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Почему мы принимаем желаемое за доказанное — и почему уверенность
не гарантирует правоту? В работе и личной жизни решения часто нужно
принимать быстро, когда данных мало, а цена ошибки высока.«Думай точнее»
учит отличать наблюдения от объяснений, искать не только подтверждения
своей версии и замечать, чего пока нельзя заключить. Вы узнаете, когда
интуиция надёжна, как учитывать базовые частоты и независимость мнений,
проверять прогнозы экспертов и сравнивать риски действия и отказа.
Разберётесь, почему прошлые вложения не оправдывают новые, а первое
число и убедительная история не должны подменять анализ.Книга предлагает
рабочую систему: разложить выбор на факты, прогнозы, цели и ограничения;
определить альтернативы и критерии проверки; при необходимости провести
небольшой пилот. Она поможет принимать решения, соразмерные данным,
рискам и вашим целям, а после — оценивать и качество выбора, и его
результат.
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Факт, который уже прошёл через фильтр
 

На совещании в компании «Север» на экране висел отчет с заголовком: «Рынок готов:
кампания сработала». Ниже стояли цифры: 42 заявки с сайта, 27 входящих звонков, 64 орга-
низации, 8 оплаченных пилотов. Отдельной строкой была указана конверсия — 12,5 процента.
Руководитель продукта предложила перейти от теста к полноценному запуску экспресс-диа-
гностики энергозатрат для небольших кафе.

Услуга казалась простой: специалисты изучали счета за электричество, разбирали режим
работы оборудования и предлагали способы снизить расходы. Первые клиенты уже заплатили
— весомый аргумент в пользу идеи. Руководитель продаж вспомнила владельцев нескольких
кафе, которые после разговора быстро согласились на пилот. Аналитик попросил уточнить,
откуда взялись 64 организации, все ли восемь оплат относятся к ним и предлагали ли пилот
каждой из этих организаций.

Спор начался не о том, хороша ли идея, а о том, что именно подтверждают цифры. В этом
и состоит первый навык точного мышления: замечать не только событие, но и слова, которыми
мы его описываем. Между записью в таблице и выводом о рынке всегда стоит фильтр: выбор
показателя, способ подсчета, пропуски и ожидания того, кто читает отчет.

Три цвета на полях
Команда распечатала отчет и взяла три маркера. Синим отмечали то, что было зафик-

сировано в рабочих системах или подтверждалось документами. Оранжевым — толкования и
выводы. Серым — вопросы, на которые отчет не отвечал. Расчеты записывали рядом с исход-
ными числами и формулой: их можно воспроизвести, но от этого они не становятся непосред-
ственными наблюдениями.

Первое утверждение: «За три недели получены 42 заявки с сайта». Число можно выде-
лить синим, если оно действительно взято из журнала веб-форм за этот период. Но сама форму-
лировка требует уточнений. Что система считала заявкой: заполненную форму, отправленную
форму или только запись, дошедшую до отдела продаж? Удаляли ли тестовые и ошибочные
отправки? Были ли среди заявок действующие клиенты или люди, обратившиеся не по поводу
кафе? В отчете указана продолжительность периода, но не его точные даты; их нужно добавить,
чтобы результат можно было проверить.

«42 заявки» могут быть надежной записью о действиях в системе и одновременно слабым
описанием интереса потенциальных покупателей. Число показывает, сколько событий отнесли
к выбранной категории. Само по себе оно не говорит, кто совершил эти действия и что человек
собирался делать дальше.

Второе утверждение: «Поступило 27 звонков». Если журнал телефонии зарегистрировал
27 входящих вызовов за этот период, перед нами наблюдение. Но если отчет говорит о 27
новых клиентах, это уже другой тезис. Один владелец мог позвонить несколько раз; кто-то мог
звонить по другому вопросу; вызов мог оборваться до ответа. Кроме того, организация могла
сначала отправить форму, а затем позвонить. Поэтому заявки и звонки нельзя автоматически
складывать как число разных потенциальных покупателей.
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Дальше в отчете значились 64 уникальные организации. Аналитик объяснил, что 42
записи о заявках и 27 записи о звонках дали 69 записей о контактах. При первичной сверке
пять записей сочли повторными и исключили из списка.

«По какому признаку?» — спросила руководитель продукта.
«По совпадению номера телефона или названия компании в карточке, — ответил анали-

тик. — Но я еще проверю, одинаково ли применялось это правило».
Расчет 69 минус 5 равняется 64. Арифметически он безупречен. Но 64 записи становятся

числом уникальных организаций только при условии, что повторы выявлены правильно и еди-
ница учета определена заранее. Организацией можно считать отдельное кафе, компанию-вла-
дельца или сеть. Если сеть принимает решение о покупке централизованно, ее точки могут
быть одним потенциальным покупателем; если каждая точка решает самостоятельно — раз-
ными. Выбранное правило нужно применять ко всем записям одинаково. Пока оно не прове-
рено, 64 — лишь число карточек после первичной дедупликации.

Третья строка: «Оплачено 8 пилотов». Для сопоставимого подсчета нужно определить,
что именно считается пилотом: одна диагностика согласованного объема или, например,
отдельный оплаченный выезд. «Оплачено» тоже требует ясного критерия: деньги поступили
или только выставлен счет? В дальнейшем учете команда может считать пилотом одну диагно-
стику, за которую фактически поступила оплата, а статус восьми записей в текущем отчете
проверить по платежным документам.

Наконец, конверсия: 8 из 64, то есть 12,5 процента. Это отношение двух величин, а не
отдельное наблюдение. Но называть его конверсией можно, только если числитель и знамена-
тель относятся к одной и той же когорте: восемь оплат получены от этих организаций, каждой
из них предложили пилот и всем дали сопоставимое время на решение. Если 64 — просто
организации, попавшие в список обращений, а не те, кому предложили услугу, 8/64 — лишь
арифметическое отношение. Оно не показывает конверсию предложения в оплату.

Руководитель продукта указала на строку «Рынок готов». На полях появился оранжевый
цвет. Ни заявки, ни звонки, ни восемь оплат сами по себе не измеряют готовность рынка в
целом. Они могут быть первыми признаками спроса. Чтобы оценить его масштаб, нужно знать,
кого охватила кампания, сколько потенциальных клиентов осталось за ее пределами, какова
стоимость привлечения и повторится ли результат.

Оранжевым отметили и фразу «Кампания сработала». В отчете были числа, полученные
во время кампании. Но «во время» не значит «в результате». Возможно, часть владельцев кафе
узнала об услуге из других источников. Возможно, спрос был бы примерно таким же и без
рекламы. Чтобы приписать результат кампании, нужно знать, какие каналы привели клиентов,
а в идеале — с чем сравнить полученные данные.

Это не значит, что оптимистичный вывод ложен. Он может оказаться верным. Руководи-
тель продукта не выдумывала цифры и не пыталась приукрасить работу команды: она связала
заметные результаты с разумной гипотезой о перспективах услуги. Но гипотеза и установлен-
ный факт нужны для разных целей. Первая помогает выбрать следующий шаг, второй показы-
вает, что уже подтверждено.

Наблюдение не говорит за себя
Мы привыкли считать факт чем-то вроде предмета на столе: он просто лежит перед нами,

остается лишь посмотреть. На деле даже рабочая цифра проходит несколько этапов. Сначала
происходит событие. Затем программа или сотрудник относит его к категории. Потом записи
объединяют, исключают и суммируют. Наконец, кто-то выбирает заголовок и решает, какое
значение придать итоговому числу.

Это не повод сомневаться во всех данных, а способ правильно оценивать их масштаб. «В
журнале за три недели зарегистрировано 27 входящих вызовов» — проверяемая фраза. «27
владельцев кафе заинтересовались услугой» — более сильное и не обязательно обоснованное
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утверждение. «Рынок хочет новую услугу» — еще более широкий вывод, для которого нужны
другие данные.

Границу можно нащупать простым вопросом: что пришлось бы открыть или перепро-
верить, чтобы установить, верно ли это утверждение? Если ответ — журнал заявок, список
организаций или платежные документы, перед нами описание записи или измерения. Если же
нужно рассуждать о причинах, намерениях, будущем спросе или о том, насколько выборка
представляет рынок, перед нами интерпретация.

Эта граница не всегда очевидна. Слово «уникальный» в строке «64 уникальные орга-
низации» зависит от того, по какому признаку записи признали разными. А значение слова
«пилот» — от того, какое действие или услугу включили в подсчет. Точное описание не делает
вид, будто методика ясна сама собой. Оно называет ее или указывает, что именно еще пред-
стоит проверить.

В отчете полезно различать четыре слоя. Первый — запись: что попало в источник дан-
ных, например отправленная форма. Второй — обработка: как записи проверили, объеди-
нили, отнесли к организациям или исключили. Третий — расчет: например, 8 разделили на
64 и получили 12,5 процента. Четвертый — вывод: допустим, доля обращений, приведших к
оплате, свидетельствует об интересе или оправдывает масштабирование.

Если слить эти слои в одну фразу, читатель не поймет, где заканчивается регистрация
события и начинается объяснение. Плотность текста не должна достигаться ценой смысла.

Что остается за кадром
Когда руководитель продаж заговорила о клиентах, которые «сразу поняли ценность»,

она не ошибалась: такие встречи действительно могли состояться. Для нее это были не
абстрактные примеры, а конкретные разговоры — счета, фотографии оборудования, вопросы
о сроках. Живой эпизод часто убеждает сильнее, чем строка в таблице.

Но яркие случаи запоминаются лучше, чем однообразные. Разговор, в котором владе-
лец кафе быстро согласился, легко восстановить в памяти. Короткий звонок без продолже-
ния, письмо без ответа или отказ из-за неподходящей цены редко становятся историей, кото-
рую пересказывают на совещании. Так возникает ошибка доступности: мы невольно судим о
частоте события по тому, насколько легко можем вспомнить его примеры.

Несколько удачных разговоров могут помочь улучшить продукт. Они показывают, какие
аргументы сработали, что волнует владельцев и как проходит продажа. Но они не отвечают
на вопрос, как часто владельцы кафе готовы платить. Память помогает заметить тему, но не
измеряет ее распространенность. Для этого нужно учитывать все обращения по одинаковым
правилам — в том числе отказы и отсутствие ответа.

В одной команде продаж могут сказать: «Клиенты постоянно спрашивают о рассрочке»
— после нескольких разговоров, в которых этот вопрос особенно запомнился. Проверка жур-
нала покажет, что его задали девять раз из ста. Или, наоборот, выяснится, что о рассрочке
спрашивает каждый третий собеседник. Только сравнение с общим числом разговоров пока-
жет, насколько часта эта тема.

Вне отчета могут остаться те, кому не показали предложение, кто не дошел до формы,
чье обращение не попало в таблицу или ответил слишком поздно и выпал из периода наблюде-
ния. Если отчет включает только тех, кто уже проявил интерес, он описывает поведение заин-
тересовавшихся, а не всего рынка.

Порядок показателей тоже влияет на чтение документа. Заголовок «Рынок готов» настра-
ивает искать подтверждение готовности. Если сначала указана выручка, затем оплаты, а отказы
вынесены в приложение, читателю может показаться, что результат лучше, чем он был. Это не
обязательно сознательная манипуляция. Готовя отчет, люди часто начинают с того, что кажется
значимым или обнадеживающим, а неудобные детали просто оказываются дальше.

От таблицы к пересказу
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Искажения особенно заметны, когда отчет пересказывают устно. Исходная запись звучит
так: «За три недели зарегистрировали 42 формы и 27 звонков; после объединения повторных
контактов получили 64 карточки». В пересказе она сокращается: «Мы получили 64 обраще-
ния». Потом превращается в «64 кафе заинтересовались услугой». А затем — в «На рынке
есть устойчивый спрос».

На каждом шаге фраза становится короче и увереннее, а ее смысл расширяется. «Орга-
низация в списке» превращается в «заинтересованную», «заинтересованная» — в «готовую
купить», несколько первых оплат — в «устойчивый спрос». Человек, повторяющий итог, может
уже не помнить, какие именно действия породили исходное число.

Такое смещение встречается и в повседневной жизни. После визита к врачу человек
может сказать: «Врач обнаружил ухудшение», хотя в документах указано лишь, что один пока-
затель оказался выше прежнего. Между измерением и выводом о состоянии могут стоять усло-
вия анализа, погрешность, симптомы и сравнение с другими результатами. Или специалист
по итогам серии собеседований заключает: «Кандидаты не готовы работать по сменному гра-
фику», хотя об этом прямо заявили лишь несколько человек из небольшой группы. В обоих
случаях отдельное наблюдение незаметно превращается в широкое заключение.

Чтобы не терять границы известного, полезно формулировать утверждение так, чтобы в
нем оставались видны источник и масштаб данных. Рабочая формула может выглядеть так:

«За [период] в [источнике] зарегистрировано [число] [точно определенных событий]
среди [описание группы]. После [способ обработки] получено [результат]. Для расчета исполь-
зовано такое определение [организации или пилота] и такой знаменатель. Эти данные поз-
воляют утверждать [ограниченный вывод], но пока не позволяют заключить [более широкий
вывод]».

Как переписать отчет
В конце совещания команда оставила в документе то, что подтверждали записи, а неиз-

вестное обозначила отдельно. Новый абзац получился таким:
«Отчет охватывает трехнедельный период; точные даты начала и окончания нужно доба-

вить. За это время в учетной системе зарегистрировали 42 заявки с сайта и 27 входящих
звонков. Это 69 записей о контактах, но не обязательно 69 разных организаций: одна и та
же организация могла отправить форму, позвонить и обратиться повторно. При первичной
дедупликации по номерам телефонов и названиям компаний в карточках осталось 64 записи.
Чтобы подтвердить число уникальных потенциальных покупателей, нужно проверить правило
объединения и зафиксировать, считать ли единицей отдельное кафе, компанию-владельца или
сеть. В отчете указаны 8 пилотов со статусом “оплачено”; нужно сверить платежи и уточнить,
что именно включено в понятие “пилот”. Расчет 8/64 равен 12,5 процента, но пока это только
отношение чисел: не подтверждено, что все восемь оплат относятся к этим 64 организациям
и что каждая из них получила предложение. Данные показывают, что в тестовый период были
зафиксированы первые оплаты, но не позволяют заключить, что спроса достаточно для мас-
штабирования или что клиентов привела именно кампания».

Здесь нет утверждения, что услуга обязательно вырастет, и нет утверждения, что она не
вырастет. Команда оставила решение открытым и превратила его в следующий проверяемый
вопрос: какую группу считать когортой для оценки результата?

Для этого нужно определить, кто именно входит в знаменатель. Если команда хочет изме-
рить переход от предложения к оплате, в него должны войти уникальные организации, кото-
рым предложили один и тот же пилот в течение заданного периода и дали сопоставимое время
на решение. Следует также решить, как учитывать точки одной сети и что считать оплаченной
услугой. После этого можно пересчитать результат по единому правилу.

Чтобы решить, стоит ли масштабировать услугу, пригодятся и другие сведения: сколько
кафе получили предложение, сколько отказались, сколько не ответили и по каким причинам;
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какие каналы привели платящих клиентов и сколько стоило привлечение каждого. Важно
также знать стоимость выполнения пилота, маржу и результаты диагностики: например, уда-
лось ли клиентам снизить энергозатраты и готовы ли они платить за продолжение.

Наконец, тестовая группа может отличаться от всего рынка. Если в нее вошли только
кафе из одного города, знакомые компании или владельцы, уже заинтересованные в эконо-
мии, переносить результат на все небольшие кафе рискованно. Разница между «восемь кли-
ентов заплатили» и «восемь клиентов из группы, представляющей типичных покупателей,
заплатили» — не придирка к формулировке, а разница между наблюдением и оценкой распро-
страненности спроса.

Три цвета на полях помогают не исключить интерпретацию из отчета, а показать ее
честно. Синим остается то, что записано или воспроизводимо подсчитано. Оранжевым —
смысл, который команда придает данным. Серым — то, чего пока не знает. Когда все три слоя
на виду, можно спорить не о том, кто настроен оптимистично, а о том, какие сведения стоит
собрать следующими.

КЛЮЧЕВОЙ_ВЫВОД
Прежде чем называть число конверсией и делать вывод о рынке, нужно определить

период, единицу учета, состав когорты и знаменатель, а затем проверить, что числитель и зна-
менатель относятся к одной группе.

МОСТИК
Даже точно подсчитанные данные не гарантируют нейтрального чтения: в следующей

главе мы разберем, почему внимание чаще замечает факты, поддерживающие уже принятую
версию.
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Почему мы ищем подтверждение своей версии

 
В отчёте команды региональной компании — четыре оплаченных пилота вместо десяти

ожидаемых. Само число говорит, что план не выполнен, но не объясняет почему. Наблюдение
ещё не означает вывода «клиентам дорого»: между ними нужна проверка. Но стоит появиться
удобной версии, и мышление начинает подбирать ей подтверждения.

Для разбора возьмём условный пример. Из сорока восьми клиентов, которым предло-
жили дополнительную услугу регулярного обслуживания оборудования, содержательный раз-
говор состоялся с восемнадцатью; шестеро из них назвали цену высокой. Эти цифры не отрас-
левой факт, а иллюстрация. Они помогают увидеть разницу между тем, что команда наблюдала,
и тем, что решила об этом думать. Наблюдение: шесть человек сказали, что дорого. Вывод:
именно цена объясняет слабый спрос. Между ними пока не хватает проверки.

Удобная версия
На рабочем разборе руководитель продаж первым делом кладёт на стол записи звонков.

В нескольких клиенты действительно говорят, что услуга кажется дорогой. Это весомый сиг-
нал, отмахиваться от него как от случайной реплики нельзя. Руководитель проекта, однако,
замечает и другое: некоторые собеседники не смогли объяснить, что входит в пилот и какую
задачу он решает. Коммерческая команда уже успела назвать такие случаи исключением: мол,
просто попался невнимательный клиент.

Так возникает асимметрия. Довод в пользу цены принимается почти буквально: клиент
сказал «дорого» — значит, цена мешает. Довод против этой версии подвергают дополнитель-
ной проверке: человек, наверное, плохо слушал; предложение ему объяснили неудачно; компа-
ния ему не подходит. Чтобы удобная гипотеза сохранилась, ей достаточно одного прямого под-
тверждения. Неудобной же нужно гораздо больше, чтобы получить право на существование.

Подтверждающее смещение — это склонность искать, замечать, трактовать и запоминать
информацию так, чтобы она поддерживала уже выбранную версию. Оно не означает, что чело-
век намеренно подтасовывает данные или не способен передумать. Чаще он просто задаёт раз-
ные вопросы разным объяснениям. Для своей версии спрашивает: «Кто ещё пожаловался на
цену?» Для конкурирующей — «Есть ли доказательства, что людям непонятно предложение,
кроме пары странных случаев?» Набор фактов может быть одинаковым, но способ отбора уже
работает в пользу готового ответа.

Цена особенно привлекательна как объяснение: она видна и измерима. Её можно поме-
нять в прайс-листе, сравнить с предложением конкурента, вынести в отдельную графу. К тому
же слова клиента звучат как прямое свидетельство. Утверждение «мы не купили, потому что
дорого» кажется прозрачнее, чем предположение о слабой потребности или неподходящем
канале. Но даже честный ответ о цене не всегда указывает на единственную причину отказа.
«Дорого» может означать, что услуга не стоит этих денег для конкретного клиента, что непо-
нятна её польза, что расходы не заложены в бюджет именно сейчас или что собеседник просто
хочет вежливо завершить разговор.

Это не повод перестать слушать клиентов. Это повод уточнять, что именно позволяют
заключить их слова. Цена может быть настоящим и даже главным барьером. Но пока альтер-
нативы не проверены, фраза «виновата цена» остаётся гипотезой, а не итогом расследования.

Избирательный сбор данных начинается не только на совещании. Уже сам выбор, кого
расспрашивать, какие записи перечитать и какие показатели вывести на экран, способен сде-
лать одну версию убедительнее остальных. Если менеджер звонит только тем, кто не купил,
и спрашивает лишь о стоимости, он, вероятно, соберёт много упоминаний цены. Если опра-
шивать только согласившихся на пилот, легко услышать, что услуга полезна. Ни одна из этих
групп в одиночку не описывает весь рынок.
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Выборочность проявляется и при чтении чисел. Допустим, двое клиентов согласились на
пилот после переговоров о скидке. Команда может счесть это сильным подтверждением: цена
была препятствием. Но если скидку предложили только тем, кто уже проявил высокий интерес,
результат ничего не говорит о том, сколько других клиентов купили бы без неё. И наоборот,
несколько отказов после скидки не доказывают, что цена вообще не важна: возможно, пред-
ложение дошло не до тех людей или размер скидки оказался для них незначительным. Чтобы
понять, что означает наблюдение, нужно учитывать, как оно возникло.

Три объяснения одного результата
Низкий спрос может быть следствием цены, неудачного канала привлечения или слабой

актуальности услуги для тех, кому её предложили. Эти объяснения не исключают друг друга.
Одни клиенты могут отказаться из-за стоимости, другие — не узнать о предложении, третьи
— не видеть задачи, ради которой стоило бы что-то менять. Поэтому вопрос «какая версия
правильная?» иногда преждевременен. Сначала полезнее спросить: «Что должно наблюдаться,
если каждая версия верна?»

Если команда считает, что дело в цене, она предполагает: услуга клиенту нужна и в целом
понятна, но стоит дороже приемлемого для него уровня. Тогда мы ожидаем увидеть не просто
слово «дорого», а последовательность сигналов: собеседник понимает предложение, описывает
задачу, которую услуга могла бы решить, сравнивает стоимость с конкретными затратами или
альтернативами и отказывается именно из-за финансовых условий. Если предложить сопоста-
вимым клиентам другой, но экономически допустимый вариант цены или состава услуги, доля
оплат должна измениться. Если стоимость снизится, а интерес не появится, ценовая версия
ослабеет — особенно если клиенты по-прежнему не видят задачи, которую услуга решает.

Вторая версия касается канала. Возможно, предложение попало не к тем людям, пришло
не вовремя или было отправлено способом, который легко пропустить. В таком случае неко-
торые адресаты не заметят его, не вспомнят о нём или не поймут, чем оно может быть полезно.
Если оставить цену и суть услуги неизменными, но обратиться к сопоставимой группе другим
подходящим способом, должно вырасти число разговоров с потенциальными клиентами. Если
охват и число разговоров увеличатся, а оплат по-прежнему не будет, канал мог мешать начать
диалог, но не объясняет отказ на последнем этапе.

Третья версия — услуга недостаточно актуальна. Клиент может правильно понять пред-
ложение, иметь возможность оплатить его и всё же не видеть веской причины действовать.
Здесь важны не общие слова «полезно» или «интересно», а признаки реальной задачи: про-
блема уже возникала, она обходится в деньги или время, у компании есть причина решать
её сейчас. Слабую актуальность подтвердит то, что даже клиенты, которые точно увидели и
поняли предложение, не могут привести недавний пример такой проблемы и не готовы под-
твердить интерес оплатой. Версия ослабеет, если найдётся группа, которая регулярно сталки-
вается с конкретными потерями и готова платить за их предотвращение.

Чтобы не подменять проверку поиском подтверждений, команда может заранее описать,
что ожидает при каждой версии и какие наблюдения заставят её ослабить.

При гипотезе о цене ожидается, что клиент понимает услугу и видит в ней решение зна-
чимой задачи, но отказывается после сопоставления стоимости со своими затратами или аль-
тернативами. Версию ослабит ситуация, когда изменение цены не меняет решения клиентов,
которые поняли предложение и испытывают потребность. Проверить её можно, сравнив сопо-
ставимые группы при неизменных канале и описании услуги и меняя только цену или состав
пакета.

При гипотезе о канале ожидается, что мало адресатов вступают в содержательный кон-
такт, а другой способ обращения повышает число разговоров с подходящей группой и опла-
ченных пилотов. Версию ослабит рост охвата и числа содержательных разговоров без измене-
ния доли оплат среди тех, кто понял предложение и заинтересовался им. Для проверки нужно
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сравнить каналы на сопоставимых группах, отдельно учитывая попытки контакта, состоявши-
еся разговоры и оплаты.

При гипотезе о слабой актуальности ожидается, что даже клиенты, с которыми удалось
связаться и которые поняли предложение, редко описывают срочную задачу и не готовы пла-
тить. Интерес может быть сосредоточен у нескольких клиентов с особыми обстоятельствами.
Версию ослабит обнаружение группы с повторяющейся проблемой и конкретной готовностью
платить при неизменных канале и предложении. Проверить это можно, изучив недавние ситу-
ации, связанные с ними затраты и реальные обязательства клиентов в разных сегментах.

Такая карта гипотез не выбирает победителя. Она задаёт всем версиям равные правила
проверки. Для команды это уже перемена: недостаточно принести на совещание пару отзывов
в поддержку любимой версии. Нужно заранее назвать наблюдение, которое её ослабит, и не
отодвигать этот критерий после неудобного результата.

Наблюдения, которые различают версии
Первый шаг — проследить путь от контакта до оплаты. Если считать только оплаченные

пилоты и слова о цене, важная часть истории пропадёт. Клиент мог не получить сообщение,
получить, но не ответить, ответить, но не понять предложение; мог понять его, но не увидеть
необходимости, заинтересоваться, отложить решение или отказаться из-за стоимости. Это раз-
ные места, где команда теряет спрос.

Полезно отдельно учитывать, кому попытались предложить услугу, с кем состоялся раз-
говор, кто понял её содержание, кто увидел в ней решение своей задачи, кто запросил конкрет-
ные условия и кто оплатил. Эти показатели сами по себе не объясняют причин, но помогают
не путать их. Если адресаты не выходят на связь, обвинять цену рано: большинство ещё не
обсуждало стоимость. Если люди отвечают, но принимают услугу за что-то другое, это не под-
тверждает ни слабую потребность, ни высокую цену. Если же клиент понимает предложение,
проявляет интерес и отказывается после сообщения стоимости, ценовая версия становится
правдоподобнее — но всё ещё требует проверки поведением, а не только словами.

Недопонимание предложения нельзя списывать в графу «исключения», если оно повто-
ряется или влияет на результат. Но сама путаница ещё не объясняет весь провал. Она может
говорить о том, что текст слишком сложен, менеджеры объясняют услугу по-разному или
выбранный канал не подходит для разъяснений. Сначала стоит выяснить, может ли человек без
подсказок пересказать, что именно ему предлагают и в какой ситуации это пригодится. Если
не может, оценивать отказ как чисто ценовой некорректно: клиент мог сравнивать стоимость
не с ценностью услуги, а с неверным представлением о ней.

В разговоре лучше не подсказывать готовую причину отказа. Вопрос «Если бы услуга сто-
ила дешевле, вы бы купили?» направляет собеседника к цене и провоцирует гипотетический
ответ. Вместо него можно спросить: «Что вы поняли о составе услуги?», «В какой ситуации
она была бы вам нужна?», «Как вы сейчас решаете эту задачу?», «Что произошло после того,
как вы получили предложение?» Вопросы о прошлом решении и реальных действиях обычно
полезнее просьбы предсказать собственное поведение. А если собеседник говорит «дорого»,
стоит уточнить, с чем он сравнивает стоимость и какое условие сделало бы её оправданной.

Один отказ не равен объяснению, а один разговор — всему рынку. Для компании с
небольшим числом корпоративных клиентов это особенно важно: несколько ярких мнений
легко затмевают молчание остальных. Команде стоит фиксировать не только содержательные
отзывы, но и случаи, когда связаться не удалось, предложение не поняли или у человека не
нашлось времени на обсуждение. У каждого вывода должны быть обозначены границы. «Шесть
из восемнадцати собеседников упомянули цену» точнее, чем «клиентам дорого». А фраза
«четверо из этих шести отказались после получения конкретного расчёта» сообщает больше о
последовательности событий, хотя и не доказывает причинную связь.
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Проверку лучше строить так, чтобы за один раз не менять всё сразу. Если одновременно
снизить цену, переписать описание услуги и поручить менеджерам звонить вместо отправки
писем, рост продаж ничего не скажет о том, какой шаг сработал. Можно будет лишь заклю-
чить, что новый вариант в целом лучше старого. Если клиентов достаточно, стоит сравнить
сопоставимые группы: одной оставить прежнюю цену, другой предложить иной пакет, сохра-
нив одинаковыми канал и описание. Или проверить два способа обращения при неизменных
цене и составе услуги. При небольшой группе такое сравнение тоже полезно, но вывод нужно
формулировать осторожнее: как предварительный сигнал, а не окончательное доказательство.

Не всякое сравнение обязано быть случайным экспериментом. В региональной компании
это может оказаться практически невозможно: клиентов мало, ситуации у них разные, на ответ
влияют личные отношения с менеджерами. Тогда важно хотя бы заранее описать, чем различа-
ются группы, и не выдавать разницу в составе клиентов за эффект цены или канала. Например,
если на новый способ обращения откликнулись только давние крупные заказчики, рост числа
оплат может объясняться их прежними отношениями с компанией. Это важная информация
о подходящем сегменте, но не доказательство того, что сам канал лучше.

Особенно полезно фиксировать предсказания до следующего цикла. Иначе команда рис-
кует объяснить задним числом любой результат. Продажи не выросли после снижения цены
— значит, скидка была слишком маленькой. Новый канал не сработал — значит, выбрали не
тот. Клиент не увидел пользы — значит, он неподходящий. Каждое из этих объяснений может
оказаться верным, но если команда придумывает его только после провала теста, гипотеза ста-
новится неуязвимой: любой исход объявляется её подтверждением.

Чтобы этого избежать, заранее запишите не только ожидаемый сигнал, но и границы
теста: для кого он проводится, что именно меняется, какой результат ослабит версию и при
каком количестве наблюдений команда готова делать вывод. Универсального числа для всех
услуг нет. В пилоте с небольшим количеством клиентов лучше сразу признать: один-два отказа
не решат спор. Важнее сопоставимость, повторение сигнала в разных разговорах и совпадение
слов с действиями — например, с запросом расчёта, согласованием условий или оплатой.

Вопрос, который может опровергнуть версию
Фраза «не покупают из-за цены» звучит как утверждение о причине. Чтобы проверить

его, нужно превратить его в предсказание. Например: если цена — главный барьер для кли-
ентов, которые понимают услугу и действительно в ней нуждаются, изменение стоимости или
состава пакета должно повысить долю оплат среди таких клиентов при неизменных способе
обращения и описании предложения.

Теперь можно задать вопрос, способный ослабить исходную версию: «Если предло-
жить подходящим клиентам понятную услугу по прежней цене через рабочий для них канал,
появятся ли оплаты?» Если да, цену нельзя считать единственным объяснением провала. Воз-
можно, прежних клиентов выбрали неудачно, предложение плохо объясняли или обращались
к людям, у которых не было нужной задачи. Если нет, это ещё не доказывает, что виновата
цена: теперь нужно проверить, поняли ли клиенты предложение и действительно ли потреб-
ность была актуальной.

Для более прямой проверки стоимости вопрос другой: «Среди клиентов, которые оди-
наково хорошо поняли предложение и имеют сходную потребность, меняется ли решение при
изменении цены или состава услуги?» Здесь важно сравнивать сопоставимые случаи. Если
один вариант предложили действующим крупным клиентам, а другой — новым небольшим
компаниям, разницу в оплатах может объяснять не цена. Если одновременно со стоимостью
меняется объём услуги, тест проверяет весь пакет, а не цену как таковую.

Слова «главный барьер» тоже требуют аккуратности. Нередко человеку кажется, что он
проверяет гипотезу «цена влияет», хотя на самом деле спорит с более сильной версией —
«только цена мешает продажам». Стоимость может влиять и при этом не быть решающей. Сни-
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жение цены способно привлечь нескольких клиентов, но не исправить слабый канал и низкую
актуальность услуги для остальных. Точная формулировка экономит время: «Цена снижает
конверсию в таком-то сегменте» проверяется иначе, чем «спрос не растёт исключительно из-
за цены».

В конце рабочего цикла команда не должна голосовать за самую убедительную речь.
Руководитель продаж может лучше слышать возражения о стоимости, руководитель проекта
— замечать непонимание, аналитик — видеть провал между попыткой контакта и разговором.
Их наблюдения полезны, но должность и уверенный тон не заменяют данных, которые позво-
ляют различить версии. Результат совещания — не согласие о том, кто прав, а план, после
которого хотя бы одна гипотеза может ослабнуть.

Тот же принцип работает и в других ситуациях. Руководитель подразделения видит
падение результатов и заключает, что сотрудники потеряли мотивацию. Наблюдение — план
не выполнен. Но если стало меньше подходящих обращений, недавно изменились рабочие
инструкции или оборудование часто недоступно, мотивация — лишь одно из возможных объ-
яснений. Гипотеза о ней предсказывает, что при одинаковой нагрузке и доступных ресурсах
результаты будут различаться в зависимости от вовлечённости сотрудников. Версия о нехватке
обращений предсказывает другое: качество работы может остаться прежним, а число продаж
снизится вместе с количеством возможностей. Сравнить эти сигналы полезнее, чем собирать
только случаи опозданий или низкой активности, которые кажутся подтверждением слабой
мотивации.

Похожая ловушка возникает, когда человек получает неожиданно высокий счёт за ком-
мунальные услуги и решает, что вырос тариф. Но сумма могла измениться из-за расхода,
периода передачи показаний, холодного месяца или ошибки в данных. Чтобы не выбрать объ-
яснение по первому впечатлению, полезно сравнить начисления за сопоставимые периоды,
проверить показания и отдельно посмотреть, изменились ли тариф и объём потребления. Каж-
дый такой шаг помогает различить причины; простое повторение «раньше было дешевле» —
нет.

В обеих ситуациях работает тот же приём, что и при разборе пилотного проекта: сформу-
лировать версии так, чтобы каждая предсказывала разные наблюдения. Затем искать не просто
подтверждение любимой версии, а данные, которые отличают её от ближайших альтернатив.

В итоговой записи команда может обозначить, какой сигнал поддержит каждое объясне-
ние. Для ценовой версии это изменение доли оплат при изолированном изменении цены; для
версии о канале — рост содержательных разговоров и оплат после смены способа обращения;
для версии о слабой актуальности — готовность платить у клиентов с повторяющейся и доро-
гостоящей задачей. Столь же важно заранее указать, что ослабит каждую из них.

Это не универсальные законы и не обещание, что один тест даст безошибочный ответ.
Это проверяемые предсказания, которые команда может уточнить до начала работы. Если
результат неоднозначен, вывод тоже должен оставаться ограниченным: «данных пока недоста-
точно», а не «мы подтвердили исходную версию». Это не провал расследования, а защита от
решений, которые обходятся компании деньгами, временем и доверием клиентов.

Подтверждающее смещение легче заметить не по силе веры в свою версию, а по пра-
вилам, которыми человек проверяет доводы за и против. Если одну реплику считают доказа-
тельством, а противоположную автоматически объявляют исключением, правила уже неравны.
Практический противовес — заранее назвать правдоподобные альтернативы и искать наблю-
дения, которые помогут различить их, а не просто пополнить коллекцию подтверждений.

Даже после честной проверки может остаться следующий риск: данных хватит для осто-
рожного вывода, но не для категоричной уверенности. В следующей главе речь пойдёт о том,
как соотнести уверенность с силой доказательств.
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Уверенность без калибровки

 
Наблюдаемые факты, объяснения и неизвестное уже разведены. Следующий шаг —

записать прогноз до результата, а затем сопоставить не один случай, а серию оценок с исхо-
дами. Одна запись помогает проверить конкретный прогноз, но сама по себе не показывает,
насколько хорошо вы оцениваете вероятности. Для этого нужен архив прогнозов и достаточно
сопоставимая серия результатов.

Запишите до обсуждения
Прежде чем читать дальше, возьмите лист или откройте заметку. Перед вами учебный

кейс. Компания готовит тридцатидневный пилот сервиса для малого бизнеса. В четырёх похо-
жих пилотах от запланированного начала работ до решения о продолжении проходило 24, 32,
39 и 47 календарных дней. За первые тридцать дней после запуска эти пилоты получили 22, 29,
37 и 51 квалифицированную заявку. В нынешнем проекте сохраняются канал привлечения,
регион и рекламный бюджет, но изменилась посадочная страница.

Квалифицированная заявка — это заполненная форма от потенциального клиента, кото-
рый соответствует заранее заданным критериям. Дубли и тестовые отправки не учитываются.
Срок пилота отсчитывается от запланированного начала работ до решения продолжать или
остановить проект; задержки тоже входят в расчёт.

Запишите три прогноза. Сколько календарных дней, по-вашему, пройдёт до решения?
Сколько квалифицированных заявок поступит за первые тридцать дней после запуска? Какова
вероятность получить не менее сорока заявок? Если можете, укажите рядом с числом дней и
заявок диапазон, в который, на ваш взгляд, попадут примерно восемь результатов из десяти
в похожих условиях.

Сохраните первоначальные оценки. Если при обсуждении появятся новые основания,
внесите обновлённый прогноз отдельной записью. Это не проверка сообразительности: один
прогноз может случайно оказаться точным или не сбыться при вполне разумных исходных
данных. Чтобы судить о калибровке, понадобится серия прогнозов.

В четырёх пилотах порог в сорок заявок преодолели дважды. Это наблюдаемая доля —
два случая из четырёх, а не надёжный закон для будущего: выборка мала, а новая посадоч-
ная страница может изменить конверсию. Сроки тоже колебались от 24 до 47 дней, но это не
гарантирует, что нынешний проект уложится в тот же промежуток. Уже здесь можно различить
данные, возможное влияние нового условия и собственный прогноз.

Ощущение знания и точность
Уверенность обычно переживается как ясность: «срок понятен», «спрос будет», «этот

вариант не сработает». Но ясность мысли сама по себе не говорит о точности прогноза. Знако-
мая тема, связное объяснение и быстрый ответ могут создавать ощущение знания даже тогда,
когда данных для уверенной оценки мало.

Специалист и правда может знать больше новичка: понимать этапы запуска, замечать
типичные задержки, разбираться в поведении клиентов. Но знание механизма и точность
оценки конкретного исхода — не одно и то же. Опыт особенно помогает, когда человек много-
кратно сталкивается с похожими ситуациями, быстро получает ясную обратную связь и может
сравнить прогноз с результатом. Если решения редкие, исходы становятся известны лишь
через год, а причины успеха трудно отделить от случайности, опыт хуже калибрует уверен-
ность.

Представьте руководителя проекта, который много раз запускал похожие процессы. Он
умеет перечислить риски: согласование, настройка, обучение, первые обращения. Но если он
обычно называет дату по лучшему сценарию, а задержки учитывает лишь после их возникно-
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вения, его знания не гарантируют точного прогноза срока. Уверенность может говорить о зна-
комстве с работой, а не о проверенной способности предсказывать её продолжительность.

Чтобы оценить уверенность, недостаточно спросить себя: «Насколько убедительно это
звучит?» Полезнее задать два вопроса: «Что должно произойти, чтобы прогноз оказался невер-
ным?» и «Как часто сбывались мои прогнозы такой силы?» Первый помогает превратить объ-
яснения в проверяемые ожидания. Второй требует записей и сверки.

Ошибка в одном прогнозе не обязательно говорит о плохом мышлении. Если вы оценили
вероятность события в 70 процентов, а оно не произошло, это ещё не доказывает, что прогноз
был ошибочным: вы оставляли три шанса из десяти на противоположный исход. И наоборот,
событие может произойти даже при прогнозе с вероятностью 20 процентов. Один результат не
показывает, насколько хорошо откалибрована оценка. Для этого нужна серия прогнозов.

От «точно» к вероятности
Категоричные слова часто скрывают разные смыслы. Фраза «заявок точно будет сорок»

может означать: «я считаю это самым вероятным», «меньше сорока будет неудобно» или «так
обещали в плане». Это разные утверждения. Первое — прогноз, второе — оценка желатель-
ного исхода, третье — пересказ обязательства. Пока они смешаны, проверить уверенность
трудно.

Вероятностная оценка описывает конкретное событие с заданным сроком и критерием.
Например: «Вероятность получить не менее сорока квалифицированных заявок с 1 по 30 сен-
тября — 60 процентов». После этого можно установить, произошло событие или нет. Форму-
лировку «спрос будет хорошим» проверить нельзя: слово «хороший» легко переопределить,
когда цифры уже известны.

Вероятность 70 процентов не означает, что событие непременно произойдёт в семи слу-
чаях из десяти при любых десяти попытках. Это ориентир для большой серии достаточно похо-
жих прогнозов. Если в такой серии прогнозам давали оценку 70 процентов, со временем собы-
тие должно происходить примерно в семи случаях из десяти. На коротком отрезке возможны
заметные отклонения.

В повседневной работе пригодятся несколько ориентиров. При 50 процентах событие и
его отсутствие кажутся примерно одинаково возможными. При 70 процентах событие вероят-
нее, чем нет, но примерно три шанса из десяти остаются на другой исход. При 90 процентах
ожидание очень сильное, однако примерно один шанс из десяти всё ещё сохраняется. Когда
вы говорите «это невозможно» или «это точно произойдёт», вы фактически заявляете вероят-
ность 0 или 100 процентов. Для будущих процессов, где участвуют неизвестные люди и воз-
можны задержки, такие оценки оправданы редко.

Число не обязательно указывать с точностью до единицы. «67 процентов» может выгля-
деть научнее, чем «около 60», но дополнительный знак ничего не добавляет, если оценка осно-
вана на нескольких наблюдениях и общих рассуждениях. В таком случае округлённое число
честнее. Точность до единицы уместна, только если используемый метод действительно поз-
воляет различить, например, 60 и 70 процентов.

Для количественных прогнозов полезно указывать диапазон. Не просто «будет 35
заявок», а, например: «Наиболее вероятно около 35; примерно восемь результатов из десяти
я ожидаю в пределах от 20 до 55». Такой диапазон называется интервалом прогноза. Он дол-
жен охватывать заданную долю возможных исходов, а не просто показывать границы, которые
кажутся комфортными. Если прогнозист записывает 80-процентный интервал для множества
похожих случаев, примерно 80 процентов результатов должны в него попадать.

Важна и ширина диапазона. Интервал от нуля до тысячи заявок может почти наверняка
накрыть результат, но вряд ли поможет планированию. Поэтому стоит следить и за тем, как
часто результаты попадают внутрь диапазона, и за его шириной. Не называйте 80-процентным
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интервалом весь размах четырёх прошлых наблюдений: значения от 22 до 51 показывают, что
уже происходило, но не устанавливают границ будущего.

Вероятность события и уверенность в самой оценке — не одно и то же. Можно считать,
что порог будет достигнут с вероятностью 60 процентов, и одновременно признать, что дан-
ных мало, а оценка неточна. Чтобы не путать эти вопросы, записывайте отдельно вероятность
события, основания для неё и качество исходной информации.

Карточка прогноза
Прогноз становится проверяемым, если в нём указаны событие, срок и правило подсчёта.

Для этого достаточно короткой карточки. Например:
Событие: не менее 40 квалифицированных заявок с 1 по 30 сентября включительно.
Критерий подсчёта: учитываются заполненные формы от потенциальных клиентов, отве-

чающих заданным требованиям; дубли и тестовые отправки исключаются.
Источник данных: сведения о четырёх похожих пилотах из учебного кейса. В реальной

задаче нужно также проверить источник данных и критерии, по которым случаи признаны
похожими.

Прогноз: вероятность 50 процентов.
Основание: в четырёх похожих пилотах два достигли порога; нынешняя посадочная стра-

ница новая, и её влияние заранее неизвестно.
Дата прогноза: 12 августа.
Дата сверки: 1 октября.
Эти 50 процентов — пример записи исходной оценки, а не единственно правильный

ответ. Это наблюдаемая доля два из четырёх, но выборка мала, а новая страница может повли-
ять на результат. Поэтому 50 процентов нельзя считать точным измерением будущего шанса.
Если у аналитика есть веские данные о том, как изменится конверсия, он может отдельно обос-
новать поправку. Если таких данных нет, не стоит создавать видимость точности с помощью
красивого числа.

Карточка помогает не менять вопрос по ходу дела. Если в конце месяца команда решит
считать квалифицированными только заявки с подтверждённым бюджетом, хотя в начале учи-
тывала все подходящие формы, результат уже нельзя будет напрямую сопоставить с исходным
прогнозом. Можно пересчитать его по новому правилу, но первоначальные критерий и оценку
нужно сохранить.

Для прогноза срока столь же важна точка отсчёта. Фраза «решение будет через месяц»
ничего не проясняет, если неизвестно, от какого события считать этот месяц и что именно счи-
тать решением. Лучше записать: «Календарные дни от запланированного начала подготовки до
даты, когда принято решение продолжать или остановить пилот». Тогда задержка до запуска
не исчезнет из подсчёта лишь потому, что фактический старт перенесли.

Как калибровать повторяющиеся прогнозы
Калибровка — это сопоставление заявленной уверенности с тем, как часто прогнозы сбы-

ваются в серии. Чтобы оценить эту связь, ведите архив ожиданий, записанных до результата.
В нём достаточно фиксировать дату, событие и срок, вероятность или диапазон, основания,
допущения и дату сверки. Важно формулировать событие и критерий так, чтобы их можно
было оценить без споров с самим собой. «Запуск окажется успешным» — слишком расплыв-
чато. «К 30 сентября получено не менее сорока квалифицированных заявок по исходному
критерию» — уже проверяемо.

Со временем прогнозы можно сгруппировать по уровням уверенности: например,
отдельно рассмотреть оценки от 60 до 69 процентов, от 70 до 79 и от 80 до 89. В достаточно
большой серии доля наступивших событий должна быть близка к средней вероятности в соот-
ветствующей группе. Если среди прогнозов с оценками 70–79 процентов событие происходило
примерно в трёх случаях из четырёх, оценки в целом выглядят откалиброванными. Если же из
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ста прогнозов с оценкой около 80 процентов событие произошло только в шестидесяти четы-
рёх случаях, это сигнал возможной избыточной уверенности. Но прежде чем менять подход,
проверьте, не оказались ли в одной группе несопоставимые задачи, сроки и условия.

Одинаковая частота сбывшихся прогнозов может скрывать разное качество. Прогнозист,
который всегда ставит 50 процентов, может оказаться хорошо откалиброванным в наборе
событий, где половина действительно сбывается. Но такая оценка почти не помогает отличить
вероятное событие от маловероятного. Поэтому калибровка — не то же самое, что общая
полезность прогноза. Важно и то, способен ли человек различать ситуации с разными шансами
и помогают ли эти различия принимать решения.

Для количественных диапазонов проверяют долю попаданий и ширину интервалов. Если
заявленный 80-процентный интервал включает результат только в половине сопоставимых слу-
чаев, интервалы слишком узкие или исходы сильно отличаются от предположений. Если в него
попадают почти все результаты, но сам диапазон огромен, прогноз может быть слишком осто-
рожным, чтобы помочь планированию. Ни одна отдельная цифра не объяснит причину, но
покажет, какие допущения и данные стоит пересмотреть.

Для повторяющихся прогнозов можно использовать и числовую оценку качества. Один
из простых вариантов — оценка Брайера. Записанную вероятность переводят в число от нуля
до единицы, результат обозначают единицей, если событие произошло, и нулём, если нет, а
затем разницу возводят в квадрат. При прогнозе 70 процентов и состоявшемся событии полу-
чится (0,7 − 1)² = 0,09. Если событие не состоялось, получится (0,7 − 0)² = 0,49. Чем ниже
среднее значение по серии, тем лучше прогнозы по этой метрике. Для начала большинству
достаточно группировать оценки и сравнивать их с фактическими долями; числовой балл при-
годится, когда накопится архив и появится желание сопоставить разные подходы.

Не принимайте повторные оценки одного проекта за независимые наблюдения. Если ана-
литик каждый день пересматривает прогноз по одному проекту и записывает двадцать оценок,
это не обязательно двадцать разных проверок: все они относятся к одному исходу и основаны
на похожих данных. Надёжнее анализировать отдельные проекты и отдельно группировать
прогнозы по типу задачи и горизонту. Прогноз срока на неделю и прогноз спроса на год могут
требовать разных моделей и разного опыта.

Если собираете мнения коллег, сначала попросите каждого записать оценку самостоя-
тельно. Совпадение нескольких прогнозов — не обязательно несколько независимых подтвер-
ждений: участники могут опираться на один и тот же отчёт или повторять мнение руководи-
теля. Учитывайте, откуда взялась каждая оценка и насколько она независима от остальных.

Когда прошлых наблюдений мало
При редких решениях личный архив почти ничего не говорит о закономерностях: двух

запусков недостаточно, чтобы сделать уверенный вывод. Это не повод отказываться от про-
гноза, но повод шире показывать неопределённость и искать опору за пределами собственной
практики.

Начать можно с базовой частоты — результата в группе похожих случаев. Если вы оце-
ниваете срок запуска, обратитесь к прежним запускам сопоставимого масштаба и с похожим
числом согласований. Если прогнозируете спрос, ищите проекты с похожими каналами, ауди-
торией, бюджетом и предложением. Проверяйте источник данных, правила подсчёта и зна-
менатель: если в выборку попали только успешные проекты или задачи, завершённые без
задержек, база будет смещена. Признаки сходства лучше определить заранее, а не подбирать
выборку после того, как желаемый ответ уже известен.

В учебном кейсе доля пилотов, преодолевших порог, равна двум из четырёх. Новая поса-
дочная страница — отличие, но без теста неизвестно, в какую сторону и насколько оно повли-
яет на результат. Можно сохранить базовую долю как ориентир и прямо отметить её ограни-
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чения. Если данных о влиянии новой страницы нет, не следует придумывать точную поправку
только потому, что число нужно для плана.

Затем раскройте допущения. Например, прогноз срока может зависеть от того, готова
ли техническая интеграция, доступны ли сотрудники поддержки и сколько времени займёт
согласование рекламных материалов. Запись «предполагается, что интеграция готова к началу
пилота» полезнее, чем скрытая уверенность в том, что всё пойдёт по плану. Если допущение
перестало выполняться, внесите обновлённый прогноз с новой датой и основаниями, сохранив
предыдущую запись.

Покажите и то, что может изменить оценку. Если срок зависит от одного неизвестного
согласования, рассмотрите два сценария: согласование проходит без повторной доработки или
материалы возвращают на исправление. Это не означает, что сценарии равновероятны. Их
задача — выявить неизвестные, от которых зависит прогноз. Затем оцените сроки для каждого
сценария, а вероятность самого сценария оставьте отдельным вопросом. Не выдавайте удоб-
ный план по одному из вариантов за обещание.

Когда наблюдений мало, разумно держаться ближе к общей частоте, если нет сильных
оснований от неё отступать, и расширять диапазон. Это не правило «всегда верь среднему», а
защита от чрезмерной реакции на один яркий пример. Чем меньше данных и слабее их сопо-
ставимость, тем скромнее должна быть точность числа и тем осторожнее — формулировка.

Иногда подходящей группы случаев нет. Тогда так и запишите: «Сопоставимой стати-
стики нет; оценка основана на перечисленных допущениях». Можно дать грубую вероятность,
но не стоит маскировать слабые основания десятичными знаками. Если последствия ошибки
велики, разумнее, когда это возможно, сначала собрать данные с помощью небольшого обра-
тимого теста, а не расширять пилот на основании уверенного, но непроверенного прогноза.

Наконец, прогноз и решение — разные вещи. Сама по себе вероятность не говорит, стоит
ли действовать. Если шанс достичь порога — 40 процентов, команда может продолжить пилот,
когда тест недорог, а возможная польза велика. При тех же 40 процентах решение будет иным,
если затраты необратимы. Сначала оцените, что вероятно, а затем сопоставьте эту вероятность
с последствиями и ценой ошибки.

Сверка результатов
Когда наступит срок, сравните результат с записанным прогнозом. Если заявок оказа-

лось меньше порога, проверьте, была ли неверна базовая частота, недооценено влияние новой
страницы, изменился бюджет или результат объясняется случайным колебанием. Если пилот
задержался, причиной могло стать недооценённое согласование, изменившийся объём работ
или другое условие. Ответ удаётся найти не всегда, но такой разбор помогает уточнять следу-
ющие прогнозы.

Если после прогноза изменились бюджет, срок запуска или критерий заявки, зафикси-
руйте новое условие и внесите обновлённую оценку. Первоначальный прогноз и последующую
версию следует проверять отдельно: они сделаны при разных основаниях.

Сверяйте точность прогноза отдельно от качества решения. Удачный исход не доказы-
вает, что решение было разумным: оно могло опираться на слабые основания и просто повезло.
И наоборот, разумное решение, принятое с учётом доступных данных и рисков, может приве-
сти к неудачному результату. Оценивайте и качество процесса, и точность прогнозов, не под-
меняя одно другим.

Один промах не повод стыдиться чисел, как и один удачный прогноз — повод безого-
ворочно им доверять. Прогноз с вероятностью 80 процентов иногда не сбывается; прогноз с
вероятностью 20 процентов иногда сбывается. Архив полезен на серии: он помогает заметить,
где оценки систематически завышены, где диапазоны слишком узкие и в каких задачах опыт
действительно помогает.
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Число не превращает догадку в знание. Оно делает ожидание проверяемым. Калибровка
проявляется не в одном точном прогнозе, а в том, насколько заявленная уверенность соотно-
сится с результатами серии сопоставимых прогнозов.



М.  Тьюрин.  «Думай точнее: Как замечать когнитивные искажения и принимать взвешенные решения»

21

 
Память после результата

 
Разделение наблюдений, толкований и неизвестного помогает не делать поспешных

выводов до принятия решения. Заранее записанный прогноз важен и после него: без такой
записи знание результата незаметно меняет нашу память о том, чего мы якобы ожидали.

На итоговом совещании в одной региональной компании на экране появилась короткая
сводка: за десять недель платную услугу заказали семь раз, пять заказов выполнили в обещан-
ный срок. До запуска команда установила порог для расширения: не меньше двенадцати зака-
зов и не менее 80 процентов своевременных выездов. Пилот не прошёл ни по одному показа-
телю.

В комнате стало тихо. Потом кто-то сказал:
— В общем, было понятно, что клиенты не захотят за это платить.
Руководитель направления кивнула:
— Я, кажется, с самого начала сомневалась, стоит ли это запускать.
Аналитик открыл письмо, отправленное за день до принятия решения.
— Здесь ты рекомендуешь ограниченный пилот. И оцениваешь вероятность получить

двенадцать заказов или больше в 55 процентов.
Руководитель перечитала письмо и помолчала.
— Я имела в виду, что нельзя сразу расширять услугу. Не то, что нельзя попробовать.
Операционный руководитель напомнил: на обсуждении действительно звучало преду-

преждение, что дежурных мастеров и запасных частей может не хватить. Но речь шла не о
невозможности пилота. Команда договорилась ограничить число приоритетных выездов и не
нанимать новых сотрудников, пока не проверит спрос.

Никто не лгал. Каждый помнил подлинный фрагмент разговора: сомнение в масштаби-
ровании, риск для расписания, осторожную рекомендацию. Но после неудачи эти фрагменты
сложились в новый рассказ: услуга с самого начала казалась обречённой, а пилот будто бы
начали вопреки очевидным сигналам.

Когда исход уже известен
Ошибка ретроспективного взгляда — склонность после события считать его более пред-

сказуемым, чем оно казалось до того, как произошло. Это не значит, что человек намеренно
переписывает историю. Память не хранит совещания как запись с камеры. Она собирает про-
шлое заново, опираясь на нынешние знания, позднейшие объяснения и то, что кажется важ-
ным сейчас.

До пилота команда обслуживала холодильное оборудование небольших магазинов в двух
регионах. Клиенты жаловались, что обычного выезда порой приходится ждать, а простой обо-
рудования мешает работе. В журналах за предыдущие десять недель нашли 46 срочных обра-
щений; в четырнадцати случаях клиенты спрашивали, можно ли прислать мастера быстрее. Но
готовность платить за ускоренный выезд тогда не проверяли: такой услуги ещё не было.

Эти данные давали основания выдвинуть гипотезу, но не доказывали, что спрос есть.
Команда могла предположить, что клиенты станут платить за приоритетный выезд, а могла
допустить, что они хотят поскорее починить оборудование, но не готовы отдельно оплачивать
скорость. Неизвестно было и то, сможет ли компания выполнить обещание: в некоторые дни
график мастеров был почти заполнен, а нужные детали не всегда находились в ближайшем
филиале.

Перед запуском руководитель направления отправила письмо: «Рекомендую ограничен-
ный пилот. Вероятность получить не меньше двенадцати платных заказов за десять недель
оцениваю в 55 процентов. Главный риск — график и наличие деталей». В протоколе зафик-
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сировали порог для расширения и договорились не увеличивать постоянные расходы до окон-
чания проверки.

Эти записи не доказывают, что решение было безупречным. Зато они позволяют точнее
восстановить, что команда рассматривала и чего ожидала, прежде чем узнала результат.

Теперь легко сформулировать четыре вывода: спрос был явно слабым; руководитель
направления выступала против запуска; операционный руководитель считал услугу невыпол-
нимой; всем был понятен исход. Но до результата картина выглядела иначе. Команде были
известны 46 срочных обращений, в четырнадцати из которых клиенты спрашивали о более
быстром выезде, однако готовность платить отдельно не проверяли. В письме руководитель
рекомендовала ограниченный пилот и оценивала вероятность получить не меньше двенадцати
заказов в 55 процентов. В обсуждении говорили о риске загруженности мастеров и нехватки
деталей, а не о невозможности услуги. Наконец, команда рассматривала разные исходы и зара-
нее установила порог, после которого не станет расширять предложение.

Такое сопоставление не выносит участникам приговора. Оно помогает увидеть расхож-
дение между нынешним пересказом и тем, что было сказано тогда. Например, слова «я сомне-
валась» могут быть точными, но неполными. Сомневалась ли руководитель в наличии спроса,
в способности выполнить обещание или в запуске пилота как таковом? Это разные позиции.
Поддерживать проверку идеи и возражать против немедленного масштабирования вполне сов-
местимо.

Память склонна стирать такие различия. Когда результат известен, из прошлого легче
извлечь детали, которые ведут к нему. Продажи провалились — вспоминаются клиенты, спра-
шивавшие цену и не купившие услугу. Не хватило мастеров — особенно значимым кажется
прежнее предупреждение об их загруженности. Сомнение, высказанное однажды, превраща-
ется в устойчивую позицию: «Я всегда была против».

Уверенность в том, что исход был очевиден
После результата предупреждение легко принять за прогноз, хотя это не одно и то же.

Сказать «график может стать проблемой» — ещё не значит предсказать, что именно эта про-
блема сорвёт пилот. Фраза «клиенты могут не захотеть платить» не уточняет ни вероятность,
ни число заказов, ни условия, при которых мнение изменится.

Общее предупреждение может быть разумным, но само по себе оно не доказывает, что
человек точно предвидел исход. Чтобы понять, какой именно результат он ожидал, нужно спро-
сить: в какой срок и с какой вероятностью? Что считалось бы опровержением его версии? Без
таких уточнений фраза «я же говорил» обычно оказывается шире и удобнее первоначального
утверждения.

Так бывает и с воспоминаниями о сомнениях. Человек помнит, что обозначил риск, но
забывает, что одновременно считал основной сценарий успешным. Или вспоминает осторож-
ную реплику на одном совещании, не учитывая, что позднее поддержал решение. В памяти
эти высказывания вполне уживаются: руководитель действительно могла видеть риск и всё же
считать ограниченный эксперимент оправданным.

Вероятностная запись помогает удержать оба факта. Прогноз «55 процентов на двена-
дцать заказов или больше» означает, что руководитель считала этот исход немного вероятнее
всех сценариев ниже порога вместе взятых, но допускала и менее удачный результат. Семь
заказов не превращают её прежний прогноз в противоположный. Они показывают, что на этот
раз реализовался сценарий ниже порога.

Один исход сам по себе не говорит и о том, насколько хорошо прогнозист оценивает
вероятности. Для этого нужно сравнивать прогнозы с результатами на серии случаев. Если
человек в десятках похожих ситуаций оценивает вероятность исхода примерно в 55 процен-
тов, то при достаточно сопоставимых условиях такой исход должен происходить примерно в
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соответствующей доле случаев. По одному пилоту можно сказать, что конкретный прогноз не
сбылся. Нельзя надёжно заключить, что прогнозист вообще плохо оценивает вероятности.

Результат и качество решения
Есть соблазн оценить решение одним вопросом: получилось или нет? Но так смешива-

ются два разных предмета оценки. Результат показывает, что произошло. Качество решения
зависит от того, насколько обоснованным был выбор с учётом доступных тогда сведений, воз-
можных потерь и цены проверки.

Допустим, команда заметила признаки неудовлетворённого спроса, но не знала, готовы
ли клиенты платить. Она ограничила расходы на эксперимент, определила сроки и порог рас-
ширения, а после пилота остановилась. Спрос оказался низким. Неудачный результат не дока-
зывает, что проверка была ошибкой: эксперимент мог быть разумным способом получить недо-
стающие сведения.

Теперь представим обратное. Руководство увидело несколько восторженных отзывов,
запустило услугу во всех филиалах, наняло сотрудников и не установило условий остановки.
Спрос неожиданно оказался высоким. Результат удачный, но он не превращает неосмотритель-
ный процесс в хороший. Решение могло сработать благодаря обстоятельствам, которых никто
не учёл.

Возможны и два менее драматичных сочетания: аккуратный процесс с хорошим резуль-
татом и слабый процесс с плохим. Ни одна из четырёх комбинаций не позволяет судить о каче-
стве выбора, исходя только из того, повезло или нет. Впрочем, ссылка на «хороший процесс»
тоже не должна становиться автоматическим оправданием. Если цена ошибки велика, одного
добросовестного обсуждения может быть недостаточно: решение потребует более веских дока-
зательств.

В истории с услугой картина неоднозначная. В пользу качества процедуры говорят огра-
ниченный масштаб, заранее установленный порог и зафиксированный прогноз. Против —
недостаточный контроль за тем, как предложение доходило до клиентов. Во время пилота про-
изошло 44 подходящих срочных обращения, но услугу чётко предложили только в 29 случаях.
Семь покупок на 29 предложений — полезное наблюдение, но оно не отвечает на вопрос о
спросе среди всех потенциальных клиентов. Возможно, часть из них не купила бы услугу. Воз-
можно, часть просто о ней не узнала.

Сроки тоже нужно оценивать осторожно. Пять своевременных выездов из семи —
меньше целевых 80 процентов, но при таком небольшом числе заказов один случай заметно
меняет долю. Кроме того, два опоздания могли иметь разные причины: загруженный график и
отсутствие нужной детали. Для будущего решения важно не только число, но и то, что к нему
привело.

Пилот дал основания не расширять услугу в прежнем виде. Но он не показал, что никто из
клиентов никогда не станет за неё платить. Вывод, соразмерный данным, звучал бы так: «При
нынешней цене и таком способе предложения спроса недостаточно для расширения; нужно
понять, связана ли низкая конверсия с самим предложением или с неполным охватом».

Похожая ошибка случается при найме. Через три месяца новый сотрудник не справля-
ется с частью задач, и руководитель вспоминает: «На собеседовании было понятно, что он не
потянет». Но в записи после интервью могли остаться высокая оценка практического задания
и единственное замечание: «Ответы об организации работы слишком общие». Это замечание
ещё не равно прогнозу провала. Если руководитель не уточнил примеры, не проверил ключе-
вой навык и не сформулировал критерии успеха на испытательный срок, полезный вывод — не
только «надо было заметить сигнал», но и «наш отбор не проверял нужную способность». Если
же сотрудник быстро освоился, это тоже не доказывает, что интервью было точным: удачный
исход мог сложиться вопреки слабой проверке.

Как сохранить ожидания до результата
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Надёжнее всего фиксировать прогноз до принятия окончательного решения, пока исход
ещё неизвестен. Такая запись не должна превращаться в длинный отчёт или страховку от кри-
тики. Достаточно коротко описать выбор и условия, на которых он основан.

Запись о пилоте могла бы выглядеть так: «За десять недель получим не меньше двена-
дцати оплаченных заказов с вероятностью 55 процентов, от восьми до одиннадцати — с веро-
ятностью 30 процентов, меньше восьми — с вероятностью 15 процентов. Основание: в преж-
нем периоде 14 из 46 клиентов спрашивали о более быстром выезде. Главная неизвестная —
готовы ли они платить отдельно. Риск — график мастеров и доступность деталей. До решения
о расширении не нанимать сотрудников. Для каждого подходящего обращения записывать,
предложили ли услугу, по какой цене, как ответил клиент и удалось ли соблюсти срок».

Последняя часть особенно важна. В исходном пилоте команда установила порог по числу
заказов, но не обеспечила полный учёт предложений. Поэтому фактический результат трудно
интерпретировать. Запись прогноза защищает от переписывания прошлого, но не заменяет
качественный сбор данных.

Полезно заранее указать и то, какие результаты заставят пересмотреть мнение. Напри-
мер, меньше восьми заказов — не расширять текущую модель; двенадцать или больше, но
менее 80 процентов своевременных выездов — отдельно проверить операционную способ-
ность; если услугу предложили только части подходящих клиентов — сначала повторить тест с
полным охватом. Такие условия не гарантируют правильного решения. Зато они не позволяют
менять критерии успеха после того, как цифры стали известны.

После пилота разбор можно провести в два прохода. Сначала восстановить решение на
дату выбора: какие факты были известны, какие оценки и альтернативы обсуждались, что оста-
валось неизвестным. Затем добавить фактический исход и выяснить, что именно он говорит о
гипотезе. Если в разборе участвует коллега, не знавший результата, полезно сначала дать ему
материалы до запуска без итоговой сводки. Его оценка не будет совершенно беспристрастной,
но поможет заметить выводы, которые не следуют из прежних данных.

Сопоставление нынешних воспоминаний с записью, сделанной до результата, лучше
использовать как начало разговора, а не как способ уличить собеседника. Вместо «ты утвер-
ждала обратное» можно спросить: «Как ты различала пилот и масштабирование?», «Что
именно ты называла риском?», «Какие сведения изменили бы твою оценку?». Запись может
быть неполной, письмо — написанным в убеждающем тоне, а устная оговорка — не попасть
в протокол. Архив не заменяет обсуждение, но помогает не подменять его сегодняшней уве-
ренностью.

Итоговый разбор должен ответить на два разных вопроса. Первый: было ли решение
разумным с учётом тогдашних сведений и выбранных ограничений? Второй: чему научил фак-
тический результат и какие новые данные стоит собрать? Иногда ответ на первый вопрос —
«да, но эксперимент был устроен неполно», а на второй — «спрос слабее ожиданий, однако
предложение получили не все потенциальные клиенты». Здесь нет противоречия. Это более
точная картина, чем единый ярлык «ошибка» или «мы всё предвидели».

Фиксируйте прогнозы не ради доказательства собственной правоты, а чтобы видеть, где
оценки совпадают с реальностью, а где уверенность требует калибровки. Тогда неудачный
исход станет поводом обновить представления, а не упрекать себя за то, чего никто не мог
знать заранее.

Но не всякое точное решение начинается с таблиц и совещаний. Часто первым сигналом
становится интуитивное впечатление, которое экономит время. В следующей главе разберём,
когда ему можно доверять, а когда знакомое чувство лишь маскирует непроверенную догадку.
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Когда интуиция экономит время — и ошибается

 
Когда мы отделяем наблюдение от объяснения, проверяем альтернативы и заранее запи-

сываем прогноз, возникает следующий вопрос: всегда ли нужно проделывать эту работу? Не
всегда. Опыт действительно помогает распознавать повторяющиеся ситуации. Но одного чув-
ства знакомости недостаточно, чтобы решить, что перед нами та же задача.

В диспетчерской региональной сервисной компании с утра накапливаются заявки: в
одном районе вышло из строя оборудование, несколько клиентов сообщают о похожих симп-
томах, а свободных специалистов меньше, чем вызовов. Руководитель операций распределяет
заявки почти без паузы. Он знает, какие признаки обычно указывают на простую неисправ-
ность, где нужен профильный мастер, на каком адресе дорога займёт половину смены, а какие
выезды можно объединить в один маршрут. Через несколько минут график готов.

В тот же день компания обсуждает новую услугу. Клиенты спрашивали о профилактиче-
ском обслуживании, в анкетах отмечали интерес, несколько крупных заказчиков назвали идею
полезной. Руководитель продукта смотрит на эти сигналы и предполагает, что спрос будет.
Услуга кажется естественным продолжением привычной работы. Логика та же, что утром: при-
знаки складываются в знакомую картину, и решение будто бы видно сразу.

Но в этих двух ситуациях слово «похоже» означает разное. Руководитель операций много
раз сталкивался с похожими заявками, видел последствия своих решений и мог почти сразу
скорректировать работу. У новой услуги другие клиенты, неизвестная цена, непривычный спо-
соб продажи и пока неясный масштаб спроса. В первом случае работает выученный навык. Во
втором за уверенным ощущением может скрываться всего лишь догадка.

Интуиция — не отдельный источник знания, который то и дело посылает безошибоч-
ные подсказки. Чаще это быстрое распознавание: нынешняя ситуация напоминает множе-
ство прежних, и вместе с чувством знакомости возникает готовое действие. Такая скорость
помогает, если сходство касается важных признаков, а прошлый опыт действительно чему-то
научил. Но она опасна, когда мы узнаём лишь внешнюю оболочку.

Знакомая задача, которая действительно повторяется
В работе руководителя операций немало решений приходится принимать быстро. Если

каждую заявку превращать в отдельное исследование, время уйдёт на обсуждение, а не на
обслуживание. Опытный диспетчер или руководитель смены не перебирает все варианты с
нуля. Он замечает характерные сочетания: тип оборудования, возраст установки, описание
симптома, время суток, район, историю похожих обращений. Некоторые из этих сочетаний
подсказывают, кого отправить первым и какие инструменты взять.

В этом и состоит сильная сторона интуитивного распознавания: оно сокращает путь от
наблюдения к действию. Человек не проговаривает все правила, потому что усвоил многие
связи в процессе работы. Но скорость не возникает из воздуха. Чтобы навык стал надёжнее,
нужны повторяющиеся ситуации, признаки, связанные с исходом, и последствия решения,
заметные тому, кто его принял.

Утреннее распределение заявок в значительной степени отвечает этим условиям. Обра-
щения поступают регулярно. По закрытым нарядам видно, удалось ли правильно оце-
нить сложность работ. Если поломку сочли простой, а затем пришлось отправлять мастера
повторно, ошибка обнаружится. Если специалист приехал без нужной детали, задержку заме-
тят и клиент, и компания. Следующий похожий случай даст возможность скорректировать
оценку.

Обратная связь не обязана быть мгновенной, но должна приходить достаточно быстро и
содержать полезную информацию. Руководителю важно знать не только, что клиент остался
недоволен, но и почему: неверно выбрали исполнителя, неправильно оценили время в пути, не



М.  Тьюрин.  «Думай точнее: Как замечать когнитивные искажения и принимать взвешенные решения»

26

учли доступ к объекту или столкнулись с неисправностью, которую нельзя было предсказать по
исходному описанию. Чем точнее связь между решением и результатом, тем больше шансов,
что практика улучшит навык.

Знакомые задачи хороши ещё и тем, что решение можно проверить небольшим дей-
ствием. Сначала назначить специалиста, затем оценить результат и при необходимости
скорректировать график. Ошибка неприятна, но часто обратима. Если решение регулярно
принимают по сходным правилам, а его последствия видны, накопленный опыт способен пре-
вратиться в полезный навык распознавания.

И всё же даже в повторяющейся работе опыт не гарантирует верного ответа. Две поломки
могут выглядеть одинаково, но иметь разные причины. Привычки отдельных специалистов
тоже иногда искажают оценку. Мастер, например, особенно хорошо помнит редкие сложные
случаи и начинает ожидать их чаще, чем они встречаются. Или команда считает решение удач-
ным лишь потому, что проблему в итоге устранили, забывая, сколько времени и дополнитель-
ных ресурсов на это ушло.

Поэтому полезно не романтизировать скорость, а разобраться, что за ней стоит. Если
опытный руководитель может назвать признаки, на которых основано решение, стоит прове-
рить, связаны ли они с результатом. Фраза «так подсказывает практика» — не повод сразу
отвергать его вывод, но повод спросить, как устроена эта практика: сколько было похожих слу-
чаев, что считали удачей, как учитывали ошибки и менялись ли условия работы.

Опытный сотрудник действительно может замечать то, что новичок пропускает. Но это
не значит, что его оценку нельзя проверить. Команда может заранее фиксировать предполага-
емую сложность заявки, а затем сравнивать прогноз с фактическим временем работы и числом
повторных выездов. Несколько недель наблюдений покажут, где опыт помогает, а где уверен-
ность систематически завышена или занижена. Это не экзамен для сотрудника, а способ отли-
чить рабочий навык от убедительного воспоминания о собственных удачах.

Когда знакомое лицо обманывает
Вернёмся к новой услуге. Компания рассматривает профилактическое обслуживание

оборудования для небольших организаций. У действующих клиентов и правда есть похожие
проблемы: поломки случаются внезапно, ремонт отвлекает сотрудников, простой обходится
дорого. На встречах несколько клиентов поддержали идею плановых осмотров. Сигналы выгля-
дят убедительно, а услуга кажется продолжением привычной работы.

Однако интерес ещё не означает готовность купить. На встрече клиент может вежливо
одобрить предложение, но не выделить на него бюджет. Услуга может понадобиться только
в определённый сезон или при конкретных условиях. А те, кто охотнее других включается в
обсуждение, могут отличаться от большинства клиентов. Если же спросить о намерениях, не
назвав цену, график и состав работ, ответ будет говорить скорее об общей привлекательности
идеи, чем о будущих заказах.

Дело не в том, что руководитель продукта неопытен или чрезмерно самоуверен. Про-
сто среда обучения здесь совсем другая. Компания пока не знает, кто станет покупать услугу,
какая цена окажется приемлемой, сколько будет стоить привлечение клиента и сколько вре-
мени займёт обслуживание. Даже после запуска результат проявится не сразу: клиент может
подписаться сегодня, воспользоваться услугой через несколько месяцев, а продлить договор
— лишь через год. По одному такому исходу трудно понять, что именно сработало.

К тому же сама среда может меняться. Конкурент запустит похожее предложение, изме-
нятся бюджеты клиентов, начнётся сезон повышенного спроса на ремонт или, наоборот, насту-
пит затишье. В таких условиях опыт обычного ремонта не обязательно поможет предска-
зать спрос на профилактическую услугу. Знание действующих клиентов полезно, но перенос
навыка с одной задачи на другую нужно проверять.
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Руководитель может тонко чувствовать потребности заказчиков и всё же ошибиться в
прогнозе продаж. Противоречия здесь нет. Умение распознать проблему клиента и умение
предсказать, сколько людей заплатят за конкретное решение, — разные навыки. В первом слу-
чае нужно услышать запрос и понять его. Во втором — оценить поведение людей с учётом
цены, сроков, конкурирующих расходов и реальной процедуры покупки.

Такая ловушка часто подстерегает тех, кто давно работает в отрасли. Они узнают зна-
комые слова: «удобно», «нам такое пригодится», «надо подумать». Эти фразы уже звучали
раньше, и иногда за ними действительно следовали контракты. Но если не учитывать, сколько
раз за ними скрывались отказ или затянувшееся обсуждение, память будет удерживать прежде
всего удачные примеры. Так старая компетентность подпитывает новую уверенность, хотя дан-
ных именно по новой задаче нет.

Три вопроса перед быстрым решением
Чтобы понять, можно ли доверять быстрой оценке, лучше спросить себя не «насколько я

уверен?», а «на каких условиях возникла эта уверенность?». Для этого достаточно трёх вопро-
сов.

Насколько ситуация знакома?
Важно не то, встречались ли человеку похожие слова или внешние признаки, а решал ли

он именно такую задачу. Руководитель операций может десятки раз распределять заявки на
знакомые виды обслуживания, но не иметь сопоставимого опыта запуска платной подписки.
Специалист по продажам может хорошо вести переговоры с постоянными клиентами и при
этом плохо предсказывать поведение незнакомой аудитории.

Полезно перечислить, что в нынешней ситуации уже встречалось, а что появилось впер-
вые. Если изменились тип клиента, цена, способ оказания услуги и критерий успеха, знакомой
может остаться лишь общая тема. Этого мало, чтобы уверенно переносить прежнюю оценку.

Насколько предсказуема среда?
Задача может быть знакомой, а закономерности — нестабильными. Когда быстро меня-

ются состав клиентов, правила работы или внешние условия, прошлые связи между сигналами
и результатами ослабевают. И наоборот, непростая задача может быть достаточно предсказуе-
мой, если её признаки устойчивы и хорошо изучены.

Предсказуемость не означает, что исход известен наверняка. Она означает, что опреде-
лённые признаки помогают оценить вероятные результаты. Например, в обслуживании соче-
тание типа оборудования и конкретного симптома может достаточно надёжно подсказать, спе-
циалист какой квалификации нужен. А вот одобрительный отзыв о новой услуге может почти
ничего не сказать о реальной покупке.

Насколько быстро и ясно приходит обратная связь?
Если уже на следующий день видно, привело ли решение к нужному результату, навык

можно сравнительно быстро корректировать. Если исход проявляется через месяцы и зависит
от десятка факторов, человек может долго считать себя точным, хотя его прогнозы остаются
непроверенными. Быстрая обратная связь тоже должна быть содержательной: одного «получи-
лось» или «не получилось» мало, если непонятно, какая часть решения повлияла на итог.

Ответы на эти вопросы не складываются в математическую формулу, но помогают
выбрать подходящий способ работы. Если ситуация знакома, среда относительно стабильна, а
обратная связь регулярна, интуитивное решение может стать основным, особенно когда вре-
мени мало. И всё же для критичных признаков полезно сохранить простой контрольный спи-
сок. Если сомнение вызывает хотя бы одно условие, интуицию стоит считать предварительной
гипотезой и дополнить расчётом или проверкой.

Эвристика — короткое правило, которое помогает решить задачу, не анализируя все воз-
можные варианты. Например: «сначала направлять свободного специалиста к заявке с риском
остановки оборудования» или «не считать интерес клиента заказом, пока не согласованы
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цена и следующий шаг». Эвристики экономят внимание и сами по себе не являются ошиб-
ками. Ошибка возникает, когда правило применяют за пределами ситуации, для которой оно
полезно.

Для новой услуги можно использовать такое правило: «Слова о пользе не считать под-
тверждением спроса, пока клиент не совершил действие, требующее усилий или обязательств».
Это не обязательно должна быть полноценная покупка. Можно назвать конкретную цену, пред-
ложить осмотр, ограниченный пилотный договор или попросить клиента выбрать срок начала
работ. Чем ближе проверка к реальному решению о покупке, тем больше она говорит о спросе.
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