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Важность системы управления для компании

«На самом деле, нет никакой 
конкуренции товаров, продуктов 
или услуг. Есть конкуренция 
моделей управления».

«В Uber нам сказали фразу: 
Конкуренция со стороны китайцев 
дошла до такой степени, что нам 
кажется: если мы утром проснулись 
с очень интересной новой идеей по 
поводу новых продуктов, то в обед, 
когда мы собираемся на встречу, 
чтобы это обсудить, китайцы ее уже 
воспроизводят».

Герман Греф
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http://goo.gl/vF67mR (видео),    http://goo.gl/APfsZY (текст)

http://goo.gl/vF67mR
http://goo.gl/APfsZY
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Вопрос!
Сколько времени 
нужно для запуска в 
КЦ профессионального 
кросс-платформенного 
Web-chat с 
поддержкой рабочих 
мест операторов на 
стационарных 
компьютерах и 
мобильных 
платформах?
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В ЧЕМ ПРОБЛЕМА?
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Три ключевые проблемы в управлении 
Контактными Центрами 

ЧЕМ УПРАВЛЯТЬ?

• Какие KPI необходимо измерять?

• Где их необходимо измерять?

• Как часто?

КАК УПРАВЛЯТЬ?

• Для чего анализировать данные?

• Как анализировать данные? 

• Что делать дальше?

КОМУ ВСЕ ЭТО НУЖНО?

• Как выстроить диалог с бизнесом?

• Что требуется от нас смежным подразделениям?

• Как нам получить от смежников нужную информацию?
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Пример диагностики системы управления. 
Банк, входящий в ТОП-20 банков России
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Пример результатов оценки измерения KPI в 
крупной телеком-компании
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Результаты исследования Апекс Берг уровня 
знаний менеджеров Контакт-Центров (2015 г.)
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15 практических советов 
по анализу данных в 
Контакт- Центре



Совет №1. 
Сформируйте ландшафт (реестр) 
процессов

ЧЕМ УПРАВЛЯТЬ?
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Важно! 

• Сами по себе KPI и процессы 
управления принесут мало 
пользы, если не будет 
выстроена четкая структура 
объектов управления 
(процессов взаимодействия 
с клиентами), отражающая 
существующую модель 
обслуживания клиентов.
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«divide et impera» – разделяй и властвуй
• В ходе создания ландшафта 

(реестра) процессов деятельность 
КЦ по взаимодействию с 
клиентами «разделяется» на 
группы процессов и процессы. 

• Принцип «разделяй и властвуй
управляй» применяется для 
последующего создания единой 
каскадированной системы 
индикаторов (KPI) процессов 
клиентского обслуживания:

• Наиболее точно отражающей 
реальный клиентский опыт 

• Позволяющей быстро получить 
точную информацию для 
локализации проблем
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Основные процессы взаимодействия с 
клиентами

• Входящие телефонные звонки

• Web Chat

Входящие непрерывные контакты

• Email

• Письма, факсы

• Обработка голосовой почты

• Большинство функций Back office

• Case Management и т.д.

Входящие дискретные контакты

• IVR

• Личный кабинет

• WEB – application

Самообслуживание

• Обработка исходящих телефонных контактов (включая автодозвон)

Исходящие контакты
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Шаблон разработки реестра процессов для входящих 
контактов по телефону / web-chat

Цель 
показателя

Процесс
Группа 

обслуживания
Канал доступа

Телефон 
входящие

Skill 1 Процесс 1 Цель 1

Skill 2 Процесс 2 Цель 2

Skill 3 Процесс 3 Цель 3
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Шаблон разработки реестра процессов для входящих 
контактов по дискретным каналам доступа (email и т.п.)

Цель 
показателя

Процесс
Группа 

обслуживания
Канал доступа

Email

Группа 1 Процесс 1 Цель 1

Группа 2

Процесс 
2.1

Цель 2.1

Процесс 
2.2

Цель 2.2
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Пример описания ландшафта процессов –
реестр процессов
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Совет №2. 
Сформируйте систему KPI на основе 
ландшафта процессов
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ЧЕМ УПРАВЛЯТЬ?
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«Наряжаем елку»

1. Возьмите реестр (это елка с 
ветками различных процессов)

2. Возьмите отраслевые стандарты, 
например «COPC CX» или 
«EN15838» (это елочные игрушки)

3. В соответствии с типом процесса 
из реестра определите набор 
показателей для этого процесса

4. Проведите агрегацию части 
показателей, которые измеряются 
на ресурсных группах (например, 
Utilization)



Культура анализа данных. Юрий Мельников, Минск 2016
2006-2016 © Апекс Берг Контакт-Центр Консалтинг

Пример структуры KPI (по COPC CX) в зависимости 
от типа процесса (входящие контакты)

ТИП Группа KPI НАИМЕНОВАНИЕ

Входящие 
дискретные 

контакты

Доступность и объем

Volume Volume

SL Service Level (%SL)

ATL Average Time Late (ATL)

Качество обработки 
контактов

EU-CEA End-User Critical Error Accuracy (%EU-CEA)

BU-CEA Business Critical Error Accuracy (%BU-CEA)

CO-CEA Compliance Critical Error Accuracy (%CO-CEA)

FCR Contact Resolution (%FCR) 

Результативность CR / CV Conversion Rate (%CR) или Conversion Volume (CV)

Производительность D-EFF как минимум одна любая метрика производительности
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ТИП Группа KPI НАИМЕНОВАНИЕ

Входящие 
непрерывные 

контакты

Доступность и объем

Volume Volume 

SL / ASA Service Level (%SL) или Average Speed of Answer (ASA)

AR Abandonment Rate (%AR)

BR-B Blocked Rate – Type В (%BR-B) - если применяются искусственная блокировка

Качество обработки 
контактов

EU-CEA End-User Critical Error Accuracy (%EU-CEA)

BU-CEA Business Critical Error Accuracy (%BU-CEA)

CO-CEA Compliance Critical Error Accuracy (%CO-CEA)

FCR Contact Resolution (%FCR) 

Результативность CR / CV Conversion Rate (%CR) или Conversion Volume (CV)

Производительность

AHT Average Handling Time (AHT)

OCC Occupancy (%OCC)

UTZ Agent Utilization (%UTZ) 
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Пример некорректной агрегации показателя
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Неинформативное (усредненное) измерение 
удовлетворенности клиентов
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Январь Февраль Март

Среднее значение (как измеряли) 4,28 4,28 4,34

Доля недовольных клиентов (не измеряли) 2,0% 3,5% 2,8%



Совет №3. 
Откажитесь от отчетов в MS Word
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КАК УПРАВЛЯТЬ?
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Примеры отчетов «как делать не нужно»
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3800 слов. 
Ежемесячно читает начальник департамента
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70 страниц

9971 слов

41 таблица

1 диаграмма

Ежеквартально «читает» заместитель 
председателя правления банка

Примеры отчетов «как делать не нужно»
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Пример «правильного» отчета
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ГОЛОС 
КЛИЕНТА

ЗАО «ххххххххх»
ДЕКАБРЬ 2015



Совет №4. 
Аккуратно и оптимально 
используйте данные в Excel
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КАК УПРАВЛЯТЬ?
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11 правил работы с данными в EXCEL

1. Отделите друг от друга данные, модели для 
анализа и отчёты

2. Копите данные непрерывно без разбивки на 
периоды (все в одном файле, на одной закладке)

3. Копите данные с минимальным периодом 
агрегации, который требуется для анализа и 
управления и разделите данные по столбцам на 
«атомарные» (например, Город и Страну не в 
одном поле, а в двух – тогда будет возможность 
анализа отдельно по странам, отдельно по 
городам)
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11 правил работы с данными в EXCEL

4. Добавьте дополнительные поля к датам (число, день 
недели, месяц, год) – появится возможность проводить 
анализ по этим интервалам

5. Поля с временем переведите в формат числа (вставка –
умножить) – так проще проводить вычисления и анализ

6. Поля с датами – переведите в сокращенный формат 
«20.01.16»

7. Для отображения даты в нужном формате используйте 
функцию меню «Число – Все форматы». Установите 
нужный формат. Например «ММММ» – вместо даты 
покажет «Январь»

8. Знаки после запятой в числах устанавливайте на 
основании точности измерений (для выборочных 
измерений) и значимости цифр с т.з. здравого смысла 
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11 правил работы с данными в EXCEL

9. Добавьте справочники для повторяющихся 
данных

10. Внедрите единые идентификаторы объектов для 
возможности объединения данных

11. Используйте именованные диапазоны (диспетчер 
имен) для «запоминания» часто используемых 
данных – об этом позже
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Совет №5. 
Две стадии анализа и два типа 
проблем

30

КАК УПРАВЛЯТЬ?
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Два этапа анализа показателей:

1. «Берем бинокль и ищем»: Количественный 
анализ (различные методы)
• Локализация проблемы

• Определение типа проблемы (системная, особая)

• Выбор тактики для проведения корректирующих 
мероприятий

2. «Берем лопату и копаем»: Причинно-
следственный анализ (различные методы)
• Выявление корневых причин проблемы
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Количественный анализ – определение типа 
проблемы и выбор тактики дальнейшей работы

• В данной ситуации 
невыполнение цели 
может быть 
обусловлено 
«особыми» 
причинами –
группой операторов 
в правой части 
графика.

• Приоритет 
корректирующих 
действий можно 
отдать 
индивидуальной 
работе с  этими 
операторами
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Количественный анализ – определение типа 
проблемы и выбор тактики дальнейшей работы

• В данной ситуации 
работа с 
отдельными 
операторами не 
даст результата –
причина 
невыполнения 
целей является 
общей 
(системной).

• Необходимо 
планировать 
корректирующие 
действия на 
уровне процесса 
или всей группы 
операторов
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Примеры проблем, выявленных на двух 
уровнях (качество обработки контактов)
Уровень каждого оператора:

• При мониторинге ответов на e-mail клиентов  
оператора Пупкина В. в 2-х из пяти случаев (40%) были 
выявлены критические ошибки 

Уровень процесса:

• При мониторинге входящих телефонных звонков 
информационно – справочной службы были выявлены 
критические ошибки в 5% контактов

• Анализ динамики показателя критических ошибок для 
потребителей показал, что значение показателя в 
группе №3 снизилось на 10% по отношению к 
предыдущему месяцу

• Ошибка, которая выявлена в диалогах 43% операторов 
– нарушение при постановке клиента на удержание



Совет №6.
Используйте различные объекты, срезы 
и виды количественного анализа 

КАК УПРАВЛЯТЬ?
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Как анализировать данные
Объекты анализа (исследуемая величина):

• Доступность:
• Объем, Service Level, Lost Call Rate, Average Speed of Answer, Average 

Time Late, Average Time to Abandon

• Производительность:
• Average Handling Time, Occupancy, Utilization

• Качество обработки контактов (по EN15838):
• Contact Quality, Factual Accuracy

• Результативность (продажи):
• Conversion Rate, Completion Success, List Backlog, Right Party Contact 

Rate, Wrong Party Contact Rate

• Стратегические:
• Cost per Contact, Customer satisfaction, Customer Dissatisfaction, 

Turnover Rate, Employee Satisfaction

• Самообслуживание:
• Self Service Rate, IVR Abandonment Rate, Exit Rate, Routing Accuracy, 

IVR Average Handling Time
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Как анализировать данные

• Срезы анализа (уровни и области, на которых 
проводится перерасчет показателя):

• Оператор

• Операторская группа / отдел КЦ / Весь КЦ

• Skill-группа

• Тематика обращений / группа тематик

• Канал взаимодействия с клиентами

• Сегмент клиентов
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Как анализировать данные

• Виды анализа:
• Анализ изменений во времени, включая прогнозы и 

тренды
• Сравнительный анализ (операторы, тематики, группы, 

сегменты клиентов, каналы)
• Кросс-анализ через сводные таблицы (несколько срезов 

из сравнительного анализа)
• Корреляционный анализ (установление зависимости 

двух или более величин)
• Анализ распределения (гистограммы, средние, 

медианы, квартили, и пр.)
• Приоритезация, ранжирование, кластеризация 

(например тематик или операторов для последующей 
работы)

• Причинно-следственный анализ
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Цикл анализа информации

Определение целей проведения анализа

• Анализ причин проблем 

• Поиск негативных тенденций

• Поиск возможностей для улучшения

• Анализ результатов корректирующих действий

Определение триггеров запуска процесса

• Периодический анализ и / или событийный анализ

Проведение анализа

• Выгрузка статистических данных из информационных систем 

• Проведение анализа

• Документирование выводов

Планирование улучшений

• Определение и приоритезация возможных корректирующих действий

• Планирование и применение корректирующих действий

Оценка результатов корректирующих действий
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Карта применения видов анализа 
(ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ)

Average Handling Time Occupancy Utilization

Сравнительный анализ

Оператор
Операторская группа
Тематика обращений
Группа тематик
Канал
Сегмент клиентов

Отдел КЦ
Skill-группа
Канал
Сегмент клиентов

Операторская группа 
Отдел КЦ

Анализ изменений во времени, 
включая прогнозы и тренды

ВСЕ СРЕЗЫ

Отдел КЦ
Весь КЦ
Skill-группа
Сегмент клиентов

Операторская группа
Отдел КЦ
Весь КЦ

Кросс-анализ (несколько срезов из 
сравнительного анализа)

Группы – Тематики
Операторы – Тематики
Каналы – Тематики
Сегменты – Тематики
Сегменты - Каналы

- -

Корреляционный анализ
Contact Quality
Factual Accuracy
Customer Satisfaction Index

Service Level -

Анализ распределения 
(гистограммы)

Отдел КЦ
Skill-группы
Весь КЦ

- -

Приоритезация, ранжирование, 
кластеризация (например тематик)

Оператор
Операторская группа
Тематики

- Операторская группа



Совет №7
Применяйте известные методы 
причинно-следственного анализа
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Методы причинно-следственного анализа

• Наблюдения за работой (например, операторов)

• Методики причинно-следственного анализа:
• MECE (Mutually Exclusive, Collectively Exhaustive)

• Диаграмма Исикавы (рыбий скелет)

• FTA (Fault Tree Analysis) / Дерево проблем

• 5 почему (для простых проблем)

• Моделирование
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Диаграмма Исикавы (рыбий скелет)

43

Устранение проблем

Удовлетворенность

клиентов

Качество

Доступ

Производительность

Себестоимость

Элементы
исследования 

удовлетворенности

Разрешение 
проблемы 

при первом контакте

Критические 
ошибки при 

обработке запроса

Качество подбора

Среднее время 
обработки контакта

Качество обучения

Своевременность 

Текучесть персонала

Проблемы системы 
сбора статистики

Обновление данных 
и информации

Точность графика 
работы операторов 

(соответствие профилю нагрузки)

Пунктуальность 
операторов

Среднее время 
обработки контакта

Утилизация

Точность 
прогнозирования 

нагрузки

Точность 
планирования 

операторов

Текучесть 
персонала

Незапланированное 
отсутствие персонала

Фактор непродуктивности 
оператора

Работа телекоммуникаций

Ошибки при 
обработке 

определенного 
типа запросов

Проблемы системы 
сбора статистики

Качество подбора

Качество обучения

Обновление данных 
и информации

Пунктуальность 
операторов

Незапланированное 
отсутствие персонала

Точность 
планирования 

операторов

Точность графика 
работы операторов 

(соответствие профилю 
нагрузки)

Среднее время 
обработки контакта

Утилизация

Текучесть 
персонала

Качество подбора

Качество обучения

Ошибки при 
обработке 

определенного 
типа запросов

Несвоевременные ответы

Количество переводов 
запросов на другой 

уровень обслуживания

Проблемы системы 
сбора статистики

Изменения в информации
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МЕСЕ – причины проблем с доступностью

Причина 
проблемы

Нагрузка

Неточный прогноз объемов 
вызовов

…

…

Неточный прогноз AHT

Непрогнозируемые события

Ресурсы

Неточный расчет и распределение 
ресурсов

…

…
Снижение пунктуальности 

операторов

Увеличение незапланированного 
отсутствие операторов

Снижение производительности 
операторов (AHT)

Рост текучести операторов

…

…

Дополнительно

Нехватка соединительных линий

Изменение толерантности 
клиентов



Совет №8.
Используйте полезные формулы
Excel
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То, чем я пользуюсь на каждом проекте

Преобразование дат для анализа в сводных таблицах:
• ГОД / МЕСЯЦ / ДЕНЬ / НОМЕР НЕДЕЛИ
Формулы для «подтягивания» значений из других таблиц 
по идентификаторам:
• ВПР / ГПР / ИНДЕКС / ПОИСКПОЗ
Быстрые вычисления по массивам в т.ч. по условиям:
• СУММПРОИЗВ / СУММЕСЛИ / СРЗНАЧЕСЛИ, 

СУММЕСЛИМН / СРЗНАЧЕСЛИМН
Проверка условий – это уже как программирование :
• ЕСЛИ / ЕНД / ЕОШ
Работа с текстом:
• СЦЕПИТЬ / ТЕКСТ ПО СТОЛБЦАМ



Совет №9.
Используйте в Excel «горячие» 
клавиши
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То, чем я пользуюсь на каждом проекте

Производит фиксацию ячейки в формуле 
(=$A$13 * B$23)

Экономия 80% времени на каждой 
фиксируемой переменной 
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То, чем я пользуюсь на каждом проекте

Создание диаграммы с данными из 
текущего диапазона на отдельном листе. 

Экономия 50% времени на каждой 
фиксируемой переменной 



Совет №10.
Используйте для анализа сводные 
таблицы Excel
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Когда требуется применение сводных таблиц?

• Когда работаешь с большим 
объемом статистических данных, 
анализировать которые очень 
трудоемко при помощи 
сортировки и фильтров.

• Когда приходится через 
определенные промежутки 
времени повторять 
(пересчитывать) отчеты в связи с 
изменениями источника – таблицы 
базы данных.

• При анализе изменений данных 
базы в разрезе различных 
временных периодов или иных 
критериев.



Совет №11.
Используйте графический анализ и 
представление данных
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Удобно анализировать?

53
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Стройте графики
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Вывод новых тарифов и широкомасштабная 
реклама по ТВ привели к резкому росту 

обращений потенциальных клиентов
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Создайте стандарт оформления графиков в КЦ

Рекомендуется разработать внутренний стандарт 
оформления графиков. В стандарте описать 
требования к оформлению следующих элементов:

• Заголовок графика

• Оси (горизонтальная, вертикальные)

• Легенда

• Линии / точки / столбцы / области и т.д.

• Значения переменных 

• Дополнительные элементы (фон, сетка, 3D, 
комментарии, тренды и т.д.)



Совет №12.
Используйте условное 
форматирование
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Это просто красивые отчеты
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Это просто красивые отчеты



Совет №13.
Используйте именованные 
диапазоны и имена переменных
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Это тоже немножко программирование

1. Используем Диспетчер имен (закладка Формулы) 
или 

2. Задаем ИМЯ какой-нибудь ячейке, в которой 
содержится любая наша переменная (цель по KPI, 
курс валюты) – то, что дальше в расчетах будет 
использоваться неоднократно

3. В формулах используем не адрес ячейки, а ее имя

=  A23 * КУРС

А также можно задать имя 



Совет №14.
Используйте надстройку Эрланга в 
Excel для процесса WFM
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Надстройка, реализующая формулы Эрланга в 
Excel в виде обычных формул
• Устанавливаем надстройку (ErlangXL97.xla) через меню «Файл-

Параметры-Надстройки», внизу «Перейти», «Обзор», выбрать файл 
надстройки.

• При вводе формул в Excel станут доступны (описание формул есть):
• Abandon
• Agents
• AgentsASA
• ASA
• CallCapacity
• FractionalAgents
• FractionalCallCapacity
• Queued 
• QueueSize
• QueueTime
• ServiceTime
• SLA
• Trunks
• Occupancy
• ErlangBExt



Совет №15.
Разговаривайте на одном языке с тем 
«кому это все нужно» – с Заказчиком

67
КОМУ ВСЕ ЭТО 

НУЖНО?
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Как выстраивать диалог с бизнесом?

Ключевые причины проблем:

• Различные «взгляды» бизнеса и КЦ друг на друга, разговор на 
разных языках

• Нет понимания, что каждая сторона «должна и может давать» 
друг другу

Следствия:

• Контакт-Центр не получает технологическое и организационное 
развитие, не увеличивает капитализацию компании

• КЦ не используется как инструмент 
получения аналитической информации
о клиентах

• КЦ не используется как инструмент 
влияния на жизненный цикл клиентов 
и прибыль компании

• Компания проигрывает в конкурентной 
борьбе не только по параметрам 
сервисного обслуживания
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Каким часто бизнес видит Контакт-Центр?

• Центр затрат (нет 
понимания, как КЦ 
влияет на прибыль 
компании)

• Сплошные 
инвестиции (нет 
понимания, как 
CAPEX влияет на 
OPEX)

• Непонятные для 
меня KPI: SL, CSI, AHT, 
OCC, и т.д.
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Каким часто Контакт-Центр видит бизнес?

• Ставит непонятные цели и 
задачи

• Не согласует закупки 
никакого оборудования и 
ПО для Контакт-Центра

• Урезает операционный 
бюджет без аргументации

• Странно, почему не 
понимает очевидные для 
меня KPI: SL, CSI, AHT, OCC, и 
т.д.
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Диалог с бизнесом – что делать?

Организация разговора на «одном языке»

• Предоставление бизнесу четкой картины по затратам 
на обслуживание клиентов, расчет показателей 
себестоимости (Cost per Contact / Minute / Sale / client 
и пр.)

• Анализ взаимосвязи между удовлетворенностью 
клиента и затратами на его обслуживания c одной 
стороны и лояльностью и доходами компании с другой 
(NPS / ARPU / LTV = f (CSI, CPC)

• Обоснование всех инвестиционных решений через 
понятные бизнесу метрики: Cost, Benefit, 
CashFlow, PaybackPeriod, NPV, ROI
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Диалог с бизнесом – что делать?

Организация в Контакт-Центре функции «Управление 
взаимоотношениями с клиентами»

• Контакт-Центр – Компания (использование КЦ для получения 
аналитической информации о клиентах)

• «Голос клиента» - аналитика по тематикам обращений (включая 
речевую аналитику при наличии)

• Сбор, консолидация обратной связи от клиентов из различных 
источников

• Идентификация и анализ системных ошибок компании
• Анализ причин оттока клиентов

• Компания – Контакт-Центр (использование КЦ в качестве 
инструмента управления жизненным циклом клиентов)

• Допродажи / Кросс-продажи
• Проактивные контакты с клиентом (WelcomeCall, Check Х Call)
• Удержание клиентов (добрым словом, 

открытым / закрытым предложением)
• Обзвон по предикторам оттока
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Еще 8 полезных «фишек» в Excel, которые 
должен знать каждый
• Копирование данных в графики Excel горячими 

клавишами

• Данные на географической карте 

• Преобразование строк в столбцы 
(транспонирование)

• Создание выпадающих списков 

• Связанные выпадающие списки

• Удаление дубликатов данных

• Функция – «Подбор параметра»

• Выделение диапазонов клавишами а не мышкой
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В материалах конференции у вас будут:

• Презентация мастер-класса

• Файлы Excel, которые демонстрировались

• Надстройка Эрланга

• Рекомендации по графическому представлению 
данных

• Текст стандартов COPC, EN15838

• Списки горячих клавиш в Excel
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Управление изменениями – новый стиль 
жизни

• Никогда не будет конца тем 
переменам, которые есть, 
надо находить в этом 
удовольствие. 

• Поэтому давайте исходить из 
того, что перемены — это не 
наказание и не испытание, а 
удовольствие, и нужно, 
наверное, научиться 
переживать их как большое 
приключение. И играть в них.

Герман Греф
• https://goo.gl/BZEvBG
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Эпилог

«Вы можете не 
меняться. 

Выживание не 
является 
необходимостью!»

Уильям Эдвардс Деминг 

(1900 г. – 1993 г.)
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