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В
мае прошлого года в сбыте
«ЛУКОЙЛа» произошла ро"
тация руководства. На пост
вице"президента, ответствен"

ного за развитие розницы, пришел че"
ловек из «далекого заМКАДья». Воз"
главлявший до своего нынешнего поста
нижегородский офис «ЛУКОЙЛ"Вол"
ганефтепродукта» Вадим Воро"
бьев — человек на Чистых
П р у д а х е щ е н о в ы й ,
не примелькавшийся.
Тем интереснее, каким
свежему вице"прези"
дентскому глазу ви"
дятся актуальное со"
стояние и перспекти"
в ы р о с с и й с к о г о

розничного рынка, а также место в нем
собственной компании. «Современная
АЗС» предлагает вниманию читателей
интервью с Вадимом Воробьевым.

Среднесрочное шунтирование
«Современная АЗС»: Какова, с вашей
точки зрения, идеальная структура
национальной розничной сети?

Вадим Воробьев: С точки зре"
ния ВИНКов, идеальной явля"
ется примерно следующая си"
туация.

Через нынешний хаос строи"
тельства российская сеть при"
дет к какому"то конечному
числу заправок, которое бу"
дет обеспечивать баланс

между производством
и потреблением.

Ввиду нынеш"
них 2"3% годо"
вого прироста
автотранспорта
в России и есте"
ственного при"
роста потреб"
ления, к 2014 г.
эта сеть может
д о с т и ч ь
15 тыс. еди"

ниц. Учитывая дальнейшее развитие
законодательства, в т. ч. антимонополь"
ного, которое сегодня является некото"
рым ограничителем для розничного
бизнеса, а также проводя аналогию
с тем, как это происходит в Европе
и Соединенных Штатах, могу предпо"
ложить, что процентов на сорок эту
сеть будут формировать вертикально
интегрированные компании, а процен"
тов на шестьдесят — остальные. Хоте"
лось бы думать, что этими «остальны"
ми» будут как раз цивилизованные
формы, существующие во всем мире.

В моем представлении перспективы
есть, например, у франчайзинговых се"
тей. И, наверное, следовало бы привет"
ствовать сети, не входящие в верти"
кально интегрированные структуры,
но при этом сумевшие завоевать себе
имя. У них, собственно, такая же на"
грузка, как и у ВИНКов, есть свои
бренды. В регионах такими примерами
могут служить «Волга Петролеум»
(в Нижнем Новгороде), Воронежская
топливная компания. Пропорции
джобберов и неджобберов, локальных
или общероссийских брендов, не вхо"
дящих в ВИНКи, думаю, останутся на
уровне 10–15%. Но это — предположи"
тельная оценка, основанная, скорее,

на аналогии с теми же
Соединенными Штата"
ми. Правда, у них — ве"
ковая история развития
этого бизнеса.

« С о в р е м е н н а я
АЗС»: Сегодня, по раз�
ным оценкам, общерос�
сийская сеть насчиты�

ИНТЕРВЬЮ

Удвоение ВВП в отдельно
Для описания «ареала обитания» этой «птицы» едва ли
достанет всего песенного репертуара советской эстрады
и магнитофонного самиздата. «Проникновенье наше по
планете…», «Мой адрес не дом и не улица…», «От Москвы
до Ленинграда и обратно до Москвы…» — в общем,
«ЛУКОЙЛ» всепроникающ и повсеместен, хотя и в разных
дозах. Он, подобно тени из мандельштамовского
стихотворения, возникает всякий раз, где темы российской
топливной розницы «хватит на полразговорца»...
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вает от 22 до 30 тыс. АЗС. Означают
ли ваши слова о 15 тыс. станций, что
вы предполагаете рост удельных про�
даж к 2014 году?

Вадим Воробьев: Для сравнения:
в Соединенных Штатах сегодня 90 тыс.
АЗС. Соответственно, и объем потреб"
ления там в разы превосходит имею"
щийся в России. К тому же у нас боль"
ше выражена неравномерность разви"
тия. Европейская часть России будет
развиваться более интенсивно, чем
азиатская: все"таки численность насе"
ления, плотность дорожной сети, ин"
тенсивность транспортных потоков
имеют значение…

Что касается «ЛУКОЙЛа», то наша
сеть сегодня — 1,5 тыс. АЗС. Из них
трассовых заправок на дорогах первой
категории около 150"ти. Объем реали"
зации по всей нашей рознице в 2005 г.
около 3,5 млн т. К 2014 г. мы планиру"
ем выйти на реализацию 6,5–7,5 млн т
бензинов.

«Современная АЗС»: Каким вам
видится оптимальное для сети вашей
компании соотношение трассовых, ме�
гаполисных и локальных АЗС?

Вадим Воробьев: Согласно имею"
щейся в компании программе, к концу
2008 г. наша сеть на федеральных
трассах достигнет 250–300 АЗС. Там
будут заправки большого стандарта.
Только не спрашивайте какого — сего"
дня даже проекта не существует по
этому формату...

Мы составили программу трансна"
циональных коридоров, проходящих
по европейской части Российской
Федерации, от самой восточной точки
(Уфа, дорога М7, являющаяся частью
этого коридора) до Германии. То есть
с учетом наших предприятий не толь"
ко в России, но и за рубежом мы со"
ставили два транснациональных ко"
ридора общего направления «вос"
ток–запад». Не скрою, сейчас по
южным коридорам идет дискуссия.
Мы считаем (и многие представители
международной ассоциации автопе"
ревозчиков разделяют это мнение),
что южный коридор кончается в Но"
вороссийске. В то же время ведется
разговор и о коридоре, который прой"
дет через Астрахань, Калмыкию, Ка"
захстан и выйдет на Китай.

Вот в этих коридорах мы только
в европейской части Российской Фе"
дерации в 2006–2007 гг. построим око"
ло 40 АЗС. Такого количества АЗС но"
вого формата нам пока будет доста"
точно. Соответственно, где"то 40
станций будет построено и нашими за"
рубежными предприятиями в этих ко"
ридорах. Если быть точным, в России
нужно построить 36 заправок, а за ру"
бежом — 44. Не так много, но мы стро"
им под реально существующий спрос.
Таким заказчиком могут являться
международные автоперевозчики и их
организации. Автоперевозки сегодня
растут, поэтому я считаю, мы тут до"
бьемся успеха. Плюс серьезный, я счи"
таю, задел по дизельному топливу
стандарта Euro"4, который у нас уже
есть. Потребление дизтоплива автопе"
ревозчиками по России, странам СНГ
и Восточной Европе — порядка 13 млн
т в год. Весь спрос мы не покроем,
но наша цель — увеличить объем реа"
лизации дизтоплива в рознице с 20 до
30%, а на трассовых АЗС, предназна"
ченных как раз для авто"
перевозчиков, —

до 50%. Например, есть у нас две за"
правки в Смоленской области на гра"
нице с Беларусью, так 60 из 80 ежесу"
точных тонн там — дизтопливо.

Наша компания сегодня склонна ак"
тивно избавляться от «локальной» (по
вашей терминологии) сети. Мы ее,
в общем"то, продаем, и не стесняемся
это делать. В Астрахани, Нижегород"
ской области, Кировской… В 2004 г. на"
пример, будучи руководителем регио"
нальной сети на верхней Волге, я про"
дал 24 заправки. В 2005 г. — розница
оптимизирована приблизительно до
100 АЗС. Под оптимизацией мы пони"
маем и ликвидацию, и сдачу в аренду,
и продажи. Доля продаж занимает
в этом объеме порядка 40%. Это наша
программная позиция на 2005–2007 гг.

В частности, из 150
нефтебаз, кото"

рые есть у нас

ИНТЕРВЬЮ

взятой сбытовой сети
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сегодня, себе мы оставим не более сот"
ни. Возможно, будет несколько новых
покупок в тех регионах, где у нас нет
нефтебазового хозяйства, в частности
в Москве и Питере. Возможно, будут
и редкие продажи нефтебаз, но в основ"
ном все"таки будем их резать. 

«Современная АЗС»: Какова опти�
мальная размерность различных типов
сетей — федеральных, межрегиональ�
ных и региональных?

Вадим Воробьев: В розничной по"
литике, если говорить о пропорциях
сети, мы руководствуемся нескольки"
ми аспектами.

Первый аспект — производство. Се"
годня должен быть баланс между тем,
что мы производим, и тем, что продаем.
К чему мы стремимся в этой части,
в первую очередь по бензину? Все"таки
дизтопливо производится в избытке
и вследствие того, что его негде реали"
зовать, в неограниченных количествах
идет на экспорт. Так вот, мы ставим пе"
ред собой задачу весь производимый
бензин максимально реализовывать
через собственную сеть. То есть ВСЕ.

Это, конечно, амбициозная, «иде"
альная» задача — мы прекрасно пони"
маем, что не уйдем от федеральных
программ. Министерство обороны
у нас останется со своим потреблени"
ем, и Госрезерв тоже. Но многие все
равно будут переходить на розницу, ни"
куда от этого не денешься. Не Минобо"
роны, но, скажем, сельхозпроизводите"
лей, которые сегодня забирают оптом,
на розницу в том или ином виде можно
в перспективе перевести. Автопред"
приятия, которые в свое время понаст"
роили заправок на своей территории,
сегодня считают логистику и экономи"
ку — и переходят на наши карточки.
Мы имеем достаточно обширные про"
граммы регионального сотрудничества
с ними, когда им выгоднее заправлять"
ся со скидкой у нас, чем закупать топ"
ливо для своих локальных заправок.

Не скажу, что это динамичная тен"
денция, но наметилась она сильно.
Причина ее, как мне кажется, в том, что
к управлению, в т. ч. и этими предпри"
ятиями, пришли эффективные собст"
венники. Они теперь смотрят не толь"
ко на цену, но и на качество товара. Что
им выгоднее: заправляться бодягой
и менять двигатель раз в два года или
заправляться качественным топливом
и продлить срок пробега, условно гово"
ря, с двух лет до пяти? 6,5 из 7,5 млн т

мы должны реализовать через розницу,
а 1 млн т оставить на мелкий опт и фе"
деральные программы. Сравните с объ"
емами реализации в 2005 г. — 3,5 млн т.
Это означает, что мы должны фактиче"
ски удвоить свою сеть...

«Современная АЗС»: За счет чего
вы собираетесь это сделать?

Вадим Воробьев: Региональные
рынки у нас в России не одинаковые.
Одно дело — Москва, другое дело —
Урал и Сибирь. Возьмем Оренбург, ди"
намично развивающийся регион. Сего"
дня на карте области около 400 АЗС.
ТНК выставила там свою сеть на про"
дажу. Что такое сегодня «Оренбург"
нефтепродукт»? Это 74 АЗС, из них 16
— в городе, где основной сбыт. Осталь"
ные — убитые локальные госкомнефте"
ресурсовские заправки в классическом
старом виде, на которых просто над"
пись есть: «ТНК». В самом Оренбурге
под свой фирменный стиль они рекон"
струировали всего две. Так что есть ре"
гионы, где мы можем развиваться... Это
и названный Оренбург, и Питер, где мы
сейчас активно развиваемся... Как раз"
виваемся? В некоторых регионах — за
счет нового строительства, в некото"
рых — за счет покупки уже существую"
щих сетей.

Да, нужно расширить сеть в два ра"
за, но ведь эта пропорция — оценочная.
Жизнь сама покажет, каким образом
пойдет развитие. Если годовой при"
рост потребления будет идти быстрее,
чем сегодня, то, возможно, дефицит
бензина наступит гораздо раньше, чем
это видится сейчас. Тогда не нужно бу"
дет вкладывать деньги в строительство
новой сети — достаточно эффективна
будет и существующая. Сегодня в на"
шей сети среднесуточный результат
приближается к 7 т, задача на перспек"
тиву — выйти на 10 т.

Второй ограничитель при планиро"
вании развития сети — это антимоно"
польное законодательство. Вы знаете,
что мы сегодня находимся с антимоно"
польным ведомством в непростых от"
ношениях. Мне очень нравится ответ
нашего вице"президента Леонида Фе"
дуна на потребительский вопрос о том,
что будет с ценами в 2006 году: «Повы"
шение цен в следующем году зависит
от позиции Нижегородского антимо"
нопольного комитета...»

Третий ограничитель, самый серьез"
ный, на мой взгляд, — это качество.
И по налогам мы поставлены в разные

условия с т. н. независимыми партне"
рами. А по качеству условия еще более
разные. Мы за качество отвечаем, а они
не отвечают. Проценты бодяги в каж"
дом регионе свои, но все они — оттуда,
из этой разницы условий.

«Современная АЗС»: Ответствен�
ность за качество, она же в рамках
Гражданского кодекса, общего и для
«ЛУКОЙЛа», и для Васи Пупкина? По�
требительское поведение — да, разное:
с Васи Пупкина я, пожалуй, ничего не
сдеру, а с «ЛУКОЙЛа» обязательно
удастся что�нибудь содрать...

Вадим Воробьев: Строгость законов
в России всегда смягчалась необяза"
тельностью их исполнения. Вот в этом
пространстве мы сегодня и живем.

В чем проявляется разница условий,
в которых действуют участники роз"
ничного бизнеса? Одни ответственны
за все (это мы). Ошибка регионального
предприятия, с налогами ли, с качест"
вом ли, сразу же отражается на голо"
вной компании. У головы болит голова
за все — за пальцы, за руки и за ноги.
А независимые трейдеры… Не хочу ма"
зать всех одним цветом, но они осво"
бождены от целого ряда обязательств.
Ну, в качестве примера — любимая Ни"
жегородская область. Еще года три на"
зад доля контрафактного бензина в ней
не превышала 5"8%. Сегодня она 25%...

«Современная АЗС»: Ну, это ж
счастье — всего�то 25%! Есть и по
80%... Кстати, ваша компания работа�
ет в таких регионах, вы должны быть
в курсе...

Вадим Воробьев: Да, в самом цент"
ре Элисты у нас есть заправка. За три
года ее суточная реализация возросла
в три раза: каждый год практически на
100%. Такое впечатление, что все ино"
марки калмыцкие на ней заправляют"
ся. По большому счету, на Северном
Кавказе нет бензина вообще (в обще"
принятом смысле этого слова).
Да и в центре России не намного лучше
обстоят дела... Взять Владимирскую
область, да что там — в самом центре
Москвы доля контрафакта до 50% до"
ходит!

«Современная АЗС»: Как вы расце�
ниваете опыт, который компания
«ЛУКОЙЛ» приобрела в прошлом и от�
части нынешнем году по планомерной
корректировке рентабельности розни�
цы или, проще говоря, по сдерживанию
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цен? Чего вы недосчитались, пытаясь
честно выполнить принятые на себя
обязательства?

Вадим Воробьев: Было два морато"
рия: с декабря 2004 г. до 20 мая 2005 г.
и второй — уже в этом году. По весен"
нему мораторию я вам цифру назову:
170 млн долларов. Это — оценочно,
а как я ее подсчитал, не открою...

Мы, конечно, не хотели бы впредь
политическими методами решать ры"
ночные задачи. Это ведь не совсем пра"
вильно, да? Их надо решать, но движе"
ние должно быть обоюдным. Есть
вполне нормальные рычаги (и мы их
уже называли публично), в частности
дизелизация и переход на топлива
улучшенного качества. Мы, пожалуй,
единственные в стране, кто выпускает
топливо стандарта Euro"4, с содержа"
нием серы 50 ppm. И мы, конечно, собе"
рем эту премию с рынка. Не с россий"
ских граждан, потому что на заправках
мы продаем Euro"4 вполцены. Но с пе"
ревозчиков международных соберем.
Ну, и с российских тоже, потому что
они покупают новые машины — к счас"
тью, не «КАМазы», а Volvo, Scania,
Mercedes. Они не будут заправлять
печное топливо вместо дизеля...

Ищу ответственных собственников
«Современная АЗС»: Хотелось бы ус�
лышать, как вы оцениваете эффек�
тивность франчайзинговой про�
граммы вашей компании?

Вадим Воробьев: Во франчай"
зинг я не верю. Во всяком случае,
в его нынешнем состоянии.
Соответственно, нет
франчайзинга и в по"
литике компании.

Франчайзинг —
это средство повы"
шения эффектив"
ности действую"
щей сети. При
нынешнем по"
ложении дел
в отношении
ф р а н ч а й "

зинга, при отсутствии соответствующе"
го законодательства мы не можем по"
высить его эффективность. Мы не мо"
жем сегодня наказать наших франчай"
зеров за нарушения договора. Нет у нас
таких рычагов, российское законода"
тельство сегодня не готово решать та"
кие вопросы, в отличие от британского
или американского. И так будет до тех
пор, пока существует плохой продукт
на рынке. Он дешевле, а все определя"
ется деньгами, маржей. И если сегодня
франчайзер, каким бы добросовестным
он ни был, может купить дизельное
топливо не по 14 тыс./т, а по 11 тыс.,
то он купит его по одиннадцать...

«Современная АЗС»: «ЛУКОЙЛ»,
в отличие от других российских нефтя�
ных компаний, имеет уже почти пяти�
летний опыт управления значительной
сбытовой сетью в Соединенных Шта�
тах. Там ведь весь бизнес построен на
отношениях с франчайзерами. Очевид�
но, есть такого рода опыт и у вашей
компании. Что нужно изменить в рос�
сийском законодательстве, чтобы эта
схема могла работать и у нас?

Вадим Воробьев: Знаете, важно из"
менение законодательства, но еще важ"
нее изменить вот здесь... (Стучит паль"

цем по лбу.) Этому биз"
несу в Америке — сто

лет. Там никому не
придет в голову по"
купать бодяжный
бензин (там его про"
сто нет на рынке),

разбавлять его…
Культура торгов"

ли сегодня

в Соединенных Штатах существенно
выше! И маржа, которая дается там, до"
вольно дискретна. Она дается вот
именно «чтобы не умереть с голоду»
(в хорошем смысле). Поэтому фран"
чайзеры там сегодня — какие"то семей"
ные заправки или что"то вроде того...

«Современная АЗС»: Действи�
тельно, текущая маржа едва покрыва�
ет расходы американских франчайзе�
ров. Но при этом существует система,
по которой в случае выполнения дого�
ворных обязательств партнеры неф�
тяных компаний получают огромные
премии. В чем выражается «цивилизо�
ванность» рынка? В наличии разветв�
ленной системы договоров и механизмов
отслеживания их соблюдения. Так что
же в российском законодательстве сле�
дует изменить, над каким блоком юри�
дических норм работать, чтобы подоб�
ная система получила больше шансов
выжить в России?

Вадим Воробьев: На мой взгляд, ос"
нова отношений франшизы в Соеди"
ненных Штатах — то обстоятельство,
что франчайзер отвечает за имущество,
находящееся у него в управлении, всем
своим состоянием. Мы должны пони"
мать, что Conoco заключит договор
франчайзинга или передаст часть сво"
их заправок в управление (что она де"
лает, собственно говоря, весьма актив"
но) только состоятельному человеку,
который отвечает за это своим собст"
венным имуществом. У нас же отсутст"
вует институт гарантии, которую мо"
жет предоставить франчайзер. Это пер"
вая часть ответа, но она касается не
вопросов эффективности или управле"
ния, а общих тенденций в российской
экономике, отношения к частной соб"
ственности, к гарантиям банков пред"
принимателям малого и среднего биз"
неса. Отсутствуют они сегодня...

«Современная АЗС»: Может быть,
эффективность взаимоотношений

франчайзера и франчай�
зи в той же Америке ба�
зируется все�таки не на
каком�то там столет�
нем опыте (в общем�то,
практика показывает,
что без более или менее
действенных, открытых
или прикрытых, механиз�
мов принуждения и сдер�
живания человек и обще�

ство деградируют до�
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вольно быстро, и в средневековье ока�
заться очень легко; поэтому существу�
ет сильное подозрение, что все отсылки
вроде «у них же такой опыт, а мы
только�только начинаем...» немножко
лукавы), а на юридически зафиксиро�
ванном признании взаимных интере�
сов? Вот на что действительно влияет
фактор времени: путем проб и ошибок
за какой�то период находится некое
динамическое равновесие, баланс, выра�
батывается что�то вроде обществен�
ного договора, согласно которому круп�
ные компании имеют определенную до�
лю этой прибыли и делятся какой�то ее
частью с мелкими компаниями? Мо�
жет быть, эти экономические заинте�
ресованности достаточно адекватно
отражают общий интерес всего биз�
нес�сообщества?

Вадим Воробьев: Я совершенно со"
гласен: надо делиться. В моем понима"
нии это 5%. Ну, может быть, на данном
этапе 7%, а в перспективе — 5% и ниже.
Все зависит от объемов реализации
и от того, сколько этот отдельно взя"
тый франчайзер проглотит объектов.
Но в условиях 2006 г. я считаю это не"
реальным.

А теперь со всем этим
мы попробуем взлететь…
«Современная АЗС»: Таким образом,
что из американского опыта вашей
компании вы намерены «перевести на
язык родных осин», так сказать, руси�
фицировать?

Вадим Воробьев: Возможно, управ"
ление. Вы знаете, что сегодня у нас все
нефтепродуктообеспечение находится
«в одной корзине». Это
и терминалы,

и нефтебазы, и розница — и основной,
и сопровождающий его бизнесы. Пони"
мание того, что это надо разделить, се"
годня есть — нету инструментов, как
это сделать. Я считаю, что розницу как
бизнес в рамках вертикальной интегра"
ции можно выделить, а терминалы —
по своей «вертикали». 

«Современная АЗС»: Но ведь
ЮКОС так и сделал, кажется?

Вадим Воробьев: Знаете, не факт,
что на данном этапе в рамках верти"
кальной интеграции это будет эффек"
тивно. Но это имеет право на жизнь.
А в плане управления, если говорить
о рознице, то смотрите: у нас достаточ"
но громоздкий аппарат управления, хо"
тя расходы на 1 т и у нас, и у ЮКОСа
примерно одинаковые. Наверное, сего"
дня в России две эффективные сети:
у ЮКОСа и у нас. И по размерам, и по
марже, которую мы получаем, и по за"
тратам, которые мы несем...

«Современная АЗС»: А как вы
оцениваете рентабельность розницы
«ЛУКОЙЛа»?

Вадим Воробьев: Знаете, ее трудно
оценивать в условиях сдерживания цен
в рознице. В нашем представлении она
составляет 15% по дизельному топливу
и 25% по бензину, в зависимости от
марки. Мы считаем, что это нормаль"
ная маржа. Если вернуться к франчай"
зерам, то можно было бы дать им часть
этой маржи, процентов пять, им хва"
тит... При полном отсутствии у них ап"
паратов управления, подобного наше"

му, службы безопасности, бухгалте"
рии, KPMG в качестве

аудитора…

«Современная АЗС»: Затраты
и себестоимость ВИНКовской сбыто�
вой сети значительно выше, чем у неза�
висимых?

Вадим Воробьев: Несоизмеримо.
Причем есть вещи объективные: нало"
ги, качество, за которое мы отвечаем,
а есть субъективные: большой аппарат
управления. В 1999–2000 гг. мы были
вынуждены создавать громоздкий ап"
парат управления: компании со своими
офисами в Москве, региональные
представительства, филиалы, нефтеба"
зы и т. д. и т. п. Сегодня нам аппарат
управления, как минимум розницы,
нужно поменять. Нам нужно оставить
небольшие компактные аппараты уп"
равления в регионах, которые отвеча"
ют за несколько территорий, убрать
филиалы вместе с офисами, которые
там есть... И, собственно, этого будет
достаточно.

Потом, есть еще один важный в пла"
не управления момент. Если мы увели"
чим свою сеть в два раза, то, соответст"
венно, вдвое нужно увеличить и коли"
чество работников, со всеми их
негосударственными пенсиями, соцпа"
кетами, премиями… Тоже невозможно
такую нагрузку вынести. Значит, нуж"
ны новые формы управления. Когда мы
будем к этому готовы? Как только под"
готовимся (и морально и законодатель"
но), я думаю, что мы к этому перейдем.
В России такой эксперимент мы плани"
руем провести уже в 2006 году. На зару"
бежных сбытовых предприятиях (в Ук"
раине, в Румынии) подобные экспери"
менты мы уже проводили — и, скажу,
получили как положительный, так и от"
рицательный опыт. Вот из отрицатель"
ного"то и следует извлечь урок, чтобы
не повторить его в будущем...

СОВРЕМЕННАЯ АЗС, МАРТ, 2006
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