






初期（2000年１０月開始）はＣＰＭ方式を採用していた。これは広告を

1,000人あたりのコストで売る方式で、1,000回クリックされるまでは掲

赦を続けるインプレッション保証型である。

新バージョン（2002年２月開始）は、広告の人気という概念をランキン

グに取り入れ、クリックの回数でランクが決まる方式（アドランク）とし

た。これでクリックごとの支払いが低くても、クリック回数が多ければ上

位に掲戦するようになった。

さらにアドセンス（2003年３月より開始、コンテンツターゲット広告）

に進化し、個人や事業者のホームページ上にGoogleが提供するさまざまな

サイズの広告を掲載して、その広告がクリックされることにより収入を得

るようになった。表示される広告は、ホームページ上のキーワードと関連性

の強いものなので、ホームページの訪問者が興味を示す確率が高くなった。

”無料サービス

そして無料サービス事業に参入する。これにより、多くのユーザーが集

まり、広告主からの依頼が増えた。またユーザーから得られる情報(検索

キーワードなど）も多くなっている。

トレ初期の代表的なサービス

･ニュース（GooqIeニュース）

･地図（Googleマップ、GoogIeアース）

･習籍全文検索(Googleプリント）

以下は買収により実現。

･写真共有（Picasa）

，ブログサービス（ブロガー）

･衛星地図データサービス（キーホール）
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ｚ正確、かつ高速な検索エンジンの地位を築き、その利用者に対して、検

索連動型広告のアドワーズ、コンテンツターケット広告のアドセンスで収

益を上げる。利用者をさらに引き寄せ、広告媒体としての魅力を高める

ため、多くの無料サービスを展開
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次は、組織戦略の分析。ここでは、組織運営・橘築においてどのような

考えや施策を用いたか。結果として、それらが事業の成功のために重要な

要素であったのかを明らかにする。

まずは、採用が独特であることがわかる。すぐれた技術と人材を確保す

るために、インセンテイブによる社員の評価を行い、同時に、優秀な人材

を採用するため、「若く自分でリスクがとれるエンジニア」「一流の実綴を

上げているスター研究者」「すぐれたコミュニケーション能力をもつ者」とい

う３点を重視している。

次は文化づくり。これも特徴的であり、新しく革新的なサービスを提供

するために、自由な環境をつくりだしている。なかでも、「就業時間の２

割は新しいアイデアをだすための時間を設ける」「自身が好きな環境でリ

ラックスして仕事をできる」ようにしているのはユニークである。

また、それだけでなく「ハッカーの倫理」に支えられた自由な開発体制と

自己評価５割・同僚の評価５割の評価体制を設け、よりよい開発環境を生

みだすようにしている。

次は情報共有。社員は、製品開発情報共有メディアを通じて、社内の全

プロジェクトの情報にアクセスすることができる。また、同時に人的資源

情報共有メディア：GoogleResume（グーグル・レジュメ）を通して、全エ

ンジニアの職歴・職能を共有している。

これにより、必要な情報にいつでもアクセスでき、かつ必要な技術を

もった人間にアプローチすることができる。

最後は意思決定。Googleの意思決定の中心は、基本的に経営者３人の

うち２人が同意すると決定する仕組みであり、これがスピードを加速させ

ている。

結論としてGoogleにはすぐれた技術と人材、それらを活性化させるよ

うな自由な環境と創造的な共創の哲学がしっかりと根づいているといえる。

■■軍

画屈■

画亜、 組織戦略
一画■n勺勺愈,9F3￥q嘘ＷＷＩ､

－$

回事業促進のために「20％タイムルール」「アイディアフォーラム」「報酬制

度」を採用し、これらの制度を生かすことができ人事戦略（採用基準、

働きやすいオフィス空間）を設けている
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次は財務戦略の分析。ここでは資金調達方法と、購買における戦略を分

析する。

まずは資金調達。会社設立前後にシリコンバレーの有力投資家から投資

(AndyBechtolsheim氏から１０万ドル、SequoiaCapitalとKleinerPerk

insから2,500万ドル）を受けることに成功した。また、競合である、Ya

hoo1、ＡＯＬなどのネット大手と提携し、安定したキャッシュインを生みだ

すことにも成功している。

次は購買についてであるが、最初はプリンの恋人のガレージにオフィス

を構え、サーバーはメーカーのものを職入すると高価であるため、自分たち

でパーツをかき集めた。このように自分たちでサーバーを構築し、オープン

ソースのＯＳを使い、独自サーバーを低コストで維持する技術とノウハウを

蓄稲していった。

また一般的なマーケティング活動など、本業に関係のないものにはお金

を使わず、製品（サービス）に集中した。つまり、キャッシュはみずからの

強みに投資し、かつ無駄を徹底的に省くという姿勢が成功へとつながった

のである。
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国会社設立前後にシリコンバレーの投資家からの投資（2,500万ドル）

qYahoo1、ＡＯＬなどと提携

国検索連動広告AdWordsの成功

回一般的なマーケティング活動など本業に関係のないものにはお金を

使わず、サービスに集中して投資

最後は、情報戦略。ここでは、事業をよりスムースに拡大するために、

どのような情報活動を行ったかを明らかにする。

ほかのインターネット企業が巨額のマーケティング費用を使うなか、グー

グルは一般的なマーケティング活動にはお金を使わず、ＰＲ活動に集中した。

投資は製品に向け、製品自体を新聞や雑誌に記事として取り上げてもらっ

た。

また、ユニークな無料サービスを次々と展開した。これにより、新聞や
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雑誌などのメディアに取り上げられる機会が多くなり、その結果、多くの

ユーザーを集めることができた。これが広告媒体としての魅力を高め、広

告主を集めることにつながった。

ここで読み取れるのは、無料のサービスを提供することで口コミを広げ、

積極的なプロモーションというよりはむしろ、自動的に認知されていく仕

組みをつくったことが成功につながったということである。

聯 情報戦略…

必ほかのインターネット企業は、巨額のマーケティング費用を使うが、

Goo9Ieは、一般的なマーケティング活動にお金を使わず、投資を製品に
集中。これにより、新聞や雑誌に取り上げられ、認知度を高めた

以上のような分析にもとづき、GoogleのＫＦＳ(成功要因）を検討する。

さまざまな要素が浮き彫りとなったが、その中でもGoogleが成功する

ためにもっとも重要な要素はなんだろう？先述の要素から重要と思われ

るものを挙げてみると、

回初期に、最高の検索エンジン(速くて正確)を開発したこと

回無料で使えるサービスを取りそろえ、認知を狸得したこと

回検索揮励型広告という収益モデルを砥立したこと

国収益の基盤を非営利で構築したこと

この中でポイントとなるのは、「そもそもなぜ検索機能が支持されたの

か？従来の検索サービスとの違いはどのような部分にあったのか」とい

う点と、「広告機能はいままでのものとなにが違ったのか？いままでと

違ったからこそ、クライアント／生活者ともに支持され、収益化できたの

ではないのだろうか」という点である。

これらからGoogIeのＫＦＳを、「正確で高速な検索エンジンと公平な検

索運動型広告」を実現したこととした（似Ｉ解2)。
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第２章
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ビジネスは戦略抜きには語れない。第２章では、コスト

から競合他社･競合製品との差別化、特定ﾀﾖずﾂﾄを

意識した戦略まで、どのように思考を進め、戦略を組

み立てていけばよいかを解説していく。

Partl

Part2

Part3

Part4

I;棚竜

ポーターとコトラーの
戦略

未来的差別化戦略一

カテゴリー構築戦略

関係性
マーケティング戦略一

創造的模倣戦略
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戦略というと、Ｍ・Ｅ・ポーターの『競争の戦略（ダイヤモンド社)』が有

名である。この中でポーターは、「コストリーダーシップ戦略」「差別化戦略」

｢集中戦略」の３つを挙げている（図解1)。

ブ戦略 Ⅱコストリーダーシッ 謹別化峨略

廊圃砺雨 ポーターの戦略；凶jWF上

競争順位

雌縫より鱈いｺｽi、’|’識‘化」
他社よりも一円でも喪いコストで副品をつく他社にはない製品なり、サービスを実現させ

広り､低価格戦略に打ってでるる｡ボｰﾀｰは越別化には6つあるとしており、

２・麹内に鮒…が蝿れても．製品調の題馴化
＃。瀦淵窯蕊鰯ととがで雪、。ﾃｸﾉﾛジーの璽刷化
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卜対応でき、

．代閏慰晶に対し伺鳳…詞に葱れ、：蹴誤淵'1;野’化
③魯入の画風を高くする
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