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Аннотация
Используя современные технологии, автор пытается в

российских реалиях создать эффективный строительный
холдинг, в котором работают тысячи сотрудников. Чтобы
добиться цели, необходимо реализовать множество проектов, а
для этого недостаточно технической составляющей, необходимо
выстраивать отношения между людьми. Шаг за шагом автор
создает стройную систему и приходит к неожиданному
результату…
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– Скажите пожалуйста, куда мне отсюда идти?
– А куда ты хочешь попасть? – ответил Кот.
– Мне все равно… – сказала Алиса.
– Тогда все равно куда и идти, – заметил Кот.
–  …только  бы попасть куда-нибудь,  – пояснила

Алиса.
– Куда-нибудь ты обязательно попадешь, – сказал

Кот. – Нужно только достаточно долго идти.
Льюис Кэрролл. Алиса в стране чудес.



 
 
 



 
 
 

 
Для кого написана эта книга

 
Всё, о чём говорится в этой книге, происходило со мной

в  действительности и  является моим жизненным опытом.
Как показывает практика, очень немногие люди пользуют-
ся опытом других, наступая на одни и те же грабли и падая
в те же самые ямы. Кто-то считает, что должен сам допустить
те или иные ошибки и сам же их исправить, однако многим
свойственно забывать, что человеческая жизнь очень корот-
ка и можно попросту не успеть сделать всё, что задумано.
Другое заблуждение заключается в том, что порой люди пе-
реоценивают свои возможности и думают, что смогут разре-
шить какой-то вопрос, опираясь на свои знания и умения.
К сожалению, зачастую это приводит к неудачам.

У  меня иной подход: я  стараюсь максимально исполь-
зовать опыт других людей. Ведь практически все пробле-
мы, с которыми вы сталкиваетесь, уже были кем-то решены,
и просто глупо не воспользоваться этими решениями. Воз-
можно, кто-то из вас в ответ на это скажет, что тогда оста-
новится саморазвитие, – и будет абсолютно неправ. Как пра-
вило, при использовании какого-то готового решения в про-
цессе его применения необходимо вносить всевозможные
корректировки, доработки, делать подгонку под конкретную
ситуацию, тем самым еще более глубоко вникая в пробле-
му. В итоге предлагаемое решение будет более качествен-



 
 
 

ным и проработанным. Приведу простой пример: представь-
те, что вы построили дом и встал вопрос в прокладке элек-
тропроводки. Можно придумать самостоятельно, как лучше
выполнить прокладку, провести её по минимальным марш-
рутам, чтобы сэкономить кабель, и  в  результате получить
пожар, когда вы будете вешать картину и случайно наткнё-
тесь шурупом на  кабель в  стене. Чтобы этого не  произо-
шло, необходимо пользоваться стандартами и принципами,
разработанными для прокладки кабелей. Они написаны ис-
ходя из  опыта тех, кто постоянно сталкивался с  теми  же
проблемами, с которыми столкнетесь и вы, вследствие че-
го, возможно, лишитесь дома из-за пожара. Когда мне по-
ступала та или иная задача, я всегда брал небольшую пау-
зу, чтобы остановиться, оглядеться по сторонам и подобрать
наиболее подходящее решение. И, следуя такому простому
правилу, достиг таких успехов, которых большинство лю-
дей не достигнут никогда. Почти всегда подобранное реше-
ние необходимо подстраивать под условия своей задачи. Это
не всегда бывает просто, но именно таким образом вы мо-
жете в полной мере раскрыть свой потенциал как инжене-
ра, управленца, специалиста. Используя данный подход в ре-
альных задачах, я получил уникальный опыт и хочу поде-
литься им с вами. О своих результатах, о победах и пораже-
ниях я буду рассказывать на протяжении всей книги. В ней
будут рассматриваться как общие вопросы управления, так
и конкретные технические детали. Данный материал будет



 
 
 

интересен менеджерам, техническим специалистам, ИТ-ди-
ректорам, а также всем, кому не безразличны отрасль строи-
тельства дорог в России и влияние на неё информационных
технологий.

Я прошёл длинный путь – от специалиста до ключевого
руководителя. Глядя на себя со стороны, однозначно могу
сказать, что большинство принятых мною решений верны.
В книге я постараюсь показать реальные задачи и сложные
ситуации, а также пути их решения.

Начиная писать книгу, я планировал «смешать» свой
опыт работы на разных предприятиях и проектах – он все-
гда был весьма эпичным и заслуживающим внимания, – но,
проанализировав всё, о чём я хотел рассказать, пришёл к вы-
воду, что достаточно взять определённый временной проме-
жуток – и в нём будет немало ярких и интересных событий.
Всё, о чём я буду писать, относится к одному предприятию –
самому крупному, в котором я когда-либо работал. В резуль-
тате работы над книгой получилось своего рода руководство
к действию, как в сложных условиях выполнять проекты лю-
бого масштаба. В то время меня не покидало ощущение, буд-
то я смотрю на себя со стороны и кого-то сам себе напоми-
наю. Эта мысль не давала мне покоя долгое время, пока од-
нажды я не понял, с кем из персонажей я себя ассоциировал.
Им оказался небезызвестный мистер Томпкинс из «Романа
об управлении проектами» Тома Демарко – с той лишь раз-
ницей, что всё происходящее было реальностью, я был вы-



 
 
 

нужден находиться в омуте событий и искать пути решения
проблем, которые сыпались на меня как из рога изобилия.
В книге не будет никакой «воды» – я постараюсь доносить
свои мысли простым языком, который будет понятен всем.
Итак, начинаем!



 
 
 

 
Рождение холдинга

 
Для начала давайте определимся, что же мы всё-таки бу-

дем называть холдингом. Одно из классических определе-
ний данного термина может звучать так: «Холдинг – струк-
тура коммерческих организаций, включающая в себя мате-
ринскую компанию и сеть мелких дочерних компаний, кото-
рые она контролирует». Но откуда же берутся все эти компа-
нии? Что должно произойти, чтобы они начали объединять-
ся? На самом деле причин может быть множество, начиная
от покупки крупными компаниями более мелких и  закан-
чивая принуждением войти в холдинг под угрозой потерять
рынок сбыта или клиентов.

Я стал свидетелем и участником событий, которые при-
вели к рождению крупного холдинга по строительству и со-
держанию автомобильных дорог и  мостов. В  холдинг вхо-
дит 40  подразделений, общая численность сотрудников  –
4000 человек, имеются 2500 единиц колёсной и строитель-
ной техники, собственные карьеры инертных материалов,
дробильные комплексы, асфальтобетонные заводы, произ-
водство дорожных знаков, барьерного ограждения, железо-
бетонных изделий и мостовых конструкций. Все подразделе-
ния находятся в разных местах Свердловской области. Они
территориально отдалены друг от друга.

На момент моего прихода в холдинг он представлял собой



 
 
 

несколько отдельных юридических лиц, каждое из которых
жило по своим законам. О какой-либо ИТ-инфраструктуре
не было и речи, не говоря уже о централизованных систе-
мах учёта и управления. Но тогда мне ещё только предстояло
узнать реальное положение дел. Не было ничего, даже теле-
фонного справочника, через который можно было бы выйти
на руководителей региональных подразделений. Единствен-
ное, что было, – это записная книжка Макса, одного из руко-
водителей холдинга. Из этой книжки можно было получить
хоть какие-то контакты для налаживания связей с  регио-
нальными подразделениями. Макс поставил перед собой од-
ну, но очень важную задачу: зарабатывать деньги. Здесь хо-
тя бы есть понимание, к чему стремиться. Моя задача на пер-
вый взгляд была понятна: создать ИТ-инфраструктуру, ку-
пить компьютеры, объединить всё в одну информационную
систему и на этой базе построить систему управления пред-
приятием Но, поразмышляв дальше, можно задать вопрос:
«Зачем?». А ведь верно: всё работает, дороги строятся, лю-
ди получают заработную плату. И тут возникает вопрос: по-
чему же тогда в России такие плохие и дорогие дороги, ес-
ли процесс налажен и люди трудятся не покладая рук? Хо-
роший вопрос. Может быть, всё не так, как выглядит сна-
ружи, и есть какие-то скрытые факторы, из-за действия ко-
торых мы никогда не видели хороших дорог. Я предполо-
жил: всё, что сейчас есть, работает крайне неэффективно.
Но как же исправить ситуацию? За тысячелетнюю историю



 
 
 

страны это сделать не получилось – так почему же должно
получиться сейчас? Такие вопросы я задавал сам себе и Мак-
су на постоянных переговорах, целью которых было понять,
что мы будем делать дальше. Путём обсуждения этих вопро-
сов постепенно был определён круг задач для ИТ-директора
и его будущего отдела. Решение этих задач сулило повыше-
ние эффективности такой огромной и запутанной отрасли,
как строительство автомобильных дорог России.

Мысли о причастности к чему-то грандиозному грели ду-
шу и  одновременно пугали: а  вдруг ничего не  получится,
вдруг будет ещё хуже? Скажу честно: меня не раз посещали
мысли отказаться от этого проекта, но в итоге получилось
так, что я погрузился в него чуть больше, чем полностью.



 
 
 

 
Постановка задачи
и пути её решения

 
Макс изначально поставил глобальную задачу: создать си-

стему контроля холдинга, которая позволит снизить издерж-
ки. Поставленная задача слишком сложна и  многогранна,
в связи с чем её необходимо разбить на более мелкие подза-
дачи:

– Учёт материальных ценностей и полное исключение хи-
щений в холдинге, в первую очередь топлива и запасных ча-
стей для строительной техники.

– В любой момент времени должно быть известно геогра-
фическое нахождение каждой единицы строительной техни-
ки.

– Заработную плату должен получать только тот, кто вы-
полняет работу, полезную для холдинга. Исключить возмож-
ность приписок в  работе водителей, механизаторов, рабо-
чих.

– Понятный документооборот: согласование и  заключе-
ние договоров с контрагентами.

– Система согласования платежей, которая позволит под-
твердить правомерность любых денежных расходов, а также
найти информацию о любом платеже по разным признакам –
например, по статье расхода, сумме, контрагенту и т. д.



 
 
 

– Все вышеописанные задачи должны обслуживаться пер-
соналом с низкой квалификацией.

После недели размышлений над списком требований
Макса единственное, что я знал со  100%-ной уверенно-
стью, – так это то, что нам потребуется мощная программная
система. Но поскольку охватить нужно несколько областей
учёта, то и систем может потребоваться несколько. А если
будет несколько систем, то как они будут взаимодействовать
между собой? К тому же придётся искать специалистов, раз-
бирающихся во всех этих системах. В общем, не очень ра-
дужная перспектива. Нужна такая система, которая внутри
себя сможет объединить многие области учёта, и чтобы при
необходимости один человек смог разобраться с любой её
частью. Один из вариантов, который пришёл мне в голову, –
это 1С и её отраслевые решения. Тем более я имел опыт ра-
боты с данной системой. Бегло опросив Google, я нашёл от-
раслевые решения, которые в теории могли решить практи-
чески все задачи из списка Макса. Ну что же – решено: од-
ной из наших программных систем будет 1С. Забегая вперёд,
скажу, что ни разу об этом не пожалел. Более глубоко изучив
отраслевые решения, предлагаемые 1С, я пришёл к выводу,
что все задачи из списка Макса можно решить с помощью
этой системы, за  исключением одной: определения место-
положения строительной техники. Погрузившись в вопрос
о местоположении, понял, что потребуется программно-ап-
паратный комплекс, состоящий из навигационных термина-



 
 
 

лов, программного сервера обработки данных и клиентско-
го интерфейса, через который можно будет эти данные по-
лучать и анализировать.



 
 
 

 
Один в поле воин

 
Несмотря на масштабность проекта, ресурсы были весь-

ма ограниченными. Не  было и  речи о  том, чтобы набрать
команду, – на первоначальном этапе планировалось, что за-
ниматься всеми поставленными задачами я буду в одиноч-
ку, а в дальнейшем, в зависимости от полученных результа-
тов, будет приниматься решение по поводу усиления стой-
кого оловянного солдатика, т.е. меня. Как бы странно это ни
звучало, но я начал в одиночку реализовывать все постав-
ленные задачи в холдинге, в котором работают 4000 человек
и используется 2500 единиц колёсной и строительной техни-
ки! Скажу больше: у меня даже не было своего рабочего ме-
ста – всеми делами я занимался дома за компьютером, а в ка-
честве склада использовал свой собственный гараж.



 
 
 

 
Контроль работы автотранспорта

 
 

Разведка боем
 

Было решено начать с контроля автотранспорта, посколь-
ку на разрозненных участках работают сотни людей, и нико-
му нет дела до навигационной системы. Скажу больше: лю-
ди на участках – против этой системы. Во-первых, люди все-
гда против чего-то нового, а во-вторых, против того, чтобы
производился контроль, – как говорится, в мутной воде лег-
че рыбку ловить. В холдинге периодически вскрывались хи-
щения: пропадал дорогой асфальт, а топливо лилось рекой.
Такие случаи вскрывались совершенно случайно, а не бла-
годаря чьей-то кропотливой работе. Например, один из со-
трудников увидел в дачном посёлке знакомый самосвал, ко-
торый привёз асфальт на продажу, или один из наших парт-
нёров рассказал, что ему пытались продать цистерну наше-
го же топлива, и т. д. Мне было совершенно ясно, что во-
ровство искоренить не получится, но вот значительно сокра-
тить – вполне реально. Должна была работать целая система,
одно из предназначений которой – сокращение потерь мате-
риалов и топлива. Система должна работать беспристрастно,
а ресурсы на её поддержание должны быть минимальны. Это
звучит примерно как «Изобрести искусственный разум», ум-



 
 
 

ный и справедливый. Что-то из области фантастики, но вы-
бора нет – нужно изобретать.

Как я уже сказал, решено было начать с контроля авто-
транспорта, и  требовалось подобрать необходимое навига-
ционное оборудование. Я решил подобрать неприхотливый,
недорогой и  простой в  обслуживании навигационный тер-
минал. Но как сделать верный выбор среди сотен моделей
и производителей, которые просто заполонили российский
рынок? Я вёл долгие поиски, долгие переговоры с произво-
дителями, но раз за разом терминалы не могли пройти мой
внутренний отбор: у кого-то не было на борту акселеромет-
ра (прибор, измеряющий ускорение и необходимый для от-
сечки бросков координат), у кого-то – протокола RS485 (для
подключения датчиков уровня топлива), а  у  кого-то была
слишком высокая цена. На поиски я потратил неделю, но ре-
зультатов так и не было. И тут мне в голову пришла простая
и в то же время глубокая мысль: посмотреть статистику ис-
пользования терминалов на навигационном сервисе Wialon.
Уже через минуту у меня на руках был список топ-5 игро-
ков на рынке навигационных терминалов. И одним из них
был терминал ASC-3 от производителя «АПК КОМ». Как вы
уже догадались, он с лёгкостью прошёл мой строгий отбор –
и уже на следующий день я заказал 2500 терминалов ASC-3.
Кто-то, вероятно, скажет: «Зачем сразу так много? Можно
было взять один, протестировать, а уж потом заказывать всю
партию», – и, возможно, будет прав. Но у меня к тому мо-



 
 
 

менту уже не было времени, однако была уверенность, что
я поступаю правильно. И моё чутьё не подвело – терминалы
работали, как заявлено, и подходили по всем параметрам.

Итак, навигационные терминалы подобраны  – теперь
необходимо определиться с программной частью. Ниже пе-
речислю основные требования:

– Наличие Web-интерфейса.
–  Удобный интерфейс, понятный неподготовленному

пользователю.
– API для получения навигационной информации внеш-

ними системами.
– Широкий круг поддерживаемых навигационных терми-

налов.
Поскольку в процессе поиска навигационных терминалов

я уже натыкался на сервис Wialon белорусского производи-
теля Gurtam, то решил проверить его возможности. Оказа-
лось, это именно то, что мне нужно. Через несколько дней
был куплен Wialon Pro.

Для функционирования Wialon необходим сервер. Его
характеристики полностью зависят от количества термина-
лов и пользователей, которые будут работать с навигацион-
ной информацией. Прикинув, что пользователей будет око-
ло 100, а терминалов – 2500, я заказал достаточно мощный
сервер с двумя процессорами RAID массивом пятого уров-
ня и 90 Gb оперативной памяти. Дорожный бизнес подвер-
жен постоянным проверкам со стороны государства – к вам



 
 
 

могут прийти с проверкой и просто изъять всё оборудова-
ние, в  том числе сервер. По  этим причинам я решил раз-
местить его на  съёмной квартире; к  тому  же в  таком слу-
чае получалось значительно сэкономить на Интернете (при-
мерно в 10 раз). Квартира была предварительно подготов-
лена: поставлен мощный кондиционер, проведены пожарная
и охранная сигнализации, проведён быстрый Интернет. Дан-
ная серверная впоследствии не раз спасла меня от разных
нештатных ситуаций. Кто-нибудь обязательно спросит: по-
чему я не арендовал серверы за границей? Ответ очень про-
стой: на тот момент никто не смог предложить мне адекват-
ную цену за необходимые характеристики. А это было только
начало – я понимал, что в последующем мне придётся нара-
щивать мощность и количество серверов. Важный момент:
я сразу же привязал внешний IP-адрес сервера к доменно-
му имени. Не думайте, что IP-адрес будет с вами навсегда, –
рано или поздно вы столкнётесь с тем, что его придётся ме-
нять. Забегая вперёд, скажу, что и я в своё время столкнулся
с данной проблемой, но потратил на её решение всего один
час, а не долгие месяцы работы. Речь идёт о  тех месяцах,
которые могли бы потребоваться для того, чтобы изменить
адрес отправки навигационной информации, – ведь в терми-
нал прописывается адрес сервера, на который отправляется
информация. В каждый из терминалов я прописал доменное
имя, и это оказалось весьма удачным решением.

Итак, сервер установлен, навигационное оборудование



 
 
 

настроено, Wialon весело показывает окно ввода логина
и пароля. Дело осталось «за малым» – установить 2500 тер-
миналов на  транспортные средства. До  этого всё шло так
гладко и продуманно, что я потерял бдительность и полагал,
что в вопросе установки терминалов не будет ничего слож-
ного, Как же я ошибался! Начнём с  того, что вся техника
разбросана по Свердловской области и никто не может ска-
зать, где она находится (ну логично ведь – контроля транс-
порта нет!). Обычной стала ситуация, когда, договорившись
с начальником участка, приезжаешь на установку, а техни-
ки нет, и снова никто не знает, где она: кто-то говорит, что
нет такой техники вообще, кто-то – что она уехала выпол-
нять задание по строительству. А ты стоишь где-то на пыль-
ной территории, ограждённой забором, и думаешь: туда ли
вообще приехал или нет? Водители были настроены против
установки терминалов на их автомобили и всячески препят-
ствовали этому: кто-то мог просто закрыть кабину, кто-то –
оборвать провода на установленном терминале. Но несмотря
на противодействие, работа не останавливалась. Для уско-
рения процесса было нанято несколько монтажников, каж-
дый из которых сталкивался ровно с теми же проблемами,
что и я. Дело продвигалось, но крайне медленно. Добавилась
новая проблема – уже установленные навигационные терми-
налы переставали работать: где-то обрывался провод, где-то
был плохой контакт, где-то сгорал предохранитель… В ре-
зультате монтажники не то чтобы новые терминалы ставить,



 
 
 

даже старые чинить не успевали. Казалось, что это ад и за-
мкнутый круг! Я взял небольшую паузу и решил придумать
способ, чтобы нерабочий терминал стал не моей проблемой,
а проблемой водителя, начальника этого водителя… да чьей
угодно, только не моей. Но как это сделать, когда все против
тебя? Для начала я решил выяснить, что же общего в рабо-
те автотранспорта на каждом участке. О чудо, есть нечто об-
щее – это путевой лист! Он выдаётся каждому водителю пе-
ред выездом. В нём фиксируются время выезда с базы и вре-
мя прибытия на базу. Кроме того, водитель сам заносит туда
свои остатки топлива в баке. Мой план был таков: отказаться
от бумажных путевых листов и перейти на электронные; по-
сле того, как электронные путевые листы «приживутся», за-
вязать на них километраж и моточасы с навигационных тер-
миналов. Если вдруг навигационный терминал не работал,
то в электронный путевой лист записывались нулевые пока-
зания километража и моточасов. Как следствие, у водителя
не должно списываться топливо. А всё несписанное топли-
во будет числиться на водителе. По моей задумке, водитель
не мог допустить такого и должен был начинать разбирать-
ся. Как следствие, к процессу должен подключаться местный
электрик и чинить навигационный терминал.

После всех этих размышлений я принял решение па-
раллельно внедрять электронные путевые листы. Как и лю-
бой электронный документ, путевой лист обладает возмож-
ностью разнообразных выборок за любой промежуток вре-



 
 
 

мени: например, с лёгкостью можно по фамилии водителя
узнать, сколько топлива ему было выдано, по  гос. номеру
транспортного средства можно получить количество рейсов
с карьера на дорогу и т. д. Чтобы сделать то же самое, ис-
пользуя бумажные путевые листы, потребовались бы боль-
шие ресурсы и время – необходимо было обработать каждый
бумажный путевой лист. Как уже упоминалось ранее, я из-
начально был нацелен на отраслевые решения 1С. Поэтому
мой выбор пал на продукт «Управление автотранспортом»
от фирмы «Рарус». Это проверенная временем и надёжная
программная система, которая, помимо электронных путе-
вых листов, предоставляет широкий функционал по обслу-
живанию автопарка – например, учёт запасных частей. Дан-
ное программное обеспечение я решил опробовать на одном
из  участков, прежде чем распространять на  весь холдинг.
Была куплена лицензия на пять пользователей, установлена
на старенький сервер, который был расположен на этом же
участке. Диспетчерам был настроен удалённый доступ, про-
ведено первоначальное обучение. Всем диспетчерам была
дана команда сначала заводить электронный путевой лист,
а уже с него печатать бумажный и отдавать водителю. На пер-
вом этапе у  меня была цель приучить сотрудников рабо-
тать с электронными путевыми листами – и постепенно все
отделы привыкли к этому. Помимо диспетчерской службы,
информация оказалась полезной для бухгалтерии  – и  они
начали её активно использовать. Пока шёл процесс внед-



 
 
 

рения, я разрабатывал модуль для 1С, который  бы полу-
чал навигационную информацию (километражи, моточасы)
из Wialon. К тому же данный модуль ограничивал бы дис-
петчеров и не позволял им указывать завышенные километ-
раж и моточасы. Спустя месяц работы первая версия моду-
ля была готова, а сотрудники на участке немного привыкли
к системе электронных путевых листов. Я уже был готов по-
пробовать работу в связке с Wialon, но тут возникли серьёз-
ные проблемы: программная система управления автотранс-
портом была защищена специальным ключом и не позволя-
ла вносить изменения в свои алгоритмы. Необходимость та-
ких изменений была острой, т.к. были найдены ошибки в ра-
боте, а также требовался функционал, которого изначально
заложено не было. Я понимал, что в дальнейшем проблемы
будут только накапливаться, влияя на качество работы все-
го холдинга. Было решено отказаться от «Управления авто-
транспортом» фирмы «Рарус» и начать разрабатывать свою
собственную конфигурацию для 1С, которая будет исполь-
зоваться для ведения электронных путевых листов. Я пони-
мал, что объём работы крайне велик, но знал, что это – од-
на из центральных частей системы, и к каждому её алгорит-
му мы должны иметь доступ. Первоначально я начал само-
стоятельно разрабатывать архитектуру и писать код. Через
месяц работы начал вырисовываться контур нашей конфи-
гурации для 1С. Уже были готовы формы всех основных ви-
дов путевых листов, был написан алгоритм расчёта топлива



 
 
 

в зависимости от разных условий – например, от массы пе-
ревезённого груза. Стало понятно, что я иду в правильном
направлении, но вот времени, чтобы заниматься чем-то ещё,
у меня уже не было, а нужно было двигаться дальше. И я на-
чал поиск 1С-программиста, который смог бы продолжить
разработку конфигурации для управления автотранспортом.
Как оказалось, даже за хорошие деньги тяжело найти специ-
алиста, который сможет не просто реализовывать какие-то
мелкие пожелания бухгалтеров, а в одиночку разрабатывать
систему, которая в дальнейшем станет одним из централь-
ных звеньев в работе холдинга. Когда я провёл десятое со-
беседование, то начал задумываться: а не слишком ли боль-
шие требования выдвигаю, и, может быть, стоит самому до-
рабатывать систему? Однако я отбросил эти мысли и продол-
жил поиск. Искал везде – на сайтах работы, через знакомых,
на досках объявлений, – но результата так и не было. И вот
однажды на одном из участков холдинга я столкнулся с 1С-
программистом. Звали его Алексей. Он приехал по просьбе
местного руководителя решить какие-то локальные пробле-
мы в бухгалтерской базе. Ради интереса я начал наблюдать,
что он делал. И мне показалось, что можно попробовать по-
сотрудничать с  ним в  разработке нашей собственной кон-
фигурации для управления автотранспортом. Оказалось, что
Алексей работал в одном из подразделений 1С Екатеринбур-
га. Скажу сразу: мне удалось переманить его к себе. Я ввёл
его в курс дела, объяснил архитектуру проекта, и уже вместе



 
 
 

с Алексеем мы дали конфигурации название – «Координа-
ция транспорта». Наша конфигурация должна была внешне
максимально напоминать «Управление автотранспортом» –
ведь если вы помните, обучение диспетчеров я уже провёл,
да к тому же и внешний интерфейс был удачным.

Параллельно у нас в работе было несколько дел: установка
навигационных терминалов, разработка конфигурации «Ко-
ординация транспорта», обучение диспетчеров. Через два
месяца работы в таком режиме была готова первая версия
«Координации транспорта», которой уже сносно можно бы-
ло пользоваться. Также на тот момент было установлено по-
рядка 500  навигационных терминалов. Модуль связки 1С
с  навигационной системой тоже был готов. На  трёх круп-
ных участках холдинга были внедрены электронные путевые
листы и со скрипом, но велись. Скажу больше: уже всё бы-
ло завязано на них, и просто так прекратить их использо-
вать уже не получилось бы. Всё было готово, чтобы попро-
бовать контролировать пробеги и моточасы по показаниям
с навигационных терминалов. В воскресенье вечером кон-
троль был включён, чтобы рабочая неделя началась в  но-
вом режиме. Но того, что начало происходить дальше, я со-
вершенно не ожидал! Оказалось, что практически по всем
транспортным средствам километраж завышался в два ра-
за. Соответственно, и топлива списывалось в два раза боль-
ше положенного. Казалось бы, вот тебе факты – сообщай ру-
ководству, применяй административные наказания и рабо-



 
 
 

тай дальше! Однако переломить систему оказалось не так-
то просто. На меня ополчились все работники предприятия,
а начальники региональных подразделений все как один пы-
тались доказать Максу, что навигационные терминалы не ра-
ботают корректно, а лично я вставляю палки в колёса и ме-
шаю непосредственной работе строителей. Макс был на мо-
ей стороне, к тому же на каждый выпад в мою сторону я де-
лал показательные замеры. Садился на якобы проблемный
автомобиль и вместе с водителем работал смену, а в конце
перед комиссией сравнивал показания одометра и  показа-
ния навигационного терминала. Каждый раз разница меж-
ду показаниями составляла не более 10%. Ещё один инте-
ресный момент: почему-то все безоговорочно верят одомет-
ру, даже несмотря на то, что производитель закладывает по-
грешность до 10%. Но иногда были случаи, что водитель был
ни при чём, а проблема заключалась в навигационном тер-
минале. Например, изначально был некачественный монтаж,
что приводило к потерям связи, и, как следствие, бесслед-
но пропадали части километража. В автоматическом режиме
такие проблемы решить невозможно. Было решено ввести
новую штатную единицу «Старший диспетчер». В его задачи
входило разбирать проблемные случаи и давать разрешение
на закрытие электронного путевого листа. Но для этого по-
требовался специальный механизм, который блокировал бы
путевой лист до момента разбора. И я придумал такой меха-
низм, который позволял в телефонном режиме вести разбор



 
 
 

и при его окончании через кодовое слово разрешать или за-
прещать закрытие путевого листа. В разборе, как правило,
участвуют старший диспетчер (моё доверенное лицо) и дис-
петчер регионального подразделения холдинга. Данный ме-
ханизм настолько плотно прижился, что уже воспринимался
как неотъемлемая часть работы.

Основная причина, по которой водители пытаются при-
писать больший километраж, – это воровство топлива. Чем
больше километража приписано, тем больше топлива можно
украсть. Нередки случаи, когда продажа украденного топли-
ва приносит водителю доход больший, чем его официальная
заработная плата. Также зачастую случается, что в схеме во-
ровства участвуют механики и диспетчеры. Мне стало пре-
дельно ясно, что просто так расставаться с таким лакомым
куском сотрудники-воры не станут. Если бы было 10 водите-
лей или 50, то можно было бы с каждым по отдельности про-
вести беседу, наказать, ещё как-то повлиять, на крайний слу-
чай уволить и даже передать информацию в полицию. Но ко-
гда водителей тысячи, этот подход осуществить невозможно.
Чтобы снизить градус напряжённости, я решил применить
следующую схему: целенаправленно дать 20% погрешности
и разрешить диспетчеру использовать этот процент сверх по-
казаний телематических терминалов. По сути, я разрешил
контролируемое воровство, но тем самым, во-первых, сни-
зил его, во-вторых, взял под контроль, с прицелом в дальней-
шем снизить его до нуля, и самое важное – снизил напряжён-



 
 
 

ность среди сотрудников. Бóльшая часть восприняла этот
шаг как компромисс и продолжила работать дальше. Это од-
нозначно была локальная победа, но самые серьёзные битвы
были ещё впереди. Как ни странно, Макс был недоволен ре-
зультатами – он требовал полностью искоренить воровство,
запрещал идти на любые компромиссы, но мне удалось убе-
дить его хотя бы некоторое время поработать в таком режи-
ме и не закручивать гайки. В данном случае жёсткие меры
могли привести к коллапсу, к тому, что люди будут массо-
во саботировать рабочий процесс. И если бы это произошло,
у нас начались бы проблемы с заказчиком и в худшем случае
могли быть расторгнуты контракты на строительство дорог.
Макс принял мои аргументы, и мы начали двигаться дальше.

А  сейчас я хотел  бы подвести итоги за  полгода работы
просто в сумасшедшем режиме:

1. Установлено 1000 навигационных терминалов.
2. Написана собственная конфигурация 1C «Координа-

ция транспорта», которая позволяла вести электронные пу-
тевые листы.

3. Разработан модуль взаимодействия 1С с навигационной
системой.

4. Разработана система «разбора полётов», с помощью ко-
торой решаются проблемы закрытия путевых листов, когда
оборудование работало некорректно.

5. На трёх крупных (в общей сумме – 600 сотрудников) ре-
гиональных подразделениях внедрены вышеописанные си-



 
 
 

стемы.
В результате удалось сократить расход топлива примерно

на 20%. Но как же так: пробеги мы сократили почти в 2 раза,
а расход сократился только на 20%! Исходя из этого я по-
нимал, что есть ещё много лазеек. Мы закрыли приписыва-
ние километража – и тут же водители нашли какой-то новый
способ обхода системы, но я пока не знал какой. Я всё ча-
ще говорю «водитель», потому что проблему контроля ме-
ханизмов (бульдозеры, погрузчики, тракторы), работающих
по моточасам, решили отложить, поскольку на данный мо-
мент я не знал способа получить реальные моточасы.

Для того чтобы дойти до результатов, описанных выше,
мне пришлось работать – без преувеличения – всегда. Не бы-
ло такого дня, чтобы я не занимался работой, – за эти пол-
года я ни разу не читал новости и не смотрел телевизор. Я
был настолько вовлечён в рабочий процесс, что всё осталь-
ное было вторично. А за собой я увлекал будущий костяк
команды. Скорее всего, не уделяя проекту такую уйму вре-
мени, нам не удалось бы достичь даже этих скромных ре-
зультатов. На первый взгляд хоть что-то начало получаться,
но моему удивлению и негодованию не было предела, когда
я узнал, что весь наш результат был только «на бумаге»: все
эти красивые цифры показывались в отчётах, а фактически
расход топлива не изменился. Я узнал об этом, когда запро-
сил информацию по закупкам топлива. Но как же так, в чём
проблема – может быть, где-то допущена принципиальная



 
 
 

ошибка? Делать нечего – необходимо перебирать все звенья
системы и смотреть, что же работает не так. После проверки
оказалось, что система работает как задумано. А проблема
совсем в другом: как оказалось, бухгалтерия не делала удер-
жаний из заработных плат водителей – ни копейки, – несмот-
ря на сотни литров перерасхода. Когда я пришёл в бухгал-
терию и начал требовать удержаний, на меня смотрели как
на сумасшедшего и отвечали, что они так работали всегда
и ничего менять не собираются. Ну, что же – раз менять ни-
чего не собираются, будем менять их. Конечно же, огульно
в данном случае действовать нельзя. Поэтому я хорошо под-
готовился, совместно с Максом мы придумали схему, через
которую можно произвести удержание из заработной платы
водителя, оформляя при этом минимум бумаг. Схема очень
простая, и  в  двух словах её можно выразить так: удержа-
ние перерасхода топлива за счёт премиальной части заработ-
ной платы. Для бухгалтерии были разработаны инструкции
и приказы. Если кто-то был с чем-то не согласен, с ним осо-
бо не церемонились – сразу отправляли на вольные хлеба.
Непозволительной роскошью было иметь бухгалтерию, ко-
торая создаёт дополнительные проблемы. Всё осложнялось
тем, что бухгалтеров 50 человек, и располагаются они в раз-
ных офисах – крайне тяжело каждого из них обучить, дове-
сти необходимые приказы. Но деваться было некуда, и эта
работа проводилась. В следующий месяц с  горем пополам
была произведена часть удержаний. Столько потрачено сил,



 
 
 

а фактическая экономия оказалась не той, которую ожида-
ли… К тому же добавились новые проблемы – например, кто
будет доводить до бухгалтерии фамилии и суммы для удер-
жания? А что делать, если до момента начисления заработ-
ной платы ещё не разнесены путевые листы? А если путевые
листы вообще не выписывались, а топливо тратилось? Во-
просов снова больше, чем ответов. И я начал чувствовать,
что всё превращается в болото, в котором можно было си-
деть бесконечно – что-то делать и не иметь чёткого резуль-
тата или, что ещё хуже, иметь ложный результат, который
будет вводить в заблуждение. И в конечном итоге это будет
приводить к потере денежных средств. Снова есть над чем
задуматься  – и  снова идея: нужно построить работу отде-
лов и подразделений так, чтобы они просто не могли рабо-
тать неправильно. А критерии правильности или неправиль-
ности определим. Совместно с Максом мы сформулировали
критерии, которые необходимы для удержания перерасхода
из заработной платы водителя:
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