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Al poco tiempo, la empresa lanza su programa AdWords, un programa de autoservicio que se 
puede activar online con una tarjeta de crédito en cuestión de minutos. El objetivo era 
principalmente atraer a negocios más pequeños, que tradicionalmente experimentan mayores 
dificultades para cerrar acuerdos publicitarios. Google cobra por esta publicidad con un 
método de coste por clic (CPC). Con este método, el anunciante solamente paga cuando un 
navegante hace clic en su anuncio, independientemente del número de veces que éste 
aparezca en la página de Google.  

El funcionamiento de Adwords es muy sencillo: el anunciante que desee tener presencia en 
Google debe elegir qué palabras «compra» y el importe máximo que está dispuesto a pagar 
por cada clic de una determinada palabra, ya que no todas las palabras tendrán el mismo 
valor para el anunciante. Cada vez que el navegante introduce una palabra como término de 
la búsqueda, Google decide qué anuncio publica de entre los anunciantes que han pujado por 
dicha palabra. La decisión se hace en función del cálculo de Google de las posibilidades de 
obtener clics del anuncio y, por tanto, de sus ingresos. Si un anunciante ha pujado mucho 
por una palabra, pero su anuncio no es atractivo y tiene una tasa de clics baja, Google lo 
usará mucho menos (o lo mostrará en una posición inferior) que otros que, pagando menos 
por clic, generen más ingresos al obtener más tráfico. Después de un cierto tiempo sin clics, 
si el anunciante no cambia el contenido de su anuncio, el analista automático de Google le 
escribirá y le informará de las veces que su anuncio ha sido publicado y no ha recibido clics, 
sugiriéndole que cambie su redacción o lo asocie a palabras distintas. 
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Google proporciona un sistema para gestionar una campaña publicitaria, permitiendo al 
anunciante hacer un seguimiento instantáneo, de manera que pueda controlar y gestionar sus 
gastos. Se puede crear una campaña en Google desde 5 euros. 

En 2003, Google le dio otra vuelta de tuerca a la venta de publicidad, al introducir la venta 
de publicidad a páginas de terceros. El programa, denominado AdSense, permite a cualquier 
página web de terceros incorporar anuncios que Google haya contratado siguiendo la 
filosofía AdWords. De este modo, al convertirse en mayorista de publicidad, Google ofrece a 
cualquier página la posibilidad de cobrar ingresos publicitarios. El propietario del sitio no 
tiene que mantener ninguna relación con el anunciante. De hecho, no tiene que preocuparse 
de nada, aparte de proporcionarle a Google espacio en sus páginas de contenido. El sistema 
de análisis de contenido de página de Google selecciona los anuncios con más probabilidades 
de atraer a visitantes a un sitio en concreto, de modo que maximiza los ingresos para ambas 
partes. Cada mes, el propietario de la página recibe un cheque de Google con el importe 
debido. Aunque Google no hace pública la comisión que cobra en cada caso, según su cuenta 
de resultados debe ser de alrededor de un 20%.  

La introducción de estos sistemas de venta de publicidad por autoservicio ha proporcionado 
un crecimiento de ventas formidable. En el año 2011 llegaron a una espectacular cifra de 
37.905 millones de dólares 

Servicios relacionados con la búsqueda  

En 2012, Google sigue concentrando sus esfuerzos en ayudar al internauta a tener una buena 
experiencia de navegación a base de ofrecer resultados de búsqueda cada vez más 
específicos, que se acerquen de la manera más exacta posible a lo que el usuario busca. Para 
lograrlo, ha seguido desarrollando el concepto de búsqueda, habilitando búsquedas 
especializadas de páginas web, imágenes, blogs, referencias académicas y vídeos, entre otras. 
Google Video y YouTube, por ejemplo, permiten a los usuarios buscar vídeos de la misma 
manera que buscan imágenes, a pesar de que resulta imposible indexar los vídeos 
previéndolos de manera automática, ya que de momento no disponemos de tecnología que 
pueda interpretar contenidos de vídeo. Los usuarios también pueden, bajo su propia 
responsabilidad, guardar sus vídeos en los servidores de Google en lugar de en sus propios 
ordenadores, lo que permite un streaming mucho más rápido. Los directivos de la empresa 
también creen importante satisfacer las necesidades de búsqueda de los usuarios, 
independientemente de su método de acceso a Internet. En consecuencia, la compañía 
también ofrece un servicio especial de búsqueda para Internet móvil.  

Google ha ido ampliando el concepto de búsqueda de información para incluir el ordenador 
de sobremesa. La empresa ofrece una amplia gama de productos de software que están a 
medio camino entre el software alojado en el PC del usuario y el software alojado en un 
servidor. Estos productos se agrupan en el Google Pack, lanzado por primera vez en 2006. 
Siguiendo su filosofía de no cobrar al usuario y de que la monetización aparecerá con el 
tiempo, todos estos servicios son gratuitos, ante la irritación de la industria del software en 
general y de Microsoft en particular. Google Toolbar es una barra de herramientas que se 
puede instalar en el navegador del usuario y que permite acceder al servicio de búsqueda de 
Google sin necesidad de acudir a la página web. Google Desktop es una herramienta de 
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búsqueda de escritorio que permite a los usuarios encontrar rápidamente ficheros en el propio 
ordenador, algo que aprecian de forma inconmensurable los usuarios de Windows. De forma 
similar, la aplicación Picasa ayuda a organizar y encontrar fotos. El lanzamiento de Google 
Earth en junio de 2005 causó sensación. Ofrece a los usuarios acceso a imágenes de satélite 
de la Tierra, lo que les permite realizar búsquedas en todo el planeta. En Estados Unidos, 
incluso puede buscar edificios específicos, direcciones, etc.  

Google ofrece también algunos servicios alojados en sus servidores. Utilizarlos requiere la 
creación de una cuenta Google gratuita. Uno de los más populares es Gmail, que en enero de 
2012 ofrecía 7,9 GB de almacenamiento y la «promesa de aumentar esta cantidad, de modo 
que usted nunca tenga que borrar el correo». ¨Docs¨ es un sistema de edición de documentos 
de ofimática compatibles con Word y Excel que se mantienen en los servidores, y por tanto 
pueden ser accedidos desde cualquier PC del mundo y compartidos con los colegas a los que 
se les dé acceso. Con Google+ ofrece otro servicio de red social con la intención de hacer 
algo de mella en la posición dominante de Facebook en las redes sociales. Finalmente, ofrece 
toda una serie de servicios a los webmasters, así como herramientas de ayuda para la gestión 
de campañas publicitarias. Estas últimas son especialmente importantes para evitar el fraude 
a que se puedan ver sujetos al pagar por clic (el denominado click fraud). El fraude en clicks 
aparece cuando una empresa pone en marcha un software que clickea de manera sistemática 
los anuncios de los rivales para aumentar sus costes de marketing. Esto se puede hacer de 
forma directa, o secuestrando mediante un virus ordenadores de terceros y hacer que sean 
estos los que generen los clicks fraudulentos. Google ha desarrollado una serie de 
herramientas de análisis encaminadas a detectarlo, para de esta forma poder garantizar que 
sólo clicks ¨reales¨ sean contabilizados y pagados. 

Los competidores tradicionales: búsqueda 

La rápida expansión de Google ha levantado ampollas en todos los ámbitos, no solamente 
entre las empresas de Internet, sino incluso en la escena política. En agosto de 2005 Jacques 
Chirac anunció un programa de créditos para desarrollar un buscador multimedia europeo 
destinado a contrarrestar la hegemonía de Google, al que denominó «una herramienta del 
imperialismo cultural americano». En cualquier caso, la intrusión de Google en las industrias 
adyacentes y no tan próximas la ha abocado al enfrentamiento con poderosas empresas de 
diversos ámbitos, como Yahoo!, Microsoft, AOL, Amazon, eBay, e incluso operadores de 
telecomunicaciones como Comcast y más recientemente Apple. 

A pesar del alto nivel de actividad en cuanto a navegadores existentes, Google parece casi 
imbatible, con un número importante de lanzamientos de productos cuyo objetivo es hacerse 
con una parte de la participación de mercado del líder. Con frecuencia, estas nuevas 
propuestas van dirigidas a tipos de búsqueda específicos. Algunos ejemplos son el motor de 
búsqueda vertical (matemático) Wolfram Alpha y el motor de «búsqueda de decisión» Bing 
(más información sobre este último en la siguiente sección). Se puede obtener información 
actualizada sobre cuotas de mercado en http://marketshare.hitslink.com/search-engine-
market-share.aspx?qprid=4. 
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Yahoo! 

Yahoo! era hasta 2008 el sitio más visitado en la red y puede ser considerado el primer motor 
de búsqueda de la red – el directorio Yahoo! En febrero de 2011, Yahoo tuvo 226 millones de 
usuarios únicos, lo que significaba un continuo descenso desde los 350 millones que tenía en 
2007. Tenía varios servicios que competían directamente con Google, desde su motor de 
búsqueda (que discretamente dejó de ser de Google) a informes financieros y correo 
electrónico. La filosofía de Yahoo! es muy distinta de la de Google. De acuerdo con su equipo 
directivo, Yahoo! no pretende ser un motor de búsqueda imparcial y objetivo. Al contrario, se 
propone ofrecer una experiencia de usuario completa, manteniendo las cosas lo más sencillas 
posible. Por ejemplo, si se realiza una búsqueda sobre un artista musical, Yahoo! no sólo 
ofrece enlaces a sitios externos, sino que también proporciona información sobre el artista, 
imágenes y fotografías, y enlaces directos a las tiendas de música donde el usuario puede 
comprar CDs o descargar canciones. 

Tener sus propios «canales» integrados proporciona a Yahoo! la posibilidad de generar tráfico 
manteniendo al usuario dentro de los canales. Este método le ha permitido crecer hasta 
convertirse en el tercer sitio más visitado en la red. Las dos empresas antecesoras de Yahoo 
tienen características peculiares. Google es el motor de búsqueda preferido (ver gráfico arriba) 
y Microsoft obtiene la mayor parte de su tráfico a través de sus populares servicios de correo 
electrónico (Hotmail) y mensajería, así como en todos sus sitios técnicos que ofrecen 
actualizaciones de software. En 2003, para competir con Google en el mercado publicitario, 
Yahoo! adquirió Inktomi y Overture por 2.000 millones de dólares. Estas empresas tenían su 
propia tecnología de búsqueda y un sistema de gestión de anuncios comparable a Adwords. 

Como muchos saben, Yahoo ha pasado por tiempos difíciles, y Microsoft ha tratado de 
comprar la empresa en varias ocasiones.  

Esto todavía no ha sucedido, pero muchos analistas creen que es cuestión de tiempo.  

Microsoft 

Microsoft posee el portal MSN.com, el segundo sitio más visitado en Internet, aunque el 84% 
de su tráfico proviene de Hotmail (que es gratuito). Como motor de búsqueda, MSN fue 
perdiendo terreno hasta 2009, cuando firmó una alianza con Yahoo! y lanzó su nuevo 
buscador, Bing, con tecnología de búsqueda completamente rediseñada.  

Con el lanzamiento de Bing, Microsoft tuvo que diferenciarse de Google al ofrecer «resultados 
sencillos y acotados» si quería ganar cuota de mercado. Los resultados directos son 
difícilmente distinguibles (el interesante sitio web www.blackdog.ie/google-bing, compara los 
resultados de la misma búsqueda en ambos motores; pruébelo y júzguelo usted mismo). Para 
la mayoría de las búsquedas, Bing parece una versión parecida pero peor que Google. Una 
búsqueda de «fusión nuclear», por ejemplo, genera la misma lista de enlaces a Wikipedia y 
sitios oficiales que Google, aunque Google también ofrece enlaces directos a imágenes y 
vídeos (en YouTube, por supuesto) sobre el tema. Una búsqueda de «vacaciones Barcelona» 
ofrece la misma lista de sitios web orgánicos que Google, pero Google ofrece un mapa de 
Barcelona con muchos más enlaces a diferentes hoteles y la ubicación de cada uno. Para 
muchas otras búsquedas, los resultados son apenas distinguibles. 
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Según el análisis del Technology Review del MIT: «Bing implementa algunos trucos 
interesantes en algunas áreas clave. Su distinción más obvia es la forma en que intenta -por 
lo general de forma sutil- de actuar como un intermediario inteligente en compras, reservas 
de viaje, consejos de salud e información local. Al hacer clic en el canal de compras de Bing, 
se ofrecen listas de productos y enlaces a comentarios sobre productos, como en el canal de 
compras de Google. Sin embargo, Bing también ofrece una herramienta en el lado izquierdo 
de la página que ofrece información sobre el contenido de los comentarios. Los comentarios 
de sitios como Epinion y Amazon se analizan mediante un motor de lenguaje natural 
desarrollado por Microsoft Research. De esta manera, si un usuario desea ver opiniones sobre 
la «asequibilidad» o «velocidad» de una cámara, por ejemplo, puede hacer clic para ver un 
subconjunto de comentarios sobre esos aspectos».  

Por desgracia para Microsoft hasta la fecha, Bing apenas superaba un 4% de cuota de 
mercado en las búsquedas en febrero de 2011. En cuanto a los ingresos puramente 
relacionados con el tráfico, este puede resultar un negocio en el que es muy difícil competir 
sin un motor de búsqueda muy superior. 

Los problemas de Microsoft con Google no se limitan en ningún caso a los motores de 
búsqueda. El servicio de documentos y hojas de cálculo es una seria amenaza. Es compatible 
con Word y Excel, pero mantiene el software alojado en los servidores de Google, para que se 
pueda acceder a él desde cualquier PC del mundo y compartir con quienquiera que el usuario 
elija. En un correo electrónico a su equipo de gestión en octubre de 2005, titulado «El cambio 
en los servicios de Internet», Ray Ozzie, Arquitecto Jefe de software de Microsoft, dijo que 
«ha aparecido un nuevo modelo de negocio basado en servicios y software financiados por la 
publicidad. Este modelo tiene el potencial de afectar fundamentalmente la forma en que 
nosotros y otros desarrolladores construyen, entregan y monetizan las innovaciones». 

El próximo enfrentamiento entre Google y Microsoft, entre el navegador Chrome y el sistema 
operativo para PC de Google, y el sistema operativo para móvil Android de Microsoft, ha sido 
analizado en la sección «La historia reciente 2008-2012». 

Cultura corporativa  

Una pieza angular del éxito de Google ha sido su enorme capacidad para poner en práctica 
rápidamente ideas innovadoras sin perder nunca de vista su objetivo de ser el motor de 
búsqueda que proporcione los mejores resultados para el usuario. Para conseguirlo, se cuida 
especialmente de mantener su cultura, sustentada en varios pilares básicos y un lema sencillo: 
«No seas malvado» («Don’t be evil»). Esto es de importancia capital y se refleja en el 
funcionamiento del buscador desde el primer día: Google separa explícitamente los resultados 
de las búsquedas de los anuncios y los enlaces patrocinados. Con Google, el usuario puede 
tener la certeza de que cuando una página aparece en primer lugar en los resultados de una 
búsqueda, no es debido a que su propietario haya pagado por dicho privilegio. Además del 
lema «No seas malvado», la empresa también tiene otras reglas que son especialmente 
importantes para ellos. Todos estos factores juntos han creado una cultura empresarial muy 
fuerte que trata de mantener el espíritu original de la compañía.  
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1. Pensar de modo no convencional  

La mayoría de las empresas que operan en Internet calibran su éxito con métricas como la 
cantidad de ordenadores, el uso de Internet, o la calidad de la banda ancha, y todas aseguran 
conocer de antemano su modelo de negocio. Google actúa de modo totalmente opuesto a este 
enfoque basado en el sentido común. Google parte del supuesto de que todas esas variables 
tecnológicas crecerán exponencialmente. Una vez haya aumentado el tráfico y los usuarios 
valoren el sitio, aparecerán modelos de negocio que permitirán a la empresa monetizar el 
tráfico y obtener ganancias. La tecnología para servir a los usuarios es lo primero; el negocio 
viene después. De esa forma, Google ha creado sus grandes éxitos comerciales, como 
AdSense, y esto explica por qué se atrevió a pagar 1.600 millones de dólares por YouTube, 
una empresa sin ingresos.  

2. Siempre en beta  

En contra de lo que dictan el sentido común y el marketing tradicional, que aconseja no lanzar 
productos hasta que hayan sido probados y garantizados exhaustivamente, Google habita sin 
complejos el «espacio beta», es decir, el espacio de constante desarrollo, mejora permanente e 
innovación. Los clientes se convierten en aliados en el aprendizaje sobre el producto, y si no 
están satisfechos con lo que la empresa ofrece, su «feedback» es el mejor que la empresa puede 
obtener.  

3. Innovación continua y ejecución veloz en lugar de perfección absoluta  

En el mercado de Internet, donde la competencia es feroz y las grandes empresas están 
continuamente desarrollando nuevos productos, la rapidez es esencial. En palabras de los 
fundadores de Google: «No buscamos la perfección absoluta, para nosotros lo importante es 
ejecutar nuestros proyectos a gran velocidad y aprender a mejorarlos». Lo perfecto es 
enemigo de lo bueno.  

4. Google no hace mucho marketing formal 

Google es una de las marcas más conocidas del mundo, y sin embargo no gastó un solo dólar 
en publicidad hasta finales de 2010 (su primer anuncio fue un vídeo  emitido el domingo del 
Superbowl de 2011 en EE.UU.). En su lugar, aprovecha el boca a oreja y otras formas de 
marketing viral. Los usuarios satisfechos recomiendan Google a sus amigos y parientes.  

5. Crea tus propias reglas  

Google considera que para poder seguir descubriendo nuevos negocios tiene que crear sus 
propias reglas de juego, en lugar de seguir las reglas ya establecidas. Un ejemplo claro de esta 
filosofía fue su salida a bolsa. En lugar de seguir los consejos de los bancos de inversión de 
adjudicar paquetes de acciones a inversores institucionales, decidieron apostar por una 
subasta en Internet. Además, aunque la mayoría del capital de la empresa ahora cotice en el 
mercado bursátil, los fundadores de Google siguen manteniendo la mayor parte del derecho 



97

[ Google 2012: organizando información en la red ]

 
 
 
 

 

Google 2012: organizando información en la red

 

SI-159 

19 IESE Business School-Universidad de Navarra 

de voto. Consideran que esto es fundamental para poder seguir apostando por proyectos de 
alto riesgo y explorar nuevos caminos. Igualmente, Google no suele proporcionar 
expectativas de beneficios ni comunicaciones de estrategia a los analistas de Wall Street. En 
su carta a los accionistas de 2005, Page explicaba que: «Como empresa privada, Google 
guardaba su información corporativa celosamente, y creemos que esto nos ayudó a 
defendernos muy bien de nuestros competidores. (…) Como compañía que cotiza en bolsa, 
evidentemente proporcionaremos toda la información requerida por la ley, y haremos todo lo 
posible por explicar las decisiones que tomemos. Sin embargo, no revelaremos de manera 
innecesaria nuestras estrategias, puntos fuertes o intenciones».  

Como resultado de todo esto, Google es un lugar en el que muchos desean trabajar, a pesar 
de ser también muy exigente. Esto se refleja en la clasificación de Fortune de las «100 
mejores empresas en las que trabajar», en la que Google ocupa siempre un puesto entre las 10 
primeras (4ª posición en la clasificación de 2010). En 2007 alcanzó el primer puesto del 
ranking, y el siguiente vídeo refleja un poco el ambiente de trabajo de la empresa (lo vimos 
en nuestra visita, pero para que conste, aquí está el vídeo). 

Infraestructura tecnológica  

A diferencia de otras compañías de Silicon Valley, y en contraste con su filosofía original en 
los laboratorios de Stanford, Google se muestra muy reservada acerca de su tecnología. Se 
sabe que disponen de un cluster de unos 900.000 servidores distribuidos en siete centros de 
datos, aunque probablemente sólo los ingenieros de Google conocen el número exacto. 

Google mantiene en secreto la ubicación exacta de sus numerosos (y grandes) centros de 
datos, repartidos por todo el mundo. Según Wikipedia, «Google tiene por lo menos 12 
instalaciones importantes de centros de datos en Estados Unidos». El centro más grande 
conocido se encuentra en The Dalles, Oregón, y hay otros en Atlanta, Reston, Lenoir y Goose 
Creek. En Europa, los tres mayores centros de datos conocidos están en Eernshaven, Groning 
y Mons. Google suele elegir lugares con energía hidroeléctrica barata e infraestructura de 
fibra óptica segura y de calidad. Así, por ejemplo, en febrero de 2009 adquirió la fábrica de 
papel Summa en Hamina (Finlandia) por 40 millones de euros, para construir lo que 
probablemente será su mayor centro de datos de Europa, con una inversión adicional de 200 
millones de euros. 

En cuanto a la infraestructura exacta utilizada, la empresa también es muy reacia a dar 
cualquier tipo de detalles. Se dice que los servidores eran tecnológicamente muy simples: PCs 
con un solo procesador Intel, cada uno con entre 256 MB y 1 GB de RAM y uno o dos discos 
duros con un máximo de memoria de 75 GB. Google prefiere este sistema distribuido de 
almacenamiento de datos a uno centralizado, por ser mucho más barato y tener menos riesgo 
de fallo. Se sabe que Google guarda sus servidores en sus propias instalaciones, y los monta 
en unos «estantes» propios conectándolos entre sí usando su propia tecnología de hardware, 
lo que permite a estas máquinas intercambiar información a gran velocidad. Si bien el núcleo 
de los sistemas operativos de estas máquinas es Linux, el gestor de tráfico y el software de 
equilibrado de carga usados para dirigir cada petición hacia el servidor más apropiado ha 



98

| Casos de estudio |

 
 
 
 

 

SI-159 Google 2012: organizando información en la red 

20 IESE Business School-Universidad de Navarra 

sido desarrollado y es mejorado continuamente por los ingenieros de Google. Esta mezcla 
casi indistinguible de hardware y software ha dado pie al término «googleware». 

Google organiza sus cientos de miles de servidores en «contenedores de construcción» que se 
pueden mover por todo el mundo desde un centro de datos a otro según sea necesario. El 
video en http://www.youtube.com/watch?v=bs3Et540-_s fue grabado durante una charla 
dada por ingenieros de Google sobre eficiencia energética en los centros de datos, y muestra 
un tour de los contenedores.  

El tamaño de la infraestructura de Google plantea varios problemas. Uno de ellos es el 
consumo de energía. Según Urs Hoelzle, Vicepresidente de operaciones de Google, un 
servidor utiliza alrededor de 265 vatios, y el centro de datos necesita otros 135 vatios para 
enfriarlo. Con estas cifras, resulta fácil calcular que las granjas de servidores de Google 
consumen alrededor de 360 Megavatios (a efectos de escala, las centrales nucleares actuales 
tienen una potencia nominal de entre 600 y 1.000 MW) 

En 2007, en un esfuerzo por ser más ecológicos, Google puso en funcionamiento la mayor 
planta de energía solar de propiedad privada de los Estados Unidos, instalada en el complejo 
de Santa Mónica. Con una potencia nominal de 1,6 MW (suficiente para 1.000 hogares), la 
planta redujo en un 30% la cantidad de electricidad que el campus extrae de la red eléctrica 
pública de California. También se sabe que Google planea instalar su centro de datos más 
grande y nuevo en Islandia, donde la energía geotérmica genera electricidad con cero 
emisiones de CO2. 

Gestión de la innovación  

Google cree que la innovación es básica para su supervivencia. Por consiguiente, ha lanzado 
una serie de iniciativas para fomentar la creatividad entre sus ingenieros, que normalmente 
trabajan bajo gran presión para entregar resultados diariamente en proyectos urgentes. 
Inspirándose en el mundo académico de sus vecinos de la Universidad de Stanford, la 
empresa ha institucionalizado la «regla del 20%», por la cual los ingenieros pueden dedicar el 
20% de su tiempo a trabajar en proyectos que les apetezcan e ilusionen. De hecho, productos 
como Google News, Gmail u Orkut han salido de proyectos «20%». En una charla en la 
Universidad de Stanford, Marissa Mayer, Vicepresidenta para productos de búsqueda y 
experiencias de los usuarios, afirmó que la mitad de sus productos nuevos emanan de 
proyectos del 20%. Page ha asegurado que todas las innovaciones recientes de Google han 
surgido de abajo, propuestas por ingenieros, y no de ideas de la cúpula directiva mediante 
sistemas de planificación (véase David A. Vise, The Google Story, Macmillan 2005). 

Por otra parte, la empresa ha establecido una regla simple pero eficaz para el desarrollo de 
nuevos proyectos: mantener equipos pequeños, de tres a cinco personas. Google cree que es 
imposible coordinar equipos mayores, y todos los proyectos se desagregan en partes que 
puedan ser trabajadas por equipos reducidos. Esto, evidentemente, hace que la empresa tenga 
multitud de proyectos en marcha simultáneamente, para los cuales se debe decidir cómo 
destinar los recursos. Normalmente se usa la regla de 70/20/10. Esto significa que el 70% de los 
recursos se asignan al negocio básico de la búsqueda, el 20% a los adyacentes –como el correo 
electrónico y Google Earth–, y el 10% a proyectos «lejanos», que pueden tener un impacto 
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importante en la cuenta de resultados pero sólo a largo plazo. En su carta a los accionistas, 
Page y Brin dicen que «No descartaremos proyectos de alto riesgo y alto potencial (…) algunas 
de nuestras anteriores apuestas han funcionado extraordinariamente bien, mientras que otras 
han fracasado. Como somos conscientes de que tener proyectos de esta naturaleza es la clave 
de nuestro éxito a largo plazo, seguiremos apostando por ellos. Por ejemplo, podríamos 
financiar proyectos que tengan una probabilidad del 10% de conseguir mil millones de dólares 
en ingresos a largo plazo. No se extrañen si ven que hacemos pequeñas apuestas en áreas que 
se pueden considerar especulativas o incluso extrañas comparadas con nuestros negocios 
actuales».  

Al mismo tiempo, Google reconoce que, a pesar de sus esfuerzos por fomentar la innovación 
interna, muchas veces las buenas ideas provienen del exterior. En consecuencia, la empresa 
ha desarrollado un buen ojo para candidatos a ser comprados pequeños pero prometedores. 
Google Earth, por ejemplo, fue desarrollado a partir de la adquisición de Keyhole; Docs & 
Spreadsheets de la adquisición de Writely. Más recientemente, Google Video se vio reforzado 
con la compra de YouTube.  

Con este funcionamiento, Google ha conseguido mantener un espíritu de innovación propio 
de empresas más pequeñas, y seguir siendo una empresa que, en palabras de sus fundadores, 
considera que «ser el mejor no es el punto final sino el de partida». En su opinión, esta es la 
única manera de asegurarse de que Google siga siendo el mejor buscador del mundo en 
el futuro.  
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