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Эта книга написана директором по визуальным комму-
никациям McKinsey & Company1, работающим в Фирме уже 
более 40 лет. Учитывая, сколько сил и времени McKinsey 
уделяет изучению способов донесения информации до кли-
ентов, вы держите в руках неоценимое методическое посо-
бие, позволяющее вам забраться на плечи гигантов.

Для клиентов особенность работы McKinsey (как, впро-
чем, и других стратегических консалтинговых компаний) 
заключается в том, что, заказав консалтинговый проект даже 
за несколько миллионов долларов, на выходе вы получите 
аккуратную презентацию, состоящую из одних слайдов с 
диаграммами2 с выводами в заголовках. Цель всей презента-
ции (суть работы консультанта) – сделать выводы, основан-
ные на беспристрастном анализе фактов. Как подтверждает 
опыт, для решения этих задач лучше всего подходит графи-
ческая форма представления информации (все мы в детстве 
любили книжки с картинками!). Наилучшим образом это 
срабатывает с руководителями, с трудом читающими длин-
ные наукообразные тексты начинающих консультантов (кто 
из нас не писал отчетов-«кирпичей»!).

Множество шаблонов диаграмм, любезно представлен-
ных в книге, облегчат вашу жизнь и стимулируют воображе-
ние (здесь автору помогала команда отличных дизайнеров). 

1 Уже од но на ли чие та кой по зи ции по ка зы ва ет от но ше ние McKinsey к ра бо те над гра фи чес ким 
предс тав ле ни ем дан ных кли ен там.

2 Не ко то рые за каз чи ки рас счи ты ва ют сто и мость од но го слай да, де ля сум му го но ра ра на вес пре-
зен та ции. Они при хо дят к вы во ду, что каж дый слайд сто ит нам но го до ро же зо ло та. Ум ные за каз чи ки 
по ни ма ют, что они пла тят не за слай ды, а за свое спо кой ствие. Хо ро шо сде лан ная ра бо та кон суль тан тов 
поз во ля ет им при нять пра виль ные ре ше ния, ба зи ру ю щи е ся на фак тах и всес то рон нем ана ли зе си ту а-
ции.
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Не ленитесь сделать упражнения, приведенные почти в 
каждом разделе. Это окупится сторицей. Даже если вы уже 
опытный «рисователь» слайдов, вы все равно найдете для 
себя что-то новое. И обязательно пройдите приведенный в 
части IV мастер-класс, чтобы отточить свои навыки.

Автор через всю книгу проводит мысль о том, что работа 
над любым слайдом начинается с определения того, что 
вы хотите сказать, и лишь потом стоит выбирать форму 
диаграммы и рисовать слайд. Эта, казалось бы, простая 
формула не всегда работает даже в среде консалтинго-
вых компаний. Широкое распространение компьютерных 
технологий привело к тому, что сейчас за минуты можно 
сделать то, на что раньше требовались часы кропотливой 
работы, — и слайды пекутся как пирожки... пресные и 
невкусные. Помните, любой слайд начинается с заголовка. 
Не сформулировав то, что вы хотите сказать, не беритесь 
за карандаш.

Во многих консалтинговых компаниях эта книга входит 
в список обязательного чтения для всех сотрудников, — 
даже несмотря на то, что над окончательным оформлением 
презентаций работает специальный отдел: ведь умение 
графически представлять информацию является одним из 
ключевых навыков консультантов.

Презентация должна быть выполнена так, чтобы, обра-
тившись к ней через какое-то время, заказчик или его 
сотрудники, не принимавшие участие в презентации, могли 
легко понять, что имелось в виду. Принцип прост: «Слайды 
должны быть понятны даже без присутствия консуль-
танта». И в этом вам поможет опыт McKinsey и Джина 
Желязны.

Спасибо, Джин! Хорошая работа!

Михаил Иванов
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Посвящается Кену Хэмеру
Если оригинальность — это нераскрытый случай 

плагиата, эту книгу можно назвать ориги наль ной. 
Большинством идей, представленных в этой книге, 
я обязан покойному Кеннету Хэмеру, кото рый зани-
мал должность руководителя отдела ис следований 
в области презентаций компании AT&T. Долгие годы 
Кен был мне наставником и дру гом. Большое спасибо, 
Кен. Мне тебя не хва тает. 

Кен был для меня источником идей, а компания 
McKinsey предоставила мне возможность пробо вать и 
совершенствовать идеи на практике. Огром ное спасибо 
сотням професс иональных кон сультантов, с которыми 
я работаю в МcКinsey. Для меня это большая честь 
и одновременно удовольствие. 

Также сердечно благодарю всех тех, кто работал 
вместе со мной над этой книгой.

Д ж и н  Ж е л я з н ы .
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«Вам непонятно, что это значит?»
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Вве де ние

ГОВОРИ НА ЯЗЫКЕ
ДИАГРАММ

Де вять ча сов ут ра предпоследн е го втор ни ка ме ся ца — 
вре мя традиционной встре чи со ве та ди рек то ров. Что-
бы решить, что делать дальше, пред се да тель со ве та 

ди рек то ров поп ро сил перс пек тив но го ме нед же ра — на зо вем 
его Фрэн ком — под го то вить крат кую пре зен та цию о сос то-
я нии дел в от рас ли, в ко то рой ра бо та ет на ша ком па ния, а 
так же об ос нов ных ре зуль та тах ра бо ты ком па нии. Доклад 
должен стать основой для определения возможностей для 
новых инвестиций. 

Что бы вы пол нить за да ние как сле ду ет, Фрэнк тща тель но 
изу чил проб ле му, сос та вил план пре зен та ции и для на гляд-
но сти под го то вил нес коль ко гра фи ков и ди аг рамм. Как и 
боль  ши н ство из нас, Фрэнк по ни ма ет, что ди аг рам мы яв ля-
ют ся важ ной фор мой донесения идей. Хорошо продуманная 
и правильно подготовленная диаграмма по мо жет быст рее и 
точ нее, чем обыч ные таб ли цы, до не сти ма те ри ал до слу ша-
те лей. 

Пло хо про ду ма нные или вы пол не нные ди аг рам мы, как в 
слу чае с Фрэн ком, не толь ко не по мо га ют слу ша те лю, но и 
еще силь нее его за пу ты ва ют. Да вай те при ся дем и пос лу ша-
ем вмес те со все ми пре зен та цию Фрэн ка. Вре мя от вре ме ни 
мы бу дем ком мен ти ро вать эф фек тив ность ис поль зу е мых 
им ви зу аль ных ма те ри а лов. 

Фрэнк на чи на ет: «Доб рое ут ро, да мы и гос по да! Цель 
мо ей пре зен та ции — предс та вить вам крат кий об зор от рас ли 
и ос нов ные ре зуль та ты ра бо ты на шей ком па нии и за ру чить-
ся ва шей под де рж кой в воп ро се вы хо да ком па нии на рын ки 
раз ви ва ю щих ся стран. Я под го то вил нес коль ко гра фи ков и 
ди аг рамм для то го, что бы бо лее наг ляд но предс та вить име-
ю щи е ся дан ные. 

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/mif/026/

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/mif/026/?utm_source=nkk&utm_medium=pdf&utm_campaign=read-chapter&utm_content=%D0%93%D0%BE%D0%B2%D0%BE%D1%80%D0%B8+%D0%BD%D0%B0+%D1%8F%D0%B7%D1%8B%D0%BA%D0%B5+%D0%B4%D0%B8%D0%B0%D0%B3%D1%80%D0%B0%D0%BC%D0%BC


➤ 1

➤ 2

12  ВВЕДЕНИЕ

Преж де все го я хо- 
тел бы от ме тить, что 
мы ра бо та ем в от рас ли, 
от ли ча ю щей ся хо ро-
ши ми фи нан со вы ми 
по ка за те ля ми. Как чет-
ко вид но на этой таб-
ли це, все 11 по ка за те-
лей, от ме чен ные на вер-
ху по го ри зон та ли, для 
трех ти пов ком па ний 
от рас ли, пе ре чис лен ных 
по вер ти ка ли, прос  то 
от лич ные». 

Тем вре ме нем вы си ди те сре ди дру гих слу ша-
те лей и, тщет но пы та ясь разг ля деть циф ры в 
таб ли це, ду ма е те, что вам по ра на ве дать ся к 
оку лис ту. 

Фрэнк про дол жа ет: 
«По срав не нию с дру -
 ги ми ком па ни я ми ре- 
зуль та ты на шей ра бо ты 
мож но наз вать вы да ю-
щи ми ся. К при ме ру, с 
1996 года на ши про да-
жи зна чи тель но вы рос-
ли, нес мот ря на спад 
в 1998 году, при чи ной 
ко то ро го, как вы зна е-
те, бы ла за бас тов ка». 

«Ой, я что3то про пус тил? Мо гу пок лясть ся — 
я слы шал, как Фрэнк го во рил, что про да жи зна чи-
тель но вы рос ли, но ви жу лишь нес коль ко кру го вых 
ди аг рамм, по ка зы ва ю щих уве ли че ние до ли на шей 
ос нов ной про дук ции. А, по нял! Он име ет в ви ду циф-
ры под каж дой из ди аг рамм…» 
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➤ 3

➤ 4

Фрэнк про дол жа ет: 
«По срав не нию с че- 
тырь мя на ши ми ос нов-
ны ми кон ку рен та ми мы 
за ни ма ем пер вое мес-
то по рен та бель нос ти 
ин вес ти ций. Этот по ка-
за тель ра вен 14%...» 

«Что за ни ма ет пер вое мес то? Кто за ни ма-
ет пер вое мес то? — ду ма е те вы. — Ди аг рам ма, 
по3мо е му, прос то по ка зы ва ет, что по ка за тель 
рен та бель нос ти ин вес ти ций ко ле бал ся».

«… а на ша до ля рын-
ка уве ли чи лась по срав-
не нию с 1996 годом, как 
и до ля од но го из на ших 
кон ку рен тов, в то вре-
мя как до ли трех дру-
гих умень ши лись».

Вы тя же ло взды ха е те: «Мо жет, мне что3то 
под ли ли в апель си но вый сок? Ина че по че му мои гла-
за ви дят неч то со вер шен но от лич ное от то го, что 
слы шат мои уши? Воз мож но, при чи на в том, что 
ди аг рам мы не соотносятся с выс ка зы ва ни я ми док-
лад чи ка?»
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➤ 5Фрэнк про дол жа ет: 
«Ос но вы ва ясь на дан-
ных об объ е мах про даж, 
по ка за те лях рен та бель-
нос ти ин вес ти ций и 
из ме не нии до ли рын ка, 
мы ре ко мен ду ем скон-
це нт ри ро вать на ши 
уси лия на прод ви же-
нии на шей ос нов ной 
про дук ции на рын ках 
раз ви ва ю щих ся стран. 
Мы счи та ем, что эти 
рын ки об ла да ют зна чи-
тель ным по тен ци а лом 
рос та. Так как предс-
тав лен ный гра фик 
мо жет быть не сов сем по ня тен, поз воль те мне 
по яс нить. Я при вел дан ные по объ е му ми ро во го 
рын ка в 2001 году и прог ноз на 2010 год. Ос но вы-
ва ясь на серь ез ных ис сле до ва ни ях, мы пред по ла-
га ем, что объ ем рын ка вы рас тет с 8 до бо лее чем 
11 миллиардов долларов. За тем я при вел от дель-
ные дан ные по 11 стра нам, опе ри ру ю щим на дан-
ном рын ке, по ка зав до лю каж дой. Пос ле это го я 
под счи тал сред не го до вой темп рос та для каж дой 
стра ны и ука зал его в цент ре таб ли цы. Из этих 
цифр яс но, что са мый быст рый рост рын ка бу дет 
наб лю дать ся имен но в раз ви ва ю щих ся стра нах». 

Вы уже не мо же те удер жать ся, тол ка е те 
ме ня в бок и шеп че те: «Не ве ро ят но — таб ли цы и 
гра фи ки, ко то рые долж ны по мо гать док лад чи ку, 
на де ле тре бу ют от него дополнительных объ-
яс не ний! Я всег да ду мал, что ри су нок заменяет 
ты ся чи слов, а не тре бу ет ты ся чи по яс не ний».
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➤ 6Фрэнк го во рит: «Од -
на ко, ес ли мы хо тим 
раз ви вать  де я тель ность 
в этом нап рав ле нии, 
сна  ча ла на до убе дить 
на ше выс шее ру ко во д-
ство в том, что по ли-
ти чес кая и со ци аль ная 
обс та нов ка в выб ран-
ных на ми раз ви ва ю-
щих ся стра нах не бу дет 
ме шать на шим пла нам. 
Не дав но про ве ден ный 
оп рос 16 ру ко во ди те лей 
выс ше го зве на по ка зал, 
что их мне ния по воп-
ро су об ин вес ти ци ях в 
эти стра ны раз де ли лись 
поч ти по ров ну».

К это му мо мен ту вы уже са ми го то вы уст ро-
ить со ци аль ные вол не ния, а вид кру го вой ди аг рам-
мы по че му�то на по ми на ет обе ден ный де сер т. 

На ме ре ние Фрэн ка бы ло пра виль ным: с 
по мощью ди аг рамм он хо тел сде лать пре зен та цию 
бо лее эф фек тив ной. Но достичь этой цели ему не 
уда лось — ди аг рам мы ока за лись труд ны ли бо для 
чте ния, ли бо для по ни ма ния. Да вай те пос мот рим 
на них еще раз и поп ро бу ем ра зоб рать ся, по че му 
они не произвели долж но го эф фек та.

Таб ли цу ➤ 1 не воз мож но про честь. Как и во 
многих наг ляд ных по со би ях, в ко то рых не воз-
мож но что(либо ра зоб рать, в ней от ра зил ся синд-
ром нес тер пи мо го же ла ния про де мо н стри ро вать 
свои зна ния. Это обыч но слу ча ет ся, ког да док-
лад чик стремится включить в таб ли цу всю дос-
туп ную ин фор ма цию, не за бо тясь о том, что из 
это го смо гут изв лечь слу ша те ли. 

Фрэнк не по нял од ной прос той ис ти ны: ди а-
г рам ма для пре зен та ции долж на быть по край-
ней ме ре в два ра за про ще и в че ты ре ра за чет че 
той, которая применяется в пись мен ном док ла де. 
Они различны так же, как рек лама на щи те, ко то-
рую нуж но успеть про честь и по нять, про ез жая 
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ми мо на ав то мо би ле, и рек ла ма в жур на ле, ко то рую мож но 
де таль но изу чить в сво бод ное вре мя.

В ди аг рам ме ➤ 6 Фрэнк впал в дру гую край ность: она 
нас толь ко прос та, что и вов се не нуж на. Эту мысль мож но 
бы ло с лег костью вы ра зить в сло весной форме. Есть еще 
нес коль ко слу ча ев, ког да луч ше обой тись без ди аг рамм: 

1) если вы имеете дело с прогнозными данными, так как 
ди аг рам мы обычно ассоциируются с точными зна че  -
ни я ми;

2) если данные обычно представляются в виде таблиц, 
как, например, отчет о прибылях и убытках;

3) когда аудитория скептически относится к вос при я тию 
информации через диаграммы.

Глав ное пра ви ло при подготовке презентаций — чем 
мень ше диаграмм, тем луч ше. Во-первых, под го тов ка ди а-
г рамм за ни ма ет до воль но мно го вре ме ни. Во-вторых, чем 
боль ше ди аг рамм ис поль зу ет ся в пре зен та ции, тем ху же 
их за по ми на ют слу ша те ли. Если в пре зен та ции или от че те 
используется од на ди аг рам ма, то она по лу чит 100% вни ма-
ния ау ди то рии; если сто — не за пом нит ся ни од на. 

Ди аг рам ма ➤ 5, опи сы ва ю щая ми ро вой ры нок, яв ля ет-
ся чем(то сред ним меж ду таб ли цей и ди аг рам мой. Док лад-
чик не мо жет ре шить, что лучше, и ре ша ет объ е ди нить и то 
и дру гое. Он на де ет ся, что ес ли ди аг рам ма не про из ве дет 
эф фек та, то слу ша те ли по край ней ме ре об ра тят вни ма ние 
на таб лич ные дан ные. Обыч но такая уловка не сра ба ты-
ва ет. Эта ди аг рам ма, не сом нен но, по мог ла Фрэн ку ра зоб-
рать ся со свя зя ми меж ду по ка за те ля ми прог но зи ру е мых 
тем пов рос та в раз ных стра нах. Од на ко Фрэнк не по за бо-
тил ся о наглядности.

Ос тав ши е ся три ди аг рам мы (➤ 2, 3 и 4) предс тав ля-
ют со бой при ме ры на и бо лее расп ро ст ра нен ной ошиб ки 
— неп ра виль но го вы бо ра ти па ди аг рам мы. В пер вом слу-
чае (ди аг рам ма ➤ 2) кру го вые ди аг рам мы ис поль зо ва-
ны в том слу чае, ког да нам но го удоб нее был бы прос той 
гра фик. Во вто ром слу чае (ди аг рам ма ➤ 3) был ис поль-
зо ван гра фик, хо тя луч ше бы ло бы при ме нить ли ней-
ча тую ди аг рам му. В треть ем слу чае (ди аг рам ма ➤ 4) 
то чеч ную ди аг рам му сле до ва ло бы за ме нить гис то -
г рам мой. 

Вот так долж ны выг ля деть эти три ди аг рам мы, что бы 
быст ро и по нят но вы ра зить нуж ные мыс ли:
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➤ 2

➤ 3

Про да жи вы рос ли с 
1,2 млн. долл. в 1996 г. 
до 3,4 млн. долл. в 2001 
г., нес мот ря на спад в 
1998 г., выз ван ный 
за бас тов кой.

По срав не нию с 
че тырь мя на ши ми ос -
нов ны ми кон ку рен та ми 
мы за ни ма ем пер вое
мес то по ко эф фи ци ен-
ту рен та бель нос ти ин- 
ве с ти ций (14%) в 2001 г.

➤ 4

На ша до ля рын ка 
уве ли чи лась на 4%: с 
11% в 1996 г. до 15% 
на се год няш ний день. 
Сре ди на ших че ты рех 
ос  нов ных кон ку рен тов 
ком па ния Б так же улуч -
ши ла свое по ло же ние, в 
то вре мя как до ли рын-
ка ком па ний В, A и Г 
умень ши лись.
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Те перь все эти ди аг рам мы про из во дят нуж ный эф фект. В каж дом слу чае 
выб ран ный тип ди аг рам мы со от ве т ству ет идее за го лов ка, ко то рый, в свою 
оче редь, подк реп ля ет ос нов ную идею ди аг рам мы. Во всех этих при ме рах 
ди аг рам мы го раз до быст рее и яс нее пе ре да ют идеи док лад чи ка, чем это 
воз мож но при ис поль зо ва нии прос тых таб лиц.

Та ким об ра зом, цель на шей кни ги — по мочь вам на у чить ся до но сить 
свои идеи с по мощью пра виль но выб ран ных ди аг рамм, ко то рые бу дут 
по мо гать вам при об ще нии с ау ди то ри ей, где бы вы их ни ис поль зо ва ли: 
в де ло вых пре зен та ци ях или док ла дах, в компь ю тер ных гра фи чес ких про -
г рам мах, в еже год ных от че тах или в стать ях в прессе.

В пер вой час ти мы рас смот рим про цесс пре об ра зо ва ния дан ных в ди а-
г рам му. 

Во вто рой час ти мы раз бе рем при ме ры го то вых ди аг рамм. Здесь вы 
смо же те по че рп нуть идеи для собствен ных пре зен та ций. 

В треть ей час ти вы уз на е те о том, как до нес ти свои мыс ли до ау ди то рии 
с по мощью ви зу аль ных кон цеп ций и зри тель ных ме та фор.

В чет вер той час ти мы изу чим ме то ды сос тав ле ния ди аг рамм для компь-
ю тер ных пре зен та ций.

Как уже бы ло ска за но вы ше, ди аг рам мы яв ля ют ся важ ной фор мой ком-
му ни ка ции. Но что бы в со вер ше н стве овла деть язы ком ди аг рамм, не об хо-
ди мо по по л нить свой сло вар ный за пас и приобрести определенные на вы-
ки. Одних только те о ре ти чес ких зна ний не дос та точ но, по э то му я вклю чил 
в эту кни гу прак ти чес кие за да ния. Так что бе ри те в ру ки ка ран даш — 
и да вай те прис ту пим к про цес су вы бо ра ти па диаграммы! 
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