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* * *

 
Это чудо, что в стране случился «Яндекс». Важно его не поломать, и мы

несем ответственность за это.
Аркадий Волож

Мы не продаем места в результатах поиска… На результаты поиска никак
не влияют политические, религиозные и любые другие взгляды сотрудников
компании.
Из официальной декларации «Яндекса»

«Яндекс» – это изумительная площадка для того, чтобы делать что-
то новое. Каждые несколько месяцев стартуют новые технологии, проекты,
которых раньше не было. В этом смысле мой интерес к развитию, к чему-то
новому вполне удовлетворен.
Илья Сегалович

Хотите работать в одной команде с Аркадием Воложем?
Присоединяйтесь к нашей команде!
Из объявления на сайте «Яндекса»

Моим детям
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От автора и издателя

 
Уже когда рукопись готовилась к печати, пришло сообщение о смерти на сорок девятом

году жизни Ильи Сегаловича, человека, который придумал слово yandex, сооснователя, совла-
дельца и директора «Яндекса» по технологиям и разработке, руководителя самых уникальных
проектов компании.

А спустя несколько часов, ближе к вечеру того же дня, пришла поправка: Илья в
коме, подключен к системе жизнеобеспечения, признаки мозговой деятельности отсутствуют.
Появившееся днем на сайте и в блоге компании заявление Аркадия Воложа о смерти Ильи,
основанное на сообщении семьи Сегаловича, после этого было снято.

Еще через три дня в блоге «Яндекса» за подписью Аркадия Воложа было опубликовано
сообщение об уходе из жизни Ильи Сегаловича.

Посоветовавшись, мы решили, что самое правильное – обойтись небольшими изменени-
ями, но не трогать текст, написанный еще при жизни Ильи, из уважения к человеку, которого
коллеги называли великим программистом, создавшим оригинальную школу русского про-
граммирования. Все, что он делал, все живо, все работает. Илья успел завершить свой послед-
ний проект – новую поисковую платформу «Острова», что, как полагал Сегалович, означает
появление «нового “Яндекса”». Проект был запущен 26 июля 2013 г., за день до кончины Ильи.
Поэтому нашей книгой мы воздаем и дань уважения Илье Сегаловичу, обаятельному человеку,
альтруисту, который способен был остро реагировать на несправедливость и боль, тонко чув-
ствуя истину, визионеру и мастеру, умевшему распознавать токи будущего.
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Введение

 
«Яндекс» – это, конечно, компания мечты. По всем параметрам. В пятерке поисковиков

мировой Сети, в тридцатке самых инновационных компаний мира, и одно из самых желанных
мест для работы в России. Бизнес, возникший из головы, интеллекта, знаний, упорного труда,
способности к риску и удачи – возникший несмотря на давление со стороны инвесторов, власти
и конкурентов. Великолепный набор, дополненный уникальной командой, каждый из членов
которой способен украсить любую ИТ-компанию мира.

Возможно, это действительно чудо – возникновение «Яндекса» в России. Так выразился
однажды его генеральный директор, создатель и совладелец Аркадий Волож, главное действу-
ющее лицо этой книги. Потому что именно его воля пронизывает «Яндекс» от начала и до
сего дня.

Из повествования, максимально приближенного к хронике, понятно, что компания
«Яндекс» – это невероятная по силе и напору машина генерации событий, явлений и открытий.
Во главе с Аркадием Воложем она на протяжении уже более полутора десятков лет находится
на вершине информационной, коммерческой и собственно жизни, принципиально изменив-
шейся за время развития проекта. И в этом, может быть, основная сила яндексоидов (так порой
называют сотрудников «Яндекса») – соответствие вызовам времени.

Прочтите эту книгу, и вы как минимум узнаете, как это было и есть в «Яндексе». И навер-
няка извлечете для себя уникальный рецепт построения своей компании и команды мечты.
Ведь это удалось «Яндексу» Воложа, самой доходной интернет-компании России.

Секретов больше нет. Есть одно условие. Для достижения успеха Воложу понадобилась
четверть века. Этого времени хватило и для того, чтобы создать одну из самых совершенных
в мире систем наблюдения и анализа поведения людей в Интернете. Каждый клик отслежива-
ется, на каждого из почти 100 млн своих пользователей у «Яндекса» автоматически создается
досье, в котором есть все наши привычки, интересы, страстишки, достижения и запросы. И
этот портрет затем успешно монетизируется. И об этом вы также прочтете в книге, которая
стала результатом работы, потребовавшей огромного вложения времени и сил. Были задей-
ствованы сотни источников и десятки личных контактов автора, накопленных за годы работы
в деловой журналистике.

По количеству пользователей Интернета Россия – первая в Европе и шестая в мире. То
есть любые процессы и явления, происходящие в Рунете, имеют значение для развития всей
мировой Сети. Поэтому повествование об Аркадии Воложе и «Яндексе», открывая новые зако-
номерности и давая новые знания о Рунете, предлагает новое понимание бизнеса и тенденций
развития в глобальном Интернете.
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Пролог. В тылу врага

 
Летом 2008  г. Аркадий Волож – генеральный директор, основатель и совладелец

«Яндекса» инициировал наступательный маневр. В середине июня «Яндекс» презентовал в
калифорнийском городке Пало-Альто свой американский филиал Yandex Labs. И это была не
только хулиганская выходка и наглость, но и в чистом виде диверсионная операция в глубоком
тылу своего основного соперника, главного обидчика последних лет – Google.

Потому что именно в этом городке живет Сергей Брин, создатель и совладелец Google.
Получается, «Яндекс» демонстративно пришел именно в место обитания своего главного
соперника, который на лужайке перед своим домом стрижет в свободное от наживы и экспан-
сии время газон. И вот теперь во время инспекционных поездок Волож может прогуливаться
по тротуару напротив дома Брина просто так, без особенного смысла. Но с чувством глубокого
удовлетворения.

Так вышло, что «Яндекс» и Волож сегодня – неразрывные понятия, устойчи-
вое словосочетание из русского бизнес-лексикона как минимум последнего десяти-
летия. Впрочем, «Яндекс» давно вышел за рамки бизнеса, в русскоязычном мире
став нарицательным понятием. Говорим «поиск» – подразумеваем «Яндекс». Гово-
рим «Яндекс» – подразумеваем глобальный поиск в Сети.

Летом 2002  г. (!) «Яндекс» отобрал у недобросовестного владельца (по определению
суда) домен http://yandex.com, зарегистрированный адвокатским бюро МГКА «Арбитражсуд-
право». Во время судебного процесса ответчик ссылался на то, что «яндекс» – слово общеупо-
требительное и потому авторским правом не защищается. Лукавил – контора-то адвокатская,
знали, что делали. И все же это означает, что уже к своему пятому году в Рунете «Яндекс»
стал народным достоянием.

Говоря об успехах «Яндекса» – уникальной поисковой машины (и технологии), четвер-
той-пятой поисковой компании в мире по количеству обработанных запросов, – я, конечно,
подразумеваю и личные достижения Аркадия Воложа, бессменного генерального директора,
совладельца и основателя одного из четырех в мире (всего лишь четырех!) национальных
поисковиков (китайский Baidu, русский «Яндекс», южнокорейский Naver, чешский Seznam),
успешно противостоящих Google на своих рынках. Если, конечно, не считать США, где Google
выступает и в качестве национального поисковика, занимающего первое место.

Но весной 2008  г. Воложу было совсем не весело. За полтора года потерять
почти 10 % рынка! Оглушающий удар. Чистый нокдаун. Надо встать. Можно встать.
Еще не нокаут.

«Пришел Google – и всех съел. Теперь он – наш главный соперник – так, слегка придя
в себя, охарактеризовал Аркадий Волож один из основных своих вызовов. – В общем, серьез-
ная война». Другие российские игроки к такой битве оказались не готовы. Но не «Яндекс»,
которого спасла агрессивная стратегия развития, технологии, выдающаяся команда и, конечно,
чутье и ум Воложа.

Но в 2008 г. заход в США был от безысходности. Потому как «в действительности мы
жестоко воюем за каждый запрос», – так свидетельствовал о соперничестве с Google Волож.
Тогда, в 2008 г., сработал инстинкт самосохранения. Если не получается справиться с против-
ником на своей территории, ударь его с тыла. «Яндекс» попробовал, использовав эффект вне-
запности.

И выиграл инициативу. Этот же прием перехвата инициативы Волож вскоре исполь-
зует вновь. Предложив в 2010 г. пользователям глобальный поиск на зарубежных ресурсах
(на первых порах англо-франко-немецких, причем с учетом морфологии указанных языков),

http://yandex.com/
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«Яндекс», по сути, окончательно перенес боевые действия на территорию своего основного
соперника – Google, который держит около 70 % поискового рынка планеты.

Разве что масштаб контроперации за два года значительно вырос.
Последующие и нынешние действия Воложа будут уже направлены на развитие и закреп-

ление успеха.
Этапным в истории «Яндекса» стал 2011 г., когда поисковик приобрел статус глобальной

компании – не только по сути, что произошло давно, но и по факту, превратившись 24 мая
2011 г. в международную публичную компанию. Это случилось в день открытия свободной
торговли акциями «Яндекса» на нью-йоркской бирже NASDAQ.

Аркадий Волож предпочитает более деликатное определение: «Наша стратегия такая: мы
говорим, что мы не глобальная компания, а транслокальная. Мы не говорим, что мы везде. Но
там, где мы есть, мы серьезно занимаемся аудиторией и смотрим, что они хотят».

Выбор фигуры речи мало что меняет в определении стратегии развития.
Готовиться к переходу в новое качество компания начала последовательно и настойчиво

за несколько лет до NASDAQ. Связано это было не только с подготовкой к IPO1 и не только
с расширением сферы влияния, а просто с вездесущностью Интернета, то есть уникальной
особенностью, природой продукта, предмета деятельности компании.

Юридически «Яндекс» довольно давно перешел российские границы и границы Рунета,
открывая по миру офисы разработки и продаж, локализуя свой продукт под национальные
рынки.

Объявив в 2010 г. о начале поиска в зарубежном Интернете, «Яндекс» до сих пор остается
по факту всего лишь третьим в мире поисковиком (после Google и Bing), индексирующим
мировую Сеть.

Сейчас в мировой Сети проиндексировано общими усилиями около 100 млрд страниц
(что, конечно, едва ли половина всего Интернета). «Яндекс» проиндексировал около 5,25 млрд
страниц в Рунете и более 4 млрд на латинице, большая часть которых англоязычная, меньшая
– на французском и немецком языках. Исходя из достижений поисковиков из первой тройки,
получается следующее: чтобы выйти на конкурентный уровень внутри мирового клуба поиско-
виков, «Яндексу» поначалу достаточно будет иметь в обновляемой базе около 20 млрд страниц.

Но и это не означает, что «Яндекс» в одночасье превратится в глобальную
компанию. «Стать» – это еще не значит «быть». Ну хотя бы потому, что около
90 % выручки компании генерируется за счет России. Вот когда доля России станет
меньше половины, тогда можно будет говорить о состоявшемся факте глобализации
бизнеса. А пока аванс.

Волож это осознает: «Мы действительно перестали быть локальной компанией… Но
большую часть выручки мы зарабатываем здесь, и эта битва будет вечной. Однако как техно-
логическая компания мы понимаем, что слишком много можем, чтобы оставаться в пределах
одного рынка».

Все глобальные компании когда-то были национальными, питаясь в основном доходами с
рынков своих стран. Глобализация или фиксация в национальном статусе – это вопрос выбора.
Все зависит от задач, которые перед собой ставят владельцы.

Волож увел активы «Яндекса» из России за границу еще в 2004 г., передав ООО «Яндекс»
голландской компании Yandex N.V., зарегистрированной в Гааге. Хотя тогда это вряд ли был
осознанный шаг на пути к глобализации компании. На тот момент вывод активов из-под рос-

1 Первичное публичное предложение, первичное публичное размещение, IPO (от англ. Initial Public Offering) – первая
публичная продажа акций акционерного общества, в том числе в форме продажи депозитарных расписок на акции, неограни-
ченному кругу лиц; продажа акций может осуществляться как путем размещения дополнительного выпуска акций с помощью
открытой подписки, так и путем публичной продажи акций существующего выпуска. – Прим. авт.
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сийской юрисдикции был продиктован скорее всего желанием освободить родное дитя от поли-
тического влияния. Такое бизнес-оппозиционное решение.

Но последующие шаги по локализации продукта и сервисов (Украина, Казахстан, Бела-
русь, Турция), освоение международных стандартов поддержки сервисов, глобальная индекса-
ция, предоставление поиска на латинице, наконец, проведение IPO в 2011 г. – все это явственно
показывало генеральную линию развития «Яндекса» Воложа: органическое развитие, направ-
ленное на постепенную глобализацию компании, с увеличением доли доходов с других рынков.

Для меня история восхождения к успеху Аркадия Воложа и его компании «Яндекс» –
пятая из высшей лиги российского бизнеса. Предшествующие книги (написанные в соавтор-
стве с замечательной Таней Костылевой) – про бизнес-империи Романа Абрамовича, Олега
Дерипаски, Михаила Прохорова и Евгения Касперского. Первая из них вышла в 2008  г.,
предыдущая осенью 2011  г. Пожалуй, главный вывод, который я для себя сделал, таков.
Выдающейся компания становится в том случае, если энергия замыслов соответ-
ствует энергии воплощения. «Яндекс» Воложа вписывается в предложенную фор-
мулу успеха. А также добавим счастливый случай, везение и много чего иного.

На нынешнем этапе развитие «Яндекса» происходит в двух направлениях: компания
улучшает качество поиска и сервисов в Рунете, локализуя свой продукт с учетом региональ-
ных особенностей внутри страны и СНГ и совершенствуя механизм монетизации тотального
отслеживания человека в Сети; а также продолжает экспансию за границами Рунета, осваива-
ясь в национальных секторах (англоязычном, немецком, французском и тюркском), стремясь
раздвинуть границы довлеющей российской доходности, чтобы быть не только по форме, но
и по сути глобальной компанией.

«Яндекс» – это многофункциональный портал со своей безразмерной поч-
той, новостной службой, картами, справочниками, картинными и фотогалереями,
книжными развалами, афишей, бесплатным хостингом, маркетом, службой такси и
дорожной службой, переводчиком, позволяющим понимать почти весь мир. Всего
более трех десятков сервисов и всепроникающий поиск, который как всевидящее
око, как канал в виртуальную вселенную Интернета. Входишь, и дышишь, и сопере-
живаешь, и живешь в унисон со всем миром, который тебе открывается с помощью
«Яндекса».

Голос агрегатора новостей, запросов и человеческих исканий с каждым годом становится
все громче и отчетливее, влияние «Яндекса» на жизнь десятков миллионов людей – все опре-
деленнее и настойчивее.
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Глава 1

Как я сыграл роль клоуна
 

Ежедневно историю «Яндекса» пишут десятки миллионов людей со всего света, спраши-
вая компанию о чем-нибудь. Потому что главная цель, провозглашенная изначально «Яндек-
сом», – «Отвечать на вопросы пользователей. Всех, всегда и везде». А по ходу решать задачи
и удовлетворять другие потребности, на которых можно и прилично заработать.

Волож неожиданно встал и дурашливо раскланялся. Получилось не смешно. Стало даже
немного противно. В ответ на повисший в воздухе вопрос пояснил, что, мол, он так благодарит
собеседника, на компьютере которого «Яндекс» установлен в качестве домашней страницы.
Допустим.

Уже после встречи с Аркадием Воложем я подумал, что мой собеседник
научился этому поклону, скорее всего, у Ильи Сегаловича – своего школьного това-
рища, а также сооснователя, совладельца и директора «Яндекса» по технологиям
и разработке, бывшего инициатором и руководителем многих прорывных проектов
компании, мецената и филантропа, который в рамках благотворительных акций сам
выступал перед детьми в роли «клоуна-добровольца», как о нем однажды сказал
Аркадий.

Московский главный офис «Яндекса» по улице Льва Толстого, 16. Это комплекс внуши-
тельных хайтековских зданий с двумя разноцветными лошадьми рядом. Первое, что обычно
видят люди при входе,  – конторку в виде поисковой строки (в Москве, например, в виде
названия компании) для секретарей, обычно миловидных барышень. Как правило, в офисах
«Яндекса» на стене можно увидеть экран с картой пробок или потоком запросов. Рядом что-
то вроде библиотечки, где можно почитать книжки в ожидании, и обычное положение для
такого рода компаний – в целях безопасности гости ходят по этажам только в сопровожде-
нии сотрудников. Преобладают яркие цвета – зеленый, оранжевый. По задумке дизайнеров,
видимо, для поднятия настроения. В этом насаждении хорошего настроения есть некоторая
фальшь. Довольно скоро эта детская палитра начинает раздражать – меня, например, со вто-
рого раза. На экскурсию сходить можно, но работать в такой искусственно радостной среде не
получится. За приличную зарплату, наверное, можно к этому цветовому перевозбуждению и
привыкнуть. Работают же люди в шахте или на свалке.

Все остальное – как практически во всех больших ИТ-компаниях. Бесплатные напитки,
удобные уголки с диванами и столами, чтобы отвлечься от работы. Как правило, прозрачные
двери в кабинетах – средство борьбы с клаустрофобией. Разумеется, Wi-Fi, в переговорных –
видеосвязь. Названия переговорным в «Яндексе» придуманы сотрудниками. В Москве в соот-
ветствии с этажом – «Три товарища», «Пятый элемент», «Шестая палата». В Минске – «Делай
дело» и «Гуляй смело», в Петербурге – «Смольный» и «Летний». На первом этаже основатель-
ная столовая с большим разнообразием блюд. Во всем чувствуется дыхание большой, глобаль-
ной компании. Лично у меня во время посещения головного офиса «Яндекса» возникли ассо-
циации с офисом CNN в Атланте.

Я довольно долго добивался встречи и личного знакомства с генеральным директором,
совладельцем, создателем «Яндекса» Аркадием Юрьевичем Воложем, главным яндексоидом
мировой Сети. Человек он публичный, поэтому вполне узнаваем. Тонкогубый короткостриже-
ный крепыш среднего роста с насмешливым взглядом круглых, может быть, излишне прозрач-
ных глаз (что обычно свидетельствует о развитой способности человека скрывать от окружаю-
щих свои мысли, реакции и намерения). В джинсах и пуловере (как и тысячи программистов
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и интернетчиков мира Волож неосознанно перенял манеру создателя Microsoft Билла Гейтса,
чья любимая одежда – джинсы и пуловер). А пиджаки на Воложе сидят мешковато. Смотрит
внимательно, хотя и без особенного интереса. Впрочем, и без настороженности или ожиданий.
Я бы сказал, наблюдает, отслеживая поступки, вид, слова, движения – то есть изучает меня,
анализируя по ходу получаемые данные. Наверное, так же, как это делает «Яндекс», отслежи-
вая привычки и поведение людей, изучая виртуальный образ каждого из миллионов пользова-
телей, ежедневно к нему обращающихся. Анализирует с целью оптимального ответа на запрос.

У Воложа слава авторитарного лидера с демократическими манерами. При
внешне свободной атмосфере в «Яндексе» неукоснительно работает принцип еди-
ноначалия, иерархии и производственной дисциплины.

Довелось мне как-то побеседовать с Андреем Райгородским, успешным популяризато-
ром математической науки, профессором факультета мехмата МГУ и факультета инноваций и
высоких технологий, заведующего кафедрой дискретной математики в МФТИ, а главное (при-
менительно к нашей истории) – руководителем отдела теоретических и прикладных исследо-
ваний в «Яндексе», созданного на базе организованной им самим лаборатории комбинаторных
и вероятностных методов (что-то совершенно уникальное). Как же осторожно Райгородский
подбирал слова, когда речь заходила о Воложе! И дело было не только в том, что «Яндекс»,
видимо, основной источник дохода для математика и не только в его личном уважении к Арка-
дию Воложу как генеральному директору и своему главному начальнику, но и в авторитарном
стиле Воложа.

Дело не в высоких материях, а в том, что в любом проекте, который касается «Яндекса»,
Волож предпочитает оставлять лидерство за собой. Впрочем, это не совсем точное определе-
ние. Правильнее сказать о Воложе так: у него есть четко выраженное стремление всегда остав-
лять за собой и компанией право выбора.

Особенно ярко это видно на примере внешних проектов. Волож отказы-
вал всем инвесторам, которые претендовали на контроль над компанией. Напри-
мер, нынешнему председателю совета директоров Mail.Ru Group Юрию Мильнеру,
который в феврале 2000  г. сделал предложение о покупке контрольного пакета
«Яндекса», обещая привлечь средства через американский фонд NCH. Недолгие парт-
неры тогда разошлись, поделив совместные проекты: «Молоток. Ру» достался Мильнеру, а
«Народ. Ру» – «Яндексу».

По той же причине, несмотря на длительные переговоры, в 2003–2004 гг. было отказано
создателям американского поисковика Google Сергею Брину и Ларри Пейджу, хотя с ними
«почти случилась любовь», по словам Ильи Сегаловича. Google было отказано, когда Волож
и Сегалович осознали цель американцев – переформатирование «Яндекса» в отдел большой
компании.

По той же причине не состоялись альянсы с Yahoo! и Microsoft.
Из тех же соображений в покупке 10 % акций компании летом 2008 г. было отказано

другому потенциальному инвестору – Алишеру Усманову. Потому как, по словам Воложа, эта
рыночная сделка приводила «к потере контроля над компанией». Зато самым крупным совла-
дельцем «Яндекса» с 2000 г. является фонд Baring Vostok Capital Partners (BVCP), соответ-
ствующий характеристике Воложа: «Нам нужен был инвестор, который будет именно инвесто-
ром, а не хозяином, не будет рулить за нас».

И это нормальное желание любого бизнесмена, тем более, владеющего столь
успешной и крупной бизнес-структурой, каковой является «Яндекс». Нормальное
желание контролировать всех, кто приближается к родной компании.

Но не только это соображение и этот мотив.
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Похоже, что в отказах Воложа нет ничего личного, то есть он не подвергал сомнению
человеческие и профессиональные качества Мильнера, Брина, Усманова и прочих. Просто,
проанализировав предложения и не сочтя их оптимальными, он отказывал.

В итоге Воложу удалось почти невозможное: он сумел сделать так, что контроля над
«Яндексом» нет ни у кого – ни в России, ни в мире.

Выдающееся достижение! Позволяющее до сего дня эффективно противостоять любому
политическому и экономическому давлению.

Немудрено, анализ данных – конек Воложа-математика: в 1981 г. он закончил (вместе с
Ильей Сегаловичем) казахскую Республиканскую физико-математическую школу, в 1986 г. –
факультет прикладной математики московского Института нефти и газа («Керосинку»), в
2007 г. возглавил кафедру анализа данных в Московском физико-техническом институте, и в
том же году по его инициативе при «Яндексе» была создана Школа анализа данных.

Аркадий Волож – один из немногих публичных бизнесменов страны, о котором в Рунете
практически нет негативных отзывов.

Причина проста. Народная молва такова: этот парень сам себя создал, без кре-
дитов, чековых и залоговых аукционов, афер, протекционизма и прочих одиозных
инструментов обогащения и стяжания, без покровительства и кумовства, что свой-
ственно большей части известных отечественных предпринимателей. Похоже на
правду. Потому что бизнес на информационных технологиях есть результат умствен-
ных усилий и фундаментальных знаний.

Такой себе рыцарь без страха и упрека. Должны же быть в российской экономике поло-
жительные герои, с которых можно писать историю и на примере которых надо учиться.

Неплохо бы поучиться умению Воложа пробивать интересные ему коммерческие про-
екты на государственном уровне путем приобщения к нужной ему теме в соответствующей
общественно-государственной должности – например, как он это сделал в конце 1990-х гг.
в рамках развития рынка беспроводной связи, на котором потом серьезно заработал. В 1998 г.
Аркадий Волож возглавил комитет беспроводных сетей доступа российской общественной
Ассоциации документальной электросвязи.

И, конечно, одной из его профессиональных и личностных вершин стал 2008 г., проде-
монстрировавший уникальную способность Аркадия Воложа держать удар. Для него это был
тяжелейший год. Прежде всего в психологическом плане, и не мировой экономический кри-
зис тому виной. Помимо Google было еще три вектора давления – Кремль, решивший полу-
чить контроль над «Яндексом»; Алишер Усманов, захотевший купить 10 % акций компании, и
акционеры, которые в стремлении зафиксировать прибыль на фоне разворачивающегося гло-
бального кризиса вынудили Воложа согласиться на IPO. Нельзя сказать, что Волож выиграл –
скорее, он проиграл. Ибо во всех трех случаях ему пришлось пойти на уступки. Однако вся-
кий раз на своих условиях. Он отбоярился от Кремля «золотой акцией» Сбербанку, выдюжил
давление Усманова, а IPO перенес на несколько лет. Можно по-хорошему позавидовать
его дару предвидения. Волож, чтобы упредить экспроприацию (и, соответственно,
разрушение «Яндекса»), инициировал в 2009 г. выпуск «золотой акции», проданной
Сбербанку за €1. Обладание ею позволяет накладывать вето на продажу более 25 %
акций компании. Впрочем, появление этой акции – детский лепет по сравнению с его фунда-
ментально провидческими поступками: создание поисковой системы, основанной на русской
морфологии, в начале 1990-х гг.; выход поисковой машины в мировую Сеть в 1997 г.; созда-
ние независимой компании «Яндекс» в 2000 г.; открытие Школы анализа данных в 2007 г.;
запуск обновленной поисковой программы, основанной на новом методе машинного обучения
«Матрикснет», в 2009 г.

Вообще, надо понимать, что во все времена многие выдающиеся люди, добив-
шиеся высоких постов, денег, славы и прочего, при всех своих исключительных спо-
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собностях и волевых качествах остаются обычными людьми, подверженными стра-
стям, искушениям и гордыне.

Что и продемонстрировал Волож в истории с издательством «Эксмо» – а точнее, в отно-
шении генерального директора «Эксмо» Олега Новикова. Новиков предложил Воложу объ-
единить усилия в борьбе с пиратами, размещающими в Рунете контрафактные копии книг,
выпускаемых этим издательством. Волож не ответил на послание Новикова. Проигнорировал.
По крайней мере это следует из слов самого Новикова, который рассказал мне об отправлен-
ном весной 2011 г. письме Воложу – оно осталось без ответа.

Не удивительно. Олег Новиков – не Алишер Усманов и не Игорь Шувалов2, которым
просто так не откажешь. Похоже, Новиков столкнулся с проявлением обычной человеческой
гордыни.

Но, конечно, можно поучиться уникальной способности Воложа: будучи интеллектуалом
и оппозиционером, всегда оставаться в стороне. Как это было, например, осенью 2011 г., когда
якобы из-за технической ошибки «Яндекса» песня Андрея Макаревича «К нам в Холуево при-
езжает Путин», которую знали разве что поклонники певца, вдруг оказалась в топе новостей.

Или тому, как Волож сумел справиться со своим душевным раздраем в 2005–2006 гг.,
когда по наводке Леонида Богуславского в «Яндекс» вломился американский спекулянт Чарльз
Колеман во главе со своим фондом Tiger Global Management. Беспомощность и растерянность
– вот что чувствовал Аркадий Волож, наблюдая за тем, как отдирали куски от его любимого
детища, «Яндекса», в который он вложил все свое существо. И все же он сумел тогда найти
выход. Справился с унынием и отыскал единственно правильный в той ситуации путь сохра-
нения компании и чувства собственного достоинства.

Ну а то, как Волож вместе с «Яндексом» уже много лет упорно (а главное – успешно)
ускользает от закона о СМИ, несмотря на самую широкую в стране ежедневную аудиторию
информационного потока (уже превзошедшую телевизионный Первый канал), агрегируемого
«Яндексом», скорее, свидетельствует о его удивительной изощренности и способности к мани-
пулированию понятиями, да и общественным мнением.

В первом своем манифесте, получившем название «Лицензия на использование поис-
ковой системы “Яндекса”» и созданном еще в 1997 г. (то есть на самом старте), яндексоиды
(прежде всего, конечно, Аркадий Волож, Илья Сегалович и Елена Колмановская) провозгла-
сили: «“Яндекс” индексирует сайты, созданные независимыми людьми и организациями. Мы
не отвечаем за качество и содержание страниц, которые вы можете найти при помощи нашей
поисковой машины. Нам тоже многое не нравится, однако “Яндекс” – зеркало Рунета, а не
цензор».

И вот уже более 16 лет создатели «Яндекса» – и прежде и успешнее других своих
коллег Аркадий Волож – убеждают нас в том, что «Яндекс» – лишь агрегатор, кото-
рый соединяет разнонаправленную и разнородную информацию, никак не участвуя
и не влияя на наши запросы. Но это не вся правда. Сам же «Яндекс» об этом свидетель-
ствует.

На главной странице «Яндекса» пять основных новостей, а могло бы быть десять или
одна. На первой странице газеты «Коммерсантъ», например, находится подборка топ-новостей
– и это всегда разное число событий. Каждый раз по выбору редакции. И уже в этом выборе
проявляется редакционная политика.

«Яндекс» не перестал быть зеркалом, но ведь даже зеркало отбирает, отражая то про-
странство, перед которым его поставят. Как, собственно, и любое так называемое традицион-

2 Игорь Шувалов – российский государственный деятель, первый заместитель председателя Правительства Российской
Федерации с 12 мая 2008 г. – Прим. ред.
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ное средство массовой информации, которое также ничего не придумывает, но лишь отражает.
Потому что любой отбор – это уже политика.

Я понимаю, что рейтинг всегда свежее и объективнее, нежели рассуждения на тему. Тем
паче, когда это рейтинг новостей на главной странице сайта с многомиллионной аудиторией.
Синергия сумасшедшая. Поэтому идея использования новостного потока для привлечения
внимания (трудно же определить, какое число пользователей заходят в «Яндекс» ради ново-
стей, а не ради поиска) была и остается прекрасной коммерческой затеей. И конечно, изна-
чально задачей не являлось создание инструмента влияния на общественное мнение. Потому
что не важно, кто отбирает и принимает решение – редакционная коллегия, выпускающий
редактор, главный редактор или робот, который автоматически определяет наибольшее число
упоминаний новости. Или программист, который так настроил этого робота. Или человек,
который сформулировал такое задание для программиста. В любом случае в «Яндексе» при-
сутствует осознанный подход к построению информационной картины дня, то есть редакци-
онная политика.

Это прекрасно осознает и Волож, о чем и проговорился в феврале 2002 г.: «По сути, мы
– большая газета, но с интерактивом, поэтому через нас можно сразу продавать товар».

И «Яндекс» в силу своей природы идет дальше, чем традиционные СМИ. Он
не просто отслеживает предпочтения своих информационных источников (время от
времени прекращая индексацию сайтов), но и предпочтения многомиллионной ауди-
тории.

Но по крайней мере создатели «Яндекса», нынешние его владельцы и управленцы перед
нами честны. Они не скрывают своих предпочтений насчет наших предпочтений.

«При ответе “Яндекс” учел ваши предпочтения». Такая строка появляется в конце каж-
дой страницы, на которую вываливаются результаты поиска по запросу. Если кликнуть на зеле-
ный значок «?» в конце этой сноски, мы прочтем следующее:

Если вы часто пользуетесь поиском «Яндекса», «Яндекс» начинает
учитывать ваши интересы, предлагая те ответы, которые подходят именно
вам. Например, меломану по запросу «Агата Кристи» «Яндекс», скорее всего,
покажет официальный сайт группы, а любителю детективов – ссылки на сайты
про Эркюля Пуаро и мисс Марпл. Персональные ответы появляются как в
списке результатов поиска, так и в подсказках. «Яндекс» формирует их на
основе анализа поискового поведения пользователя. Такой подход заметно
улучшает качество поиска, поэтому по умолчанию эта функция включена.
Отключить ее можно в настройках поиска. Если функция включена, но вы
не видите персональных ответов, значит, алгоритмам «Яндекса» не хватает
данных о вашем поведении. Попробуйте пользоваться «Яндексом» чаще, и все
получится.

Так сказать, выбор за нами. Пока?
Упомянутый Андрей Райгородский заявил мне на этот счет: «Я не против искусственного

интеллекта, но, кажется, все к этому идет».
Да, пока и по Воложу: «Добиться идеального понимания между машиной и человеком,

наверное, невозможно. Но мы пытаемся». В том числе и путем создания всеобъемлющей кон-
струкции, этакой реализованной машины мечты, позволяющей перейти в другой – по сути,
параллельный – мир: входишь в поиск, и все получаешь, все решаешь, все знаешь.

Должен быть прорыв в понимании Интернета и, соответственно, значении его
основных элементов, одним из которых уже давно стали мировые поисковики – и,
разумеется, «Яндекс».
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А прорыв удручающий: мировые поисковики – это шаг к созданию искусственного интел-
лекта. Это если выражаться умно. А если патетично – к созданию Большого Брата. Поисковик
изучает наши привычки, наши вопросы. И при подготовке выборки под наш запрос поисковик
не то чтобы подавляет контент, он его отбирает в соответствии с анализом данных предыду-
щих наших запросов, то есть в соответствии с личностным алгоритмом, который появляется
у каждого, кто когда-либо входил в конкретный поисковик.

Но «Яндекс» вновь честен: вы можете отключить слежку. Если, конечно, захо-
тите. Поскольку, разумеется, так удобнее. А большинство даже и не зададутся вопро-
сом, а можно ли это отключить. По свидетельству самих яндексоидов, не более 1–2 %
посетителей пытаются разобраться или даже участвуют в настройках поиска, но не эти 1–2 %
делают доход, а все остальные.

«Яндекс» – это как посредник в выборе вариантов, так и поисковик в отношении инфор-
мации. Но не знания. По крайней мере пока. Главное, чтобы не произошла подмена понятий,
чтобы посредник, инструмент не превратился в сущность познания. Или подмена уже произо-
шла? Это я и хочу понять, взявшись за книгу про «Яндекс» и его легендарного создателя.

Кстати, Волож обмолвился в разговоре со мной: «Мы не хотим писать книгу про себя,
если захотим – напишем».

В некотором смысле «Яндекс» стараниями своих сотрудников эту книгу уже написал.
Она вся вот здесь, заходи и зачитывайся до помутнения в глазах: http://company.yandex.ru.
Здесь все, и этого всего много. Компания говорит сама о себе – довольно обстоятельно, в дета-
лях, подробно, по сути, в жанре прямой речи. Средствами и на носителе, доступными ком-
пании и ее сотрудникам. Порой несколько витиевато, не всегда грамотно, но понятно, даже
доступно. Я сам пользовался этим источником во время работы над текстом книги.

Но и это лишь часть рассказа о компании «Яндекс», фиксированная глава реальной био-
графии.

А вот дальше начинается основная часть, открывается основная глава книги про
«Яндекс». Каждую секунду ее соавторами становятся миллионы жителей планеты Земля,
заходя на http://www.yandex.ru (а также на http://www.ya.ru; http://www.яндекс.рф; http://
www.new.yandex.ru; http://www.yandex.com.tr; http://www.yandex.com…) и спрашивая компа-
нию о чем-нибудь. «Любимая кнопочка – “медитативный “Яндекс”. Я на нем отдыхаю. Сидишь
смотришь, что люди ищут, это успокаивает», – свидетельствует Аркадий Волож.

Одним из лидеров запросов в «Яндексе» (вместе с Москвой и Санкт-Петербургом) явля-
ется Киев. Полагаю, по-клоунски привстать и поклониться Волож мог бы и перед сотнями
тысяч русскоязычных пользователей Германии, Испании, США, Англии, Таиланда, Австра-
лии, Грузии, Армении, Казахстана и других стран, у которых «Яндекс» установлен в качестве
домашней страницы.

Это если следовать только фактам.
«Яндекс» – уже много лет главный поисковик Рунета, главный поисковик русскоязычного

мира, а последний значительно больше, чем Россия. «Яндекс» переваривает более 150 млн
запросов в день. Это больше, чем все население России, и в полтора раза больше, чем все
участвующее в выборах население России. Рунет – это примерно 5 % (по одной из оценок)
всех доступных интернет-ресурсов мира, больше в Сети только ресурсов на немецком (6–7 %)
и английском (50–60 %) языках. Получается, Рунет на третьем месте в мировой Сети по охвату
ресурсов и на девятом по пользователям (3 % пользователей Интернета, около 60 млн человек,
считают русский язык родным). Общее число интернет-пользователей уже около 2,1 млрд.

Цифры можно продолжать. И они все будут впечатляющими. «Яндекс» к началу 2013 г.
вышел на четвертое-пятое место среди поисковиков мира – Google, Baidu, Yahoo! «Яндекс»,
Bing – по количеству обработанных запросов и укрепился в топ-20 самых популярных сайтов
в мире.

http://company.yandex.ru/
http://www.yandex.ru/
http://www.ya.ru/
http://www.new.yandex.ru/
http://www.new.yandex.ru/
http://www.yandex.com.tr/
http://www.yandex.com/
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Принципиальная деталь. Кроме России, национальные поисковые системы лидируют
только в США (Google), Китае (Baidu), Южной Корее (Naver) и Чехии (Seznam). То есть
«Яндекс» стал по факту одной из основных поисковых интернет-технологий мира.

Это если выражаться пафосно, патетически.
Владислав Дорофеев: Почему поисковая система, почему именно

«Яндекс»?
Аркадий Волож: Начиналось все в 1989–1990  гг. Я работал в НИИ

в области обработки информации. Мы придумали технологию работы и
обработки баз данных. И даже выполняли заказы с ее помощью – обработку
информации через кооператив, малое предприятие. Потом пришел Илюша
(Илья Сегалович. – В.Д.), он и придумал «Яндекс» как название следующей
версии нашей технологии, которая с его помощью стала работать в сто
раз быстрее, чем у всех остальных. Технологию отрабатывали на отдельных
заказах. Нашли текст Библии, на котором отрабатывали поиск. В 1997 г. мы
запустились публично.

В.Д.: Как вам кажется, чему можно уподобить поисковую систему, ну вот
если взять мир без Интернета и мир с Интернетом? Чему можно уподобить в
мире без Интернета поисковую систему?

А.В.: Жалкими подобиями поисковых систем были всякие словари,
энциклопедии. Куда мы раньше вставляли вопросы. Смотрели в справочнике.
Когда нужно было что-то посмотреть, мы брали справочники, энциклопедии,
словари, лезли туда и смотрели. У всех были полки этих изданий. Это с
точки зрения пользователя. С точки зрения бизнес-модели, это телефонный
справочник, это та же самая бизнес-модель. Ничего нового в некотором
смысле, кроме того, что все автоматизировано и существенно глубже, но
принцип тот же самый. Машина – аналог телеги, но на телегах далеко не
ездили. Так и поисковая, справочная система отличается от справочника.
Мы стали по-другому пользоваться справочниками. Ответ на любой вопрос
ищем в поисковой системе: от вопроса, в какое кино сегодня пойти, до новой
звезды. Это говорит о том, что аналог-то аналог, только с появлением новых
инструментов чуть-чуть по-другому живем. В поисковой системе появилась
добавочная стоимость, добавочный продукт возник. Да и поисковая система
меняется.

В 1990-е гг. была погоня за извлечением фактов. Трудно было
что-то найти, мало что было оцифровано. Затем искать стало легко,
материалов стало много. Поэтому 2000-е гг.  – проблема борьбы с
шумом. Информации очень много, и ответить на запрос можно, лишь
фильтруя результат.

Выигрывает та поисковая система, которая лучше поняла, что спросили,
и лучше отфильтровала шум, который пришел в связи с запросом.

В.Д.: Но тогда я совсем не понимаю, почему Россия – одна из немногих
стран, где Google проигрывает.

А.В.: Потому что у нас хорошие алгоритмы по фильтрации. У нас хорошо
с математикой.

В.Д.: Какова модель развития поисковой системы в ближайшем
будущем? Или это слишком обширный вопрос?

А.В.: Много разных направлений.
В.Д.: Ваша-то компания – типичный пример бизнеса в рамках одной

темы.
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А.В.: Тема оказалась большая. Интернет продвинул две вещи – поиск
информации и коммуникации. То есть поиск – один из самых главных
сервисов в Интернете. Поэтому половина денег Интернета – поисковые. Во
всем мире. Все остальные сервисы – остальная половина денег. Поэтому,
видимо, так получилось.

В.Д.: Как «Яндекс» монетизирует запросы?
А.В.: Очень просто. Информация о пробках – маломонетизируемая

информация (закачав соответствующую программу с сайта «Яндекса» на свой
мобильный телефон, пользователь получает информацию о пробках, отдавая
взамен информацию о скорости движения своего автомобиля, на основе чего
и формируется карта заторов. – В.Д.).

В.Д.: К слову, оценивать баллами трафик движения, пробки вы
придумали?

А.В.: Да, в 2006–2007 гг. Здесь на диване (обводит рукой вокруг себя).
И теперь это часть культуры.

Почта или новости также маломонетизированные вещи. Есть статистика,
что монетизируется только 20–30  % запросов, потому что они связаны с
покупкой-продажей. Люди живут не для того, чтобы покупать товары, они
просто живут. Но так уж устроена жизнь, что 20 % времени мы тратим на
покупку товаров. Покупка товаров – это монетизированная вещь. Просто часть
нашей жизни – это товарная часть жизни, которая приносит нам нужные
деньги.

Например, когда вы спрашиваете, как зовут актера, который играет в
таком-то кино, это совершено не монетизированная вещь. Но дальше вы
спрашиваете, как попасть на сеанс, а это уже монетизированный запрос.
Потому что кинотеатры хотят получить вас в качестве клиента, и вот уже к
нам очередь из кинотеатров. То есть рекламодатели стоят только за 20–30 %
заказов.

Кроме поиска есть еще много других сервисов, которыми вы можете
пользоваться и которые также интересны рекламодателям.

Но прежде вам нужно предоставить лучший в мире поиск, тогда вы
можете воспользоваться и остальными нашими сервисами.

В.Д.: Надо сказать, что новости бывают у вас пристрастными. Из-за этого
они перестают быть новостями.

А.В.: К счастью, нам об этом говорят с разных сторон, и этим делают его
(«Яндекс». – В.Д.) беспристрастным.

В.Д.: Когда я вижу, что какая-нибудь незначащая новость висит два дня
на главной странице «Яндекса», я понимаю, что подход редакции пристрастен.
Отработано, все уже прошло, а она продолжает висеть в топе.

А.В.: Можно статистику поднять, посмотреть, проверить. Но вы сказали
ключевое слово – «редакция». У нас нет редакции. Вы понимаете, как
работают «Яндекс. Новости»?

В.Д.: А главный редактор почему есть?
А.В.: Это было в виде шутки придумано десять лет назад, чтобы

подчеркнуть, что у нас нет редакции. Но мы теперь большие, такие шутки
не проходят. Елена Колмановская, которая значится как главный редактор
(разговор состоялся еще до ухода Колмановской 22 ноября 2012 г. в отставку. –
В.Д.),  – это бренд-менеджер, она следит за тем, чтобы «Яндекс» оставался
«Яндексом». Просто она не любит слово «маркетинг».
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В.Д.: То есть вы хотите сказать, что сортировка и индексация новостей в
смысле места и рейтинга в пятерке новостей на домашней странице «Яндекса»
автоматически происходит?

А.В.: Естественно. У нас автоматические новости. У нас есть шесть
программистов, в комнате сидят, можете посмотреть.

В.Д.: Почему вы об этом не рассказываете всем?
А.В.: Мы всем рассказываем. Это написано. Там написано:

автоматически отработано столько-то, можно кликнуть, посмотреть, как
именно. У нас автоматическая обработка новостей. Политика
редакторская сводится к тому, чтобы не иметь редакторской
политики. Какая редакторская политика у газетного киоска?

В.Д.: Коммерческая политика. Что больше денег приносит, что лучше
продается, то и главнее.

А.В.: Ну хорошо. У нас этого нет, нам больше денег приносит то, что вы
к нам приходите каждый день, когда вы нам доверяете. Мы хотим, чтобы к нам
приходили и читали новости, заодно искали.

В.Д.: В каком-то смысле это редакция завтрашнего дня?
А.В.: Нет, это не редакция. Это агрегационный продукт. И мы

являемся одним из основных источников трафика для всех. К нам приходят
дайджест посмотреть, что сегодня произошло, кликают, читают историю.
Когда кликаете, вы оказываетесь на сайтах изданий, вы не у нас их читаете. У
каждой истории, как правило, есть оригинал, который имеет гораздо больший
вес, чем любые перепечатки. И издание, которое дает оригинальные новости…
понятно, что оно более востребовано.

В.Д.: И все это на программном уровне?
А.В.: Да. Мы умеем склеивать, мы умеем определять оригинал.

Мы знаем, кто вышел первый, а кто похожую новость перепечатал.
Даже заголовки, которые вы видите на первой странице, не мы
их придумываем, мы лишь выбираем такой, чтобы он точно описывал
историю, был в одну строчку и разумной длины, чтобы в нем стояло
максимальное количество значимых слов… Кто что сделал, когда… Алла
Пугачева выступила с концертом там-то… На самом деле про разные сервисы
можно отдельно писать целые истории.

В.Д.: Говоря о принципах работы по отбору новостей, вы употребляете
два слова – «агрегировать» и «суммировать». Что предпочтительнее,
правильнее?

А.В.: Агрегировать! Суммировать – это просто складывать, а
агрегировать – это еще и обрабатывать. Собрали это все, как-то обработали,
выдали уже обработанную агрегированную картинку.

В.Д.: Почему «Яндекс» помимо России расположился в США, Украине,
Казахстане, Беларуси, Турции, а не в каких-то других странах? Это случайный
набор?

А.В.: Нет. Внутри «Яндекса» у нас есть три разные инфраструктуры.
Есть инфраструктура разработки, где сидят разработчики, и не важно, какие
рынки они обслуживают. Есть разработчики в Симферополе и в Киеве,
которые просто пишут для всего «Яндекса». И в Калифорнии у нас сидят
разработчики. В Цюрихе офис открывается, там тоже разработчики. И в этом
смысле не важно, где сидят разработчики, они могут сидеть в Таиланде и
делать для России. Кстати, теперь еще Таиланд и Тайвань у нас появились.
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Мы купили компании, у которых там офисы оказались. Нет, это разные вещи.
А есть серверная инфраструктура, ведь за «Яндексом» сотни тысяч машин,
компьютеров. У нас, наверное, один из самых крупных в Европе дата-центров,
который электричества съедает 50 мегаватт – больше, чем завод. Это очень
много. Таких у нас несколько. Там в основном машины, ну и те, кто их
обслуживает, немного народу. Так вот, а еще есть рынки, на которых мы
присутствуем. Если пришли на Украину и оказываем сервис в Украине (или
где-нибудь в Казахстане или Новосибирске), значит, мы там имеем людей,
которые делают продукт для этой территории. И мы сейчас присутствуем во
всех регионах России, в Казахстане, Украине, Беларуси и вот сейчас в Турции.

В.Д.: Это где работает ваш поисковик?
А.В.: Прежде всего, на этих рынках есть наши структуры, которые

продают рекламу, которые обслуживают рекламодателя. И где мы
представляем собственно продукт. Там, где пользователи могут пользоваться
нашим продуктом. Для Франции у нас сейчас продукта нет. Для Аргентины
сейчас продукта нет. Для Америки, хотя у нас там есть офис разработчиков,
продукта сейчас нет. Может быть, когда-нибудь будет.

На последних словах практически без паузы Волож встал, вновь дурашливо раскланялся
и покинул арену. Добавив, что пошел читать мои книги. Зачем, спрашивается, кто за язык
тянул?! Ведь не будет же ничего читать. Ерничество. Впрочем, на то и клоун, чтобы над ним
смеялись. Значит, я свою начальную роль очередного в глазах Воложа журналиста-клоуна
исполнил ожидаемо, озвучил стандартный набор вопросов, которые он, наверное, уже наизусть
выучил.

Главное, что наш разговор содержал все нужные мне узловые точки книги про «Яндекс»
Воложа.

Будем разбираться, как там внутри на самом деле.
Нужно отдать должное Аркадию. Скрытный человек. Столько лет на публике,

причем не просто под пристальным взглядом общества, а на виртуальной сцене,
арене, обозримой из всех точек мира, в бизнесе, публичнее которого не придумаешь,
и практически ничего не известно о его личной жизни, семье и родителях.

Впрочем, это не удивительно. Человек, создавший крупнейшую в мире поисковую
систему, слишком хорошо знает силу и могущество этого инструмента исследования и про-
никновения в жизнь общества и отдельно взятого человека, поэтому он сделал и делает все,
чтобы скрыть свою личную жизнь от публики. И позиция эта распространяется не только на
семью. Он крайне щепетилен и осторожен, когда высказывается о людях и компаниях. Этому
же подходу следуют сотрудники «Яндекса» – возможно, даже не задумываясь о лояльности
главному боссу, просто они все слишком хорошо понимают, что слова, попавшие в Интернет,
попадают почти в вечность.

Тем паче в книгу.
И все же десятки миллионов человек, которые по всему миру ищут ответы на

свои вопросы в Сети, используя инструменты «Яндекса» (то есть доверяя компании
время, эмоции и деньги), имеют право знать, кто стоит за компанией, кто ею руково-
дит, кто эти владельцы, акционеры, вольно или невольно, опосредованно или напря-
мую влияющие на их реальную жизнь и мысли.

А другая причина необходимой прозрачности компании менее очевидна.
Мало кто из пользователей поисковых систем понимает, осознает, что ответ на их вопрос

поисковики ищут не в Сети, а в ее копии, отображенной в базе данных, записанной на серверах,
принадлежащих поисковым компаниям. Разумеется, этого не скрывают поисковики, но знают
об этом единицы (сравнительно с числом интернет-пользователей).
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Есть еще невидимая деятельность.
Каждое мгновение роботы-пауки «Яндекса» сканируют пространство Сети в

поисках новых сайтов, чтобы зафиксировать, словить и скопировать их в справоч-
ную базу данных, дополняя зеркальную копию Рунета, сохраняемую на десятках
тысяч серверов, принадлежащих компании по всему миру. Они подкармливают этот
циклопический клон, добавляя новые страницы в биографию «Яндекса».

«Яндекс» ищет ответы на вопросы пользователей не в Сети, а в ее слепке, в муляже,
созданном запущенными в Сеть роботами-пауками. И в этом смысле «Яндекс» (как и все поис-
ковики) является творцом гигантской и почти необозримой виртуальной вселенной, в которой,
возможно, уже есть какие-то свои, отличные от доступных нам, закономерности. Хорошо бы
о них знать, чтобы они не стали угрозой реальной жизни.

Потому что между событием, произошедшим в Сети, и его отображением в базе поиско-
вика всегда есть временной промежуток, всегда есть небольшая дистанция, в которую можно
упрятать вечность или ее отсутствие.
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Глава 2

По прямой линии
 

Однажды Аркадий Волож заявил, что три самых приятных момента в его жизни – это
рождение троих детей. То есть для него главное – семья. Но семья – это не только дети. Это
и выдающиеся родители героя, настроившие своему сыну судьбу, которой Аркадий правильно
(надо отдать ему должное) воспользовался.

В нежном возрасте и несколько позже Аркаша Волож любил поиграть в казаки-разбой-
ники, человеком был не робким, за словом в карман не лез, был упрям и настойчив, при этом
миролюбив, внешне дружелюбен, хотя всегда себе на уме, и мог постоять за себя. Действи-
тельно, а каким еще может быть мальчик, который в детстве «мечтал стать водителем поли-
вальной машины»?

Взгляд с хитрецой, при этом прямой (довольно сильное впечатление!). С дет-
ства сдержан и скрытен. Врожденная склонность к моментальному анализу людей и
обстоятельств развила в нем редкую способность автоматически отделять главное
от второстепенного.

Спустя десятилетия на вопрос «Какой самый главный совет вы бы дали коллегам?»
Волож ответит вполне ожидаемо: «Отличать главное от текучки». В школьные годы такое уме-
ние проявлялось в пятерках по точным предметам, уважении со стороны учителей-математи-
ков, очереди одноклассников-списывальщиков и приятных бонусах в виде побед на школьных
олимпиадах. Системный ум и способности Аркаши к счету его отцу стали очевидны довольно
рано. Именно отец определил Аркашу в 1977 г. в школу для одаренных детей, совместив его
жизненный вектор с предрасположенностью, с талантом, отпущенным сыну полной мерой.

Вот оно, принципиальное отличие Аркадия Воложа от некоторых российских предпри-
нимателей, которые завоевали свое место под солнцем вопреки, а не благодаря обстоятель-
ствам. Роман Абрамович и Олег Дерипаска росли сиротами, Михаил Прохоров рано лишился
родителей, Евгения Касперского в период, когда принимаются судьбоносные решения в судьбе
ребенка, воспитывала мать. Я сейчас сравниваю не порядок нулей во всяких рейтингах
богачей, а значение и вес, приобретенные этими людьми в обществе и экономике, –
по данному критерию Аркадий Волож с этими фигурами сопоставим.

Так вот: черноволосый, бойкий, худощавый крепыш Аркаша стал тем, кто он есть, во
многом благодаря родителям, которые очень постарались, чтобы их сын состоялся.

Аркадию Юрьевичу Воложу повезло с родителями, безупречно выполнившими свою
миссию, помогая сыну сначала сделать единственно верный выбор, а затем утвердиться на этом
пути.

Аркадий родился 11 февраля 1964 г. в русском городе Гурьеве (ныне казахский Атырау).
Ради этого радостного события его мать Софья Львовна, преподаватель Гурьевского музыкаль-
ного училища им. Дины Нурпеисовой, ушла в декретный отпуск.

Сохранились воспоминания выпускника Гурьевского училища 1964 г., написанные спу-
стя несколько десятилетий: «Мне запомнилась Софья Львовна Волож, которая привила мне
любовь к музыкально-теоретическим дисциплинам: сольфеджио, музыкальной литературе,
анализу музыкальных произведений».

Важны тут даже не слова, а сам факт памяти. Бывший ученик, разумеется, вспоминает
преподавателя, которая не только научила его основам ремесла, но и привила любовь к музыке.

Отец главного поисковика Рунета закончил в Алма-Ате (ныне Алматы) геолого-геогра-
фический факультет Казахского госуниверситета им. С. М. Кирова (ныне КазНУ им. Аль-
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Фараби) по специальности «инженер геолог-нефтяник». Во время празднования семидесяти-
пятилетия университета в 2009 г. среди лучших упоминали и выпускника 1959 г., обладателя
нагрудных знаков «Первооткрыватель месторождения», «Почетный разведчик недр», лауреата
премии ОАО «Газпром», сотрудника Геологического института РАН, доктора геолого-мине-
ралогических наук Юрия Абрамовича Воложа.

После окончания университета Юрий Волож был распределен в трест «Казахстаннеф-
тегеофизика» в Гурьев (один из важнейших центров нефтепереработки в СССР), где дослу-
жился до старшего геолога треста и счастливого отца. И первооткрывателя нефти, что дей-
ствительно, как однажды справедливо выразился его знаменитый сын, «нечасто случается». В
жизни любого профессионала нечасто случаются открытия, выход на новое качество, пости-
жение нового. В жизни Юрия Воложа, в его профессиональной жизни геолога, это случилось:
он нашел нефть на западе Казахстана. Этот район относится к Прикаспийской (Северо-Кавказ-
ско-Мангышлакской) нефтегазоносной провинции, одной из девяти основных региональных
сырьевых баз СССР. А ведь это счастье – совершить открытие.

Не исключено, что в жизни геолога Юрия Воложа 1964-й – самый энергетически
насыщенный и просто самый счастливый год в жизни. Родился первенец, и родилось
месторождение. На волне этого сумасшедшего подъема, невероятного озарения и
восторга и вошел в жизнь Аркадий Волож. Несомненно, этот отцовский импульс
счастья и восторга влился в него, придал ему ускорение на всю жизнь. Отцовский
кураж будет со временем преумножен сыном.

В 1965 г., когда Аркаше исполнился год, семья переехала в Белоруссию. Юрий Волож
приступил к работе в качестве старшего геолога в Республиканском геофизическом управле-
нии по добыче и поискам нефти, расположенном в поселке Колодищи (ныне агрогородок Коло-
дищи), что на северо-востоке от Минска. В 1967 г. (по другим данным, в 1966 г.) управле-
ние было преобразовано в «Белгеофизтрест» (ныне Центральная геофизическая экспедиция).
Кстати, тут же, рядом, расположен нынешний Республиканский телерадиовещательный центр
Белоруссии.

Почему в Белоруссию? Может быть, потому что Софья Львовна оттуда родом.
Однажды Аркадий Волож обмолвился: «Дедушки моих детей – и доктора, и профес-

сора».
«Еще, – продолжая гордиться родословной, рассказывал Аркадий, – у меня был дедушка

Григорий Рувимович Волож, который прожил 98 лет. Он – старый зек, сначала отсидел в
Норильске, затем вольнонаемным строил “Норильский никель” и в результате стал почетным
гражданином Норильска. Он объяснил мне, как устроена наша жизнь. Он просто задавал пра-
вильные вопросы, на первый взгляд очень простые, вроде такого: кем ты видишь себя через
пять лет? В 17 лет, как правило, об этом не задумываешься…» Как раз в 17 лет Аркадий окон-
чил школу в Алма-Ате и поступил в московский институт.

Вот какая странность. Отца Аркадия зовут Юрий Абрамович, то есть деда по отцу
должны были звать Абрам, на худой конец – Аркадий, но никак не Григорий. Скорее всего,
норильский дедушка Григорий Рувимович – брат Абрама Рувимовича, то есть деда Аркадия
Воложа по прямой линии по отцу. Впрочем, есть еще один вариант. В те годы люди меняли
имена и отчества, чтобы обезопасить своих близких.

Странно, правда, что в списке почетных граждан Норильска, который ведется с 1975 г.
и который к осени 2012 г. насчитывал 61 человека, Григория Рувимовича Воложа нет, зато
есть бывший красноярский губернатор Александр Геннадьевич Хлопонин. Не обнаружил я
Григория Воложа и в неполном списке Норильлага, заключенные которого строили объекты
Норильского комбината и затем работали на этих самых объектах. Что, конечно, ничего не
значит.
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Григория Рувимовича Воложа я все же нашел: в списке заключенных, которые рабо-
тали в районе города Котлас, на объектах ГУЛЖДС НКВД СССР (Главного управления лаге-
рями железнодорожного строительства Народного комиссариата внутренних дел), созданного
по приказу НКВД СССР № 0014 от 4 января 1940 г. на базе отдела железнодорожного стро-
ительства ГУЛАГа НКВД и управления железнодорожного строительства НКВД на Дальнем
Востоке.

Об этом писала газета «Двинская правда» 5 мая 2006 г.:
По воспоминаниям участников и очевидцев, хранящимся в архиве

котласского городского историко-просветительского общественного движения
«Совесть», известно о самом выдающемся событии в Котласе во время
войны – постройке и пуске в эксплуатацию железнодорожного моста
через Малую Северную Двину. Магистраль Коноша – Воркута, по
которой можно было доставить коксующийся печорский каменный уголь
на металлургические заводы страны, производившие металл для военной
техники, строилась быстро. Мосты были теми сложными инженерными
сооружениями, которые задерживали пуск движения по магистрали. В
условиях, когда донецкий уголь был недоступен, оставался на территории,
оккупированной противником, доставка печорского угля стала важнейшей
военно-стратегической задачей и требовала немедленного решения. Сроки
постройки моста оказались настолько сжатыми, что было решено построить
зимой 1941–1942  гг. временный (до начала ледохода) деревянный
мост. И он уже 28 декабря 1941  г. пропустил первый поезд. Потом
появился постоянный металлический, на бетонных опорах, который
эксплуатируется до сих пор. Строителями были заключенные, трудармейцы
и спецпоселенцы… Вот список, который хочется опубликовать для того,
чтобы откликнулись те, кто помнит или слышал о них… Отличившиеся
при изготовлении и монтаже металлоферм: Всеволод Николаевич Арбузов,
Александр Дмитриевич Голов, Дмитрий Федорович Дубров, Тимофей
Григорьевич Кудря, Всеволод Николаевич Остроумов, Ефим Игнатович
Пономарев, Илларион Сергеевич Серкин, Эдуард Витольдович Шклейник,
Михаил Иванович Шубин, Исаак Абрамович Минков, Борис Владимирович
Янушевский, Петр Петрович Перекрестов, Владимир Дмитриевич Дубровин-
Порицкий, Александр Ефимович Ратковский, Давид Израилевич Лев,
Григорий Рувимович Волож. Из списка в 47 фамилий выбраны здесь те
люди, которые осуждены за «контрреволюцию». Среди них есть занимавшие
инженерные должности и рабочие разных профилей.

Вернемся к семейной хронике по прямой линии.
В 1968 г. семья возвращается в Казахстан, отец устраивается начальником партии «Каз-

геофизтреста», а еще через четыре года, когда трест расформируют, перейдет на работу в
казахский филиал Всесоюзного института разведочной геофизики (КазВИРГ). А мать Арка-
дия долгие годы будет успешно преподавать в Алма-Атинской консерватории.

По словам Аркадия, «все мое детство, уже в сознательном возрасте, протекало здесь (в
Алма-Ате. – В.Д.), жили мы в 12-м микрорайоне, мама преподавала в Алма-Атинской консер-
ватории (ныне Казахская национальная консерватория им. Курмангазы. – В.Д.)».

Тогда-то Юрий Волож подружится с Валентином Сегаловичем – отцом Ильи
Сегаловича, второго основателя «Яндекса» и, собственно, автора его названия.

Именно по инициативе Юрия Воложа Аркаша и Илюша после седьмого класса поступят
в Республиканскую физико-математическую школу-интернат (ныне Республиканская специа-
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лизированная физико-математическая средняя школа-интернат для одаренных детей им. О. А.
Жаутыкова; прежний адрес по Ботаническому бульвару, 36 в связи с переименованием улицы
сменился на бульвар Бухар Жырау, 36; 27 октября 2012 г. школе исполнилось 40 лет).

Там-то и случится эта промыслительная дружба, определившая судьбы Аркадия, Ильи
и отчасти Рунета.

Если бы Юрий и Валентин не сдружились, Илюша не попал бы в РФМШИ, не познако-
мился бы с Аркашей, соответственно, они бы не пересеклись в начале 1990-х гг. Они бы не
создали эффективный творческий, а затем и управленческий тандем, и «Яндекса» в его насто-
ящем виде скорее всего не было бы.

Кстати, Аркадий однажды довольно четко объяснит, отчего он не пошел по
материнским стопам: «Она (мама героя, Софья Львовна. – В.Д.) меня в шесть лет
прослушала и сказала, что этому ребенку музыкой заниматься не надо». Повезло
Аркадию с родителями: они были не просто талантливы, но и умны.

Четыре года в РФМШИ, в 1977–1981 гг. Было достаточно времени, чтобы между буду-
щими основателями-совладельцами «Яндекса» Аркашей Воложем и Илюшей Сегаловичем
установились по меньшей мере товарищеские отношения. Хотя дух созидательного соперни-
чества никогда их не покидал. Илюша лучше учился, в работе копал глубже и основательнее,
а Аркаша рациональнее в учебе и жизни, реактивен и стремителен в бизнесе. Да и к богатству
у них отношение разное. Не случайно доля Воложа в «Яндексе» почти в пять раз больше доли
Сегаловича, хотя детей у Ильи почти в два раза больше, чем у Аркадия (пятеро против троих).
Они и внешне разные, и в работе полярны: спокойный, ернический Волож и импульсивный,
прямолинейный Сегалович.
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