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liram cinco da madrugada, num dia de abril de 2010. Oito equipes
de cirurgides preparavam-se para operar oito pacientes em quatro
diferentes cidades dos Estados Unidos. Quatro pessoas sauddveis
iam doar um de seus rins paraalguém que néio conheciam, e os qua-
tro beneficidrios, todos sofrendo de doenca renal em estdgio final,
lam receber uma nova chance. v

Ao mesmo tempo, Jerry e Pamela Green estavam sentados a mesa
da cozinha em Lincoln, no estado de Massachusetts, estudando a
previsdo do tempo. Logo mais o casal de voluntdrios ia entrar em
Sl pequeno avido e voar até a cidade de Lebanon, no estado de N ew
Hampshire. Ali iam pegar um desses rins, levd-lo até a Filadélfia,
pegar outro rim ali e levd-lo para Boston. (Dois outros pilotos iam
fransportar os outros dois rins.) Seu voo seria identificado com o
sinal de urgéncia médica. Dessa forma os controladores de tréfe-
£0 aéreo iam conduzi-los, sem fazer perguntas, através de um dos
¢spagos aéreos mais movimentados do mundo, acompanhando o
rio Hudson e sobrevoando o aeroporto de Newark, a caminho da
Filadélfia, onde estariam sendo esperados e pousariam de imediato.
Vdrios jatos, com centenas de passageiros a bordo, sofreriam um
breve atraso devido & passagem do casal Green.
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* X X

Os rins para transplante sd0 escassos — assim como'o espaco
aéreo. Um avido de passageiros consome centenas de dodlares por
minuto em combustivel, e apenas um pode ocupar todo }lm,bloco
de espago aéreo por vez. O tempo dos passageiros tainbem € caro:
Quem recebeu qual dos rins, em qual sala de ope.ra.lgoes, e qufll foi
a rota de voo naquele dia de abril — tudo isso exigiu a alocagéo c~1e
recursos escassos. Assim, é bem apropriado que, quando Jerry ndo
est4 pilotando seu avido, lecione economia em Harvard.

A economia trata da alocacdo eficiente de recursos €scassos, € de
como tornar esses recursos menos €scassos.

Esses rins e esses voos nio foram 0s inicos recursos escassos a et
alocados de modo que se conseguisse que quatro vidé?s fossem salvas
naquele dia. Anos antes, cada cirurgido tinha sido aceito na faculdade
de medicina, depois passou pela residéncia e por um curso fie espe-
cializacdo. Em cada etapa, teve que competir com 01’1t.ros aspirantesa
médicos. O préprio Jerry precisou passar por uma serie de ter@,tfes para
conseguir seu emprego. Antes de iniciar a formagéo eTn mefilcma, ele
e os cirurgides fizeram cursos preparatorios; antes. disso ,au.ndat ]e?‘ry
conseguira umavaga na Stuyvesant, a escola de ensino medlf) publica
mais seletiva de Nova York. Observe que nenhuma des.sas coisas — 08
rins, as vagas em escolas competitivas, 0s empregos 1mpo'rtantes -
pode ser comprada por quem estiver disposto a pagar mals: ou s<.3ra

de quem aceitar o menor saldrio. Em cada um desses casos, € preciso
fazer um “matching”, ou seja, uma combinacgo.

Fazendo combinacdes

O Talmude conta que alguém perguntou a um rabino o que o Cria-
dor do Universo tinha feito desde ent#o. O rabino respondeu: “Co'm-
binacdes”. A histéria continua e deixa claro por que faze.r ’e?se tipo
de casamento bem-sucedido néo s € importante como dificil, tanto

quanto “dividir o Mar Vermelho”.
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Matching € o jargdo dos economistas para denominar de que ma-
neira obtemos muitas coisas na vida, coisas que escolhemos mas
(ue também precisam nos escolher. Ndo basta informar 4 Univer-
sidade Yale que vocé vai se matricular, nem ao Google que vocé vai
Aparecer amanha para comegar a trabalhar 14. Vocé precisa ser apro-
vado ou contratado. Tampouco Yale ou 0 Google podem ditar quem
vai escolhé-los, assim como um cdnjuge n3o pode simplesmente
escolher outro: cada um também tem que ser escolhido.

I comum que haja um ambiente estruturado para esses “casa-
mentos arranjados” — algum tipo de processo de candidatura e se-
legiio pelo qual ocorrem o namoro e a escolha. Essa combinacio e
il maneira como passamos por ela determinam alguns dos pontos
malis decisivos da nossa vida, e muitos momentos menores também.
0 matching nédo dita apenas quem serd admitido nas melhores fa-
tuldades, mas quais alunos entrarfo nos cursos mais concorridos
¢ (Juais vdo morar nos melhores dormitérios. Apés a faculdade, o
matching também determina quem consegue os melhores empre-
Jo8 ¢ quem tem as melhores oportunidades de desenvolvimento
profissional. Por vezes, o matching € o guardio da prépria vida,

¢omo quando determina quais pacientes em estado grave vio rece-
her drgdos, que sdo tio escassos, para transplante.

Hd inlimeros casamentos ocorrendo nos mercados, e 0s merca-
(low, como as histdrias de amor, comegam com desejos. Um ambien-
I¢ de mercado ajuda a dar forma a esses desejos e a satisfazé-los,
unindo compradores a vendedores, estudantes a professores, em-
pregadores a candidatos e, por vezes, pessoas em busca de amor.

Al¢é recentemente os economistas costumavam dar pouca aten-
(10 0 esse tipo de combinacgéo e se concentravam nos mercados
fomuns, envolvendo mercadorias de fato, nos quais o tnico fator
{jue determina quem vai receber o que € o preco. Nos mercados de
ereadorias, vocé decide o que quer e, se puder pagar, pode adquirir
funlguer coisa. Para comprar cem a¢des da AT&T na Bolsa de Nova
Yorlk, vocé ndlo precisa se preocupar em ser aceito ou nio. Nio é
pirecino apresentar um pedido, nem se envolver em nenhum tipo
ile corte, Da mesma forma, o vendedor néio precisa convencer vocé.
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O preco se encarrega de fazer todo o trabalho, juntando comprador
e vendedor no encontro entre oferta e demanda. Na Bolsa de Nova
York, o preco decide quem recebe o qué. .

Contudo, nos mercados de matching, ndo € assim que funcmna:

Muitos empregadores ndo buscam reduzir os saldrios oferecidos ate
que sobrem apenas alguns desesperados para preencher as vagas.
Eles desejam empregar as pessoas mais qualificadas e comprome-
tidas, e ndo as mais baratas. No mundo do trabalho, muitas vezes 0
namoro é uma via de mio dupla, com os empregadores oferecend'o
bons saldrios, vantagens e perspectivas de progresso, € 08 candi-
datos exibindo seu entusiasmo, suas credenciais e sua vontade. As
admissdes no mercado de trabalho sdo bastante parecidas com 0
namoro e o casamento: sdo todos mercados de matching, envolven-
do procura e sedugdo de ambas as partes. Um mercado inclui co'm-
binacdes sempre que o preco néo for o Unico fator que determina
quem vai receber o qué.

Alguns casos de matching ndo envolvem dinheiro. Um transplanj
te renal pode custar caro, mas ndo € 0 dinheiro que decide quem vai
receber um rim. Na verdade, é ilegal comprar ou vender 6rgdos. Da
mesma forma, aterrissar num aeroporto envolve custos, mas néo € isso
que determina qual avidio é recebido primeiro. O acesso & educacédo
tampouco tem um prego fixo. Os contribuintes sustentam as escolas
publicas justamente para que todas as criancas possam est1.1dar 'de
graca. Muitas pessoas achariam repugnante permitir que o d1nhe1r/o
decidisse quem ficaria com um rim ou com umavaganuma creche p:l-
blica. Se néio hd rins suficientes para atender aos que precisam (e nao
h4), ou vagas o bastante nas escolas publicas (e ndo h4), esses recursos
escassos devem ser alocados por algum processo de combinagéo.

Desenho de mercado
Asvezes, um processo de matching, seja formal ou improvisado caso
a caso, surge e evolui ao longo do tempo. Outras vezes, € cada vez

mais recentemente, o matching é projetado ou estruturado. A nova
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economia do market design, ou desenho de mercado, aplica a cién-
cia as combinagdes e aos mercados em geral. E esse é o tema deste
livro. Junto com alguns colegas do mundo todo, colaborei com a
cria¢do dessa nova disciplina, que ajuda a resolver problemas que
08 mercados existentes ndo tém conseguido resolver naturalmente.
Nosso trabalho nos dé novos insights sobre o que realmente faz com
(jue os “mercados livres” sejam livres para funcionar corretamente.

A maioria dos mercados e dos ambientes em que operam agem
dentro de um espaco substancial entre a “mio invisivel” de Adam
Hmith e os planos quinquenais de Mao Tsé-tung. Os mercados dife-
rem do planejamento central porque ninguém mais, além dos pré-
prios participantes, determina quem vai receber o qué. E também
diferem do laissez-faire porque os participantes entram no mercado
unbendo que ele tem suas regras.

O boxe foi transformado de briga de rua em esporte quando John
Douglas, o nono marqués de Queensberry, aprovou as regras que hoje
levam seu nome. Elas tornam o esporte seguro o suficiente para atrair
atletas, mas néo ditam o resultado. Os mercados, desde os grandes,
tomo a Bolsa de Nova York, até os pequenos, como uma feira livre de
bairro, também operam de acordo com regras. E essas regras, que
uio nlteradas de tempos em tempos para que eles funcionem melhor,
tonstituem o desenho de mercado. Usamos aqui “desenho” no senti-
ilo de projeto. Até mesmo mercados cujas regras vém evoluindo lenta-
mente tém um, mesmo que ninguém os tenha “desenhado” de fato.

Os mercados relacionados a internet tém regras muito precisas,
pols suas regras devem ser formalizadas no software que controla
suns operacdes. Agora que temos acesso a rede no celular, nunca
eutamos longe de um mercado.

Oy mercados costumam estar conectados: os de internet depen-
tlem dos outros para o espectro de radiofrequéncias que permitiram
(jue smartphones e outros dispositivos méveis pudessem se desen-
volver em um mundo antes dominado pelo rddio e pela televisio.

Iiu mesmo ajudei a projetar alguns dos mercados e processos de
matching que vou apresentar neste livro. Quase todos os médicos
norte-americanos, por exemplo, conseguem seu primeiro empre-
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go por meio do Programa Nacional de Combinagdo de Residéncia
(National Resident Matéhing Program, NRMP). Em meados dos anos
1990, dirigi a reformula¢fo do algoritmo de combinag¢&o do NRMP,
que hoje faz a alocagdo, a cada ano, de mais de 20 mil jovens médi-
cos em cerca de 4 mil programas de residéncia. Eu e meus colegas
também ajudamos a elaborar procedimentos de combinagé&o para os
médicos mais avancados na carreira. Também auxiliamos a projetar
o atual sistema de alocacéo de alunos para escolas de ensino médio
em Nova York, e também para escolas em Boston e outras cidades
grandes. Os transplantes de rim que Jerry e Pam ajudaram a realizar
com seu pequeno avifo foram organizados pelo Programa de Troca
de Rins da Nova Inglaterra (New England Program for Kidney Ex-
change, NEPKE). Esse programa derivou, em parte, de uma proposta
feita por mim e mais dois economistas, Utku Unver e Tayfun S6n-
mez. Em 2004, nés trés apoiamos um grupo de cirurgides e outros
especialistas em transplantes a fundar o NEPKE, que usa nossos algo-
ritmos para combinar doadores de rins com receptores compativeis.
Desde ent#io j4 ajudamos nossos colegas cirurgides a tornar a troca
de rins um procedimento-padrdo nos transplantes renais.

Os mercados

A primeira tarefa de um mercado bem-sucedido é reunir muitos par-
ticipantes que queiram fazer negdcio, para que possam procurar as
melhores transa¢des. Isso torna um mercado denso, procedimento
que assume diferentes formas em diferentes mercados. Por exem-
plo, para criar um sistema para a troca de rins, primeiro tivemos de
tornar o mercado denso, montando bancos de dados de pacientes
e doadores.

Muitos esforcos para manter os mercados densos se relacionam
a0 momento certo para as transa¢des. Quando se deve fazer uma
oferta? Por quanto tempo ela deve ser deixada em aberto? Podemos
ver isso até mesmo nos mercados de mercadorias, desde uma fei-
ra livre de bairro até uma bolsa de valores. A feira perto da minha
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antiga casa abre com hora marcada, e se por acaso vocé chegar um
pouco mais cedo os feirantes ndo lhe vendem nem uma unica fru-
ta, Se fizessem isso, incorreriam na ira dos demais feirantes, que
temem que, se as barracas comecarem a vender antes da abertura
oficial, alguns clientes passariam a ir mais cedo, e assim o hordrio de
atendimento poderia se estender. Isso obrigaria os feirantes a passar
mais tempo num mercado mais “rarefeito” (o oposto de “denso”),
Isto é, com clientes mais espacados. E mais ou menos por esse mo-
tivo — para manter o mercado denso — que a Bolsa de Nova York
nbre e fecha para negécios todos os dias 8 mesma hora.

O congestionamento é um problema que os mercados podem en-
{rentar, uma vez que j4 conseguiram boa densidade. E o equivalen-
te econdmico de um engarrafamento, ou seja, um problema causa-
tlo pelo sucesso. A gama de op¢des num mercado denso pode ser
enmagadora; assim, pode levar tempo para se avaliar um possivel
neordo ou consuma-lo. Os mercados podem ajudar a organizar as
possiveis operacdes de modo que elas possam ser avaliadas rapida-
mente: se determinados negdcios néo se realizarem, ainda havera
outras oportunidades disponiveis. Nos mercados de mercadorias,
0 pre¢o faz isso muito bem, jd que uma unica oferta pode ser feita
para todo o mercado (“Qualquer pessoa pode comprar um quilo das
minhas framboesas por 5,50 délares”). No entanto, nos mercados de
mutching cada transacédo tem que ser considerada em separado, tal
Lomo acontece na selecdo para um emprego, em que cada candidato
lem que ser avaliado individualmente.

Ii 6timo que exista um mercado que oferece oportunidades em
nbundéncia, no entanto, elas podem ser ilusérias se néo for possivel
nvalid-las; assim, podem fazer o mercado perder muito da sua utili-
tlade, Pense num site de namoro em que um grupo de mulheres re-
¢ebe muito mais mensagens do que podem dar conta, e os homens
percebem que estdo recebendo muito poucas respostas. Isso os leva
n enviar mais mensagens, cada vez mais superficiais, o que por sua
ver fnz as mulheres responderem cada vez menos. Da mesma forma
tomo as mulheres podem receber mais mensagens do que conse-
guem responder, os empregadores podem ter mais candidatos do
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que conseguem entrevistar. Em ambos 0s casos, 0corre um conges-
tionamento, impedindo que os participantes identifiquem as alter-
nativas mais promissoras que o mercado tem a oferecer.

Embora os compradores gostem de ver muitos vendedores, € 0s
vendedores gostem de ver uma multiddo de compradores, os ven-
dedores nio se entusiasmam tanto em competir uns com os outros,
nem os compradores se alegram ao ver muita gente disputando as
mesmas ofertas. Portanto, por vezes alguém vai tentar transacionar
antes de o mercado abrir; e em alguns dos mercados que veremos
neste livro, isso leva a ofertas feitas cada vez mais cedo, ou auma
maior insisténcia em que sejam respondidas de imediato, antes que
outras possam ser consideradas. Pode ser dificil determinar quan-
do as ofertas-relimpago, ou seja, que ficam em aberto por pouco
tempo, se destinam a obter uma vantagem sobre os concorrentes €
quando sio apenas uma tentativa de lidar como congestionamento
(isto &, se ndo houver tempo para fazer ofertas suficientes, 0 melhor
é comecar antes da hora marcada e agir rapido). Em ambos os casos,
as ofertas antecipadas diluem a densidade do mercado, e por vezes
levam a grandes reorganizagdes, tais como a criagéo das camaras de
compensacio para os médicos no mercado de trabalho.

Uma coisa que todos os mercados desafiam os participantes a fa-
zer é decidir o que preferem. Os americanos tém de considerar quais
faculdades lhes convém mais, e as faculdades tém que analisar mi-
lhares de pedidos. E o que faz com que os mercados de matching
sejam ainda mais desafiadores € que todo mundo tem que decifrar
nio s6 seus proprios desejos como também os de todos os outros,
imaginar de que maneira essas pessoas poderdo agir para conquistar

o que querem. Os encarregados das admissdes na faculdade ndo ten-
tam simplesmente escolher os melhores alunos — tentam escolher
os melhores alunos que vio de fato se matricular se forem aprovados.
E isso envolve considerar em quais outras faculdades eles se inscre-
veram e quais alunos essas concorrentes provavelmente vio admitir.
Sendo assim, o estudante precisa mostrar a faculdade néo s6 que é
um bom candidato, mas que estd interessado nela. Serd melhor se
inscrever cedo e numa tnica faculdade? E, se assim for, serd melhor
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escolher a preferida do candidato, mas onde ele tem pouca proba-
bilidade de ser escolhido, ou tentar uma escola que provavelmente
vai valorizar sua declaragdo de comprometimento e aceitd-lo? Em
fuma, tanto os alunos como as faculdades tém que tomar decisdes
(ue dependem muito das decisdes tomadas por outros alunos e fa-
culdades. (Como no futebol, seria facil se ndo houvesse outro time!)

As decis6es que dependem do que os outros estio fazendo sdo
chamadas de estratégicas, e sdo o foco do ramo da economia conhe-
cido como teoria dos jogos. A tomada de decisdes estratégicas tem
um papel importante para determinar quem vai bem ou mal em
muitos processos de sele¢do. Muitas vezes, quando nos, especialis-
{ns em teoria dos jogos, estudamos um processo de matching, fica-
inos sabendo de que forma os participantes “burlam o sistema”. Os
processos de matching bem elaborados tentam levar em conta o fato
tle que os participantes estdo tomando decisdes estratégicas. Por ve-
#e8, 0 objetivo de quem desenha o mercado € reduzir a necessidade
(e burlar o sistema, permitindo que os candidatos se concentrem
¢m identificar seus verdadeiros desejos e necessidades. Outras ve-
#¢5, a meta é garantir que, mesmo que certa distor¢io seja inevitd-
vel, 0o mercado ainda possa funcionar livremente. Um mercado bem
tlesenhado torna a participagdo segura e simples.

Quando um mercado nio lida de forma eficaz com o congestio-
namento e os participantes nem sempre conseguem encontrar as
lransa¢oes que desejam, pode néo ser seguro para eles espera-lo
nbrir se houver oportunidades disponiveis mais cedo. E, mesmo
(juando néo se pode entrar mais cedo, o mercado pode forcar os
participantes a se envolver em jogadas de risco.

I'oi essa a questdo que levou a coordenacdo das escolas publicas
ile Boston a me convidar, assim como a outros colegas, para ajudar
i redesenhar o sistema que faz o matching entre as criancas e as es-
tolas. No sistema antigo, os pais tinham que criar estratégias para
snber qual escola escolher como primeira op¢éo, ja que as regras de
nlocagio dificultavam conseguir uma boa escola se esta ndo constasse
¢omo primeira op¢do do aluno. Isso ndo era simples. O novo sistema,
¢m contraste, torna seguro para os pais listar suas verdadeiras prefe-
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réncias e os libera para pensar quais séio, realmente, suas escolas pre-
feridas, sem precisar escolher uma tinica onde apostar todas as fichas.

Cada mercado tem uma histdria para contar. E as histdrias so-
bre desenho de mercado costumam comegar com um fracasso —o
mercado nio oferece densidade, ndo consegue aliviar o congestio-
namento, ou tornar a participaco segura e simples. Em muitas his-
térias deste livro, os desenhistas de mercado sdo como bombeiros
que vém salvar a situagdo quando o mercado falhou, e tentam re-
desenhar o mercado, ou projetar um novo, que restaurard a ordem.

No entanto, um mercado pode ter sucesso em seus proprios ter-
mos praticos e mesmo assim fracassar, aos olhos daqueles que nédo
participam ou ndo querem participar.

Alguns sdo considerados repugnantes — como a escraviddo, as
drogas ilegais e a prostitui¢&o. A troca de rins, ou doagdo renal cru-
zada, surgiu 2 sombra das leis vigentes em muitos paises do mundo
que criminalizavam a compra e a venda de érgéos humanos. (Apesar
dessas leis, os mercados negros sobrevivem, alguns dos quais aos
trancos e barrancos.)

As transacdes repugnantes — ou seja, as que algumas pessoas
nio querem que os outros fagam — nem sempre envolvem dinheiro.
Mas muitas vezes a inclusfio do dinheiro faz com que uma transagdo
aceitdvel passe a parecer repugnante; por isso hd leis contraa venda
de rins, mas néio contra a troca de rins, € por isso 0 sexo consensual
em geral é aceitdvel, mas a prostitui¢do néo. Note, porém, que em
alguns paises o sexo consensual entre parceiros no casados tam-
bém € considerado repugnante. E em alguns a prostituicéo € legal.
A repugnéncia mostra, com especial clareza, aquilo que todos os
mercados revelam: os valores, desejos e crencas das pessoas.

Uma nova maneira de ver os mercados
Para mim, a economia sempre teve o fascinio da fofoca: ela expde
detalhes intimos da vida e das op¢des das outras pessoas; nos diz

quais as escolhas que precisamos estar preparados para fazer na
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vida e quais op¢des se apresentariam se tivéssemos escolhido um
caminho diferente.

ispero que este livro dé a vocg, leitor, bons insights sobre as si-

fuagdes de combinagéio que tem que enfrentar. Estd tentando matri-
cular seu filho numa boa escola? Ou ajudé-lo a se decidir entre varias
faculdades? Ou se candidatando a um novo emprego? Meu objetivo
¢ fazé-lo pensar em novas maneiras de percorrer esses processos de
matching.

Também espero que este livro ajude a compreender melhor por
(Jue algumas formas de organiza¢éo funcionam bem ou mal.

Quero langar luz sobre as afirmag¢des, com frequéncia tdo sim-
plistas, que ouvimos dos politicos sobre o livre mercado. O que
¢, exatamente, que permite a um mercado funcionar livremente?
Quando falamos nele, ndo devemos imaginar um vale-tudo, e sim
iiim mercado com regras bem elaboradas, que o fazem funcionar
bem, Um mercado que pode operar livremente é como uma roda que
pode girar livremente: ela precisa de um eixo e de rolamentos bem
lubrificados. Como fornecer esse eixo e manter essa lubrifica¢io? E
ilinwo que trata o desenho de mercado.

Por fim, este livio — e esta ¢ minha maior esperan¢a — visa re-
velar o mundo econdmico da mesma maneira que as caminhadas
Com meu amigo Avi Shmida, um botanico israelense, abrem meus
ulhos para as plantas e os animais. Certa vez, no deserto do sul da
Jordinia, Avi apontou para uma Unica planta verde num local onde
N0 cresciam arbustos secos. “O que a gente logo percebe quando
Vi uma planta assim no meio do deserto?”, perguntou ele. Eu néio
sibia, e ele exclamou: “E veneno! Caso contrario, algum animal jd
i teria comido”.

Outra vez, Avi me mandou enfiar o dedo numa flor de sdlvia.
Quundo o retirei, pélen veio junto. Ele explicou entfo que essa flor
#voluiu de forma que as abelhas tém de chegar 14 no fundo para
aleangar o néctar; assim, apenas as abelhas maiores conseguem
extraf-lo. O pdlen gruda nas costas dela e serd transmitido com se-
guranga para a préxima flor que visitar. A flor da sélvia e as abelhas
evolufram juntas, de modo a aproveitar as vantagens que cada uma
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oferece 4 outra: a flor é uma fonte especialmente rica de néctar, que
s6 pode ser colhido pelas abelhas grandes. Estas tém, assim, uma
boa razdo para se especializar nelas, o que significa que o pdlen tem
uma boa chance de chegar a outra flor da mesma espécie (que € sua
finalidade). Nesse caso, a evolucdo fez o papel de casamenteira.

O mundo econdmico é tio cheio de detalhes surpreendentes
como o mundo natural, e também os mercados podem surgir por
uma espécie de evolucdo, por tentativa e erro, sem qualquer plane-
jamento. Mas os mercados também podem ser projetados delibera-
damente — por vezes a partir do zero, mas com frequéncia depois
que tentativa e erro levam ao fracasso. Muita coisa que aprendemos
sobre desenho de mercado — e, partindo disso, sobre mercados de
modo geral — veio de observar fracassos e tentar corrigi-los. Nem
todos os mercados crescem sozinhos, como 0 mato; alguns, como
orquideas numa estufa, precisam ser alimentados e cuidados. E
alguns mercados de internet, zelosamente cuidados, figuram hoje
entre 0s maiores e os que mais crescem no mundo.

Tal como flores de espécies diversas, os mercados de diversos
tipos de bens e servicos muitas vezes diferem muito uns dos outros.
Mas, também como as flores, mesmo eles tém algumas coisas em
comum, ji que surgiram a partir da necessidade de resolver proble-
mas semelhantes.

Quando examino um mercado que estd fracassando de alguma
maneira, nio s consigo enxergar como avida das pessoas se desen-
rola em alguns dos seus momentos mais importantes como também
tenho a oportunidade de conhecer um elenco emocionante de perso-
nagens que gostaria de apresentar a vocé. Como a economia engloba
praticamente tudo, 0s economistas tém a oportunidade de aprender
algo com quase todo mundo; e j4 conheci e trabalhei com algumas
pessoas notdveis em cada um dos mercados que ajudei a projetar.

0O desenho de mercado estd dando um novo escopo a antiga prati-
ca de casamenteiro. Considere este livro uma excursdo pelo mundo
das combinacdes e da formagdo de mercados que ocorrem anossa
volta. Espero que ele lhe ofere¢ca uma nova maneira de ver o mundo
e de compreender como funcionam 0s mercados.'
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CAPITULO 2

Mercados para
o café da manha
e o resto do dia




O desenho de mercado é tio difundido que afeta quase todas as face-
tas da nossavida, desde 0o momento em que acordamos. O cobertor
(Jue escolheu para usar durante a noite, a propaganda que toca no
ridio-relégio — e até mesmo o préprio aparelho — incorporam o
funcionamento oculto de virios mercados. Mesmo tomando apenas
um café da manhi leve, vocé provavelmente se beneficia do alcance
global de diversos mercados. E, embora seja fécil participar da maio-
ria deles, até mesmo essa simplicidade aparente pode esconder um
sofisticado desenho de mercado.

Por exemplo, vocé provavelmente n4o sabe onde seu pio foi assa-
tlo. Mesmo que saiba, o padeiro néo precisa saber quem cultivou o
[rigo a partir do qual foi feita a farinha, porque ele é comercializado
¢omo uma commodity — ou seja, uma mercadoria comprada e ven-
dida em lotes, que podem ser considerados basicamente iguais. Isso
simplifica as coisas, mas até mesmo os mercados de commodities
precisam ser projetados, de modo que o mercado do trigo néo pre-
¢isa mais ser um mercado de matching, como era até o século XIx.

E)m cada plantagdo, esse cereal pode ser um pouco diferente. Por
essa razdo, eravendido “por amostragem”, isto é, o comprador exa-
minava uma amostra de trigo e a avaliava antes de fazer uma ofer-
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ta. Era um processo complicado, e, muitas vezes, os compradores
e vendedores que tinham transacionado com sucesso no passado
procuravam manter seu relacionamento. O prego, por si s6, néo bas-
tava para equilibrar o mercado, e os participantes se importavam em
saber com quem estavam lidando; era, pelo menos em parte, um
mercado de matching.

Entra em cena entfio a Cimara de Comércio de Chicago, funda-
da em 1848 e instalada bem no terminal dos vagdes de trem que
levavam o trigo para Chicago, chegado das fazendas das Grandes
Planicies.

A Camara de Comércio de Chicago transformava o trigo em com-
modity classificando-o conforme a qualidade (sendo o nimero um
o melhor) e o tipo de grio (inverno ou primavera, duro ou macio,
vermelho ou branco). Isso significava que as ferrovias podiam mis-
turar varias remessas de trigo que fossem de mesmo grau e tipo,
em vez de manter a producio de cada agricultor separada durante
o transporte. Também significava que, com o tempo, 0s comprado-
res aprenderiam a confiar no sistema de classifica¢do, comprar seu
trigo sem precisar inspeciond-lo primeiro e saber de quem estavam
comprando.

Onde antes havia um mercado de matching, em que cada com-
prador tinha que conhecer o agricultor e examinar uma amostra da
sua colheita, hoje existem mercados de commodities no caso de
trigo, milho, soja, carne de porco e inumeros outros alimentos, tdo
andnimos — e eficientes — quanto os mercados financeiros. Assim
como um investidor néo se preocupa em saber quais a¢des da AT&T
vai adquirir, os compradores néo se importam em saber quais sdo
os milhares de grios de trigo-vermelho, duro, de inverno, grau dois

que Ihes foram enviados. Gragas ao sistema de classificac¢do, podem
comprar o cereal sem vé-lo. Transforma-lo em commodity, por meio
de um sistema de classificaco confidvel, ajudou a tornar o mercado
seguro.

O trigo pode até ser vendido antes de ser colhido, sob a forma de
futuros de trigo— uma promessa do cereal que vird. Isso permite aos
grandes moinhos e produtores de pdo comprar e fixar seus custos
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com antecedéncia. Eles podem fazer isso sem medo, porque a des-
¢rigiio padronizada daquilo que estd sendo adquirido significa que
Nnilo precisam se preocupar com o que vai ser entregue. A compra de
futuros de trigo € uma operagio puramente financeira, sem que o
produto sequer esteja presente no mercado.

Quanto a transa¢do em si, os corretores que inspecionavam e
compravam lote por lote foram substituidos por operadores de com-
modities na Camara de Comércio de Chicago, sinalizando e anun-
¢lando suas propostas e ofertas nos pregdes de negocia¢fio a viva voz
(Jue passaram a dominar esse tipo de transa¢fo. Hoje os operadores
também compram e vendem enormes volumes de grios enquanto
¢utiio sentados diante de uma tela de computador.

Transformar um mercado qualquer num mercado de commodi-
(les ajuda a tornd-lo realmente denso, jd que qualquer comprador
pode negociar com qualquer vendedor, e vice-versa. Ao mesmo
lempo, também ajuda o mercado a dar conta de uma das principais
tnusas de congestionamento nos mercados de matching, uma vez
(jue num mercado de commodities cada oferta de venda pode ser
feita para todos os compradores, e cada oferta de compra pode ser
feita para todos os vendedores. Assim, ao contrdrio do mercado de
ftubalho ou de iméveis, ninguém precisa esperar que uma oferta
Ihe seja feita pessoalmente; qualquer um que encontra um preco
(jue Ihe agrade pode aceitd-la. Veremos em mais detalhes como es-
ses mercados podem funcionar quando examinarmos os mercados

financeiros, no capitulo 5, e arapidez com que os mercados de com-
modities podem operar.

Café e outras coisas

Transformar um produto numa commodity pode afetar ndo apenas
0 modo como ele é comprado e vendido, mas até mesmo o que é
produzido. Continuando a fixar nossos olhos ainda sonolentos na
mesa do café, vamos voltar a aten¢do para esse grio e sua notdvel
hiutéria no mercado.
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O café é cultivado na Etiépia hd séculos, mas até o século xx1 era
negociado de uma forma bem parecida com a do trigo americano
no século XIx. Quem quisesse comprar, por exemplo, café etiope
a granel na origem precisava ter um agente naquele local capaz de
extrair uma amostra do fundo de cada saco para provar e avaliar. Isso
mudou em 2008, com a criacdo da Bolsa de Commodities da Etiopia.
Seu nucleo vital é um sistema andnimo de classificacéo de cafés,
com degustadores profissionais que experimentam e classificam
cada lote posto a venda. Note-se que também houve uma elaboragéo
bem pensada do mercado para estabelecer as regras — isto é,ode-
senho do mercado — de classificacdo de qualidade. Por exemplo, a
degustaciio deve ser “cega” e os provadores ndo podem saber a quem
pertencem os grios que estfo degustando, do contrdrio, poderiam
ser subornados pelo vendedor para subir sua nota.

A padronizagéo de café pode, na verdade, melhorar a qualidade
da safra. Os griios crescem dentro de um frutinho chamado “cereja”,
e o melhor café é colhido quando a cereja estd madura e bem ver-
melha. Mas o grio sé6 é vendido depois de retirado da cereja, lavado
e seco. Quando o comprador simplesmente vé os grios de café, ndo
pode saber se foram colhidos de cerejas maduras (vermelhas) ou
de imaturas (verdes). Antes do sistema de classifica¢fo, os cafeicul-
tores eram tentados a colher toda a encosta de uma colina de uma
vez, juntando grios vermelhos e verdes, maduros ou néo. Mas, como
agora h4 degustadores capazes de notar a diferenca, € mais sensato
colher apenas as cerejas vermelhas e voltar mais tarde para colher as
restantes, quando estiverem maduras. Como os degustadores perce-
bem a diferenca, o mercado recompensa esses cuidados com uma
classificacdio superior e um prego mais elevado. O resultado final é
que os compradores estrangeiros podem agora adquirir café etiope
em grio, em grandes quantidades, a distdncia, sem precisar prové-lo
no local; e podem comprar de varios vendedores, sem se preocupar

com sua reputaco. Assim, quando vocé saboreia seu café, estd se
beneficiando de um desenho bastante recente no mercado de um
antigo produto agricola, que nem sempre foi tdo padronizado nem
tdo bom como € hoje.
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Dito isso, o café ndo chega até vocé necessariamente de forma
anbnima, mesmo que nio se saiba quem cultivou os graos. Vocé
pode sair para tomar um café na Starbucks ou num estabelecimen-
to local, mas em ambos os casos sabe bastante sobre o vendedor.
Podle ter escolhido o lugar pela conveniéncia, pelos outros produtos
vendidos ali, ou mesmo pelos desenhos que o barista faz na espuma
tlo cappuccino. Se vocé é um frequentador assiduo, esse vendedor
tumbém pode saber algumas coisas sobre vocé, e comeca a preparar
“0 de sempre” quando o vé que entrar.

As cafeterias se esforcam muito para diferenciar seus produtos,
ile modo que os clientes queiram voltar com frequéncia. Claro que,
A¢ estiver numa cidade desconhecida, vocé pode procurar uma gran-
ile rede como a Starbucks justamente por causa da padronizagio
tlow cafés que vende, caso ndo tenha podido localizar um lugar mais
interessante que poderia servi-lo melhor.

Observe a tensdo entre a comoditizagio e a diferencia¢fio do
produto — isto €, entre querer vender num mercado denso para
multos compradores, mesmo que eles nio se importem em saber
fjuem voceé é, e tentar tornar seu produto tdo especial que muitos
tompradores vdo se importar com isso e procurar vocé especifica-
mente, Os vendedores gostam de negociar num mercado denso de
tumpradores, mas ndo gostam de poder ser trocados por outros
vendedores. Marcas lideres gigantes como Apple e Microsoft ven-
dem produtos que podem ser considerados commodities, e vocé
A0 se importa em saber qual iPhone, em especial, ou qual versdo
o Microsoft Office comprou; mas sio diferenciados o suficiente
[IiIA (ue vocé ndo possa comprar o mesmo tipo de celular ou o
mesmo software de nenhum outro fabricante. Parte do sucesso da
Apple é que elavende uma marca exclusiva de laptops, enquanto os
#en ploneiros langados pela 1BM se tornaram uma commodity que
lumbém pode ser vendida por outras empresas. Isso abriu a porta
jiirn 0 quase monopolio da Microsoft sobre o sistema operacio-
nal que roda nos Pcs, ja que a multiplicacdo desses computadores

¢riou um mercado muito grande e muito denso para o software na
plataforma pc.
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Da mesma forma, hd uma tenséo entre 0s mer vados de com-
modities e os mercados de matching. Vocé se preocupa em saber
quem faz o seu café, mas o estabelecimento vende para todos que
chegarem. Isto é, no mercado da xicara de café, o lugar tem que
ser escolhido e vocé escolhe — e se importa em saber quem deve
escolher. Assim, a distin¢fio entre mercados de commodities perfei-
tamente anénimos e mercados de matching com relacionamentos
especificos ndo é tdo nitida. Pelo contrdrio, existem mercados em
vérios pontos do espectro, desde puramente commodity até pura-
mente matching. Quando vou comprar pdo de forma no supermer-
cado, ndo conhe¢o o padeiro, mas posso reconhecer que ele vem
da marca que prefiro, j4 que traz esse nome impresso no pacote,
junto com a informag#o de que elavem fazendo pées, alegremente,
desde 1984.

Os compradores tém um pouco da mesma ambivaléncia dos ven-
dedores: gostamos do fato de que alguns produtos sdo commodities
que podemos comprar sem inspecionar, mas também gostamos de
variedade e procuramos uma qualidade excepcionalmente alta e di-
ficil de padronizar. As vezes, nas manhés de domingo, vou com mi-
nha esposa tomar café da manhéd numa feira de rua — um formato
antigo que continua atraindo os agitados moradores da cidade. E
um bom lugar para fazer compras, inclusive porque sabemos que 0s
produtos sdo frescos num mercado que s6 abre um dia por semana.
Podemos ter certeza de que chegaram a feira naquele mesmo dia, e
nio ficaram definhando no depdsito de um supermercado antes de
ir para a prateleira.

Além disso, os feirantes séo, em geral, gente local. E como nor-
malmente sio eles préprios, ou sua familia, que atendem nas bar-
racas, pode-se facilmente descobrir algo sobre eles. O resultado é
mais parecido com um mercado de matching do que quando sevaia
um hortifriti, embora este esteja aberto todos os dias, 0 que o torna
mais conveniente.

O hortifruti pode abrir todos os dias, mas néo fica aberto o tempo
todo, porque é caro manter uma loja aberta quando hd poucos com-
pradores em perspectiva. Mas, quer vocé compre na feira livre ou no
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hortifrati, é preciso ir até 1. A internet, no entanto, estd mudando
tudo isso ao tornar os mercados mais onipresentes.

Mercados no ar... e em toda parte

IHoje, com um smartphone € um cartéo de crédito se pode com-
prar uma passagem de avido, reservar um hotel, pedir comida em
¢usn ou adquirir um par de sapatos. Na internet, pode-se comprar
ile milhdes de vendedores — e se vocé acessar, pelo celular ou pelo
tomputador, um grande varejista da internet como a Amazon, pode
encher seu carrinho virtual com itens vindos de diversos vendedores
¢ tompré-los em uma Unica transagéo. E também por isso que 0s
mercados de internet sdo tdo faceis de usar e tdo bem-sucedidos.
Ounndo meu reldgio quebra, posso entrar na Amazon e comprar
Wi novo. Mas também posso comprar um espelhinho para minha
hiclcleta e um livro, e em seguida pagar por todos esses produtos,
Juntos, com cartéo de crédito e pedir para entregd-los em casa. Para
milm, parece que é uma Unica transagéo, embora eu tenha comprado
tutln objeto de um vendedor diferente que usa o servico de mercado
tln Amazon.

Ao atrair tantos clientes e comerciantes, a Amazon criou um mer-
vido denso, com muitos participantes prontos para fazer muitos
Hpos diferentes de transagdes. E a densidade do seu mercado — ou
e fn, a disponibilidade imediata de tantos compradores e vendedo-
fen — reforca a si mesma. Mais vendedores serfo atraidos por to-
s euses potenciais compradores, e mais compradores irdo a esse
merendo devido a variedade cada vez maior de vendedores. Assim,
i Alnnzon me permite comprar facilmente muitas coisas diferentes
no mesmo lugar, e meu celular permite que esse lugar seja onde
{lier (ue eu me encontre.

() smartphone é um mercado central ndo sé para as mercado-
tlau (dla Amazon, mas também para os aplicativos, ou simplesmente
Apps, que ampliam o que ele pode fazer. E por isso que seu celu-
lur funciona, quase com certeza, com um dos dois sistemas opera-
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cionais mais populares, 0 i0s da Apple ou o Android do Google. As
pessoas querem celulares com uma longa lista de aplicativos para
escolher, e sabem que mais tarde vio querer outros aplicativos que
ainda nem foram inventados. Ao mesmo tempo, um desenvolvedor
de software que cria um aplicativo deseja vendé-lo num mercado
com muitos possiveis compradores, para que tenha a chance de ser
um grande sucesso. .

Os compradores de celulares e 0s desenvolvedores de aplicatlvo.s
desejam se encontrar num mercado denso —ou seja, que tem mul-
tas possibilidades do outro lado do mercado. E por isso que os desen-
volvedores independentes criam primeiro aplicativos para celulares
com muitos usudrios, e os compradores procuram celulares que ja
contam com uma abundéncia de aplicativos. O sistema operacional
do seu celular é a chave para o mercado, ja que cada aplicativo tem
que ser criado de modo a ser compativel com determinado sistema
operacional. .

Tanto a Apple como o Google langaram seus sistemas operacio-

nais exclusivos com uma infinidade de aplicativos ja disponiveis,
para que os clientes sejam atraidos imediatamente por essa d~en—
sidade. No entanto, a Apple e 0 Google escolheram outras 0p¢goes,
notavelmente diferentes, ao desenhar seus mercados. A Apple es-
colheu um sistema operacional “fechado”, que lhe permitia con-
trolar quais aplicativos poderiam ser vendidos para os usudrios ('lo
iPhone. O Google, que entrou no jogo mais tarde, optou por um sis-
tema “aberto”, divulgando o cédigo de programagédo de modo que
qualquer desenvolvedor possa criar aplicativos para ele. Essas op-
cdes refletem decisoes estratégicas também opostas, tomadas pela
Apple e pela Microsoft no alvorecer da era do computador pessoa’il.
Qualquer um poderia criar softwares paraa plataforma PC, mas soa
Apple (ou os desenvolvedores aprovados por ela) poderia criar soft-
wares para o Macintosh. Essas decisdes permitiram que o mercado
de softwares para pC ganhasse densidade muito mais depressa do
que o mercado de softwares para Mac. Mas a decisdo da Apple de
manter tanto seu hardware como seu software num esquema paten-
teado exclusivo acabou lhe rendendo enormes lucros.
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Tal como acontece com outros tipos de mercados, os sistemas
operacionais populares logo se tornam cada vez mais populares,
10 atrair novos compradores e também novos vendedores. Com o
tempo, eles se tornam, na pratica, os padrdes do setor — ou seja,
estabelecem um mercado em que os produtos (aplicativos novos)
podem ser vendidos. Quando isso acontece, eles podem, pelo me-
nos por um tempo, dominar seus mercados tdo completamente
(ue os sistemas operacionais concorrentes ndo conseguem atrair
usudrios e desenvolvedores suficientes, tornando-se nada mais que
ofertas de nicho.

I exatamente isso que aconteceu no mercado de smartphones.
Os dois sistemas operacionais mais populares, ios e Android, cap-
turaram uma parte tio grande do mercado que passaram a perpe-
fuar a si mesmos. E, nesse processo, tiraram da competicdo outros
sistemas operacionais para telefonia de internet, antes populares,
como o BlackBerry. Este, por sua vez, havia substituido os telefones
(jue ndo tinham internet e os assistentes digitais que ndo eram tele-
fones, como o PalmPilot.

Observe como os mercados interagem. A Amazon néo podia se
tornar o mercado que ela é sem a internet, a qual ndo poderia se
tornar um mercado sem que existissem primeiro os computadores,
¢ depois os smartphones. E os smartphones néo poderiam se tornar
um mercado sem uma forma de pagar pelas compras com o celu-
lar, Na feira livre e no supermercado, qualquer pessoa pode pagar
em dinheiro, se quiser. Na internet, € conveniente pagar com car-
o de crédito. E o cartio de crédito também € um mercado, razdo
pela qual hd uma boa chance de que vocé possua uma das grandes
bandeiras: Visa, MasterCard ou American Express. Tanto os consu-
midores que usam cartfo de crédito como os comerciantes que os
aceitam estdo a procura de um mercado denso, com muitos parti-
eipantes do outro lado.

Tenho idade suficiente para me lembrar do tempo em que as pes-
soas costumavam pagar com dinheiro ou cheque. Era dificil pagar
com cheque se vocé estivesse em outra cidade, pois os comerciantes
nilo queriam assumir o risco de ficar sem o dinheiro se ele voltasse.
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Mas se vocé fosse cliente de um restaurante local, o dono em geral
aceitaria seu cheque de bom grado.

Os cartdes de crédito trouxeram seguranga aos comerciantes,”
mas isso tem um custo, que sdo as taxas por transacdo. A maioria
dos comerciantes estava disposta a pagé-las porque aceitar cartdes
traz clientes que do contrdrio ndo comprariam, e também porque
o cartdo torna seguro para eles aceitar pagamentos sem dinheiro
vivo de pessoas que ndo conhecem bem, ja que o banco garante o
pagamento, como uma forma de seguro.

Demorou um pouco para os mercados facilitados pelo cartéo
de crédito se tornarem densos, concentrando-se em alguns cartdes
principais, mas néo surpreende que isso tenha acontecido. Imagi-
ne como 0s cartdes seriam menos Uteis se os mercados tivessem se
movido na outra direcéio e cada loja usasse um diferente. No inicio,
algumas pessoas levavam na carteira diversos cartdes de crédito ou
débito, e vdrias empresas aceitavam apenas alguns deles. Isso asve-
zes criava problemas quando a conta era entregue no restaurante.
Assim, os cartdes mais populares se tornaram os mais uteis para se
utilizar e aceitar, ja que davam acesso aos mercados mais densos
— ou seja, de um lado, 4 maior parte de lojas e restaurantes e, do
outro, 4 maioria dos consumidores de bens e servi¢os. No final dos
anos 1960 ja havia comegado uma reorganizagéo do setor. Vdrios
cartdes famosos — em especial o Diners Club, que foi o primeiro a

disseminar — foram desaparecendo.

Um dos fatores para o bom funcionamento dos cartoes de crédi-
to é que eles simplificam as transagdes, tanto para 0s compradores
como para os vendedores. A concentra¢do em apenas alguns cartdes
simplifica ainda mais as coisas de ambos 0s lados do mercado. As-
sim, desde essa grande reorganizagfo ndo surgiu nenhum novo car-
téo para concorrer com os maiores; a barreira a entrada no mercado
ficou muito mais forte. Dito isso, nos tlltimos anos a revolu¢go da in-
ternet abriu as portas a concorrentes vindos de dire¢des inteiramente
novas — incluindo novos tipos de servigos de pagamento, tais como
PayPal; uma rede internacional de caixas automadticas concorrendo
com osvelhos recursos, como os cheques de viagem; e talvez até mes-
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mo novos tipos de “dinheiro virtual”, como Bitcoin. No momento em
(Jue escrevo, em 2014, a Apple anunciou um novo sistema de paga-
mentos para os iPhones mais recentes, e podemos esperar que esses
novos sistemas de pagamento por celular vdo se generalizar.

O banco que trata das operacdes da Amazon, ou 0 que gerencia a
conta de um restaurante, normalmente nédo € o mesmo que emitiu o
cartiio de crédito do cliente e aceita seu pagamento. Ou seja, também
nos bastidores existe um mercado interbancario, pelo qual os paga-
mentos fluem. Ele alivia o congestionamento que poderia resultar se
1ima empresa tivesse que lidar com numerosas transacdes de valores
relativamente pequenos, da mesma maneira que a Amazon alivia o
congestionamento que ocorreria fazendo vdrias compras pequenas
ile diversos vendedores. Esse mercado interbancdrio permite que
tndavendedor lide com apenas um banco, da mesma forma como o
extrato mensal do cartdo de crédito permite ao cliente fazer um pa-
gamento unico para saldar sua conta com diversos comerciantes. O
tartito de crédito também atua como credor. (Isso € o que distingue
ou cartdes de crédito dos cartdes de débito, que oferecem apenas a
fucilidade de comprar sem dinheiro vivo.) O cartdo dd ao portador
neesso ao mercado de crédito, de modo que sempre que vocé quiser
comprar algo pode pedir dinheiro emprestado — embora normal-
imente a juros exorbitantes — simplesmente ndo pagando o valor
total devido quando a fatura chegar. O banco que emitiu seu car-
{10 de crédito consegue cobrar juros tdo altos porque, umavez que
voel jd fez a compra, ele ndo enfrenta muita concorréncia para lhe
ulerecer crédito facil. Na verdade, vocé até pode ter escolhido esse
virtho porque ele Ihe d4 milhas. Muitas pessoas que fazem isso néo
prestam muita atencéo a taxa de juros, porque planejam pagar suas
tontas na integra. S6 que raramente trocam de cartfo;® portanto,
1o hd muita pressédo sobre os bancos para baixar as taxas. Espero
(jue vocé ndo pegue dinheiro emprestado do cartdo de crédito com
muita frequéncia: é um mau negécio — do tipo que vocé jd deve ter
uiddo convidado a fazer quando o outro lado do mercado néo € denso.

I'm mercados mais densos, nos quais os clientes tém alternati-
vas, ¢ mais dificil para um vendedor oferecer impunemente esses
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nto 0§ comerciantes tentaram re-
s compras com cartéo, cobran-
o. A tentativa ndo deu certo,
m da taxa extra e podiam
S casos em que os con-

maus negocios. Em dado mome
passar aos consumidores o custo da .
do extra por seu uso emyez de dinheir
em parte porque os clientes ndo gostara
simplesmente comprar em outros lugares. O & . :
sumidores rejeitam ofertas que consideram }njustas sa.o mais co-
muns do que se imagina, surpreendendo ate mesmo gllgar'ltes do
marketing. Em 1999, porexemplo, 2 Coca-Cola te.stou madquinas de
venda que podiam aumentar 08 PIe¢oS, automatl'came.ntc’e, guando
a temperatura ambiente subisse- A reacéo nega.ltlv.a foi rapida - e
a empresa também foi ripida em abandonar a 1d~e1a. Vemf)s assim

gam certas transagoes especialmente

que as pessoas comuns que jul :
desagraddveis tém voz ativa quando podem comprarem outro lugar,
isso desempenha um papel na

ou simplesmente n&o comprar — €1

formacdo dos mercados.
Alids, o fato de que amaioria das compras custa 0 mesmo, quer
m dinheiro, abre as portas

sejam pagas com cartfio de crédito ou €
ece atraente, mas tal-

para uma competic8o entre 0S cartdes que par :
vez ndo seja. Muitos cartges concorrem oferecendo aos consumido-

«dinheiro de volta” ou outros beneficios que podem
Essas restituicdes provém das taxas que as

res coisas como

parecer uma economia. :
e cartdo cobram dos comerciantes, € s€ refletem nos

cobram dos clientes. Assim, quando dois clientes
compras idénticas e um deles paga com
o que paga em dinheiro estd pagando
om cartdo estd recebendo. Ou seja, a
traidos pelas maiores devolu¢des de
or clientes, elevando esses subor-
s taxas de cartdo e reagem au-
artir de um preco mais alto

empresas d
precos que estes
estdo na fila do caixa com
cartio e outro com dinheiro,
pelo desconto que o cliente ¢
medida que mais clientes s30 2
dinheiro e os cartdes competem p
nos, os comerciantes pagam maiore

mentando os pre¢os. Um desconto a p . ,
néo é um desconto tdo bom assim, em especial para quem esta pa-

gando em dinheiro. Dito de outra maneira, nés pagamos um custo
pela conveniéncia de usarum intermedidrio; € 1SS0 ocorre:em parte,
porque os intermedidrios' —no casoas empresas de cartdo —com-
petem pelas nossas compras de uma forma que acaba anulando a
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concorréncia de prego entre os comerciantes. E importante lembrar:
i concorréncia pode assumir muitas formas, e nem sempre é facil
ver quem ganha e quem perde.

Cada um desses mercados onipresentes conseguiu uma maneira
de se tornar denso, nio congestionado, seguro e simples de usar. No
entanto, fazer com que um mercado seja simples de usar pode ndo
ser nada fdcil. Atrds do balcdo inico da Amazon, por exemplo, exis-
tem servicos como armazenamento, transporte, servidores de inter-
net de alta velocidade e formas seguras de pagamento, envolvendo
eriptografia e arquivamento dos nimeros de cartdo de crédito, de
modo que os clientes fiéis ndo precisem ter o trabalho de digitar
loda vez que voltam para fazer compras.

A simplicidade € uma ferramenta competitiva que pode permitir
(jue novas plataformas de mercado tomem o lugar das antigas. Os
cartdes de crédito substituiram os cheques, e ainda veremos se os
slstemas de pagamento por celular vio substituir os cartdes de cré-
dito. Se isso acontecer, serd porque é mais simples usar o celular do
(Jue inserir o cartfio de crédito numa maquina, ou mais seguro, ou
porque é mais facil para o comerciante aceitar pagamentos dessa
maneira. Observe que, quando a concorréncia derruba um mercado
antes bem-sucedido, muitas vezes € porque o vencedor conseguiu

enfraquecer a densidade do sucesso anterior. Se, por exemplo, os
pagamentos com celular acabarem sendo mais atraentes para os co-
merciantes do que os cartdes de crédito, o que pode acontecer é que,
A medida que o mercado de pagamentos por celular for se tornando
imais denso, alguns comerciantes podem deixar de aceitar os cartdes
tle crédito, que envolvem taxas elevadas. Isso, por sua vez, tornaria
08 cartdes menos atraentes para os consumidores, e o abandono
tlestes tornaria os cartdes desinteressantes para um numero ainda
maior de comerciantes. Ou seja, um mercado antes denso comeca-
rln a ficar rarefeito.
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Nos capitulos seguintes, vocé comegard a ver os mercados sob
um foco mais nitido, dando mais atengéo aos detalhes do seu fun-
cionamento — isto €, as “regras do jogo”.

Vou falar também sobre alguns mercados que ajudei a projetar
ou que estudei cuidadosamente. Outros sdo apenas mercados de
que participo, assim como vocé — tal como o mercado de celulares,
cartdes de crédito ou cafezinhos.

Quando pensamos em mercados, a maioria das pessoas imagina
a Bolsa de Valores, ou uma loja oferecendo produtos aos clientes,
ou a crescente demanda por novos smartphones, ou apenas uma
feira livre tradicional. Mas, como ja vimos, encontramos muitos
outros mercados todos os dias, e sem eles nosso mundo seria com-
pletamente diferente (e muito menos agraddvel). Esses mercados
incluem nio sé nossas experiéncias no supermercado e na loja de
celulares, mas também os mercados que envolvem entrar na facul-
dade, conseguir um emprego, tomar o café da manhé e até mesmo
conseguir um transplante de rim.

Uma coisa que veremos € que a “mdgica” do mercado néo acon-
tece por magica nenhuma: muitos mercados ndo funcionam bem
por terem sido mal projetados. N&o conseguem se tornar densos e
seguros, nem dar conta do congestionamento; existe uma oportu-
nidade de ajudé-los a funcionar melhor. As vezes surge uma opor-
tunidade de construir um mercado a partir do zero, de servir a um
mercado totalmente novo, de facilitar outro tipo de troca. Veremos
isso no préximo capitulo, no qual falo sobre a troca de rins.

CAPITULO 3

Trocas que salvam
vidas




O dr. Michael Rees estava cansado de ver seus pacientes sofrerem e
morrerem.

Com muita frequéncia era isso que acontecia quando dizia a al-
guém com insuficiéncia renal que era preciso esperar até que surgis-
e um rim compativel de alguém que tivesse morrido. O que tornava
essa conversa ainda mais dificil era que muitos pacientes chegavam
cheios de esperanca. J4 tinham encontrado alguém — um membro
da familia, um amigo préximo, por vezes apenas um conhecido —
disposto a lhes doar um rim (o doador, como qualquer pessoa sau-
ddvel, pode viver com apenas um dos seus dois rins). Uma doacio
e um conhecido pode salvar um paciente e poupd-lo da exaustio
da didlise. Mas ndo basta haver alguém disposto a isso. Os tipos san-
guineos tém de ser compativeis e o sistema imunoldgico do paciente
nflo pode rejeitar de imediato o novo rim. Inumeras vezes, o dr. Rees
fez testes no Centro Médico da Universidade de Toledo, no estado
de Ohio, e precisou dar a ma noticia aos pacientes: nenhum dos
possiveis doadores era compativel. Ele odiava essa conversa. Havia
estudado medicina para curar as pessoas, ndo para manda-las ficar
numa fila as portas da morte, esperando que algum infeliz com rins
sauddveis morresse.
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Foi entdo que, no inicio de 2000, o dr. Rees ouviu falar de uma
«“troca” de rins realizada no Hospital Rhode Island. A equipe de
transplantes, chefiada por Anthony Monaco e Paul Morrissey, tinha
encontrado dois pares incompativeis de paciente-doador, e notou
que o rim de cada doador daria certo no outro paciente. Com a per-
misséo dos pacientes e dos doadores, os médicos fizeram a troca.

Imaginando que talvez pudesse ajudar seus pacientes com trocas
semelhantes, o dr. Rees levou para casa duas caixas de prontudrios
de pacientes e doadores. Depois de colocar as criangas para dormir,
sentou-se A mesa da cozinha e passou quatro horas debrucado sobre
as fichas, observando as incompatibilidades de sangue e de tecido
de cada paciente. Logo a mesa estava coberta pela papelada. Um por
um, ele comparava o prontudrio dos pacientes com os prontuarios
dos doadores. “Na verdade, eu ndo tinha uma estratégia”, lembra
ele. “Fiquei acordado a noite toda até que encontrei dois pares que
poderiam ser cruzados.”

Devido aos avancos em drogas imunossupressoras, que reduzem
a chance de rejeico do 6rgéo doado, o paciente pode receber um
rim de alguém que néo € seu gémeo idéntico ou mesmo um parente
consanguineo. Mas encontrar um doador compativel é mais dificil
do que apenas encontrar o tipo sanguineo necessdrio. Por exemplo,
o fato de que minha esposa e eu somos pais reduz a probabilidade
de que ela possa aceitar um dos meus rins. Durante os partos ela
pode ter sido exposta a algumas das minhas proteinas, herdadas
pelos nossos filhos, e seu sistema imunoldgico pode ter criado an-
ticorpos contra elas.

Foi o que aconteceu em uma das trocas renais do dr. Rees. De ini-
cio parecia que ela ia dar certo, pois os tipos sanguineos dos pacientes
e dos doadores eram compativeis; no entanto, um dos pacientes ti-
nha anticorpos contra algumas proteinas renais do doador proposto.
Como esse transplante no daria certo, a troca ndo poderia ser feita.

A primeira tentativa do dr. Rees tinha falhado, mas ele percebeu
que a doagiio renal cruzada era possivel. O que ele precisava era de um
banco de dados maior com pares de pacientes e doadores, aumen-
tando assim as chances de que desse certo, e de um software capaz
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de avaliar as possiveis combinagdes. De posse desses dois fatores, o
dr. Rees estava certo de que conseguiria encontrar correspondéncias.

Pode parecer que rins e caddveres sfo um assunto estranho em
uma explanacio sobre mercados. Mas a histdria da cria¢fo do inter-
*imbio de rins (na qual tive um papel importante) afeta quase todos
08 assuntos que vou apresentar nos proximos capitulos, sobre como
0 desenho de mercado tem que resolver problemas relacionados a
incentivos, densidade, congestionamento e rapidez, e como certas
fransa¢des podem ser consideradas repugnantes pela maioria das’
pessoas. Ao descrever como foi criado o mercado de troca de rins,

estarei apresentando os principais temas deste livro.

Outra coisa importante: note que algo tdo intimo, pessoal e, fran-
camente, perturbador como a troca de rins humanos pode nio sé
ser organizado como mercado, mas também melhorado nesse pro-
¢esso, tornando-se mais justo e eficiente. Esse fato ressalta a primei-
I'i coisa que espero que vocé comece a notar ao seu redor: existem
mercados que operam de diversas formas, incluindo algumas que néo
\¢ encaixam nas nogbes convencionais de mercado e outras em que o
iinheiro desempenha um papel pequeno ou nulo.

Vamos entdo voltar para as esperangas do dr. Michael Rees em
relagdo as trocas renais e usd-las como uma introdugéo ao desenho
tle mercado.

Quando vemos uma longa fila de gente esperando para comprar
nlgum bem escasso, logo suspeitamos que a procura excede a oferta.
fie soubermos algo de economia, também podemos concluir que
ense desequilibrio estd ocorrendo porque o prego € muito baixo vi-
sando gerar mais oferta.

Einquanto escrevo, mais de 100 mil pessoas estdo a espera de um
(ransplante renal nos Estados Unidos. E o pre¢o de um rim € zero, jd
(Jue ¢ ilegal comprar ou vender rins para transplante no pais, como
na maior parte do mundo. ¥ claro que muito dinheiro precisa ser
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gasto em hospitais e com médicos e medicamentos antes que se pos-
sa realizar um transplante. Mas, por lei, o rim em si deve ser doado.

Assim sendo, os rins precisam ser trocados sem que dinheiro
mude de mios, numa espécie de permuta.

No final dos anos 1800, o economista William Stanley Jevons ob-
servou que a invenc¢fo do dinheiro foi uma boa soluggo de desenho
de mercado, superando uma grande limitacdo da permuta: a neces-
sidade de encontrar alguém que tenha aquilo que vocé quer e que
também queira aquilo que vocé tem. O dinheiro facilita encontrar
essa “dupla coincidéncia”: com ele, basta encontrar alguém ofere-
cendo aquilo que vocé quer. Vocé pode entdo simplesmente com-
prar o que deseja dessa pessoa.

A dificuldade que o dr. Rees encontrou quando tentou organizar
sua primeira troca foi exatamente a que Jevons observou: uma troca
n#o pode acontecer sem uma dupla coincidéncia. A quest&o entdo
passou a ser: como projetar uma cdmara de compensacdo para as
trocas renais que funcione como um mercado eficiente, mas sem
usar dinheiro?

Ciclos de trocas

Eu tinha acabado de fazer meu doutorado em teoria dos jogos quan-
do cheguei 4 Universidade de Illinois, em 1974. Também tinha feito
doutorado em pesquisa de operag¢des na Universidade Stanford, na
Califérnia. No inicio dos meus estudos, aprendi que a maioria das
ferramentas matemadticas disponiveis para organizar operac¢des fo-
cava nas coisas, € nfo nas pessoas. As aplica¢des de otimiza¢do ma-
temadtica desenvolvidas para organizar fabricas, armazéns, hordrios
de trens, avides etc. ndo levavam em conta que pessoas diferentes
podem ter objetivos diferentes, os quais tém que ser acomodados.
A exceciio era o campo recém-criado da teoria dos jogos — o estudo
das interac¢des estratégicas.

Fui atraido por essa teoria porque me interessava saber de que
modo as pessoas fazem escolhas e se organizam. Os teéricos dos
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jogos tentam se colocar no lugar dos participantes do mercado para
compreender como poderiam usar as estratégias que tém a sua dis-
posig¢do.

Nesse mesmo ano, dois veteranos da teoria dos jogos, Lloyd Sha-
pley e Herb Scarf,* publicaram um artigo no primeiro ntimero do
Journal of Mathematical Economics em que apresentavam uma expe-
riéncia de raciocinio: como podem as pessoas trocar bens indivisiveis,
s¢ cada uma precisa de apenas um, possui um sé para trocar e néo pode
usar dinheiro? Embora Shapley e Scarf nio tivessem em mente ne-
nhum mercado especifico, chamaram esses bens de “casas”. Como
ficard claro para vocé — tal como ficou claro para mim —, as pessoas
nessa experiéncia de raciocinio também podiam muito bem ser pa-
res de paciente-doador incompativeis, com cada par necessitando
(le um rim e possuindo um rim para dar em troca.

Mas eu estava longe de pensar sobre trocas renais em 1974. Em-
bora uma experiéncia de raciocinio como essa possa, com o tempo,
#e transformar numa ferramenta prética, ela comeca a vida como
um brinquedo. Assim como as criangas se preparam para ser adul-
{08 por meio de brincadeiras, um modelo matemadtico abstrato per-
mite que os economistas brinquem com as possibilidades de uma
maneira simplificada, sem complica¢des. Shapley e Scarf tinham
jproposto um novo brinquedo capaz de explorar um sistema de tro-
¢as num caso dificil, em que nio se podia usar dinheiro e as trocas
tinham de ser de um para um, jd que cada pessoa tinha um item
Indivisivel para trocar — isto é, n4o se podia trocar algo por apenas
uma parte de outra coisa.

Tais negociagdes podem ocorrer em ciclos. O tipo mais simples de
[roca seria um ciclo com dois sentidos, entre dois pares doador-pa-
clente em que cada doador fosse compativel com o paciente do outro
par. Um ciclo maior, entre trés pares, realizaria mais um transplante:
0 doador do primeiro par doaria um rim para o paciente do segundo
par; o doador deste doaria um rim para o terceiro par, e o doador
teste doaria um rim para o primeiro par, fechando assim o ciclo.

Shapley e Scarf mostraram que, para quaisquer preferéncias dos
pacientes e seus médicos em relagdo aos rins, sempre hd uma ma-
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neira de encontrar um conjunto de doacdes ciclicas, que chamaram
de Ciclos de Trocas Prioritdrias (Top Trading Cycles, TTC). Esses ci-
clos tém a seguinte propriedade: nenhum grupo de pacientes e doa-
dores poderia procurar por conta prépria e encontrar outro ciclo de
trocas que preferisse. Organizar as trocas dessa maneira ajudaria a
tornar mais seguro para os médicos inscrever seus pacientes num
mercado assim, jd que os pacientes ndo poderiam obter um resulta-
do melhor trocando entre si de maneira diferente.

Brincando com esse modelo, passei a considerd-lo a possivel
arquitetura para uma camara de compensacéo centralizada, capaz
de ajudar os participantes a superar os obstdculos a permuta. Mas,
para que ela pudesse encontrar o conjunto de trocas mais dese-
javel, precisaria ter acesso as necessidades e preferéncias dos pa-
cientes; portanto, a participacio teria que ser segura também nesse
aspecto.

As preferéncias sdo, de modo geral, informacdes privadas, mas
para que uma cadmara de compensacdo possa funcionar as pessoas
tém que reveld-las. No entanto, um paciente e seu médico podem
temer que, se revelarem demais, a cAmara pode usar isso para lhes
doar um rim menos desejavel, ja que se mostraram dispostos a acei-
td-lo, mesmo que o 6rgéo preferido também estivesse disponivel.
Outro temor seria que, tentando dar ao paciente seu resultado pre-
ferido, ele perderia a chance de obter um que seria quase tdo bom
como aquele, pois ndo era sua primeira op¢do. Em 1982, porém,
consegui demonstrar que os Ciclos de Trocas Prioritdrias possibi-
litam organizar uma cadmara de compensacéo de forma a garantir a
privacidade dos pacientes e seus médicos.? Estes poderiam, assim,
revelar as informacdes com total sinceridade, em seguranca.

Também em 1982, comecei a lecionar na Universidade de Pitts-
burgh, cujo centro de transplante de 6rgéos era o mais ativo do pais.
Seu diretor, Thomas Starzl, que havia realizado o primeiro trans-
plante de figado bem-sucedido, era uma espécie de herdi. Eu cos-
tumava vé-lo cercado por cirurgides mais jovens num café perto do
campus. Com isso, os transplantes se tornaram o principal assunto
na minha mente. Ao ministrar aulas sobre o comércio de bens in-
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divisiveis sem utiliza¢do de dinheiro, comecei a usar os rins como
exemplo do item a ser trocado, em vez das “casas” de Shapley e Scarf.

Rins eram um exemplo melhor do que as casas, porque na vida
real elas sdo trocadas por dinheiro, mas € contra a lei comprar ou
vender drgdos. Mesmo que os alunos estejam dispostos a tolerar
tuma aula com modelos “de brincadeira”, eles ficam mais felizes
(juando veem que podem ter aplicacdo prdtica. E, embora eu acre-
ite firmemente no valor dos modelos abstratos, também fico mais
leliz quando posso ver possiveis resultados do meu trabalho.

I!m 1998, passei para a Universidade Harvard. Pouco depois, em
2000, ocorreu a primeira doagéo renal cruzada nos Estados Unidos.
A0 mesmo tempo, 0s progressos em outra drea tinham preparado o
lerreno para minhas reflexdes posteriores sobre o assunto. Dois eco-
nomistas turcos, Atila Abdulkadiroglu e Tayfun Sénmez, vinham exa-
minando o problema da alocac¢éo de quartos nos dormitérios uni-
versitdrios — no qual o dinheiro tampouco desempenha um papel.

A alocacdo dos quartos nas residéncias universitarias tem mais
¢ comum com as trocas de 6rgédos do que se poderia imaginar.
Alguns alunos, calouros, precisam de um quarto. Por outro lado,
i quartos disponiveis, que foram desocupados pelos formandos.
Também ha quartos com um ocupante interessado em mudar para
outro quarto que ele prefere. Agora cbmpare isso a questdo dosrins:
On pacientes com doadores incompativeis sdo como ocupantes que
postariam de trocar de quarto. Os pacientes sem um doador vivo sdo
¢0mo os calouros ainda sem quarto para morar. E os rins de doa-
tlores falecidos sdo como os quartos que foram desocupados pelos
formandos. '

I'm 2002, um ex-orientando de doutorado meu em Pittsburgh,
i rapaz turco chamado Utku Unver, veio da Universidade Kog, em
Istambul, para estudar em Harvard com uma bolsa de pesquisa.
Sugeri que déssemos uma palestra sobre as trocas renais para meu
curso de desenho de mercado. Divulgamos nossas anotac¢des na in-
ternet, e Tayfun, que foi colega de Utku da Universidade Kog, as leu
¢ #e ofereceu para colaborar conosco na elaboracdo de um sistema
pritico de trocas renais.
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A colaboracgéo foi intensa e cansativa, mas também nos rendeu
muitas alegrias. A diferenca de sete horas entre Istambul e Boston
nos dava a sensagéo de que estavamos trabalhando o dia todo. Quan-
do terminamos, haviamos elaborado um algoritmo para a troca de
rins entre pares de paciente-doador. Além disso, o algoritmo permi-
tia integrar essas trocas com “doadores néo dirigidos”, tais como
doadores falecidos e um numero crescente de doadores vivos, pes-
soas que se ofereciam para doar um rim a alguém necessitado sem
estar emparelhadas a um destinatdrio especifico.

Uma troca que comec¢a com um doador néo direcionado € uma
corrente, e ndo um ciclo, ja que néo precisa voltar para o inicio: o
doador ndo direcionado € uma pessoa altruista que chega sem a in-
tencdo de doar para determinado paciente: estd pronta para doar um
rim sem receber outro em troca. No passado, as doa¢des néo direcio-
nadas, de falecidos e outros, sempre se dirigiam ao primeiro nome
na lista de espera. Agora, porém, as trocas renais possibilitam que
uma doacéo nfo direcionada desencadeie mais transplantes, pois
a corrente poderia comecar com o doador néo direcionado, incluir
alguns pares de paciente-doador e terminar com uma doacio para
alguém na lista de espera. Nosso algoritmo encontrava os Ciclos
de Trocas Prioritdrias entre os pares paciente-doador e também as
correntes que iniciavam com um doador néo direcionado, de uma
forma que tornava seguro para os pacientes e seus cirurgides partici-
parem. Agora, sO faltava transformar a teoria em prética e convencer
os cirurgides de que podiamos ajuda-los. Isso nio foi tdo facil. Os
médicos ndo costumam considerar os economistas seus colegas.

Publicamos nosso artigo na internet® e enviamos cpias para ci-
rurgides renais de todo o pais. De inicio apenas um médico respon-
deu: Frank Delmonico, professor de cirurgia de Harvard e diretor
médico do Banco de Orgéos da Nova Inglaterra. Comecei entdo a
conversar com ele sobre a logistica de organizar trocas entre muitos
pares paciente-doador.

Delmonico comec¢ou observando que esses grandes ciclos e cor-
rentes que estdvamos propondo seriam complexos demais; ele jul-
gava que a troca renal nio seria prética com mais de dois pares de
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cada vez — pelo menos naquele momento. Como o transplante e a
nefrectomia (retirada do rim) tém que ser feitos a0 mesmo tempo
(mais adiante darei detalhes a respeito), até mesmo uma troca com
Apenas dois pares exigiria quatro salas de cirurgia e quatro equipes
¢lrdrgicas. Delmonico temia que um esquema maior exigisse uma
logfstica complicada demais.

Assim, arrégagamos as mangas novamente e elaboramos outro
algoritmo. Demos muita atencéo ao fato de que os pacientes e 0s
tloadores ndo podem simplesmente receber ordens, como os trens
tle carga, de dirigir-se para certo lugar. E o algoritmo também tinha
(Jue garantir a seguranca dos pacientes e seus cirurgides ao revelar
todas as informacgdes necessdrias. Muitas dessas informacdes, po-
1ém, ndo estdo disponiveis automaticamente — tém que ser apre-
sentadas de maneira voluntdria.

Por exemplo, um algoritmo bem elaborado obteria as informa-
(Oes sobre quantos doadores cada paciente tem para apresentar. Su-
ponha que um paciente tenha dois doadores possiveis: a esposa e o
irmiio. O algoritmo provavelmente encontraria mais combinagdes
jpossiveis se o paciente se inscrevesse no programa com ambos os
tloadores, mesmo que apenas um precisasse doar. Ter dois doadores
fumenta a possibilidade de conseguir uma combinagio com outro
par paciente-doador, ja que um dos dois pode ser compativel com
0 outro paciente. (Em comparagfo, um algoritmo que desse priori-
tlade aos pacientes que tém apenas um doador geraria um desenho
tle mercado ruim: nesse caso, os pacientes com dois doadores po-
tleriam revelar apenas um, a fim de receber prioridade.) Assim, esse
#lgoritmo tinha que tornar seguro para os pacientes e seus médicos
fevelarem todo tipo de informagdes, ja que elas s3o essenciais para
he encontrar o melhor conjunto de trocas.

Com o apoio de Frank Delmonico, essa nova proposta conseguiu
mais repercussdo. A partir desse trabalho surgiu, em 2004, o Progra-
ma de Troca de Rins da Nova Inglaterra (New England Program for
Kidney Exchange, NEPKE). Sua primeira atividade foi organizar os
tatorze centros de transplante renal da regido para ajudar os pares
Incompativeis de paciente-doador a encontrar correspondéncias.

51




Um ano ainda se passaria até que o NEPKE pudesse comegar a rea-
lizar as trocas. Era preciso obter formuldrios de consentimento dos
pacientes e seus doadores para poder montar os bancos de dados. O
NEPKE também tinha que contratar pessoal, incluindo sua gerente
de programas clinicos, Ruthanne Leishman, enfermeira com mes-
trado em saude publica. Ela ia coordenar, meticulosamente, todos
os detalhes do intercAmbio de rins — uma tarefa bem complicada.

Tayfun, Utku e eu nos sentimos gratificados ao ver nosso soft-

ware sendo usado com bons resultados no NEPKE, e também ao ver
nossas ideias bésicas subjacentes serem adotadas em outros luga-
res. Mas ficamos frustrados ao ver que s6 ocorriam trocas de mao
dupla, isto é, entre dois pares paciente-doador. Sabiamos que mais
pacientes receberiam transplantes se os hospitais tentassem fazer
intercAmbios mais amplos. Isso porque alguns pacientes que no
se encaixavam em nenhuma troca bilateral poderiam se encaixar
em trocas envolvendo mais pares. Sabfamos que isso era possivel
logisticamente, porque jd tinham ocorrido algumas trocas de trés
vias e até mesmo quatro.

Em 2005,* escrevemos um artigo que mostrava que muitas vanta-
gens das trocas mais amplas poderiam ser aproveitadas se os centros
de transplantes realizassem, regularmente, trocas entre trés pares
de paciente-doador, assim como entre apenas dois pares. (Quantos
transplantes poderiam ser realizados a mais combinando trocas de
duas e trés vias, em vez de apenas duas? Isso depende do numero
total de pacientes no banco de dados e de quantos pares 14 contidos
sio faceis de combinar.) Mais uma vez, a diferenca de fuso hordrio
nos favoreceu, pois Utku havia voltado para a Turquia, enquanto
Tayfun estava em Harvard com bolsa de pesquisa. Propusemos uma
maneira de organizar as trocas limitando a trés ou quatro os pares
que poderiam participar de uma. Divulgamos nosso artigo ampla-
mente, e dessa vez nossos colegas do NEPKE se convenceram. Dentro
de um ano, o NEPKE e outras redes incorporaram trocas mais amplas
nos seus procedimentos operacionais.

Isso pode parecer um tanto abstrato, mas, se relatarmos uma
troca real de trés vias,’ o leitor terd uma visdo mais clara, e também
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mais dramatica, do processo e seu impacto. Nessa troca, os trés pa-
res de paciente-doador eram casais residentes na Nova Inglaterra.
Por acaso, um dos doadores também era nefrologista (especialista
¢m doengas renais). Esse doador, o dr. Andy Levey, do Tufts Medical
Center, é casado com a dra. Roberta Falke, oncologista.

Vérios membros da familia de Roberta Falke tinham o mesmo
problema que ela: a doenca renal policistica (DRP), que j4 havia
matado seu pai aos 54 anos. Dois de seus quatro irmios também
il tinham, assim como seu filho adulto. Outro irmo j4 havia doado
tim de seus rins para uma das irmas de Roberta Falke. Varios ami-
§10s se ofereceram para doar, mas nenhum era compativel. Levey
{ampouco era.

Dois outros casais da regido também sofriam com essas procu-
rns futeis: Peter e Susan Scheibe, de Merrimack, New Hampshire, e
IHai Nguyen e Vy Yeng, de Revere, Massachusetts. A diabetes, uma
tulpada frequente da insuficiéncia renal, estava destruindo os rins
(e Peter Scheibe e de Hai Nguyen. A esposa de cada um queria doar
iim 6rgao, mas néo havia compatibilidade. O NEPKE combinou os
(1¢s pares, mostrando que o rim de Levey daria certo para Peter, o
tim de Susan Scheibe daria certo para Nguyen e o rim de Yeng daria
terto para Roberta Falke. As doagdes e os transplantes ocorreram
¢m 15 de dezembro de 2009.

Levey e Falke fizeram suas cirurgias no Tufts Medical Center.
0 dr. Levey achou comovente a experiéncia de ficar internado no
imesmo hospital onde havia trabalhado durante trés décadas. “Eu
tonhecia a maioria das pessoas que cuidaram de mim”, lembra.
“I'abalhei com elas a maior parte da minha vida. Foi uma sensacéo
maravilhosa.” Outra surpresa veio quatro semanas depois, quando
¢le voltou ao trabalho. “Meus pacientes acharam aquilo fantdstico”,
iz ele. “Muitos me diziam que tinham orgulho do que eu tinha
feito.”

A essa altura jd havia mais cirurgides interessados nas nossas
Idleias. O dr. Mike Rees colaborava com Steve Woodle, cirurgifio
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veterano especializado em transplantes da Universidade de Cin-
cinnati, que tinha recebido, ele préprio, um transplante de figado
em 2003, depois que o seu fora destruido pelo céncer. Os dois mé-
dicos j4 tinham comegado a utilizar um software para identificar
pares compativeis — alids, uma versdo inicial do algoritmo foi es-
crita pelo pai de Mike Rees. Pediram ent&o ajuda a mim, a Tayfun
e a Utku para adaptar nossos algoritmos para o sistema deles. O
objetivo era descobrir como organizar as trocas de modo a gerar
o0 maior nimero possivel de transplantes, respeitando os critérios
que adotavam.

No ano seguinte, em janeiro de 2006, o dr. Steve Woodle me pediu
para dar uma palestra sobre trocas renais na Escola de Medicina da
Universidade de Cincinnati. Uma troca renal de duas vias que nosso
software tinha identificado estava marcada para aquele mesmo dia,
e o dr. Woodle me convidou para acompanhar. Um par de cirurgias
ia se realizar no seu hospital, e o outro, no hospital do dr. Rees em
Toledo.

Naquela manhé, o dr. Woodle me pegou de carro e fomos até o
Centro Médico da Universidade de Cincinnati. Trocamos de rou-
pa, colocando as vestimentas cirurgicas. Os preparativos jd estavam
sendo feitos nas duas salas de opera¢fo adjacentes. Simultanea-
mente, 0S MESMOS preparativos estavam em curso em Toledo. De
tanto em tanto, o dr. Woodle ligava para saber noticias de Toledo.
Seu ultimo telefonema confirmou que as quatro pessoas — os dois
doadores e os dois receptores — estavam totalmente anestesiadas,
com as incisdes iniciais j4 feitas. Todas estavam prontas; ninguém
havia tido dificuldades com a anestesia. As duas nefrectomias re-
ceberam sinal verde.

A cirurgia a que assisti, feita no doador, foi uma “nefrectomia
laparoscépica com assisténcia manual”. Esse procedimento pos-
sibilita ao doador uma recuperagio mais rdpida do que a cirurgia
antiga, em que o rim era removido por uma incisdo muito maior.
O cirurgifio trabalhou através de duas pequenas incisdes. Por uma
delas inseriu uma cimera e uma luz, que projetaram uma imagem
numa tela para que pudesse ver o que estava fazendo, o que tam-
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bém permitia que acompanhdssemos o procedimento. Através da
outra incisdo, inseriu um instrumento parecido com uma tesouri-
nha presa a ponta de uma agulha de tricé. A tela mostrava ndo s6 os
instrumentos e os 6rgédos do paciente, como também a mio enluva-
tla de um cirurgifo assistente, inserida em uma inciséio maior. Os
dois médicos trabalhavam em conjunto, com a méo atendendo as
nolicitacdes de tensionar certos tecidos para que fossem cortados e
eauterizados. E, tal como um coelho puxado da cartola do mdgico,
0 rim saiu do corpo, na méo do segundo cirurgifo, e foi colocado de
Imediato numa cuba de aco gelada.

A cuba foi rapidamente levada para a sala de cirurgia adjacente,
onde o paciente estava a espera. Mas, antes do transplante, o rim
tinha que ser preparado. Os desenhos nos livros de anatomia mos-
{ram o sangue entrando no rim pela artéria renal e saindo pela veia
tenal. Na realidade, hd muitas veias menores que se ramificam a
partir da grande veia central, e elas também tém que ser localiza-
tlas e suturadas. O dr. Woodle e seu colega, o cirurgidio Rino Munda,
flzeram isso em dupla, encontrando e suturando rapidamente os
numerosos vasos sanguineos. A habilidade dos dois me fez lembrar
pescadores preparando suas iscas.

Iiu tinha decidido ndo comer nada no café da manh4, temendo
(Jue as cenas e os odores da sala de opera¢gdes me deixassem nau-
sendo, mas néo foi isso que aconteceu. Fiquei tdo fascinado que
nilo senti nenhum enjoo. Enquanto trabalhavam, o dr. Woodle e
0 (r, Munda estavam tdo relaxados que tiveram tempo para ir co-
mentando o procedimento comigo. A principal veia renal parecia
um lengo de papel molhado; era dificil imaginar que poderia ser
suturada. Contudo, Woodle e Munda trabalhavam com a facilidade
vinda de uma longa prética. Seguravam as agulhas de costura com
Instrumentos que pareciam pingas gigantes e as manobravam como
s lossem extensdes das suas méos. Quando deram a um jovem ci-
furgido a oportunidade de costurar uma artéria (que é mais firme,
portanto mais fcil de costurar do que a veia), a falta de jeito do rapaz
lelxou bem claro que a competéncia dos dois veteranos era fruto de

muitos anos de trabalho.
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Pagando antecipado

Amedida que os cirurgides e os hospitais ganhavam mais confianca e
experiéncia com a troca renal, intercAmbios mais ambiciosos come-
caram a ser aceitos. A ideia de que a troca renal poderia ser conside-
rada uma mistura de ciclos j4 parecia mais pratica do que na época
em que lancamos a proposta. O tipo mais interessante de corrente
de trocas vinha do nimero pequeno, porém crescente, de doadores
vivos interessados em doar um rim a qualquer pessoa que precisas-
se. Anteriormente, esses doadores ndo direcionados, “altruistas” ou
“bons samaritanos” doavam seu rim a um paciente que estava na
lista de espera. Agora eles tinham a oportunidade de salvar mais de
uma vida, dando inicio a uma corrente de transplantes. O primeiro
elo seria o presente do doador ndo direcionado a um paciente no
conjunto de pares paciente-doador, e ndo a alguém nalista de espera.

John Robertson, de Portsmouth, New Hampshire, tornou-se um
doador desse tipo em 2010 depois de ver uma reportagem na CBS.
“Era sobre uma mulher de Phoenix que tomava um taxi trés vezes
por semana para fazer didlise”, diz Robertson. “Ela disse ao taxista
que ia morrer se néio recebesse um rim. E o taxista disse: ‘Pode ficar
com um dos meus’.”

Essa histéria inspirou Robertson. Ele estava quase aposentado,
pois havia vendido sua livraria alguns anos antes e podia tirar uma
folga para a cirurgia e a recuperagéio. Mesmo assim, néo sabia se
aos 62 ja estava muito velho para ser um doador. Um hospital de sua
cidade o colocou em contato com a coordenadora de transplantes
do Brigham and Women'’s Hospital, em Boston. “Perguntei: ‘Vocés
aceitam rins de idosos?’. E ela disse: ‘Sim, mas a pessoa tem que
ser extremamente sauddvel’. Quanto mais eu ficava sabendo, mais
queria doar.”

Robertson teve que passar por semanas de exames de saude, en-
quanto o NEPKE procurava um receptor compativel. “A parte mais
dificil foi controlar a ansiedade”, diz ele.

Enquanto Robertson estava impaciente, Jack Burns se desespera-
va. Tinha diabetes desde os trinta anos. Depois de trés décadas, seus
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rins estavam falhando. Sem um transplante a vista, ele enfrentava a
didlise e a perspectiva de perder o emprego de subgerente de alimen-
tn¢fio no Fenway Park. A didlise ¢é tdo debilitante e demorada que
muitos pacientes acabam desempregados. Sua esposa, Adele, queria
[he doar um rim, mas os tipos sanguineos ndo eram compativeis. O
voordenador do transplante de Jack inscreveu o casal no NEPKE. Na-
(juele més de maio, os Burns foram informados de que fariam parte
(le uma corrente de trés vias. Um doador de New Hampshire — cujo
nome néo lhes disseram — daria um rim para Jack, enquanto o rim
tle Adele iria para alguém na lista de espera. A cirurgia foi marcada
para junho.

As cirurgias de Adele Burns e John Robertson foram feitas simul-
{aneamente. Assim que os cirurgiées do Brigham and Women’s Hos-
pital retiraram o rim de Robertson, o érgéo foi enviado ao Centro
Médico Beth Israel-Deaconess, virando a esquina, onde Jack j4 es-
tava preparado. O rim de Adele foi implantado num rapaz de Cam-
bridge, Massachusetts. Enquanto no sistema antigo haveria apenas
iima doacdo — de Robertson para uma pessoa na lista de espera —,
ncorreram duas. Na época, algumas correntes do NEPKE envolviam
(rés doacoes e trés transplantes, ou seja, seis cirurgias no total.

I: por que apenas seis? Como as correntes do NEPKE continua-
yam a ser feitas com cirurgias simultineas, varias equipes médicas
¢ viirias salas de operagdo tinham que ser coordenadas, o que impe-
dia correntes maiores. Depois de tanto sucesso, essa limita¢do nos
tleixava frustrados.

Em um artigo de 2006,° Tayfun, Utku e eu, junto com Frank Del-
monico e Susan Saidman, especialista em imunologia do NEPKE,
propusemos que mais transplantes poderiam ser feitos se as exi-
géncias para cirurgias simultidneas fossem reduzidas. A proposta
¢nusou controvérsia. Mas, para entender por que mesmo assim era
atraente, vamos fazer uma andlise simples de custo-beneficio que
explica por que as trocas convencionais sdo feitas simultaneamente.

Com as cirurgias ndo simultdneas, numa troca convencional
entre dois pares, um doador pode desistir e deixar o receptor em
apuros. Vamos imaginar como isso pode ocorrer. Digamos que eu
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doo um rim para o irm#o de alguém hoje, na expectativa de que mi-
nha esposa receba um rim amanh4. Mas, quando amanhd chega, o
potencial doador da minha mulher desiste. Assim, eu ja doei meu
rim sobressalente — ou seja, eu e minha esposa jd ndo podemos
participar de uma futura troca de rins —, e ela continua precisando
de um. O elo rompido nos prejudicou irremediavelmente. Para evi-
tar esse problema, as trocas em ciclos fechados sempre séo feitas
a0 mesmo tempo.

A presenca de um doador néo direcionado pode eliminar o risco
desse grave prejuizo para um par que doa um rim e néo recebe outro
em troca. Agora seria possivel programar para que cada par rece-
besse um rim antes de doar outro. E se essa corrente se quebrasse
inesperadamente — ou seja, se alguém néo quisesse mais doar, ou
tivesse um problema que o impedisse de doar — ninguém sofreria
dano irreparavel.

Para compreender melhor, vamos agora acrescentar outro casal
— eu e minha esposa — & corrente Robertson-Burns. Imagine que
estamos na fila atrds de Jack e Adele Burns: estou programado para
doar um rim depois que minha esposa receber o de Adele. A corren-
te comecaria da mesma maneira, com a doag#o altruista de John
Robertson para Jack Burns. Mas, como as cirurgias néo séo simulta-
neas, Adele tem tempo de entrar em pénico e desistir. (A verdadeira
Adele nio faria isso, mas vamos supor que sim.) O que acontece?

Minha esposa e eu ficamos decepcionados, mas néo estamos em
piores condi¢des do que estdvamos antes de Robertson se apresen-
tar para doar. Eu continuo com meu rim, e ainda podemos entrar
numa futura troca. Isso reduz o custo de uma quebra na corrente
e, portanto, aumenta o atrativo de permitir cirurgias néo simulta-
neas.

Tal como observamos antes, quando Tayfun, Utku e eu lanca-
mos a ideia de trocas nio simultineas, encontramos uma resistén-
cia consideravel. Ruthanne Leishman, do NEPKE, disse-nos que 0s
cirurgides nunca aceitariam isso. Frank Delmonico, pensando em
proteger o sistema de trocas renais que ajudara a criar, temia que
houvesse processos judiciais se alguém desistisse de uma doagéo
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prometida. Néo s6 isso — a md publicidade resultante de um caso
assim poderia prejudicar todo o programa.

Mas, em Ohio, o dr. Rees estava disposto a arriscar. Ele jd tinha
organizado trocas envolvendo vérios estados do pais, através de uma
organizacdo sem fins lucrativos fundada por ele, a Alianca para a Doa-
¢flo Emparelhada (Alliance for Paired Donation, APD). Sua primeira
corrente ndo simultinea comegou com Matt Jones, um doador al-
trufsta de Michigan. Ele era gerente de uma agéncia da National Car
Rental quando decidiu doar um rim. Embora tivesse apenas 28 anos,
(ueria fazer algo admiravel, para que seus filhos se lembrassem dele
para sempre com orgulho. A doacéo de Jones, em julho de 2007, de-
sencadeou uma corrente de dez transplantes que ocorreu ao longo de
0ito meses. Jones colocou a bola rolando no jogo ao tomar um avifio
para Phoenix e doar seu rim para uma mulher. O marido dela entdo
tloou para uma mulher de Toledo. Em marco de 2008, a corrente ja
tinha passado por seis centros de transplante e cinco estados do pais.
Por duas vezes houve um intervalo de varios meses entre o momento
¢m que o paciente de um par recebeu um rim e o momento em que
0 doador desse par doou o seu. No entanto, apesar da longa espera,
ninguém voltou atrds. Em novembro de 2009, a revista People decla-
rou que o dr. Rees e os doadores daquela corrente eram “herdis entre
nos”. E a corrente ainda ndo tinha terminado: a ultima foto na pdgina
tla People com 21 pacientes e doadores era de Heleena McKinney, de
29 anos, filha do dltimo receptor. Embaixo da sua foto havia a legen-
tln: “Doadora a espera”. Foi dificil emparelhar algum paciente com
¢la; mas quase trés anos depois foi encontrado um receptor compa-
tfvel. Ela doou um rim e assim deu prosseguimento 4 corrente. Esta
ncabou por incluir dezesseis transplantes, e sé terminou quando a
llltima pessoa doou seu rim para um paciente na lista de espera que
nilo tinha nenhum doador para continuar a corrente.

(iragas a corrente do dr. Rees e a publicidade em torno dela, co-
megou uma revolucdo. Pessoas com um rim para doar perceberam
(jue poderiam salvar dez vidas, e mais doadores passaram a entrar
¢ contato com o dr. Rees e com outros hospitais. Nosso relato sobre
@usa primeira corrente néo simultanea no prestigioso New England
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Journal of Medicine deu uma chancela de aprova¢io ao procedimen-
to, permitindo que outros centros de transplante renal e outras redes
de trocas experimentassem essas correntes com confianca. Desde
entdo as correntes ndo simultdneas’ vém se multiplicando com a
participagdo de dezenas de outros hospitais e redes de doacso.

Um dos discipulos mais ativos do dr. Rees na utilizacéo das cor-
rentes ndo simultaneas néo € um cirurgifio, e sim um homem de ne-
gdcios, Garet Hil, que tomou conhecimento das trocas quando sua
filha sofreu uma faléncia renal, em 2007. Nem Garet nem os tios da
menina eram compativeis com ela. Garet se inscreveu em todos os
programas de troca renal que encontrou por todo o pais e se lembra
com gratiddo da calorosa acolhida que recebeu do NEPKE e da APD.
No entanto, ficou frustrado com suas rela¢des com alguns hospitais
que tinham programas de troca renal, incluindo o Johns Hopkins e
o Centro Médico da Universidade de Pittsburgh. “Vérios deles niio
permitiam entrar no programa a menos que vocé tomasse um avido
e fosse até 14, mesmo sendo uma cidade distante, e passasse por
todo o processo no local”, recorda Garet. “E ndo s6 eu, mas tam-
bém minha filha, que estava fazendo didlise. Quando eles disseram:
‘Vocé tem que transferir sua filha para nosso centro de transplantes’,
respondi: ‘Minha filha estd muito bem no hospital da Universida-
de Cornell [em Nova York]’. Mas eles nédo cederam.” Garet concluiu
que esses hospitais estavam colocando seus interesses financeiros 4
frente dos pacientes. Ele continua acreditando que estavam “usando
a troca emparelhada como uma arma para ganhar mais mercado”.

Dentro de alguns meses, terminou a discussio para saber se a
filha precisaria mesmo viajar para receber um transplante. Um pri-
mo se ofereceu para doar, e as cirurgias ocorreram em julho daquele
ano. Uma semana depois, aconteceu algo que refor¢ou a convic¢éo
dele de que os pacientes devem fazer o transplante perto da cida-
de onde moram. As pernas da filha comegaram a inchar, e Garet e
sua esposa temiam que ela estivesse rejeitando o novo rim. Eles a
levaram as pressas para a emergéncia do New York-Presbyterian, o
hospital da Universidade Cornell. “N4o foi uma rejei¢do”, diz ele.
“Mas se ela tivesse recebido o transplante numa cidade a mil ou 2
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mil quildbmetros de distancia seria um pesadelo! Por isso o centro de
tinngplante precisa ficar relativamente perto.”

As frustracdes de Garet o levaram, no fim de 2007, a criar uma
tedle de trocas que chamou de Registro Nacional de Rins (National
Kldney Registry, NKR). Sediada perto da sua casa em Long Island,
¢l visa facilitar a realizacdo de correntes ndo simultineas longas
teerutando hospitais e doadores néo direcionados. Se um hospital
¢nvin um doador néo direcionado, 0 NKR promete terminar uma
lan wuas correntes nele. Isso garante que o hospital ndo “perca” um
transplante, liberando assim seu doador para entrar em outra cor-
fente, Tenha em mente que os hospitais geram receitas com seus
ttunsplantes — eles também sdo empresas comerciais, ndo insti-
tulgbes de saide.

I'nlando em comércio, quando explico toda a estrutura do dese-
iho de mercado, da programacéo de computadores e da politicagem
imddica que é necessdria para realizar uma troca renal, sempre al-
gudm — por vezes um colega economista —vem me dizer que seria
possivel simplificar as coisas comprando e vendendo drgéos. Basta
ileixar o mercado agir, diz a pessoa, e o pre¢o de um rim ia se esta-
bilizar no ponto em que um nuimero suficiente de pessoas estaria
disposto a vender um rim; assim, a lista de espera desapareceria.
Afinal, ndo faltam compradores altamente motivados.

Como economista, compreendo esse ponto de vista. Os merca-
tlos muitas vezes realizam aquilo que as pessoas querem, sem exigir ‘
esforgo dos planejadores. Mas o grande obstdculo para a compra e
venda de rins é algo que j4 observei, porque essa € uma pratica ilegal
v todos os paises exceto o Ird. Muitas pessoas acham repugnante
i venda de 6rgdos. No capitulo 11, vamos explorar a repugnéancia
¢omo um fator que restringe operag¢des que de outra forma seriam
plausiveis. Por enquanto, parece que a norma contra avenda de rins
nilo vai mudar téo cedo.
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Combinacdes faceis e combinacées dificeis

Enquanto isso, as cimaras de compensac¢io bem planejadas podem
ajudar as pessoas que precisam de rins. Néo creio que a troca do
érgdo por si s6 vd eliminar as listas de espera, que nfo param de
crescer; mas, S€ COnNvencermos muitos pacientes, cirurgiées e hos-
pitais a participar e a compartilhar plenamente suas informagdes,
poderemos realizar muito mais transplantes.

Contudo, ao crescer e se generalizar, a troca renal enfrenta novos
obstdculos, tal como ocorre em muitos mercados que véo ficando
bem estabelecidos. Quando comeg¢amos, o problema era projetar as
trocas renais de uma forma que permitisse aos pares paciente-doa-
dor e aos cirurgides se inscrever com seguranca. Hoje, os diretores
de centros de transplantes se tornaram participantes estratégicos,
o maior desafio é projetar cimaras de compensac¢fo de uma maneira
que seja interessante para os hospitais inscreverem nelas todos os
seus pares de paciente-doador, e ndo apenas os mais dificeis de com-
binar. No momento, alguns hospitais estdo conservando s6 para si
seus pares fdceis de combinar, de modo a poder realizar as cirurgias
ali mesmo. E s6 quando um desses hospitais ndo consegue realizar
uma troca que ele repassa esse par “dificil” para a cAmara.

Conservar as trocas féceis de combinar ¢ uma tenta¢do comum
nos mercados em que hd intermedidrios. Pense no mercado imo-
bilidrio. Quando estd aquecido, muitos imdveis faceis de vender
podem nem sequer aparecer no mercado. Em vez disso, os corre-
tores vio fazer a correspondéncia entre os vendedores dos iméveis
a precos razodveis e os que desejam um imdével e podem comprar
sem precisar vender sua propria casa. Isso pode ser bom para esses
compradores e vendedores ou ndo. Para os vendedores, com certeza
é 6timo fazer uma venda rdpida, sem aborrecimentos; mas eles po-
deriam conseguir um pre¢o melhor se oferecessem o imével mais
amplamente. No entanto, sem duivida € interessante para a correto-
ra, que pode concluir os dois lados da transa¢fo rapidamente, com
pouco investimento de tempo e esfor¢o. Observe que o sistema tam-
bém obriga todo o mercado a trabalhar mais, jd que mantém os com-
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pradores e vendedores faceis fora do mercado aberto, deixando uma
parcela desproporcional de imoveis caros e de compradores com
pouco dinheiro nele. Isso pode resultar em menos vendas no total,
J# que alguns iméveis de prego razodvel poderiam ser adquiridos por
pompradores que ficaram de fora do mercado aberto.

O corretores da bolsa dispdem de incentivos semelhantes; as-
ulm, hoje hd leis e regulamentos do setor para impedir que as firmas
{le corretagem conservem s6 para si as transagdes faceis. E tentador
para esses profissionais economizar — e lucrar mais — comprando
diretamente dos vendedores que pedem pregos baixos e vendendo
lugo em seguida aos compradores dispostos a aceitar precos eleva-
tlos, Observe que essa pratica pode ser boa para as corretoras, mas
nllo necessariamente para seus clientes — e decerto ndo para o
mercado como um todo. Nesse esquema, o mercado serve a menos
pessoas do que se fosse mais denso — isto €, se todas as transagdes
fossem listadas nas bolsas de valores.

Da mesma forma, quando um centro de transplante retém os
pares ficeis de combinar e realiza esses transplantes internamen-
{¢, i8s0 reduz o nimero de pessoas que podem ser casadas no ni-
yel nacional, ja que € mais fdcil encontrar correspondéncias para
ok pares dificeis se eles estiverem num universo mais amplo e ndo
precisarem encontrar correspondéncia apenas com outros pares
diffceis. Estudei esse problema junto com Itai Ashlagi, professor
o MIT, e acreditamos que ele pode ser corrigido com mudancas
relativamente pequenas nas préticas jd existentes. A ideia seria am-
pliar uma espécie de contabilidade que j4 estd em prética, a fim de
monitorar os hospitais que iniciam correntes com doadores no.
direcionados. Seria uma espécie de programa de milhagem® numa
yersiio para hospitais: poderiamos acompanhar quantos pares faceis
(e combinar cada hospital inscreveu na cdmara de compensagao.
lintdio, sempre que houver um empate entre dois pares dificeis de
¢ombinar, disputando qual serd incluido em alguma troca, a cdmara
daria preferéncia ao par com um paciente vindo de qualquer hospi-
tal que também inscreveu pares fdceis. Infelizmente, isso significa
reconhecer explicitamente que os hospitais sdo participantes estra-
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tégicos e concorrem uns contra os outros — algo que todo mundo
sabe, mas que muitos médicos e administradores hospitalares tém
dificuldade de reconhecer.

Enquanto isso, o problema dos hospitais que retém os pares fa-
ceis tende a piorar. E isso tornard ainda mais importantes as longas
correntes ndo simultaneas,® pois, quando os hospitais conservam
seus pares faceis, os pares dificeis que estdo inscritos na cAdmara te-
rdo dificuldade para entrar numa troca simples com apenas um ou
dois outros pares. Fica dificil fechar o circulo, ou seja, é raro encon-
trar aquela coincidéncia dupla ou tripla de desejos quando todos os
pares sdo dificeis de combinar.*

Jogando bem em equipe

Os problemas que atualmente impedem a troca renal de atingir seu
pleno potencial ndo nos pegaram de surpresa. Afinal, o desenho de
mercado ndo trata apenas de compreender os mercados e descobrir
como organizd-los melhor. H4 muita politica envolvida; quando se
estd lidando com um setor de bilhdes de ddlares, como o tratamen-
to das doencas renais, hd interesses institucionais e profissionais
em jogo, e areacdo € lenta e cautelosa quando surgem novas possi-
bilidades tecnoldgicas e organizacionais. Isso ficou bem claro nos
esfor¢os para organizar as trocas renais em nivel nacional.

O NEPKE, de Frank Delmonico, e a APD, do dr. Rees, criaram mer-
cados mais densos ao reunir pares de paciente-doador vindos de de-
zenas de hospitais. Mais tarde, o Registro Nacional de Rins de Garet
Hil também entrou nesse grupo seleto. Mas esses trés programas
raramente conseguem compartilhar os dados dos seus pacientes
de modo a realizar transplantes abrangendo vérias redes. E muitos
hospitais simplesmente se recusam a participar. Portanto, o mer-
cado néo € tdo denso como poderia ser. E isso significa que alguns
transplantes possiveis ndo estio sendo feitos.

Ficou claro desde o inicio que a melhor maneira de tornar o mer-
cado denso o suficiente para encontrar todas as trocas possiveis se-
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tin organizar uma cidmara de compensagéo para os rins. No entanto,
tols problemas logo se apresentaram: um técnico e computacional,
1 utro politico e organizacional.

I'icou provado que as questdes politicas e organizacionais sdo
inls diffceis de resolver em vérios aspectos do que as computacio-
il e tém importancia igual ou maior para o desenho do mercado.
A dura realidade € que os hospitais tém dificuldade de trabalhar jun-
L0k porque competem pelos pacientes. Isso tornou dificil para o NKR
£ i APD ganhar escala nacional, embora ambos estejam progredindo
Henne sentido.

Ji existe, na verdade, uma organizag¢do nacional para a qual os -
fentros de transplante podem comunicar a existéncia de 6rgéos de
tlondores falecidos: a Rede Unida para o Compartilhamento de Or-
pios (United Network for Organ Sharing, uNos). Mas, quando Frank
Hielmonico foi eleito seu presidente, em 2004, ele descobriu que os
profissionais de 14 ndo estavam nada ansiosos para assumir a nova
tenponsabilidade de lidar com trocas renais entre pessoas vivas.

Iim 2010, a UNOs iniciou um programa-piloto nacional para sua
tAimara de compensacdo. Até agora ele gerou poucos transplantes,
#imbora haja sinais de mudanga. A UNOs responde a muitos interes-
su diferentes, o que a impede de agir rapidamente e adotar as me-
Ihores priticas desenvolvidas por outras redes de trocas renais. Na
Auseneia de uma cAmara organizada no nivel nacional, outras como
A APD € 0 NKR podem continuar a se ampliar e futuramente se fundir.
Maw hid um sucesso: o NEPKE fechou no final de 2011 a fim de fundir
SN operagdes com a UNOS, que € um programa nacional; e a ad-
tiinistradora do programa clinico do NEPKE, Ruthanne Leishman,
#1lrou na uNos. Antes de Ruthanne assumir novas responsabilida-
ilen em meados de 2011, o programa da uNos havia realizado apenas
duly transplantes; apés a sua chegada, logo foram feitos mais quinze.
Mus i UNOs ainda tem um longo caminho a percorrert! para estar
A liente das trocas renais, enquanto vai crescendo por todo o pais.

(uer exista uma s6 cimara nacional ou vdrias grandes redes,
wlnda hd um fator indispensével para que a troca renal continue a
tiencer: o governo federal e os planos de saude precisam descobrir
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uma maneira de reembolsar o custo'? das operagoes. Os Estados
Unidos se encontram hoje numa situago bizarra: o Medicare € 0s
planos de satde particulares pagam pela didlise, que € mais carae
menos eficaz do que o transplante, mas ndo financiam todo o traba-
lho necessdrio para viabilizar as trocas. E por isso que os hospitais
as vezes dependem de pilotos particulares voluntdrios, como meu
colega Jerry Green, que conhecemos no capitulo 1, para transportar
os rins de um lugar para outro.

Espero ainda ver o dia em que a doenca renal seja apenas uma
lembranca e os transplantes se tornem desnecessarios. Mas, até 14,
gostaria que 0 mdximo possivel de pacientes que necessitam de um
rim possa fazer um transplante. E, embora muitas vezes me sinta
frustrado pela lentiddo do nosso progresso, nunca imaginei que fa-
mos progredir tanto em téo pouco tempo.

Em 2014, enquanto escrevo este livro, a troca renal se tornou um
método-padrio de transplante nos Estados Unidos, e segue crescen-
do no mundo todo. A medida que as experiéncias se acumulam, vai
ficando mais evidente que as correntes nio simultdneas potencial-
mente longas favorecem os pacientes renais especialmente 0s mais
dificeis de combinar. J4 foram realizados milhares de transplantes
que de outra forma néo teriam sido possiveis. Nos tltimos anos, a
maioria deles ocorreu por meio de correntes.

A troca renal é muito diferente dos mercados que vimos no ca-
pitulo 2. Mas, como tentei demonstrar, 0 desenho de mercado para
ela também consiste em tornar o mercado denso, ndo congestiona-
do, seguro, simples e eficiente. No caso das trocas renais, tornar o
mercado denso exigiu montar bancos de dados de pares paciente-
-doador. Evitar o congestionamento inicialmente dependia de po-
der agendar suficientes salas de opera¢do a0 mesmo tempo; agora
depende de organizar correntes. Tornar o mercado seguro e simples

consiste em facilitar para os hospitais inscrever nos programas to-
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dos os seus pares de paciente-doador, de modo que o mercado possa
oferecer transplantes ao méaximo possivel de pacientes.

Para qualquer mercado funcionar bem, todos esses problemas
tém que ser resolvidos, embora as solu¢des variem para cada um.

O desenho de mercado tem outro aspecto essencial, relativo
no comportamento humano. Nos ultimos anos, os economistas
tomportamentais derrubaram muitas premissas econdmicas tra-
ilicionais ao perceber que as pessoas nem sempre sdo puramente
talculistas e egoistas. Quem desenha um mercado perderd boas
uportunidades se esquecer isso. Pense nos doadores de rins néo di-
tecionados. Se todos agissem apenas por interesse proprio (como
sugerem, por vezes, os modelos econdmicos da velha escola), eles
nio existiriam. E o que dizer dos doadores em correntes nio simul-
lineas? Se a maioria das pessoas s se preocupasse com elas pré-
prias, seus parentes e amigos, ocorreriam mais casos de desisténcia;
muitos deixariam de doar seu rim depois que seu conhecido j4 tives-
e recebido o transplante. No entanto, muito poucas voltam atrds no
tompromisso assumido. Cada etapa do projeto das trocas renais exi-
ylu ajustes no desenho do mercado — uma espécie de danca entre
un modelos matemdticos; a logistica das cirurgias; e os incentivos,
tiscos e recompensas para os pacientes, os médicos e os hospitais.
Ouando propusemos, originalmente, que as trocas renais integra-
tlnm ciclos e correntes, ndo previmos que teriamos que comegar
tom simples trocas bilaterais; tampouco previmos que, quando os
tlelos e as correntes maiores ficassem vidveis, as longas correntes
1o simultidneas passariam a desempenhar um papel tio importan-
t¢, Cada um desses fatos envolveu uma modifica¢do do desenho do
miercado em resposta as alteragdes nas condi¢des do mercado e no
tomportamento dos participantes. ‘

A ligéio geral que devemos manter em mente ao examinar os mer-
tudos mais comuns € que eles precisam resolver os diversos pro-
lilemas envolvidos em criar um mercado denso, administrar o con-
jestionamento e garantir que a participagéo seja simples e segura.
Mun nflo é s6 isso — eles também precisam continuar resolvendo esses
piroblemas continuamente, @ medida que o mercado evolui.
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Assim como os engenheiros aprendem muito sobre a constru-
cdo de pontes estudando as que caem, os desenhistas de mercado
podem aprender muito sobre o que faz o sucesso de um mercado
estudando os que fracassam. Uma ponte cai se sua parte mais fraca
ceder; assim também um modelo de mercado sé serd bem-sucedi-
do se conseguir evitar o fracasso de seus pontos fracos. Muitas ve-
zes, 0s mesmos impulsos competitivos que fazem o sucesso de um
mercado bem desenhado causam o fracasso de um mercado mal
desenhado.

Nos proximos quatro capitulos, vamos examinar as falhas — de
densidade, congestdo e seguranca/ simplicidade. Poderemos entfo
compreender melhor de que modo alguns mercados que tinham
fracassado conseguiram ser redesenhados e reparados.

PARTE Il

Desejos frustrados:
como o0s mercados
fracassam




