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Аннотация
Короткий доклад редко меняет решение сам по себе. Меняет

его презентация, в которой данные превращаются в ясную
ставку, а каждый слайд ведёт зал к следующему вопросу и
выбору. Эта книга — практическое руководство по сборке
сильного выступления: от главного вывода и карты доказательств
до честных сравнений, выразительных графиков и границ
уверенности. Вы научитесь сокращать таблицы без потери
смысла, работать с противоречивыми цифрами, удерживать
внимание в первые девяносто секунд и укладываться в семь
минут без потери опоры. Репетиции, сроки, деньги, эффект и
финальная защита — всё, чтобы вашим данным не просто верили,
а принимали решение.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Доклад заканчивается там,
где начинается решение

 
В 16:47 Анна Воронцова вывела на экран двадцать седь-

мой слайд. На столе перед ней лежала папка на сорок две
страницы: методика, выгрузка чеков, разбивка по регионам,
сегменты покупателей, результаты опроса, расчёты и прило-
жение с источниками. Отчёт был аккуратным, проверенным
и настолько подробным, что формально к нему трудно было
придраться.

На экране была диаграмма: доля покупателей, совершив-
ших повторную покупку в течение шестидесяти дней, за по-
лугодие снизилась с 34 до 27 процентов. Анна уже показа-
ла динамику по регионам, категориям товаров и возрастным
группам. Несколько раз уточнила, что данные очищены от



 
 
 

возвратов и неполных чеков. Ответила на вопрос о сезонно-
сти. Получила три кивка и одну пометку в блокноте.

«На этом основные выводы закончены, — сказала она. —
Готовы ответить на вопросы».

В комнате стало тихо.
Илья Соколов, руководитель продукта и заказчик иссле-

дования, посмотрел на последний слайд, потом на Анну.
«Вывод понятен, — сказал он. — Но что мы утвер-

ждаем сегодня?»
Анна на секунду задержала руку над пультом.
«Сначала нужно изучить причины снижения. После этого

можно будет предложить варианты действий».
Марина Белова, финансовый директор, перелистнула рас-

печатку с повесткой.
«Если причины пока не установлены, какой бюд-

жет мы должны обсуждать? И что именно финанси-
ровать?»

Анна ответила, что есть несколько гипотез: недостаточная
коммуникация после первой покупки, изменение ассорти-
мента, рост конкуренции в отдельных районах. Все они были
описаны в отчёте. Ни одна не превратилась в решение.

Сорок минут участники соглашались с фактами, но уже
складывали из них разные выводы. Илья думал о механи-
ке возвращения покупателей. Марина — о риске потратить
деньги на недоказанную гипотезу. Руководители регионов —
о проблемах ассортимента. Анна защищала полноту иссле-



 
 
 

дования и опасалась, что сокращение исказит смысл.
Никто не встал, не открыл календарь, не назвал сумму и

дату. Встреча закончилась фразой: «Давайте вернёмся к это-
му после дополнительного анализа». В папке остались все
ответы, кроме одного: что делать дальше.

Эта сцена повторяется в компаниях не потому, что анали-
тики плохо работают. Анна принесла хороший отчёт. Ошиб-
ка была в конструкции встречи: справочный документ попы-
тались использовать как инструмент принятия решения. У
отчёта и презентации разные задачи. Отчёт хранит полноту
исследования. Презентация прокладывает маршрут от фак-
та к действию.

Папка и экран
Полный отчёт редко стоит переносить на экран целиком.

Не потому, что экран требует упрощённого мышления, а по-
тому, что читатель и зритель по-разному работают с инфор-
мацией.

Читатель отчёта может задержаться на странице, вернуть-
ся к определению, сравнить два приложения, открыть таб-
лицу, проверить формулу. Он сам выбирает порядок движе-
ния. Документ способен обслуживать несколько маршрутов
одновременно: финансовому директору нужны расчёты, ру-
ководителю магазина — операционные детали, аналитику —
методика и ограничения.

На встрече маршрут задаёт выступающий. Участники не
могут одновременно удерживать в памяти двадцать семь гра-



 
 
 

фиков, слушать объяснение, записывать вопросы и решать,
что из этого относится к их ответственности. Когда на экран
выносят все детали, презентация не сохраняет полноту от-
чёта — она теряет его иерархию.

В отчёте заголовок раздела, подпись к графику и приме-
чание могут иметь разный вес благодаря структуре докумен-
та. На слайде всё оказывается в одной плоскости. Крупный
заголовок, мелкая сноска, три диаграммы, длинный вывод и
логотип организации конкурируют за внимание. Даже точ-
ные данные превращаются в шум, если непонятно, какие из
них ведут к решению.

У полного отчёта есть ещё одна особенность: он допуска-
ет отложенное понимание. Можно сначала прочитать выво-
ды, а потом вернуться к данным. Презентация идёт в реаль-
ном времени. Если главный смысл становится понятен толь-
ко после третьего графика и двух оговорок, зал уже мог по-
терять нить рассуждения.

Поэтому исходный документ не нужно выбрасывать ради
презентации. Его нужно развести по ролям.

Отчёт отвечает на вопрос: «Что мы исследовали и
насколько можно доверять результату?»

Презентация отвечает на вопрос: «Какой вывод следует
использовать для решения и что нужно сделать после встре-
чи?»

Приложение отвечает на вопрос: «Где доказатель-
ства, расчёты, альтернативы и ограничения, если они



 
 
 

понадобятся?»
Поначалу Анна пыталась вместить в презентацию весь от-

чёт. Она уменьшала шрифт, объединяла диаграммы, сокра-
щала описание методики и прятала таблицы в нижней части
слайда. На экране стало больше, но понимать материал стало
труднее. Решение появилось только после того, как Анна пе-
рестала считать презентацию уменьшенной копией отчёта.

Похожая ошибка бывает и дома. Один член семьи от-
правляет в общий чат восемь вариантов ремонта кухни: сме-
ту, фотографии материалов, расчёт доставки, сравнение сро-
ков и замечания мастера. Сообщение заканчивается слова-
ми: «Надо всё обсудить». Все отвечают: «Да, информации
достаточно». Через неделю никто не заказал материалы. Не
потому, что семья не увидела данные, а потому, что в сооб-
щении не было просьбы: какой вариант выбрать, кто опла-
чивает заказ и до какой даты нужно принять решение.

Среди друзей происходит то же самое с поездкой. Один
человек собирает расписание поездов, варианты жилья, про-
гноз расходов и карту маршрута. Восемь участников ставят
реакции, но билет не покупает никто. Фраза «посмотрите,
как лучше» распределяет ответственность между всеми и
тем самым отменяет её для каждого.

Полнота полезна там, где нужно сохранить возможность
проверки. На встрече она полезна только до той границы, за
которой помогает сделать выбор. Всё остальное должно быть
доступно по запросу, но не обязано находиться на главном



 
 
 

маршруте.
Три задачи презентации
У презентации, которая должна привести к решению, три

последовательные задачи: объяснить, убедить и направить.
Они связаны, но одна не заменяет другую.

Объяснить — значит дать залу общую картину. Участни-
ки должны одинаково понимать, что произошло, с кем, за
какой период и на основании каких данных.

Убедить — значит показать, почему из этой картины сле-
дует именно такой вывод или следующий шаг. Здесь нужны
не все найденные факты, а цепочка рассуждения: проблема,
её масштаб, возможная причина, выбранный способ провер-
ки или действия, риски и критерий результата.

Направить — значит превратить вывод в конкретную
просьбу. Кто должен что сделать, к какому сроку, за какие
ресурсы и по какому признаку станет понятно, что шаг сра-
ботал.

Анна хорошо справилась с первой задачей. Она объясни-
ла исследование так подробно, что у каждого участника воз-
никло ощущение, будто он уже знаком с материалом. Но объ-
яснение не стало аргументом для выбора, а аргумент не до-
шёл до просьбы.

Объяснение в её случае могло выглядеть так:
«За последние шесть месяцев доля покупателей с повтор-

ной покупкой в течение шестидесяти дней снизилась с 34 до
27 процентов. Основное снижение приходится на переход от



 
 
 

первой покупки ко второй. В анализ вошли 2,1 миллиона че-
ков; возвраты и неполные записи исключены».

Это хорошее начало. В нём есть показатель, период, уча-
сток воронки и источник. Но из него ещё не следует дей-
ствие. Факт сам по себе не подсказывает, что нужно делать.

Вывод звучит иначе:
«Наиболее управляемый участок воронки — переход от

первой покупки ко второй. Данные не доказывают един-
ственную причину снижения, но показывают, что проверять
гипотезу о коммуникации после первой покупки рациональ-
нее, чем сразу менять весь ассортимент или запускать скид-
ки для всех клиентов».

Здесь появляются интерпретация и сравнение вариантов.
Это уже попытка убедить. Анна не утверждает, что нашла
окончательную причину. Она показывает, почему конкрет-
ный тест имеет смысл и почему полный запуск пока преж-
девременен.

Просьба должна быть ещё конкретнее:
«Прошу утвердить шестинедельный пилот механики воз-

врата покупателей в двенадцати магазинах, выделить на него
2,4 миллиона рублей, назначить владельцем Илью Соколо-
ва и запустить проект до 15 мая. Успехом считаем рост по-
вторной покупки в течение шестидесяти дней минимум на
4 процентных пункта при стоимости одной дополнительной
повторной покупки не выше 380 рублей».

Теперь у зала есть предмет решения. Его можно одобрить,



 
 
 

отклонить или изменить. У Ильи есть роль. У Марины — па-
раметры бюджета. У команды — срок и критерий остановки.

Информация отвечает на вопрос «что мы знаем?».
Вывод отвечает на вопрос «что это означает для выбо-

ра?».
Просьба отвечает на вопрос «что должно произойти сей-

час?».
Эти три уровня часто смешивают в одном абзаце. Тогда

презентация выглядит содержательной, но не ведёт к дей-
ствию. Например, фраза «необходимо усилить работу с кли-
ентами» одновременно претендует на роль вывода и реко-
мендации, но не говорит, какую именно работу усилить, где,
за чей счёт и как проверить результат.

Убеждение не равно демонстрации уверенности. Марине
не нужно верить в красивую историю о гарантированном ро-
сте. Ей нужно понять, какой риск принимает организация
и почему предложенный шаг соразмерен этому риску. Ес-
ли причинность не доказана, честная просьба может звучать
так: «Утвердить ограниченный пилот, чтобы получить дан-
ные, которых сейчас не хватает для полного запуска».

Это сильнее, чем притворная уверенность. Презентация
не обязана обещать результат, которого исследование не под-
тверждает. Она обязана правильно назвать уровень знания и
подобрать под него решение.

Анна могла начать встречу так:
«За семь минут нам нужно принять одно решение: утвер-



 
 
 

ждать ли ограниченный пилот по возврату покупателей. Я
покажу масштаб проблемы, основания для этой гипотезы,
риски и критерий, по которому пилот остановим или расши-
рим. Полный отчёт и расчёты доступны в приложении».

Такая реплика сразу задаёт рамку. Люди понимают, зачем
слушают детали. Если по ходу появляются вопросы, их мож-
но соотнести с главным решением, а не превращать встречу
в свободное исследование всего отчёта.

Полезны и промежуточные реплики.
«Это наблюдение. Теперь покажу, какой вывод из него

можно сделать и чего оно не доказывает».
«Здесь есть две альтернативы. Мы выбираем пилот, пото-

му что он проверяет гипотезу с ограниченным бюджетом и
не требует сразу менять работу всей сети».

«Если мы не утверждаем пилот сегодня, нужно назвать,
какой именно результат дополнительного исследования из-
менит наше решение».

Последняя реплика особенно важна, когда зал просит
«ещё данных». Иногда дополнительное исследование дей-
ствительно необходимо. Но запрос на новые данные должен
быть связан с решением. Если нельзя ответить, какой резуль-
тат изменит выбор, фраза «давайте изучим ещё» часто озна-
чает не исследовательскую необходимость, а отсрочку ответ-
ственности.

Последний слайд, после которого начинается рабо-
та



 
 
 

На следующий день Анна снова открыла презентацию.
Последний слайд назывался «Основные выводы». На нём
было пять пунктов:

«Повторные покупки снижаются».
«Наиболее заметная динамика наблюдается среди новых

покупателей».
«Есть несколько возможных причин».
«Требуется дополнительный анализ».
«Рекомендуется усилить работу с клиентами».
Каждый пункт был правдой, но вместе они не образовыва-

ли просьбу. Первый описывал факт, второй уточнял его, тре-
тий обозначал неопределённость, четвёртый отодвигал ре-
шение, а пятый прятал его за общими словами.

Илья сел рядом с Анной и попросил начать не с первого
слайда, а с последнего.

«Представь, что у нас осталось две минуты, — сказал он.
— Что именно мы должны решить?»

Анна ответила не сразу:
«Запустить пилот по коммуникации после первой покуп-

ки».
«Кто отвечает?»
«Я могу подготовить расчёт и передать аналитику. Но вла-

дельцем пилота должен быть кто-то со стороны продукта».
«Именно. Владельцем проекта буду я, — уточнил Илья.

— Иначе после утверждения бюджета все снова вернутся к
обсуждению».



 
 
 

Анна переписала слайд. Вместо пяти пунктов появились
три строки.

Что происходит
Доля покупателей с повторной покупкой в течение шести-

десяти дней снизилась с 34 до 27 процентов; основная поте-
ря происходит после первой покупки.

Почему это важно
При сохранении текущего потока первых покупок сеть

может недополучить около 7,5 тысячи повторных покупок за
квартал. Расчёт зависит от сезонности и не доказывает при-
чину, но задержка оставляет гипотезу непроверенной.

Какое решение требуется сейчас
Утвердить шестинедельный пилот в двенадцати магази-

нах с бюджетом 2,4 миллиона рублей; владелец — Илья Со-
колов, запуск — до 15 мая, критерий успеха — рост повтор-
ной покупки минимум на 4 процентных пункта при стоимо-
сти дополнительной покупки не выше 380 рублей.

Это был уже не просто более короткий слайд. В нём из-
менилась логика разговора. Факты остались в отчёте и при-
ложении. На главном экране — только информация, необхо-
димая для выбора.

Марина посмотрела на новую формулировку и за-
дала уже другой вопрос:

«Что произойдёт, если показатель вырастет только
на два пункта?»

«Пилот не масштабируем, — ответила Анна. — Ищем



 
 
 

другую гипотезу или прекращаем этот сценарий».
«А если показатель вырастет на пять, но стоимость

будет выше 380 рублей?»
«Тоже не масштабируем без пересмотра механики. Нам

нужен не любой рост, а экономически приемлемый».
Илья добавил:
«Со своей стороны я беру на себя запуск в двенадцати

магазинах, согласование с регионами и отчёт через шесть
недель».

Марина впервые за встречу положила ручку на стол.
«Теперь я понимаю, какое решение принимаю. Я не

утверждаю обещанный рост по всей сети. Я выделяю день-
ги на ограниченный тест с понятным владельцем и условием
остановки».

Так выглядит переход от убеждения к направлению. Ма-
рина не обязана согласиться с предложением. Но после этого
слайда она точно знает, с чем соглашаться или не соглашать-
ся. До переработки она могла только согласиться с тем, что
в отчёте есть проблема.

Тест последнего слайда
Проверить презентацию можно без нового дизайна и

без повторного чтения всех материалов. Уберите последний
слайд и попросите коллегу, который не участвовал в подго-
товке, ответить на три вопроса:

Какое следующее действие требуется?
Кто его выполняет?



 
 
 

К какому сроку оно должно произойти?
Если на любой вопрос человек отвечает «не знаю», пре-

зентация, скорее всего, заканчивается раньше, чем начина-
ется работа. Если ответ звучит как «нужно ещё подумать»,
попросите уточнить, о каком выборе идёт речь и какие дан-
ные для него нужны.

Есть и ещё одна проверка. Сформулируйте просьбу кон-
кретным глаголом — таким, который можно выполнить
или отклонить: утвердить, выбрать, назначить, запустить,
остановить, перенести, выделить, проверить. Формулировки
«рассмотреть возможность», «усилить внимание», «прора-
ботать вопрос» скрывают отсутствие действия.

Попробуйте закончить собственную презентацию
по этому шаблону:

«Сегодня нужно решить: [конкретное решение]».
«Основание: [один или два факта, которые действительно

влияют на выбор]».
«Если ничего не менять до [срок], произойдёт [измеримое

последствие или честно обозначенная неопределённость]».
«Прошу [действие], владелец — [имя или роль], срок —

[дата], ресурс — [сумма, люди или время]».
«Считаем шаг успешным, если [показатель или наблюда-

емое изменение]».
Не нужно заполнять этот шаблон для каждой детали ис-

следования. Он нужен для проверки замысла. Если не уда-
ётся написать последнюю строку, возможно, вы ещё не зна-



 
 
 

ете, какое решение хотите получить. Если не удаётся на-
звать владельца, решение пока не принадлежит никому. Ес-
ли невозможно определить критерий успеха, просьба может
быть преждевременной или слишком общей.

Что должно измениться после выступления
У презентации решения должен быть наблюдаемый ре-

зультат. Им не обязательно становится утверждение бюдже-
та. Иногда выступление нужно, чтобы остановить проект,
выбрать один из вариантов, назначить проверку или зафик-
сировать отказ от действия.

Изменение может касаться самого решения: зал выбирает
вариант, утверждает проект, принимает риск или отказыва-
ется от инициативы.

Иногда меняется поведение: руководители начинают ис-
пользовать новый порядок работы, менеджеры меняют по-
следовательность действий, сотрудники перестают выпол-
нять конкретную операцию.

Бывает, что нужен ресурс: команда получает бюджет, лю-
дей, часы работы или доступ к необходимой информации.

Наконец, результатом может стать срок: проект запуска-
ется, проверка завершается, отчёт предоставляется к опре-
делённой дате.

Если после презентации должно измениться всё сразу, ну-
жен приоритет. Например, сначала утвердить пилот и вла-
дельца, а уже потом обсуждать расширение бюджета. Когда
на одном слайде находятся пять равноправных просьб, зал



 
 
 

может отложить каждую из них.
Формулировка «хотим, чтобы руководство поддержало

проект» не является критерием успеха. Поддержка может
выражаться в одобрении, назначении владельца, выделении
денег или разрешении начать тест. Нужно выбрать наблюда-
емое действие.

Для Анны критерием успеха первой семиминутной пре-
зентации стало не «рассказать весь отчёт» и не «ответить
на все вопросы». Задача сформулировалась точнее: к концу
встречи руководство должно либо утвердить шестинедель-
ный пилот с бюджетом и владельцем, либо назвать конкрет-
ную причину отказа и условие, при котором вопрос вернётся
на рассмотрение.

Это можно проверить. После встречи в протоколе, кален-
даре и бюджете должны появиться решение и назначенный
ответственный. Если ничего из этого не появилось, презен-
тация не достигла цели, даже если зал высоко оценил каче-
ство графиков.

Диагностика презентаций, после которых ничего не
происходит

У презентации, после которой ничего не меняется, обыч-
но есть несколько узнаваемых симптомов.

Первый — финальная фраза «Спасибо, готова ответить на
вопросы». Технически она завершает выступление, но остав-
ляет зал без следующего шага. Если вопросы нужны, чтобы
уточнить решение, так и скажите: «После ответов нам нужно



 
 
 

утвердить...» Если решение уже принято, зафиксируйте его
на экране.

Второй — рекомендация спрятана среди выводов. На од-
ном слайде перечислены факты, гипотезы, ограничения и
три возможных действия, причём каждое имеет одинаковый
вес. Зритель видит варианты, но не видит позиции автора.
Выход — вынести главный вариант отдельно, назвать его ос-
нование и коротко объяснить, почему остальные сейчас не
выбираются.

Третий — у исследования есть ответственный, а у дей-
ствия его нет. Аналитик говорит: «Я подготовлю дополни-
тельные расчёты», хотя от него ждут запуска проекта. Ис-
следователь может отвечать за качество данных, но не обя-
зан становиться владельцем операционной работы. Назначь-
те обе роли отдельно: кто отвечает за доказательства и кто
— за изменение процесса.

Четвёртый — просьба звучит как обещание. Фраза «но-
вая механика увеличит повторные покупки» заставляет фи-
нансового директора спорить с прогнозом. Формулировка
«предлагаю проверить механику в двенадцати магазинах;
критерием расширения будет рост не менее чем на 4 про-
центных пункта при заданной стоимости» переводит разго-
вор из области обещаний в область управляемого теста.

Пятый — есть цена действия, но нет цены бездействия.
Бюджет пилота показан крупно, а последствия ожидания
описаны словами «можем потерять клиентов». Последствие



 
 
 

не обязательно удастся рассчитать точно. Тогда покажите
диапазон, исходные допущения и границу неопределённо-
сти. Честная фраза «мы не можем надёжно оценить потери,
но каждая неделя задержки оставляет гипотезу непроверен-
ной» сильнее пустого драматизма.

Шестой — команда просит дополнительные данные, но не
знает, для чего они нужны. В таком случае спросите: «Ка-
кой результат исследования изменит решение?» Если ответ
— «любой новый факт будет полезен», исследование ещё не
связано с выбором. Нужно сформулировать развилку: если
подтверждается X, запускаем пилот; если подтверждается Y,
меняем ассортимент; если ни один сценарий не подтвержда-
ется, останавливаем инициативу.

Седьмой — последний слайд называется «Итоги», но в
нём нет глагола действия. Для справочного доклада это не
всегда проблема: он может завершаться резюме. Но если от
встречи ждут решения, «итоги» должны быть промежуточ-
ной ступенью, а не финалом. Последняя строка обязана по-
казать, что произойдёт после выступления.

Краткость сама по себе не спасает. Можно убрать из пре-
зентации двадцать слайдов и оставить три общих тезиса, по-
сле которых тоже никто не встанет. Сильная презентация ми-
нимальна не по числу слов, а по числу лишних развилок, че-
рез которые залу приходится проходить, чтобы принять нуж-
ное решение. Доказательств должно быть достаточно для вы-
бора, а не для демонстрации всей проделанной работы.



 
 
 

Полный отчёт Анны не пропал. Он стал опорой для пре-
зентации: в нём остались расчёты, источники, альтернатив-
ные гипотезы и методика. На экране появился маршрут: что
происходит, почему это заслуживает действия и что именно
нужно утвердить. Такой порядок сохраняет точность и воз-
вращает данным практическую силу.

Перед подготовкой следующего выступления попробуйте
написать последний слайд раньше первого. Если в нём нет
решения, владельца, срока и критерия успеха, дополнитель-
ные графики проблему не исправят. Сначала определите, ка-
кой главный вопрос должен получить зал, а затем выберите
данные, которые помогут на него ответить.



 
 
 

 
У зала есть один главный вопрос

 
Когда доклад заканчивается там, где должно начаться ре-

шение, автору приходится назвать человека, который это ре-
шение примет. Один и тот же набор данных может привести
к пилоту, отказу, переносу или дополнительному сбору све-
дений — в зависимости от того, кто сидит в зале и какими
полномочиями располагает. До первого слайда нужно выяс-
нить не только тему разговора, но и действие, которое этот
разговор должен сделать возможным.

«Покажи всё, что нашли о рынке повторных покупок».
Такой комментарий Илья Соколов оставил Анне Ворон-

цовой в понедельник утром. До встречи с руководством оста-
валось семь дней. У Анны был готов 42-страничный отчёт:
динамика повторных покупок по регионам, сегменты кли-
ентов, сезонные колебания, результаты опросов, сравнение
форматов магазинов, несколько гипотез о причинах сниже-
ния и длинный список ограничений в данных.

В календаре встреча называлась «Потенциал роста по-
вторных покупок». В описании значились «обзор рынка,
ключевые тренды и возможные направления запуска». Но в
конце письма Илья добавил: «Нужно понять, дадут ли нам
бюджет на пилот».

Это были уже две разные презентации.
Первая должна была отвечать на вопрос: что происходит



 
 
 

на рынке и какие возможности там существуют? Вторая —
на вопрос: достаточно ли оснований, чтобы выделить огра-
ниченный бюджет на проверку одной гипотезы?

Анна сначала открыла отчёт и начала выбирать самые вы-
разительные графики. Через десять минут она остановилась.
Если показать всё, что удалось найти, руководство узнает
много нового, но может так и не понять, какого действия от
него ждут. Если же построить рассказ только вокруг бюдже-
та пилота, кто-нибудь спросит, почему за семь дней не пока-
зали весь рынок. Противоречие было не в данных, а в брифе.

Бриф, в котором что-то не сходится
Такие расхождения встречаются в каждой организации.

Заказчик просит «рассказать о клиентах», но ждёт разреше-
ния изменить продукт. Просит «показать результаты иссле-
дования», хотя на самом деле решает, закрывать ли направ-
ление. Просит «сравнить варианты», хотя бюджет уже опре-
делён и выбрать нужно только способ запуска.

Это расхождение не обязательно означает сознательный
обман. Повестка часто звучит безопаснее, чем решение.
«Обсудим рынок» — нейтральная формулировка. «Решим,
готовы ли мы потратить деньги на пилот» сразу вызывает
возражения: кто отвечает за результат, что будет считаться
успехом, что произойдёт при неудаче, кто имеет право оста-
новить проект.

Автор презентации оказывается между двумя ожидания-
ми. Ему дают тему, но оценивают по решению. Поэтому пер-



 
 
 

вый вопрос к заказчику должен относиться не к объёму ма-
териала, а к последствиям встречи:

«Что должно измениться после нашей последней
фразы?»

Ответ может быть прямым: «Нам должны утвердить пи-
лот». Может быть осторожным: «Нужно, чтобы руководство
согласилось обсудить следующий шаг». А может оказаться
неприятным: «На этой встрече решения не будет, но нам
нужно заручиться поддержкой двух руководителей».

Все три ответа ведут к разным презентациям. В первом
случае нужен обоснованный запрос на решение. Во втором
— маршрут к следующему согласованию. В третьем — ар-
гументы для влияния, а не имитация полномочий.

Пять удобных заблуждений
Первое заблуждение: аудитория — это все, кто присут-

ствует в комнате.
Если в зале десять человек, кажется естественным сделать

презентацию «для десяти». Тогда автор старается добавить
каждому знакомый блок: финансам — расчёт, маркетингу
— портрет клиента, операционному блоку — процесс, юри-
стам — ограничения, руководителю — общий вывод. В ито-
ге вместо одной линии доказательства появляются несколь-
ко выступлений, которые почти не пересекаются.

Аудитория презентации — не список фамилий. Это си-
стема ролей вокруг конкретного решения. Один человек мо-
жет распоряжаться бюджетом, другой — отвечать за испол-



 
 
 

нение, третий — влиять на выбор, четвёртый — остановить
действие из-за неприемлемого риска. Убеждать их одинако-
во нельзя: каждый отвечает за свои последствия.

Второе заблуждение: название встречи уже содержит
главный вопрос.

«Обзор рынка», «обсуждение стратегии», «результаты
опроса», «план запуска» — это названия тем или процессов.
Они не говорят, что будет сделано после разговора. Слово
«обсудить» описывает формат, но не результат. После об-
суждения можно выбрать вариант, отложить решение, за-
просить новые данные или признать проект нецелесообраз-
ным.

Чтобы превратить повестку в вопрос, нужно добавить
действие и границу. Не «обсудить рынок», а «решить, выде-
ляем ли бюджет на ограниченный пилот в двух регионах». Не
«посмотреть результаты опроса», а «определить, закрываем
ли канал поддержки или сначала проводим дополнительную
проверку».

Третье заблуждение: скрытая потребность — это то, что
автор должен угадать о психологии слушателей.

Такой подход быстро превращается в фантазирование.
«Финансовый директор боится перемен», «руководитель
продаж хочет доказать свою правоту», «эксперт по рискам
всегда будет против» — это не анализ аудитории, а ярлыки.
Они не помогают выбрать данные и легко приводят к ошиб-
кам.



 
 
 

Скрытая потребность — не тайная эмоция человека, а
невыраженное условие решения. Его можно обнаружить по
наблюдаемым признакам: какие вопросы уже задавали, ка-
кими полномочиями наделены участники, что произойдёт
при ошибке, какие ограничения они называют, какой следу-
ющий шаг обсуждают после ответа.

Когда Марина Белова спрашивает: «Как мы поймём, что
пилот сработал?» — не нужно записывать в карту аудито-
рии: «Марина боится неудачи». Рабочая формулировка точ-
нее: «Марине нужен критерий успеха и заранее определён-
ное условие остановки». Проверить её можно следующим
вопросом: «Какой результат позволит продолжить, а какой
— прекратить проверку?»

Четвёртое заблуждение: больше данных уменьшит сопро-
тивление.

Иногда новые цифры действительно закрывают пробел.
Но если слушатель не понимает, какое решение они поддер-
живают, дополнительные сведения только увеличивают чис-
ло поводов для спора. К графику о размере рынка добавится
вопрос о методике. За ним последует вопрос о применимо-
сти к конкретным регионам, затем — о затратах, а потом —
о последствиях отказа.

Полнота не равна убедительности. Данные работают, ко-
гда отвечают на сомнение, связанное с текущим решением.
Если нужно выделить деньги на пилот, важны не все найден-
ные сведения о рынке, а основания считать пилот ограни-



 
 
 

ченным, измеримым и управляемым по риску.
Пятое заблуждение: одна презентация способна одновре-

менно решить стратегический, финансовый, операционный
и методологический вопросы.

Руководителю нужно понять, нужна ли компании новая
стратегия. Финансовому директору — сколько это будет сто-
ить и что произойдёт при неудаче. Операционному блоку
— способен ли он выполнить план. Эксперту по данным —
можно ли доверять измерению эффекта. Эти вопросы связа-
ны, но не равнозначны и не всегда принадлежат одной встре-
че.

Попытка закрыть их все за семь минут создаёт ложное
обещание. Слушателям кажется, что им предлагают при-
нять масштабное решение на основании неполного материа-
ла. Автор начинает защищать сразу несколько линий, а глав-
ный запрос растворяется.

Правильная модель: зал как карта полномочий
Перед созданием слайдов полезно провести переговорную

разведку. Это не чтение мыслей и не составление психологи-
ческих портретов, а сбор наблюдаемых условий, от которых
зависит решение.

У любой рабочей встречи есть четыре слоя. Сначала нуж-
но назвать решение: что должно быть выбрано, утвержде-
но, остановлено или перенесено? Затем определить полно-
мочия: кто может принять это решение на данной встрече,
кто только рекомендует, а кто способен заблокировать дей-



 
 
 

ствие, даже не имея права его утвердить? Третий слой — це-
на ошибки: кто понесёт финансовые, операционные, репута-
ционные или временные последствия, если решение окажет-
ся неверным? Наконец, нужно очертить границы: что можно
решить сейчас, а что потребует отдельного обсуждения, до-
полнительных данных или другого владельца?

Для карты аудитории достаточно начать с пяти ролей.
Владелец решения — человек или орган, который вправе

сказать «да», «нет» или «не сейчас» по текущему шагу.
Заказчик или спонсор — тот, кто вынес тему на встречу

и хочет, чтобы действие состоялось. Он может владеть зада-
чей, но не иметь права выделять ресурс.

Влияющий участник — тот, чьё мнение формально не яв-
ляется окончательным, но меняет решение владельца. Это
может быть руководитель направления, главный эксперт или
человек, которому предстоит защищать решение перед вы-
шестоящим руководством.

Носитель риска — тот, кто столкнётся с последствиями
ошибки. Он ищет не обязательно самый большой эффект, а
приемлемый уровень неопределённости.

Блокирующий участник — тот, кто способен остановить
действие из-за бюджета, ограничений процесса, качества
данных, безопасности или нехватки ресурсов. Его задача не
всегда состоит в том, чтобы предложить альтернативу. Ино-
гда ему достаточно показать, почему текущий план нельзя
запускать.



 
 
 

Эти роли могут совпадать. Марина может быть владель-
цем бюджетного решения и одновременно носителем финан-
сового риска. Илья может быть спонсором и владельцем ре-
зультата пилота, но не владельцем бюджета. Эксперт по дан-
ным может не голосовать за запуск, но заблокировать фор-
мулировку «доказано», если методика этого не позволяет.

Если владелец решения не присутствует, встреча всё рав-
но может быть полезной, но её результат должен называть-
ся иначе. Это не «утверждаем бюджет», а «готовим рекомен-
дацию владельцу бюджета». Не «выбираем поставщика», а
«сужаем список вариантов и согласуем критерии выбора».
Ошибка начинается, когда презентация обещает действие,
на которое зал не уполномочен.

Для быстрой проверки достаточно четырёх вопро-
сов:

«Кто сможет утвердить следующий шаг непосред-
ственно после встречи?»

«Кто будет отвечать за результат, если мы этот шаг
одобрим?»

«Кто может остановить решение и на каком осно-
вании?»

«Какой вопрос этот зал вправе закрыть без допол-
нительного согласования?»

Последний вопрос особенно полезен. Он отделяет реаль-
ную границу встречи от желаемого масштаба проекта.

Та же логика работает за пределами управленческих сове-



 
 
 

щаний. Семья может собраться «обсудить ремонт», но фак-
тически решать, какой бюджет допустим и кто будет жить
в неудобствах ближайшие два месяца. Рабочая группа мо-
жет «посмотреть результаты опроса», хотя её участники вы-
бирают между закрытием сервиса и дополнительным меся-
цем проверки. На онлайн-встрече команда может попросить
«показать аналитику клиентов», но ждать ответа, стоит ли
открывать новый регион.

Название темы даёт направление поиска. Полномочия и
последствия показывают, какой вопрос скрывается под ней.

Видимая просьба и реальная неопределённость
Видимая потребность — то, что заказчик произносит пер-

вым: обзор, сравнение, прогноз, описание рынка, результаты
исследования. Она нужна для входа в разговор, но не всегда
объясняет, зачем аудитории слушать до конца.

Реальная неопределённость звучит иначе: «Можно ли на
это тратить деньги?», «Не окажется ли эффект сезонным?»,
«Кто будет отвечать за внедрение?», «Что мы делаем, если
результат отрицательный?», «Достаточно ли качества дан-
ных для такого вывода?»

Нельзя объявлять эти вопросы скрытыми желаниями
аудитории без проверки. Их нужно извлекать уточнением.

Если заказчик просит показать размер возможности,
уточните: «Вам нужно оценить саму возможность или ре-
шить, стоит ли вкладываться в её проверку?»

Когда заказчик запрашивает полный обзор вариантов,



 
 
 

спросите: «На встрече выбирают один вариант или форми-
руют список для следующего этапа?»

На просьбу финансового участника «добавить больше
расчётов» можно ответить вопросом: «Какой расчёт изменит
ваше решение: стоимость пилота, потенциальный эффект,
цена отказа или условия остановки?»

Если эксперт требует лучше подтвердить вывод, уточне-
ние может звучать так: «Какой уровень доказательности ну-
жен именно для сегодняшнего действия — запуска теста,
масштабирования или окончательного утверждения?»

Смысл таких реплик не в том, чтобы вынудить заказчи-
ка признаться в «настоящем» вопросе. Нужно вместе опре-
делить рабочее решение. Иногда выясняется, что первона-
чальная формулировка была верной. Тогда автор не меня-
ет маршрут без причины. Но если после ответа на видимую
просьбу по-прежнему неясно, какое действие последует, те-
ма ещё не стала вопросом.

Есть простой тест: добавьте к просьбе слово «чтобы».
«Покажем рынок, чтобы…» Если продолжение звучит как
«чтобы решить, выделяем ли бюджет», главный вопрос уже
виден. Если получается «чтобы всем было понятно» или
«чтобы руководство увидело объём работы», это пока не ре-
шение. Нужно спросить, какое действие должно стать воз-
можным после понимания.

Есть и другой тест: представить два противоположных от-
вета. Если и при «да», и при «нет» участники будут делать



 
 
 

одно и то же, вопрос сформулирован слишком общо. Напри-
мер, «Рынок растёт?» может привести и к запуску, и к до-
полнительному исследованию. «Выделяем ли бюджет на пи-
лот при условии, что его можно остановить после первого
контрольного периода?» уже задаёт развилку.

Вопросы, которые нельзя решать одновременно
Главный вопрос не отменяет остальные. Он расставляет

их по порядку.
В ситуации Анны легко было смешать пять разных вопро-

сов. Есть ли на рынке возможность для роста повторных по-
купок? Это стратегический вопрос. Даст ли изменение ме-
ханики повторной покупки финансовый эффект? Это эко-
номический вопрос. Можно ли проверить гипотезу в кон-
кретных регионах и магазинах? Это операционный вопрос.
Позволяет ли дизайн исследования отличить эффект вмеша-
тельства от сезонности? Это методологический вопрос. Кто
будет владельцем проекта и из какого бюджета он финанси-
руется? Это вопрос управления и полномочий.

Если пытаться ответить на всё сразу, презентация превра-
тится одновременно в исследовательский отчёт, инвестици-
онную заявку, план проекта и защиту методики. Ни одна из
частей не получит нужной глубины.

В качестве главного вопроса можно было сформу-
лировать так:

«Достаточно ли текущих данных и условий, чтобы вы-
делить ограниченный бюджет на восьминедельный пилот в



 
 
 

двух типах регионов, не принимая пока решения о масшта-
бировании?»

В нём есть объект действия — пилот, границы — два типа
регионов и восемь недель, решение — выделять ли бюджет,
а также важное ограничение: не путать тест с масштабиро-
ванием.

Остальные вопросы становятся критериями или выносят-
ся за скобки. Стратегическая возможность нужна как осно-
вание для пилота. Методология — настолько, чтобы изме-
рение не было бессмысленным. Операционные ограничения
определяют масштаб теста. Но окончательная стратегия ком-
пании, дизайн всех процессов и прогноз эффекта на всю сеть
не являются результатом этой встречи.

Есть полезное правило: если два вопроса требуют раз-
ных владельцев решения, разных сроков или разных доказа-
тельств, их не следует изображать одним вопросом.

Если руководитель должен сегодня утвердить тест, а опе-
рационный блок ещё не выбрал способ внедрения, не надо
делать вид, что утверждается готовый проект. Просите бюд-
жет и мандат на разработку операционного плана.

Если финансовый директор готов решить вопрос о
небольшом пилоте, но не о масштабировании, не подменяй-
те одно другим прогнозом большой экономии. Масштабиро-
вание станет отдельным решением после результатов теста.

Если эксперту нужна дополнительная проверка качества
данных, а владельцу решения уже достаточно данных для об-



 
 
 

ратимого эксперимента, не спорьте о том, доказана ли вся
гипотеза. Обозначьте, какой уровень надёжности достаточен
для пилота и какой понадобится для расширения.

Короткое дерево решений можно держать в голове. Если
владелец решения присутствует и может утвердить действие,
презентация ведёт к конкретному запросу. Если владелец от-
сутствует, она ведёт к рекомендации, согласованным крите-
риям и следующему шагу. Если в зале два владельца с разны-
ми полномочиями, сначала разделите решения: что утвер-
ждается сейчас, а что только готовится. Если участники од-
новременно требуют выбрать стратегию, посчитать точный
эффект и спроектировать внедрение, назначьте один вопрос
главным, а остальные переведите в условия следующего эта-
па.

Если главный вопрос нельзя сформулировать глаголом
«утвердить», «выбрать», «запустить», «остановить», «пере-
нести» или «поручить», встреча пока описана темой, а не ре-
шением.

Карта ограничений встречи
Даже правильно найденный вопрос может не соответство-

вать возможностям конкретной встречи. Перед подготовкой
слайдов нужно проверить пять ограничений.

Начните со времени. Семиминутный доклад не может
дать одинаковую глубину по рынку, финансам, операцион-
ному плану и методологии. Времени хватит на главный вы-
вод, два-три основания, границы уверенности и запрос на



 
 
 

действие. Всё остальное должно стать приложением или ма-
териалом для отдельного разговора.

Затем уточните полномочия. Фраза «руководство решит»
слишком расплывчата. Нужно знать, кто именно утвержда-
ет деньги, кто подписывает запуск, кто отвечает за выполне-
ние. Если участники могут только рекомендовать, результат
встречи формулируется как рекомендация.

Дальше — бюджет. Важно различать деньги, которые тео-
ретически можно получить, и ресурс, доступный для теку-
щего шага. Пилот может финансироваться из уже утвер-
ждённой статьи, а масштабирование — требовать нового ре-
шения. Презентация должна просить тот объём ресурса, ко-
торым зал действительно способен распоряжаться.

Следом — риск. У разных участников разное представ-
ление о неприемлемой ошибке. Для финансового директора
это может быть расход без измеримого результата. Для опе-
рационного блока — запуск, который перегружает магазины.
Для эксперта по данным — вывод, который нельзя отличить
от сезонного колебания. Если риск не назван, он всё равно
появится, но уже в форме возражения.

Наконец, проверьте возможность переноса. Не каждый
вопрос нужно закрывать сегодня. Иногда полезнее прямо
сказать: «Масштабирование не входит в сегодняшнее реше-
ние. Оно будет рассмотрено после контрольного периода».
Такой перенос не ослабляет презентацию, а защищает её от
чрезмерных обещаний.



 
 
 

Для каждого ограничения задайте короткую про-
верку реальности:

«Что произойдёт, если сегодня не принять реше-
ние?»

«Какой минимальный шаг можно утвердить без
необратимых последствий?»

«Какой ресурс доступен уже сейчас?»
«Какое возражение способно остановить дей-

ствие?»
«Что мы обязуемся узнать до следующей развил-

ки?»
Ответы превращают абстрактную тему в маршрут. Если

без решения сегодня ничего не изменится, встреча может
быть информационной — и это нужно признать. Если без
решения теряется месяц подготовки к сезону, срок становит-
ся частью аргумента. Если действие легко отменить, можно
просить разрешение на тест, а не доказывать безопасность
масштабирования.

Как Анна нашла вопрос под повесткой
Анна начала с короткого разговора с Ильёй.
«Ты хочешь понять размер возможности или решить,

вкладываться ли в её проверку?» — спросила она.
«Формально нужно показать рынок. Но если руководство

согласится, мы попросим деньги на пилот», — ответил Илья.
«Кто сможет утвердить следующий шаг?»
«Марина отвечает за бюджет. Я отвечаю за продукт и ис-



 
 
 

полнение. Без её решения проект не начнётся».
«А что должно быть доказано именно для пилота?»
Илья замолчал на несколько секунд. Потом сказал: «Что

проблема не сводится к одному сезону и что мы сможем уви-
деть эффект в ограниченном тесте. Если попросим деньги на
всю сеть, нам откажут. Если попросим слишком мало, тест
ничего не покажет».

Последняя фраза изменила задачу Анны. Ей больше не
нужно было доказывать всю ценность направления. Нужно
было показать, что пилот достаточно широк для проверки,
но достаточно ограничен для контроля риска.

Затем она поговорила с Мариной.
«Какой ответ позволит вам принять решение на встрече?»

— спросила Анна.
Марина не стала обсуждать красоту графиков.
«Мне нужно понять три вещи. Сколько мы ставим на кар-

ту. Как узнаем, что результат не случайный. И что произой-
дёт, если гипотеза не подтвердится».

«То есть вам не нужен окончательный прогноз по
всей сети?»

«Для сегодняшнего решения — нет. Мне нужен обосно-
ванный предел эксперимента. Я не хочу утверждать масшта-
бирование по материалу, который годится только для пило-
та».

Так проявилась потребность, подтверждённая не догад-
кой, а прямыми условиями решения. Марина не просила



 
 
 

просто «меньше риска» в общем смысле. Она назвала его со-
став: ограниченный расход, проверяемый результат и усло-
вие остановки.

Последним Анна поговорила с экспертом по рискам.
«Какой риск для вас неприемлем?» — спросила она.
«Нельзя принять сезонный подъём за эффект пилота.

Иначе компания продолжит вкладываться на основании
неверного вывода».

Анна могла добавить в презентацию ещё двадцать стра-
ниц о методике. Но это не решило бы задачу. Для текущего
шага требовалось показать дизайн сравнения, ограничения
вывода и правило, по которому пилот можно остановить или
продолжить. Полное доказательство причинности, если оно
вообще возможно в таком проекте, относилось к следующе-
му этапу.

На листе Анна записала карту встречи.
Илья — спонсор и владелец результата пилота. Ему нужно

разрешение начать.
Марина — владелец бюджетного решения. Ей нужно оце-

нить ограниченный риск и цену следующего шага.
Коммерческий блок — влиятельный участник. Для него

важно, чтобы пилот не ухудшил продажи в действующих ма-
газинах.

Операционный блок — носитель риска исполнения. Он
может поддержать тест только в пределах доступной нагруз-
ки.



 
 
 

Эксперт по рискам — блокирующий участник по качеству
измерения. Он не утверждает бюджет, но способен остано-
вить запуск, если правила проверки не определены.

Анна — автор и предъявитель доказательств, но не владе-
лец решения. Её задача не в том, чтобы добиться согласия
любой ценой, а в том, чтобы дать залу материал для конкрет-
ной развилки.

Так появилась формула:
«К концу встречи мы должны понять, достаточно ли дан-

ных и условий для ограниченного восьминедельного пило-
та по росту повторных покупок в двух типах регионов, что-
бы решить, выделять ли на него бюджет; масштабирование,
окончательный прогноз по всей сети и детальная операцион-
ная настройка остаются за скобками».

Это уже был договор между выступающим и слушателя-
ми. Анна обещала не рассказать всё о рынке. Она обещала
помочь решить один вопрос на определённом уровне риска.

Упражнение перед созданием слайдов
Возьмите ближайшую презентацию и запишите исходную

повестку так, как она звучит в календаре. Например: «Об-
судить результаты исследования клиентов и возможные на-
правления развития».

Затем допишите четыре фразы:
«После встречи должно быть решено…»
«Право сказать окончательное “да” принадле-

жит…»



 
 
 

«Если решение окажется неверным, первым столк-
нётся с последствиями…»

«Сегодня мы сознательно не решаем…»
Не пытайтесь сразу сформулировать красивый вариант.

Ищите глагол действия. «Выделить», «выбрать», «запу-
стить», «прекратить», «перенести», «поручить», «согласо-
вать критерии» подходят лучше, чем «обсудить», «ознако-
мить» или «рассмотреть».

Теперь проверьте скрытую потребность через наблюдае-
мые признаки. Запишите не «участник боится», а: «участ-
ник спрашивает о сроке окупаемости», «просит показать ис-
точник», «уточняет, кто будет выполнять», «не имеет права
утвердить бюджет», «уже один раз переносил решение из-за
отсутствия критерия успеха».

После этого составьте предложение по формуле:
«К концу встречи мы должны понять [какой вывод или

условие], чтобы решить [какое действие]».
Если соединений получается слишком много, выбе-

рите один главный вопрос, а остальные превратите в
условия. Например:

«К концу встречи мы должны понять, можно ли безопас-
но проверить гипотезу в двух регионах, чтобы решить, вы-
деляем ли бюджет на пилот».

Финальный тест — прочитать предложение заказчику
вслух и спросить: «Если мы получим этот ответ, какое реше-
ние станет возможным?» Если заказчик отвечает: «Тогда мы



 
 
 

поймём, что делать дальше», попросите назвать действие.
Пока оно не названо, договор не заключён.

Анна провела такую проверку на Илье.
«К концу встречи мы должны понять, достаточно ли дан-

ных для пилота, чтобы решить, выделяем ли бюджет», —
прочитала она.

Илья добавил: «И нужно сразу сказать, что мы не просим
денег на всю сеть».

Марина уточнила: «Тогда в договоре должны быть крите-
рии остановки. Иначе это не ограниченный пилот, а первый
шаг к бесконтрольному расширению».

Анна добавила это условие. Формула стала длиннее, но
точнее. В ней появились не только просьба, но и пределы
ответственности.

Перед первым слайдом
Перед началом презентации Анна сказала залу:
«К концу встречи мы должны понять, достаточно ли те-

кущих данных и условий для восьминедельного пилота в
двух типах регионов, чтобы решить, выделяем ли на него
ограниченный бюджет. Сегодня мы не принимаем решение
о масштабировании всей сети и не утверждаем окончатель-
ную модель повторных покупок».

После этой фразы никто не ожидал от неё полного отчёта
о рынке. Марина стала слушать с точки зрения бюджетного
решения, эксперт по рискам — с точки зрения измерения
эффекта, операционный блок — с точки зрения выполнимо-



 
 
 

сти. Илья получил не просто красивый материал, а ясный за-
прос, который можно было вынести на голосование.

Сильная презентация начинается не с вопроса «что пока-
зать первым». Она начинается с вопроса «чьё решение долж-
но стать возможным». Из этого следуют выбор данных, глу-
бина объяснения, порядок аргументов и границы обещания.

Если владельца решения нет, честно называйте результат
рекомендацией. Если в зале несколько разнонаправленных
интересов, не пытайтесь удовлетворить их отдельными пре-
зентациями внутри одной. Найдите действие, которое при-
надлежит этому залу, назовите риск, который нужно снять,
и вынесите остальные вопросы за скобки.

Теперь, когда адресат и решение определены, факты нуж-
но будет превратить не просто в доказательства, а в ставку:
что организация выигрывает, чем рискует и почему действо-
вать нужно именно в выбранных границах. К этому переходу
и ведёт следующая глава.



 
 
 

 
От фактов к ставке

 
Когда главный вопрос зала уже назван, на стол обычно

вываливается не ответ, а россыпь находок. Здесь график из
аналитической системы, там цитата из интервью, рядом на-
блюдение инженера, выдержка из отчёта, странное отклоне-
ние в данных и гипотеза, которую несколько раз повторили
на встречах. Каждый фрагмент выглядит достойным перво-
го слайда и обещает объяснить происходящее лучше осталь-
ных.

На этом этапе не нужно выбирать самый яркий материал.
Сначала предстоит установить статус каждой находки и по-
нять, как она связана с решением. Иначе презентация нач-
нётся не с аргумента, а с конкурса впечатляющих цифр.

Стол до отбора
Представьте рабочий стол перед подготовкой доклада. На

нём лежат семь графиков, четыре результата интервью, два
скриншота процесса, список жалоб, письмо руководителя
подразделения и прогноз аналитика. В одном месте говорит-
ся, что пользователи долго проходят форму. В другом — что
основная задержка возникает при ручной проверке. Третья
находка показывает рост числа обращений. Четвёртая вы-
глядит особенно убедительно: 68 процентов пользователей
завершают процесс без помощи оператора.

Такой набор нельзя сразу превращать в последователь-



 
 
 

ность слайдов. Сначала его нужно инвентаризировать.
Инвентаризация — это фиксация всех значимых находок

до того, как автор начнёт решать, какие из них «главные»,
«красивые» или «достаточно убедительные». Она не означа-
ет, что всё попадёт в презентацию. Её задача — не дать ран-
нему вкусу автора подменить анализ.

На каждую находку заведите отдельную карточку. Бумаж-
ную, электронную, в рабочем документе — формат несу-
щественен. Важно, чтобы одна карточка содержала одно са-
мостоятельное утверждение. Не «пользователи недовольны
формой, операторы перегружены, а срок обработки растёт»,
а три разные карточки. Смешанное утверждение почти все-
гда скрывает несколько разных типов материала.

Минимальный состав карточки такой.
Утверждение. Что именно обнаружено или предполагает-

ся.
Тип. Факт, интерпретация, гипотеза, рекомендация либо

пока не определено.
Источник. Отчёт, выгрузка, наблюдение, интервью, рас-

чёт или экспертная оценка.
Границы. Период, сегмент, процесс, канал, выборка и еди-

ница измерения.
Связь с решением. Какой выбор эта находка может изме-

нить.
Уверенность. Насколько на это утверждение можно опи-

раться сейчас.



 
 
 

Необходимая проверка. Что нужно уточнить, сравнить
или измерить.

Цена ошибки. Что произойдёт, если принять утверждение
за надёжное, а оно окажется неверным.

Последний пункт часто пропускают. Он помогает отли-
чить любопытную неточность от опасного основания для ре-
шения. Ошибка в оценке второстепенной функции может
стоить нескольких часов доработки. Ошибка в оценке спро-
са — бюджета, срока и доверия к команде.

Первое правило инвентаризации: неизвестный статус луч-
ше ложной определённости. Если непонятно, является ли те-
зис фактом или предположением, так и напишите: «Не опре-
делено». Такая пометка не ослабляет материал. Она показы-
вает, где именно требуется работа.

Второе правило: источник не равен доказательству. Фраза
из интервью имеет источник, но не становится от этого ста-
тистическим фактом. Результат опроса содержит таблицу и
проценты, но не обязательно объясняет причину поведения.
Мнение специалиста может быть очень полезным, однако его
следует обозначать как экспертную оценку, а не как наблю-
дение за всей системой.

Третье правило: находка может оставаться в рабочем на-
боре, даже если не попадёт в презентацию. Не нужно вы-
брасывать спорные или второстепенные материалы во время
первой сортировки. Их можно поместить в карантин: сохра-
нить, обозначить статус и отложить решение о публикации.



 
 
 

Карантин защищает от двух противоположных ошибок.
Первая — выкинуть важный сигнал, потому что он пока пло-
хо оформлен. Вторая — поставить на первый слайд привле-
кательную, но неподготовленную цифру только потому, что
она хорошо выглядит.

Одна фраза — четыре разных утверждения
Особенно легко перепутать тип материала, когда одна ко-

роткая фраза звучит правдоподобно. Например: «На этапе
подтверждения заявки теряется каждый четвёртый пользо-
ватель».

Для рабочего разговора этого может быть достаточно. Для
доказательства — нет. В зависимости от статуса одна и та же
мысль должна звучать по-разному.

Если это факт, корректная формулировка будет такой: «В
период с 1 по 14 марта из 800 начатых заявок 196 не дошли
до подтверждения после открытия этапа оплаты». Здесь есть
числитель, знаменатель, период и конкретный этап. Факт со-
общает, что произошло в зафиксированной группе. Он не
говорит, почему это произошло.

Если это интерпретация, формулировка изменится: «По-
хоже, этап оплаты создаёт барьер для завершения заявки».
Это уже не запись измерения, а смысл, который автор при-
писывает наблюдаемой последовательности. Интерпретация
может быть верной, но её нужно отделять от самого факта.

Если это гипотеза, следует обозначить условие проверки:
«Если убрать обязательное поле с этапа подтверждения, доля



 
 
 

незавершённых заявок снизится». Гипотеза утверждает воз-
можную связь между изменением и результатом. Пока про-
верка не проведена, её нельзя подавать как установленную
причину.

Если это рекомендация, она должна описывать действие:
«Провести двухнедельный тест формы без обязательного по-
ля и сравнить завершение заявок с текущим вариантом». Ре-
комендация отвечает на вопрос «что делать», но не может
притворяться результатом исследования.

Различия удобно держать перед глазами.
Факт отвечает на вопрос «Что наблюдалось?». Напри-

мер: «Из 800 заявок 196 не завершены после этапа опла-
ты». Такая формулировка не доказывает, почему пользова-
тели ушли.

Интерпретация отвечает на вопрос «Как это можно по-
нять?». Например: «Этап оплаты создаёт барьер для завер-
шения». Эта фраза не доказывает, что именно вызвало ба-
рьер.

Гипотеза отвечает на вопрос «Что может произойти при
проверке?». Например: «Упрощение поля снизит долю неза-
вершённых заявок». Такая формулировка не означает, что
снижение уже произойдёт.

Рекомендация отвечает на вопрос «Какое действие пред-
лагается?». Например: «Провести тест новой формы на ча-
сти трафика». Она не доказывает, что тест гарантированно
даст нужный результат.



 
 
 

В презентации эти четыре типа могут стоять рядом, но
не должны сливаться в одну фразу. Читатель должен видеть
переход: вот наблюдение, вот его возможное объяснение, вот
способ проверить объяснение, вот действие, которое следует
из решения.

Сигналы, которые требуют карантина
Полевой справочник нужен не для того, чтобы усложнить

подготовку. Он помогает быстро распознавать типовые сбои
ещё до сборки слайдов.

Сигнал: одна цифра сразу просится на первый слайд.
Что это значит. Цифра обладает высокой визуальной или

эмоциональной силой, но её связь с решением пока не до-
казана. Большой процент, резкое падение, необычная цита-
та или драматичный график привлекают внимание быстрее,
чем менее заметные данные о стоимости, сроках и послед-
ствиях.

Что делать. Поместите материал на отдельную карточку
и ответьте на вопрос: «Какое решение станет другим, если
зал поверит этой цифре?» Если ответ расплывчатый, цифра
остаётся находкой, но не становится центральной.

Сигнал: процент указан без знаменателя.
Что это значит. Читатель не понимает масштаб явления.

«Ошибки выросли на 40 процентов» может означать рост с
пяти до семи случаев или с пяти тысяч до семи тысяч. Оба
изменения выражаются одинаково, но требуют разных реше-
ний.



 
 
 

Что делать. Запишите числитель, знаменатель, период и
единицу измерения. Если данные этого не позволяют, фор-
мулируйте утверждение осторожнее: «Количество зафикси-
рованных ошибок увеличилось относительно прошлого пе-
риода», а не создавайте ложную точность.

Сигнал: в предложении появляются слова «значит», «по-
этому», «из-за этого», но источник содержит только наблю-
дение.

Что это значит. Автор незаметно перешёл от факта к ин-
терпретации или причинной гипотезе.

Что делать. Разделите предложение на две карточки. На
первой оставьте то, что непосредственно измерено. На вто-
рой запишите объяснение и отметьте, чем оно подтвержде-
но. Если между ними нет отдельного основания, причинную
связь следует называть гипотезой.

Сигнал: рекомендация появляется раньше, чем сформу-
лирована проблема.

Что это значит. Решение уже выбрано, а данные исполь-
зуются для его защиты. В таком случае материал будет отби-
раться не по значимости, а по способности поддержать зара-
нее выбранный ответ.

Что делать. Временно уберите название решения и сфор-
мулируйте, какое изменение в ресурсе, сроке, процессе или
поведении должен принять зал. После этого верните все ва-
рианты действий, включая неудобные для автора.

Сигнал: есть несколько данных, но они ведут к разным ре-



 
 
 

шениям.
Что это значит. Либо у зала несколько вопросов, либо

один вопрос сформулирован слишком широко. Рост нагруз-
ки может вести к найму, автоматизации, изменению правил
или отказу от части операций. Нельзя выбрать действие, по-
ка не определено, что именно нужно оптимизировать.

Что делать. Для каждой находки допишите: «На какое ре-
шение это влияет?» Если карточка не меняет ни один вари-
ант выбора, она не является центральной для данного вы-
ступления.

Сигнал: вся картина описана средним значением.
Что это значит. Распределение может скрывать неболь-

шой, но дорогой сегмент. Средний срок обработки, средняя
стоимость обращения или средняя доля ошибок не показы-
вают, где сосредоточены последствия.

Что делать. Разложите показатель хотя бы по двум осмыс-
ленным срезам: тип операции, канал, категория пользовате-
ля, размер заявки, этап процесса или уровень сложности.
Срез нужен не ради множества графиков, а ради обнаруже-
ния места, где решение даст эффект.

Сигнал: на каждый пробел автор отвечает: «Нужно ещё
больше данных».

Что это значит. Отсутствует критерий достаточности.
Сбор превращается в бесконечное накопление, а решение
всё время откладывается.

Что делать. Заранее определите минимальный набор дан-



 
 
 

ных для конкретного вывода. Для одного утверждения до-
статочно проверить долю и стоимость, для другого потребу-
ется сравнение с базовой линией или пилот. Не все вопросы
требуют полного исследования.

Сигнал: источник выглядит авторитетно, но его границы
не указаны.

Что это значит. Отчёт, экспертная оценка или выгрузка
воспринимаются как универсальное описание системы, хотя
на самом деле относятся к одному каналу, подразделению
или короткому периоду.

Что делать. В карточке напишите, где источник применим
и где заканчивается его сила. Ограничение не является при-
мечанием внизу слайда. Оно входит в содержание утвержде-
ния.

Карточка, заполненная таким образом, уже снижает ха-
ос. Сырые материалы перестают спорить за место на первом
слайде и превращаются в набор объектов, которые можно
сравнивать по одинаковым признакам.

От интересности к значимости
Находка значима не потому, что она необычна. Она зна-

чима, если способна изменить решение и имеет достаточно
надёжное основание, чтобы на неё опираться.

Для этого удобно оценивать каждую карточку по трём
осям: влиянию на решение, надёжности основания и сроч-
ности действия. Оценка не заменяет рассуждение, но помо-
гает не путать эффектность с полезностью.



 
 
 

Влияние на решение показывает, насколько находка ме-
няет выбор зала.

Ноль — находка не относится к решению.
Один — добавляет контекст, но не меняет варианты дей-

ствия.
Два — влияет на условия выбора, стоимость, порядок или

масштаб действия.
Три — способна изменить само решение: выбрать другой

вариант, отказаться от него или немедленно перераспреде-
лить ресурс.

Надёжность основания описывает, насколько устойчиво
утверждение.

Ноль — слух, единичное впечатление или пересказ без ис-
точника.

Один — частичное наблюдение, неполная выборка, экс-
пертная оценка или данные с заметными пробелами.

Два — повторяемое наблюдение с понятным источником,
но с ограничениями по периоду, сегменту или сравнению.

Три — данные с прозрачной методикой, достаточным
охватом и проверяемым сопоставлением.

Срочность действия отражает временное окно.
Ноль — решение можно отложить без заметных послед-

ствий.
Один — полезно учесть в плановом цикле.
Два — задержка увеличивает стоимость, риск или нагруз-

ку.



 
 
 

Три — промедление может закрыть окно возможностей,
привести к потерям или сделать последующее действие до-
роже.

Карточка с такой оценкой может выглядеть следующим
образом.

«67 процентов пользователей проходят первый этап без
помощи» — влияние на решение: 1, надёжность: 3, сроч-
ность: 1. Первое действие: сохранить как фон.

«9 процентов заявок требуют доработки и занимают 52
процента ручного времени» — влияние на решение: 3, на-
дёжность: 2, срочность: 3. Первое действие: проверить стои-
мость и причины.

«Три наблюдения указывают на непонятную подпись по-
ля» — влияние на решение: 2, надёжность: 1, срочность: 1.
Первое действие: проверить на более широкой выборке.

«Есть мнение, что дополнительная проверка снижает
ошибки» — влияние на решение: 2, надёжность: 1, сроч-
ность: 2. Первое действие: сформулировать тест.

«Средний срок обработки снизился на 6 процентов» —
влияние на решение: 1, надёжность: 2, срочность: 1. Первое
действие: уточнить, за счёт какого сегмента произошло из-
менение.

Не складывайте эти оценки в одно итоговое число и не
объявляйте победителем карточку с максимальной суммой.
Сначала действует фильтр связи с решением. Нулевая связь
не превращается в значимую из-за высокой надёжности и



 
 
 

срочности. Точно измеренное, но не относящееся к выбору
наблюдение остаётся второстепенным.

Три оси нужны для другой цели: они показывают, какой
работы не хватает. Высокое влияние и низкая надёжность
означают, что материал нужно проверять, а не отбрасывать.
Высокая надёжность и низкое влияние говорят о хорошем
фоне, но плохом центре. Высокое влияние, достаточная на-
дёжность и высокая срочность делают карточку кандидатом
на центральное утверждение.

Маленькая цифра, большая ставка
Рассмотрим условный набор материалов для выбора ре-

шения по внутреннему сервису обработки заявок. Перед за-
лом стоит выбор: полностью переделать форму, увеличить
число операторов или сначала изменить маршрут сложных
обращений.

В исходных материалах есть такие находки.
Первая: 74 процента заявок укладываются в установлен-

ный срок. Показатель выглядит успокаивающе. Он годится
для общей характеристики процесса, но сам по себе не от-
вечает, почему часть обращений задерживается и какое дей-
ствие исправит ситуацию.

Вторая: 9 процентов заявок возвращаются на доработку.
На эти обращения приходится 52 процента ручного времени
операторов. Число 9 процентов заметно меньше 74 процен-
тов, поэтому при первом просмотре кажется менее значи-
мым. Но оно связывает небольшой сегмент с основным рас-



 
 
 

ходом ресурса.
Третья: в трёх наблюдениях пользователи не поняли под-

пись одного поля. Это хороший сигнал для гипотезы, но
слишком слабое основание, чтобы объявлять форму главной
причиной задержек.

Четвёртая: средний срок ответа сократился на 6 процен-
тов после изменения инструкции. Неизвестно, одинаково ли
изменилась ситуация для всех типов заявок и не совпало ли
улучшение с сезонным снижением нагрузки.

Пятая: специалисты считают, что дополнительная провер-
ка нужна для предотвращения ошибок. Это мнение может
быть рациональным, но его нужно отделить от измеренного
эффекта проверки.

Если ориентироваться на яркость, центральными станут
74 процента соблюдения срока или 6 процентов улучшения.
Если ориентироваться на связь с решением, на первый план
выходит 9 процентов заявок, которые создают 52 процента
ручной работы.

Центральное утверждение в таком случае может
выглядеть так:

«В рассматриваемом потоке ограничение связано не с об-
щим объёмом заявок, а с небольшим сегментом обращений,
возвращающихся на доработку: при доле около 9 процентов
на него приходится более половины ручного времени. По-
этому первым шагом стоит проверить маршрут обработки
и требования к проверке этого сегмента, а не переделывать



 
 
 

весь процесс или сразу расширять штат».
В этой формулировке несколько уровней. Доля 9 процен-

тов и доля ручного времени — фактические основания, ес-
ли они получены из сопоставимых данных. «Основное огра-
ничение» — интерпретация. «Следует проверить маршрут»
— рекомендация. Причинное утверждение пока ограниче-
но: мы ещё не доказали, что изменение маршрута сократит
время. Мы только установили, где потенциально находится
наиболее сильный рычаг решения.

Границы нужно добавить прямо в рабочую форму-
лировку:

«Вывод относится к заявкам этого канала за январь и фев-
раль, для которых ручное время фиксировали единообраз-
но. Он не распространяется на обращения, полностью обра-
батываемые автоматически, и не доказывает, что доработка
маршрута сама по себе сократит срок без пилотного теста».

Такой тезис менее эффектен, чем «каждый четвёртый
пользователь не завершает заявку». Зато он лучше отвеча-
ет на вопрос зала: куда направить ограниченный ресурс в
первую очередь.

Границы центрального утверждения
Центральное утверждение — это не тема презентации и

не краткий пересказ всех результатов. Тема звучит как «сро-
ки обработки заявок». Утверждение звучит иначе: «Основ-
ной резерв сокращения срока находится в обработке неболь-
шого сегмента возвратов, а не в расширении всего процес-



 
 
 

са».
У хорошего утверждения есть четыре элемента.
Объект — о каком процессе, продукте, сегменте или ре-

шении идёт речь.
Наблюдение — что зафиксировано.
Следствие для решения — почему это меняет выбор зала.
Ограничение — где вывод перестаёт действовать.
Рабочая формула:
«В [период и контур] у [сегмента или процесса] наблю-

дается [проверяемый факт]. Это влияет на [конкретное ре-
шение], потому что [последствие для ресурса, срока, риска
или поведения]. Поэтому следует [следующий шаг]. Вывод
не относится к [границы] и не доказывает [непроверенная
причинная связь]».

Формула не предназначена для дословного чтения на
слайде. Она нужна автору, чтобы не спрятать пробелы за ко-
ротким лозунгом.

Сравните две версии.
«Нужно упростить форму, потому что пользователи теря-

ются на оплате».
Это уже рекомендация, в которую встроены интерпрета-

ция и причинная гипотеза. Не видно, сколько пользователей
«теряются», о какой форме и каком периоде идёт речь.

«В апреле 24,5 процента начатых заявок не были завер-
шены после этапа оплаты. По трём наблюдениям и двум
интервью этот этап может создавать барьер, но причина не



 
 
 

подтверждена. Поэтому предлагаем проверить упрощённую
форму на части потока и сравнить завершение с текущим
вариантом».

Здесь материал честно разделён. Сначала идёт факт, затем
основание для гипотезы, а потом рекомендация как прове-
ряемое действие.

Границы не делают тезис слабее. Они делают его пригод-
ным для решения. Если автор заявляет слишком много, зал
вынужден проверять весь окружающий мир. Если автор точ-
но называет контур, вопрос становится управляемым.

Минимальный набор для честного вывода
Презентация не должна превращаться в архив всех со-

бранных данных. Но сокращение материала допустимо толь-
ко после определения минимума, без которого вывод стано-
вится нечестным.

Для фактического утверждения нужны следующие сведе-
ния.

1. Что измерялось.
2. В какой группе или на каком объёме.
3. За какой период.
4. Каковы числитель и знаменатель, если используется до-

ля.
5. Как получены данные.
6. Какие случаи исключены.
Например, фраза «ошибка встречается в 12 процентах

операций» недостаточна. Честная версия должна позволять



 
 
 

понять, из какого числа операций получены эти 12 процен-
тов, что считалось ошибкой, за какой период собраны дан-
ные и относятся ли они ко всем операциям или только к руч-
ной обработке.

Для сравнения нужен базовый уровень. Фраза «после из-
менения показатель вырос» не позволяет оценить эффект,
пока не ясно, с чем он сравнивается. Базой может быть
предыдущий период, сопоставимая группа, другой канал или
контрольный поток. Если условия изменились одновремен-
но, автор обязан назвать это ограничением.

Для причинного утверждения нужна проверка альтерна-
тивных объяснений. Если после новой инструкции срок об-
работки сократился, это ещё не означает, что причиной ста-
ла инструкция. Могло снизиться число сложных обращений,
измениться состав сотрудников, закончиться сезонный пик
или поменяться правило подсчёта. В полном исследовании
понадобились бы контрольная группа, последовательное на-
блюдение или пилот. В коротком докладе достаточно не при-
писывать изменению доказанную причину без такой провер-
ки.

Для прогноза нужны допущения. «К концу года нагруз-
ка вырастет на 30 процентов» — это не факт, а оценка бу-
дущего. Рядом следует указать факторы, от которых зави-
сит прогноз: количество новых обращений, сезонность, про-
изводительность, изменение правил или пропускная способ-
ность процесса. Если точное значение ненадёжно, полезнее



 
 
 

дать диапазон или два сценария, чем одно число с ложной
точностью.

Для рекомендации нужны последствия действия. Нельзя
назвать рекомендацию обоснованной, если не оценены хо-
тя бы порядок затрат, необходимый ресурс, срок проверки
и критерий успеха. Рекомендация «внедрить новую форму»
должна сопровождаться ответами на вопросы: на какой ча-
сти потока проводить тест, каким способом, за какой срок и
по какому показателю решение будет признано удачным.

Минимум зависит от вывода, а не от объёма презентации.
Для утверждения о распределении может хватить одной хо-
рошо описанной выгрузки. Для утверждения о причине по-
требуется сравнение. Для решения о масштабном внедрении
понадобится проверка стоимости и риска. Автор не обязан
собирать все возможные сведения, но обязан закрыть те про-
белы, без которых его формулировка меняет смысл.

Практика: собрать ставку из карточек
Возьмите исходные материалы доклада: отчёты, замет-

ки, графики, результаты интервью, наблюдения и идеи дей-
ствий. Отведите на первую инвентаризацию не больше соро-
ка минут. Ограничение по времени нужно, чтобы не начать
исследование заново на этом шаге.

Сначала выпишите не менее десяти находок. Не редак-
тируйте их под красивый язык. Если есть только короткая
заметка, запишите её буквально: «операторы часто возвра-
щаются к заявке», «пользователи спрашивают о статусе»,



 
 
 

«среднее время снизилось», «новое правило может сокра-
тить ручную проверку».

Затем превратите каждую находку в отдельную карточку
и заполните восемь полей.

Утверждение.
Предполагаемый тип.
Источник.
Границы.
Связь с решением.
Степень уверенности.
Необходимая проверка.
Цена ошибки.
Если какое-либо поле неизвестно, так и напишите. Отсут-

ствие данных станет видимым объектом работы, а не скры-
тым дефектом формулировки.

На втором проходе поставьте каждой карточке оценки по
трём осям: влияние, надёжность и срочность. Не пытайтесь
сразу найти одну лучшую. Сначала выделите три группы.

Первая группа — факты с высокой надёжностью, но сла-
бой связью с решением. Это фон.

Вторая группа — важные для решения утверждения, ко-
торые пока опираются на слабые основания. Это кандидаты
на проверку.

Третья группа — утверждения с заметным влиянием и до-
статочной надёжностью. Из них может появиться централь-
ная ставка.



 
 
 

После этого выберите два или три кандидата, но не один.
Для каждого допишите ответы на четыре вопроса.

1. Если зал согласится с этим утверждением, какое реше-
ние изменится?

2. Если зал отвергнет его, какое решение останется?
3. Какой минимальный факт должен быть на слайде, что-

бы утверждение не выглядело голословным?
4. Какую границу нужно назвать, чтобы не обещать боль-

ше, чем известно?
Кандидат, на который нельзя ответить конкретно, ещё не

готов стать центральным. Возможно, он интересен, но не
связан с решением. Возможно, он важен, но требует про-
верки. Возможно, он уже является рекомендацией, которую
преждевременно приняли за вывод.

Рабочую ставку формулируйте в последнюю оче-
редь:

«В выбранном контуре наблюдается [факт]. Его значение
для решения состоит в [последствие]. Наиболее разумный
следующий шаг — [действие или проверка]. Мы не утвер-
ждаем [граница или непроверенная причина]».

Для условного примера со сроками обработки это
будет выглядеть так:

«В январе и феврале возвраты на доработку составляли
около 9 процентов заявок, но занимали 52 процента руч-
ного времени. Это делает их главным кандидатом на точеч-
ное вмешательство при выборе между переделкой всей фор-



 
 
 

мы и расширением штата. Следующий шаг — проверить но-
вый маршрут для этого сегмента на ограниченном потоке.
Данные не доказывают, что именно маршрут является един-
ственной причиной задержек и что эффект сохранится по-
сле масштабирования».

Теперь перечислите минимальные данные, которые пона-
добятся для доказательства.

1. Количество заявок в общем потоке и число возвратов.
2. Одинаковый способ фиксации ручного времени для

сравниваемых категорий.
3. Период наблюдения и описание процесса.
4. Разделение заявок по типам сложности.
5. Стоимость или длительность обработки возвратов.
6. Критерий успеха пилота.
Если эти пункты собраны, автор может строить аргумент.

Если нет, он должен либо провести проверку, либо сузить
тезис. Например, вместо «маршрут сократит срок» напи-
сать: «Возвраты концентрируют ручную работу и заслужи-
вают первоочередного теста». Это не менее полезное утвер-
ждение, но оно честнее.

Чек-лист перед сборкой слайдов
Перед тем как открыть редактор презентаций, проверьте

рабочий набор.
1. Каждая находка записана отдельно, а не спрятана в

длинном абзаце.
2. У каждой цифры есть числитель, знаменатель, период



 
 
 

и источник либо явно отмечено, чего не хватает.
3. Факт отделён от объяснения.
4. Гипотеза обозначена как гипотеза и имеет способ про-

верки.
5. Рекомендация не выдана за результат исследования.
6. Для каждой значимой находки указано, какое решение

она меняет.
7. Центральный кандидат связан с ресурсом, сроком,

риском, поведением или выбором варианта.
8. У центрального утверждения есть границы применимо-

сти.
9. Определён минимальный набор данных, без которого

вывод нельзя считать честным.
10. В наборе есть хотя бы один материал, который был

ярким, но не прошёл проверку связи с решением.
Последний пункт нужен специально. Если в наборе не

осталось ни одной отложенной красивой цифры, возможно,
отбор начался слишком рано или автор подогнал материал
под уже выбранный вывод.

Центральным становится не самое интересное наблюде-
ние. Им становится утверждение, которое одновременно от-
вечает на вопрос зала, выдерживает проверку основания и
ведёт к действию. Одни данные дают факт, другие — смысл,
третьи — направление проверки. Только после их разделе-
ния можно собрать ставку, вокруг которой появится после-
довательное доказательство.



 
 
 

Дальше отобранный тезис предстоит превратить не в на-
бор карточек, а в порядок движения для слушателя: что он
должен увидеть первым, какой переход принять и в какой
момент быть готовым к решению. Для этого понадобится
уже не инвентаризация, а сборка логической последователь-
ности. До защиты остаётся семь дней, и каждый из них может
изменить не только слайды, но и саму формулировку ставки.



 
 
 

 
Интерлюдия. Семь дней до защиты

 
До защиты остается семь дней. В календаре уже стоят со-

вещания, сбор данных и сама встреча, а файл презентации
по-прежнему пуст. В такой момент почти неизбежно возни-
кает одна и та же мысль: сначала нужно добыть еще немного
информации, а уже потом собирать выступление.

Эта мысль опасна не потому, что дополнительные дан-
ные никогда не нужны. Опасность в другом: она превращает
подготовку в бесконечное накопление материалов. Пока не
определены вопрос, тезис и границы доказательства, каждая
новая цифра только расширяет задачу. К последнему вечеру
вместо слайдов остается неразобранный архив, из которого
пытаются в спешке построить аргумент.

Сильная защита собирается иначе. Каждый день должен
заканчиваться не ощущением занятости, а конкретным ре-
зультатом, который можно открыть и проверить. Готовность
— это не «работа идет» и не «материал почти собран». Это
состояние, в котором основные решения уже приняты, сла-
бые места названы, а оставшиеся действия не способны пе-
ревернуть логику выступления.

День первый
Какое решение должен принять этот зал и на каком осно-

вании?
В первый день редактор слайдов лучше не открывать. Пу-



 
 
 

стой холст создаст иллюзию движения, но не ответит на глав-
ный вопрос. Сначала составьте паспорт защиты — корот-
кий документ, в котором зафиксированы решение, аудито-
рия, ограничения и доступные данные.

Начните с аудитории. Запишите не список должностей, а
роли в принятии решения. Кто имеет право одобрить пред-
ложение? Кто будет отвечать за исполнение? Кто способен
остановить проект? Кто пользуется результатом, но не распо-
ряжается ресурсом? Один и тот же доклад для руководителя,
инженера и администратора требует разных доказательств,
даже если исходные данные одинаковы.

Затем сформулируйте решение глаголом. «Обсудить ре-
зультаты» решением не является. Решением будут «утвер-
дить перенос срока», «выделить ресурс на пилот», «изме-
нить порядок обработки обращений», «оставить текущую
схему без изменений до получения дополнительных дан-
ных». Если действие нельзя представить как выбор между
вариантами, зал, скорее всего, пока не понимает, чего от него
ждут.

Следующий слой — границы. Запишите период анализа,
охват, единицу измерения, исключения и ограничения до-
ступа к данным. Если доклад посвящен качеству клиентско-
го сервиса за квартал, нужно заранее решить, входят ли в
расчет обращения из всех каналов, считаются ли повторные
обращения отдельно и как трактуются обращения без зафик-
сированного результата. Такие детали редко выглядят эф-



 
 
 

фектно, но именно они определяют, выдержит ли вывод пер-
вый уточняющий вопрос.

Отдельно зафиксируйте, чего презентация не обещает.
Например, она позволяет решить, запускать ли пилот в од-
ном подразделении, но не доказывает экономический эф-
фект масштабирования. Она показывает связь между за-
держками и определенным типом операций, но не устанав-
ливает единственную причину. Она оценивает текущую на-
грузку, но не заменяет полноценный прогноз.

Для этого пригодится карточка решения:
«После защиты [кто] должен [какое действие или выбор] в

пределах [объем, срок, ресурс], потому что [какой проверя-
емый вывод]. Презентация не отвечает на [вопросы за пре-
делами этой защиты]».

Это не текст для финального слайда, а рабочая рамка для
автора и заказчика. Если несколько участников подставляют
в нее разные действия, подготовку нельзя продолжать так,
будто задача уже определена.

Для обозначения границ заранее заготовьте корот-
кие формулировки:

«Сегодня рассматривается решение о запуске пилота, а не
утверждение постоянной модели».

«По имеющимся данным можно сравнить варианты по
сроку и нагрузке; оценку долгосрочной экономии нужно вы-
нести в отдельный расчет».

«Главный вопрос защиты — нужно ли менять процесс



 
 
 

сейчас. Обсуждение архитектуры всей системы остается за
рамками этой встречи».

Частый сбой первого дня — описать аудиторию словом
«руководство». У руководителя может быть право утвердить
ресурс, но не обязанность разбираться в методике. Другая
ошибка — поставить в центр не решение, а тему: «презента-
ция по клиентскому сервису», «отчет по проекту», «резуль-
таты исследования». Тема обозначает область, но не говорит,
что должно измениться после выступления.

Проверка реальности проста: человек, не участвовавший
в сборе данных, должен за несколько секунд назвать реше-
ние, аудиторию и границы. Если он пересказывает только те-
му, первый день еще не завершен.

Результат дня: одностраничный паспорт защиты с одним
решением, описанной аудиторией, ограничениями и переч-
нем вопросов за пределами этой защиты.

День второй
Какие данные уже позволяют ответить на вопрос, а каких

не хватает для честного вывода?
После фиксации решения начинается инвентаризация, но

не поиск всего, что только можно найти. Цель — понять,
какие данные поддерживают решение, какие лишь создают
контекст, а какие не должны попасть в основную часть пре-
зентации.

Разложите материалы на четыре группы.
Первая — данные, которые непосредственно проверяют



 
 
 

главный тезис: сравнение вариантов, изменение показателя,
распределение нагрузки, результат теста.

Вторая — контекст: объем операций, состав аудитории,
календарные или операционные условия.

Третья — неопределенность: пропуски, изменения мето-
дики, неполный период, небольшой объем наблюдений.

Четвертая — материал для наполнения: цифры, которые
выглядят содержательно, но не меняют решение.

Для каждой важной цифры запишите пять характери-
стик: источник, период, единицу измерения, способ расче-
та и ограничение. Фразы «количество обращений выросло»
недостаточно. Нужно знать, что именно считается обраще-
нием, сопоставимы ли периоды, учитываются ли повторные
контакты и не изменился ли порядок регистрации.

В условном примере с клиентским сервисом среднее вре-
мя ответа может выглядеть приемлемым, хотя часть обра-
щений получает ответ с большой задержкой. Для решения
о перераспределении сотрудников важны не только среднее
значение, но и распределение по времени ожидания, доля
просроченных обращений и типы запросов, создающие пик.
В инженерном отчете абсолютное число отказов может ока-
заться бесполезным без числа часов работы оборудования. В
бюджетном докладе сравнение плановой и фактической сум-
мы потеряет смысл, если периоды и состав расходов не сов-
падают.

Практическое упражнение этого дня — карточка доказа-



 
 
 

тельства. Для каждой будущей цифры на отдельной строке
ответьте на пять вопросов:

Что она показывает?
Какое решение поддерживает?
Откуда взята?
Что может исказить ее трактовку?
Какой вопрос она не закрывает?
Если на второй вопрос нет ответа, материал пока не яв-

ляется доказательством. Если неизвестны источник или спо-
соб расчета, цифру нельзя использовать без дополнительной
проверки. Если она отвечает на другой вопрос, ей место в
приложении — или ее не должно быть вовсе.

Формулировки для фиксации качества данных по-
могают не маскировать пробелы:

«Показатель рассчитан по обращениям, закрытым в от-
четном периоде; незакрытые обращения в него не входят».

«Сравнение надежно для двух сопоставимых месяцев, но
не подтверждает сезонную закономерность».

«Эта цифра описывает объем, а не качество; для решения
о перераспределении ресурса нужен еще показатель задерж-
ки».

Типичная ошибка — подменить наличие данных их при-
годностью. У автора может быть двадцать выгрузок, но ни
одна не отвечает на вопрос о причине отклонения. Другая
ошибка — продолжать поиск после того, как достаточный
ответ уже найден, просто потому, что новые материалы по-



 
 
 

прежнему доступны. Третья — скрывать отсутствие наблю-
дений за формулировкой «данные уточняются». Если огра-
ничение влияет на решение, его нужно назвать сейчас, а не
после первого вопроса из зала.

Проверка дня: для каждого материала из основной части
можно за полминуты назвать источник, смысл и ограниче-
ние. Если цифру приходится защищать словами «так приня-
то считать» или «это было в исходном отчете», ее статус еще
не определен.

Результат дня: ведомость данных, где отмечены доказа-
тельства, контекст, ограничения, пробелы и материалы, ко-
торые не попадут в основную часть.

День третий
Какой один вывод должен остаться у зала после финаль-

ной фразы?
Теперь можно сформулировать центральный тезис. Он не

равен теме, результату исследования или самому заметному
наблюдению. Тезис связывает факт с решением и сразу по-
казывает границы уверенности.

Рабочая формула выглядит так:
«При [условии] наблюдается [проверяемый результат],

что означает [вывод для решения]. Поэтому предлагаем
[конкретное действие]. Вывод ограничен [граница примени-
мости]».

Формула нужна не для механической вставки слов в
слайд. Она заставляет ответить на четыре вопроса: что про-



 
 
 

изошло, что это означает, что теперь делать и где утвержде-
ние перестает быть надежным.

Возьмем условный пример из службы поддержки. Факт
может звучать так: «Среднее время ответа изменилось
незначительно». Это наблюдение не подсказывает действия.
Более сильная рабочая версия будет такой: «При неизмен-
ном общем объеме обращений задержки сосредоточены в
двух типах запросов; поэтому целесообразно изменить рас-
пределение нагрузки на пилотном участке, а не увеличивать
штат всей службы. Вывод основан на данных за один квартал
и не доказывает эффект масштабирования».

В инженерном проекте тезис может связывать снижение
числа отказов с конкретным изменением процесса. Но ес-
ли одновременно изменились режим эксплуатации и поря-
док регистрации неисправностей, нельзя без оговорки пи-
сать: «Изменение процесса снизило число отказов». Честнее
сказать: «После изменения процесса показатель отказов сни-
зился; имеющиеся данные поддерживают гипотезу о связи,
но не позволяют отделить ее от влияния изменившегося ре-
жима эксплуатации».

Упражнение третьего дня — сжатие тезиса. Сначала на-
пишите его подробно, затем сократите до одного предложе-
ния, а потом до заголовка длиной примерно в одну строку.
В каждом варианте должны сохраниться действие и грани-
ца применимости. Уберите слова «значительный», «эффек-
тивный», «оптимальный», «существенный», если за ними не



 
 
 

стоит числовой или сравнительный критерий.
Формулировки центрального вывода:
«Главный вывод этой защиты — не общий рост показате-

ля, а концентрация проблемы в двух сегментах».
«Мы не утверждаем, что изменение процесса является

единственной причиной; мы утверждаем, что данных доста-
точно для ограниченного пилота».

«Если принять этот вывод, решение сводится к выбору
между изменением распределения ресурса сейчас и сохра-
нением текущей схемы до следующего цикла наблюдений».

Частый сбой — сделать тезис слишком широким, чтобы
он выглядел убедительно. Фраза «проект нужно срочно мас-
штабировать» может скрывать сразу несколько непроверен-
ных предположений. Другая ошибка — написать тезис как
описание графика: «На диаграмме показана динамика». Тре-
тья — оставить просьбу за пределами вывода, будто зал сам
догадается, какое действие следует из данных.

Проверка: если убрать все графики и оставить только цен-
тральное утверждение, понятно ли, какое решение предла-
гается? Если тезис не выдерживает такой проверки, презен-
тация пока держится на визуальном эффекте, а не на мысли.

Результат дня: один центральный тезис в полной и сжатой
версиях, с указанным действием и допустимой оговоркой.

День четвертый
Какая цепочка доказательств проведет зал от наблюдения

к решению без незаметных скачков?



 
 
 

Доказательство нужно собирать как карту, а не как стоп-
ку источников. В центре находится решение. К нему ведет
тезис, тезис опирается на наблюдение и сравнение, а меж-
ду наблюдением и действием должна быть объяснена логика
перехода.

Карта доказательств обычно включает пять узлов.
Наблюдение — что непосредственно измерено.
Сравнение — с чем сопоставляется результат.
Интерпретация — что означает различие или изменение.
Решение — какое действие из этого следует.
Ограничение — при каких условиях вывод может не сра-

ботать.
Эта последовательность отделяет факт от объяснения. На-

пример, «после изменения процесса задержка снизилась»
— наблюдение. «Изменение процесса снизило задержку» —
уже причинная интерпретация. Для нее нужен дополнитель-
ный аргумент: сопоставимая группа, последовательность из-
менений, контроль других факторов или хотя бы честное
описание конкурирующих объяснений.

Полезное упражнение — атаковать каждый переход. Для
каждого узла задайте четыре вопроса: что может его опро-
вергнуть, какой источник это проверяет, какой альтернатив-
ный вывод возможен и что изменится в решении, если узел
окажется слабым. Так становится видно, какие данные дей-
ствительно критичны, а какие нужны только для иллюстра-
ции.



 
 
 

В сервисном докладе карта может выглядеть так: просроч-
ки сосредоточены в конкретной категории обращений; кате-
гория занимает определенную долю нагрузки; перераспреде-
ление на пилотном участке способно снять узкое место; ре-
шение — изменить порядок маршрутизации на ограничен-
ный срок; ограничение — неизвестно, сохранится ли эффект
при пиковом объеме.

В отчете по проекту карта может остановиться на другом
уровне: показатель изменился после внедрения, но причин-
ность не доказана. Поэтому решение касается продолжения
контролируемого этапа, а не окончательного масштабирова-
ния.

Формулировки для аккуратного перехода:
«Наблюдение подтверждается данными, а объяснение

остается наиболее вероятной гипотезой».
«Из этого сравнения следует возможность пилота, но не

доказательство результата при полном развертывании».
«Если убрать этот источник, центральный вывод сохраня-

ется, но степень уверенности снижается».
Главная ошибка при составлении карты — показывать по

одному графику на каждый доступный источник. Несколь-
ко графиков не создают доказательство, если между ними
нет логической связи. Другая ошибка — незаметно заменить
сравнение причинным утверждением. Третья — не показать,
какое звено является критическим: без этого любой вопрос
из зала способен вернуть обсуждение к исходному массиву



 
 
 

данных.
Проверка дня: другой участник должен пройти по карте

от цифры к решению и назвать, на каком переходе находится
ограничение. Если между графиком и просьбой приходится
добавлять длинное устное объяснение, этот переход нужно
вынести в структуру презентации.

Результат дня: карта доказательств с отмеченными пере-
ходами, альтернативными объяснениями и слабейшим зве-
ном.

День пятый
Что должен увидеть зал на каждом графике и какой во-

прос график обязан закрыть?
График не хранит данные, а выполняет работу в аргумен-

те. Один график должен отвечать на один вопрос: где разли-
чие, как меняется показатель, из чего состоит результат, где
сосредоточена проблема. Если у визуализации несколько за-
дач, она почти всегда перегружена.

Заголовок графика лучше формулировать как вывод, а не
как тему. «Динамика задержки» сообщает содержание, но
не задает направление мысли. «Задержки сосредоточены в
двух типах обращений» уже предлагает интерпретацию. При
этом заголовок не должен обещать больше, чем подтвержда-
ют данные.

Для сравнения категорий нужны сопоставимые масштабы
и понятная сортировка. Для динамики — видимый период
и обозначенный момент изменения. Для распределения —



 
 
 

не только среднее, но и разброс или крайние значения, ес-
ли именно они влияют на решение. Для структуры — доли,
сумма и период, к которому они относятся. Подпись к гра-
фику должна позволять понять единицы измерения, размер
выборки и исключения без устного перевода.

В этот день полезно составить карту потери внимания. Не
искать виноватый слайд и не объявлять дизайн плохим, а от-
метить, на каком переходе зал перестает следовать аргумен-
ту.

Первый провал: отчет по клиентскому сервису
На входе показан процесс обработки обращений и

несколько общих показателей, но не сформулировано, ка-
кое решение требуется от руководства. В логике рядом стоят
объем обращений, оценка удовлетворенности и среднее вре-
мя ответа, однако не объяснено, как они связаны. На графи-
ке размещены многочисленные линии и подписи, из-за че-
го невозможно увидеть сегмент с наибольшей задержкой. В
просьбе появляется формулировка «поддержать улучшение
сервиса», не содержащая ни действия, ни срока, ни ресурса.
В ответах на вопросы автор переходит к отдельным строкам
выгрузки и не возвращается к решению.

Второй провал: защита продолжения инженерного
проекта

На входе сразу заявлен положительный результат, но не
обозначены критерии, по которым его следует считать до-
статочным. В логике снижение числа отказов приписывает-



 
 
 

ся новому процессу, хотя одновременно изменился режим
эксплуатации. На графике ось начинается не с нулевого зна-
чения, а базовый период показан неполно, поэтому визуаль-
ный эффект сильнее реального различия. В просьбе звучит
«одобрить дальнейшую работу», но не указаны объем сле-
дующего этапа, контрольная точка и условие остановки. В
ответах на вопросы выясняется, что часть исходных данных
еще не сверена, однако это ограничение не было названо за-
ранее.

Карту двух провалов можно разложить по пяти точкам.
Вход. В сервисном докладе нет решения, только описание

процесса. В инженерном докладе результат есть, но нет кри-
терия достаточности. Нерешенный вопрос один: что зал дол-
жен решить и по какому порогу?

Логика. В сервисном докладе показатели собраны рядом,
но не связаны между собой. В инженерном причина под-
менена последовательностью событий. Нужно понять, как
именно данные связаны с выводом.

График. В сервисном докладе слишком много линий и ка-
тегорий. В инженерном искажены масштаб и базовый пери-
од. Неясно, что именно должен увидеть зал.

Просьба. В первом случае звучит «поддержать улучше-
ние» без конкретного действия. Во втором предлагается
одобрить продолжение без условий. Не определены реше-
ние, его объем и срок.

Ответы. В сервисном докладе автор уходит в сырые дан-



 
 
 

ные. В инженерном скрытое ограничение обнаруживается
только под вопросом. Нужно заранее определить, какие ого-
ворки допустимы и как их озвучить.

В обоих случаях внимание потеряно не в одном месте.
Каждый следующий сбой усиливает предыдущий: неясный
вход делает логику рыхлой, рыхлая логика перегружает гра-
фик, график не поддерживает просьбу, а вопросы превраща-
ют защиту в аварийный поиск смысла.

Проверка дня: рядом с каждым слайдом записаны вопрос,
который он закрывает, и решение, которому служит. Если
для слайда нельзя назвать ни то ни другое, его нужно сокра-
тить, перенести в приложение или удалить.

Результат дня: набор визуализаций с однозначными зада-
чами и карта потери внимания по пяти точкам — входу, ло-
гике, графику, просьбе и ответам.

День шестой
Какие вопросы способны остановить решение и готовы ли

ответы выдержать их без новой презентации?
Возражения лучше готовить не как список неприятных

фраз, а как карту рисков для решения. Обычно вопросы от-
носятся к трем группам. Первая проверяет достоверность:
откуда взялись данные, как они считались, насколько сопо-
ставимы периоды. Вторая проверяет значимость: меняет ли
результат решение или речь идет о небольшом отклонении.
Третья проверяет исполнимость: сколько потребуется ресур-
са, кто отвечает и что произойдет при неудаче.



 
 
 

Для каждого из пяти наиболее вероятных вопросов со-
ставьте короткую связку из четырех частей: прямой ответ,
доказательство, граница и следствие для решения.

Например:
«Да, показатель изменился; это видно при сравнении со-

поставимых периодов. Данные не отделяют влияние нового
процесса от изменения нагрузки. Поэтому предлагаем огра-
ниченный пилот с контрольной точкой, а не полное масшта-
бирование».

Или:
«Нет, эти данные не подтверждают долгосрочную эконо-

мию. Они подтверждают снижение операционной задержки
в наблюдаемом периоде. Вопрос об экономии выносится в
следующий расчет и не является основанием сегодняшней
просьбы».

Такой порядок не дает ответу расползтись. Сначала за-
крывается вопрос, затем показывается основание, после че-
го называется предел уверенности и восстанавливается связь
с решением. Если начать с длинного объяснения методики,
зал может решить, что автор уклоняется от ответа.

К этому дню нужно принять несколько решений, кото-
рые нельзя переносить на последний вечер. Допустимую ого-
ворку следует сформулировать заранее. Нужно определить,
какие неподтвержденные данные исключаются, а какие от-
правляются в приложение с пометкой. Должно быть ясно,
кто отвечает за уточнение источника, если вопрос выйдет за



 
 
 

пределы выступления. Формат приложения тоже выбирается
заранее: дополнительная таблица, описание методики, пере-
чень источников, анализ чувствительности или план следу-
ющей проверки.

Формулировки для трудных ситуаций:
«Короткий ответ: это ограничивает масштаб вывода, но

не отменяет решение о пилоте».
«На этот вопрос текущий набор данных не отвечает; мы

не будем выдавать предположение за результат».
«Если указанное условие изменится, изменится и реко-

мендация. Поэтому оно включено в критерий остановки».
Частая ошибка — защищать каждую цифру как личную

собственность. Вопрос к расчету не является атакой на авто-
ра: он показывает, какой риск зал видит в решении. Другая
ошибка — обещать проверить все после встречи. Такая фор-
мула полезна только вместе со сроком, ответственным и по-
ниманием того, как результат повлияет на решение. Третья
— помещать в приложение все, что не удалось объяснить.
Приложение должно помогать проверить вывод, а не прятать
незавершенную мысль.

Проверка дня: пять наиболее опасных вопросов получают
ответы, которые укладываются в несколько предложений и
не требуют открытия нового массива материалов. Если от-
вет начинается с поиска нужного файла, проблему нужно ре-
шить до репетиции.

Результат дня: реестр возражений с короткими ответами,



 
 
 

доказательствами, оговорками, ответственными и понятным
местом дополнительных материалов.

День седьмой
Можно ли провести защиту, если время сократится, файл

откроется не сразу, а самый неудобный вопрос прозвучит в
первые минуты?

Репетиция проверяет не красоту текста и не умение чи-
тать слайды. Она проверяет, проходит ли решение по всей
цепочке. На первом прогоне автор проходит структуру без
оформления: вопрос, тезис, доказательство, просьба, ого-
ворки. На втором выступает с ограничением времени и от-
мечает места, где появляется лишнее объяснение. На тре-
тьем проходит сценарий перебивок: вопрос об источнике,
сомнение в причинности, просьба показать расчет, возраже-
ние против ресурса, требование назвать срок.

Полезно измерять не только общую длительность. От-
метьте, сколько времени проходит до центрального вывода,
где появляется просьба, сколько слайдов не добавляют ни-
чего к аргументу и на каком месте возникает необходимость
оправдывать структуру. Если для каждой части нет коротко-
го ответа на вопрос «что это меняет в решении», репетиция
обнаружит проблему раньше зала.

Нужен и резервный план. Он включает локальную ко-
пию финального файла, версию в формате, не зависящем
от сложных эффектов, одностраничный маршрут выступле-
ния, список источников и контакты владельцев критичных



 
 
 

данных. Если защита проходит удаленно, заранее проверьте
звук, демонстрацию экрана и способ передачи материалов.
Если очно — подготовьте вариант, который можно провести
без переключения между несколькими файлами.

За сутки до защиты действует правило заморозки. По-
сле этого исправляются фактические ошибки, сбои в источ-
никах и критичные несоответствия, но не перестраивается
вся логика из-за новой второстепенной цифры. Если новое
наблюдение меняет центральный тезис, это не «небольшое
уточнение», а новый цикл подготовки. Нужно прямо при-
знать это и решить, переносится ли защита или меняется за-
явка.

Решения, которые нельзя откладывать до послед-
него вечера:

1. Какой главный вопрос закрывает презентация.
2. Какой один вывод связывает данные с решением.
3. Какие оговорки обязательны, а какие относятся к при-

ложению.
4. Какова конкретная просьба: действие, ресурс, срок и

условие проверки.
5. Какой формат приложения поддерживает ответы на во-

просы.
6. Какая версия источников считается финальной.
7. Кто отвечает за методику, факты и техническую под-

страховку.
8. Что произойдет, если время сократится или часть дан-



 
 
 

ных окажется недоступной.
Результат дня: проведенная репетиция по времени, спи-

сок исправлений, замороженная версия и резервный марш-
рут защиты.

Семидневная доска готовности
Используйте ее не как календарь занятости, а как кон-

трольную систему. Запись «слайды собираются» ничего не
говорит о состоянии проекта. Запись «центральный тезис
проверен по карте доказательств, а просьба помещается в
один абзац» уже позволяет принять решение о готовности.

Первый день. Решение: какое решение принадлежит это-
му залу. Результат: паспорт защиты. Проверка: сторонний
участник называет решение, аудиторию и границы. Готово,
если зафиксированы один вопрос, одна просьба и вопросы
за пределами защиты.

Второй день. Решение: какие данные пригодны для выво-
да. Результат: ведомость данных. Проверка: для каждой клю-
чевой цифры названы источник, период, единица измерения
и ограничение. Готово, если материалы разделены на дока-
зательства, контекст, неопределенность и приложение.

Третий день. Решение: какой вывод связывает факт с дей-
ствием. Результат: центральный тезис. Проверка: тезис по-
нятен без графика и содержит границу применимости. Гото-
во, если есть одно проверяемое утверждение и конкретное
следствие для решения.

Четвертый день. Решение: какая цепочка доказательств



 
 
 

выдержит проверку. Результат: карта доказательств. Провер-
ка: каждый переход атакован вопросом об альтернативе и
слабом месте. Готово, если понятно, что измерено, что ин-
терпретировано и где проходит предел уверенности.

Пятый день. Решение: что должен увидеть зал. Результат:
набор графиков и карта потери внимания. Проверка: у каж-
дого слайда есть вопрос, на который он отвечает. Готово, ес-
ли нет визуализации без функции, а вход, логика, график и
просьба связаны между собой.

Шестой день. Решение: какие вопросы могут остановить
решение. Результат: реестр возражений и приложение. Про-
верка: на пять трудных вопросов можно дать короткий ответ
без поиска новых материалов. Готово, если оговорки, ответ-
ственные и формат дополнительных данных определены.

Седьмой день. Решение: можно ли провести защиту при
сбое. Результат: репетиция, финальная версия и резервный
план. Проверка: выступление укладывается в отведенное
время и не зависит критически от одного файла. Готово, ес-
ли версия заморожена, просьба произносится ясно, а запас-
ной маршрут проверен.

Если результат дня существует, но критерий не выполнен,
день нельзя считать завершенным. Готовность определяется
не количеством часов и не числом созданных слайдов, а тем,
сколько решений больше не придется принимать в послед-
ний вечер.

После такой подготовки следующий шаг становится есте-



 
 
 

ственным: не начинать с красивого вступления и не раскла-
дывать факты в порядке их появления, а поставить вывод
впереди и подобрать к нему доказательство. Следующая гла-
ва покажет, как сделать это без преувеличения, потери кон-
текста и подмены вывода заголовком.



 
 
 

 
Сначала вывод,

потом доказательство
 

После выбора решения, главного вопроса и ставки у пре-
зентации остается один технический долг: выстроить дока-
зательство так, чтобы залу не пришлось самостоятельно со-
бирать смысл из разрозненных графиков. Данные должны не
исподволь подводить к выводу, а работать на уже названное
решение. Начать эту работу можно еще до того, как вы от-
кроете шаблон презентации.

Откройте чистый лист и за одну минуту сформулируйте
просьбу руководителю одним предложением. Не используй-
те слова «показать», «рассказать» и «обсудить».

Слабый вариант звучит так: «Предлагаю показать резуль-
таты анализа клиентских обращений и обсудить возможные
меры».

В нем нет решения. Непонятно, что именно должен сде-
лать руководитель, в каком объеме, к какому сроку и ради
какого результата.

Сильнее будет так: «Прошу утвердить шестинедельный
пилот вечернего дежурства в двух сервисных подразделени-
ях с бюджетом 2,4 миллиона рублей, чтобы сократить долю
просроченных обращений в целевых категориях с 19 до 12
процентов».



 
 
 

Это уже не тема выступления, а управляемая просьба. В
ней есть действие — утвердить; объем — два подразделения;
срок — шесть недель; ресурс — 2,4 миллиона рублей; ожи-
даемый результат — снижение доли просрочек до заданного
уровня.

Если такая фраза не складывается, презентацию пока ра-
но оформлять. Графики не заменят отсутствующего реше-
ния. Они могут сделать файл аккуратным, но не ответят на
главный вопрос: какое действие должно последовать за по-
следним слайдом?

Пустой файл в 21:40
Рассмотрим учебный кейс. Цифры в нем условны, но ло-

гика типична для рабочих презентаций.
На экране открыт пустой файл. В соседней папке лежат

34 диаграммы, 11 выгрузок из системы учета обращений,
три описания методики и несколько версий отчета. У служ-
бы клиентской поддержки есть четыре месяца наблюдений
по шести региональным подразделениям. Через пять недель
начнется период повышенной нагрузки. На ближайшем со-
вещании нужно решить, как снизить число просроченных
обращений.

Первое движение почти всегда одинаково: в презентацию
переносят исходные графики.

Сначала появляется слайд с общей динамикой обраще-
ний. Затем — распределение по подразделениям, категории
запросов, среднее время ответа, нагрузка по часам, доля по-



 
 
 

вторных обращений и распределение операторов по сменам.
На десятом слайде возникает диаграмма о передаче обраще-
ний между первой линией и профильными специалистами.
Еще через несколько слайдов появляется мысль о вечернем
дежурстве.

Так строится отчет. Но так не строится сильная защита
решения.

Отчет отвечает на вопрос: что мы собрали и в каком по-
рядке это исследовали? Презентация отвечает на другой во-
прос: какое решение следует принять и почему именно сей-
час? У этих документов может быть одна база данных, но
архитектура у них будет разной.

В исходном материале службы поддержки обнаружились
четыре важных сигнала. За четыре месяца поступило 48 ты-
сяч обращений, и 18 процентов из них вышли за установлен-
ный срок ответа. Из всех просроченных обращений 62 про-
цента были связаны либо с передачей запроса после 16:00,
либо с ожиданием ответа от профильного специалиста. При
этом 71 процент таких задержек пришелся на три категории,
требующие участия специалиста, а не только оператора пер-
вой линии.

Был и еще один сигнал. В четырнадцати днях, когда в
отдельных подразделениях временно оставляли специалиста
на вечернее дежурство, доля просроченных обращений в це-
левых категориях составляла 11 процентов против 19 про-
центов в сопоставимые дни без такого покрытия.



 
 
 

Это не идеальное доказательство. Дни не выбирались слу-
чайным образом, нагрузка могла различаться, а эффект до-
полнительного дежурства нельзя автоматически перенести
на все подразделения. Но данных достаточно, чтобы сфор-
мулировать проверяемую гипотезу и предложить ограничен-
ный пилот.

Теперь посмотрим, как выглядел бы файл, собранный не
из графиков, а из решения.

Лестница аргумента
Лестница аргумента — это порядок, в котором презен-

тация связывает действие с данными. Сначала появляется
решение, затем центральное утверждение, три основания,
подтверждающие их свидетельства, ограничения и, наконец,
конкретная просьба.

Это не готовый шаблон слайдов, а каркас мышления. Он
нужен до дизайна: каждый последующий элемент должен
поддерживать предыдущий.

Решение
Для службы поддержки решение может звучать

так:
«Утвердить шестинедельный пилот вечернего покрытия с

16:00 до 22:00 в двух подразделениях, на которые приходит-
ся 38 процентов целевого потока просроченных обращений,
с бюджетом 2,4 миллиона рублей».

В этой формулировке пока нет объяснения, почему вы-
бран именно такой путь. Зато появился предмет защиты. Те-



 
 
 

перь не нужно бесконечно обсуждать все стороны работы
службы поддержки. Нужно доказать или опровергнуть кон-
кретное действие.

Центральное утверждение
Следующая ступень объясняет, почему у решения

есть основания:
«Наиболее управляемый источник просрочек находится

не в общем объеме обращений, а в отсутствии профильного
покрытия в вечернее время. Поэтому ограниченный пилот
вечернего дежурства — более быстрый и обратимый первый
шаг, чем постоянное расширение штата или автоматизация
маршрутизации».

В этой формулировке важны несколько ограничений.
Во-первых, она не утверждает, что вечернее дежурство

решит всю проблему. Речь идет о наиболее управляемом ис-
точнике и первом шаге.

Во-вторых, она связывает данные с выбором, а не просто
повторяет цифру. Фраза «62 процента задержек связаны с
передачей после 16:00» — еще не вывод. Вывод появляет-
ся тогда, когда объясняется, почему из этой цифры следует
конкретное действие.

В-третьих, в утверждении уже присутствуют альтернати-
вы. Пилот оценивается не в пустоте, а в сравнении с посто-
янным наймом и автоматизацией. Решение может быть луч-
шим не вообще, а в конкретных условиях: при приближении
периода пиковой нагрузки, ограниченном бюджете и непол-



 
 
 

ной уверенности в причинном механизме.
Три основания
Центральное утверждение не должно опираться на деся-

ток равноправных аргументов. Для рабочего выступления
достаточно трех оснований, если каждое отвечает на отдель-
ный вопрос.

Первое основание: где сосредоточена проблема.
Большая часть просрочек возникает на конкретном участ-

ке процесса — при передаче обращения профильному спе-
циалисту во второй половине дня. Общий рост нагрузки дей-
ствительно есть, но сам по себе он не объясняет масштаб
задержек. Этот аргумент помогает понять, куда направлять
усилие.

Второе основание: есть ли сигнал, что выбранное дей-
ствие способно изменить результат.

В дни с дополнительным вечерним покрытием просрочек
в целевых категориях было меньше. Сравнение не доказыва-
ет причинность, но показывает, что гипотеза имеет наблюда-
емую опору и заслуживает проверки. Здесь возникает ответ
на вопрос, почему выбранное действие вообще можно счи-
тать рабочим.

Третье основание: почему действовать нужно именно та-
ким способом и в такой последовательности.

Пилот затрагивает ограниченный объем потока, запуска-
ется быстрее постоянного найма и позволяет проверить эф-
фект до необратимого расширения штата. Этот аргумент



 
 
 

объясняет, почему сейчас выбран именно такой масштаб и
почему не стоит сразу переходить к более дорогому реше-
нию.

Если первое основание показывает, где находится пробле-
ма, второе — почему вмешательство может сработать, а тре-
тье — почему решение должно выглядеть именно так, аргу-
мент получается объемным, но не распадается на перечень
фактов.

Свидетельства
Теперь к каждому основанию подбираются свидетельства.

Не наоборот.
Для первого основания нужны не все данные о службе

поддержки, а только те, что показывают концентрацию про-
блемы. Число в 48 тысяч обращений задает масштаб пото-
ка. Доля просрочек в 18 процентов показывает размер про-
блемы. Доля в 62 процента, связанная с вечерней передачей
и ожиданием ответа специалиста, указывает место приложе-
ния усилия. Наконец, 71 процент задержек в трех категориях
показывает, что пилот можно ограничить и не распростра-
нять на всю систему сразу.

Для второго основания нужен сравнительный материал:
11 процентов просрочек в целевых категориях в дни с вечер-
ним покрытием против 19 процентов в сопоставимые дни
без него.

Для третьего основания понадобятся сроки, стоимость и
обратимость решения. Пилот занимает шесть недель и за-



 
 
 

трагивает два подразделения. Постоянное расширение шта-
та потребует большего бюджета и более длинного цикла. Ав-
томатизация маршрутизации не заменит экспертный ответ
на содержательный запрос.

Обратите внимание на разницу между данными и свиде-
тельствами. В базе может быть сотня показателей. Свиде-
тельством становится только тот показатель, который отве-
чает на определенный вопрос в общей логике аргумента.

Ограничения
Ограничение не является признанием слабости презента-

ции. Это граница, внутри которой вывод остается честным.
В рассматриваемом кейсе ограничение можно

сформулировать так:
«Сравнение дней с вечерним покрытием и без него не бы-

ло рандомизированным. Данные подтверждают гипотезу о
влиянии покрытия, но не доказывают, что весь эффект вы-
зван только им. Поэтому предлагается пилот с заранее задан-
ными критериями продолжения или остановки».

Такая формулировка делает сразу две вещи. Она не позво-
ляет аудитории принять корреляцию за доказанную причин-
ность и одновременно не обесценивает наблюдаемый сигнал.
Автор не говорит: «Мы ничего не знаем». Он говорит: «Мы
знаем достаточно, чтобы провести ограниченную проверку,
но недостаточно, чтобы сразу запускать постоянное реше-
ние».

Просьба



 
 
 

Последняя ступень превращает вывод в действие:
«Прошу до конца текущей недели утвердить шестине-

дельный пилот вечернего покрытия с 16:00 до 22:00 в двух
подразделениях, выделить 2,4 миллиона рублей и назначить
владельца эксперимента. Пилот считается успешным, если
просрочки в трех целевых категориях снизятся с 19 до 12
процентов или ниже, медианное время первого ответа сокра-
тится с девяти до четырех часов, а доля повторных обраще-
ний не вырастет более чем на 10 процентов».

Это уже не фраза «данные говорят о необходимости из-
менений». Данные ни о чем не «просят». Просьбу форми-
рует автор презентации, опираясь на данные, ограничения и
условия решения.

Сила, доступность и срочность доказательств
Когда основания определены, возникает следующая про-

блема: несколько доказательств могут быть одинаково инте-
ресными, но не одинаково полезными для защиты решения.

В папке службы поддержки есть, например, график по
дням недели, карта регионов, распределение обращений по
часам и подробная диаграмма повторных контактов. Каж-
дый материал способен привлечь внимание. Но внимание не
равно доказательной ценности.

При выборе порядка проверьте каждое свидетельство по
трем параметрам.

Сила показывает, насколько убедительно свидетельство
поддерживает центральное утверждение. Сравнение поведе-



 
 
 

ния в сопоставимых условиях обычно сильнее простой ди-
намики. Разбор конкретных причин обращения может ока-
заться полезнее общей доли просрочек. Но сила зависит и от
качества исследования: если группы несопоставимы, краси-
вое сравнение все равно останется слабым.

Доступность определяет, насколько быстро зал поймет,
что именно показывает материал и как он связан с реше-
нием. Процент, нанесенный на сложную диаграмму с семью
цветами, может быть статистически точным, но практически
недоступным. Показатель, который считывается за несколь-
ко секунд, часто должен появиться раньше более сильного,
но трудного для восприятия доказательства.

Срочность связана со сроком принятия решения. Инфор-
мация о том, что для запуска пилота нужно заранее подгото-
вить графики и ресурсы до начала пикового периода, может
быть слабее как доказательство причинности, но очень важ-
на для выбора даты.

Порядок доказательств определяется не только силой.
Обычно работает такая последовательность: сначала появля-
ется доступный факт, который ориентирует аудиторию; за-
тем — наиболее сильное свидетельство механизма или эф-
фекта; после этого — срочное последствие бездействия или
срок окна решения; в конце — ограничения и условия кон-
троля.

В кейсе службы поддержки первым материалом может
стать распределение просрочек по участкам процесса. Оно



 
 
 

показывает, что 62 процента задержек сосредоточены в кон-
кретной зоне, легко считывается и сразу сужает поле поиска.

Затем идет сравнение 11 и 19 процентов. Оно требует по-
яснить, насколько сопоставимы дни и каковы ограничения
метода, но именно оно поддерживает гипотезу о полезности
вечернего покрытия.

Третьим можно показать срок до начала периода повы-
шенной нагрузки. Он не доказывает, что вечерняя смена сра-
ботает, но объясняет, почему решение нельзя откладывать
еще на месяц ради более полного исследования.

Если начать с карты регионов, зал увидит различия, но не
поймет, какое действие предлагается. Если начать с методо-
логии сравнения, часть аудитории потеряет нить еще до того,
как узнает предмет решения. Если закончить сроком запус-
ка, срочность останется без связи с конкретной просьбой.

Практическое правило выглядит так.
Если аудитория еще не понимает, где находится пробле-

ма, начинайте с самого доступного свидетельства, которое
сужает поле решения.

Если аудитория заранее сомневается в выводе, после ко-
роткой ориентации ставьте самое сильное доказательство, а
не самый эффектный график.

Если срок принятия решения короче полного цикла ис-
следования, выносите срочный фактор вперед, но не выда-
вайте его за доказательство эффективности.

Если доказательство сильное, но трудно читается, упро-



 
 
 

стите его объяснение, а не заменяйте менее надежным мате-
риалом.

Что было бы, если данные показывают только
связь

Предположим, анализ подтверждает: просрочки чаще
возникают вечером, когда профильные специалисты недо-
ступны. Но отделить влияние вечернего времени от других
факторов невозможно. В этот период, например, могут по-
ступать более сложные обращения, а состав смены может от-
личаться.

В таком случае нельзя говорить: «Вечернее дежурство
сократит просрочки». Корректнее сказать: «Наблюдается
устойчивая связь между отсутствием профильного покры-
тия и просрочками; пилот проверит, насколько изменение
покрытия влияет на результат».

Меняется не только формулировка, но и сама просьба.
Вместо постоянного расширения штата предлагается огра-
ниченный эксперимент с заранее установленными метри-
ками. Чем слабее причинное доказательство, тем меньше
должна быть необратимость первого решения.

Что было бы, если более дешевый вариант выгля-
дит привлекательнее

Предположим, изменение сменных графиков без допол-
нительного бюджета стоит в четыре раза дешевле пилота. На
бумаге такой вариант выглядит выгоднее. Но если он покры-
вает только одну из трех категорий и требует регулярных пе-



 
 
 

реработок, экономия может оказаться номинальной.
Альтернативы нужно сравнивать не по одной цене. Для

каждого варианта ответьте на четыре вопроса: какую пробле-
му он решает, сколько времени нужно до первого результа-
та, какого объема ресурсов потребует и что произойдет, если
гипотеза окажется неверной.

Дешевый вариант с низким охватом может стать хорошим
первым тестом, если его результаты измеримы, а само реше-
ние обратимо. Он не подходит, если не позволяет проверить
центральную гипотезу.

Что было бы, если руководство хочет сразу боль-
шое решение

В зале может возникнуть предложение не проводить пи-
лот, а сразу расширить вечернее покрытие на все подразде-
ления. Такой запрос нельзя отбросить фразой «данных пока
мало». Нужно показать цену неопределенности.

Постоянное расширение действительно может решить
проблему, если ее причина — в доступности специалистов.
Но текущая база не отвечает на несколько важных вопросов.
Одинаков ли эффект в разных регионах? Не вырастет ли на-
грузка на следующий этап? Не переместятся ли задержки в
утренние часы? Выдержит ли процесс такой режим после за-
вершения периода повышенной нагрузки?

В этом случае презентация должна разделить два реше-
ния: решение о проверке гипотезы и решение о масштаби-
ровании после проверки.



 
 
 

Пилот не является уступкой или промежуточной фор-
мальностью. Это способ купить информацию ограниченным
ресурсом и не принимать дорогое необратимое решение
вслепую.

Как показывать альтернативы
Альтернатива должна быть реальным путем, который

можно выбрать при тех же ограничениях. Формальная фра-
за «мы рассмотрели другие варианты» ничего не добавляет.
Нужно показать, какую проблему решает каждый путь и по-
чему он не выбран сейчас.

В кейсе службы поддержки можно рассмотреть четыре ва-
рианта.

Ничего не менять. Этот путь не требует дополнительных
ресурсов, но сохраняет текущий уровень просрочек в пери-
од растущей нагрузки. Он подходит только тогда, когда сто-
имость бездействия ниже стоимости вмешательства. Здесь
это условие не выполняется.

Постоянно расширить штат профильных специалистов.
Такой вариант может решить проблему доступности, но по-
требует большего бюджета, времени на подбор и адаптацию.
Кроме того, он заранее предполагает, что вечерний дефицит
является устойчивым, а не сезонным. От этого решения не
отказываются навсегда; его переносят на этап после провер-
ки гипотезы.

Автоматизировать маршрутизацию обращений. Автома-
тизация способна сократить часть ручной работы, но не за-



 
 
 

менит специалиста, который отвечает на содержательный за-
прос. К тому же для надежного маршрутизатора нужна ста-
бильная классификация обращений, а анализ показывает,
что именно в трех категориях пока требуется уточнить пра-
вила. Этот вариант имеет смысл как второй этап, но не как
немедленная мера.

Запустить ограниченное вечернее покрытие в двух под-
разделениях. Оно не решает проблему целиком, зато быст-
ро проверяет центральную гипотезу, ограничивает расходы
и позволяет сравнить результат с базовой линией.

Выбор пилота здесь не означает, что «пилот лучше всех
вариантов вообще». Он означает: «При текущем сроке, бюд-
жете и уровне неопределенности пилот дает лучшее сочета-
ние скорости, обратимости и измеримости».

Это различие повышает доверие. Категоричное утвержде-
ние «наш вариант единственно правильный» вызывает же-
лание найти исключение. Условное утверждение «наш вари-
ант лучше при таких-то ограничениях» показывает логику
выбора.

В презентации альтернативы лучше располагать рядом с
критерием отказа от них. Не стоит сначала перечислять три
решения, а через десять минут объяснять, почему два из них
не выбраны. Зал должен сразу видеть, как критерий превра-
щается в выбор.

Постоянный штат отклонен из-за масштаба обязательств
до проверки гипотезы.



 
 
 

Автоматизация отложена, потому что она не устраняет де-
фицит экспертного ответа.

Бездействие отклонено из-за приближения периода повы-
шенной нагрузки.

Пилот выбран как ограниченное и измеримое решение.
Тот же каркас в других задачах
В отчете корпоративного учебного центра может быть

много данных о прохождении курса: 92 процента сотрудни-
ков завершили программу, 87 процентов положительно оце-
нили содержание, количество обращений к учебным мате-
риалам выросло. Но решение руководства состоит не в том,
чтобы признать курс успешным. Оно может заключаться в
выделении четырех часов руководительского времени в двух
подразделениях для практического закрепления навыков в
течение восьми недель.

Тогда центральное утверждение будет звучать иначе:
«Проблема находится не в доступе к материалам, а в пере-
носе навыка в рабочую задачу. Поэтому следующий ресурс
нужно направить на сопровождение практики, а не на рас-
ширение библиотеки курсов».

Свидетельствами станут не только оценки обучения, но и
результаты рабочих заданий до и после практики. Ограни-
чением будет отсутствие полноценного контрольного экспе-
римента. Просьба — выделить конкретное количество вре-
мени на конкретный срок и заранее определить метрику ре-
зультата.



 
 
 

В складской службе похожая ошибка возникает при об-
суждении дефицита товара. Отчет может показывать десят-
ки позиций с нулевым остатком, динамику поставок и сред-
ний срок пополнения. Но решение может состоять не в том,
чтобы «увеличить запас», а в проверке нового порога заказа
на одной площадке в течение четырех недель.

Альтернативами будут массовое увеличение страхового
запаса, изменение графика поставок и уточнение порогов
только для быстро оборачиваемых позиций. Если причина
дефицита сосредоточена в нескольких категориях, широкое
увеличение запасов окажется дорогим способом лечить уз-
кую проблему.

В обоих примерах вывод существует до диаграммы. Он
определяет, какие данные нужны, какие альтернативы срав-
нивать и какой риск контролировать.

Переход от «данные говорят» к «мы предлагаем
сделать»

Фраза «данные говорят» часто маскирует пропущенный
шаг. Данные могут описывать, сравнивать, сигнализировать
или ограничивать. Предложение формулирует автор.

Полезно разложить этот переход на три предложения.
Первое — наблюдение:
«62 процента просроченных обращений связаны с пере-

дачей запроса после 16:00 или ожиданием профильного спе-
циалиста».

Второе — аналитический вывод:



 
 
 

«Следовательно, вечернее покрытие является наиболее
управляемой гипотезой для снижения просрочек в трех це-
левых категориях».

Третье — предложение:
«Предлагаем утвердить шестинедельный пилот в двух

подразделениях с бюджетом 2,4 миллиона рублей и критери-
ем успеха — снижение просрочек до 12 процентов или ни-
же».

Если между вторым и третьим предложениями есть про-
пуск, презентация остается аналитическим отчетом. Если
первое предложение сразу превращают в просьбу без второ-
го, действие выглядит необоснованным.

Конкретная просьба должна содержать как минимум че-
тыре элемента.

Действие: утвердить, выделить, разрешить, перенастро-
ить, запустить, отложить или выбрать.

Объем: число подразделений, команд, специалистов, руб-
лей, недель, регионов или рабочих процессов.

Срок: дата решения, длительность пилота или дата ожи-
даемого результата.

Результат: метрика, по которой станет понятно, что дей-
ствие дало нужный эффект.

Полезно добавить владельца и условие остановки. Они за-
щищают решение от расплывания после защиты. Например:
«Владелец пилота — руководитель службы поддержки. Если
через три недели две из трех целевых метрик не улучшатся,



 
 
 

расширение прекращается, а схема пересматривается».
Сравните две формулировки.
«Прошу поддержать инициативу по улучшению клиент-

ского сервиса».
«Прошу до конца недели утвердить шестинедельный пи-

лот вечернего покрытия в двух подразделениях, выделить
2,4 миллиона рублей и назначить владельца эксперимента.
Ожидаемый результат — снижение просрочек в целевых ка-
тегориях с 19 до 12 процентов».

Первая формулировка позволяет согласиться на словах и
ничего не изменить. Вторая создает предмет решения.

Ошибки, которые разрушают архитектуру
Первая ошибка — переносить порядок исследования в

порядок защиты. Если аналитик сначала изучал общий объ-
ем, затем регионы, потом категории и только после этого
нашел узкое место, аудитория не обязана проходить тот же
маршрут. Ей нужен порядок, который быстрее приводит к
решению.

Вторая ошибка — называть темой то, что должно быть
выводом. «Результаты анализа обращений» — тема. «Вечер-
нее покрытие — наиболее быстрый способ проверить источ-
ник просрочек» — вывод.

Третья ошибка — собирать доказательства по принципу
равной интересности. Один неожиданный график не полу-
чает права занять место в аргументе только потому, что его
приятно обсуждать. Каждый материал должен поддерживать



 
 
 

конкретное основание.
Четвертая ошибка — прятать альтернативы в приложе-

нии. Если выбор между наймом, автоматизацией и пилотом
влияет на решение, сравнение должно находиться в основ-
ной цепочке, а не в конце файла.

Пятая ошибка — использовать существительные вместо
действий: «поддержка проекта», «вопрос ресурсов», «даль-
нейшая проработка». Такие формулировки скрывают отсут-
ствие просьбы. Заменяйте их глаголами и параметрами.

Шестая ошибка — выдавать наблюдение за причинный
вывод. Если исследование показывает связь, называйте ее
связью. Для утверждения о влиянии нужен соответствую-
щий дизайн данных или ограниченный эксперимент.

Седьмая ошибка — не задавать условия остановки. Без
них пилот легко превращается в бессрочную инициативу, а
осторожный вывод — в обязательство на неопределенный
срок.

Соберите финальный слайд в темноте
Теперь вернитесь к упражнению с пустым файлом. За-

кройте все источники, уберите шаблон и не выбирайте цве-
та. На бумаге или в простом текстовом документе соберите
каркас из семи блоков.

Решение
Что именно должен утвердить или изменить зал?
Центральное утверждение
Какой вывод связывает данные с этим решением?



 
 
 

Основание 1
Где сосредоточена проблема или возможность?
Основание 2
Какое свидетельство подтверждает вероятный механизм

или эффект?
Основание 3
Почему выбранный путь лучше подходит по сроку, ресур-

су и обратимости?
Свидетельства
Какие один-два материала подтверждают каждое основа-

ние?
Ограничения
Чего данные не доказывают и при каких условиях вывод

перестает работать?
Альтернативы
Какие реальные варианты рассматривались и по какому

критерию от них отказались?
Просьба
Какое действие, в каком объеме, на какой срок и с каким

ожидаемым результатом нужно принять сейчас?
На этом этапе разрешено написать только текст. Если вы-

вод нельзя сформулировать без графика, это сигнал прове-
рить логику. График должен подтверждать мысль, а не про-
изводить ее вместо автора.

После сборки каркаса откройте данные и присоедините
к каждому основанию только необходимые свидетельства.



 
 
 

Все, что не поддерживает решение, отправьте в приложение
или удалите. Если материал не отвечает на вопрос «почему
именно это действие?», он пока не заслужил места в основ-
ной цепочке.
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