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В. М. Арсентьев, А. Е. Макушев 
СЕМЕЙНАЯ ФИРМА АЛАФУЗОВЫХ 

В УСЛОВИЯХ АКЦИОНИРОВАНИЯ В КОНЦЕ XIX — НАЧАЛЕ XX В.

На примере одной из крупнейших акционерных компаний Среднего Поволжья «Торгово-
промышленного общества Алафузовских фабрик и заводов» авторы статьи рассматривают 
влияние семейного начала на отношения собственности, систему управления и функциони-
рование промышленного бизнеса в процессе перевода индивидуально-частного предприя-
тия в акционерный формат. Отдельно изучено участие государства в разрешении противоре-
чий между представителями «семьи-учредителя» и сторонними акционерами. Исследование 
проведено на основе научной литературы, опубликованных источников, а также архивных 
материалов, впервые введенных в научный оборот. Концептуально исследование построено 
на следующих положениях. С одной стороны, неформальные правила, вырабатывавшиеся 
в процессе функционирования института семьи, оказывали существенное влияние на дело-
вые отношения, внося свою специфику в организацию российского бизнеса. С другой сторо-
ны, новые реалии рыночной экономики с довольно выраженной ориентацией на индустри-
ализм задавали свои правила игры, вынуждая предпринимателей, реализовывавших свои 
экономические интересы в формате семейного дела, в гораздо большей степени учитывать 
в своей практике формальные ограничения и законы стремительно усложнявшегося рынка. 
На примере «Торгово-промышленного общества Алафузовских фабрик и заводов» показано, 
что наблюдавшийся в процессе перехода к ассоциированным формам предпринимательства 
рост числа акторов деловых отношений благодаря включению в семейный бизнес сторонних 
лиц порождал необходимость соблюдения баланса индивидуальных и групповых интересов, 
приводил к взаимодействию неформальных и формальных правил, порождая весьма кра-
сочную и мозаичную картину деятельности акционерных компаний.  
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В конце XIX — начале XX в. российская эко-
номика вступила в новую стадию своего разви-
тия, связанную с более активным внедрением 
индустриальных форм. При этом такого рода 
трансформация происходила преимуществен-
но в производственной и технико-технологи-
ческой плоскости. Что же касается внутренней 
организации бизнеса, то зачастую она сохра-
няла традиционные элементы, продолжавшие 
иметь влияние на реализацию основных пред-
принимательских функций. В частности, со-
хранялось инерционное влияние неформаль-
ных ограничений на хозяйственную практику 
и предпринимательство. 

Наиболее распространенные и устойчивые 
неформальные ограничения, бытовавшие в 
российском бизнесе даже в условиях пере-
хода к более зрелым с точки зрения рынка и 
более сложным с точки зрения организации 
формам производственно-коммерческой дея-
тельности, были связаны с традицией семей-
ственности. Например, главенствующая роль 
семьи сохранялась даже в условиях перехода 
индивидуально-частных предприятий в акци-
онерный формат. Как показывает динамика 
акционирования промышленности Среднего 
Поволжья в конце XIX — начале XX в., значи-
тельная часть создаваемых в регионе акцио-
нерных компаний оставалась, по сути, семей-
ным бизнесом.1

В данной статье предпринята попытка рас-
смотреть, как семейное начало влияло на от-
ношения собственности, систему управления 

1 Подробнее см: Арсентьев В. М., Макушев А. Е. Практика ре-
ализации акционерного законодательства в промышленном 
предпринимательстве России в конце XIX — начале XX века 
(на примере Среднего Поволжья) // Российские экономиче-
ские реформы в региональном измерении: сб. материалов 
Всерос. науч. конф., посвящ. столетию начала НЭПа. Новоси-
бирск, 2021. С. 17–26.
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и функционирование промышленного биз-
неса на этапе перехода индивидуально-част-
ного предприятия к акционерному формату. 
Данная задача решалась на примере одной из 
крупнейших акционерных компаний Среднего 
Поволжья «Торгово-промышленного общест-
ва Алафузовских фабрик и заводов». Несмотря 
на то что история этого известного предприя-
тия не обделена вниманием исследователей, 
процесс его преобразования в акционерную 
компанию освещен недостаточно. И даже в 
вышедшей в 2015 г. коллективной моногра-
фии, подытожившей результаты исследова-
ний истории алафузовской фирмы, представ-
лены лишь общие контуры этого этапа.2

Новые данные, извлеченные из фондов 
Российского государственного исторического 
архива (РГИА) и впервые введенные в науч-
ный оборот, позволяют существенным обра-
зом восполнить этот пробел. При разработке 
основных концептуальных положений и про-
ведении теоретической интерпретации при-
влекаемых данных авторы использовали ре-
зультаты исследовательских изысканий ряда 
российских и зарубежных ученых, прямо или 
косвенно связанных с изучением роли нефор-
мальных ограничений и институтов в разви-
тии российского бизнеса.3

Сохранение главенствующей роли «се-
мей-учредителей» в бизнесе в процессе его 
перевода в акционерный формат — доволь-
но распространенное явление в российской 
экономике второй половины XIX — начала 
XX в. С одной стороны, это можно восприни-
мать как архаизм, который не соответствовал 
и даже противоречил новым стандартам веде-
ния бизнеса, ориентированным на формаль-
но-правовые ограничения и нивелировавшим 
социальные, статусные и этно-конфессиональ-
ные различия. Но с другой стороны, не следу-
ет оценивать данное явление исключительно с 
негативных позиций. При всем своем консер-

2 См.: Габдрафикова Л. Р., Измайлов Б. И., Салихов Р. Р. Фир-
ма Алафузова (вторая половина XIX — начало XX века): про-
мышленная история России. Казань, 2015. 
3 См.: Норт Д. Институты, институциональные изменения и 
функционирование экономики. М., 1997; Барышников М. Н. 
Семья в институциональном пространстве российского пред-
принимательства (опыт исторического исследования) // Во-
просы экономики. 2005. № 7. С. 150–156; Он же. Деловой 
мир дореволюционной России: индивиды, организации, 
институты. СПб., 2006; Он же. Семейная фирма в дореволю-
ционной России // TERRA ECONOMICUS. 2007. Т. 5, № 4. 
С. 51–58; Календжян С., Волков Д. Развитие семейного пред-
принимательства в России // Экономическая политика. 2011. 
№ 5. С. 148–154; Неклюдов Е. Г. Уральские заводчики во вто-
рой половине XIX — начале XX в.: владельцы и владения. 
Екатеринбург, 2013; и др. 

ватизме институт семьи способствовал кон-
структивному решению ряда задач, связанных 
с реализацией предпринимательской функции 
в условиях российского социума. В частности, 
незрелость правовых форм защиты собствен-
ности и отсутствие четко выстроенной систе-
мы юридического сопровождения коммерче-
ской деятельности делали главным гарантом 
в реализации экономических интересов и со-
хранении стабильности бизнеса высокую кон-
центрацию собственности в руках отдельной 
семьи. Формирование довольно устойчивых, 
разветвленных семейно-родственных свя-
зей владельцев компаний было своего рода 
формой самозащиты в условиях усложнения 
правовых, маркетинговых и организационно-
производственных правил ведения предпри-
нимательской деятельности. 

В то же время стремление «семей-основа-
телей» сохранить свои позиции в условиях 
перехода к акционерным формам предприни-
мательской деятельности вынуждало их кор-
ректировать свои подходы к ведению бизнеса. 
В частности, возникала необходимость учета 
мнения приглашенных к участию в бизнесе, 
поиска наиболее оптимальной модели согла-
сования индивидуальных, семейных и груп-
повых интересов. В условиях постоянного рас-
ширения круга акционеров особое значение 
приобретала консолидирующая роль семьи, 
ее способность обеспечить стабильность парт-
нерских отношений между всеми участниками 
компании. Во многом именно от этого зави-
села эффективность бизнеса в части его ин-
формационного сопровождения, организации 
перспективного планирования, координации 
экономической деятельности, профессиональ-
ной оценки заключаемых контрактов и т. д. 
Большую роль при этом играла неформальная 
подготовка решений. Обсуждение наиболее 
важных вопросов развития фирмы осуществ-
лялось в ходе частных внутрисемейных встреч 
и неформальных контактов крупнейших 
акционеров.4

Несмотря на традиционализм, являвший-
ся одной из базовых характеристик института 
семьи, с помощью которого воспроизводился 
определенный набор неформальных ограни-
чений, правил и норм поведения, основанная 
на родственных связях система ведения биз-
неса обладала определенными адаптивными 

4 См.: Очерки истории российских фирм: вопросы собствен-
ности, управления, хозяйствования / Барышников М. Н. [и 
др.]. СПб., 2007. С. 37.
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и трансформативными свойствами. В частно-
сти, она довольно гибко приспосабливалась 
к внешним воздействиям, проявляла способ-
ность привлекать формальные (правовые) ог-
раничения для достижения делового успеха. 
Эволюция российской институциональной 
среды в конце XIX — начале XX в. создавала 
определенные условия для того, чтобы цен-
ностно-мотивационные, поведенческие, ком-
муникативные и другие особенности семейных 
отношений, транслируемые в коммерческо-
деловой практике, «постепенно врастали в ин-
ституты развивающейся капиталистической 
экономики».5

Главным фактором, обуславливавшим пе-
ревод семейного дела в акционерный формат, 
было стремление расширить бизнес, реали-
зовать новые направления его деятельности, 
модернизировать производство, получить до-
полнительные инвестиционные и маркетинго-
вые возможности. Решались на такие смелые 
проекты амбициозные предприниматели, уже 
утвердившиеся в деловом мире. Промышлен-
ное предприятие, для управления которым 
создавалось паевое товарищество или акци-
онерное общество, как правило, являлось ди-
намично развивающимся, успешным с точки 
зрения коммерции, достигало высоких про-
изводственных показателей и имело хорошие 
перспективы развития.

В то же время непосредственным поводом 
для принятия решения о создании акционер-
ного общества могла быть экстраординарная, 
чрезвычайная ситуация, которая ставила под 
угрозу стабильность семейного дела. Довольно 
часто это было связано со сменой собственни-
ков, что неминуемо приводило к переформиро-
ванию всей управленческой системы. Одним из 
мотивов акционирования семейного дела ста-
новилась неминуемо возникавшая в его разви-
тии ситуация, связанная с определением преем-
ника. Как правило, она становилась следствием 
смерти главного владельца, осуществлявшего 
единоличное управление бизнесом. Причем 
речь здесь шла не просто о долевом разделе на-
следства между близкими родственниками, а о 
будущем фамильного дела, формировании ме-
ханизма обеспечения его преемственности: кто 
и как в будущем будет выполнять владельче-
ские и административно-управленческие функ-

5 Барышников М. Н. Акционерные компании в России в на-
чале ХХ века: баланс интересов и институциональные ог-
раничения (теоретические аспекты проблемы) // TERRA 
ECONOMICUS. 2010. Т. 8, № 2. C. 100.

ции, руководить промышленным хозяйством и 
вести коммерческие дела.

Весьма показательна в этой связи история 
возникновения одной из крупных акционер-
ных фирм Среднего Поволжья — торгово-про-
мышленного общества Алафузовских фабрик 
и заводов в Казанской губернии, объединяв-
шей под своим началом целый ряд предпри-
ятий. У истоков ее создания стоял известный 
предприниматель, статский советник, ману-
фактур-советник, казанский купец 1-й гильдии 
Иван Иванович Алафузов. К началу 1890-х гг. 
во многом благодаря его стараниям было 
«сколочено» довольно крепкое семейное дело. 
Его основу составляло промышленное хозяй-
ство, представленное прядильными, ткацкими 
и кожевенными предприятиями в г. Казани и 
г. Камышлове Пермской губернии.6

Одновременно обладая талантами произ-
водственника и коммерсанта, И. И. Алафузов 
на протяжении всей своей жизни фактически 
единолично руководил всеми частями своего 
обширного промышленного комплекса, до-
бившись немалых успехов на этом поприще. 
Беспокоясь о судьбе семейного дела, он еще 
при жизни, будучи тяжело больным и предви-
дя свою скорую кончину, разработал и начал 
реализовывать план его перевода в акционер-
ный формат. Данный сценарий он считал наи-
лучшим из всех возможных. Он осознавал, что 
никто из близких родственников не способен в 
ближайшее время взять на себя бремя едино-
личного управления бизнесом: ни малолетний 
сын Иван, ни больная дочь, ни жена, у которой 
отсутствовали необходимые знания и навыки.7

И. И. Алафузов инициировал процесс со-
здания акционерного общества, поручив за-
няться разработкой устава будущего пред-
приятия. В случае своей смерти он завещал 
довести это дело до конца, но при условии за-
крепления прав собственности на имущество 
акционируемой фирмы за наследниками. При 
этом главным наследником должен был стать 
малолетний сын, который должен был полу-
чить 60 % всего имущества, а дочь и вдова — 

6 Как следует из устава «Торгово-промышленного обще-
ства Алафузовских фабрик и заводов», на момент его со-
здания в него входили промышленные предприятия, из-
готавливавшие «предметы производства прядильного, 
ткацкого, кожевенного, лакировочного, хлебопекарно-галет-
ного, а также непромокаемые ткани, кожи и всякие предме-
ты обмундирования, снаряжения и довольствия войск». Кро-
ме того, И. И. Алафузову принадлежала Нижне-Троицкая 
суконная фабрика, располагавшаяся в Уфимской губернии. 
См.: РГИА. Ф. 23. Оп. 24. Д. 113. Л. 190об, 191об.
7 См.: РГИА. Ф. 23. Оп. 24. Д. 113. Л. 190.
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по 20 %. Главным гарантом исполнения заве-
щания И. И. Алафузова становился его родной 
брат Николай Иванович, назначенный опеку-
ном над малолетними наследниками.8

Но, несмотря на все заботы И. И. Алафу-
зова о будущем, проявившиеся в стремлении 
обеспечить финансовую стабильность для чле-
нов своей семьи, в 1891 г., после смерти «от-
ца-основателя» фирмы, возникли определен-
ные трудности. Они выразились в конфликте 
интересов наследников и их доверенных лиц 
с представителями заводоуправления. Полу-
чив более широкие полномочия в области ор-
ганизации производства и сбыта продукции, 
последние приняли ряд решений, шедших в 
разрез с интересами собственников и нега-
тивно отражавшихся на финансовом благо-
получии фирмы. Суть возникшего управлен-
ческого кризиса довольно четко выражена в 
составленном от лица наследников письме от 
25 ноября 1891 г., адресатом которого являлось 
Министерство торговли и промышленности. 
Получив гораздо более широкие, чем ранее, 
административно-распорядительные полно-
мочия, представители заводоуправления ру-
ководствовались «лишь только корыстными 
интересами и наносили экономический вред 
промышленному производству».9 Они «соста-
вили между собой стачку для наживы и скупи-
ли товар, оставшийся на фабриках и заводах 
Алафузова значительно дешевле их заготови-
тельной стоимости», что для фабрики обер-
нулось немалыми убытками. Проявляя заботу 
«о благосостоянии малолетнего наследника 
и для предотвращения окончательного рас-
стройства и разорения», они высказали тре-
бование временно приостановить процесс ак-
ционирования. Как следует из текста письма, 
действия заводоуправления могли привести 
к «злоупотреблениям» при проведении оцен-
ки стоимости фабрик и заводов Алафузова в 
сторону ее занижения. Чтобы избежать такого 
рода ущемления прав наследников, необхо-
димо провести более тщательную работу «по 
составлению предварительного складочного 
капитала».10

Как видим, камнем преткновения в деле 
создания акционерного общества стали опа-
сения наследников в связи с действиями пред-
ставителей заводоуправления, которые в усло-
виях смены формы собственности стремились 

8 См.: Там же. Л. 188об.
9 Там же. Л. 1.
10 Там же. Л. 1об.

использовать ситуацию в своих интересах, на-
нося вред семейному бизнесу. Все это затянуло 
процесс учреждения акционерного общества. 
На преодоление возникших разногласий ушло 
почти два года. Устав «Торгово-промышлен-
ного общества Алафузовских фабрик и заво-
дов» был Высочайше утвержден лишь 28 мая 
1893 г., а свою деятельность под новой выве-
ской фирма начала 1 марта 1894 г. 

Вновь созданное общество располагало ос-
новным капиталом в размере 2 400 000 руб., 
который был разделен на 2 400 именных ак-
ций по 1 000 руб. (первоначальный размер 
уставного капитала был определен по резуль-
татам предварительной оценки промышлен-
ных объектов, приобретенных обществом у 
наследников).11

В 1894 г. уставной капитал был увеличен 
до 4 000 000 руб. посредством дополнитель-
ного выпуска 1 600 акций той же нарицатель-
ной стоимостью в 1 000 руб. Часть этих акций 
была направлена на погашение оставшегося 
долга перед бывшими собственниками, раз-
мер которого окончательно был установлен 
«душеприказчиками» после проведенной ре-
визии промышленного хозяйства в процессе 
его эксплуатации и оценки производственного 
потенциала предприятий.12 

Следует отметить, что бывший владелец 
еще при жизни определил порядок владения 
акциями членами его семьи. Стремясь мак-
симально обезопасить капиталы от посяга-
тельств сторонних лиц и не допустить их не-
производительного использования самими 
наследниками, в своем завещании он указал 
требование, по которому все акции «должны 
находиться в общем владении его вдовы Ли-
дии Андреевны и его детей». Причем свобод-
но распоряжаться акционерными капиталами 
наследники не могли, так как по воле завеща-
теля они должны были храниться в Государ-
ственном банке вплоть до достижения сыном 
Иваном 30-летнего возраста.13

Однако столь большое рвение И. И. Алафу-
зова в деле защиты интересов семьи в дальней-
шем породило новые проблемы. Заложенные 
им ограничения стали причиной появления 
разногласий между Алафузовыми и сторон-
ними акционерами. В частности, недовольство 
вызывало прописанное в завещании «отца-
основателя» условие «не отчуждаемости» ак-

11 См.: Там же. Л. 127.
12 См.: Там же. 
13 См.: Там же. Л. 187об.
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ций, которое устанавливало запрет на любые 
сделки с этими ценными бумагами до того, как 
главному наследнику исполнится 30 лет. Дан-
ное положение было зафиксировано в приме-
чании к пункту 17 устава.14

В 1906 г. правление компании на основа-
нии принятого на общем собрании акционе-
ров решения обратилось в Министерство про-
мышленности и торговли с прошением снять 
данный запрет. В данном письме доволь-
но обстоятельно и аргументированно были 
изложены трудности, возникавшие в дея-
тельности фирмы в связи с действием этого 
ограничения.15

Первое, на что обращено внимание в офи-
циальном обращении, — это противоречие 
смысла указанного выше «примечания» со-
держанию основной части пункта 17 устава. 
Согласно этому пункту, возможность купли-
продажи акций все же допускалась, но при со-
блюдении определенных правил. Обязатель-
ным условием этого являлась «передаточная 
надпись» на акциях при смене их владельца. 
То есть речь здесь, по всей видимости, идет об 
именных акциях, которые «при соответствен-
ном объявлении должны быть предъявлены 
правлению общества для отметки передачи в 
книгах». На практике же данная возможность 
полностью исключалась волей завещателя, 
зафиксированной в «примечании», которое 
по своей юридической силе перекрывало дей-
ствие правил, указанных в основной части 
пункта 17.16

Кроме того, по мнению авторов письма, 
условие «не отчуждаемости» акций противо-
речило содержанию пункта 4 устава, в соот-
ветствии с которым наследники имели право 
«выбирать тот или другой способ владения и 
приращения завещанного им в собственность 
капитала».17

Немалые трудности вызывали и существо-
вавшие диспропорции в распределении ак-
ций. Если представителям семьи Алафузовых 
принадлежало 3 948 акций, то на долю всех 
остальных акционеров приходилось всего 
лишь 52 акции. Вследствие этого, как следует 
из текста письма, «организация управления 
делами всецело зависит от благоусмотрения 
наследников», а мнения всех остальных ак-
ционеров «не могут никогда составить проти-

14 См.: Там же. Л. 187.
15 См.: Там же. Л. 187об.
16 См.: Там же. Л. 187.
17 Там же. Л. 189об.

вовеса решениям наследников Алафузовых». 
Как следует из текста обращения, столь огра-
ниченное участие «посторонних акционеров» 
не позволяет выполнить требования «Высо-
чайше утвержденных правил, изданных для 
руководства при разрешении дел общим со-
бранием акционеров».18

На протяжении долгого времени с момента 
ее основания практически неизменным оста-
вался состав правления компании. По данным 
на 1905 г., председателем правления общества 
являлась вдова учредителя товарищества Ли-
дия Андреевна. В должности директоров со-
стояли Николай Иванович Алафузов, родной 
брат бывшего владельца предприятия, и Али-
да Васильевна Каул, которая приходилась ма-
терью второй жены И. И. Алафузова — Лидии 
Андреевны.19

В этой связи было высказано недовольство 
по поводу доминирования семьи в решении 
ключевых вопросов развития фирмы, и пре-
жде всего финансовых. Буквально оно звучало 
следующим образом: «Распределение прибы-
ли находится вполне в зависимости от наслед-
ников Алафузовых, лишая остальных акцио-
неров возможности установить правильную 
биржевую стоимость акций, что весьма суще-
ственно нарушает имущественные интересы 
этих акционеров».20

Сосредоточение львиной доли акций ком-
пании в руках трех наследников и отсутствие 
возможностей распоряжаться ими создавали и 
другого рода сложности. Рост масштабов про-
изводственной деятельности, в том числе и в 
рамках выполнения размещаемых государ-
ством военных заказов, регулярно порождал 
потребность в дополнительных инвестициях. 
Однако получение банковских кредитов было 
связано с огромными трудностями. В силу уже 
указанных выше ограничений на сделки с ак-
циями они не могли котироваться на биржах. 
А без определения их биржевой стоимости 
было невозможно их использование в качест-
ве залогового обеспечения кредита.21

В конечном счете Министерство торговли 
и промышленности признало приведенные 
доводы достаточно убедительными. Хотя вы-
сказанная в письме просьба в определенной 
степени противоречила тексту завещания 

18 Там же. Л. 187об.–188.
19 См.: Указатель действующих в империи акционерных 
предприятий и торговых домов: в 2 т. СПб., 1905. Т. 1. С. 575.
20 РГИА. Ф. 23. Оп. 24. Д. 113. Л. 187об.–188. 
21 См.: Там же. Л. 188об.
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мануфактур-советника И. И. Алафузова, было 
принято решение разрешить куплю-прода-
жу акций, принадлежавших его наследникам. 
Оговаривалось лишь одно условие. До дости-
жения главным наследником, Иваном Ивано-
вичем Алафузовым 30-летнего возраста при-
обретение акций сторонними лицами должно 
было происходить только «от имени всех на-
следников». Важным фактором, предопреде-
лившим исход этого дела, стало единодушное 
мнение и общего собрания акционеров обще-
ства, и самих наследников, также поддержав-
ших необходимость внесения такого рода кор-
ректив в деятельность компании.22

Как видим, учредители акционерных об-
ществ имели возможность прописать в уставах 
так называемые защитные условия, позво-
лявшие ограничить риски и обеспечить сво-
его рода «иммунитет» семейного дела. Одна-
ко такой расклад далеко не всегда устраивал 
сторонних акционеров. Поэтому неминуемо 
между ними и «семьей» возникали трения 
по целому ряду ключевых вопросов развития 
фирмы. В условиях сепаратного законодатель-
ства власти принимали участие в разрешении 
такого рода ситуаций, в каждом конкретном 
случае стараясь максимально учесть интересы 
всех сторон. С одной стороны, разрабатывав-
шиеся правовые нормы, регламентировавшие 
деятельность акционерных обществ, стояли на 
страже интересов семьи, обеспечивая защиту 
частной собственности и преемственность биз-
неса. С другой — правительственные круги мо-
гли корректировать режим их функциониро-
вания, устанавливая баланс интересов семьи и 
сторонних акционеров посредством внесения 
изменений и поправок в уставы компаний.

Переход семейного предприятия или тор-
гового дома к акционерному формату далеко 
не всегда был гладким. В новых условиях де-
ловые интересы семьи, ранее обсуждаемые 
в рамках межличностных взаимоотношений 
родственников, должны были согласовывать-
ся с интересами сторонних акционеров, что 
неизбежно создавало почву для возникно-
вения противоречий и конфликтов. Кроме 
того, в процессе деятельности акционерного 
общества могли формироваться локальные 
малые группы, лоббировавшие те или иные 
решения, которые могли идти в разрез с ин-
тересами семьи. Все это рисует нам весьма 
мозаичную картину деловых отношений вну-

22 См.: Там же. Л. 192–192об.

три акционерного предприятия, в которых, с 
одной стороны, присутствовало стремление 
одних сохранить его семейный уклад, а с дру-
гой — появлялись силы, стремившиеся его 
разрушить. Тем не менее в большинстве случа-
ев удавалось достигать желаемого компромис-
са, а самым важным примиряющим фактором 
было общее стремление обеспечить процвета-
ние и коммерческий успех фирмы, что было 
главным условием реализации интересов каж-
дого участника дела. 

Говоря о способах ведения семейного биз-
неса при переходе к акционерным формам его 
организации, стоит отметить и те изменения, 
которые были связаны с разрушением корпо-
ративно-родственной автаркии. В частности, 
обязательным атрибутом развития акционер-
ных обществ являлись уставы, представляв-
шие собой сепаратный акт и имевшие статус 
специального закона. Они содержали стро-
гие регламентирующие условия деятельности 
фирмы, соблюдение которых становилось обя-
зательным для всех участников дела. 

Кроме того, довольно быстрый экономиче-
ский рост на этапе ускоренной раннеиндустри-
альной модернизации в конце XIX — начале 
XX в. сопровождался существенным усложне-
нием деловых отношений. Перед семейным 
бизнесом вставали новые вызовы. В частности, 
довольно существенно возрастали трансакци-
онные издержки. Выход на широкий рынок, 
увеличение числа деловых партнеров (покупа-
телей-поставщиков), участие в операциях на 
фондовом и кредитном рынках, сбор инфор-
мации, рекламная политика, организация де-
ловых коммуникаций — все это требовало от 
руководства акционерных компаний дополни-
тельных усилий и средств. Очевидно, что сила-
ми только членов семьи это сделать было не-
возможно. Переход бизнеса в новую плоскость 
деловых отношений приводил к тому, что тра-
диционная модель получения и воспроизвод-
ства управленческих и технических знаний и 
навыков через семейный опыт и родственные 
связи уже не могла в полной мере обеспечить 
успех фирмы. Возникала острая необходимость 
привлечения квалифицированных специали-
стов, способных осуществлять административ-
но-управленческое сопровождение растущих 
объемов промышленно-торговой деятельности 
и участие в кредитно-банковских операциях. 

Тем не менее даже в начале XX в. некото-
рые купеческие семьи и после перевода свое-
го бизнеса в акционерную форму продолжали 
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следовать старой традиции. Уже с юных лет 
они приобщали своих детей к фамильному 
делу, а затем отправляли их в образователь-
ные учреждения коммерческого и промыш-
ленно-технического профиля, стараясь в буду-
щем обеспечить им самое высокое положение 
в административно-управленческом звене ак-
ционерной фирмы. Причем если в семье было 
несколько наследников, то каждому из них из-
начально было определено свое место в управ-
ленческой иерархии, а старшему, как правило, 
была уготована главенствующая роль.

Однако далеко не всегда находился дос-
тойный продолжатель дела, способный обес-
печить его преемственность. Зачастую «чело-
веческого капитала» семьи в условиях более 
сложного акционерного предприниматель-
ства было недостаточно для успешного веде-
ния бизнеса. В частности, проблема нехватки 
управленческих ресурсов «семьи-учредителя» 
торгово-промышленного общества Алафузов-
ских фабрик и заводов в Казанской губернии 
возникла практически с момента его созда-
ния и еще более обострилась по мере расши-
рения масштабов деятельности компании. На 
момент смерти Ивана Ивановича Алафузова в 
1891 г. его главному наследнику, сыну Ивану, 
было всего лишь 7 лет. Тем не менее он над-
еялся, что в перспективе, по мере взросления, 
сын проявит интерес к семейному бизнесу и 
продолжит дело отца. Свои планы он подкре-
пил финансово, завещав своему преемнику 
право владения львиной долей наследства.23

Однако, как оказалось в будущем, этим 
планам не суждено было сбыться. До 1906 г. 
ключевой фигурой всей управленческой си-
стемы акционерной компании был Николай 
Иванович Алафузов, фактически с момента 
ее основания выполнявший обязанности ди-
ректора-распорядителя. Являясь своего рода 
посредником между наследниками и сторон-
ними акционерами, он довольно умело сгла-
живал острые углы в их взаимоотношениях, 
примиряя интересы сторон. Однако в 1906 г., 
по истечении 15 лет добросовестной службы, 
им было выражено желание «освободиться от 
тяжелых обязанностей и ответственности ди-
ректора-распорядителя» в силу возраста и по-
шатнувшегося здоровья.24

Вопрос поиска нового «капитана бизнеса» 
был включен в повестку дня общего собра-

23 См.: Там же. Л. 187–188.
24 Там же. Л. 188об.

ния акционеров компании. В ходе его заседа-
ния высказывались сомнения по поводу под-
готовленности и способности наследников 
«управлять или, по крайней мере, руководить 
предприятием и строго его контролировать». 
В специальном письме-обращении в Мини-
стерство торговли и промышленности прямо 
указывалось на то, что «никто из наследников 
в настоящее время не может принять на себя 
ответственной роли в управлении и руково-
дительстве обширным делом, значительно 
развившимся со времени обращения его в ак-
ционерное предприятие». Дочь завещателя, 
Людмила, имевшая право на 1/5 часть акций, 
была тяжело больна «неизлечимой формой 
душевной болезни, вследствие чего над лич-
ностью и имуществом ее учреждена опека». 
Вдова завещателя, Лидия Андреевна, также 
владевшая 1/5 частью акций, являлась «совер-
шенно неподготовленной к деятельному уча-
стию в управлении делом». К тому же она была 
обременена заботой о своей больной дочери. 
Что касается главного кандидата, Ивана, то в 
круг его жизненных приоритетов не входили 
вопросы, связанные с управлением семейным 
делом. Хотя к 1906 г. ему уже исполнилось 
22 года, он «по своей молодости и неопытно-
сти не желал принять на себя исключительной 
ответственности перед совладелицами акций 
за благоприятные результаты дела».25

При этом авторы письма обращали внима-
ние на то, что значение деятельности торгово-
промышленного общества Алафузовских фа-
брик и заводов выходит за границы «частных 
интересов и соприкасается с интересами обще-
ственными и даже государственными. А среди 
однородных с ним предприятий оно занимает 
одно из первых мест в Империи, и кроме того, 
является одним из главных поставщиков ин-
тендантского ведомства по снабжению армии 
обмундированием и другим снаряжением».26 
В условиях решения столь широкого круга за-
дач, резюмируют авторы письма, «управление 
делом становится чрезвычайно сложным и 
ответственным, требуя специальной подготов-
ки, долголетнего опыта, крепкого физическо-
го здоровья, т. е. таких качеств, которыми не 
обладают главные акционеры предприятия».27

В сложившейся ситуации было принято 
единственно правильное решение — привлечь 
наемного специалиста для осуществления 

25 Там же. Л. 188.
26 Там же. Л. 188–188об.
27 Там же. Л. 188об.
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непосредственного управления заводами. 
Формально продолжая оставаться в должно-
сти директора-распорядителя, Н. И. Алафузов 
«передоверил» управленческие функции по-
четному гражданину Павлу Тимофеевичу Чес-
нокову. Данное решение не нарушало сущест-
вующих правил, так как выдаваемая от лица 
правления компании на имя Н. И. Алафузова 
доверенность «на управление и распоряжение 
всеми делами общества в качестве директо-
ра распорядителя» предусматривала «право 
передоверия». Как следует из текста нотари-
ально заверенной доверенности от 15 декабря 
1909 г., обнаруженной в фондах Националь-
ного архива Республики Татарстан, П. Т. Чес-
нокову были предоставлены весьма широкие 
полномочия в качестве «главного распоряди-
теля всех казанских фабрик и заводов и пред-
ставителя Общества в Казани».28

Доверенность была действительна в тече-
ние одного года, затем она продлевалась. Учи-
тывая, что и в 1914 г. П. Т. Чесноков продол-
жал оставаться в этой должности, результаты 
его деятельности, по-видимому, полностью 
удовлетворяли правление общества. Вопро-
сами развития технической части занимался 
еще один наемный специалист — В. А. Рюль.29

Тем не менее, освободив себя от необхо-
димости решения текущих управленческих 
вопросов, Николай Иванович остался у руля 
фирмы — сохранил за собой должность дирек-
тора-распорядителя, выступая в качестве по-
веренного по делам компании. Правда, теперь 
он довольно редко покидал Санкт-Петербург, 
руководя принадлежавшими обществу фабри-
ками и заводами дистанционно. Постепенно 
бразды правления переходят к сыну Н. И. Ала-
фузова, Николаю, которого отец планомерно 
готовил на роль своего преемника и продолжа-
теля семейного дела Алафузовых. В отличие от 
своего двоюродного брата, Ивана Ивановича, 
он принимал гораздо более деятельное учас-
тие в делах фирмы, продемонстрировав пред-
принимательские способности в решении как 
организационно-производственных, так и фи-
нансовых вопросов. 

Что же касается главного наследника, сына 
учредителя компании Ивана, то в 1914 г., на мо-
мент своего 30-летия, он сохранил свое участие 
в бизнесе, являясь членом правления акционер-
ного общества Алафузовской Нижне-Троицкой 

28 НА РТ. Ф. 1153. Оп. 1. Д. 6. Л. 9.
29 См.: Фабрично-заводские предприятия Российской импе-
рии (исключая Финляндию). Петроград, 1914. № 310.

суконной фабрики, располагавшейся в Уфим-
ской губернии. В состав правления также входи-
ли все те же Лидия Андреевна и Николай Ивано-
вич Алафузовы. К тому же последний, оставаясь 
в должности директора-распорядителя, как и в 
случае с казанскими фабриками, передоверил 
функцию непосредственного управления фа-
брикой Д. П. Ватутину. Развитие технической 
составляющей было вверено И. Е. Епифанову.30

То есть даже почти четверть века спустя 
после образования акционерного общества 
Алафузовы сохранили полный контроль над 
бизнесом. Об этом, в частности, свидетельству-
ет тот факт, что правление обеих компаний в 
1914 г. продолжало фактически полностью со-
стоять из представителей семьи Алафузовых. 

Как видим, трансформация семейных пред-
приятий и торговых домов в акционерную 
форму в большинстве случаев не приводила 
к потере контроля семьи над бизнесом. Как 
правило, представители «семьи-учредителя», 
являясь крупнейшими акционерами, продол-
жали играть главную роль в решении вопро-
сов распоряжения собственностью и исполне-
нии управленческих функций. Причем даже в 
реалиях российской экономики конца XIX — 
начала XX в. данное явление не вступало в 
противоречие с важнейшим принципом функ-
ционирования фирмы акционерного типа, суть 
которого заключалась в корпоративном управ-
лении бизнесом. Скорее оно дополняло его. 
Так называемая семейная персонификация и 
сохранение родственных связей в управленче-
ском звене акционерной компании или паево-
го товарищества определенным образом спо-
собствовали сглаживанию некоторых острых 
углов рынка, облегчая решение ряда вопросов 
в организации бизнеса. Например, позволяли 
преодолеть противоречия внутри компании, 
устранять разногласия между акционерами, а 
также возникавшими в их среде лобби-группа-
ми. Внутрисемейные отношения, которые, как 
правило, были построены на доверии и чест-
ности, как бы проецировались на всех участ-
ников дела, создавая благоприятный климат 
и корпоративное единство. Все это придавало 
стабильность функционированию акционер-
ной фирмы, обеспечивало согласованность в 
принятии ключевых решений, облегчало раз-
работку единой стратегии развития. 

Процесс создания «Торгово-промышленно-
го общества Алафузовских фабрик и заводов» 

30 См.: Там же. № 1664.
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показывает, что перевод фамильного дела в 
акционерную форму был неминуемо связан с 
ограничением влияния семьи на бизнес. Про-
никновение сторонних лиц создавало риски 
размывания семейного капитала, что, конеч-
но же, вызывало опасения у учредителей ак-
ционерного общества. Внедряя разного рода 
защитные механизмы по охране финансовых 
интересов семьи, они зачастую создавали пре-
пятствия для деятельности компании и огра-
ничивали предпринимательские возможности 
для сторонних участников дела. Разрешение 
такого рода противоречий зависело как от вла-
стей, которые в условиях сепаратного законода-
тельства могли вмешиваться в качестве посред-
ников, внося коррективы в уставы компаний, 
так и от готовности «семьи» пойти на созна-
тельное ограничение своих прав ради интере-
сов компании. В большинстве случаев такой 
компромисс находился и сторонам удавалось 
прийти к приемлемому для всех соглашению.

Перевод семейного дела в формат акционер-
ного общества мог иметь и еще одну цель. В рас-
смотренном выше случае создание торгово-про-

мышленного общества Алафузовских фабрик и 
заводов представляло для его учредителя своего 
рода способ раздела имущества между наслед-
никами. С одной стороны, это давало возмож-
ность установить имущественную долю каждого 
из них, обеспечив материальное благополучие 
в будущем, а с другой — сохранить семейный 
бизнес в неразделенном состоянии. Причем, 
как правило, для каждого из наследников опре-
делялась его роль с точки зрения участия в 
бизнесе и реализации административно-управ-
ленческих функций, что позволяло обеспечить 
преемственность родового дела. 

В целом же сохранение семейных основ 
развития бизнеса в процессе перехода к акци-
онерным формам его организации являлось 
весьма распространенным явлением, одной из 
особенностей российской предприниматель-
ской традиции. Оно было частью самобытно-
го механизма функционирования российской 
экономики в конце XIX — начале XX в., ак-
тивно модернизировавшейся на европейский 
манер, но сохранявшей «генотип» российской 
цивилизации.
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THE ALAFUZOV FAMILY FIRM IN THE CONDITIONS OF CORPORATIZATION 
IN THE LATE 19TH — EARLY 20TH CENTURY

The article attempts to consider the infl uence of the family principle on property relations, the 
management system and the functioning of industrial business in the process of transition of an 
individual-private enterprise into a joint-stock format. The solution of this problem was carried out 
on the example of one of the largest joint-stock companies in the Middle Volga region “Commercial 
and industrial company of Alafuzov factories and plants”. The authors also examines participation 
of the state in resolving contradictions between representatives of the “founding family” and third-
party shareholders is considered separately. The study draws upon scientifi c literature, published 
sources, archival materials, which were fi rst introduced into scientifi c circulation. Conceptually, the 
study is based on the following provisions. On the one hand, the informal rules developed during 
the functioning of the family institution had a signifi cant impact on business relations, bringing 
their own specifi cs into the organization of Russian business. On the other hand, the new realities of 
a market economy with a rather pronounced focus on industrialism set their own rules of the game, 
forcing entrepreneurs who realized their economic interests in the format of a family business to 
take account of the formal restrictions and laws of a rapidly complicating market. It is shown that 
the increase in the number of business relations actors observed during the transition to associated 
forms of entrepreneurship due to the inclusion of third parties in the family business created the 
need to maintain a balance of individual and group interests, led to the interaction of informal and 
formal rules, giving rise to a very colorful and mosaic picture of joint-stock companies’ activity.
Keywords: joint-stock company, industrial production, family business, Alafuzovs, informal rules, 
modernization, charter, separate legislation
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