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Un nuevo modelo de negocios esta surgiendo en la red, el que
revolucionard la industria de los medios y la entretencién,
sostiene Chris Anderson, editor de la revista Wired, en “The long tail:
Why the future of business is selling less of more”.
La tesis es que internet ha originado una tienda sin limites espaciales
ni geogréficos, donde lo que no se vende hoy en el “mundo real” es
el gran negocio del “mundo virtual”. Es la irrupcion del mercado de
los nichos: pequefos y disimiles grupos de clientes, que sumados
representan la gran mina de oro del consumo del siglo XXI. Este
reportaje -publicado en la revista Wired en 2004- dio origen al libro y
explica la tesis central de Anderson.
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Apple: Primero fue

En 1988, Joe Simpson, un montafiista
britanico, escribié Tocando el Vacio, un
relato sobre su experiencia de estar al bor-
de de la muerte en los Andes peruanos.
Obtuvo buenas criticas, pero un ¢éxito
modesto y pronto cayo en el olvido. Una
década mas tarde, ocurrié algo extrafio:
Jon Krakauer escribié Mal de Altura, otra
novela no-ficcion sobre una tragedia de
montafiismo -en este caso, en el Everest-,
la cual se convirti6 en sensacion editorial.

Pero de pronto, el olvidado Tocando el
Vacio comenzo a vender. Random House se
apresur6 en sacar una nueva edicion para
satisfacer la demanda. Las librerias lo pro-
mocionaron en las estanterias junto a Mal de
Altura y las ventas siguieron creciendo. Una
edicion revisada se mantuvo 14 semanas en
la lista de best sellers del New York Times.
IFC Films lanzé un docudrama del relato,
que obtuvo la aclamacién de la critica.
Actualmente, Tocando ¢l Vacio vende mas
del doble que Mal de Altura.

Todo fue obra de las recomendaciones
de Amazon.com. El software de la libreria
online advirti6 patrones en los comporta-
mientos de compra y sugiri6 a los lectores
que les habia gustado Mal de Altura que
también disfrutarian Tocando el Vacio. La
gente lo aceptd y escribio elogiosas resefias.
Hubo mas ventas, mas recomendaciones y
mas feedback positivo de los usuarios.

Cuando llegé a las estanterias el libro de
Krakauer, el de Simpson estaba casi agotado.
Hace unos pocos anos, los lectores de Kra-
kauer nunca se habrian enterado de Simp-
son, y si ello hubiese ocurrido, no habrian
podido encontrar el libro. Amazon cambi6
todo aquello. Creo el fendmeno de Tocando
el Vacio al combinar un ilimitado espacio de
estanterias con informacion en tiempo real
acerca de las tendencias de compra.

Chindlia, por .M. Silva

banco de los bancos

Pero esto no es sélo una virtud de las
librerias online: es un ejemplo mas de un
modelo econdémico totalmente nuevo para
la industria de la entretencion y de los
medios de comunicacién, un modelo que
recién esta comenzando a mostrar su
poder. La seleccion ilimitada estd revelan-
do verdades acerca de qué es lo que desean
los consumidores y cémo quieren obtener-
lo, a través de diversos sitios online: desde
DVD en Netflix, a videos musicales en
Yahoo! Launch, hasta canciones en iTunes
Music Store y Rhapsody. La gente se
sumerge cn los catdlogos online, bucea en
las listas de titulos disponibles, mucho mas
amplias que las de Blockbuster Video,
Tower Records y Barnes & Noble. Y mien-
tras mas encuentran, mas es lo que les
agrada. A medida que se apartan de los
tipicos éxitos de ventas, descubren que su
gusto no es el mayoritario.

Un andlisis de las ventas y tendencias
de estos servicios muestra que la emergen-
te economia digital del entretenimiento
sera radicalmente diferente a la actual. Si
la industria de la entretencion del siglo XX
estuvo enfocada en los “éxitos”, la del
siglo XXI lo estara en los “fracasos”.

Durante demasiado tiempo hemos
sufrido la tirania del precio del denomina-
dor comin mas bajo, hemos sido someti-
dos a éxitos de taquilla descerebrados y al
pop prefabricado. ;Por qué? Por la econo-
mia. Muchos de nuestros supuestos sobre
el gusto popular son producto de un defi-
ciente calce entre oferta y demanda.

El problema principal es que vivimos
en un mundo fisico y, hasta hace muy poco,
ése también cra el problema de la mayoria
de los medios, porque dicho mundo impone
dos limitaciones dramaticas:

1) La necesidad de encontrar audiencias

* | El autor
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iPod, ahora iTV

locales. Una sala de cine promedio no exhi-
bird una pelicula a menos que pueda atraer a
unas 1.500 personas, durante dos semanas;
cllo equivale al arriendo de pantalla. Una dis-
queria necesita vender al menos dos copias
de un CD al afio, para que valga la pena; eso
equivale al alquiler de media pulgada de
espacio de estanteria. Y lo mismo vale para
las tiendas de arriendo de DVD, juegos de
video, librerias y quioscos de diarios. En
todos estos casos, los minoristas solo trabaja-
ran con contenidos que puedan generar la
suficiente demanda para ganarse su sustento.
Pero solo se puede recurrir a una poblacién
local limitada, quizas un radio de 10 millas
para una sala de cine, menos que eso para
una tienda de misica y menos aun (una o
dos millas) para una de arriendo de videos.

Pero eso no basta para que un excelente
documental tenga una audiencia nacional
de medio millén de personas. Hay mucho
entretenimiento de calidad que no puede
superar la valla. Un ejemplo impactante es
la situacién de Bollywood en EE.UU. Cada
afio, la industria filmica de India produce
mas de 800 estrenos. Existen cerca de
1.700.000 indios en EE.UU. Sin embargo,
la cinta en lengua india mejor listada (segiin
Amazon), Lagaan: Once Upon a Time in
India, fue estrenada en apenas dos salas. Es
la tirania del espacio fisico.

2) La otra restriccion del mundo fisico
es la fisica en si misma. El espectro radial
sOlo permite transportar un nimero limita-
do de estaciones; asi como el cable coa-
xial, uno limitado de canales de TV. Ade-
mas, solo se cuenta con 24 horas de pro-
gramacion diarias.

En materia de entretencion, el siglo pasa-
do brind6 una sencilla solucion para estas
restricciones. Los éxitos llenan las salas,
vacian las estanterias y mantienen a los audi-
tores y espectadores alejados de los diales y
del zapping. Pero somos muchos los que
deseamos algo mas que éxitos. En algun
momento, el gusto personal se aparta del
mayoritario, y a medida que exploramos més
alternativas, nos sentimos mas atraidos.

La economia impulsada por los €xitos
es la creacion de una era que no tiene sufi-
ciente espacio para brindarles a todos de
todo. No hay suficiente espacio en estante-
rias para todos los CD, DVD y juegos que
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se producen. No hay suficientes salas para
exhibir todas las peliculas disponibles. No
hay suficientes canales para transmitir
todos los programas televisivos, no hay
suficientes ondas radiales para tocar la
musica grabada, y no hay suficientes horas
al dia para aprovechar al maximo cada una
de estas opciones.

Este es un mundo de escasez. Pero con
la distribucidn y retail online estamos
entrando en un mundo de abundancia. Y las
diferencias son profundas.

Es el caso de Robbie Vann-Adib,

gerente general de Ecast, una compafia
de maquinas de discos digitales, cuyos

*

¢Qué es long tail?

principales estudios serd un éxito. Lo mismo
vale para los programas de TV, de radio, los
juegos y los libros. Las posibilidades son
incluso peores para los CD: menos del 10%
son rentables, segun la Recording Industry
Association of America.

Pero la respuesta correcta, dice Vann-
Adib, es 99%. Existe demanda para practi-
camente cada una de las 10 mil grabaciones
top. El lo ve en las estadisticas de sus pro-
pias maquinas: todos los meses, miles de
personas gastan sus monedas para escuchar
canciones que no estan incluidas en las
maquinas tradicionales.

Las personas responden mal a la pre-
gunta de Vann-Adib porque va contra el

Popularidad

El eje horizontal es la popularidad de un producto, llamese libro,
disco o DVD. El eje vertical representa el nimero de veces que
se ha vendido ese producto. En el espacio rojo -head o cabeza-
se sitlan los best sellers, los grandes hits y superventas. Long
tail -se traduce como “la larga cola”- es el espacio gris: todos
esos miles de productos de nicho, que no venden mucho pero
de los cuales hay muchisimos mas. Segun Anderson y sus
seguidores -que “bloguean” en www.thelongtail.com-, el
fenémeno cambiara el modelo de consumo masivo por uno
basado en la produccién de gran cantidad de variedades,

lo que facilitara un reenriquecimiento cultural y atenuard la
uniformidad de la globalizacién. A medida que aumente

el comercio digital, “la larga cola” se hara cada vez mas

Long tail

Productos

suculenta y atractiva para las empresas.

equipos para bares ofrecen mas de 150 mil
canciones, y aportan estadisticas sorpren-
dentes. Da pistas sobre ello con una pre-
gunta que los visitantes responden invaria-
blemente en forma errada: “;Cual es el
porcentaje de los 10 mil titulos top en cual-
quier tienda online (Netflix, iTunes, Ama-
zon) que serd arrendado o vendido al
menos una vez al mes?”,

La mayoria dice que 20%, y por una
buena razén: hemos sido entrenados para
pensar de esa manera. La regla de 80/20,
también conocida como el principio de Pare-
to (por Vilfredo Pareto, un economista italia-
no, quien cred el concepto en 1906), estd en
todo. Solo el 20% de las peliculas de los
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sentido comiin. Al menos en dos formas:

1) Nos olvidamos de que la regla del
20% en la industria del entretenimiento vale
para los éxitos, pero no para cualquier tipo
de venta. Estamos atrapados en una menta-
lidad determinada por los éxitos: creemos
que si algo no lo es, no generara ganancias
Y, por ende, no retornaré el costo de su pro-
duccion. En otras palabras, suponemos que
sélo merecen existir los éxitos. Pero Vann-
Adib, al igual que los ejecutivos de iTunes,
Amazon y Netflix, ha descubierto que los
“fracasos” también generan dinero. Ade-
mas, como existen tantos de ellos, ese dine-
ro puede convertirse en un inmenso pozo.

Sin tener que pagar espacio de estante-

ria y, en el caso de servicios completamente
digitales como iTunes, sin costos de fabri-
cacion y casi sin tarifas de distribucion, la
venta de “fracasos” es s6lo otra venta, con
los mismos margenes de un éxito. Un éxito
y un fracaso se basan en la demanda, ambos
valen igualmente la pena de ser usados. De
pronto, la popularidad ya no tiene el mono-
polio de la rentabilidad.

2) La industria tiene una pobre nocién
acerca de qué desea la gente. Por ejemplo,
suponemos que existe poca demanda por
las cosas que no son ofrecidas por Wal-
Mart. Pero por muy igualitario que parez-
ca Wal-Mart, en realidad es tremenda-
mente elitista. Tiene que vender al menos
100 mil copias de un CD para cubrir sus
gastos minoristas y obtener suficientes
ganancias; pero menos del 1% de los CD
obtiene ese volumen. ;Qué pasa con las
60 mil personas que desearian comprar el
ultimo album de Fountains of Wayne o de
Crystal Method, o cualquier titulo que se
aparte del gusto mayoritario? Tienen que
buscarlos en otro lugar. Solemos igualar
mercado masivo con calidad, cuando en
realidad aquel se trata de familiaridad y
publicidad ingeniosa. '

Para tener un sentido de los 0S
reales, sin pasar por el filtro censo a
economia de la escasez, es cosa er

Rhapsody, un servicio de musica online
basado en suscripciones (RealNetworks es
el duefio), que actualmente ofrece mas de
735.000 canciones. Si se ven sus estadisticas
mensuales, se obtiene una curva de deman-
da que se parece mucho a la de cualquier
disqueria. Esta muestra un enorme atractivo
por las canciones top, la que luego se reduce
y deja una “larga cola” -o long tail (ver
recuadro)- tratindose de las menos popula-
res. Pero algo realmente interesante ocurre
cuando se explora debajo de las 40.000 can-
ciones top, que corresponden al inventario
de una tienda musical offline promedio.

En este caso, los Wal-Mart del mundo
real se van a cero. Sin embargo, la demanda
en Rhapsody se mantiene. No solo se des-
carga cada una de las 100.000 canciones
top al menos una vez al mes, sino que lo
mismo vale para los top 200.000, los top
300.000 y los top 400.000. A medida que
Rhapsody agrega canciones a su catilogo,



éstas encuentran una audiencia, aunque
s6lo sean unas cuantas personas al mes.

Se puede encontrar de todo en esta “lar-
ga cola o long tail”. Existe un catalogo de
albumes antiguos que todavia son recorda-
dos con carifio por fanaticos de siempre o
que son redescubiertos por otros nuevos.
Existen grabaciones en vivo, lados B, y
covers. Existen miles de nichos, género tras
género: imagine a Tower Records entera-
mente dedicada a las bandas de los ‘80 o al
sonido ambient. Imposible.

Por cierto, hay un montén de basura.
Pero también la hay escondida en los albu-
mes de éxito. Las personas tienen que sal-
tarselas en los CD. Pero en el mundo online
es mas facil evitarlas. A diferencia de un
CD, en el que cada cancion basura vale cer-
ca de un décimo de un album de USS$15,
cuando son online estan en algin servidor,
ignoradas por un mercado que sélo vende
canciones individuales.

Lo que realmente impresiona de esta
“larga cola o long tail” es su tamafio. Si s¢

Sin embargo, solo el 20% de los arriendos
de Netflix.com esta dentro de sus 3 mil
titulos top. Mensualmente, en Rhapsody se
descargan mas canciones fuera de sus top
10 mil que dentro de esa lista.

Lo gue estan haciendo las empresas
mas exitosas en internet es agregar, de
una forma u otra, la “larga cola o long
tail”. Por ejemplo, la mayor parte de los
ingresos de Google proviene de pequefios
avisadores. Al superar las limitaciones de
la geografia y de escala, Rhapsody y
Amazon, Google y eBay han descubierto
nuevos mercados.

Las compaiiias que estin en la van-
guardia aportan tres grandes lecciones. Se
les podria llamar “las reglas de la nueva
economia de la entretencion™:

Regla N° 1: Que todo esté disponible

Si usted es amante de los documenta-
les, entonces Blockbuster no es el lugar
apropiado. Si lo es Netflix.com que ofrece

clientes que de otro modo no existiria.
Son muchos los géneros y subgéneros
de igual atractivo que son omitidos por los
canales de DVD tradicionales: peliculas
extranjeras, anim¢, filmes independientes,
dramas de la television britanica o antiguas
series estadounidenses. Solo las cintas de
Bolbywood suman cerca de 100 mil arriendos
al mes para Netflix. La disponibilidad de titu-
los poco convencionales atrae a nuevos con-
sumidores: cualquier cosa que baje los costos
de adquirir clientes es oro para las empresas
que basan su modelo en la suscripcion.
Netflix ha hecho un buen negocio a par-
tir de todo lo que no es rentable para las
salas de cine y las tiendas de arriendo de
videos. No importa si los miles de clientes
que alquilan todos los meses los episodios
de Doctor Who estan en una sola ciudad o
diserninados a lo largo del pais: para Netflix
se trata de lo mismo. En resumen, rompio la
tirania del espacio fisico. Lo importante no
es dénde estan los clientes, ni cuantos bus-
can un titulo en particular: lo vital es que

“No hay suficiente espacio en estanterias para todos los CD, DVD y juegos que se
producen. Ni en las salas para exhibir todas las peliculas disponibles. Ni canales
para transmitir todos los programas televisivos... el actual es un mundo de escasez.

ro con la distribucion y retail online estamos entrando en un mundo de abundancia.
Y las diferencias son profundas”.

suman los no éxitos que estan en ella, se
obtiene un mercado mayor que el de los
éxitos. Por ejemplo, en el caso editorial, un
local promedio de Bames & Noble cuenta
con 130 mil titulos. Sin embargo, mas de la
mitad de las ventas de libros de Amazon
corresponde a aquellos textos que no estan
entre sus 130 mil top. Considere las conse-
cuencias: si las estadisticas de Amazon sir-
ven de guia, el mercado de libros que no s¢
vende en las librerias offline es mayor que el
mercado que si se vende en ellas. En otras
palabras, el mercado editorial potencial
podria ser el doble de lo que aparenta, siem-
pre y cuando se pudiera superar la economia
de la escasez. El capitalista de riesgo y ex
consultor Kevin Laws lo explica: “Existe
mas dinero en las ventas mas pequefias™.

Lo mismo vale para los demas nego-
cios del entretenimiento. Basta con compa-
rar las empresas online con las offline: un
Blockbuster promedio tiene 3 mil DVD.

mas de mil cintas de este género. Esto le ha
dado un fuerte empuje al negocio de los
documentales; el afio pasado, Netflix
representd la mitad de los ingresos por
arriendo de Capturing the Friedmans, un
testimonial acerca de una familia aproble-
mada por acusaciones de pedofilia.

El gerente general de Netflix, Reed
Hastings, un admirador de los documen-
tales, llevd su influencia a PBS, la cual
produjo Daughter From Danang, una cin-
ta acerca de los hijos de soldados estadou-
nidenses y mujeres vietnamitas. En 2002,
fue nominada al Oscar y elegida el mejor
documental en Sundance, pero PBS no
tenia planes de estrenarla en DVD. Has-
tings ofrecié hacerse cargo de la fabrica-
cién y distribucion, si PBS acordaba que
fuera una exclusiva de Netflix. Ahora,
Daughter From Danang esta entre los 15
documentales top de Netflix. Ello equiva-
le a un mercado de decenas de miles de

existan unos cuantos en alguna parte.

Es decir, vale la pena ofrecer practica-
mente de todo, ya que siempre habra com-
pradores. Lo opuesto a como piensa hoy la
industria del entretenimiento: la decision de
lanzar un filme antiguo en DVD se basa en
estimaciones de demanda y en oportunida-
des de marketing, como aniversarios o pre-
mios. Esto explica por qué solo una fraccion
de las peliculas existentes estan en DVD.

En 2004, por ¢jemplo, cerca de 6 mil fil-
mes fueron enviados al Sundance Film Festi-
val. De ellos, 255 fueron aceptados y apenas
24 fueron elegidos para ser distribuidos; para
ver el resto habia que estar alli. ;Por qué no
lanzar los 255 en DVD cada afio, como parte
de una Seriec Sundance? En esta nueva eco-
nomia es mas caro evaluar que lanzar.

Esto también se aplica a los libros. Ya se
esta borrando la linea entre titulos disponi-
bles y agotados. Amazon ha logrado que
encontrar un libro de segunda mano sea
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casi tan facil como hallar uno nuevo. Si ello
se combina con los bajos costos de las tec-
nologias de impresion, parece claro por qué
cualquier libro deberia estar siempre dispo-
nible. De hecho, se puede apostar que los
nifios de hoy creceran sin haber conocido el
concepto de agotado.

Regla N° 2: Bajar el precio a la
mitad y después seguir bajandolo

Gracias al éxito de iTunes de Apple,
tenemos un precio estandar para las cancio-
nes que se descargan de la red: 99 centavos.
Pero, ;es el costo correcto?

Si les preguntamos a los sellos, res-
ponderan que ¢s muy bajo: aunque 99 cen-
tavos por cancion es mas o menos el mis-
mo precio que el de un CD, la mayoria de
los consumidores online compra una o dos
pistas de un album, en vez del CD com-
pleto. En efecto, la musica online esta

cién cobran un precio mayorista de 65 cen-
tavos por cancion, dejandoles a los minoris-
tas online poco espacio para experimentar.

Ese valor mayorista es fijado para que
calce con el precio de los CD, para evitar
los temidos “conflictos de canal”. Los
sellos temen que si fijan precios mas bajos
para la musica online, sus minoristas de CD
(la mayor parte del negocio) se rebelaran o,
probablemente, sc retiraran mucho mads
rapido de lo que ya estd sucediendo.

¢Pero qué pasa si los sellos dejan de
jugar a la defensiva? Una renovada mirada
deberia calcular lo que realmente cuesta
colocar una cancién en un servidor de iTu-
nes, para luego ajustar el precio. Los resul-
tados son sorprendentes.

Es cosa de eliminar los costos innece-
sarios del canal minorista: gastos de fabri-
cacion del CD, distribucion y ventas. Eso
deja en pie s6lo los costos de encontrar,

Aunque las de 49 centavos solo valian la
mitad que las de 99 centavos, Rhapsody
vendio tres veces mas que éstas.

Como las empresas de grabacion
cobran 65 centavos por pista -Rhapsody
ademas pagé otros 8 centavos por derechos
de autor-, la compaiiia perdié dinero. Sin
embargo, buena parte del contenido de la
“larga cola o long tail” es material antiguo
que ya ha recuperado la inversion: musica
de bandas que tuvieron bajos costos de gra-
bacién, o grabaciones en vivo.

({Qué deberian hacer los sellos? La res-
puesta surge al examinar la psicologia del
consumidor de miusica. La elecciéon que
enfrentan los fanaticos no es cuantas can-
ciones comprar en iTuncs y Rhapsody,
sino que cuantas canciones comprar en
vez de descargarlas gratis de Kazaa u otras
redes P2P. Intuitivamente, los consumnido-
res saben que la musica gratis no es real-

“Amazon ha logrado que encontrar un libro de segunda mano sea casi tan facil como
hallar uno nuevo. Si ello se combina con los bajos costos de las tecnologias de
impresion, se puede apostar que los nifos de hoy crecerén sin haber
conocido el concepto de libro agotado”.

viviendo un retorno al negocio de los 50,
que era impulsado por la venta de singles.
Asi, desde la perspectiva de un sello, los
consumidores deberian pagar mas por el
privilegio de adquirir “a la carte”, para
compensar los ingresos perdidos de los
albumes completos.

Si se les pregunta a los consumidores,
en tanto, ¢stos dirdn que 99 centavos es
muy caro. Para los que recién se integran a
este tipo de compras, el precio representa
99 centavos mas que Kazaa. Pero dejando
de lado la pirateria, la cifra de 99 centavos
viola nuestro sentido innato de justicia eco-
némica: si para un sello de grabaciones
cuesta menos entregar una cancion online
(no tiene empaquetamiento, ni fabricacion,
distribucion o espacio de estanterias), jpor
qué el precio no es también mas bajo?

Sorprende que haya habido pocos bue-
nos analisis econdmicos acerca de cual
deberia ser el costo correcto de la musica
online. La razdn principal es que los precios
no son fijados en la actualidad por el mer-
cado, sino que por el cuasi cartel de los
sellos musicales. Las compaiias de graba-
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producir y comercializar la musica. Hay
que mantenerlos tal cual, para asegurar
que la gente del lado creativo y de los
sellos gane tanto como ahora. En el caso
de un album que vende 300.000 copias,
los costos creativos equivalen a US$ 7.50
por disco, o 60 centavos por cancién. A
ello hay que agregar los costos de entregar
la musica online, que equivale al gasto
para levantar y mantener el servicio, mas
que a los costos de banda ancha y almace-
namiento. El precio de ello: cerca de 17
centavos por cancidon. Segun este célculo,
la musica de éxito tiene un sobreprecio de
25% en el mundo online: deberia costar
solo 79 centavos por pista, reflejando los
ahorros de la entrega digital.

Precios de acuerdo a los costos digita-
les, no a los fisicos. Estas excelentes noti-
cias para los consumidores no tienen por
qué dafiar a la industna. Cuando se bajan
los precios, las persones tienden a comprar
mas. El afio pasado, Rhapsody hizo un
experimento de demanda elastica. Durante
un periodo breve, ofrecio canciones a 99
centavos, a 79 centavos y a 49 centavos.

mente gratis: aparte de los riesgos legales,
toma mucho tiempo juntar una coleccion.
La calidad varia y un 30% de las pistas son
de algiin modo u otro defectuosas. Y lo
que es cierto para la misica es doblemente
cierto para las peliculas y juegos, ¢n los
que la calidad de los productos pirateados
puede ser ain mas ligubre, en los que los
virus son un riesgo y en los que las descar-
gas toman mucho mas tiempo.

Regla N° 3: Ayudame a encontrarlo

En 1997, un emprendedor llamado
Michael Robertson inicid lo que se atisba-
ba como un negocio long tail. Llamado
MP3.com, éste permitia que todos pusie-
ran archivos musicales en la red, los que
estarian disponibles para cualquier usua-
rio. La idea era que el servicio se saltara a
los sellos, permitiendo a los artistas
conectarse directamente con los auditores.
Las ganancias de MP3.com vendrian de
las tarifas que se les cobraria a las bandas
por promocionar su musica en el sitio.

Dejando de lado el hecho de que
mucha gente utilizo el sitio para colocar y



