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Рост объема и сложности пользовательских обращений в 
сервисных подразделениях при высокой вариативности 
работ делает традиционные экспертные и средние нормы 
трудозатрат недостаточно точными и приводит к перекосам 
загрузки и рискам нарушения SLA. Цель: разработать и 
апробировать статистически обоснованный подход Lean 
Six Sigma для оценки фактического и потенциального 
времени обработки обращений и формирования прозрачной 
системы нормирования. Методы: цикл DMAIC, описание 
процесса (SIPOC), описательная статистика и анализ 
вариаций, проверка гипотез (t-тест, ANOVA), кластеризация, 
множественная регрессия и контрольные карты Шухарта. 
Полученные результаты: построена модель (R² = 0,82), 
выделены ключевые драйверы (сложность, приоритет), 
рассчитаны нормативы как доверительные интервалы по 
категориям обращений и оценен потенциал оптимизации 
для проактивного управления ресурсами.
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ВВЕДЕНИЕ

В сервисных компаниях (ИТ-поддержка, логистика, ре-
монты, бизнес-сервисы) основной «резерв эффектив-

ности» редко проявляется в виде очевидных потерь сырья 
или простоя оборудования: он скрыт в самих процессах 
обработки обращений – в невидимых потерях времени, 
лишних согласованиях, разрывах на стыках, неоптимальных 
маршрутах данных и неоднородности качества решений. 
На этом фоне многие организации фиксируют устойчивый 
рост количества и сложности пользовательских обраще-
ний, а требования к скорости и качеству обработки (вклю-
чая соблюдение SLA) становятся более жесткими, что пе-
реводит управление трудозатратами из вспомогательной 
задачи в критический фактор устойчивости сервиса. 

Практика нормирования и планирования ресурсов в под-
держке по-прежнему часто опирается либо на историческое 
усреднение, либо на экспертные оценки. Однако усредне-
ние не учитывает естественную вариативность сервисного 
процесса и влияние ключевых факторов (тип, сложность, 
приоритет обращения, компетенции и опыт специалиста), а 
экспертные оценки подвержены когнитивным искажениям 
и плохо воспроизводимы. В результате нормативы оказы-
ваются «слепыми» к реальной структуре работ, что ведет 
к неравномерной загрузке команд, ошибкам бюджетиро-
вания и кадрового планирования и, как следствие, к повы-
шенным рискам срыва SLA и деградации клиентского опыта. 

В научной и прикладной литературе методология Lean Six 
Sigma рассматривается как интеграция бережливых прин-
ципов устранения потерь со статистически обоснованным 
управлением вариабельностью, что наиболее полно рас-
крыто в практико-ориентированных руководствах и кей-
сах внедрения [1; 2], а также в работах по развертыванию 
стратегии и каскадированию целей (Hoshin Kanri), обе-
спечивающих связку улучшений с целями организации [3]. 
Для доказательного нормирования и последующего мони-
торинга устойчивости сервиса ключевую теоретическую 
опору формируют подходы статистического управления 
процессами и контрольные карты Шухарта, позволяющие 
отделять «обычную» вариацию от специальных причин и 
задавать границы управляемости [4]. Переход к модели 
«норматив как диапазон» требует корректной работы с дан-
ными и воспроизводимого аналитического контура; здесь 
релевантны инструменты обработки и анализа данных на 
Python как стандарт де-факто для прикладной аналитики 
[5]. В контексте сервисных компаний, где значима когни-
тивная составляющая труда, дополнительную рамку дают 
исследования интеллектуального капитала и его оценки в 
инновационно-промышленных экосистемах и кластерах, 
акцентирующие роль компетенций и организационного 
знания как источника эффективности [6; 7]. Наконец, раз-
витие интегральных и риск-ориентированных подходов 
в системах менеджмента качества расширяет возможно-

сти интерпретации результатов улучшений через призму 
устойчивости и управленческих рисков [8; 9], а использо-
вание цифровых методов (включая сентимент-анализ) де-
монстрирует потенциал «бережливых» инструментов для 
выявления проблемных зон в клиентском опыте и обрат-
ной связи [10].

Цель исследования – разработать и апробировать на ре-
альных данных структурированный статистический под-
ход на основе принципов методологии Лин 6 Сигма для 
поиска потенциала и нормирования трудозатрат при об-
работке обращений в сервисных компаниях.

Конкретные задачи работы включают:

1. Разработку методики точной оценки фактических и по-
тенциальных трудозатрат на обработку обращений с уче-
том ключевых факторов влияния.
2. Создание справедливой, прозрачной и статистически 
обоснованной системы нормативов времени на обработку 
обращений различных категорий, построенной на иссле-
довании возможностей процесса.
3. Формирование основы для системы непрерывного кон-
троля стабильности процесса и его последующей опти-
мизации.

Научная новизна исследования заключается в адаптации 
аппарата методологии Лин 6 Сигма, традиционно приме-
няемой в производственных отраслях, для сферы интел-
лектуального труда и сервисных услуг. В работе предла-
гается комплексное применение набора статистических 
методов (регрессионный, кластерный анализ, контрольные 
карты) непосредственно для задач нормирования, что по-
зволяет перейти от субъективных оценок к количествен-
ным, верифицируемым моделям. Практическая значимость 
заключается в разработке готового алгоритма действий (от 
сбора данных до внедрения системы контроля), примене-
ние которого позволяет объективно оценивать потенциал 
оптимизации, повышать предсказуемость сервиса, опти-
мизировать загрузку персонала и обосновывать планы по 
численности команд, тем самым достигая значительного 
экономического эффекта.

Методология Лин 6 Сигма представляет собой синтез двух 
современных подходов к совершенствованию бизнес-про-
цессов: концепции «Бережливого производства» (Lean), на-
целенной на устранение всех видов потерь, и философии 
«Шести сигм» (6 Sigma), ориентированной на снижение 
вариабельности процессов через применение статисти-
ческих методов [3]. Фундаментальный принцип Л6С за-
ключается в том, что качество и эффективность процесса 
определяются его предсказуемостью и стабильностью, 
которые количественно измеряются через показательσ 
(сигма), характеризующий степень отклонения выходных 
параметров от целевых значений. Ключевым инструмен-
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том практической реализации Л6С является структури-
рованный цикл DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, 
Control), обеспечивающий последовательный и доказа-
тельный подход к решению проблем. В контексте данного 
исследования Л6С рассматривается не просто как набор 
инструментов, а как системная методология, позволяющая 
перевести управление сложными, трудноформализуемыми 
процессами, какими являются обработка обращений в сер-
висах и поддержка основного бизнеса, на основу объек-
тивных данных. При этом проектный подход DMAIC был 
переструктурирован под задачи решаемой проблемы для 
дальнейшей апробации. 

Для решения задач нормирования труда в рамках пред-
ложенного подхода применяется последовательность ло-
гических и статистических методов, образующих логиче-
скую цепочку анализа:

1. Описательная статистика (расчет среднего, медианы, моды, 
стандартного отклонения, построение гистограмм и box-
plot’ов) служит для первичной диагностики процесса, обе-
спечивая понимание центральной тенденции и масштаба 
вариативности трудозатрат.

2. Логические инструменты позволяют описать процессы 
(например, SIPOC1: Поставщики-Входы-Процесс-Выхо-
ды-Клиенты), выявить первопричины (например, диаграммы 
Исикавы для проведения анализа причин), сформировать кри-
тические показатели (например, дерево СTx) помогающие 
перевести требования клиента в оцифровываемый формат.

3. Классификационный анализ (например, с использованием 
диаграмм Парето или анализа сходств) позволяет иден-
тифицировать и ранжировать значимые факторы влияния 
(тип обращения, приоритет, сложность, опыт сотрудника), 
отделяя «существенное множество» от «тривиального».

4. Регрессионный анализ является ядром исследования, 
поскольку предоставляет аппарат для построения коли-
чественной модели зависимости времени обработки от 
ключевых независимых переменных. Модель вида (1) по-
зволяет не только объяснить наблюдаемую вариативность, 
но и рассчитать прогнозное (нормативное) время для лю-
бой заданной комбинации факторов, что и составляет ос-
нову научно обоснованного нормирования. 

Время = f (Тип, Сложность, Приоритет, …)            (1)

5. Контрольные карты (Карты Шухарта) выполняют функ-
цию мониторинга стабильности процесса после внедрения 
улучшений, позволяя в режиме реального времени отли-
чать случайные колебания, присущие процессу, от особых 
1 SIPOC – аббревиатура (с англ.): S – Suppliers (поставщики входов про-
цесса); I – Inputs (входы: данные/ресурсы, поступающие в процесс); 
P – Process (процесс: ключевые шаги); O – Outputs (выходы: результат 
процесса); C – Customers (клиенты/потребители выходов процесса).

причин (системных сбоев), требующих корректирующих 
воздействий [2].

Перенос принципов нормирования из производственной 
сферы, где доминируют повторяющиеся физические опе-
рации, в область интеллектуального труда и услуг сопря-
жен с рядом методологических вызовов [6]. Ключевая осо-
бенность процессов поддержки – их высокая когнитивная 
составляющая, нелинейность и сильная зависимость от 
контекста. Это обуславливает значительную естествен-
ную вариативность, которую невозможно и нецелесоо-
бразно полностью устранять. Таким образом, традици-
онные хронометражные методы, направленные на поиск 
единственного «оптимального» норматива, оказываются 
малоэффективными. Выходом является переход к веро-
ятностным и статистическим моделям нормирования, где 
норматив представляет собой не фиксированное значе-
ние, а диапазон (доверительный интервал), прогнозируе-
мый на основе регрессионной модели. Такой подход, уко-
рененный в методологии Л6С, позволяет легитимно учесть 
неизбежную вариативность интеллектуального труда, при 
этом обеспечивая управляемость и предсказуемость про-
цесса [7]. Теоретической основой для этого служат работы, 
адаптирующие принципы статистического управления про-
цессами (SPC – Statistical Process Control) к непроизвод-
ственным областям [4].

Таким образом, теоретическая основа исследования стро-
ится на синтезе философии Лин 6 Сигма, современного 
статистического аппарата и учета специфики интеллекту-
ального труда, что в совокупности позволяет предложить 
принципиально новый, отвечающий вызовам современ-
ной индустрии, подход к поиску потенциала и нормиро-
ванию трудозатрат.

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Разработанный алгоритм предлагает системный подход 
для поиска и оценки потенциала, который скрыт в деталях 
процессов. Исследование проводилось в соответствии с 
этапами предложенного цикла, что обеспечило его струк-
турированность, повторяемость и доказательность. Апро-
бация методологии осуществлена на данных сервисного 
подразделения крупной компании за период 9 месяцев.

Этап 1 «Выявить»: от стратегии группы к фокусным  
направлениям сервиса

На данном этапе были четко сформированы основные на-
правления, как сервисная компания влияет на ключевые 
показатели группы (например, снижение сроков вывода 
нового продукта, оптимизация затрат на логистику, повы-
шение качества ИТ-поддержки). Для этого были преобра-
зованы стратегические цели группы в конкретные цели для 
сервисной компании.
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Следующий шаг заключался в анализе структуры доходов 
и расходов. Потенциал часто скрывается в самых ресурсо-
емких сервисах или статьях расходов (например, затраты 
на внешних подрядчиков, фонд оплаты труда при высокой 
доле ручного труда, затраты на программное обеспечение). 

Ключевыми инструментами выступали: 

1. Матрица «цели бизнеса/рычаги влияния» формата А3, 
где описываются ключевые направления и цели по ним.
2. Каскадирование целей (Hoshin Kanri).
3. Дерево доходов/расходов (рис. 1).

Этап 2 «Определить»: «Голос бизнеса» в измеримые  
показатели процессов (СTx)

Ключевым элементом этапа стало определение «Голоса 
клиента» (Voice of Customer) [1]. Критическими для каче-
ства (CTQ – Critical to Quality) параметрами были опреде-
лены «скорость решения» (время от создания обращения 
до его закрытия) и «качество решения» (отсутствие по-
вторных обращений по той же проблеме). Цель проекта 
заключалась в снижении вариативности и установлении 
обоснованных нормативов для параметра «скорость ре-

шения». Конкретная задача была сформулирована следую-
щим образом: «Разброс трудозатрат на обработку обраще-
ний типа X составляет от 0,6 до 27,6 часов, что приводит к 
непредсказуемой загрузке команды и срыву SLA. Необхо-
димо сократить вариативность и установить нормативный 
диапазон времени обработки к определенной дате». Этап 
был направлен на сбор достоверных данных для оценки 
текущего состояния процесса и его потенциала.

Предварительно был описан процесс (SIPOC), где были 
определены основные метрики, а также входы и выходы с 
обозначением требований к ним.

Далее был произведен сбор данных: в систему учета (на 
основе Jira Service Management) были внедрены дополни-
тельные атрибуты для каждого обращения: фактическое 
время обработки (в человеко-часах), тип (инцидент, запрос), 
приоритет (низкий, средний, высокий, критический), кате-
гория сложности (определяемая экспертно по шкале 1–5), а 
также идентификатор сотрудника для учета фактора опыта.

Затем определены базовые показатели: рассчитаны те-
кущие метрики процесса: среднее время обработки со-
ставило 4,5 часа, стандартное отклонение – 4,0 часа, что 
свидетельствует о высоком разбросе (рис. 2). Пропуск-
ная способность команды из 10 человек оценивалась в 
440 человеко-часов в неделю при плановом фонде ра-
бочего времени.

Этап 3 «Разблокировать»: оценка процессов и расчет по-
тенциала в рублях

На этапе анализа применялись логические и статистические 
методы для выявления коренных причин вариативности [5].

Анализ вариаций: построение гистограммы и диаграммы 
размаха (box-plot) визуально подтвердило значительный 

Рис. 1. Дерево доходов/расходов

Рис. 2. Гистограмма времени выполнения обращений
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разброс данных и наличие выбросов. Распределение вре-
мени обработки оказалось двухмодальным, что указывает 
на присутствие двух групп обращений с различной дли-
тельностью.

Статистическая проверка гипотез: с помощью t-критерия 
Стьюдента и дисперсионного анализа (ANOVA) подтверж-
дено, что различия во времени обработки между группами 
обращений с разной сложностью и приоритетом являются 
статистически значимыми (p-value <0,05).

Кластерный и регрессионный анализ: кластерный ана-
лиз позволяет выделить однородные группы обращений. 
Множественную линейную регрессионную модель пред-
ставим в виде: 

Времяi = β0 + β1× Типi + β2×〖Сложностьi + β3×〖Приоритетi  + εi , (2),

где Времяi  – фактическая длительность обработки i-го об-
ращения (например, в минутах); 

β0 – свободный член (базовый уровень трудозатрат при ну-
левых значениях предикторов);

β1,ββ2,ββ3 – коэффициенты регрессии, отражающие вклад со-
ответствующих факторов в изменение трудозатрат;

Типi – категориальный признак типа обращения, который 
в расчетах кодируется набором фиктивных (dummy) пе-
ременных относительно выбранной базовой категории;

Сложностьi – оценка сложности обращения (ранговая/бал-
льная шкала, например 1–5);

Приоритетi – уровень приоритета (ранговая/категориаль-
ная шкала, например Low/Medium/High, также кодируемая 
фиктивными переменными при категориальном задании);

εi – случайная ошибка, агрегирующая влияние неучтенных 
факторов и случайные отклонения.

Модель показала высокий коэффициент детерминации  
(R² = 0,82), подтвердив, что сложность и приоритет явля-
ются ключевыми драйверами трудозатрат. При этом на гра-
фике остатков наблюдается неоднородность, что может го-
ворить о нелинейности модели.

Расчет потенциала идет через оценку разрывов между те-
кущим значением показателя и эталонным и переводится в 
денежный эквивалент. Данный расчет ведется по каждому 
направлению и визуализируется (принцип Парето). Визу-
ализация наглядно показывает, на каких процессах нужно 
сфокусироваться в первую очередь и где сосредоточены 
основные потери (рис. 3).

Этап 4 «Преобразовать»: от потенциала к проектам  
и стандартизации

Выявленный потенциал бесполезен без механизма его ре-
ализации, поэтому формулируются проектные инициативы, 
направленные на закрытие выявленных разрывов. Каждый 
проект должен иметь четкую цель, план, ответственных и 
расчет планового эффекта (DMAIC-цикл) [6]. С целью прио-
ритизации используется матрица «усилия/эффект» для вы-
бора самых перспективных проектов для запуска. В даль-
нейшем идет стандартизация успешных решений. Одними 
из таких явились нормирование трудозатрат и установле-
ние границ процесса.

В рамках данной работы были разработаны и установ-
лены нормативы на основе регрессионной модели, кото-
рая была доработана с учетом нелинейности и взаимодей-
ствия факторов 

Время = β0 + β1× Сложность - β2×〖Приоритет + β3×Сложность× 
× Сложность - β4 ×Приоритет ×Приоритет + β5 × Сложность × 

×〖Приоритет.

Для каждой комбинации ключевых параметров (например, 
«Сложность = Низкая», «Приоритет = Средний») было рас-
считано прогнозное время обработки. Норматив устанавли-
вался как 95%-ный доверительный интервал прогнозного 
значения. Например, для указанной комбинации норматив 
был определен как диапазон от 1,0 до 1,5 часа с целевым 
значением в 1,26 (рис. 4).

Рис. 3. Часть дерева потенциала (млн руб.)
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Разработаны X-bar R карты (карты средних и размахов) для 
ключевых типов обращений, которые позволяют в режиме 
реального времени отслеживать среднее время обработки 
и его вариабельность. Это дает возможность оперативно 
выявлять и устранять особые причины вариаций, такие как 
сбои в системе или ошибки новых сотрудников.

ПЕРСПЕКТИВА ИСПОЛЬЗОВАНИЯ  
ДЛЯ НОРМИРОВАНИЯ РАБОТЫ

Разработанный подход открывает ряд перспективных на-
правлений для развития систем нормирования труда в сер-
висных компаниях, выходящих за рамки решения первона-
чальной задачи снижения вариабельности.

В отличие от статических нормативов предлагается вне-
дрение механизма периодического (ежеквартального или 
ежегодного) пересмотра нормативных значений на основе 
актуализированной регрессионной модели. Это позволяет 
адаптировать систему нормирования к изменяющимся ус-
ловиям: появлению новых типов обращений, эволюции тех-
нологий обработки, росту компетенций сотрудников. Та-
ким образом, система приобретает свойство адаптивности, 
что критически важно для динамичной сервисной среды.

Полученные статистически обоснованные нормативы мо-
гут быть встроены в корпоративные системы управления 
услугами (например, Jira Service Management, ServiceNow) 
в качестве атрибутов для автоматического расчета трудо-
емкости вновь поступающих обращений. Это позволит 
реализовать функцию автоматического прогнозирования 
сроков выполнения работ, формирования равномерной 
загрузки специалистов и повышения точности планиро-
вания численности команд.

Предложенная модель позволяет перейти от учета исклю-
чительно объемных показателей (количество обращений) 
к оценке качества и сложности труда. Нормативы, выра-
женные в виде доверительных интервалов, могут служить 
объективной основой для расчета персональных и команд-

ных ключевых показателей эффективности, учитывающих 
не только объем выполненных работ, но и их сложность, 
приоритет и соблюдение установленных стандартов про-
цесса. Это способствует созданию более справедливой 
системы мотивации.

На основе прогнозных объемов обращений и усреднен-
ных по типам нормативов становится возможным точное 
прогнозирование требуемой численности персонала на 
будущие периоды. Данный инструмент обеспечивает на-
дежную основу для бюджетного планирования фонда 
оплаты труда, обоснования затрат на аутсорсинг или рас-
ширение штата, тем самым минимизируя риски как пере-
грузки сотрудников, так и неэффективного использова-
ния ресурсов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В данной работе предложен и успешно апробирован на ре-
альных данных структурированный подход к оценке потен-
циала оптимизации и нормированию трудозатрат, основан-
ный на принципах методологии Лин 6 Сигма. Достигнута 
основная цель исследования – разработана и верифици-
рована методика, позволяющая перейти от субъективных 
и исторически усредненных оценок к статистически обо-
снованной системе нормирования для процессов обра-
ботки пользовательских обращений.

Основные выводы работы заключаются в следующем:

1. Подтверждена гипотеза о применимости аппарата Лин 
6 Сигма, традиционно используемого в производственных 
отраслях, для задач нормирования высоковариативных про-
цессов интеллектуального труда в сервисных компаниях.

2. Ключевым результатом апробации является построение 
регрессионной модели, которая с высокой точностью (R² = 
0,82) объясняет зависимость трудозатрат от ключевых па-
раметров обращения (сложность, приоритет). На ее основе 
установлены объективные нормативы в виде прогнозных 
значений с доверительными интервалами.

3. Внедрение подхода позволило количественно оценить 
потенциал оптимизации и создать инструменты для его 
реализации – от выявления коренных причин вариатив-
ности до разработки системы статистического контроля 
процесса с использованием X-bar R карт.

4. Направления будущих исследований видятся в углубле-
нии модели за счет применения методов машинного обу-
чения (например, градиентный бустинг для учета нелиней-
ных и скрытых зависимостей), а также в интеграции подхода 
с системами предиктивной аналитики для заблаговремен-
ного прогнозирования пиковых нагрузок и проактивного 
управления ресурсами.

Рис. 4. Оптимизатор
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