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ВВЕДЕНИЕ 

 

По мере развития рыночных отношений увеличивается ответственность и са-

мостоятельность организаций в вопросах выработки и принятия управленческих 

решений, способствующих повышению эффективности выполнения работы. Этот 

факт обуславливает экономически грамотное управление деятельностью органи-

зации, которое, в первую очередь, требует проведения постоянного мониторинга 

и анализа. Мониторинг и анализ работ помогает изучить тенденции развития, 

глубоко и системно исследовать факторы, влияющие на результаты деятельности, 

обосновать планы и принимаемые управленческие решения.  

Осуществляя контроль над выполнением трудовых функций, выявляя резервы 

повышения эффективности производства, оценивая результаты деятельности ор-

ганизации, вырабатывая стратегия ее развития, можно добиться эффективного 

управления человеческим ресурсом, однако данные процессы не представляются 

возможными без наличия адекватной и актуальной информации. 
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В связи с этим в ходе трудовой деятельности организации систематически 

происходит сбор данных, которые характеризуют разнообразные аспекты состоя-

ния трудовых ресурсов и последующий их детальный анализ.  

Один из ключевых критериев экономической эффективности организации – 

это эффективность использования рабочего времени, которая характеризует про-

изводительность труда, обозначающую прирост валового внутреннего продукта 

на единицу затрат труда. Показатели, которые характеризуют уровень выработки 

работников, отражают сложившуюся степень эффективности использования ра-

бочего времени.  

Повышение квалификации, изменение расстановки рабочих мест, организаци-

онные, технические и технологические нововведения в организации преследуют 

цель снизить необходимое количество времени для производства единицы про-

дукции благодаря рационализации использования рабочего времени, что опреде-

ляет актуальность темы данного исследования.   

Неэффективное использование живого труда может нанести колоссальный 

ущерб деятельности организации, а также лишить ее конкурентных преимуществ.  

Устраняя недостатки использования рабочего времени, можно достичь увели-

чения роста объемов производства без увеличения численности сотрудников ор-

ганизации.  

Это также обуславливает актуальность изучения эффективности использова-

ния рабочего времени, динамики и структуры его потерь в отраслях народного 

хозяйства, научной разработки путей их устранения.  

Объект исследования выпускной квалификационной работы – контактный 

центр ООО «Телеком-Экспресс». 

Предмет исследования – это подсистема управления рабочим временем.  

Цель выпускной квалификационной работы – разработать мероприятия по по-

вышению эффективности использования рабочего времени основного персонала 

путем автоматизации подсистемы управления рабочим временем. 

Для достижения цели дипломной работы были поставлены следующие задачи: 
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1. Изучить понятие и классификации рабочего времени. 

2. Проанализировать методы оптимизации и оценки использования рабочего 

времени.  

3. Исследовать зарубежный и отечественный опыт управления рабочим вре-

менем.  

4. Дать характеристику деятельности ООО «Телеком-Экспресс». 

5. Провести анализ внешней и внутренней среды ООО «Телеком-Экспресс». 

6. Произвести кадровый аудит ООО «Телеком-Экспресс». 

7. Проанализировать существующую подсистему управления рабочим време-

нем в ООО «Телеком-Экспресс». 

8. Предложить мероприятия по повышению эффективности подсистемы 

управления рабочим временем в ООО «Телеком-Экспресс». 

9. Рассчитать стоимость предложений по проекту совершенствования подси-

стемы управления рабочим временем в ООО «Телеком-Экспресс».  

Практическая значимость выпускной квалификационной работы заключается 

в том, что предложенные на основе проведенного анализа мероприятия поспособ-

ствуют повышению эффективности использования рабочего времени персонала 

организации и, как следствие, увеличат его производительность труда, которая 

положительно скажется на динамике прибыли.
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ РАБОЧИМ ВРЕМЕНЕМ 

 

1.1 Понятие и классификации рабочего времени 

 

В соответствии с частью 1 статьи 91 Трудового кодекса Российской Федера-

ции рабочее время – время, в течение которого работник в соответствии с прави-

лами внутреннего трудового распорядка и условиями трудового договора должен 

исполнять трудовые обязанности, а также иные периоды времени, которые в со-

ответствии с настоящим Кодексом, другими федеральными законами и иными 

нормативными правовыми актами Российской Федерации относятся к рабочему 

времени [6]. 

В статье 6 ТК РФ, определяя полномочия федеральных органов государствен-

ной власти в сфере трудовых отношений и иных непосредственно связанных с 

ними отношений, законодатель говорит о принятии обязательных для применения 

на всей территории Российской Федерации федеральных законов и иных норма-

тивных правовых актов [24]. 

Статья 2 ТК РФ в качестве основного принципа регулирования отношений в 

сфере труда формулирует «социальное партнерство, включающее право на уча-

стие работников, работодателей, их объединений в договорном регулировании 

трудовых отношений и иных непосредственно связанных с ними отношений». 

Статья 24 ТК РФ основным принципом социального партнерства называет свобо-

ду выбора при обсуждении вопросов, входящих в сферу труда [24]. 

В статье 6 ТК РФ вопросы рабочего времени не названы среди полномочий 

исключительно федеральных органов государственной власти. При этом более 

высокий уровень трудовых прав и гарантий работникам по сравнению с установ-

ленным федеральными законами и иными нормативными правовыми актами Рос-

сийской Федерации допускается, но в случаях, приводящих к увеличению бюд-

жетных расходов или уменьшению бюджетных доходов, обеспечивается за счет 

бюджета соответствующего субъекта Российской Федерации [3]. 
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Согласно статье 57 ТК РФ работник и работодатель вправе определить в тру-

довом договоре режим рабочего времени и времени отдыха (если для данного ра-

ботника он отличается от общих правил, действующих у данного работодателя). 

Статья 41 ТК РФ допускает включение в коллективный договор обязательств ра-

ботодателя по вопросам рабочего времени и времени отдыха [24]. Также в кол-

лективном договоре с учетом финансово-экономического положения работодате-

ля могут устанавливаться льготы и преимущества для работников, условия труда, 

более благоприятные по сравнению с установленными законами, иными норма-

тивными правовыми актами, соглашениями. 

Регулирование рабочего времени осуществляется прежде всего в соответствии 

с Трудовым Кодексом Российской Федерации. В соответствии со статьей 91 Тру-

дового кодекса РФ, рабочее время определяется, как время, за которое работник 

на основании правил внутреннего распорядка организации и условий, определен-

ных трудовым договорам должен выполнять свои обязанности, и иное время, ко-

торое в соответствии с законодательством и другими нормативными документами 

РФ определяются, как рабочее время. К иному времени, относят: периоды про-

стоя, оплачиваемые перерывы во время рабочего дня, период нахождения в ко-

мандировке и другое. 

В соответствии с российским законодательством рабочее время должно до-

стичь следующих целей:  

 производительное использование рабочего времени; 

 охрана здоровья, длительное сохранение работоспособности, трудовой ак-

тивности наемного работника; 

 увеличение уровня профессиональной подготовки работника – участника 

совместного, наемного, договорного труда [24]. 

Состав рабочего времени по содержанию, продолжительности и порядку чере-

дования элементов различен при выполнении разнообразных операций. Для науч-

ного изучения рабочего времени применяются систематизация и классификация 

его затрат.  
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На промышленных предприятиях принята единая классификация затрат рабо-

чего времени, которая отвечает целям и задачам его организации и нормирования. 

Классификация элементов рабочего времени позволяет: 

 изучать использование рабочего времени по назначению;  

 устанавливать причины потерь рабочего времени;  

 определять степень необходимости и целесообразности отдельных видов 

затрат рабочего времени;  

 дифференцировать элементы рабочего времени, входящие в состав норм 

времени [18].  

В процессе производства труд рабочих сочетается с работой оборудования, 

поэтому в практике нормирования затраты рабочего времени классифицируют:  

 по затратам рабочего времени исполнителя (рабочего);  

 по времени использования оборудования [16].  

Согласно классификации по затратам рабочего времени исполнителя рабочее 

время рабочего складывается из времени работы и времени перерывов. Время ра-

боты – период, в течение которого рабочий выполняет определенные производ-

ственные операции. Оно определяется временем выполнения производственного 

задания и временем, не связанным с выполнением производственного задания. 

Основные индексы затрат рабочего времени представлены в таблице 1. 

Таблица 1 — Основные индексы затрат рабочего времени 

Затраты рабочего времени Индекс 

Подготовительно-заключительное время tПЗ 

Оперативное время Основное время tОП 

Вспомогательное время 

Время обслуживания 
рабочего места (tОБ)  

Время технического обслуживания  tТОБ 

Время организационного обслуживания  tООБ 

Время перерывов 

(tП) 

Время регламентированных перерывов tРП 

Время нерегламентированных перерывов tНП 

Рабочее время — это время, в течение которого совершается процесс труда.  

Выделяют 2 типа затрат рабочего времени: 
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 нормируемое время — время для выполнения операций; 

 ненормируемое время — время, затрачиваемое на различные организацион-

ные и технические неполадки [9]. 

К видам затрат рабочего времени относят: 

1. Подготовительно-заключительное время (tПЗ) — это время на выполнение 

задания, подготовку и действия, связанные с его окончанием. К подготовительно-

заключительному времени можно отнести инструктаж, технологическую и плано-

во-учетную документацию; установку приспособлений и инструмента; наладку 

оборудования; снятие приспособлений и инструмента после выполнения работы; 

сдачу приспособлений, инструмента, документации.  

Особенность этого вида затрат рабочего времени можно назвать то, что в те-

чение рабочего дня этот вид может встретиться дважды: в начале и в конце. 

2. Оперативное время (tОП) — время на изменение формы, размеров, свойств 

каждой единицы продукции. Данный вид затрат повторяется с каждой единицей 

продукции или определенным объемом работ. Оперативное время подразделяется 

на основное и вспомогательное [3]. 

 Основное время расходуется на целенаправленное изменение предмета тру-

да (его размеров, формы, состава, свойств, состояния и положения). Например, 

изготовление детали на станке является основным временем рабочего на произ-

водстве. Предоставление консультации покупателю – основное время продавца-

консультанта в магазине. 

 Вспомогательное время — время, в течение которого осуществляется за-

грузка сырья, заготовок, управление оборудованием, изменение режимов его ра-

боты, контроль за ходом технологического процесса и качеством продукции. 

Например, наладка станка для последующего изготовления деталей является 

вспомогательным временем рабочего на производстве. Чтение информации о 

продукте – вспомогательное время консультанта в магазине.  
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3. Время обслуживания рабочего места (tОБ) — время, которое затрачивается 

рабочим на уход за оборудованием и поддержание рабочего места в нормальном 

состоянии.  

Время обслуживания рабочего места подразделяется на техническое и органи-

зационное.  

 Время технического обслуживания (tТОБ) рабочего места затрачивается на 

уход за оборудованием при выполнении определенной работы. К примеру, к нему 

можно отнести время замены изношенного инструмента, наладки оборудования, 

уборки стружки и т.д.  

 Время организационного обслуживания (tООБ) затрачивается на уход за ра-

бочим местом, который связан с выполнением работы в течение всей смены. Оно 

включает в себя затраты времени на раскладку в начале и уборку в конце рабочей 

смены инструмента, чистку и смазку оборудования. 

4. Время перерывов 

 Время регламентированных перерывов (tРП) — это время на отдых и личные 

надобности, а также время перерывов по организационно-техническим причинам. 

Время на отдых и личные надобности (tОТЛ) необходимо для поддержания 

нормальной работоспособности и личной гигиены. На длительность перерывов на 

отдых влияют условия труда. Время на отдых включает также время проведения 

производственной гимнастики. 

Время регламентированных (нормированных) перерывов по организационно-

техническим причинам (tОТП) объективно обусловлено характером взаимодей-

ствия рабочих и оборудования. Устранить эти перерывы практически невозможно 

либо экономически нецелесообразно. К примеру, если один рабочий обслуживает 

несколько станков, то во многих случаях невозможно полностью синхронизиро-

вать время действия рабочего с машинным временем. Следствием этого являются 

перерывы, которые должны включаться в норму времени [3]. 
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 Время нерегламентированных перерывов (tНП) включает в себя простои 

оборудования и рабочих, которые вызваны нарушениями установленной техноло-

гии и организации производства. Эти перерывы не включаются в норму времени. 

Время перерывов из-за нарушения трудовой дисциплины (tНТД) обусловлено 

поздним началом и преждевременным окончанием работ, сверхнормативным 

временем отдыха и другое. 

Время перерывов из-за нарушения производственных процессов (tНПП) это 

время перерывов по организационно-техническим причинам (ожидание наладки и 

наладка, неисправность оборудования и устранение неисправности; отсутствие 

заготовок, деталей, материалов на рабочем месте; отсутствие электроэнергии, па-

ра, газа, воды; отсутствие инструмента, оснастки; ожидание крана, электрокара) 

[3]. 

Иная классификация затрат рабочего времени позволяет анализировать харак-

тер использования оборудования и выявлять степень его экстенсивной нагрузки 

(рисунок 1). 
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 Рисунок 1 –Затраты рабочего времени по времени использования оборудования 

При установлении норм труда и анализе затрат рабочего времени последние 

делятся на нормируемые и ненормируемые. Нормируемые затраты рабочего вре-

мени включаются в норму труда – это подготовительно-заключительное время, 

время оперативной работы; время обслуживания рабочего места, время регламен-

тированных перерывов. Ненормируемые затраты труда рабочего времени являют-

ся прямыми потерями рабочего времени и в норму времени не включаются [5]. 

Рабочее время также может быть классифицировано по продолжительности 

рабочей недели (рисунок 2). 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2 – Виды рабочего времени в зависимости от продолжительности 

Рассмотренные на рисунке 2 виды рабочего времени зависят от возраста, здо-

ровья работника, условий труда и других причин.  

Законодательством установлена нормальная продолжительность рабочего 

времени – рабочая неделя не должна превышать 40 часов. Продолжительность ра-

бочего времени в зависимости от категории указана в таблице 2.  

Таблица 2 – Продолжительность рабочей недели разных категорий работников 

Категория работников 
Продолжительность рабочей 

недели 

Основание 

Работники в возрасте до 16 лет 24 часа Ст. 92 ТК РФ 

Работники в возрасте от 16 до 18 лет 36 часов Ст. 92 ТК РФ 

Работники, обучающиеся в образовательных 
учреждениях и работающие в свободное от 
учебы время в возрасте: 
- до 16 лет  
- от 16 до 18 лет  

 

 

 

- 12 часов 

- 17,5 часов 

 

 

Ст. 92 ТК РФ 

Инвалиды I и II групп 35 часов Ст. 92 ТК РФ 

Работники, занятые на работах с вредными 36 часов Ст. 92 ТК РФ 

Нормальное рабочее 
время 

Сверхурочная  
работа 

Сокращенное рабочее 
время (льгота) 

Ненормированное  
рабочее время 

Неполное рабочее время 
(соглашение) 

Рабочее 
время 
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или опасными условиями труда 

Врачи, учителя и некоторые другие категории работников трудятся сокращен-

ное время согласно федеральным законам. К примеру, Закон РФ № 3266-1 «Об 

образовании» от 10 июля 1992 г. регламентирует продолжительность рабочего 

времени для педагогов. Сотрудники образовательных учреждений должны рабо-

тать сокращенное время – 36 часов в неделю. 

Неполное рабочее время не имеет таких ограничений, как сокращенное. Обя-

зательно оно должно быть установлено для некоторых категорий работников по 

их просьбе. Но можно так же зафиксировать неполное время работы по взаимно-

му соглашению организации с сотрудником или по инициативе руководства 

предприятия с учетом мнения профсоюза. 

По своей инициативе организация может установить такой режим только со-

гласно статье 74 ТК РФ. Это возможно, к примеру, во время кризиса, но на срок 

не больше чем шесть месяцев. Обязательно предупредить сотрудника, которому 

устанавливается неполное время работы за два месяца. После недавнего кризиса, 

с 2009 года, компания обязана в письменной форме уведомить об этом службу за-

нятости в течение трех рабочих дней со дня принятия решения о введении этого 

графика работы для своих работников. Если этого не сделать, придется заплатить 

штраф. Если организация крупная, не является субъектом малого предпринима-

тельства, то в органы статистики нужно отчитаться по форме №П-4 (НЗ). 

Конкретные случаи продолжительности рабочего времени необходимо фикси-

ровать в трудовых договорах. 

Статья 93 ТК РФ предписывает обязательность установления неполного рабо-

чего времени по просьбе следующих работников: 

 беременных женщин; 

 работников, у которых есть ребенок в возрасте до 14 лет (ребенок-инвалид в 

возрасте до 18 лет); 

 работникам, которые ухаживают за больным членом семьи в соответствии с 

медицинским заключением. 
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Сотруднику разрешается обратиться к руководству с просьбой об установле-

нии графика работы в режиме неполного времени. Иногда это необходимо, 

например, по семейным обстоятельствам. В каждом таком случае вопрос решает-

ся администрацией предприятия и удовлетворит она просьбу или нет, остается в 

её ведении. 

Таким образом, каждый сотрудник вправе подобрать себе удобный график ра-

боты, включая сокращенное и неполное рабочее время. 

 

1.2 Методы оптимизации и оценки использования рабочего времени 

 

Эффективность использования рабочего времени напрямую влияет на эффек-

тивность деятельности организации. Чтобы эффективно использовать рабочее 

время, прежде всего, нужно знать, на что оно расходуется и почему его не хвата-

ет. Причины, по которым не хватает времени, тесно взаимосвязаны.  

Как показывает практика, главными причинами потерь рабочего времени яв-

ляются:  

1. Отсутствие четкости в постановке целей и определении приоритетов. 

2. Отсутствие планирования рабочего времени или его слабая организация.  

3. Низкий уровень дисциплины подчиненных. 

4. Слабое руководство, неумение работать с подчиненными, посетителями [1].  

Планирование рабочего времени является одной из главных задач руководите-

ля, также, как и осуществление планирования деятельности территориального ор-

гана в целом.  

Как отмечают западные экономисты, начинать планирование необходимо с 

четкой постановки задач. Для этого составляется перечень дел и возможных пре-

пятствий, которые потребуют отдельного времени на их преодоление. Знание всех 

приемов и методов планирования позволяет правильно распределять задания в за-

висимости от их сложности, трудности, ответственности, напряженности в рамках 

рабочего дня и оптимально их чередовать [8]. 
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Одним из путей улучшения использования рабочего времени в организации 

является сокращение его непроизводительных затрат, вызываемых потерями от 

брака, отклонениями от установленного технологического процесса, понижением 

сортности выпускаемой продукции и выявления резервов улучшения использова-

ния рабочего времени. Которые можно выявит благодаря сокращения целоднев-

ных и внутрисменных его потерь. Также существенным резервом улучшения ис-

пользования рабочего времени является выявление скрытых потерь. К ним отно-

сятся затраты времени на разного рода непланируемые, случайные работы, свя-

занные с нарушениями, перебоями в производстве. Это приводит подчас к невы-

полнению ряда запланированных работ и отрицательно сказывается на общих ре-

зультатах работы производственного участка. К потерям такого рода относятся: 

нарушения в регламенте проведения совещаний; участие в разного рода внеоче-

редных совещаниях, вызванных отсутствием четко разработанного регламента, 

предусматривающего увязку во времени и по продолжительности всех совещаний 

в масштабе организации и производства. Непланируемыми также являются слу-

чайные работы, которые выполняются не систематически, к ним являются раз-

личные поручения вышестоящих менеджеров, работы, выполняемые совместно с 

работниками функциональных подразделений, и пр. [7]. 

Также резервом улучшения использования рабочего времени на предприятии 

является уменьшение непроизводительно затраченного времени, а также ликви-

дация всех нерегламентированных перерывов. С целью выявления потерь рабоче-

го времени, определения фактической структуры занятости научных и инженер-

но-технических работников важно периодически проводить анализ использования 

рабочего времени. Такой анализ может осуществляться с помощью статистиче-

ского метода, метода интервью и анкетных опросов. 

Существенное значение имеет улучшение использования рабочего времени за 

счет сокращения трудоемкости управленческих работ и совершенствования тех-

нологии выполняемых операций и в особенности применения оргтехники. 
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Снижение трудоемкости продукции и улучшение использования рабочего 

времени на участках и в подразделениях предприятия может быть достигнут с 

помощью увеличения эффективности использования оборудования, его модерни-

зации, совершенствования технологических процессов, внедрения системы опера-

тивно-производственного планирования, обеспечивающей ритмичность произ-

водства и слаженность работы всех участков, механизации ручных работ, межо-

перационной транспортировки деталей. 

Также создает условия для интенсификации производства, ускорения темпов 

роста производительности труда, улучшения использования рабочего времени и 

оборудования. Способствует экономному расходованию трудовых, материальных 

и топливно-энергетических ресурсов. Открывает возможности для дальнейшего 

улучшения организаторской и воспитательной работы, укрепления трудовой дис-

циплины, утверждения духа подлинного коллективизма, взаимной требовательно-

сти и товарищеской взаимопомощи. Как представляется, в хозрасчетных бригадах 

наиболее полно раскрываются творческие возможности коллектива и всех его ра-

ботников, повышается экономическая заинтересованность в выпуске высококаче-

ственной продукции с минимальными материальными и трудовыми затратами. 

Для повышения эффективности хозяйственной деятельности предприятия, вы-

явления резервов улучшения использования рабочего времени и рабочей силы це-

лесообразно определять часовую, дневную, месячную (квартальную, годовую) 

производительность труда [5]. 

Совмещение профессий способствует формированию более широкого произ-

водственного профиля рабочего, повышению квалификации, улучшению исполь-

зования рабочего времени, снижению совокупных затрат живого и овеществлен-

ного труда, повышению производительности и содержательности труда. 

Важно отметить, что на предприятиях резервы эффективного использования 

рабочего времени разделяются на резервы снижения трудоемкости, улучшения 

использования рабочего времени, экономии материальных ресурсов и орудий 

труда.  
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Внутрипроизводственные резервы роста производительности труда выявляют-

ся и реализуются непосредственно на предприятии. 

 Целями анализа трудовых показателей являются выявление резервов произ-

водительности труда, экономия фонда заработной платы и улучшение использо-

вания рабочего времени. Так, на расчетную величину показателя часовой произ-

водительности труда рабочих никакого влияния не оказывают ни улучшение ис-

пользования рабочего времени, ни совершенствование структуры кадров работа-

ющих. 

Таким образом, предприятиям необходимо разрабатывать конкретные меро-

приятия по улучшению использования рабочего времени, определять объем и 

анализировать причины потерь рабочего времени. Так, анализ фактического ба-

ланса рабочего времени является основой разработки мероприятий по улучшению 

использования рабочего времени за счет упорядочения времени вспомогательной 

работы, подготовительно-заключительной, времени обслуживания рабочего ме-

ста, а также ликвидации непроизводительных потерь рабочего времени в совре-

менных условиях. Неуклонный рост производительности труда, повышение эф-

фективности производства обеспечиваются также улучшением использования ра-

бочего времени за счет устранения его потерь и непроизводительных затрат.  

Они позволяют сделать некоторые уже более конкретные выводы о реализа-

ции резервов улучшения использования рабочего времени на предприятии. 

Степень эффективности использования рабочего времени в организации мож-

но определить, основываясь на сравнении фактических затрат рабочего времени и 

обоснованную меру труда. На практике трудовой деятельности мера труда – это 

нормы затрат труда.  

Занимаясь вопросами организации труда, необходимо определить, сколько со-

трудников потребуется для выполнения той или иной трудовой функции, а также 

установить для этих функций надлежащий уровень качества.  

Исследуя трудовые процессы, важно определить фактические затраты време-

ни, а также структуру затрат времени на протяжении рабочей смены или ее части. 
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Определение фактических затрат времени нужно для разработки нормативов 

времени, выбора рациональных методов работы, анализа качества норм и норма-

тивов и т. п. 

Методы изучения затрат рабочего времени представлены на рисунке 3.  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3 – Методы изучения затрат рабочего времени 

Наиболее распространенными на предприятиях методами анализа трудовых 

процессов являются: хронометраж, фотография рабочего времени, фотохрономет-

раж.  

Хронометраж – способ изучения затрат времени на выполнение циклически 

повторяющихся ручных и машинно-ручных элементов операции. Его применяют 

с целью проектирования рациональных состава и структуры операции, установ-

ления их нормальной продолжительности и разработки на этой основе нормати-

вов, используемых при расчете технически обоснованных норм времени. Хроно-

метраж используют для проверки норм, которые установлены расчетным путем, 

преимущественно в массовом и крупносерийном производстве, а также контроля 

уровня выполнения норм времени и корректировки этих норм. Помимо этого, 

хронометражем пользуются при изучении передовых методов работы для их рас-

пространения. 
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Этапы хронометража: 

• подготовка к наблюдению; 

• наблюдение; 

• обработка хронометражных наблюдений; 

• анализ результатов, выводы, установление норм и проектирование нормати-

вов оперативного времени [1]. 

Фотографией рабочего времени (ФРВ) называется способ исследования трудо-

вого процесса с целью выявления затрат рабочего времени в течение изучаемого 

периода (обычно смены). При этом способе главное внимание уделяется опреде-

лению потерь рабочего времени, а также изучению затрат подготовительно-

заключительного времени, времени обслуживания рабочего места и времени, не-

обходимого на отдых. К целям фотографии рабочего времени относятся: 

  • составить фактический баланс рабочего времени (смены) с помощью выяв-

ления всех его затрат за этот период, группировки их по категориям времени 

(подготовительно-заключительное, основное, вспомогательное, время перерывов 

и др.); 

  • выявить причины потерь и непроизводительных затрат времени, впослед-

ствии разработать мероприятия по их устранению; 

Фотография рабочего времени проводится следующим образом: 

1) подготовка к наблюдению, которая заключается в подробном изучении и 

описании объекта наблюдения и производственной обстановки; 

2) наблюдение в виде последовательной регистрации всех затрат времени; 

3) обработка полученных данных [1]. 

 Чтобы облегчить обработку результатов наблюдения, используют условные 

обозначения категорий времени – индексы, разработанные в соответствии с клас-

сификацией затрат времени и рассмотренные в главе 1.1 (таблица 1). 

Рациональность затрат рабочего времени управленческого персонала можно 

определить на основе сравнения фактических затрат рабочего времени с норма-

тивными и определение оптимальной структуры выполняемых работ. 
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Коэффициент использования рабочего времени (формула 1): 

,                                                            

где Кисп – коэффициент использования рабочего времени; 

       Тпз – подготовительно-заключительное время; 

       Топ – оперативное время; 

       Тобс – обслуживание рабочего места; 

       Тотд – регламентированный перерыв; 

       Тсм – продолжительность смены, мин. 

Коэффициент потерь рабочего времени по организационно-техническим при-

чинам (формула 2): 

,                                                                             

где Кпот – коэффициент потерь рабочего времени по организационно-       

                    техническим причинам; 

       Тпот – простои по организационно-техническим причинам; 

       Тсм – продолжительность смены, мин. 

Коэффициент потерь рабочего времени в связи с нарушением трудовой дис-

циплины вычисляется по формуле 3: 

,  

где: Тнтд – время нарушения трудовой дисциплины. 

Возможное повышение производительности труда за счет сокращения прямых 

потерь рабочего времени рассчитывается по формуле 4: 

, 

где: Ппт – повышение производительности труда; 

       Тнтд – время нарушения трудовой дисциплины; 

       Тотд(ф) – регламентированные перерывы по факту; 

       Тотд(н) – регламентированные перерывы по норме; 

       Топ(ф) – оперативное время по факту. 

(1) 

(2) 

(3) 

(4) 
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Данные коэффициенты необходимо высчитывать систематически, чтобы 

иметь возможность сравнивать деятельность персонала в отчетном и предыдущих 

периодах. 

По теории Сэма Карпетнера, в течение дня способность работать с максималь-

ной отдачей сильно колеблется. Работоспособность в каждый момент складывает-

ся из трех составляющих: количество энергии, уровень концентрации, степень 

мотивированности; при этом все они определяются индивидуальными биологиче-

скими ритмами (рисунок 4) [26].  

 

Рисунок 4 – Влияние биоритмов на работоспособность в течение дня 

Ключ к эффективному тайм-менеджменту – отследить пики по всем этим по-

казателям и, наложив графики друг на друга, выявить благоприятные и неблаго-

приятные для работы периоды. Понадобится на это три недели, в течение которых 

следует жить по биологическим часам, не употреблять никаких стимулирующих 

препаратов и скрупулезно отслеживать, и оценивать свое состояние [26].  

Для контроля рабочего времени персонала существуют автоматизированные 

инструменты – СКУД (система контроля и управления доступом), автоматизиро-

ванные системы контроля времени.  

СКУД с помощью карточной системы позволяет фиксировать время пребыва-

ния сотрудника в офисе, а впоследствии анализировать и оценивать его использо-
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вание. Однако на сегодняшний день многие сотрудники знают, как ее обойти: от-

дать карту коллеге, чтобы он отметил приход на работу вовремя, выйти из здания 

через черный ход в течение рабочего дня и т.д.  

Еще один вариант контроля времени для руководителя – системы учета рабо-

чего времени. Это программное обеспечение, которое фиксирует и анализирует 

рабочее время подчиненных для контроля рабочего процесса, а также интегриру-

ется с внешними системами (например, 1С, SAP и СКУД). Важно, что программа 

не просто подсчитывает рабочее время сотрудников, но и анализирует эффектив-

ность его использования. Разработчики внедряют в системы учета времени и -

другие полезные функции [4]. 

Управление рабочим временем: программы учета StaffCounter – система для 

определения продуктивности. В этой системе учет рабочего времени сотрудника 

ведется с помощью мониторинга его персонального компьютера. С помощью 

StaffCounter можно легко увидеть, чем конкретно занимался человек, работающий 

за ПК. Какие программы использовал для своей работы, какие сайты посещал и 

сколько там находился, даже время общения по скайпу – все данные сохраняются 

в «облаке». Данная система бесплатна, если мониторить нужно 10 или менее со-

трудников. Если людей, за которыми нужен контроль, больше, то программа пе-

реходит в разряд платных, $ 3 за человека.  

Yaware.Mobile – система контроля мобильных сотрудников, чья работа связана 

с частым отсутствием в офисе. Приложение устанавливается на смартфон сотруд-

ника фирмы, при помощи GPS отслеживаются все звонки удаленного работника, 

смс-сообщения и даже передвижения. Работает приложение, как на запись, так и в 

режиме реального времени, а потому руководитель всегда может быть в курсе, 

чем занят сотрудник в свое рабочее время. И на основании этого определять при-

чины низкой продуктивности его деятельности. Стоимость Yaware – 380 рублей в 

месяц за человека [25].  

Таким образом, было установлено, что для контроля и анализа рабочего вре-

мени используется расчет коэффициентов, установление автоматизированных си-
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стем, учет биологических ритмов. Выбор инструментов оценки (фотография ра-

бочего времени, хронометраж) зависит от сферы деятельности компании, числен-

ности персонала и целей проведения оценки использования фонда рабочего вре-

мени.  
  

1.3 Анализ зарубежного и отечественно опыта управления рабочим временем 

 

Когда Организация экономического сотрудничества и развития изучила вли-

яние продолжительности работы на производительность в 18 европейских стра-

нах на протяжении 60-летнего периода, было обнаружено, что производитель-

ность в час при увеличении длительности рабочего времени всегда уменьшается. 

К тому же было замечено, что и результат ухудшается пропорционально росту 

рабочего времени [17]. 

Для контроля рабочего процесса некоторые работодатели устанавливают си-

стемы учета рабочего времени. Программа не только подсчитывает рабочее время 

сотрудников, но и анализирует эффективность его использования. Ошибка в учете 

рабочего времени может стоить компании миллионы. Так, профессиональная со-

циальная сеть LinkedIn выплатит сотрудникам 5,8 млн долларов США за наруше-

ние законодательства при начислении сверхурочных. В ходе проведенного Мини-

стерством труда США расследования выяснилось, что в течение двух лет компа-

ния не учитывала сверхурочный труд своих работников.  

Из-за этого сотрудники недополучили 3,3 млн долларов США, которые теперь 

будут выплачены вместе с дополнительной компенсацией в 2,5 млн. Российские 

данные не менее интересны. По оценке экспертов аудиторско-консалтинговой 

компании ФБК, потери российской экономики от нецелевого использования со-

трудниками рабочего времени составляют от 281,7 млрд до 311,5 млрд рублей (на 

2012 г.). 
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Интегрированная система учета рабочего времени с биометрическим распо-

знаванием лиц разрабатывается двумя резидентами IT кластера Фонда «Сколко-

во»: компаниями Вокорд (один из ведущих разработчиков и производителей ин-

теллектуальных систем видеонаблюдения, биометрической идентификации и 

компьютерного зрения) и timebook (один из ведущих разработчиков систем 

управления рабочим временем) [3]. 

Система обеспечивает достоверную и точную фиксацию рабочего времени 

персонала, исключая возможность фальсификаций со стороны недобросовестных 

сотрудников, и используется для автоматизации табельного учета и управления 

рабочим временем собственного и внешнего (Outsourcing) персонала заказчиков, 

расчета размера выплат при почасовой оплате внешним подрядчикам, выявления 

нарушений трудовой дисциплины. 

Решение, основанное на платформе от timebook, позволяет вести несколько ка-

тегорий персонала и сотрудников с различными уровнями доступа: отдельно учи-

тывать штатных сотрудников, персонал на аутсорсинге, мерчандайзеров и промо-

утеров. Еще одно преимущество уникальной разработки - способность интегри-

роваться с системами контроля доступа в помещения. 

Платформа представляет собой полуавтоматическую систему планирования 

персонала, считыватель со встроенной камерой и ПО автоматизированного расче-

та табелей рабочего времени с последующей передачей в 1С или SAP [3]. Изоб-

ражение с камеры передается на облачный сервер, где с помощью алгоритма рас-

познавания лиц Вокорд происходит верификация предъявителя карты с точно-

стью выше 99 процентов: если человек пытается пройти по чужой карте, доступ 

блокируется и автоматически уведомляется работодатель. 

Решением уже пользуются крупные торговые сети, среди которых SPAR, 

М.Видео, АШАН, ЛЕНТА, Гулливер, Байрам и другие [3].  

На «КАМАЗе» программа под руководством Томаша Навратила по оптимиза-

ции времени началась в конце июля 2017 г.   
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Методика выявления неэффективного рабочего времени следующая: делаются 

спотовые (точечные) наблюдения в среднем в течение двух недель. На одном из 

заводов в первой половине октября было сделано более 18 тысяч наблюдений, ре-

зультат следующий: 68% персонала трудится, 25% не работает, 7% отсутствует на 

местах [15]. 

Утренние споты показывают большой процент неработающих – 26% и отсут-

ствующих – 36%. Судя по наблюдениям, люди меньше работают и в конце смены. 

После этого осуществляется переход к континуальным (непрерывным) наблю-

дениям. Результатами данных наблюдений послужили: трудится 40%, не работает 

58%, отсутствует 2%. Кроме того, специалисты группы анализируют общую эф-

фективность работы оборудования и предлагают варианты ее повышения. 

Аналогичное спотовое наблюдение было проведено в одном из подразделений 

генеральной дирекции. По итогам 5000 наблюдений работает 66% персонала, не 

работает 15%, отсутствует 19%. Самые распространенные виды отвлечения от ра-

боты – изучение английского языка, разговоры по сотовому телефону, бесцельное 

хождение по кабинету, разговоры на посторонние темы, чаепитие в нерегламен-

тированные перерывы. Отсутствующие на рабочих местах, как правило, моют по-

суду, фрукты, разговаривают в коридоре, ходят курить, передают файлы коллегам 

на электронном носителе. С 8.00 до 9.00 50% работников либо не работает, либо 

отсутствует [15].  

По результатам исследования было принято решение установить систему 

СКУД. Ядро разработанной системы следит за исполнением разрешений и свое-

временно информирует заинтересованных лиц о местонахождении сотрудника. В 

случае отклонения от графика происходит формирование тревожного оповеще-

ния. 

Данная программа может назначать и удалять уровни доступа, что в будущем 

даст возможность внедрить полноценную систему не только учета, но и управле-

ния рабочим временем сотрудников.  
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Кроме того, созданная платформа позволит выполнить доработку функциона-

ла для ведения табелирования сотрудников с учетом выходов за территорию 

предприятия [15]. 

Решение задачи по управлению рабочим временем сотрудников способствова-

ло снижению издержек, связанных с нецелевым его использованием, повышению 

дисциплины труда, планированию перемещения сотрудников. 

Принцип универсального солдата, обеспечивающий взаимозаменяемость со-

трудников, многие фирмы используют для сокращения численности персонала. 

Яркий пример – компания «Росинтер ресторантс холдинг». Менеджеры этой ком-

пании умеют работать и на кухне, и в зале. При внедрении этого принципа часть 

персонала уходит, не желая брать на себя дополнительную нагрузку, а оставшиеся 

работают за двоих. Универсальные специалисты поощряются бонусами и преми-

ями. В результате такой политики во второй половине 2011 года затраты на пер-

сонал «Росинтера» в Москве сократились на 11% по сравнению с первым полуго-

дием. По мнению автора, эффективность этого способа высока только в условиях 

кризиса. В обычных условиях разумнее поддерживать специализацию сотрудни-

ков: либо хороший повар, либо хороший администратор. При этом, безусловно, 

должна существовать система кадрового резерва [23].  

В TMS (производственной системе менеджмента Тойоты) выделяется 7 прин-

ципов борьбы с потерями: 

1. Порядок во всем. На рабочем столе, в папках, документах, а главное – в го-

лове. Японцами активно применяется разработанная ими методология организа-

ции рабочего места 5S.  

5S — это пять японских слов или 5 Шагов (5 Step): 

 сэири (整理) «сортировка» (нужное-ненужное) — чёткое разделение вещей 

на нужные и ненужные и избавление от последних; 
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 сэитон (整頓) «соблюдение порядка» (всему своё место) — организация 

хранения необходимых вещей, которая позволяет быстро и просто их найти и ис-

пользовать; 

 сэисо (清掃) «содержание в чистоте» (уборка) — содержание рабочего ме-

ста в чистоте и опрятности» 

 сэикэцу (清潔) «стандартизация» (поддержание порядка) — необходимое 

условие для выполнения первых трёх правил; 

 сицукэ (躾) «совершенствование (буквальный перевод — воспитание)» 

(формирование привычки) — воспитание привычки точного выполнения установ-

ленных правил, процедур и технологических операций [10]. 

Одной из целей данной методологии является повышение производительно-

сти труда за счет сокращения времени поиска предметов в рамках рабочего про-

странства.  

2. Определение целей. Согласно японской философии, любая деятельность 

обязательно должна быть подчинена цели, которую можно с легкостью визуали-

зировать. Бизнес-процессы должны быть разбиты на этапы, которым соответ-

ствуют определенные сроки работы.   

3. Бумажный либо электронный ежедневник. Инструментом для фиксации и 

визуализации целей, а также составления бизнес-процессов к ним служит еже-

дневник. Отмечается также, что форма записи не имеет значение, наиболее важ-

ным аспектом в данной случае является систематическое ведение ежедневника, 

которое со временем переходит в привычку. 

4. Разбиение общего на частное. Данный подход позволяет с меньшими уси-

лиями справляться с задачами.  

5. Ранжирование. Приоритетность дел у японских менеджеров и рабочих вли-

яет на очередность их выполнения. Более важные дела выполняются в первую 

очередь. При этом планированию подлежат только 60% времени. Остальное вре-
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мя не берется в расчет в связи с возможным появлением непредвиденных обстоя-

тельств и затрат времени.  

6. Анализ причин затрат времени. С целью добиться максимальной эффектив-

ности использования рабочего времени необходимо проанализировать и устра-

нить небольшие действия, которые могут привести к ощутимым временным за-

тратам.   

7. Работать с удовольствием. Японский менеджмент в целом имеет множество 

специфических отличий. В иерархии ценностей японского народа труд стоит на 

первом месте, а коллектив является второй семьей. В связи с этим для руководи-

телей и рабочих японских компаний крайне важно получать удовлетворение от 

содержания их деятельности [10]. 

Приведенные в данном параграфе данные привели примеры управления рабо-

чим временем на предприятиях США, Японии и России. Данный вопрос одинако-

во актуален во всех странах, однако методы повышения эффективности использо-

вания рабочего времени зависят от специфических особенностей менеджмента 

каждой страны.  

 

Выводы по главе 1 

 

Теоретическая часть выпускной квалификационной работы осветила такие во-

просы, как понятие, структура и значение затрат рабочего времени, принципы его 

эффективного использования, а также методы анализа его эффективности.  

Рабочее время – время, в течение которого работник в соответствии с прави-

лами внутреннего трудового распорядка и условиями трудового договора должен 

исполнять трудовые обязанности, а также иные периоды времени, которые в со-

ответствии с настоящим Кодексом, другими федеральными законами и иными 

нормативными правовыми актами Российской Федерации, содержащими нормы 

трудового права относятся к рабочему времени и подлежат оплате в размере 
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среднего заработка в случаях предусмотренных коллективным договором, трудо-

вым договором. 

Наиболее распространенными на предприятиях методами анализа трудовых 

процессов являются: хронометраж, фотография рабочего времени, фотохрономет-

раж.  

Хронометраж – способ изучения затрат времени на выполнение циклически 

повторяющихся ручных и машинно-ручных элементов операции. Его применяют 

с целью проектирования рациональных состава и структуры операции, установ-

ления их нормальной продолжительности и разработки на этой основе нормати-

вов, используемых при расчете технически обоснованных норм времени. 

Фотографией рабочего времени (ФРВ) называется способ исследования трудо-

вого процесса с целью выявления затрат рабочего времени в течение изучаемого 

периода (обычно смены). 

Было установлено, что автоматизированными системами учета рабочего вре-

мени пользуется на сегодняшний день множество отечественных и американских 

компаний с целью повышения эффективности его использования. В Японии в ос-

нове управления рабочим временем лежит система 5С, сутью которой является 

повышение производительности труда за счет сокращения времени поиска пред-

метов в рамках рабочего пространства.  

Следует отметить, что тщательное изучение теоритических основ затрат рабо-

чего времени в значительной степени поспособствует улучшению работы органи-

зации. 
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2 АНАЛИЗ ОРГАНИЗАЦИОННО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ               

   ООО «ТЕЛЕКОМ-ЭКСПРЕСС» 

 

2.1 Характеристика деятельности ООО «Телеком-Экспресс» 

 

ООО «Телеком-экспресс» – это крупнейший в России аутсорсинговый кон-

тактный центр. Контактный центр осуществляет обработку входящих и исходя-

щих вызовов по всем известным каналам связи, обладает ультрасовременной IT 

платформой. Зона обслуживания - вся Россия и страны СНГ [21]. 

Как бизнес-идея компания «Телеком-Экспресс» появилась на свет в 2006 году 

с целью реализации масштабного проекта для крупнейшей российской корпора-

ции. Активную операционную деятельность и работу с клиентами компания 

начала в 2010 году, а к 2013 году вышла на лидирующие позиции в отрасли, за 

счет активного органического роста, а также приобретя одного из ведущих игро-

ков российского рынка – компанию, принадлежащую ОАО «Вымпелком». 

Штат компании насчитывает более 2500 сотрудников. «Телеком-экспресс» 

располагаемся на 8 площадках: Москва, Калуга, Нижний Новгород, Ростов-на-

Дону, Челябинск, Симферополь, Таганрог, Новочеркасск. 

«Телеком-экспресс» - это первый в России аутсорсинговый контактный центр, 

который прошел сертификацию на соответствие международному стандарту ка-

чества обслуживания клиентов. 

Компания неоднократно становилась лауреатами международного конкурса в 

индустрии call-центров Call-CenterAwards в номинациях «Лучший аутсорсинго-

вый колл-центр», «Лучшая большая смена», «Награда за лучшее использование 

технологии» [21]. 
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В рамках работы контакт-центра осуществляется несколько направлений дея-

тельности: 

1. Голосовое обслуживание клиентов на нескольких языках. 

К нему относится обработка входящих вызовов клиентов: консультирование, 

горячие линии, прием обращений, техническая поддержка и т.д. Также в голосо-

вое обслуживание входит совершение исходящих звонков клиентам. Это различ-

ные социологические опросы, маркетинговые исследования, анкетирования, 

оценка удовлетворенности клиентов, актуализация баз данных, продажи товаров 

и услуг и др. 

2. Оказание новых высокотехнологичных сервисов - взаимодействие с клиен-

тами при помощи видео, электронной почты, социальных сетей [22]. 

Кроме того, компания постоянно участвует в рейтингах как лучший работода-

тель – «Телеком-экспресс» занимает 25 место среди более чем 2000 компании по 

всей России [21]. 

Среди клиентов «Телеком-экспресса» множество лидеров своих отраслей – 

«Российские железные дороги», «Филипс», «М-Видео», «Инвитро», «Газпром» и 

т.д. Более полный перечень компаний-клиентов представлен в приложении А. 

Пирамида целеполагания ООО «Телеком-Экспресс» представлена на рисунке 

5. 
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Видение компании 

не сформулировано 

Удовлетворение 

 потребностей клиентом 
путем предоставления  
качественных  
телекоммуникационных 
услуг  

«Мы двигаем отрасль аутсорсинговых 
контактных центров ВПЕРЕД, развивая 
высокотехнологичные услуги.  
Мы двигаем бизнес клиента ВПЕРЕД,  
создавая конкурентные преимущества и 
обеспечивая высокий уровень сервиса.  
Мы уверены, что пока каждый сотрудник 
следует нашим ценностям, мы всегда  
будем ВПЕРЕДИ» 

Верность 

Профессионализм 

Естественность 

Результат 

Единство 

Движение 

Инновации 

Цели на 2019 г.: 
Увеличение присутствия  
компании в регионах (Открытие 
нового филиала); 
Уменьшение себестоимости услуг 
на 10% 

 

Рисунок 5 – Пирамида целеполагания ООО «Телеком-Экспресс» 

Миссия компании: «Мы двигаем отрасль аутсорсинговых контактных центров 

ВПЕРЕД, развивая высокотехнологичные услуги. Мы двигаем бизнес клиента 

ВПЕРЕД, создавая конкурентные преимущества и обеспечивая высокий уровень 

сервиса. Мы уверены, что пока каждый сотрудник следует нашим ценностям, мы 

всегда будем ВПЕРЕДИ» [20].  

Как известно, миссия – это посыл во внешнюю среду, который может быть 

ориентирован на поставщиков, потребителей, инвесторов, персонал.  Сформули-

рованная у ООО «Телеком-Экспресс» миссия направлена, в первую очередь, на 

клиентов, предлагая им передовые решения, конкурентные преимущества, высо-

кое качество сервиса. В отношении персонала миссия наделяет ответственностью 

за результат каждого сотрудника, обязует следовать установленным ценностям 

компании. 

Ценности «Телеком-Экспресса»: 

«Верность – мы верны интересам наших клиентов в любой ситуации. 

Профессионализм – мы всегда профессионально подходим к любым делам. 

Естественность – мы свободны в общении и с нами легко работать. 

Результат – мы всегда ориентируемся на достижение результата. 

Видение 

Миссия 

Ценности 

Цели 

Стратегия 
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Единство – мы дружная команда с едиными ценностями и видением бизнеса. 

Движение – мы никогда не останавливаемся на достигнутом результате, про-

должаем совершенствоваться и ставить новые амбициозные цели. 

Инновации – мы первыми изучаем и пробуем новые технологии и воплощаем 

в жизнь лучшие идеи» [20]. 

Ценности ООО «Телеком-Экспресс» коррелируют с имеющейся миссией. 

Комбинация первых букв, указанных в установленных ценностях, образует собой 

слово «ВПЕРЕДИ», которое также многократно повторяется в миссии. Несмотря 

на то, что стратегия компании не представлена в открытых источниках, можно 

сделать заключение о ее стремлении к абсолютному лидерству на рынке контакт-

ных центров.  

Следует также отметить, что лишь одна из семи представленных ценностей 

ориентирована на персонал – единство. Остальные направлены на клиентов, под-

черкивая современность, надежность и эффективность компании.  

Видение ООО «Телеком-Экспресс» не сформулировано. 

Среди целей на 2019 г. обозначено увеличение присутствия в регионах, а 

именно открытие нового филиала на территории Южного Федерального округа. 

Помимо этого, планируется произвести существенное сокращение себестои-

мости производимых услуг (сократить на 10%). 

Организационная структура компании представлена на рисунке 6.  
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Рисунок 6 – Организационная структура сети ООО «Телеком-Экспресс» 

Структура ООО «Телеком-Экспресс» является линейно-функциональной. 

Данный тип организационной структуры оптимален для крупных федеральных 

компаний, поскольку позволяет концентрировать процесс принятия управленче-

ских решений в едином центре, после чего сообщать о готовых решениях руково-

дителям филиалов.   

По данным рисунка 5 можно сделать вывод, что ООО «Телеком-Экспресс» 

возглавляет генеральный директор. В его подчинении находятся руководитель 

службы безопасности, директор по персоналу, коммерческий и финансовый ди-

ректоры, главный юрист, а также 8 руководителей филиалов.  

Организационная структура Челябинского филиала представлена на рисунке 7. 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 7 – Организационная структура ООО «Телеком-Экспресс» 

                             (г. Челябинск) 

Ответственность распределена следующим образом: 

Руководитель филиала 
(г. Челябинск) 

Супервизор  Супервизор  
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Операторы  
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Специалисты 
технической 
поддержки  

Бухгалтерия 

Отдел персонала 
Отдел  

обслуживания  
Отдел контроля 

качества 

IT-отдел 
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1. Отдел IT занимается поддержкой и разработкой программного обеспечения, 

поддерживает оборудование в рабочем состоянии, производит профилактику 

поломок оборудования. 

2. Отдел обслуживания предоставляет собственно услуги, на которых 

специализируется организация. Группами операторов управляют супервизоры 

(линейные руководители), которые следят за трудовой дисциплиной, разрешают 

производственные конфликты и регулируют деятельность основного персонала в 

целом.  

3. Отдел персонала занимается всеми подсистемами управления персоналом: 

найм и отбор, адаптация и обучение, мотивация, корпоративная культура и 

высвобождение. Кадровое делопроизводство и бухгалтерия вынесены на 

аутсорсинг. 

4.  Отдел контроля качества ответственен за качество предоставляемых 

организацией услуг путем прослушивания звонков основного персонала. Данная 

функция призвана производить справедливый расчет премиальной части 

заработной платы, а также регулировать взаимоотношения с компаниями-

заказчиками. 

5. Бухгалтерия организует и ведет бухгалтерский учет и статистическую 

отчетность. Осуществляет внутрихозяйственный контроль за рациональным, 

экономным использованием материальных, трудовых и финансовых ресурсов. 

Для контактного центра данная структура является оптимальной, поскольку 

она способствует разделению труда по функциям, имеет четкую иерархию.  

Основные технико-экономические показатели в динамике за последние 3 года 

работы организации проанализированы в таблице 3. 

Таблица 3 – Технико-экономические показатели ООО «Телеком-Экспресс» 

 Показатель  2015 год 2016 год 2017 год 
Отклонение, 
16/15 гг., % 

Отклонение, 
17/15 гг., % 

Ф
ин

ан
сы

 1. Выручка от  
оказанных услуг, 

тыс.руб. 

 

25 364, 20  

 

24 835, 00 23 538,80 0,98 0,93 

2.Себестоимость 
оказанных услуг, 

11 437,30 
 

12 178,20 

 

12 071,30 
1,06 1,06 
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тыс.руб.   

3.Чистая при-
быль, тыс.руб. 9 529,23 8 447,48 7 624,45 0,83 0,80 

4. Рентабель-
ность, % 

0,38 0,34 0,32 0,89 0,94  

М
ар

ке
ти

нг
 

5. Качество 
услуги (рекла-
мации), % 

2,68 3,03 3,71 1,06 1,18 

6. Количество 

клиентов, шт. 
162,00 159,00 158,00 0,98 0,99 

7. Доля постоян-
ных клиентов, % 

81,31 76,71 72,13 0,94 0,94 

8. Доля рынка, % 37,00 36,00 34,00 0,97 0,94 

Би
зн

ес
-п

ро
це

сс
ы

 9.Выручка, тыс. 
руб./чел. 

902,62 

 
887,61 839,5  0,98 0,94 

10.Потери  
времени на 1 
чел., чел.- дни 

5,00 6,00 7,8 1,20 1,56 

11. Коэф. 

автоматизации  
работ 

0,65 0,65 0,65 1,00 1,00 

П
ер

со
на

л 

12. ССЧ, чел  319,00 311,00 304,00 0,97 0,99 

13. Фонд зара-
ботной пла-
ты,тыс. руб. 

45 047,80 50 018,12 54 117,20 1,11 1,08 

14. Текучесть  
персонала, % 

27,5 30,8 37,2 1,12 1,35 

15. Абсентеизм, 
% 

38,72 39,13 46,91 1,01 1,19 

Анализ основных показателей выявил ряд негативных тенденций в деятельно-

сти компании. 

Наблюдается снижение чистой прибыли к 2017 году на 20% от уровня 2015 

года. Это связано со снижением выручки на 7% в рассматриваемом периоде, а 

также увеличением себестоимости на 6%. Уровень выручки падает потому, что 

снижается количество крупных клиентов и появилась тенденция к потере тендер-

ных заказов. При этом рост себестоимости в основном вызван увеличением затрат 

на персонал.  

Рентабельность деятельности за 3 года сократилась на 6% и составила 32%, 

что принято считать положительным результатом функционирования компании. 

Однако тенденция к снижению рентабельности должна послужить основанием 
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для изменения в организации, которые способны устранить причины снижения 

эффективности. 

В рассматриваемом периоде произошло увеличение рекламаций на 18%. Сле-

дует отметить, что в рамках предоставления услуг обработки и осуществления 

входящих и исходящих вызовов рекламацией считается недостоверно предостав-

ленная информация по причинам невнимательности/некомпетентности сотрудни-

ка либо техническим неполадкам.  

 Наблюдается тенденция к снижению количества клиентов, что приводит к 

уменьшению выручки. Негативно влияющий на репутацию организации фактор – 

это снижение доли постоянных клиентов, которая составила 6% в течение 3 по-

следних лет. 

Косвенно влиять на увеличение уровня рекламаций способен показатель по-

терь рабочего времени, который увеличился в 1,5 раза. Загруженность линий рас-

считывается с учетом списочной численности персонала. Значительное отличие 

фактической от нормативной численности приводит к увеличении загруженности 

работающих сотрудников, а также выполнение ими дополнительных функций. 

Подобные ситуации приводят к увеличению эмоционального напряжения персо-

нала, снижению мотивации, а также увеличению уровня рекламаций.   

Следует отметить, что уровень заработной платы персонала растет, а его эф-

фективность снижается. Это свидетельствует о низкой эффективности системы 

управления персоналом и организации труда. 

Рекламация для ООО «Телеком-Экспресс» – это некачественно предоставлен-

ная услуга консультирования или информирования клиента. Данные о рекламаци-

ях сообщаются компании от клиентов, которые проводят опрос среди своих по-

требителей на предмет определения удовлетворенности и лояльности. 

Высокий уровень абсентеизма персонала в ООО «Телеком-Экспресс» объяс-

няется тем, что средний возраст сотрудников колл-центра не превышает 30 лет, 

средний стаж работы составляет менее 1 года, больший процент сотрудников – 

женщины, график работы строго регламентирован.  
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Все выше названные факторы являются наиболее распространенными причи-

нами высокого уровня абсентеизма персонала на работе.  

Влияние абсентеизма можно проследить в таких показателях, как текучесть 

кадров, повышение непроизводительных затрат рабочего времени, снижение про-

изводительности труда, сокращение выручки и прибыли организации. 

На данном этапе характерный для ООО «Телеком-Экспресс» этап жизненного 

цикла – кризис от бюрократизма / рост через координацию (рисунок 6). 

Аргументы в пользу этапа роста через координацию в компании: 

 Компания насчитывает свыше 100 проектов. 

 Все внутренние процессы согласуются с миссией и целями. 

 Процедуры преобладают над решениями. 

 Снижается скорость принятия решений. 

 Происходит спад инновационной активности персонала. 

По мнению Лари Грейнера, если механизм управления вовремя не меняется, 

значителен риск потери контроля над работой компании и, как следствие, её уход 

с рынка. 

 

 Чтобы выявить факторы внешней среды, которые оказывают значительное 

влияние на деятельность ООО «Телеком-Экспресс» и сказываются на ее показате-

лях экономической эффективности, необходимо произвести анализ внешней и 

внутренней среды.  

 

2.2 Анализ внешней и внутренней среды ООО «Телеком-Экспресс» 

 

Внешние факторы, воздействующие на ООО «Телеком-Экспресс», в макро-

среде (сфера политики, экономики, социум и технологии) представлены в   PEST-

анализе (таблица 4). 

Таблица 4 – PEST-анализ ООО «Телеком-Экспресс» 

Фактор Вероят-ть Оценка Значение Влияние Стратегия 

Политика 
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Дестабилизация от-
ношений с Евросою-
зом 

0,1 +1 +0,1 

Отсутствие воз-
можности выхо-
да на иностран-
ные рынки 

Активные маркетинго-
вые мероприятия на оте-
чественном рынке 

Государственное 
урегулирование «се-
рой» деятельности 
организаций 

0,4 +4 +1,6 

Снижение коли-
чества конку-
рентов на рынке 
колл-центров 

Поддержание высокого 
уровня соблюдения за-
конодательных норм  

Регулирование от-
ношений аутсорсин-
га (Закон о запрете 
заемного труда 116-

ФЗ) 

0,5 -4 -2 

Сложности в 

предоставлении 

аутсорс-услуг 

Особое внимание к юри-
дической деятельности  

Итого -0,3   

Экономика 

Общая тенденция к 
снижению рента-
бельности предприя-
тий 

0,4 -3 -1,2 

Снижение пла-
тежеспособности 
клиентов 

Проведение бесплатных 
семинаров с описанием 
предоставляемых услуг 
и выгод   

Снижение уровня 
инфляции до 4%  

0,3 +3 +0,9 
Приостановление 
роста цен 

Тщательное составление 
бюджетов  

Снижение ставки % 
по кредитам до 15 % 

0,3 +3 +0,9 
Появление на 
рынке новых по-
тенциальных 
клиентов 

Активные маркетинго-
вые мероприятия на 
отечественном рынке Итого  +0,6 

Окончание таблицы 4 

Фактор Вероят-ть Оценка Значение Влияние Стратегия 

Социум 

Возрастание культуры 
использования аут-
сорсинговых услуг 

0,3 +4 +3,2 

Рост популяр-
ности услуг 
компании 

Поддержание положи-
тельной репутации на 
рынке  

Демографический 
«всплеск»  
2000-х годов 

0,5 +2 +2 

Рост количества 
потенциальных 
сотрудников 
компании 

Переориентация на це-
левую аудиторию с из-
менением подхода к 
управлению персоналом 

Возрастание требова-
ний к работодателю 

0,2 -3 -0,6 
Персоналу тре-
буется создание 
более комфорт-
ных условий 

Тщательная организа-
ция труда, направленная 
на удобства сотрудника Итого +4,6 



40 

 

для работы 

Технологии 

Развитие IP-

телефонии 
0,4 +3 +1,2 

Расширение 
функциональ-
ных возможно-
стей  

Детальный учет поже-
ланий клиента, упроще-
ние работы оператора 

Развитие интернет-

маркетинга 
0,3 +4 +1,2 

Увеличение ре-
кламных пло-
щадей 

Привлечение в компа-
нию потенциальных 
клиентов и сотрудников 

Автоматизация бизнес 
процессов в произ-
водстве в т. ч. услуг 

0,3 +3 +0,9 

Способ сокра-
щения произ-
водственных 

издержек 

Активный мониторинг 
современных техноло-
гий 

Итого +3,3 

Таким образом, данные таблицы 3 отразили факторы внешней среды, оказы-

вающие влияние на ООО «Телеком-Экспресс», стратегию, рекомендуемую для 

каждого из факторов влияния, вероятность и сила наступление фактора, а также 

их произведение. По каждой из сфер была подведена общая оценка влияния.  

     Чтобы представить данные PEST-анализа более наглядно, необходимо постро-

ить профиль внешней среды ООО «Телеком-Экспресс» (рисунок 8). 

 

Рисунок 8 – Профиль внешней среды ООО «Телеком-Экспресс» 

Произведенный PEST-анализ позволяет сделать ряд выводов: 

1. Политические факторы по сравнению с другими способны нанести органи-

зации наибольший ущерб, однако по значению он не столь значителен. Следует 
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внимательно относиться к сфере политики, соблюдая законодательство и тща-

тельно выбирая юридических консультантов. 

2. Экономика в меньшей степени способна оказать положительное влияние на 

деятельность ООО «Телеком-Экспресс». В данной сфере важно производить мо-

ниторинг тенденций в сфере экономики, чтобы суметь вовремя среагировать на 

изменения для обретения конкурентных преимуществ на высоко конкурентном 

рынке.  

3. В наилучшем ключе влияет на деятельность организации социальная сфера. 

Для ООО «Телеком-Экспресс» важно правильно позиционировать себя как на 

рынке услуг, так и на рынке труда.  

4. Сфера технологий также оказывает благоприятное влияние. Чтобы удержи-

вать лидирующие позиции на рынке контактных центров, стратегически важно 

следовать последним тенденциям в сфере технологий, вовремя обновляя оборудо-

вание и программное обеспечение.    

В отношении работы с персоналом необходимо сконцентрировать внимание 

на том, что рынок труда с потенциальными сотрудниками ООО «Телеком-

Экспресс» возрастает в связи с демографической ситуацией 2000-х годов, что мо-

жет оказать благоприятное влияние на деятельность организации. Однако следует 

учитывать, что подход к управлению персоналом требует пересмотра, поскольку 

одна из актуальных тенденций – это возрастание требований к работодателю. 

Большинство отечественных организаций на сегодняшний день переходят к кон-

цепции управления человеческими ресурсами, в которой для персонала воссозда-

ются наиболее комфортные условия как для главного ресурса организации. Со-

зданию наиболее комфортных условий труда способствует также развитие техно-

логий, в частности автоматизация бизнес-процессов организации. Это позволяет 

заменить ручной труд, оптимизирует и рационализирует содержание труда персо-

нала. 

Помимо этого, необходимо заметить, что суммарное значение положительно 

влияющих факторов в несколько раз превышают отрицательно влияющие, что 
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свидетельствует об имеющейся в организации благоприятной почве для измене-

ний.  

Для того, чтобы определить место компании на фоне ближайшего ее окруже-

ния и выработать стратегии взаимодействия с ним, необходимо произвести анализ 

макросреды 5 сил Портера (таблица 5). 

Таблица 5 – это 5 сил Портера ООО «Телеком-Экспресс» 

Параметр оценки Описание параметра 

Оценка угрозы  
параметра 

3  

(Выс.) 
2 

(Ср.) 

1 

(Низ.) 

1. Угроза появления заменителей услуг    

Наличие услуг того 

же качества по более 
низким ценам 

Потребители в качестве альтернативы могут 
организовать свой колл-центр 

 

3   

Склонность потре-
бителей к покупке 
заменителей услуг 

Создание колл-центра внутри компании требу-
ет колоссальных затрат, в связи с чем чаще 
всего данная функция выносится на аутсорсинг 

  1 

Стоимость переклю-
чения на заменитель 
услуги для потреби-
теля 

Создание колл-центра сопряжено с колоссаль-
ными затратами финансовых, временных и че-
ловеческих ресурсов 

  1 

Средний балл 1,67 

 

Продолжение таблицы 5 

Параметр оценки Описание параметра 

Оценка угрозы  
параметра 

3  

(Выс.) 
2 

(Ср.) 
1 

(Низ.) 

2. Уровень конкурентной борьбы/ 
Внутриотраслевая конкуренция 

   

Количество  
конкурентов 

Крупных игроков на рынке колл-центров Че-
лябинска – 7 («Что? Где? Почем?», «New-

telecom», «Smart Voice», «Мобильная помощь 
онлайн», «УралРегионТелеком», «Смарт Ком-
муникации», «Контакт-Центр 1010») 

 2  

Параметр оценки Описание параметра 

Оценка угрозы  
параметра 

3  

(Выс.) 
2 

(Ср.) 
1 

(Низ.) 

  3   
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Отличительные чер-
ты конкурентов  

Сфера контактных центров не отличается вы-
сокой дифференциацией предлагаемых услуг. 
Имеются незначительные отличия в ценовой 
политике и формате взаимодействия 

  1 

Средний балл 2 

1. Угроза появления новых игроков    

Барьеры входа 

Барьеры входа на рынок достаточно высоки: 
поиск офисных помещений, дорогостоящее 
оборудование, лицензия, первичное обучение 
персонала, покупка программного обеспечения 

  1 

Стоимость бренда 

Большинство крупных игроков рынка работа-
ют в масштабах страны либо региона, что по-
зитивно сказывается на их репутации и уровне 
доверия со стороны клиентов 

 2  

Уровень издержек на 
производство услуги 

Обслуживание и обновление оборудования, 
издержки на отбор и развитие персонала 

  1 

Средний балл 1,33 

2. Рыночная власть потребителей    

Количество  
потребителей 

159 компаний, среди которых «Nespresso», 
«Auchan», «Детский мир», «Инвитро», 
«М.Видео» и т.д. 

 2  

Стоимость переклю-
чения потребителя 
на услуги другой 
компании 

Стоимость переключения не высока, однако 
может быть сопряжена с некоторыми издерж-
ками в виде потери звонков в период перехода 
к другой компании либо увеличившийся уро-
вень рекламаций от новых поставщиков услуги 

 2  

Ценовая  
чувствительность 
потребителей 

Клиенты компании преимущественно пред-
ставлены известными брендами, занимающи-
ми лидирующие позиции в своем сегменте. 
Ценовая чувствительность низкая 

  1 

Средний балл  1,67 

Окончание таблицы 5 

3. Рыночная власть поставщиков    

Количество  
поставщиков   

Количество поставщиков на рынке: интернет-

провайдер (9), магазины цифровой техники 
(более 10)  

  1 

Издержки  
переключения на 
других поставщиков 

Издержки переключения незначительные, по-
скольку поставщики оказывают косвенное 
влияние на деятельность организации 

  1 

Приоритетность 
направления для  
поставщика 

Компания приоритетная для поставщиков, по-
скольку обладает статусом федеральной   1 

Средний балл 1 

Таким образом, по данным таблицы 5 можно сделать вывод, что наибольшее 

влияние на деятельность ООО «Телеком-Экспресс» оказывает внутриотраслевая 

конкуренция, а наименьшее – рыночная власть поставщиков.  
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Наглядно представить данные таблицы 4 позволит рисунок 8.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

Рисунок 8 – Анализ 5 сил Портера ООО «Телеком-Экспресс» 

Исходя из данных, представленных в анализе 5 конкурентных сил, можно 

сформулировать ряд выводов о силе и значении их влияния.  

Наименьшая оценка влияния по результатам анализа у поставщиков. Без-

условно, поставщики оказывают воздействие на деятельность компании, однако 

специфика работы ООО «Телеком-Экспресс» подразумевает лишь косвенное воз-

действие. 

Клининговые компании, интернет-провайдеры, а также магазины цифровой 

техники, которые являются основными поставщиками организации, сами в боль-

шей степени заинтересованы в сотрудничестве с крупной федеральной компани-

Высокие барьеры входа в сферу, высокие издержки 
и сложность создания бренда (1,33) 

Деятельность контакт-центров регулируется госу-
дарством посредством выдачи лицензии. Доверие к 
данной сфере со стороны клиентов и персонала на 

входе достаточно низкое 

 

Конкуренты: «Что? Где? Почем?», «Newtelecom», 

«Smart Voice», «Мобильная помощь онлайн», 
«УралРегионТелеком», «Смарт Коммуникации», 

«Контакт-Центр 1010» (2) 
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ей. В связи с этим ООО «Телеком-Экспресс» имеет возможность выбирать наибо-

лее выгодные условия от поставщиков, сравнивая соотношение цены и качества.  

Также незначительное влияние на организацию оказывает угроза появления 

новых игроков рынка. Несмотря на востребованность услуг контактного центра, 

организовать его с нуля достаточно трудоемко. Список лицензий, которыми мо-

жет обладать колл-центр, это лицензия на услуги связи, лицензия на передачу 

данных, телематическая лицензия, лицензия на IP-телефонию, лицензия на ка-

бельное вещание, лицензия на услуги сотовой виртуальной связи (MVNO), лицен-

зия на местную и междугородную телефонную связь. Помимо этого, большие за-

траты подразумевает аренда/покупка помещения, отбор и обучение персонала, 

техническое оснащение. Затруднительным также является участие в тендерах с 

целью привлечения крупных проектов в качестве клиентов.  

Более существенное влияние на ООО «Телеком-Экспресс» могут оказать услу-

ги-заменители. Несмотря на то, что прямых заменителей у контактных центров не 

существует, есть вероятность того, что клиенты примут решение создать соб-

ственный контактный центр (открыть подразделение). Данный способ также яв-

ляется затратным в отношении временных и финансовых ресурсов, однако имеет 

ряд преимуществ: отсутствие последующей переплаты за посредничество, более 

близкое понимание деятельности и более качественная консультация, как след-

ствие. 

Однако влияние данной силы оценивается как среднее, поскольку на сего-

дняшний день вынесение услуг на аутсорсинг является популярной тенденцией в 

менеджменте, и количество организаций, самостоятельно предоставляющих услу-

ги колл-центра, минимально. 

На том же уровне, что и заменители, влияют потребители услуг. В данном ас-

пекте большую роль играет специфика деятельности ООО «Телеком-Экспресс» 

как аутсорсинговой компании.  
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Следует понимать, что непосредственный контакт персонала происходит с по-

требителями тех компаний, которые заключили с организацией договор о предо-

ставлении услуг.  

Таким образом, влияние на деятельность могут оказывать лишь компании-

партнеры, которые анализируют количество и качество предоставляемых услуг. 

Наибольшее влияние на деятельность ООО «Телеком-Экспресс» оказывает 

внутриотраслевая конкуренция. Только на рынке Челябинской области представ-

лено 7 крупных игроков, 3 из которых специализируются на том же секторе кли-

ентов, что и «Телеком-Экспресс». 

ООО «Телеком-Экспресс» осуществляет следующие виды услуг: горячая ли-

ния, виртуальный офис, информирование, анкетирование и опросы, телемарке-

тинг. Для того, чтобы произвести портфельный анализ, необходимо разработать 

матрицу BCG (таблица 6).  

Таблица 6 – Матрица BCG ООО «Телеком-Экспресс» 

Название Объем реализации услуги, 
тыс. руб. 

Темп роста 
рынка, % 

Доля рынка, 

% 

Горячая линия 11 829,20 86,00 48,00 

Виртуальный офис 635,9 93,00 21,00 

Информирование 2 823,03 101,00 11,00 

Анкетирование и  
опросы 

3 879,44 88,00 18,00 

Телемаркетинг 4 371,23 115,00 39,00 

По данным таблицы 6 можно сделать вывод, что наибольший объем реализа-

ции услуг приходится на горячую линию.  

При этом, горячая линия так же занимает лидирующую позицию в темпе роста 

рынка и его доле. Наименьший объем реализации услуг приходится на виртуаль-

ный офис. Наглядно портфельный анализ представлен на рисунке 9. 
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Рисунок 9 – Матрица BCG ООО «Телеком-Экспресс» 

 Данные, представленные в матрице отражают 3 основных продукта, который 

компания может предложить своим клиентам: голосовые входящие вызовы (горя-

чая линия), голосовые исходящие вызовы (телемаркетинг), а также техническая 

поддержка.   

Портфель предоставляемых услуг измеряется в двух плоскостях – доля рынка 

услуг и темп его роста. Величина круга определяется объемом продаж определен-

ной услуги в общем объеме продаж компании. 

Таким образом, можно сделать вывод, что: горячая занимают высокую долю 

рынка при низком его темпе роста, а также приносят компании большую прибыль 

(«дойные коровы»). Телемаркетинг занимает также большую долю рынка, кото-

рому характерен высокий темп роста. Прибыль от данного вида услуги сравни-

тельно меньше («звезды»).  

Информирование клиентов характеризуется низкой долей рынка, однако вы-

соким темпом роста («трудные дети»).  

Наименьшую прибыль компании приносит анкетирование и опросы, которые 

характеризуются низкой долей рынка и низкими темпами его роста.  

Такая категория услуг, как виртуальный офис характеризуется средним тем-

пом роста рынка и незначительной его долей. В связи с этим занимает промежу-

точное положение между двумя категориями – «трудные дети» и «собаки». 

Исходя из полученной информации можно предложить несколько стратегий 

относительно видов услуг ООО «Телеком-Экспресс»: 

Собаки 
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1. «Трудные дети» (быстрый рост/малая доля): услуги этой группы могут ока-

заться очень перспективными, поскольку рынок расширяется, но требуют значи-

тельных средств для поддержания роста. Применительно к этой группе необхо-

димо решить: увеличить долю рынка данных товаров или прекратить их финан-

сирование. 

2. «Звезды» (быстрый рост/высокая доля) – это рыночные лидеры. Они прино-

сят значительную прибыль благодаря своей конкурентоспособности, но также 

нуждаются в финансировании для поддержания высокой доли динамичного рын-

ка. 

3. «Дойные коровы» (медленный рост/высокая доля) – это услуги, способные 

принести больше прибыли, чем необходимо для поддержания их роста. Они яв-

ляются основным источником финансовых средств для диверсификации и науч-

ных исследований. Приоритетная стратегическая цель – «сбор урожая». 

4. «Собаки» (медленный рост/малая доля) – это продукты, которые находятся 

в невыгодном положении по издержкам и не имеют возможностей роста. Сохра-

нение таких товаров связано со значительными финансовыми расходами при не-

больших шансах на улучшение положения. Приоритетная стратегия – прекраще-

ние инвестиций и скромное существование. 

В связи с тем, что ООО «Телеком-Экспресс» находится на этапе развития 

«развитие через координацию» она имеет достаточно полно и емко сформулиро-

ванную стратегию, которая нацелена на абсолютное лидерство на отечественном 

рынке и выход на зарубежные. 

Анализ микросреды организации позволяют сделать анализ 7С Маккинси, 

представленный на рисунке 10.  
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Рисунок 10 – 7С Маккинси ООО «Телеком-Экспресс» 

Структура компании представляет собой 8 филиалов с головным офисом в 

Москве, где сконцентрированы основные бизнес-процессы и управленческие ре-

шения. Каждый филиал подчиняется головному офису и обладает одинаковой ли-

нейно-функциональной структурой.  

Системе управления в связи с особенностями жизненного цикла свойственен 

высокий уровень бюрократизма, скорость принятия решений достаточно низка, 

иерархия строго соблюдается.  

На достаточно длительный срок принятия управленческих решений также 

удаленность головного офиса. Для того, чтобы утвердить тот или иной документ, 

необходимо направлять его оригинал почтой в Москву, а затем дожидаться ответа 

также по почте. Это в значительной степени затрудняет коммуникации между 

низшим, средним и высшим звеньями управления. 

Сумма навыков полностью соответствует специфике сферы контактных цен-

тров и предъявляет к персоналу определенные требования: готовность к монотон-
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ной работе, устойчивость к стрессам, грамотная речь, умение точно излагать мыс-

ли, а также развитые коммуникативные навыки. Однако желаемый уровень вла-

дения данными навыками не прописан и подвергается проверке в незначительной 

степени. В связи с этим фактически существует несоответствие между фактиче-

ским и желаемым профилем компетенций персонала.   

Специфика сферы также обуславливает состав персонала – 89% сотрудников 

заняты непосредственным производством услуг. Однако, анализируя следующий 

элемент – стиль взаимоотношений, можно прийти к выводу, что отношения в 

коллективе выстраиваются преимущественно по горизонтали. Иными словами, 

89% сотрудников компании контактируют исключительно между собой, практика 

сбора и анализа обратной связи отсутствует. Это можно назвать негативной тен-

денцией, поскольку имеющиеся недопонимания с работодателем лишь у некото-

рых сотрудников остаются без разрешения и, более того, распространяются на 

оставшийся коллектив через неформальные коммуникации.  

Стиль взаимоотношений в компании авторитарный, решения принимаются 

сверху вниз, и дистанция власти достаточно большая.  

Система ценностей в ООО «Телеком-Экспресс» имеет больше формальный 

характер, большая часть персонала не разделяет и не транслирует ценности, про-

возглашаемые организацией.  

Ценности «Телеком-Экспресса»: верность, профессионализм, естественность, 

результат, единство, движение, инновации. Как уже было отмечено ранее, лишь 

одна из представленных 7 целей ориентирована на персонал. 

Произведенный анализ демонстрирует, что избранная в отношении персонала 

стратегия не соответствует тенденциям во внешней среде, а также имеются про-

тиворечия между системой ценностей, стилем управления и системой взаимоот-

ношений.   

Главным конкурентом ООО «Телеком-Экспресс» в борьбе за рынок является 

компания «Контакт-Центр 1010». 
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SNW-анализ позволит сравнить деятельность ООО «Телеком-Экспресс» с дея-

тельностью «Контакт-Центр 1010». «×» – обозначение «Телеком-Экспресса», «О» 

– «Контакт-Центр 1010» (таблица 7). 

Таблица 7 – SNW-анализ ООО «Телеком-Экспресс» 

№ 
Наименование  

стратегической позиции 

Strength Neutral Weakness 

3 2 1 0 -1 -2 -3 

1 Стратегия организации  ×  о    

2 Организационная структура   × о    

3 Инфраструктура компании    ×  о   

4 Имидж организации   × о    

5 Финансы   ×   -     

6 Ценовая политика  о  ×    

7 Соответствие цена/качество  о   ×     

8 
Пакет предоставляемых 
услуг  

 ×  о    

9 Качество обслуживания  × о     

10 Уровень планирования   × о    

11 Гибкость к внешней среде   о  ×   

12 Система контроля    ×  о     

13 Конкурентность продукта     ×        о    

14 Техническое обеспечение   × о    

15 Уровень маркетинга   ×  о   

16 Бренд компании ×    о   

17 Персонал        

17.1 Отбор персонала   × о    

Окончание таблицы 7 

№ 
Наименование  

стратегической позиции 

Strength Neutral Weakness 

3 2 1 0 -1 -2 -3 

17.3 Обучение персонала  × о     

17.4 
Организация труда  
персонала 

   о  ×  

17.5 Квалификация персонала   × о    

17.6 Уровень заработной платы    × о   

18 Репутация на рынке труда    × о   

19 Объем оказываемых услуг  ×  о    

20 Ориентация на клиента   × о    
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Данные SNW-анализа ООО «Телеком-Экспресс» наглядно демонстрируют зо-

ны развития компании в сравнении с ее главным конкурентом. Графическое отоб-

ражение демонстрирует проблемы по следующим направлениям деятельности: 

ценовая политика, соответствие цена/качество, гибкость по отношению к внешней 

среде, организация труда персонала. 

В целом ООО «Телеком-Экспресс» занимает устойчивую позицию на рынке 

колл-центров, во многом благодаря статусу федеральной компании. Однако от-

стающие позиции также основываются на этой характеристике: 

1. Статус федеральной компании обуславливает возможность повышения це-

новой политики в знак гарантии качественного предоставления услуг и надежных 

партнерских отношений. 

2. По данным анализа, качество предоставляемых услуг конкурентами не от-

личается значительно, в связи с этим соотношение цены и качества также не явля-

ется конкурентным преимуществом ООО «Телеком-Экспресс». 

3. Гибкость по отношению к внешней среде характеризуется как слабая ввиду 

масштабов компании. Центр принятия основных управленческих решений распо-

лагается в головном офисе в Москве, после чего готовые решения озвучиваются 

филиалом и принимаются к исполнению.  

4. Строгие регламенты и высокий уровень бюрократизма способствуют появ-

лению недостатков в области управления персоналом, а именно организации тру-

да.     

 Сотрудники компании не имеют возможности влиять на график работы, что 

негативно сказывается на их мотивации и, как следствие, производительности 

труда. Помимо этого, авторитарный подход к подсистеме организации рабочего 

времени обуславливает высокую текучесть персонала и высокий уровень абсен-

теизма. Необходимо также отметить, что данные показатели в динамике за по-

следние 3 года возросли на 9% и 19% соответственно. 

SWOT-анализ ООО «Телеком-Экспресс» представлен в таблице 8. 

Таблица 8 – SWOT-анализ ООО «Телеком-Экспресс» 
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ООО «Телеком-Экспресс» 

Opportunities 

1. Тенденция к применению 
аутсорсинга современными 
компаниями. 
2. Переход к автоматизации 
бизнес-процессов в органи-
зации. 
3. Демографический 
всплеск 2000-х. 

Threats 

1. Возрастание требований к 
работодателю. 
2. Низкое доверие к контакт-

центрам как со стороны кли-
ентов, так и со стороны со-
искателей. 
3. Нормативно-правовое ре-
гулирование аутсорсинга. 

Strengths 

 

А. Собственное программное 
обеспечение. 

Б. Учет специфических требо-
ваний заказчиков. 

В. Статус федеральной компа-
нии. 

 

1+Б=Выстраивание актив-
ной маркетинговой полити-
ки для завоевания большей 

доли рынка 

3+В=Создание большого 
потока соискателей за счет 
бренда федеральной ком-

пании 

3+В=Стратегия усиления 
контроля над изменениями в 

законодательстве 

2+В= Создание большого 
потока соискателей за счет 
бренда федеральной компа-

нии 

Weaknesses 

 

А. Стабильность отношений с 
клиентами. 

Б. Неэффективная организация 
труда в отношении рабочего 

времени. 
В. Неэффективный процесс 

принятия решений ввиду 
иерархичности и бюрократии. 

 

 

2+Б=Автоматизация систе-
мы управления рабочим 

временем с целью повыше-
ния удовлетворенности 

трудом персонала и роста  
производительности труда 

 

1+В=Упрощение системы 
принятия решений, а также 
снижение уровня бюрокра-
тизма для более гибкой по-

литики работы с персоналом 

По данным SWOT-анализа можно определить ряд актуальных стратегий для 

компании. В числе предложенных стратегий: выстраивание активной маркетинго-

вой политики для завоевания большей доли рынка, создание большого потока со-

искателей за счет бренда федеральной компании, упрощение принятия решений, а 

также снижение уровня бюрократизма для более гибкой политики работы с пер-

соналом. Однако стратегическое значение для компании имеет поле «Слабых сто-

рон и возможностей», которое может позволить усовершенствовать существую-

щую работу ООО «Телеком-экспресс» и обрести конкурентное преимущество пу-
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тем автоматизации процессов организации труда с целью повышения удовлетво-

ренности персонала и роста его производительности.  

 Для выявления мотивационного профиля была использована методика, разра-

ботанная Ш.Ричи и П.Мартином. В основе методики лежат 12 наиболее ярко вы-

раженных потребностей персонала в организации. 

Мотивационный профиль рабочих и специалистов ООО «Телеком-Экспресс» 

представлен на рисунке 11. 

 

Рисунок 11 – Мотивационных профиль персонала  

По данным рисунка можно сделать вывод, что мотивационный профиль спе-

циалистов и рабочих в значительной степени отличаются.  

Наибольшей мотивацией для специалистов является возможность совершен-

ствоваться и расти в профессиональном плане.  

Наиболее ярко выраженная потребность рабочих в ООО «Телеком-Экспресс» 

– это комфортные условия труда, четкая структура работы, а также разнообразие 

решаемых задач. Для работы оператора колл-центра данные аспекты деятельно-

сти являются проблемными зонами.  
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При помощи методики, разработанной К.Камероном и Р.Куинном, в организа-

ции была проведена диагностика организационной культуры. Результаты пред-

ставлены в таблице 9. 

Таблица 9 – Усредненные показатели организационной культуры 

Тип культуры Существующая Предпочтительная 

Клановая 15,5 18,3 

Адхократическая 20,9 24,4 

Рыночная 35,7 37,1 

Бюрократическая 27,9 20,2 

В опросе приняли участие 289 сотрудников, которым было предложено дать 

разные ответы на вопросы, связанные с организационной культурой – какая есть 

сейчас, и какая была бы предпочтительна.   

На рисунке 12 представлено графическое изображение проведенной диагно-

стики. 

 

Рисунок 12 – Диагностика типа организационной культуры 

Анализируя существующий тип организационной культуры, можно сделать 

вывод, что ООО «Телеком-Экспресс» на сегодняшний день компания рыночного 

типа с элементами бюрократии. Данные диагностики продемонстрировали некор-

ректное соотношение бюрократической и рыночной культур.  
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Это свидетельствует о том, что топ-менеджеры выстраивают свою работу не-

достаточно гибко и транслируют ценности, которые должны быть свойственны 

им, а не операторам. 

В данном разделе было установлено, что внешняя среда в меньшей степени 

влияет на деятельность ООО «Телеком-Экспресс». Уровень конкуренции на рын-

ке высокий, а в системе управления имеются определенные противоречия. Чтобы  

более тщательно изучить причины возникновения данных противоречий, предла-

гается провести кадровый аудит ООО «Телеком-Экспресс». 

 

2.3 Кадровый аудит ООО «Телеком-Экспресс» 

 

По состоянию на 1 июня 2018 года численность персонала в контакт-центре 

составляет 304 сотрудника. Динамика изменения численности персонала органи-

зации представлена на рисунке 13. 

 

Рисунок 13 – Динамика изменений численности персонала  

                                           ООО «Телеком-Экспресс», чел  

Данные рисунка 13 наглядно демонстрируют отрицательную динамику изме-

нения численности персонала ООО «Телеком-экспресс» в течение 2015-2017 гг. 

Изменения численности напрямую связаны и пропорциональны количеству кли-

ентов организации, поскольку за 3 года их количество сократилось на 4 компании.  

331 325 

304 

190

210

230

250

270

290

310

330

2015 2016 2017



57 

 

В свою очередь сокращение количества клиентов вызвано невозможностью 

ООО «Телеком-Экспресс» обеспечить постоянную загруженность линии персона-

лом с соответствующей квалификацией ввиду высокого уровня текучести и аб-

сентеизма.  

Качественный состав персонала представлен в таблице 10. 

Таблица 10 – Качественный состав персонала ООО «Телеком-Экспресс» 

Показатели 

Количественная характеристика, чел. 

2015 г. 2016 г. 2017 г. Отклонение 
2017/2015 гг., % 

Половой состав 

Мужчины 111 113 98 88 

Женщины 220 212 206 94 

Состав по уровню образования 

Работники с высшим 

образованием 
70 72 69 99 

Работники с общим средним 

образованием 
25 22 24 96 

Работники со средним 

специальным образованием 
103 99 94 91 

Работники с незаконченным 

высшим образованием 
133 132 117 88 

Состав по категориям 

Руководители 9 9 8 89 

Специалисты 27 27 26 96 

Рабочие 295 282 270 92 

Состав по возрасту 

18-25 лет 199 201 191 96 

26-36 лет 109 97 94 86 

37-50 лет 22 27 19 86 

Старше 50 лет 1 0 0 0 

 

Окончание таблицы 10 

Показатели 

Количественная характеристика, чел. 

2015 г. 2016 г. 2017 г. Отклонение 
2017/2015 гг., % 
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Состав по стажу работы 

До 1 года, % 49 54 59 120 

От 1 до 3 лет, % 39 36 31 79 

Более 3 лет, % 12 10 10 83 

Данные таблицы 8 свидетельствуют о том, что структура персонала по полу, 

уровню образования, категориям изменялась в динамике не значительно. Основ-

ные изменения вызваны изменением численности персонала в целом. Исходя из 

этого можно сделать вывод о том, что изменения структуры персонала не оказы-

вают значительного влияния на деятельность ООО «Телеком-Экспресс».  

Существенные отклонения наблюдаются в изменении состава сотрудников по 

стажу работы, что свидетельствует о повышении текучести персонала организа-

ции. 

Наглядно структура состава персонала по половому признаку изображена на 

рисунке 14. 

 

Рисунок 14 – Структура персонала по половому признаку, чел 

Из рисунка 14 видно, что подавляющая часть персонала, а именно 68% - жен-

щины. Это обусловлено спецификой деятельности контактных центров и психо-

логическими особенностями личности. 

Структура персонала по уровню образования продемонстрирована на рисунке 
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Рисунок 15 – Структура персонала по уровню образования, чел 

По данным рисунка 15 можно сделать вывод о том, что в компании работают 

преимущественно люди с высшим, незаконченным высшим либо средним специ-

альным образованием. Большую долю персонала составляют люди с незакончен-

ным высшим.  

Структура персонала по категориям представлена на рисунке 16. 

 

Рисунок 16 – Структура персонала по категориям, чел 
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Еще одной особенностью HR-менеджмента в колл-центрах является то, что до 

90% персонала компаний – это рабочие, а именно операторы, поскольку их дея-

тельность напрямую влияет на объемы предоставляемых услуг. 

Структура персонала по возрасту представлена на рисунке 17. 

 

Рисунок 17 – Структура персонала по возрастному признаку, чел 

Исходя из данных о возрасте персонала компании, можно сделать вывод, что 

больший процент приходится на возрастную категорию от 18 до 25 лет, сотруд-

ников. 

На основании данных о качественном составе персонала организации, пред-

ставленных в таблице 8 составлено наглядное изображение динамики изменения 

структуры персонала по стажу работы (рисунок 18). 

 

Рисунок 18 – Динамика изменений структуры персонала по стажу, % 
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Данные о стаже работе сотрудников ООО «Телеком-Экспресс» демонстриру-

ют увеличение доли сотрудников со стажем работы до 1 года и пропорциональное 

уменьшение сотрудников с опытом свыше 1 года. Это обозначает отток из компа-

нии опытных адаптированных сотрудников и приток новых. 

В качестве одного из показателей, демонстрирующих эффективность системы 

управления персоналом был избран показатель абсентеизма (рисунок 19). 

 

Рисунок 19 –Показатель абсентеизма персонала, % 

Высокий уровень персонала в ООО «Телеком-Экспресс» объясняется тем, что 

средний возраст сотрудников колл-центра не превышает 30 лет, средний стаж ра-

боты составляет менее 1 года, больший процент сотрудников – женщины, график 

работы строго регламентирован.  

Все выше названные факторы являются наиболее распространенными причи-

нами высокого уровня абсентеизма персонала на работе [12].  

Влияние абсентеизма можно проследить в таких показателях, как текучесть 

кадров, повышение непроизводительных затрат рабочего времени, снижение про-

изводительности труда, сокращение выручки и прибыли организации. Абсентеизм 

зачастую рассматривают в совокупности с показателями текучести персонала. 

В таблице 11 представлено движение персонала ООО «Телеком-Экспресс» в 

динамике за 3 года.   
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Таблица 11 – Движение персонала ООО «Телеком-Экспресс» 

Наименование показателя 2015 2016 2017 
Отклонение 

2017 г./2015 г. 
1. Среднесписочное число сотрудников, чел. 331 325 304 92,8 

2. Выбыло, чел. 93 106 115 123,7 

- по собственному желанию 87 94 109 - 

- по решению руководства 4 6 4 - 

- в связи с сокращением 2 5 3 - 

- выход на пенсию 0 1 0 - 

3. Принято, чел. 87 85 83 95,4 

4. Коэффициент оборота по приему, % 26,3 26,1 27,5 - 

5. Коэффициент оборота по выбытию, % 28,1 32,6 37,8 - 

6. Коэффициент текучести, % 27,5 30,8 37,2 - 

Данные таблицы 11 демонстрируют увеличение количества выбывших со-

трудников в динамике за 3 года. Анализируя причины увольнений, можно сделать 

вывод, что большая группа из увольняемых – это сотрудники, расторгающие тру-

довые отношения с ООО «Телеком-Экспресс» по собственному желанию. Изме-

нения в движениях персонала для компании приводят к тому, что нагрузка по 

проектам на одного оператора возрастает либо компания вынуждена отказаться от 

сотрудничества с одним из партнеров. 

На рисунке 20 изображена динамика изменений коэффициентов оборота по 

приему и выбытию, а также текучести за 2015-2017 гг. 

 

Рисунок 20 – Коэффициент текучести в динамике 

По данным рисунка 20 можно заметить значительное увеличение коэффициен-
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ООО «Телеком-Экспресс» колоссальное внимание уделяет работе с человече-

скими ресурсами. По данным 2017 г. ООО «Телеком-Экспресс» заняла 33 место в 

списке лучших работодателей России из 233 участвующих [27].  

По каждой из подсистем УП выстраивается актуальная стратегия, основанная 

на опыте западных и отечественных коллег.  

Подробное описание подсистем представлено в таблице 12. 

Таблица 12 – Описание подсистем управления персоналом в компании 

Подсистема Описание 

Отбор  Осуществляется менеджером по подбору (рекрутером), также привлекаются 
сторонние организации на основе аутсорс-услуг (рекрутинговые компании) 

Адаптация Программа является общей для всех филиалов, разрабатывается московски-
ми топами, корректируется местными менеджерами по управлению персона-
лом. Средний срок адаптации составляет 1,5 месяца. Проводятся велком-

тренинги, экскурсии по компании, знакомство с миссией, ценностями и це-
лями компании 

Мотивация Оплата рабочих (89%) производится по повременно-премиальной форме. 
Сотрудникам предоставляются добровольное медицинское страхование, со-
циальный пакет, возможность выбора графика работы. Проводятся конкурсы 
на проверку профессиональных компетенций. Предоставляется возможность 
карьерного роста 

Аттестация Аттестация проводится 1 раз в год. Программа аттестации также разрабаты-
вается московским офисом. 

Корпоративная 
культура 

Каждую неделю проводится тематические фан-пятницы (пижамная вечерин-
ка, морская тематика), отмечаются все праздники от Нового года до масле-
ницы, устраиваются творческие конкурсы. Мероприятия проводятся в ак-
тивной форме с использованием инвентаря и декораций, поскольку работа 
оператора отличается высокой монотонностью. 

Обучение Каждый сотрудник проходит обучение на специально разработанной про-
грамме в течение от 10 дней до трех недель. По результатам обучения про-
ходит экзамен.  
Московским офисом организуются семинары, тренинги, курсы повышения 
квалификации. 

Высвобождение При увольнении сотруднику предоставляется обратная связь от менеджера 
по персоналу. С целью поддержания репутации работодателя все спорные 
вопросы при расторжении трудовых отношений предпочитается улаживать с 
помощью беседы и консультаций по дальнейшему поиску работы.  

Организация 
труда  

Для основного персонала имеется 2 рабочих помещения, общей площадью 
120 кв.м. Помимо рабочих помещений, существует также рекреация: комна-
та отдыха и кухня. Графики составляются менеджером по персоналу в Excel, 

без учета мнения сотрудников. Продолжительность рабочего дня зависит от 
проекта: 8 либо 12 часов. Самая поздняя смена завершается в 4 утра.  

Подсистема отбора персонала функционирует достаточно эффективно, по-

скольку количественная потребность удовлетворяется в полной объеме в зависи-

мости от планируемой загруженности по проектам.  



64 

 

Специфических требований к уровню квалификации и владению знаний и 

навыков не предъявляется, поэтому качественная структура персонала не оказы-

вает значительного влияния на эффективность деятельности. 

Подсистема адаптации также может быть оценена как эффективная, поскольку 

количество сотрудников, увольняющихся по собственному желанию в течение 

первых 3 месяцев работы не значительно. В течение адаптационного периода со-

трудников знакомят с работой компании, ее целями и миссией, а также имеющи-

мися регламентами.  

Мотивация и стимулирование персонала также является предметом присталь-

ного внимания со стороны HR-службы. В компании существует возможность ка-

рьерного роста, сотрудники со стажем работы более 9 месяцев в праве получить 

добровольное медицинское страхование. Оплата труда основного персонала осу-

ществляется по повременно-премиальной форме. Установлена стоимость часа ра-

боты на линии, в то время как премия начисляется в зависимости от уровня вы-

полнения KPI. KPI отличаются в зависимости от проекта, который закреплен за 

оператором, например: скорость обслуживания клиента, уровень его удовлетво-

ренности, количество совершенных дополнительных продаж и пр.  

Разработанная программа аттестации для основного персонала и руководите-

лей разработана главным офисом и реализуется на протяжении последних лет. 

Аттестация состоит из двух частей: анализ показателей работы оператора за оце-

ниваемый период (не более 1 года). В рамках аттестации в целом данный анализ 

составляет 70%. Оставшиеся 30% приходятся на оценку навыков и знаний опера-

тора, которые проверяются с помощью тестирования.  

К вопросам формирования корпоративной культуры руководство компании 

относится неоднозначно. С одной стороны, единство является одной из пропи-

санных ценностей компании, с другой – работа операторов заключается в непре-

рывных коммуникациях в течение всей рабочей смены, и различного рода сов-

местные мероприятия в таком случае не всегда показывают себя как эффектив-

ные.  
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В связи с этим у западных коллег была позаимствована идея фан-пятниц, ко-

гда устанавливается определенная тематика дня, и все сотрудники ей следуют. 

Это позволяет наладить коммуникации между персоналом, а также определенным 

образом разнообразить трудовой процесс. Помимо этого, устраиваются различные 

конкурсы с имеющимся призовым фондом. Конкурсы направлены как на профес-

сиональную, так и творческую деятельность сотрудников.   

В ООО «Телеком-Экспресс» разработаны собственные программы обучения, 

содержание которых варьируется в зависимости от проекта, на который выбран 

сотрудник.  

Обучение подразумевает повторение и закрепление знаний делового этикета, 

знакомство с программным обеспечением компании и обучение пользования. 

Длительность обучения также варьируется в зависимости от проекта и составляет 

от 10 дней до 3 недель. В рамках обучения сотрудники также производят тесто-

вые звонки, чтобы по его окончании чувствовать себя на линии более уверенно. 

Подсистема высвобождения не требует к себе особого внимания в рамках осо-

бенностей деятельности ООО «Телеком-Экспресс». С увольняемыми сотрудни-

ками менеджером по персоналу проводится беседа. Процедура увольнения полно-

стью выстраивается согласно Трудовому Кодексу Российской Федерации. Мене-

джер по персоналу дает советы по составлению эффективного резюме, предлагает 

дать рекомендацию для будущего работодателя.  

График работы, как и отдыха, устанавливается менеджером по персоналу. В     

excel в случайном порядке выстраиваются смены, пожелания сотрудников не учи-

тываются. Режим отдыха операторов также устанавливается в случайном порядке, 

но перерывы делаются, не реже, чем каждые 3 часа и продолжительностью не ме-

нее 10 минут. Длительность времени перерывов составляет от 60 до 70 минут в 

зависимости от проекта. Длительность рабочих смен 8 либо 12 часов, при этом 

самая поздняя из них завершается в 4 часа утра. Данная особенность основывает-

ся на том, что колл-центр принимает и осуществляет звонки по всей России, и 

установленные графики учитывают разницу в часовых поясах. 



66 

 

Таким образом, на основании проведенного анализа структуры персонала и 

системы управления персоналом в целом можно сделать вывод о том, что наибо-

лее проблемной подсистемой является подсистема организации труда, а именно 

подсистема управления рабочим временем. Принудительный характер принятия 

решений о графиках работы отрицательно сказывается на эффективности персо-

нала, а также впоследствии отражается на его лояльности. В рамках данного вы-

вода предлагается более подробно проанализировать подсистему управления ра-

бочим временем с целью формирования рекомендаций по повышению ее эффек-

тивности. 

 

Выводы по 2 главе   

 

Во второй главе выпускной квалификационной работы была изучена админи-

стративно-хозяйственная деятельность ООО «Телеком-Экспресс». Организация 

является федеральным контактным аутсорсинговым центром, осуществляющим 

свои услуги с 2010 г.  

Среди клиентов «Телеком-экспресса» множество лидеров своих отраслей – 

«Российские железные дороги», «Филипс», «М-Видео», «Инвитро», «Газпром» и 

т.д.  

Миссия компании: «Мы двигаем отрасль аутсорсинговых контактных центров 

ВПЕРЕД, развивая высокотехнологичные услуги. Мы двигаем бизнес клиента 

ВПЕРЕД, создавая конкурентные преимущества и обеспечивая высокий уровень 

сервиса. Мы уверены, что пока каждый сотрудник следует нашим ценностям, мы 

всегда будем ВПЕРЕДИ».  

Компания имеет линейно-функциональную структуру с головным офисом в 

Москве.  

PEST-анализ продемонстрировал благоприятное влияние факторов внешней 

среды для предполагаемых изменений.  



67 

 

Анализ 5 сил Портера наиболее весомой силой для ООО «Телеком-Экспресс» 

обозначил внутрирыночную конкуренцию, поскольку на примере Челябинска 

имеется 7 достаточно крупных контактных-центров. 

7С Маккинси продемонстрировал некоторые противоречия в системе управле-

ния организацией. Избранная в отношении персонала стратегия не соответствует 

тенденциям во внешней среде, а также имеются противоречия между системой 

ценностей, стилем управления и системой взаимоотношений.   

Данные SNW-анализа подтверждают лидирующую позицию рассматриваемой 

организации, однако есть ряд факторов, негативно влияющих на ее деятельность: 

соотношение цены и качества, отсутствие гибкости по отношению к внешней 

среде, высокий уровень бюрократизма. 

Данные SWOT-анализа позволили сопоставить факторы внешней и внутрен-

ней среды ООО «Телеком-Экспресс» и предложить определенные стратегии раз-

вития. На пересечении слабых сторон и возможностей образована рекомендация 

по автоматизации системы управления рабочим временем с целью повышения 

удовлетворенности трудом персонала, а также повышения его производительно-

сти.  

По данным анализа экономических показателей было установлено, что в ди-

намике за последние 3 года в компании снизилось значение чистой прибыли, 

уменьшилось количество постоянных клиентов и, вместе с тем, увеличились по-

казатели текучести и абсентеизма персонала. Численность персонала сократилась 

на 8%. 

Проведенный кадровый аудит позволил сформировать выводы о количествен-

ных и качественных характеристиках персонала. В ООО «Телеком-Экспресс» ра-

ботают преимущественно сотрудники 18-25 лет с незаконченным высшим обра-

зованием.  

Анализ подсистем управления персоналом показал, что практически все под-

системы функционируют достаточно эффективно и не являются причиной сниже-

ния экономической эффективности. Наиболее проблемная подсистема в органи-
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зации – это выше упомянутая подсистема управления рабочим временем. Неэф-

фективное управление рабочим временем в ООО «Телеком-Экспресс» приводит к 

снижению производительности труда и лояльности персонала, что обуславливает 

высокий уровень абсентеизма, а также влияет на эффективность организации в 

целом.  
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3 ПРОЕКТ СОВРЕШЕНСТВОВАНИЯ СИСТЕМЫ                    

    УПРАВЛЕНИЯ РАБОЧИМ ВРЕМЕНЕМ В ООО «ТЕЛЕКОМ-ЭКСПРЕСС» 

 

3.1 Анализ подсистемы управления рабочим временем в  

      ООО «Телеком-Экспресс» 

 

После анализа деятельности организации необходимо подробно изучить про-

блемную подсистему управления рабочим временем в ООО «Телеком-Экспресс».  

Разделение труда производится менеджером по персоналу, который проводит 

оценку кандидата. У каждого проекта есть свои особенности, например, в «М-

Видео» требует опыта и навыка продаж, проект «Nestle» – знание английского 

языка, а «Kiwi-кошелек» – знания либо наличие образования в сфере финансов. 

Таким образом, кандидат не влияет на принятие решения и существует вероят-

ность, что выбранный менеджером по персоналу проект не подходит ему по ряду 

причин.  

График работы, как и отдыха, устанавливается также менеджером по персона-

лу. Программа в случайном порядке выстраивает смены, пожелания сотрудников 

не учитываются.  

Режим отдыха операторов также устанавливается в случайном порядке, но пе-

рерывы делаются, не реже, чем каждые 3 часа и продолжительностью не менее 10 

минут. Длительность времени перерывов составляет от 60 до 70 минут в зависи-

мости от проекта.  

Производственными вопросами занимается руководитель проекта, который 

ответственен за соблюдение трудовой дисциплины и норм труда. О заработной 

плате сотрудники информируются в день выплаты. Подсчеты и состав заработной 

платы предоставляются менеджером по персоналу по запросу. 
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Обозначенную проблему в управлении рабочим временем можно выразить в 

анализе причин увольнений сотрудников, в оценке условий труда персоналом, а 

также в стоимости замещения 1 оператора как следствие показателя высокой те-

кучести и абсентеизма. 

Чтобы определить удовлетворенность персонала организацией данной подси-

стемой, среди 270 операторов ООО «Телеком-Экспресс» был проведен опрос. 

Суть опроса состояла в оценивании условий труда по шкале от 1 до 5. Бланк 

опроса представлен в таблице 13.  

Таблица 13 – Бланк опроса на определение эффективности организации труда 

Факторы организации труда  Плохо 

 

Ниже 
ср. 

Удовл. Хор. Отл. 

1. Организация рабочего места 1 2 3 4 5 

2. Зона рекреации 1 2 3 4 5 

3. Система установления графиков 1 2 3 4 5 

4. Регламентированные перерывы 1 2 3 4 5 

5. Контроль над дисциплиной 1 2 3 4 5 

6. Форма одежды 1 2 3 4 5 

7. Разделение труда по проектам 1 2 3 4 5 

8. Безопасность и охрана труда 1 2 3 4 5 

9. Система информирования о заработной плате 1 2 3 4 5 

Каждый из участвующих в опросе сотрудников отметил каждый из представ-

ленных 9 факторов организации определенной оценкой. Опрос проводился ано-

нимно. 

Проведенный опрос позволил сформировать следующие результаты                

(рисунок 21). 
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Рисунок 21 – Результаты опроса по удовлетворенности персонала  

             организацией труда ООО «Телеком-Экспресс» 

По результатам опроса можно сделать вывод, что самыми проблемными ас-

пектами в организации труда в компании являются: 

 Установление графиков. 

 Организация перерывов. 

 Информирование о заработной плате.   

Следует отметить, что представленная на рисунке 14 подсистема организации 

труда делает акцент на достижении максимального эффекта от сотрудников при 

минимальных вложениях. Такой подход свойственен в большей степени концеп-

ции управления персоналом, а не человеческими ресурсами, что не соответствует 

требованиям современного рынка.  

Сотрудники, расторгнувшие трудовой договор с ООО «Телеком-Экспресс» в 

течение последних 3 месяцев опрашивались на предмет выяснения причины ухо-

да. Данные опроса представлены в виде диаграммы на рисунке 22. 
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Рисунок 22 – Анализ причин расторжения трудового договора 

Данные рисунка 22 наглядно подтверждают проблемы с управлением и орга-

низацией рабочего времени, поскольку больше половины увольняющихся со-

трудников приняли решение об уходе именно в связи с неудобством рабочих гра-

фиков.  

Увеличивающееся количество увольняющихся сотрудников влияет не только 

на повышение уровня текучести или абсентеизма. Это явление влечет за собой 

большие издержки, поскольку уволившиеся сотрудники уже были адаптированы, 

обучены. 

В связи с этим предлагается рассчитать стоимость замещения одного сотруд-

ника ООО «Телеком-Экспресс» (таблица 14). 

Таблица 14 – Расчет стоимости замещения оператора ООО «Телеком-Экспресс» 

Наименование Расчет Сумма 

7. 5 часов работы менеджера по персоналу  
(ставка = 200 р./час) 5 ч × 200 р. 1 000 р. 

8. Оплата размещения вакансии и доступа к резюме 

(2100 р./нед.) 2 100 р 2 100 р. 

9. Канцелярские расходы при зачислении в штат  300 р. 300 р. 
10. 2 часа работы специалиста кадрового делопроиз-
водства при трудоустройстве 

2ч × 150 р. 300 р. 

11. 1 час работы бухгалтера  1 ч × 250 р. 500 р. 
12. Затраты на обучение проекту  От 2 000 до 5 000 р. 3 500 р. 
13. Затраты на адаптацию  2 000 р. 2000 р. 
Итого 9 700 р. 

 По данным таблицы 14 можно сделать вывод, что стоимость замещения одно-

го оператора ООО «Телеком-Экспресс» составляет 9 700 р. С учетом того, что 

уровень текучести в организации достигает 50%, а средняя численность штата 

22% 

8% 

17% 

Неудобство 
графиков; 53% 

Низкая заработная плата Отсутствие карьерного роста 

Семейные обстоятельства Неудобство графиков 
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около           310 человек, годовые расходы на замещение могут составлять до 1,5 

млн. р. 

Для того, чтобы спланировать проект изменений, необходимо проанализиро-

вать актуальную систему управления рабочим временем (рисунок 23). 

Цель Организовать бесперебойную работу на линии с помощью обеспечения 

ее нормативным количеством человеческих ресурсов 

Задачи 1. Сокращение времени ожидания на линии. 
2. Обеспечение нормативного уровня производительности труда. 
3. Соблюдение законодательных условий режима труда и отдыха. 

 

 

 

Рисунок 23 – Система управления рабочим временем ООО «Телеком-Экспресс»  

 

Таким образом, целью актуальной подсистемы управления рабочим временем 

в ООО «Телеком-Экспресс» является организация бесперебойной работы на ли-

нии с помощью обеспечения ее нормативным количеством человеческих ресур-

сов. В рамках поставленной цели подсистема решает задачи сокращения времени 

ожидания клиента на линии, обеспечивает нормативный уровень производитель-

ности труда, а также способствует соблюдению законодательства в отношении 

режима труда и отдыха сотрудников.  

Субъектом проблемной подсистемы является менеджер по персоналу, в чьи 

обязанности входит выстраивание графиков работы операторов, информирование 

о графиках на будущий месяц, предоставление обратной связи о заработной пла-

те. Также, в случае необходимости, менеджер по персоналу в срочном порядке 

  Субъекты Менеджер по  
управлению персоналом 

      Объекты 
Основной персонал 

 (операторы) 

Технология 

1. Распределение ответственности по проектам. 
2. Установление графиков вручную. 

3. Информирование о заработной плате (сдельно-премиальная система). 
4. Установление режима отдыха. 
5. Организация времени регламентированных перерывов (рекреация) 

Критерии: % использования фонда рабочего времени 
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осуществляет поиск замены сотрудника на смену. Подобные ситуации встречают-

ся достаточно часто в практике контактного центра, что приводит к нерациональ-

ному использованию рабочего времени менеджера по персоналу компании и уве-

личению издержек на персонал.  

На сегодняшний день проект, который закрепляется за сотрудником, опреде-

ляется на этапе отбора персонала. Переход на другие проекты в зависимости от 

желания оператора осуществляется редко.  

В зависимости от проекта, за который ответственен оператор, устанавливается 

его режим рабочего времени. Самая поздняя смена в ООО «Телеком-Экспресс» 

заканчивается в 04:00. Режим отдыха определяет менеджер по персоналу вместе с 

установлением графиков рабочих смен. Режим отдыха должен строго соблюдать-

ся операторами, иначе может быть нарушена оптимальная загрузка линии.  

Для того, чтобы оценить эффективность функционирования подсистемы 

управления рабочим временем в ООО «Телеком-Экспресс», анализируется про-

цент использования фонда рабочего времени.  

На основании анализа актуальной системы управления рабочим временем 

можно выявить следующие ее недостатки: 

1. Система имеет принудительный характер, пожелания и возможности опера-

торов не учитываются. 

2. Режим отдыха строго регламентирован по времени, что может отрицательно 

сказаться на производительности труда сотрудников.  

3. В случае непредвиденных ситуаций и необходимости срочной замены кого-

либо из операторов на смене менеджер по персоналу тратит большое количество 

временных ресурсов, что приводит к нерациональному использованию его фонда 

рабочего времени и увеличению издержек на функционирование данной подси-

стемы.  

4. Цель подсистемы учитывает лишь интересы организации, не рассматривая 

персонал как один из важнейших ресурсов.  
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5. В системе отсутствуют четкие критерии оценки эффективности ее функци-

онирования, что не позволяет производить ее тщательное планирование и коор-

динацию. 

Таким образом, в актуальной системе управления рабочим временем были 

выявлены очевидные недостатки, которые снижают эффективность работы опера-

торов ООО «Телеком-Экспресс» и, как следствие, снижают эффективность дея-

тельности компании в целом. 

Для того, чтобы улучшить работы системы управления рабочим временем, 

необходимо пересмотреть ее цель, соответствующие цели задачи, технологии и 

критерии эффективности.  Далее в выпускной квалификационной работе будет 

предложен проект по совершенствованию проблемной системы в организации. 

 

3.2 Проект совершенствования подсистемы управления рабочим  

       временем в ООО «Телеком-Экспресс» 

 

Проведенный ранее анализ системы управления рабочим временем выявил ряд 

недостатков, отрицательно воздействующих на деятельность компании в целом. 

Чтобы улучшить работу данной системы предлагается пересмотреть ее содержа-

ние (рисунок 24). 

Пересмотренная на основании проведенного анализа система управления ра-

бочим временем ООО «Телеком-Экспресс» представлена на рисунке 24. 

Цель Повысить производительность труда основного персонала на 5 % путем 
совершенствования системы управления рабочим временем до 1 января 
2019г. 

Задачи 1. Сокращение времени ожидания на линии. 
2. Обеспечение нормативного уровня производительности труда. 
3. Соблюдение законодательных условий режима труда и отдыха. 
4. Снижение текучести персонала на 10%. 
5. Установление 60% соответствия между желаемым и фактическим гра-

фиком работы. 
6. Снижение уровня абсентеизма на 15%. 
7. Повышение удовлетворенности трудом на 15%. 
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Рисунок 24 – Система управления организацией труда ООО «Телеком-Экспресс»  

В рамках проекта автоматизации системы управления рабочим временем в 

ООО «Телеком-Экспресс» был предложен комплекс взаимодополняющих техно-

логий, основанных на концепции управления человеческими ресурсами, а также 

опирающихся на современное технологическое оснащение. Следует отметить, что 

в управлении человеческими ресурсами человек рассматривается не как элемент 

структуры, а как элемент социальной организации в единстве трех компонентов: 

трудовая функция, социальные отношения, состояния работника. В России данная 

концепция используется лишь фрагментарно и лишь на некоторых предприятиях.  

Подробное описание технологий представлено ниже. 

1. Психофизиологический подход к управлению рабочим временем 

Психофизиология – это область междисциплинарных исследований на стыке 

психологии и нейрофизиологии, объектом изучения которой является соотноше-

ние мозга и психики, роль биологических факторов в выполнении определенной 

деятельности. Применение данной технологии подразумевает учет индивидуаль-

ных факторов психики и физиологии сотрудников колл-центра. Определить био-

ритмы сотрудника можно с помощью онлайн-теста. Изучение биоритмов способ-

 

Субъекты 

 

Менеджер по управлению 
персоналом, 

Линейные руководители 

 

Объекты 
Основной персонал 

(операторы) 

Технология 

1. Психофизиологический подход к управлению рабочим временем. 
2. Обогащение труда. 
3. Вовлечение персонала в процесс принятия решений. 
4. Онлайн-информирование. 
5. Компетентностный подход. 
6. Нормирование труда. 
7. Организация и планирование рабочего времени.  

Критерии: 

% использования фонда рабочего времени, уровень удовлетворенности трудом, производи-
тельность труда основного персонала, скорость обмена информацией, уровень абсенте-
изма 
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ствует определению временные «пики» эффективности и часть дня, когда сотруд-

ник наиболее производителен. Это позволит избежать установление графиков, не 

подходящих сотрудникам, и, как следствие, снимает эмоциональную и физиоло-

гическую нагрузку с человека. Помимо этого, использование данной технологии 

подразумевает отсутствие панели часов на рабочем столе, поскольку она может 

негативно сказаться на продуктивности (например, психологическая установка «Я 

работаю уже 2 часа, наверное, нужно отдохнуть»). Таким образом, сотрудник в 

своих естественных потребностях ориентируется исключительно на физиологию, 

а не на время. Также немаловажной рекомендацией данной технологии является 

введение систематически всплывающей на экране разминки для глаз и автомати-

ческого напоминания о необходимости производственной разминки. Поскольку 

деятельность оператора колл-центра – это сидячая монотонная работа, для его 

нормальной продуктивности рекомендуется трижды в день проводить разминку 

для глаз и один раз в день производственную разминку.   

2. Организация и планирование рабочего времени 

Учитывая специфику графиков работы ООО «Телеком-Экспресс» предлагает-

ся подойти к организации рабочего времени персонала более гуманно.  

При подготовке графиков работы сотрудником в электронном формате запол-

няются предпочитаемые графики работы в течение следующего месяца. Впослед-

ствии данные от всех операторов обрабатываются и пожелания сотрудников учи-

тываются, насколько это возможно. Также, для режима отдыха, отметки прибытия 

сотрудника на рабочее место и уход с него предлагается фиксировать с помощью 

карточной системы. Стандартный восьмичасовой рабочий день подразумевает 

шестидесятиминутный перерыв на обед и личные нужды. Для удобства сотрудни-

ков данный резерв времени позволено использовать по своему усмотрению, 

например, разбив перерывы на шесть десятиминутных, либо два получасовых. 

При этом система также учитывает количество сотрудников, одновременно нахо-

дящихся на перерыве, и, если число превышает запланированную норму, сотруд-

нику предлагается некоторое время подождать. Данная мера обеспечивает опти-
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мальную загруженность линии и позволяет избегать одновременного ухода всех 

операторов с рабочего места.  

3. Нормирование труда 

Поскольку ООО «Телеком-Экспресс» ставит перед собой цель достижения ли-

дерства на рынке, а также максимизации прибыли как любая коммерческая орга-

низация, стратегически важно грамотно выстраивать систему контроля. Автома-

тизированный подсчет норм труда операторов колл-центра позволит линейным 

руководителям оперативно реагировать на негативные отклонения в работе и воз-

действовать на ситуацию. 

4. Онлайн-информирование 

В выполнении норм труда, помимо линейных руководителей, также заинтере-

сованы и сами операторы, поскольку от этих показателей зависит их заработная 

плата. Для того, чтобы сотрудник мог влиять на уровень дохода посредством уве-

личения своей производительности, предлагается еженедельно информировать 

его о размере заработной платы на данный период времени, а также прилагать к 

информации подробные расчеты, повлиявшие на данные цифры.  

 

5. Обогащение труда. 

Обогащение труда – это форма организации труда, которая предусматривает 

растущую заинтересованность сотрудника в содержании трудового процесса. В 

рамках проекта автоматизации системы управления рабочим временем предлага-

ется установить техническую возможность одновременного ведения нескольких 

проектов в работе (например, звонки от «М-Видео» чередовать со «Инвитро»). 

Подобная мера позволит также снизить монотонность труда оператора и поспо-

собствует увеличению его эффективности. Также обогащение труда может подра-

зумевать ротацию персонала, однако, учитывая специфику деятельности ООО 

«Телеком-Экспресс» производить ротацию в рамках Челябинского филиала недо-

статочно увлекательно для сотрудников. В связи с этим предлагается установле-

ние возможности виртуально посещать офисы филиалов других городов (Симфе-
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рополь, Калуга, Москва, Нижний Новгород, пр.), знакомиться с коллегами-

операторами и обмениваться опытом. Проведение таких сессий возможно в рам-

ках рабочего времени, но не чаще одного раза в месяц, продолжительностью не 

дольше 20 минут. 

6. Компетентностный подход 

Ранее уже была упомянута параллельная работа по нескольким проектам. Для 

того, чтобы установить способность вести тот или иной проект определенным со-

трудником, предлагается проводить тестирование на определение ключевых ком-

петенций по проектам (например, для «М-Видео» – это навыки продаж). Помимо 

автоматизированного определения способностей к ведению других проектов, 

необходимо также изначально выявлять базовое желание сотрудника переходить 

к новому проекту, либо обучаться дополнительному.  

7. Вовлечение персонала в процесс принятия решений. 

Для того, чтобы вовлечь персонал в процесс принятия решений с помощью ав-

томатизированной системы управления рабочим временем, необходимо ввести 

практику прохождения онлайн-голосований.  

Например, если руководство планирует расширить перечень возможных ак-

тивностей персонала во время отдыха, можно провести опрос среди операторов: 

«Чем бы Вы предпочтительней занялись в перерыв: поиграли в дартс или 

настольную игру?» Голосуя, сотрудник осознает важность своего мнения для 

компании и понимает, что может влиять на внутренние процессы. Более серьез-

ным аспектом для вовлечение сотрудников в принятие решений является органи-

зация дней самоуправления. Предлагается применять данную практику не чаще 1 

раза в 2 месяца. В день самоуправления линейные руководители не принимают 

участия в выполнении своих ежедневных функциональных обязанностях, предо-

ставляя это право операторам (например, взаимодействие с it-отделом по устра-

нению неполадок). Однако руководители продолжают следить за рабочим про-

цессом и консультируют операторов по корпоративной сети в случае необходи-

мости. 



80 

 

Уникальным решением в данной ситуации является внедрение инновационно-

го современного программного обеспечения, которое позволит: 

 сразу после отбора кандидата провести тестирование на обладание теми или 

иными компетенциями либо личными качествами для выбора проекта, а также 

учтет пожелания самого нового сотрудника. 

 еженедельно собирать информацию у операторов о предпочтительных днях и 

часах работы на неделю вперед. 

 оперативно связываться в общем чате операторов с целью поиска замены со-

трудника, который не может выйти на смену.  

 делать перерывы в любое удобное для оператора время, если на тот момент в 

перерыве находятся менее 5 сотрудников. 

 обеспечить прозрачность информации об уровне заработной платы, которая 

еженедельно обновляется в программе с учетом проделанной работы и с поясне-

ниями.  

Однако для эффективной реализации данного проекта необходимо тщательно 

подойти к его планированию и организации.  

Для того, чтобы осуществить эффективное планирование проекта, предлагает-

ся использовать систему сбалансированных показателей (рисунок 25). 
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Рисунок 25 – Стратегическая карта ООО «Телеком-Экспресс»  

Проект изменений актуален в рамках поставленной для персонала цели улуч-

шения организации труда. Улучшение организации труда приводит к повышению 

его производительности и лояльности.  

Достижение целей в разрезе управления персоналом способствует достиже-

нию целей в бизнес-процессах, а именно совершенствованию системы риск-

менеджмента, повышению коэффициента автоматизации работ, а также совер-

шенствованию системы качества обслуживания клиентов.  

Усовершенствованная система качества обслуживания дает эффект повыше-

ния лояльности клиентов и может способствовать расширению перечня предо-

ставляемых услуг, что в совокупности позволит увеличить долю рынка. 

Данные цели во взаимосвязи ведут к достижению генеральной цели для ком-

пании – повышение показателя рентабельности продаж путем увеличения объе-

мов чистой прибыли и снижения себестоимости производимых услуг.  

Таким образом, установлена взаимосвязь целей проекта изменений с целями 

организации, что позволяет наиболее эффективно выстраивать процесс подготов-

ки к нему. 
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Счетная карта ССП представлена в таблице 15. 

Таблица 15 – Счетная карта ООО «Телеком-Экспресс» 

Цель Критерий 

Показатель 
Отклонение, 

% Факт,  
2018 г. 

План 

2019 г. 

Ф
ин

ан
сы

  Повышение показателя 
ROS 

ROS, % 32,00 38,00 1,12 

Увеличение объемов 

чистой прибыли 

Чистая прибыль, 
тыс.руб. 762445,32 981451,61 1,29 

Снижение себестоимости 
производимых услуг 

Себестоимость 
услуг, тыс.руб. 1844117,41 1664790,20 0,90 

М
ар

ке
ти

нг
 

Расширение перечня 
предоставляемых услуг 

Портфель услуг, 
шт. 3,00 5,00 1,67 

Увеличение доли рынка 

Доля рынка, % 30,26 35,70 1,18 

Количество  
клиентов, шт. 159,00 165,00 1,04 

Повышение лояльности 
клиентов 

Повторные  
обращения, % 

47,30 70,96 1,50 

Би
зн

ес
-

пр
оц

ес
сы

 

Совершенствование  
системы качества  
обслуживания  

Положительные 

отзывы, % 
41,24 58,99 1,30 

Совершенствование  
системы  
риск-менеджмента 

Не просчитанные  
риски, шт./проект 

4,00 1,00 0,25 

 

Окончание таблицы 15 

Цель Критерий 

Показатель 
Отклонение, 

% 
Факт,  
2018 г. 

План,  
2019 г. 

 

Повышение коэффициента 
автоматизации работ 

Коэффициент  
автоматизации, 

% 

65,13 73,25 1,12 

П
ер

со
на

л 

Повышение  
эффективности труда   

Производитель-
ность труда, 
тыс.руб/чел. 

784,64 880,21 1,12 

Повышение лояльности 
персонала 

К. удовлетворен-
ности трудом, % 

62,48 76,69 1,22 

Сотрудники со 
стажем> 1 года, % 

41,40 55,00 1,33 

Улучшение организации 
труда персонала 

 Соответствие 
профессиограмме, 

%      

84,33 94,97 1,13 

Данные счётной карты наглядно позволяют продемонстрировать отклонение 

фактического значения каждой из целей от планируемого. Средние отклонения по 
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всем показателям варьируются в пределах 30%, что является благоприятным фак-

том для ООО «Телеком-Экспресс». 

В процессе подготовки к реализации проекта следует проанализировать внут-

реннюю среду ООО «Телеком-Экспресс» по отношению к предстоящим измене-

ниям. Для этого предлагается рассмотреть поле сил К. Левина (Рисунок 25). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Рисунок 26 – Поле сил К. Левина для проекта в ООО «Телеком-Экспресс» 

Описание движущих и сдерживающих сил проекта изменений представлено 

ниже. 

1. Осознание необходимости внутреннего инвестирования обозначает, что ру-

ководители ООО «Телеком-Экспресс» понимают важность человеческих ресурсов 

для организации и готовы выделить определенный бюджет на проведение проекта 

изменений. Данная движущая сила позволяет упростить процесс обоснования 

бюджета и доказательства необходимости в изменениях. 

2. Заинтересованность персонала обусловлена, в первую очередь тем, что про-

ект изменений направлен на улучшение условий труда сотрудников. Данная дви-

жущая сила способствует созданию минимального либо абсолютного отсутствия 

сопротивления со стороны персонала, что также в значительной степени облегча-

ет процесс изменений. 

Автоматизация системы управления рабочим временем  
в ООО «Телеком-Экспресс» 

+5 +2 
 +3 

-4 -3 
-2 

Осознание  
необходимости 

внутреннего  
инвестирования 

+5 

Заинтересованность  
персонала 

Усиление давле-
ния 

конкурентов 

Инициати-
ва 

руководства 

Недостаточно 

компетентные 

руководители  
среднего звена 

Отдаленность  
руководителей 

от реальной  
практики 

Высокая 

степень 

бюрократизма 
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3. Усиление давления конкурентов также рассмотрено как движущая сила, по-

скольку на высококонкурентном рынке стратегически важно следить за иннова-

циями, приобретать дополнительные конкурентные преимущества, а также со-

вершенствовать внутренние бизнес-процессы.  

4. Инициатива руководства также позволяет упростить ряд процессов в ходе 

подготовки к изменениям. При наличии данной движущей силы рекомендуется с 

наибольшей ответственностью подойти к подготовке отчетов для руководителей, 

консультироваться с руководством на всех этапах реализации проекта и получать 

обратную связь. 

5. Недостаточно компетентные руководители среднего звена являются сдер-

живающей силой для реализации данного проекта. Линейные руководители яв-

ляются связующим звеном между основным персоналом – операторами и топ-

менеджерами. От того, как линейными руководителями организована работа, во 

многом зависит ход проекта. 

6. Отдаленность руководителей от реальной практики – другая сдерживающая 

сила, которая обосновывается незнанием большинства руководителей среднего и 

высшего звена специфики деятельности операторов колл-центра.  

7. Высокая степень бюрократизма в ООО «Телеком-Экспресс» обоснована в 

значительной мере этапом роста через координацию, который свойственен в дан-

ный момент организации. На данном этапе усиливается функция контроля и уве-

личивается степень бюрократизма. Время принятия решений на уровне высшего 

том-менеджмента затягивается. 

Для того, чтобы проанализировать отношение внутренней среды к реализуе-

мому проекту предлагается в таблице 16 представить суммарное соотношение 

движущих и сдерживающих сил. 

Таблица 16 – Соотношение движущих и сдерживающих сил проекта  
Движущие силы Оценка Сдерживающие силы Оценка 

Осознание необходимости  
внутреннего инвестирования 

+5 
Недостаточно компетентные 

 руководители 
-4 

Заинтересованность персонала +5 Высокая степень бюрократизма -3 

Усиление давления конкурентов +2 Отдаленность руководителей  -2 
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Инициатива руководства +3 от реальной практики 

Σ +15 Σ -9 

Таким образом, влияние движущих сил было оценено как более существенное 

по сравнению с влиянием сдерживающих сил. Это говорит о том, что внутренняя 

среда проекта благоприятна для процесса изменений.  

Однако для того, чтобы избежать негативного влияния сдерживающих сил, 

предлагается представить ряд мероприятий, которые способствуют их частично-

му либо полному устранению. 

Для того, чтобы снизить воздействие недостаточности компетенций руководи-

телей для реализации проекта, предлагается установить ответственного наставни-

ка среди линейных руководителей, у которого есть опыт участия в проектной дея-

тельности. В обязанности наставника будет входить курирование работы своих 

коллег, консультация при возникновении у них вопросов и т.д. 

Влияние высокой степени бюрократизма может быть снижено, если в иерар-

хии принятия решения будут упразднены некоторые звенья. Например, если до-

пустить, что руководитель проекта может напрямую обращаться к генеральному 

директору ООО «Телеком-Экспресс» за подписями, необходимыми для реализа-

ции проекта.  

 

Для того, чтобы приблизить руководителей к реальной практике трудовой дея-

тельности операторов, предлагается провести для руководителей обзор трудовых 

функций подчиненных, ознакомить с основными трудностями в течение рабочего 

дня, а также предложить самостоятельно реализовать входящий/исходящий зво-

нок от клиента.  

Управление изменениями предполагает учет всех рисков, которые могут про-

изойти в ходе реализации проекта, а также оценка вероятности их наступления и 

сила влияния.  

Риски проекта по усовершенствованию подсистемы управления рабочим вре-

менем представлены в таблице 17. 

Таблица 17 – Риски проекта в ООО «Телеком-Экспресс» 
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№ Риск Характеристика Вер-ть Сила Оценка 

R1 

Срыв плана 

реализации 
услуг 

Адаптация и обучение новым программ-
ным продуктам могут потребовать дли-
тельное время, которое, чаще всего, харак-
теризуется снижением производительно-
сти труда 

0,3 0,6 0,18 

R2 

Сбои автомати-
зированной  
системы 

Программным продуктам периодически 
могут быть свойственны сбои в работе 

0,2 0,4 0,08 

R3 

Нежелание  
персонала  
переходить к 
автоматизации 

При общей низкой лояльности персонала к 
работодателю любые изменения могут 
восприниматься негативно 

0,1 0,5 0,05 

R4 

Некачественное 
исполнение 
программы  
автоматизации 
заказчиком 

Недобросовестность либо невниматель-
ность исполнителя, ответственность кото-
рого заключается в создании программы, 
может привести к ошибкам в системе 

0,3 0,9 0,27 

R5 

Ухудшение 
психологиче-
ского климата в 
коллективе 

Учесть пожелания всех сотрудников в ас-
пекте рабочего времени невозможно, неко-
торые решения руководства могут быть 
восприняты как несправедливые 

0,6 0,7 0,42 

R6 

Отсутствие 
ожидаемого  
эффекта от  
проекта 

Управление рабочим временем оказывает 
косвенное влияние на повышение при-
быльности от деятельности, в связи с чем 
подсчитать экономический эффект доста-
точно затруднительно 

0,4 0,8 0,32 

Таким образом, в таблице 14 были представлены возможные в ходе реализа-

ции проекта риски. Их оценка была произведена путем умножения вероятности 

их наступления на силу влияния.   

Для более наглядного изображения влияния рисков необходимо составить их 

матрицу (рисунок 27).  
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Рисунок 27 – Мат-

рица рисков проекта ООО «Телеком-Экспресс» 

При работе с рисками определяется кривая безразличия – допустимые значе-

ния вероятности и силы влияния возможных рисков проекта. В анализируемой 

организации кривая безразличия установлена от высокой вероятности и низкой 

силы влияния до высокой силы влияния и низкой вероятности. Превышение од-

ного из этих показателей приводит к тщательному изучению и организации меро-

приятий по устранению данных рисков.  

По наглядному изображению матрицы рисков можно сделать вывод, что 

наиболее значимые риски для ООО «Телеком -Экспресс» - это риск некачествен-

ного исполнения программы автоматизации выбранным заказчиком, ухудшения 

психологического климата в коллективе, а также риск отсутствия ожидаемого 

эффекта от проекта.  

Чтобы минимизировать влияние описанных рисков, необходимо разработать 

мероприятия по их устранению (таблица 18). 

 

 

Таблица 18 – Мероприятия по устранению рисков 
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№ Риск Мероприятие 

R1 Срыв плана 

реализации услуг 

Более тшательный подход к формированию плана производства и 
производственной загруженности на момент апробации 
программы. Анализ аналогичного опыта и устанавливаемых 
планов производства у компаний-конкурентов 

R2 
Сбои 

автоматизированной 
системы 

Заключение договора с компанией-исполнителем заказа по 
созданию автоматизированной системы, на основании которого 
система будет систематически обслуживаться техническим 
специалистом, а также подвергаться профилактике сбоев 

R3 

Нежелание 

персонала 

переходить к 

автоматизации 

Проведение предварительного информационного собрания с 
комментариями о всех преимуществах обновленной подсистемы 
для персонала. Подробное описание всех изменений и 
выгод.Оказание поддержки в обучении и адаптации при 
реализации проекта 

R4 

Некачественное 

исполнение 

программы 

автоматизации 

заказчиком 

Тщательный отбор исполнителя на основании рекомендаций, 
отзывов в интернете, а также анализа уже выполненных проектов. 
Тщательная подготовка технического задания с подробным 
описанием. Либо разработка программного обеспечения 
внутренними ресурсами компании 

R5 

Ухудшение 

психологического 
климата в 

коллективе 

Учет пожеланий сотрудников в отношении составления графиков 
в равной степени (например, предпочтительный и фактический 
графики каждого сотрудника совпадают на 60%) 

R6 

Отсутствие 

ожидаемого 

эффекта 

от проекта 

Внедрение точек контроля, назначение ответственных за анализ 
данных на каждой из точек, а также анализ причин возможных 
отклонений от плановых показателей  

Так, для проекта по совершенствованию системы управления рабочим време-

нем в ООО «Телеком-Экспресс» были разработаны мероприятия, способные 

нейтрализовать возможные риски. Данные мероприятия способствуют более вы-

сокой степени контроля над производимыми изменениями, а также   

Далее, проанализировав стратегическую и счётную карту проекта, изучив 

сдерживающие и движущие силы, рассмотрев риски и мероприятия по их нейтра-

лизации, необходимо перейти к непосредственному составлению плана меропри-

ятий по проекту совершенствования системы управления рабочим временем. 

При составлении плана проекта применялась универсальная модель изменений 

К. Левина, согласно которой проект состоит из 3 этапов: размораживание, движе-

ние, замораживание (рисунок 28). 
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Рисунок 28 – Модель изменения К. Левина 

Так, на рисунке 28 было схематично представлено содержание каждого из эта-

пов. Следует отметить, что размораживание, движение и замораживания на прак-

тике не всегда совпадают с эксплуатацией и реализацией проекта.  

План представляет собой составленную в хронологическом порядке таблицу с 

указанием даты начала и завершения мероприятия, продолжительность его про-

ведения, а также ответственное за его исполнение лицо. 

Мероприятия по проекту совершенствования подсистемы управления рабочим 

временем представлены в таблице 19. 

Таблица 19 – План мероприятий проекта ООО «Телеком-Экспресс» 

№ Сроки Мероприятие Кол-во 

дней 
Результат Ответственный 

Размораживание  

1 

01.07.18 

– 

08.07.18 

Анализ внутренней и 
внешней среды  

организации 

8 

Выявленные противоре-
чия, факторы влияния на 
организацию и ее  
проблемы 

Руководитель 
филиала 

2 

01.07.18 

– 

07.07.18 

Проведение кадрового 
аудита 

7 

Выявление существую-
щих проблем в системе 
управления персоналом 

Менеджер по 
персоналу 

3 

08.07.18  

– 

09.07.18 

Определение целей и 
задач проекта 

 изменений 

2 

Корреляция проекта с 
внешней и внутренней 
средой 

 организации 

Руководитель 
филиала 

• оценка 
ситуации; 

• увеличение 
движущих сил; 

• уменьшение 
сопротивления 

Размораживание 

•привлечение 
персонала; 
•осуществление 
изменений 

Движение 

• закрепление 
изменений;  

• вознаграждение 
за желаемый 
результат 

Замораживание 



90 

 

Продолжение таблицы 19 

№ Сроки Мероприятие Кол-во 

дней 
Результат Ответственный 

4 

09.07.18 

– 

13.07.18 

Создание проектной 
команды 

5 

Привлечение линейных 
руководителей с опытом 
участия в проектах, во-
влечение сотрудников it-
отдела в реализацию 
мероприятий проекта 

Менеджер по 
персоналу 

5 

13.07.18 

– 

15.07.18 

Распределение  
ответственности  
в ходе проекта 

3 

Презентация проекта  
изменений участникам, 
обозначение зон  
ответственности  

Руководитель 
филиала 

6 

16.07.18

– 

20.07.18 

Формирование  
бюджета проекта 

5 

Составление сметы и 
бюджета на проведение 
мероприятий 

Руководитель 
филиала 

7 

16.07.18 

– 

11.08.18 

Разработка ПО для 
формирования  

графиков 

22 

Разработанное ПО, ко-
торое позволит учиты-
вать желаемые графики 
операторов 

Программист 

1 

8 

09.08.18 

– 

11.08.18 

Обновление  
оборудования для  
поддержания ПО 

3 

Достижение уровня ра-
боты компьютеров, со-
ответствующего разра-
ботанному ПО 

Системный  
администратор 

9 

12.08.18

– 

15.08.18 

Выбор поставщика 
оборудования СКД 
(системы контроля  

доступа) 

4 

Анализ рынка, предостав-
ляющего услуги установки 
СКД, изучение отзывов, 
сопоставление цен 

Руководитель 
филиала 

10 

16.08.18

– 

19.08.18 

Внедрение СКД в офис 
компании 

4 

Установка выбранного 
СКД в офисе, инструк-
таж по применению  

Поставщик 

11 

20.08.18 

– 

28.08.18 

Написание и утвер-
ждение регламенти-

рующих систему  
документов 

9 
Изменения в ПВТР в 
связи с внедрением СКД 

Кадровый 
работник 

Движение 

1. Психофизиологический подход к управлению рабочим временем 

12 

29.08.18 

– 

06.09.18 

Логическое обоснова-
ние необходимости  

изменений,  
анализ выгод 

8 

Беседы с персоналом, 
направленные на созда-
ние интереса к процессу 
изменений  

Менеджер по 
персоналу 
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Продолжение таблицы 19 

№ Сроки Мероприятие Кол-во 

дней 
Результат Ответственный 

14 

07.09.18 

– 

08.09.18 

Проведение  
презентации  
изменений 

2 
Презентация проекта 
изменения  

Руководитель 
филиала 

14 

09.09.18 

– 

20.09.18 

Анализ биоритмов 
операторов на основа-
нии недельной произ-
водительности труда 

12 

Деление операторов на 
группы: высоко эффек-
тивные в первой поло-
вине дня и высоко эф-
фективные во второй  
половине дня  

Менеджер по 
персоналу 

15 21.09.18 
Удаление часов с ра-

бочего стола оператора 
1 

Отсутствие часов на  
панели 

Системный  
администратор 

16 21.09.18 

Установление  
автоматических бу-

дильников для произ-
водственной разминки 

1 

Систематическое напо-
минание о проведении 
производственной  
разминки 

Системный  
администратор 

17 21.09.18 

Установление автома-
тически появляющихся 
с определенной перио-

дичностью памяток 
для разминки глаз 

1 

Систематическое напо-
минание о проведении   
разминки для глаз 

Системный  
администратор 

2. Организация и планирование рабочего времени 

18 

22.09.18 

– 

12.10.18 

Анализ предпочитае-
мых графиков работы 

20 
Предпочитаемые графи-
ки работы операторов 

Менеджер по 
персоналу 

19 13.10.18 
Сопоставление графи-
ков работы по сменам 

20 
Составленные графики 
работы на основании по-
желаний операторов 

Менеджер по 
персоналу 

20 

02.11.18 

– 

06.11.18 

Введение СКД в  
эксплуатацию 

5 

СКД применяется с целью 
зафиксировать факт при-
бытия и ухода сотрудника 
на рабочее место 

Программист 

1 

21 

07.11.18 

– 

11.11.18 

Применение СКД для 
режима отдыха 

5 

СКД имеет ежедневный 
резерв времени отдыха, 
который можно расходо-
вать в течение дня 

Программист 

2 

3. Нормирование труда 

22 

12.11.18 

– 

12.12.18 

Аналитика выполне-
ния норм труда в  

течение дня 

30 
Просчитанные нормы тру-

да, времени, выработки 
каждого оператора 

Менеджер по 
персоналу 
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Продолжение таблицы 19 

№ Сроки Мероприятие Кол-во 

дней 
Результат Ответственный 

23 13.12.18 

Установление  
моментального  

оповещения линейного 

руководителя о  
невыполнении норм 

1 

Системой предусмотрено 
мгновенное оповещение 

линейного руководителя о 
снижении нормативных 
норм любого из операто-

ров 

Системный  
администратор 

4. Онлайн-информирование 

24 

14.12.18 

– 

28.12.18 

Разработка онлайн-

табло с зарегистриро-
ванными нормами 

труда 

15 

Система, в которой со-
трудник сможет видеть 

статистику своей работы 

Программист 

1 

25 

29.12.18 

– 

18.01.19 

Подробный  
еженедельный расчет 

заработной платы 

21 
На основании информации 
о нормах труда формиру-

ется заработная плата 

Программист 

2 

5. Обогащение труда 

26 

19.01.19 

– 

03.02.19 

Установление техни-
ческой возможности 
ведения параллельно 
нескольких проектов 

15 

Оператор может парал-
лельно отве-

чать/совершать звонки 
по разным проектам 

Программист 

1 

27 

04.02.19 

– 

08.02.19 

Проведение виртуаль-
ных экскурсий в офи-

сы других  
филиалов 

5 

Операторы смогут озна-
комиться с офисами и 
сотрудниками других 

филиалов 

Программист 

2 

6. Компетентностный подход 

28 

09.02.19 

– 

18.02.19 

Проведение тестирова-
ния на определение клю-

чевых компетенций в 
рамках  

актуальных проектов 

10 

Определяется способность 
сотрудника к ведению 

других проектов 

Менеджер по 
персоналу 

29 

19.02.19 

– 

21.02.19 

Онлайн-опрос на пред-
мет выявления заинтере-
сованности в переходе на 

другой проект 

3 

 Определяется базовый 
интерес оператора к обу-
чению новому проекту  

Линейный  
руководитель 

7. Вовлечение персонала в процесс принятия решений 

30 

22.02.19 

– 

23.02.19 

Организация онлайн-

голосований при приня-
тии некоторых 

 решений 

2 

Участие операторов в при-
нятии решений, связанных 
с их ежедневной трудовой 

деятельностью 

Линейный  
руководитель 

31 

24.02.19 

– 

03.03.19 

Организация дней  
самоуправления 

7 

Операторы принимают 
решения за линейного ру-

ководителя 

Линейный  
руководитель 
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Окончание таблицы 19 

№ Сроки Мероприятие Кол-во 

дней 
Результат Ответственный 

Замораживание 

32 
04.03.19 

– 

23.03.19 

Оценка результатов 
проекта 

20 

Анализ отклонений от 
бюджета, анализ выпол-

ненных работ 

Менеджер по 
персоналу 

33 
24.03.19 

– 

28.03.19 

Сбор обратной связи 
от персонала об изме-

нениях 

5 
 Отзывы операторов о 
процессе изменений 

Менеджер по 
персоналу 

34 
29.03.19

– 

30.03.19 

Сравнение результатов 
производительности 

труда на контрольных 
точках 

2 

Анализ динамики изме-
нения производительно-
сти труда в течение про-

цесса изменений 

Линейный  
руководитель 

35 
31.03.19 

– 

01.04.19 

Анализ динамики  
выручки 

2 
Отчет об изменениях 
выручки в динамике 

Руководитель 
филиала 

36 
02.04.19 

– 

03.04.19 

Вручение благодарно-
сти проектной команде 

2 

Получение благодар-
ственных писем от ди-

ректора компании 

Руководитель 
филиала 

37 
04.04.19 

– 

26.04.19 

Подготовка отчета  
перед вышестоящим  
руководством о ходе 

проекта 

23 

Финансовый отчет, от-
чет о проделанной рабо-
те, отчет о результатах, 
обратная связь от опера-
торов, рекомендации и 
комментарии к проекту  

Менеджер по 
персоналу 

38 27.04.19 

Премирование  
участников проектной 

команды 

1 

Начисление премии 
участникам проектной 

команды за реализацию 
изменений 

Менеджер по 
персоналу 

39 
28.04.19 

– 

29.06.19 

Мониторинг и  
контроль осуществле-
ния мероприятий по 

проекту 

60 

Обновленная система 
управления рабочим 
временем требует си-
стематического кон-
троля для сохранения 

положительного эффек-
та   

Менеджер по 
персоналу 

Комплекс предложенных мероприятий позволит реализовать цель проекта из-

менений – повысить производительность труда операторов колл-центра на 5%.  
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Для того, чтобы подойти к организации проекта более тщательно и распреде-

лить ответственность среди участников проектной группы необходимо составить 

диаграмму Ганта (Приложение Б). 

 Так, проект изменений представляет собой обновленную схему системы 

управления рабочим временем, счётную и стратегическую карты ССП, риски про-

екта, поле сил Курта Левина, а также план мероприятий и диаграмму Ганта. Про-

ектная команда состоит из менеджера по персоналу, линейного руководителя (су-

первизора), 2 программистов и системного администратора. Деятельность про-

ектной команды координируется руководителем филиала.  

 

3.3 Расчет стоимости проекта совершенствования подсистемы управления  

      рабочим временем в ООО «Телеком-Экспресс» 

 

Колоссальную роль в подготовке к реализации проекта играет прогнозирова-

ние и учет затрат на его реализацию. В рамках данного проекта необходимо рас-

смотреть инвестиционные и эксплуатационные затраты. Смета инвестиционных 

затрат на проект совершенствования системы управления рабочим временем 

представлена в таблице 20. 

Таблица 20 – Смета инвестиционных затрат проекта 

№ Мероприятия Расчет Итого, 
руб. 

1 

Анализ  
внутренней и 

внешней среды 

организации 

Доплата руководителю филиала за 30 ч:  
320 * 30 = 9 600 

Сумма страховых отчислений: 9 600 * 30% = 2 880 

12 480  

2 
Проведение 

кадрового аудита 

Доплата менеджеру по персоналу за 16 ч:  
200 * 16 = 3 200 

Сумма страховых отчислений: 3 200 * 30% = 960 

4 160 

3 

Определение  
целей и задач  

проекта 

Доплата руководителю филиала за 5 часов:  
320 * 5 = 1 600 

Сумма страховых отчислений: 1 600 * 30% = 480 

2 080 

4 

Создание 

 проектной  
команды 

Доплата менеджеру по персоналу за 5 часов:  
200 * 5 = 1 000 

Сумма страховых отчислений: 1 000 * 30% = 300 

1 300 

5 
Распределение 

ответственности 
Доплата руководителю филиала за 3 часа: 320 * 3 = 960 

Сумма страховых отчислений: 960 * 30% = 288 
1 248 
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Продолжение таблицы 20 

№ Мероприятия Расчет Итого, 
руб. 

6 
Формирование 

бюджета проекта 

Доплата руководителю филиала за 15 ч:  
320 * 15 = 4 800 

Сумма страховых отчислений: 4 800 * 30% = 1 440 

6 240 

7 

Разработка ПО 
для 

формирования 
графиков 

Доплата программисту за 60 ч: 
250 * 60 = 15 000  

Сумма страховых отчислений: 15 000 * 30% = 5 500 

19 500 

8 

Обновление 

оборудования для 
поддержания ПО 

Доплата системному администратору за 8 часов: 
150 * 8 = 1 200 

Сумма страховых отчислений: 1 200 * 30% = 360 

1 560 

9 

Выбор  
поставщика 

оборудования 
СКД 

Доплата руководителю филиала за 4 часа:  
320 * 4 = 1 280 

Сумма страховых отчислений: 1 280 * 30% = 384 

1 664 

10 
Внедрение СКД  
в офис компании 

Доплата программисту за 4 часа: 250 * 4 = 1 000 

Сумма страховых взносов: 1 000 * 30% = 300 

Оплата оборудования и установка: 132 000 

133 300 

11 

Написание и 
утверждение 

документов 

Доплата кадровому работнику за 5 часов: 110 * 5 = 550 

Сумма страховых отчислений: 550 * 30% = 165 
715 

12 

Логическое  
обоснование 

необходимости 
изменений 

Доплата менеджеру по персоналу за 4 часа: 
200 * 4 = 800 

Сумма страховых отчислений: 800 * 30% = 240 

1 040 

13 

Проведение  
презентации 

изменений 

Доплата руководителю филиала за 4 часа: 
320 * 4 = 1 280 

Сумма страховых отчислений: 1 280 * 30% = 384 

Печать раздаточного материала: 3 000 

4 664 

14 

Анализ биоритмов 
операторов в  

течение недели 

Доплата менеджеру по персоналу за 40 часов: 
200 * 40 = 8 000 

Сумма страховых отчислений: 8 000 * 30% = 2 400 

10 400 

15 

Удаление часов с 
рабочего стола 

оператора 

Доплата системному администратору за 2 часа: 
150 * 2 = 300 

Сумма страховых отчислений: 300 * 30% = 90 

390 

16 Установление 

будильников для 
разминки 

Доплата системному администратору за 2 часа: 
150 * 2 = 300 

Сумма страховых отчислений: 300 * 30% = 90 

390 

17 

Установление  
памяток для  

разминки глаз 

Доплата системному администратору за 2 часа: 
150 * 2 = 300 

Сумма страховых отчислений: 300 * 30% = 90 

390 

18 
Введение СКД в 

эксплуатацию 

Доплата программисту за 12 часов: 
250 * 12 = 3 000 

Сумма страховых отчислений: 3 000 * 30% = 900 

3 900 

19 

Установление 

оповещения о  
невыполнении 

норм 

Доплата системному администратору за 3 часа: 
150 * 3 = 450 

Сумма страховых отчислений: 450 * 30% = 135 

585 
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Окончание таблицы 20 

№ Мероприятия Расчет Итого, 
руб. 

20 
Разработка  

онлайн-табло  
Доплата программисту за 12 часов: 250 * 12 = 3 000 

Сумма страховых отчислений: 3 000 * 30% = 900 
3 900 

21 

Установление  
технической 

возможности  
ведения  

нескольких  
проектов 

Доплата программисту за 10 часов: 250 * 10 = 2 500 

Сумма страховых отчислений: 2 500 * 30% = 750 
3 250 

22 

Оценка  
результатов  

проекта 

Доплата менеджеру по персоналу за 20 часов: 
200 * 20 = 4 000 

Сумма страховых отчислений: 4 000 * 30% = 1 200 

5 200 

23 

Сбор обратной 
связи от  

персонала  

Доплата менеджеру по персоналу за 5 часов: 
200 * 5 = 1 000 

Сумма страховых отчислений: 1 000 * 30% = 300 

1 300 

24 

Вручение благо-
дарности проект-

ной команде 

Доплата руководителю филиала за 2 часа: 320 * 2 = 
640 

Сумма страховых отчислений: 640 * 30% = 192 

832 

25 

Подготовка отче-
та  

руководству о 
ходе проекта 

Доплата менеджеру по персоналу за 20 часов: 
200 * 20 = 4 000  

Сумма страховых отчислений: 4 000 * 30% = 1 200 

5 200 

26 

Премирование  
участников 

проектной ко-
манды 

Доплата кадровому работнику за 5 часов: 110 * 5 = 
550 

Сумма страховых отчислений: 550 * 30% = 165 

Размер премии: 4* 15 000 = 75 000 

Сумма страховых отчислений: 75 0000 * 30% = 22 
500 

98 215 

Итого 323 903  

Таким образом, инвестиционные затраты проекта составили 323 903 руб. 

Наиболее затратным мероприятием стало премирование участников проектной 

команды (менеджер по персоналу, 2 программиста, системный администратор и 

супервизор). 

Размер премии с учетом страховых отчислений составил 98 215 рублей. 

Также инвестиционные затраты предполагают покупку и внедрение системы 

контроля доступа, стоимость которой составляет 132 000 рублей. 

Далее необходимо разработать бюджет инвестиционных затрат (таблица 21). 
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Таблица 21 – Бюджет инвестиционных затрат проекта 

Мероприятия 

 
07.18 08.18 09.18 11.18 12.18 01.19 03.19 04.19 Итого 

Анализ внутренней и  
внешней среды  12 480         12 480 

Проведение кадрового 

аудита 
4 160        4 160 

Определение целей и задач 
проекта 

2 080        2 080 

Создание проектной 

команды 
1 300        1 300 

Распределение  
ответственности  1 248        1 248 

Формирование бюджета  
проекта 

6 240        6 240 

Разработка ПО для  
графиков 

19 500        19 500 

Обновление оборудования  1 560        1 560 

Выбор поставщика 

оборудования СКД   1 664       1 664 

Внедрение СКД в офис  
компании 

 133 300       33 300 

Написание и 

утверждение документов 
 715       715 

Логическое обоснование 

изменений 
 1 040       1 040 

Проведение презентации 

изменений 
 4 664       4 664 

Анализ биоритмов 

операторов    10 400      10 400 

Удаление часов с 

рабочего стола 
  390      390 

Установление будильни-
ков для разминки 

  390      390 

Установление разминки 
глаз 

  390      390 

Введение СКД в 

эксплуатацию 
   3 900     3 900 

Установление оповещения 
лин. рук.     585    585 

Разработка онлайн-табло      3 900    3 900 

Ведение параллельно  
нескольких проектов 

     3 250   3 250 

Оценка результатов        5 200  5 200 

Сбор обратной связи от  
персонала об изменениях 

      1 300  1 300 

Вручение благодарности 
проектной команде 

       832 832 

Подготовка отчета перед 

 руководством         5 200 5 200 

Премирование проектной 

команды 
       98 315 98 315 

Итого 48 568 141 383 11 570 3 900 4 485 3 250 6 500 104 347 323 903 
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На основании бюджета инвестиционных затрат можно сделать вывод, что 

больше всего затрат приходится на апрель 2019 года, так как на этот период вы-

падают издержки, связанные с премированием проектной команды. 

Далее в таблице 22 представлена смета эксплуатационных затрат проекта. 

Таблица 22 – Эксплуатационные затраты проекта  

№ Мероприятия Расчет Итого 

1 

Анализ  
предпочитаемых  
графиков работы 

Доплата менеджеру по персоналу за 20 часов:  
200 * 20 = 4 000 

Сумма страховых отчислений: 4 000 * 30% = 1 200 

5 200 

2 

Сопоставление  
графиков работы по 

сменам 

Доплата менеджеру по персоналу за 20 часов: 
200 * 20 = 4 000 

Сумма страховых отчислений: 4 000 * 30% = 1 200 

5 200 

3 
Применение СКД для  

режима отдыха 

Доплата программисту за 30 часов:  
250 * 30 = 7 500 

Сумма страховых отчислений: 3 750 * 30% = 2 250 

Оплата обслуживания системы: 5 000 

14 750  

4 

Аналитика выполне-
ния норм труда в те-

чение дня 

Доплата менеджеру по персоналу за 40 часов:  
200 * 40 = 8 000 

Сумма страховых отчислений: 8 000 * 30% = 2 400 

10 400 

5 

Подробный  
еженедельный расчет  

заработной платы 

Доплата программисту за 20 часов:  
250 * 20 = 5 000 

Сумма страховых отчислений: 5 000 * 30% = 1 500 

6 500 

6 

Проведение виртуаль-
ных экскурсий в офи-
сы других филиалов 

Доплата программисту за 15 часов:  
250 * 15 = 3 750  

Сумма страховых отчислений: 3 750 * 30% = 1 125 

4 875  

7 

Проведение тестиро-
вания на определение 
ключевых компетен-

ций в рамках актуаль-
ных проектов 

Доплата менеджеру по персоналу за 20 часов: 
200 * 20 = 4 000 

Сумма страховых отчислений: 4 000 * 30% = 1 200 

5 200 

8 

Онлайн-опрос на  
предмет выявления 

заинтересованности в 
переходе на другой 

проект 

Доплата линейному руководителю за 5 часов:  
240 * 5 = 1 200 

Сумма страховых отчислений: 1 200* 30% = 360 

1 560 

9 

Организация онлайн- 

голосований при  
принятии некоторых  

решений 

Доплата линейному руководителю за 5 часов: 
240 * 5 = 1 200 

Сумма страховых отчислений: 1 200* 30% = 360 

1 560 

10 

 

 

Организация дней 

самоуправления 

 

 

Доплата линейному руководителю за 10 часов: 
240 * 10 = 2 400 

Сумма страховых отчислений: 2 400 * 30% = 720 

Доплата системному администратору за 3 часа: 
150 * 3 = 450 

Сумма страховых отчислений: 450 * 30% = 135 

3 120 

 



99 

 

Окончание таблицы 22 

№ Мероприятия Расчет Итого 

11 
Сравнение 

результатов ПТ 

Доплата линейному руководителю за 5 часов: 
240 * 5 = 1 200 

Сумма страховых отчислений: 1 200* 30% = 360 

1 560 

12 
Анализ  

динамики выручки 

Доплата руководителю филиала за 5 часов: 
320 * 5 = 1 600 

Сумма страховых отчислений: 1 600 * 30% = 480 

2 080 

13 

Мониторинг и  
контроль  

мероприятий  
 

Доплата менеджеру по персоналу за 150 часов: 
250 * 150 = 37 500 

Сумма страховых отчислений: 37 500 * 30% = 11 250 

48 750  

Итого 110 755 

Таким образом, эксплуатационные затраты составили 110 755 руб. Наиболее 

затратным мероприятием стал мониторинг и контроль осуществления мероприя-

тий по проекту, поскольку его длительность составила 2 месяца. 

Далее необходимо рассмотреть бюджет эксплуатационных затрат (таблица 23). 

Таблица 23 – Бюджет эксплуатационных затрат  
Мероприятия  10.18 11.18 12.18 01.19 02.19 03.19 04.19 Итого 

Анализ предпочитаемых  
графиков работы 

5 200       5 200 

Сопоставление графиков  
работы  5 200       5 200 

Применение СКД для  
режима отдыха 

 14 750      14 750 

Аналитика выполнения 
норм труда    10 400      10 400 

Подробный расчет  
заработной платы 

  6 500     6 500 

Проведение виртуаль-
ных  
экскурсий  

    4 875   4 875 

Тестирование ключевых  
компетенций      5 200   5 200 

Онлайн-опрос      1 560   1 560 

Онлайн-голосования     1 560   1 560 

Дни самоуправления     3 120   3 120 

Сравнение ПТ      1 560  1 560 

Анализ выручки      2 080  2 080 

Мониторинг и  
контроль мероприятий        48 750 48 750 

Итого 10 400 25 150 6 500 0 4 680 3 640 48 750 110 755 
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На основании бюджета эксплуатационных затрат можно сделать вывод, что 

наиболее затратный период – это апрель 2019 года, поскольку он связан с издерж-

ками на мониторинг и контроль мероприятий по проекту. 

Для того, чтобы представить генеральный бюджет, необходимо инвестицион-

ные и эксплуатационные затраты свести в единую таблицу (таблица 24). 

Таблица 24 – Генеральный бюджет проекта  

Месяц реализации 

Сумма  
инвестиционных 

затрат 

Сумма  
эксплуатационных 

затрат 

Итоговая  
сумма, руб. 

Июль 2018 48 568 0 48 568 

Август 2018 141 383 0 41 383 

Сентябрь 2018 11 570 0 11 570 

Октябрь 2018 0 10 400 10 400 

Ноябрь 2018 3 900 25 150 29 060 

Декабрь 2018 4 485 6 500 10 985 

Январь 2018 3 250 0 3 250 

Февраль 2018  0 4 680 4 680 

Март 2018 6 500 3 640 10 140 

Апрель 2018 104 347 48 750 153 097 

Май 2018 0 0 0 

Июнь 2018 0 0 0 

Итого, руб. 323 903 110 755 434 658 

Так, стоимость проекта составила 434 658 рублей, что составляет менее 2% от 

выручки 2017 года.  

Наглядно распределение затрат в течение длительности всего проекта можно 

представить на рисунке 28. 
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Рисунок 28 – Распределение бюджета в течение проекта 

 

По данным рисунка 28 можно сделать вывод, что наибольшие расходы по про-

екту приходятся на август 2018 года при покупке СКУД, а также в апреле 2019 

года, который совпадает с расходами на мониторинг и контроль реализуемого 

проекта. 

Следует также учитывать, что реализованный проект увеличит производи-

тельность труда операторов, снизит уровень абсентеизма и текучести (годовые за-

траты на замещение достигают 1,5 млн.руб.), что в перспективе положительно 

скажется на росте выручки колл-центра ООО «Телеком-Экспресс».  

Кроме того, реализованные мероприятия позволят гуманизировать труд опера-

торов колл-центра.  

Оценка социальной эффективности реализуемого проекта состоит в том, что 

управление рабочим временем, основанное на добровольном решении самих со-

трудников благоприятно сказывается на их психофизиологическом состоянии, 

повысит лояльность к работодателю, а также улучшит психологический климат в 

коллективе.  
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 В 3 главе выпускной квалификационной работы была изучена актуальная си-

стема управления рабочим временем в ООО «Телеком-Экспресс».  

На основании анализа актуальной системы управления рабочим временем бы-

ли выявлены следующие ее недостатки: 

1. Система имеет принудительный характер, пожелания и возможности опера-

торов не учитываются. 

2. Режим отдыха строго регламентирован по времени, что может отрицательно 

сказаться на производительности труда сотрудников.  

3. В случае непредвиденных ситуаций и необходимости срочной замены кого-

либо из операторов на смене менеджер по персоналу тратит большое количество 

временных ресурсов, что приводит к нерациональному использованию его фонда 

рабочего времени и увеличению издержек на функционирование данной подси-

стемы.  

4. Цель подсистемы учитывает лишь интересы организации, не рассматривая 

персонал как один из важнейших ресурсов.  

5. В системе отсутствуют четкие критерии оценки эффективности ее функци-

онирования, что не позволяет производить ее тщательное планирование и коор-

динацию. 

Недостатки актуальной системы были учтены при разработке проекта по со-

вершенствованию системы управления рабочим временем.  

В рамках новой системы были предложены такие технологии, как психофи-

зиологический подход к управлению рабочим временем, обогащение труда, во-

влечение персонала в процесс принятия решений, онлайн-информирование, ком-

петентностный подход, нормирование труда, а также организация и планирование 

рабочего времени.  

Подготовка к проекту изменений включает в себя составленную счётную и 

стратегическую карту ССП, поле сил Курта Левина, а также матрицу рисков.  



103 

 

На основании предложенных технологий и имеющихся цели и задач проекта 

был разработан план мероприятий, в котором указываются даты, предполагаемый 

результат от мероприятия и ответственный за его организацию и проведение.  

Длительность проекта составит 12 месяцев – с 01.07.2018 по 28.06.2019. Про-

ектную команду образуют менеджер по персоналу, 2 программиста, системный 

администратор и линейный руководитель (супервизор). 

Предложенные мероприятия были сведены в таблицу с указанием бюджета по 

проекту, согласно которому инвестиционные затраты составили 323 903 рубля, а 

эксплуатационные – 110 755 рублей. Общий бюджет проекта, направленного на 

автоматизацию системы управления рабочим временем составил 434 658 рублей.  

 

 

 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Один из ключевых критериев экономической эффективности организации – 

это эффективность использования рабочего времени, которая характеризует про-

изводительность труда, обозначающую прирост валового внутреннего продукта 

на единицу затрат труда. Показатели, которые характеризуют уровень выработки 

работников, отражают сложившуюся степень эффективности использования ра-

бочего времени.  

Повышение квалификации, изменение расстановки рабочих мест, организаци-

онные, технические и технологические нововведения в организации преследуют 

цель снизить необходимое количество времени для производства единицы про-

дукции благодаря рационализации использования рабочего времени, что опреде-

ляет актуальность темы данного исследования.   

Неэффективное использование живого труда может нанести колоссальный 

ущерб деятельности организации, а также лишить ее конкурентных преимуществ.  
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Устраняя недостатки использования рабочего времени, можно достичь увели-

чения роста объемов производства без увеличения численности сотрудников ор-

ганизации.  

В соответствии с частью 1 статьи 91 Трудового кодекса Российской Федера-

ции рабочее время – время, в течение которого работник в соответствии с прави-

лами внутреннего трудового распорядка и условиями трудового договора должен 

исполнять трудовые обязанности, а также иные периоды времени, которые в со-

ответствии с настоящим Кодексом, другими федеральными законами и иными 

нормативными правовыми актами Российской Федерации относятся к рабочему 

времени 

ООО «Телеком-экспресс» – это крупнейший в России аутсорсинговый кон-

тактный центр. Контактный центр осуществляет обработку входящих и исходя-

щих вызовов по всем известным каналам связи, обладает ультрасовременной IT 

платформой. Зона обслуживания - вся Россия и страны СНГ. 

По результатам анализа внешней среды был сформулирован вывод о том, что 

положительно влияющих факторов из дальнего окружения больше, чем отрица-

тельно влияющих, что является свидетельством благоприятной почвы для изме-

нений внутри компании. 

В ООО «Телеком-Экспресс» наблюдается увеличение количества выбывших 

сотрудников в динамике за 2015 -2017 гг. Анализируя причины увольнений, мож-

но сделать вывод, что большая группа из увольняемых – это сотрудники, растор-

гающие трудовые отношения с ООО «Телеком-Экспресс» по собственному жела-

нию. Изменения в движениях персонала для компании приводят к тому, что 

нагрузка по проектам на одного оператора возрастает либо компания вынуждена 

отказаться от сотрудничества с одним из партнеров. 

Анализ причин увольнения сотрудников в совокупности с опросом персонала 

показали, что наибольший дискомфорт в процессе трудовой деятельности для 

операторов ООО «Телеком-Экспресс» оказывает система управления рабочим 

временем, что явилось основой для создания проекта. 



105 

 

Проект изменений представляет собой обновленную схему системы управле-

ния рабочим временем, счётную и стратегическую карты ССП, риски проекта, по-

ле сил Курта Левина, а также план мероприятий и диаграмму Ганта. Проектная 

команда состоит из менеджера по персоналу, линейного руководителя (суперви-

зора), 2 программистов и системного администратора. Деятельность проектной 

команды координируется руководителем филиала.  

В рамках проекта используются такие технологии, как психофизиологический 

подход к управлению рабочим временем, нормирование труда, планирование и 

организация рабочего времени, обогащение труда, вовлечение персонала в приня-

тие решений, онлайн-информирование.  

Длительность проекта рассчитана в период с 01.07.2018 по 29.06.2019. Инве-

стиционные затраты составили 323 903 рубля, а эксплуатационные – 110 755 руб-

лей. Общий бюджет проекта, направленного на автоматизацию системы управле-

ния рабочим временем составил 434 658 рублей.  
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок А.1 - Клиенты ООО «Телеком-Экспресс»
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 ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

 

Рисунок Б.1 – Диаграмма Ганта проекта 
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