
14 l   КоммерсантъFM 93,6   l   kommersant.ru   l   Пятница 7 октября 2011 №188   l   Коммерсантъ

первые лица

Накануне состоявшегося 
в мае IPO крупнейший рос-
сийский поисковик «Ян-
декс» обещал инвесторам 
начать осваивать иностран-
ные рынки. Первой такой 
страной стала Турция, где 
в сентябре «Яндекс» запус-
тил местную версию поиска 
yandex.com.tr. О зарубежной 
стратегии, причинах паде-
ния котировок акций на 
NASDAQ, а также почему 
компания не паникует, ког-
да ее доля в поиске на рос-
сийском рынке падает, в то 
время как у основного кон-
курента Google растет, в ин-
тервью 

”
Ъ“ рассказал генди-

ректор «Яндекса» АРКАДИЙ 
ВОЛОЖ.

— На прошлой неделе коти-
ровки «Яндекса» на NASDAQ 
упали на 13% за один день. Го-
ворят, что хедж-фонды невер-
но толковали ваши оценки 
рынка поиска в России. Како-
вы, на ваш взгляд, перспекти-
вы котировок?
— Мы, как и любая другая пуб-
личная компания, не можем 
комментировать стоимость сво-
их акций. Просто посмотрите на 
ситуацию на финансовых рын-
ках в целом.
— Чем все-таки объясняется 
сокращение доли «Яндекса» на 
рынке поиска на 3 процент-
ных пункта (с 64% до 61%)? Счи-
тается, что это могло произой-
ти из-за роста доли браузера 
Chrome от Google, в котором с 
недавнего времени выбрать 
альтернативный поисковик 
можно только в настройках.
— Доля упала не из-за качества 
нашего поиска, которое по всем 
измерениям — внешним и внут-
ренним — в последнее время 
только улучшалась. Но недавно 
наш конкурент начал усиленно 
продвигать собственный брау-
зер, ограничивая для пользова-
телей возможность смены поис-
ка на альтернативный.

Неважно, каким браузером 
пользуются люди, важно, чтобы 
у них всегда был выбор. Мы сами 
всегда придерживались гораздо 
более открытой позиции по от-
ношению к конкурентам. Напри-
мер, мы, кажется, единственный 
поисковик в мире, который всег-
да предлагал в качестве альтерна-
тивы поиск другими системами 
прямо на странице выдачи.

Это не первый раз, когда мы 
сталкиваемся с давлением в 
дистрибуции. Точно такая же 
ситуация уже была у нас в 2007–
2008 годах. Тогда мы с этим 
справились, справимся и сей-
час. Главное, чтобы качество по-
иска оставалось лучшим на 
рынке. Все-таки конкурировать 
качеством продукта гораздо ин-
тереснее, чем конкурировать 
бизнес-схемами.
— Когда запускалась англо-
язычная версия yandex.com, 
вы утверждали, что пока не 
собираетесь конкурировать в 
других странах. Но недавно 
вышли на первый зарубеж-
ный рынок и запустили ту-
рецкую версию «Яндекса». 
Что изменилось?
— Когда мы запускали мировой 
индекс, мы действительно дела-
ли его для своего рынка, в этом 
была его непосредственная 
практическая польза. Мы просто 
не могли себе позволить его не 
иметь. Но тогда же мы говорили, 
что собственный мировой ин-
декс позволяет нам начать ду-
мать и о чем-то большем.

В мире всего несколько ком-
паний, которые имеют поиско-
вые технологии и защищают 
свои рынки. Они всем известны: 
поисковые технологии есть в 
США, Китае, Южной Корее, Че-
хии и России. Больше нигде 
своего большого поиска нет. Но 
из всех этих «национальных ли-
деров» на сегодня только три 
имеют глобальные индексы. Это 
Google, Bing и «Яндекс».
— Но ваш глобальный ин-
декс, очевидно, меньше, чем 
у Google?
— Разумеется, просто пока мы 
не работаем на многих рынках. 
Но на тех рынках, куда мы выхо-
дим, наш индекс, как правило, 
больше. Вопрос не в общем ко-
личестве страниц в индексе, а в 
числе полезных. Для американ-
цев и французов полезные стра-
ницы будут разными, индексы 
тоже. Поэтому сравнивать нас 
напрямую с другими поискови-

ками пока нет смысла. Пока мы 
вышли только в Турцию. Если 
хотите, у нас другой подход: не 
«глобальный», а «транслокаль-
ный», так сказать.
— И все же почему именно 
Турция?
— Как я уже говорил, в мире есть 
всего несколько стран с собс-
твенными поисковиками, на 
этих рынках есть конкуренция. 
И это хорошо, мы — за возмож-
ность выбора. Весь остальной же 
мир напоминает страну из рома-
на «1984»: есть один канал, кото-
рый все смотрят, выбора у людей 
нет. Для России это может пока-
заться странным, так как мы 
всегда были избалованы конку-
ренцией: с 1990-х годов у нас бы-
ли Aport, Rambler и другие. Мы 
всегда могли выбирать поиско-
вики. Поэтому нам трудно пред-
ставить, что в той же Турции или 
Франции есть только один поис-
ковик и людям даже не с чем 
сравнить результаты поиска. Ко-
нечно, они могут теоретически 
зайти на какой-нибудь Bing. Но 
Bing не делает ничего специаль-
но для Турции, поэтому для ту-
рецких пользователей это все 
равно, что поиск для Марса.

На рынках, где есть реальная 
конкуренция поисковиков, рас-
пределение долей игроков ка-
чественно отличается от «моно-

поисковых» рынков, и оно вез-
де сходное. Это почти как закон 
распределения электронов в 
атоме. Первый игрок обычно 
имеет долю в районе 60%, вто-
рой игрок — 20–30%. Остальные 
игроки ограничиваются более 
мелкими долями. В США, на-
пример, у Google чуть больше 
60%, у Bing — около 20%. В Корее 
у первого поисковика Naver то-
же больше 60%, у второго Daum 
тоже около 20%, у Google и ос-
тальных — оставшиеся. У нас та-
кая же картина, тут мы первые с 
60%, Google второй и т. д. Не важ-
но, кто эти игроки, если рынок 
конкурентен, если у пользова-
теля есть выбор, распределение 
почти на всех рынках похожее.
— В какую категорию вы ме-
тите на новых рынках?
— Чтобы изменить расстановку 
сил на рынке поиска на отде-
льном рынке, нужно предоста-
вить что-то радикально новое, 
нужен квантовый скачок. Если 
вы приходите просто с еще од-
ним хорошим продуктом, то по-
лучить сразу 60% невозможно. 
Нужно что-то принципиально 
новое, чтобы в головах пользова-
телей что-то перещелкнуло.
— Вы можете предложить им 
что-то подобное?
— Сейчас нет. Поэтому прийти, 
скажем, в США со своим поис-

ком и получить даже 20% рынка 
мы не сможем. Так не бывает. 
Там уже есть два своих игрока. 
Поэтому бессмысленно выхо-
дить на те рынки, где уже есть 
конкуренция. Но есть больше 
половины мира, где присутству-
ет один игрок с долей значитель-
но выше 90%. На этих рынках 
кричащий вакуум, и выход на 
них с хорошим продуктом, зато-
ченным на локальный рынок, 
может принести успех. Там есть 
свободная «вторая орбиталь»: 
эти 20–30% и нужно пытаться 
там заполучить.

Мы пришли в Турцию, так как 
в течение десяти лет ее жители 
пользовались одним поискови-
ком, а мы теперь предлагаем им 
альтернативу. Никто не знает, 
как аудитория отреагирует на та-
кой выбор.

Мы устояли в России, потому 
что фокусируемся на нашем 
рынке, предлагаем пользовате-
лям сервисы, максимально на-
строенные под их нужды. Для 
Турции мы тоже сделали макси-
мально качественный продукт и 
приносим сюда несколько уни-
кальных для рынка дополни-
тельных сервисов.
— Как вы собираетесь продви-
гать ресурс? Или рассчитыва-
ете, что аудитория сама при-
дет на него?
— Мы запускаемся «мягко». Хо-
тим почувствовать спрос на на-
ши продукты. Будет спрос, будет 
и реклама. Бессмысленно наго-
нять рекламой аудиторию на 
продукт, которым не будут поль-
зоваться.
— То есть вы просто запусти-
ли сервис и ждете реакцию?
— Мы запустили продукт и доне-
сем новость о нем до максималь-
ного количества людей. Затем, 
когда мы увидим реакцию поль-
зователей, мы сможем сказать, 
есть для нас этот рынок или нет. 
Если аудитория будет возвра-
щаться на ресурс, появятся пер-
вые «любители Яндекса» в Тур-
ции, то тогда будет иметь смысл 
рекламировать его на широкую 
аудиторию.
— А когда планируете начать 
продажи контекстной рек
ламы?
— Контекстную рекламу имеет 
смысл продавать, когда у вас уже 
есть 10–20% рынка. Никто не бу-
дет покупать рекламу на поиско-
вике с долей 2%. А 2% для нас сей-
час это бесконечно много. Когда 
мы дойдем до первых 2% в Тур-
ции, мы будем пить шампанское 
— это будет означать, что аудито-
рия приняла продукт.
— Во сколько примерно обо-
шелся выход в Турцию?

— Если говорить о деньгах, то 
получится не так много. Не так 
много человеко-часов, относи-
тельно мало серверов. Постро-
ить сейчас экономическую мо-
дель и сказать, сколько стоит од-
на страна, невозможно. Турция 
сейчас — это не рядовая страна 
для нас, это переход «Яндекса» с 
одного языка на мультиязыч-
ность. В дальнейшем новые 
языки будет добавлять легче, 
так как платформа будет уже к 
этому готова.
— Означает ли выход в Тур-
цию начало глобальной экс-
пансии «Яндекса»? Последуют 
ли за этим другие страны?
— Мы пока не знаем этого, Тур-
ция для нас первый экспери-
мент. Возможно, понадобится 
сделать еще одну-две страны, 
чтобы понять, работает наша мо-
дель развития или нет. Сказать 
сейчас, что мы начинаем экспан-
сию, будет означать, что у нас 
есть готовая технология по выхо-
ду на другие рынки. У нас ее пока 
нет, мы ее только отрабатываем.

По сути, это первая страна, ку-
да мы вышли, если не считать 
стран СНГ. «Яндекс» 14 лет был 
российским сервисом: мы хоро-
шо понимаем русский язык и 
местные шутки. Но с выходом на 
рынок Турции нам пришлось пе-
рестроить свои мозги так, чтобы 
работать с другим рынком, с дру-

гим языком: нанять там людей, 
научиться с ними разговари-
вать. Сделать из локальной ком-
пании международную — это 
равносильно ее удвоению. Не по 
количеству ресурсов, а по затра-
ченным ментальным усилиям.
— Если все же начнете актив-
ную экспансию, вам понадо-
бятся на это дополнительные 
деньги?
— Нет, капитала у нас много, мы 
сидим на больших деньгах. Да и 
вообще, дело вовсе не в капита-
ле, деньги — это самая простая 
вещь. Самое сложное — это пе-
реориентировать компанию, 
сделать так, чтобы сотрудники 
были способны думать о своих 
сервисах как о международных.
— Ваш главный конкурент — 
Google — предпринимает ка-
кие-то шаги, чтобы ваша экс-
пансия на зарубежные рынки 
провалилась?
— Пока мы чувствуем усиливше-
еся давление в России. Посмот-
рите телевизор: десятки милли-
онов долларов тратятся им на 
рекламу; кажется, столько не 
тратится на рекламу поиска ни 
на одном другом рынке мира. 
Мы, конечно, тоже не будем си-
деть сложа руки.
— В России у вас также есть 
потенциальный конкурент в 
лице так называемого нацио-
нального поисковика, о кото-

ром говорят уже пару лет. Вы 
рассматриваете всерьез эту 
угрозу?
— Мне ничего не известно о на-
циональном поисковике. Вооб-
ще поисковая технология вещь 
дорогая, она существует в огра-
ниченном количестве, букваль-
но в нескольких компаниях в 
мире. Вообще, с позапрошлого 
мая, когда наших людей пере-
стали тягать на собеседования, я 
о национальном поисковике ни-
чего не слышал.
— А Mail.ru как-то проявляет 
себя на рынке поиска?
— Там есть несколько очень хо-
роших людей, которые занима-
ются поиском. Но реальная кон-
куренция у нас все же пока толь-
ко с Google.
— Ведете ли вы переговоры с 
Mail.ru о возврате своего по-
иска на их сайт?
— Если Mail.ru захочет, обяза-
тельно вернем. Пока они ис-
пользуют поиск Google, но пос-
тоянно рассматривают разные 
альтернативы.
— Помимо классического по-
иска вы развиваете картогра-
фические сервисы. Насколь-
ко успешно идут в них прода-
жи рекламы?
— По сути, мы универсальная 
справочная система, поэтому 
уметь отвечать на вопросы в кар-
тах для нас важно. Более того, ос-

новной вид поиска на мобиль-
ных устройствах — это поиск на 
карте, геопоиск. У «Яндекса» се-
годня самое большое картогра-
фическое покрытие населенных 
пунктов на наших рынках, круп-
нейшая база организаций, уни-
кальные для рынка панорамы 
более сотни городов, пробки, 
маршрутизация по всей России 
и Украине, общественный 
транспорт.

Чтобы иметь возможность 
нормально работать на этом рын-
ке, нам даже пришлось купить 
картографическую компанию. 
До этого наши карты были парт-
нерскими, и условия лицензий 
не позволяли нам выйти сначала 
за пределы web, потом мы с тру-
дом получили их для мобильных 
устройств, но даже после этого 
мы не могли кэшировать карты. 
Поэтому чтобы сделать качест-
венный продукт, в итоге самим 
пришлось стать картографами.

В этом году на «Яндекс.Картах» 
появилась новая модель монети-
зации — «Яндекс.Справочник», 
что-то вроде «Желтых страниц». 
Нанесение организации на кар-
ту бесплатно, ее выделение на 
фоне остальных — за деньги. 
Число рекламодателей там рас-
тет замечательными темпами, но 
с нуля. В плане выручки это пока 
маленькое направление, мень-
ше 1% от совокупной выручки.
— В этом году был принят за-
кон о национальной платеж-
ной системе. Как он отразит-
ся на работе «Яндекс.Денег»?
— В законе есть нововведения в 
плане регулирования электрон-
ных денег. В частности, есть тре-
бование обзавестись так называ-
емой небанковской кредитной 
организацией (НКО). На ее созда-
ние отведен довольно большой 
срок, у нас еще больше года в за-
пасе и два варианта действий: 
либо создать такое НКО, либо 
найти партнера в банковской 
сфере. Это означает следующее: 
либо они войдут в капитал «Ян-
декс.Денег», либо мы сами ку-
пим кого-нибудь. Инвестбанк, 
который консультирует нас по 
этому вопросу, уже провел оцен-
ку «Яндекс.Денег», сейчас мы 
смотрим, какие банки продают-
ся или готовы войти в капитал.
— С чем вы связываете повы-
шенный интерес инвесторов 
к «Яндексу» (в ходе IPO на 
NASDAQ в мае этого года ком-
пания была оценена в $8 млрд 
и привлекла $1,3 млрд).
— Вероятно, это связано с тем, 
что сильных поисковых компа-
ний в мире мало. На том же 
NASDAQ торгуются только 
Google, Baidu и мы. То есть если 
вы хотите инвестировать в ин-
тернет, а поиск — это пока самая 
лучшая модель монетизации в 
интернете, то выбор невелик.
— Что-то поменялось в работе 
«Яндекса» после IPO? Если да, 
то что конкретно?
— По сути, мало что измени-
лось. У нас и раньше были инос-
транные инвесторы. Мы и до 
IPO ежегодно объявляли свои 
результаты, то есть изменения 
скорее количественные, а не ка-
чественные.

Интервью взял  
Александр Малахов

«Мы в России всегда были избалованы 
конкуренцией поисковиков»
Гендиректор «Яндекса» Аркадий Волож о жизни после IPO и экспансии за границу

Компания основана в марте 2000 года гендиректором Аркадием Воложем 
и директором по технологиям и разработке Ильей Сегаловичем. Управляет 
созданной в 1997 году крупнейшей российской поисковой системой в ин-
тернете Yandex.ru (доля на рынке, по данным Liveinternet, 64,6%). По под-
счетам агентства TNS Russia, в августе 2011 года еженедельная аудитория 
поисковика в России составляла 22,8 млн человек, в Москве — 4,2 млн. 
«Яндекс» контролируется голландской компанией Yandex N.V. Основные 
акционеры — фонд Baring Vostok Capital Partners, владеющий 25,97% голо-
сующих акций, Аркадий Волож (19,77%) и Илья Сегалович (4,15%). Во вто-
ром квартале 2011 года выручка составила более 4,5 млрд руб., чистая при-
быль — 1,1 млрд руб. В мае 2011 года компания провела IPO на бирже 
NASDAQ и привлекла $1,3 млрд. На 4 октября капитализация Yandex N.V. 
составляла около $2,5 млрд. Штаб-квартира компании находится в Москве, 
есть офисы на Украине, в Казахстане, Турции и США. Число сотрудников — 
около 3 тыс. человек.

О О О  « Я н д е к с »c o m p a n y  p r o f i l e

Родился 11 февраля 1964 года в городе Гурьеве (ныне Атырау) в Казахста-
не. В 1986 году окончил Московский институт нефти и газа, занимался на-
учной работой. В 1988 году стал соучредителем кооператива «Магистр» 
(торговля компьютерами) и малого предприятия «Аркадия» (создание 
русскоязычных поисковых систем). В 1989–2000 годах — соучредитель 
и гендиректор компании CompTek, дистрибутора телекоммуникационного 
оборудования. В 1997 году CompTek запустила поисковый сайт Yandex.ru. 
В марте 2000 года господин Волож стал гендиректором ООО «Яндекс». 
Также с 1998 года он руководил комитетом беспроводных сетей доступа 
Российской ассоциации документальной электросвязи, принимал участие 
в процессе дерегулирования частот для операторов, способствовал лега-
лизации IP-телефонии. C 2007 года — завкафедрой «Анализ данных» в МФ-
ТИ. С 2009 года входит в первую сотню кадрового резерва президента РФ. 
В феврале 2011 года журнал «Финанс» оценил его состояние в 18,3 мл-
рд руб. (178-е место в России).

В о л о ж  А р ка  д и й  Ю р ь е в и чл и ч н о е  д е л о

Мне ничего не известно 
о национальном поисковике. 
С позапрошлого мая,  
когда наших людей перестали  
тягать на собеседования,  
я о нем ничего не слышал

Есть больше половины мира, где 
присутствует один игрок с долей 
значительно выше 90%. На этих 
рынках кричащий вакуум, и выход 
на них с хорошим продуктом 
может принести успех

Капитала у нас много, мы сидим 
на больших деньгах. Да и вообще, 
дело вовсе не в капитале, деньги — 
это самая простая вещь. Самое 
сложное — это переориентировать  
компанию
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