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ПРЕДИСЛОВИЕ.
О нефтехимии и не только

Дорогие читатели, яˊ сˊ удовольствием согласился 
написать несколько строк предисловия кˊкниге обˊистории ком-
пании, которую яˊбесконечно уважаю иˊсчитаю одним изˊмаяков 
современной российской экономики. Вначале мне показалось, что 
замысел книги был вˊтом, чтобы создать уˊчитателя представление 
обˊэтой истории иˊобˊотрасли, вˊкоторой компания работает. Наˊса-
момˊже деле эта книга решает значительно более широкую задачу. 
Более того, она, возможно, неˊстолько оˊСИБУРе.

Эта книга наˊпримере одной компании раскрывает эта-
пы формирования современной российской рыночной экономики. 
Она заставляет нас еще раз задуматься оˊсложных, неоднозначных, 
подчас крайне противоречивых социально- экономических про-
цессах, начавшихся вˊРоссии вˊпоследнем десятилетии прошлого 
века. Рыночные реформы 1990-х годов бесчисленное количество 
раз подвергались самой разнообразной критике. Ноˊименно вˊре-
зультате этих реформ произошла постепенная кристаллизация 
структуры той экономики, которая есть уˊ нас сегодня. Именно 
вˊ тот момент начал складываться ландшафт нынешнего реаль-
ного сектора, была проведена структурная интеграция компаний 
иˊ сформировались устоявшиеся права собственности. Благодаря 
этим факторам стали возможны масштабные усилия последних 
лет поˊ оптимизации, цифровизации, роботизации иˊ внедрению 
искусственного интеллекта.

Создание СИБУРа вˊ1995ˊгоду произошло вˊначальный, 
наиболее тяжелый период рыночных реформ. Первые годы суще-
ствования компании служат наглядной иллюстрацией того, на-
сколько трудно приживались вˊнашей реальности понятия, связан-
ные сˊправом собственности, иˊкак несформированность этих прав 
тормозила экономический рост. Вˊ начале 2000-х годов СИБУР 
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получил непосредственный контроль над предприятиями, кото-
рые ранее входили вˊхолдинг лишь формально. Укрепление прав 
собственности вˊРоссии вˊэтот период создало благоприятные ус-
ловия для технологического иˊуправленческого развития компа-
ний, вˊтом числе иˊСИБУРа, что позволило кˊсередине 2000-х годов 
воˊ многом выйти наˊ советские объемные показатели производ-
ства. Это дало возможность поставить более амбициозную цель — 
построить вˊстране заводы поˊвыпуску материалов, которые были 
дефицитом вˊСоветском Союзе.

Дальнейший путь компании неˊ всегда был безоблач-
ным — кризис 2008ˊгода иˊэпидемия ковида стали для нее серьез-
ны ми испытани ями. НоˊСИБУР продолжает развиваться, сохраняя 
дух неуспокоенности.

Вˊ книге нет попыток вынести окончательные оцен-
ки. Вˊней нет обобщений. Вˊэтом ее несомненное преимущество. 
Однако заинтересованный читатель сможет сделать самостоя-
тельные выводы наˊ основе представленной ему богатой иˊ доку-
ментально подтвержденной фактуры. Детальность изложения 
иˊчетко выстроенная хронологическая последовательность добав-
ляют дополнительную ценность работе авто ров.

Может показаться, что события 20–30-летней давности 
неˊсвязаны сˊнастоящим. Однако перемены заˊэти годы были на-
столько масштабными иˊбыстрыми, что их значение трудно преуве-
личить. Сегодня мы видим тотˊже масштаб изменений: технологии 
ускоряются, что вˊкорне меняет бизнес иˊэкономику. Менеджмент 
СИБУРа вовремя распознал эти глобальные тренды иˊотреагировал 
наˊних. Для современных руководителей именно это иˊесть ключе-
вое качество — неˊпросто понимать контекст, ноˊиˊиметь четкое ви́-
дение будущего, аˊтакже последовательно иˊсистемно действовать 
вˊсоответствии сˊним.

Думаю, изучая историю СИБУРа, нам всем есть чему 
 поучиться.

Сʲуважением,
 Герман Греф , 

председатель правления Сбербанка
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901. Куда приводят мечты

1 Сибирская тайга пылала. Короткие летние ночи мало 
отличались ото дня из-за гигантских, десятки метров высотой, фа-
келов газа наˊнефтяных месторождениях.

Совладелец иˊруководитель  Тюменской нефтяной ком-
пании  (ТНК) Герман Хан привык наблюдать это зрелище изˊперво-
го ряда. Его самолет регулярно летал вˊНижневартовск, где нахо-
дились основные месторождения: «Летали обычно ночью: разница 
сˊМосквой — два часа, старались попасть кˊутру, вˊрабочий процесс. 
Наˊпосадке выглянешь вˊиллюминатор — внизу все горит». Герман 
Хан — бывший боксер, вˊ1990-х годах ходивший (поˊслухам) наˊде-
ловые встречи сˊдвумя пистолетами, аˊсейчас долларовый милли-
ардер — оживляется, вспоминая: «Да, это была картинка. Красивая, 
сˊодной стороны. Сˊдругой — понятно, что неприглядная».

Летом 2002ˊгода факела 1 газа вˊЗападной Сибири горели 
особенно ярко — их можно было увидеть даже сˊМеждународной кос-
мической станции, запущенной заˊчетыре года доˊэтого. Причиной, 
поˊкоторой вˊатмосфере ежеминутно сгорало сырье наˊсотни долла-
ров, была неˊавария или стихийное бедствие, аˊпредбанкротное со-
стояние крупнейшей нефтехимической компании страны — СИБУРа.

Расположенные возле Нижневартовска заводы (ГПЗ), 
перерабатывавшие газ, добываемый вместе сˊнефтью иˊназывае-
мый поэтому «попутным», остановились: им отключили электри-
чество заˊдолги. Неочищенный попутный газ некуда было деть.

Ноˊсокращать добычу нефти никто неˊсобирался: миро-
вые цены только- только закрепились выше $25 заˊбаррель впервые 

1 В нефтегазовой индустрии вместо литературного «ф áкелы» используется про-
фессионализм «факелá».
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сˊ1990ˊгода. Аˊеще Герман Хан понимал: проблемы СИБУРа создают 
для ТНК уникальный шанс получить сами ГПЗ.

Такие мечты неˊтолько ТНК, ноˊиˊдругие нефтяные ком-
пании вынашивали давно. 

«С советских времен повелось, что это была одна инду-
стрия: и  месторождения, и  заводы построены в  рамках 
союзного министерства нефти и газа как продукт единой 
инфраструктуры, — объясняет Хан. — Потом, когда в Рос-
сии началось создание различного рода компаний, ГПЗ 
попали в СИБУР. И у нас шел перманентный конфликт, по-
тому что они нам за газ не платили. Говорили: он же у вас 
попутный, соответственно, ничего не стоит. И плюс, навер-
ное, у них тоже были всякие сложности с реализацией про-
дукции. Мы все-таки требовали какие-то деньги. Но вопрос 
был абсолютно не урегулирован. Конечно, были договоры, 
но у нас какой выбор? Либо поставлять газ на переработ-
ку, либо просто сжигать его на факелах».

Герман Хан описывает отношения ТНК иˊСИБУРа вˊна-
чале 2000-х годов как «постоянную юридическую вой ну». Когда 
вˊ 2002ˊ году финансовое положение СИБУРа стало отчаянным, 
ТНК попыталась обанкротить ГПЗ, чтобы взять их под контроль. 
Опыт уˊХана иˊего партнера Михаила Фридмана был:  именно через 
банкротство ТНК получила контроль над своим ключевым добы-
вающим предприятием «Нижневартовскнефтегаз», избавившись 
отˊ непокорного «нефтяного генерала» Виктора Палия 2. «Тогда 
история сˊбанкротствами была новая, ноˊмы обладали определен-
ным ноу-хау», — рассказывает Герман Хан, неˊскрывая улыбки.

Была лишь одна проблема. Какимˊ бы малопривлека-
тельным активом ниˊстал погрязший вˊпроблемах СИБУР, он вхо-
дил вˊсферу интересов самой могущественной компании вˊстра-
не — «Газпрома».

2 Генеральный директор ОАОˊ«Нижневартовскнефтегаз» сˊ1989 ́поˊ1998ˊгод.
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ВОРУЙ С ПОЛЬЗОЙ ДЛЯ «ГАЗПРОМА»

Драма вокруг газоперерабатывающих активов СИБУРа — 
лишь небольшой эпизод вˊистории реорганизации империи, вы-
строенной одним изˊоснователей «Газпрома» иˊего многолетним 
руководителем Ремом Вяхиревым.

Чтобы понять ставки вˊтой игре, нужно вернуться наˊдва 
года назад.

Весной 2000ˊгода Владимир Путин выигрывает прези-
дентские выборы. Одним изˊпервых шагов новой власти стало вос-
становление контроля над «Газпромом» — основным поставщиком 
валютной выручки вˊстрану.

Вˊ июне 2000 года наˊпост председателя совета директо-
ров назначается Дмитрий Медведев — первый заместитель руково-
дителя администрации президента . Вˊмае 2001ˊгода «вˊсвязи сˊокон-
чанием срока действия трудового контракта» отправляют вˊотставку 
находившегося восемь лет воˊглаве «Газпрома» Рема Вяхирева. Пост 
руководителя концерна занимает 39-летний Алексей Миллер, кото-
рый доˊэтого год возглавлял Минтопэнерго 3, аˊвˊ1991–1996ˊгодах рабо-
тал вˊмэрии Санкт- Петербурга под руководством Владимира Путина.

Кˊначалу 2000-х годов «Газпром» превратился вˊабсолют-
но непрозрачную, самодостаточную бизнес- структуру. При Вяхиреве 
действовал негласный уговор — газовая монополия снабжает населе-
ние иˊпромышленность дешевым газом, дает налоги иˊрабочие места, 
аˊгосударство неˊвмешивается вˊдела «национального достояния» 4.

Вˊ 1990-е годы «Газпром» благодаря валютным кон-
трактам наˊ поставку газа вˊ Европу оставался островком ста-
бильности вˊ хаосе ранней постсоветской экономики. Кˊ началу 
2000-х годов компания стала центром огромной финансово- 
промышленной группы сˊ интересами далеко заˊ пределами га-
зовой отрасли. Вˊ ее орбиту входили металлургические акти-
вы (Лебединский ГОК, Оскольский электрометаллургический 
комбинат), крупнейший наˊ тот момент производитель азотных 

3 Министерство топлива и э́нергетики Российской Федерации, ныне Министерство 
энергетики Российской Федерации.

4 Перифраз для «Газпрома» изˊрекламы 2000-х годов.
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удобрений «Агрохимпромхолдинг», машиностроительные пред-
приятия (вˊтом числе «Пермские моторы»).

Злые языки говорили, что полуофициальным девизом 
топ-менеджмента стала фраза, которую Рем Иванович бросил 
вˊсердцах наˊодном изˊсовещаний: «Воруй сˊпользой для “Газпрома”, 
неˊворуй ему воˊвред!»

Уволив Рема Вяхирева, аˊперед этим отправив послом 
наˊУкраину его покровителя и б́ывшего шефа, создателя «Газпрома» 
Виктора Черномырдина,  Владимир Путин ясно продемонстри-
ровал масштаб будущих изменений. «Компания “Газпром” из-за 
своих размеров иˊзначения для России являлась для иностранных 
инвесторов своего рода индикатором намерений власти, — ком-
ментировал увольнение Вяхирева журналу «Эксперт» Крис Уифер, 
аналитик инвестбанка «Тройка Диалог». — Если Путин начал реор-
ганизовывать “Газпром”, значит, он серьезно намерен реорганизо-
вать иˊвсю Россию»5.

Миллер начал тотальную ревизию огромной монопо-
лии. Лишились своих кресел большинство заместителей Вяхирева, 
вˊ том числе  главный бухгалтер Ирина Богатырева иˊ курировав-
ший сбыт вˊСНГ Александр Пушкин. Первый зампред правления 
Вячеслав Шеремет формально продержался наˊ посту доˊ осени 
2002ˊгода, ноˊуже вˊпервые месяцы Миллер лишил его права фи-
нансовой подписи.

Бо́льшую часть непрофильных активов «Газпром» 
контролировал неˊнапрямую, аˊчерез кредиты иˊпоставки сырья. 
Собственно, предприятия вˊосновном иˊоказывались вˊпериметре 
интересов монополии из-за долгов заˊгаз. Их существование зави-
село отˊрешений топ-менеджеров «Газпрома», которые, пользуясь 
положением, следовали завету Рема Вяхирева вˊмеру собственного 
понимания, способностей иˊпринципов.

Поэтому, когда Алексей Миллер вˊ2001ˊ году начал пе-
ретряхивать команду, довольно быстро выяснилось, что мно-
гие предприятия стремятся вырваться изˊ сферы влияния нового 

5  Власов П., Власова О. В связи с окончанием контракта // Эксперт .  № 21 (281). 
2001. 4 июня (https://web.archive.org/web/20230321012750/https://expert.ru/
expert/2001/21/21ex-heirs_27310).
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руководства «Газпрома», аˊуˊмонополии далеко неˊвсегда есть воз-
можность этому помешать. Одним изˊпервых попробовал ускольз-
нуть СИБУР — наˊтот момент самый крупный иˊсамый сложный ак-
тив газовой империи.

КУЛАЦКИЙ ПОДХОД

Формально кˊ 2001ˊ году СИБУР стал крупнейшим 
вˊРоссии нефтехимическим холдингом сˊвыручкой вˊ46,3ˊмлрд руб. 
Наˊ тот момент эта сумма была сопоставима сˊ бюджетом Санкт- 
Петербурга ,ˊсоставляла около 10% отˊвыручки «Газпрома» или, на-
пример, 15% доходов ЮКОСа.

Впрочем, СИБУР можно было назвать холдингом исклю-
чительно вˊтом смысле, который вкладывался вˊэто слово вˊ1990-х 
годах. Тоˊ есть он представлял собой плохо структурированный 

Первый зампред правления «Газпрома» Вячеслав Шеремет (слева), недавно назначенный 
председатель правления «Газпрома» Алексей Миллер (в центре) и член совета директоров 
«Газпрома» Рем Вяхирев (справа) на собрании акционеров компании 29 июня 2001 года 
Фото: Дмитрий Духанин, «Коммерсантъ» 
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комплекс разрозненных предприятий, собранный изˊ того, что 
осталось отˊсоветской нефтехимии иˊпережило кризис 1998ˊгода.

Крах плановой экономики СССР особенно сильно уда-
рил поˊ отраслям соˊ сложными производственными цепочками. 
Вˊпрежней парадигме задачей заводов было выполнять производ-
ственный план, аˊ дальше советский управленческий механизм 
обеспечивал закупку всей продукции поˊустановленной цене.

Когда наˊ месте Госплана возник рынок, перед управ-
ленцами старой школы неожиданно встала совершенно новая за-
дача — продать то, что они производят. Вˊлучшем положении ока-
зались те, кто выпускал сырье: уˊних вˊтеории была возможность 
поставлять свои товары наˊэкспорт заˊвалюту. Существенно хуже 
чувствовали себя производители конечной продукции — автомо-
билей, одежды, продуктов питания. Ноˊиˊуˊних был шанс организо-
вать сбыт иˊполучить деньги отˊнаселения.

Наиболее отчаянная ситуация сложилась уˊтех, кто сто-
ял «вˊсередине», — заводов, перерабатывавших сырье, ноˊвыпускав-
ших неˊконечную продукцию, аˊполупродукт или комплектующие. 
Машиностроительные, авиастроительные, химические предприя-
тия, вˊсоветское время работавшие вˊсложной кооперации сˊдесят-
ками других заводов, теперь стремились наладить выпуск того, что 
можно было либо экспортировать, либо продать населению.

Каждый выживал как умел. Например, «Пермские 
моторы», которые десятилетиями производили авиадвигатели, 
вˊначале 1990-х годов выпускали вязальные машины иˊмотоблоки 
для обработки приусадебных участков. Воронежский авиазавод 
изготавливал лодки, аˊТобольский химкомбинат — отбеливатель 
«Белизна»  и кроссовки.

Каково было «вˊ середине», рассказывает Константин 
Белкин, который вˊ 1993ˊ году стал заместителем гендиректора 
ПОˊ«Сибнефтегазпереработка». Оно было создано еще вˊ1975ˊгоду 
иˊкˊначалу 1990-х построило девять ГПЗ вˊЗападной Сибири, вˊрай-
онах наиболее интенсивной нефтедобычи. Заводы были вˊбукваль-
ном смысле соединены вˊпроизводственную цепочку трубопрово-
дами: поˊодним  трубам сˊместорождений поступал попутный газ, 
поˊдругим результаты переработки отправлялись дальше.
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Обработанный, или «сухой», газ шел вˊ газопроводы 
«Газпрома», аˊ поˊ ним — вˊ конфорки жителей России иˊ Европы. 
Отделенные жидкие компоненты (широкая фракция легких угле-
водородов, ШФЛУ) поступали  по трубопрово ду наˊ Тобольский 
химкомбинат. Там ШФЛУ разделялась наˊгазы, важнейшие изˊкото-
рых — пропан иˊбутан, содержимое привычных газовых баллонов. 
Этот товар, также известный как сжиженный углеводородный газ 
(СУГ), можно было продать вˊкачестве сырья для нефтехимии или 
топлива как внутри страны, так иˊнаˊэкспорт.

«Тобольск за ШФЛУ не рассчитывался, — рассказыва-
ет Белкин. — Понимал, что мы никуда не денемся, пото-
му что связаны трубой. А  мы  же не  можем прекратить 
перекачку: тогда нефтяные промыслы остановятся». 
«Газпром», по  словам Белкина, за  поставляемый в  си-
стему газ тоже «норовил не  платить». В  итоге у  заво-
дов не было средств на зарплату: «Задержка доходила 
до шести месяцев. Мы не платили за электроэнергию, 
с нефтяниками не рассчитывались за сырье».

Помимо неплатежей, сохранялась проблема государ-
ственного регулирования цен. Переход отˊ Госплана кˊ рыночной 
экономике неˊмог быть мгновенным. Воˊмногих частях вертикаль-
ной структуры советского хозяйства конкуренции вˊ принципе 
неˊпредполагалось. Ноˊбез конкуренции нет иˊрыночной стоимо-
сти. Как тогда обмениваться продукцией? Поэтому государство ре-
гулировало цены наˊпопутный газ, аˊтакже получавшиеся вˊрезуль-
тате его переработки «сухой» газ иˊШФЛУ.

Доˊ1993ˊгода цены вполне устраивали ГПЗ. Ноˊзатем ре-
гулируемую стоимость попутного газа увеличили вˊпять раз, тогда 
как цены «сухого» газа иˊШФЛУ неˊпоменялись. «Мыˊвнутри были 
убыточными», — поясняет Белкин.

Гендиректор «Сибнефтегазпереработки» Николай 
Тумасьев безуспешно пытался получить уˊМинфина средства для 
поддержки заводов. Ноˊвˊбюджете денег неˊбыло, иˊправительство 
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все больше склонялось кˊ мысли передать спасение утопающих 
вˊих собственные руки.

Речь шла ос́оздании вертикально интегрированных ком-
паний, куда вошлиˊбы как добыча, так иˊпереработка сырья. Тогда 
вопрос цен становился головной болью предприятий, аˊнеˊправи-
тельства. Вˊ1993ˊгоду появился указ обˊакционировании ЛУКОЙЛа, 
ЮКОСа иˊ«Сургутнефтегаза», вˊ1995ˊгоду — ТНК иˊ«Сибнефти». Все 
 эти компании состояли изˊдобывающих предприятий, одного или 
нескольких НПЗ иˊсети сбыта нефтепродуктов.

Предприятия «Сибнефтегазпереработки» тогда легко 
могли стать частями нефтекомпаний. ГПЗ были жестко встроены 
вˊ технологический цикл добычи нефти, отˊ них вˊ существенной 
степени зависел темп работы месторождений. Сˊдругой стороны, 
ГПЗ выпускали  и «сухой» газ иˊсˊэтой точки зрения скорее входили 
вˊсферу интересов «Газпрома».

То,ˊчто газопереработка вˊЗападной Сибири неˊбыла по-
делена между нефтяниками иˊ«Газпромом», аˊстала относительно 
независимым игроком, ставит себе вˊзаслугу Юрий Шафраник, ко-
торый вˊ1993–1996ˊгодах возглавлял Минтопэнерго: «Все были про-
тив. “Газпром” зациклился наˊдобыче иˊросте валовых показателей, 
аˊнефтяники мечтали заполучить ГПЗ себе, действовали поˊприн-
ципу “отдай, они наши”. Ноˊяˊпонимал, что это кулацкий подход. 
Никакую серьезную газопереработку нефтяники неˊразовьют — это 
неˊих бизнес. Газопереработка должна жить иˊразвиваться вместе 
сˊнефтехимией».

Поˊ воспоминаниям Шафраника, тогдашний премьер 
Виктор Черномырдин был неˊ слишком рад идее выделения газо-
перерабатывающих активов, так как хотел, чтобы они оставались 
рядом сˊ«Газпромом». НоˊРем Вяхирев неˊсчитал заводы ценными 
наˊфоне остального хозяйства монополии иˊнеˊстал препятствовать.

НЕ ТОЛЬКО ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ 
ЦЕПОЧКИ

 Сибирско- Уральская нефтегазохимическая компа-
ния  (СИБУР) появилась наˊ свет 17ˊ июля 1995ˊ года благодаря 
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постановлению правительства РФ от 7́ˊмарта тогоˊже года. Уставный 
капитал был сформирован оставшимися кˊтому моменту вˊгоссоб-
ственности 38% акций ОАО «Сибнефтегазпереработка», объеди-
нявше го девять ГПЗ вˊЗападной Сибири иˊплюс еще один вˊПерми, 
иˊ краснодарским проектным институтом «НИПИгазпереработка». 
При этом 51% акций СИБУРа закреплялся вˊфедеральной собствен-
ности наˊсрок доˊтрех лет.

Руководителем компании стал Владимир Астахов — 
воˊмногом номинально, поскольку возглавлял  профильный депар-
тамент государственного «Роснефтегаза», управлявшего контроль-
ным пакетом СИБУРа. Николай Тумасьев иˊ ученый- технолог 
Владимир Байбурский были назначены заместителями.

Исходный состав активов СИБУРа тоже предпола-
гал элементы вертикальной интеграции — уˊПермского ГПЗ была 
фракционирующая установка. Ноˊсерьезной переработкой СИБУР 
заниматься неˊмог, поскольку вˊнего неˊвошел Тобольский химком-
бинат. Последним руководил Владимир Юдин — «хозяин города 
Тобольска», поˊ выражению Александра Рязанова, который тогда 
возглавлял самый крупный вˊСИБУРе Сургутский ГПЗ.

Юрий Шафраник утверждает, что Юдин поддерживал 
вхождение  Тобольского комбината вˊСИБУР. НоˊКонстантин Белкин 
 в этом сомневается. Он вспоминает, что Петр Родионов, преем-
ник Шафраника воˊ главе Минтопэнерго, наˊ совещании вˊ Москве 
вˊ 1997ˊ году пытался убедить Владимира Юдина присоединиться 
кˊСИБУРу, аˊ«тот просто отговорился, иˊвсе». 

«Мы  с Юдиным часто встречались, он всегда очень 
дружелюбно с нами разговаривал, много чего обещал, 
но никогда не исполнял, — вспоминает Рязанов. — Юдин 
понимал, что контролирует трубопровод и  мы, заводы, 
никуда не денемся. Он, конечно, вел свою игру и хотел 
развивать предприятие сам».

«Сепаратизм» Тобольска был неудивителен наˊ фоне 
высокой самостоятельности даже ГПЗ, входивших вˊ саму 
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«Сибнефтегазпереработку». Предприятия , находившиеся в непло-
хом положении и возглавляемые энергичными руководителями , 
вовсе неˊстремились стать донорами или беспрекословно подчи-
ниться руководству СИБУРа.

Например, Рязанов рассказывает,  что под его руковод-
ством Сургутскому ГПЗ удавалось частично обойти монополию 
Тобольска: он построил железнодорожную эстакаду иˊ продавал 
ШФЛУ поˊжелезной дороге наˊУфимский завод органического син-
теза (там вˊ 1997ˊ году запустили новое производство полипропи-
лена). Также ГПЗ построил небольшую установку поˊ выделению 
газового конденсата изˊпопутного газа. Заˊконденсат (фактически 
газовый бензин) можно было получить живые деньги, что позволя-
ло выдавать зарплаты без задержек.

«Сухой» газ сˊ ГПЗ поставлялся неˊ «Газпрому», 
аˊнаˊСургутскую ГРЭС: там почти неˊплатили деньгами (долг до-
стигал колоссальных  $600ˊмлн), ноˊсогласились давать векселя. Их 
Рязанов затем обменивал наˊматериальные ресурсы  для поддер-
жания  работы ГПЗ иˊдаже для строительства квартир  сотрудникам 
завода. «Уˊменя ситуация была нормальная — вˊотличие, наверное, 
отˊГПЗ Нижневартовской группы, где положение было более слож-
ным», — говорит он, отмечая, что для Сургутского ГПЗ создание 
СИБУРа «мало что поменяло».

Поˊ состоянию наˊ 1995ˊ год вˊ центральном аппарате 
СИБУРа работали всего 15–20 человек. Приоритет нового руковод-
ства холдинга был такимˊже, как уˊРязанова: найти того, кто готов 
перерабатывать ШФЛУ иˊ платить неˊ поˊ установленным государ-
ством, аˊпоˊ рыночным ценам.

Новый вице-президент холдинга Владимир Байбурский, 
выходец изˊакадемических кругов (возглавлял Горьковский опыт-
ный завод Всесоюзного научно- исследовательского института 
поˊ переработке нефти), взял вˊ команду Виктора Винца иˊ Бориса 
Яковлева, прежде работавших вˊ советских научных институтах. 
Винц пытался найти потенциальных партнеров среди частично 
простаивавших химических предприятий иˊ выстраивал техноло-
гическую цепочку, Яковлев налаживал экономику поставок.

Сначала СИБУР рассчитывал договориться оˊ поставке 
2ˊ млн  тонн ШФЛУ вˊ год наˊ «Нижнекамскнефтехим» — ключевое 
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предприятие страны поˊвыпуску каучуков для шин. Ноˊтам хотели 
покупать сырье поˊгосударственным ценам, что было убыточно для 
СИБУРа.

Тогда Винц решил создать партнерство сˊНовокуйбы-
шевским заводом, который раньше выпускал изопрен (компонент 
каучука), ноˊфактически простаивал сˊ 1992ˊ года. Эшелоны ШФЛУ 
изˊСибири пошли вˊНовокуйбышевск 22ˊиюня 1995ˊгода, аˊ1ˊоктяб-
ря там возобновилось производство. Именно это следует счи-
тать первым серьезным событием вˊистории СИБУРа, утверждал 
Виктор Винц вˊинтервью кˊ15-летию холдинга. Наˊследующем этапе 
предполагалось поставлять изопрен вˊЯрославль для производства 
каучука наˊэкспорт. Ноˊсхема развалилась уже через несколько ме-
сяцев, когда контроль над Новокуйбышевским заводом получила 
группа «Максим».

Руководство СИБУРа «неˊ сразу осознало, что важно 
неˊ только налаживать или восстанавливать технологические це-
почки, которые были вˊСоветском Союзе, ноˊиˊприобретать пред-
приятия, иначе компания может разориться», — признавал Винц. 
Даˊиˊденег наˊэто неˊбыло.

Вˊследующие два года команда СИБУРа постаралась на-
ладить еще несколько технологических цепочек. Наиболее успеш-
ной оказалась попытка сотрудничества сˊнижегородским химиче-
ским кластером.

«Первым вˊ цепочке стал шестой завод НОРСИ 6, — 
рассказывает Винц. — Затем кˊ нему подключили “Капролактам” 
вˊДзержинске. Создание нижегородской технологической цепочки 
способствовало расширению компании. Поскольку производив-
шиеся здесь моноэтиленгликоль, этилен, пропилен, бензол необ-
ходимо было перерабатывать, СИБУР обратил внимание наˊпред-
приятия Перми, ставшие впоследствии “СИБУР-Химпромом”. 
Однако уже вˊсередине 1996ˊ года поставки наˊНОРСИ останови-
лись из-за разногласий поˊцене».

Вˊ начале 1998ˊ года СИБУР попробовал договориться 
обˊ объединении усилий сˊ Тобольским комбинатом. Ноˊ партнер-
ство неˊсложилось.

6 Сокр. отˊ«Нижегороднефтеоргсинтез».
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Вˊ тот период Владимир Юдин боролся заˊ власть над 
заводом сˊ председателем его совета директоров Дмитрием 
Филипповым, контролировавшим  через компанию «РоссКо» иˊее 
структуры более 60% акций комбината. Филиппов был человек 
известный — советский комсомольский деятель, руководитель 
штаба поˊосвоению Западно- Сибирского нефтегазового комплек-
са,  один изˊлидеров «Менатепа». Вˊоктябре 1998ˊгода его взорвали 
вˊподъезде собственного дома вˊСанкт- Петербурге. Юдин оказался 
вˊчисле подозреваемых иˊбыл арестован. Вˊсентябре 2000ˊгода его 
выпустили наˊсвободу, уголовное дело прекратили, однако оно по-
дорвало силы иˊздоровье  промышленника — через пять лет 64-лет-
ний Юдин ушел изˊжизни.

Вˊпервые два года СИБУРом управляли бывшие мини-
стерские работники, которые хорошо знали производственный 
процесс, но,ˊпризнает Виктор Винц, «плохо разбирались вˊтом, что 
называется современной экономикой иˊ предполагает необходи-
мость частной собственности наˊпредприятиях».

Чтобы реализовать мечту  обˊобъединении остатков со-
ветского химического комплекса, СИБУРу нужен был руководи-
тель иного склада.

ВЫ ЖЕ ВИДИТЕ, КАКИЕ У НАС 
ВОЗМОЖНОСТИ

Вˊ 1999ˊ году дом 16, корпус 1, поˊулице Кржижановского 
вˊМоскве преобразился. Пятиэтажную «маленковку» изˊкрасного кир-
пича перекрасили вˊоттенок топленого молока — цвет крема, пломби-
ра иˊшампанского. Вˊдоме появился зеркальный подъезд, а в́ˊ2000 ѓоду 
был надстроен шестой, самый красивый этаж. Именно там располо-
жился офис нового президента СИБУРа Якова Голдовского.

Доˊ 1997ˊ года Голдовский был далек отˊ нефтехимии. 
Уроженец Кривого Рога, вскоре после службы вˊармии вˊ1983ˊгоду 
он переехал вˊУзбекистан. Поступил наˊзаочное отделение меха-
нического факультета Ташкентского института ирригации иˊмеха-
низации сельского хозяйства, ноˊ диплом неˊ защитил, занявшись 
предпринимательской деятельностью.
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Это была самая ранняя, еще позднесоветская волна 
бизнесменов, набравших первый подпольный опыт вˊ середине 
1980-х. Наибольшую известность наˊ российской бизнес- сцене 
впоследствии получили ташкентские «цеховики» братья Лев 
иˊМихаил Черные, аˊтакже их партнер Искандар Махмудов.

Поˊданным СМИ, вˊконце 1980-х Голдовский руково-
дил советско- панамским СП «Колумб», которое контролировал 
Михаил Черной. СП занималось скупкой кожевенного сырья, 
обработанные шкуры шли наˊ экспорт. Еще одного уроженца 
Ташкента, Григория Лучанского, считают наставником иˊ стар-
шим бизнес- партнером Голдовского. Лучанский разбогател 
наˊ торговле удоб рениями иˊ переехал вˊ Австрию, где основал 
трейдинговую компанию Nordex, занимавшуюся нефтепродук-
тами иˊметаллами.

Заˊ шкурами последовали сигареты — прямой кон-
тракт сˊ Philip Morris наˊ пространстве СНГ. Следующим шагом 
стали нефтепродукты: налаженные вˊ «табачный» период кон-
такты помогли Голдовскому договориться обˊ эксклюзивном 
контракте наˊпоставку российской нефти наˊПавлодарский НПЗ 
вˊ северо- восточном Казахстане поˊ давальческой схеме. Сырье 
закупалось уˊ«Роснефти», аˊнефтепродукты поставлялись казах-
станским фермерам. Схема проработала пару лет, ноˊвˊ1996ˊгоду 
из-за неурожая местные контрагенты неˊ смогли рассчитаться 
заˊпоставки, иˊ«Роснефть» решила выйти изˊпроекта.

Позицииˊ же Голдовского вˊ нефтегазовой отрас-
ли продолжили укрепляться.  Вˊ 1995ˊ году он познакомился 
сˊ Анатолием Лукашовым,  который вˊ 1983–1991ˊ годах наˊ посту 
зампреда Госплана курирова л всю советскую нефтехимию. 
Именно отˊнего Яков Голдовский узнал,  что из отходов нефте-
добычи можно получать  ценные продукты иˊнеплохо наˊних за-
рабатывать.

Вˊ 1996ˊ году бизнесмен стал заместителем гендирек-
тора корпорации «Росконтракт», основанной наˊбазе советского 
Госснаба. А ѓодом позже возглавил ОАО «Газсибконтракт» — трей-
дера попутного нефтяного газа, созданного «Газпромом» (51%), 
 Газонефтехимической компанией  (45%) иˊ«Росконтрактом»ˊ(4%).
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«Познакомился через знакомых в  “Газпроме” с  Алек-
сандром Шурымовым (начальник управления по марке-
тингу промышленной продукции), а потом и с Вячесла-
вом Шереметом и  Александром Пушкиным (зампреды 
правления “Газпрома”), — рассказывал Яков Голдовский 
в интервью газете «Ведомости» в октябре 2005 года7. — 
Предложил сотрудничать. Начинали с того, что покупа-
ли у “Газпрома” сырье и пытались перерабатывать его 
как давальческое на  нефтехимических предприятиях. 
По  первым контрактам получили убытки. Но  отступать 
не стали. Постепенно стали скупать акции предприятий, 
чтобы восстановить производственные цепочки. Я пред-
ложил “Газпрому” вместе покупать акции “Сибнефте-
газпереработки” и входящих в нее газоперерабатываю-
щих заводов. Но  они сказали, что не  готовы к  такому 
партнерству, предложили помогать с кредитами».

Прежде Голдовский обеспечивал движение това-
ров иˊденег, ноˊнеˊприобретал реальные производства. Однако, 
столкнувшись сˊнефтехимией, бизнесмен, как иˊпредыдущее ру-
ководство СИБУРа, осознал, что невозможно обеспечить устой-
чивые потоки товаров, неˊ имея контроля над предприятиями. 
Вˊ отличие отˊ крохотной отраслевой команды СИБУРа 1995–
1997ˊ годов, уˊ предпринимателя Голдовского нашлись средства 
иˊ связи, чтобы  попробовать выстроить действительно верти-
кально интегрированную компанию.

Вˊмае 1997ˊгода указом президента Бориса Ельцина СИБУР 
был исключен из с́писка компаний, чья продукция «имеет стратегиче-
ское значение для обеспечения национальной безопасности страны». 
Это сделало госпакет акций доступным для приватизации. Вˊпослед-
ний день декабря 1998ˊ года бумаги получила  Газонефтехимическая 
компания  (ГНК), наˊ 100% принадлежавшая созданной Голдовским 

7 Рожкова М. Действующие лица: «Хотелось бы вернуться в Россию» // Ведомости, 
31 октября 2005 г. (https://www.vedomosti.ru/newspaper/articles/2005/10/31/
dejstvuyuschie-licahotelos-by-vernutsya-v-rossiyu).
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вˊАвстрии вˊ1994ˊгоду Petrochemical Holding. Кˊтому времени ГНК уже 
была крупным трейдером «Газпрома». Деньги наˊсделку — $120ˊмлн — 
выдал Газпромбанк под залог приобретаемых акций.

Голдовский занял кресло президента СИБУРа, сме-
нив первого руководителя Владимира Астахова, иˊ привел туда 
свою команду. Компанию покинул иˊее «мозговой трест» первых 
лет — Виктор Винц, Борис Яковлев иˊ Владимир Байбурский. Все 
они, впрочем, вернулись вˊСИБУР вˊпервой половине 2000-х годов.

Момент был удачный — наˊ дворе стоял кризис, цена 
нефти вˊ декабре 1998ˊ года опустилась доˊ $9 заˊ баррель, самого 
низкого значения сˊсередины 1970-х годов. Стоимость российских 

Президент СИБУРа Яков Голдовский в своем кабинете в офисе компании на улице Кржижа-
новского, 16/1, 2000 год 
Фото: Владимир Додонов, «Коммерсантъ» 



2 4 Часть I. Игра на местном уровне

предприятий, особенно связанных сˊ нефтью иˊ газом, рухнула. 
Даже крупнейшие нефтяные компании испытывали существенные 
проблемы: глава ЛУКОЙЛа Вагит Алекперов вˊноябре 1998ˊгода го-
ворил, что тысячи людей вˊотрасли отправ лены вˊотпуск без содер-
жания, уˊЮКОСа задержки поˊзарплате достигали трех месяцев.

Единственной крупной компанией, уˊ которой вˊ тот 
момент были значительные средства, оставался «Газпром» — он 
зарабатывал наˊэкспорте вˊЕвропу поˊдолгосрочным контрактам, 
цены вˊ которых колебались неˊ так резко, как стоимость нефти. 
Заручившись поддержкой Шеремета иˊПушкина, Голдовский по-
лучил возможность купить многие активы очень дешево.

То,ˊчто формирование своего холдинга Голдовский на-
чал именно сˊСИБУРа, связано сˊфигурой Анатолия Лукашова. Как 
 рассказывал последний, идеей было создание нефтехимической 
компании «отˊскважины доˊприлавка», тоˊесть доˊконечных изде-
лий — шин, товаров изˊпластика, синтетических тканей. Он мечтал 
оˊвосстановлении всего советского нефтехимического комплекса, 
разрушение которого был вынужден наблюдать вˊ1990-е годы.

«Анатолий Иванович Лукашов вˊ советское время фак-
тически руководил всей нефтехимической промышленностью, — 
объяснял Виктор Винц. — Именно он воспринимался как человек, 
способный заставить предприятия, сˊ которыми работал СИБУР, 
принять новые правила игры. Человек был известный как вˊРоссии, 
так иˊзаˊрубежом».

Поскольку наиболее доступным сырьем для нефтехи-
мии оставалась ШФЛУ, Лукашов предложил для начала приобре-
сти входящие вˊ СИБУР ГПЗ, чтобы обеспечить будущий холдинг 
сырьевой базой. Голдовский вˊтечение 1998ˊгода, еще доˊпривати-
зации контрольного пакета СИБУРа, начал скупать наˊрынке акции 
его отдельных предприятий.

 Уникальность момента понимал неˊ только Голдовский. 
Например, Александр Рязанов, глава Сургутского ГПЗ, хотел сам вы-
купить контрольный пакет завода уˊ«Сибнефтегазпереработки», что-
бы сделать его независимым предприятием. Сургутский ГПЗ был са-
мым крупным  вˊСибири  и  мог перерабатывать 7,5ˊмлрдˊм3ˊгаза вˊгод. 
Наˊнего приходилось более трети общих  мощностей газопереработки 
СИБУРа. Кˊтому моменту 49% акций ГПЗ принадлежали сотрудникам, 
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иˊ Рязанов приобрел бо́льшую  часть этих бумаг. Осенью 1998ˊ года 
Голдовский предложил ему продать акции. Рязанов отказался.

Разногласия закончились тем, что Рязанова задержали 
вˊШереметьево поˊпути вˊкомандировку вˊИталию. Он провел ночь 
вˊ КПЗ, куда утром зашел Голдовский сˊ просьбой пересмотреть 
решение поˊповоду акций: «Выˊже видите, какие уˊнас возможно-
сти». НоˊРязанов решил неˊуступать: «Во-первых, яˊнеˊхотел про-
давать, потому что мне неˊнравились эти люди, они были совер-
шенно непонятные. Во-вторых, тогда яˊсчитал, что всеˊже удастся 
как-то договориться сˊ“Сибнефтегазпереработкой” и,ˊможет быть, 
уйти вˊсамостоятельное плавание под крылом “Сургутнефтегаза”. 
Мы нормально работали, могли развиваться, уˊнас уже был проект 
поˊпереработке ШФЛУ сˊУфимским заводом. Входить вˊвертикаль-
ную интеграцию сˊэтими людьми мне неˊхотелось».

Даже после того, как Голдовский, взяв под контроль 
СИБУР, сместил Рязанова сˊпоста гендиректора Сургутского ГПЗ, 
тот продал свои акции неˊему, аˊ«Сургутнефтегазу».

УЖЕ ОЧЕНЬ КРУТЫЕ И ХОРОШИЕ

Впрочем, поˊ меркам 1990-х годов эти столкновения 
выглядят  светской беседой. Например, вице-президент СИБУРа 
Анатолий Вертий, занимавшийся скупкой активов для Голдовского, 
пережил несколько покушений иˊбыл убит вˊсентябре 1999ˊгода.

Именно вˊ 1999–2000ˊ годах Голдовский наиболее ак-
тивно расширял нефтехимический холдинг, скупив акции целого 
ряда крупнейших профильных предприятий. Помимо Тобольского 
химкомбината, вˊ состав СИБУРа вошли «Томскнефтехим», кеме-
ровский «Азот»,  Новокуйбышевская нефтехимическая компания , 
заводы синтетического каучука вˊ Воронеже иˊ Тольятти, перм-
ский «Уралоргсинтез», три крупных шинных завода (Омский, 
Ярославский иˊВолжский) иˊряд других.

Шины оказались наиболее длинной технологической 
цепочкой изˊдоступных — СССР был одним изˊмировых лидеров 
поˊ технологиям производства синтетического каучука из-за его 
важности для оборонной промышленности.
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Вˊ1999ˊгоду наˊпост старшего вице-президента СИБУРа 
был назначен специалист поˊкаучукам Владимир Разумов. Он про-
шел все ступени трудовой лестницы отˊинженера доˊначальника 
главка, аˊзатем замминистра нефтеперерабатывающей иˊнефтехи-
мической промышленности вˊ1988–1992ˊгодах.

«Когда я пришел в компанию, совет директоров СИБУРа 
возглавлял Вячеслав Шеремет, — вспоминал Владимир 
Разумов в одном из интервью одиннадцать лет спустя. — 
Он тоже долго присматривался к Голдовскому. Но деньги 
за сырье платят, закон не нарушается. И “Газпром” стал 
давать гарантии или прямые кредиты на покупку заво-
дов. Помню, меня спросили на совете директоров — ка-
кие еще заводы нужны? Я перечислил из сегмента кау-
чуков и спрашиваю — неужели купите? И действительно, 
все это приобрели».

 Участники совещания в СИБУРе, весна 2001 года 
Яков Голдовский — в первом ряду третий слева, с правой стороны от него — глава правления 
«Газпрома» Рем Вяхирев, с левой — первый зампред правления «Газпрома» Вячеслав Шере-
мет. В центре (шестой слева) — председатель совета директоров «Газпрома» Дмитрий Медве-
дев. Во втором ряду второй слева — Владимир Разумов, пятый слева — Анатолий Лукашов 
Источник: архив компании 
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«Большинство приобретений раннего СИБУРа осущест-
влялись на з́аемные средства. В 2́000 ѓоду нас обслуживало порядка 
20–25 банков, — поясняет Виктор Зуев, руководитель казначейства 
Голдовского. — Кредиты брали под поручительства “Газпрома”, под 
векселя “Газпрома”, подо что только неˊбрали. Потом — вообще без 
всяких поручительств, потому что мы уже были очень крутые иˊхо-
рошие».

Для нефтехимических предприятий вхождение вˊ«пе-
риметр» СИБУРа означало надежду наˊ преодоление кризиса 
1998ˊгода. Наˊфоне предыдущей хронической недозагрузки произ-
водственные показатели росли кратно. Например, пиролиз ЭП-300 
вˊКстово, практически остановившийся вˊ1998ˊгоду, кˊ2001-му уве-
личил  выпуск продукции почти вˊ пять раз, кемеровский произ-
водитель удобрений «Азот» — втрое, «Тольяттикаучук» — вдвое, 
Ярославский шинный завод — наˊ60%.

«После того как СИБУР вˊ 1999ˊ году купил  Тобольский 
комбинат, оттуда были изгнаны 63 посреднические фирмы, — 
рассказывал Аркадий Наровлянский, работавший тогда главным 
инженером предприятия. — Сам комбинат влачил жалкое су-
ществование. При мощности производств вˊ 3ˊ млн  тонн ежегод-
но перерабатывались только 800 000ˊ  тонн ШФЛУ». Однако уже 
кˊ2001ˊгоду объем переработки сырья удвоился.

БРЕНД, А НЕ БИЗНЕС

Кˊначалу 2001ˊгода СИБУР вовлек вˊпроизводственную 
кооперацию доˊсотни крупных предприятий, установив акционер-
ный иˊ управленческий контроль, поˊразным оценкам, над 30–60 
изˊних. Разброс объясняется тем, что СИБУР был неˊединым хол-
дингом, а,ˊпоˊопределению самого Голдовского, «брэндом».

«Когда ГНК выкупила СИБУР и я перешел в эту компа-
нию, мы добровольно всю свою собственность и  свой 
бизнес перевели в  СИБУР. Мы для этого и  покупа-
ли  СИБУР, покупали как брэнд, но  не  как бизнес (его 
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в  СИБУРе просто не было)», — рассказывал Голдовский 
«Ведомостям» в марте 2003 года8.

Бизнеса вˊ СИБУРе действительно неˊ было, потому 
что ключевой актив компании — акции ГПЗ — принадлежал под-
контрольной Голдовскому компании «СИБУР-Тюмень» (бывшая 
«Сибнефтегазпереработка»). Поˊ аналогичному принципу был 
структурирован контроль над другими ключевыми активами — 
они приобретались неˊнаˊСИБУР, аˊнаˊструктуры, подконтрольные 
Голдовскому. Однако предполагалось, что ситуация изменится.

Вˊконце 2000ˊ года Голдовский запустил дополнитель-
ную эмиссию акций головной АК «СИБУР». Бумаги должен был 
выкупить «Газпром». «Сейчас мы приступили кˊ следующей ста-
дии развития — формированию имущественного комплекса ком-
пании, — пояснял Голдовский вˊинтервью «Коммерсанту» вˊдека-
бре 2000ˊ года9. — Для этого размещается первая эмиссия акций 
СИБУРа, которую приобретет “Газпром”. Сразу после размещения 
мы  организуем вторую эмиссию акций для предложения другим 
инвесторам. Мы ведем переговоры сˊдвумя российскими нефте-
компаниями оˊпокупке этих бумаг».

Вˊтомˊже интервью бизнесмен утверждал, что ему са-
мому «вˊСИБУРе ничего неˊпринадлежит», аˊцелью  его управлен-
ческой команды является получение пакета вˊ25% вˊобъединенной 
компании — после того как туда перейдут все предприятия , вклю-
ченные в восстановленные производственные цепочки.

Наˊ тот момент вˊ сфере влияния ОАО «АКˊСИБУР» на-
ходились активы сˊгодовой выручкой вˊ5ˊмлрд руб. Выручка пред-
приятий вˊрамках «бренда   СИБУ Ра» превышала 32ˊмлрд руб. Вˊсущ-
ности, Голдовский предлагал «Газпрому» оплатить его усилия 
поˊ созданию крупнейшей вˊ стране нефтехимической компании. 
Если «Газпром» кˊэтому неˊготов, прямо намекал Голдовский, есть 

8 Новолодская С. Интервью: Яков Голдовский, бывший президент СИБУРа // 
Ведомости, 13 марта 2003 г. (https://www.vedomosti.ru/newspaper/articles/2003/ 
03/13/intervyu-yakov-goldovskij-byvshij-prezident-sibura).

9 Бутрин Д. Слияния СИБУРа и Газпрома не будет // Коммерсантъ, 29 декабря 
2000 г. (https://www.kommersant.ru/doc/136488).
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товский ГПЗ
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«СибГазТранс»
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«Пластик»
г. Узловая

«Резинотехника»
г. Саранск

«Сибур-
Геотекстиль»

«Уралшина»

Сибур-ПЭТФ

«Ноябрьск-
газсервис» (НГС)

 Увеличение периметра производственных активов «бренда» СИБУРа 
Источник: данные компании 
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другие интересанты — вˊпервую очередь нефтяники. Деньги, вне-
сенные «Газпромом» через допэмиссию, позволилиˊ бы погасить 
бо́льшую часть кредитов, привлеченных  Голдовским для скупки ак-
тивов.  Также Голдовский должен был получить долю вˊобъединен-
ном СИБУРе — ее размер зависел вˊтом числе отˊоценки вносимых 
активов.

«Газпром» согласился. Вˊ январе 2001ˊ года он купил 
контрольный пакет (51%) вˊАК СИБУР заˊ2,2ˊмлрд руб. деньгами 
и в́екселями. Голдовский, как и с́обирался, начал вторую допэмис-
сию объемом доˊ70ˊмлрд руб., собираясь соˊсвоей стороны внести 
вˊкапитал акции скупленных 17 российских предприятий, аˊтакже 
доли вˊвосточноевропейских химических холдингах Borsodchem 
иˊTVK.

Совет директоров «Газпрома» 24ˊ апреля поддержал 
этот план. «Сегодня многие наши сограждане ищут националь-
ную идею, способную объединить людей воˊ имя процветания 
России. Наˊнаш взгляд, она очевидна: богатство страны прирастает 
неˊсырье выми ресурсами, аˊих глубокой иˊквалифицированной пе-
реработкой», — подчеркивал тогда Голдовский.

Совет директоров СИБУРа одобрил вторую допэмис-
сию 7ˊмая 2001ˊгода. Голдовский был близок кˊтому, чтобы стать 
одним изˊ ключевых акционеров крупнейшей химической ком-
пании вˊВосточной Европе, аˊпотенциально — ее контролирую-
щим владельцем. Дело вˊтом, что 25% акций новой эмиссии были 
привилегированными (неˊимеющими права голоса), ноˊих можно 
было конвертировать вˊобычные акции через три года. Еслиˊбы 
«Газпром»  не сталˊучаствовать вˊпокупке привилегированных ак-
ций, он мог вˊбудущем утратить контроль над СИБУРом вˊпользу 
Голдовского.

Однако этим планам, как иˊсамой допэмиссии, неˊсуж-
дено было осуществиться: 30ˊ мая 2001ˊ года Рема Вяхирева 
воˊ главе «Газпрома» сменил Алексей Миллер. Поддерживавшие 
Голдовского топ-менеджеры монополии изˊ команды Вяхирева 
 быстро лишились своих постов или попали вˊопалу. СИБУР остался 
брендом, аˊнеˊбизнесом.
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В ОПАСНОЙ БЛИЗОСТИ 
ОТ БАНКРОТСТВА

Насколько ценным активом СИБУР был вˊтот момент — 
вопрос дискуссионный. Вˊсвоем полном виде, сˊвосстановленны-
ми производственными цепочками, СИБУР выглядел очень пер-
спективной компанией. Специалисты Голдовского, обосновывая 
цену допэмиссии, прогнозировали капитализацию холдинга 
наˊуровне $8ˊмлрд вˊ2004–2005ˊгодах. Вˊреальностиˊже вˊ2001ˊгоду 
СИБУР при выручке 46ˊ млрд руб. получил 2ˊ млрд руб. чистого 
убытка. Даˊиˊединого СИБУРа в тот момент, поˊсути, неˊсущество-
вало: все предприятия, контролируемые Голдовским, чувствова-
ли себя по-разному.

Первые тревожные признаки появились еще доˊ того, 
как сменилась управленческая команда «Газпрома».

Вˊ2000ˊгоду ухудшилась ситуация вˊмировой нефтега-
зохимии наˊфоне ввода крупных новых мощностей вˊСаудовской 
Аравии. Рентабельность именно глубокой переработки сырья сни-
зилась. Часть сˊбольшим трудом восстановленных производствен-
ных цепочек  СИБУРа стала убыточной.

Другой проблемой была управленческая раздроблен-
ность. Вˊ сущности, выстроить действительно вертикально ин-
тегрированную компанию Голдовскому неˊ удалось: отдельные 

Финансовые показатели акционерной компании  «СИБУР», млрд руб.
Источник: отчетность компании 
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предприятия существовали практически автономно иˊбыли свя-
заны лишь поставками сырья. Лукашов, отмечая большие заслуги 
Голдовского, который принял его идеологию развития СИБУРа, 
признавал, что затем «многие основополагающие принципы 
были попраны, нарушена иˊцелостность управления». «Прибыль 
стала определяться наˊкаждом производстве, ноˊвˊтаком случае 
необходимо определять прибыль наˊкаждой стадии передела, что 
ведет кˊ повышению цены конечной продукции. Таким образом, 
конечная продукция оказывается неконкурентоспособной», — 
пояснял он.

Еще более конкретно проблему описывает Игорь 
Курышов, пришедший вˊСИБУР вˊ1999ˊгоду, когда Голдовский по-
глотил бо́льшую часть активов группы «Росшина». Наˊпредыдущем 
месте работы Курышов занимался обеспечением поставок, тоˊесть, 
поˊего собственным словам, «менял шины наˊбензол». Выглядело 
это так: бензол (ароматический углеводород, получаемый вˊоснов-
ном вˊрезультате нефтепереработки) нужно было поставить наˊза-
вод для выпуска капролактама, изˊ которого делают капроновые 
нити. «Эти нити затем превращались вˊкапроновую ткань для кор-
да, аˊткань использовалась как армирующий материал для шин, — 
объясняет Курышов. — Заˊ кордную ткань шинные заводы могли 
вˊтеˊгоды расплачиваться неˊденьгами, аˊшинами. Шины мы либо 
продавали, либо меняли сˊкомпаниями, которые поˊразным схемам 
получали бензол».

Поˊсловам Курышова, когда он попал вˊСИБУР, Анатолий 
Лукашов проводил обучение поˊ экономической оценке отрасле-
вых цепей поставок вˊ нефтехимии. Предполагалось, что имен-
но вˊМоскве должны определять, что будут производить заводы. 
Ноˊреальность оказалась иной: 

«Завод считал, что ему нужно производить определен-
ную продукцию, и он же ее продавал. Отчитывался пе-
ред Москвой деньгами и формальными презентациями: 
мол, загрузили производство, все произведенное про-
дали, вот деньги. Но  по  какой цене продали? Можно 
было продать, условно, за 30 руб. Руководство завода 




