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Источник  
непроизводственных потерь

О «мошенничестве», «хищениях» и «зло-
употреблениях» на  производстве оправ-
данно говорить, когда установлена вина 
конкретного лица, чьи функции, полно-
мочия и  ответственность закреплены 
во  внутренних документах (положениях, 
регламентах, приказах и должностных ин-
струкциях). Для  анализа возможностей 
их совершения как потенциальных эко-
номических угроз правильнее использо-
вать другое понятие — «непроизводствен-
ные потери», т. е.   потери, возникающие 
по причинам, не связанным с самим про-
изводственным процессом и  коммерче-
скими рисками.

Источником непроизводственных по-
терь служит персонал предприятия, ис-
пользующий определенные «схемы»  — 
последовательность действий с  ма-
териальными ценностями и  отчетной 
документацией, в  результате которых 

некоторые работники получают выго-
ду, а  предприятие несет дополнительные 
необоснованные издержки. В  итоге не-
сколько процессов небольшого масштаба 
могут привести производственную систе-
му к  полной деградации экономической 
функции.

Махинации на производстве: 
секреты выявления  
и тактика защиты
Сергей ЕЛИСЕЕВ, кризис-менеджер, управляющий партнер УК «МЕНЕДЖМЕНТ 911+» 
(г. Москва)

Большинство управленцев знают, как выглядит график безубыточности, а мно-
гие на его основе даже планируют развитие производства и получение прибы-
ли1. При таком подходе ситуация, когда с увеличением объемов производства 
растут убытки, естественно, кажется абсурдной. Однако практика доказывает 
обратное, противопоставляя верности расчетов и логике анализа не менее ве-
ский аргумент — человеческий фактор.

	 1	 В основе лежит следующая идея: рост объема выпуска продукции позволит «догнать и перегнать» точку 
безубыточности, так как постоянные затраты остаются неизменными, а переменные растут пропорцио-
нально объему выпуска продукции. В итоге через некоторое время доходы должны превысить сумму 
постоянных и переменных расходов.
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Именно так можно охарактеризовать 
ситуацию на  одном из  металлургических 
предприятий (ОАО «Р»), с которой автору до-
велось столкнуться на практике. Хищения, 
«откаты», выпуск неучтенной продукции — 
практически на всех этапах производства 
работники находили возможности для ма-
хинаций.

Рассмотрим, кем из работников реали-
зовались подобные «схемы», за счет чего 
злоупотребления стали возможны и  ка-
кие меры в итоге позволили восстановить 
работу предприятия и вывести его на при-
быльный уровень.

Ценовые манипуляции  
при закупках

Суть механизма злоупотреблений в от-
деле закупок сводится к  тому, что закуп-
щики за вознаграждение предоставля-
ют конкретному поставщику возможность 
«поработать с  заводом» на  невыгодных 
для последнего условиях. 

Чтобы исключить такие ситуации, 
многие предприятия организуют закуп-
ки в  форме конкурса. Однако на  каждую 
процедуру находятся свои обходные пути. 
Пример с ОАО «Р» лишний раз демонстри-
рует, что конкурсная форма проведения 
закупок не служит серьезным препятстви-
ем для различного рода махинаций.

Так, для  выбора поставщика электро-
дов на предприятии с полным соблюдени-
ем регламента формировался конкурент-
ный лист. Из последнего со всей очевидно-
стью следовало, какую именно фирму стоит 
выбрать в  качестве победителя конкурса. 
Соответствующее решение (о выборе по-
ставщика) утверждалось у  высшего руко-
водства. После чего исполнители обмени-
вались гарантийными письмами, и в итоге 
поставлялись более дешевые электроды 
(например, китайского производства), при-
чем по ценам, которые не являются лучши-
ми в этой ценовой категории.

«Качественный» прием сырья
Множество крупных предприятий по-

лучает основное сырье непрерывным по-
током, часто круглосуточно, и сразу от не-
скольких поставщиков. Естественно, че-
рез несколько часов после поставки 
идентифицировать конкретную партию сы-
рья практически невозможно. К примеру, 
на  ряде металлургических предприятий 
лом принимает мастер шихтового участка 
по весу и качеству. Причем если вес мож-
но определить инструментально (взвеши-
ванием), то проверка качества, как прави-
ло, ограничивается визуальным осмотром. 
Таким образом, проверка качества кон-
кретной партии сырья, которая по  объек-
тивным причинам возможна только в мо-
мент разгрузки, проводится субъективно. 
С этого простого обстоятельства и начина-
ются непроизводственные потери. 

Простейший вариант злоупотреблений 
при приеме сырья на ОАО «Р» заключался 
в  следующем. Поставщик отправлял сы-
рье (лом) худшего качества по сравнению 
с  тем, которое декларировалось в  сопро-
водительных документах (например, бо-
лее мелкая фракция, наличие роторов, 
содержащих медь, остатки масла, мазута, 
гудрона, клея, краски и  т. п., а  также не-
металлических предметов (бетона, камня, 
кирпича) и другого мусора). Прием оформ-
лялся с  лучшими показателями качества 
в  соответствии с  документами и  вразрез 
с  реальным состоянием. Соответственно, 
у  поставщика возникал дополнительный 
доход, часть которого выплачивается в ка-
честве вознаграждения мастеру, приняв-
шему партию некачественного сырья.

Как правило, до  высшего руководства 
доходят только вопиющие случаи подоб-
ных злоупотреблений. Например, когда 
в вагонной поставке из 60 т лома оказа-
лось около 12 т формовочной земли.

Настоящее «золотое дно» для  махина-
ций при приеме — поставка партии спец-
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металлов и  элементов (феррохрома, фер-
росилиция, ферромарганца, ферроволь-
фрама и  др.), которые используются при 
выплавке стали для  получения задан-
ного химического состава и  структуры. 
Стоимость таких материалов составляет 
от 1 тыс. до 35 тыс. долл. США за тонну.

Непроизводственные потери спецме-
таллов возникают следующим образом: 

—  недовес (кладовщик принимает 
меньший вес упаковки и  «списывает» не-
достачу при передаче материалов на про-
изводство);

—  скрытая пересортица (кладовщик 
или мастер участка принимают упаковки 
«биг-баг» с материалами по весу, хотя они 
не соответствуют по  качеству, поскольку 
имеют некондиционную фракцию, содер-
жащую меньший процент активного эле-
мента или другой более дешевый элемент;

—  вынос работниками цеха (баналь-
ная кража: «взял, насыпал и унес»).

Выпуск «неучтенки»
Завышенные технологические нормы 

расхода сырья, материалов, энергоноси-
телей и  (или) наличие неучтенного сырья 
на предприятии обусловливают появление  
«дополнительной» товарной продукции2. 
Выявить ее помогает регулярный анализ 
производственных и экономических пока-
зателей производственного процесса.

Если по  всем базовым критериям за-
фиксирован перерасход (в сталеплавиль-
ном производстве к  таковым относятся, 
например, объемы лома и  легирующих 
элементов, удельный расход электродов, 
удельные затраты электроэнергии, дли-
тельность плавок), есть все основания по-
дозревать наличие «неучтенки». В  даль-
нейшем остается только проверить полу-
ченную информацию оперативным путем.

В случае с ОАО «Р» проверка произошла 
весьма нестандартно. Металлургическое 
производство было остановлено на  не-
сколько недель по форс-мажорным обсто-
ятельствам. В  связи с  этим потребитель 
определенной марки стали (постоянный 
заказчик завода, в  роли которого вы-
ступала аффилированная компания) по-
пытался сделать альтернативные закуп-
ки небольшой партии на  местном рынке. 
В итоге найти сталь нужной марки ему не 
удалось, хотя ранее на  рынке действова-
ло сразу несколько предложений об ее по-
ставке от небольших фирм, не являвшихся 
заказчиками завода. Отсутствие каких бы 
то ни было разумных объяснений тому, по-
чему с  остановкой производства на  ОАО 
«Р» в  городе исчезли все остатки данной 
спецстали, только подтвердило обосно-
ванность подозрений руководства завода.

Выпуск неучтенной продукция, как 
правило, осуществляется в  ночное время 
и выходные дни, когда на предприятии от-
сутствует руководящий и контролирующий 
персонал. Способы и механизмы ее появ-
ления частично зависят от специфики про-
изводства. В  сталеплавильном производ-
стве наиболее характерны три способа:

—  «двойные плавки»: выплавка ста-
ли фактически осуществляется два раза, 
а  плавильная карта заполняется на  одну 
плавку;

—  «псевдобрак»: часть годной про-
дукции списывается как брак, возникший 
вследствие проблем при разливке стали 
в изложницы;

—  «теоретические веса»: стальные 
слитки учитываются по  теоретическо-
му весу, который определяется один раз 
на долгое время по результатам контроль-
ного взвешивания, о проведении которого 
всем известно. Фактический вес немного 

	 2	 Подробнее о механизме появления неучтенной продукции см.: Елисеев С. Мошенничество персонала: 
основные схемы и методы борьбы // Экономические преступления. 2009. № 7. С. 22–30.
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(на 2–4%) превышает теоретический вес 
слитков, поступающих на следующий пере-
дел  — прокатку. Теоретический вес пред-
полагает, что толщина полосы (подката) 
будет идеально точной. Прокатка осущест-
вляется в  зоне отрицательных допусков, 
т. е.   толщина всегда ниже номинальной. 
Первое (лишний вес) и  второе (меньший 
размер) дают фактический выход продук-
ции выше нормативного.

Неудивительно, что программа тоталь-
ного взвешивания материалов (сырья, 
продукции, полуфабриката и  отходов) ре-
ализовывалась около двух лет с величай-
шим сопротивлением, а  запуск контроль-
ных точек взвешивания и переход на прак-
тические веса выявили излишки металла 
около 2%.

«Контрабанда» через забор
Особое внимание стоит обратить 

на  «крылатый металл» алюминий. Он ис-
пользуется в  процессе выплавки стали, 
уходит в  шлак и, следовательно, отсут-
ствует в  показателях химического соста-
ва. Потому химанализ стали не может по-
казать, добавлялся ли в  нее алюминий 
в процессе выплавки. Его отсутствие ска-
зывается позже, когда на  последнем пе-
ределе (при обработке давлением) проис-
ходит увеличение брака.

Поставляется алюминий в  слитках 
по 20 кг, что удобно для незаконных «поле-
тов» за территорию предприятия. Как пра-
вило, возможность хищения недешевого 
металла — привилегия сталевара или бри-
гадира.

Так, однажды сотрудники правоохра-
нительных органов обнаружили в  гара-
же по соседству с заводом ОАО «Р» около 
40 слитков вторичного алюминия, полно-
стью идентичного тому, который исполь-
зовался на  предприятии. Все версии от-
носительно механизма их появления 
в столь необычном месте мгновенно све-

лись к одной, когда были задержаны люди, 
пользующиеся гаражом: ими оказались 
работники завода и того самого цеха.

Увод прибыли  
в «карманные» предприятия

Эффективность работы предприятия не 
в малой степени зависит от личности ру-
ководителя, его внутренней мотивации, 
так что наличие сторонних экономических 
интересов у  высших менеджеров сильно 
вредит основному бизнесу. Не обошлось 
без такой истории и в случае с ОАО «Р».

На  позицию руководителя производ-
ственной единицы был пригашен опытный 
специалист по металлургии, имевший соб-
ственный бизнес по поставке и вторичной 
переработке металлургического сырья. 
«Матерый» металлург, не понаслышке зна-
ющий, как «варить сталь», представлялся 
перспективным руководителем, способ-
ным организовать процесс выплавки без 
потерь и проблем с качеством.

Инициативные предложения со сторо-
ны нового начальника не заставили себя 
ждать. Суть их сводилась к  вторичному 
использованию лома с высоким содержа-
нием никеля и  вольфрама. Вскоре нача-
лись поставки такого лома, пошли плавки 
и  появились обнадеживающие перспек-
тивы. Однако все они рухнули, как только 
была проведена первая поверхностная 
проверка. 

Сначала обнаружилась фальсифика-
ция конкурентных листов, по которым был 
выбран поставщик (им стала компания, 
принадлежащая директору). Дальнейшее 
расследование показало, что стоимость 
вольфрама, содержащегося в отходах, пре-
вышала рыночную стоимость чистой формы 
металла. Таким образом, весь экономиче-
ский эффект от технологии вторичной пере-
работки и еще «немного наценки» директор 
оставил своей фирме, а очередные непро-
изводственные потери достались заводу.
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К  чести руководства завода надо от-
метить, что контракт с  директором-
экспериментатором был прекращен сра-
зу после выяснения данных обстоятельств. 
Однако на практике так происходит далеко 
не всегда. Зачастую «небольшие шалости» 
топ-менеджеров прощаются, поскольку за-
менить их некем, а ущерб от их деятельно-
сти не представляется значительным.

Превентивные меры
Чтобы по максимуму исключить возмож-

ности для хищений и тем самым снизить ри-
ски непроизводственных потерь, в отно-
шении  ОАО «Р» был реализован комплекс 
мер, многие из  кото-
рых применимы и  для 
других предприятий. 
Эффективность универ-
сальных мер объяснят-
ся очень просто: боль-
шинство предприятий 
страдает не  столько 
от  недостаточно жест-
кого контроля, сколько 
от  отсутствия базовых 
регламентов переме-
щения, использования и  учета материаль-
ных ресурсов, создавать которые иногда 
приходится фактически  заново.

Взвешивание. Определение веса не-
обходимо осуществлять на  всех переде-
лах  — от  поступления на  площадку до  от-
грузки потребителю. При формировании 
первичных документов, отражающих хо-
зяйственную деятельность предприятия, 
и  составлении баланса металла по  всему 
предприятию за основу должны быть взяты 
реальные показатели веса, а не расчетно-
теоретические.

Хранение. В отсутствие оборудованно-
го места для хранения ценностей (изолиро-
ванного, запираемого и  охраняемого по-
мещения) за их пропажу никто не отвечает. 
Только при соблюдении надлежащих усло-

вий хранения (в том числе промежуточно-
го) возможно реальное, а  не фиктивное 
действие договора о  материальной ответ-
ственности лиц, осуществляющих прием 
и выдачу материалов. Это, в свою очередь, 
дает основания для  взыскания недостач, 
мотивацию к  ведению реального учета 
и возможность точно установить, как были 
распределены ресурсы.

Отнесение и  нормирование затрат. 
Все затраты, перерасходы и потери долж-
ны быть отнесены на  конкретные плавки 
и бригады. Затем перерасход и потери от-
носятся на  уменьшение фондов оплаты 
труда соответствующей бригады. Тем са-

мым результаты рабо-
ты влияют на  оплату тру-
да конкретной бригады, 
а  не  доходы предприя-
тия в  целом. Более того, 
снижаются возможности 
бесконтрольного списа-
ния материальных ценно-
стей на затраты.

Введение на  пред-
приятии минимально не
обходимого условия по-

зволяет двигаться дальше  — к  оптимиза-
ции и  снижению затрат на  производство 
продукции. В  большинстве случаев нор-
мы расхода могут и  должны быть умень-
шены, поскольку изначально находятся 
на  верхней границе или середине диапа-
зона допустимых значений. Прежде все-
го полномочия по определению норм рас-
хода, которыми наделены производствен-
ные менеджеры, целесообразно передать 
технологам (не находящимся в подчинении 
у директора по производству) или внешним 
специалистам. В то же время оценка эко-
номической эффективности и утверждение 
новых норм, безусловно, являются преро-
гативой гендиректора.

Контроль вложений и  перемеще-
ний. Для материалов, которые «не видны»  

Под видом 
конкурентных 
закупок в сегменте 
«премиум» 
дешевое сырье 
приобретается 
по завышенным 
ценам 
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в  химическом составе стали (например, 
алюминий), необходимо вводить регла-
менты, позволяющие фиксировать отда-
чу в плавку. В случае с ОАО «Р» контроль 
их соблюдения был поручен сотрудникам 
ЧОП, которые находились внутри цеха.

Одновременно появилось еще одно 
ограничение: перемещение продукции 
и  полуфабрикатов по  территории пред-
приятия стало возможным только при 
наличии сопроводительных документов 
с уникальными номерами и реквизитами.

Контроль производственного про-
цесса руководством. Простой расчет по-
казывает, что при непрерывном произ-
водстве топ-менеджеры могут контроли-
ровать занятых в нем сотрудников только 
25–30% от времени их работы. В ночные 
смены и  выходные дни персонал предо-
ставлен сам себе, причем не только в во-
просах дисциплины.

Анализ показателей брака и  наруше-
ния технологии в ОАО «Р» показал, что по-
тери в  это «неконтролируемое время» 

выше на  30–50%. Снизить этот показа-
тель удалось за счет усиления контроля 
в выходные дни и ночные смены и перехо-
да руководства с «конторского» на скольз-
ящий график.

Подводя итог рассмотрению темы вы-
явления и  предупреждения непроизвод-
ственных потерь, подчеркнем, что инди-
видуально подобранный для предприятия 
комплекс защитных мер — еще не гаран-
тия успеха. Сделать эти меры работающи-
ми под силу лишь талантливому и образо-
ванному менеджеру, который способен 
управлять эффективностью и, главное, 
заинтересован в ее увеличении.

В  случае с  ОАО «Р» решающую роль 
сыграл приход именно такого руково-
дителя. В  результате производственные 
отчеты вместо традиционных «перерас-
ходов» стали показывать экономию за-
трат при выпуске продукции, а  средняя 
рентабельность продукции повысилась  
в два раза.
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