
ИЛЬЯ СЕГАЛОВИЧ
(«ßíäåêñ»)

Ñ 1986 ïî 1991 ãîäû ðàáîòàë 
â Èíñòèòóòå ìèíåðàëüíîãî ñûðüÿ, 
ãäå çàíèìàëñÿ íàïèñàíèåì 
ãåîôèçè÷åñêèõ ïðîãðàìì 
íà ÿçûêå ïðîãðàììèðîâàíèÿ 
Fortran. Â 1990 ãîäó íà÷àë 
çàíèìàòüñÿ ïîèñêîâûìè 
òåõíîëîãèÿìè â êîìïàíèè 
«Àðêàäèÿ», ãäå ðóêîâîäèë 
ãðóïïîé ðàçðàáîòêè 
ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. 
Ñ 1993 ïî 2000 ãîäû âîçãëàâëÿë 
îòäåë ïîèñêîâûõ ñèñòåì 
êîìïàíèè CompTek International, 
êîòîðàÿ â 1997 ãîäó ïðåäñòàâèëà 
ïîèñêîâóþ ìàøèíó Yandex.ru. 
Â 2000 ãîäó Èëüÿ Ñåãàëîâè÷ 
ñòàë îäíèì èç îñíîâàòåëåé 
IT-êîìïàíèè «ßíäåêñ». 
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ çàíèìàåò 
ïîñò äèðåêòîðà ïî òåõíîëîãèÿì 
è ðàçðàáîòêå «ßíäåêñà». Æåíàò, 
ïîääåðæèâàåò ñîçäàííóþ æåíîé 
Ìàðèåé õóäîæåñòâåííóþ ñòóäèþ 
äëÿ äåòåé-ñèðîò, ãäå ðàáîòàåò 
âîëîíòåðîì. Æèâåò è ðàáîòàåò 
â Ìîñêâå.

Ðîäèëñÿ 13 ñåíòÿáðÿ 1964 ãîäà 
â Ãîðüêîì (íûíå Íèæíèé 
Íîâãîðîä). Â 1986 ãîäó 
ñ îòëè÷èåì îêîí÷èë 
ãåîôèçè÷åñêèé 
ôàêóëüòåò Ìîñêîâñêîãî 
ãåîëîãîðàçâåäî÷íîãî 
èíñòèòóòà. 
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Илья Сегалович и Аркадий Волож — отцы-основатели «Ян-
декса». Больше можно было бы, наверное, ничего не гово-
рить. Поскольку построить с нуля компанию, которая оце-
нивается в несколько миллиардов долларов, — это уже 
невероятно круто. Но тот факт, что ими была построена 
поисковая система, которая является на сегодня безуслов-
ным лидером в поиске по русскоязычной Сети, фактически 
вносит их имена в учебники истории.

— Ñåãîäíÿ (5 àâãóñòà 2011 ãîäà) â âèðòóàëüíîé ñòóäèè 
«Ðóíåòîëîãèè» îñîáûé ãîñòü — ñîîñíîâàòåëü è äèðåêòîð 
ïî òåõíîëîãèÿì è ðàçðàáîòêå êîìïàíèè «ßíäåêñ» Èëüÿ Ñå-
ãàëîâè÷. Íàäåþñü, ÷òî ìû óçíàåì ìíîãî íîâîãî è èíòåðåñ-
íîãî î òîì, ÷òî ÿâëÿåò ñîáîé «ßíäåêñ». 
Èëüÿ, âû ñåé÷àñ ÿâëÿåòåñü ñîâëàäåëüöåì êîìïàíèè, êàïèòà-
ëèçàöèÿ êîòîðîé ñîñòàâëÿåò íåñêîëüêî ìèëëèàðäîâ äîëëà-
ðîâ. Ïî ñóòè äåëà, ìîòèâàöèÿ äåíåã, íàâåðíîå, óæå íå ðàáî-
òàåò. ×òî âàñ ìîòèâèðóåò? Çà÷åì âàì äàëüøå ðàáîòàòü?

— Òî, ÷òî âû íàçûâàåòå «ìîòèâàöèÿ äåíåã», âñå ðàâíî ðà-
áîòàåò: íàì íàäî åùå êàê ñëåäóåò ïîðàáîòàòü, ÷òîá ñòîèòü 
áîëüøå. Ýòî âåñüìà ñåáå ñåðüåçíàÿ äåÿòåëüíîñòü.
Âîò âñå ãîâîðÿò, ÷òî «ßíäåêñ» áåçóìíî ðàñòåò, à âåäü åñëè 
èçìåðÿòü íàøè äîõîäû â áàððåëÿõ íåôòè, òî îíè ñòàáèëü-
íî ðàñòóò íà 30–50 ïðîöåíòîâ â ãîä, à äîêðèçèñíûé ðîñò — 
ðîñò íà 100 ïðîöåíòîâ — ëîæèòñÿ íà ðîñò ñòîèìîñòè áàð-
ðåëÿ. Âîò è ïîëó÷àåòñÿ íàñòîÿùèé ðîñò èíòåðíåòà â Ðîññèè.
Ìû íàõîäèìñÿ íà ïðîçðà÷íîì êîíêóðåíòíîì ðûíêå — òóò 
ïîíÿòíàÿ áèçíåñ-ìîäåëü, çà íåå áîðþòñÿ ñèëüíûå èãðîêè, 
ïî íåé ÿñíî, ñêîëüêî ìû íà ñàìîì äåëå ñòîèì. È åñòü ìíîãî 
âñåãî, ÷òî íàì íóæíî ñäåëàòü, ÷òîáû ïîäîðîæàòü. ×åì áîëü-
øå ìû áóäåì äåëàòü õîðîøåãî, òåì áîëüøå áóäåì ñòîèòü.

— Òî åñòü áèçíåñ-ðåçîíû âàì èíòåðåñíû?

— Äà. Ýòî ïåðâàÿ ÷àñòü ìîòèâàöèè. Îáû÷íî èõ âûäåëÿþò 
äâå, íî âîîáùå ÿ äëÿ ñåáÿ ñàì îòêðûë, ÷òî ýòèõ ñîñòàâëÿþ-
ùèõ òðè: äåíüãè, ñëàâà è îòâåòñòâåííîñòü. Ìîæåò, â êàêèõ-
òî íàó÷íûõ êíèæêàõ òðåòüþ ñîñòàâëÿþùóþ íàçûâàþò ïî-
äðóãîìó, íî ÿ åå íàçûâàþ îòâåòñòâåííîñòüþ. Åñëè ÷åëîâåê 
÷óâñòâóåò, ÷òî îí îòâå÷àåò çà ÷òî-òî, êîãî-òî ïðèðó÷èë, — 
ýòî åãî ñèëüíî ìîòèâèðóåò. Ïîñìîòðèòå âîêðóã, ó âñåõ ëþ-
äåé äîìèíèðóåò êàêîé-òî îäèí ìîòèâ, ÷òî-òî îäíî èç ýòèõ 
òðåõ: ëèáî äåíüãè, ëèáî ñëàâà, ëèáî òàêîå îùóùåíèå îò-
âåòñòâåííîñòè. Ìîæåò, îíè íå õîòÿò áûòü èçâåñòíûìè, 
íî îíè õîòÿò, ÷òîáû ó íèõ â ðóêàõ áûëî ÷òî-òî, çà ÷òî îíè 
îòâå÷àþò.
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— Êàê âàì êàæåòñÿ, êàêóþ ðîëü ñåãîäíÿ èãðàåò êîìïàíèÿ 
«ßíäåêñ» â æèçíè ñòðàíû?

— Ýòè ðîëè ìîæíî, êîíå÷íî, îïèñûâàòü ÷èñëåííûìè ïà-
ðàìåòðàìè (ïðîöåíòû, àóäèòîðèÿ), íî ÿ áû âûáðàë ÷òî-òî 
äðóãîå. Íå ñêàçàòü ÷òîáû ðåëèãèîçíîå, íî ýìîöèîíàëüíîå. 
Åñëè ìû ëþáèìû, åñëè ìû âûðó÷àåì, åñëè ìû ïîìîãàåì, 
åñëè ê íàì îòíîñÿòñÿ ñ äîâåðèåì — çíà÷èò, ìû èãðàåì âàæ-
íóþ ðîëü â ýòîé ñòðàíå. Áûòü ëþáèìûìè è ïîëåçíûìè — 
âîò íàøà öåëü.

— Êàê ïðàâèëî, êîãäà èçó÷àþò èëè ðàññìàòðèâàþò áèîãðà-
ôèþ ÷åëîâåêà, êîòîðûé ìíîãîãî äîáèëñÿ, òî ïûòàþòñÿ 
íàéòè êîðíè â äåòñòâå, þíîñòè, îáðàçîâàíèè. Ìîæíî ëè 
÷òî-òî îäíî âûäåëèòü â âàøåé ñóäüáå?

— Áûëè êàêèå-òî çàáàâíûå èññëåäîâàíèÿ íà ýòó òåìó. Ðàíü-
øå ñ÷èòàëîñü, ÷òî ðåáåíîê íà 50 ïðîöåíòîâ çàâèñèò îò âîñ-
ïèòàíèÿ è íà 50 ïðîöåíòîâ îò ãåíîâ. À ïîñëåäíèå èññëåäî-
âàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî øêîëüíûå äðóçüÿ âàæíåå ðîäèòåëåé 
è ñîâåðøåííî òî÷íî âàæíåå ãåíîâ. Íàâåðíîå, ñî ìíîé òî 
æå ñàìîå. ß ó÷èëñÿ â õîðîøåé øêîëå, ñ õîðîøèìè äðóçüÿ-
ìè, ñ Àðêàäèåì Âîëîæåì â òîì ÷èñëå. Ýòî êàê-òî ïîâëèÿëî 
íà òî, ÷òî ìû ñäåëàëè «ßíäåêñ».

— Ñ Àðêàäèåì Âîëîæåì âû ó÷èëèñü â îäíîì êëàññå?

— Äà. Íàøè ðîäèòåëè äðóæèëè ñ äîèñòîðè÷åñêèõ âðåìåí, 
ïèñàëè ñîâìåñòíûå íàó÷íûå ðàáîòû.

— Ïî ñóòè, âû øëè ê ýòîìó ñî øêîëû? ×àñòî áûâàåò òàêîå: 
÷åëîâåê ó÷èòñÿ â êóëèíàðíîì òåõíèêóìå è îòêðûâàåò êîì-
ïàíèþ ïî íåäâèæèìîñòè.

— ß íå äóìàë, ÷òî áóäó çàíèìàòüñÿ ïîèñêîì. Çàêîí÷èâ 
ôèçèêî-ìàòåìàòè÷åñêóþ øêîëó, ìû ñ Àðêàäèåì ðèíóëèñü 
ïîñòóïàòü â ÌÃÓ. Òîãäà áûëè ñâîè ñëîæíîñòè, è íè ìåíÿ, íè 
Àðêàøó íå ïðèíÿëè. Ìû ðàçîøëèñü: îí ïîøåë â «êåðîñèí-
êó» — ÌÈÍÕèÃÏ, à ÿ ïîøåë â ÌÃÐÈ, íî ìû âñå âðåìÿ ïðî-
äîëæàëè äðóæèòü. Â èíñòèòóòå ÿ çàíèìàëñÿ äîâîëüíî èíòå-
ðåñíûìè ãåîôèçè÷åñêèìè âåùàìè, ñëîæíîé, êàê ìíå òîãäà 
êàçàëîñü, ìàòåìàòèêîé. Â äåíü ðîæäåíèÿ Àðêàøè ÿ îáíà-
ðóæèë, ÷òî îí çàíèìàåòñÿ ïðîãðàììèðîâàíèåì. Êîíêðåò-
íåå — ïîèñêîì. È ýòî ìíå ïîêàçàëîñü ìåëêèì, íå î÷åíü 
íàó÷íûì, ñëèøêîì èíäóñòðèàëüíûì. Íî ÷åì äàëüøå, òåì 
áîëüøå ñòàíîâèëîñü ïîíÿòíî, ÷òî òàì ìíîãî ãèòèê, ÷òî ýòî 
èíòåðåñíàÿ íàóêà.
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— Òî åñòü âû ïîøëè â ïîèñê, ïîòîìó ÷òî ýòî áûëî èíòåðåñ-
íî ñ òî÷êè çðåíèÿ íàóêè?

— ß ïîøåë çàðàáàòûâàòü äåíüãè. 1989 ãîä áûë äëÿ ìåíÿ 
óñïåøíûì, ó íàøåé ëàáîðàòîðèè áûëî ìíîãî äîãîâîðîâ 
(õîçðàñ÷åòíûõ), íî â 1990-õ èõ ñòàëî ìàëî. À Àðêàøà êàê 
ðàç îòêðûë ôèðìó è èñêàë ïðîãðàììèñòîâ. ß ïîäóìàë: äàé-
êà ÿ ïîéäó ê íåìó ÷åãî-íèáóäü ïîïðîãðàììèðóþ.
Ïîòîì ÿ îêàçàëñÿ äîâîëüíî ñòîéêèì îëîâÿííûì ñîëäàòè-
êîì: êîãäà â êàêîé-òî ìîìåíò ïî÷òè âñå èç òîé êîìàíäû 
«ïåðåãîðåëè» è ðàçáåæàëèñü, ÿ ïðîäîëæàë öåïëÿòüñÿ è òÿ-
íóòü ýòó ëÿìî÷êó, ïîääåðæèâàë ñòàðûå ñèñòåìû, ïèñàë íî-
âóþ ñèñòåìó. Â êàêîé-òî ìîìåíò ýòà ëÿìî÷êà ïðèòàùèëà 
«ßíäåêñ».

— ß ïðàâèëüíî ïîíèìàþ, ÷òî â âàøåì äóýòå ãîñïîäèí Âîëîæ 
èãðàåò íàïðàâëÿþùóþ ðîëü? 

— Îí àíòðåïðåíåð è âîîáùå ëó÷øèé äðóã. Òðóäíî ñêàçàòü, 
êòî êàêóþ ðîëü èãðàë. ß áûë, ìîæíî ñêàçàòü, ðóêè è ãî-
ëîâà, à îí áûë ãîëîâà, äåíüãè è èäåè. Íî ÿ òîæå áûë ñåé-
ëîì â êàêîé-òî ìîìåíò, ïðîäàâàë ïðîãðàììû — íà ñòåíäå 
ñòîÿë è ïðîäàâàë. Îäèí ðàç ìû ñ ìîåé êîëëåãîé ïðîäàëè 
çà òðè äíÿ 90 ïðîãðàìì, ýòî ïîçâîëèëî êîìàíäå ïîëòîðà 
ãîäà ðàáîòàòü è ïîêóïàòü êàêèå-òî íóæíûå íàì ñîôòâåð-
íûå êîìïîíåíòû.

— Â êàêîé ìîìåíò âû íà÷àëè ïîíèìàòü, ÷òî «ßíäåêñ» ïðå-
âðàùàåòñÿ â íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ýêñïåðèìåíòàëüíàÿ ïðî-
ãðàììèñòñêàÿ ôèðìà?

— Ãîäó â 1999-ì. Íî, ñêàæåì äàæå, óæå â 1997 ãîäó, êîãäà 
ìû çàïóñêàëè Yandex.ru, ó íàñ áûëî îùóùåíèå êèïåíèÿ, 
áóðëÿùèõ ïóçûðüêîâ. Ìû ïîíèìàëè, ÷òî äåëàåì ÷òî-òî, ÷òî 
ýòî âûñòðåëèò è ÷òî íèêòî âîêðóã ýòîãî íå ïîíèìàåò. Íî íå 
áûëî òâåðäîãî îñîçíàíèÿ, êàê ýòî áóäåò. À ñ ëåòà-îñåíè 
1999 ãîäà, êîãäà Àðêàøà íà÷àë àêòèâíî èñêàòü èíâåñòîðîâ 
è íàøåë, ìû ïîíÿëè, ÷òî íàäî âûäåëÿòüñÿ èç êîìïüþòåð-
íîé ôèðìû, ñîçäàâàòü ïîðòàë è äâèãàòü âïåðåä èíòåðíåò-
îòðàñëü. Ýòî áûëî êîíêðåòíîå, ÷èñòî ôèçè÷åñêîå îùóùåíèå 
òîãî, êóäà íàäî äâèãàòüñÿ, ïî÷åìó ýòî áóäåò íóæíî âñåì, ïî-
÷åìó ìû áóäåì íîìåðîì îäèí. Ìû òîãäà íå áûëè íîìåðîì 
îäèí, íî ïðèìåðíî ïîíèìàëè, ÷òî íóæíî ñäåëàòü, ÷òîáû èì 
ñòàòü.

— Äëÿ âàñ íå áûëî ñþðïðèçîì, ÷òî âû âñêîðå ïåðåãíàëè 
«Ðàìáëåð» è äðóãèå ïîèñêîâèêè?
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— Ìû âñå äëÿ ýòîãî äåëàëè. Íàïðèìåð, ó íàñ áûëà íåäåëÿ 
ïðîåêòîâ â 2000 ãîäó, êîãäà ìû â äåíü çàïóñêàëè ïî ïðîåêòó. 
Ìû ãîðåëè, ýòî áûëî îùóùåíèå ãîðåíèÿ.
Ó íàñ áûëà çàìå÷àòåëüíàÿ êîìàíäà î÷åíü æèâûõ ëþäåé, 
áûëî ìàëî ïðîãðàììèñòîâ, â êàêîé-òî ìîìåíò — ÷åòûðå, 
â êàêîé-òî — äâåíàäöàòü ÷åëîâåê â ïîèñêå. È ìåíåäæåðû 
òîæå áûëè çàìå÷àòåëüíûå. Ìíîãî õîðîøèõ ðåáÿò.

— Ðàáîòó ïðîãðàììèñòîâ îðãàíèçîâûâàëè âû?

— ß ñêàæó òàê: ÿ ñòàðàëñÿ íå ìåøàòü. ß íå òàêîé óæ êðóòîé 
îðãàíèçàòîð. Íî áàçîâûå âåùè, êîíå÷íî, äåëàë, ëþäåé íà-
íèìàë è ò.ï.

— À êàêàÿ òîãäà âàøà ñèëüíàÿ ÷åðòà?

— À êòî æ åãî çíàåò, âñåãî ïîíåìíîæêó.

— Êàê áû âû îïðåäåëèëè, ÷òî èìåííî ïîçâîëèëî âàì, ïîìèìî 
æåëàíèÿ è ãîðåíèÿ, îïåðåäèòü «Ðàìáëåð» è, çàêðåïèâøèñü 
â àìïëóà âåäóùåãî ïîèñêîâîãî ïîðòàëà Ðóíåòà, ðàçâèâàòü 
ýòîò óñïåõ ñåé÷àñ è áîðîòüñÿ ñ Google?

— ß äóìàþ, ÷òî áоëüøàÿ ñôîêóñèðîâàííîñòü. Ìû ÷åòêî ïî-
íèìàëè íàøó áèçíåñ-ìîäåëü, âñå äëÿ íåå ñòðîèëè. Áûëè 
î÷åíü «ïîèñêîöåíòðè÷íû». Âñå, ÷òî ìû äåëàëè, ìû äåëàëè 
âîêðóã ïîèñêà, äëÿ ïîèñêà, ïðî ïîèñê.
Ïîñìîòðèòå íà íàøè ïðîåêòû 2000–2001 ãîäîâ. Ýòî «Ñëî-
âàðè», òà æå ñàìàÿ êîíòåêñòíàÿ ðåêëàìà, «Ìàðêåò» è «Íî-
âîñòè», êîòîðûå áûëè ïðèâÿçàíû ê ïîèñêîâîé âûäà÷å. Ýòè 
ïðîåêòû áûëè èíôîðìàöèîííî ïîëåçíû äëÿ ïîëüçîâàòåëåé, 
íî îíè áûëè åùå è äëÿ ïîèñêà, óëó÷øàëè è îáîãàùàëè åãî. 
Ìíå êàæåòñÿ, ÷òî ó «Ðàìáëåðà» ýòîãî íå áûëî — õîòÿ, âîç-
ìîæíî, ÿ îøèáàþñü.

— Âàø ãëàâíûé êîíêóðåíò — Mail.ru. Îíè íåìíîãî ïî-
äðóãîìó ñòðîÿò ñâîþ ðàáîòó: çàïóñêàþò ñåðâèñû, íà êîòî-
ðûõ ìîæíî çàðàáîòàòü äåíüãè. Ó íèõ áîëåå ïðàãìàòè÷íûé 
ïîäõîä. Ó «ßíäåêñà» íå âèäíî òàêîãî ÿâíîãî æåëàíèÿ äå-
ëàòü äåíüãè. Ïðåæäå âñåãî âû íåñåòå ïîëüçó, à òîëüêî ïî-
òîì ñîáèðàåòå äåíüãè? Ýòî ñîçíàòåëüíàÿ ïîçèöèÿ?

— Ýòî, áåçóñëîâíî, ñîçíàòåëüíàÿ ïîçèöèÿ. Ìû ñòàðàòåëüíî 
îáåðåãàåì ñåáÿ îò ÷èñòîãî óòèëèòàðèçìà, íî, êîíå÷íî, ïðè 
ýòîì ìû âñå ñ÷èòàåì.
Èíîãäà ìû ïðîèçâîäèì î÷åíü ñôîêóñèðîâàííûå íà äåíü-
ãàõ âåùè. Ïîìíèòå, ÷òî ïåðâûå äâà èëè òðè ãîäà ìû æå 
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«ñæèãàëè» äåíüãè, êîòîðûå íàì äàëè èíâåñòîðû. Ïîýòîìó 
ìû áûëè î÷åíü ñîñðåäîòî÷åíû íà òîì, ÷òîáû ïîíÿòü, êàê, êà-
êîé ïðîåêò ñìîæåò çàðàáîòàòü. Ìû áóêâàëüíî ñ÷èòàëè äåíü-
ãè ïî êàæäîìó ïðîåêòó. Òåì íå ìåíåå ó íàñ íå áûëî ïðÿìîé 
çàâèñèìîñòè çàðïëàò è ïðåìèé îò òåõ äåíåã, êîòîðûå ïðîåêò 
ïðèíîñèò. Ó íàñ âñåãäà áûëà çàäà÷à ïî÷óâñòâîâàòü, ÷òî íóæ-
íî ïîëüçîâàòåëþ, è çàâîåâàòü åãî ëþáîâü è äîâåðèå, à «äåíü-
ãè êàê áû ñàìè ñîáîé ñëó÷àòñÿ». Íàïðèìåð, ýòî âèäíî íà òîì, 
êàê ó íàñ êîíòåêñòíàÿ ðåêëàìà âçàèìîäåéñòâóåò ñ ïîèñêîì. 
Êà÷åñòâî îòâåòà, ðàíæèðîâàíèå íà ïåðâîì ìåñòå.

— Âû ãîòîâû ïîñòóïàòüñÿ ïðèáûëüþ?

— Ñîâåðøåííî âåðíî. Âî âñåõ ñëó÷àÿõ ìû â ïåðâóþ î÷åðåäü 
ñìîòðèì íà ïîëüçîâàòåëüñêèå õàðàêòåðèñòèêè. Åñëè ðåêëà-
ìà óõóäøàåò ïîëüçîâàòåëüñêèå õàðàêòåðèñòèêè ïîèñêà, òà-
êîé ïðèíöèï ïîêàçà ðåêëàìû íå âíåäðÿåòñÿ.

— ß ïðàâèëüíî ïîìíþ, ÷òî âíà÷àëå âàøèì çàðàáîòêîì áûëà 
â ïåðâóþ î÷åðåäü ìåäèéíàÿ ðåêëàìà è òîëüêî ïîòîì, ñ ïî-
ÿâëåíèåì «ßíäåêñ.Äèðåêò», âû ñìåñòèëèñü â êîíòåêñòíóþ 
ðåêëàìó, êîòîðàÿ ñåé÷àñ ïðèíîñèò îñíîâíûå äåíüãè?

— Äà. Ýòî íå ïîòîìó, ÷òî ìû òàêèå áûëè, à ïîòîìó ÷òî âñå 
òàê æèëè äî 2000 ãîäà. Òîëüêî êîãäà ëîïíóëè äîòêîìû, êîã-
äà NASDAQ ðóõíóë â ïÿòü ðàç, êîãäà âñå èíâåñòîðû áðîñèëèñü 
îò ïîðòàëîâ Excite, Infoseek, Altavista, âäðóã âñïëûë ïðîñòîé 
è ïîíÿòíûé çàðàáîòîê — Overture. Ýòà ñèñòåìà íà ñàìîì 
äåëå âñåì îòêðûëà ãëàçà. Ñïóñòÿ äâà ìåñÿöà ïîÿâèëñÿ Google 
AdWords, ÷åðåç ïîëãîäà ìû ñäåëàëè «ßíäåêñ.Äèðåêò». Ìû 
äàâíî ÷óâñòâîâàëè, ÷òî ýòî íàäî áû ñäåëàòü, íî òîëüêî â êîí-
öå 2000 ãîäà ÿ äëÿ ñåáÿ ÷åòêî ïîíÿë, ÷òî ýòî íàø îñíîâíîé 
äîõîä. Îò÷àñòè Overture íàñ ïîäòîëêíóëà ê ýòîìó.
Õîòÿ â ïåðâóþ ïîëîâèíó 2000 ãîäà ó íàñ áûëè îñíîâíûå 
íàäåæäû íà áàííåðû, áûëî îùóùåíèå, ÷òî ñåé÷àñ ïðèäóò 
êðóïíûå áðåíäû, íàäî èõ ëîâèòü. Íî óæå ñ êîíöà 2000 — íà-
÷àëà 2001-ãî íàì âñåì ñòàëî ïîíÿòíî, ÷òî íàøà ìîäåëü — 
ïîèñê, êîíòåêñòíàÿ ðåêëàìà è íè÷åãî äðóãîãî.

— Âû îáìîëâèëèñü, ÷òî ïðèçíàêè, ïî êîòîðûì ïðåìèðóþò-
ñÿ ñîòðóäíèêè, ïðÿìî íå ïðèâÿçàíû ê áèçíåñ-ïîêàçàòåëÿì. 
Ê ÷åìó îíè ïðèâÿçàíû? Ê ïîñåùàåìîñòè, ïîïóëÿðíîñòè 
ñåðâèñîâ?

— Ýòî äîâîëüíî òîíêèé ìîìåíò. Åñòü íåêàÿ ñáàëàíñèðîâàí-
íàÿ îöåíêà, êîòîðóþ ïîëó÷àåò êàæäûé ñîòðóäíèê. Ó íàñ îò-
êðûòûé ñïîñîá ïðåìèðîâàíèÿ. Âû íå ïîâåðèòå, â êîìïàíèè 
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åñòü ñïåöèàëüíûé äåíü, êîãäà ëþäè «õâàñòàþòñÿ»: êàæäûé 
íà÷àëüíèê ïîäðàçäåëåíèÿ ïèøåò î òîì, ÷òî åãî ïîäðàçäå-
ëåíèå ñäåëàëî òî-òî è òî-òî. Ïðè ýòîì î÷åíü òðóäíî âðàòü: 
ê íàì ïðèõîäÿò ÷åñòíûå ïèñüìà. Ãîðàçäî ÷àùå ëþäè ñåáÿ 
ðóãàþò, ÷åì õâàëÿò. Ïî÷åìó òàê? Ïðîñòî ó íàñ çàäàíà ïðà-
âèëüíàÿ àòìîñôåðà, î÷åíü îòêðîâåííàÿ, áåç âíóòðåííåãî 
ïèàðà. Âíóòðåííèé ïèàð — õóäøåå, ÷òî ìîæåò ñåáå ïîçâî-
ëèòü ÷åëîâåê â êîìïàíèè. Îí ïîëó÷èò ñàìóþ ïëîõóþ êàðìó, 
êîòîðàÿ òîëüêî ìîæåò áûòü.
Âñå ó÷àñòíèêè ýòîãî îáñóæäåíèÿ çíàþò, êòî íà ÷òî ïðåòåí-
äóåò. Äàëüøå êîíñåíñóñîì âûáèðàåòñÿ ñáàëàíñèðîâàííûé 
ñïèñîê òîãî, ÷òî äåéñòâèòåëüíî ñòîèò îáúÿâèòü äîñòèæåíè-
åì, à ÷òî ñ÷èòàòü ìåíåå çíà÷èìûì.

— Ñêîëüêî ÷åëîâåê ðàáîòàåò â êîìïàíèè íà ñåãîäíÿøíèé 
äåíü?

— Áîëåå äâóõ ñ ïîëîâèíîé òûñÿ÷.

— Âíåøíå ñòðóêòóðà êîìïàíèè âûãëÿäèò êîìïàêòíîé 
è óïðàâëÿåìîé. Êàê âàì óäàëîñü åå ïîñòðîèòü? ×àñòî áûâà-
åò, ÷òî ïðè ðîñòå êîìïàíèÿ çàáûâàåò î òîì, ÷òî ÿâëÿåòñÿ 
åå îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòüþ è öåëüþ.

— Òðóäíî ñêàçàòü. Íàïðèìåð, ó íàñ áûâàþò ñåðüåçíûå ðå-
ôîðìû. Ìû ïîñòîÿííî ñëåäèì çà òåì, ÷òîáû ñèñòåìà ïðåìè-
ðîâàíèÿ è ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ îòâå÷àëè ìîìåíòó, ïîýòîìó 
ïåðèîäè÷åñêè ïåðåñòðàèâàåì èõ.

— Íå áûëî òàêîãî ìîìåíòà, êîãäà êîìïàíèÿ íà÷àëà çàäû-
õàòüñÿ îò ïîòîêà íîâûõ êàäðîâ, êîòîðûå áûëî íåïîíÿòíî 
êóäà ñàæàòü, êàê èõ ðåãóëèðîâàòü è óïðàâëÿòü èìè? Ñ ýòîé 
ïðîáëåìîé ÷àñòî ñòàëêèâàþòñÿ êîìïàíèè, êîòîðûå áû-
ñòðî âûðàñòàþò èç ìàëîãî èëè ñðåäíåãî áèçíåñà â áîëüøîé.

— Êîíå÷íî, áûëè òàêèå ìîìåíòû. ß áû íå ñêàçàë, ÷òî ýòî 
áûëî ñâÿçàíî èìåííî ñ êàäðàìè, à ñêîðåå ñ ïîòîêîì çàäà÷. 
Ìû íå óñïåâàëè èõ âñå îñìûñëèòü. Ìû ïðîâåëè íåñêîëüêî 
ðåôîðì â óïðàâëåíèè ðàçðàáîòêîé, ìåíåäæìåíòîì, ÷òîáû 
áîëåå ýôôåêòèâíî îòâå÷àòü ýòèì ïîòðåáíîñòÿì.

— Çíàþ ïî ñåáå, ÷òî ñàìàÿ áîëüøàÿ ïðîáëåìà — äåëåãèðî-
âàòü ïîëíîìî÷èÿ. Åñëè äåëåãèðóåøü ìíîãî, ïîòåðÿåøü êîí-
òðîëü; åñëè äåëåãèðóåøü ìàëî, òî ðàçâèòèå êîìïàíèè ðè-
ñêóåò áûòü çàòîðìîæåííûì. Åñòü ó âàñ êàêèå-òî ñåêðåòû 
äåëåãèðîâàíèÿ, âûðàáîòàííûå çà ýòè ãîäû? Áëàãî âû ìàñ-
øòàáèðóåòåñü â ðàçû íå ïåðâûé ãîä.

«ßíäåêñ» — 
крупнейшая рос-
сийская поис-
ковая система 
и интернет-портал. 
По данным Liveinternet, 
в 2010 году доля 
«Яндекса» на поис-
ковом рынке России 
составила 64 про-
цента. Месячная 
аудитория порта-
ла yandex.ru — бо-
лее 38 миллионов 
человек (данные 
ComScore на март 
2011-го). Сотруд-
никами «Яндекса» 
являются более 
2500 человек во всем 
мире. 

Слово «Яndex» приду-
мали совместно Илья 
Сегалович и Арка-
дий Волож. «Яndex» 
означает «Язы-
ковой index», или, 
если по-английски, 
«Yandex» — «Yet 
Another indexer». 
За четыре года 
публичного суще-
ствования Яndex 
возникли и другие 
толкования. Напри-
мер, если в слове 
«Index» перевести 
с английского первую 
букву («I» — «Я»), по-
лучится «Яndex».
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— Äà, ýòî ïðàâèëüíûé âîïðîñ. ß íå ìîãó ñêàçàòü, ÷òî ÿ ìà-
ñòåð äåëåãèðîâàíèÿ è ÷åìïèîí óïðàâëåíèÿ. ß âñåãäà äî-
âîëüíî ñâîáîäíî äåëåãèðîâàë, ó ìåíÿ íèêîãäà íå áûëî ðåâ-
íîñòè, áîðüáû çà òî, ÷òî ÿ äîëæåí êîíòðîëèðîâàòü êàæäûé 
áàéò è êàæäûé áèò.
Àðêàäèé ãîðàçäî áîëåå ñáàëàíñèðîâàííûé â ýòîì ïëàíå. 
Ó íàñ äàâíî åñòü òðàäèöèîííûå êîíòðîëüíûå òî÷êè. Âñòðå-
÷è ðóêîâîäñòâà ïðîõîäÿò ðåãóëÿðíî. Åñòü òðàäèöèè, êîòî-
ðûå ïîìîãàþò äåðæàòü ðóêó íà ïóëüñå.

— Òðàäèöèè èëè êàêàÿ-òî ìåõàíèêà?

— È ìåõàíèêà, è òðàäèöèè. Åñòü ñìåøíûå òðàäèöèè. Åñòü 
ñîáðàíèå, êîòîðîå íàçûâàåòñÿ Õóðàë. Îíî òðàíñôîðìèðî-
âàëîñü ðàç ïÿòü çà ýòè ãîäû. Êîãäà-òî ìû íà íåì ïðèäóìû-
âàëè ïðîåêòû, ïîòîì áûë ìîìåíò, êîãäà ìû íà ñîâåùàíèè 
â ïîíåäåëüíèê ðàñïðåäåëÿëè ðåñóðñû. Ñåé÷àñ ýòî òàêàÿ «ïî-
ëèòèíôîðìàöèÿ». Òåïåðü íà ïîíåäåëüíè÷íûå âñòðå÷è ïðè-
õîäèò ìíîãî ëþäåé, îíè ñ óäîâîëüñòâèåì ñëóøàþò, îáìåíè-
âàþòñÿ ìíåíèÿìè. Èìåííî òàì âîçíèêàþò ìíîãèå âàæíûå 
êîíòàêòû.

— Ýòî ñîáðàíèå, â êîòîðîì ó÷àñòâóþò ðóêîâîäèòåëè?

— Ýòî «ïàðòõîçàêòèâ». Òóäà ìîæåò ïðèéòè ëþáîé. Ïîìíèòå 
òàêîå ïîíÿòèå?

— ß ïîìíþ.

— Òóäà ìîã ïðèéòè çíàòíûé áðèãàäèð, íà÷àëüíèê è ðàáî-
÷èé êîììóíèñò, êîòîðûé ìíîãî áîëâàíîê äåëàåò è ïîýòîìó 
ÿâëÿåòñÿ çíàòíûì ñòàõàíîâöåì.

— ×åì ó âàñ îïðåäåëÿåòñÿ çíàòíîñòü? Ëþáîé ñòàõàíîâåö 
ìîæåò ïðèéòè?

— Ê íàì ìîæåò çàéòè ëþáîé ñòàõàíîâåö. Ýòî îòêðûòîå ñî-
áðàíèå. Îíî ñíèìàåòñÿ íà âèäåî è âûêëàäûâàåòñÿ â èíòðà-
íåò. Âñå, êòî ñ÷èòàåò ñåáÿ ñòàõàíîâöåì, — ïîæàëóéñòà, ïðè-
õîäèòå. Òàì åñòü ñòàõàíîâñêèé êîñòÿê, êîòîðûé õîäèò ìíîãî 
ëåò è òÿíåò ýòî âñå.

— Êîñòÿê — ýòî ðóêîâîäñòâî?

— Íå òîëüêî, ýòî ìåíåäæåðû, ðàçðàáîò÷èêè è òàê äàëåå.
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— Äàâàéòå ïåðñîíàëèçèðóåì ðóêîâîäñòâî «ßíäåêñà». Ýòî 
Àðêàäèé Âîëîæ, Èëüÿ Ñåãàëîâè÷, Åëåíà Êîëìàíîâñêàÿ. Êòî 
ïðîäîëæàåò ýòîò ñïèñîê? Íàçîâèòå ïåðñîíû, êîòîðûå 
âñòðå÷àþòñÿ íà ñàìûõ óçêèõ ñîáðàíèÿõ.

— Ñàìûå ãëàâíûå ëþäè — Ìèòÿ Èâàíîâ è Ëåøà Ìàçóðîâ. 
Îíè-òî âñå è äåëàþò, åñëè ÷åñòíî.

— Êòî ýòî?

— Ýòî ðóêîâîäèòåëè ìåíåäæìåíòà è ðàçðàáîòêè. Íî ýòî âñå 
âíóòðè, îíè íå ñâåòÿòñÿ ñíàðóæè. Ñâåòèìñÿ ìû, Àíäðåé Ñå-
áðàíò, Ëåíà.

— Ýòî êàêîé-òî ïðîäóìàííûé øàã?

— Íåò, òàê âûøëî ñàìî ñîáîé. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñâåòèòüñÿ, 
òîæå íåîáõîäèìî âðåìÿ. ß ñåé÷àñ ñ âàìè ðàçãîâàðèâàþ, à íå 
õîæó ïî êîìïàíèè è íå ðàçãîâàðèâàþ ñ ñîòðóäíèêàìè. ×è-
òàþ âàøè êàâåðçíûå âîïðîñû, äóìàþ, ÷òî îòâå÷àòü.

— «ßíäåêñ» ìíîãèå íàçûâàþò ðàáîòîé ìå÷òû. Âû òàêîå 
îïðåäåëåíèå ïîääåðæèâàåòå?

— ß ñ÷èòàþ, ÷òî ýòî êðó÷å, ÷åì ìå÷òà, ýòî «êîñìîñ». Ýòî ëó÷-
øàÿ êîìïàíèÿ íà ñâåòå. Íàäî âîëøåáíûå ñëîâà ñêàçàòü? Ýòî 
êîìïàíèÿ, â êîòîðîé ìîæíî ñäåëàòü î÷åíü ìíîãîå, ïîëó÷èòü 
î÷åíü ìíîãîå è ñîâåðøèòü âñå ýòî, îñòàâàÿñü â ÷åëîâå÷åñêèõ 
óñëîâèÿõ, â îòíîøåíèÿõ, â êîòîðûõ âû íå óíèæàåòåñü, à äî-
áèâàåòåñü ñâîåãî â ñïîðàõ, â íàõîæäåíèè êîíñåíñóñà. Èíòå-
ðåñû äåëà è ñîõðàíåíèå ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé âàæíåå, 
÷åì èåðàðõèÿ, ôîðìàëüíûå çàêîíû, óêàçû. 
À âòîðîé ìîìåíò — ó âàñ åñòü âîçìîæíîñòü ñäåëàòü ìíîãîå, 
÷òî âîñòðåáîâàíî âàøèìè äðóçüÿìè, ñîñåäÿìè ïî ëåñòíè÷-
íîé êëåòêå.

— Êñòàòè ãîâîðÿ, î êàäðàõ: Mail.ru ñåé÷àñ î÷åíü àêòèâåí 
â ïîèñêå êàäðîâ. Íàñêîëüêî ÿ çíàþ, ó âàñ ñóùåñòâóåò äîãî-
âîðåííîñòü íå ïåðåìàíèâàòü ëþäåé èç êîìïàíèé äðóã äðó-
ãà. Ïðÿìî èëè êîñâåííî «ßíäåêñ» çàíèìàåòñÿ âåðáîâêîé 
öåííûõ êàäðîâ èç äðóãèõ êîìïàíèé?

— Ìû çâîíèì è ïèøåì ëþäÿì, êîòîðûå íàì èíòåðåñíû, 
íî öåëåâûì õàíòèíãîì ïî êîìïàíèÿì ó íàñ íèêòî íå çàíèìà-
åòñÿ. Ìû çàíèìàåìñÿ äðóãèìè âåùàìè — íàïðèìåð, ñïîíñè-
ðóåì TopCoder (ñîðåâíîâàíèå ïðîãðàììèñòîâ), SIGIR. Ó íàñ 
ñàìàÿ áîëüøàÿ çàòðàòíàÿ ÷àñòü â HR-áþäæåòå — ïîääåðæêà 
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îáðàçîâàíèÿ è àêàäåìè÷åñêèõ ïðîãðàìì. Åñòü ñâîé óíèâåð-
ñèòåò — «Øêîëà àíàëèçà äàííûõ». Ýòî äâóõëåòíÿÿ ìàãè-
ñòðàòóðà äëÿ ôèçòåõà, âûøêè, âå÷åðíÿÿ øêîëà äëÿ ìåõìàòà. 
Òàêæå ïîääåðæêà îëèìïèàä, ëåòíèõ øêîë. Ýòî êîëîññàëü-
íûé îáúåì ôèçè÷åñêèõ óñèëèé, âðåìåíè ñîòðóäíèêîâ, äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ, ýòî ïåðåêðûâàåò âñå õàíòèíãè â äåñÿòêè 
ðàç. Ìû, íàâåðíîå, ÷åìïèîíû ñðåäè ÷àñòíûõ êîìïàíèé Ðîñ-
ñèè ïî çàòðàòàì íà îáðàçîâàíèå.

— Äåëàåòå âû ýòî èç ñîîáðàæåíèé ëó÷øåãî âîñïèòàíèÿ 
 êàäðîâ èëè åñòü êàêèå-òî èððàöèîíàëüíûå ñîîáðàæåíèÿ?

— Â ÷åì-òî èððàöèîíàëüíûå. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî ó íåôòÿíè-
êîâ âñå çàâèñèò îò õîðîøåé ñêâàæèíû, à ó íàñ âñå çàâèñèò 
îò õîðîøåãî ÷åëîâåêà. Ó íàñ ìíîãî óìíûõ ðåáÿò. Ðîññèÿ — 
ñòðàíà, â êîòîðîé ïîòðÿñàþùàÿ ìàòåìàòè÷åñêàÿ øêîëà 
â ïðèíöèïå. Â îäíîé Ìîñêâå äåñÿòêè âåëèêîëåïíûõ øêîë, 
ìíîãî õîðîøèõ âóçîâ, íî îíè íå î÷åíü ñôîêóñèðîâàíû 
íà îáó÷åíèè ëþäåé äëÿ èíòåðíåò-ðûíêà.
Íàøà çàäà÷à — ñôîêóñèðîâàòü èõ íà îòðàñëü, êîòîðóþ ìîæ-
íî íàçâàòü «èñêóññòâåííûé èíòåëëåêò». Â ýòîé îòðàñëè ïðî-
õîäèò îêîëî äâóõñîò ìåæäóíàðîäíûõ êîíôåðåíöèé â ãîä, 
ïðè ýòîì íà íèõ áûâàåò âñåãî òðè-ïÿòü ÷åëîâåê èç Ðîññèè. 
Íàøà çàäà÷à — ïåðåôîêóñèðîâàòü îáðàçîâàíèå íà òî, ÷òî-
áû ïðîèçâîäèòü íóæíûõ â ðàçíûõ îáëàñòÿõ ñïåöèàëèñòîâ 
Ìû íå òî ÷òîáû ïûòàåìñÿ çàìåíèòü âñåõ è âñÿ, ìû ïðîñòî 
÷óòü-÷óòü òî÷íåå ïîíèìàåì, ÷òî íóæíî. Ïîýòîìó ïûòàåìñÿ 
áîëåå ïðàâèëüíî ãîòîâèòü ñòóäåíòîâ è ïîëó÷àòü óæå õîðî-
øèõ ñïåöèàëèñòîâ.

— Èíèöèàòèâû ãîñóäàðñòâà ïî îáðàçîâàíèþ ïåðåñåêàþòñÿ 
ñ èíèöèàòèâàìè «ßíäåêñà»? Âû âåðèòå â óñïåõ ïðîãðàììû 
â Ñêîëêîâî?

— ß åå âñÿ÷åñêè ïîääåðæèâàþ. Åñëè â ðåçóëüòàòå MIT 
(Massachusetts Institute of Technology) äåéñòâèòåëüíî îòêðî-
åò câîå îòäåëåíèå â Ñêîëêîâî — ïîÿâèòñÿ åùå îäíî ìåñòî, 
ãäå öåëåíàïðàâëåííî ó÷àò ëþäåé, êîòîðûå áóäóò ïðîãðàì-
ìèðîâàòü íàì íàøå áóäóùåå.

— Ïî÷åìó ïîëó÷èëîñü òàê, ÷òî òîëüêî â ÷åòûðåõ ñòðàíàõ 
ìèðà: Êîðåå, Êèòàå, ×åõèè è Ðîññèè — äîìèíèðóþò íàöèî-
íàëüíûå ïîèñêîâèêè, à âî âñåõ äðóãèõ ÿçûêîâûõ çîíàõ Google 
âçÿë ñâîå?

— ß çäåñü âèæó äâà ìîìåíòà. Ïåðâûé — â Ðîññèè âñåã-
äà áûëà è åñòü îïðåäåëåííàÿ òåõíîëîãè÷åñêàÿ êóëüòóðà 
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«ïðîãðàììèçìà», ëþäè óìåëè è ëþáèëè äåëàòü ïðîäóêòû 
äëÿ ðûíêà, áûëà êóëüòóðà, áûëè êîìàíäû, êîòîðûå äåëàëè 
ñâîè ïðîäóêòû. ×åì ëþäè ïèñàëè â äåâÿíîñòûå ãîäû? ß ïè-
ñàë, èçâèíèòå, Ëåêñèêîíîì. Ýòî ñòðàííî, íåîáû÷íî, íî áûë 
îòå÷åñòâåííûé ïðîäóêò, áûëè ñïåë÷åêåðû ðóññêèå, áóõãàë-
òåðèÿ 1Ñ è äðóãèå. Áûëà è åñòü êóëüòóðà èñïîëüçîâàíèÿ îòå-
÷åñòâåííîãî ïðîäóêòà.
È ýòî ñâÿçàíî íå òîëüêî ñ òåì, ÷òî ëþäè êîä õîðîøèé ïè-
øóò, íî è ñ íåêèì, ñêàæåì òàê, îùóùåíèåì, PR. Íàïðèìåð, 
ðîññèéñêèå ïîëüçîâàòåëè âñå äåâÿíîñòûå ãîäû âèäåëè îòå-
÷åñòâåííûå ïîèñêîâèêè, êîòîðûå äåëàþò êà÷åñòâåííûé 
ïðîäóêò, è äåñÿòü ëåò çäåñü áûëè çàïàäíûå ïîèñêè, êîòîðûå 
ïûòàëèñü ïðîäâèãàòü ñâîé ïðîäóêò, íå äîáàâèâ ìîðôîëî-
ãèþ. Îíè ïîëó÷èëè ïëîõîå ðåíîìå.
Âòîðîé ìîìåíò — ÿçûêîâî-êóëüòóðíûé áàðüåð. Íàïðèìåð, 
Facebook è «ÂÊîíòàêòå». Íî îí ñëó÷àéíûé: Fàcebook çà-
âîåâàë Ãåðìàíèþ è Òóðöèþ, íî íå çàâîåâàë Ïîëüøó, òàì 
ïî÷åìó-òî Nashaklassa ïîïóëÿðíà. Èíîãäà òàêîé áàðüåð âà-
æåí, èíîãäà íåò.

— ×òî èíòåðåñíî, Facebook Ãåðìàíèþ çàâîåâûâàë ïîñòåïåí-
íî. Òàì äîëãîå âðåìÿ äîìèíèðîâàëè ìåñòíûå ñîöèàëüíûå 
ñåòè, áóêâàëüíî ïîñëåäíèå ãîä-ïîëòîðà Facebook âçÿë ñâîå.

— Ýòî áûëà áèôóðêàöèÿ — êîãäà ñèñòåìà èç îäíîãî ñòà-
áèëüíîãî ñîñòîÿíèÿ âíåçàïíî, ðåçêèì ñêà÷êîì ïåðåõîäèò 
â äðóãîå ñòàáèëüíîå ñîñòîÿíèå. Ñïè÷êîé ê ýòîìó ñêà÷êó ïî-
ñëóæèëè ãàñòàðáàéòåðû, íàñêîëüêî ÿ çíàþ. Èõ áûëî î÷åíü 
ìíîãî, îíè ïåðåøëè íà Facebook è çàðàçèëè èì âñåõ ñâî-
èõ íåìåöêèõ äðóçåé. Âñÿ Ãåðìàíèÿ ïåðåøëà íà Facebook. 
Íàâåðíîå, åñòü ñïîñîá èçó÷èòü è ïîíÿòü ýòîò ìåõàíèçì 
è ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè. Ïîêà æå ÿ ýòîò ïðîöåññ 
ðàññìàòðèâàþ êàê Áîæüå ïðîâèäåíèå; íî òî, ÷òî îí âëèÿ-
åò, — ýòî áåçóñëîâíî.

— Êîãäà Google âûêàòèë ìîðôîëîãèþ, ñòàë àêòèâíî çàíè-
ìàòüñÿ ðóññêèì ðûíêîì, êàê âû ñòàëè ñäåðæèâàòü äàâëå-
íèå? Åñòü êàêîé-òî ñïåöèàëüíûé îòäåë, êîòîðûé çàíèìà-
åòñÿ áîðüáîé ñ Google?

— Ýòèì çàíèìàåòñÿ âñÿ êîìïàíèÿ, ïîòîìó ÷òî íóæíî ïðî-
ñòî äåëàòü õîðîøèé ïðîäóêò. Âàæíî íå äîïóñòèòü ìîìåíòà 
áèôóðêàöèè.
Ãåðìàí Êëèìåíêî (îñíîâàòåëü Liveinternet.ru) â ñåðåäè-
íå 2008 ãîäà îïóáëèêîâàë ñòàòüþ, â êîòîðîé íàïèñàë, ÷òî 
îñòàëîñü øåñòü èëè âîñåìü ìåñÿöåâ äî òîãî, êàê Google 
ñúåñò «ßíäåêñ».
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— Äà, ÿ ïîìíþ.

— Ýòî áûëà áîëüøàÿ, î÷åíü îáîñíîâàííàÿ ñòàòüÿ. Òàì áûë 
îïèñàí ñöåíàðèé áèôóðêàöèè â íà÷àëüíîé ôàçå. Ìû íà÷à-
ëè ñáëèæàòüñÿ ñ Google. Åñëè íàëîæèòü òîãäàøíèå ãðàôèêè, 
òî îíè â òî÷íîñòè ïîâòîðÿëè èçìåíåíèå íà ãðàôèêàõ ïîëü-
ñêîãî, ôðàíöóçñêîãî, èòàëüÿíñêîãî, èñïàíñêîãî, àíãëèéñêî-
ãî ðûíêîâ ïîèñêà. Ìîæíî áûëî óãàäàòü ñ òî÷íîñòüþ äî íå-
äåëè, êîãäà Google íàñ äîãîíèò. ×òîáû ýòîãî íå ñëó÷èëîñü, 
íóæíî áûëî ïðîñòî äåëàòü êà÷åñòâåííûé ïðîäóêò. Ìû ñìîã-
ëè ýòî ñäåëàòü.

— Áûëè çíàêîâûå ìîìåíòû, êîòîðûå ïîçâîëèëè ïîâåðíóòü 
ñèòóàöèþ â âàøó ïîëüçó? Áûëî ÷òî-òî òàêîå, ÷òî ïîçâîëè-
ëî ñîáðàòüñÿ êîìàíäå è ïðèíÿòü êàêîå-òî ðåøåíèå?

— Ïåðåëîìíûì ÿ ñ÷èòàþ ìîìåíò â êîíöå 2006 ãîäà, êîãäà 
ó íàñ íà Íîâûé ãîä áûë ñåðüåçíûé ñáîé â áàçå äàííûõ: ìû 
÷àñòè÷íî íåïðàâèëüíî âûêëàäûâàëè áàçó â òå÷åíèå äåñÿ-
òè äíåé, ÷òî ñèëüíî ïîâëèÿëî íà íàøó äîëþ, êà÷åñòâî ïîèñ-
êà. Âñå áûëè â îòïóñêå, íèêòî íå ìîã íè÷åãî ïî÷èíèòü. Ïî-
ñëå ýòîãî Àðêàøà î÷åíü àêòèâíî âçÿëñÿ çà äåëî, ìû â îôèñå 
äíåâàëè è íî÷åâàëè, íî ðåøèëè ýòó ïðîáëåìó, ñäåëàâ î÷åíü 
ìíîãî èçìåíåíèé, â òîì ÷èñëå ñòðóêòóðíûõ.

— Áûë ëè ïñèõîëîãè÷åñêèé ìîìåíò, êîãäà âû ïîíÿëè, ÷òî 
ñïðàâëÿåòåñü ñ çàäà÷åé, ÷òî ãîñïîäèí Êëèìåíêî îøèáà-
åòñÿ è ÷òî íàïîð Google â áëèæàéøåé ïåðñïåêòèâå âû 
âûäåðæèâàåòå?

— Êîãäà ïîÿâèëàñü ñòàòüÿ Ãåðìàíà Êëèìåíêî, ìû óæå çíà-
ëè, ÷òî ýòî âñå åðóíäà. Â ýòîò ìîìåíò ìû âûêàòèëè íîâûé 
àëãîðèòì «Ìàãàäàí». Â íåì áûëè ó÷òåíû íåêîòîðûå òåõíî-
ëîãè÷åñêèå ìîìåíòû, êîòîðûå òðåáîâàëîñü ðàçðåøèòü, ÷òî-
áû ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ êîìôîðòíî. Â «Ìàãàäàíå» ìû ïåðåäå-
ëàëè êîå-êàêèå âàæíûå âåùè, à äàëüøå áûëî ïîíÿòíî, ÷òî 
íóæíî äåëàòü, ðóêè óæå «ãîðåëè», ðåáÿòà çàíèìàëèñü ýòèì. 
Â 2009 ãîäó ìû ñäåëàëè íàø Ìàòðèêñíåò — ñèñòåìó ìàøèí-
íîãî îáó÷åíèÿ, è ìû óæå çíàëè, ÷òî îíà «çàææåò». Äàëüøå 
óæå âñå ñòàëî ïîíÿòíûì, âñå áûëî âûñòðîåíî. Êîãäà Ãåðìàí 
Êëèìåíêî ãîâîðèë ïðî ïîáåäó Google, ìû ñìåÿëèñü.

— Âû ñêîíöåíòðèðîâàíû íà ïîèñêå è íà çàðàáîòêå ïîñðåä-
ñòâîì êîíòåêñòíîé ðåêëàìû. Íå ïðîèãðûâàþò ëè îò ýòîãî 
ñåðâèñû «ßíäåêñà»? Íàïðèìåð, áëîãõîñòèíã «ß.ðó». Åãî äîëÿ 
íåâåëèêà íà ðûíêå. Ìíå ïîìíèòñÿ, î÷åíü êðàñèâî è äîëãî 
óìèðàëè «ßíäåêñ.Çàêëàäêè». Âû ãîâîðèëè â äðóãèõ èíòåðâüþ 
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î òîì, ÷òî ñîáèðàåòåñü âçÿòüñÿ çà ýòî, íî òàê è íå âçÿëèñü. 
Ìîæåò, ñòîèò íà ñåðâèñàõ áîëüøå ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ? 

— Â êîìïàíèè åñòü ëþäè, êîòîðûì ýòî èíòåðåñíî. Ýòî 
î÷åíü õîðîøèå ñïåöèàëèñòû, êîòîðûõ ìû ñòàðàåìñÿ îò ñî-
öèàëüíûõ ñåðâèñîâ íå îòïóãèâàòü, à äàâàòü âîçìîæíîñòü èõ 
äåëàòü. Íî ìû ïîíèìàåì, ÷òî ñ ñîöèàëüíûìè ñåòÿìè åñòü 
òîíêèé ìîìåíò. Îíè âåäóò ñåáÿ ñîâåðøåííî íåïðåäñêàçóå-
ìî. Ïî÷åìó «Îäíîêëàññíèêè» ñòàëè ïîïóëÿðíû â Ðîññèè? 
Ðàçâå ýòî áûë òàêîé óæ õîðîøèé ñåðâèñ â ìîìåíò, êîãäà îíè 
ñòàëè ïîïóëÿðíû?

— Ìíå êàæåòñÿ, ÷òî íàñòîëüêî áûëà âåëèêà ÿñíîñòü òîãî, 
÷òî ëþäè õîòåëè íàéòè ñâîèõ îäíîêëàññíèêîâ. Îíè ïðîáè-
ðàëèñü ÷åðåç ýòè áåçóìíûå èíòåðôåéñû è øëè íà ñàéò.

— Â òîò ìîìåíò òàì êàæäàÿ øêîëà áûëà ïðîäóáëèðîâàíà 
îò òðåõ äî òðèäöàòè ðàç, à âåäü ýòî îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ äëÿ 
òàêîé ñåòè.

— Êàê ìíå êàæåòñÿ, «Îäíîêëàññíèêè» — ýòî íåêîå çíàìÿ 
è ñèìâîë òîãî, êàê ïîïàäàíèå â ñâîåâðåìåííîñòü è ìàð-
êåòèíãîâîå òî÷íîå îïðåäåëåíèå ñóòè ïðîåêòà òâîðèò 
÷óäåñà.

— Çíàåòå, ÷òî ýòî áûëî? Ýòî òî÷íîå óãàäûâàíèå âðåìåíè. 
Classmates — ýòî ñåðâèñ 95-ãî ãîäà. Classmates — î÷åíü ïî-
íÿòíîå àíãëèéñêîå ñëîâî, êîòîðîå íåñåò òó æå êîííîòàöèþ, 
òî æå îùóùåíèå îäíîçíà÷íîñòè. Â Classmates áûëà âñÿ Àìå-
ðèêà. Âñå, êòî ñåé÷àñ íà Facebook, â êàêîé-òî ìîìåíò áûëè 
íà Classmates, ïîòîì íà Myspace.

— Îíè âíà÷àëå áûëè íà Friendster, ïîòîì íà Myspace, çàòåì 
íà Facebook.

— Äà, ñîâåðøåííî âåðíî. Óãàäàòü, ÷òî ëþäÿì ÷òî-òî ïîíàäî-
áèòñÿ, íåñëîæíî, íî íàäî óãàäàòü è ñî âðåìåíåì. Íàïðèìåð, 
Newton áûë ïîòðÿñàþùèì íàëàäîííèêîì. Âû çíàåòå ñòðàø-
íóþ èñòîðèþ î òîì, ÷òî ïðîèçâîäñòâî Newton îêîí÷àòåëü-
íî áûëî ñâåðíóòî çà òðè ìåñÿöà äî ïîÿâëåíèÿ ïåðâîãî Palm, 
êîòîðûé îòêðûë íîâóþ ýðó íàëàäîííèêîâ? Îíè âîñåìü ëåò 
êîïàëè ýòî íàïðàâëåíèå, íî ñëèøêîì ðàíî ñäåëàëè.
Ñ «Îäíîêëàññíèêàìè» ëþäè ïîòðÿñàþùå óãàäàëè ñî âðåìå-
íåì, â èíòåðíåò ïðèøëî äåñÿòü ìèëëèîíîâ ÷åëîâåê — êðè-
òè÷åñêàÿ ìàññà, êîòîðîé íå õâàòàëî ýòîãî ñåðâèñà. Îíè âñå 
ñäåëàëè âîâðåìÿ. Íî ýòî ðåäêîñòü, ïîýòîìó ñ íàøèìè ñîöè-
àëüíûìè ñåòÿìè ñâÿçûâàòüñÿ ñòðàøíî.
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— Åñëè ïîñìîòðåòü íà òî, ÷òî ñåé÷àñ ïðîèñõîäèò 
íà Facebook, òî âñå ñòàíîâèòñÿ ïîíÿòíî. Ýòî ñåé÷àñ ÿâíàÿ 
äîìèíàíòà. Âû ïðèñóòñòâóåòå íà Facebook?

— Facebook — ýòî î÷åíü õîðîøàÿ òåìà. Ó ìåíÿ ñêëàäûâà-
åòñÿ îùóùåíèå, ÷òî «ßíäåêñ» — ïðîåêò ïðî èíôîðìàöèþ. 
ß íàäåþñü, ÷òî âñÿ êîìïàíèÿ ìåíÿ â ýòîì ïîääåðæèâàåò. 
Êàê ìîæåò ïîðòàë ïðî èíôîðìàöèþ è ïîèñê âçàèìîäåé-
ñòâîâàòü ñ ñîöèàëüíûìè ñåòÿìè? Ïåðâàÿ ñòðàòåãèÿ — äà-
âàéòå èõ áóäåì ïîáåæäàòü, ðàçðóøàòü, äàâàéòå ñàìè ñòàíåì 
ñîöèàëüíîé ñåòüþ è ñúåäèì èõ.
Äðóãîé âàðèàíò: ó âàñ userbase, à ó íàñ èíôîðìàöèîííûé 
ñëîé, ìû áóäåì ïîìîãàòü ëþäÿì íàõîäèòü ýòó èíôîðìà-
öèþ. Åñëè íå ñòàâèòü çàäà÷ó ñúåñòü äðóã äðóãà, òî ñîöèàëü-
íàÿ ñåòü è ïîèñê áóäóò êîìôîðòíî ïåðåñåêàòüñÿ, ïîäõîäèòü 
äðóã äðóãó. ß íå âèæó çäåñü âîéíû. ß çíàþ, Þðèé Ìèëüíåð 
ñ÷èòàåò, ÷òî âñå äîëæíî áûòü â ñîöèàëüíîé ñåòè. Îí ìíå äî-
êàçûâàë, ÷òî ñîöèàëüíàÿ ñåòü ñúåñò ïîèñê. Îí ãîâîðèë, ÷òî 
äâàäöàòü ïðîöåíòîâ ïîèñêîâûõ çàïðîñîâ — âèäåî, à âñå âè-
äåî ó íèõ, ïîýòîìó ñîöèàëüíûå ñåòè ñúåäÿò ïîèñê.
Ìíå ýòî êàæåòñÿ áåçóìèåì. Ñîöèàëüíûå ñåòè — ïðî îá-
ùåíèå, òàì ìíîãî õîðîøèõ ìîíåòèçèðóåìûõ âåùåé, ñâÿ-
çàííûõ ñ èãðàìè, äîïîëíèòåëüíûìè ñåðâèñàìè. À èíôîð-
ìàöèîííûé ñëîé â ñîöèàëüíûõ ñåòÿõ ìàëåíüêèé. Êàðòà, 
îñíîâíîé ïîèñê, realtime-ïîèñê, ñîöèàëüíûé ïîèñê — ýòî 
âåá-ïîèñê, ýòî «ßíäåêñ», Google.

— Êàæäûé áóäåò ñìîòðåòü ñî ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ. Ïî-
ñêîëüêó ó Þðèÿ Ìèëüíåðà â àêòèâàõ DST ìíîãî ñîöèàëüíûõ 
ñåòåé, â òîì ÷èñëå ÷àñòü Facebook, òî îí ñìîòðèò íà ñè-
òóàöèþ ñ òîé ñòîðîíû è èñïîëüçóåò î÷åíü óáåäèòåëüíûå 
àðãóìåíòû.

— Íå çíàþ. ß âûñòóïàþ çà ìèðíîå ñîñóùåñòâîâàíèå. ß íå 
ñ÷èòàþ, ÷òî ìû äîëæíû ïîãëîòèòü ñîöèàëüíóþ ñåòü èëè 
ñòàòü åþ. Ìû äîëæíû ñ íèìè äðóæèòü, ïîìîãàòü èì, ïðè-
íîñèòü èì àóäèòîðèþ, õîðîøî èõ èíäåêñèðîâàòü, õîðîøî 
ïîìîãàòü ñîåäèíÿòü ëþäåé, äàâàòü èì ïðàâèëüíûå òî÷êè 
ñîåäèíåíèÿ è îáìåíà èíôîðìàöèåé — âñÿêèõ share, like, 
connect äîëæíî áûòü ìíîãî â ñåòè. Îòêðûòûé âåá äîëæåí 
áûòü íàïîëíåí ñâÿçÿìè, òî÷êàìè âõîäà îò ñîöèàëüíûõ ñå-
òåé. Ñîöèàëüíûå ñåòè — ýòî ïîëüçîâàòåëè è èõ id, îíè 
îæèâëÿþò îáû÷íûé âåá. À ïîèñêîâàÿ ñèñòåìà — ïðî îáû÷-
íûé âåá è ïðî òî, ÷òîáû ýòè ëþäè õîðîøî íàõîäèëè èíôîð-
ìàöèþ. Îäíî äðóãîìó íå ïðîòèâîðå÷èò.
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— Õîðîøî. Ãîâîðÿ î ïîèñêå è çàìûêàÿ ëîãè÷íûì îáðàçîì 
ýòîò ðàçãîâîð: ñåé÷àñ «ßíäåêñ» íà÷àë èñêàòü ïî ìèðîâîìó 
èíòåðíåòó. Íàñêîëüêî âåëèêè àìáèöèè? Âû áóäåòå âñåðüåç 
êîíêóðèðîâàòü ñ Google â àíãëèéñêîì ñåãìåíòå?

— Ïîíèìàåòå, ýòî âîïðîñ íå ê íàì, âîïðîñ ê àíãëèéñêîìó 
ñåãìåíòó. Ãîòîâû ëè îíè íàñ âèäåòü â êà÷åñòâå êîíêóðåíòà 
Google â áëèæàéøåå âðåìÿ? ß äóìàþ, ÷òî íå ãîòîâû.

— Áûòü ìîæåò, âû ãîòîâèòå êàêèå-òî óäèâèòåëüíûå ïëà-
íû? Íà ýòî ó âàñ åñòü ãîëîâû.

— Ìû ãîòîâèì, ó íàñ åñòü ãîëîâû è õîðîøàÿ êàðòèíà òîãî, 
êàê ìû áóäåì èñïîëüçîâàòü yandex.com. Ïîíÿòíàÿ âåùü — 
ëîêàëüíûå ðûíêè. Äëÿ ëîêàëüíûõ ðûíêîâ íóæåí ïîèñê 
ïî ìèðîâîìó èíòåðíåòó. Ýòîò êîìïîíåíò ïîèñêà íà ëî-
êàëüíûõ ðûíêàõ àíãëîÿçû÷íûé. Åãî íóæíî ïðèäåëûâàòü 
íå òîëüêî ê ïîèñêó ïî Ðîññèè, íî è ê ïîèñêó ïî Áåëîðóññèè, 
Óêðàèíå, Êàçàõñòàíó è äðóãèì ñòðàíàì, îêðóæàþùèì íàøó 
áîëüøóþ Ðîäèíó. Ýòî ïîíÿòíàÿ ìîòèâàöèÿ.
Åñëè ãîâîðèòü î òåõíîëîãè÷åñêîì ðàçâèòèè, òî, êîíå÷íî, 
ó íàñ åñòü ñâîè èíòåðåñíûå âåùè. Ó íàñ èíòåðåñíûé ìóëü-
òèìåäèàïîèñê ñ ôèøêàìè, êîòîðûõ íåò ó äðóãèõ. Ó íàñ åñòü 
ñâîè ïðèáàìáàñû â âåá-ïîèñêå, êîòîðûõ òàêæå íåò íè ó êîãî. 
Íî äîñòàòî÷íî ëè ýòîãî, ÷òîáû çàâîåâàòü çàïàäíîåâðîïåé-
ñêóþ è àìåðèêàíñêóþ àóäèòîðèþ? Íå äóìàþ. Íàäî â ýòó ñòî-
ðîíó ðàçìûøëÿòü, èñêàòü è íàõîäèòü ÷òî-òî íåîáû÷íîå.
Ìîæíî ðàçâèâàòüñÿ ïî-ðàçíîìó: ìîæíî ðàçâèâàòüñÿ ëàòå-
ðàëüíî, çàõâàòûâàÿ ñòðàíû, à ìîæíî âåðòèêàëüíî, ïðèäó-
ìûâàÿ íåîáû÷íûå ïîèñêè, íàïðèìåð realtime, ñîöèàëüíûé. 
Îáà ïóòè íàì íå çàêàçàíû, ìû, íàâåðíîå, äîëæíû äóìàòü 
â îáå ñòîðîíû. Ïîêà ìû âèäèì äëÿ ñåáÿ ëàòåðàëüíîå, ãåî-
ãðàôè÷åñêîå ðàçâèòèå. Òåì áîëåå ìû íàó÷èëèñü íåïëîõî èñ-
êàòü ñ ó÷åòîì ãåîãðàôèè è ðåãèîíà.

— Õîðîøî. Êàê áû âû íàðèñîâàëè áóäóùåå «ßíäåêñà» ÷åðåç 
ïÿòü ëåò?

— Òðóäíî ñêàçàòü. Ïÿòü ëåò — áîëüøîé ñðîê. Íî ÿ äóìàþ, 
÷òî ýòî áóäåò Ðîññèÿ. «ßíäåêñ» — ðîññèéñêàÿ êîìïàíèÿ, ðà-
áîòàþùàÿ íà ðîññèéñêîì ðûíêå. Ýòî áåññïîðíî.

— Âû ãîëëàíäñêàÿ êîìïàíèÿ.

— Íåò, ìû ðîññèéñêàÿ êîìïàíèÿ. À «Ãàçïðîì-Ìåäèà» — 
êèïðñêàÿ? À Google — äåëàâýðñêàÿ êîìïàíèÿ, ðàç îíè òàì 
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çàðåãèñòðèðîâàíû? Åñòü òàêîé øòàò Äåëàâýð, ñî ñêàëàìè. 
Íà ýòèõ ñêàëàõ ïîä êðèê ÷àåê è ïèíãâèíîâ äâîå íåñ÷àñòíûõ 
ïðîãðàììèñòîâ â ãàðàæå, îáëèâàÿñü õîëîäíîé âîäîé, ñèäå-
ëè è ïèñàëè Google. Òàê âû ñåáå ýòî ïðåäñòàâëÿåòå?
Äàâàéòå ÿ ïîÿñíþ ýòó àíàëîãèþ. Åñòü êîìïàíèÿ, ñîçäàí-
íàÿ ðóññêèìè ëþäüìè íà ðóññêèå äåíüãè, êîòîðàÿ ðàáîòà-
åò â Ìîñêâå, â êîòîðîé 2500 ðàáîòíèêàì ïëàòÿò çàðïëàòó, 
ïëàòÿò íàëîãè ñ ýòîé çàðïëàòû; ðàáîòàþùàÿ â Ðîññèè è ñîç-
äàþùàÿ ïðîäóêò äëÿ Ðîññèè. Ýòà êîìïàíèÿ íàçûâàåòñÿ ðîñ-
ñèéñêîé. Ïðè ýòîì îíà èíêîðïîðèðîâàíà çà ãðàíèöåé. Èíî-
ñòðàííûå àêöèîíåðû âñëåäñòâèå îòñóòñòâèÿ ïðàâèëüíîãî 
çàêîíà îá àêöèîíåðíûõ êîìïàíèÿõ â Ðîññèè áîÿòñÿ ñîçäà-
âàòü òóò þðèäè÷åñêîå ëèöî.
Ñóä ãîðîäà Ïåíçû ìîæåò çàñóäèòü èç-çà îäíîé àêöèè. Ó íàñ 
â çàêîíîäàòåëüñòâå íåò áðà÷íûõ êîíòðàêòîâ è àêöèîíåðíûõ 
ñîãëàøåíèé. Åñëè áû áûëè àêöèîíåðíûå ñîãëàøåíèÿ, òî ìû 
áûëè áû ðîññèéñêîé êîìïàíèåé. Äà, àêöèîíåðíûé äîãîâîð 
ñåé÷àñ ëåæèò â Ãîëëàíäèè.

— Ïåðåéäåì ê âîïðîñàì ñëóøàòåëåé. Áîðüáà ñ SEO èäåò 
âî âðåä èëè íà ïîëüçó ñàìèì ïîëüçîâàòåëÿì? Êîãäà «ßíäåêñ» 
ïðîâåäåò èññëåäîâàíèå «×åãî õî÷åò ðÿäîâîé þçåð»?

— Íàøà çàäà÷à ñîñòîèò â ïîëüçîâàòåëüñêîì ñ÷àñòüå, à áîðü-
áà ñ SEO äîëæíà åìó ïîìîãàòü. Ìû â ïåðâóþ î÷åðåäü ñìî-
òðèì íà ýòî. Âñå íàøè ýôôåêòû íåéòðàëèçàöèè SEO — íå 
áîðüáà, ìû õîòèì ïðîñòî íåéòðàëèçîâàòü èõ âëèÿíèå — ñà-
ìûé íàáëþäàåìûé è òùàòåëüíî èçó÷àåìûé âîïðîñ. Êîãäà 
ìû âíåäðÿåì ýòè ñïîñîáû, îáÿçàòåëüíî ñìîòðèì íà ðåàê-
öèþ ïîëüçîâàòåëåé.

— ×àñòî ëè «ßíäåêñ» íàáèðàåò ñîòðóäíèêîâ èç ìîëîäûõ 
è ïåðñïåêòèâíûõ ñòàðòàïîâ? Êàê âû èõ çàìå÷àåòå? Ãäå?

— Äîâîëüíî ÷àñòî. Íî ïðîáëåìà âîò â ÷åì. Îäíà èñòîðèÿ — 
ñäåëàòü ïðîäóêò. Äëÿ ýòîãî íóæíî ïðîäóêòîâîå âи äåíèå, 
íóæíî áûòü ñêîíöåíòðèðîâàííûì è ñôîêóñèðîâàííûì ÷å-
ëîâåêîì; à êàêèå-òî òåõíîëîãè÷åñêèå óìåíèÿ, óìåíèÿ ðà-
áîòàòü â áîëüøîé êîìàíäå è ïîä÷èíÿòüñÿ åå ïðàâèëàì, äðó-
æèòü ñ êîëëåêòèâîì ÷óæèõ ëþäåé óæå íå òàê âàæíû. Âàæíî 
áûòü ñ âèçèîíåðîì â êîìïàíèè èç ïÿòè ÷åëîâåê, ñîãëàñî-
âàííî è áûñòðî ÷òî-òî äåëàòü, íå îñîáî çàáîòÿñü î ïðàâèëàõ, 
òîãäà ïîëó÷èòñÿ õîðîøèé ïðîäóêò.
Äàëüøå ýòîò ïðîäóêò ïðèõîäèò â «ßíäåêñ», ìû èì âîñõè-
ùàåìñÿ, äóìàåì, êàê áû íàì âçÿòü âñåõ åãî ñîçäàòåëåé. Íà-
÷èíàåì ñîáåñåäîâàòü ýòèõ ðåáÿò è ïîíèìàåì, ÷òî èç ýòèõ 
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âîñüìè òîëüêî äâîå èëè òðîå äåéñòâèòåëüíî ïîäõîäÿò 
ïî âñåì ïàðàìåòðàì, êîòîðûå ÿ íàçâàë. Â ýòîì çàêëþ÷àåòñÿ 
ïðîáëåìà. ß ïîêà ÷òî íå çíàþ, êàê åå ðåøèòü.

— Êàêèå êíèãè ÷èòàåò èëè õîòåë áû ïðî÷èòàòü Èëüÿ Ñåãà-
ëîâè÷? Ïîðåêîìåíäóéòå ÷òî-íèáóäü îáùå÷åëîâå÷åñêîå.

— ß íåäàâíî â ñàìîëåòå ïðî÷èòàë äåòåêòèâ øâåäà Ñòèãà 
Ëàðññîíà. Âñÿ Åâðîïà åãî ÷èòàåò. Êîãäà ÿ ëåòåë â îäíó ñòîðî-
íó, åãî ÷èòàëè âîñåìü ÷åëîâåê, êîãäà ëåòåë îáðàòíî — äâå-
íàäöàòü. Ýòî êíèãà ïðî äåâóøêó ñ òàòóèðîâêîé â âèäå äðà-
êîíà. Ýòî ñóïåðáåñòñåëëåð. Î÷åíü ñìåøíàÿ êíèãà.
Åñëè ãîâîðèòü î ñåðüåçíîì, òî ÿ íå òàê óæ ìíîãî ÷èòàþ. 
Åñòü êàêèå-òî ëþáèìûå êíèæêè, ìíå î÷åíü íðàâèòñÿ òîâà-
ðèù Èñèãóðî. Ýòî òàêîé ãðóñòíûé ñîâðåìåííûé Êàôêà. Åùå 
ìíå íðàâèòñÿ Ñàôðàí Ôîåð, êîòîðîãî ÿ íåäàâíî ïðî÷èòàë. 
Îí íàïèñàë «Ïîëíóþ èëëþìèíàöèþ» è «Æóòêî ãðîìêî è çà-
ïðåäåëüíî áëèçêî», ïðî íüþ-éîðêñêèå áàøíè-áëèçíåöû. 
×èòàþ â îñíîâíîì ïî-àíãëèéñêè. Ïî-ðóññêè, íàïðèìåð, ìíå 
ïîíðàâèëñÿ ðîìàí, êîòîðûé ÿ ïðî÷èòàë äâà ãîäà íàçàä, íà-
ïèñàííûé ðèòìè÷åñêîé ïðîçîé. Íàçûâàåòñÿ îí «Áóõòà ðàäî-
ñòè», àâòîð Àíäðåé Äìèòðèåâ. Ìíå îí ïîíðàâèòñÿ èìåííî 
ñâîåé ðèòìè÷íîñòüþ è òðîãàòåëüíîñòüþ, îí íåîáû÷íûé.

— Â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò âû ó÷àñòâóåòå â òåàòðàëüíûõ 
è êëîóíñêèõ ïðåäñòàâëåíèÿõ. Ýòî õîááè èëè çíà÷èòåëüíàÿ 
÷àñòü æèçíè?

— Ýòî çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü æèçíè. Ýòî âñå âûõîäíûå íà ïðî-
òÿæåíèè ïîñëåäíèõ äâàäöàòè ëåò. Ñåé÷àñ óæå äàëåêî íå âñå, 
êîíå÷íî, íî êîãäà-òî áûëè òîòàëüíî âñå.

— Êàê âû ê ýòîìó ïðèøëè? Ìíîãèå ïðîâîäÿò âûõîäíûå 
íà øàøëûêàõ, íàïðèìåð.

— Äà. Ëó÷øèé îòäûõ — ñìåíà âèäà äåÿòåëüíîñòè. Òàê ãîâî-
ðèëà ìíå ìîÿ ìàìà. Íàïðèìåð, ïîñëå ðåøåíèÿ ìàòåìàòè÷å-
ñêèõ çàäà÷ ìîæíî ïîêèäàòü ëîïàòîé ñíåã. Ýòî äåéñòâèòåëü-
íî òàê. ß ïîääåðæèâàþ ýòó òåîðèþ. Êàê-òî ÿ âòÿíóëñÿ â ýòî, 
ÿ îòäûõàë è îòäûõàþ â ýòîé ñðåäå.

— Âû âòÿíóëèñü ñàìè èëè âàøà æåíà ïðîÿâèëà èíèöèàòèâó?

— Æåíà, íî ÿ áûë ïðàâîé ðóêîé, äîâîëüíî àêòèâíîé âñåãäà.

— Ó âàñ íåñêîëüêî ñâîèõ äåòåé?
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— Äà. Êîãäà ìû ñ æåíîé íà÷àëè æèòü âìåñòå, ó íåå áûëî 
òðîå ñâîèõ äåòåé, ÷åðåç êàêîå-òî âðåìÿ ïîÿâèëñÿ ìîé ðåáå-
íîê. Ïîòîì ó íàñ íà ïðîòÿæåíèè ðàçíûõ ïåðèîäîâ âðåìåíè 
æèëè íåñêîëüêî ïðèåìíûõ äåòåé. Íåäàâíî ó íàñ ðîäèëñÿ 
åùå îäèí ñâîé ðåáåíîê.

— Ãåîëîêàöèÿ — îäèí èç ãëàâíûõ òðåíäîâ â èíòåðíåòå. «ßí-
äåêñ», êñòàòè, ñîáèðàåòñÿ äåëàòü íå÷òî ïîäîáíîå?

— Ñìîòðèòå, âîò êàêàÿ èñòîðèÿ. Åñòü ñîöèàëüíàÿ ñåòü, òàì 
åñòü ïîëüçîâàòåëè, äëÿ êîòîðûõ íóæíî ñòðîèòü íîâûå ñåð-
âèñû îáùåíèÿ. Òî, ÷òî ïîêàçàë Foursquare, — ýòî ïðèêîëü-
íàÿ èäåÿ, êîãäà ìîæíî îäíîé êíîïî÷êîé â òåëåôîíå ñêàçàòü 
âñåì ñâîèì äðóçüÿì, ÷òî òû ïðèøåë â òàêîå-òî êàôå. Ýòî 
îêàçàëîñü íàñòîëüêî çàæèãàòåëüíî, ÷òî ìàññà ëþäåé íà÷àëà 
èãðàòü â AlterGeo. «ÂÊîíòàêòå» ñäåëàë ýòó æå âåùü.
Åùå ïàðà ñëîâ íàñ÷åò íåîäíîçíà÷íîñòè. Ñåé÷àñ ïîñòîÿí-
íî èäåò äåìîíèçàöèÿ «ÂÊîíòàêòå» çà òî, ÷òî îíè ÷åãî-òî íå 
ñäåëàëè. Ïî-ìîåìó, ýòî ïåðåáîð. Ðåáÿòà ÷åñòíî äåëàþò ñåð-
âèñû, î÷åíü ñòàðàþòñÿ, ìíîãèå âåùè äåëàþò î÷åíü áûñòðî. 
Â êàêîé-òî ìîìåíò èõ áûëî ìàëî, ìîæåò, ñåé÷àñ èõ òîæå 
ìàëî, è îíè íå óñïåâàþò ÷åãî-òî ñäåëàòü. Âîêðóã ýòîãî âîç-
âîäÿòñÿ òåîðèè çàãîâîðà.
Ó ìåíÿ êî «ÂÊîíòàêòå» î÷åíü ïîçèòèâíîå îòíîøåíèå. ß íå 
õî÷ó ñðàâíèâàòü èõ ñ Facebook, ê êîòîðîìó ó ìåíÿ òîæå õîðî-
øåå îòíîøåíèå. ß íå õî÷ó ïðîòèâîïîñòàâëÿòü èõ. ß ïðèçíà-
þñü â ëþáâè è ê Äóðîâó, è ê Öóêåðáåðãó. Ìîëîäöû ðåáÿòà.

— Íà íîòå ëþáâè è çàêîí÷èì. Ñïàñèáî âàì çà èíòåðâüþ.

С МОМЕНТА НАШЕЙ БЕСЕДЫ «ЯНДЕКС» ВЫШЕЛ НА IPO, чем 
окончательно закрепил свой статус многомиллиард-
ной корпорации и репутацию самого крупного игрока 
интернет-рынка России. Сейчас, продолжая закреплять 
свои позиции в России, компания смотрит и на другие рын-
ки. Так, вслед за украинским, белорусским и казахстанским 
буквально на днях «Яндекс» начал осваивать турецкое 
интернет-пространство.


