa,
por meio de computadores pessoais. O custo de gravar todo o album foi inferior
a US$ 15 mil, que cobriram com cartdes de crédito e poupanca. A CD Baby e
outra empresa similar, chamada Cinderblock, providenciou a distribuicao, que
lhes deu alcance tao amplo quanto o que teria sido fornecido pela iTunes,
Rhapsody e outros dos principais nomes do mercado. Além disso, os blogs de
MP3 e MySpace eram ferramentas de marketing gratuitas.

Nessas condicdes, por que comprometer-se tao estreitamente com as gravadoras,
quando poderiam eles mesmos gravar e distribuir suas musicas, preservando sua
independéncia criativa? Se o primeiro album lancado por eles mesmos se deu tdo
bem, eles estariam em posicdo de negociacao muito mais forte com a gravadora,



para o relancamento do mesmo album nas lojas ou para o lancamento do
segundo album, em condi¢oes semelhantes as da The Chemical Romance depois
do primeiro album. E mesmo que nao fosse bem assim, ainda havia as
oportunidades de shows ao vivo e de turnés para apresentacoes, que sao, na
realidade, o que ha de melhor em pertencer a uma banda. E, assim, Arcuni
deixou seu trabalho regular na Wired (nossa perda!) e partiu em busca de sua
realizacao como musico profissional, encorajado pela era do DIY, agora que a
tecnologia deslocou o centro de poder das gravadoras para as bandas.

O PODER DA INTELIGENCIA COLETIVA

As avaliacOes de musica pelo Yahoo!, o0 Google PageRank, os amigos de
MySpace, as resenhas de usuarios do Nctflix tudo isso sdo manifestacdes da
sabedoria das multiddes. Milhdes de pessoas comuns sao os novos formadores
de preferéncias. Algumas atuam como individuos, outras participam de grupos
organizados em torno de interesses comuns, e ainda outras sao simplesmente
rebanhos de consumidores monitorados automaticamente por softwares que
observam todos 0s seus comportamentos.

Pela primeira vez na historia, somos capazes de medir os padrdes de consumo,
as inclinacGes e as preferéncias de todo um mercado de consumidores em tempo
real e, com a mesma rapidez, ajustar-se a tais condi¢oes para melhor atender a
esse publico. Esses novos formadores de preferéncias ndo sao uma super-elite,
cujos componentes sao melhores do que nos. Eles sao nos.

Os observadores de tendéncias da Frog Design, empresa de consultoria, encara
esse fenomeno como nada menos do que um deslocamento tectonico:

Estamos saindo da Era da Informagdo e entrando na Era da
Recomendacdo. Hoje, é ridiculamente facil obter informacgoes;
praticamente se tropega nelas nas ruas. A coleta de informagdes ndo é mais
a questdo — a chave agora e tomar decisoes inteligentes com base nas
informacgaes... As recomendagoes servem como atalhos no emaranhado de
informagoes, da mesma maneira como o dono de minha loja de vinhos me
orienta entre as prateleiras de obscuros vinhos franceses para que eu



desfrute do melhor com minhas pastas.

A propaganda boca a boca amplificada e a manifestacdao da terceira forca da
Cauda Longa: explorar o sentimento dos consumidores para ligar oferta e
demanda. A primeira forca, democratizacao da producao, povoa a Cauda. A
segunda forca, democratizacdo da distribuicao, disponibiliza todas as ofertas.
Mas isso ndo é suficiente. S6 quando essa terceira forca, que ajuda as pessoas a
encontrar o que querem nessa nova superabundancia de variedades, entra em
acao é que o potencial do mercado da Cauda Longa €é de fato liberado.

Os novos formadores de preferéncias sao simplesmente as pessoas cujas
opinides sao respeitadas. Elas influenciam o comportamento de outras, quase
sempre as encorajando a tentar novas coisas que, do contrario, nao
experimentariam. Alguns desses novos formadores de preferéncias sao os
profissionais tradicionais: criticos de cinema e de musica, editores e testadores
de produtos. A medida que se expandem nossos interesses, com a
disponibilidade explosiva de ampla variedade, a demanda por esses conselhos
esclarecidos e confiaveis agora se estende para os nichos mais estreitos.
Empresas como a Weblogs, Inc. construiram negocios prosperos cujo fulcro é
criar blogs para atender a interesses especificos, desde o mergulho com
escafandro até os padroes sem fio Wimax, para informatica médica.

Outros formadores de preferéncias sdo as celebridades, outra forma de guia
confiavel, cuja influéncia sobre o consumo continua em crescimento. Desde o
merchandising de produtos em programas de televisao até o sucesso
extraordinario da revista InStyle (sua grande inovacgao nao foi recortar as fotos
sobre os joelhos para mostrar os sapatos), o poder das celebridades é medido
cada vez mais em termos de sua capacidade de promover mercadorias. Queira ou
ndo, Jessica Simpson é uma formadora de preferéncias.

Mas nem todas as celebridades sao estrelas de Hollywood. A medida que nossa
cultura se fragmenta em milhdes de minusculas microculturas, também estamos
presenciando a conseqiiente ascensao de microcelebridades. No mundo
tecnologico, o fenomeno se manifesta por meio de bloguistas, como a equipe que
escreve DailyCandy, blog de modas, ou BoingBoing, site especializado em
tecnologia e subcultura, que, no momento em que estou escrevendo este
capitulo, é o blog mais popular do mundo. O BoingBoing tem a capacidade de
descobrir um brinquedo original, como um jogo "20Questions", baseado numa
rede neural treinada on-line, e direcionar trafego suficiente para um mercado



on-line para esgotar os seus estoques num dia. Outras microcelebridades sao
ainda mais micro, variando desde participantes bem classificados da lista de
musicas da iTunes até magos em formacao de preferéncias, por tras de blogs de
musica popular, como Pitchfork Media.

E também ha o comportamento das multidoes, que seria visto com mais
propriedade como uma forma de inteligéncia distribuida. Exemplos de multidoes
sdo os rotuladores da Flickr, site de troca de fotos que o estimula a inventar suas
proprias categorias (para vocé a foto talvez seja de Paris Hilton, mas eu vejo o
telefone Sidekick dela, portanto, eu rotulo a foto de "Sidekick"), e os linkers, que
constroem listas on-line de paginas da Web que eles querem voltar a acessar com
facilidade.

As pessoas que fazem parte dessa multidao talvez nao se considerem
fornecedores de recomendacdes ou de orientacGes. Mas todos os dias surgem
cada vez mais softwares que observam suas atitudes, delas extraindo conclusoes
. A ascensao do software de busca como a forca economica do Vale do Silicio é
simplesmente reflexo do valor que agora reconhecemos na mensuracao e analise
das acOes de milhdes de individuos.

A REGRA DOS FILTROS

O termo abrangente que se aplica as recomendacoes e a todas as outras
ferramentas que o ajudam a encontrar qualidade na Cauda Longa é filtros. Essas
tecnologias e servicos peneiram um vasto conjunto de escolhas, para propor-lhe
as mais compativeis com as suas caracteristicas. E o que faz o Googlc quando
apresenta os resultados de uma pesquisa: filtra a Web para indicar apenas as
paginas que mais se aplicam ao termo pesquisado. Também é o que faz a
ferramenta "Most Popular Tracks", no subgénero "acid jazz", da Rhapsody.

Os filtros compdem o que Rob Reid, um dos fundadores de Listcn.com, chama
de "camada de navegacao" da Cauda Longa. Nao se trata de algo exclusivo da
Internet e, como ele observa, também nao é nada novo:

Curiosamente, o poder e a importancia da camada de navega¢do ndo é



estritamente um fenémeno on-line. Durante muitos anos, a American
Airlines ganhou mais dinheiro com seu sistema de reservas eletronicas
Sabre (basicamente a camada de navegagdo comum da industria cie
viagens, para o mundo estonteante das rotas e tarifas nas décadas de 1970
e 1980), do que todo o setor de aviagdo civil auferia em conjunto, cobrando
das pessoas para viajar de avido. As vezes, algumas Baby Bells geravam
mais lucro com suas pdginas amarelas — basicamente, a camada de
navegagdo de todos os negocios locais, antes de a Web entrar em cena —
do que com seus monopolios herdados. E, no seu pico, o TV Cuide
rivalizava com as proprias redes de televisdo em rentabilidade.

Num mundo de escolhas infinitas, o contexto — ndo o conteudo — é rei.

Nos mercados de Cauda Longa de hoje, o principal efeito dos filtros é ajudar as
pessoas a se deslocar do mundo que conhecem ("hits") para 0 mundo que nao
conhecera ("nichos") em veiculos que sejam ao mesmo tempo confortaveis e
ajustados sob medida as suas preferencias. Sob certo aspecto, os bons filtros
exercem o efeito de empurrar a demanda ao longo da cauda, revelando bens e
servicos mais atraentes do que as alternativas padronizadas que abarrotam os
canais estreitos da distribuicao tradicional dos mercados de massa.

Reed Hastings, CEO da Nctflix, descreve o efeito dos filtros —nesse caso,
softwares de recomendacao e algoritmos de classificacdo sofisticados — na
funcao de orientar a demanda Cauda abaixo, em busca de D VDs cada vez mais
especificos.

A Blockbuster informa que, tradicionalmente, 90% dos filmes que alugam
sdo langamentos. On-line, entram mais nos nichos: em seu site, os filmes
novos respondem por apenas 70% dos aluguéis, enquanto os outros 30% se
referem a filmes anteriores. Na Netflix é diferente. Mais ou menos 30% do
que alugamos sdo novos lancamentos e cerca de 70% sdo filmes antigos, e
isso ndo ocorre porque nossos assinantes sdo diferentes. E porque criamos
demanda por contetdo e o ajudamos a encontrar 6timos filmes de que vocé
realmente goste. E o fazemos por meios algoritmicos, com recomendagoes e
classilicagoes.

Hastings acredita que as recomendacoes e outros filtros sejam uma das
vantagens mais importantes da Netflix, sobretudo para as pessoas que nao se
interessam apenas pelos grandes sucessos. As recomendacoes tém todo o poder



da propaganda para gerar demanda, mas a custo praticamente zero. Se a Netflix
lhe sugere um filme com base no que sabe sobre suas preferencias e nas opinioes
de outras pessoas, é provavel que isso seja mais influente do que uma parada de
sucessos genérica, destinada ao publico mais amplo possivel. Apesar de todas
essas vantagens, tais recomendacoes surgem naturalmente dos dados da Netflix
sobre os clientes, o que lhe permite oferecer um numero infinito de "paradas de
sucesso" (paginas da Internet personalizadas para cada cliente e cada visita)
como meio de orientacdao dos clientes.

A propaganda e outras ferramentas de marketing podem representar, em média,
mais da metade de todos os custos dos grandes sucessos de Hollywood, razao
por que os filmes menos ambiciosos ndo podem participar do jogo. As
recomendacoes da Netflix nivelam o campo de jogo, oferecendo marketing
gratuito para filmes que, do contrario, ndo poderiam dar-se a esse luxo,
espalhando a demanda de maneira mais uniforme entre hits e nichos. Portanto,
sdao importante forca democratizante num setor muito pouco democratico.

OS FILTROS DE TAMANHO UNICO NAO
SERVEM PARA TUDO

A medida que nos aprofundamos nos filtros e no seu funcionamento, sera itil ter
uma visao geral de seus muitos tipos. Aqui estdo algumas das muitas espécies
diferentes de filtros que um usuario comum da Rhapsody talvez encontre, ao
procurar novas musicas. Na pagina principal, o usuario poderia comecar com
categorias, que ¢ uma forma de multi-level taxonomy (taxonomia multinivel).

Digamos que vocé comece com Alternative/Punk e entdo escolha o sub-género
Punk Funk. Nessa categoria, ha uma lista de best-sellers que, neste momento em
que escrevo, é liderada por Bloc Party. Se clicar em Bloc Party, vocé descobrira
que a funcao pattern matching (reconhecimento de padrdes) criou uma lista de
artistas relacionados, que inclui a Gang of Four. Um clique ai produz uma lista
de "followers" ou seguidores (a Gang of Four criou a categoria de Punk Funk em
sua primeira encarnacgao, no inicio da década de 1980), que é uma forma de
editor recommendation (vocé também pode ser convencido pela editorial review



— resenha editorial).

Entre os seguidores da Gang of Four, encontra-se Rapture. Clique nela e, se vocé
gostar, tente uma estacao de radio personalizada, feita sob medida para esse
artista, que é uma sucessao de cancoes da Rapture e outras bandas, também
apreciadas por outras pessoas que gostam da Rapture, o que é uma forma de
collaborative filtering — filtragem colaborativa. Ao ouvir essas varias musicas,
voceé talvez conclua que, de todas as bandas, a de que mais gosta é LCD
Soundsystem. Clique nela, ouca-a durante algum tempo e, quando estiver
procurando algo novo, tente uma playlist — lista de musicas — que contenha a
banda. Isso, por sua vez, o apresentara a Zero 7, onde voceé talvez queira ficar
um pouco.

Meia duzia de técnicas de recomendacao o deslocaram do punk para o soul, do
meio da Cabeca para a ponta da Cauda, e todos os passos ao longo do caminho
fizeram sentido.

Por mais importantes que sejam as recomendacdes de musicas hoje, elas ndo sao
perfeitas. Um dos problemas é que elas tendem a ficar sem sugestdes cora
muita rapidez, a medida que o usuario se aprofunda no nicho, onde talvez haja
poucas pessoas cujos gostos e preferéncias possam ser medidos. Outro problema
é que mesmo onde 0s servicos sejam capazes de oferecer boas sugestoes e 0
estimularem a explorar um género novo para vocé, o conselho geralmente
mantém-se 0 mesmo com o passar do tempo. Volte um més depois, ap0s ter
ouvido todas as recomendacoes, e € muito provavel que tudo continue como
antes.

Outra limitacdo é que muitos tipos de recomendacgdes tendem a ser melhores
para um género do que para outro — as recomendacoes de rock ndo sao uteis
para classicos e vice-versa. No velho modelo baseado em grandes sucessos,
prevalecia o tamanho unico. Neste novo modelo, em que os nichos e subnichos
sdao abundantes, ha a necessidade de especializacdo. Exemplo disso é a iTunes,
que, por todas as suas realizacoes, demonstra um viés por musica popular que
compromete sua utilidade para outras espécies de musica.

Na iTunes, e em servicos semelhantes, diferentes géneros — por exemplo, rock,
jazz ou classicos — sao apresentados de maneira semelhante, destacando-se
"artista" como a principal categoria de classificacdo. Mas quem € o "artista" em
classicos — o compositor, a orquestra ou o maestro? Sera que uma amostra de



trinta segundos de um concerto € significativa? No caso de jazz, talvez vocé
prefira seguir as carreiras de cada artista, em vez de acompanhar a orquestra, que
se reuniu apenas para um album. Ou talvez vocé esteja mais interessado no ano e
queira encontrar outra musica que saiu na mesma época. Em todos esses casos,
voce esta sem sorte. O software da iTunes nao permite selecao por nenhum
desses critérios.

Essas sdo as falhas da agregacao e da filtragem tamanho unico. A iTunes pode
estar percorrendo o caminho Cauda abaixo, mas sua énfase na simplicidade — e
em metadados padronizados — a obriga a adotar ura modelo de apresentacao
comum que ndo se adapta com eficacia a todos os géneros — e, portanto, a todos
os consumidores. E isso ndo se aplica apenas a iTunes — o mesmo €é verdadeiro
para todos os servicos de musica.

Como nenhuma espécie de filtro é completa, os ouvintes tendem a usar muitas
alternativas. Vocé pode comecar sua exploracao de novas musicas seguindo
recomendacoes. Entdo, depois de chegar ao seu género preferido, talvez seja o
caso de mudar para a lista das dez mais daquela categoria ou ouvir ao acaso
parte de algumas faixas. Ao encontrar uma banda, por exemplo, que lhe pareca
muito boa, uma hipotese é explorar bandas semelhantes, orientado por filtros
colaborativos. E ao voltar uma semana depois e ver que nada mudou, vocé
precisara de outro tipo de filtro, para leva-lo até sua proxima parada na
exploracdo. Poderia ser uma lista de musicas — que o levaria, como num tapete
magico, as areas de preferéncia de outras pessoas — e assim talvez vocé chegue
a outro género, onde voce finca sua barraca e de novo comeca a escavar o
terreno.

NEM TODAS AS LISTAS DE DEZ MAIS SAO
IGUAIS

Nao muito tempo atras, havia muito menos maneiras de encontrar novas
musicas. Além das recomendacOes pessoais, existiam as resenhas em
revistas, talvez os conselhos de algum funcionario bem informado de uma loja
especializada e, a mais importante de todas, as escolhas das radios. As selecoes



de musicas das emissoras, sobretudo hoje, sao o principal exemplo do melhor de
todos os filtros, alistadas mais populares. As 10, as 40 e as 100 mais sdo a
matéria basica do universo movido a hits, desde as avaliacdes da Nielsen até os
best-sellers do New York Times. Mas, no mundo da Cauda Longa, com tantos
outros filtros disponiveis, as fragilidades das listas das dez mais tornam-se cada
vez mais claras.

Nao ha nada de errado nas avaliacdes por popularidade — afinal, este é apenas
mais um exemplo do filtro "sabedoria das multidoes" — mas, com muita
freqiiéncia, essas selecoes juntam todos os tipos de nichos, géneros, subgéne-ros
e categorias numa massa profana.

Exemplo tipico: blogs. No momento em que escrevo esta pagina, a Tcch-norati
relaciona os seguintes dez principais blogs:

BoingBoing: A Directory of Wonderful Things
Daily Kos: State of the Nation

Drew Curtis' FARK.com

Gizmodo: The Gadgets Weblog

Instapundit.com

Engadget

PostSecret

Talking Points Memo: by Joshua Micah Marshall
Davenetics Politics Media Musings

Dooce

SCLONUI A WNE

—_

O que aprendemos com isso? Bem, ndao muito. Ha dois blogs sobre maquininhas
na lista, dois ou trés blogs politicos, alguns sobre subculturas nao-categorizaveis
(BoingBoing, FARK, PostSecret), e um blog pessoal (dooce).

Essas listas sao, em outras palavras, uma colecao quase aleatéria de coisas
totalmente dispares.

Para usar uma analogia, listar os principais blogs é como dizer que os produtos
mais vendidos no supermercado hoje sdo:

Leite DairyFresh com 2% de vitamina D
Pdo de graos mistos da Haysecd Farms
Bananas, cachos variados

Cereal Crunchios, tamanho grande

A=



5. Diet Whoopsy
6. e assim por diante...

Essa lista ndo serve para nada. Nao importa que bananas tenham vendido mais
do que bebidas nao-alcodlicas. O relevante é quais sdo as bebidas nao-alcoodlicas
que vendem mais do que outras bebidas nao-alcoodlicas. As listas fazem sentido
apenas nos respectivos contextos, comparando coisas iguais dentro de
determinada categoria.

O que estou tentando demonstrar: essa é mais uma lembranca de que é preciso
tratar nichos como nichos. Quando se observam mercados tridimensionais
amplamente diversificados através de lentes unidimensionais, os resultados sao
absurdos. Obtém-se uma lista, mas uma lista sem significado. O que importa sao
as classificacoes dentro de um género (ou subgénero), nao entre géneros.

Voltemos as musicas. Neste momento, os dez principais artistas no total da
Rbapsody sao:

Jack Johnson
Eminem

Coldplay

Fall Out Boy
Johnny Cash
Nickelback

James Blunt

Green Day

Death Cab for Cutie
Kelly Clarkson

CLONUI A WNE

—_

Ou seja, segundo minha contagem, ai se incluem duas "alternativas para
adultos", uma "crossover/hiphop"”, um "Brit-rock”, um "emo", um "outlaw
country" um "post-grunge", um "punk-pop", um "indie-rock" e um "teen beat".
Sera que alguém quer saber que "outlaw country” esta vendendo mais do que
"teen beat" nesta semana, ou vice-versa? Sera que essa lista ajuda alguém que se
sinta atraido por qualquer uma dessas categorias a encontrar mais musicas de sua
preferéncia? No entanto, a lista das 10 mais (ou das 40 mais ou das 100 mais) é a
lente através da qual observamos a cultura musical durante quase meio século.
Fazia muito pouco sentido, mas era tudo que tinhamos.



Comparemos essa situacao com outro tipo de lista das dez mais, referente ao
subgénero de musica jazz afro-cubano:

Tito Puente

Buena Vista Social Club
Cal Tjader

Arturo Sandoval
Poncho Sanchez

Dizzy Gillespie

Perez Prado

Ibrahim Ferrer

Eddie Palmieri

Michel Camilo

CLONI A WNE

—_

Agora, isso é uma lista das dez mais. Estamos comparando laranjas com laranjas
e obtendo algo ttil de alto a baixo. Tais listas sdo possiveis porque temos
informacgoes abundantes sobre as preferéncias dos consumidores e espaco
suficiente para um numero infinito de listas das dez mais — nada impede que
seja mais de uma. Essa é apenas uma ideia rapida de como as recomendacoes e
outros filtros sao capazes de ajustar-se para levar a demanda cada vez mais baixo
na cauda.

SERA QUE A CAUDA LONGA ESTA MESMO
CHEIA DE LIXO?

E por que sera que os filtros sdo tao importantes para o funcionamento da Cauda
Longa? Porque sem eles a Cauda Longa corre o risco de ser so ruido.

A "teoria da informacgdol' se desenvolveu em torno do problema de extrair sinais
coerentes de ruidos elétricos aleatorios, primeiro nas transmissoes de radio e
depois em qualquer tipo de transmissao eletronica. O conceito de indice
sinal/ruido hoje se aplica de maneira mais ampla a qualquer situacao em que a
eliminacdo da dispersdo é um desafio. Nos mercados tradicionais nao ocorre esse
problema porque tudo que esta nas prateleiras ja foi filtrado para eliminar os



produtos exoéticos e outros que se afastam demais do minimo denominador
comum. Porém, nos mercados de Cauda Longa, que abrangem quase tudo, o
ruido pode ser um enorme problema. Com efeito, se ndao for controlado, o ruido
— conteudo aleatério ou produtos de ma qualidade — pode matar o mercado.
Quando ha excesso de ruido, as pessoas nao compram.

A funcao dos filtros é nao deixar passar esses ruidos. Trata-se de separar o trigo
do joio ou os diamantes da lama. Compete-lhes destacar os poucos produtos que
interessam a quem esteja buscando alguma coisa e eliminar os muitos que sao
irrelevantes. Explicarei esse aspecto com base num erro de percepcao muito
comum.

Um dos enganos mais freqiientes sobre a Cauda Longa e presumir que as coisas
que nao vendem bem "ndo sdo tdo boas" quanto as que vendem bem. Ou, em
outros termos, pressupoem que a Cauda Longa esta cheia de lixo. Afinal, se
aquele album/livro/filme/qualquer coisa fosse excelente, seria um grande
sucesso, certo? Bem, numa unica palavra, nao.

A economia dos nichos nao € igual a da tendéncia dominante. E as razoes dessa
diferenca ajudam a explicar por que tantas caracteristicas do conteudo da Cauda
Longa sdo antiintuitivas, sobretudo quando estamos acostumados com o
raciocinio da escassez.

Primeiro, deixemos claro um aspecto: a Cauda Longa de fato esta cheia de lixo.

No entanto, também esta apinhada de trabalhos de alto brilho e grande
profundidade — além de muita coisa entre os dois extremos. Exatamente a
mesma afirmacdo também se aplica a Internet em si. Dez anos atras, as pessoas
se queixavam de que havia muita porcaria na Internet e, sem duvida, qualquer
surfada ao acaso rapidamente confirmava esse ponto. Até que surgiram os
softwares de busca para ajudar a extrair sinais do ruido e, finalmente, chegou a
hora do Google, que explora a sabedoria das multidoes em si e converte a massa
de incoeréncia na coisa mais proxima de um oraculo que o mundo jamais viu.

Esse atributo ndo se aplica apenas a Internet — € verdadeiro em outras situacoes.
A Lei de Sturgeon (cujo eponimo ¢é Theodore Sturgcon, autor de ficcdao
cientifica) afirma que "noventa por cento de tudo é desprezivel". Reflita sobre
arte, nao sob o ponto de vista das galerias, mas em termos do que esta a venda,
em geral. Noventa por cento (pelo menos) é porcaria. E a mesma situagdo se



aplica a musica, livros e tudo o mais. A razdo por que ndao pensamos dessa
maneira é que a maioria de tudo passa pela triagem da escassez representada
pela distribuicdo do varejo comercial.

Nas prateleiras das lojas ou em qualquer outro meio de distribuicao limitado a
proporcao entre o bom e o ruim é importante por se tratar de jogo de soma zero:
o0 espaco de um elimina o espaco de outro. O destaque de um obscurece o outro.
Se houvesse dez brinquedos ordinarios para cada um de qualidade numa loja
especializada, vocé desistiria da busca. Do mesmo modo, ndo vale a pena
vasculhar as estantes de CDs quando ndo se ouviu falar de nenhum deles.

No entanto, quando se dispde de espaco ilimitado nas prateleiras, a concorréncia
se transforma num jogo de soma ndo-zero. Na Internet, a principal caracteristica
dos estoques passa a ser a ndao-rivalidade entre os itens e o indice bom/ruim é
apenas um problema de captacao de sinais entre ruidos, solucio-navel por meio
de ferramentas da tecnologia da informacdo. O que significa dizer que nao se
trata de grande problema. Apenas se precisa de melhores filtros. Em outras
palavras, ainda existe ruido, mas o Google cria condi¢Ges para que efetivamente
se 0 ignore. Essa € a regra dos filtros!

Dai se chega a chave do que é de fato diferente nas Caudas Longas. Elas nao
estdo sujeitas a triagens previas em face das necessidades impostas pelos
gargalos de distribuicdo e todas as suas conseqiiéncias (editores, executivos de
estudios, cacadores de talentos e gerentes de compra do Wal-Mart). Em
conseqiiéncia, seus componentes variam muito em qualidade, da mesma maneira
como tudo o mais no mundo.

Uma maneira de descrever tudo isso (recorrendo mais uma vez a linguagem da
teoria da informacao) seria dizer que as Caudas Longas tém uma larga faixa
dindmica de qualidade: do péssimo ao 6timo. Em contraste, as prateleiras das
lojas, em média, apresentam estreita faixa dindmica de qualidade:
principalmente de médio para bom. (Na realidade, também existem coisas
excelentes, mas boa parte delas é muito cara para a maioria das prateleiras de
varejo; afinal , os nichos se situam em ambas as extremidades do espectro de
qualidade.)

Assim, as caudas apresentam "larga faixa dinamica", enquanto as cabecas tém
estreita faixa dinamica. Graficamente, a situacdo é a seguinte:



Qualidade

T Alto

L. Baixo

E crucial observar que existem itens de alta qualidade em todas as partes da
curva, de alto a baixo. Sim, os itens de baixa qualidade sdao mais freqiientes na
cauda do que em outras areas mais acima e o nivel médio de qualidade é mais
baixo a medida que se desce na curva. Mas, com bons filtros, a média nao
importa. Garimpam-se diamantes em toda a extensao da curva.

A titulo de esclarecimento, eis alguns exemplos de critérios a serem adotados
para avaliar o conteudo:

Alta Qualidade Baixa Qualidade
Corresponde aos meus Nao é para mim
interesses

Bem-feito Mal-feito




Novo Velho

Substancial Superficial

Vibrante Monotono

Obviamente, as avaliacOes "alta qualidade” e "baixa qualidade" sdo inteiramente
subjetivas; portanto, todos esses critérios dependem dos olhos do observador.
Assim, ndo ha indicadores absolutos sobre a qualidade do conteido. O "bom"
para alguém facilmente pode ser ruim para "outrem"; na verdade, quase sempre
é.

Essa é a razdo por que os nichos sdo diferentes. O que é ruido para uma pessoa €
sinal para outra. Se um produtor pretender que algo seja absolutamente certo
para determinado publico, a mesma coisa sera, por definicdo, errada para outro
publico. As concessdes necessarias para que algo seja atraente para todos
significa quase com certeza que a coisa ndo sera completamente atraente para
ninguém — motivo pelo qual é chamado de minimo denominador comum.

A conseqiiéncia marcante do grafico acima € que, para muita gente, o melhor
esta na Cauda. Se voceé estiver interessado em equipamentos de som para
audidiilos, os melhores produtos nao serao encontrados entre os mais vendidos
do Best Buy, pois serdo muito caros, muito complicados e muito dificeis de
vender para o cliente médio. Ao contrario, estardo disponiveis em algum lugar
mais especializado e, na classificacao geral das vendas, estardo bem baixo na
Cauda. Por se tratar de algo tdo bom para audiofilos, provavelmente ndo sera
adequado para pessoas com interesses menos especificos. Por definicdo, os
produtos de nicho ndo se destinam a todos.

L.a embaixo, na parte de baixos volumes de vendas da curva, também se
encontram produtos que nao sao muito bons. Se vocé recorrer a ajuda de
softwares de busca inteligentes, as recomendacOes de outras pessoas e a outros
filtros, suas chances de encontrar algo adequado as suas necessidades serao
realmente maiores na Cauda. Os itens mais vendidos tendem a atrair, pelo menos



de maneira superficial, uma variedade mais ampla de preferencias. Os produtos
de nicho se destinam a conquistar com mais intensidade uma faixa mais estreita
de gostos. Eis por que as tecnologias de filtragem sdo tao importantes. Elas nao
s0 impulsionam a demanda cauda abaixo, mas também podem aumentar a
satisfacdo, ao ligar as pessoas a produtos mais compativeis com as caracteristicas
delas do que as ofertas de amplo apelo que se concentram no topo.

A CAUDA QUE ABANATUDO

Outra maneira de encarar a situacdo é o grafico abaixo. A medida que a Cauda se
alonga, o indice sinal/ruido piora. Assim, os consumidores s6 conseguirao
garantir a qualidade dos sinais para encontrar o que buscam se os filtros forem
cada vez mais poderosos:

Extraindo sinais dos ruidos

Limite de aceitacao pelos consumidores

Por que sera que o indice sinal/ruido cai a medida que se desce na Cauda?
Porque ha tanta coisa la que aquilo que se esta procurando é obscurecido por
tudo o que nao se esta buscando. A explicacdo é simples: a maioria esmagadora



de todas as coisas se encontra na Cauda.

Uma das conseqiiéncias de viver numa cultura movida a grandes sucessos € a
tendéncia a presumir que os hits representam uma fatia do mercado muito maior
do que na realidade. Ao contrario, os hits sdo excecdes raras. E o que Nassim
Taleb denomina "Problema do Cisne Negro".

A expressao € oriunda de David Hume, fildsofo escocés do século XV 111, que a
apresentou como exemplo das complicacdes resultantes da inducdo de regras
gerais a partir dos fatos observados. Por meio do que agora tornou-se conhecido
como Problema da Inducdao de Hume, ele perguntou quantos cisnes brancos
alguém deve observar para inferir que todos os cisnes sdao brancos e que nao ha
cisnes negros. Centenas? Milhares? Nao sabemos. (O Cisne Negro nao é
apenas uma metafora: até a descoberta da Australia, a crenca comum era que
todos os cisnes fossem brancos. Essa crenca foi esmigalhada quando alguém
avistou o primeiro Cygnus atratus.)

O problema é que temos dificuldade em contextualizar os eventos raros. Em
qualquer populacdo, sempre ha algumas pessoas muito ricas, outras muito
inteligentes e ainda outras com muita sorte, e realmente ndo conseguimos dizer
quem é o qué. Em Fooled by Randomness, Taleb brinca com o best-seller The
Millionaire Next DOOT, que exp0e as taticas de investimento e os habitos de
trabalho de multimilionarios, de modo que vocé possa imita-los e também ficar
rico. Mas, como observa Taleb, é provavel que fatores aleatorios tenham
contribuido para a riqueza do vizinho tanto quanto as estratégias de
investimento.

Ele define o Cisne Negro como:

Evento aleatorio que apresenta as trés sequintes propriedades: grande
impacto, probabilidades incalculaveis e efeito surpreendente. Primeiro,
sua ocorréncia exerce impacto desproporcionalmente grande. Segundo, a
probabilidade de sua incidéncia é pequena, mas incalculavel, com base nas
informacgoes até entdo disponiveis. Terceiro, uma das caracteristicas do
Cisne Negro € o efeito surpreendente. Em dado momento da observagdo,
ndo se constata elemento convincente que indique maior probabilidade de
ocorréncia do evento.

Da mesma maneira ele descreveria um sucesso arrasa-quarteirao.



A realidade é que a vasta maioria do contetdo esta tdao longe quanto possivel de
ser grande sucesso e sua audiéncia € de centenas, em vez de milhdes. As vezes,
isso ocorre porque nao é muito bom. Outras vezes, porque o marketing nao foi
adequado ou ndo foi conduzido por pessoas com as ligacOes certas. E,
ainda outras vezes, a explicacdo € a interferéncia de algum fator aleatorio, cuja
ocorréncia é tdo provavel quanto a de outros fatores aleatorios que transformam
em grande sucesso 0S sUCess0s mais improvaveis.

Essa é simplesmente a conseqiiéncia natural do que é denominado distribuicdo
da "lei de poténcia", termo que descreve uma curva na qual um pequeno nimero
de coisas ocorre com alta amplitude (leia vendas) e um grande nimero de coisas
ocorre com baixa amplitude. Poucas coisas vendem muito e muitas coisas
vendem pouco. (O nome deriva do fato de que a curva tem a forma 1 /x, que é o
mesmo que x elevado a poténcia -1).

Como a maioria das coisas nao vende muito bem, o volume de material
disponivel — e, por extensao, o volume de coisas que vocé ndo quer — sobe a
medida que cai a Cauda Longa. Eis alguns dados reais da industria editorial,
mostrando o nimero de titulos em cada categoria de vendas para 2004:

Vendas de Livros em 2004
Faixa de vendas Titulos Unidades
1.000.000 ou mais 10 17.396.510
500.000 a 999.999 22 13.798.299
250.000 a 499.999 64 22.252.491
100.000 a 249.999 324 46.932.031




50.000 a 99.999 767 51.858.835
5.000 a 49.999 23.047 280.000.591
1.000 a 4.999 67.008 149.093.614
100 a 999 202.938 69.548.499

99 a menos 948.005 14.346.417
Total 1,2 milhoes 665 milhoes

Fonte-. Book Industry Study Group

A conseqiiéncia disso € que, nao importa o que se esteja procurando, quanto
mais se desce na Cauda, mais coisas se encontram que ndo se esta procurando.
Por isso é que o indice sinal/ruido fica pior, embora se torne cada vez mais
provavel (ou seja, se vocé tiver acesso a bons softwares de busca e de filtro)
encontrar o que procura, na proporcao em que desce na Cauda. Parece um
paradoxo, mas nao é. Trata-se apenas de um problema a ser resolvido pelos
filtros.

PRE-FILTROS E POS-FILTROS

Quando se reflete sobre o assunto, constata-se que o mundo ja esta cheio de
diferentes tipos de filtros. Nos mercados caracterizados pela escassez, em que ha
disponibilidade limitada nas prateleiras, nas telas e nos canais, com que



convivemos durante boa parte do século passado, criaram-se industrias inteiras
para a descoberta e promocao das coisas boas. isso é o que fazem os cacadores
de talentos das gravadoras, os executivos de estudios de Hollywood e os
gerentes de compras das lojas ("compradores"). Nos departamentos de marketing
de empresas espalhadas por todo o mundo, equipes de pesquisas de mercado se
debrucam sobre dados com previsdes do que tende a vender e, portanto, merece
conquistar um lugar valioso nas prateleiras, nas telas ou nas paginas... e o que
tende a ndo vender e, portanto, ndo merece um bom lugar.

A palavra-chave no paragrafo anterior é "previsoes". A diferenca entre esse tipo
de filtros e aqueles em que até entdao concentravamos nossa atencao, ou seja, que
atuam na cauda longa, e que essa segunda espécie atua antes das coisas
chegarem ao mercado. Com efeito, a funcdo deles é definir o que entrara e nao
entrara no mercado. Denomino-os "pré-filtros".

Em contraste, as recomendacoes e as tecnologias de busca que constituem o
objeto deste capitulo sdao "pos-filtros"”, cujo papel é encontrar o melhor entre o
que se encontra nas respectivas areas de interesse, destacando o bom (ou seja, o
que é relevante, interessante, original etc.) e relegando ou mesmo ignorando o
ruim. Quando me refiro a disponibilizar tudo e deixar o mercado escolher, esses
pos-filtros sdo a voz do mercado. Eles canalizam e ampliam o comportamento
dos consumidores, em vez de tentar preve-lo.

Em forma de quadro, eis alguns exemplos de cada um:

Pré-filtros Pos-Filtros
Editores Blogs
Cacadores de talentos de Listas de musicas
gravadoras

Executivos de estudios Resenhas




Compradores de lojas de Clientes
departamentos
Profissionais de marketing Recomendacoes
Anunciantes Consumidores

O fato de os pos-filtros ampliarem, em vez de preverem, o comportamento é
uma distin¢cdo importante. Nos atuais mercados de Cabeca Curta, nos quais a
distribuicao € cara e o espaco nas prateleiras é muito valorizado, o lado da oferta
do mercado precisa ser muito discriminatério em relacdo ao que deixa passar.
Esses produtores, varejistas e profissionais de marketing converteram em ciéncia
as maneiras de adivinhar o que atraira as pessoas, para melhorar suas chances de
identificar vencedores. Obviamente, eles nem sempre adivinham certo. Sem
davida, muitas coisas merecem entrar no mercado, mas foram ignoradas, da
mesma maneira como muitas outras entraram no mercado e fracassaram. No
entanto, os pesquisadores que sobreviveram a esses erros desenvolvem boa
reputacado, por terem algum tipo de faculdade mistica que lhes permite vasculhar
a mente dos consumidores.

Contudo, nos mercados de Cauda Longa — nos quais a distribuicdo é barata e o
espaco nas prateleiras é farto — a melhor aposta é presumir que tudo um dia
estara disponivel.

Como tal, nos mercados de Cauda Longa, os filtros ja ndo mais desempenham o
papel de porteiros e passam a atuar como assessores. Em vez de prever a
preferéncia, os pos-filtros, como o Google, medem a preferéncia. Em vez de
aglomerar os consumidores em categorias demograficas e psicograficas
predeterminadas, os pos-filtros, como as recomendacoes da Netflix aos clientes,
os tratam como individuos, que revelam suas preferéncias e aversdes por meio
de seus comportamentos. Em vez de bloquear a entrada de certos itens no
mercado, pos-filtros como os blogs MP3 criam mercados para coisas ja
disponiveis, estimulando a demanda por tais itens. Jeff Jarvis, analista de midia,
chama isso de diferenca entre "mercados de primeira pessoa e de terceira



pessoa".

Em geral, os blogs estdo se convertendo em poderosas fontes de recomendagoes
influentes. Ai se incluem entusiasticos sites independentes, como PVRblog e
Horticultural (dedicado a jardinagem organica); blogs comerciais, como
Gizmodo e Joystiq; e as recomendacOes aleatorias de qualquer bloguista que
voceé por acaso leia, qualquer que seja o motivo. (Parece haver uma ligacao
natural entre gurus, que sabem muito sobre algo e gostam de compartilhar seus
conhecimentos, de um lado, e a criacdao de blogs, de outro.) O que talvez lhes
falte em sofisticacao e escopo mais do que compensam em credibilidade: Seus
leitores sabem que la existe uma pessoa real em quem podem confiar.

Obviamente, da mesma maneira como os pré-filtros ndo sao perfeitos —por
exemplo, os cacadores de talentos nem sempre escolhem artistas que vendem
discos — também os pos-filtros sao faliveis. Como esses tltimos tendem a ser
desenvolvidos por amadores, muitas vezes isso significa menos independéncia
critica e mais malicia aleatéria. Além disso, o problema da pés-filtragem é que o
feedback vem depois da publicacdo, ndo antes. Como resultado, erros que teriam
sido identificados por editores e por outros olhos especializados ndo sao
eliminados e, mesmo que o feedback do pés-filtro coletivo venha a corrigi-los, é
bem possivel que nunca desaparecam completamente.

Curiosamente, quando considero meu proprio papel, constato que exerco ambas
as funcdes. Sou um classico pre-filtro. Pratico todos os tipos de discriminacoes e
adivinhagoes na selecao dos artigos a serem publicados na revista. Mas a Wired
também analisa muitos produtos e, sob esse aspecto, sou um poés-filtro.
Observamos o universo do que ja existe e oferecemos o melhor a nossos leitores.

Enquanto houver mercado para um pacote pré-filtrado no meio deliciosamente
finito do papel brilhante entre capas, acho que havera demanda para meu lado
discriminatorio no estilo antigo. Mas a era em que pessoas como eu decidem o
que deve entrar e ndo entrar no mercado esta chegando ao fim. Em breve, tudo
tera acesso ao mercado e a verdadeira oportunidade estara na qualidade da
selecdo.



8. AECONOMIA DA CAUDA
LONGA

ESCASSEZ, ABUNDANCIA E MORTE DA REGRA 80/20

No verdo de 1897, o polimata italiano Vilfrcdo Pareto, em seu gabinete
universitario , na Suica, dedicou-se ao estudo de padroes de riqueza e renda no
século XIX. Aquela era a época de Marx e a questdo da distribuicao da riqueza
estava no ar. Pareto constatou que a distribuicdao da riqueza era de fato desigual
na Inglaterra — boa parte dela se concentrava nas maos de uma minoria de
pessoas. Ao calcular os nimeros exatos, descobriu que cerca de 20% da
populacdo detinha 80% da riqueza. Mais importante, a0 comparar esses nimeros
com os de outros paises e regioes, descobriu que a proporcao se mantinha mais
ou menos constante.

O que Pareto descobriu é que ha uma relacdo matematica previsivel nos padroes
de riqueza em diferentes populacoes, algo que ele denominou de Lei dos Poucos
Vitais. O fendmeno parecia constante no tempo e entre varios paises. Pareto era
economista brilhante, mas ndo era bom explicador, de modo que nao muita gente
compreendeu a importancia de seu insight. E, assim, ele continuou escrevendo
obscuros tratados socioldgicos sobre as elites, que, infelizmente, foram
explorados no fim de sua vida pelos fascistas de Mussolini. Mas a teoria da
distribuicdo desigual adquiriu vida prépria e a observacao de Pareto agora é
conhecida como Regra dos 80/20.

Em 1949, George Zipf, lingiiista de Harvard, descobriu principio semelhante na
semantica. Ele constatou que, enquanto poucas palavras sao usadas com muita
freqiiéncia, muitas, ou a maioria, sao usadas raramente. Embora ndo haja
nenhuma surpresa nisso, o mais relevante em sua descoberta foi que a relagao
era mais ou menos previsivel e, na verdade, coincidia com a da curva de riqueza
de Pareto. A freqiiéncia com que se usava determinada palavra era proporcional
a 1 dividido pela classificacao de freqiiéncia do termo entre a quantidade total.
Isso significava que o segundo item ocorre com mais ou menos metade da
freqliéncia do primeiro, e o terceiro item com 1/3 da freqiiéncia do primeiro, e



assim por diante. Tal constatacdo é agora chamada de Lei de Zipf.

O mesmo se aplica, conforme descobriu Zipf, a varios outros fendmenos, desde
estatisticas demograficas aié processos industriais. Ele analisou os registros de
casamento numa area de vinte blocos e mostrou que 70% deles se referiam a
pessoas que moravam a distancias nao superiores a 30% dessa extensao.

Desde entdo, outros pesquisadores estenderam a regra a varias outras situacoes,
como atomos no plasma e tamanhos das cidades. No amago dessas observacoes
encontra-se a ubiqiiidade das distribuicoes de lei de poténcia, a forma 1 /x que
Pareto observou pela primeira vez em suas curvas de riqueza.

As leis de poténcia sao unia familia de curvas que se encontra praticamente em
qualquer observacao, desde fenomenos bioldgicos até vendas de livros. A Cauda
Longa é uma lei de poténcia, decepada com crueldade pelos gargalos de
distribuicdo, como limitacdo de espaco nas prateleiras e nos canais disponiveis.
Como a amplitude de uma lei de poténcia se aproxima de zero, mas nunca chega
a alcancar esse ponto, a medida que a curva se estende até o infinito, ela é
conhecida como curva de "cauda longa", de onde extrai o titulo deste livro.

Em relacdo aos mercados de consumo, as leis de poténcia surgem quando se tem
trés condicoes:

1. Variedade (ha muitos tipos diferentes de coisas)

2. Desigualdade (algumas apresentam certos atributos com mais intensidade
do que outras)

3. Efeitos de rede, como propaganda boca a boca e reputacao, que tendem a
ampliar as diferencas em qualidade (como os ricos cada vez mais ricos e 0s
pobres cada vez mais pobres)

Em outras palavras, as distribuicdes de lei de poténcia ocorrem quando as coisas
sao diferentes, algumas sao melhores do que outras, e efeitos como reputacao
podem promover os itens bons e suprimir os itens maus. Dai resulta o que Pareto
denominou "desequilibrios previsiveis" dos mercados, da cultura e da sociedade:
o sucesso chama o sucesso. Desnecessario dizer, essas forcas descrevem boa
parte do mundo ao nosso redor.



COMO OS GARGALOS DE DISTRIBUICAO
DISTORCEM OS MERCADOS

Para ver o que acontece com as leis de poténcia no mundo real, examinemos o
exemplo das bilheterias dos filmes de Hollywood. Quando se plotam os dados da
maneira usual, obtém-se a forma tradicional: uns poucos filmes de grande
sucesso dominam a parte alta da curva, a esquerda, e enorme quantidade de
outros filmes (os ndo-hits, para usar o termo menos pejorativo) responde pela
parte baixa da curva, a direita.

Como todas as leis de poténcia tendem a parecer iguais, quando plotadas dessa
maneira, quase sempre ¢ bom traca-las em escala que revele suas diferencas com
mais clareza. Um meio para tanto € adotar a escala logaritmica, na qual cada
divisdo é dez vezes maior do que a precedente: 10, 100, 1000 e assim por diante.
(Exemplos comuns de escala logaritmica sdo a escala Richter de terremotos e a
escala de decibéis referente a volume de som.)

Quando se plota uma lei de poténcia numa escala logaritmica em ambos os eixos
(o chamado "grafico log-log"), obtém-se uma linha declinante. O angulo exato
da inclinacdo varia de mercado para mercado, mas ndo importa que se trate de
venda de sopas ou da distribuicdao de companhias abertas, classificadas por
capitalizacdo de mercado, a forma natural do mercado e uma linha reta.

Contudo, muitas vezes, no mundo real, ela ndo tem essa aparéncia. Em vez
disso, a curva comeca como linha reta e, entdo, simplesmente desaparece. No
caso das bilheterias de cinema, a forma é exatamente a da curva mostrada a
seguir.

Observe o que ocorre por volta da centésima posicdo. As receitas de bilheteria
caem vertiginosamente, até se aproximarem de zero por volta da 500a posicao.
(De fato, a receita de bilheteria mais baixa registrada no ano foi de US$423,
para The Dark Hours, filme de terror canadense, produzido cora um orcamento
muito apertado e com um elenco de desconhecidos. De acordo com quem viu o
filme, até que, na verdade, ele ndo é tao ruim.)

O que aconteceu? Sera que de repente os filmes ficaram péssimos depois da
centésima posicao? Sera que pararam de fazer filmes depois dos primeiros



quinhentos? Ou serd que essa queda de tirar o folego é apenas um erro de
medicdo?

Bilheterias de Hollywood em 2005

$1.000.000.000
$100.000.000 i = —

$10.000.000
2£1.000.000
- Previséo de vandas pelo ondas Demanda
3100069 modslo de il de poténcia latante
$10.000

Receita $1.000
bruta de $100
bilheteria $10

51

1 10 100 1000

Classificacao dos filmes

Infelizmente, a resposta certa € Nenhuma das alternativas. Nao se trata de erro
de medicdo. Os filmes nao ficam piores a partir da centésima posicao (alguém
até diria que, na verdade, eles ficam melhores). E ndo se para de fazer filmes a
partir da qiiingentésima posicdo. Na verdade, cerca de 13 mil filmes comerciais
de longa-metragem sdo apresentados por ano em festivais, apenas nos Estados
Unidos, e ai ndo se incluem as dezenas de milhares de filmes estrangeiros nao
exibidos nos Estados Unidos.

O que acontece é que os filmes que vao além da primeira centena, ou algo em
torno disso, ndo conseguem muita distribuicdo em salas de projecao
publicas nos Estados Unidos. Ou, em outros termos, a "capacidade de exibicao'
da industria de cinemas nos Estados Unidos é de apenas 100 filmes por ano.
Como ja mencionamos, a economia das salas de projecao locais €é cruel e
inexoravel. Ndo basta que o filme seja um sucesso em Mumbai (antiga
Bombaim), na India. Também é necessario que seja um sucesso em Stamford,
Connecticut, ou onde quer que esteja o cinema, para atrair mais de duas mil
pessoas durante duas semanas. Quase sempre isso exige grandes verbas de

1



marketing, acordos de distribuicdo e, provavelmente, uma ou duas estrelas, caso
se tenha condi¢des de contrata-los.

Como os filmes que nado tém tudo isso ndo conseguem entrar no circuitdao, as
grandes cadeias de cinema efetivamente cortam a oferta de filmes comerciais no
ponto em que a exibicdo publica deixa de fazer sentido. Em outras palavras,
simplesmente truncam a curva. Evidentemente, os produtores nao deixam de
fazer filmes no mesmo ponto; a linha prossegue ao longo de uma curva invisivel
além do ponto de corte, marcando as receitas de bilheteria que esses outros
filmes teriam auferido caso tivessem sido distribuidos. No mundo real, contudo,
esses filmes desaparecem do circuito comercial. De maneira objetiva, nao
passam pela triagem prévia. Assim, o que deveria ser uma Cauda Longa tem
mais ou menos a seguinte aparéncia:

Curva de demanda truncada

Receita de bilheteria

100 1000

Classificagao dos filmes

Admito que a situacdo ndo é assim tdo ruim quanto estou pintando. Com um
pouco de sorte, alguns dos filmes realmente bons que sacudiram o publico no
Sundance Film Festival podem chegar a cinemas de arte, em cidades
universitarias. Com toda a probabilidade, esses filmes entram na categoria 100-
500 em audiéncia, cujas receitas de bilheteria sdo baixas, mas nao inexistentes. E
o resto, de 500 até pelo menos 13 mil? Bem, por mais lamentavel que seja, a
maioria deles simplesmente ndo consegue entrar nas salas de projecao publicas.
E, se ndo sdo vistos nos cinemas comerciais, ndo geram receita de bilheteria. Isso



significa que, sob a perspectiva do grafico acima,simplesmente ndo existem.

No entanto, obviamente, eles existem. S6 que nao aparecem nos graficos de um
setor que avalia os méritos sob as lentes das bilheterias. Para onde vao esses
filmes? A maioria nunca € vista fora dos festivais ou das exibi¢cOes particulares.
Alguns chegam as TVs ou aos DVDs , se os produtores, se for o caso,
resolverem as questoes referentes a direitos autorais das musicas e conseguirem
outras licencas necessarias. Outros talvez sejam distribuidos de graca, on-line.

Tudo isso parece muito sombrio, mas alguns desses outros canais de distribuicao
desprezados, que servem de alternativa para os cinemas publicos, como DVDs e
Internet, estdo comecgando a tornar-se grandes mercados em si mesmos. Os
programas de televisao em DVD ja sdao de longe o segmento de mais rapido
crescimento do negocio de DVDs. E o mercado para fornecimento de videos
pela Internet ndo para de crescer, embora ainda em formagdo, podendo tornar-se
muito maior. Com o encolhimento das receitas de bilheteria dos cinemas e com a
ampliacdo das vendas de DVD, a apresentacao de filmes em cinemas publicos ja
ndo € a unica via de acesso ao mercado — para ndo falar a mais respeitada.

A licdo dai decorrente é que o que antes consideravamos uma queda brusca
natural na demanda por filmes, a partir de certo ponto, ndo passava, na verdade,
de conseqiiéncia inevitavel dos custos tradicionais de oferta. Em outras palavras,
ofereca escolhas ilimitadas e facilite o acesso as ofertas e vocé vera que a
demanda se estendera cada vez mais para nichos antes nunca imaginados —
videos instrucionais, karaoke, TV turca, e qualquer outra coisa. A Netflix mudou
a economia da oferta de nichos e, ao fazé-lo, reformulou nossa compreensao
sobre o que as pessoas efetivamente querem ver.

O mesmo se aplica praticamente a qualquer outro mercado imaginavel. Em
livros, a Barnes & Noble descobriu que os 1,2 milhdo de titulos menos vendidos
representam apenas 1,7% de suas vendas nas lojas, mas nada menos que 10% de
suas vendas on-line (B.N.com). A PRX, que licencia enorme repertorio de
programas de radio on-line, relata que os 80% inferiores de seu contetido hoje
respondem por metade de suas vendas. E na india, a re-diff.com, um dos maiores
portais da Internet e fornecedor de toques de celular, viu o que aconteceu quando
a demanda por toques de celular deixou de ser impulsionada pelas listas dos 20
mais, publicadas nos jornais, e converteu-se em negocio on-line, impulsionado
por buscas especificas. Os 20 mais, que respondiam por 80% das vendas na era
dos jornais, cairam para apenas 40%, quando os usuarios passaram a fazer



pesquisas on-line, num catalogo que agora tem mais de 20 mil cancgGes.

A musica mostra um dos efeitos mais drasticos. No varejo tradicional, os
lancamentos de novos albuns respondiam por 63% das vendas em 2005; o resto
eram alguns albuns de catalogos mais antigos, de acordo com a Nielsen
SoundScan. On-line, essa porcentagem € o oposto: as novas musicas abrangem
cerca de um terco das vendas, enquanto as musicas mais antigas respondem por
dois tercos.

A REGRA 80/20

A manifestacdo mais conhecida das distribui¢cdes Pareto/Zift e a Regra 80/20,
que geralmente é usada para explicar que 20% dos produtos geram 80% das
receitas, ou 20% de nosso tempo €é responsavel por 80% de nossa produtividade,
e numerosas outras avaliacdes que apresentam essa caracteristica comum de uma
minoria exercer impacto desproporcional.

Entretanto a Regra 80/20 é sempre mal interpretada, por trés razoes. Primeiro,
nunca sao exatamente 80/20. A maioria dos mercados de grandes estoques que
eu estudei é 80/10 ou até menos (ndo mais de 10% dos produtos geram 80% das
vendas).

Caso voceé esteja constatando que 80/10 ndo corresponde a 100%, essa é a
segunda caracteristica confusa da regra. Os 80 e os 20 sdo percentuais de coisas
diferentes e, portanto, nao precisam totalizar 100. Um percentual se refere a
produtos e outro, a vendas. Pior ainda, ndo existe convencao padronizada sobre
como expressar a relacao entre as duas variaveis ou que variavel manter
constante. Dizer que um mercado tem a forma 80/10 (10% dos produtos
abrangem 80% das vendas) pode ser o mesmo que dizer que ele é 95/20 (20%
dos produtos respondem por 95% das vendas).

Finalmente, a regra e mal compreendida porque as pessoas a usam para
descrever fenomenos diferentes. A definicdo classica e sobre produtos e receitas,
mas a regra também pode ser aplicada a produtos e lucros.



Um dos erros de interpretacdo mais perniciosos é presumir que a Regra dos
80/20 é um convite a manter em estoque apenas os 20% de mercadorias que
respondem pela maioria das vendas. Esse engano decorre da observagao de que a
Regra dos 80/20 é basicamente um estimulo a ser discriminatério quanto a
composicao dos estoques, pois, caso as estimativas estejam certas, as
conseqiiéncias podem exercer efeito desproporcional sobre o negdcio.

Essa é a razdo por que disse que a Cauda Longa era a morte da Regra 80/20,
embora, na realidade, a regra em si ndo seja nada do que em geral se supde, em
face das mas interpretacoes. Na realidade, a regra 80/20 é apenas o
reconhecimento da existéncia, em determinado caso, da distribuicao de Pareto, e
de que algumas coisas venderao muito mais do que outras, o que é verdade nos
mercados de Cauda Longa, assim como nos mercados tradicionais.

No entanto, a novidade da Cauda Longa é oferecer estimulos para nao se deixar
dominar pela regra. Mesmo que 20% dos produtos gerem 80% da receita, isso
ndo é razdo para nao oferecer os outros 80% dos produtos. Nos mercados de
Cauda Longa, em que os custos de carregamento de estoques sdao baixos, ha
incentivos para oferecer tudo, qualquer que seja o volume de vendas. Quem sabe
se, com boas pesquisas e recomendacoes, alguns produtos dos 80% menos
vendaveis ndo se convertam em produtos dos 20% mais vendaveis? Como os
varejistas tradicionais de tijolo e argamassa incorrem em custos de estoque
significativos, os produtos que ndo vendem bem tendem a ndo gerar lucro.
Assim, praticamente, todo o lucro decorre dos 20% dos produtos que realmente
vendem bem. Ja mostrei essa situacdo na parte de cima do grafico abaixo, que
apresenta o raciocinio tipico do varejista de tijolo e argamassa.



A evolucao da regra dos 80/20

Varejista de tijolo e argamassa Varejista de cauda longa

Produtos Receita Lucro Produtos Receita Lucro

—————

Estogue
apenas on-lined
—_—

———— e ——p———
A\
P S A W

No entanto, para um varejista de Cauda Longa, a situacdo e diferente. Primeiro,
vamos supor que seu estoque seja dez vezes maior, de modo que, nesse exemplo
hipotético, os 20% dos produtos que geram a maior parte da receita
correspondam a apenas 2% de seu estoque total, como mostra a barra na parte
inferior do grafico acima.

A representacdo da receita, na segunda barra, reflete a conseqiiéncia natural da
distribuicao da lei de poténcia. Os 2% dos produtos mais vendaveis ainda
respondem por parcela desproporcional das vendas, neste caso, 50%. Os 8%
seguintes dos produtos geram os 25% seguintes das vendas. E os 90% inferiores
respondem pelos restantes 25% das vendas. (Embora se trate apenas de um
exemplo hipotético, esses nimeros estao muito perto das estatisticas reais da
Rhapsody e da Netflix.)

No entanto, onde a economia da Cauda Longa realmente brilha é na terceira
barra: lucros. Por causa do baixo custo dos estoques, as margens dos nao-hits
podem ser muito mais altas nos mercados de Cauda L.onga que nos mercados
tradicionais de tijolo e argamassa.

Usemos os DVDs como exemplo. O grafico abaixo da uma idéia aproximada do
modeio econdmico desse produto para um varejista como o Wal-Mart:



Modelo econdomico do varejo de DVDs
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O que se vé aqui é que o modelo economico dos novos lancamentos hoje é
simplesmente horrivel. Os estidios cobram de US$ 17 a US$ 19 por DVD e os
grandes varejistas (Wal-Mart, bestBuy) os vendem por US$15 ou US$17, nas
duas primeiras semanas, comum prejuizo médio de US$2 por DVD. (Isso antes
das despesas indiretas; o prejuizo efetivo é maior.)

Depois de um ou dois meses, o preco por atacado (o que os distribuidores
cobram das lojas) cai com mais rapidez do que o preco de varejo (o que as lojas
cobram dos consumidores), e os DVDs aos poucos se tornam lucrativos. No
entanto, cerca de 80% das vendas para varejistas de DVDs sdo de titulos com
menos de dois meses desde o lancamento e que, portanto, ainda ndo se tornaram
muito lucrativos. E por que sera que as lojas vendem os novos lancamentos por
tao pouco? Porque, pelo menos para os grandes varejistas, eles atuam como
chamarizes, vendidos a preco de custo ou abaixo do custo, com o objetivo de
atrair clientes para outros titulos na secao de DVDs ou até para outros itens da
loja, com margens melhores. Os distribuidores de DVDs estimulam essa pratica,



aceitando a devolucao do estoque encalhado, reduzindo o risco do varejista.

O problema é que, embora isso faca sentido para os grandes varejistas, que
vendem outros itens, um de seus efeitos é determinar o preco para todos os
outros varejistas, inclusive os especializados em DVDs, como Blockbuster.
Assim, os grandes varejistas cortaram as margens dos novos lancamentos em
todo o setor, tornando ainda mais arduo o modelo econdomico predominante no
topo da curva. Ndao admira que a Blockbuster esteja enfrentando dificuldades.

Mas, se for possivel empurrar a demanda ainda mais para a Cauda, criando um
mercado que ndo seja tdo dependente de novos lancamentos, talvez se possa
melhorar substancialmente os lucros. Como se vé no grafico acima, quanto mais
velho o titulo, mais lucrativo é o album. Essa é a razdo por que os varejistas de
Cauda Longa desfrutam de tanta vantagem — tém espaco nas prateleiras
suficiente para "manter em estoque" os velhos titulos. Esse também é o motivo
pelo qual as recomendacdes e outros filtros desempenham papel tdo relevante
nos mercados de Cauda Longa. Ao estimular as pessoas a se aventurarem do
mundo dos hits (altos custos de aquisicao) para o mundo dos nichos (baixos
custos de aquisicdo), os varejistas inteligentes criam condi¢Oes para melhorar
drasticamente o modelo economico do varejo. (A propdsito, isso é exatamente o
que faz a Netflix: compra quantidades insuficientes dos novos lancamentos —
embora tal in-disponibilidade irrite alguns clientes e aumente a rotatividade —
assim preservando as suas margens.)

Dessa maneira, explica-se por que a barra de lucros da Cauda Longa, no grafico
da pagina 130, mostra distribui¢do mais uniforme do que a de receitas. Os
produtos da Cauda Longa talvez ndo respondam pela maior proporcao das
vendas, mas, como geralmente sdao mais baratos, podem gerar parcela mais do
que proporcional dos lucros, desde que os custos de estocagem sejam mantidos
perto de zero. Assim, a regra 80/20 muda de trés maneiras nos mercados de
Cauda Longa:

1. Pode-se oferecer muito mais produtos

2. Por ser muito mais facil encontrar esses produtos, gracas as
recomendacoes e a outros filtros, as vendas se distribuem de maneira mais
uniforme entre hits e nichos.

3. Como o modelo economico dos nichos é mais ou menos o mesmo do



dos hits, o lucro se distribui com a mesma uniformidade das vendas.

Assim, enquanto a regra 80/20 ainda esta viva e bem, nos mercados de Cauda
Longa, seus dentes estdo menos agucados.

SERA QUE CAUDA MAIS LONGA SIGNIFICA
CABECA MAIS CURTA?

Uma das principais questdes com que me deparei enquanto me aprofundava na
quantificacdo dos mercados de Cauda Longa foi sobre o efeito do aumento de
variedade na forma da curva de demanda. A medida que os agregadores se
tornam capazes de oferecer cada vez mais produtos, alongando a Cauda, os
relativamente poucos hits na cabeca venderao menos, mais ou 0 mesmo?

Trés aspectos da Cauda Longa produzem o efeito de empurrar a demanda cauda
abaixo, dos hits para os nichos. O primeiro € a disponibilidade de maior
variedade. Quando se oferece a possibilidade de escolha entre dez alternativas,
uma das dez sera escolhida. Quando a oferta e de mil coisas, a demanda sera
menos concentrada nas dez mais procuradas.

O segundo é a reducdo dos "custos de pesquisa"” para se encontrar o objeto
almejado, que variam desde a busca em si até as recomendacoes e outros filtros.
Finalmente, ha as amostras, que abrangem tanto a possibilidade de ouvir trinta
segundos de uma musica de graca quanto a facilidade de ler trechos de um livro
on-line. Isso tende a reduzir o risco da compra, estimulando os consumidores a
aventurar-se mais no desconhecido.

Varias sdao as maneiras de tentar quantificar esses atributos por meio de dados
concretos. Uma é comparar o mercado que oferece variedade relativamente
limitada com outro que proporcione muito mais diversidade dos mesmos tipos
de produtos. Outra é monitorar no tempo um agregador/varejista de Cauda
Longa, observando o que acontece a medida que se aumentam 0s estoques.
Ainda outra seria apenas atentar para os efeitos da diminuicao dos custos de
pesquisa on-line, comparando-os com os de estoques semelhantes off-line.



Estudo de 2005, realizado por uma equipe do MIT, liderada por Erik
Brynjolfsson, responsavel por um dos primeiros trabalhos sobre o estoque de
Cauda Longa da Amazon, analisou esse efeito num varejista de roupas
femininas. A empresa tem um negocio de catalogos e outro negdcio on-line,
ambos oferecendo exatamente os mesmos estoques e precos. A diferenca é que
on-line existem os recursos de pesquisa, facilidade de navegacdo entre produtos
e variedades dos mesmos produtos e meios de organizar as ofertas mediante
filtros de classificacao.

O resultado foi que os consumidores — mesmo aqueles que compravam por
catalogo e on-line — tendiam a comprar mais abaixo na Cauda Longa quando
estavam on-line. Os 80% inferiores dos produtos respondiam por 15,7% das
vendas por catalogo, em comparacao com 28,8% das vendas on-line. Em outras
palavras, o catalogo seguia o padrao 84/20, enquanto o site estava mais perto do
padrdo 71/20.

Esse é o efeito da reducao dos custos de pesquisa para 0 mesmo estoque. No
intuito de medir o eleito de diferentes estoques — um muito maior do que o
outro — efetuamos comparacoes laranja com laranja entre um varejista com
espaco de prateleira limitado e outro com espaco de prateleira ilimitado. Na
pratica, isso significa comparar uma loja de tijolo e argamassa com outra on-line,
vendendo ou alugando as mesmas coisas. Decidimos usar exemplos da industria
do entretenimento, pois os mercados on-line eram bastante maduros e havia
suficiente disponibilidade de dados para que as medicoes fossem confiaveis.
Analisei musicas e DVDs.

Em vez de escolher ura unico varejista de tijolo e argamassa, usei dados setoriais
compilados por divisdes da Nielsen — SoundScan para musica e DVDScan para
filmes, comparando os dados assim obtidos com os dados on-line da Rhapsody e
da Netflix, respectivamente.

(Para que as comparacoes sejam validas, devem-se fazer varias correcoes. Em
musica, tivemos de descobrir uma maneira de comparar vendas de albuns off-
line com o monitoramento de vendas on-line, e depois de vendas isoladas com
streams, em servicos de assinatura. Em DVDs, foi uma questao de comparar
vendas e aluguel de copias isoladas off-line com aluguel on-line também em
servicos de assinatura. Embora as metodologias se situem além do escopo deste
livro, em termos gerais elas consistem em usar outros conjuntos de dados, como
vendas pay-per-view on-line, para ajustar as curvas e eliminar tantos vieses



sistematicos quanto possivel.)

Depois das correcoes, os resultados foram surpreendentes: a curva de demanda
on-line é muito mais achatada. Em média, os titulos de album de musica de
nicho — além da milésima posicdao — venderam cerca de duas vezes mais on-
line do que off-line. E, também em média, os DVDs de nicho — mais uma vez,
além da milésima posicdo — se mostraram trés vezes mais populares on-line do
que off-line.

Outra maneira de observar a situacao € ver até que ponto o mercado on-line é
dominado pelos principais hits. Aqui estdao os dados referentes a musica. Off-
line, nos varejistas de tijolo e argamassa, os mil albuns mais vendidos perfazem
cerca de 80% do mercado total. (Com efeito, nos grandes varejistas tipicos, que
mantém em estoque apenas pequena fracao dos CDs disponiveis, os mil albuns
principais podem abranger mais de 90% das vendas.) Em contraste, on-line,
os mesmos mil albuns talvez respondam por menos de um terco do mercado.
Sob outra perspectiva, metade do mercado on-line é composto de albuns além
dos 5 mil mais vendidos.

A CAUDA LONGA AUMENTA A DEMANDA OU
APENAS ADESLOCA

Sera que a Cauda Longa aumenta o tamanho do bolo ou simplesmente corta as
fatias de maneira diferente? Em outras palavras, a medida que o niamero de
produtos disponiveis aumenta varias vezes, com a disponibilidade de espaco de
prateleira infinito pelos varejistas virtuais, os consumidores sao
estimulados a gastar mais ou simplesmente a comprar itens menos
populares ou mais compativeis com suas preferéncias? Em geral, a resposta
depende do setor: alguns de fato parecem desfrutar enormes oportunidades de
crescimento, a medida que seus nichos se tornam mais acessiveis em
comparagdo com outros.

Embora a capacidade de atencdo e o poder aquisitivo das pessoas sejam
limitados, pode-se conseguir mais pelo mesmo dispéndio de tempo e dinheiro.



Algumas formas de entretenimento, como musica, ndo competem por atencao,
ou seja, é possivel consumi-las enquanto se faz alguma outra coisa. Por exemplo,
algumas explicacdes para o aumento do tempo médio que se passava diante da
televisao nas décadas de 1970 e 1980 envolvia a idéia de que uma geragao havia
crescido acostumada com a TV como ruido de fundo de suas vidas; a medida
que perdia impacto, a novidade evoluiu de veiculo rival a veiculo nao-rival, ou
seja, que ndo impedia a execucdo de outras atividades, e assim passamos a
consumi-lo mais.

Outros meios, como textos, ndao podem s¢r consumidos com mais rapidez, mas é
possivel utiliza-los com mais eficiéncia e maior satisfacdo, mediante melhor pré-
selecdo. Na verdade, é extraordinario como temos sido capazes de aumentar
nossa banda larga de informacdes para consumo, com a leitura dinamica de
paginas com resultados de pesquisas no Google e de blogs personalizados. Pode
ser que hoje eu ndo leia mais palavras do que antes, mas o que leio
provavelmente é mais importante para mim, gracgas a existéncia de filtros muito
melhores (mais eficazes em atender a meus interesses do que, digamos, 0s
editores do New York Times) para a pré-selecao do que leio. Assim, como as
palavras sdo mais relevantes, minha banda larga significativa aumentou; sob
certo aspecto, melhorei minha capacidade de concentragdo na leitura.

Mas quando se combina a escassez de renda disponivel com a escassez de
tempo, alguns veiculos de comunica¢do ndo-rivais podem tornar-se rivais. A
razao por que as pessoas deixam a televisao ligada como ruido de fundo é que
isso ndo custa nada. Mas, caso se tratasse de video pay-per-view, é evidente que
a televisdo voltaria a ser o centro das atencoes. Sob a perspectiva do consumidor,
essa caracteristica enfatiza as vantagens dos servicos de subscricao ilimitados,
que possibilitam a exploracao isenta de riscos ao longo da Cauda. Vocé tende a
consumir mais caso esse aumento nao lhe custe mais.

Conclusdo: a atencdao humana é mais expansivel do que o dinheiro. O efeito
basico da Cauda Longa é deslocar nossa preferéncia para os nichos, mas, a
medida que ficamos mais satisfeitos com o que descobrimos, é provavel que
aumentemos nosso consumo. E nem sempre pagaremos mais pelo privilégio.

OS PRECOS DEVEM SUBIR OU DIMINUIR



CAUDA ABAIXO?

Geralmente me perguntam sobre os efeitos da Cauda Longa em relacdo aos
precos. Sera que os precos tendem a diminuir com a demanda, a medida que se
desce na Cauda? Ou devem subir, na proporcao em que itens mais especificos e
com o foco mais estreito exercem atracao mais forte sobre os publicos de nicho?

A resposta certa é: depende do produto. Uma maneira de abordar a questao é
distinguir entre mercados de "desejos" e mercados de "necessidades", cada um
com diferentes implicacOes para 0s precos.

Os mercados de necessidades sdao aqueles era que os clientes sabem o que estao
buscando e simplesmente nao conseguem encontra-lo em outro lugar, sendo na
Web. Imagine, por exemplo, um livro de ndo-ficcao, relativamente dificil de
encontrar, sobre assunto de extremo interesse para vocé. Ao descobri-lo, vocé
provavelmente sera insensivel ao preco. Vé-se esse efeito com grande
intensidade na politica de descontos da Amazon, que concede reducoes de
precos da ordem de 30% a 40% para os best-sellers, diminuindo gradualmente os
descontos para os livros menos consumidos, para chegar a quase zero para livros
com classificacdo de vendas na casa das centenas de milhares.

Em comparacao, musica e outras formas de entretenimento sdo tipicamente
mercados de "desejos". Pelo preco certo, vocé pode ser estimulado a tentar algo
novo, aventurando-se Cauda abaixo, com pouco risco de perder dinheiro. Assim,
muitas gravadoras experimentaram precos com desconto para seus titulos mais
antigos e novos lancamentos mais obscuros.

A manifestacdo mais radical dessa tendéncia seria o custeio variavel dinamico,
pelo qual os precos das musicas cairia automaticamente, em funcao da
popularidade. Na verdade, € isso que o Google faz com seus leildes automaticos
de anincios com palavras-chave e como a eBay age com seus leildes
semelhantes de tudo o mais. Quanto maior a demanda, mais alto o preco,

Um mercado de precos variaveis realmente eficiente provavelmente resultaria
em queda das vendas mais gradual e em curva de demanda mais horizontal . Mas
pelo menos para musica, a adogdo desse modelo vai contra as vantagens da
simplicidade do preco tinico (como no modelo de preco fixo de US$0,99 da



iTunes) e enfrenta os riscos do temido "conflito de canais" com os varejistas de
CDs, que nao podem mudar seus precos com a mesma facilidade. A medida que
aumenta seu desespero, é provavel que a industria de musica se torne mais
ousada em sua busca de novos modelos de negocios. E entdo teremos melhores
dados com que responder a essa pergunta.

"MICROESTRUTURA" NA CAUDA LONGA

Uma das caracteristicas das leis de poténcia é que elas sdao "fractais", ou seja,
ndo importa o grau de aproximacao, as leis de poténcia continuam vigentes.

Os matematicos descrevem o fendomeno como "auto-similaridade em escalas
multiplas"”, o que significa dizer que a Cauda Longa é feita de muitas mi-
nicaudas, cada uma das quais é seu proprio pequeno mundo.

Quando se observam com atenc¢do os dados, vé-se que a grande curva da lei de
poténcia de, por exemplo, "musica" é realmente apenas a superposicao de todas
as pequenas curvas da lei de poténcia formadas por cada género musical. O
mercado de musica é composto de milhares de micromercados de nicho,
ecossistemas em miniatura que, quando sobrepostos num ranking total, parecem
uma Cauda Longa. Porem, vistos mais de perto, cada um tem sua prépria cabeca
e cauda.

Como exemplo, desmembrei a Cauda Longa de musica no Rhapsody por género
(considerando somente aqueles cujo titulo em inglés comeca com a letra A),
plotando a classificacdo média das faixas em termos de baixas para cada género
no grafico abaixo. Em seguida, desdobrei um deles — jazz afro-cubano — ainda
mais, mostrando a curva de popularidade das faixas dentro desse género.



Caudas dentro de Caudas
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O que se vé é que as proprias médias dos géneros em si compoem uma Cauda
Longa e que dentro de cada género ha outra Cauda Longa formada pelas
diferentes faixas. E assim prossegue a tendéncia para todo o universo da musica,
que parece ser uma grande curva de popularidade, mas que, na verdade,
representa um conjunto de curvas, dentro de curvas, dentro de curvas.

O mesmo acontece em outros mercados, desde livros até blogs. Peter Hirshberg,
executivo da Technorati, empresa de busca de blogs descreve o surgimento de
"Caudas Longas locais", as quais tém sido monitoradas pela empresa,
demonstrando a lei de poténcia da popularidade de categorias como blogs de
culinaria e blogs para pais. "A exemplo de quando se passa a luz brancapor um
prisma, surge um espectro de diferentes comunidades de Cauda Longa na
blogosfera", diz ele. As classificacoes sdo mais significativas dentro de tais
comunidades do que entre elas.

Por que isso é importante? Porque explica um aparente paradoxo da Cauda
Longa. A queda abrupta e acentuada que caracteriza a lei de poténcia da



popularidade decorre do efeito de poderosos loops de feedback de propaganda
boca a boca que ampliam as preferencias dos consumidores, enriquecendo e
reforcando cada vez mais tanto a reputacdo positiva quanto a reputacao negativa.
O sucesso impulsiona o sucesso. Na teoria das redes, esses loops de feedback
positivo tendem a criar fendmenos do tipo "os vencedores levam tudo" (winner-
take-all), outra maneira de dizer que sdao poderosas maquinas de producao de
sucesso.

Potencializando a tendéncia, os filtros de hoje tornam a propaganda boca a boca
ainda mais poderosa, ao medirem essa forca de divulgacdo por meio de muito
mais pessoas e para muito mais produtos. Assim sendo, sera que isso ndo teria o
efeito de tornar a lei de poténcia ainda mais ingreme, aumentando a lacuna entre
hits e nichos, em vez de exercer efeito nivelador?

Em outras palavras, por que sera que os sistemas de recomendacdo com eleito de
rede, que sao fundamentais para impulsionar a demanda Cauda abaixo, ndo
agem de lato no sentido oposto, empurrando o contetido cauda acima, ampliando
ainda mais a desigualdade hit/nicho? Na verdade, embora esse movimento
ascendente fosse o resultado esperado de efeitos de rede mais poderosos, o que
efetivamente se percebe nos mercados de Cauda Longa é uma lei de poténcia
achatada, com menos diferenca entre hits e nichos.

A explicacdo, descobriu-se, é que esses filtros e outros sistemas de
recomendacdo de fato atuam com mais intensidade no nivel dos nichos, dentro
dos géneros e subgéncros. Mas entre os géneros seu efeito é mais discreto.
Certos hits subitos ascendem ao topo do género e logo se convertem em hits
dominantes, atingindo o cume dos graficos gerais. No entanto, sao a excecao.
Mais comum sdo os titulos que exploram a popularidade do género para
irromper no meio dos graficos gerais, onde competem com varios outros hits de
outros géneros e, assim, tendem a ndo subir muito.

Portanto, o artista mais popular no estilo "musica ambiente ritmica" (ara-bient
dub) pode vender muito mais do que os outros naquela categoria, mas isso nao
significa que o artista ganhara forca como uma bola de neve, rompera o topo dos
graficos e se incluira entre os dez mais. A licdo dessa analise de mi-croestrutura
é que a popularidade se manifesta em varias escalas, mas dominar um nicho nao
transforma ninguém em rei da cocada preta.



A CAUDA LONGA DO TEMPO

Por que algumas coisas sdo menos populares do que outras? Até aqui, tratamos
principalmente da profundidade e amplitude da atracdo de certos itens — até que
ponto sdao produtos dominantes ou produtos de nicho e qual o grau de sua
qualidade. Mas existe outro fator que influencia a popularidade: idade. Da
mesma maneira como as coisas de apelo amplo tendem a vender mais do que as
coisas de apelo estreito, os itens novos tendem a vender mais do eu os itens
velhos.

Quando se observa uma curva de demanda basica, as razoes por que algumas
coisas vendem menos do que outras se perdem nas classificacoes gerais. A
popularidade é multidimensional: os fatores que determinam a classificacdao dos
albuns, por exemplo, podem abranger ndo s6 a qualidade da musica, mas
também o género, a data de lancamento, a fama ou a nacionalidade da banda,
semelhancgas com outros artistas, e assim por diante. Mas tudo isso se mistura na
dimensao unica da lista de best-sellers, que obscurece todos os outros fatores
numa massa disforme.

Pensando bem, vé-se que o hit de hoje é o nicho de amanha. Quase todos os
produtos, até os hits, sofrem quedas de venda com o passar do tempo. O filme
Twister foi o segundo maior sucesso de bilheteria de 1996, mas hoje, no
Amazon, sua versao em DVD vende a metade de um documentario de 2005 do
History Channel sobre a Revolugdo Francesa.

Einstein definiu tempo como a quarta dimensao do espaco; também se pode
considera-lo a quarta dimensao da Cauda Longa. Tanto nos hits como nos nichos
as vendas caem com o passar do tempo; no caso dos hits, elas comecam mais
alto, mas acabam descendo a Cauda. As pesquisas para quantificar essa
conclusao ainda estdo em andamento, mas, conceitualmente, a curva seria mais
ou menos a seguinte:



Caudas do tempo
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Especialmente interessante sobre tempo e Cauda Longa e que o Google parece
estar mudando as regras do jogo. Para a midia on-line, como para qualquer outra
midia, predomina a tirania do novo. Os jornais de ontem se transformam hoje em
papel para embrulho de peixe, e depois que o conteido sai da primeira pagina de
um site, sua popularidade despenca. Mas como o0 acesso aos sites é impulsionado
cada vez mais pelo Google, esta regra esta sendo rompida.

O Google ndo chega a ignorar o tempo, mas ele efetivamente mede a relevancia
sobretudo com base nos incoming links ou links remetentes, isto é, aqueles que
remetem a determinado site, ndo em funcdao da novidade. Assim, ao pesquisar
um termo, é provavel que se encontre a melhor pagina, ndo a mais nova. E como
as paginas mais antigas tém mais tempo para atrair links remetentes, elas as
vezes desfrutam de vantagem em relacdo as mais antigas. O resultado é que a
costumeira queda de popularidade dos novos lancamentos em blogs e das



paginas de noticias on-line e hoje muito mais gradual do que no passado, gracas
a intensidade do trafego proveniente de pesquisas. O Google sob certo sentido
atua como maquina do tempo, e estamos comecando a medir o efeito dai
decorrente sobre as editoras, a propaganda e a atencao.

A TRAGICA RELEGACAO DA ECONOMIA DA
ABUNDANCIA

De modo mais amplo, Cauda Longa tem a ver com abundancia. Abundancia de
espaco nas prateleiras, abundancia na distribui¢ao, abundancia nas escolhas.
Portanto, soa estranho que uma das definicdes de economia na Wikipedia seja:

Economia: S.f. Ciéncia social da escolha em condicGes de escassez.

Ha outras defini¢Ges ("Alocacdo de recursos escassos para atender a
necessidades ilimitadas", e assim por diante), mas muitas tém em comum 0
mesmo elemento: foco na escassez, especialmente em como distribuir recursos
escassos. Numa época de abundancia crescente, que se manifesta desde a Lei de
Moore (a observacdo de que o desempenho dos computadores era relacao ao
preco dobra a cada 18 meses) até seu equivalente em armazenagem e banda
larga, isso é um problema.

E dificil enfatizar demais como é fundamental para os economistas a idéia de
que nao se pode ter tudo de graca — toda a disciplina se baseia no estudo de
trade-olfs, ou seja, de escolhas e rentincias, e como sdao exercidos. Adam Smith,
por exemplo, criou a economia moderna, ao considerar o trade-off entre tempo,
ou conveniéncia, e dinheiro, inclusive analisando como uma pessoa poderia
viver perto da cidade, e pagar mais aluguel, ou viver mais longe, e pagar menos
aluguel, "arcando com a diferenca por sua conveniéncia". E, desde entdo, a
economia gira em torno de como dividir bolos de determinado tamanho, ou
finitos.

Essa ¢ a propria esséncia da disciplina. Deliberadamente, a economia neoclassica
ndo lida com insumos abundantes. Ela ndo nega que o oxigénio € gratuito



quando se tenta acender uma fogueira; apenas ndo leva em conta esse fator em
suas equacoes, deixando-o por conta de outras disciplinas, como a quimica.

Mas estamos entrando na era em que o espaco nas prateleiras € ilimitado. Duas
tias principais func¢des da escassez na economia tradicional — os custos
marginais de fabricacdo e distribuicdo — estdo tendendo a zero nos mercados de
Cauda Longa dos bens digitais, no qual os bits podem ser copiados e
transmitidos praticamente sem nenhum custo. Sera que a economia tem algo a
dizer sobre isso?

Sem duivida, a abundancia (também conhecida como "profusdo") hoje nos cerca
por todos os lados, sobretudo em tecnologia. A Lei de Moore e um exemplo
classico. O que Carver Mead, pioneiro dos semicondutores e professor da
Caltech, reconheceu em 1970, quando estimulou seus alunos a "desperdicar
transistores" foi que os transistores estavam ficando abundantes, ou seja,
efetivamente gratuitos. A mudanca de raciocinio, em decorréncia da qual nao
mais se tentou extrair o maximo de recursos de computagao escassos e se passou
a "desperdicar" ciclos para, por exemplo, desenhar janelas e icones na tela, levou
ao Mac e a revolucdo do computador pessoal, para ndao mencionar a prodigalida-
de escandalosa do PlayStation 2, um supercomputador usado para jogos.

Abundancia semelhante também atua no armazenamento, na largura de banda e
em quase tudo que é digital. Em outras areas, a revolucao verde trouxe fartura
para a agricultura, e agora, para aumentar 0s precos, pagamos aos agricultores
para ndo plantar suas safras. E qual é a forca impulsora por tras da ascensao da
india e da China, se ndo o trabalho abundante, criando condi¢des para que, por
assim dizer, desperdicem pessoas?

Mesmo as idéias, em certo nivel, podem ser consideradas abundantes, pois sdo
capazes de propagar-se sem limites, em face de sua natureza de "ndo-rivalidade".
Como disse Thomas Jefferson, pai do sistema de patentes dos Estados Unidos,
"Quem recebe minhas idéias adquire sua propria instru¢dao sem diminuir a
minha, assim como quem acende sua vela na minha recebe luz, sem obscurecer a
minha".

Mais de uma década atras, George Gilder, o apdstolo da abundancia, propos uma
boa maneira de refletir sobre tudo isso:

Durante boa parte da histéria humana, muita gente acreditou que a economia



fosse basicamente um jogo de soma zero — que a escassez sempre prevalecera
sobre a abundancia. O Pastor Malthus foi o famoso expoente da visao de que as
populagdes aumentam em progressao geométrica, enquanto os produtos
agricolas crescem em progressao aritmética. Segundo o conceito malthusiano,
a escassez de alimentos acabaria estrangulando o crescimento. Karl Marx
encarou toda a economia como algo que acabaria reduzindo-se a uma luta de
classes, por "meios de producao" limitados.

O foco dos economistas na escassez decorre do fato de que as faltas sao
mensuraveis e terminam em zero. Elas restringem os modelos econdomicos a
producao de resultados calculaveis com clareza e a pontos de estrangulamento
identificaveis no circuito industrial. A fartura é incalculavel e ndo tem limite
obvio. Quando é onipresente, como ar ou agua, sao "externalidades" invisiveis.
No entanto, a abundancia é a forca impulsora de todo crescimento economico e
de toda a mudanga.

Assim, como reconciliar essa abordagem com a economia neoclassica? Gilder
recomenda que se promova o desperdicio.

Em toda revolugdo industrial, reduz-se substancialmente o custo de algum
fator de produgdo fundamental. Em comparag¢do com o custo anterior para
executar a mesma fungdo, o novo fator torna-se praticamente gratuito. Na
Revolugdo Industrial, a forga fisica ficou quase de graca em compara¢do
com a situagdo anterior, quando era produzida por musculos animais ou
humanos. De repente, podia-se fazer o que era impossivel antes.
Conseguia-se que uma fabrica funcionasse 24 horas por dia, produzindo
produtos de maneira praticamente incompreensivel antes da Era Industrial.
Tal mudanga realmente significava que a forga fisica tornou-se, sob certo
aspecto, praticamente gratuita. Toda a economia teve de reorganizar-se
para explorar essa forga fisica. Foi preciso "desperdigar" a energia da
mdquina a vapor e seus derivativos para que ela prevalecesse, na guerra
ou na paz.

Isso sugere uma maneira de inserir tal realidade no contexto econdomico.

Se os recursos abundantes forem apenas um fator de producao, num sistema sob
outros aspectos ainda sujeito as restricoes da escassez, eles ndao serdao capazes de
desafiar a ortodoxia econdomica. Nesse caso, sao como curvas de aprendizado e

menores custos de transagao — vetores da eficiéncia produtiva que servem para



reduzir os precos e aumentar a producao, mas nao invalidam as leis da
economia.

E, realmente, a abundancia da Cauda Longa, apesar de todo o seu poder, esta
cercada por tais restricoes. Ainda que quase todas as midias oferecam escolhas
quase ilimitadas, ainda perdura a escassez da atencao humana e das horas do dia.
Nossa renda disponivel é limitada. Em algum nivel, ainda é um jogo em que o
tamanho do bolo é constante. Quando se oferece a um telespectador contumaz
um milhdo de programas, é possivel que ele ou ela acabe nao vendo televisao
durante mais tempo, mas apenas assistindo a programas diferentes, mais
adequados as suas preferéncias pessoais.

Finalmente, vale a pena observar que o fato de a economia ndo ter uma boa
teoria para algo ndo significa que o fendmeno ndo seja real. Simplesmente a
teorizacao deve ser feita por outras disciplinas. A economia, apesar de todo o seu
charme, ndo tem respostas para tudo.



9. ACABECA CURTA

O MUNDO QUE A PRATELEIRA CRIOU, PARA O BEM OU PARA O
MAL

Os hits, queiramos ou ndo, chegaram para ficar. O mesmo se aplica as lojas de
varejo, com espaco de prateleira limitado, as redes de broadeast e a outras
manifestacOes da economia da escassez. Apesar de todo o crescimento dos
mercados on-line, eles ainda representam menos de 10% de todo o varejo
americano, mal tendo ultrapassado as compras por catalogo. Mesmo os maiores
entusiastas nao esperam que superem 20% dos gastos de consumo ainda por
algumas décadas.

Nao se trata apenas da gratificacdo instantanea e das vantagens tacteis do tijolo e
argamassa. Somos uma espécie gregaria e, as vezes, gostamos de fazer certas
coisas com outras pessoas. Sentimos conforto nos grupos e as experiéncias
compartilhadas nos tornam mais proximos.

Essa é a razdo por que a forma desigual das leis de poténcia € inevitavel. Os
mercados de Cauda Longa tendem a ser um pouco mais achatados que os
mercados tradicionais, mas eles ainda tém suas fatias de arrasa-quarteirdes. A
cada maneira como diferimos uns dos outros, sempre correspondem mais
aspectos em que somos semelhantes. Essa caracteristica ndo € so inevitavel, mas
é, efetivamente, essencial para desencadear os fluxos de recomendacoes e outros
filtros que impulsionam os mercados on-line.

Neste capitulo, retornaremos ao lado esquerdo da lei de poténcia, a terra das
listas das pessoas e coisas mais admiradas. Analisaremos as virtudes e 0s custos
das prateleiras, assim como das tecnologias de broadcast e da maquina de
sucesso de Hollywood. Comecemos com suas vantagens.

E possivel que os hits ndo mais dominem a sociedade e o comércio tanto quanto
no século passado, mais ainda exercerao impacto inigualavel. E, em parte, isso
se explica por sua capacidade de atuar como fonte de cultura comum, em torno
da qual se constituem os mercados mais estreitos.



Os agregadores de Cauda Longa bem-sucedidos precisam dispor de hits e de
nichos. Devem explorar todo o espectro de variedades, desde os itens de apelo
mais amplo até as especialidades de atracao mais restrita, para serem capazes de
estabelecer as conexdes que iluminam as trilhas de descida na Cauda Longa, de
modo que facam sentido para todos.

Os consumidores anseiam por one-stop shopping, ou seja, por lugares onde
possam comprar tudo. Querem ter alguma certeza de que o que estao buscando
se encontra em algum lugar cspeciiico. As lojas que oferecem aos consumidores
maior confianca de que nelas acharao tudo que procuram tendem a ser as mais
bem-sucedidas. A idéia de boa selecdo, de saber que os filtros estao separando o
melhor de tudo (ou pelo menos tudo em determinada area) € a razdao por que 0s
agregadores de Cauda Longa sdo tao irresistiveis.

Os comerciantes que tém apenas os produtos que se concentram na Cabeca da
curva logo descobrem que os clientes querem mais do que lhes esta sendo
oferecido. Ja os comerciantes que dispdem os produtos que se espalham pela
Cauda da curva também constatam que os clientes ndo tém idéia de onde
comecar suas escolhas. Eles ndo conseguem encontrar pontos de apoio no
mercado, pois ndo estao familiarizados com nada daquilo. A importancia de
oferecer itens tanto da Cabeca quanto da Cauda é a possibilidade de comecar no
mundo ja conhecido pelos clientes: produtos familiares que exploram um espaco
definido.

Bom exemplo de por que esse atributo € tdo necessario € a histéria da MP3.com,
um dos primeiros servi¢os de musica on-line. Em 1997, um empreendedor
chamado Michael Robertson criou o que parecia um negocio classico de Cauda
Longa. A nova empresa possibilitava que qualquer pessoa transferisse arquivos
de musica, tornando-os disponiveis para todos. A idéia era que o novo recurso
contornaria as gravadoras, permitindo que os artistas se conectassem diretamente
com os ouvintes. A MP3.com ganharia dinheiro com os honorarios pagos pelos
musicos para que o site promovesse suas musicas. A tirania das gravadoras seria
abolida, fertilizando o solo para a brotacdao de milhares de flores.

Mas, embora a MP3.com tenha crescido rapidamente e em breve tivesse
milhares de milhares de faixas, as bandas em dificuldade, em geral, nao
encontraram novo publico, ndo se promovendo a transformacao de musicas
independentes. Na verdade, a MP3.com desenvolveu a reputacao de ser
exatamente o que era: uma massa disforme principalmente de ma musica, que



merecia sua obscuridade.

O problema do MP3 era atuar apenas como Cauda Longa. Durante boa parte de
sua vida, ndo teve contratos de licenca com as gravadoras para oferecer as
musicas comerciais mais populares. Portanto, ndo havia pontos de entrada
conhecidos pelos consumidores nem ofertas familiares de onde fosse possivel
iniciar exploragoes mais profundas. (Em busca de um modelo de negocios
viavel, a empresa passou a oferecer um servico pelo qual os usuarios podiam
transferir CDs comerciais de sua propriedade, o que acarretou niveis sem
precedentes de acOes judiciais pelas gravadoras, que acabaram fechando a
empresa.)

A razdo por que o modelo de negocios da MP3. com ndo foi bem-sucedida, ao
contrario dos bons resultados da iTunes, menos orientada para musicos
independentes, é que esta ultima comecou fazendo acordos com as grandes
gravadoras, o que lhe conferiu massa critica nas musicas mais populares. Em
seguida, reuniu cada vez mais contetdo de nicho, a medida que os "agregadores
de direitos" enviavam-lhe discos rigidos cheios de centenas de milhares de
musicos independentes. Assim, os clientes da iTunes conseguiram mergulhar
num mercado em funcionamento, no qual as categorias ja estavam definidas por
leis comerciais inequivocas, que serviam como plataformas de salto naturais
para a descoberta de musicas de nicho de que a iTunes ja dispunha em grande
profusao.

(Como complemento, vale a pena perguntar por que MySpace, que tem um
modelo de musica independente muito parecido com o da MP3.com, faz tanto
sucesso. A essa altura, a resposta talvez seja sua grande eficacia na combinacao
de comunidade e contetido. Os fortes vinculos sociais entre as dezenas de
milhdes de fas contribuiram para orienta-los em busca de musicas obscuras que,
do contrario, nao teriam encontrado, enquanto o conteudo lhes da motivos para
manter suas visitas. Essa combinacdo permite que o site evite os fenomenos de
exaustdo ou queima, decorrentes principalmente da conexdao simplesmente pela
conexao em si.)

A CAUDA URBANA



Outro tipo de hit sdo as grandes cidades. Quando se mapeiam os aglomerados
urbanos em torno do globo, obtém-se uma lei de poténcia. Um pequeno nimero
de lugares, de Moscou até Paris, apresenta enormes concentracoes demograficas.
Como disse Richard Florida, em seu livro The Rise of the Creative Class, "o
mundo é cheio de picos":

As pessoas se aglomeram nao s6 porque gostem de estar perto umas das outras
ou porque prefiram centros metropolitanos, com muitas amenidades, embora
ambas as caracteristicas sejam relevantes. As pessoas e suas empresas também
se aglomeram por causa das poderosas vantagens de aumento da produtividade,
economias de escala e difusdao do conhecimento, propiciados pela densidade
demografica. As idéias fluem com mais liberdade, sdo cultivadas com mais
acuidade e sdo postas em pratica com mais rapidez quando numerosos
inovadores, implementadores e financiadores estdao em contato constante entre
si, no trabalho e no lazer.

Esses picos demograficos — as grandes cidades do mundo — existem porque 0s
beneficios culturais e econdmicos de estar perto de muitas outras pessoas mais
do que compensam os custos da vida urbana. Uma dessas vantagens, por mais
irdnico que pareca, e a grande variedade em todos os nichos possiveis.

Lugares como Nova York, Londres, Paris e Toquio oferecem quase tudo. Vocé
quer comida internacional? La se encontra de ampla variedade de cardapios,
mesmo pratos tipicos da Eritréia, de Bengala ou da Mongolia. Ha entretenimento
de todas as variedades possiveis, servicos para atender a todas as necessidades e,
para quem conhece as ruas e 0s becos, a fartura de produtos rivaliza até com a
Amazon.

Por qué? Porque a populacado das cidades é tdo densa que mesmo a demanda
mais rarefeita se torna concentrada. Sob certo aspecto, as cidades sdao a Cauda
Longa do espaco urbano, do mesmo modo como a Internet é a Cauda Longa do
espaco das idéias e das culturas.

Como disse o escritor Steven Johnson:

Uma loja que so venda botdes dificilmente encontrard mercado numa
cidade de 50 mil pessoas, mas, em Nova York, hatodo um distrito com lojas
de botoes. As subculturas florescem nas grandes cidades também por esta
razdo: a probabilidade de que alguém com preferéncias muito especificas



encontre outra pessoa com gostos semelhantes é muito maior numa cidade
com 9 milhbes de habitantes.

Jane Jacobs, especialista em urbanismo, observou, muitos anos atras, que as
cidades enormes criam ambientes propensos ao florescimento de pequenos
nichos. Escreveu ela:

As pequenas cidades e as periferias urbanas (...) sdo espaco natural para
enormes supermercados, mas para muito pouco em termos de mercearias;
para grandes cinemas ou drive-ins, mas para muito pouco em termos de
teatros. Simplesmente ndo hd pessoas suficientes paras justificar grande
variedade, embora algumas (muito poucas), aproveitassem tal
diversidade, caso existisse.

As grandes cidades, contudo, sdo ambiente propicio para supermercados e
para grandes cinemas, mas também para delicatessen, lojas de massas
vienenses, mercearias de produtos estrangeiros, e assim por diante, tudo
isso em constante coexisténcia, o comum ao lado do insélito, o grande ao
lado do pequeno. Em qualquer parte mais animada e popular da cidade, o
pequeno supera em muito o grande.

EM DEFESA DAS PRATELEIRAS

Antes de enterrar as prateleiras, primeiro facamos sua apologia. Hoje, os
mostruarios do varejo sdo a interface humana com uma cadeia de suprimentos
altamente evoluida, destinada a explorar ao maximo o tempo e o espaco. Em
suas dimensOes quase padronizadas, as prateleiras dos supermercados tém a
capacidade cubica de uma minivan.

Atulhadas com centenas de produtos embalados, projetados para encaixar-se
perfeitamente naquele espaco delimitado, as prateleiras converteram-se no
simbolo moderno da abundancia. Atualmente, o supermercado comum expode
mais de 30 mil itens diferentes, todos arrumados de maneira ideal e exibidos em
fileiras de prateleiras, para alcancar o0 maximo em vendas e 0 minimo em custos.
Trata-se a0 mesmo tempo de milagre em armazenamento e de maquina de



vendas ajustada com precisao.

As prateleiras refletem o mais sofisticado estado da arte em ciéncia do varejo. Os
produtos que hoje se encontram nas prateleiras dos supermercados sao
embalados e arrumados de acordo com algoritmos de estocagem e com 0s picos
de curvas de demanda elasticas. A distribuicdo 6tima dos estoques €é calculada
todos os dias no escritorio central das cadeias de varejo, sintonizado em tempo
real com as lojas, para recebimento incessante dos dados de saida.

Esses modelos de abastecimento das prateleiras foi concebido para apertar todos
0s nossos botoes: satisfazer a demanda existente, estimular nova demanda e
extrair o maximo de vendas no minimo de espac¢o. Todos os aspectos das
prateleiras dos supermercados foram estudados, discutidos por grupos de foco e
observados por antropdlogos do varejo por meio de cameras ocultas e de
etiquetas de identificacdo dotadas de radiofreqiiéncia. A prateleira do varejo € a
linha de frente de um empreendimento que responde por cerca de 60% da
economia americana, e a induistria de pesquisas que se concentra em sua
compreensao é compativel com sua importancia.

Conhecemos com exatiddo o gradiente de valor da dimensao vertical num
conjunto de prateleiras, de alto a baixo. Também conhecemos o valor monetario
da prateleira dourada, pouco abaixo do nivel dos olhos, em cada categoria de
produto e tipo de varejo (por exemplo, num supermercado, esse lugar magico é o
meio e tem mais de vinte vezes o poder de venda da prateleira inferior). Em
conseqiiéncia, as lojas determinam com precisdao o quanto podem cobrar dos
fabricantes pelo "espaco livre", para que instalem seus produtos nesse doce
escaninho, aumentando as vendas para o produtor e as margens para o vendedor.

Enquanto isso, a dimensao horizontal é um estudo em otimizacao da exposicao
da marca. Sabemos exatamente qual deve ser a largura da area de exibicdo dos
produtos de uma empresa, de modo a aproveitar ao maximo a amplitude do olhar
do consumidor, sem alarga-la demais e desperdicar esse valioso frontispicio.
Gracas aos graficos de barras e a integracao dos pontos-de-venda com 0s
estoques, por meio de softwares de reabastecimento, também sabemos como
manter as prateleiras cheias, com os itens certos, o tempo todo.

Em resumo, mercé de décadas de pesquisas pelas melhores mentes dedicadas a
"supermercadologia”, aprendemos a extrair o maximo de cada centimetro
quadrado do espaco de varejo. Quando refletimos sobre o ponto que alcangamos,



com a explosdo de abundancia e de diversidade, além do efeito de reducao de
precos das cadeias de suprimentos globais, € dificil discutir com as prateleiras.
Trata-se da propria esséncia da evolucao do capitalismo.

ALUGUEL DE MEIO CENTIMETRO QUADRADO

No entanto, a prateleira é perdularia sob muitos aspectos. Comecemos com 0
obvio. O aluguel mensal daquela pequena faixa de dois por quatro pés é
ultrajante. E bem verdade que é possivel empilhar seis pés quadrados de espaco
de prateleira em cima de um pé quadrado de espaco no chdo, mas as regras
basicas do varejo determinam que para pé quadrado de espaco de chdo usado
para prateleiras precisa-se de outros dois a trés pés quadrados de corredor, caixas
e areas comuns. Dependendo do tipo de loja e do tamanho das areas para
dep0sitos e escritérios, podem-se acrescentar outros 25% a esse espaco de
chdo. Em principios de 2005, o espaco de varejo na maioria dos mercados
americanos era alugado pela média de quase US$40 por pé quadrado; o que
eqiiivale a algo entre US$ 26 e US$ 33 como custo do espaco liquido de cada pé
quadrado de prateleira.

Além disso, ha as outras despesas indii etas dos varejistas de tijolo e argamas-sa:
pessoal de vendas, desvalorizacdo dos estoques, energia e outras utilidades,
furtos nas lojas e outras perdas correlatas, devolucoes, seguros e marketing. No
total, essas despesas indiretas sao quase iguais aos custos do espaco, elevando o
custo daquela area de um pé quadrado para pelo menos US$ 50 por més. Com o
mark-up médio de 40% no varejo, isso significa que, em média, o pé quadrado
do espaco de prateleira nos supermercados ou nos shoppings deve render entre
USS$I00 e US$150 por més, apenas para remunerar o espaco.

Como qualquer espaco nessa prateleira é precioso, nela s6 podem entrar os
produtos mais promissores — aquele com certa expectativa de popularidade ou
margem de lucro. E um teste brutal em que ndo passa a grande maioria dos
produtos. Os supermercados consideram cerca de 15 mil novos produtos por
ano. Dos poucos que efetivamente chegam as prateleiras, cerca de 70% a 80%
ndo sobrevivem, de acordo com a Consumers Union. Hoje, o custo médio de
manter em estoque um simples DVD numa locadora de filmes é de US$22 por



ano. Somente os titulos mais populares sao alugados com freqiiéncia suficiente
para oferecer al?uin retorno.

Como se tudo isso ja nao fosse bastante ruim, os custos ocultos de vender
produtos em prateleiras podem ser ainda mais altos do que os custos explicitos.
Trata-se, basicamente, dos custos de oportunidade dos produtos ndao encontrados
e a demanda latente ndo realizada, em face das limitacoes fisicas das prateleiras.
A era do Google abriu nossos olhos para as virtudes lucrativas da acessibilidade.
Digitamos o que queremos (ainda que com erro de grafia) e, quase sempre, a
coisa surge diante de nossos olhos. Agora, estamos mal acostumados com as
recomendacoes Uteis (ensinamentos baseados em experiéncias prévias com
produtos e servigcos) que nos introduzem a experiéncias que jamais
imaginariamos ou descobririamos sozinhos.

Entretanto, esses recursos nao chegam ao supermercado local, onde os itens sao
classificados em grupos amplos ("produtos enlatados™), os padroes de outros
consumidores sao conhecidos apenas pela geréncia e o unico utilitario de
pesquisa disponivel é o estoquista, que recebe salario minimo. Nada disso é
culpa do supermercado ou de qualquer outro varejista de tijolo e argamassa, que
estdo condenados a viver no mundo inflexivel das prateleiras e dos corredores,
onde os produtos devem obedecer a fisica rigida dos atomos, ndo dos bits.

Uma dessas tristes limitacOes da matéria fisica é sua capacidade de transcender o
tempo e o espaco. Obviamente, os itens tangiveis podem ocupar apenas um lugar
no espaco, em determinado momento. Por exemplo, uma lata de atum ndo pode
existir simultaneamente em varias categorias, ainda que os interesses e as rotas
de compra de cada consumidor possam sugerir varias alternativas: "peixe",
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"alimentos enlatados", "ingredientes para sanduiches", "baixo teor de gordura",
1A \A

"produtos em oferta", "campedes de vendas", "de volta as aulas", "por menos de
US$2", e assim por diante.

As lojas fisicas ndo podem ser reconfiguradas as pressas para servir a cada
cliente coro base em seus interesses especificos. Nao e possivel reorganizar
garrafas de vinho por um passe de magica, com base nos resultados de uma
pesquisa. Nao ha como transferi-las instantaneamente para a prateleira ao lado
de modo a otimizar a probabilidade de que pessoas como vocé, que compraram
queijo gouda e azeitonas pretas talvez também queiram levar este Pinot. Os
atomos sao realmente muito rigidos.



Quando alguém coloca algum item no carrinho de compras, a loja ignora o fato
até o momento em que o consumidor chega ao caixa, quando ja e tarde demais
para fazer alguma coisa, a ndo ser dar-lhe um cupom de desconto para as
préoximas compras. Em algum lugar, os cientistas do varejo sonham com um
carrinho de compras inteligente que identifique o conteudo pela leitura de
etiquetas de identificacdo e emita na hora recomendacdes de compra. No
entanto, mesmo esses cientistas ainda ndo sao capazes de transportar os produtos
fisicos para o alcance imediato dos clientes, de modo a facilitar ao maximo as
compras induzidas. No mundo fisico, os consumidores se movimentam, nao os
produtos.

EFEITO WAL-MART

Quando eu tinha pouco mais de 20 anos, eu, como muitos outros caras da minha
idade, trabalhava numa loja de discos. Era uma loja bem grande, na area
comercial do centro de Washington, D.C., pertencente a uma cadeia que nao
mais existe.

Servindo principalmente aos advogados, assistentes e funcionarios que
trabalhavam nas proximidades, a loja era relativamente grande. Ainda me
lembro do corredor de discos importados, principalmente new wave inglesa
(afinal, estavamos em meados da década de 1980), que se estendia por toda a
extensao da loja, perto do banco em que eu ficava sentado, observando a entrada
e respondendo a perguntas. Toda a parede dos fundos era de singles de 12
polegadas (Depeche Mode e Billy Idol eram 6timos), e os classicos tinham sua
propria sala, com excelente acustica, para os ouvintes mais refinados.

Tudo isso me veio a mente ha pouco tempo, quando eu perambulava pelos dois
corredores do departamento de musica num Wal-Mart em Oakland, California.
(E, realmente, sera que perambulava é a palavra certa, para 15 passos na descida
de um corredor e mais 15 passos na subida de outro?) O Wal-Mart, que abrange
cerca de um quinto de todas as vendas de musica nos Estados Unidos, é, de
longe, o maior varejista de musica do pais. Cerca de 138 milhdes de americanos
compram no Wal-Mart por semana, transformando-o talvez na mais unificadora
forca cultural isolada.



Na ultima década, esses tipos de grandes varejistas, inclusive lojas como Best
Buy, mudaram a face da industria da musica, com suas inigualaveis economias
de escala. Hoje, a quantidade de grandes lojas de musica independentes, como
aquela em que trabalhei, é muito menor. A tradicional sala de audicao é
atualmente uma espécie ameacada. Nao precisa dizer que ndo ha mais o corredor
de importados.

Em lugar das cole¢cOes quase sempre ecléticas das lojas especializadas, as
superlojas oferecem apenas uma selecdo relativamente pequena de hits. E
ironico que esses grandes estabelecimentos tenham tao pouca variedade em cada
categoria, mas essa € a imposicao de seu modelo econdmico. No entanto, seus
precos sdo excelentes e elas estdao sempre apinhadas de consumidores ansiosos.
Triunfo das eficiéncias da cadeia de suprimentos e da precificacdo para grandes
quantidades, essas superlojas representam, hoje, o estado da arte no varejo de
tijolo e argamassa.

Bem-vindo a Cabeca Curta.

Mas até que ponto a cabeca é curta? Em média, as lojas do Wal-Mart hoje
mantém era estoque cerca de 4.500 titulos de CD (como termo de comparacao, a
Amazon lista cerca de 800 mil). Mais especificamente, tome como exemplo o
departamento de musica do Wal-Mart no qual perambulei em Oakland. Eis o
numero de discos que encontrei em cada categoria da loja:

"Rock/Pop/R&B" 1.800

"Latina" 1.500

"Christian/ Gospel" 360

"Country" 225

"Classicos/Relaxantes" 225




Repetindo, havia apenas dois corredores principais. Um era "Rock/Pop/R&B"; o
outro era "Latina". Todas as outras categorias estavam misturadas em racks de
quatro por cinco pés. Jazz, "classicos", "World Music", musicas rclaxantes e new
age estavam juntos em um so rack.

Dos estimados 30 mil albuns lancados por ano, o Wal-Mart tem apenas 750, de
acordo com David Gottlieb, ex-executivo de gravadora. Isso consiste em apenas
2,5% de todas as novas musicas lancadas a cada ano, e aqueles 4.500 titulos sdo
menos de 0,5% de todas as musicas disponiveis. Categorias inteiras, de Dance a
Spoken-Word, ou sdo ignoradas ou estao misturadas em grupos abrangentes,
como "Rock/Pop/R&B". Nao encontrei gravacoes de Exile on Main Street dos
Rolling Stones ou Nevermind do Nirvana.

Al esta. Escassez, gargalos, distor¢oes na distribuicdo e tirania das prateleiras,
tudo embrulhado no pacote tinico de uma grande loja. Repetindo, ndo deixa de
ser ironico esse paradoxo da abundancia: quem entra num Wal-Mart fica
impressionado com a fartura e as escolhas. No entanto, observe mais de perto e
constate como € delgada essa cornucopia. As prateleiras do Wal-Mart sao uma
vitrine com 1.600 metros de comprimento e 60 centimetros de profundidade. A
primeira vista, isso pode parecer tudo, mas num mundo com 1.600 metros de
comprimento e 1.600 metros de profundidade, uma camada de verniz de
variedade ndo e suficiente.

NA BIBLIOTECA DOS LIVROS GUARDADOS
NAS PRATELEIRAS ERRADAS

Um dos problemas mais exasperantes dos bens fisicos é o de nos obrigarem a
categorizacoes grosseiras e a classificacoes estaticas, como vemos no Wal-Mart.
Isso significa que uma jaqueta do tipo windbreaker pode estar nas secoes de
"Agasalhos" ou "Roupas esportivas" mas nao em "azul" ou "Nailon". Em geral,
esse ndo é um problema sério, pois a maioria dessas categorias alternativas nao
faria sentido para boa parte das pessoas (0 modelo economico de varejo



"tamanho unico" deve ignorar os poucos consumidores para os quais essas
categorias seriam perfeitas).

Como gerente de loja, vocé precisa adivinhar onde a maioria das pessoas espera
encontrar um windbreaker. Assim, depois de arrumar a loja com base numa
taxonomia preconcebida, ndo lhe resta nada a fazer sendo esperar que sua
configuracdo corresponda a maneira de pensar da maioria das pessoas. E o0s
clientes que ndo pensarem da mesma maneira? O remédio € torcer para que
pecam ajuda.

Com a evolucdo do varejo on-line, contudo, constatou-se que a capacidade de a
qualquer momento classificar e arrumar de novo os produtos libera todo o seu
valor real. Para comecar, as lojas on-line tém liberdade para listar os produtos
em quaisquer e em quantas secoes quiserem. Esse recurso chama a atencao dos
compradores potenciais, que ndo teriam encontrado o produto na categoria
padronizada, além de estimular a demanda por pessoas que nem estavam
procurando o produto, mas foram estimulados a comprar em face do
posicionamento inteligente.

A eficiéncia e o sucesso do varejo on-line revelou os custos da inflexibilidade e
do excesso de simplificacao nas classificacoes do varejo tradicional. Uma coisa é
altos precos ou selecdo limitada; outra muito diferente é simplesmente a
incapacidade de ajudar as pessoas a encontrar o que querem.

No mundo da ciéncia da informacao, a questdo insidiosa de onde colocar as
coisas é conhecida como "problema ontologico". Ontologia é um termo com
diferente significado em diferentes disciplinas, mas para os bibliotecarios e
cientistas da computacao (e para gerentes de lojas, ndo importa que saibam ou
ndo) é a maneira de organizar coisas. O Sistema Decimal de Dewey é uma
maneira de organizar livros; a Encyclopedia Britannica é uma maneira de
organizar informacdes; a tabela periddica de elementos é uma maneira de
organizar a matéria.

Todos esses métodos sao exemplos de sucesso nas respectivas areas. Contudo,
como demonstrou a era do Google, de repente estamos percebendo como sdao
limitadas essas maneiras fixas de interpretar o mundo.

Comecemos com o Sistema Decimal de Dewey, que divide o mundo do
conhecimento em dez categorias de alto nivel:



* 000 Computadores, informacao e referéncia geral
* 100 Filosofia e psicologia

* 200 Religiao

+ 300 Ciéncias sociais

* 400 Linguas

* 500 Ciéencia e matematica

* 600 Tecnologia

* 700 Artes e lazer

» 800 Literatura

* 900 Historia e geografia

Parece razoavel até aqui, certo? Tudo bem, vejamos agora o proximo nivel de
organizacao, o segundo digito. Ei-lo para a categoria 200, religido:

» 200 Religiao

» 210 Filosofia & teoria da religiao

» 220 Biblia

» 230 Cristianismo

* 240 Moral crista e teologia devocionaria

* 250 Ordens cristas e igrejas locais

» 260 Teologia social e eclesiastica

» 270 Histéria do Cristianismo e seitas cristas
280 Denominacdes cristas

* 290 Religides comparativas e outras religioes

Percebeu o problema? Islamismo, Judaismo, Hinduismo, Taoismo e todas as
outras religioes do mundo, que abrangem a maioria da populacdo do planeta,
estdo agrupadas como subconjunto da categoria "outras religioes". Essa
taxonomia diz mais sobre a cultura da América do século XIX, em que se
desenvolveu o sistema (e, provavelmente, algo sobre o proprio Mclvil De-wey)
do que sobre o mundo da fé.

Mas, a verdade seja dita, a taxonomia decimal de Dewey realmente nao € sobre o
mundo do conhecimento; é sobre livros. Clay Shirky, eminente pensador sobre
os efeitos sociais e economicos das tecnologias de Internet, explica:

O que esta sendo otimizado é o nuimero de livros nas prateleiras. A
musculatura desse esquema da a impressdo de que ele trata de conceitos.
Ele esta organizado com base em teorias que ndo se superpéem e que ficam



mais detalhadas em niveis cada vez mais baixos qualquer conceito deve
enquadrar-se era determinada categoria e ndo em outras categorias.
Entretanto, vez por outra, o esqueleto transparece, e esse esqueleto, a
estrutura de apoio sobre a qual o sistema realmente é construido, destina-
se a minimizar o tempo de busca nas prateleiras.

Evidentemente, ja percorremos um longo caminho, desde o século XIX. As
bibliotecas desenvolveram catalogos em cartdes, com indexacdo cruzada dos
livros, em varias categorias: autores, titulos, palavras-chave, assuntos
alternativos. Finalmente, surgiram os catalogos digitais e as buscas por palavra-
chave, que pelo menos facilitam o acesso. Fosse como fosse, os livros fisicos
ainda estavam empilhados nas prateleiras, de acordo com o Sistema Decimal
Dewey. Isso significava que, embora agora fosse possivel localizar os livros
procurados (mesmo que ndo se adotasse a visao de mundo vitoriana de Melvil
Dewey), é provavel que ndo se encontrasse muita relevancia nos livros ao seu
redor.

Mesmo com o catalogo em cartdes, os livros ainda estdo vulneraveis a fisica da
materialidade. Veja o que acontece quando um é colocado no lugar errado,
abrigando-se numa categoria errada. A ndo ser que alguém, por acaso, depare
com ele e o transfira para o lugar certo, o livro estara condenado a perder-se no
mundo (ainda que esteja presente, em algum lugar). Nao admira que a semantica
das prateleiras seja tao negativa. "Estar ou ficar na prateleira" significa "ficar
esquecido, nao ser chamado para alguma coisa" (Diciondrio Houaiss). "Ir para a
prateleira” significa "ndo casar (a mulher); ficar solteirona, encalhar" (Novo
Aurélio Século XXT). Prateleiras sdao lugares aonde as pessoas vao para morrer.

Por outro lado, pense num mundo de organizacGes ad hoc, determinadas pelo
que faz sentido em cada situacdo especifica. Seria como uma grande pilha numa
mesa enorme, em vez de fileiras de itens rigorosamente arrumados em
prateleiras. Talvez pareca confuso, mas s6 porque é um tipo diferente de
organizacdo: espontanea, em ordem contextual, facilmente reorganizada em
diferente contexto, conforme as necessidades. Essa imagem é um pouco como a
propria Internet, sob as lentes do Google: um mundo de variedade infinita e
quase nenhuma ordem predeterminada; um mundo de estrutura dinamica, com
forma diferente para cada observador.

Recentemente, visitei a Biblioteca Publica de Seattle, projetada pelo famoso
arquiteto Rem Kooihaas, como modelo de biblioteca para o século XXI. Ele



enfrentou o desafio de fazer com que pilhas de livros se enquadrassem numa
cultura de utilitarios de pesquisa. Percebendo que o equilibrio relativo entre
computadores e livros estava mudando e provavelmente continuaria a mudar,
Kooihaas ndo se preocupou em definir muitos critérios sobre como os livros
deveriam ser organizados. Ao contrario, arrumou as pilhas de livros em trilhos,
sobre espirais, que podiam expandir-se ou contrair-se conforme a demanda.

Entretanto, mesmo com esse meritorio sistema flexivel, ele, obviamente,
precisava arrumar os livros em alguma ordem. Uma vez que a mudanca da
cultura de uma biblioteca demora mais de um século, o critério adotado foi
exatamente nosso velho conhecido: o Sistema Decimal de Dewey. Contudo, na
Biblioteca Publica de Seattle, os nimeros de Dewey estavam marcados no chao,
em tapetes de borracha, que deslizavam em espécies de trilhos no concreto. A
medida que as pilhas se expandirem e se deslocarem de acordo com as mudangas
nas prioridades de informagdao do mundo, os tapetes também mudarao de
posicao. E se, algum dia, esgotar-se o prazo de validade do sistema de Dewey,
esses tapetes de borracha poderdo ser enrolados para oferecerem nada mais que
um bom lugar para esfregar os sapatos. As bibliotecas a prova de futuro nao
adotam premissas quanto ao panorama informacional de amanha.

COMPRANDO NO CORREDOR DE
MISCELANEAS

O que é verdade para as bibliotecas é duas vezes verdade para as lojas de varejo.
Nas bibliotecas, pelo menos ha um esquema de classificacdao padronizado — os
catalogos de cartdes servem como instrumento de busca e os bibliotecarios
tendem a conhecer seu oficio. No entanto, vocé precisa ter sorte para encontrar
com rapidez o que quer num supermercado ao qual ndo esta muito afeito. As
conseqiiéncias das taxonomias ad hoc e da arrumacao das prateleiras com base
no capricho sao clientes frustrados, mercadorias encalhadas e a fuga para os
produtos e marcas mais bem conhecidos, simplesmente por que esses sao 0s
itens faceis de encontrar. As mesmas observacoes sdo aplicaveis a outras
espécies de lojas, de ferragens a roupas.



Como exemplo, outro dia procurei em minha Blockbustcr local um filme
chamado Akira, desenho animado japonés classico. Em que secdao procurar?
Ficcdo cientifica? Animacao? Estrangeiros? Acdo? Acabei descobrindo que ndao
importava, pois eles ndo tinham o filme. A vantagem das lojas fisicas em termos
de gratificacao imediata sao pouco significativas quando ndo se encontra o
objeto almejado.

Na Amazon, contudo, foi simplesmente uma questao de digitar "akira" na barra
de busca (e veja que nem mesmo era necessario grafar a palavra com letra
maiuscula). O filme apareceu quase imediatamente, assim como duas outras
versoes (além daindicacdo de cdpias usadas ou novas para as trés). Se eu
quisesse pesquisar por categoria, qualquer uma das ja mencionadas teria dado
certo; o filme estava incluido em qualquer uma delas. Oferecia-se, inclusive, um
pacote tentador, com O Fantasma do Futuro, outra virtude do marketing e do
posicionamento dinamicos. E ainda por cima a Amazon recomendava dois
outros filmes de que eu talvez gostasse: Princess Mononoke e Fantasma do
Futuro 2. E, evidentemente, as duas ofertas também estavam disponiveis e mais
baratas do que na Blockbuster. Minhas experiéncias com essas duas lojas nao
poderiam ter sido mais diferentes.

Sob certo aspecto, os varejistas on-line estdo para as lojas de cimento e
argamassa como o Google esta para uma biblioteca. Em face das limitagcoes das
prateleiras fisicas, os terminais de varejo do mundo real sdao obrigados a criar
taxo-nomias para enquadramento de todos os itens. Tremo ao pensar onde o
Sistema Decimal de Dewev colocara o livro que vocé esta lendo nesse momento.
Tecnologia? Economia? Negocios? Cultura? Nenhuma dessas classificagoes é
muito exata. Infelizmente, nao ha categoria do tipo "todas as relacionadas
acima".

O Google, em contraste, ndo o incluira em nenhuma categoria, O lugar natural
do livro no mundo surgira espontaneamente depois do fato, com base nos links
remetentes. Meu editor talvez o considere "livro de negocios", mas se 0 mundo
decidir que se trata mais de "economia popular" e os leitores o procurarem nesse
contexto, o livro € isso e sera isso, alem de qualquer outra descricao que alguém
talvez considere relevante. No mundo do Google, signifi-cado e ontologia estao
inteiramente nos olhos e mentes do observador. Qualquer coisa pode ser muito
diferente para inimeras pessoas. Dessa maneira, os algoritmos do Google
exploram a sabedoria das multiddes, calculando quais sdo os resultados mais
adequados para as palavras-chave digitadas por um pesquisador.



Enquanto isso, a Amazon, de inicio, incluira este livro em cinco ou seis
categorias. Em seguida, chegara a vez dos clientes, que o "rotulardo", ou seja,
digitardo qualquer palavra de sua escolha para criar suas proprias categorias
("Internet", "bloguista", "ler depois", "Pareto”, "bom presente para um geek"
etc). Outras pessoas verao os varios rotulos, fornecendo mais contextos que
ajudardo este livro a encontrar seu lugar no mundo. Esse processo de rotulagem
cria o que é conhecido como "folksonomias" — categorizacoes depois do fato,
com base inteiramente no que as pessoas consideram significativo sobre alguma
coisa. O interessante € que a Amazon atribui tanta importancia a esses rotulos
que eles aparecem mesmo antes de sua propria lista de categorias
predeterminadas.

No entanto, esse é apenas o come¢o do processo multidimensional de definir
alguma coisa na livraria infinita. O software da Amazon digerira todas as
palavras do texto deste livro e determinara uma lista de frases "com baixa
probabilidade estatistica", que sao combinacOes de palavras que ndo aparecem
em muitos outros livros ou ate em qualquer outro. Por assim dizer, essa sera a
impressao digital exclusiva de meu livro, mas também constituira indicio de
idéias e temas singulares, que serdo uteis em si mesmos. O software também
listara palavras pouco comuns em letras maiusculas, ajudando a definir os
fundamentos factuais de meu livro. Entdo, a Amazon utilizara todas as suas
ferramentas colaborativas de filtragem e recomendacado, para descobrir livros
que outros clientes examinaram ou compraram com 0 meu, o que ajudara a
definir o livro por meio de seu enquadramento em certos padroes de interesse.

A TIRANIA DA GEOGRAFIA

As prateleiras tém outra desvantagem: sdo limitadas pela geografia. Seu
contetdo esta disponivel apenas para as pessoas que por acaso estdo mais ou
menos no mesmo lugar. Evidentemente, essa também e a sua virtude: as lojas
locais sdo convenientes e oferecem a gratificacdo imediata de dispor de pronto
da compra. Afinal, por mais tempo que passemos on-line, vivemos, na verdade,
num mundo fisico.

A principal restricao do varejo de tijolo e argamassa é a necessidade de encontrar



publico local. Nao importa que se trate de filmes, CDs ou qualquer outro tipo de
produto, os varejistas fisicos manterdo era estoque apenas o que valer a pena ou
oferecer retorno, ou seja, que atraira maior interesse (e dinheiro), de um nimero
limitado de clientes.

Nos Estados Unidos, 20% da populacdo vive a mais de 15 quilometros da
livraria mais proxima; 8% moram a mais de 30 quilometros. Os numeros
referentes a lojas de CDs, cinemas e locadoras de video ndo é muito diferente.
Mesmo que todos quisessem comprar nessas condi¢oes, muitos nao
conseguiriam .

Lembre-se, em qualquer tirania do espaco fisico, publico muito difuso é o
mesmo que falta de publico. Portanto, a demanda local deve ser bastante
concentrada para compensar os altos custos da distribuicao fisica. Em termos
mais contundentes, insuficiéncia de demanda local é o mesmo que falta de loja.

Isso se aplica a bens de qualquer tipo. Ndo é a toa que nao se encontram com
muita freqiiéncia lojas de esquis em climas quentes nem lojas de equipamentos
de mergulho em ilhas tropicais, apesar do fato de muita gente sair desses dois
lugares para esquiar e mergulhar. Talvez haja demanda local para esses bens,
mas, novamente, a questdao para qualquer comerciante é se existe demanda local
suficiente. O calculo é mais ou menos o seguinte:

Vendas =
Porcentagem da populagdo que pode comprar
Menos
Porcentagem de quem ndo se situa a 15 quilometros da loja
Menos
Porcentagem de quem nunca visita a loja
Menos
Porcentagem de quem nao vé o item na prateleira.

Mas ndo precisa ser assim. Sob certo aspecto, e sempre possivel imaginar a
existéncia de uma Cauda Longa de clientes, da mesma maneira como de
produtos. Imagine que o eixo vertical da curva seja de cidades e que o horizontal
seja o do numero de compradores potenciais para determinado produto. O
varejista tradicional teria de ater-se a cabeca da curva, onde ha maior
concentracao de clientes. No entanto, como ja vimos, a maioria dos clientes esta
na cauda, dispersa entre muitas cidades. Esse e o ponto fraco do varejo



tradicional. As lojas perdem negd6cios simplesmente porque seu modelo
economico nao lhes da condicoes para explora-los.

Em resumo, nisso se baseia o argumento de negdcios dos varejistas on-line.
Como sdo capazes de alcangar todas as muitas cidades de baixa densidade, com
tanta eficiéncia quanto no caso das de alta densidade, eles dispdem de meios
para explorar a Cauda Longa da demanda dispersa. Foi exatamente o que fez o
catalogo da Sears, Roebuck um século atras: aproveitar a demanda distribuida na
ampla diversidade do interior americano. Hoje, apenas o fazemos com mais
rapidez, a menor custo e com a possibilidade de explorar variedade ainda maior.

AR RAREFEITO

O lancamento do radio e da televisao destinou-se a produzir exatamente esse
efeito igualitario. Em termos de mercado de massa, 0 modelo economico do
broadcast é dificil de superar: ambos os veiculos permitem que se alcancem
milhdes de pessoas ao mesmo custo era que se incorreria para chegar a uma
unica pessoa. No entanto, embora os custos de concessao e de transmissao sejam
fixos, as receitas de propaganda sao variaveis. Quanto mais gente se alcancar,
mais dinheiro se ganhara. Nos hits da Cauda Longa, é assim tdo simples.

Depois do advento do broadcast, em meados do século XX, de repente foi
possivel levar um programa a cada lar e um noticiario a noite de cada um. Em
comparagdao com o teatro e o cinema, o radio e a televisao eram forcas
extremamente democraticas, ampliando o publico de programas de audio e video
bem mais longe na Cauda Longa da demanda do que qualquer outra forca
anterior.

Contudo, ndo se esqueca de que as tecnologias de broadeast tem suas proprias
limitacOes. Lembre-se da fisica: as ondas aéreas podem transportar apenas tantas
estacoes e 0s cabos coaxiais, somente tantos canais de televisdo. E, ainda mais
obvio, toda a programacao deve conter-se em apenas 24 horas por dia.

Para os executivos de radio e de televisdo, essas restricdes exercem eleito muito
real. Cada estacdo de radio ou canal de televisdao tem um custo. As vezes, é 0



custo das concessoes ou dos cabos; outras vezes, sao as expectativas de um
anunciante. Era qualquer dos casos, ha apenas uma maneira de gerar lucro ou de
pelo menos atingir o ponto de equilibrio: conseguir audiéncia bastante grande
para extrair o maximo daquele naco de broadeast.

A solugdo tradicional é concentrar-se nos grandes sucessos. Além de usar os
recursos de distribuicdo escassos de maneira eficiente, agregando e concentrando
audiéncias, os hits também se beneficiam dos efeitos de rede em marketing,
também conhecidos como buchicho. Depois que a propaganda atinge um certo
nivel de popularidade, deflagra-se a disseminacao boca a boca, galgando
sucessivos niveis, até atingir a situacdao de arrasa-quarteirao, se realmente fizer
vibrar uma corda sensivel.

Mas como produzir um hit? Bem, ha duas opcoes basicas: (1) procure em todas
as dimensoes um génio imprevisivel ou (2) aplique as formulas do mais
baixo denominador comum para produzir algo otimizado a ser vendido como
grande sucesso. Nao é dificil descobrir qual é o método mais comum.

O resultado € a cultura movida a hits e a cultura de entretenimento que
caracterizaram a segunda metade do século XX. Ela é definida pelos seguintes
elementos:

Busca desesperada or produtos tamanho tnico
Tentativa de prever a demanda

Eliminacdo dos perdedores

Escolhas limitadas

Umair Haque, que escreve sobre economia da midia digital, resume tudo em
termos de "atencao do consumidor”. Os programas de televisao comuns,
desenvolvidos para exercer amplo apelo, ainda que superficial, talvez alcancem
algum publico (o mesmo ocorrendo com seus comerciais). Mas seu publico sera
maior se oferecer algo mais, e assim foi durante toda a historia da te-levisao. O
mesmo ocorre com o cinema e com o radio:

O principio geral do modelo economico do entretenimento nos ultimos cem
anos foi o de que o contetdo e a distribuicdo eram escassos, enquanto a
atengdo do consumidor era abundante. Nem todo o mundo era capaz de
produzir um filme, de ter uma emissora de radio ou televisdo, oude editar
um jornal. Quem era capaz e explorava sua capacidade detinha o controle



dos meios de produ¢do. Era um mercado do vendedor, e se podia
desperdicar a atengdo.

Uma estatistica sobre anincios de televisdo é reveladora. Depois da
desregulamentacao de meados da década de 1980, a duracao dos antncios por
hora nas emissoras de televisdao aumentou de seis minutos e quarenta e oito
segundos, em 1982, para 12 minutos e quatro segundos, em 2001, ou seja, mais
de 50%! Por qué? Porque os americanos continuam vendo cada vez mais
televisdo, apesar do aumento na quantidade de anuincios. Como o veiculo
manteve o nivel de atencdo, apesar de cada vez menos contetido, por que nao
explorar essa situacao? Como observa Haque, sob a perspectiva das redes, "o
aumento no tempo de anuncios foi um custo suportado pelos participantes no
outro lado de um mercado de dois lados". Nao admira que os anincios
estivessem cada vez mais presentes.

OS PERIGOS DO "HITISMO™

Demorara algum tempo para que desaprendamos as licdes do século passado em
distribuicdo da escassez. Mas estamos comecando a fazé-lo, com a primeira
geracao que esta crescendo on-line.

Em 2001, a primeira onda de "nativos digitais" atingiu a maioridade. Criangas
que comecaram a usar a Internet aos 12 anos, em 1995, completaram 18 anos
(inicio da faixa etaria dos 18 aos 34 anos, altamente cobicada pelos anunciantes.
Principalmente os machos da espécie estavam vendo menos televisao. Ao se
depararem com a escolha entre variedade infinita e facilidade de fuga dos
anuncios on-line, em comparacao com as redes de TV, eles tendiam a optar pela
primeira — os niveis de audiéncia de televisao nessa faixa comecaram a cair
pela primeira vez em meio século.

Embora ainda pequena, a mudanca € real. O publico esta se deslocando do
broadcast para a Internet, onde predomina a economia de nicho. Dispondo de
mais escolhas, também estavam deslocando sua atencdo para o que valorizavam
mais — e al ndo se enquadravam as formulas convencionais, com muitos
comerciais. Na expressao de Haque, os consumidores estao comecando a



reassumir o controle de sua atencao, ou pelo menos a valoriza-la mais.

A licdo para a industria do entretenimento deve ser clara: de as pessoas o que
elas querem. Se for contetido de nicho, dé-lhes contetido de nicho. Da mesma
maneira como estamos repensando o prémio que pagamos aos hits e as estrelas,
também estamos comecando a perceber que a natureza dos bens e dos
participantes, assim como dos respectivos incentivos, nesse novo mercado
também sdo diferentes.

Faz parte da natureza humana ver as coisas em termos absolutos e extremos,
preto ou branco, isso ou aquilo — sucessos ou fracassos. Mas, evidentemente, o
mundo é confuso, gradativo e estatistico. NOs nos esquecemos que a maioria dos
produtos ndo bate recordes de vendas, exatamente porque a maioria dos que
vemos nas prateleiras de fato vendem em grandes niimeros, pelo menos em
comparagdo com aqueles que, para comegar, ndao entraram nas lojas. No entanto,
a grande maioria de quase tudo, de musica a roupas, e, na melhor das hipoteses,
apenas um pouco populares. Embora boa parte nao passe no teste do sucesso, de
alguma maneira continua a existir. Por qué? Porque a economia dos arrasa-
quarteirdes ndo é o unico modelo eficaz. Os grandes sucessos sdao a excecao, nao
a regra. Entretanto, vemos industrias inteiras respirando esse ar rarefeito.

Por exemplo, a economia de Hollywood ndo e igual a economia do video em
rede, e as expectativas financeiras de Madonna nao sdao as mesmas das de Clap
Your Hands Say Yeah's. Mas quando o Congresso dos Estados Unidos amplia o
prazo de vigéncia dos direitos autorais por mais uma década, por insisténcia do
lobby da Disney, os congressistas estdao considerando apenas o topo da curva. O
que € bom para a Disney ndo é necessariamente bom para a América. O mesmo
se aplica a legislacdo restritiva de tecnologias que permitem a cépia ou
transmissdo por video de arquivos digitais. O problema é que a Cauda L.onga nao
tem lobistas, razao por que, com muita freqiiéncia, s6 se ouve a Cabeca Curta.

Eis algumas outras armadilhas mentais em que caimos por causa da mentalidade
da escassez:

* Todos querem ser estrelas
* Todos estdo em busca de dinheiro

 Se nao for sucesso, é fracasso



O tnico sucesso é o sucesso de massa

"Direto para o video" — ruim.

"Autopublicacdo” = ruim.

"Independente” — "Nao conseguiram fazer negécio"

Amador = amadorismo
* Baixas vendas — Baixa qualidade
* Se fosse bom, seria popular

* E, finalmente, ainda predomina a idéia de que "muita escolha" é
massacrante, crenca tdo comum e tao desprovida de fundamentos que
merece seu proprio capitulo.



10. O PARAISO DA ESCOLHA

ESTAMOS ENTRANDO NUMA ERA DE ESCOLHAS SEM
PRECEDENTES. SERA QUE ISSO E BOM?

Em 1978, o programa de televisao Saturday Night Live apresentou como atracao
principal um quadro sobre a "Scotch Boutique", uma loja num shopping
elegante, que vende exclusivamente fitas adesivas em ampla variedade. Seus
proprietarios estavam perplexos com a falta de clientes — ofereciam tantas
espécies de fitas que, decerto, uma delas deveria atrair quase todo o mundo. No
entanto, nada de clientes. O quadro explorava o espanto dos donos da loja, em
sua obsessao por seu produto unico. Sera que haveria algo mais absurdo que uma
loja de Fitas Scotch?

No entanto, em 2004, inaugurou-se em Manhattan uma loja chamada "Rice to
Riches" (Arroz para Ricos), para vender pudim de arroz em mais de 20 sabores e
nada mais. Parece que esta indo bem e expandindo o negocio para entregas em
domicilio. Enquanto isso, a White Store, em Londres, vende somente utensilios
domésticos na cor branca. Nos Estados Unidos, loja semelhante, chamada White
House, alcancou tamanho sucesso que inspirou a criacdo de sua contrapartida, a
Black House. A piada de ontem ¢ a realidade de hoje.

Estamos em meio a maior explosao de variedade na historia. Percebe-se essa
tendéncia a toda hora e em todos os lugares, mas, as vezes, algumas situacoes
demonstram-na ainda melhor. Existem exatamente 19 mil variacoes em torno do
tema Starbucks, de acordo com a empresa de propaganda OMD. S6 em 2003,
lancaram-se 26.893 novos produtos alimenticios, e domésticos, entre os quais se
incluiam 115 desodorantes, 187 cereais matutinos e 303 fra-grancias femininas,
de acordo com o banco de dados Global New Products, da Mintil International.

Em 1960, o sedan Impala, da Chevrolet, respondia por mais de um milhdo dos 8
milhdes de carros vendidos por ano nos Estados Unidos, quase 13% de um
mercado que oferecia nao mais que quarenta tipos diferentes de automéveis.
Hoje, num mercado quase dez vezes maior, ha mais de 250 modelos disponiveis,
que se desdobram em mais de mil, quando se consideram as variantes. Menos de



dez deles vendem mais de 400 mil unidades, ou 0,5% do mercado.

Mas por que sera que ocorreu tal explosdao de variedade? Parte da resposta é a
globalizacdo e as cadeias de suprimentos hipereficientes, dela resultantes. Hoje,
os comerciantes de um pais podem recorrer a um espectro de produtos
efetivamente global. Com efeito, o National Bureau of Economic Research
estima que a variedade de bens importados pelos Estados Unidos cresceu mais
de trezentas vezes entre 1972 e 2001.

Outra parte da resposta esta na demografia. A respeito dessa questdo, a revista
Business Week escreveu recentemente:

Nas décadas de 1950 e 1960, o pais era muito mais uniforme em termos
ndo so de etnia — o grande influxo hispdnico ainda ndo comegara — mas
também de aspiragdo. O ideal dominante era, mais do que imitar os
vizinhos, ser os proprios vizinhos — ter o mesmo modelo de carro, de
lavadora de louga e de cortador de grama. No entanto, com a elevagdo
marcante dos niveis de riqueza nas décadas de 1970 e 1980, redefiniu-se o
conceito de status. Nosso ideal evoluiu de "Quero ser normal" para "Quero
ser especial". E as empresas passaram a competir para atender a esse
anseio e comecaram a converter a producdo em massa em personalizagdo
em massa.

Finalmente, desenvolveu-se a Cauda Longa em si. A iTunes oferece uma selecao
de musica quase quarenta vezes maior que a do Wal-Mart. A Netflix tem 18
vezes mais DVDs que a Blockbuster e ofereceria ainda mais variedade se
houvesse maior disponibilidade de DVDs. A Amazon tem quase quarenta vezes
mais livros do que as superlojas Borders. Quando se trata de negocios do tipo
eBay em contraste com a média das lojas de departamentos, ja ndo mais se
consegue calcular o multiplo, mas sem divida chega a casa dos milhares.

ESCOLHAS DEMAIS?

A realidade incontestavel de nossa era on-line é que tudo esta disponivel. Os
varejistas on-line oferecem variedade em escala inimaginavel mesmo uma



década atras — milhdes de produtos em todas as formas e combinacdes
possiveis. Mas sera que alguém precisa de tantas opgoes? Sera que alguém é
capaz de lidar com essa situacao?

Essa é a questdo que esta sendo levantada cada vez mais em nossos dias, a
medida que se expande a cornucopia on-line. A visao convencional é de que
quanto mais escolhas melhor, pois assim se reconhece que as pessoas sao
diferentes e se criam condic¢Ges para que encontrem o que lhes for mais
conveniente. Mas, em The Paradox of Choice, livro influente publicado em
2004, Barry Schwartz argumenta que o excesso de escolhas ndo sé gera
confusdo, mas também é demasiado opressivo.

O autor citou famoso estudo sobre o comportamento dos consumidores num
supermercado. Os detalhes do trabalho, "Why Choice Is Demotivating", sao os
seguintes:

Os pesquisadores das universidades de Columbia e de Stanford montaram

uma mesa numa loja de comidas especiais e ofereceram aos clientes a
degustacdo de ampla variedade de geléias. Em seqguida, presentearam os
clientes com um vale de desconto de US$ 1, para ser usado na compra de
qualquer pote de geléia. Em metade das vezes, a mesa continha seis

sabores; na outra metade, 24 sabores. Os pesquisadores tiveram o cuidado

de ndo incluir os sabores mais comuns, como cereja, para que oS
consumidores ndo escolhessem o costumeiro. Também evitaram sabores
exoticos.

Os resultados foram claros. 30% dos clientes que degustaram da amostra
menor compraram um pote, enquanto apenas 3% dos que provaram da
mais ampla levaram alguma delas. Curiosamente, a selegdo maior atraiu
mais degustadores — 60% em comparagdo com 40% —, mas menos

compradores. Quanto mais escolhas os pesquisadores ofereciam, menos os

clientes compravam, e menos satisfeitos pareciam com as compras.

Os clientes davam a impressdo de terem ficado confusos, até mesmo
oprimidos, com a abunddncia — por que cargas d'agua deveriam ser
especialistas em variedade de geléias para fazer uma escolha com
confianca? As opgdes adicionais os expulsaram da zona de conforto na
selecdo de geléias — morango, framboesa, mocoto e outras comuns —
para langd-los no territorio desconhecido dos sabores inusitados. A



indecisdo e o remorso dos compradores comegou a obscurecer a imagem.
De repente, tudo pareceu muito confuso.

Schwartz expde a conclusdo nos seguintes termos:

A medida que cresce o niimero de escolhas, também comegam a aparecer
0s aspectos negativos de ter enorme variedade de opgdes. A medida
que continua aumentando a quantidade de alternativas, os pontos
adversos também se intensificam, até se converterem em sobrecarga. A essa
altura, as escolhas ndo sdo libera-lizantes, mas, sim, debilitantes. Até se
poderia dizer que se tornam tiranas.

Como antidoto contra esse veneno da era moderna, Schwartz recomenda que 0s
consumidores busquem o "satisfazimento" (satisfacing), no jargao das ciéncias
sociais, em lugar da "maximizacdo". Em outras palavras, eles seriam mais felizes
se apenas se satisfizessem com o que esta a sua frente, em vez de se obcecarem
com a ideia de que algo poderia ser ainda melhor. (Alguém comentou numa
resenha da Amazon sobre The Paradox of Choice que encontrara vinte livros
sobre o mesmo tOpico e nao conseguiu chegar a uma conclusdo, motivo por que
ndo comprava nenhum deles.)

Estou um pouco cético a esse respeito. A alternativa para deixar as pessoas
escolherem é escolher no lugar delas. As licdes de um século de ciéncia do
varejo (além da histéria das lojas de departamentos soviéticas) sao que isso nao é
0 que quer a maioria dos consumidores.

Evidentemente, a multiplicidade de escolhas nem traz apenas beneficios. Muitas
vezes, nos leva a indagar: "Bem, o que eu realmente quero?" E a introspeccao
nem sempre € boa para todos. Porém, a solu¢do ndo e limitar as escolhas, mas
organiza-las de modo que nao sejam opressivas. Conforme observa o proprio
Schwartz, "O morador de uma pequena cidade que visite Manhattan se sentira
esmagado por tudo aquilo. Ja um nova-iorquino, afeito a toda aquela
hipcrestimulagdo, estara a vontade".

Minhas suspeitas sobre a pesquisa de geléias citada por Schwartz surgiram pela
primeira vez quando, por acaso, visitei a secdo de geléias de meu supermercado
local. As alternativas se estendiam por mais de cinco metros de prateleiras.
Comecavam com as mais comuns e prosseguiam até as mais exoticas.

Nao havia 6 ou 24 variedades. Existiam mais de 300. No todo, a loja oferecia 42



marcas, com a média de oito tipos de geléia cada uma. Conversei com o gerente.
Nos cinco anos desde que foi publicado o estudo original sobre geléias, o
supermercado havia mais ou menos dobrado a quantidade de escolhas. "A
disponibilidade é muito maior e parece que as pessoas querem experimentar as
mais diferentes", disse-me.

VARIEDADE NAO E SUFICIENTE

A situacdo era confusa. Ou havia algo de errado com o estudo original ou os
donos de supermercados nos Estados Unidos ignoravam os desejos dos
consumidores. Enviei um e-mail aos autores do estudo original para perguntar-
lhes se eles tinham alguma ideia de por que as pessoas que mais deveriam
conhecer as escolhas dos consumidores num supermercado estavam ignorando
as conclusdes deles.

Como seria de esperar, eles de fato tinham uma resposta, que estavam para
publicar em novo estudo. Em "Knowing What You Like versus Disco-vering
What You Want: The Influence of Choice Making Goals on Decision
Satisfaction", os autores concluem:

Apesar das conseqiiéncias negativas da sobrecarga de escolhas, os
consumidores querem alternativas, e muitas. Entretanto, os beneficios
decorrentes da multiplicidade das escolhas ndo decorrem das opgoes em si,
mas, sim, do processo de escolher. Ao criar condi¢bes para que os optantes
se vejam como agentes volitivos, que desenvolveram com sucesso suas
preferéncias e souberam selecionar durante o processo de escolha,
restabelece-se a importancia da disponibilidade de alternativas. Lembre-se
da recomendacgdo em artigo recente da Forbes "I'm Pro-Choice": Ofereca
aos clientes abunddncia de escolhas, mas também os ajude a pesquisar". E
agora sabemos como fazé-lo.

Eles descobriram que a solucdo é organizar a escoiha de maneira a efetivamente
ajudar os consumidores. Retornemos a um varejista on-line para ver como isso
funcionaria.



Como seria de supor, a Amazon também vende geléias. Nao 6 ou 24 espécies,
porém mais de 1.200 tipos, gracas as suas parcerias Marketplace com uma
multiddo de pequenos comerciantes de comidas especiais. Contudo, é enorme a
diferenca entre a apresentacdo da diversidade no mundo fisico e no mundo on-
line.

Numa loja de tijolo e argamassa, os produtos ficam nas prateleiras, onde foram
colocados. Se o consumidor ndao souber o que quer, a Unica orientacao de que
dispoe é o material de marketing que talvez esteja impresso na embalagem, além
do pressuposto grosseiro de que o produto oferecido em maior quantidade é
provavelmente o mais popular.

On-line, contudo, o consumidor tem muito mais ajuda. DispOe-se de quantidade
quase infinita de técnicas para explorar as informacoes latentes no mercado e
para facilitar o processo de selecao. Pode-se selecionar por preco, avaliacoes,
data e género. Também € possivel recorrer aos comentarios de outros
consumidores. E ainda existe o recurso de comparar precos entre produtos e,
caso se queira, recorrer ao Google para descobrir tanto quanto possivel sobre o
produto. As recomendacOes sugerem produtos que "pessoas como vocé" estao
comprando e, por mais surpreendente que pareca, elas em geral sao muito
exatas. Mesmo que ndo se saiba nada sobre a categoria, a classificacao por
volume de vendas mostrara as escolhas mas populares, o que facilita a selecao e
também tende a minimizar o arrependimento pos-venda. Afinal, se todos
escolheram determinado produto, ele ndo pode ser assim tao ruim.

O problema com a experiéncia das geléias é que a oferta ndo estava organizada;
todas as geléias foram mostradas ao mesmo tempo e, como orientagao, 0s
clientes contavam apenas com seus atuais conhecimentos ou com os rétulos dos
produtos. Essa também ¢é a deficiéncia das prateleiras dos supermercados. Tudo
de que se dispOe sdo seus conhecimentos sobre a area, as informacoes sobre a
marca que ficaram armazenadas em seu cérebro, decorrentes da experiéncia ou
da propaganda, e as mensagens de marketing na embalagem ou na prateleira.

A maioria das informacdes que os varejistas on-line usam para organizar sua
grande variedade de ofertas e para facilitar a escolha — popularidade, precos
comparativos, resenhas — também esta disponivel para os gerentes de
supermercados. Mas, quase sempre, eles ndo as compartilham com os clientes,
em parte porque ndo existem boas maneiras para fazé-lo, a ndo ser que instalem
uma pequena tela em cada prateleira. O paradoxo da escolha é simplesmente



conseqiiéncia das limitacoes do mundo fisico, onde se perdem as informacgoes
necessarias para escolhas esclarecidas.

A sabedoria convencional estava certa: mais escolhas realmente é melhor. Mas
agora sabemos que a variedade em si nao é suficiente. Também precisamos
dispor de informacoes sobre a variedade e saber o que outros consumidores
antes de nés fizeram com as mesmas escolhas. A ascensao do Google, com sua
capacidade aparentemente onisciente de organizar o caos infinito da Web, de
modo que o que buscamos apareca no topo, mostra o caminho. O paradoxo da
escolha mostrou-se ter a ver mais com a deficiéncia de ajuda para exercer as
opc¢oes do que com a rejeicao da fartura. Organizadas de maneira inadequada, as
alternativas sao opressivas; expostas de maneira apropriada, as escolhas sao
libertadoras.

Virginia Postrel, autora de trabalhos sobre a economia da variedade, explicou por
que tantas pesquisas académicas sobre as escolhas parecem contradizer os
ensinamentos de décadas de experiéncia de negocios no mundo real:

Por boas razoes cientificas, os experimentos em psicologia
sistematicamente ignoram os habitos e as prdticas de negocios que tornam
gerencidveis as escolhas da vida real, sobretudo as decisdes de compra.
Isso ocorre porque os experimentos se destinam a compreender a mente,
ndo o mercado... Na realidade, as pessoas ndo desgostam das escolhas,
nem mesmo da sobrecarga de alternativas. Seus sentimentos sobre o
assunto sdo confusos. E, no mundo real, elas geralmente contam com ajuda
para tomar as decisoes.

Em sua coluna no New York Times, Postrel observa que os corretores de imoveis,
os planejadores financeiros, os utilitarios de busca e os servicos de
recomendacgoes do Google geralmente fazem a mesma coisa. "Cada um deles
sabe alguma coisa a nosso respeito e sobre o que é valioso. Eles nao se limitam a
simplesmente reduzir o numero de escolhas. Também o fazem de maneira
inteligente, com vistas ao que € mais provavel que queiramos. Eles nos ajudam a
sermos nos mesmos."

Dai o advento dos planejadores de casamento, profissao que praticamente nao
existia vinte anos atras. "A medida que as limitacGes impostas pela tradicao se
tornaram menos rigidas e o mercado de produtos e servigos para cerimonias de
matrimonio produziu mais alternativas para tudo, desde convites até limusines,



0s casamentos se tornaram mais complexos e personalizados”, explica Postrel. A
quantidade de membros da Association of Bridal Consultants (Associacao de
Consultores em Cerimonias de Matrimonio) aumentou de 27, em 1981, para 4
mil, em 2004.

John Hagel, consultor gerencial, acrescenta: "Quanto maior o numero de
escolhas de que dispomos, mais temos de decidir sobre o que de fato queremos.
Quanto mais refletimos sobre o que realmente queremos, mais nos envolvemos
na criacao dos produtos que compramos e usamos [via personalizacao] . Quanto
mais participamos da criacdo dos produtos e servicos, mais escolhas acabamos
criando para n6s mesmos."

A ECONOMIA DA VARIEDADE

Sera que a maior disponibilidade de escolhas estimula os consumidores a
comprar mais? Todos nds conhecemos casos interessantes em que o aumento da
variedade e melhores métodos de busca induziram as pessoas a consumir mais.
Eu sei, por exemplo, que o Napster despertou de novo meu interesse pela
exploracdo de novas musicas, paixao que agora se tornou mais facil (e legal)
com variedade, que tocou em pontos sensiveis até entdo inimaginaveis pelos
consumidores, molho para espaguete é agora uma das seis categorias de mais
rapido crescimento, no mercado de molhos e guarnicoes.

Francis Hamit, que escreve sobre o setor editorial, explica que o vinculo entre
variedade e volume de consumo deve ser encarado como um trade-off tipico da
economia basica:

Um dos exemplos cldssicos era um grdfico em meu livro-texto de economia,
que demonstrou o trade-off entre bombardeiros de longo alcance e novos
prédios escolares. Naquele caso, a restrigdo era dinheiro. Aqui, a restricdo
é tempo. Vocé demora algum tempo para encontrar os itens que quer, e a
maioria das pessoas comprard o que estd querendo na primeira loja em
que o encontrar, em vez de buscar precos mais baixos.

Essa é a razdo por que todas as lojas de varejo colocam aqueles pequenos



itens perto da caixa registradora. Disponibilidade e conveniéncia
eqtiivalem a mais vendas. Por isso, as chamadas "lojas de conveniéncia"
ganham boa parte de seu dinheiro com leite, pdo, cerveja e bebidas ndo-
alcodlicas, cujos precos sdo muito mais altos do que os do supermercado
local. O que se vende é menos o produto do que sua disponibilidade
imediata.

A distribuicao digital exerce dois efeitos sobre esse modelo. Amplia o campo de
clientes potenciais e reduz a duracdao da busca. Com o tempo, a combinacao de
ambos deve aumentar as vendas e expandir o mercado geral. Como vimos no
Capitulo 8, as caudas longas também podem ser grossas.



11. CULTURA DE NICHO

COMO SERA A VIDA NUM MUNDO DE CAUDA LONGA?

Em 1985, nos dias obscuros do fim da era do disco, uma protocultura musical de
Cauda Longa emergiu num ex-distrito industrial de Chicago. Quase dez anos
depois do lancamento de Saturday Night Fever, a comoditizacdo abjeta de
gravacoes ao vivo e de R&B tinha chegado ao fim e os consumidores estavam
insatisfeitos, fartos da mesmice homogeneizada de um setor que procurava
clonar seus sucessos anteriores. O publico que assistia a um jogo de beisebol em
Comiskey Park, Chicago, foi convidado a trazer todos os seus discos
indesejaveis, que, depois do jogo, foram lancados a uma fogueira, sob gritos de
"Disco Sucks".

Mas numa boate chamada Warehouse, o DJ Frankie Knuckles estava fazendo
algo novo, ao remixar e misturar diferentes géneros de musica, para criar algo
inédito. Partindo de discos classicos, do novo Eurobeat e de batidas sintetizadas,
inclusive as entdo novas baterias eletronicas, transformou o conjunto em
amalgama altamente vibrante de soul reciclado. Sob inspiracao do nome da
boate, 0 novo som tornou-se conhecido como house music.

Em The History of House Sound of Chicago, Stuart Cosgrove descreve a cena:

Frankie é mais do que um DJ. E um arquiteto de sons que elevou a arte da
mixa-gem a novas alturas. Freqiientadores assiduos do Warehouse, se
lembram daquele espagco como o lugar mais vibrante de Chicago, o centro
nervoso pioneiro de um cendrio de vigorosa musica para dangar, onde
classicos do velho Philly, interpretados por Harold Melvin, Billy Paul e The
O'Jays eram mixados cora grandes hits, como "Disco Circus", de Martin
Circus e com musica pop importada da Europa, por grupos de
sintetizadores como Kraftwerk e Telex.

O som se difundiu para outra boate de Chicago, a MusicBox, onde o DJ Ron
Hardy a ergueu a pincaros ainda mais altos, com volume estremecedor e ritmo
frenético, algo que, conforme se dizia, era inspirado pelo uso de heroina. Até



que, por fim, o som viajou até o norte da Inglaterra, onde se converteu no que
viria a ser os alicerces do cenario Rave.

O notavel nessa ascensao foi ser ao mesmo tempo uma reacao a bancarrota da
cultura do arrasa-quarteirdo e uma nova cultura diferente em si mesma. Os DJs e
os clubes criaram uma industria de musica radicalmente diferente do género pop.
Em sua esséncia, os nightclubs consistem em surfar a Cauda Longa da musica
para dancar e esse ecossistema assistiu a evolucao de novos modelos de
inovacdo ao seu redor.

Para compreender por qué, mapeemos o desenvolvimento da house music. Suas
origens hoje sdo lembradas por DJs lendarios, como Larry Levan, que alcangou a
proeminéncia como DJ residente da Paradise Garage, de Nova York. No fim da
década de 1970, esses profissionais comecaram a produzir discos juntos, os hoje
comuns DJ sets, a cujo som os freqiientadores de boates dancam até o sol raiar.

Mas como nasceram esses DJs superstars? Para isso contribuiram muitas das
forcas que hoje se encontram em atuacao. Tudo comecou com a difusdo de
tecnologia acessivel, desde painéis de mixagem até gravadores de varias faixas.
Essa ¢ a primeira forca da Cauda Longa, a democratizacdao das ferramentas de
producao. A tecnologia de producao barata reduziu os custos do tempo de
estidio e a tecnologia de masterizacao barata possibilitou que centenas de
pequenas gravadoras independentes produzissem e comercializassem discos.
Algumas dessas gravadoras mais conhecidas lancaram centenas de discos em
poucos anos.

O efeito economico dessas mudancas foi a profusao de ofertas, dando origem a
um vacuo de informacdes e abrindo espaco para que alguém atuasse como filtro,
de modo a ajudar a encontrar e a tocar esses discos. Mas, para comegar, esses
filtros ndo seriam eficazes sem acesso a essas musicas under-ground, o que
exigia canais de distribuicao abertos, exatamente o que ofereciam as festas dos
nightclubs e do Warehouse, desencadeando, assim, a indispensavel segunda
forca — democratizacao da distribuicao.

Enquanto nas estacOes de radio de midia de massa predominam fluxos de
informacdo em sentido tnico, na forma do marketing das grandes gravadoras, os
nightclubs fecham instantaneamente o loop de feedback. Quando um DJ toca
uma faixa que ndo é valorizada pelos freqiientadores, a insatisfacdo é visivel —
eles ndo dancam. O publico vota na hora com os pés, transmitindo como um



todo, de forma agregada, ao DJ as informacGes sobre suas expectativas e
preferéncias. O DJ surfa a Cauda Longa da musica e recomenda o conteudo com
maior probabilidade de agradar seu publico, fazendo-o dangar.

A medida que os custos de masterizacdo se mantinham em queda, a house music
explodiu e se fragmentou em géneros hiperespecializados, como deep house,
funky house e club house. Em conseqiiéncia, os DJs passaram a necessitar de
Novo mecanismo para serem capazes de navegar num panorama de consumo de
espantosa complexidade.

Esse mecanismo e paradoxal quando visto por observadores externos. Durante
muitos anos, os produtores de house music lancaram discos sob varios
pseudonimos. Por que usar pseudonimos se seu objetivo é vender discos? Afinal,
a variedade de pseudonimos é um tipo de antimarca, gerando informacgoes
desordenadas que podem confundir o mercado.

Mas, para os DJs, as informagoes importantes estdao no selo, ndo na faixa. As
gravadoras independentes sdao como etiquetas, fornecendo pistas sobre em que
tipo hiperespecializado de microgénero se enquadraria a faixa. Os selos sao uma
maneira de permitir que os DJs, de maneira barata e eficiente, encontrem faixas
que tendam a satisfazer as expectativas de seu publico. Nesse sentido, os selos
lancam a infraestrutura para a posterior agregacao de informacoes
descentralizadas que ocorre nas pistas de danga.

Com efeito, depois de algum tempo, os nomes dos DJs ndo mais eram
importantes, pois os selos forneciam a maioria das informacgdes valiosas. Por
exemplo, Moritz Von Oswald e Mark Ernestus, grande dupla de Berlim, mais
conhecida como Basic Channel, langa discos com seus colaboradores sob ampla
variedade de selos. O selo Burial Mix é para dark dub profundo, com vocais; o
selo M é para dub house minimo, com instrumentos; Rhythm & Sound é para
dub abstrato, com forte influéncia do reggac; e o Chain Reaction é para
eletronica abstrata instrumental, com forte impacto de house music.

Cada um desses selos lanca discos de varios artistas diferentes. Multiplicando-se
isso por mil, comeca-se a compreender como se tornou complexo o panorama do
consumo da house music — e por que surgiu a necessidade de selos como
etiquetas. Como os DJs podem usar as informac6es embutidas no proprio selo,
eles ndo precisam perder tempo ouvindo cada um dos projetos em que se
envolvem Oswald e Ernestus — podem simplesmente concentrar-se nos selos



mais relevantes para seus publicos. Em outras palavras, podem surfar de maneira
barata e eficiente a Cauda Longa da house music.

Os produtores de house music também se baseiam em estratégias de produtos de
acesso aberto. Em contraste com as grandes gravadoras, que passam cada vez
mais tempo com advogados para evitar a transgressao de seus direitos autorais,
os produtores de house music (e os produtores de undcrground, em geral) de ha
muito perceberam que abrir suas mercadorias para remixagem e ajuste fino gera
conseqiiéncias economicas benéficas.

As gravadoras de house music bem-sucedidas geralmente atraem remi-xagens de
outros produtores, convertendo-se numa espécie de plataforma. Como, em geral,
essas remixagens sao hiperespecializadas para diferentes microgéneros, elas sao
complementos da faixa original. A medida que aumenta o numero de
complementos, o valor da faixa plataforma aumenta como bola de neve. Esse
efeito de bola de neve é outro mecanismo pelo qual os Dis-como-agregadores
podem navegar com eficiéncia a Cauda Longa da musica, descobrindo com
rapidez e facilidade que faixas sdao bolas de neve nos respectivos nichos.

DA CULTURA "OU" PARA A CULTURA "E"

Cauda Longa é nada mais que escolha infinita. Distribuicao abundante e barata
significa variedade farta, acessivel e ilimitada — o que, por sua vez, quer dizer
que o publico tende a distribuir-se de maneira tao dispersa quanto as escolhas.
Sob a perspectiva da midia e da industria do entretenimento dominantes, essa
situacdo se assemelha a uma batalha entre os meios de comunicacao tradicionais
e a Internet. Mas o problema e que, quando as pessoas deslocam sua atencao
para os veiculos on-line, elas ndao s6 migram de um meio para outro, mas
também simplesmente se dispersam entre inimeras ofertas. Escolha infinita é o
mesmo que fragmentacdo maxima.

Escrevendo em Corante, VinCrosbie, analista de midia, explica por qué:

Cada ouvinte, espectador ou leitor em si é, e sempre foi, um conjunto
exclusivo de interesses genéricos e interesses especificos. Embora muitos



desses individuos talvez compartilhem interesses genéricos, como as
condigles climdaticas, a maioria, se ndo todos, também tem interesses
especificos muito diferentes. E cada individuo e um mix verdadeiramente
singular de interesses genéricos e especificos. Até cerca de trinta anos
atrds, o americano médio ndo tinha acesso a nenhum meio capaz de
satisfazer a cada um de seus interesses especificos. O que todos tinham era
a midia de massa, capaz de, com algum sucesso, atender a muitos de seus
interesses genéricos (ou seja, de "massa”).

Até que as tecnologias de midia evoluiram de maneira que comeg¢aram a
satisfazer aos interesses especificos do publico. Durante a década de 1970,
a melhoria da litografia por offset produziu uma explosdo de revistas
especializadas; e a partir de entdo ja ndo mais se viam uma ou duas
revistas nas bancas de jornais, mas centenas, a maioria apenas sobre
topicos especificos. A proliferacdo, primeiro, dos sistemas analogicos de
televisdo a cabo, durante a década de 1980, e depois dos digitais, na
década seguinte, aumentou o nuimero de canais de televisdo acessiveis para
o americano médio, de quatro para centenas, sobretudo de canais especiais
(Home & GardenTV, Golf Channcl, Military Channcl etc). Por fim, a
Internet tornou-se acessivel ao publico durante a década de 1990 e a
pessoa tipica rapidamente passou a ter acesso a milhoes de sites, a maioria
sobre assuntos muito especificos.

O resultado foi que cada vez mais pessoas, as quais, até entdo, usavam
apenas os meios de massa genéricos, pois ndo dispunham de nada além
disso, migraram para essas publicagbes, canais ou sites especializados, em
vez de continuar a usar apenas as publicag¢bes, canais ou sites de massa.
Cada vez mais pessoas usam cada vez menos os meios de massa. E esse
"cada vez mais" em breve serd maioria. As pessoas ndo mudaram; as
populagbes sempre foram fragmentadas. O que esta mudando sdo seus
habitos de uso dos meios de comunicagdo. Agora, estdo simplesmente
atendendo a seus interesses fragmentados. Ha tantos fragmentos quanto
pessoas. Sempre foi assim e sempre serd.

A mudanca do genérico para o especifico nao significa o fim da atual estrutura
de poder ou uma migracao em grande escala para uma cultura amadora ou
portatil. Ao contrario, trata-se apenas do reequilibrio da equacdao, uma evolugao
de uma era "ou", de hits ou nichos (cultura dominante vs. subculturas) para uma
era "e". Hoje, nossa cultura é cada vez mais uma mistura de cabeca e cauda, hits



e nichos, instituicoes e individuos, profissionais e amadores. A cultura de massa
ndo deixara de existir, ela simplesmente se tornara menos massifica-da. E cultura
de nicho ja ndo sera tao obscura.

Ja estamos vendo o efeito em musica. No mundo dos CDs, a musica classica
representa 6% das vendas, o que é muito pouco para justificar a existéncia de um
unico CD no Wal-Mart. Mas na iTunes, onde ha mais espago para mais
variedade, a musica classica representa 12% de todas as vendas. Os
documentarios raramente chegam aos grandes cinemas publicos, mas eles sao
uma das categorias mais populares na Netflix, que abrangia quase metade dos
negocios americanos com tais tipos de filmes, como Capturing the Fried-mans e
Murderball.

A ASCENSAO DE UMA GRANDE CULTURA
PARALELA

Em julho de 2005, Anil Dash, executivo da empresa de tecnologia de blog
SixApart, "arrombou" o New York Times, ao usar uma camiseta em que se lia
"GOATSE", numa foto para um artigo que, sob qualquer outro aspecto, seria
inocente, sobre como ¢ dificil mudar o que o Google diz a respeito de alguém.
Espantado com aquela ousadia louca, fiquei surpreso ao descobrir que ninguém
da minha equipe (e, obviamente, nenhum editor do New York Times) sabia o que
era GOATSE. (Trata de uma imagem chocante, com que gozadores on-line
deixam cicatrizes nas retinas alheias, ao induzir novatos a clicar num link,
alegando que ele levara a algo irresistivel, como um ensaio fotografico com
Natalie Portman. Na verdade, o que se abre aos olhos do curioso e ndao s6 muito
pornografico, corno também de extremo mau gosto.) No entanto, muitos de
meus amigos fanaticos por computador se referiram ao fato como uma espécie
de piada.

Pensei que todos soubessem o que era GOATSE, mas estava enganado. Na
verdade, constatei que apenas alguns de meus relacionamentos on-line
conheciam o termo. Eu ndo havia percebido que eu era parte de uma tribo, com
sua propria subcultura, mas tudo indicava que eu pertencia a essa minoria. E



saber sobre GOATSE parece que era um de seus codigos secretos, conhecido
pelos membros, que era o que Anil estava demonstrando, quando, com certo
atrevimento, usou a palavra em sua camiseta, na foto do Times.

Decidi testar outros paradigmas culturais, para ver se eram tao conhecidos como
eu supunha. Comecei apresentando alguns outros clichés de meu pequeno
mundo on-line a meus amigos do mundo real e descobri que esses fragmentos de
cultura que eu supunha fossem de conhecimento geral eram, na verdade,
bastante obscuros, até em meu proprio escritério. Ao fazer uma pesquisa
informal durante uma palestra, constatei que apenas cerca de 10% do publico ja
havia escutado aquelas expressoes — e para cada uma delas a composicao dos
10% era diferente.

Quando alguém consulta o verbete da Wikipedia Internet Phenomena, logo
descobre centenas de tipos de memes virais?, demonstrando que minha tribo nem
sempre € a sua tribo, anda que trabalhemos juntos, joguemos juntos e moremos
no mesmo mundo. Mesma cama, sonhos diferentes.

2 Nota do Tradutor: O termo meme, por analogia com gene, foi cunhado
por Richard Dawkins, em O gene egoista (Itatiaia Editora, 2001), para
designar ideias que se reproduzem por si mesmas, com a conotagdo de
parasitas que usam as pessoas para propagar-se como virus. Refere-se a
qualquer unidade de informagdo cultural que uma pessoa transmite a
outra, por palavras ou atos, abrangendo pensamentos, conceitos, ideias,
teorias, opinibes, crencas, prdticas, habitos, cangbes e dangas, e que
promove algum tipo de evolugdo cultural autopropaga-dora. Ver Wikipedia
(http://en.wikipedia.org) e http://dictionary.reference.con.

As mesmas forcas e tecnologias da Cauda Longa, que estdao levando a uma
explosdo de variedade e de escolha abundante naquilo que consumimos,
também tendem a converter-nos em pequenos redemoinhos ou contracorrcntcs
tribais. Ao se romper, a cultura de massa ndo se transforma em outra massa
diferente, mas em milhdes de microculturas, que coexistem e interagem umas
com as outras de maneira extremamente confusa.

Em conseqiiéncia, podemos considerar a cultura, hoje, ndo como um grande
cobertor, mas como a superposicao de muitos fios entrelacados, cada um dos
quais é acessivel individualmente e interliga diferentes grupos de pessoas ao
mesmo tempo.



Em sintese, estamos assistindo ao deslocamento da cultura de massa para uma
enorme variedade de culturas paralelas. Nao importa que pensemos assim ou
ndo, cada um de nos pertence a muitas tribos diferentes simultaneamente, muitas
vezes imbricadas (cultura geck e LEGO), outras tantas sem qualquer inter-
relacdo (ténis e punk-funk). Compartilhamos alguns interesses com nossos
colegas e outros com nossa familia, mas nem todos os nossos interesses. Cada
vez mais, contamos com outras pessoas cCom quem interagir em nossas
preferéncias, pessoas que nunca conhecemos e que nem mesmo consideramos
individuos (em oposicdo aos autores de blogs e aos criadores de listas musicais).

Todos nds — por mais que nos julguemos enquadrados na tendéncia dominante
— sempre nos encaixamos em supernichos, sob alguns aspectos de nossa vida.
Por exemplo, embora eu seja muito convencional em cinema e um pouco menos
convencional em musica, minhas leituras se situam num nicho muito especifico,
consistindo sobretudo em economia de rede (e este livro é o culpado). Além
disso, quando entramos em nichos, ndo raro vamos muito mais fundo do que em
outras situagoes, deixando que nosso entusiasmo nos conduza aos meandros do
cultivo vinicola ou das colectes de joias antigas — porque, gracas a fartura de
escolhas, hoje isso é possivel.

Virginia Postrel, colunista de economia, observou que a explosdo de variedade é
nada mais que um reflexo da diversidade inerente a distribuicao demografica:

Todos os aspectos da identidade humana, desde tamanho, compleigdo e cor
da pele, até tendéncias sexuais e dotes intelectuais, se manifestam era
ampla variedade. Quase todos nos aglomeramos no meio da maioria das
distribuigdes estatisticas. Mas existem muitas curvas normais ou em forma
de sino e quase todo o mundo se situa na cauda de pelo menos uma dessas
numerosas distribuicoes. Talvez colecionemos suvenires estranhos ou
leiamos livros esotéricos, tenhamos crengas religiosas incomuns, usemos
sapatos diferentes, soframos doencas raras ou apreciemos filmes obscuros.

Sempre foi assim, mas apenas agora podemos expressar e explorar essas
preferencias. A resultante ascensdo da cultura de nicho transformara o panorama
social. As pessoas estdo formando milhares de tribos de interesse culturais,
conectadas menos pela proximidade geografica e pelos bate-papos no local de
trabalho do que pelas preferéncias comuns. Em outras palavras, estamos
deixando para tras a era do bebedouro, quando quase todos viamos, ouviamos e
liamos as mesmas coisas, que constituiam um conjunto relativamente pequeno



de grandes sucessos. E estamos entrando na era da mi cr o cultura, quando todos
escolhemos coisas diferentes.

Em 1958, Raymond Williams, soci6logo marxista, escreveu em Culture and
Society: "Nao ha massas; ha apenas maneiras de ver as pessoas como massas."
Ele estava mais certo do que supunha.

SE AS NOTICIAS SE ENCAIXAREM...

E como sera essa cultura de nicho? Podemos observar as mudancas da midia
como indicios. O setor de noticias foi o primeiro a realmente sentir o impacto da
Internet e hoje ja existe toda uma geracdo que cresceu com a expectativa de ser
capaz de acessar noticias a qualquer hora, sobre qualquer assunto, de graca. Isso
pode ser bom para os adictos em noticias, mas € o inferno para as empresas de
noticias. O declinio dos jornais, cuja circulacdao caiu mais de um terco em
relacdo ao pico da década de 1980, é a prova mais concreta do efeito
revolucionario que a Cauda Longa é capaz de exercer sobre as industrias
tradicionais.

Houve época em que o poder dos jornais decorria do controle das ferramentas de
producado. Dai o ditado: "Nunca compre briga com alguém que compra tinta era
barris." Porém, a partir de principios da década de 1990, as noticias comecaram a
aparecer em telas, ndo apenas em paginas tisnadas. E, de repente, qualquer
pessoa com um laptop e conexdo com a Internet tinha o poder da imprensa.

De inicio, os jornais e outras empresas de midia tradicionais foram as primeiras
entidades a explorar essa vantagem. Porém, a medida que cada vez mais pessoas
construiam as primeiras home pages e, depois, blogs, ficou menos clara a
diferenca entre jornalismo profissional e reportagem amadora. Em suas
proprias areas de interesse, os bloguistas geralmente sabem tanto quanto ou mais
que os jornalistas, também podem escrever e sdo muito mais rdpidos. As vezes,
por serem participantes, ndao apenas observadores, chegam a ter melhor acesso as
fontes de informacdo do que os jornalistas.

Richard Posner, juiz e jurista eminente, considera que tudo isso significa



mudanga radical e pouco freqiiente nas regras do jogo. Escrevendo numa resenha
de livros do New York Times, talvez com boa dose de ironia, ele observou que,
praticamente sem custos, uma bloguista tem condi¢Oes de alcancar determinado
segmento do publico leitor, muito mais estreito do que o acessivel aos jornais e
aos canais de noticias. Com efeito, os blogs alcancam os clientes da grande
midia um a um, encaixando-se em nichos ainda mais especificos do que seus
precursores da velha midia.

Os bloguistas sdo capazes de especializar-se em determinados topicos com
a profundidade a que podem chegar apenas alguns poucos jornalistas das
empresas de midia, uma vez que, quanto mais os jornalistas se
especializam, mais jornalistas as empresas teriam de contratar para
conseguir cobrir todas as bases. Um jornal ndo contratard um jornalista
por seu conhecimento sobre velhas maquinas de escrever, mas muita gente
na blogosfera tem esse conhecimento esotérico e foram eles que
derrubaram Dan Rather.

O que realmente incomoda os jornalistas tradicionais é que, embora os
blogs isoladamente ndo oferecam garantia de exatiddo, a blogosfera como
um todo dispde de melhor mdquina de corregdo de erros do que a midia
convencional. A rapidez com que se colige e se seleciona vasta massa de
informacgoes deixa a midia convencional na poeira. Além da existéncia de
milhées de blogs e de milhares de bloguistas especializados, os leitores,
ainda por cima, postam comentdrios que enriquecem os blogs, e as
informacgdes contidas nesses comentdrios, como as existentes nos proprios
blogs, percorrem a bloglandia a velocidade das transmissoes eletronicas.

A blogosfera tem mais freios e contrapesos do que a midia convencional;
apenas sdo diferentes. O modelo é a andlise cldssica de Friedrich Hayek
sobre como o mercado econémico retine enormes quantidades de
informagdées com eficiéncia, apesar de sua natureza descentralizada, da
falta de um coordenador ou regulador geral e dos proprios conhecimentos
limitados de que dispoe cada participante. Com efeito, a blogosera e um
empreendimento coletivo — ndo 12 milhGes de empreendimentos isolados,
mas um Unico empreendimento com 12 milhées de reporteres, articulistas e
editorialistas, embora quase a custo zero. E como se a Associated Press ou
a Reuters tivesse milhdes de reporteres, muitos deles especialistas, todos
trabalhando sem receber saldrio, para jornais gratuitos que ndo vendem
propaganda.



Para ter uma ideia de como tudo isso funciona, veja o seguinte grafico de
popularidade dos sites, com base em links remetentes, incluindo blogs e grande
midia, ou "MSM" (MainStream Media), na linguagem dos bloguistas:

A grande midia e os blogs competem por atencao on-line
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Fonte: Technorati.

Veja o caso de apenas uma das linhas mais claras, Daily Kos, a quarta da
esquerda para a direita. Trata-se de um site liberal sobre politica, dirigido
basicamente por Markos Moulitsas Zuniga, ativista em Berkley. Ele tem mais
links remetentes do que o Los Angeles Times e quase um milhdo de visitas por
dia a pagina. Ou desca um pouco mais na curva para encontrar Instapundit, o
blog pessoal de Glenn Reynolds, 45 anos, professor de direito da University of
Tennessee, que posta varios topicos de interesse, de politica libertaria a
nanotecnologia, durante as folgas no trabalho. Por ser inteligente, com opinioes



proprias e rapido, desfruta de grande popularidade. E, como é popular, exerce
enorme influéncia. Seus links para outros sites uma "instalanche" de trafego para
o site favorecido, que ndo raro supera o acesso a quase todos os maiores sites da
grande midia. Ele tem mais links remetentes do que o Sports Illustrated.

Cada um desses dois bloguistas desfruta de mais "autoridade de link" do que a
maioria dos jornais americanos. Trata-se, evidentemente, de comparagao injusta,
uma vez que os jornais ainda realizam a maioria de seus negocios pela edicao
impressa. Mas, para quem atua no negocio de noticias, o grafico da pagina 185
levanta algumas questdes problematicas sobre o futuro da area no mundo de
Cauda Longa.

Em Cartas a um jovem contestador, Christopher Hitchcns escreve que ele acorda
todas as manhas e verifica seus sinais vitais, ao olhar a primeira pagina do New
York Times. "Se 'Ali the News That's Fit to Print' me aborrece, sei que ainda
estou vivo."

O slogan do Times remonta a fins do século XIX. Em 1987, Adolph Ochs, novo
proprietario do jornal, cunhou a frase, como um murro nos jornais concorrentes
da cidade de Nova York, que, naquela época, eram conhecidos pela pratica de
"imprensa marrom". Com a perda de seu significado original, o mote apenas
parece arrogante e Superior.

Mas sera que realmente houve algum tempo em que o slogan era verdadeiro?
Provavelmente ndo, e decerto ndo é o caso hoje. Como diz Jerry Seinfeld, "E
espantoso que todas as coisas importantes que acontecem no mundo todos 0s
dias caibam exatamente no espaco de um jornal".

O fato é que, slogan aparte, 0 New York Times hoje compete ndo s6 com outros
jornais da cidade de Nova York e de outros lugares, mas também com a
sabedoria coletiva e com a diversidade de informacGes de todo o mundo on-line.
A autoridade esta nos olhos do observador; ndo € algo inato da institui¢cao em si.
Os jornalistas e editores do Times tém o mérito de produzir um jornal tdo bom,
que, apesar de tudo, ainda revela grandes noticias e define a agenda.

Mas, sem duvida, noticias e informacdes nao mais pertencem apenas ao dominio
de profissionais.

Com a estimativa de 15 milhdes de bloguistas no ciberespaco, as chances de que
uns poucos tenham algo importante e imaginoso a dizer sao boas e estdo



melhorando. E, a medida que os filtros melhoram, a probabilidade é de que eles
também ficardo cada vez melhores. Sob a perspectiva da grande midia, isso
significa apenas mais competicao, qualquer que seja a fonte. E parte do publico
prefere essa situacdo. Queiramos ou ndo, a fragmentacao € inevitavel.

UM MILHAO DE PEQUENAS PECAS

A cultura fragmentada é melhor ou pior do que a cultura de massa? Muita gente
acredita que a cultura de massa atua como uma espécie de adesivo, mantendo a
coesao social. Mas se agora cada um esta na sua, sera que ainda existe uma
cultura comum? Sera que nossos interesses ainda estdao alinhados com os de
nossos vizinhos?

Em seu livro Republic.com, Cass Sunstein, professor de direito da Universidade
de Chicago, argumenta que o0s riscos sao reais — a cultura on-line esta de fato
estimulando a polarizacao dos grupos: "A medida que aumenta a customizacao
ou personalizacdo de nosso universo de comunicacado, a sociedade corre o risco
de fragmentar-se e as comunidades compartilhadas estdao em perigo de dissolver-
se." E evoca o famoso Daily Me, a ultima palavra em jornal personalizado, como
hipétese aventada por Nicholas Negroponte, do Media Lab do MIT. Para
Sunstein, num mundo onde todos lemos nosso proprio Daily Me "ninguém
depara com topicos e opinidoes que ndao buscou. Sem qualquer dificuldade, cada
um é capaz de ver exatamente o que quer ver, nem mais, nem menos".

Christine Rosen, sénior fellow do Ethics and Public Policy Center, tem as
mesmas preocupacoes de Sunstein. Num ensaio em The New Atlantis, escreve:

Se essas tecnologias facilitam a polarizagdo politica, que influéncias estdo
exercendo sobre a arte, a literatura e a musica? Em nossa pressa para
descobrir as maneiras mais rdpidas, mais convenientes e mais
personalizadas de satisfazer nossos anseios, estamos construindo teatros
pessoais ecléticos ou sofisticadas camaras de eco? Estamos promovendo o
individualismo criativo ou o individualismo estreito? A expansdo das
escolhas ou o embotamento do gosto?



O efeito dessas tecnologias, argumenta Rosen, é a ascensao do "egocas-ting", a
busca absolutamente individual e extremamente estreita de atender as
preferéncias pessoais. Os TiVos, os iPods e o conteudo de qualquer outro tipo de
narrowcasting criam condicoes para desenvolvermos nossa propria narrativa
cultural. E isso, diz ela, é ruim:

Ao criar a ilusdo de controle perfeito, essas tecnologias envolvem o risco
de nos tornar incapazes até de nos surpreendermos. Elas estimulam ndo o
desenvolvimento das preferéncias, mas a repeticdo enfadonha dos fetiches.
Encantados por nossos proprios pequenos mundos construidos pela
tecnologia, estamos descobrindo, ironicamente, que se torna cada vez mais
dificil apreciar a genuina individualidade.

Sera que Rosen esta certa? Acho que nao; na verdade, tenho a impressao de que
é exatamente o oposto. Um mundo de nicho é um mundo de escolhas
abundantes, mas a ascensao de poderosos guias, na forma de recomendacoes e
outros filtros, estimulam mais exploracdo, ndao menos. Abastecemos nossos
iPods com musicas que conseguimos cora 0s amigos, e nossos TiVos sugerem
novos programas de que talvez gostemos com base nos padroes de preferéncia
de outras pessoas. As experiéncias da Netflix sugerem que, quando dispéem do
recurso de escolher qualquer filme de uma selecao de dezenas de milhares, os
clientes ndo se limitam a mergulhar nos nichos de documentarios sobre a
Segunda Guerra Mundial, para nunca mais sair. Ao contrario, tornam-se
extremamente ecléticos em suas preferéncias, redescobrindo os classicos num
més e migrando para a fic¢do cientifica no outro.

Enquanto isso, a blogosfera é o mais poderoso vetor de todos os tempos para a
expressao de novas vozes. A convencao de construir links para ideias e
informacoes relevantes, qualquer que seja sua procedéncia, profissional ou
amadora, é vigorosa forca de diversidade. O principal risco dos blogs € a
dispersdo resultante do excesso de pistas oferecidas, ndo a falta de variedade.
Qualquer pessoa que costume ler on-line e ndo esteja aumentando sua
perspectiva cultural, ou se perdeu em algum rincdo atipicamente estéril do
mundo dos blogs ou precisa com urgéncia de um curso de reciclagem sobre o
significado dos hiperlinks.

Como nada na Internet é sancionado por autoridades no assunto, ou seja,
credenciado, compete a cada um consultar fontes suficientes para chegar
as suas proprias conclusoes. Este é o fim da ortodoxia inibidora e das



instituicoes infaliveis, proporcionando ambiente fértil para a ascensao de
mosaicos de informacgoes heterogéneas que exigem — e recompensam — a
investigacdo. A década de 1960 nos ensinou a questionar a autoridade, mas nao
nos ofereceu as ferramentas para tais desafios. Hoje, temos as ferramentas. A
questdo atualmente é como usa-las, sem nos perdermos na incerteza.

Basicamente, as sociedades que fazem perguntas e conseguem respondé-las sao
mais saudaveis do que aquelas que simplesmente aceitam o que lhes e imposto
por um espectro estreito de especialistas e de instituicOes. Se a certificacao
profissional ja ndo 6 fonte de autoridade, precisamos desenvolver nossos
préoprios padroes de qualidade. Essa necessidade nos instiga a pensar por nos
mesmos. A Wikipedia é o ponto de partida para a exploracao de algum topico,
ndo a ultima palavra.

E o fim da era em que nos refestclavamos diante da televisdo e nos
empanturravamos com batata frita e com programas de massa. Quando
refletimos sobre essa época, no apogeu das grandes redes de televisao,
constatamos que talvez todos estivéssemos assistindo as mesmas coisas, mas
provavelmente estavamos muito sozinhos, surfando solitarios no horario nobre,
sem vida social e comunitaria. Hoje, no mundo on-line, estamos fazendo coisas
diferentes; porém, é mais provavel que nos encontremos com outras pessoas,
lendo o que escrevem, batendo papo ao vivo ou apenas seguindo 0s seus
exemplos. O que perdemos em cultura comum, compensamos com o aumento de
nossa convivéncia com outras pessoas.

Atualmente, a0 mesmo tempo em que nos fragmentamos também nos
reagrupamos ao longo de outras dimensdes. Hoje em dia, nossos bebedouros sao
cada vez mais virtuais; ha muitos deles; e as pessoas que se reinem em torno
deles se selecionam a si mesmas. Em vez de nos relacionarmos por lacos frouxos
com multiddes, gracas as sobreposicOes da cultura de massa, temos a capacidade
de nos interligarmos, mediante lacos mais fortes, com igual quantidade de
pessoas, se ndo com mais, em conseqiiéncia da afinidade comum pela cultura de
nicho.

Embora o declinio das instituicdes culturais dominantes possa resultar na
transformacao de algumas pessoas em caixas de ressonancia de opinides
semelhantes, acho que, com o tempo, o poder da curiosidade humana,

fortalecido ainda mais pelo acesso quase infinito as informacdes, tendera a tornar
as pessoas mais abertas, em vez de mais refratarias.



Por mais que a era dos grandes sucessos pareca o estado natural das coisas, trata-
se, como vimos, sobretudo de um artefato das tecnologias de broadeast da
segunda metade do século XX. Antes disso, boa parte da cultura era
essencialmente local; no futuro, a cultura se baseara nas afinidades e sera
macicamente paralela. A cultura de massa pode desaparecer, mas a cultura
compartilhada perdurara. Nossa cultura continuara tendo algo em comum com a
de outras pessoas, mas nao com a de todo o mundo.



12. ATELA INFINITA

DEPOIS DA TELEVISAO, O VIDEO

A televisdo é vulgar, ltubrica e parva ndo porque seu publico seja reles e
néscio. A televisdo é como é simplesmente porque as pessoas tendem
a ser extremamente semelhantes em seus interesses vulgares, lubricos e
parvos, e muitissimo diferentes em seus interesses refinados, estéticos e
nobres.

DAVID FOSTER WALLACE

Ninguém imaginou que o futuro da televisao seria assim. Em 19 de janeiro de
2006, o Google lancou o Google Video, a tltima palavra em mercado de Cauda
Longa para imagens em movimento. A impecavel loja de videos da iTunes da
Apple talvez ofereca muito mais conteudo das redes de televisdao, mas o Google
permitiu que todos carregassem seus videos gratuitamente e definissem seus
proprios precos, até quase de graca.

O resultado foi uma mixérdia previsivel, uma colecdao quase aleatodria de tudo,
desde producdes rejeitadas até videos de criancas. Mas também representou uma
amostra de um mundo com variedade infinita, onde os contetidos comerciais e
amadores competem cabeca a cabeca, e os amadores geralmente sdao os
vencedores.

Na primeira metade da pagina de videos do Google, encontram-se miniaturas de
contetdo comercial: CSI, Jornada nas Estrelas, jogos de beisebol e classicos da
programacao, a US$0,99 por episédio. Em seguida, aparecem os videos gratuitos
mais populares: pequenos clips de cachorros burros, comerciais engracados e um
polvo comendo um tubardo (que, por sinal, e impressionante). E ainda mais
abaixo comecava a secdao "Random" (aleatorio): tombos na prancha de surfe,
pessoas jogando videogames e coisas do género.

As redes de televisdao podem usar o Google Video como vitrine de seus arquivos
ou somente para a hospedagem de aperitivos dos proximos programas.



Ele ja se transformou em fonte de recursos para a diaspora indiana, que agora é
capaz de encontrar programas em hindi que sé sdo transmitidos na india
(legalidade: suspeita). E os produtores indianos agora podem descobrir se
alguém esté disposto a pagar US$ 12 (ou US$3 por um dia) para ver a sua obra
de arte. Ndo ter distribuicdo ja ndo é desculpa.

Ao mesmo tempo, Microsoft, Yahoo!, AOL e varios outros lancaram seus
proprios mercados de video. Os maiores desses sites hoje se firmaram como
rivais das grandes redes de televisdao. O publico dos videos de musica do Yahoo!
hoje se inclui entre os niveis de audiéncia da MTV e da VH1. Mais pessoas
viram os segmentos mais populares de Jon Stewart on-line do que ao vivo. Os
video shows on-line populares, como Tiki Bar TV, sdo vistos rotineiramente por
centenas de milhares de pessoas por dia, o que os coloca em pé de igualdade
com programas de TV a cabo com bom publico.

The Abrams Report, da MSNBC, com orcamento de muitos milhdes de ddlares e
uma equipe de dezenas de pessoas, era visto, quando eu escrevi esta pagina,
numa média de 215 mil domicilios por dia. Rockctboom, noticiario satirico
criado on-line por exatamente duas pessoas, ao custo de algumas fitas de video,
duas luzes e um mapa de papelao, era visto em 200 mil domicilios por dia, na
mesma época. Agora, esta vendendo propaganda e conseguiu US$40 mil por
cinco comerciais de 30 segundos em sua primeira semana. Talvez ndo tanto
quanto a receita das redes de televisao, mas, sem duvida, as grandes emissoras
fariam qualquer coisa para trabalhar com as mesmas margens.

Tudo isso foi previsto ha décadas, mas s6 se concretizou com a popularizacao da
banda larga. Uma geracdo que cresceu on-line e desenvolveu seus habitos de
consumo de midia no paraiso da largura de banda, representado pelos
dormitodrios das universidades americanas, sente-se hoje totalmente a vontade,
assistindo a videos em telas de computador. No entanto, cada vez mais, ninguém
precisa submeter-se ao que poderia ser considerado um desconforto. A explosao
das redes domésticas esta ligando a banda larga a sala de estar, por meio de Ti
Vos e outros gravadores de video digitais (D VRs), além de consoles de
videogames, como o Xbox 360.

E facil descartar o lixo aleatério do Google Video como ameaca insignificante a
Os Sopranos. Afinal, a distribuicdo ndo é a unica barreira a televisao de
entretenimento: os custos de producdo também sao um grande obstaculo.
Precisa-se de mais do que uma camera de video digital para produzir CSI, e



apenas o modelo econdmico da grande midia é capaz de criar dramas como Lost.
Mas também existe publico para producdes menos sofisticadas, cujo custo é uma
pequena fracdo dos programas das emissoras tradicionais. Ndao é somente
America's Funniest Home Videos que consegue grandes audiéncias. Lembre-se,
também, dos esportes locais e de outros interesses mais estreitos, de bons
comerciais que valem a pena ser revistos e de palestras e conferéncias de que
vocé ndo pode participar ao vivo. O bloguista Thomas Hawk explica:

Se hoje vejo CSI Miami, mas nos fins de semana pratico voo livre e sou
grande fd de voo livre, quando os campeonatos de voo livre na Califérnia
forem transmitidos por meio de uma plataforma de microconteudo, é
provavel que eu substitua CSI por essa nova atragdo.

Se hoje vejo alguns programas das grandes redes, mas gosto ainda mais de
ler Hunter S. Thompson, e minha plataforma de microconteudo apresenta
uma palestra desse autor na Universidade de Wyoming, também é provavel
que eu prefira essa alternativa a ver CSI.

Se tenho 16 anos e minha banda favorita ndo é a que rompe os grdficos de
sucesso, mas, sim, skatepunk music, os programas com esse tipo de musica,
que podem ser criados e oferecidos com facilidade por minha plataforma
de microcontetido serdo muito mais interessantes para mim do que
American Idol.

Hoje o publico masculino de TV na faixa de 18 a 34 anos, o mercado mais
lucrativo para os anunciantes, chegou ao topo e esta comecando a cair, a medida
que 0s encantos mais interativos da Internet e dos vidcogames ganham a
competicdo pelo tempo defronte as telas. A audiéncia das emissoras de televisao
nunca esteve tdo alta, de modo que ainda ndo e hora de entrar em panico. Mas o
dia em que a Internet realmente sera rival da TV nunca esteve tdo proximo. A
pergunta é o que fazer nessa situacao.

CAUDA A SER CONQUISTADA

Ao percorrer com o polegar centenas de canais a cabo digitais, a TV talvez lhe



pareca muito longe de ser algo limitado. Entretanto, o que parece abranger todo
o conteudo imaginavel é, na realidade, uma lasca muito estreita do mun-do do
video. A atual estrutura de canais favorece sobretudo uma programacao bastante
restrita, mas com profundidade suficiente para atender ao grande publico, 24
horas por dia, sete dias por semana. Assim, o canal DIY (Do It Yourself) e
History Channel en Espafiol passam na prova, mas outros, como o Halo 2
Physics Hacks ou o "Cool Robots" sao reprovados.

Hoje, tanto a realidade em torno dos canais quanto a natureza efémera da TV sdao
produtos dos gargalos de distribuicao do broadcast a cabo. A televisao ainda esta
na era do espaco de prateleira limitado, enquanto a licdo da Cauda Longa € a de
que mais é quase sempre melhor. O aumento da capacidade dos cabos durante a
ultima década torna-se inexpressivo em comparacao com o crescimento da
criacdo em video no mesmo periodo e com a ampliacdo dos pequenos publicos
para qualquer coisa e para tudo. O TiVo talvez tenha ajudado, pelo menos ao
eliminar da equacado a tirania do tempo, mas ainda estamos muito longe do
modelo da iTunes, pela qual se pode baixar qualquer coisa jamais feita, a
qualquer hora.

De todos os setores da midia tradicional, a televisdao é hoje o que mostra maior
potencial de transformacao pelas forcas da Cauda Longa. Eis por qué:

* ATV gera mais conteido do que qualquer outra midia ou setor de
entretenimento. Produzem-se por ano cerca de 31 milhdes de horas de
contetdo original para a televisdo. Embora isso ndo seja tanto quanto no
radio, boa parte do conteido do radio é de bate-papos ou de musica
gravada, disponivel em qualquer outro lugar, ou seja, estamos comparando
laranja com banana. Alem disso, vendem-se por ano 115 milhdes de fitas
para cameras de video pessoais. A quantidade de videos produzidos por ano
é espantosa, mas...

» Apenas uma fracdo minuscula desse total esta disponivel para o publico.
Primeiro, a média das familias americanas dispoe hoje de uma centena de
canais de TV. Embora isso pareca muito — sao 876 mil horas por ano de
transmissoes de video para a maioria dos domicilios — isso ainda é
menos que 10% dos videos comerciais produzidos para broadcast nos
Estados Unidos (quando se consideram os mais de 400 canais nacionais
disponiveis cm redes de alta capacidade, por satélite e digitais, e toda a
programacao local em todo o pais). Piorando ainda mais a situagdo, se a



casa nao tiver um DVR (o que ocorre apenas em 10% dos domicilios
americanos) e se alguém nao passar boa parte de seu tempo livre
vasculhando listas para programar as gravacgoes, quase a totalidade dessas
transmissoes se perdera. E quando ndo se vé um programa de televisao,
dificilmente se tem outra oportunidade. Apenas uma minuscula proporcao
dos programas pertence a uma rede de emissoras e somente uma parcela
ainda menor chega aos DVDs.

* Assim, o contetido disponivel como porcentagem do contetido produzido
e mais baixo do que cm qualquer outro setor, alguns dos quais talvez
produzam mais contetido, como a imprensa escrita e a industria editorial,
mas, nesses casos, a disponibilidade é muito maior (ver Google). Apenas a
televisao trata seu melhor contetido como descartavel. Na verdade, muita
coisa de fato é lixo, mas nem tudo, e, de modo algum, se pode considerar
desprezivel tudo que jogado fora, depois de uns poucos momentos ao sol.

O que ndo falta é gente boa dando tratos a bola sobre como salvar a televisao.
Mas nao é facil. Para comecar, boa parte das redes sao locatarias de conteudo,
ndo proprietarias. Isso significa que os arquivos geralmente ndo sao delas, para
serem explorados a vontade.

Mesmo para aquelas que de fato possuem o conteido, o lancamento de videos de
maneira ndo prevista no momento da transmissdo original ainda pode ser muito
dificil. Os direitos autorais formam um grande emaranhado, que fica ainda mais
complexo era conseqiiéncia dos acordos exclusivos de distribuicao regional (que
conrlitam com a natureza global da Internet) e cm virtude de outras formas de
associacdo. E ainda ha as questdes piores das musicas no video.

TV FORA DO QUADRADO

Mas outro tipo de video, produzido desde o inicio para a Internet, resultante da
difusdo das cameras digitais e da animacdo em computadores de mesa, esta
sujeito a muito menos limitacoes legais. Produzido especificamente para ser
lancado on-line, de graca, essa nova modalidade ja esta demonstrando que e a
fonte de programacdo mais rica e mais empreendedora da era pos-broadeasting.



Veja o caso do Barrio305, servico de televisao por Internet, especializado em
videos de musica "regpaeton”, entrevistas e cultura latina urbana. Pense na
MTYV... mas em "spanglish" ou "espinglés", diz seu co-fundador, Noah Otalvaro.
Todos os dias ela transfere cerca de 50 mil minutos de video para mais ou menos
5 mil usuarios exclusivos. Isso é minusculo em comparacao com a televisao
(reggaeton ndo é para todos), mas o interessante é sua capacidade de expansao.

O site se baseia numa "plataforma" de distribuicdo de video criada pela
Brightcove, servico de televisao por Internet. Isso significa que Otalvaro e seus
irmdos ndo precisam imaginar maneiras para transferir o video para seus
usuarios; simplesmente divulgam o video como num blog e a Brightcove cuida
da distribuicdo. Ainda melhor, se outro site quiser usar o contetido do Barrio305,
pode simplesmente copiar alguns codigos HTML para as suas paginas, de modo
que também tenham os videos. (Barrio305 fica com a receita de anuincios do
maior publico.)

Jeremy Allaire, fundador da Brightcove, descreve o efeito:

Da mesma maneira como os consumidores migraram para a Internet,
apesar da lerdeza dos modems de discagem e dos tropegos nas pdginas
pioneiras, também avangardo como manada para esse novo meio que lhes
dd mais poderes, de maneira inimitavel por qualquer outra empresa ou
setor. Eles se esquecerdo de que seus relacionamentos com a programagdo
de videos eram mediados por uma caixa preta ligada a seus aparelhos de
TV e passardo a ter o mesmo grau de liberdade de que ja desfrutam no
consumo e uso de textos da Web em qualquer computador pessoal.

Ainda mais importante, as grandes economias de escala e alcance que a
Internet ja oferece se estenderdo a area de produgdo de videos, onde a
produgdo e a distribuig¢do por conta propria de um programa de video sdo
quase tdo faceis quanto construir um site na Internet, e onde surgem
milhGes de novos produtores e programadores.

Ou, como diz Gregg Spiradellis, co-fundador do popularissimo site de animacao
Jibjab: "O publico é a rede."

MAIS CURTO, MAIS RAPIDO, MENOR



A primeira coisa que se observa sobre o contetido do Google Video ou do
Barrio305, além da auséncia quase total de aprimoramento da producao, é que
boa parte dele dura trés minutos ou menos, bem menos que a maioria dos
programas das grandes redes de televisdo, nas quais predominam os segmentos
de meia hora (ou 22 minutos, quando nao se consideram os comerciais). Na
verdade, trata-se de algo novo — um meio que se situa em algum lugar a
assisténcia passiva da televisdo e a participacao interativa da Web.

Quando se reflete sobre a questao, constata-se que ndao ha nada magico nas meias
horas, mas, simplesmente, uma maneira facil de dividir a programacao em partes
que comecam e terminam em cada hora. Fora da programacao das grandes redes,
diversoes e noticias se apresentam com todos os tipos de duracoes, desde clips
de trinta segundos a concertos de trés horas; ndo existe qualquer vantagem nos
trinta minutos.

Como varias outras convencoes que hoje aceitamos como escolhas culturais, a
programacao rigida de produzir videos em multiplos de trinta minutos €, na
realidade, conseqiiéncia das ineficiéncias de distribuicdao. Um dia, essa
convencao talvez desapareca, substituida por ampla variedade de conteudo com
duragdo mais natural, que reflita a diversidade do alcance da atencao humana por
tipo de atracdo, em vez de basear-se na conveniéncia da programacao e nas
prioridades dos anunciantes.

Esse é mais um exemplo das implicacOes por vezes surpreendentes da mudanca
da escassez para a abundancia na distribuicdo. Também é demonstracao de como
a mentalidade da escassez esta arraigada em nossa cultura. O deslocamento para
o video em banda larga e o rompimento da dependéncia cm relacao a
programacoes fixas produzirdao o efeito de encurtar a duracao média dos
programas. De repente, o importante € o que nds queremos; ndo o que o canal de
distribuicdo quer.

Ao mesmo tempo, o surgimento do video movel, comecando com o iPod video e
com os telefones mdveis com video, sera acompanhado pelo desenvolvimento de
contetidos curtos, para serem vistos nos breves intervalos entre compromissos —
no 6nibus, enquanto se espera um amigo, em alguns instantes de folga no
trabalho. Alguns esportes, em especial, podem ser fatiados em dezenas de novas
duragoes: jogos inteiros, principais momentos, ultimos dois minutos, e assim por



diante.

Acho que o programa de trinta minutos € para a televisao o que o jornal
convencional é para a midia impressa — formato resultante da escassez na
distribuicdo, que agora pertence ao passado e perdeu a razao de ser. A demanda
se deslocara para conteiido mais curto por conveniéncia e para entretenimento, e
o conteudo mais longo sera destinado mais especificamente a quem busca
substancia e satisfacdo. Contelidos com duracdo intermediaria serdo mais
dificeis.

HOLLYWOOD @ HOME

Outra forma de video que passara por transformag6es no mundo da Cauda Longa
é o cinema, que também ja sofreu mudancas drasticas no passado. Um dos
fatores que mais contribuiu para o enfraquecimento da cultura de massa e para o
fortalecimento da cultura de nicho ocorreu em principios da década de 1980,
com o lancamento do videocassete e, ainda mais importante, com a proliferacao
das locadoras de fitas. Até entdo, os filmes disponiveis para os americanos de
classe média em determinada noite eram os trés ou quatro filmes transmitidos
pelas redes de televisdo, além do que estivesse em cartaz nos cinemas locais.

O advento do aluguel de fitas significou basicamente a oferta de milhares de
filmes, em todas as salas de estar, em qualquer noite. O resultado foi a transicao
da midia empurrada (ndo importa se para as salas de projecdo ou para os
televisores) para a midia puxada. De uma hora para a outra, os consumidores se
viram dotados da capacidade de escolher filmes com um grau de veleidade e de
liberdade que, uma década atras, seria inimaginavel pelo proprio Walt Disney.

Essa enorme expansao da selecdao foi acompanhada por grande mudanca no
preco de acesso aos filmes. Enquanto antes o padrdo era uma pessoa, um tiquete,
agora se pagava um pequeno preco para tantas pessoas quantas coubessem na
sala. Essa transicdo foi recebida com relutancia e resisténcia por Hollywood, que
s0 muito tempo depois a aceitou a contragosto e, finalmente, a explorou em
proveito proprio. (Lembre-se das primeiras tentativas de vender filmes no varejo
a US$70 ou US$80 — preco que foi calculado no custo em que incorreria uma



familia tipica para comprar ingressos para ver seu filme favorito duas ou trés
vezes.)

Rob Reid, fundador do primeiro servico de musica digital, Listen.com, descreve
as implicacOes economicas dessa mudanca:

Em principios da década de 1980, a tecnologia criou condigbes para que a
unidade basica de consumo de um filme escolhido pelo espectador deixasse
de ser uma noite fora de casa e passasse a ser uma noite cm casa —
situagdo que efetivamente clamou pelo "langamento” de ampla variedade
de escolhas de filmes para saturar essa nova drea da demanda. Uma noite
em casa é diversdo de baixo custo, mas o fato é que estd ficando muito
comum.

De inicio, Hollywood estava convencida de que era contrdria as
institui¢oes e aos principios dos Estados Unidos uma familia de cinco
pessoas pagar menos cie US$20 para ver um filme de sua escolha (em vez
de um filme oferecido pela CBS, que, evidentemente, era de graca — caso
se aceite que qualquer pessoa é capaz de suportar 30 a 40 minutos de
comerciais, sem custos para o cérebro). Em conseqiiéncia, os estudios
acreditavam (erroneamente, como se constatou) que os pregos e as margens
deveriam ser analisados no micronivel associando-se determinado
consumidor ao prego pago pelo acesso a determinada midia — em vez de
considerar o total de tempo e dinheiro que o consumidor dedica a seus
produtos no agregado.

Em outras palavras, os estudios ficaram horrorizados quando perceberam que
unia familia de cinco (ndo de quatro — lembre-se, estavamos na década de
1980) que pagava US$20 para ver ET - O Extraterrestre no cinema nunca
pagaria US$20 para alugar para alugar uma fita de video. Mas eles ndo se deram
conta de duas coisas: a mais 0bvia, o total de tempo e dinheiro que determinada
familia destinava a cinemas estava prestes a explodir quando a mesma familia
tivesse condicOes de acessar qualquer filme que quisesse, em vez do que lhe
fosse imposto no més; menos 6bvio, ndo consideraram que a receita total
arrecadada por ET também poderia disparar se o filme se tornasse acessivel para
milhdes de pessoas desconhecidas que nao pagariam US$10 para ver ET, mas
poderiam pagar, digimos, US$2,95.

Tanto o videocassete quanto a locadora de videos sinalizavam o inicio da era da



escolha infinita, pois ambas aumentaram cm talvez cem vezes a disponibilidade
de filmes em qualquer noite de sabado. As TVs a cabo também multiplicaram
por igual fator a oferta de programas de televisao. Hoje, o aluguel de DVDs na
Netflix por via eletronica acrescenta pelo menos um zero a direita desses
multiplicadores. E, finalmente, a Internet ainda adiciona mais trés zeros, e com
ela as escolhas atingem a casa dos milhdes.

Toda vez que uma nova tecnologia amplia as escolhas, seja o videocassete ou a
Internet, os consumidores reagem a altura, com o aumento da demanda. Isso é o
que queremos e, talvez, o que sempre quisemos.



13. ALEM DO ENTRETENIMENTO

ATE QUE PONTO PODE CHEGAR A REVOLUCAO DO NICHO

Neste capitulo, veremos cinco exemplos da atuacao da Cauda Longa, fora da
midia e do entretenimento. Eles abrangem atividades industriais e de
servicos e ampliam os principios da Cauda Longa para setores que compoem
boa parte das economias mundiais.

EBAY

Para uma empresa que comecou menos de dez anos atras, como pouco mais que
um experimento sobre se a Internet seria mais capaz de vender velharias do que
o velho método americano de expor as tralhas na garagem, a eBay é nada menos
que um fenomeno. Em qualquer dia, seus cerca de 60 milhdes de usuarios ativos
vendem ou comprara mais de 30 milhdes de itens, transformando-a num dos
maiores varejistas do mundo ao intermediar transacoes que perfazem mais de
US$ 100 milhdes por dia. Porém, é enorme a diferenca entre a eBay e o Wal-
Mart, que vende mais ou menos o mesmo volume. A maioria dos bens
intermediados pela eBay ndo se encontra nas prateleiras dos varejistas
tradicionais, e quase todas as pessoas que os vendem tampouco sdo varejistas
tradicionais.

Ao contrario, a eBay é tanto a Cauda Longa dos produtos quanto a Cauda Longa
dos comerciantes. Trata-se de um caso classico de mercado criado pelos
usudrios, com a eBay simplesmente atuando como facilitadora. Para tanto, ela
explorou quase todas as taticas da Cauda Longa, ampliando a variedade para
niveis inimaginaveis antes da Internet. Como o programa Marketplace, da
Amazon, a eBay se desenvolveu em torno da ideia de estoque distribuido: tudo
que ela fornece é um site na Internet, no qual se reinem compradores e



vendedores e chegam a um acordo quanto ao preco das mercadorias (cerca de
metade das vezes, por meio do processo de leildo original da eBay e a outra
metade através do processo de preco fixo Buy it Now, ou Compre Agora).
Portanto, seus custos de estoques sdo zero. Ndo é assim tdo facil quanto ligar o
computador e ficar vendo o dinheiro entrar, mas também ndo é tdo mais dificil.

A eBay também é um modelo de auto-servico — os vendedores criam suas
proprias listas de produtos e providenciam a embalagem e a postagem. Portanto,
a eBay conseguiu construir seu enorme negécio com muito pouca gente na folha
de pagamento. Ela gera quase US$5 milhdes de receita por empregado, pouco
menos que trinta vezes o nimero do Wal-Mart. Finalmente, ela oferece filtros,
quase sempre na forma de mecanismos de pesquisa e de uma estrutura de
categorias de varios niveis, para ajudar os compradores a encontrar o que estao
buscando.

A variedade de produtos para os quais a eBay tem demonstrado sua eficacia
superou todas as expectativas. Hoje, a empresa faz bem mais do que limpar os
sOtdos e poroes americanos. Também é o maior revendedor de carros usados e de
autopecas dos Estados Unidos. Inclui-se entre os maiores vendedores de
equipamentos esportivos e também é um dos maiores revendedores de
computadores. Depois de adquirir a Half.com (itens excedentes nos estoques) e
Shopping.com (superloja on-line que vende mercadorias novas), a eBay hoje se
estende da cabeca a cauda, vendendo desde os grandes sucessos mais recentes
até raridades de nicho e produtos tnicos.

Mais de 724 mil americanos afirmam que a eBay é sua fonte de renda primaria
ou secundaria, de acordo com estudo da ACNielsen, em 2005. No Reino Unido,
a Nielsen descobriu que mais de 68 mil pequenas empresas, de lojas de CDs a
escultores, dependem do site como fonte de pelo menos um quarto de sua
receita. Em média, cada negocio que depende da eBay como canal de vendas
emprega nove pessoas e quase a metade dessas empresas aufere mais de trés
quartos de sua receita através do site. Enfim, é a tltima palavra em agregador de
pequenas empresas.

Mas a eBay nao é caso perfeito de mercado de Cauda Longa, por uma razao que
eu e a equipe de alunos da Stanford Business School, que trabalhou comigo no
estudo da empresa, descobrimos logo no inicio da pesquisa. Uma das perguntas
que nos fizemos foi por que a eBay nao dispunha, ao contrario da Ama-zon, de
sistemas de recomendacoes, analises de produtos, classificacao por preco e por



avaliacdo e outros filtros sofisticados. A resposta é que a eBay, por mais
surpreendente que pareca essa afirmacado, geralmente ndao sabe o que esta sendo
vendido em seu site.

Ela sabe quem esta vendendo e quem esta comprando, mas, como as listas de
produtos sdo criadas pelos proprios vendedores e cada vendedor descreve os
itens de maneira diferente, ndo ha nada parecido com o chamado "item de
estoque", designacdo ou numero padronizado que identifica os diferentes
produtos existentes no estoque. (Excepcionalmente, a eBay também adota essa
pratica no caso de categorias como CDs e carros, situacoes nas quais sugere que
os vendedores usem em suas listas as categorias e a nomenclatura padronizada
da empresa.) Sem essas informacoes sobre os produtos, a eBay ndo pode
oferecer muitas das poderosas tecnologias de filtros, como as recomendacoes,
que impulsionam a demanda com tanta eficacia em outros varejistas de Cauda
Longa. E, como os vendedores podem descrever seus produtos de maneiras tao
diferentes, inclusive com erros de ortografia, e mesmo dificil para os
compradores saber se de fato encontraram todos os exemplos do que estao
procurando.

Isso representa grande vulnerabilidade no mercado sob outro aspecto notavel da
eBay. Boa parte do volume de vendas da empresa decorre nao das vovos que
querem desfazer-se de suas quinquilharias, mas de quase 400 mil comerciantes
de pequeno e médio portes espalhados por todo o mundo, que usam a eBay
como vitrine. Porém, a maioria deles também tem seus proprios sites, e outros
agregadores, como o Froogle da Google e o Yahoo! Shopping, estdo descobrindo
maneiras cada vez mais inteligentes de extrair as informacGes necessarias dessas
centenas de milhares de comerciantes para criar mercados virtuais capazes de
oferecer recursos de comparacdo de produtos indisponiveis na eBay. O desafio
para a eBay sera fazer o mesmo em relagdo a seus proprios servicos, mantendo
os concorrentes a distancia, por meio da oferta de melhores filtros que ajudem os
clientes a ter a certeza de que encontrardo o que pretendem comprar, com
informacdes ndo so6 sobre o vendedor, mas também sobre o produto.

KITCHENAID



Talvez seja dificil imaginar que existe Cauda Longa no mercado de utensilios de
cozinha, mas h4, e seu principal ingrediente sao as cores. A KitchcnAid é
conhecida pela qualidade de seus utensilios de cozinha para clientes sofisticados,
porém, ainda mais, pela variedade de cores oferecida. Com efeito, a empresa é
considerada um dos principais lancadores de tendéncias em diversidade de cores.

Quem vai a um varejista de grande porte como a Target geralmente encontrara
trés cores de misturadores KitchenAid em exposicao: branco, preto e outra. Essa
outra é quase sempre uma cor exclusiva, como azul-cobalto, que a KitchenAid
negociou com o varejista para o espaco extra necessario a apresentacao de trés
cores, em vez de apenas duas. Além de distingui-la entre outros fabricantes de
misturadores e aumentar suas vendas gerais, a empresa também descobriu que
essa pequena variedade de cores, representada pelo acréscimo de uma terceira
opcao, efetivamente melhora as vendas de branco. Suspeita-se que o motivo seja
a atracdo exercida pelas prateleiras coloridas da empresa sobre os consumidores,
que valorizam a diferenciacao da marca, resultante da maior possibilidade de
escolhas. No entanto, depois de atraidos pelo brilho da variedade, muitos
consumidores, pensando melhor, constatam que admiram ainda mais o classico e
eterno branco, cor que acabam comprando.

Até aqui, tudo bem. Mas qual sera a terceira cor escolhida por cada varejista? E
que cores a KitchenAid deve oferecer? Para decidir, a empresa conta com uma
equipe de especialistas em cores e outros profissionais, mas, como ocorre com
outros "pré-filtros", o trabalho envolve uma certa dose de adivinhacdo. E depois
que se toma a decisdo e os produtos vao para as prateleiras, € dificil saber por
que eles vendem ou ndo vendem, em face das numerosas variaveis em interagao,
como condi¢oes dos mostruarios e produtos dos concorrentes. Até ha pouco,
esse era quase sempre o fim da histéria: a KitchenAid podia oferecer aos
varejistas qualquer niimero de cores, mas a cada ano as unicas disponiveis para
os consumidores eram as seis ou sete efetivamente escolhidas pelos varejistas.

Mas, entre 2001 e 2003, a KitchenAid desenvolveu um sistema para oferecer
todas as suas cores on-line — geralmente mais de cinqgiienta entre seus diferentes
modelos. Agora, quando se compram misturadores na Amazon ou na
KitchenAid.com, é possivel escolher qualquer uma dessas cores, num menu
cortina, onde se encontram as cores convencionais ao lado de outras mais
ousadas, disponiveis apenas pela Internet: pistache, tangerina, uva, azul cristal,
sena, limao e outras.



O interessante é que, quando os clientes podem escolher entre todas as cingiienta
cores, eles nao se limitam a meia duzia disponivel no varejo tradicional. Ao
contrario, logo surge uma Cauda Longa. Evidentemente, branco e preto ainda
sdo as cores preferidas, alem da maioria das outras oferecidas pelas lojas
regulares. Mas todas as outras também vendem — sem excecdo. E todos os anos,
cm algum lugar entre as dez mais, surge uma cor, na qual ninguém apostava,
como uma das mais vendidas.

Em 2005, essa cor foi tangerina. Nenhuma loja de tijolo e argamassa a escolheu
para figurar em suas prateleiras e, para ser honesto, a KitchenAid ndo esta bem
certa da razdo desse sucesso repentino. Os fatores capazes de afetar as escolhas
de cores abrangem itens vistos nos cenarios dos programas de televisao mais
populares, objetos usados por celebridades e até variacOes sazonais aleatorias.
Mas, até que a KitchenAid lancasse um canal on-line, criando condicdes para
que os clientes escolhessem entre sua ampla variedade de ofertas, a empresa nao
tinha meios de saber da existéncia dessa demanda latente, até entdo inexplorada.

LEGO

Quem conhece a Lego apenas das festas de aniversario de criancas e das
prateleiras das lojas de brinquedos viu apenas metade da empresa. A outra
metade é o que a Lego oferece aos entusiastas, que abrangem desde criancas em
busca de algo além dos kits padronizados até adultos que recorrem as pequenas
pecas como a ultima palavra na caixa de ferramentas dos prototipistas.

Tudo comecou com o negocio de reembolso postal da Lego, que, no inicio, era
apenas um catalogo tradicional para compras em casa e agora gira cada vez mais
em torno do site da empresa. Numa loja de brinquedos tipica, é possivel que se
encontrem algumas duzias de produtos da empresa. Na loja on-line, a variedade
checa a quase mil, desde sacos de telhas para telhados até Deathstar de US$ 300.
Para ver como o mercado on-line ¢ diferente do mercado de varejo tradicional,
no caso da Lego, basta examinar a lista dos mais vendidos. Apenas alguns desses
campeoes de vendas estdo disponiveis nas lojas, como um sandcrawler (veiculo
do deserto usado em Tatooinc pelos Jawa), a US$ 140, e um grande saco com
pequenas figuras, a US$43.



Neste ponto, vale a pena fazer uma pausa e refletir sobre as implicacdes disso
para a Cauda Longa. Pelo menos 90% dos produtos da LEGO nao estao
disponiveis nos varejistas tradicionais. S6 sao encontrados nos catalogos e on-
line, nos quais o modelo economico dos estoques e da distribuicdo sao muito
mais favoraveis para os produtores de nicho. Em geral, esses componentes do
negocio que nao pertencem ao varejo representam de 10% a 15% das vendas
anuais da Lego, no valor de US$ 1,1 bilhdo. Mas as margens desses produtos sdo
mais altas do que as dos kits vendidos nas grandes lojas de brinquedos, gracas a
inexisténcia dos custos e do lucro do varejo. E como a loja virtual pode oferecer
produtos para todos os tipos de consumidores, desde criancas até entusiastas
adultos, em vez de apenas para meninos de nove anos, a faixa de precos é muito
mais ampla on-line, desde pecas de US$ 1 ate o ja mencionado kit de US$300 de
Star Wars.

O nivel seguinte da obsessado por Lego é entrar no clube Brickmaster, pelo qual
se paga US$40 por ano. As vantagens sdo uma revista maior, com muitos
projetos "do-it-yourself", cinco kits exclusivos entregues em domicilio e um
ingresso para a LEGOland. E assim que a Lego segmenta seus clientes, desde o
esporadico até o fanatico, e descobre maneiras de ir além do mercado tamanho
unico das prateleiras do varejo.

Depois de tudo isso, chega a hora de falar sério sobre as proprias criacoes dos
consumidores. A Lego tem uma longa historia de oferecer ferramentas on-line
para estimular a troca de modelos e outras formas de producao colaborariva. Em
2000, o projeto "My Own Creation" (Minha prépria criacao) promoveu um
concurso para a escolha do melhor modelo criado por usuarios. O ganhador foi
uma oficina de ferreiro que a LEGO licenciou de seu criador e ofereceu durante
algum tempo como kit comercial. Depois, lancou o Lego Mosaic, pelo qual os
usuarios podiam carregar imagens que eram entdao convertidas cm pecas
bidimensionais (2D LEGO), para serem baixadas para qualquer computador.

Era 2005, a Lego lancou sua iniciativa mais ambiciosa de producdo colaborativa,
a LEGO Factory (Fabrica Lego). Essa fabrica virtual permite que os usuarios
baixem software para projetar seus proprios modelos e depois envia-los para o
site da Lego. Mais ou menos uma semana depois, o usuario recebe um kit com
todas as pecas especificadas e outras partes, entregues numa caixa com a
imagem de sua criacdo na tampa. O mais interessante é que outras pessoas
também podem comprar o kit, se for incluido numa boa selecao de modelos
criados por usuarios, disponiveis para compra. Mais de 100 mil modelos ja



foram projetados dessa maneira e alguns dos melhores foram lancados como
produtos oficiais da Lego, pelos quais os produtores recebem um pequeno
royalty.

Entretanto, nem tudo se encontra nas fabricas Lego. A personalizacdao em massa
é 6tima, mas quando se dispoe de 7 mil partes, em 75 cores (0 que resulta em
mais de meio milhdo de possibilidades), o desafio de oferecer aos usuarios plena
liberdade logo se torna esmagador. Assim, a Lego limita a escolha de duas
maneiras. Primeiro, cada modelo pode ser construido apenas com base num
unico conjunto de pecas, como "partes de carros". Segundo, essas partes sao
oferecidas em pacotes embalados, com uma quantidade determinada de pecas,
sendo provavel que se receba mais do que se necessita. Se a pessoa nao for
cuidadosa, um simples veiculo que custaria menos de US$ 10 numa loja de
varejo pode acabar ficando por quase US$ 100 na Lego Factory, apenas por se
ter usado os sacos de pecas de maneira ineficiente.

Felizmente, existe uma saida. Os entusiastas por Lego compilaram um banco de
dados sobre os pacotes correspondentes a cada conjunto e também
desenvolveram software para ajudar os construtores a usar esses pacotes com
mais eficiéncia, poupando-os do inforttinio de ter de comprar todo um pacote
para conseguir uma unica peca. E diga-se a bem da verdade que a Lego tem
encorajado esse tipo de atividade. Mas, como isso é muito dificil e restritivo para
a maioria das pessoas, inclusive para mim, a empresa esta examinando como
melhorar a experiéncia, a comecar com software de projetos de facil utilizagao.

Perguntei a Michael McNally, gerente sénior de relacdes com a marca da Lego,
se sua organizacdo via similaridades na abordagem de qualquer outra empresa
sobre o fornecimento a mercados de nicho e sobre o estimulo a producao
colaborativa. Curiosamente, ele viu semelhancas com a iTunes, da Apple. A
iTunes permite que se baixem musicas separadas, em vez de apenas albuns.
Dessa maneira, e possivel compor as proprias listas de musicas e compartilha-las
com outros usuarios, o que é um pouco parecido com a criacdao personalizada de
projetos Lego, com base em pecas padronizadas. "O que a iTunes faz em musica
a Lego Factory faz para as pessoas que gostam de construir”, disse McNaliy.
Bem-vindo a Cauda Longa de pecas de plastico.

SALESFORCE.COM



No inicio de 2005, Mark Benioff via-se numa posicao muito traicoeira. Sua
empresa, a Salesforce.com, adotara uma abordagem inovadora no mundo até
entdo bastante monotono da venda de software para controle do pessoal de
vendas. Em vez de oferecer seu pacote de gestdao de contatos como um conjunto
de discos a ser instalado nos computadores das empresas, como faziam seus
concorrentes, ele rodava o software em seus proprios servidores e fornecia
acesso aos assinantes de seus servigos, por meio de um navegador comum de
Internet e o pagamento dos honorarios estipulados. Na verdade, ele convertera o
software em servico, algo que atraia especialmente as empresas de pequeno e
médio portes, que ndo queriam preocupar-se com a manutencao de seu proprio
software. O modelo funcionou muito bem: em 2005, a Salesforce.com crescera
com tanta rapidez que havia atraido a atencao dos grandes fornecedores de
softwares empresariais, como Oracle e SAP, que se preparavam para concorrer
com suas ofertas e destrui-la.

A defesa usual seria tentar tornar-se maior, agregando cada vez mais funcoes as
ofertas da Salesforce.com para enfrentar os atributos dos concorrentes mais
poderosos. E foi o que Benioff fez, de inicio. Mas entdo lhe ocorreu que também
havia outras maneiras de crescer. Seu método de oferecer software on-line
também podia criar condi¢Oes para que centenas de desenvolvedores de menor
porte, muitos deles em lugares de baixo custo, como india, alcancassem os
mesmos clientes. Em geral, as empresas relutam em trabalhar com pequenos
desenvolvedores, com medo de que seus programas nao tenham condicoes de
evoluir, por serem problematicos e contarem com pouco apoio. Ao poupar seus
assinantes das dificuldades de instalacao e manutencao de software, fornecendo
seus servicos de maneira conveniente, a distancia, por meio de um navegador de
Internet, Benioff também criou uma plataforma para que outros provedores
agissem da mesma maneira.

O que ele estava fazendo era aplicar a teoria da Cauda Longa ao negocio de
software. E o encaixe ndo poderia ter sido melhor. Como em outros setores, a
industria de software tem cabeca e cauda, com a Microsoft numa ponta e
milhdes de programadores individuais, muitos deles na India e na China, na
outra. A meio caminho, situa-se o trabalho de enorme quantidade de pequenos
grupos de desenvolvedores, a maioria dos quais dispondo de poucos meios para
alcancar clientes em todo o mundo. Mas ainda se trata de uma distribuicdo com a
cabeca muito pesada: o quase monopélio da Microsoft e a tltima palavra em



mercado dominado pelos campedes de vendas.

Porém, como na midia e no entretenimento, trés forcas estdao atuando para mudar
o modelo economico da industria de software. Os custos de escrever software,
que ja caiu de maneira drastica com a difusdao de poderosos PCs, esta diminuindo
com rapidez ainda maior a medida que a Internet torna disponivel para o resto do
mundo milhdes de programadores baratos e talentosos da India e da China. O
custo de entrega do software também esta decrescendo, com a substituicdao do
CD-ROM pelas baixas on-line. E o custo de encontrar o melhor software para
cada necessidade especifica nunca foi tdo baixo, gracas aos enormes grupos de
usuarios conectados on-line que, cm conjunto, fornecem melhores
recomendacoes (e apoio) do que a maioria dos consultores de alto preco. A
capacidade de oferecer software por meio de um navegador de rede, operado a
distancia, sem qualquer risco para os computadores do usuario, reduziu ainda
mais todos esses custos — tanto reais quanto psicoldgicos.

Sempre houve um mercado para software de nicho, comecando com o sharewarc
comercializado on-line e o demoware divulgado sob a forma de "experimente
antes de comprar". Mas esse mercado ndo era muito grande, principalmente por
causa dos problemas de risco, complexidade e padroes de alguns programas
decorrentes de incompatibilidades com o computador ou com o sistema
operacional. O modelo de software hospedado (hosted software) oferece a
oportunidade de superar essas dificuldades, criando condi¢Ges para que os
profissionais da empresa hospedeira lidem com boa parte da complexidade,
numa situacao em que o navegador de Internet atua como interface universal
com o usuario e como escudo em relacdo ao sistema operacional.

Em fins de 2005, a Salesforce foi a primeira a lancar um mercado de software
Cauda Longa em sua plataforma. Desenvolvedores autbnomos podiam criar um
aplicativo para um nicho especifico, como avaliacao do desempenho ou
recrutamento de pessoal, na area de recursos humanos, que rodaria nos
servidores da Salesforce, em integracdao com os outros softwares da empresa. A
expectativa era que centenas ou até milhares de pequenos servidores atendessem
a todas as necessidades especificas dos clientes da Salesforce, permitindo que ela
se concentrasse nas necessidades mais comuns. Em outras palavras, a cauda
reforcaria a cabeca. Em principios de 2006, ja havia mais de duzentos aplicativos
a venda no mercado, e Benioff confirma que a forma das curvas de vendas
confirma as previsdes. "Até eu fiquei espantado”, afirma. "E uma Cauda Longa
perfeita. Coisa de livro-texto!"



A SAP logo seguiu o mesmo caminho, com sua propria estratégia de plataforma
on-line, a exemplo de varias empresas menores, com modelos semelhantes,
aplicando-se todas as convencoes da Cauda Longa. Tais empresas agregam
software de nicho em suas respectivas plataformas e fornecem mecanismos de
filtro (variando desde listas de mais vendidos por categoria até resenhas dos
usuarios). Tudo isso ajuda as pessoas a avangar com confianca curva abaixo, até
as aplicacoes de nicho capazes de atender melhor as suas necessidades, do que o
software monolitico, do tipo tamanho unico, que até hoje dominou o mercado.
Esse modelo interliga sem interrup¢des a cabeca a cauda.

E muito cedo para dizer até que ponto esses novos mercados de software
funcionarao a contento, mas eles sdao mais um exemplo de como a reducao dos
custos para alcancar os nichos pode mudar as regras do jogo. Como observa Joe
Kraus, CEO da jotSpot (outra empresa de software que tenta adotar essa
estratégia), "até agora, o foco tem convergido sobre dezenas de mercados com
milhdes de pessoas, em vez de sobre milhdes de mercados com dezenas de
pessoas". Ele, como cada vez mais pessoas, esta apostando nessa segunda
perspectiva.

GOOGLE

O mercado de propaganda tradicional é uma industria tipica baseada cm grandes
sucessos, no qual os altos custos reforcam o foco nos maiores vendedores e
compradores. No estilo tradicional, um anunciante, digamos, a General Motors,
tem um orcamento de marketing. A GM contrata uma empresa de propaganda
para criar alguns antincios e, depois, um comprador de midia, para colocar os
anuncios na televisdo, no radio, na imprensa e on-line.

Enquanto isso, no outro lado, a midia movida a propaganda também tem seu
pessoal de vendas de anuncios. Decantam para seus anunciantes e compradores
de midia as virtudes de seus veiculos de propaganda. Quando tudo corre bem,
milhdes de délares mudam de mao. Tudo envolve muito trabalho, cujos custos
sdo ainda mais elevados em razao de todo o relacionamento dispendioso que é
indispensavel em negocios nos quais a falta de critérios de avaliacdao confiaveis
transforma a habilidade em vendas e as interacOes pessoais em ingredientes



fundamentais para os vencedores.

A maioria dos antincios, ndao importa que sejam divulgados nas Paginas
Amarelas ou no teldo do estadio, durante uma final de campeonato, requer
intenso esforco de vendas, mediante sucessivos telefonemas ou visitas. Raros sao
publicados apenas porque alguém resolveu anunciar alguma coisa. Nestes dias, o
pessoal de vendas ndo se limita a persuadir os clientes, também atua como
consultores em propaganda, orientando os anunciantes sobre as maneiras mais
eficazes de usar determinado meio de comunicacao ou desenvolvendo novas
abordagens criativas para transmitir a mensagem do anunciante. Tudo isso
funciona bem, mas, por ser caro, impde um custo sutil: o foco apenas nos
maiores e mais lucrativos anunciantes potenciais. Em outras palavras, o sistema
é enviesado no sentido da cabeca da curva da propaganda.

Como em todos os outros mercados que examinamos, a cabeca é apenas uma
fracdo minuscula do mercado potencial. Porém, como é tdo caro vender
propaganda da maneira tradicional, os anunciantes potenciais menores foram
deixados por sua propria conta, a maioria se limitando a publicar um antincio nos
classificados ou a publicar no jornal local alguma coisa um pouco mais
elaborada, feita em casa.



Distribuicdo das pesquisas no Excite (circa 2001)
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Durante boa parte do século passado, a propaganda funcionou mais ou menos
assim, sem grandes variantes. O Google, entdao com dois anos, mas ja o utilitario
de busca que mais crescia no planeta, comecou a buscar seu proprio modelo de
negocios. E da mesma maneira como desenvolvera nova maneira de fazer
pesquisas, em comparacdo com seus antecessores, também decidiu fazer
propaganda de modo diferente. Tomando de empréstimo um modelo langcado
alguns anos atras, pela primeira vez, por Bill Gross, empreendedor que criou a
Overture, o Google construiu o que viria a ser a mais eficaz maquina de
propaganda da Cauda Longa ja vista pelo mundo.

O Google percebeu que, se pudesse eliminar boa parte dos custos de vender e
comprar propaganda, também conseguiria aumentar drasticamente o conjunto de
possiveis compradores e vendedores de antincios. O software poderia fazer
quase todo o trabalho, reduzindo, assim, a barreira economica a entrada e a
exploracdo de mercados muito maiores.

O modelo de propaganda do Google tem trés importantes caracteristicas da
Cauda Longa. Primeiro, baseia-se na pesquisa de palavras-chave, em vez de na



apresentacdo de imagens em banners e, como ja vimos, a Cauda Longa de
palavras e de combinacao de palavras é praticamente infinita. Os termos
pesquisados atuam mais ou menos da mesma maneira, como mostra o grafico a
seguir (circa 2001), de Joe Kraus, co-fundador do utilitario de pesquisa Excite:

As dez palavras mais pesquisadas respondem por apenas 3% de todas as
buscas. O resto se espalha entre dezenas de milhdes de outros termos. O
que o Google descobriu é que cada um desses termos também é uma
oportunidade de propaganda: dezenas de milhGes de expressoes de
interesse e de intencdo, cada uma das quais passivel de ser convertida em
oportunidade de propaganda altamente dirigida, se a identificagdo dos
antncios for determinada pelos mesmos algoritmos PageRank que
produzem os resultados das pesquisas no Google.

Mas como vender dezenas de milhdes de antincios exclusivos? Havia apenas
uma resposta: deixar o trabalho por conta do software. Dai surgiu a segunda
técnica de Cauda Longa do Google — reduzindo drasticamente o custo de
alcancar o mercado, baseada num modelo de auto-servico simples e muito
barato. Qualquer um pode tornar-se anunciante do Google, comprando uma
palavra-chave num processo de leildao automatico, no qual o lance minimo é de
apenas US$0,05 por clique.

Esse modelo de auto-servico ndo sé é mais barato para o Google e para o
anunciante, mas também produz anincios mais eficazes. O Google fornece
ferramentas para personalizar e testar os anuncios, de modo agerar o maximo de
"clickthroughs" (quando o consumidor clica no antncio e vai para o site do
anunciante). E ndo raro os anunciantes alteram obsessivamente suas palavras-
chave e tipos de antincios até conseguirem os resultados almejados. Afinal,
quem conhece melhor o negdcio do que o proprio anunciante?

O efeito desse modelo foi empurrar o negocio de propaganda do Google ainda
para mais longe cauda abaixo. Hoje, o Google conta com milhares de pequenos
anunciantes, que nunca antes anunciaram era nenhum outro lugar. Por causa
desse modelo de auto-servico, do desempenho mensuravel, do baixo custo de
entrada e da capacidade de sempre alterar e melhorar os antincios, 0s
anunciantes estdao avancando como multidao para esse novo mercado. Nao é
preciso convencé-los; ninguém da Google precisa procura-los. Resultado:
menos empregados e um modelo que € tdo eficiente na cauda quanto na cabeca.



Finalmente, o Google fez o mesmo pelos editores on-line. Tradicionalmente, s6
havia duas maneiras de os editores on-line ganharem dinheiro com propaganda:
contratar sua propria forca de vendas e cortejar os anunciantes provaveis ou
participar de uma rede de publicacdo de antincios e ficar com o que lhes
coubesse a preco de banana. A ideia do Google foi que a mesma tecnologia de
identificacdo da pertinéncia, capaz de associar o antincio certo com uma palavra-
chave procurada, também poderia colocar o anincio certo em sites adequados de
terceiros.

Hoje, ndo importa que se trate do New York Times ou de um blog, 6 possivel
incluir no site algumas linhas de c6digo HTML, para que ele exiba antincios do
Google; ndo ha necessidade de autorizacao nem de telefonemas. Sempre que o
anuncio for clicado no site, o anunciante paga ao Google e este repassa parte do
dinheiro para o site.

O Google ndo quer saber se o site é de profissionais ou de amadores e tampouco
esta interessado na amplitude do contetido. Se os antincios nao estiverem
funcionando, o Google automaticamente os substituira por outros para ver se 0s
resultados sao melhores. Corro as paginas ("inventory") ndo custam nada ao
Google, ele pode dar-se ao luxo de desperdicar espaco com anuncios em que
ninguém nunca clica — o "custo de oportunidade” das receitas potenciais
perdidas sdo suportados pelo terceiro. Essa € uma maneira notavel de empurrar o
mercado de propaganda para cada vez mais longe na Cauda Longa da editoria
on-line, a ponto de incluir centenas de milhares de blogs.

Na primeira assembléia geral de acionistas do Google, o CEO Eric Schmidt se
aprofundou um pouco mais na explicacao de por que define a missao do Google
como "servir a Cauda Longa".

Comecou mostrando um slide de uma lei de poténcia, com doélares no eixo
vertical e pessoas no eixo horizontal. Wal-Mart estava no cocuruto. O numero "6
bilhdes" estava na ponta da cauda. Schmidt explicou:

Examinamos nosso mercado no ano passado e nos perguntamos: "Como
estamos indo?" Quando se olha para o lado do anunciante, o mercado em
que atuamos se estende desde as maiores empresas do mundo — Wal-Mart
desce a curva até as menores empresas e chega finalmente as pessoas
fisicas. Chamamos isso de Cauda Longa. Muita gente tem falado sobre esse
fendbmeno — ideia muito interessante.



Depois de encararmos essa realidade, dissemos: "Estamos indo muito bem,
até agora, na parte do meio desse universo — empresas de médio porte,
bem dirigidas, compostas de pessoas inteligentes, que resolvem problemas
interessantes . Mas como nos saimos na tentativa de resolver os problemas
dos clientes muito grandes?" Assim, no ano passado, desenvolvemos todo
um conjunto de ferramentas destinadas a anunciantes de grande porte, que
podem usar nossos servigos em todas as divisoes de suas empresas, para
gerar muita receita, pois, evidentemente, cm nosso modelo, propaganda
significa previsibilidade, significa conversoes e assim por diante.

E quanto aos produtores individuais, as pequenas empresas, ao negocio em
que Joe ou Bob é o presidente, o diretor financeiro, o diretor de operagoes,
o0 operdrio e o responsavel pelo atendimento aos clientes a empresa de uma
pessoa, de duas pessoas ou de trés pessoas? Também construimos um
conjunto de ferramentas de auto-servigo que permite usar nossos recursos
de maneira quase automadtica.

Assim, avangamos em ambas as diregées. Ao atingir a base, com auto-
servigos, alcangamos os anunciantes que se situam abaixo do limiar da
propaganda tradicional. E ao percorrer o caminho até o topo, chegamos as
empresas muito grandes, até entdo fora de nosso alcance, além de toda
uma drea nova que nunca tinha tido acesso a esses tipos de servigos on-
line.

Schmidt depois me explicou como esses milhdes de clientes pequenos e médios
compunham uma enorme Cauda L.onga do mercado de propaganda:

O surpreendente sobre a Cauda Longa é exatamente o quanto a Cauda é
longa e a quantidade de negocios que ndo eram atendidos pelas formas
tradicionais de venda de propaganda. O reconhecimento de que empresas
como a nossa apresentam uma distribuigcdo de Pareto parece ser insight
muito mais profundo do que alguém jd se deu conta. E algo que os
cientistas sabiam havia muito tempo, mas a que ninguém prestara atengdo.
Quando refletimos sobre nossa empresa, concluimos que nosso modelo
funcionava muito bem no meio da curva. Depois de ler o artigo [publicado
na Wired], olhamos para a cauda e perguntamos: "O que estamos fazendo
para aproveitar essa oportunidade?"

Vejamos a curva de Pareto das empresas mundiais, classificadas por receita. A



numero um é o Wal-Mart. Mas qual sera a ultima entrada? Talvez alguém na
india, com urna cesta, vendendo quinquilharias. A area abaixo dessa curva, com
cerca de um bilhdo de pessoas, representa basicamente o PIB mundial. Assim,
comece na extremidade inferior e suba a curva até chegar as pessoas conectadas
a Internet. Sdo individuos razoavelmente educados ou pequenos negécios, que
querem comercializar seus produtos. E nos perguntamos: "Que beneficios nosso
modelo pode oferecer-lhes para aumentar a receita dessas pessoas?" E a resposta
foi que, se criassemos condic¢Oes para que fizessem negdcios fora de suas
localidades, estardo alcancando um mercado maior, conseguindo mais
fornecedores, obtendo melhores precos, e assim por diante.

Por varias razoes, isso ndao ocorre de uma hora para a outra, sobretudo por
fatores de infra-estrutura. Portanto, digamos que, para fins de argumentacao, nao
foquemos 90% dessas pessoas. Ainda sobram 100 milhdes de pessoas. Os
numeros sdo tao grandes que se pode deixar de lado uma grande fatia e ainda
resta um grande mercado.

O Google agora gera receitas superiores a US$ 5 bilhes por ano, nimero que
dobra a cada nove meses. Embora boa parte de suas receitas provenha da cabeca
da curva, a maioria de seus clientes se encontra em algum ponto da cauda,
sugerindo que dai vira boa parte de seu crescimento no futuro. E o Google esta
apenas comecando.

Uma das caracteristicas interessantes do Google sdo as varias maneiras como
participa do jogo da Cauda Longa. Como ja vimos, trata-se de um agre-gador de
propaganda, criando ura mercado onde os anunciantes de Cauda Longa podem
alcancar a Cauda Longa dos editores movidos a antncios. Porém, o Google é
ainda mais bem conhecido como agregador de informacdes, e como tal
demonstrou algumas técnicas interessantes, ao se afastar, por evolucao, do
modelo tamanho unico.

Um dos problemas da iTunes da Apple, como agregadora de musica, é a maneira
limitada como exibe os diferentes géneros de musica. O mesmo desafio se
apresenta na area de informag6es — tudo comeca com palavras, mas elas se
apresentam em diferentes contextos. O Google concluiu que diferentes contextos
precisam de diferentes apresentacoes. Quando se esta buscando um lugar,
provavelmente se precisa de um mapa. Quando se esta procurando uma imagem,
provavelmente se quer uma apresentacao visual. Quando se esta pesquisando um
video, provavelmente se pretende uma exibicdo de video. Mais uma vez, o



tamanho Unico ndo serve para todos — mesmo no caso de buscas. O Google
agora oferece diferentes estilos de "busca vertical" (busca apenas dentro de uma
Unica categoria); Google Local, Google Scholar (trabalhos académicos), Google
Maps, Froogle (produtos), Google News, Google Book Search, Google Video, e
assim por diante.

Agora que o Google enfrenta a concorréncia de Yahoo!, Microsoft e outros, o
surgimento do mercado de busca vertical é simplesmente uma questdo de fatiar a
agregacao cm nichos, otimizados com base em diferentes necessidades. Cada um
dos produtos de busca do Google tem apresentacao exclusiva e extrai suas
respostas de um subconjunto do universo de informacoes, oferecendo os
resultados mais adequados e tteis. Em outras palavras, personaliza o painel de
pesquisas de maneira significativa para cada um dos meios especificos.

A vantagem disso é que quando se sabe pelo menos o tipo de coisa que se esta
procurando e se atua como agregador com foco estreito e sintonia fina, em vez
de agregador geral, obtém-se melhores resultados. E quanto melhores forem os
resultados, maior é a probabilidade de que as pessoas continuem escavando mais
fundo, encompridando a Cauda Longa de todas as coisas.



14. REGRAS DA CAUDA LONGA

COMO CRIAR UM PARAISO DO CONSUMIDOR

O segredo para criar um negacio florescente de Cauda Longa pode ser resumido
em dois imperativos:

1. Disponibilizar tudo.
2. Ajudar-me a encontra-lo.

Quanto ao primeiro, é mais facil falar do que fazer. Menos de uma dtzia dos 6
mil filmes apresentados no Sundance Film Festival todos os anos sao escolhidos
para distribuicdo, mas quase todos os outros ndao podem ser apresentados fora do
festival, pois os direitos autorais referentes as musicas nao foram acertados. Boa
parte da programacao de TV nos arquivos das redes enfrentam a mesma
situacdo: € muito caro liquidar os direitos autorais referentes a musica para
distribuicao por DVD ou streaming.

As mesmas questdes sobre direitos autorais também mantém a sete chaves a
divulgacdo de musica classica e de videogames. Até descobrirmos alguma
maneira de acertar os direitos autorais referentes a todos os titulos em todos os
catalogos de producoes — sem qualquer dificuldade, de maneira automatica e
em escala industrial — as restricoes legais continuardo a ser a principal barreira
para o crescimento da Cauda Longa.

O segundo elemento necessario € mover-se com mais rapidez. Desde filtros
colaborativos até avaliacOes pelos usuarios, os agregadores inteligentes estao
usando recomendacOes para impulsionar a demanda Cauda Longa abaixo. Essa é
a diferenca entre "empurrar” e "puxar” entre broadeast e gosto personalizado. Os
negocios de Cauda Longa tratam os consumidores como individuos, oferecendo
a personalizacdo ou customiza¢dao em massa como alternativa para o mercado de
massa.

Para a industria do entretenimento, as recomendacoes sao uma forma



extremamente eficiente de marketing, permitindo que os filmes de menor
destaque e as musicas menos enquadradas na tendéncia dominante encontrem
seu publico. Para os consumidores, a escolha simplificada com base em boas
recomendacoes estimula a exploracdo de novidades e pode reacender paixdes
por musicas e filmes, com o potencial de criacio de um mercado geral de
entretenimento muito mais amplo. (A média dos clientes da Netflix aluga sete
DVDs por més, trés vezes o padrao observado nas locadoras de tijolo e
argamassa.) O beneficio da cultura colateral é muito mais diversidade,
revertendo os efeitos homogeneizadores da escassez na distribuicdo e
derrubando a tirania do sucesso.

Agora que vimos o panorama geral, eis nove regras praticadas pelos agregadores
de Cauda Longa bem-sucedidos.

REDUZA SEUS CUSTOS

Regra 1: Movimente os estoques para dentro... ou para fora.

A Sears desbravou o caminho, ao gerar sua grande eficiéncia inicial, com a
vantagem dos grandes depositos centralizados do velho sistema de reembolso
postal. Hoje, os lados on-line do Wal-Mart, Best Buy, Target e de muitas outras
empresas estao usando suas redes de depdsitos existentes para oferecer muito
mais variedade on-line do que em suas lojas, porque a centralizacdo dos estoques
€ muito mais eficiente do que colocar os produtos nas prateleiras de centenas de
lojas.

Para oferecer ainda mais variedade, empresas como Amazon desenvolveram
"estoques virtuais", formados por produtos armazenados nos depoésitos dos
parceiros, mas exibidos e vendidos em seu proprio site. Hoje, o programa
Marketplace da Amazon agrega esses estoques descentralizados, compostos de
produtos mantidos nas margens mais remotas da rede, por milhares de pequenos
comerciantes. Custo para a Amazon: zero.

O estoque digital — lembre-se da iTunes — é o mais barato de todos. Ja vimos o
efeito que a mudanca no meio de fornecimento de musica, do transporte de



discos plasticos para a transmissao de megabits intangiveis, exerceu sobre o
setor. Em breve, o mesmo ocorrera com filmes, videogames e programas de
televisdo. As noticias ja sairam da era do papel. O podeasting esta desafiando o
radio e, quem sabe, voceé ja esteja lendo este livro numa tela. A eliminagdo dos
atomos ou das restricoes do espectro de broadeasting e uma maneira poderosa de
reduzir custos, permitindo o surgimento de mercados de nicho inteiramente
Novos.

Regra 2: Deixe os clientes fazerem o trabalho.

A producdo colaborativa ou peer production possibilitou empreendimentos como
eBay, Wikipedia, Craigslist e MySpace e forneceu a Netflix centenas de milhares
de resenhas de filmes. Ao mesmo tempo, o auto-servico criou condi¢des para
que o Google vendesse propaganda por centavos o clique e que a Skype
arregimentasse 60 milhdes de usuarios era dois anos e meio. Ambos os casos sao
exemplos em que os usuarios fazem de graca, de bom grado, o que a empresa
faria ao custo da contratacdo de novos empregados. Nao é "outsourcing"
(transferéncia de servigos para terceiros, ou terceirizacao) é "crowdsourcing"
(transferéncia de servigcos para multiddes).

A vantagem da croudsourcing ndo é s6 economica; os clientes também podem
prestar melhores servicos a si mesmos. As avaliacGes dos produtos pelos
proprios usuarios geralmente sao mais bem informadas, mais claras e, ainda
mais importante, mais confiaveis pelos demais usuarios. Em conjunto, os
clientes dispdem de tempo e energia praticamente ilimitados. Apenas a producao
colaborativa é capaz de ir tdo longe na Cauda Longa. E, no caso de auto-servico,
o trabalho esta sendo feito pelos individuos mais interessados em seus
resultados, e que conhecem melhor as proprias necessidades.

DESENVOLVA A MENTALIDADE DE NICHO

Regra 3: Um método de distribuicao nao é adequado a todas as



situacoes.

Alguns clientes querem ir as lojas. Outros preferem comprar on-line. Ainda
outros gostam de fazer pesquisas on-line, e depois comprar nas lojas. E também
ha os que percorrem as lojas e depois compram on-line. Uns sdo apressados,
outros podem esperar. Alguns estdo perto das lojas. Outros estdao espalhados em
grandes areas. A demanda de alguns produtos é concentrada; a de outros e
dispersa. Quando se concentra a distribuicdo em apenas um grupo de clientes,
corre-se o risco de perder os outros.

Talvez pareca metafisica, mas os melhores mercados de Cauda Longa
transcendem o tempo e o espaco. Nado estdao limitados por fronteiras geograficas
nem adotam premissas sobre o que as pessoas querem e quando querem. A
vantagem da iTunes decorre basicamente de sua enorme variedade e de suas
baixas convenientes. Mas ficar aberto 24 horas por dia, sete dias por semana, nao
faz mal a ninguém.

Hoje, pode-se conseguir CSI (Crime Scene Investigation) diretamente na
televisao, por video-on-demand, por baixa pela iTunes, em DVD (compra ou
aluguel) e pela TiVo, e vé-lo em qualquer dispositivo, desde tela de plasma até
PSP da Sony. O mesmo ocorre com alguns programas de radio da NPR (National
Public Radio), que podem ser recebidos mediante broadeast terrestre (em tempo
real e programado), transmissao por satélite, streaming pela Internet, podeast e,
para quem gosta, transcricdo por e-mail. Os varios canais de distribuicao
representam apenas uma maneira de alcancar o maior mercado possivel.

Regra 4: Um produto nao atende a todas as necessidades.

Era uma vez uma época em que sé havia uma maneira de comprar musica: os
CDs completos (os singles vendiam tdo pouco que muitos artistas nem 0s
ofereciam). Agora, pense nas escolhas disponiveis on-line: album, faixa
individual, toque de telefone, amostra gratis de trinta segundos, video de musica,
remix, amostras de remix de terceiros, por meio de streaming ou baixas, tudo em



qualquer quantidade de formatos e amostras.

Umair Haque chama essa situacdao de "microchunking" (microfatia-mento). Cada
vez mais, a estratégia vencedora é desagregar o conteido em suas partes
componentes ou "microchunks" (microfatias), de modo que as pessoas possam
consumi-las da maneira que quiserem, além de mistura-las com outro conteudo
para criar algo novo. Os jornais sdao microfa-tiados em artigos individuais, que,
por sua vez, sao interligados em sites mais especializados, que criam produtos
diferentes, em geral mais focados, com base no contetido de varias fontes — o
bloguista como DJ, remi-xando as noticias para criar algo novo.

Ja vimos isso antes, na forma de segmentacao de produtos e marcas — uma
duazia de diferentes tipos de molho para espaguete destinado a uma duzia de
diferentes paladares. Agora, a tendéncia se espalhou, desde personagens e niveis
de videogames (componha seu proprio jogo) até a venda de fatias de livros de
receitas, uma de cada vez. Cada recombinacao explora diferentes redes de
distribuicdo e alcanca diferentes publicos. Um tamanho para cada um; muitos
tamanhos para muitos.

Regra 5: Um preco nao serve para todos.

Um dos principios mais bem compreendidos da microeconomia é o poder da
precificacdo elastica. Diferentes pessoas estao dispostas a pagar diferentes
precos pelas mais diversas razdes, como, por exemplo, o dinheiro ou o tempo
disponivel. Porém, nos mercados tradicionais, da mesma maneira como
geralmente ha espaco para apenas uma versao do produto, também ha espaco
para apenas um preco, ou pelo menos um prec¢o de cada vez. Entretanto, nos
mercados com espaco para ampla variedade de produtos, a precificacdo variavel
pode ser técnica poderosa para maximizar o valor dos produtos e o tamanho dos
mercados.

A eBay, por exemplo, oferece leildes (em geral com precos mais baixos, porém a
custa de mais inconveniéncia e incerteza) ou "Buy it Now" (a precos mais altos).
Até a iTunes, que, a bem da simplicidade, adotou o preco fixo de US$0,99 por
faixa, cobra preco mais baixo quando se compram as faixas como parte de um



album. A Rhapsody foi ainda mais longe, testando precos de US$0,79 a US$0,49
por faixa, constatando que reduzir precos a metade produz o efeito de mais ou
menos triplicar as vendas.

O modelo natural para musica e para qualquer outra coisa em que o custo
marginal de fabricacdo e distribuicdo esta perto de zero € a precificacdo variavel.
Os varejistas podem cobrar mais pelos itens mais populares e menos pelos itens
menos populares. E por que ainda ndo é assim? Por que as gravadoras
geralmente cobram um preco fixo no atacado em torno de US$0,70 por faixa,
sobretudo para evitar "conflito de canais" com CDs, que ainda produzem o
grosso das receitas dos negécios de musica. Algum dia, as gravadoras verao a
luz e a precificacdo se tornara mais fluida, criando condicGes para que os
varejistas empurrem os consumidores Cauda abaixo, com pre-cos menores.

PERCA O CONTROLE

Regra 6: Compartilhe informacoes

A diferenca entre o autoritarismo massacrante de uma prateleira apinhada de
produtos semelhantes e a liberdade esclarecida da "classificacdo por volume de
vendas" é informacdo. Num caso, a loja sabe o que vende mais, porém nao
fornece nenhuma indicacdo aos clientes. No outro, ela orienta os clientes. O
mesmo se aplica a "classificacdao por preco”, "classificacdo por avaliacao" e
"classificacao por fabricante". Todos esses dados ja existem; a questdo é como
melhor compartilha-los com os clientes. Mais informagdes é melhor, mas
somente quando sdo apresentadas de maneira a ordenar a escolha, em vez de

confundi-la ainda mais.

Do mesmo modo, as informacdes sobre padroes de compra, quando
transformadas em recomendacdes, podem ser poderosa ferramenta de marketing.
A qualidade das informac0es sobre produtos, desde as avaliacOes até as
especificacoes, pode dirimir duvidas que, do contrario, teriam impedido a
compra. Explicar por que um consumidor esta obtendo certo conjunto de
recomendagOes aumenta a confiancga no sistema e ajuda os consumidores a usar
melhor as informacdes. A transparéncia aumenta a confianca sem custos



adicionais.

Regra 7: Pense "e", nao "ou".

Um dos sintomas da mentalidade de escassez é presumir que os mercados sao de
soma zero. Em outras palavras, o erro de pressupor que tudo é uma escolha e/ou.
Venda esta ou aquela cor. Nas prateleiras ou nos canais de broadcast, isso é
muito natural. Realmente ha lugar para apenas um produto no mesmo espaco
vazio. Mas, nos mercados com capacidade infinita, a estratégia certa é quase
sempre oferecer tudo.

O problema da escolha é que ela requer discriminacao, e o processo de
discriminagdo exige tempo, recursos e estimativas. Alguém deve decidir, com
base cm alguns critérios, que uma coisa tende a ser mais bem-sucedida do que
outra. Tais decisOes podem estar certas no nivel macro, mas quase sempre estao
erradas no nivel micro. Veja o exemplo dos "finais alternativos" nos filmes cm
DVD. Ainda que a maioria das pessoas goste mais do final padrao, sempre ha
alguém que prefira a alternativa um. Agora € possivel ter ambas. Considere
também a opcdo de lingua estrangeira, a escolha de tela padrao ou de tela larga e
mesmo a variedade de cortes para varias faixas etarias — cada opc¢ao tem um
publico, mesmo que nao seja tdo grande quanto o publico basico.

Todas essas ofertas "extras" sao possiveis gracas a grande capacidade do DVD,
permitindo que os diretores "desperdicem" armazenamento com contetido que
ndo poderiam ter incluido em meio mais escasso, como cm tela de cinema ou em
videocassete. O mesmo se aplica a qualquer mercado digital on-line, no qual o
preco decrescente e a capacidade de armazenamento crescente garantem que
qualquer capacidade pretendida sera gratuita mais cedo ou mais tarde. Quanto
mais abundante forem o armazenamento e a distribuicdo, menos discriminatorio
sera o seu uso. Decidir sobre "e" é muito mais facil do que sobre "ou".

Regra 8: Ao fazer o seu trabalho, confie no mercado.



Nos mercados escassos, € preciso adivinhar o que vendera. Nos mercados
abundantes, basta lancar tudo e ver o que acontece, deixando a selecao por conta
do mercado. A diferenca entre "pré-filtragem" e "pés-filtragem" é a mesma que
entre previsao versus mensuracao, e esta ultima sempre é mais exata. Os
mercados on-line ndo sdao nada mais que indicadores altamente eficientes da
sabedoria das multidoes. Por serem ricos em informacao, € relativamente facil
comparar mercadorias e difundir opinides.

Os filtros colaborativos, por exemplo, sdo uma maneira de fazer promocao dos
produtos com base nos mercados. As classificacoes de popularidade sdao outra
voz do mercado, amplificada pelo loop de fccdback positivo da propaganda boca
a boca. E as classificacOes sdo opinides coletivas, quantificadas de maneira a
facilitar a comparacao e a selecao de produtos. Todas essas ferramentas sao
capazes de organizar a variedade de forma que taga sentido para os
consumidores, sem que os varejistas precisem adivinhar o que dara certo. Licdo;
ndo preveja; mensure e responda.

Regra 9: Compreenda o poder da gratuidade.

A gratuidade ndo tem boa reputacao, evocando pirataria e outras formas de
dissipagdo do poder. Porém, uma das caracteristicas mais poderosas dos
mercados digitais é tornarem a gratuidade acessivel. Como seus custos sao quase
zero, seus precos também podem ser quase inexistentes. Um dos modelos de
negdcios mais comuns na Internet, do Skype ao Yahoo! Mail, é atrair muitos
usuarios por meio de servicos gratuitos e convencer alguns a subir de nivel para
categorias "premium" por assinatura, de modo a garantir niveis mais altos de
qualidade e de atributos. Como os servicos digitais sao muito baratos, os clientes
gratuitos custam tao pouco que a empresa obtém lucro ainda que apenas uma
fracdo minuscula dos usuarios opte pelas modalidades remuneradas.

As amostras, como clips musicais ou trailers de filmes com a duracgao de trinta
segundos, sdo possiveis porque os custos de entrega de bits em canais de banda
larga sao muito baixos. Os produtores de videogames quase sempre distribuem



produtos demonstrativos com alguns niveis gratuitos. Quem gostar, precisa pagar
para liberar os demais niveis. Em 2005, a Universal distribuiu os primeiros nove
minutos de Serenity — A Luta pelo Amanhd (filme de ficcdo cientifica) on-line,
de graca e sem cortes. Por qué? Porque podia. O custo de oferecer quase 10% de
um filme para qualquer pessoa que quisesse vé-lo on-line era muito baixo em
comparagao com o valor de mercado de atrair o publico para o enredo e deixa-lo
com a pulga atras da orelha, uma coceira que so seria aliviada com a ida paga ao
cinema.

A televisao tradicional ja é gratuita e paga pela propaganda. No entanto, as redes
ainda querem descobrir maneiras de cobrar pelo conteudo on-line, embora os
custos de producao sejam pagos pela transmissao em broadeast e os custos de
distribuicdo on-line sejam tdo baixos. Por que ndo oferecé-lo de graca também
on-line, com comerciais no inicio e no final, sem interrupcoes, ou simplesmente
garantindo ura publico maior para a colocacdo do produto, que ndo pode ser nem
eliminado nem passado em alta velocidade? Em tltima analise, nos mercados
abundantes com muita competicdo, os precos tendem a seguir os custos. E gracas
ao poder da economia digital, os custos ficam cada vez mais baixos.



EPIL.OGO

A CAUDA DE AMANHA

Por cerca de US$30 mil, pode-se comprar uma impressora Solidscape T66 3D. E
uma bela peca de engenharia para ser instalada sobre uma mesa, embora ainda
esteja um pouco cara. Mas o preco esta caindo com rapidez e sua tecnologia é
tdo revolucionaria que lanca a imaginacado a alturas inimaginaveis. Lembra-se da
histéria da LEGO Factory, na qual se podem desenvolver modelos, transmiti-los
para a empresa pela Internet e receber os kits em uma ou duas semanas? Bem,
agora é possivel eliminar o tempo de espera pelas pecas. Uma impressora 3D é
uma fabrica doméstica, capaz de fabricar quase tudo cm lotes de um. Um dia,
essas maquinas talvez sejam tao comuns quanto as impressoras jato de tinta e
ndo muito mais caras. Mas pense no que elas podem fazer.

As impressoras 3D de hoje sdao de varios tipos, mas uma das mais comuns usa
raios laser para transformar polimero liquido ou em p6 em plastico duro, na
forma desejada. Basta alimenta-la com um arquivo-objeto em 3D, como o
produto de um programa CAD ou até o arquivo poligono de um personagem de
um vi-deogame, e o laser comecara a trabalhar para produzi-lo. Camada a
camada, acaba-se obtendo uma reproducao fisica perfeita do objeto. A
impressora Solidscape 3D é capaz de converter bits em atomos em sua propria
casa. Trata-se da ultima palavra em tecnologia de fabricacao de objetos da Cauda
Longa.

A medida que a tecnologia de impressao em 3D avancar além do plastico para
uma ampla gama de materiais, desde metais até tecidos sintéticos, talvez nos
tornemos capazes de fabricar por conta propria pecas sobrcssalentes, brinquedos
e, quem sabe, maquinas inteiras cujo projeto baixamos de algum varejista
virtual. Ja temos essa capacidade para bens digitais: hoje, quando se compra um
software da Amazon, pode-se escolher entre recebé-lo numa caixa em dez dias
ou simplesmente baixa-lo e roda-lo imediatamente. Outros servicos oferecem a
mesma escolha em relacdo a musica: um CD na semana que vem ou faixas
digitais agora. Mas um dia essa possibilidade talvez se estenda aos bens fisicos.
Hoje, imprimimos nossas proprias fotografias em casa; amanhg, talvez se



imprima também o porta-retratos.

Ja se pode ter uma ideia disso hoje. Will Wright, lendario projetista de
videogames, esta dando os toques finais em seu proximo jogo, Spore. Nele, os
usuarios serdao capazes de desenvolver suas proprias criaturas, imbuindo-as de
tragos e caracteristicas de sua propria concepcao. Se gostar da criatura, sera
possivel enviar o projeto para os servidores da Spore. E entdo, por cerca de
US$20, elas serao impressas em 3D, como figuras fisicas — cores, textura e
tudo. Cada uma é tinica e sera entregue em sua casa em questdao de uma ou duas
semanas. Reflita sobre isso como a Cauda Longa da comercializacdo, um
vislumbre estarrecedor do que esta por vir.

A Cauda Longa das Coisas de amanhd, a semelhanca de tudo o mais, sera
agregadora, armazenara com eficiéncia seu conteido como bits, para que depois
sejam entregues em sua casa por meio de fibras 6pticas. SO entdo serao
materializadas, percorrendo o circulo completo novamente para atomos, no
ponto de consumo. Parece ficcao cientifica, mas essa também era a reacgao,
quando, uma década atras, se pensava em carregar no bolso um vastissimo
repertorio de musicas, a serem reproduzidas em qualquer lugar e a qualquer
hora.

Nos mundos do entretenimento e da informacao, ja superamos as restricoes de
capacidade em termos de espaco em prateleiras e canais, além de suas exigéncias
de tamanho tnico. Em breve, também deixaremos para tras as limitacoes de
capacidade também em producdo de massa. A explosao de variedade que vemos
em nossa cultura, gracas a eficiéncia da tecnologia digital, se estendera para
todos os outros aspectos de nossa vida. No futuro, a questao nao sera se a
multiplicidade de escolhas é melhor, mas o que realmente queremos. Nos
corredores infinitos, tudo é possivel.



NOTAS SOBRE AS FONTES E
OUTRAS LEITURAS

Este livro é o resultado de quase dois anos de pesquisas e entrevistas,
abrangendo desde executivos de empresas até economistas académicos. Também
e o produto de muita analise de dados confidenciais referentes a vendas e usos de
empresas que estao construindo os mercados de Cauda Longa, como Netflix e
eBay. (Minha gratiddo eterna aos executivos que apoiaram este projeto e
disponibilizaram os dados.) E, finalmente, ele se baseia no trabalho de muitos
outros pesquisadores, pensadores e escritores cujas ideias e conclusoes
influenciaram meu pensamento, muitos dos quais foram citados no texto.

As notas abaixo indicam as fontes fundamentais, além de conterem mais
informacoes, explicacoes e sugestoes de outras leituras. Em muitos casos, esse
material basico esta na Internet, situacdes em que apenas indico o URL. Porém,
como os URLs podem mudar, na maioria dos casos também procurei fornecer
informacoes identificadoras exclusivas, de modo a possibilitar sua localizagado
por meio de utilitarios de busca.

INTRODUCAO

Quase todos os cingiienta: Os dados sobre albuns de sucesso sao oriundos da
Recording Industry Association of America (Www.riaa.org), que tem excelente
banco de dados sobre os albuns cujas vendas atingiram niveis Gold (500 mil
unidades), Platinum (1 milhdao), Multiplatinum e Diamond (10 milhdes ou mais).
Os dados sobre receitas de bilheteria de Hollywood sdo de
www.boxofficemojo.com.

Todos os anos, as grandes redes de televisdo: Os dados sobre televisao, atuais e
histéricos, sao da Nieisen Media Research. E o que eu estava fazendo: Vann-
Adibé saiu da Ecast em 2005.



A CAUDA LONGA

Na Rhapsody, os 4.500 principais dlbuns: Essa conversdo exige alguma
explicacdo. O mercado off-line (Wal-Mart) e um mercado de CDs, o que
significa dizer que quase todas as musicas sao vendidas como parte de um
album. On-line, em servicos como iTunes e Rhapsody, as musicas podem ser
baixadas individualmente, o que ocorre na maioria dos casos. Converter
mercados de albuns em mercados de musicas isoladas ndo é tao simples quanto
multiplicar por 14, ou seja, o numero médio de faixas por album, pois algumas
faixas de um album sao mais populares do que outras. Para obter melhor taxa de
conversdo, analisamos as 100 mil principais faixas da Rhapsody e constatamos
que foram extraidas de cerca de 22 mil albuns, obtendo-se a média de 4~5 faixas
por album. Para levar em conta as faixas menos populares que nao se incluiam
entre as principais 100 mil, atribuimos ao album mcdio a contagem de 5,5 faixas.
Portanto, os 4.500 albuns do Wal-mart eqiiivalem a 25 mil faixas da Rhapsody.

O verdadeiramente espantoso sobre a Cauda Longa: A comparacao das livrarias
com a Amazon também €é chocante. Como a Amazon nao liberou dados de
vendas referentes a titulos, fomos forcados a fazer a engenharia reversa, com
base no disponivel, que consiste principalmente em considerar a classificacdao de
vendas de cada titulo na Amazon e os volumes de vendas de varios conjuntos de
livros, em nimeros absolutos, fornecidos por terceiros. O primeiro trabalho
desse tipo foi realizado por Erik Brynjolfsson, do MIT, com Michael Smith, de
Carnegie Mellon, e Jeffrey Hu, de Purdue. Em "Consumer Surplus in the Digital
Economy: Estimating the Value of Increased Product Variety at Online
Booksellers" (2003), os autores estimaram a curva de vendas da Amazon, com
base em analise em grande escala dos dados da varejista on-line referentes a
classificacdo de vendas. Concluiram que as vendas de titulos além da 100.000*
posicao (estoque tipico das superlojas tradicionais) chegavam a 40% do total de
vendas da empresa. Com base em discussoes posteriores com o pessoal da
Amazon e de outras empresas do setor editorial, concluimos que tal estimativa
estava exagerada. Em seguida, refinamos a analise, combinando os nimeros
relativos sobre classificacdo com nimeros absolutos sobre volumes de vendas,
que obtivemos diretamente das editoras. Depois, confrontamos esses dados com
as estimativas de analistas sobre a receita de vendas total da Amazon decorrente
da venda de livros. Por fim, estimamos que as vendas de titulos além da



100.000% posicao responde por algo entre 20% e 30% das vendas totais de livros
pela Amazon e adotamos a mediana de 25%.

ASCENSAO E QUEDA DOS CAMPEOES DE
VENDA

Mas a ascensdo de tecnologias tdo poderosas: O trabalho de Benjamin é "A obra
de arte na era da reproducdao mecanica".

UMA BREVE HISTORIA DA CAUDA LONGA

"Eu estava peneirando as coisas" Durante uma palestra no Churchill Club, em
fevereiro de 2005.

Finalmente, apenas para dar uma ideia da amplitude: O site de Robb e
globalguerrillas.typepad.com. A data da postagem ¢ 18 de marco de 2005.

OS NOVOS PRODUTORES

Em janeiro de 2001: Para a obtencao do historico da Wikipedia, recorri
principalmente a "The Book StopS Here", de Daniel Pink, que publicamos na
Wired, em marco de 2005.

O autor Paul Graham: www.paulgraham.com/web20.html.

Na Coréia do Sul: A fonte é a revista Global Agenda, do Forum Economico
Mundial, 2006.

Em breve, sequiram-se mais videos: Pelos detalhes deste trecho, muito devo ao
excelente artigo de Xeni Jardin, publicado na revista Wired, dezembro de 2005.

Uma equipe da Universidade da California: Ryan Shaw e colegas, da Media



Streams Metadata Exchange, School of Information Science and Management.

OS NOVOS MERCADOS

Os editores evitam: Fonte: www.nacs.org

Com a disponibilidade do novo banco de dados: Fonte: www.bisg.org.

0OS NOVOS FORMADORES DE PREFERENCIAS

A Blockbuster informa que, tradicionalmente: Durante palestra de Hastings na
Lehman Brothers Small Cap Conference, em novembro de 2005.

A ECONOMIA DA CAUDALONGA

Em outras palavras, as distribui¢des de lei de poténcia: Usei o termo "lei de
poténcia" para me referir a distribui¢cdes na forma de y = ax. Nos dados
empiricos deste livro, y é, em geral, vendas absolutas ou popularidade e x é a
correspondente classificacdo de vendas ou popularidade de determinados
produtos. O termo a e a constante para um x grande, e k é a poténcia a que se
eleva k, chamado "expoente da lei de poténcia". Na realidade, ha muitas
variacOes desses tipos de exponenciais e diferentes mercados que a primeira
vista parecem leis de poténcia podem ser, efetivamente, distribuicées "log-
normais" ou outras manifestacoes estatisticas. A exploracao dessas diferencas
ndo pertence ao escopo deste livro, mas agradeco a Hal Varian, da Universidade
da Califérnia, Berkeley (e ao Google), por apontar essas sutilezas.

Infelizmente, a resposta certa é: Fonte: www.film-festival.orp.

O mesmo se aplica a praticamente qualquer outro mercado: As estatisticas
referentes a Barnes & Noble, PRX e rediff.com baseiam-se diretamente em
correspondéncias pessoais com seus executivos.



Estado de 2005: Tal estudo ainda ndo foi publicado e a ele tive acesso em forma
de versdo preliminar; em conseqiiéncia, alguns desses nimeros estao sujeitos a
mudangas na versao final.

Outra maneira de observar a situa¢do: O contraste entre mercados on-line e off-
line é impressionante. As diferencas entre as distribuicoes de vendas desses
mercados constam do quadro da proxima pagina.

CLASSIFICACAO DO TITULO

Classificacdao |Wal-Mart|Rhapsody|Blockbuster*|| Netflix
dos titulos

1-100 65% 47% 68% 38%

101 e acima 36% 53% 32% 62%

(*) Os ntmeros referentes as vendas do Wal-Mart e da Blockbuster foram
extraidos do SoudScan e do VideoScan da Nielsen, que medem vendas totais off-
line para essas duas categorias de varejo. Mas, como o Wal-Mart e a
Blockbuster se incluem entre os maiores varejistas do mercado, é sequro
presumir que seus padroes de venda sdo muito semelhantes.

"Durante boaparte da historia humana": Publicado originalmente em
ForhcsASAP, este trecho também aparece em Telecosm: How Infinite Bandwidth
Will Kevolutionize Our World, 2000.

Assim, como reconciliar: Correspondéncia pessoal.

A CABECA CURTA



"As pessoas se aglomeram": The Atlantic Monthly, outubro de 2005.
"Uma loja que sa venda botoes": Revista Discover, setembro de 2005.

"As pequenas cidades e as periferias urbanas": The Death and Life of Great
American Cities, publicado originalmente em 1961.

Dos estimados 30 mil dlbuns langados por ano: Gottlieb foi entrevistado no
documentario da Frontline "The Way the Music Died", 2004 .

Nos Estados Unidos, 20%: Fonte: Brynjolfsson, Smith e Hu, 2003.

O PARAISO DA ESCOLHA

O autor citou: "Why Choice is Demotivating: Can One DesireToo Muchof a
Good Thing?" Sheena Iyengar (Columbia) e Mark Lepper (Stanford), 2000.

Uma das pesquisas maisconhecidas sobre: "The Lure of Choice", Nicola Brown
e Barbara Summers (Leeds University Business School) e Daniel Rcad (London
School of Economics), 2002.

Francis Hamit: Comunicagdo pessoal.

CULTURA DE NICHO

Virginia Postreh. Forbes ASAP, 1998.

A TELA INFINITA



A TV gera mais conteudo: "How Much Information?" Hal Varian (UC Berkeley
School of Information Management and Systems) e colegas, 2003.

Jeremy AUaire: Fonte: Streaming Media, outubro de 2005.

Rob Reid: Comunicacao pessoal.
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