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La Long Tail

Cómo la tecnología está transformando
los mercados masivos en millones de nichos

En 1988, un alpinista británico llamado Joe Simpson escribió
un libro titulado Tocando el vacío, un angustioso relato de una

muerte inminente en los Andes peruanos. Aunque las reseñas del
libro fueron favorables, sólo significó un modesto éxito y pronto
fue en gran parte olvidado. Diez años después sucedió algo muy
extraño. Otro libro sobre una tragedia en la escalada de una mon-
taña, Mal de altura: crónica de una tragedia en el Everest, de Jon
Krakauer, se convirtió en un éxito editorial. Y, repentinamente, To-
cando el vacío empezó a venderse de nuevo.

Enseguida los vendedores de libros comenzaron a promover-
lo junto con Mal de altura, y las ventas continuaron subiendo. A
comienzos de 2004, IFC Films produjo una película documental
sobre la historia, con buenas críticas. Poco después, HarperCollins
publicó una edición revisada en rústica que apareció durante 14 se-
manas en la lista de libros más vendidos del New York Times. Final-
mente, a mediados de 2004, Tocando el vacío duplicó las ventas de
Mal de altura.

¿Qué sucedió? Se corrió la voz a través de la web. Cuando apa-
reció Mal de altura, algunos lectores escribieron reseñas en Ama-
zon.com donde destacaban las similitudes con el menos conocido
Tocando el vacío, que elogiaban efusivamente. Otros compradores
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leyeron esos comentarios, tomaron nota del viejo libro y lo inclu-
yeron en sus carros de compra. Muy pronto el programa informá-
tico del vendedor virtual advirtió las pautas de compra («Los lecto-
res que adquirían Mal de altura también compraban Tocando el
vacío»), y empezó a recomendar los dos libros como una pareja. La
gente aceptó la sugerencia y escribió más críticas elogiosas. Esto
produjo más ventas, más recomendaciones multiplicadas y una po-
derosa retroalimentación positiva.

Lo notable del caso es que, cuando el libro de Krakauer llenó
las estanterías, el de Simpson había sido casi retirado de la venta.
Diez años antes, los lectores de Krakauer jamás se habrían enterado
de la existencia del libro de Simpson y, si hubieran tenido noticias
de él, no lo habrían encontrado. Pero los libreros online cambiaron
eso. Al combinar un espacio de exhibición infinito con la informa-
ción en tiempo real acerca de las tendencias de compra y la opinión
pública, crearon por sí solos el fenómeno de Tocando el vacío. El re-
sultado fue un aumento espectacular en la demanda de un desco-
nocido libro.

Esto no es sólo una virtud de los vendedores online; es un
ejemplo de un modelo económico completamente nuevo para las
industrias del ocio y las comunicaciones, un modelo que apenas
está empezando a mostrar su poder. La selección ilimitada está re-
velando verdades acerca de lo que los consumidores desean y cómo
prefieren adquirir los servicios, desde el alquiler de DVD por co-
rreo electrónico en Netflix hasta las canciones en las tiendas de mú-
sica digital iTunes y Rhapsody. Los consumidores examinan los
catálogos y la larga lista de canciones o vídeos disponibles, un in-
ventario mucho más grande que el de Blockbuster Video y Tower
Records. Y cuanto más encuentran, más quieren. Cuando se apar-
tan del camino habitual, descubren que su gusto no es tan conven-
cional como pensaban (o como les han hecho creer el marketing, la
cultura centrada en el éxito o simplemente la falta de alternativas).

Los datos de ventas y las tendencias de estos servicios y otros
similares muestran que la nueva economía digital va a ser radical-
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mente diferente del mercado masivo actual. Si la industria del es-
pectáculo en el siglo XX se centraba en el éxito y la popularidad de
los productos, la del siglo XXI se centrará en los nichos.

Durante demasiado tiempo hemos estado soportando la tira-
nía del mínimo común denominador, sometidos a los éxitos pasa-
jeros de taquilla y de la música popular. ¿Por qué? Por economía.
Muchas de nuestras suposiciones acerca del gusto popular se basan
en una correspondencia inadecuada entre la oferta y la deman-
da; en una respuesta del mercado a una distribución ineficiente.

El problema (suponiendo que lo sea) es que vivimos en un
mundo físico, y hasta hace poco también se encontraban en él
nuestros proveedores de entretenimiento, al que ese mismo mun-
do limitaba drásticamente.

La tiranía del lugar geográfico

La necesidad más imperiosa del comercio minorista tradicional es
encontrar audiencias locales. Un cine local no exhibirá una pelícu-
la a no ser que pueda atraer al menos a 1.500 espectadores duran-
te una exhibición de dos semanas. Eso equivale aproximadamente
al alquiler de una pantalla. Una tienda de discos necesita vender al
menos cuatro ejemplares de un CD por año para que merezca la
pena seguir con ese CD en la tienda; eso equivale al alquiler apro-
ximado de un espacio de un centímetro de estantería. Y lo mismo
pasa con los videoclubes, las tiendas de videojuegos, las librerías y
los quioscos de prensa.

En cada caso, los minoristas sólo reunirán el contenido que
puede generar suficiente demanda para ganarse la vida. Sin embar-
go, cada vendedor sólo puede depender de una población local li-
mitada; quizás en un radio de 16 kilómetros para un cine típico,
menos para una tienda de libros o música, e incluso menos (apenas
2 o 3 kilómetros) para un videoclub. Para una buena película do-
cumental no es suficiente tener una audiencia potencial de medio
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millón de espectadores en todo el país; lo que importa es cuánta
audiencia tiene en el área norte de Rockville, Maryland, o en los
centros comerciales de Walnut Creek, en California.

Hay muchos espectáculos con audiencias nacionales amplias
y entusiastas, que no pueden superar las barreras minoristas loca-
les. Por ejemplo, Las trillizas de Belleville, una película aclamada
por la crítica, que fue candidata al Oscar en 2004, sólo se estrenó
en seis cines de Estados Unidos. Un ejemplo aún más sorpren-
dente es la grave situación de Bollywood en Estados Unidos.
Cada año la industria cinematográfica de la India produce más de
800 películas. En Estados Unidos hay una población india esti-
mada en 1.700.000 personas. Pero el gran éxito cinematográfico
en hindi, Lagaan, sólo se estrenó en dos cines estadounidenses.
Además, fue una de las pocas películas de la India que consiguió
alguna distribución en Estados Unidos. En la tiranía de la geo-
grafía, una audiencia demasiado dispersa es lo mismo que una au-
diencia cero.

Otra limitación del mundo físico es su misma condición. El es-
pectro radial sólo puede albergar un número limitado de emisoras,
y el cable coaxial solamente un número limitado de canales de tele-
visión. Y, desde luego, sólo hay 24 horas de programación por día.
El aspecto negativo de las tecnologías de radiodifusión es que mal-
gastan unos recursos limitados. Así, las grandes audiencias tienen
que darse en una misma área geográfica; esta limitación sólo puede
superarla una pequeña parte de los contenidos posibles.

Durante el siglo pasado, la industria del ocio ofreció una so-
lución fácil para estas limitaciones: se centró en la presentación de
éxitos de ventas. Después de todo, los productos de éxito llenan
los cines, desaparecen de las estanterías, y evitan que los lectores y
espectadores cojan el mando a distancia y seleccionen otro pro-
ducto. No hay nada censurable en eso. Los sociólogos nos han di-
cho que el éxito está arraigado en la psicología humana; es el re-
sultado de una combinación de conformidad y transmisión boca a
oreja. E, indudablemente, estos productos siempre tienen su cuo-
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ta en el mercado: las canciones pegadizas, las películas y los libros
que inducen a la reflexión pueden atraer grandes y variadas au-
diencias.

Sin embargo, la mayoría de los usuarios queremos algo más
que simples éxitos. El gusto puede variar de forma considerable.
Cuanto más exploramos las alternativas, más nos atraen. Por des-
gracia, en las últimas décadas, los productos creados ex profeso
por los departamentos de marketing de una industria que los ne-
cesitaba desesperadamente han relegado estas alternativas a la
periferia.

La economía basada en el éxito, que analizaremos con más de-
talle en los últimos capítulos, es una creación de una época en la
que no había suficiente espacio para hacer que todo fuese accesible
a todos: no había suficiente espacio de exhibición para todos los
CD, DVD y videojuegos producidos; ni suficientes pantallas para
proyectar todas las películas disponibles; ni suficientes canales para
transmitir todos los programas de televisión; ni suficientes ondas
hertzianas para emitir toda la música creada; ni tampoco había sufi-
cientes horas en el día para ofrecer todo a través de alguno de estos
espacios.

Ése era el mundo de la escasez. Ahora, con la distribución y la
venta digital, estamos entrando en un mundo de abundancia. Las
diferencias son profundas.

Los mercados infinitos

Para tener una idea más precisa del mundo de la abundancia, consi-
deremos la tienda de música online Rhapsody. Propiedad de Real-
Networks, Rhapsody ofrece a sus abonados un servicio de repro-
ducción en tiempo real de más de 1.500.000 de temas musicales.

Si trazamos una estadística mensual de Rhapsody, veremos
una curva de la demanda que se asemeja bastante a la de cualquier
tienda de discos: una enorme descarga de los temas musicales de

31

La Long Tail

La economía Long Tail  14/11/07  16:43  Página 31



más éxito, que disminuye rápidamente con los temas menos popu-
lares. Abajo aparece un gráfico que representa los 25.000 temas
musicales más populares descargados a través de Rhapsody en di-
ciembre de 2005.

Aquí es fácil advertir que toda la acción se concentra en un pe-
queño número de temas musicales en el lado izquierdo del gráfico.
No es ninguna sorpresa: éstos son los éxitos del momento. Si usted
fuera el dueño de una tienda de música y tuviera un espacio limita-
do en sus estanterías, naturalmente buscaría una línea de corte que
no estuviera demasiado alejada del máximo de la curva.

Si bien hay millones de temas musicales en los catálogos co-
lectivos de todos los sellos discográficos, el minorista más grande
de Estados Unidos, Wal-Mart, posee un inventario que se encuen-
tra muy cerca de la Cabeza, o punto culminante de la curva, con
aproximadamente 4.500 CD originales. En Rhapsody, hay 4.500
álbumes que contienen los primeros 25.000 temas4. Por esa razón,
el gráfico muestra las categorías hasta esa cifra. Lo que estamos
viendo aquí es el inventario de Wal-Mart, en el cual los primeros
200 álbumes representan más del 90 por ciento de las ventas.
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Indudablemente, concentrarse en los éxitos musicales parece
razonable. Después de todo, es la mejor parte del mercado. Todo
lo que aparece después de los primeros 5.000 o 10.000 temas pa-
rece estar muy próximo a cero. Entonces, ¿por qué preocuparse por
los perdedores situados en la parte inferior?

En pocas palabras, así es como hemos estado viendo los merca-
dos durante el último siglo. Cada minorista tiene su propio umbral
económico, pero todos ponen su línea de corte en alguna parte. Los
productos que se pueden vender en las cantidades necesarias se
mantienen en el inventario; los que no se pueden vender en esas
condiciones se eliminan del inventario. En nuestra cultura orientada
al éxito, los empresarios prosperan concentrándose obsesivamente
en el lado izquierdo de la curva y tratan de adivinar lo que se im-
pondrá.

Ahora hagamos algo diferente. Después de un siglo de fijar la
atención en el lado izquierdo de la curva, miremos a la derecha.
Quizá sea desconcertante, lo admito. Allí no parece haber nada.
Pero miremos con más detenimiento y descubriremos dos cosas.

En primer lugar, esa línea no se encuentra tan cerca del cero.
Sólo parece estar allí porque los temas más populares se concentran
en la escala vertical. Para tener una mejor visión de los nichos, acer-
quémonos más y veamos los temas menos vendidos. El siguiente
diagrama continúa la curva desde la categoría 25.000 hasta la
100.000. He modificado la escala vertical para que la línea no se
pierda en el eje horizontal. Como se puede apreciar, todavía esta-
mos hablando de un número significativo de descargas. Más allá de
esa posición, en el eje horizontal donde siempre hemos creído que
no existe ninguna demanda significativa, las canciones todavía se
descargan, en promedio, 250 veces por mes. Dado que estos temas
menos populares son muy numerosos, sus ventas, que por separado
parecen reducidas, se suman con rapidez. El área que se encuentra
debajo de la curva, y que se extiende a lo largo del eje horizontal,
produce 22 millones de descargas mensuales, casi una cuarta parte
de las operaciones totales de Rhapsody.
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Y no acaba aquí la cosa. Acerquémonos y observemos nueva-
mente. Esta vez vemos el extremo final de la cola, desde 100.000 a
800.000, el área de las canciones que sólo se pueden encontrar en
las tiendas de discos más especializadas.

Como se puede apreciar, la demanda se mantiene, no es cero.
De hecho, el área bajo esta curva todavía produce otros 16 millo-
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nes de descargas por mes, o más del 15 por ciento de las operacio-
nes totales de Rhapsody. Individualmente, ninguna de estas can-
ciones es popular, pero hay tantas que colectivamente representan
un mercado sustancial. Hoy Rhapsody posee un inventario de
aproximadamente un millón y medio de temas, pero dentro de un
año probablemente superará los dos millones. Y un año más tarde
podría ser de cuatro millones.

Aunque parezca increíble, casi todos estos temas se vende-
rán. Desde la perspectiva de una tienda como Wal-Mart, el nú-
mero de temas musicales en venta no llega a 60.000. Sin embar-
go, para las tiendas virtuales como Rhapsody, el mercado es
aparentemente infinito. No sólo los 60.000 temas principales de
Rhapsody se descargan al menos una vez por mes, también se
descargan los 100.000, 200.000 y 400.000 principales, e incluso
los 600.000, 900.000, y más allá aún. Tan pronto como Rhap-
sody añade temas a su colección, esas canciones encuentran una
audiencia, aunque sólo sea un puñado de personas cada mes, en
alguna parte del mundo.

Ésta es la Long Tail, la larga cola.
El consumidor puede encontrarlo todo en la larga cola: el

catálogo de fondo, los álbumes más antiguos todavía nostálgica-
mente recordados por los aficionados o redescubiertos por las
nuevas generaciones. Allí hay nuevos temas y nuevas grabacio-
nes. Hay nichos de miles de temas musicales, de diferentes gé-
neros (imaginemos toda una tienda Tower Records dedicada a
los conjuntos musicales de la década de 1980 o a la música de
películas). Hay álbumes de grupos extranjeros, antes vendidos a
precios inaccesibles en la sección de artículos importados, y de
grupos desconocidos o de sellos aún más desconocidos, muchos
de los cuales no tienen un canal de distribución para entrar en
Tower.

Por supuesto que hay un montón de porquería en la larga
cola. Pero en los álbumes también se encuentra mucha porquería
entre los éxitos musicales. Los aficionados tienen que saltársela en
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sus reproductores, pero pueden evitarla más fácilmente con las des-
cargas directas online donde se pueden seleccionar las mejores can-
ciones (con la ayuda de recomendaciones personalizadas) de esos
álbumes. A diferencia de los CD (donde cada tema malo cuesta
aproximadamente una duodécima parte del precio de un álbum),
generalmente los temas malos se quedan muertos en los catálogos
de los servidores, ignorados por un mercado que evalúa las cancio-
nes en función de su calidad individual.

Una característica verdaderamente asombrosa de la larga cola
es su gran tamaño. Si se reúnen suficientes temas no populares, es
posible establecer un mercado que rivaliza con los éxitos musica-
les. Consideremos los libros: en promedio, las librerías Borders
poseen aproximadamente 100.000 títulos diferentes. Sin embar-
go, casi un cuarto de la venta de libros de Amazon no proviene de
sus 100.000 libros más populares5. Veamos la consecuencia: si to-
mamos las estadísticas de Amazon como guía, el mercado de li-
bros que ni siquiera se venden en las librerías corrientes represen-
ta un tercio del volumen del mercado existente, y además va en
aumento. Si esta tendencia continúa, el mercado potencial de li-
bros podría ser un 50 por ciento más grande de lo que es hoy, si
conseguimos superar la economía de la escasez. El capitalista de
riesgo y ex consultor de la industria de la música Kevin Laws lo ex-
presa de este modo: «La mayor parte del dinero proviene de las
ventas más pequeñas».

Lo mismo vale para los otros mercados Long Tail que hemos
considerado:
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Las empresas de mayor éxito en Internet sacan provecho de la
larga cola de un modo u otro. Por ejemplo, Google obtiene la ma-
yoría de sus ganancias no de las grandes empresas anunciantes, sino
de las pequeñas (la larga cola de la publicidad). EBay también es
esencialmente una empresa Long Tail, con nichos de productos que
van desde los coches para coleccionistas hasta los palos de golf ador-
nados. Al superar las limitaciones de la escala y la geografía, estas
compañías no sólo han expandido los mercados existentes, sino que
también han descubierto nuevos mercados. Además, en cada caso,
estos nuevos mercados que están fuera del alcance del minorista real
han resultado ser mucho más grandes de lo que todos esperaban, y
su crecimiento no ha hecho más que empezar.
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En efecto, a medida que estas compañías ofrecen más y más ar-
tículos (porque pueden hacerlo), descubren que la demanda real-
mente responde a la oferta. El hecho de haber incrementado de
forma considerable las opciones parece generar la demanda de esas
opciones. Todavía no sabemos si la demanda de bienes ya existía en
forma latente o si se ha creado una nueva demanda. Pero lo que sí
sabemos es que en las compañías de las cuales tenemos los datos
más completos, como Netflix, Amazon y Rhapsody, las ventas de
productos no ofrecidos por sus competidores con almacenes y tien-
das representan entre un cuarto y casi la mitad de sus ingresos to-
tales, y que ese porcentaje crece más cada año. En otras palabras, la
parte en más rápido crecimiento de sus empresas es la venta de pro-
ductos que no están disponibles en las tiendas minoristas tradicio-
nales.

Estas empresas con un espacio de ventas infinito han aprendi-
do muy bien la ecuación: una cifra muy, muy grande (los productos
en la larga cola) multiplicada por una cifra relativamente pequeña
(las ventas de cada producto) equivale, a pesar de todo, a una gran
cifra, cuyo crecimiento apenas ha empezado.

Estos millones de ventas marginales constituyen un negocio
rentable. Sin un espacio de ventas que se debe pagar, y sin costes de
fabricación y distribución, como en el caso de los servicios exclusi-
vamente digitales de iTunes, un producto de nicho vendido sólo es
otra venta más, con los mismos márgenes de ganancia (o mejores)
que un producto de éxito. Por primera vez en la historia, los pro-
ductos de mayor éxito y los nichos están en un mismo nivel econó-
mico, simples entradas en una base de datos a la que cualquiera
puede acceder, y dignos de la misma atención. De pronto, la popu-
laridad ya no tiene el monopolio de la rentabilidad. El siguiente
gráfico ilustra la nueva forma de la cultura y el comercio.
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La mayoría oculta

Una manera de considerar la diferencia entre las opciones limitadas
de ayer y la abundancia de hoy es imaginar nuestra cultura como un
océano en cuya superficie sólo existen islas de popularidad. Hay
una isla musical compuesta de álbumes de gran venta, una isla de
películas compuesta de éxitos de taquilla, un archipiélago de pro-
gramas populares de televisión, y así sucesivamente.

Consideremos el nivel del agua como el umbral económico
para esa categoría, la cantidad de ventas necesarias para satisfacer
los canales de distribución. Las islas representan los productos que
son lo bastante populares para estar encima de ese nivel, y suficien-
temente rentables para ser ofrecidos por medio de los canales de
distribución tradicionales con un escaso espacio de ventas, como el
que posee la mayoría de los minoristas importantes. Si observamos
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el horizonte cultural, veremos que los picos de popularidad se ele-
van por encima de las olas.

Sin embargo, las islas sólo son las cimas de grandes montañas
submarinas. Cuando el coste de distribución disminuye, es como si
bajara el nivel del agua en el océano. Emergen repentinamente to-
das las cosas que antes estaban ocultas. Y hay mucho más bajo la su-
perficie del agua que sobre ella. Lo que ahora estamos empezando
a ver, a medida que las tiendas virtuales comienzan a sacar prove-
cho de sus extraordinarias eficiencias económicas, es la forma de
una enorme montaña de opciones que emerge donde antes sólo
había un pico.

Más del 99 por ciento de los álbumes musicales existentes en el
mercado no están disponibles en Wal-Mart. De las 200.000 pelícu-
las, programas de televisión, documentales y otros vídeos produci-
dos comercialmente, el inventario de Blockbuster sólo posee 3.000.
Lo mismo puede decirse de todos los otros minoristas y de cualquier
otro artículo, desde los libros hasta los muebles de cocina. La gran
mayoría de productos no está disponible en las tiendas físicas. Por
necesidad, la economía minorista tradicional se concentra en la po-
pularidad y limita las opciones.

Cuando el comerciante puede bajar sustancialmente los cos-
tes de conectar la oferta con la demanda, cambian no sólo las ci-
fras, sino toda la naturaleza del mercado. Esto no sólo produce un
cambio cuantitativo, sino también cualitativo. Poner los nichos al
alcance de todos los consumidores revela la demanda latente de
contenidos no comerciales. Por lo tanto, a medida que la deman-
da se oriente hacia los nichos, mejorará la economía y creará una
retroalimentación positiva que transformará todas las industrias (y
la cultura) en las próximas décadas.
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