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статья посвящена исследованию формирования финансово-промышленной группы 
нобелей — лесснеров в петербурге в начале ХХ в. в ней показано, что группа воз-
никла в России в качестве одного из элементов перестройки промышленности накану-
не первой мировой войны. особое внимание уделяется анализу институциональных и 
организационных новаций, влиявших на эффективность деятельности финансово-
промышленной группы в условиях складывавшейся в Российской империи хозяйствен-
ной, социальной и политической ситуации. Центральное место в работе отведено рас-
смотрению проблем, связанных с формированием баланса интересов в его правовом, 
неформальном, организационном и социокультурном содержании.

Ключевые слова: Россия, финансово-промышленная группа, собственность, ресурсы, 
институты, интересы.

© М. Н. Барышников, 2013

Эффективность деятельности петербург
ских фирм Нобелей и Лесснеров, учреж
денных с учетом имевшегося в Российской 
империи набора институциональных (пра
во вых и неформальных) регуляторов, опре
делялась желанием и способностью соб
ственников использовать разнообразные 
организационные инструменты координа
ции хозяйственных, социокультурных и 
общественнополитических возможностей 
развития фамильного бизнеса. Сопут ство
вавшее подобному поведению стрем ле ние 
выйти за рамки традиционных норм хо
зяйственных отношений, го тов ность к кон

солидации имеющегося потенциала в це
лях тесного и продуктивного экономиче
ского, финансового и технологического 
сотрудничества (в том числе через вза
имодействие с партнерами иной этниче
ской и религиозной принадлежности) во 
многом объясняют причины успеха се
мейных предприятий в условиях их по
следовавшей трансформации в крупные 
корпорации. Согласованная деятельность 
в рамках финансовопромышленной груп
пы оказалась в данном случае особенно ре
зультативной, поскольку скоординирован
ный поиск, привлечение и использование 
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разнообразных ресурсов (экономиче ских, 
финансовых, технологических, ор га ни за ци
он ных, интеллектуальных и т. д.) обес пе
чили большую устойчивость предприятиям 
группы и повысили их конкурентоспособ
ность в условиях борьбы за правительствен
ные заказы накануне и в годы Первой ми
ровой войны.

В процессе складывания финансовопро
мышленной группы Нобелей — Лесс неров, 
одним из важнейших этапов ко торого ста
ло создание компании «Ноб лесс нер», на
шли оптимальную для своего времени ко
ординацию различные индивидуальные 
и групповые предпочтения, связанные с 
конкретными интересами ряда крупных 
столичных промышленных фирм и вместе 
с тем ориентированные на достижение 
долгосрочных целей экономического раз
вития России, прежде всего в сфере ма
шино и судостроения.

акционерное общество «г. лесснер»

История промышленного дела Лесснеров 
в Петербурге насчитывала более шести 
десятилетий. В 1860е гг. крупнейшим в 
Выборгской части города наряду с маши
ностроительным заводом Л. Нобеля яв
лял ся механический завод Густава Лесс
не ра. Эволюция этого предприятия де
монстрирует близкий к варианту разви
тия компании «Людвиг Нобель» процесс 
перехода от единоличной к ассоциирован
ной форме собственности, а именно в ви
де акционерного общества. Сотрудничество 
этих двух фирм стало определяющим для 
роста их производственного и коммерче
ского потенциала в условиях процессов 
обновления социальноэкономической и 
политической жизни Российской империи 
в начале ХХ в.

Подданный Пруссии Густав Арнольд 
Францевич Лесснер основал семейное де
ло в 1853 г. С 1860 г. в звании купца 
2й гильдии (с 1867 г. — 1й гильдии) он 
содержал предприятие, изготавливавшее 

ти пографские станки. Вслед за правитель
ственным решением 1861 г., разрешав
шим беспошлинный ввоз чугуна и желе
за для машиностроительных предприятий 
с паровыми и водяными двигателями, 
Г. Лесснер начал модернизацию производ
ства. К середине 1870х гг. семейное про
мышленное дело перестраивается в круп
ный завод с литейным и механическим 
производством (на территории между Боль
шой Невкой и Оренбургской улицей). От
метим, что к этому времени в России дей
ствовали уже 124 машиностроительных 
предприятия (против 92 к началу 1860х гг.) 
[ДеЛиврон, 1874, с. 123].

Особенности институционализации се
мейного дела наглядно проявились в за
вещании Г. Лесснера (1886 г.). В частно
сти, он выражал «желание, чтобы дети 
его перешли в подданство Российской им
перии». При этом согласование предпо
чтений членов семьи увязывалось с ин
тересами развития предприятия: опеку
ном по имуществу назначалась жена, но 
непосредственный надзор за производ
ством Г. Лесснер поручил «своему другу», 
петербургскому предпринимателю Л. Ке
нигу. Значимым в данном отношении вы
ступал тот факт, что оба промышленника 
кредитовались Петербургским учетным и 
ссудным банком (рафинадное производ
ство Кенигов в дальнейшем «усиленно» 
финансировалось банком [Гиндин, 1997, 
с. 125]).

После смерти Густава Лесснера соб
ственниками предприятия становятся на
следники: вдова, купчиха 1й гильдии, под
данная Пруссии Мария Андреевна Лесснер 
(рожд. Эрфурт), сын от первого брака (от 
Эмилии Лихт) Арнольд Фридрих Отто Лесс
нер, а также родственники, саксонские 
подданные Павел и Андрей Андреевичи Эр
фурты. Последние еще при жизни Г. Лесс
нера выступали совладельцами его завода 
с чу гун ноли тей ным и механическим про
изводством на Сампсониевской набереж
ной Петербурга. В 1893 г. по семейному 
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разделу завод Лесснеров отошел в соб
ственность в равных долях братьям Эми
лию, Артуру, Арнольду и Роберту Густа
вовичам. Их сестры София Эрфурт, Мария 
Неллис, Лидия и Женни Лесснер, в свя
зи с уступкой своих частей, приобрели 
право на получение 100 тыс. руб., ежегод
но выплачиваемых по 4 тыс. руб. [РГИА, 
ф. 1102, оп. 2, д. 1358, л. 7–8].

Заметим, что предприятие Лесснеров 
первым в России приступило к выпуску 
подводных мин и торпед системы Уайт
хеда, что во многом определило усиление 
конкурентных позиций фирмы накануне 
мировой войны. С конца XIX в. производи
лись также прессы для изготовления приз
матического пороха системы И. А. Выш 
неград ско го, бензиновые, керосиновые и 
спир товые двигатели и т. д. В 1898 г. при 
активном участии купца 2й гильдии Ар
тура Густавовича Лесснера предприятие 
было преобразовано в акционерное обще
ство механических заводов «Г. А. Лесснер» с 
уставным капиталом 2 062 500 руб. (11 тыс. 
именных акций по 187 руб. 50 коп.). В кон
це XIX в. на Выборгской набережной был 
построен второй завод — «Новый Лесс
нер» — с литейным и механическими це
хами, куда был перенесен выпуск паровых 
котлов, кузнечных горнов, металлических 
изделий бытового назначения. «Старый» 
завод продолжал производить главным об
разом военную продукцию (снаряды, ми
ны, торпеды), а также различные двига
тели. К этому времени в правлении ак
ционерного общества стали доминировать 
«внешние» директора. Помимо Э. Г. Лесс
нера посты заняли Л. А. Бишлягер (ди
ректорраспорядитель; являлся также од
ним из руководителей Путиловского заво
да), К. К. Нел лис (пред став лял в компании 
ин те ресы семьи Нобель), К. В. Утеман (до
веренный Петербургского учетного и ссуд
ного банка) и О. И. Мюризье (директор сто
личного Александровского завода).

Рассматривая уровень конкуренции в 
столичной промышленности к началу XX в., 

отметим, что в 1900 г. в СанктПе тер бург
ской губернии насчитывалось 156 метал
лообрабатывающих и машиностроитель
ных заводов со средним годовым произ
водством в 526 256 руб. и численностью 
рабочих 287 человек на одно предприя
тие [Статистический ежегодник..., 1905, 
с. 285]. В том же году руководство обще
ства «Г. А. Лесснер», пытаясь выйти на 
новые источники финансирования, при
нимает решение о выпуске облигаций на 
1 млн руб. (за пятилетие удалось разме
стить на 953 тыс. руб.) [Указатель..., 1907, 
с. 1021]. Однако спустя год на фоне раз
ворачивавшегося в России социальноэко
номического кризиса для компании насту
пили сложные времена. В 1901 г. убытки 
со ставили 125,6 тыс. руб., и только с 1903 г. 
удалось получить первую прибыль в 47,4 тыс. 
руб. Но уже в следующем году после ря
да забастовок убытки достигли 249,2 тыс. 
руб. (при активах в 3,9 млн руб. и кре
диторской задолженности 621,8 тыс. руб.) 
[Указатель..., 1907, с. 1021]. Попытки по
править дела, перейдя к производству ав
то мобилей (модели Дайм лера — Луцкого), 
не принесли желаемого результата в силу 
низкого спроса. Высокие цены на них в 
сочетании с общей кризисной ситуацией 
на потребительском рынке отпугивали да
же столичных покупателей.

В период революционных потрясений 
1905–1906 гг. последовало очередное со
кращение прибылей компании (см.: [Бан
ковая и торговая газета, 1907]), однако в 
дальнейшем ситуацию удалось выправить 
благодаря финансовой поддержке Пе  тер
бург ско го учетного и ссудного банка, а так
же возраставшему числу военных заказов. 
В период с 1903 по 1910 г. количество 
акций компании «Г. А. Лесснер» в порт
феле банка увеличилось с 982 (на сум
му 39 280 руб.) до 3168 (201 438 руб.) 
[Отчет Петербургского..., 1904, с. 8; Отчет 
Петербургского..., 1911, с. 9]. К 1909 г. 
на фоне стабилизации социальноэко но
мического и политического положения 
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в стране оборот «старого» завода уве ли
чился по традиционной продукции до 
796 863 руб. (в том числе 219 тыс. руб. — 
по военной продукции, 209 тыс. — по га
зовым и керосиновым двигателям, а так
же 197 тыс. — по ремонту различных 
машин) при 361 рабочем, «нового» заво
да — 206 166 руб. (включая 111 тыс. руб. 
от изготовления паровых котлов) при 204 ра
бочих [Список фабрик..., 1912, с. 249]. 
Для сравнения отметим, что к 1910 г., 
после десятилетия политических и со ци
альноэкономических потрясений в Рос
сии, число предприятий с машинострои
тельным и механическим производством 
увеличилось в столичном регионе до 184. 
Имеющаяся информация по 96 предпри
ятиям указывает на средний годовой обо
рот в 856 927 руб. при числе рабочих (по 
150 заводам) 314 человек [Статистический 
ежегодник..., 1911, с. 471].

В 1910 г. при уставном капитале в 
1,1 млн руб. активы общества «Г. А. Лесс
нер» достигли 4 794 000 руб., прибыль — 
237 тыс. руб., дивиденд — 8% [Сборник 
сведений..., 1911, с. 116–117]. К этому 
времени практически вся деятельность ком
пании патронировалась Пе тер бург ским 
учетным и ссудным банком, власть кото
рого простиралась, по некоторым оценкам, 
«до полного хозяйничанья в предприятии» 
[Гиндин, 1997, с. 99]. Во второй половине 
1913 г. банк приобрел крупный пакет ак
ций петербургского Товарищества маши
ностроительного завода «Феникс», кото
рый был передан им в портфель общества 
«Г. А. Лесснер» [Бо вы кин, 2001, с. 257]. 
Для последнего эта сделка имела особое 
значение, учитывая специализацию «Фе
никса» на выпуске военной продукции, 
в том числе гидравлического оборудования 
для военных судов. Заинтересованность 
владельцев «Г. А. Лесс не ра» в расширении 
своего участия в реализации оборонных 
заказов становилась определяющей в вы
работке стратегических и оперативных 
планов развития компании.

Фирма «Феникс» вела свою историю с 
1865 г., когда подданный Вели ко бри та
нии, купец 2й гильдии Джеймс Мюргед 
учредил в доме своего прожива ния на Ва
сильевском острове слесарную мастерскую 
и контору по продаже железа в Петер
бургском порту. Спустя три года совмест
но с братом Джоном он открыл машино
строительный завод на Полюстровской 
набережной (с 1878 г. под названием «Фе
никс»). В 1897 г. предприятие было пре
образовано в товарищество на паях с устав
ным капиталом в размере 1,2 млн. руб. 
(1200 именных паев по 1 тыс. руб.). В тот 
период фирма сохраняла закрытый, «фа
мильный» характер собственности и управ
ления. Члены семьи оставались мажори
тарными собственниками. Председателем 
правления состоял Иван Яковлевич Мюр
гед, директоромраспорядителем — Яков 
Яков ле вич Мюргед.

К концу XIX в. на предприятии бы
ло занято 480 рабочих. В 1903 г. акти
вы то ва рищества «Феникс» оценивались 
в 3 441 500 руб. Спустя пять лет из общей 
суммы производимой продукции в раз
мере 292 557 руб. доля металлообрабаты
вающих станков составляла 106 тыс. руб. 
[Список фабрик..., 1912, с. 252]. Вы пу
скалась также, помимо изделий военного 
назначения, продукция машиностроения, 
включая разнообразные приводные меха
низмы. К началу 1910х гг. при участии 
Петербургского учетного и ссудного бан
ка был не только реструктурирован устав
ный капитал Товарищества — увеличен 
до 2,4 млн руб. (при одновременной его 
демократизации: номинальная цена пая 
была уменьшена с 1 тыс. руб. до 100 руб.), 
но и изменен состав правления. Ди рек
торами были избраны, помимо И. Я. и 
Э. Я. Мюргедов, М. С. Плотников (представ
лял интересы общества «Г. А. Лесснер» и 
Петербургского учетного и ссудного бан
ка), В. М. Иванов (возглавлял правление 
Русского судостроительного общества), 
М. Г. Зальберг (член правления Русского 
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общества беспроволочных телеграфов и теле
фонов), а также И. В. Вардоппер и В. В. Мар
козов. Накануне мировой войны деятель
ность Товарищества полностью вписывалась 
в сферу интересов общества «Г. А. Лесснер»: 
помимо продукции военного назначения 
выпускались металлообрабатывающие стан
ки, паровые котлы и машины, прессы, хо
лодильные установки и т. д.

В начале 1910х гг. рост производствен
ных мощностей общества «Г. А. Лесс нер» 
сопровождался активным строительством 
новых предприятий, в частности был воз
веден завод в Перми, известный впослед
ствии под названием «Пермский пушеч
ный завод». После получения от Мор ско
го ведомства заказа на изготовление мин 
для Черноморского флота Об щество при
обрело участок земли в Кры му, под Фео
досией, где приступило к строительству 
специализированного пред приятия. Позд
нее (весной 1915 г.) этот завод был оформ
лен в акционерное общество торпедных 
заводов «Русский Уайт хед», в правление 
которого вошли директора «Г. Лесснера» 
К. К. Неллис, М. С. Плотников и А. А. Бач
манов, а также представители английской 
судостроительной фирмы «Виккерс c сми» 
Ф. Баркер и П. И. Балинский [Бовыкин, 
2001, с. 257, 292–293].

На рубеже XIX–ХХ вв. наряду с уча
стием в делах семейного предприятия Ар
тур Лесснер включился в работу правле
ния Товарищества нефтяного производ
ства братьев Нобель — крупнейшей в 
своей отрасли корпорации в России. К это
му времени, как полагал Д. И. Мен делеев, 
деятельность Нобелей привела к тому, что 
нефтяная промышленность «быстро по
шла вперед как в количественном, так и 
в качественном отношениях» [Менделеев, 
1893, с. 303]. С учреждением этой компа
нии в 1879 г. было положено начало фор
мированию мощного концерна, ставшего 
к началу ХХ в. лидером в своей отрасли 
(см., напр.: [Дьяконова, 1980]). А. Лесснер 
ру ководил техническим отделом Това ри

ще ства в Петербурге, в 1904 г. переехал 
на Балаханский промысел, а с 1907 г. 
являлся управляющим бакинским отде
лением компании, возглавляя технологи
ческую часть производства. В 1912 г. он 
вернулся в Петербург, где был назначен 
одним из директоров правления, куриро
вавшим деятельность промышленных пред
приятий Товарищества. К этому времени 
помимо бакинских промыслов и нефтепере
рабатывающих производств Нобелям при
надлежал ряд механических заводов: в Ас
тра хани (объем годового производства — 
561 277 руб., численность рабочих — 489), 
два в Баку (в Черном городе, с объемом 
производства в 1 351 947 руб. при 650 ра
бочих, и в с. Сабунчи — в 2 133 203 руб. 
при 630 рабочих), в Царицыне (с объемом 
производства в 317 081 тыс. руб. при 285 ра
бочих) и Рыбинском уезде (103 000 тыс. 
руб. при 182 рабочих) [Список фабрик..., 
1912, с. 198, 201, 253, 266]. В 1917 г. Артур 
Лесснер занял пост главного управляюще
го Товарищества нефтяного производства 
братьев Нобель в Баку, проработав в этой 
должности по 1920 г. [Осбринк, 2003, с. 280; 
Нефтяное дело, 1912, стлб. 52].

Сложившийся в начале ХХ в. уровень 
неформального взаимодействия Лесснеров 
с деловыми партнерами проиллюстриру
ем на примере обращения к петербург
скому городскому голове П. И. Лелянову 
в 1904 г. Владельцы фирм «Г. А. Лесснер» 
и «Людвиг Нобель» при поддержке сто
личных промышленников Ф. К. СанГалли 
и А. А. Шварца выразили единую точку 
зрения о «желательности» при оборудо
вании городских коммуникационных се
тей размещать заказы на их предприяти
ях, поскольку они «уплачивают в город
скую кассу значительную сумму в виде 
налогов и сборов» [Банковая и торговая 
газета, 1904, с. 189]. Нельзя сказать, что 
эта совместная инициатива нашла соот
ветствующую поддержку у городских вла
стей. Тем не менее сотрудничество в даль
нейшем с компаниями Нобелей выступало 



122 М. Н. Барышников

РЖМ 11 (4): 117–136 (2013)

для общества «Г. А. Лесснер» важнейшим 
направлением в реализации стратегиче
ских планов по расширению выпуска про
дукции как военного, так и гражданско
го назначения. При этом установление 
взаимовыгодных отношений с властными 
структурами являлось одной из важней
ших институциональных характеристик 
деятельности компаний Нобелей и Лесс
не ров. Как отмечал Н. Ф. Лабзин (про
фессор Петербургского технологическо
го института), входивший в руководство 
То ва ри ще ства нефтяного производства 
брать ев Нобель, частного су дарственное 
парт нерство позволило прий ти в сфере 
производства вооружений к «весьма вы
сокой степени совершенства, нисколько 
не уступающей состоянию этого дела на 
лучших заграничных заводах» [Лабзин, 
1893, с. 210].

Заслуживают внимания попытки де
ловых партнеров согласовать свои инте
ресы на общественнополитическом по
прище, что логично дополняло стремле
ние к про изводственнокоммерческому 
комбинированию. В декабре 1905 г., на
кануне выборов в I Государственную ду
му, Э. Л. Но бель становится казначеем 
праволиберальной партии «Союз 17 ок
тября». Тогда же в петербургский город
ской совет этой политической организа
ции вошел тайный советник Я. И. Утин1 
(ранее служивший в Министерстве юсти
ции). Возглавляемый им Петербургский 
учетный и ссудный банк пожертвовал пар
тии 3 тыс. руб. на издание «доступных 
для массы населения брошюр, разъясня
ющих значение Союза 17 октября, а равно 
на поддержание общедоступной политиче
ской газеты, развивающей идеи и задачи, 
соответствующие программе означенного 
Союза» [Барышников, 1997, с. 141, 170].

1 Его брат, Н. И. Утин, стал в 1860е гг. вид
ным деятелем революционного движения в Рос
сии. С 1877 г. отказался от оппозиционной дея
тельности; в дальнейшем работал инженером одно
го из уральских предприятий.

Требования о проведении в России по
следовательных реформ в государственном 
и социальноэкономическом строе станут 
основополагающими в деятельности руко
водителей «Союза 17 октября» в предше
ствующее 1917 г. десятилетие. В числе 
ключевых выдвигались задачи перехода 
страны от неограниченной к конституци
онной монархии, безусловной защиты прав 
собственности (октябристы являлись един
ственной политической силой, последова
тельно отстаивавшей этот принцип2), ре
ализации основных гражданских свобод 
(в том числе слова, совести, печати, собра
ний и т. д.), развития местного самоуправ
ления, устранения «казны» от содержания 
конкурирующих с частными производите
лями промышленных предприятий, ши
рокой поддержки мелкого («кустарного», 
«ремесленного») предпринимательства, 
организации доступного населению про
мышленного, торгового и сельскохозяй
ственного кредита. Улучшение положения 
российского крестьянства предполагалось 
достичь путем повышения производитель
ности аграрного сектора, прежде всего в 
результате перехода от общинной к част
ной форме землепользования. Необходимо 
отметить, что А. И. Гучков (представитель 
известной семьи промышленниковста ро
обрядцев), возглавлявший «Союз 17 октя
бря», занял пост члена наблюдательного 
совета Петербургского учетного и ссудно
го банка. Кроме того, вместе с Я. И. Утиным 
и М. С. Плотниковым он вошел в состав 
правления акционерного общества «Рос
сия» — одной из крупнейших отечествен
ных страховых фирм. В 1910 г. портфель 
банка пополнили 540 акций этого Общества 
на сумму 290 520 руб. [Отчет Петер бург
ского..., 1911, с. 9].

2 Как подчеркивал член ЦК «Союза 17 октя
бря» В. М. ПетровоСоловово, для «современного 
общества собственность есть не только правовой 
институт, сохранивший всю свою жизнеспособ
ность, но и великая созидательная экономическая 
сила» [ПетровоСоловово, 1906, с. 28].
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акционерное общество «людвиг 
Нобель»

Перспективы развития в начале ХХ в. 
ведущего машиностроительного предпри
ятия Нобелей — завода «Людвиг Нобель» 
(основанного шведским промышленни
ком в Петербурге в 1862 г.) — опреде
лялись предложением качественно ново
го продукта — дизельных двигателей. 
Соглашение о производстве двигателей 
внутреннего сгорания было достигнуто 
между Э. Л. Но бе лем и Р. Дизелем еще 
в феврале 1898 г. Изготовление дизелей 
позволило увеличить производство и сбыт 
мазута, ранее рассматривавшегося лишь 
в качестве «нефтяных остатков» при вы
работке керосина. В начале ХХ в. на ма
шиностроительном заводе был налажен 
выпуск двигателей главным образом для 
нужд танкерного флота и стационарных 
силовых установок нефтепромыслов То ва
рищества (что дало примерно пятикрат ную 
экономию в расходах нефтяного топ ли
ва), а также для удовлетворения сроч
ных заказов Военноморского флота Рос
сии [Россия и мировой бизнес..., 1996, 
с. 274]. В 1904 г. дизельными двигателя ми 
впервые были оборудованы текстильное 
предприятие (фабрика А. А. До су же ва в 
Мос кве) и нефтеналивное судно То ва ри
щества («Сармат»). В 1909 г. совершила 
первое плавание отечественная подвод
ная лодка «Минога», оснащенная дизель
ным двигателем [Механический завод..., 
1912, с. 87, 93, 102].

В 1912 г. в условиях роста интереса 
Нобелей к реализации заказов Морского 
ведомства (при соответствующем увели
чении поставок дизельных двигателей) 
было принято решение преобразовать се
мейное предприятие в акционерное обще
ство машиностроительного завода «Людвиг 
Нобель» (далее АО «Л. Нобель») с устав
ным капиталом 4 млн руб. Ориентация на 
институциональную открытость не по ме
шала владельцам сохранить в то время 

семейный характер собственности компа
нии. Ее единоличным учредителем вы
ступил Э. Л. Нобель. При этом все ак
ции — 8 тыс. шт. (номиналом 500 руб.) — 
в соответствии с уставом «распределялись 
между учредителем и приглашенными им 
к участию в обществе лицами по взаим
ному соглашению» [Устав..., 1912, с. 5]. 
Э. Л. Нобелю досталось 6 тыс. (он же стал 
председателем правления), еще по 600 — 
его родственникам: Людвигу (занял пост 
члена правления), Рольфу и Эмилю Люд
виговичам Нобелям. По 50 акций приобре
ли также партнеры Нобелей — П. А. Барт
мер, Е. К. Мессер и Е. Г. Кнац [РГИА, ф. 23, 
оп. 12, д. 1538, л. 51]. Важное значение 
имел тот факт, что фирма была создана в 
условиях уже сформировавшегося в не
фтепромышленном деле Нобелей внутрен
него рынка капиталов, позволявшего (не 
прибегая к рискованным внешним заим
ствованиям) целенаправленно распреде
лять необходимые финансовые ресурсы 
[Барышников, 2008]. Ко времени учреж
дения (октябрь 1912 г.) доля имущества 
в стоимости активов компании составляла 
34,4%. В числе крупнейших кредиторов 
Общества находится Э. Л. Нобель (54,4% 
задолженности).

Итогом 1913 г., сопровождавшегося мощ
ным экономическим подъемом в Рос сии, 
стало заметное увеличение акти вов Обще
ства (табл. 1). При этом креди тор ская за
долженность снизилась на 24,7%, прежде 
всего за счет статьи «долг Э. Л. Но бе лю». 
Несколько сократилась и дебиторская задол
женность. С октября 1912 по декабрь 1913 г. 
оборот компании достиг 2 926 118 руб., 
в том числе по реализации 81 дизельного 
двигателя — 2 406 401 руб. (из них 34 
были проданы Морскому ведомству на сум
му 1 243 189 руб.). В этот же период на
блюдался быстрый рост закупочных цен 
на отдельные виды по отдельным катего
риям продукции завода (на фоне увеличе
ния казенных заказов и развития про из
водственнокоммерческих связей с фирмой 
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«Ноблесснер», о чем будет сказано ниже): 
были приняты одновременно заказы на 
86 дизельных двигателей общей стоимо
стью 6 038 254 руб. Валовая прибыль ком
пании достигла 550 455 руб., из которой 
перечислено на дивиденды 320 тыс. руб. 
[Отчет..., 1914, с. 2–7].

Впрочем, достигнутые успехи Обще
ства не стали поводом к переходу к сни
жению активности операций компании. 
Э. Л. Но бель пытался определиться с но
выми источниками инвестирования, а так
же выстроить организационные и техно
логические цепочки, способные играть 
более весомую роль в налаживании по
ставок продукции как гражданского, так 
и военного назначения. В данном отно
шении особый интерес вызывало у него 
судостроение, в том числе подводное. Важ
ную роль в реализации своих планов Но
бель отводил Петербургскому учетному и 
ссудному банку, выступавшему одним из 
крупнейших кредиторов АО «Л. Нобель». 
К этому времени банком патронирова
лась деятельность петербургской страхо
вой ком пании «Русский Ллойд» (преиму
щественные объекты операций — морские 
и речные суда), в состав акционеров и 
членов правления которой вошел Э. Л. Но
бель. Одной из основных целей участия 
в деятельности этой фирмы (как и выше 
отмеченной «России») являлся контроль 
над средствами, направляемыми на стра
хование, со стороны владельцев промыш
ленных предприятий, которые одновре
менно являлись и ее клиентами. Кроме 

того, Петербургский учетный и ссудный 
банк являлся кредитором фирмы, в делах 
которой также были непосредственно за
интересованы Нобели, — Акционерного 
общества «Дюфлон, Константинович и К°» 
[Гиндин, 1997, с. 125]3.

Гражданин Швейцарии Луи Эдуард Ан
тон (Луи Францевич) Дюфлон открыл в 
Петербурге промышленное дело в 1892 г., 
когда он основал завод по изготовлению 
электротехнического оборудования на Ап
текарском острове. С 1896 г. предприятие 
находилось во владении торгового дома 
(затем товарищества на паях) «Дюфлон, 
Константинович, Дизерен и Ко». В 1901 г. 
оно было преобразовано в «„Дюфлон, Кон
стантинович и К°“ бывшее, электромеха
нических сооружений акционерное обще
ство» с уставным капиталом 750 тыс. руб. 
(1500 именных и на предъявителя акций 
по 500 руб.). Общество выступало произ
водственным партнером фирмы «Людвиг 
Нобель», в том числе в рамках участия 
в ее судостроительной деятельности (по 
поставкам электрооборудования) (также 
она представляла в России интересы фран
цузской компании Sautter, Harle et Cо). 
К 1909 г. оборот предприятия составил 
548 956 руб. (в том числе от изготовления 
электрических двигателей и приборов — 
327 тыс. руб., от производства подъемных 
машин — 101 тыс. руб.) при 226 рабочих 

3 Накануне мировой войны эта компания при
мет участие в производстве электрооборудования 
для строящихся «Ноблесснером» подводных ло
док.

Таблица 1
показатели общества «людвиг Нобель» в 1912–1913 гг.

Дата

показатель

активы, 
руб.

кредиторская 
задолженность, 

руб.

в том числе 
«долг» 

Э. л. Нобелю, руб.

Дебиторская  
задолженность, руб.

Октябрь 1912 г. 6 084 376 1 380 703 751 010 1 781 844

Декабрь 1913 г. 6 731 003 1 039 670 290 735 1 615 719

И с т о ч н и к: [Отчет..., 1914, с. 2–7].
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[Список фабрик..., 1912, с. 252]. В 1912 г. 
заводом была выпущена первая высоко
частотная машина для радиотелеграфии 
и телефонии. Производились также элек
трические насосы, вентиляторы, лебед
ки, электромоторы широкого назначения, 
ре фрижераторы, холодильные установ
ки. К 1913 г. акционерный капитал был 
увеличен до 1,5 млн руб. (1500 акций по 
500 руб. и 7500 — по 100 руб.), активы — 
4 181 995 руб.; дивиденд составил 12% на 
акцию в 500 руб. и 3% на акцию в 100 руб. 
В состав правления входили Е. Е. Арманд 
(председатель), Л. Ф. Дюфлон (с 1908 г. по
стоянно жил в Швейцарии), А. Е. Ар манд4, 
Н. Д. Лесенко, С. П. Гернет, Э. И. Рам сейер 
(член правления Петербургского учетного 
и ссудного банка) и К. Ф. Массе. 

Накануне мировой войны последний 
уступил директорское место Л. Л. Но бе
лю, ставшему представителем интересов 
семьи нефтепромышленников в этом Об
ществе. Примечательно, что к тому вре
мени Э. Л. Но бель стал акционером и чле
ном правления еще одной крупной петер
бургской фирмы, выпускавшей военную 
продукцию, — Общества для выделки и 
продажи пороха, динамита и других взрыв
чатых веществ «Б. И. Виннер»5. Эта ком
пания примет участие в производстве мин
ного вооружения для подводных судов 
«Ноб лесснера».

акционерное общество 
«Ноблесснер»

На протяжении XVIII–XIX вв. петербург
ская деловая культура формировалась в 
условиях процессов ускоренной европе
иза ции отечественной экономики. Пред
ста вители столичных финансовых и про

4 Инесса, супруга А. Е. Арманда, станет в 
дальнейшем известной сподвижницей В. И. Ле
нина.

5 Оборот АО «Б. И. Виннер» составлял 1,3 млн 
руб., численность рабочих — 265 [Список фаб
рик..., 1912, с. 285].

мышленных кругов были тесно связаны 
с правительственными сферами и за ин
те ре со ва ны в правительственных заказах; 
через них осуществлялись «основные меж
ду народные финансовые операции Рос сии» 
[Кредит и банки..., 2005, с. 4]. В пе ри од 
нового экономического подъема (1909–
1914 гг.) Петербургский учетный и ссуд
ный банк сохранял позиции одного из 
крупнейших универсальных финансово
кредитных учреждений, занимая 10е ме
сто среди 50 российских коммерческих 
банков. Его кредитные и инвестиционные 
операции в сфере промышленности были 
преимущественно ориентированы на ма
шиностроительные, металлообрабатыва
ющие и электромеханические предприятия 
[Гиндин, 1997, с. 416–419]. Одновременно 
поддерживались тесные партнерские свя
зи с германским кредитным учреждением 
Disconto Geselschaft, с которым, как под
черкивали члены правления, «наш банк 
весьма давно находится в дружеских и 
деловых отношениях и который в то же 
время пользуется вполне заслуженной по
четной репутацией» [Отчет Петер бург ско
го..., 1911, с. 25].

В числе ключевых событий в истории 
банка накануне мировой войны стало уча
стие в создании акционерного общества 
«Ноблесснер». Эта компания явилась ка
чественно новой формой организации парт
нерства нескольких групп собственников, 
ставшей основой для складывания мощно
го финансовопромышленной объединения 
в военном судостроении. Готовность и спо
собность к согласованию интересов, не свя
занных с ценностными предпочтениями, 
в том числе этноконфессиональными, со
словными или семейными, позволила пре
одолеть имевшиеся в Российской империи 
социокультурные ограничения индивиду
ального и группового поведения6, выйти 

6 Речь идет, в частности, о неформальных 
(традиционных) нормах родственных и земляче
ских отношений, а также ряде формальных огра
ничений в праве занятия предпринимательством 
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в качественно новое пространство делово
го взаимодействия в передовых для своего 
времени технологических областях хозяй
ственной деятельности. Решение этих за
дач осуществлялось прежде всего за счет 
сравнительно высокого уровня ресурсного 
обеспечения, профессиональной подготов
ки и административных навыков, а также 
обширных связей в общественных и власт
ных кругах. В результате имели место как 
рост эффективности операций обществ 
«Г. Лесснер» и «Л. Нобель», так и налажи
вание ими оптимальных коммерческих и 
производственных связей с другими фир
мами, а также привлечение дополнитель
ных инвестиций и значительное расшире
ние (в том числе за счет правительственных 
заказов) рынка сбыта. Созданная органи
зационная структура позволяла решать 
многие вопросы (в том числе в сфере вза
имоотношений с властями) с меньшими 
издержками, обеспечивая одновременно 
сохранение юридической самостоятельно
сти ее участников.

Общество «Ноблесснер» было учреж
дено в 1912 г. по инициативе коммерции 
советника Э. Л. Нобеля и инженератех
нолога М. С. Плотникова, разработавших 
план изготовления подводных лодок с ис
пользованием производственного потен
циала АО «Л. Нобель» и АО «Г. А. Лесс
нер». Интересы двух компаний, банка и 
ряда правительственных чиновников бы
ли согласованы в плане выполнения за
казов на подводные лодки по программе 
усиленного судостроения для Балтийско
го флота. Особого внимания заслуживает 
здесь роль М. С. Плотникова (директора 
компании «Г. А. Лесснер»), близкого к 
Морскому ведомству. Один из свидетелей 
его незаурядной деятельности вспоминал: 
«Я прямо поражался, как близко стоит 
он к жизни министерства. По целому ря

для лиц, не состоявших в сословных организаци
ях (до конца XIX в.), исповедующих иудаизм или 
имевших иностранное подданство.

ду интересующих его вопросов он знал 
решительно все, что делается и говорит
ся в министерстве; он знал мнения де
сятков лиц по этим вопросам и, точно 
расценивая влияние каждого из них, по
видимому, умел предсказать результат» 
(цит. по: [Шацилло, 1992, с. 209]). От ме
тим, что в том же 1912 г. вместе с из ве
стием о создании общества «Ноб лесс нер» 
последовал быстрый рост капитализа
ции Товарищества нефтяного производ
ства братьев Нобель. Стоимость пая до
стигла 15 961 руб. при его номинале 5 тыс. 
руб. [Шепелев, 2006, с. 292] (годом ранее 
эта компания успешно провела эмиссию, 
увеличив акционерный капитал в два 
раза).

Избранная при создании «Ноблесснера» 
модель институционального согласования 
индивидуальных и групповых предпочте
ний повторяла соответствующие уставные 
механизмы, использовавшиеся в процес
се поддержания баланса интересов в дру
гих нобелевских фирмах. В частности, все 
количество акций, которые могли быть 
как именными, так и на предъявителя, 
распределялось между учредителями и 
приглашенными ими к участию в Обще
стве лицами по «взаимному соглашению» 
[РГИА, ф. 23, оп. 12, д. 1588, л. 5, 7]. При 
«полной оплате первоначально выпущен
ных акций, Обществу предоставлялось, 
для образования оборотного капитала, 
выпустить облигации на нарицательный 
капитал, не превышающий стоимости при
надлежащего Обществу на праве собствен
ности имущества и, во всяком случае, на 
сумму не свыше половины основного капи
тала» [РГИА, ф. 23, оп. 12, д. 1588, л. 8].

Предполагалось, что организационная 
интеграция входивших в Общество фи
зических и юридических лиц будет про
исходить не только посредством объеди
нения финансовых, производственных и 
технологических возможностей, но и с по
мощью общей управленческой и кадровой 
политики. В связи с этим владельцы ком
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пании предприняли попытку ввести в устав 
ряд новых положений, призванных обес
печить права приглашаемых со стороны 
управленцев. Например, один из трех ди
ректоров мог избираться из числа ино
странных подданных. Для того чтобы дать 
этому лицу возможность занять пост гла
вы правления (притом что в ряде регионов 
Российской империи директорский статус 
не могли получить иностранцы и россий
ские подданные иудейского вероиспове
дания7), в «Ноблесснере» вводилась новая 
должность, фактически равнозначная «ди
ректорураспорядителю», но ранее никак 
в российском законодательстве не обозна
ченная. Таким образом появлялась воз
можность вывести за рамки существовав
ших институциональных ограничений пред
полагаемого руководителя компании из 
числа «запретных» кандидатов. 

Формально новая должность обосновы
валась в § 20 устава следующим образом: 
для «ближайшего заведывания делами Об
щества правление, с утверждения общего 
собрания акционеров, может избрать из 
среды своей, или же из сторонних лиц 
особого уполномоченного с определением 
ему вознаграждения по усмотрению обще
го собрания акционеров. Уполномоченный, 
если он из членов правления, должен пред
ставить, сверх определенных в § 23 [уста
ва компании. — М. Б.] шестидесяти акций, 
еще не менее шестидесяти акций, которые 
хранятся на указанных в том же парагра
фе основаниях. Правление снабжает упол
номоченного инструкцией, утверждаемой 
и изменяемой общим собранием акционе
ров. Уполномоченный созывает правление 
по всем тем делам, разрешение коих не 
предоставлено ему по инструкции. Если 
уполномоченный будет назначен не из со
става правления, то круг прав и обязан
ностей его, а равно размер вносимого им 

7 Это касалось и г. Ревеля (современный Тал
лин), где компания развернула строительство су
достроительного завода.

залога, определяется особым контрактом. 
Такой уполномоченный присутствует в за
седаниях правления с правом лишь сове
щательного голоса» [РГИА, ф. 23, оп. 12, 
д. 1588, л. 10].

Однако попытки инициировать измене
ния в существующей модели ограничений, 
введя для этого в составе правления долж
ность «уполномоченного», не встретили 
понимания среди правительственных чи
новников. По настоянию Министерства 
торговли и промышленности § 20 устава 
«Ноблесснера» был обозначен предельно 
жестко: «Директора правления, кандидаты 
к ним, уполномоченный общества (курсив 
наш. — М. Б.) и заведующие и управля
ющие недвижимыми имуществами обще
ства должны быть русскими подданными 
не иудейского вероисповедания» [РГИА, 
ф. 23, оп. 12, д. 1588, л. 61]. В октябре 1915 г. 
руководство фирмы, признав, что наиме
нование «уполномоченный общества» пред
ставляется «сравнительно редким и дает 
повод к различным недоразумениям», при
няло решение восстановить должность «ди
ректорараспорядителя» [РГИА, ф. 23, 
оп. 12, д. 1588, л. 112].

Формально цель общества «Ноблесснер» 
фиксировалась очень широко: для «по
стройки в России военных и коммерческих 
судов всех типов и наименований, а также 
для изготовления механизмов, судового 
вооружения и снабжения, всяко рода ма
шин и их частей, равно для обработки ме
таллов и выделки из них изделий» [РГИА, 
ф. 23, оп. 12, д. 1588, л. 5]. Фактически 
же учрежденное общество первоначально 
ориентировалось на выполнение конкрет
ных заказов Морского ведомства, для че
го было начато строительство судострои
тельного завода в Ревеле [Бовыкин, 2001, 
с. 257]. На первом общем собрании ак
ционеров, состоявшемся в доме Нобеля на 
Сампсониевской набережной в Петербур
ге, было принято решение уполномочить 
правление, в соответствии с поставленны
ми производственными и коммерческими 



128 М. Н. Барышников

РЖМ 11 (4): 117–136 (2013)

целями, на заключение следующих дого
воров: (1) с казной на постройку подво
дных лодок и (2) с акционерными обще
ствами «Л. Нобель» и «Г. А. Лесснер» на 
поставку первому двигателей внутреннего 
сгорания, а второму — «всего минного 
вооружения» [РГИА, ф. 23, оп. 12, д. 1588, 
л. 50].

Учреждение общества «Ноблесснер» 
ста ло логичным шагом в складывании 
фи нан со вопромышленной группы (см. 
рисунок), способной обеспечить последо
вательную консолидацию материальных 
и интеллектуальных ресурсов, привлече
ние необходимых инвестиций и техноло
гических наработок в процессе согласо
вания разнообразных индивидуальных 
и групповых предпочтений. Речь идет 
о финансовой поддержке Петербургским 
учетным и ссудным банком строительства 
судо сборочного предприятия «Ноб лесс
нер» в Ревеле, последующих поставках 
для этой компании топлива (Товарище
ство нефтяного производства братьев Но
бель), дизельных двигателей (общество 
«Л. Но бель»), минного вооружения (об
щества «Г. А. Лесс нер» и «Б. И. Виннер»), 
элек тротехни че ско го (общество «Дюфлон, 
Кон стан ти но вич и Ко») и гидравличе

ского (то ва рищество «Феникс») оборудо
вания. 

Институционализация интересов в струк
туре уставного капитала «Ноблесснера» 
как центральной компании группы была 
осуществлена на первом собрании следу
ющим образом: из 15 физических и юри
дических лиц, владевших 30 тыс. акций 
(на 3 млн руб.), Петербургский учетный 
и ссудный банк представил 10 тыс., предсе
датель его правления Я. И. Утин — 3 тыс., 
Э. И. Рамсайер (член правления банка) — 
3 тыс., Э. Л. Нобель — 3 тыс., А. А. Бач ма
нов — 2400, Г. И. Кольц — 2400, М. С. Плот
ников — 1200, Л. Л. Нобель — 1000 [РГИА, 
ф. 23, оп. 12, д. 1588, л. 53]. В состав прав
ления новой компании во шли: от АО «Л. Но
бель» — Э. Л. Но бель (директор) и М. И. Шиш
марев (кан ди дат) [РГИА, ф. 23, оп. 12, 
д. 1588, л. 51; Бовыкин, 2001, с. 257], от 
АО «Г. Лесс нер» — М. С. Плот ни ков8 (ди
ректор) и А. А. Бач ма нов9 (кандидат в ди

8 М. С. Плотников продолжал состоять в долж
ности технического директора и помощника ди
ректорараспорядителя АО «Г. А. Лесснер» [РГИА, 
ф. 1102, оп. 3, д. 140, л. 45].

9 При этом А. А. Бачманов занимал также 
должность члена правления и управляющего де
лами АО «Г. А. Лесснер» [Боханов, 1994, с. 81].

Рисунок. Организационная структура финансовопромышленной группы Нобелей — Лесснеров
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ректора). В качестве независимого дирек
тора «Ноблесснера» был избран дворянин 
А. В. Шауб, выступавший совладельцем 
двух петербургских промышленных пред
приятий [РГИА, ф. 23, оп. 12, д. 1588, 
л. 51]. Здесь следует отметить, что для 
Нобелей самостоятельный интерес пред
ставляла деятельность его брата — Густа
ва Шауба, состоявшего владельцем пред
приятия с арматурным и механическим 
производством, а также директоромрас
порядителем общества «Вольта» в Ревеле 
(фирма, также патронировавшаяся Петер
бургским учетным и ссудным банком, спе
циализировалась на производстве ди на
момашин и электродвигателей; в 1917 г. 
ее уставный капитал составлял 2 млн руб.) 
и директором Общества механического за
вода в Петербурге под названием «Карл 
Винклер». Общество «Вольта» также было 
привлечено к поставкам оборудования для 
завода «Ноблесснера» в Ревеле.10

В целом эффективность функциони
рования рассматриваемой финансово
про мыш лен ной группы определялась не
сколькими факторами. Ключевым из них 
выступал к началу 1910х гг. процесс 
реструктуризации российской промыш
ленности, связанный с возрастанием до
ли перерабатывающего (в значительной 
мере ставший результатом аграрной ре
формы П. А. Сто лыпина11) и машиностро
ительного секторов, а также рядом из
менений в экономической и финансовой 
политике правительства, в том числе ро
стом оборонных расходов. В связи с этим 
для участников группы Нобелей — Лесс

10 Накануне создания «Ноблесснера» оборот 
АО «Вольта» составлял 1,2 млн руб., численность 
рабочих — 340 человек [Список фабрик..., 1912, 
с. 265].

11 Отметим, например, возраставший спрос на 
холодильные установки и сепараторы (в связи с 
быстрым развитием аграрного сектора и соответ
ствующих предприятий в сфере сельхозперера
ботки и торговли), которые выпускались рядом 
фирм, входивших в группу Нобелей — Лесс
неров.

неров особое значение приобретала спо
собность Петер бург ского учетного и ссуд
ного банка генерировать финансовые ре
сурсы, а также возможности достижения 
высокой степени диверсификации бизне
са, необходимой концентрации собствен
ности, оптимальной сбалансированности 
индивидуальных и групповых интере
сов в структуре корпоративного управ
ления.

Какими же были показатели деятель
ности финансовопромышленной груп
пы в преддверии мировой войны? Пра
ви тельственный заказ на поставку первых 
четырех подводных лодок (конструкции 
профессора И. Г. Бубнова, ставшего кон
сультантом «Ноблесснера») был получен 
в сентябре 1912 г. Еще 12 лодок было 
заказано в первой половине 1913 г., ко гда 
развернулось строительство завода в Ре
веле. В декабре того же года последовал 
дополнительный заказ на четыре судна 
(в меньшем количестве поставкой подвод
ных лодок занимался также Балтийский 
завод). К концу 1913 г. общество «Ноб
лесснер» выпустило продукции на сумму 
664 825 руб. С началом мировой войны объ
ем производства увеличился до 1 021 124 руб. 
В условиях быстрого роста мощностей 
предприятия доля имущества в активах 
компании превысила 26%. Величина де
биторской и кредиторской задолженности 
составили 914 847 и 453 784 руб. соот
ветственно [РГИА, ф. 23, оп. 12, д. 1588, 
л. 105; Статистика..., 1915–1916, № 38]. 
В первые годы войны компания пережи
вала мощный подъем, проявлявшийся 
прежде всего в увеличении поставок по 
оборонным заказам (как для морских, так 
и сухопутных сил). В течение 1915 г. ве
личина активов возросла на 64%; объемы 
сырья и готовых изделий увеличились в 
11 раз (см. табл. 2).

К концу 1916 г. компанией «Ноб лесс
нер» было изготовлены 8 подводных ло
док. В это время руководство акционер
ным обществом сосредоточили в своих 
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руках директора Э. Л. Нобель, М. С. Плот ни
ков, А. А. Бачманов, Н. А. Кар пов, Е. Н. Фе
ну и А. В. Шауб [Акционер нопаевые..., 
1917, с. 380–381]. Послед ний занимал 
также пост члена правления АО «Л. Но
бель».

Деятельность «Ноблесснера» сопро
вож далась укреплением связей с Петро
град ским учетным и ссудным банком. На 
со стоявшемся 31 мая 1916 г. очередном 
собрании акционеров из представлен
ных 15 785 ак ций названному кредит
ному учреж дению принадлежало 4600, 
Э. Л. Но бе лю — 4400, М. С. Плотникову — 
1135, Я. И. Утину (председатель правле
ния банка) — 1100, В. А. Романову (один 
из директоров банка) — 500, Е. Н. Фе
ну — 460, А. А. Бачманову — 400, Э. И. Рам
сейеру (в 1917 г., со смертью Я. И. Утина, 
он возглавит банк) — 355 [РГИА, ф. 23, 
оп. 12, д. 1588, л. 123–124]. После недол
гого обсуждения присутствовавшие на 
собрании единогласно решили переимено
вать компанию в Акционерное судострои
тельное общество «Петровская верфь» 
[РГИА, ф. 23, оп. 12, д. 1588, л. 125; Фи
нансовая газета, 1916, с. 2]. Добавим, что 
Петроградский учетный и ссудный банк 
оставался в числе собственников Това
рищества нефтяного производства брать
ев Нобель, владея в начале 1917 г. па
кетом паев и акций на 659,5 тыс. руб. 
[Коммерческий телеграф, 1917, с. 2]. То
гда же, демонстрируя заинтересованность 
в новых судостроительных программах, 
его руководство выступило совместно с 
Петербургским международным коммер
ческим банком с проектом строительства 

в России торгового флота. Однако данно
му проекту так и не суждено было ре али
зоваться (см.: [Гиндин, 1997, с. 98]).

В период Первой мировой войны груп
па Нобелей — Лесснеров, центральным 
звеном которой выступало общество «Ноб
лесснер», являлась устойчивым объеди
нением нескольких промышленных фирм, 
а также банковского и страховых учреж
дений. В конечном счете именно стрем
ление к налаживанию организационного 
и технологического взаимодействия обес
печивало преодоление социокультурных 
ограничений (в том числе семейного, эт
нического и конфессионального харак
тера) и позволяло внедрять институцио
нальные новшества в сферу внутри и 
межгруппового сотрудничества. С учетом 
перестройки промышленности накануне 
и в годы мировой войны складывавшаяся 
организационная структура финансо во
промышленной группы сопровождалась 
эффективным согласованием интересов 
ее участников при определении страте
гических и оперативных целей.

Не менее успешной с началом войны 
выглядела деятельность другого участ
ника группы — общества «Г. Лесснер». 
К этому времени обновленным соста вом 
правления — председатель К. К. Неллис, 
директора А. Г. Лесснер, М. С. Плотников, 
швейцарский подданный Ю. И. Рамсейер 
(двое последних выступали доверенны
ми лицами Петроградского учетного и 
ссудного банка), А. А. Бачманов и барон 
И. М. Кел лесКрауз — уставный капи
тал был увеличен до 4 млн руб. (40 тыс. 
акций по 100 руб.). Прибыль достигла 

Таблица 2
показатели общества «Ноблесснер» в 1914–1915 гг.

год
показатель

активы, руб. готовые изделия и сырье, руб.

1914 г. 13 000 000   475 677
1915 г. 21 369 813 5 304 483

И с т о ч н и к: [РГИА, ф. 23, оп. 12, д. 1588, л. 125].
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701 тыс. руб., дивиденд — 10,3% [Сбор
ник сведений..., 1914, с. 168–169]. К кон
цу 1914 г. в условиях выполнения много
численных военных заказов правительства 
балансовая стоимость активов выросла до 
16 673 020 руб., дивиденд увеличился до 
15%. К весне 1917 г. компания — под на
званием «Русское акционерное общество 
соединенных механических заводов в Пе
трограде» — увеличила акционерный ка
питал до 6 млн руб.

Со своей стороны, директора общества 
«Л. Нобель» признавали, что с созданием 
«Ноблесснера» деятельность их предпри
ятия активизировалась «главным обра
зом» за счет выполнения казенных зака
зов. В числе последних преобладали ди
зельные двигатели и запасные части к ним 
для подводных лодок и надводных кораб
лей, а также крепостных сооружений и 
военных заводов. К концу 1914 г., когда 
деятельность завода оказалась «исключи
тельно сосредоточена на исполнении пред
метов и изделий для нужд Государствен
ной обороны» [РГИА, ф. 23, оп. 12, д. 1538, 
л. 56], балансовая стоимость активов ком
пании увеличилась на 37,3%. При этом 
рост стоимости имущества составил 51,1%, 
товаров и материалов — 47,4%. Выросла 
также дебиторская задолженность — на 
88,3% — при одновременном увеличе
нии кредиторской на 185,4% (в том чи
сле Э. Л. Нобелю). В условиях военно
го времени было решено сформировать 
два крупных фонда («резервный капи
тал» и «капитал погашения», составив
шие 584 690 руб.12), служивших для ком
пании источником внутренних инвести
ций [Статистика..., 1915–1916, № 1153]. 
В течение 1915 г. средства этих фондов 
увеличились до 830 570 руб. В свою оче
редь, стоимость активов возросла за 1914–
1915 гг. более чем в два раза, достигнув 
11 696 404 руб.

12 Для сравнения: обязательный для акцио
нерного общества «запасной капитал» составлял 
лишь 27,5 тыс. руб.

В связи с быстрым увеличением к на
чалу 1915 г. кредиторской задолженно
сти (2 770 000 руб. при стоимости ак
тивов в 9 246 174 руб.) руководство об
щества «Людвиг Нобель» предприняло 
попытку привлечь новые инвестицион
ные ресурсы. В частности, директорат 
компании полагал, что столь «крупный 
размер задолженности» побуждает искать 
более «льготные» источники финансиро
вания в сравнении с частным кредитом. 
Компания обратилась в Министерство 
торговли и промышленности с просьбой 
разрешить размещение облигационного 
займа в пределах 2 млн руб. В декабре 
1915 г. последовало разрешение выпу
стить для образования оборотных средств 
облигации, капитал которых не должен 
был превышать стоимости недвижимого 
имущества акционерного общества «и, во 
всяком случае, на сумму не свыше поло
вины основного капитала» [РГИА, ф. 23, 
оп. 12, д. 1538, л. 66]. В 1916 г. оборот 
общества «Л. Нобель» достиг рекордной 
суммы — 9 174 713 руб. при стоимости 
активов 14 256 568 руб.; прибыль соста
вила 382 514 руб. [РГИА, ф. 23, оп. 14, 
д. 681, л. 2]. Для сравнения приведем за 
1916 г. следующие показатели деятель
ности предприятий с машиностроитель
ным и механическим производством, ра
ботавших на оборону: средний годовой 
выпуск продукции 1575 производств со
ставил 2 236 524 руб. [Россия в..., 1925, 
с. 71].

В годы мировой войны руководство де
лами общества «Людвиг Нобель» осуще
ствляло правление в следующем составе: 
Э. Л. Нобель (председатель), Л. Л. Нобель, 
Е. Г. Кнатц, Д. Д. Филиппов и А. В. Ша
уб [Акционернопаевые..., 1917, с. 380]. 
Заме тим, что трое последних являлись 
внешними директорами: Е. Г. Кнатц за
нимал пост директора Товарищества пнев
матических машин, А. В. Шауб являл
ся совладельцем фабрики «Левинсон и 
Шауб», Д. Д. Филиппов был служащим 
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Адмиралтейского судостроительного за
вода.

После Февральской революции 1917 г., 
в условиях резкого ухудшения ситуа
ции на бакинских нефтяных промыслах, 
Э. Л. Нобель и А. Г. Лесснер приняли ре
шение сосредоточить внимание на руко
водстве Товариществом нефтяного про
изводства братьев Нобель. В связи с этим 
был инициирован ряд изменений в струк
туре собственности и управления обще
ства «Л. Нобель». На собрании акционе
ров 6 мая 1917 г. Э. Л. Нобель заявил о 
своей отставке с поста директора в связи 
с «перегруженностью» делами. В состав 
правления были избраны Л. Л. Нобель, 
Н. А. Карпов и К. О. Журавский. Одно вре
менно было принято решение об увели
чении уставного капитала с 4 до 8 млн 
руб., а также о значительном расширении 
сферы операции фирмы. В § 3 Устава бы
ло внесено положение, согласно которому 
компании предоставлялось право «при
обретать в собственность, устраивать и 
арендовать соответственные цели учреж
дения Общества, промышленные и торго
вые заведения с приобретением необходи
мого для сего движимого и недвижимого 
имущества, и приобретать концессии, па
тенты, привилегии, приобретать и отчуж
дать участия в других предприятиях до
бывающей и обрабатывающей промыш
ленности» [РГИА, ф. 23, оп. 14, д. 681, 
л. 1]. Однако масштабным планам по рас
ширению операций фирмы не суждено 
было осуществиться. К осени 1917 г., 
в условиях масштабного социальнопо
литического кризиса в России, общество 
«Л. Нобель», как и другие предприятия 
финансовопромышленной группы, ока
залось в тяжелейшей финансовой и эко
номической ситуации.13

13 После революции 1917 г. завод «Людвиг 
Нобель» был национализирован; в советское вре
мя (до конца ХХ в., когда был признан банкро
том) функционировал под названием «Русский 
дизель», специализируясь на изготовлении су

Заключение

Готовность к использованию разнообраз
ных форм взаимодействия с деловыми 
партнерами, не ограниченных ценност
ными (социокультурными) предпочтени
ями, способствовала тому, что неформаль
ные правила поведения, соответству ющие 
семейным представлениям о перспекти
вах развития бизнеса, постепенно обрета
ли к началу ХХ в. качественно новые пра
вовые и организационные основы. В дан
ном отношении согласование интересов 
владельцев Петербургского учетного и 
ссуд ного банка, акционерных обществ 
«А. Г. Лесс нер» и «Людвиг Нобель», а так
же их дочерних фирм и дружественных 
компаний обеспечило необходимую коор
динацию действий по выполнению прави
тельственных оборонных заказов накану
не и в годы Первой мировой войны.

Участвовавшие в финансовопро мыш
лен ной группе предприятия достигали 
единства действий за счет тесной эконо
мической, организационной и институ
циональной интеграции. Общество «Ноб
лесснер» выступало при этом в роли цен
тральной компании, поддержива ющей 
иерархическую модель согласования вну
три и межгрупповых интересов. Таким 
образом реализовывалась совместная дея
тельность формально самостоятельных 
фирм, единство которых обеспечивалось 
многосторонними связями, включая вза
имное владение акциями (паями), пере
крестное членство в правлениях, креди
тование дружественным банком, прямые 
поставки материалов и оборудования, 

довых дизелей. В 1919 г. был также национа
лизирован завод «Г. А. Лесснер», получивший в 
1927 г. наименование «Двигатель» (в настоящее 
время — ФГУП «Завод «Двигатель»). Завод 
«Ноб лесснер» действовал во второй половине 
XX в. в качестве судоремонтного предприятия 
(№7) военноморского флота СССР, затем под на
званием Таллинский морской завод вошел в со
став машиностроительного концерна BLRT Grupp 
(Эстония).
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тесное технологическое взаимодействие 
и т. д. Созданная структура обеспечивала 
новые возможности для оптимального 
ис пользования ресурсов в соответствии 
со стратегическими и оперативными це
лями группы, поддержку ее развития за 
счет перераспределения инвестиций в 
пользу новых, инновационных проектов 
(в данном случае строительства подвод
ных лодок). В конечном счете участни
ками объединения стал контролировать
ся широкий круг операций — от нефте
добычи и поставок топлива (Товарищество 
нефтяного производства братьев Нобель) 
до производства разнообразного обору
дования для военных судов (акционерные 
общества «Л. Нобель», «Г. Лесснер», «Ноб
лесснер» и др.).

Основой, на которой поддерживался 
баланс интересов внутри группы, высту
пала модель реализации прав собствен
ности, в неформальном плане освещаемая 
авторитетом владельцев фирм независи
мо от их социокультурной принадлеж
ности. Достигаемый при этом высокий 

уровень доверия определялся общностью 
предпочтений, поддерживавшейся не столь
ко этнокультурной близостью (в ее право
славном, иудейском или протестантском 
выражении), сколько создаваемыми в рам
ках группы организационными возмож
ностями. Последние позволяли с наиболь
шей степенью полноты реализовывать 
разнообразные индивидуальные и груп
повые интересы участников финансово
промышленного объединения. Некоторые 
из этих лиц (Э. Л. Нобель, А. Г. Лесснер, 
М. С. Плотников, Я. И. Утин, А. А. Бач ма
нов, Ю. И. Рамсейер и другие), тесно ин
тегрированные в российские деловые и 
общественные структуры, обладали досту
пом к наиболее ценным для партнеров 
ресурсам, а также умением профессио
нально использовать последние в процес
се руководства обширным промышленным 
делом. Они же обеспечивали результатив
ное функционирование механизма согла
сования разнообразных интересов как на 
внутреннем, так и внешнем для финансо
вопромышленной группы уровне.
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