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Аннотация
Десять минут — достаточно, чтобы идею услышали, поняли

и захотели поддержать. Но уверенное выступление начинается
задолго до выхода: с одного ясного тезиса, точного маршрута
и истории, ведущей к решению. Эта книга показывает, как
превращать цифры в убедительные аргументы, использовать
слайды как опору, управлять голосом, темпом, паузами и языком
тела, справляться с волнением и выдерживать первые тридцать
секунд. Вы научитесь распознавать настоящий вопрос, отвечать
на уточнения и не теряться перед неудобными, агрессивными или
пустыми репликами. Репетиции без самообмана, восстановление
после провала, короткие форматы, переговорная и финальная
десятиминутная сцена помогут перенести навык в реальную
работу. Чтобы после аплодисментов осталось главное — влияние.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Марк Тьюрин
Сцена за десять минут:

Как уверенно представить
идеи и ответить на вопросы

 
Сцена начинается до выхода

 
Самая слабая презентация иногда выглядит наиболее про-

фессионально. На экране — аккуратные диаграммы, еди-
ный шрифт, логичная нумерация слайдов, расчёты и выво-
ды. Время выступления заполнено до последней минуты. Но
после финального слайда никто не может точно сказать, ка-
кое решение предстоит принять, кто его принимает и что
произойдёт завтра.

Такой провал начинается не с голоса, темпа или оформле-
ния. Он начинается в тот момент, когда просьбу «расскажи-
те об идее» принимают за задачу. Пока задача не определе-
на, подготовка превращается в сбор всего, что удалось най-
ти: фактов, графиков, справок, вариантов и оговорок. Сцена
уже занята материалом, но на ней нет действия.

До того как открыть файл с презентацией, стоит провести
короткий предстартовый разбор. Его цель — не придумать



 
 
 

эффектное начало, а выяснить, зачем нужна встреча, чьё ре-
шение она должна изменить и какой результат необходимо
зафиксировать к определённому сроку.

Когда презентация отвечает не на тот вопрос
Типичный запрос в проектной работе звучит так: подгото-

вить выступление об автоматизации еженедельного отчёта о
клиентских обращениях. К нему можно подойти технически
безупречно: собрать статистику за несколько месяцев, пока-
зать текущий процесс, перечислить ручные операции, срав-
нить два варианта решения, добавить оценку трудозатрат и
рисков.

Так появляется презентация на двадцать с лишним слай-
дов. В ней есть всё необходимое для знакомства с темой,
но отсутствует главное — просьба к залу. Неясно, нужно ли
утвердить пилот, выделить ресурс, выбрать один из вариан-
тов, разрешить доступ к данным или только зафиксировать
проблему. Слушатели получают много информации, но не
понимают, чего именно от них ждут.

На такой встрече могут прозвучать вполне разум-
ные вопросы:

«Кто будет владельцем процесса?»
«На какой срок запускается пилот?»
«Из какого бюджета берутся ресурсы?»
«Кто отвечает за качество данных?»
Каждый вопрос справедлив. Но вместе они показывают,

что решение не подготовлено. Докладчик принёс тему, а не



 
 
 

управляемую задачу.
Та же ошибка встречается и за пределами рабочих сове-

щаний. В онлайн-разборе технической рекомендации можно
подробно показать результаты испытаний, но не объяснить,
нужно ли принять рекомендацию, разрешить дополнитель-
ную проверку или просто сообщить о найденном риске. При
подготовке общего ремонта можно собрать цены, фотогра-
фии и варианты материалов, но не договориться, нужно ли
сейчас выбрать подрядчика или только определить предель-
ный бюджет. На заседании методической комиссии можно
рассказать о новом курсе, но не уточнить, требуется ли одоб-
рение программы, замечания к содержанию или назначение
следующего этапа.

Тема отвечает на вопрос «о чём будет речь». Задача встре-
чи отвечает на вопрос «что должно измениться после речи».
Это разные вещи.

Перед подготовкой достаточно задать три вопроса.
Первый вопрос: что именно нужно изменить
Слово «изменить» здесь не обязательно означает убедить

всех в новой идее. Изменением может стать принятое реше-
ние, выделенный ресурс, согласованный порядок действий,
назначенный ответственный, общий способ оценивать про-
блему или разрешение на следующий шаг.

Фраза «рассказать о новом процессе» описывает тему.
Фраза «получить согласование пилота нового процесса в од-
ном подразделении» описывает изменение. В первом случае



 
 
 

материал можно бесконечно расширять. Во втором появля-
ется граница: всё, что не помогает согласовать пилот, долж-
но либо исчезнуть, либо перейти в приложение.

Полезная формула звучит так:
После встречи должно измениться следующее: адресат

должен совершить действие или зафиксировать состояние,
чтобы получить определённый результат.

Например:
После встречи руководитель направления должен согла-

совать запуск ограниченного пилота, чтобы проверить, со-
кратится ли ручная обработка отчёта.

После встречи рабочая группа должна выбрать один из
двух вариантов размещения оборудования, чтобы до начала
закупки зафиксировать требования к помещению.

После встречи участники должны одинаково трактовать
новый порядок обработки обращений, чтобы с понедельника
применять его без разночтений.

В последнем случае решение может вообще не потре-
боваться. Но изменение всё равно есть: вместо нескольких
трактовок появляется единая рабочая схема.

Проверка реальности проста: если после выступления
невозможно наблюдаемым образом увидеть, что стало ина-
че, цель сформулирована слишком расплывчато. «Люди
вдохновились» и «все лучше поняли» не являются критери-
ями успеха, пока не переведены в действие или зафиксиро-
ванное решение.



 
 
 

Сравните:
Слабая формулировка: показать результаты исследова-

ния.
Рабочая формулировка: получить согласие на дополни-

тельную проверку двух показателей до 20 апреля.
Слабая формулировка: представить идею нового сервиса.
Рабочая формулировка: выбрать вариант пилота и назна-

чить владельца запуска до конца текущей недели.
Слабая формулировка: обсудить проблемы отдела.
Рабочая формулировка: согласовать две меры, которые

снизят задержки в обработке заявок, и определить ответ-
ственных на ближайший месяц.

Если просьба пришла в виде «подготовьте презентацию
по теме», не нужно сразу открывать файл. Сначала переве-
дите её в рабочую фразу:

«Чтобы подготовить выступление, нужно зафиксировать:
какое решение или действие должно появиться после встре-
чи».

Это не формальность. Ответ определит содержание, поря-
док аргументов и даже формат работы: понадобится ли до-
клад на десять минут или достаточно короткой записки.

Второй вопрос: для кого это важно
Список приглашённых не равен карте интересов. В ком-

нате могут присутствовать руководитель, пользователь про-
цесса, технический специалист, финансовый контролёр и
представитель смежной команды. Все они слышат одни и те



 
 
 

же слова, но оценивают разные последствия.
Вопрос «для кого это важно» означает: чью работу, риск,

бюджет, доступ к ресурсу или способ принятия решения за-
тронет предлагаемое изменение.

В кейсе с автоматизацией отчёта адресатом может быть
руководитель операционного направления: ему предстоит
решить, запускать ли пилот. Для пользователя процесса важ-
на не сама автоматизация, а то, какие действия исчезнут и не
появится ли новая ручная проверка. Техническому специа-
листу критичны доступы, интеграции и ограничения инфра-
структуры. Финансового контролёра интересуют обоснован-
ность затрат и соотношение ожидаемого эффекта с необхо-
димыми ресурсами.

Если обращаться ко всем одинаково, презентация часто
не удовлетворяет никого. Руководителю не хватает ясного
решения, пользователю — понимания последствий для ра-
боты, специалисту — условий реализации. Материал разрас-
тается, а точность обращения снижается.

Этот вопрос помогает определить не только выгоду, но и
цену изменения. Один и тот же проект может экономить вре-
мя одного отдела и создавать дополнительную нагрузку для
другого. Если не учесть это заранее, возражение прозвучит
во время вопросов и покажется неожиданным, хотя его мож-
но было предсказать ещё на этапе подготовки.

Третий вопрос: к какому сроку
Дата нужна не для драматизма. Она ограничивает выбор.



 
 
 

Решение, которое необходимо принять до закупки, отлича-
ется от решения, которое можно отложить на месяц. До за-
пуска пилота достаточно подтвердить владельца, границы
и ресурс. Перед промышленным внедрением потребуются
другие доказательства и другой уровень согласования.

Срок может быть календарным или связанным с
событием:

до 15 апреля;
до заседания рабочей группы;
до начала нового периода планирования;
до подписания договора;
до запуска следующей смены;
до публикации обновлённого регламента.
Фраза «когда-нибудь в этом квартале» редко помогает.

Если точной даты нет, нужно найти событие, после которого
решение станет дороже, сложнее или бессмысленнее. Если
нет ни даты, ни такого события, стоит задать проверочный
вопрос: действительно ли встречу нужно проводить сейчас?

Три вопроса соединяются в одну рабочую конструк-
цию:

Что должно измениться, для кого это важно и к какому
сроку?

Для кейса с отчётом ответ может выглядеть так: до 15 ап-
реля руководитель операционного направления должен со-
гласовать ограниченный пилот, который нужен пользовате-
лям процесса для сокращения ручной обработки, а техниче-



 
 
 

ской команде — для проверки реализуемости решения.
Такая фраза уже задаёт направление подготовки. В ней

есть действие, адресат, причина и срок. Теперь можно ре-
шать, какие данные нужны, какой вопрос вынести на обсуж-
дение и сколько времени оставить на ответы.

Кто слушает, кто влияет, кто решает
Аудитория — не просто список присутствующих, а систе-

ма ролей вокруг решения. Один человек может одновремен-
но слушать, влиять и принимать решение, но эти функции
полезно разделять.

Слушатель воспринимает материал и оценивает его связь
со своей работой или интересами. Он может не иметь права
голоса, однако его непонимание способно затормозить внед-
рение.

Влияющий участник может изменить оценку, порядок
рассмотрения или доступ к ресурсам, хотя окончательное
решение принимает не он. Это может быть эксперт, админи-
стратор процесса, специалист по рискам, владелец смежной
системы или пользователь, без поддержки которого проект
не заработает.

Лицо решения имеет полномочие сказать окончательное
«да», «нет» или выбрать один из вариантов. Иногда это один
руководитель. Иногда решение формально принимает кол-
легиальный орган, а один из участников определяет, попадёт
ли вопрос на его рассмотрение.

Адресат — тот, чьё действие или состояние должны изме-



 
 
 

ниться. Он может совпадать с лицом решения, но не обязан.
Например, руководитель утверждает новый процесс, а адре-
сатом изменения остаётся команда, которая будет им поль-
зоваться.

В кейсе с автоматизацией карта ролей может вы-
глядеть так:

Слушающие: руководитель направления, пользователь от-
чёта, технический специалист и финансовый контролёр.

Адресат: руководитель направления, от которого требует-
ся согласование пилота.

Лицо влияния: технический специалист, способный под-
твердить или заблокировать реализуемость; финансовый
контролёр, способный оспорить ресурсную оценку; поль-
зователь процесса, который подтвердит практическую цен-
ность.

Лицо решения: руководитель, имеющий право утвердить
пилот и назначить владельца.

Такая карта сразу показывает, что одному и тому же ма-
териалу нужны разные акценты. Руководителю важны вы-
бор и последствия. Техническому специалисту — границы
решения и условия проверки. Пользователю — изменения
в повседневной работе. Финансовому контролёру — понят-
ная логика затрат и критерий, по которому пилот признают
успешным.

Если лица решения нет на встрече, нельзя делать вид, что
финальное согласование произойдёт само. Тогда задача ме-



 
 
 

няется: вместо получения решения нужно добиться подтвер-
ждения следующего шага, назначить владельца подготовки
и определить дату рассмотрения. Это слабее окончательного
«да», но честнее и управляемее.

Если не учесть влияющего участника, презентация может
закончиться формальным одобрением, которое затем оста-
новится на этапе согласования. Если слушающие не пони-
мают своей роли, после встречи появятся пересказы и раз-
ные трактовки. Уверенное выступление учитывает всех, но
не превращает их в одну безликую группу.

Три режима выступления
Одна и та же тема требует разной подачи в зависимости

от того, что должно произойти в конце.
Информирование создаёт общую картину. Его задача —

сделать факты, термины, причины или порядок действий
одинаково понятными для участников. Критерий успеха
здесь таков: слушатели одинаково описывают исходную си-
туацию и понимают, что будет происходить дальше.

Для информирования подходит формулировка:
«После встречи участники должны понять текущий по-

рядок работы, причину изменения и последствия для своих
участков».

В этом режиме не нужно изображать выбор, если выбора
нет. Но даже информационное выступление должно завер-
шаться проверяемым следующим шагом: ознакомлением с
регламентом, подтверждением готовности или сбором заме-



 
 
 

чаний до определённой даты.
Убеждение нужно, когда выбор ещё открыт. Здесь недо-

статочно рассказать, как устроена идея. Нужно показать кри-
терии выбора, сравнить варианты, назвать цену каждого и
ответить на главный риск. Критерий успеха: адресат выби-
рает вариант или подтверждает готовность выбрать его при
оговорённых условиях.

Рабочая формулировка может звучать так:
«После встречи лицо решения должно выбрать один из

двух вариантов по трём критериям и подтвердить ресурс на
проверку до 15 апреля».

Защита решения начинается там, где вариант уже выбран
или предложен как основной, но его нужно обосновать перед
теми, кто будет его проверять, оспаривать или реализовы-
вать. Здесь центральный вопрос звучит иначе: почему при-
нято именно это решение, какие ограничения учтены, какие
риски остаются и где проходят границы ответственности.

Рабочая формулировка:
«После встречи участники должны понять основания вы-

бранного решения, согласовать условия его реализации и за-
фиксировать порядок работы с оставшимися рисками».

Эти режимы могут сочетаться в одной встрече, но их сле-
дует разделять. Сначала можно выровнять исходные данные,
затем предложить выбор, а после принятия решения объяс-
нить условия реализации. Для каждого перехода полезна ко-
роткая фраза:



 
 
 

«Сначала зафиксируем исходные данные».
«Теперь перейдём к выбору между вариантами».
«Далее разберём, какие условия нужны для исполнения

выбранного решения».
Без таких переходов информирование легко маскируется

под убеждение. Докладчик приводит факты, ожидая согла-
сия, но не формулирует сам выбор. Или защищает уже при-
нятое решение так, будто просит принять его заново, и тем
самым вызывает спор о том, что уже не обсуждается.

Ограничители, которые меняют задачу
Презентация существует не в пустом пространстве. На неё

влияют четыре группы ограничений: время, формат, данные
и статус выступающего.

Время
Пятнадцать минут в календаре не означают пятнадцать

минут речи. Часть времени уйдёт на подключение, уточне-
ние повестки, переходы и вопросы. Если доклад занимает
всё окно, аудитория получает материал, но не получает воз-
можности принять решение.

При десятиминутной встрече сначала определите, сколь-
ко времени нужно оставить на вопросы и фиксацию резуль-
тата. Только потом отдавайте остаток содержанию. Если на
обсуждение нужен хотя бы один полноценный цикл вопро-
сов, нельзя планировать встречу как десятиминутный моно-
лог.

Срок влияет и на глубину решения. За один короткий слот



 
 
 

можно согласовать запуск проверки, но трудно качественно
утвердить сложное внедрение, если участники впервые ви-
дят расчёты. В таком случае честный результат встречи —
не притворное окончательное одобрение, а конкретный сле-
дующий шаг.

Формат
Очная встреча, видеосвязь, заседание с несколькими до-

кладчиками и короткое выступление перед рабочей груп-
пой предъявляют разные требования. В одном случае можно
быстро показать документ и зафиксировать правки. В дру-
гом участники могут терять часть информации из-за каче-
ства соединения, размера экрана или параллельного обсуж-
дения.

Формат определяет, какого результата реально достичь. В
онлайн-разборе с восьмиминутным слотом лучше поставить
целью выбор одного вопроса для проверки, а не согласова-
ние всей программы. На заседании с несколькими выступа-
ющими нужно заранее определить, кто представляет реко-
мендацию и кто отвечает за уточнения. Иначе время распа-
дётся на повторы.

Данные
Каждый ключевой вывод должен иметь понятный статус:

установленный факт, оценка, прогноз или гипотеза. Если
смешать эти категории, возникает ложная уверенность. Дан-
ные могут быть неполными, устаревшими, несопоставимы-
ми или собранными за слишком короткий период.



 
 
 

Если точности недостаточно для окончательного реше-
ния, это не повод скрывать ограничение. Нужно изменить
саму просьбу. Вместо «утвердить внедрение» можно пред-
ложить «согласовать проверку на ограниченном участке».
Вместо «подтвердить экономию» — «одобрить сбор данных
по двум показателям до определённой даты».

Статус выступающего
Докладчик может быть автором идеи, аналитиком, поль-

зователем процесса, техническим специалистом или пред-
ставителем руководителя. Его экспертность и полномочия
— разные вещи. Человек может отлично знать проблему, но
не иметь права обещать ресурс или назначать срок. Он мо-
жет иметь право представить решение, но не владеть всеми
исходными данными.

Статус определяет формулировку просьбы. Автор идеи
просит рассмотреть и проверить. Владелец процесса пред-
лагает согласовать изменение. Представитель руководителя
сообщает принятое решение и разъясняет условия исполне-
ния. Если перепутать эти позиции, слушатели начнут прове-
рять не содержание, а право докладчика что-либо обещать.

Ограничения не служат оправданиями. Они задают гра-
ницы честного результата. При неполных данных нельзя обе-
щать точный эффект. При отсутствии лица решения нель-
зя обещать окончательное согласование. При коротком сло-
те нельзя включать в повестку три независимых выбора. При
недостаточных полномочиях нельзя говорить от имени всей



 
 
 

организации.
Одностраничная карта встречи
После трёх вопросов и проверки ограничений соберите

предстартовую карту из пяти блоков. Её можно написать на
одном листе ещё до начала работы со слайдами.

Первый блок — желаемое изменение.
Запишите конкретное действие или состояние, которое

должно появиться после встречи. Добавьте критерий, по ко-
торому его можно проверить.

«Утвердить пилот в одном подразделении» лучше, чем
«обсудить автоматизацию». «Назначить владельца и дату за-
пуска» лучше, чем «договориться о дальнейших шагах».

Второй блок — адресат.
Укажите, чья работа, выбор или ответственность должны

измениться. Добавьте, что этот человек или роль получает и
что принимает на себя.

Третий блок — лицо влияния.
Зафиксируйте, кто может поддержать, затормозить или

изменить решение. Для каждого влияющего участника до-
статочно определить один главный критерий: риск, стои-
мость, качество, удобство, соответствие процедуре или воз-
можность реализации.

Четвёртый блок — лицо решения.
Запишите, кто имеет право принять решение, в какой

форме оно принимается и что делать, если этого человека не
будет на встрече. Формой может стать подтверждение в про-



 
 
 

токоле, выбор варианта, согласование ресурса или назначе-
ние ответственного.

Пятый блок — ограничители.
Укажите доступное время, формат, качество данных, ста-

тус выступающего и то, чего нельзя обещать на этой встрече.
На примере автоматизации карта может выглядеть

так:
Желаемое изменение: согласовать ограниченный пилот и

назначить владельца до 15 апреля.
Адресат: руководитель операционного направления; ему

нужно принять решение о запуске и выделить ответственно-
го.

Лицо влияния: технический специалист проверяет реали-
зуемость, финансовый контролёр оценивает ресурс, пользо-
ватель процесса подтверждает практическую пользу.

Лицо решения: руководитель направления.
Ограничители: десять минут вместе с вопросами, видео-

связь, данные собраны за ограниченный период, докладчик
— аналитик без полномочий утверждать ресурс.

Теперь понятно, что в основной части должны появиться
не все сведения об автоматизации, а только те, которые по-
могают ответить на три вопроса: какую проблему проверяет
пилот, какие ресурсы для него нужны и по какому признаку
будет принято следующее решение.

Контракт с аудиторией
Карта встречи превращается в рабочую задачу через кон-



 
 
 

тракт с аудиторией. Это не юридический документ, а точная
договорённость о результате разговора.

Формула контракта:
После этих десяти минут аудитория должна понять X, со-

гласовать Y и сделать Z до даты N.
X — не «всё о проекте», а ограниченный набор исходных

данных и последствий.
Y — одно решение, разрешение или выбор.
Z — конкретное действие с владельцем.
N — календарная дата или понятное событие.
Для кейса с отчётом:
После этих десяти минут участники должны понять, где

возникает основная ручная нагрузка и что проверяет пилот,
руководитель должен согласовать запуск пилота и владельца
процесса, а техническая команда — подготовить доступ к
данным до 15 апреля.

Если решение на встрече принять нельзя, контракт
не должен делать вид, будто это возможно:

После этих десяти минут участники должны понять про-
блему и границы предлагаемого решения, согласовать пере-
чень данных для проверки, а владелец вопроса — вынести
его на окончательное рассмотрение до 22 апреля.

Такой контракт защищает от лишнего материала. Каждый
фрагмент презентации получает проверку: помогает ли он
понять X, согласовать Y или выполнить Z? Если нет, он не
обязательно бесполезен, но ему не место в коротком основ-



 
 
 

ном выступлении.
Короткая практика перед подготовкой
Проведите десятиминутный предстартовый разбор.
В первые две минуты перепишите исходную просьбу без

изменений: «рассказать о проекте», «показать результаты»,
«представить идею». Это поможет увидеть расплывчатость
исходной задачи.

На третьей минуте ответьте одним предложением на во-
прос: что должно измениться после встречи?

На четвёртой минуте добавьте: для кого это важно и какую
последующую нагрузку или выгоду несёт изменение?

На пятой минуте укажите дату, событие или условие, по-
сле которого решение потеряет ценность.

На шестой минуте разделите участников на слушающих,
влияющих и принимающих решение. Если одна роль неиз-
вестна, так и запишите: «не определена». Не заменяйте про-
бел догадкой.

На седьмой минуте выберите режим: информирование,
убеждение или защита решения.

На восьмой минуте запишите четыре ограничителя: вре-
мя, формат, данные и статус выступающего.

На девятой минуте заполните контракт:
После этих десяти минут аудитория должна понять X, со-

гласовать Y и сделать Z до даты N.
На десятой минуте удалите из замысла всё, что не под-

держивает контракт. Если после удаления остаётся слишком



 
 
 

много равнозначных целей, встречу нужно разделить или
выбрать одну главную.

Проверка по принципу «если — то»
Если просьба звучит только как тема, то сначала сформу-

лируйте изменение, а не собирайте материал.
Если на встрече несколько групп с разными интересами,

то разделите их роли и назовите главный критерий каждой
группы.

Если лицо решения не присутствует, то замените требо-
вание окончательного решения назначением владельца, под-
готовкой данных и определением даты рассмотрения.

Если данных недостаточно для сильного вывода, то обо-
значьте их статус и предложите проверяемый следующий
шаг: пилот, дополнительный сбор или сравнение вариантов.

Если на десять минут приходится несколько независимых
решений, то выберите одно, а остальные вынесите в отдель-
ные встречи или материалы.

Если статус докладчика ниже уровня, необходимого для
утверждения, то не обещайте ресурсы от имени организа-
ции; сформулируйте просьбу о рассмотрении, поддержке
или передаче вопроса лицу решения.

Если нет ни срока, ни события, которое ограничивает вы-
бор, то проверьте необходимость самой встречи. Возможно,
сначала требуется не презентация, а уточнение задачи.

Уверенность начинается не с красивого выхода к экра-
ну. Она появляется, когда докладчик знает, какое изменение



 
 
 

должно произойти, чьи интересы оно затрагивает, кто может
на него повлиять, кто принимает решение и какой результат
нужно зафиксировать к определённой дате. Тогда презента-
ция перестаёт быть складом сведений и становится инстру-
ментом встречи.

Следующий шаг — сжать подготовленную задачу до од-
ного ведущего тезиса. Без этого даже точная карта быстро
заполнится конкурирующими выводами, и аудитория снова
услышит десять разных идей вместо одного решения.



 
 
 

 
Один тезис вместо десяти

 
Предстартовая карта уже связала изменение, адресата,

влияние, решение и ограничения с конкретным контрактом
встречи. Но карта не превращает набор мыслей в выступ-
ление: она лишь показывает, к какой точке нужно прийти.
Теперь предстоит выбрать единственный поворот, который
слушатель должен совершить после ваших десяти минут.

Поставьте таймер на десять минут и выпишите всё, что
по теме было бы разумно сообщить. Пока не редактируйте
список и не пытайтесь сразу сделать его кратким. Запишите
факты, цифры, причины, риски, варианты, детали реализа-
ции, исторический контекст, возможные возражения и всё,
что вам особенно хочется показать как автору.

Если тема связана с новым процессом, список может вы-
глядеть так: сотрудники используют несколько каналов для
заявок; часть обращений теряется; среднее время ответа ве-
лико; одни и те же данные приходится переносить вручную;
новый порядок потребует обучения; пилот будет стоить де-
нег; в форме нельзя оставлять слишком много обязательных
полей; срочные обращения должны идти отдельным марш-
рутом; руководителю понадобятся отчёты; через год процесс
можно будет расширить.

Все десять мыслей могут быть точными. Все могут быть
полезными. И всё же почти каждая способна разрушить ко-



 
 
 

роткое выступление, если попадёт на сцену без отбора.
Пять удобных заблуждений
Заблуждение первое: короткое выступление — это длин-

ное выступление, из которого убрали примеры.
Так появляется плотный, но всё ещё перегруженный

текст. Автор сокращает вступление, убирает паузы, ускоряет
речь, уменьшает шрифт на слайдах, но сохраняет все десять
направлений. Слушатель получает не маршрут, а поток све-
дений. Он слышит о проблеме, устройстве решения, истории
проекта, расчёте стоимости, возможных рисках и прогнозе
на год, но не понимает, какого действия от него ждут.

Десять минут нужны не для того, чтобы вместить десять
мыслей. Это время, за которое слушатель должен пройти от
исходной ситуации к одному решению. Если мысль не помо-
гает этому переходу, она может быть верной, но не принад-
лежать сцене.

Заблуждение второе: главный тезис — это тема, записан-
ная короткими словами.

«Автоматизация обработки заявок», «обновление отчёт-
ности», «новая программа обучения», «переход на единый
порядок согласования» — это темы. Они обозначают об-
ласть разговора, но не содержат выбора. По теме нельзя по-
нять, что именно нужно одобрить, от чего отказаться или что
проверить.

Тема отвечает на вопрос «о чём разговор?». Тезис отве-
чает на вопрос «какое решение следует принять и почему?».



 
 
 

Тема «единый канал для заявок» оставляет слушателя
перед десятками вариантов. Можно купить готовое реше-
ние, изменить существующий процесс, провести пилот, ни-
чего не менять или сначала собрать дополнительные данные.
Тезис сужает поле: «Нужно одобрить шестинедельный пи-
лот единой формы для двух типов заявок, чтобы проверить,
можно ли сократить время первичного ответа, если срочные
обращения останутся в отдельном маршруте».

Заблуждение третье: всё важное должно попасть в основ-
ную часть.

Слово «важное» почти всегда означает «дорогое для авто-
ра». Это может быть результат двух месяцев анализа, слож-
ная схема интеграции, редкий случай, обнаруженный инже-
нером, или деталь, которой особенно гордится аналитик. Но
ценность сведений определяется не вложенным трудом, а их
связью с решением.

Факт обязан попасть в основную часть, если без него слу-
шатель примет другое решение, недооценит риск или непра-
вильно поймёт условие применимости. Если факт лишь под-
тверждает глубину проработки автора, ему место в резерве
для вопросов.

Отбор не обесценивает сделанную работу. Он отделяет
материал, который должен изменить выбор сейчас, от мате-
риала, который пригодится позднее.

Заблуждение четвёртое: оговорки делают тезис слабым.
Слабым тезис делает не оговорка, а скрытая оговорка.



 
 
 

Формулировка «решение сократит сроки вдвое» звучит сме-
ло, пока не выясняется, что расчёт действует только для двух
подразделений, при наличии ответственного и при исключе-
нии срочных обращений. Если не назвать эти ограничения,
слушатель услышит обещание без границ.

Условие применимости не ослабляет тезис, а очерчивает
его рабочую область. «При трёх обязательных полях», «в пи-
лоте на двух подразделениях», «при сохранении отдельного
аварийного канала» — такие условия помогают понять, где
предложение доказуемо. За пределами этой области обеща-
ние не действует, и это честно.

Заблуждение пятое: хорошие данные сами приведут слу-
шателя к выводу.

Не приведут. Число «38 процентов» может обозначать до-
лю потерянных заявок, рост нагрузки, ошибку выборки или
результат изменения методики подсчёта. Даже точная цифра
не объясняет, какое решение из неё следует.

Между фактом и решением всегда есть связка. Её должен
произнести автор: «Эта задержка возникает не из-за нехват-
ки исполнителей, а из-за отсутствия единого владельца заяв-
ки; поэтому пилот проверяет прежде всего маршрутизацию,
а не расширение штата». Без такой связки данные превра-
щаются в доказательный шум.

Тема показывает поле, тезис задаёт поворот
Тезис — это проверяемое утверждение, которое ведёт

слушателя к конкретному выбору. В нём есть направление



 
 
 

действия, ожидаемое изменение и границы, в которых обе-
щание можно проверить.

В формулировке темы обычно есть существительное или
набор существительных. Тезис строится вокруг глагола ре-
шения: одобрить, перенести, ограничить, заменить, запу-
стить, проверить, отказаться, оставить. Эта разница хорошо
видна в парах.

«Обновление системы отчётности» — тема.
«Запустить месячный пилот нового шаблона отчёта для

трёх подразделений, чтобы сократить время подготовки
сводки, если расчёты останутся совместимыми с действую-
щими показателями» — тезис.

«Обучение новых сотрудников» — тема.
«Перевести вводное обучение по работе с внутренни-

ми регламентами в короткий практический модуль, чтобы
уменьшить число ошибок в первых отчётах, если проверка
задания станет обязательной для допуска к самостоятельной
работе» — тезис.

«Разбор сбоя в сервисе» — тема.
«Отложить расширение нагрузки до завершения провер-

ки узкого места в очереди запросов, потому что текущие дан-
ные не подтверждают готовность процесса к росту, если по-
вторный тест не покажет устойчивость под плановой нагруз-
кой» — тезис.

В каждом случае тема может стать названием презентации
или раздела. Но только тезис помогает построить содержа-



 
 
 

ние. Он заранее подсказывает, какие аргументы нужны: при-
чина выбора, ожидаемый эффект, ограничение, стоимость
проверки и критерий успеха.

Не путайте тезис с лозунгом. «Нужно работать эффектив-
нее», «клиентский опыт должен быть лучше», «данные сле-
дует использовать разумно» — не тезисы, а пожелания. Их
нельзя проверить и невозможно связать с одним решением.
Чем благороднее и шире формулировка, тем труднее понять,
что именно должен сделать слушатель.

Формула РЭУ
Для первичной сборки тезиса используйте формулу РЭУ:

решение, эффект, условие применимости.
Шаблон прост:
Стоит принять решение X, потому что оно даст эффект

Y, если соблюдается условие Z.
Решение отвечает на вопрос «что должно произойти по-

сле встречи?». Оно должно быть достаточно конкретным,
чтобы на него можно было ответить согласием, отказом или
предложением ограничить масштаб.

Сравните:
«Рассмотреть возможность автоматизации» — решения

нет. Рассматривать её можно бесконечно.
«Одобрить пилот единой формы заявок на шесть недель»

— решение есть. Определены действие, формат и срок.
Эффект отвечает на вопрос «зачем это решение нуж-

но?». Лучше описывать наблюдаемое изменение: сократить



 
 
 

время, уменьшить число ошибок, проверить гипотезу, сни-
зить нагрузку, сохранить показатель, исключить конкретный
риск. Слова «улучшить», «оптимизировать», «повысить ка-
чество» требуют продолжения. Что именно изменится и как
это будет видно?

«Сделать процесс удобнее» — эффект не измерим.
«Сократить медианное время первичного ответа с двух

рабочих дней до четырёх часов» — эффект можно прове-
рить.

Условие отвечает на вопрос «где это обещание действу-
ет?». Оно ограничивает масштаб, описывает критическое
требование или задаёт способ проверки.

«При наличии ресурсов» почти никогда не является ра-
бочим условием. Эта фраза не говорит, сколько ресурсов по-
требуется и как понять, что их достаточно.

«При трёх обязательных полях, одном владельце очереди
и отдельном маршруте для аварийных обращений» — рабо-
чее условие.

РЭУ помогает обнаружить три распространённых сбоя.
Если нет решения, перед вами информационная справка.

Если нет эффекта — распоряжение без основания. Если нет
условия — обещание, которое может оказаться шире дока-
зательств.

Формула не обязана занимать одну строку в финальной
презентации. Она нужна автору как каркас. В готовом вы-
ступлении решение может появиться в начале, эффект —



 
 
 

после данных, а условие — перед призывом к действию. Но
все три элемента должны сохраняться.

Попробуйте применить РЭУ к своей десятке мыслей. Сна-
чала не улучшайте стиль. Просто впишите ответы в три стро-
ки.

Решение: что слушатель должен одобрить, выбрать, изме-
нить или проверить?

Эффект: какое одно изменение должно последовать?
Условие: при каких границах или требованиях это реше-

ние имеет смысл?
Если в графе «эффект» появляется список из пяти вы-

год, выберите одну главную. Остальные станут аргумента-
ми, показателями или материалом для вопросов. Один тезис
не запрещает иметь несколько доказательств. Он запрещает
иметь несколько несвязанных центров тяжести.

Сито аргументов
После формулировки РЭУ десять мыслей нужно прове-

рять не по степени интереса, а по силе связи с решением.
Начните с глагола решения — не с темы и не с красиво-

го вступления. Запишите: «Слушатель должен одобрить…»,
«Слушатель должен выбрать…», «Слушатель должен разре-
шить проверить…». Пока решение не названо, отбирать ар-
гументы невозможно: неизвестно, что именно они должны
поддерживать.

Затем превратите каждую мысль в отдельное утвержде-
ние. «Новая форма удобнее» слишком расплывчато. «В но-



 
 
 

вой форме сотрудник заполняет три поля вместо девяти» —
уже утверждение. «Система даст прозрачность» расплывча-
то. «Руководитель видит, на каком этапе находится каждая
заявка» — утверждение.

Для каждого утверждения задайте два разных вопроса.
Повышает ли этот факт вероятность нужного решения

или, наоборот, снижает её?
Насколько надёжно этот факт доказан?
Эти вопросы нельзя смешивать. Сильное доказательство

несущественной детали остаётся несущественной деталью.
Например, можно безупречно доказать, что новая форма
имеет более понятное расположение кнопок, но это не по-
может утвердить пилот, если главная проблема — потеря за-
явок и отсутствие владельца.

Для отбора используйте четыре места: ядро выступле-
ния, условие применимости, резерв для вопросов и архив.
В ядро попадают аргументы, без которых решение выглядит
необоснованным. В раздел «условие применимости» отправ-
ляются ограничения, при которых тезис не преувеличен. В
резерв уходят важные детали, которые могут понадобиться
при уточнениях. В архив — всё, что полезно сохранить, но
не стоит тратить на него сценическое время.

Чтобы увидеть разницу, разберите несколько утвержде-
ний.

Заявки одного типа поступают через четыре разных кана-
ла. Это прямо показывает проблему маршрутизации. Дока-



 
 
 

зательство будет сильным, если каналы подтверждены жур-
налами за сопоставимый период. Место в выступлении —
ядро.

Медианное время первичного ответа составляет два рабо-
чих дня. Это даёт исходную точку для оценки эффекта. До-
казательство будет сильным, если способ подсчёта прозра-
чен. Место — ядро.

Около четверти обращений приходится уточнять из-за
неполных данных. Это показывает цену разрозненного вво-
да. Сила доказательства средняя или высокая — в зависимо-
сти от выборки. Место — ядро.

В новой форме будет три обязательных поля. Это опреде-
ляет условие, при котором решение не перегружает пользо-
вателя. Доказательство имеет среднюю силу, если решение
уже проверено на пилотной группе. Место — условие при-
менимости.

Через год к форме можно будет добавить ещё несколько
категорий. Это не влияет на решение о первом пилоте и оста-
ётся прогнозом. Место — резерв.

Новый экран можно оформить в другой цветовой схеме.
С выбором процесса это не связано, поэтому место такой де-
тали — архив.

Пилот потребует определённого бюджета и времени адми-
нистратора. Это показывает цену решения. Доказательство
будет сильным при наличии расчёта. Место — ядро.

После запуска можно будет строить расширенные отчёты.



 
 
 

Деталь важна только при отдельном решении о контроле по-
казателей. Доказательство имеет среднюю силу, а место —
в резерве.

В таком разборе есть полезная неприятность: он заставля-
ет назвать связь с решением прямыми словами. Если связь
приходится описывать как «создаёт хорошее впечатление»,
«подтверждает современность подхода» или «может приго-
диться позже», аргумент почти наверняка не должен зани-
мать место в основной части.

Сила доказательства тоже требует дисциплины. Сильны-
ми будут данные, полученные измерением именно в этом
процессе при понятных периоде, выборке и способе расчёта.
Доказательства средней силы — данные из сопоставимого
процесса, модель с явно обозначенными допущениями или
небольшой пилот. Слабыми остаются единичное наблюде-
ние, мнение участника, обещание поставщика или прогноз
без проверки.

Не нужно превращать выступление в отчёт о качестве
всех источников. Но автору важно знать, на каком основании
он произносит каждую ключевую фразу. Скептик особенно
быстро замечает, когда автор предъявляет точный процент,
но не может объяснить, откуда он взялся.

Важное, но не сценическое
Резервная зона нужна не для того, чтобы выбросить на-

копленную работу. Она защищает выступление от перегруза
и одновременно сохраняет материал для ответов.



 
 
 

В резерве могут остаться подробный расчёт стоимости
и полная схема процесса. Туда же отправляются рассмот-
ренные и отклонённые альтернативы, методика сбора дан-
ных, редкие исключения, план масштабирования, техниче-
ские детали интеграции и формулировки, которые могут по-
надобиться при уточнении рисков.

Есть простое правило: если подробность отвечает на во-
прос «следует ли принимать решение?», она относится к яд-
ру. Если она отвечает на вопрос «как именно реализовать
уже выбранное решение?», её можно отложить, если она не
является критическим условием. Если она лишь показывает,
сколько работы проделал автор, её место в архиве.

Например, требование к защите персональных данных
нельзя спрятать в резерв, если новый процесс предполагает
обработку таких сведений и без выполнения требований за-
пуск невозможен. Это не техническая мелочь, а условие при-
менимости. А схема будущего обмена данными с ещё не вы-
бранной системой может остаться за сценой, если для пило-
та она не нужна.

Резерв нужно подготовить заранее. Для каждой детали
должны быть короткое объяснение, источник и ответ на во-
прос, какое решение она поддерживает. Иначе резерв пре-
вращается в склад файлов, из которого невозможно быстро
достать нужный фрагмент.

Редакторская мастерская на одном кейсе
Рассмотрим предложение о единой регистрации хозяй-



 
 
 

ственных и технических заявок. Исходная тема звучит так:
«Единый канал для заявок». В ней нет ничего ошибочного,
но для десятиминутного выступления она бесполезна. Она
не определяет масштаб, не объясняет эффект и не говорит,
что требуется от слушателей.

На подготовительном листе появляются десять разумных
мыслей.

Сотрудники направляют обращения по четырём каналам.
Часть заявок приходит без категории и описания пробле-

мы.
Заявке не всегда назначают исполнителя в день обраще-

ния.
Сотрудники повторно отправляют заявку, если не полу-

чают ответа.
Администратор тратит несколько часов в неделю на све-

дение данных вручную.
Новая форма может сократить число уточнений.
Пилот потребует времени на настройку и обучение.
Срочные аварийные обращения нельзя переводить в об-

щий маршрут.
Руководителю нужен отчёт о сроках и загрузке исполни-

телей.
Позднее процесс можно будет расширить на другие типы

обращений.
На первом этапе всё это кажется одинаково полезным. Но

решение здесь звучит не как «рассказать о новой форме».



 
 
 

Оно звучит так: «Одобрить ограниченный пилот единой ре-
гистрации заявок».

После появления решения список меняется. Первые че-
тыре пункта доказывают наличие проблемы. Пятый показы-
вает цену текущего порядка. Шестой описывает механизм
ожидаемого улучшения. Седьмой относится к цене решения.
Восьмой становится ограничением. Девятый помогает опре-
делить критерий контроля. Десятый отправляется в резерв:
масштабирование важно для будущего, но не требуется для
решения о пилоте.

Теперь нужно выбрать главный эффект. Им может быть
не «сделать процесс современным» и не «повысить прозрач-
ность», а сокращение времени первичного ответа. Если те-
кущий показатель составляет два рабочих дня, а модель пи-
лота предполагает четыре часа, у слушателя появляется по-
нятная исходная точка и критерий.

Но здесь возникает опасность. Из того, что заявки сейчас
поступают через четыре канала, ещё не следует, что новая
форма сократит время ответа до четырёх часов. Между про-
блемой и обещанным эффектом нужно доказательство. Им
может стать анализ обращений за шесть недель, небольшой
тест формы или расчёт, показывающий, какая доля задержки
возникает на этапе передачи заявки между исполнителями.

Если такого доказательства ещё нет, тезис нужно осла-
бить честным способом. Не «форма сократит время вдвое»,
а «шестинедельный пилот позволит проверить, можно ли со-



 
 
 

кратить медианное время первичного ответа с двух рабочих
дней до четырёх часов». В этом варианте решение всё рав-
но конкретно, эффект измерим, а степень уверенности соот-
ветствует данным.

Финальная формулировка может выглядеть так:
«Одобрить шестинедельный пилот единой формы для хо-

зяйственных заявок в двух подразделениях: он позволит
проверить, можно ли сократить медианное время первично-
го ответа с двух рабочих дней до четырёх часов, если в фор-
ме останутся три обязательных поля, за очередью будет за-
креплён владелец, а для аварийных обращений сохранится
отдельный маршрут».

В этой фразе есть все элементы РЭУ.
Решение: одобрить пилот.
Эффект: проверить, можно ли сократить медианное вре-

мя ответа.
Условие: пилот в двух подразделениях, три обязательных

поля, закреплённый владелец очереди и отдельный маршрут
для аварийных обращений.

Формулировка не утверждает, что эффект уже доказан.
Она предлагает решение, которое создаёт контролируемый
способ его проверить. Для ранней стадии проекта это силь-
нее, чем необоснованное обещание готового результата.

Теперь аргументы выстраиваются вокруг одного тезиса.
Сначала нужно показать текущую проблему: несколько ка-
налов и отсутствие единого владельца. Затем объяснить, по-



 
 
 

чему предлагаемый пилот воздействует именно на эту при-
чину. После этого назвать границы: два подразделения, огра-
ниченный тип заявок, исключение аварийных обращений. В
конце обозначить критерий успеха и цену проверки.

Сведения о цвете формы, будущей интеграции, возмож-
ности подключить другие отделы и истории возникновения
идеи не исчезают. Они переходят в резерв. Если слушатель
спросит о масштабировании, ответ будет готов. Но эти све-
дения не будут конкурировать с решением за первые мину-
ты.

Тот же принцип работает в других рабочих контекстах.
При разборе технического сбоя темой может быть «на-

дёжность внутреннего сервиса». Тезисом станет: «Отложить
расширение нагрузки до повторного теста очереди запросов,
потому что текущий сбой указывает на узкое место; возвра-
щаться к расширению можно только после того, как повтор-
ный тест подтвердит устойчивость под плановой нагрузкой».
Здесь подробное описание всех журналов событий — ре-
зерв, а доказательство связи между нагрузкой и сбоем — яд-
ро.

При презентации клиенту темой может быть «новый фор-
мат сопровождения». Тезисом станет: «Начать с ограничен-
ного пакета сопровождения на один месяц, чтобы проверить
сокращение срока реакции на типовые запросы, если в пакет
войдут только три категории обращений». История компа-
нии и полный перечень будущих услуг не заменят решения



 
 
 

о первом шаге.
При внутреннем обучении темой может быть «единый

шаблон отчёта». Тезисом станет: «Ввести один обязательный
шаблон для еженедельной сводки, чтобы уменьшить число
ручных исправлений, если первые четыре недели руководи-
тели будут проверять заполнение по единому критерию». В
этом случае пример красивого оформления не относится к
центру аргументации, если главная проблема — ошибки и
несопоставимость данных.

Проверка глазами скептика
После отбора прочитайте тезис так, будто вы заинтересо-

ваны не в идее, а в том, чтобы найти её слабое место. Скепти-
чески настроенный слушатель не обязан быть враждебным.
Его задача — проверить, действительно ли решение следует
из данных.

Начните с вопроса: какое действие предлагается принять
прямо сейчас? Если ответ звучит как «обсудить», «изучить»
или «рассмотреть», решение ещё не оформлено.

Затем спросите: какой один эффект должен последовать?
Если ответ превращается в перечень из семи выгод, автор не
выбрал главный результат.

Следующий вопрос: какое доказательство напрямую свя-
зывает решение с эффектом? Если доказательство относит-
ся только к удобству интерфейса, а обещается сокращение
сроков, между ними есть пробел.

После этого проверьте условие: при каких обстоятель-



 
 
 

ствах тезис действует? Если условие появляется только в от-
вете на самый неудобный вопрос, его нужно вынести в ос-
новную формулировку.

Наконец, спросите, что покажет, что гипотеза не сработа-
ла. Без критерия неудачи любое решение можно объявить
успешным задним числом.

Для финальной проверки уберите текст с экрана и попро-
буйте пересказать тезис по схеме: «Предлагается сделать X,
потому что это должно дать Y, при условии Z». Если при пе-
ресказе исчезает решение, перед вами тема. Если исчезает
эффект, перед вами распоряжение. Если исчезает условие,
перед вами скрытое обещание.

Затем проверьте тезис на пять типичных ошибок.
Первая ошибка — несколько решений в одной фразе:

одобрить пилот, изменить регламент, купить оборудование
и подготовить масштабирование. Такое предложение невоз-
можно принять одним решением. Разделите его на главный
шаг и последующие варианты.

Вторая ошибка — функция вместо эффекта: «форма со-
держит автоматическую классификацию», «отчёт строится
по новым полям», «система хранит историю». Это описания
устройства. Они станут аргументами только после связи с из-
менением: «автоматическая классификация сокращает руч-
ную передачу заявки».

Третья ошибка — эффект без базы: «сроки сократятся»,
но неизвестно, от какого значения и за какой период. До-



 
 
 

бавьте исходный показатель, целевое значение или хотя бы
способ проверки.

Четвёртая ошибка — условие, которое невозможно вы-
полнить или проверить: «если все будут пользоваться пра-
вильно», «при достаточном внимании», «при наличии под-
держки». Замените его наблюдаемым требованием: назна-
ченный владелец, ограниченный список категорий, обяза-
тельный этап проверки, конкретный срок.

Пятая ошибка — тезис, который нельзя пересказать без
помощи автора. Если слушатель после десяти минут повто-
ряет только тему и несколько цифр, маршрут не построен.
Автор оставил слишком много промежуточных выводов и не
назвал один главный.

Сильный тезис не обязан нравиться всем. Он должен быть
настолько ясным, чтобы с ним можно было согласиться, не
согласиться или попросить проверить условие. Скептик дол-
жен увидеть не идею вообще, а управляемый выбор с изме-
римым эффектом и обозначенными границами.

После этого десятиминутное выступление перестаёт быть
попыткой вместить всё, что вы знаете. Оно становится марш-
рутом к одному решению. Следующий шаг — разложить
этот маршрут по времени: решить, что слушатель должен
услышать в первой минуте, где он получит доказательство,
когда увидит риск и в какой момент сделает выбор.



 
 
 

 
Десять минут как маршрут

 
Предстартовая карта уже связала изменение, адресата,

влияние, решение и ограничения с контрактом встречи.
Сильный тезис задал управляемое утверждение: решение
должно дать определённый эффект при определённом усло-
вии. Теперь это утверждение нужно превратить в движение,
где каждая минута приближает аудиторию к конкретному
выбору.

Таймер уже запущен
На экране рядом со слайдами высвечивается 10:00. Ма-

териала больше, чем можно успеть сказать: история проек-
та, результаты опроса, схема процесса, расчёты, варианты
бюджета, риски, ответы на прошлые вопросы. Через минуту
появляются первые уточнения. Ещё через несколько минут
становится ясно: рассказ дошёл только до предыстории, а до
решения и просьбы можно не добраться.

Дефицит времени сам по себе не главная проблема. Она
возникает, когда десять минут воспринимаются как один
длинный отрезок, который нужно просто заполнить по по-
рядку слайдов. У такого выступления нет маршрута. Доклад-
чик помнит всё, что хотел сказать, но слушатель не понима-
ет, куда его ведут и в какой момент от него потребуется ре-
шение.

Маршрут начинается не со списка тем, а с конечной точки.



 
 
 

После выступления аудитория должна понимать три вещи:
что происходит, какое решение предлагается и какое дей-
ствие нужно совершить. Каждый промежуточный блок по-
лучает смысл только потому, что ведёт к этой точке.

Схема 8+2
Десятиминутный слот лучше сразу разделить на восемь

минут управляемого представления и две минуты резерва.
Восемь минут — не сокращённая версия полного доклада,
а его полноценное ядро. В нём уже есть обещание пользы,
необходимый контекст, проблема, решение, доказательства
и просьба. Две минуты нужны для вопросов, пауз, повторов,
задержки изображения, перебивания или короткого ответа
на возражение.

Схема выглядит так:
0:00–0:30. Обещание пользы. Аудитория понимает, что

получит и к какому действию её подводят.
0:30–1:30. Минимальный контекст. Понятно, что измени-

лось и почему вопрос возник именно сейчас.
1:30–2:30. Проблема. Видны разрыв, последствия и цена

бездействия.
2:30–4:30. Решение. Понятно, что именно меняется и за

счёт какого механизма появляется эффект.
4:30–6:30. Два или три доказательства. Видно, почему

предложению можно доверять.
6:30–7:20. Условия и ограничения. Ясно, когда решение

работает и какие риски контролируются.



 
 
 

7:20–8:00. Просьба и закрытие. Сформулированы дей-
ствие, срок и следующий шаг.

8:00–10:00. Резерв. Вопросы, паузы, уточнения и неожи-
данные остановки.

Это не расписание, по которому нужно читать по секун-
дам. Задача не в том, чтобы оборвать фразу на отметке
1:30. Важно заранее понимать, чем можно пожертвовать, ес-
ли один блок растянулся, и где находится следующая опора.

Если время встречи жёстко ограничено, восьмиминутное
ядро защищает от неприятного финала: «Осталось только
быстро показать последний слайд». Если ведущий заранее
выделил десять минут на доклад и отдельное время на во-
просы, резерв можно уменьшить, но не обнулять. Даже в
этом случае нужны хотя бы тридцать–шестьдесят секунд на
переход к решению и фиксацию следующего шага.

Две минуты нельзя считать свободным временем, которое
следует заполнить дополнительными фактами. Это страхо-
вочный слой. Если вопросов нет, резерв можно использовать
для паузы, повторения просьбы или одного уточнения, дей-
ствительно помогающего принять решение. Нельзя превра-
щать его в повод добавить ещё три слайда.

Первые тридцать секунд: не тема, а контракт
Слабое начало лишь сообщает тему разговора: «Сегодня

я расскажу о результатах проекта». Такая фраза не отвечает
на вопрос, зачем слушать. Она может быть правдивой, но не
создаёт маршрута.



 
 
 

За первые тридцать секунд нужно сделать три ве-
щи:

1. Назвать практическую пользу для аудитории.

2. Показать, какое решение или действие будет в конце.

3. Дать понять, что выступление ограничено и собрано во-
круг одного вопроса.

Рабочая формула выглядит так:
«За восемь минут покажу, как [решение] поможет [полу-

чить эффект] при [ключевом условии]. В конце прошу [кон-
кретное действие]».

Например:
«За восемь минут покажу, как единый маршрут обработ-

ки заявок сократит ручную сортировку и задержки для поль-
зователей. Решение работает при назначении одного вла-
дельца процесса. В конце прошу согласовать двухнедельный
пилот и доступ к данным».

В этой формуле уже есть основная логика выступления.
Слушатель понимает, о каком изменении пойдёт речь, како-
го результата ожидают, какое ограничение нельзя скрывать
и что потребуется в конце.

Для отчёта, где решение уже принято, а аудитории
нужно разобраться в результате, подойдёт другой ва-
риант:

«Покажу, почему после изменения процесса время ответа



 
 
 

сократилось, где эффект подтверждён, а где пока остаётся
гипотезой. В конце нужно решить, расширяем ли практику
на остальные команды».

Для технического предложения:
«Покажу, как изменить способ передачи данных без пе-

рестройки всей системы, какие две проверки снижают риск
и какой доступ нужен для тестирования. В конце прошу вы-
брать вариант пилота и назначить ответственного».

Проверьте начало по трём вопросам.
Первый: понятно ли, что улучшится именно для этой

аудитории? «Сделаем процесс удобнее» — слишком общее
описание. Для пользователя это может означать меньше по-
лей, для администратора — меньше ручных операций, для
руководителя — меньше задержек и более понятный кон-
троль.

Второй: ясно ли, какое действие понадобится? «Обсудим
дальнейшие шаги» — не просьба. Обсуждение может закон-
читься новым обсуждением. Сильнее звучит: «согласовать
пилот», «назначить владельца», «выбрать один из двух вари-
антов», «разрешить доступ к данным», «утвердить дату про-
верки».

Третий: можно ли выполнить обещание за восемь минут?
Если для этого нужно показать весь путь проекта, обещание
придётся отложить, а тему — пересобрать. За короткое вре-
мя можно доказать один тезис, но не закрыть всю историю.

Минимальный контекст: не биография проекта, а



 
 
 

причина разговора
После обещания слушателю нужно понять, почему вопрос

возник именно сейчас. Для этого не требуется перечислять
все этапы работы.

Контекст нужен лишь настолько, насколько помо-
гает увидеть проблему. Его можно собрать из трёх
элементов:

«Сейчас происходит X. Затем изменилось Y. Поэтому
нужно решить Z».

Например:
«Сейчас заявки поступают через два канала, и их прихо-

дится вручную распределять. После расширения услуги по-
ток вырос, а прежняя схема перестала справляться. Поэтому
нужно выбрать единый маршрут обработки и проверить его
на ограниченной группе».

Здесь нет истории создания сервиса, списка участников и
календаря всех изменений. Оставлены только факты, кото-
рые объясняют переход к проблеме.

О затянутом контексте говорят множество дат, названий
этапов и имён отделов до первого предложения о послед-
ствиях. Другой сигнал — фраза «это началось ещё несколь-
ко лет назад», после которой следует подробная хронология.
Если решение зависит от одного поворотного события, на-
зовите его. Если не зависит, хронологию нужно убрать.

Проверьте каждый факт контекста:
1. Меняет ли он понимание проблемы?



 
 
 

2. Помогает ли оценить решение?

3. Нужен ли он для выбора действия?
Если ответ отрицательный, факт не принадлежит восьми-

минутному ядру. Его можно оставить в приложении, спра-
вочном документе или ответах на вопросы.

Сравните два варианта.
«Сначала проект создавался для небольшой группы поль-

зователей. В первом квартале подключили ещё один канал.
Затем добавили ручную проверку. После этого изменился
порядок согласования, а позже появились новые категории
обращений».

Это последовательность событий, но не маршрут.
«После подключения второго канала поток обращений

вырос, а ручная проверка осталась прежней. Из-за этого за-
явки задерживаются до распределения. Сейчас нужно про-
верить, поможет ли единый вход с автоматическим назначе-
нием ответственного».

Второй вариант сразу ведёт к проблеме и решению.
Контекст не должен доказывать, что команда много рабо-

тала. Он должен объяснить, почему аудитории нужно при-
нять решение. Восемь минут нельзя использовать как отчёт
о затраченных усилиях. Усилия могут быть частью доказа-
тельств, но не заменяют причинно-следственную связь.

Полевой сигнал: предыстория съедает первые ми-



 
 
 

нуты
Если на отметке 2:00 вы всё ещё объясняете, как воз-

ник проект, маршрут поломан. Обычно это означает одно из
трёх.

Первое: автор пытается оправдать предложение всей ис-
торией работы. Оставьте только то изменение, которое поро-
дило проблему.

Второе: проблема сформулирована слишком широко. То-
гда контекст никак не заканчивается, потому что непонятно,
какой именно разрыв нужно показать. Назовите один изме-
римый или наблюдаемый сбой.

Третье: автор боится, что решение покажется необосно-
ванным. Поэтому добавляет факты до тех пор, пока не по-
чувствует себя защищённым. Перенесите подтверждающие
данные в блок доказательств, а в контексте оставьте только
причину разговора.

Фраза для резкого сокращения контекста:
«Всё, что нужно для дальнейшего выбора, сводится

к одному изменению: …»
После неё назовите только это изменение и переходите к

проблеме.
Проблема: разрыв, механизм, последствия
Проблема в коротком выступлении — не жалоба и не по-

ток неприятных фактов. Это объяснённый разрыв между те-
кущим состоянием и нужным результатом.

За минуту её можно собрать так:



 
 
 

«Сейчас наблюдается [разрыв]. Он возникает из-за [меха-
низм, если он подтверждён]. В результате [последствие для
пользователя, команды или решения]».

Представим внутренний сервис заявок.
«Сейчас срок первичного распределения заявок нестаби-

лен. Часть обращений приходит через разные формы, поэто-
му одни и те же сведения проверяются повторно. В резуль-
тате пользователи дольше ждут ответа, а аналитик не видит
полной картины нагрузки».

В этом примере видны три уровня:
1. Симптом — срок распределения нестабилен.

2. Механизм — разные формы и повторная проверка.

3. Последствие — задержка для пользователя и неполная
картина для аналитика.

Если причина ещё не доказана, не выдавайте её за
установленный факт. Формулировка меняется:

«Мы видим, что срок распределения нестабилен. Предва-
рительная проверка указывает на повторный ввод данных,
но это нужно подтвердить на пилоте».

Такая честность не ослабляет выступление. Она показы-
вает, что уже известно, а что пока остаётся частью плана про-
верки.

Самая частая ошибка — перечислить много симптомов
без цены. «Есть задержки, ручные операции, путаница, раз-



 
 
 

ные формы, много обращений» создаёт ощущение тяжёлой
ситуации, но не помогает принять решение. Выберите один
главный разрыв и свяжите его с последствиями.

Вторая ошибка — сразу перейти к функции. «Мы предла-
гаем добавить фильтр и новый экран» не отвечает на вопрос,
какую проблему решают эти изменения. Между проблемой
и решением должна появиться связующая фраза:

«Если узкое место находится в распределении, увеличе-
ние числа исполнителей само по себе не устранит повторную
проверку. Нужно сначала изменить точку входа и назначе-
ние ответственного».

Такая фраза делает переход логичным. Она отсекает ре-
шение, которое выглядит привлекательным, но не воздей-
ствует на причину.

Если на отметке 2:30 проблема ещё не закончена,
не добавляйте новые симптомы. Скажите итог:

«Таким образом, главный разрыв не в количестве обраще-
ний, а в способе их маршрутизации. Теперь покажу измене-
ние, которое воздействует именно на этот узел».

Это и есть выход из блока.
Переход к решению: от жалобы к механизму
Решение не должно звучать как перечень возможностей.

Его нужно описать через изменение действий.
Вместо фразы «мы внедрим новую систему» назо-

вите четыре вещи:
1. Что изменится для пользователя или отправителя заяв-



 
 
 

ки.

2. Что изменится для исполнителя или администратора.

3. За счёт какого механизма появится эффект.

4. При каком условии решение работает.
Например:
«Пользователь заполняет одну форму вместо двух. Систе-

ма сразу определяет категорию и назначает ответственного.
Это убирает повторную сортировку и позволяет видеть ста-
тус обращения на одном маршруте. Для запуска нужен еди-
ный справочник категорий и владелец процесса».

Так решение связано с проблемой: два канала и ручное
распределение заменяются единым входом и автоматиче-
ским назначением. Условие тоже прозвучало заранее, поэто-
му предложение не выглядит обещанием без ограничений.

Если решение состоит из нескольких действий,
ограничьте их тремя. Например:

«Сначала объединяем входные формы. Затем вводим еди-
ные категории. После этого запускаем проверку маршрута на
ограниченной группе».

Не перечисляйте десять функций, если они не меняют ре-
шение. Детали можно оставить для вопросов. Восьмиминут-
ное ядро должно объяснить механизм, а не провести экскур-
сию по продукту.



 
 
 

Полевой сигнал: аудитория спрашивает о решении
раньше времени

Иногда уже после первых минут появляется вопрос: «А
что именно вы предлагаете?» Это не всегда означает нетер-
пение. Часто аудитория не услышала обещания маршрута
или проблема оказалась слишком расплывчатой.

Действие зависит от ситуации.
Если предложение простое, назовите его одной

фразой и продолжайте:
«Предложение состоит в едином входе и автоматическом

назначении ответственного. Сначала покажу, почему имен-
но этот узел ограничивает результат».

Если предложение сложное, не раскрывайте все де-
тали сразу:

«Решение — изменить маршрут, а не просто добавить ис-
полнителей. Механизм и условия покажу в следующем бло-
ке».

Так вы признаёте вопрос, но не отдаёте ему структуру вы-
ступления.

Доказательства: два сильных вместо потока фак-
тов

После решения у аудитории возникает внутренний во-
прос: почему этому предложению можно доверять? Здесь
авторы часто перегружают выступление. На слайде оказы-
ваются все доступные показатели: количество пользовате-
лей, сроки, стоимость, оценки, перечень функций, результа-



 
 
 

ты опросов, прогнозы. Фактов много, но связь с тезисом те-
ряется.

Доказательство должно отвечать на конкретное сомнение.
Для короткого выступления обычно достаточно двух, иногда
трёх типов.

Первое — доказательство эффекта. Оно показывает из-
менение результата: времени, количества ошибок, доли об-
ращений, стоимости операции или скорости ответа. Нужны
исходная точка, способ измерения и граница применимости.

Пример:
«На ограниченной группе после объединения форм сред-

нее время первичного распределения сократилось. Мы срав-
нивали одинаковые периоды до и после изменения. Резуль-
тат пока относится только к этой группе, поэтому расшире-
ние нужно подтверждать отдельно».

Если итоговый эффект ещё не измерен, не выда-
вайте прогноз за факт:

«Ожидаемый эффект — сокращение времени распреде-
ления. Пока подтверждено только то, что повторный ввод ис-
чезает на тестовом маршруте».

Второе — доказательство механизма. Оно объясняет, по-
чему решение должно сработать. Это может быть схема про-
цесса, результат пробной операции, разбор нескольких ти-
повых случаев или наблюдение за действиями пользователя.

Пример:
«В текущем маршруте сведения вводятся дважды. В но-



 
 
 

вой схеме пользователь вводит их один раз, а категория на-
значается по заранее заданным признакам. Значит, решение
воздействует на источник повторной работы, а не только на
её последствия».

Третье — доказательство реализуемости или управляемо-
сти риска. Оно отвечает на вопрос, можно ли запустить ре-
шение без непропорциональных затрат и опасных побочных
эффектов.

Пример:
«Для пилота не требуется менять весь процесс. Доста-

точно ограничить новую форму одной категорией обраще-
ний, назначить владельца и сохранить прежний маршрут как
резервный. Если показатель не улучшится, переход можно
остановить без потери данных».

Три доказательства — не три набора таблиц. Каждое
должно занимать небольшой отрезок и завершаться выво-
дом.

Сначала назовите утверждение, затем основание, его зна-
чение для решения и ограничение, которое нельзя скрывать.

Например:
«Мы утверждаем, что единая форма уменьшит число руч-

ных операций. Основание — сравнение двух маршрутов на
тестовых обращениях. Для решения это означает, что пилот
можно начать без расширения команды. Ограничение — по-
ка не проверены редкие категории заявок».

Факт без вывода остаётся украшением. Вывод без основа-



 
 
 

ния становится обещанием. Ограничение без решения пре-
вращается в оправдание. Эти четыре элемента удерживают
доказательство в маршруте.

Выбирая факты, пропустите каждый через три
фильтра:

1. Поддерживает ли он именно главный тезис?

2. Понятно ли, как он получен?

3. Может ли он повлиять на решение аудитории?
Если показатель не проходит третий фильтр, он не нужен

в ядре. Его можно оставить для ответа на вопрос.
Полевой сигнал: каждое доказательство начинает-

ся со слов «и ещё»
Фраза «и ещё один важный факт» часто означает отсут-

ствие иерархии. Автор не выбрал, что именно должно убе-
дить аудиторию, и поэтому выкладывает всё, что нашёл.

Действие простое: оставьте два самых сильных основа-
ния, а третье добавьте только при наличии отдельного со-
мнения. Если первое доказательство подтверждает эффект,
второе должно подтверждать механизм или реализуемость.
Второй показатель, повторяющий первый, редко усиливает
решение.

Если данных нет, не маскируйте их прогнозом.
Сформулируйте план проверки:

«Сейчас у нас есть подтверждение механизма, но нет



 
 
 

устойчивой статистики эффекта. Поэтому в пилоте измерим
три показателя: время распределения, долю ручных исправ-
лений и число обращений без назначенного владельца».

План измерения — полезный материал, но это не дока-
занный результат. Такое различие повышает доверие.

Условия и ограничения: не прячьте их в конце
Предыдущая формула тезиса включала условие. Нельзя

выталкивать его за пределы выступления. Оно должно по-
явиться там, где без него меняется смысл предложения.

Если решение работает только при наличии ответственно-
го, назовите это в начале или в блоке решения. Если оно под-
ходит лишь для части обращений, не создавайте впечатление
универсального решения. Если эффект пока подтверждён на
малой группе, скажите об этом в блоке доказательств.

На отрезке 6:30–7:20 полезно коротко ответить на
три вопроса:

«Где решение уже применимо?»
«Что оно пока не решает?»
«Какой риск контролируется первым?»
Например:
«Решение подходит для стандартных обращений. Оно не

закрывает сложные случаи, где требуется ручная экспертиза.
Первый риск — ошибочная классификация, поэтому на пи-
лоте сохраняется проверка администратора».

Это не исповедь о слабых местах, а часть предложения.
Аудитория должна понимать не только эффект, но и границы



 
 
 

его получения.
Сигнал плохой сборки — ограничение появляется впер-

вые на последней минуте: «Правда, есть ещё один нюанс».
Если этот нюанс способен изменить выбор, он не является
нюансом. Включите его в маршрут раньше.

Конкретная просьба: финальная точка маршрута
Многие короткие выступления заканчиваются не прось-

бой, а благодарностью. После этого аудитория может согла-
ситься со всем сказанным и всё равно ничего не сделать.

Просьба должна содержать четыре элемента:
1. Действие.

2. Ответственного или группу, от которой оно требуется.

3. Срок или момент принятия решения.

4. Критерий следующего шага, если он нужен.
Пример:
«Сегодня прошу согласовать двухнедельный пилот для

одной категории обращений, назначить владельца процесса
и к пятнице подтвердить доступ к данным. По итогам срав-
ним время распределения и долю ручных исправлений».

Если аудитория не обладает полномочиями принять ито-
говое решение, не просите её «утвердить» то, что она не мо-
жет утвердить. Разделите уровни.

Для руководящего совещания:



 
 
 

«Прошу выбрать вариант пилота и назначить владельца».
Для рабочей группы:
«Прошу проверить два спорных ограничения и до среды

подтвердить, можно ли запускать тест».
Для технической проверки:
«Прошу зафиксировать, какие данные доступны для теста

и какой риск нужно проверить первым».
Для информационного выступления:
«Прошу после встречи выбрать один вопрос, который

нужно проверить на следующем шаге, и назначить ответ-
ственного за проверку».

Финальная формула может вернуть аудиторию к
тезису:

«Итак, предлагаем изменить маршрут заявок, чтобы со-
кратить ручную сортировку, при условии единого владельца
процесса. Сегодня нужен один шаг: согласовать ограничен-
ный пилот».

Не добавляйте после просьбы новый аргумент. Если по-
сле финальной фразы появляется «и ещё хотелось бы пока-
зать…», маршрут не завершён. Новые факты должны про-
звучать либо до просьбы, либо в резерве для ответа на во-
прос.

Две минуты резерва: вопросы без потери управле-
ния

Вопросы нельзя считать помехой, которую нужно пере-
ждать. Они показывают, где аудитория проверяет маршрут.



 
 
 

Но вопрос не должен автоматически уводить выступление в
другую тему.

Удобный алгоритм состоит из трёх действий: признать,
ответить, вернуть.

Сначала коротко назовите, к чему относится во-
прос:

«Вопрос касается условия запуска».
Затем ответьте ровно на тот уровень, который был

запрошен:
«Для пилота нужен один владелец; менять всю структуру

команды не требуется».
После этого верните маршрут:
«Теперь покажу, как проверим эффект на ограниченной

группе».
Если вопрос требует длинного объяснения:
«Короткий ответ: это не меняет предложенный пилот. Де-

таль относится к расширению, поэтому зафиксирую её и вер-
нусь к условиям запуска».

Если вопрос уводит в другую тему:
«Это отдельное решение, не влияющее на текущую прось-

бу. Отложу его до резерва, чтобы сначала закончить марш-
рут».

Если вопрос требует честного признания неопреде-
лённости:

«Сейчас у нас нет достаточных данных, чтобы утверждать
это. В пилоте проверим показатель отдельно».



 
 
 

Такие фразы не замалчивают аудиторию. Они разделяют
вопросы по их влиянию на решение. Вопрос, который меня-
ет тезис, нужно обработать. Вопрос, который касается дета-
ли после решения, можно перенести.

Если вас перебили в блоке проблемы, не отвечайте длин-
ным доказательством решения. Сначала закончите форму-
лировку разрыва. Если оспаривается факт, назовите источ-
ник измерения и вернитесь к последствиям. Если под сомне-
ние ставится сама причина, не притворяйтесь, что спор за-
крыт:

«Причина пока сформулирована как гипотеза. На реше-
ние это влияет так: сначала проверяем её на ограниченном
маршруте, а не запускаем изменение сразу для всех».

В онлайн-выступлении к вопросам добавляются задержка
звука, остановка экрана и необходимость повторить одно и
то же предложение. Резерв нужен и для этого. Если пропало
изображение, маршрут не должен исчезнуть:

«Пока восстанавливается экран, зафиксирую вывод устно:
узкое место находится в распределении, а пилот проверяет
именно этот этап».

Если звук прервался, полезно иметь короткую письмен-
ную версию маршрута в первом или втором слайде либо в
чате конференции. Это не заменяет выступление, но позво-
ляет восстановить общую точку.

Три запасных выхода
Маршрут должен включать не только основной путь, но и



 
 
 

способы сокращения. Иначе любое перебивание заставляет
импровизировать с нуля.

Полная версия занимает восемь минут:
«Обещание — контекст — проблема — решение — два

доказательства — условие — просьба».
Сжатая версия на пять минут:
«Обещание — проблема в одной связке — решение —

одно лучшее доказательство — условие — просьба».
В ней контекст входит в первое предложение о проблеме,

второе доказательство исчезает, а подробности проверки пе-
реходят в ответы.

Аварийная версия на полторы минуты:
«Сейчас происходит X. Предлагаем Y, чтобы получить Z

при условии W. Основание — такой-то результат или меха-
низм. Просьба — сделать A к сроку B».

Пример:
«Заявки распределяются с задержкой из-за двух входных

форм. Предлагаем объединить вход и автоматически назна-
чать ответственного, чтобы убрать повторную сортировку,
при условии единого справочника категорий. На тестовом
маршруте повторный ввод уже исключён. Прошу согласо-
вать двухнедельный пилот и назначить владельца».

Эта версия не заменяет полноценный доклад, но сохраня-
ет логику даже после внезапной остановки.

У каждого блока должен быть запасной выход — фраза,
после которой можно перейти дальше без ощущения обры-



 
 
 

ва.
После контекста:
«Этого достаточно, чтобы увидеть, почему вопрос возник

сейчас».
После проблемы:
«Главный разрыв находится в маршрутизации, поэтому

решение должно воздействовать именно на неё».
После решения:
«Теперь проверим, чем подтверждается ожидаемый эф-

фект».
После доказательств:
«Данные поддерживают пилот, но не оправдывают немед-

ленное расширение».
Перед просьбой:
«Поэтому следующий шаг должен быть ограниченным и

измеримым».
Если время резко сократилось, не пытайтесь произнести

все части с ускорением. Уберите необязательный блок. Быст-
рая речь не возвращает время, а снижает понимание.

Упражнение: вычеркнуть один блок
Возьмите одну реальную тему, которую предстоит пред-

ставить. Запишите тезис по формуле «решение — эффект —
условие». Затем разложите выступление по восьмиминутной
карте.

После этого уберите один блок, сохранив переход к прось-
бе.



 
 
 

Если убрать контекст, встроите его в одну фразу о
проблеме:

«После роста потока ручная сортировка стала причиной
задержек».

Если убрать второе доказательство, оставьте то, которое
сильнее всего связано с решением. Не заменяйте его общим
обещанием.

Если убрать отдельный блок ограничений, встрои-
те условие в тезис:

«Это сработает на стандартных обращениях при едином
владельце маршрута».

Если убрать подробное описание решения, сохра-
ните механизм:

«Один вход и автоматическое назначение убирают по-
вторную сортировку».

Нельзя убирать саму просьбу. Нельзя исключать решение
и надеяться, что оно появится из набора фактов. Проблему
можно сократить до одного предложения, но нельзя оставить
аудиторию без объяснения, почему предлагается именно это
действие.

Прочитайте сокращённую версию вслух с тайме-
ром. Затем ответьте на четыре вопроса:

1. Понятно ли, что изменилось?

2. Понятно ли, какой разрыв нужно устранить?



 
 
 

3. Есть ли хотя бы одно основание доверять решению?

4. Ясно ли, что должна сделать аудитория?
Если на любой вопрос ответ отрицательный, вычеркнут не

тот блок или слишком сильно сжата связка между блоками.
Финальная проверка маршрута
Перед выступлением проверьте не красоту слайдов, а про-

ходимость пути.
В первые тридцать секунд названы эффект и действие.
Контекст объясняет только изменение, связанное с про-

блемой.
Проблема содержит разрыв и последствия, а не поток жа-

лоб.
Переход к решению объясняет механизм: почему именно

это изменение воздействует на разрыв.
Доказательств два или три; каждое отвечает на конкрет-

ное сомнение.
Факты отделены от оценок, прогнозов и гипотез.
Условие работы решения прозвучало до финальной

просьбы.
Просьба содержит действие, ответственного и срок.
Восьмиминутное ядро не зависит от наличия вопросов.
Для каждого крупного блока есть фраза выхода и вариант

сокращения.
Последняя минута не занята новыми сведениями.
Десять минут выигрываются не скоростью речи и не ко-



 
 
 

личеством подготовленных слайдов. Их выигрывает после-
довательность: аудитория получает обещание, видит причи-
ну разговора, распознаёт проблему, понимает механизм ре-
шения, проверяет два или три основания и слышит конкрет-
ную просьбу. Резерв превращает эту последовательность в
устойчивый маршрут, который не рушится из-за паузы или
вопроса.

Теперь у выступления есть каркас. Но каркас сам по себе
может остаться сухим: факты будут стоять рядом, а переход
от проблемы к решению не станет очевидным. Следующая
глава покажет, как собрать историю, в которой каждое собы-
тие ведёт к выбору, а не просто добавляет подробности.



 
 
 

 
История, которая ведёт к решению

 
Вы уже умеете связывать предстартовую карту с контрак-

том встречи, выбирать один тезис и укладывать его в восьми-
минутное ядро. Но даже точный тезис и аккуратный марш-
рут ещё не гарантируют решения. Между утверждением
«нам нужен пилот» и вопросом «почему мы должны одоб-
рить его сейчас?» должна возникнуть причинно-следствен-
ная дуга.

В 9:07 Марина открыла презентацию, которую собирала
почти две недели. До начала совещания оставалось двадцать
три минуты. Первые пять слайдов были посвящены квар-
тальному графику простоев, распределению событий по сме-
нам, сравнению планового и фактического выпуска, схеме
источников данных и перечню показателей для единой па-
нели.

Марина знала каждый график и могла объяснить любую
цифру. Именно поэтому ей казалось, что презентация под-
готовлена хорошо.

Илья, директор по производству, посмотрел на
экран и спросил:

— Что вы хотите, чтобы мы решили сегодня?
Марина перешла к следующему слайду.
— Сначала я покажу динамику простоев и расхождения

между журналом смены и ремонтными заявками.



 
 
 

Через четыре минуты Илья снова её перебил:
— Я вижу, что данные расходятся. Но какое действие вы

предлагаете?
Светлана, финансовый директор, листала распечатку бюд-

жета.
— И сколько это действие стоит? Что произойдёт, если

его отложить?
У Марины были ответы на каждый вопрос в отдельности.

Но в презентации не было ответа на вопрос целиком.
Архив фактов и движение к выбору
Архив показывает, что происходило. История решения

объясняет, почему из этого следует действовать.
Разница не в наличии персонажей, драматической инто-

нации или красивом начале. История решения — это после-
довательность, в которой текущая ситуация сталкивается с
ценой бездействия, затем появляется факт, меняющий преж-
нее объяснение, и наконец новое решение становится прове-
ряемым и необходимым.

Цена бездействия — измеримое или наблюдаемое ухуд-
шение, которое продолжится, если ничего не менять. Иногда
она выражается в деньгах: потери, штрафы, перерасход бюд-
жета. В других случаях — в операционных сбоях: сорванных
сроках, лишней ручной работе, повторных ошибках. Быва-
ет и управленческая цена: руководитель принимает решения
вслепую, команда перестаёт доверять данным, а клиент сно-
ва получает объяснение вместо результата.



 
 
 

В архиве факты стоят в порядке появления. В истории они
выстроены в порядке важности для выбора.

Архив Марины начинался с источников данных, потому
что так было удобно собирать презентацию. История должна
была начаться с повторяющихся простоев: именно они со-
здавали проблему для производства. Архив подробно объ-
яснял устройство будущей панели. История должна была по-
казать, почему без неё существующий способ контроля уже
не справляется. Архив перечислял всех участников проекта.
История оставляла только тех, чьи действия меняли реше-
ние.

Это не значит, что справочные материалы не нужны. По-
дробные графики, определения показателей и техническая
схема пригодятся во время вопросов. Но им не место в ос-
новном рассказе, если они не ведут слушателя к выбору.

Чтобы проверить любой факт, задайте простой вопрос:
«Что изменится в решении слушателя, если этот факт
убрать?» Если ответ звучит как «ничего, но график полез-
ный» или «это показывает, что мы хорошо поработали»,
факт относится к приложению, а не к ядру истории.

Марина как раз столкнулась с этой границей. Ей хотелось
доказать компетентность аналитической команды, поэтому
она включила в презентацию всё, что удалось собрать. Но
руководителям не нужно было убеждаться, что Марина уме-
ет строить графики. Им предстояло решить, оправдан ли пи-
лот, кто возьмёт его на себя и что станет основанием для сле-



 
 
 

дующего шага.
Герой истории
Герой — не обязательно выступающий и не обязательно

конкретный человек. Герой истории — тот, чьё положение
меняется благодаря решению или ухудшается из-за его от-
сутствия.

В деловой презентации героем может быть клиент, кото-
рый ждёт поставку, или команда, каждый день исправляю-
щая один и тот же сбой. Им может стать производственная
линия, если именно её повторяющаяся проблема ведёт к вы-
бору. Иногда героем оказывается сама проблема: например,
цепочка ручных операций, которая незаметно разрастается
и начинает поглощать рабочее время.

Сначала Марина поставила в центр себя: «Наша аналити-
ческая команда разработала…» Для автора предложения это
естественно, но такая точка зрения быстро уводит разговор
к внутренним усилиям. Слушателю приходится самому пе-
реводить рассказ с языка команды на язык результата.

После переработки Марина выбрала героем линию 2 и
связанный с ней повторяющийся простой. Она оставалась
автором предложения и проводником по данным, но не де-
лала себя центром конфликта. Благодаря этому каждый факт
проходил проверку: помогает ли он понять, почему линия
теряет время, почему это уже затрагивает заказчика и что
может изменить ситуацию?

Упражнение. Назовите героя



 
 
 

Возьмите тему ближайшего выступления и закон-
чите фразу:

«Эта история о том, как…»
Дальше назовите не проект и не отдел, а объект измене-

ния. Например: «как клиент ждёт поставку дольше обещан-
ного срока», «как команда каждую неделю вручную исправ-
ляет один и тот же отчёт», «как производственная линия те-
ряет часы из-за невидимой повторяющейся причины».

Затем добавьте: «Если решение не будет принято, этот ге-
рой…» и «Если решение будет проверено, этот герой…»

У Марины получилось бы так:
«Эта история о том, как линия 2 теряет производительное

время из-за повторяющихся остановок. Если ничего не ме-
нять, простои продолжатся, а их стоимость будет расти вме-
сте с нагрузкой. Если провести пилот, команда сможет про-
верить, действительно ли единая картина данных сокраща-
ет время обнаружения причины и число повторных остано-
вок».

Частая ошибка — называть героями всех участников сра-
зу: производство, ремонтную службу, аналитиков, финансо-
вый блок, клиента и руководство. Получается не история, а
схема организационной структуры. Если каждый персонаж
получает одинаковое внимание, слушатель перестаёт пони-
мать, чью ситуацию нужно изменить.

Вторая ошибка — делать героем выступающего: «Я три
месяца собирала данные, я провела интервью, я настроила



 
 
 

расчёты». Эти факты могут подтвердить надёжность предло-
жения, но сами по себе не создают причины для решения.
Автор должен быть заметен ровно настолько, насколько его
действия двигают героя к новой ситуации.

Третья ошибка — выбирать героем абстракцию: «цифро-
вая трансформация», «эффективность», «прозрачность про-
цессов». У абстракции нет наблюдаемого состояния до и
после. Её невозможно потерять или улучшить в конкрет-
ный срок. Лучше заменить её конкретным объектом: «ма-
стер смены видит причину простоя через сорок минут вме-
сто десяти» или «финансовый руководитель получает под-
тверждённый расчёт до согласования бюджета».

Марина и девятнадцать остановок
Когда Марина убрала лишние слайды, осталась одна про-

изводственная линия и короткий отрезок времени. Она вы-
брала шестинедельный период, чтобы не спорить о кварталь-
ных средних и не прятать повторяющиеся события в общей
статистике.

За это время на линии 2 зафиксировали девятнадцать
незапланированных остановок общей продолжительностью
шестнадцать часов сорок минут. В журнале смены они назы-
вались по-разному: «сбой датчика», «короткая остановка»,
«перезапуск после очистки». В ремонтных заявках часть со-
бытий закрыли как отдельные неисправности. В производ-
ственном плане оставалось только следствие — недовыпуск
и перенос операций.



 
 
 

Для оператора это были девятнадцать эпизодов. Для ма-
стера — девятнадцать заявок. Финансовая служба видела
несколько дополнительных расходов, а заказчик — постав-
ку, перенесённую на сутки. Но руководитель производства
пока не видел единой картины, которая показывала бы по-
вторяющийся механизм.

Так появлялось первое звено истории: не «у нас много
данных», а «один и тот же производственный объект регу-
лярно теряет время, а разные участники видят лишь отдель-
ные фрагменты происходящего».

Илья сначала объяснял ситуацию привычно:
— На производстве остановки всегда разные. Где-то сра-

батывает датчик, где-то влияет смена, где-то причина в
очистке. Нельзя свести всё к одной причине.

Марина не стала возражать общими словами. Она сопо-
ставила время остановок, смены, действия перед событием
и записи ремонтной службы. Выяснилось, что семь эпизодов
из девятнадцати начинались после одной и той же последо-
вательности операций. Каждый раз сигнал возникал в одном
месте, а реакцию на него фиксировали уже после ручного
перезапуска.

Это и стало поворотом. Не самое крупное число и не
самый эффектный график. Важным оказалось то, что этот
факт разрушал прежнее объяснение: проблема состояла не
из девятнадцати независимых случайностей. Между оста-
новкой, её распознаванием и передачей информации следу-



 
 
 

ющему участнику повторялось одно и то же «слепое место».
Поворот в истории — факт или наблюдение, которое ме-

няет смысл происходящего и делает прежний способ дей-
ствий недостаточным. До поворота слушатель думает: «Нуж-
но внимательнее фиксировать отдельные сбои». После него
видит другое: «Нужно проверить общий механизм, из-за
которого повторяющийся сигнал каждый раз распознают
слишком поздно».

Но одного поворота мало. Он должен столкнуть новую
картину с желаемым результатом.

Цель производства была простой: выполнять план без
повторных остановок, которые можно было обнаружить и
предотвратить раньше. Текущая ситуация этому противоре-
чила. Линия теряла время, команда тратила силы на восста-
новление, а следующий заказ уже нельзя было защищать од-
ной лишь дисциплиной смены.

Марина отдельно посчитала цену бездействия. Она не ста-
ла выдавать всю недополученную выручку за прямой убы-
ток. Светлана требовала расчёта, в котором подтверждённые
расходы были бы отделены от оценочных потерь.

За шесть недель дополнительные затраты на сверхуроч-
ные, срочные перемещения и перестройку графика состави-
ли 410 тысяч рублей. Ещё примерно 260 тысяч рублей при-
ходилось на оценочное снижение производственного вкла-
да из-за потерянного времени. В основной расчёт Марина
включила только подтверждённую часть и прямо оговорила,



 
 
 

что она не учитывает весь возможный эффект.
Шестинедельный пилот на одной линии стоил 360 тысяч

рублей. В эту сумму входили настройка единой панели на су-
ществующих источниках, время одного аналитика, участие
специалиста по ремонту и разбор результатов. Новые еже-
дневные отчёты для операторов не требовались.

Светлана быстро уловила смысл сравнения:
— Даже если не считать оценочные потери, мы уже запла-

тили больше, чем стоит проверить решение.
Речь шла не о том, чтобы напугать руководителей круп-

ной суммой. Менялся сам критерий. Раньше пилот выглядел
как дополнительный расход. Теперь расходом оказывалось
и бездействие. Причём бездействие не обещало остановить
проблему — оно лишь сохраняло прежний способ работы.

Марина сформулировала предложение так:
«Мы не предлагаем сразу разворачивать панель на всех

линиях и не утверждаем, что она устранит технические неис-
правности. Мы предлагаем проверить на линии 2, сокраща-
ет ли единая картина данных время от остановки до пони-
мания причины и уменьшает ли число повторных эпизодов.
Для этого нужны шесть недель, один ответственный от про-
изводства, специалист по ремонту и доступ к уже существу-
ющим записям».

Илья задал практический вопрос:
— Что цех должен делать иначе?
— Не вводить новые формы, — ответила Марина. — Дан-



 
 
 

ные уже появляются в журнале смены, ремонтных заявках и
производственном плане. Мы свяжем их и покажем в одном
месте. От цеха потребуется только один владелец проверки
и короткая встреча раз в неделю, чтобы сверять картину с
реальностью.

Так в истории появился не «большой проект по прозрач-
ности», а безопасный следующий шаг. Решение оказалось
ограниченным по сроку, масштабу и риску. Оно позволяло
получить доказательство, а не просить доверия на годы впе-
рёд.

Упражнение. Соберите конфликт из двух линий
Конфликт в деловой истории не требует спора между

людьми. Достаточно столкнуть текущую цену бездействия с
желаемым результатом.

Сначала опишите состояние без оценочных слов: «Сей-
час происходит…» Затем назовите продолжение проблемы:
«Если ничего не менять, через…» После этого определите
результат: «Нам нужно, чтобы…» Последняя часть должна
быть наблюдаемой.

Для Марины:
«Сейчас линия 2 останавливается повторно, а причины

видны разным участникам по отдельности. Если ничего не
менять, следующие остановки будут разбираться тем же спо-
собом, а дополнительные расходы продолжатся. Нам нужно,
чтобы в течение десяти минут после события команда виде-
ла общую картину и могла проверить повторяющийся сце-



 
 
 

нарий».
В другом рабочем контексте конфликт может вы-

глядеть так:
«Сейчас три менеджера по пятницам вручную сводят

остатки заказов из разных файлов. Если ничего не менять,
понедельник начинается с устаревшей картины, а сотрудни-
ки тратят время на перепроверку. Нам нужно проверить еди-
ный реестр на одном участке за две недели, не меняя всю
систему учёта».

В бытовом разговоре логика та же, хотя ставки
меньше и язык проще:

«Сейчас мы откладываем ремонт окна до весны, потому
что не хотим тратить деньги зимой. Если ничего не менять,
в холодный период придётся одновременно решать вопрос с
промерзанием и искать мастера в спешке. Нам нужно сейчас
получить осмотр и смету, а затем принять решение по фак-
там».

Частый сбой — подмена конфликта лозунгом. Фраза
«Нужно повысить эффективность» не описывает ни теку-
щую потерю, ни желаемое изменение. Другой сбой — чрез-
мерное преувеличение: «Если не внедрить решение, произ-
водство остановится». Если данных для такого вывода нет,
слушатель начинает защищаться от давления вместо того,
чтобы обсуждать выбор.

Третий сбой — отсутствие положительного результата.
История, построенная только на угрозе, заставляет аудито-



 
 
 

рию искать недостатки в расчёте. Слушателю нужно увидеть,
ради какого изменения принимается решение и как прове-
рить, что оно произошло.

Поворот, который меняет необходимость
Слабый поворот звучит так: «А ещё у нас есть один важ-

ный график». Новый слайд сам по себе не меняет историю.
Сильный поворот отвечает на вопрос: «Почему прежнего
объяснения и прежнего способа действий теперь недостаточ-
но?»

В случае Марины поворот состоял из двух связанных на-
блюдений. Сначала повторяющийся рисунок показал, что
остановки не были независимыми. Затем расчёт показал, что
подтверждённые расходы за шесть недель уже превысили
стоимость пилота. Первый факт уточнил причину, второй
изменил экономический порог решения.

Проверить поворот можно тремя вопросами. Если убрать
этот факт, останется ли необходимость в новом решении?
Если да, то факт, вероятно, не является поворотом.

Разрушает ли он привычное объяснение? Если просто до-
бавляет ещё одну цифру к уже известной картине, то усили-
вает доказательство, но не меняет ход истории.

Появляется ли после него безопасный следующий шаг?
Если факт лишь увеличивает тревогу, но не помогает вы-
брать действие, история застревает в проблеме.

Полезный скрипт для поворота выглядит так:
«Мы исходили из того, что… Сопоставление данных по-



 
 
 

казало, что… Поэтому прежнего способа контроля недоста-
точно. Предлагаем проверить…»

Марина могла сказать:
«Мы исходили из того, что девятнадцать остановок — это

разные технические случаи. Сопоставление журналов пока-
зало повторяющуюся последовательность в семи эпизодах.
Значит, нам нужно проверить не только исправность обору-
дования, но и время, за которое команда видит общую карти-
ну. Предлагаем сделать это на одной линии за шесть недель».

Не нужно скрывать ограничение вывода. Марина не
утверждала, что единая панель сама устранит причины оста-
новок. Она говорила только о проверке связи между скоро-
стью обнаружения и повторными эпизодами. Такая точность
не ослабляет предложение, а защищает его от первого же во-
проса.

Частая ошибка — искусственный сюрприз. В презентации
внезапно появляется огромная цифра, о которой никто не
слышал, и слушатель должен немедленно принять её как до-
казательство. Если поворот нельзя подготовить предыдущи-
ми фактами, он похож на манипуляцию.

Вторая ошибка — решение появляется раньше поворо-
та: «Мы предлагаем внедрить панель, а теперь объясним за-
чем». При таком порядке аудитория воспринимает все по-
следующие данные как оправдание заранее выбранного про-
екта. Сначала нужно показать, что происходит и почему
прежнего контроля недостаточно. Только после этого появ-



 
 
 

ляется действие.
Третья ошибка — повтор тезиса вместо изменения ситу-

ации. Фраза «панель повысит прозрачность» может быть те-
зисом, но не поворотом. Поворот переводит разговор от об-
щего свойства решения к конкретному ограничению теку-
щей системы: «Мы видим остановку, но слишком поздно
связываем её с повторяющимся сценарием».

Финал — это новая ситуация, а не громкое резюме
Многие презентации заканчиваются там, где начинается

решение. Выступающий перечисляет проблему, показывает
графики, говорит «поэтому проект необходим» и останавли-
вается. Слушатель остаётся с ощущением незавершённости:
что именно изменится после одобрения и когда станет ясно,
что решение работает?

Финал истории должен показать новую ситуацию. Для пи-
лота это не обязательно обещание большого результата. До-
статочно описать, что команда увидит, сравнит и решит по-
сле ограниченного шага.

Перед началом пилота Марина зафиксировала исходные
значения. Среднее время от остановки до появления общей
картины составляло сорок две минуты. За шесть недель про-
изошло семь эпизодов с повторяющейся последовательно-
стью.

В пилотный период это время сократилось до одиннадца-
ти минут, а повторных эпизодов стало три. Суммарный про-
стой тоже уменьшился, но Марина не приписала всю разни-



 
 
 

цу панели: изменился график заказов, а ремонтная служба
параллельно пересмотрела одну процедуру. Для решения о
расширении пилота было достаточно другого результата: ко-
манда стала раньше видеть повторяющийся сценарий и успе-
ла проверить действие до очередного накопления потерь.

После разбора Илья сказал:
— Теперь понятно, что именно мы проверяли. Это не обе-

щание, что оборудование больше не остановится. Это способ
быстрее понять, что повторяется и где нужно вмешательство.

В новой ситуации руководители выбирали уже не между
«верить аналитикам» и «не верить аналитикам». Они выби-
рали между расширением проверки, её остановкой или из-
менением гипотезы на основании измеренных результатов.

Финал мог звучать так:
«Сейчас мы видим последствия простоя по разным жур-

налам и разбираем повторяющиеся случаи как отдельные.
После шестинедельного пилота у нас будет сопоставление по
времени обнаружения, числу повторных эпизодов и допол-
нительным затратам. Если показатели улучшатся без новых
отчётов для смены, расширяем решение на следующую ли-
нию. Если нет, прекращаем масштабирование и проверяем
другую причину. Сегодня нужно утвердить пилот, владельца
со стороны производства и дату разбора результатов».

Здесь есть три элемента: новая ситуация, критерии про-
верки и конкретный выбор на встрече. Фраза «панель повы-
сит прозрачность» заменена изменением поведения и каче-



 
 
 

ства решения.
Упражнение. Напишите финал как изменение
Возьмите последний абзац своего выступления и уберите

из него слова «важно», «эффективный», «прозрачный», «со-
временный», «удобный», если они не сопровождаются на-
блюдаемым результатом. Затем закончите четыре фразы:

«Сейчас мы…»
«После следующего шага мы сможем увидеть…»
«Основанием для продолжения будет…»
«Сегодня нужно решить…»
Если проект ещё не проверен, не пишите «мы снизим

расходы» как установленный факт. Пишите: «Мы проверим,
снижаются ли расходы при таких условиях». Если результат
уже получен, покажите изменение в действиях, сроках, за-
тратах или качестве выбора.

История без финального изменения похожа на отчёт о
проделанной работе. История с изменением оставляет слу-
шателя в точке, где следующий шаг становится ясным.

Антипример: проблема в конце
Представим другую версию Марины. Она начинает с ис-

тории предприятия за пять лет, затем рассказывает о струк-
туре аналитической команды. На третьем слайде представ-
ляет специалиста по ремонту, который собирал данные, на
четвёртом — сотрудника производственного планирования,
на пятом — администратора системы. Потом объясняет, по-
чему в одном журнале используются одни обозначения, а в



 
 
 

другом — другие.
На шестой минуте она показывает график простоев.
— Кстати, за последние шесть недель у нас было девятна-

дцать остановок, — говорит она. — Поэтому мы предлагаем
единую панель.

Вопросы возникают сразу.
Илья спрашивает, не добавит ли панель работы мастерам.

Светлана хочет понять стоимость. Марина возвращается к
источникам данных и объясняет, почему их нужно объеди-
нить. Проблема возникла слишком поздно, поэтому слуша-
тели уже потратили внимание на второстепенных персона-
жей и технические детали. Теперь каждому приходится са-
мостоятельно восстанавливать причинную связь.

Финал не исправляет ситуацию:
«Таким образом, единая панель сделает данные прозрач-

нее и поможет руководителям принимать более эффектив-
ные решения».

Это повтор тезиса, а не изменение ситуации. Не сказано,
сколько стоит бездействие, почему нельзя оставить всё как
есть, что именно проверит пилот и когда будет принято сле-
дующее решение.

Такой антипример часто возникает не из-за отсутствия
данных, а из-за неправильного порядка. Автор хочет быть
честным и рассказать всё с самого начала. Но хронология
подготовки проекта не равна логике выбора. Слушателю не
нужно знать, в какой день был собран первый файл и кто



 
 
 

первым предложил название показателя. Ему нужно увидеть
путь от нынешней потери к проверяемому действию.

Исправленная версия занимает меньше минуты:
«За шесть недель линия 2 остановилась девятнадцать раз

и потеряла шестнадцать часов сорок минут. Семь остано-
вок повторяли одну и ту же последовательность, но в разных
журналах выглядели как отдельные неисправности. Подтвер-
ждённые дополнительные расходы составили 410 тысяч руб-
лей, тогда как шестинедельный пилот на одной линии стоит
360 тысяч. Мы предлагаем не внедрение на всём заводе, а
проверку: можно ли сократить время обнаружения причины
и число повторных остановок без новых отчётов для смены.
Сегодня нужно утвердить пилот и критерии его окончания».

В этой версии остаются те же данные, но меняется их
функция. Девятнадцать остановок задают текущую ситуа-
цию. Повторяющаяся последовательность создаёт поворот.
Сопоставление расходов и стоимости пилота показывает це-
ну бездействия. Ограниченный пилот превращает проблему
в решение. Критерии окончания и решение на сегодня при-
дают финалу практический смысл.

Перед выходом перечитайте историю и проверьте пять
звеньев: что происходит сейчас, сколько стоит продолжать
без изменений, какой факт меняет объяснение, что можно
безопасно проверить и как будет выглядеть новая ситуация.
Если какого-то звена не хватает, слушателю придётся до-
страивать его самому. На короткой встрече это почти всегда



 
 
 

превращается в лишние вопросы, спор о второстепенных де-
талях или откладывание решения.

История не заменяет цифры и не должна маскировать сла-
бое предложение. Она делает цифры направленными: каж-
дая появляется в нужный момент и отвечает на вопрос, ко-
торый ведёт к выбору. Следующий шаг — научиться пока-
зывать масштаб, вероятность и неопределённость так, что-
бы числа усиливали историю, а не превращали её в туман из
процентов и графиков.



 
 
 

 
Цифры без тумана

 
На экране появляется крупная надпись: «Количество

ошибок снижено на 50%».
Цифра выглядит убедительно, пока рядом не появляется

базовая линия: было 2 ошибки на тысячу операций, стало 1.
Относительное снижение действительно составило 50%. Но
в абсолютном выражении это одна предотвращённая ошиб-
ка на тысячу операций: при объёме 100 тысяч операций речь
идёт о 100 ошибках, а при объёме 10 миллионов — уже о
10 тысячах. Одна и та же формулировка может описывать
незначительный эффект, серьёзное улучшение или резуль-
тат, который вообще не влияет на решение.

История уже связала проблему с ценой бездействия, а
тезис показал, какое решение предлагается. Теперь цифры
должны придать этому решению измеримый вес: показать
масштаб, стоимость, риск и следующий шаг. Не украсить
рассказ процентами, а помочь принять решение. Число без
знаменателя, периода и понятного действия остаётся всего
лишь фрагментом данных.

Разберём это на учебном кейсе. Он собран из типовых
производственных ситуаций, а приведённые значения нуж-
ны для демонстрации логики расчёта, а не для описания кон-
кретного предприятия.

Производственная линия и эффект, который сна-



 
 
 

чала кажется очевидным
Предприятие выпускает 100 тысяч изделий в месяц. На

этапе контроля качества часть изделий отправляют на дора-
ботку. Руководство рассматривает внедрение дополнитель-
ной системы проверки: она должна раньше обнаруживать от-
клонения и уменьшить объём переделок.

На первом слайде проекта легко написать: «Дефектность
снижена на 25%». В учебном примере это утверждение опи-
рается на следующие данные. За исходный период в 12
недель произвели 300 тысяч изделий, из них 7200 отправили
на доработку из-за дефектов. Базовый показатель составил
2,4%.

После изменения процесса за 8 недель произвели 200 ты-
сяч изделий, а на доработку отправили 3600. Новый показа-
тель составил 1,8%.

Расчёт выглядит так:
2,4% − 1,8% = 0,6 процентного пункта.
0,6 / 2,4 × 100% = 25%.
Значит, дефектность снизилась на 0,6 процентного пунк-

та, или на 25% относительно базовой линии. Эти формули-
ровки не взаимозаменяемы.

Процентные пункты показывают разницу между двумя
самими процентами. Относительный процент показывает,
какую долю от исходного значения составляет изменение.
Если показатель был 2,4%, а стал 1,8%, корректно сказать
«снижение на 0,6 процентного пункта» или «снижение на



 
 
 

25%». Некорректно говорить «снижение на 0,6%», если име-
ется в виду разница между долями.

Но для производственного решения этого всё ещё недо-
статочно. Руководителю линии нужно перевести показатель
в объём работы. При выпуске 100 тысяч изделий базовая
дефектность означает примерно 2400 изделий, требующих
доработки. При показателе 1,8% таких изделий будет 1800.
Разница составляет 600 изделий в месяц.

Теперь появляется масштаб. Шестьсот изделий не направ-
ляются на повторную операцию. Если средняя переменная
стоимость доработки составляет 850 рублей, валовой эконо-
мический эффект равен 510 тысячам рублей в месяц. При
ежемесячных затратах на дополнительный контроль в раз-
мере 160 тысяч рублей расчётный чистый эффект составит
350 тысяч рублей. Если единовременные затраты на внедре-
ние равны 1,2 миллиона рублей, простой срок окупаемости
составит примерно 3,4 месяца.

Цифра «снижение на 25%» не была ложной. Она была
неполной. Для одного слушателя важны 0,6 процентного
пункта, для другого — 600 изделий, для финансового блока
— 350 тысяч рублей чистого эффекта, а для руководителя
команды — высвобождение рабочего времени. Один пока-
затель описывает изменение, но решение принимают на ос-
нове его последствий.

Какая цифра действительно нужна слушателю
Перед расчётом полезно определить не «какую цифру по-



 
 
 

казать», а «какое действие должен принять слушатель». Это
меняет выбор показателя.

Если нужно решить, масштабировать ли изменение на
другие линии, понадобятся сразу несколько элементов: по-
казатель результата, например доля дефектных изделий; по-
казатель эффекта — число предотвращённых доработок или
высвобожденных часов; показатель экономической целесо-
образности — чистый эффект и срок окупаемости; ограни-
читель риска — например, доля критических дефектов и
влияние на производительность.

Если решение состоит в том, чтобы продолжить пилот,
важнее может оказаться не итоговая экономия, а стабиль-
ность показателя по сменам, партиям и типам продукции.

Если вопрос касается численности команды, процент де-
фектов сам по себе почти бесполезен. Понадобятся трудоза-
траты, количество часов сверхурочной работы, нагрузка на
конкретные роли и данные о том, высвобождается ли время
фактически.

У показателя может быть одна из трёх ролей, и их не стоит
смешивать.

Показатель результата отвечает на вопрос: что измени-
лось в процессе?

Показатель решения отвечает на вопрос: что это позволя-
ет сделать?

Ограничитель отвечает на вопрос: какой побочный ущерб
нельзя допустить?



 
 
 

В производственном кейсе доля дефектов — показатель
результата. Чистый ежемесячный эффект — показатель ре-
шения. Доля критических дефектов и пропускная способ-
ность линии — ограничители. Если показать только пер-
вый показатель, слушатель увидит улучшение, но не поймёт,
можно ли на его основании принимать решение.

Та же логика работает и за пределами производства. В
службе обработки заявлений среднее время обработки мо-
жет снизиться с 30 до 24 минут. Относительное улучшение
составит 20%. Но если за тот же период число заявлений вы-
росло с 1000 до 1400, суммарная нагрузка изменится следу-
ющим образом.

При базовом объёме: 1000 × 30 минут = 30 тысяч минут,
или 500 часов.

После изменения: 1400 × 24 минуты = 33,6 тысячи минут,
или 560 часов.

Одна заявка стала обрабатываться быстрее, но общий
объём работы команды вырос на 60 часов. Для клиента это
может быть хорошим результатом, если сократилось ожида-
ние. Для руководителя группы это не основание сокращать
людей. Для бюджета это может означать необходимость до-
полнительной смены. Один показатель улучшился, другой
ухудшился.

Поэтому перед показателем нужно назвать решение. Не
«мы сократили время обработки», а «мы проверяем, можно
ли обслуживать увеличившийся поток без расширения ко-



 
 
 

манды». Тогда становится понятно, что к средней длитель-
ности нужно добавить общий объём работы, очередь, долю
повторных обращений и нагрузку на смену.

Базовая линия: с чем сравнивать результат
Базовая линия — это зафиксированное исходное значе-

ние, с которым сравнивают результат после изменения. Она
отвечает на вопрос: относительно какого состояния мы го-
ворим об улучшении или ухудшении?

Слабая презентация нередко выбирает в качестве базовой
линии самый удобный период: например, сравнивает луч-
ший месяц после внедрения с худшим месяцем до него. Фор-
мально расчёт будет правильным, но вывод окажется иска-
жённым.

Для надёжного сравнения нужно зафиксировать пять па-
раметров.

Период. Один день может прийтись на редкую партию,
удачную смену или сбой оборудования. Для стабильного
процесса лучше брать несколько недель или месяцев. Чем
сильнее сезонность, тем важнее сравнивать сопоставимые
периоды.

Объём. Десять дефектов на тысячу изделий и сто дефек-
тов на десять тысяч могут означать одинаковую частоту.
Сравнивать нужно не только количество событий, но и ко-
личество событий на единицу объёма.

Определение события. Если до внедрения дефектом счи-
талась только неисправность, остановившая линию, а по-



 
 
 

сле внедрения — любое отклонение, показатели нельзя на-
прямую сопоставлять. Иногда новая система обнаруживает
больше проблем не потому, что процесс ухудшился, а пото-
му, что измерение стало тщательнее.

Состав данных. Если в пилот попали только простые из-
делия, а в базовую линию вошла вся продукция, результат
нельзя переносить на общий выпуск. Нужно сравнивать оди-
наковые группы или пересчитывать показатели с учётом их
доли.

Условия работы. Смена сырья, поставщика, оборудова-
ния, персонала или графика может повлиять на показатель
сильнее, чем само внедрение. Если одновременно измени-
лось несколько факторов, уверенность в причинной связи
снижается.

В учебном производственном кейсе базовую линию мож-
но считать пригодной только при условии, что в обоих пе-
риодах сохранены одинаковые правила обнаружения дефек-
тов, сходный состав продукции и сопоставимая организация
смен. Если это не так, цифра 25% описывает разницу между
двумя наборами данных, но ещё не доказывает, что весь эф-
фект создала новая система контроля.

При возможности полезно использовать параллельную
линию или участок, где изменение не внедрялось. Тогда
сравнивают не только разницу между «до» и «после», но и
разницу самих изменений.

Например, на пилотной линии дефектность снизилась с



 
 
 

2,4 до 1,8%, то есть на 0,6 процентного пункта. На контроль-
ной линии за тот же период она снизилась с 2,3 до 2,1%, то
есть на 0,2 процентного пункта. Простая оценка дополни-
тельного эффекта пилота — 0,4 процентного пункта. Это не
заменяет полноценного анализа, но помогает отделить влия-
ние общего улучшения сырья или сезонного фактора от вли-
яния самого изменения.

Если контрольной линии нет, это не делает расчёт беспо-
лезным. Нужно просто честно обозначить границу вывода.
Формулировка «После внедрения показатель снизился» на-
дёжнее, чем «Внедрение снизило показатель на 25%», если
одновременно менялись другие условия.

Почему абсолютная разница иногда важнее процен-
та

Относительное изменение удобно для сравнения процес-
сов с разным уровнем результата, но оно чувствительно к ис-
ходному значению. Чем меньше базовая линия, тем эффект-
нее может выглядеть процент.

Снижение числа дефектов с 10 до 5 означает минус 50%,
но в абсолютном выражении — пять дефектов. Снижение с
1000 до 500 также означает минус 50%, но здесь предотвра-
щено 500 дефектов. Чтобы понять значение результата, нуж-
но знать общий объём и стоимость одного события.

Проведём простой тест. Есть два одинаково звуча-
щих сообщения:

«Ошибки снижены на 30%».



 
 
 

В первом процессе было 100 ошибок на 10 тысяч опера-
ций, стало 70. Предотвращено 30 ошибок на 10 тысяч опе-
раций.

Во втором процессе было 10 ошибок на 10 тысяч опера-
ций, стало 7. Предотвращено 3 ошибки на 10 тысяч опера-
ций.

При месячном объёме 500 тысяч операций разница между
процессами составит уже 1500 и 150 предотвращённых оши-
бок. Если стоимость ошибки одинакова, экономический эф-
фект будет различаться в десять раз. Если стоимость разли-
чается — например, одна ошибка связана с безопасностью, а
другая требует только дополнительной проверки, — простой
счёт ошибок снова окажется недостаточным.

Хорошая формулировка соединяет обе формы:
«Частота ошибок снизилась на 30%, с 100 до 70 на 10 ты-

сяч операций. Это 30 предотвращённых ошибок на каждые
10 тысяч операций, или около 1500 при текущем месячном
объёме».

Если объём нестабилен, лучше показывать и нор-
мированный показатель, и фактический масштаб:

«На тысячу операций приходится меньше ошибок, но при
росте общего потока число ошибок в месяц пока не снижа-
ется».

Такой подход защищает от двух противоположных оши-
бок. Первая — преувеличить небольшой результат с по-
мощью крупного процента. Вторая — объявить улучшение



 
 
 

незначительным только потому, что абсолютная разница на
единицу объёма мала, хотя общий поток огромен.

Среднее значение тоже может скрывать важную часть кар-
тины. Если среднее время обработки снизилось, но доля са-
мых долгих случаев выросла, пользователи со сложными об-
ращениями могли столкнуться с ухудшением. Для операци-
онного решения иногда нужны медиана, максимальное зна-
чение или девяностый процентиль — показатель, ниже ко-
торого укладываются 90% случаев. Выбор зависит от задачи.

Если нужно оценить типичное обращение, подходит ме-
диана.

Если нужно контролировать обещанный срок, нужен по-
казатель верхнего хвоста.

Если нужно рассчитать суммарную нагрузку, важны объ-
ём обращений и общее количество часов.

Не существует универсально правильной цифры. Есть
цифра, подходящая или неподходящая для конкретного ре-
шения.

Как говорить о прогнозе, диапазоне и неопределён-
ности

Наблюдение и прогноз нельзя ставить в один ряд. Пилот
показывает, что произошло в конкретных условиях. Прогноз
утверждает, что будет происходить после масштабирования
или при изменении объёма.

В производственном кейсе наблюдаемое значение равно
1,8%. Но это не означает, что каждая будущая партия будет



 
 
 

иметь ровно 1,8% дефектов. На результат повлияют состав
продукции, смены, сырьё, дисциплина проверки и техниче-
ское состояние оборудования.

Вместо ложной точности можно задать рабочий диапазон.
Например, при сохранении состава продукции, метода кон-
троля и условий обучения ожидаем дефектность в диапазоне
от 1,7 до 2,1%. Центральная оценка составляет 1,8%. Если
показатель превышает 2,1% четыре недели подряд, масшта-
бирование приостанавливается и проводится разбор причин.
Если показатель устойчиво находится в диапазоне 1,7–1,8%,
можно переходить к следующему этапу.

Диапазон должен быть не декоративной вилкой, а частью
решения. Пересчитаем его в деньги.

При дефектности 1,7% на каждые 100 тысяч изделий при-
ходится 1700 дефектных изделий. По сравнению с базовыми
2400 предотвращается 700 доработок. Валовой эффект при
стоимости доработки 850 рублей составляет 595 тысяч руб-
лей, а чистый эффект после ежемесячных затрат в размере
160 тысяч рублей — 435 тысяч рублей. Расчётный срок оку-
паемости вложения в размере 1,2 миллиона рублей — около
2,8 месяца.

При центральной оценке 1,8% предотвращается 600 до-
работок. Валовой эффект составляет 510 тысяч рублей, чи-
стый — 350 тысяч, а срок окупаемости — около 3,4 месяца.

При верхней границе 2,1% предотвращается 300 дорабо-
ток. Валовой эффект составляет 255 тысяч рублей, чистый



 
 
 

— 95 тысяч, а срок окупаемости — примерно 12,6 месяца.
Теперь слушатель видит не одну красивую цифру, а пре-

делы решения. Если допустимый срок окупаемости — до 12
месяцев, даже осторожный сценарий проходит порог. Если
компания требует окупаемости не более 6 месяцев, решение
зависит от реального уровня эффекта. В этом случае нуж-
но либо продлить пилот, либо снизить стоимость внедрения,
либо уточнить, какие затраты действительно являются пере-
менными.

У неопределённости есть несколько источников.
Измерительная неопределённость возникает, когда дан-

ных мало или показатель зависит от случайных колебаний.
Восьми недель может хватить для первой оценки, но недо-
статочно для вывода о сезонном эффекте.

Процессная неопределённость связана с различиями меж-
ду сменами, партиями и операторами. Средний результат
может быть хорошим, а одна смена — стабильно отставать.

Неопределённость переноса появляется при масштабиро-
вании. Пилотная линия могла получить больше внимания
инженеров, опытную команду и частое ручное сопровожде-
ние. На остальных участках таких условий может не быть.

Поэтому степень уверенности нужно привязывать к кон-
кретному утверждению. Можно с высокой уверенностью
сказать: «На пилотном участке за восемь недель показатель
составил 1,8%». Но не следует с той же уверенностью утвер-
ждать: «На всех линиях в течение года будет 1,8%».



 
 
 

Формулировка для выступления может звучать
так:

«На пилотном участке дефектность снизилась с 2,4 до
1,8%, или на 0,6 процентного пункта. При текущем объёме
это около 600 изделий, которым не потребуется доработка, и
350 тысяч рублей расчётного чистого эффекта в месяц. Для
масштабирования используем рабочий диапазон 1,7–2,1%,
поэтому срок окупаемости находится примерно между 3 и
13 месяцами. Диапазон справедлив при сохранении состава
продукции, метода контроля и обучения операторов».

Здесь есть результат, абсолютная разница, масштаб, день-
ги, диапазон и условие применимости. Неизвестность не ис-
чезла, но стала управляемой.

Три развилки, которые проверяют честность выво-
да

Первая развилка: базовая линия выбрана из удобного пе-
риода.

Предположим, до внедрения в расчёт взяли только четы-
ре недели с необычно высокой дефектностью — 3,2%, а не
обычные 2,4%. При результате 1,8% презентация покажет
снижение на 43,75%. Если вернуть нормальную базу, эф-
фект составит 25%. Сама новая цифра не изменилась; изме-
нился только фон, на котором её показывают.

Что делать? Использовать заранее зафиксированный пе-
риод, показывать причины исключения отдельных данных и
не удалять неудобные недели без понятного правила. Если



 
 
 

период был аномальным из-за аварии, нужно либо включить
его и отдельно объяснить влияние, либо построить несколь-
ко сценариев, а не подменять базовую линию.

Вторая развилка: общий показатель улучшился, но опас-
ный сегмент ухудшился.

Допустим, общая дефектность снизилась с 2,4 до 1,8%, но
доля критических дефектов выросла с 0,10 до 0,12%. В пе-
ресчёте на 100 тысяч изделий общая экономия может быть
заметной, но критических случаев стало на 20 больше. Для
решения о масштабировании общий процент не может пе-
рекрыть этот риск.

Что делать? Заранее определить ограничители. Для ка-
чества это может быть критический дефект, для сервиса
— просроченное обращение, для финансов — превышение
бюджета, для команды — сверхурочная нагрузка. Если огра-
ничитель пересечён, решение меняется даже при хорошем
основном показателе.

Третья развилка: показатель тот же, но объём вырос.
При дефектности 1,8% выпуск 100 тысяч изделий означа-

ет 1800 дефектных изделий, а выпуск 200 тысяч — уже 3600.
Нормированный показатель не ухудшился, но абсолютная
нагрузка на участок доработки удвоилась.

Что делать? Связывать процент с прогнозным объёмом.
В презентации нужно показать не только «1,8% при любом
выпуске», но и «что это означает при 80, 100 и 150 тысячах
изделий». Если план производства меняется, финансовый и



 
 
 

командный эффект нужно пересчитать.
Карточка решающей цифры
Чтобы не собирать объяснение в последний момент, под-

готовьте для каждого ключевого показателя отдельную кар-
точку. Она может занимать несколько строк в рабочем доку-
менте, но должна отвечать на вопросы, которые возникнут
у скептика.

Решение: какое действие должна поддержать цифра?
Показатель: что именно измеряется?
Единица и знаменатель: на что делится числитель?
Базовая линия: каковы период, объём, состав и правила

измерения до изменения?
Текущее значение: что наблюдается после изменения?
Абсолютная разница: сколько единиц, часов, рублей или

процентных пунктов изменилось?
Относительная разница: какую долю от базовой линии со-

ставляет изменение?
Масштаб: что это означает в месяц, квартал, на одну ли-

нию, тысячу операций или одного клиента?
Диапазон: какой разброс реалистичен?
Условие применимости: при каких обстоятельствах рас-

чёт сохраняет смысл?
Действие: что будет сделано при результате внутри диапа-

зона и что произойдёт при выходе за его пределы?
Для производственного кейса карточка выглядит так.
Решение: масштабировать дополнительный контроль на



 
 
 

следующие линии.
Показатель: доля дефектных изделий.
Базовая линия: 2,4% за 12 недель и 300 тысяч изделий.
Результат пилота: 1,8% за 8 недель и 200 тысяч изделий.
Абсолютная разница: минус 0,6 процентного пункта.
Относительная разница: снижение на 25%.
Масштаб: около 600 предотвращённых доработок на 100

тысяч изделий.
Экономика: 510 тысяч рублей валового эффекта и 350 ты-

сяч рублей расчётного чистого эффекта в центральном сце-
нарии.

Диапазон: ориентировочно от 1,7 до 2,1% при сохранении
условий.

Ограничители: критические дефекты, пропускная спо-
собность линии, сверхурочная нагрузка.

Действие: при устойчивом результате в диапазоне продол-
жить масштабирование; при выходе за 2,1% остановить рас-
ширение и проверить причины.

Карточка помогает отделить данные от риторики. Если
для показателя не удаётся назвать знаменатель, базовую ли-
нию или действие, он, вероятно, не должен занимать место
в десятиминутном выступлении.

Алгоритм проверки числа перед выступлением
Сначала сформулируйте решение глаголом: внедрить,

продолжить, остановить, перераспределить, нанять, не мас-
штабировать. Пока решение не названо, невозможно вы-



 
 
 

брать главную цифру.
Затем назовите показатель, который напрямую влияет на

это решение. Не берите самый доступный показатель из от-
чёта: доступность данных не делает их релевантными.

Зафиксируйте базовую линию: период, объём, состав,
определения и условия. Если сравнение неполное, обозначь-
те, чего именно не хватает.

Посчитайте абсолютную разницу. Переведите её в понят-
ные единицы: изделия, обращения, часы, рубли или про-
центные пункты.

Посчитайте относительную разницу. Используйте её для
сравнения, но не вместо абсолютного масштаба.

Проверьте знаменатель. Частота события должна быть
привязана к объёму операций, пользователей, изделий, об-
ращений или рабочих часов.

Добавьте диапазон и условие. Если есть только одна точ-
ка прогноза, спросите, что может изменить результат и на-
сколько.

Переведите число в операционное последствие. Кто и что
будет делать иначе? Какая операция исчезнет, появится или
изменится? Где возникнет новая нагрузка?

Добавьте ограничитель и правило реакции. Какой показа-
тель нельзя ухудшить? При каком значении проект продол-
жается, корректируется или останавливается?

Закончите одной фразой, понятной без трёхминутных по-
яснений. В ней должны встретиться базовая линия, измене-



 
 
 

ние, масштаб и действие.
Перевод числа в производство, финансы и команду
Производственный перевод начинается с процесса. Ес-

ли 600 изделий не направляются на доработку, это ещё не
означает, что линия автоматически выпустит на 600 изделий
больше. Возможно, узкое место находится на упаковке, от-
грузке или проверке документов. В результате может вырас-
ти выпуск, уменьшиться очередь доработки или появиться
резерв мощности.

Допустим, одна повторная операция занимает в среднем
12 минут. Тогда 600 предотвращённых доработок высвобож-
дают 7200 минут, или 120 часов в месяц. Это приблизи-
тельно 15 восьмичасовых смен. Но эти часы имеют ценность
только в том случае, если для них заранее найдено примене-
ние. Их можно направить на профилактическое обслужива-
ние, обучение, контроль первых партий или устранение на-
копившейся очереди. Если просто объявить их «экономи-
ей», ничего не изменив в графике, эффект останется на бу-
маге.

Финансовый перевод требует различать экономический
эффект и реальный денежный поток. Если после сокраще-
ния доработок сотрудник продолжает получать ту же зарпла-
ту, 510 тысяч рублей не превращаются автоматически в 510
тысяч рублей свободных денег. Это может быть стоимость
высвобождённого времени. Денежный эффект появится, ес-
ли предприятие уменьшит закупки материалов, откажется



 
 
 

от внешних работ, сократит сверхурочные или увеличит вы-
пуск без пропорционального роста затрат.
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