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юридический бизнес  

— от первого лица —

— Вопрос ценообразования и расчетов в 
сфере юридических услуг никогда не те-
ряет актуальности. Как вы считаете, суще-
ствует ли наиболее комфортная для сто-
рон форма оплаты услуг консультантов, 
например та же почасовая ставка, или 
оплата должна быть вариативна? Каким 
образом консультанты и инхаусы догова-
риваются о цене?
— Поскольку далеко не все в жизни опреде-
ляется ценой, она не самый важный вопрос 
взаимодействия инхаусов и консультантов. С 
другой стороны, никто из моих коллег не оста-
новит выбор на неизвестном консультанте 
только потому, что он предлагает сделать рабо-
ту дешевле — все мы ищем баланс цены и ка-
чества услуг, а с опытом процесс нахождения 
такого баланса упрощается. Да и консультан-
ты, по крайней мере умные и давно работаю-
щие на рынке, четко понимают, что попытка 
разово заработать на клиенте приведет к то-
му, что он просто исчезнет. Андрей Гольцблат 
очень правильно сказал о молодых юристах в 
недавнем интервью: «Надо понять одну про-
стую вещь: не надо говорить себе „я должен за-
работать денег“, надо говорить себе „я должен 
профессионально оказывать услуги клиентам 
— тогда у меня появятся деньги“».

Вместе с тем консультанты и клиенты 
очень по-разному договариваются о деньгах. 
Много лет все упиралось в почасовки, кото-
рые хоть и являются удобной формой опре-
деления стоимости услуг, не дают никакого 
представления о том, сколько на процесс или 
проект будет потрачено в целом. Почасовку 
сложно бюджетировать: если мы говорим о 
сделке, никто не может предугадать количе-
ство раундов переговоров или знать, сколько 
драфтов текстов придется подготовить. Кроме 
того, в случае «чистой почасовки» консультант 
заинтересован в максимальной длительности 
процесса, хотя добросовестные консультанты 
никогда этим не злоупотребляли.

До 2008 года часовые ставки юридических 
фирм исчислялись в долларах и евро, одна-
ко после начала кризиса несколько крупней-
ших российских покупателей юруслуг заяви-
ли, что при всем уважении к иностранным 
коллегам они хотят ставок в рублях — и на-
чался постепенный отказ от почасовки. Пона-
чалу он происходил путем установления кэ-
пов, то есть верхней границы суммы, кото-
рую можно потратить на проект — нормаль-
ная практика в случаях, когда сложно понять, 
будет ли завершена работа, например в M&A, 
где срастается одна сделка из пяти. Случается, 
консультант видит, что серьезно вылетает за 
кэп, поскольку фактическая работа превыша-
ет оговоренный объем. В таких ситуациях он 
приходит передоговариваться, и адекватные 
инхаусы идут навстречу, понимая, что, убив 
экономику консультанта в текущем проекте, 
в новом получат повышенные ставки.

Ставки за судебную работу, в свою очередь, 
всегда рассматривались отдельно, потому что 
непосредственное количество часов, потра-
ченных на судебный процесс, никак не кор-
релирует с его результатом, притом что кли-
ент заинтересован в экономическом эффек-
те от суда. И гонорар успеха как одна из самых 
часто используемых форм в оплате судебной 
работы, несмотря на позицию Конституци-
онного суда и усиливающееся регуляторное 
давление, является квинтэссенцией распре-
деления экономических рисков судебного 
процесса между юристом и клиентом.

При этом использование его классиче-
ской формы приводит как к забавным, так 
и трагичным ситуациям. Во-первых, в кон-
це процесса клиенту всегда кажется, что сум-
ма слишком велика, потому что эмоциональ-
ное отношение клиента к процессу эволюци-
онирует от момента возникновения пробле-
мы до ее разрешения. Представьте: клиент 
обращается к консультанту с делом, которое 
он считает практически безнадежным, и го-
ворит: «Денег у меня нет, но есть кейс, и я от-
дам тебе 50% от выигрыша». Консультант бе-
рется, ко всеобщему удивлению, выигрыва-
ет — и тут клиент понимает, что обещанные 
50% уже не «способ найти кого-нибудь, кто 
займется его безнадежным делом», а реаль-
ная половина живых денег, которые он по-
лучил в результате суда, и это дорого, пото-
му что стоимость в 50% вообще неадекватна 
рыночным ставкам за ту же работу… Несмо-
тря на позицию регулятора, я остаюсь идей-
ным приверженцем гонорара успеха в той 
или иной части, и, если вы договорились на 
берегу о подобной форме вознаграждения, 
договоренности надо соблюдать. Более то-
го, я всегда был противником почасовых ста-
вок в оплате судебной работы. Гонорар успе-
ха безумен в случае, например, простых рас-
четных споров, поскольку объем работы кон-
сультанта в таких кейсах стандартен. Но в слу-
чае сложного, комплексного судебного спо-
ра ваш консультант всегда должен быть моти-
вирован его выиграть. Да, это не исключает 
стартового фиксированного платежа, гаран-
тирующего оплату части выполненной рабо-
ты. Но элемент вознаграждения за успех при-
сутствовать должен — без него все работает 
далеко не так эффективно.

— Существуют ли у внутреннего юриди-
ческого департамента компании какие-
то «секретные» критерии отбора консуль-
тантов?
— Недавно в одной дружеской переписке с че-
тырьмя весьма известными на рынке инхау-
сами консультант (партнер международной 
юридической фирмы) задал вопрос: «Коллеги, 
а как вы нас выбираете?» Я честно ответил, что 
по знакомству, и это чистая правда. Мне всег-
да казалось крайне нелепым открыть любой 
из уважаемых мною рейтингов — «Коммер-
сантъ», Chambers & Partners, Legal 500, «Пра-
во-300», ткнуть наугад в незнакомого, но мак-
симально рекомендованного консультанта и 
отдать ему большой судебный или договор-
ный проект. В нормальном варианте вы выби-
раете из тех, кого вы знаете и кому доверяете. 
Конечно, если вы молоды и внезапно возгла-
вили правовое направление и вообще не зна-
ете рынка, то, действительно, ваш единствен-
ный шанс — открыть рейтинг, пообщаться с 
представителями консультантов, собрать ре-
ференсы и сделать выбор. Но если вы сколько-
то десятков лет занимаетесь юриспруденци-
ей, то, как правило, знаете всех нужных вам 
людей. А имея собственный пул контактов и 
знание, кто в чем силен и слаб, вы понимаете, 
как эти сила и слабость соотносятся с ценой.
— Для успешного проекта важна отлажен-
ная коммуникация — как на преддоговор-
ном этапе, так и на этапе непосредствен-
ного предоставления услуг. Каковы при 
этом коммуникационные задачи обеих 
сторон? Может быть, есть проблемы, ре-
шение которых им нужно предусмотреть 
«на старте»?
— Организация взаимодействия с консуль-
тантом — это хороший, классический project 
management, причем с обеих сторон. И ли-
бо вы делаете это хорошо и качественно, ли-
бо столкнетесь с огромным количеством про-
блем. Частый пример: вы давно знакомы с 
компетентным и талантливым партнером, 
но не знаете его команду, а сложности с ней 
могут возникнуть даже у самого правильно-
го партнера. Иногда это закономерные изме-
нения: команды меняются, младшие юри-
сты вырастают или переходят в другую фир-
му, иногда — следствие бурного роста практи-
ки, выросшей за условный год с 5 до 15 чело-

век, и очевидно, что 10 из них — не притер-
шиеся друг к другу люди, которых набрали в 
текущем году. Чтобы не получить вместо ожи-
даемого результата работы некачественный 
продукт, я советую контролировать процесс 
на всех стадиях, не дожидаясь финала, и смо-
треть на людей, с которыми вы работаете. В хо-
рошей практике при привлечении сторонней 
организации для выполнения той или иной 
задачи является нормой запросить у нее про-
фили всех вовлекаемых в проект специали-
стов. Так вы увидите не только партнера, но 
и всю команду и составите мнение, правиль-
ную ли команду подобрали коллеги.

Другая часто встречающаяся проблема вза-
имодействия — перегруженность консуль-
танта, который «съел» больше, чем мог, и в ре-
зультате может сорвать вам сроки. Вопрос ре-
шается опять же верным выбором консуль-
танта, точно умеющего управлять команд-
ным и личным временем.

Из курьезных случаев, которые сегодня по-
чти не встречаются, но имели широкое рас-
пространение во времена почасовок,— исто-
рии с отсутствием на стороне клиента ответ-
ственного за проект. Это приводило к тому, 
что каждый из сотрудников клиента считал 
возможным и нужным задать консультанту 
вопрос (причем часто один и тот же), на кото-
рый тот доблестно отвечал. Разумеется, в ито-
ге каждый ответ стоил клиенту денег.
— Часть ваших коллег полагает, что рос-
сийский юридический рынок давно 
сформирован, «слежался» и не имеет оче-
видных системных проблем. Другие ува-
жаемые юристы считают, что ему необ-
ходимы масштабные реформы. Что ду-
маете вы?
— У давно сформировавшегося российско-
го юридического рынка есть две проблемы, 
и обе они, к сожалению, связаны с регулято-
рами. Первая, но не главная — это програм-
ма регулирования рынка юруслуг, предлагае-
мая Минюстом, продолжающиеся последние 
десять лет разговоры о том, что нужно всех за-
гнать в адвокатуру. Я не считаю адвокатуру ка-
ким-то злом и соглашусь с тем, что рынок, без-
условно, нуждается в регулировании. Однако 
отсутствие у законодателя по этому вопросу 
четкой, последовательно реализуемой пози-
ции приводит нас к ситуации, когда разгово-
ры про адвокатскую монополию продолжа-
ются годами, не заканчиваясь ничем.

А вторая — на мой взгляд, гораздо более 
важная — проблема заключается в неуем-
ном желании огромного количества коллег, 
в том числе правоохранителей, регулиро-
вать стоимость юридических услуг. В силу со-
отнесения «правильной» стоимости юриди-
ческой работы с собственной, часто невысо-
кой заработной платой фактически сущест-
вующие на рынке ставки кажутся им хище-
нием. Не секрет, что нормальная ставка для 
целого ряда уважаемых партнеров междуна-
родных юридических фирм составляет по-
рядка €1 тыс. в час. Да, дорого, но клиенты го-
товы платить эти суммы за квалификацию. 
Но стоит лишь подать заявление в правоохра-
нительные органы, в котором написано, что 
ООО «Икс» заплатило условные 30 млн руб. 
за сопровождение сделки по приобретению 
акций ПАО «Игрек» (потому что сделка была 
крупной), как он с радостью возбудит дело по 
ст. 159 или ст. 160 УК РФ и пойдет искать ви-
новатых. Потому что в его голове не уложит-

ся, как можно заплатить такую сумму за трех-
месячную работу, пусть и выполнявшуюся 
командой специалистов.

Еще сложнее дела обстоят с судебными 
кейсами. Представьте, что вы отбились от 
иска на 1 млрд руб. и заплатили 10% гонора-
ра успеха. На это уважаемые правоохраните-
ли спрашивают: «Как так? Вы наняли фирму с 
уважаемыми юристами, которые сходили на 
три заседания, подготовили пояснения на 500 
страниц и получили за это 100 млн руб. Эта ра-
бота столько стоить не может, деньги похище-
ны. Значит, налицо сговор».

С моей точки зрения, это худшее, что про-
исходит сегодня с рынком, поскольку никто 
из уважаемых инхаусов не может быть уверен 
в том, что понятная услуга, купленная за по-
нятные деньги и по ставкам, адекватным для 
любого покупателя—участника рынка, не вы-
зовет обвинений в хищении и сговоре с кон-
сультантом. Число подобных примеров, свя-
занных с грубым и бесцеремонным вмеша-
тельством в нормальные экономические про-
цессы, множится, и это печально. Первейшей 
задачей регулятора является учет всех сложив-
шихся на рынке явлений, и вмешательства 
правоохранительной системы требуют толь-
ко те, что имеют явно деструктивный харак-
тер, например коррупция в судах. А ценообра-
зование услуг, в том числе юридических, тако-
го вмешательства не требует точно.

Эмоциональная реакция на стоимость тех 
или иных услуг — проблема не только право-
охранителей, но и судов. В бытность ВАС РФ 
подход к взысканию стоимости судебных рас-
ходов постепенно менялся: появлялись ин-
тересные решения, взыскивающие по спо-
рам с госорганами приличные суммы, отча-
сти соответствующие реалиям рынка. К сожа-
лению, сегодня этот тренд развернулся и при 
взыскании стоимости юридических услуг су-
ды снова ориентируются на некие суммы, ре-
комендованные адвокатскими объединени-
ями, без учета уровня квалификации, трудо-
емкости и сложности спора. Рискую выразить 
крайне непопулярную позицию: я считаю, 
что юридические услуги должны стоить неде-
шево и сторона, проигравшая в споре, обяза-
на в полной мере нести бремя юруслуг, прио-
бретенных победителем. Поскольку чем вы-
ше суммы и подготовка к спору всех его участ-
ников — тем выше качество судебных актов 
и в целом уровень развития права по стране.

Сегодня на рынке присутствуют как юри-
дические услуги за условные €1 тыс. в час, так 
и те, что выглядят как трафаретная надпись 
на асфальте «иск за три тысячи рублей». Вся-
кому понятно, что во втором случае качест-
во, возможно, небольшое либо его нет вооб-
ще, что не отменяет его права быть на рынке. 
Регулятору крайне важно учитывать всю па-
литру рынка, не препятствуя ему развивать-
ся так, чтобы у всякого нуждающегося в юри-
дических услугах лица был выбор — купить 
очень дорого или очень дешево. Возможно-
сти купить небезопасную услугу у непрофес-
сионалов быть не должно — и для этого ры-
нок надо регулировать. А управлять рынком 
в части стоимости услуг мне представляется 
избыточным. Гораздо правильнее было бы 
признать, что те или иные общественные от-
ношения в части стоимости услуг уже сложи-
лись, и относиться к этой тонкой, консерва-
тивной сфере уважительно.

Беседовала Юлия Карапетян

«Регулятору важно учитывать  
всю палитру рынка»
Вице-президент, директор имущественно-правового  
департамента ПАО «Галс-Девелопмент», член ассоциа-
ции НП ОКЮР Михаил Попов рассказал „Ъ“ о разнице 
между фиксированной и почасовой оплатой юридиче-
ских услуг, тонкостях взаимодействия с консультантами 
и об отношении регулятора к большим гонорарам.
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Александра Нестеренко,  
президент ассоциации НП ОКЮР:
— В ОКЮР началась совместная работа консультантов 
и инхаусов над документом под рабочим названием 
«Свод обычаев делового оборота». Этот документ, 
по нашему мнению, должен содержать подходы к бил­
лингу, стандартам качества, конфликту интересов, кон­
фиденциальности и другим вопросам регулирования 
отношений бизнеса и консалтинга. Дискуссию юристов 
компаний и консультантов ОКЮР продолжит на Петер­
бургском международном юридическом форуме.

— прямая речь —

Технологическая среда на рос­
сийском рынке постоянно ме­
няется, а регулирование не сто­
ит на месте. О том, насколько 
применение FinTech перестро­
ит в перспективе рыночные про­
цессы, „Ъ“ поговорил с партне­
ром, руководителем практики  
ТМТ Bryan Cave Leighton Paisner  
ЕКАТЕРИНОЙ ДЕДОВОЙ.

— Российский офис Bryan Cave де-
монстрирует разнообразие и мас-
штаб проектов в области FinTech. 
Как бы вы охарактеризовали 
структуру спроса на российском 
рынке на данные услуги?
— Спрос на услуги в части проектов 
FinTech в мире неуклонно растет с ка-
ждым годом, и российский рынок не 
является исключением. Среди глав-
ных факторов развития данного рын-
ка я бы назвала в первую очередь ак-
тивный выход новых продуктов и 
услуг и рост соответствующего спро-
са на них. Немаловажным фактором 
также является и позиция регулятора 
в части гибкости и актуальности ре-
ализуемого им подхода в формиро-
вании необходимой юридической и 
экономической инфраструктуры. 

В настоящий момент основную 
часть обращений в этой области со-
ставляют вопросы, связанные с юри-
дическими аспектами разработки и 
использования как уже известных и 
достаточно популярных финансовых 
технологий (например, электрон-
ные платежи, кредитование, перево-
ды, скоринг), так и новых и перспек-
тивных технологий: искусственно-
го интеллекта, предиктивной анали-
тики, машинного обучения. Пробле-
матика ставящихся перед нами задач 

при этом самая разная: от регулирова-
ния вопросов интеллектуальной соб-
ственности и защиты персональных 
данных до соблюдения законодатель-
ства о национальной платежной сис-
теме, налоговых вопросов и структу-
рирования соответствующего бизне-
са в соответствии с требованиями той 
или иной юрисдикции.
— Какие области на стыке техноло-
гической и финансовой отраслей 
представляются вам наиболее ин-
тересными и перспективными 
для развития?
— Стоит сказать, что наряду с проек-
тировкой «умной» среды, превентив-
ной медициной или пищевой инже-
нерией FinTech сам по себе сейчас яв-
ляется одной из самых перспектив-
ных технологических отраслей. Боль-
шинство экспертов справедливо вы-
деляют пять основных направлений 
развития FinTech: кредиты и займы, 
переводы и платежи, валютные ри-
ски, управление капиталом и стра-
хование. Думаю, будут активно раз-
виваться сферы управления актива-
ми, разработки инвестиционных и 
пенсионных программ с помощью 
искусственного интеллекта, а также 
использование больших данных в 
сферах кредитования и страхования. 

Это подтверждается и инвестицион-
ными проектами, которые мы дела-
ем для венчурных фондов: последние 
все с большим энтузиазмом инвести-
руют в стартапы в данных областях.
— Запросы клиентов в большей 
степени подразумевают типич-
ные задачи, например по приведе-
нию бизнеса в соответствие с зако-
нодательными нормами, или это 
первые в своем роде проекты, по 
которым еще формируется право-
вая база?
— Я бы сказала, что оба тезиса верны. 
Мы получаем большое количество за-
просов, направленных на поддержа-
ние комплаентности бизнеса с требо-
ваниями закона (например, с прош-
лого года мы много консультируем 
по GDPR-регулированию). При этом 
мы часто сталкиваемся и с исключи-
тельно новой проблематикой, когда 
бизнесу требуется найти ответы на во-
просы, которые никак не урегулиро-
ваны в законе. 
— В каких вопросах и насколько 
существенно различаются запро-
сы на услуги для российского и 
иностранного бизнеса?
— Я бы не сказала, что в этой отрасли 
запросы на услуги для российского и 
иностранного бизнеса сильно отли-
чаются. Определенные отличия, раз-
умеется, есть в особенностях регули-
рования в той или иной юрисдикции, 
но сама проблематика вопросов пра-
ктически всегда одна и та же.
— В каких отраслях российской 
экономики, кроме непосредствен-
но финансового сектора, примене-
ние FinTech перестроит рыночные 
процессы и какие юридические 
услуги бизнесу будут необходимы?
— Я бы сказала, что FinTech будет по-
степенно продолжать распростра-
няться за пределы собственно финан-

сового сектора и будет востребован в 
иных отраслях. Например, будут во-
стребованы технологии автоматиче-
ской оплаты за проезд на обществен-
ном транспорте или проход в музей 
(или иные услуги) путем списания 
соответствующей суммы с телефона 
или технологии, облегчающие и ав-
томатизирующие возврат налогов. 

Бизнесу, как и сейчас, будут необ-
ходимы юридические услуги, связан-
ные с его структурированием и закон-
ным ведением деятельности в самом 
широком смысле. Безусловно, услуги 
в части сопровождения сделок M&A 
или судебного представительства так-
же останутся актуальными.
— Какие примеры FinTech-проек-
тов своей практики вы бы охарак-
теризовали как высоко значимые 
и образцовые для своих отраслей?
— Мы очень гордимся всеми реали-
зованными проектами, трудно выде-
лить из них наиболее значимый или 
образцовый. Они все были осущест-
влены с большим вниманием и жела-
нием помочь клиенту максимально 
эффективно и надежно решить стоя-
щую перед ним задачу.

Если говорить о проектах, кото-
рые получили широкое освещение 
в прессе, то среди них я бы назвала, 
например, поддержку разработки 
сервиса «Наличные с покупкой» для 
MasterСard. Этот сервис предполага-
ет, что магазины действуют в качестве 
банковских платежных агентов, пре-
доставляя покупателям возможность 
не только оплатить на кассе покупки, 
но и снять наличные в пределах опре-
деленной суммы. Данный сервис сей-
час активно внедряется и распростра-
няется в России, и я рада, что наша ко-
манда имела к его разработке самое 
непосредственное отношение.

Беседовала Юлия Карапетян
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