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КОММУНИКАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

В СЕМЕЙСТВЕ НАУК О КОММУНИКАЦИИ

Коммуникация — сложный социальный фено-
мен взаимодействия между членами сообществ. 
Поскольку возможности человеческого познания 
ограничены (мышление усваивает лишь фрагмен-
ты знания об интересующем объекте), ни одно яв-
ление внешнего мира, включая коммуникацию, 
не доступно пониманию во всей его целостности. 
Как следствие, знание о коммуникации сегменти-
ровано в соответствии с познавательными стра-
тегиями и предметной спецификой разных наук. 

Одна из стратегий познания именуется эписте-
мологией. Ученый задается вопросом: «Как это 
следует понимать?», «Как это возможно?». И в от-
вете опирается на методы известной ему науки. 
В рамках эпистемологического подхода к изуче-
нию коммуникации самый почтенный возраст 
имеют лингвистические науки, предметом иссле-
довательского интереса которых является связь 
между мышлением и речью. Коммуникация рас-
сматривается как речевое поведение, репрезен-
тирующее образ мышления участников общения. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: коммуникационный менеджмент, органи-
зационные ресурсы, реклама, управление поведением, опе-
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В отличие от лингвистов, социологов интересуют 
модели взаимодействия членов сообществ. Соот-
ветственно, коммуникация здесь рассматривает-
ся как репрезентация социальных предписаний 
и ролей. Перечень различных дисциплин можно 
продолжать: психология коммуникации, инфор-
мационная теория коммуникации и т.д.

Другая познавательная стратегия, именуемая 
праксиологией, направляется вопросами иного 
типа: «Как это сделать?». В данном случае внима-
ние активизируется не абстрактным интересом 
к феномену, а проблемой, которая этим феноме-
ном порождается и возникает здесь и сейчас в фор-
ме угрозы жизненному благополучию. Для ее 
решения привлекается весь доступный арсенал 
средств, часто совершаются междисциплинарные 
интервенции. 

В рамках праксиологического подхода разви-
ваются, в частности, все управленческие науки. 
Управленцы — убежденные прагматики, подчер-
кивающие свое отличие от «теоретиков» практи-
ческим подходом к решению задач. Классические 
функции управления — планирование и контроль 
за исполнением, а критерием качества всегда был 
и остается осязаемый результат, в идеале — вы-
раженный в финансовых показателях. Коммуни-
кационный менеджмент вписывается в данную 
логику, наследуя основные принципы от своих 
«родственников по управленческой линии», что 
определяет его отличие от прочих дисциплин, ис-
следующих коммуникацию. 

ИСТОРИЧЕСКИЙ ЭКСКУРС: ПОЯВЛЕНИЕ 

КОММУНИКАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

КАК НАУКИ 

Коммуникационный менеджмент — это наука 
о системах планирования и контроля за реализа-
цией коммуникации, направленной на достиже-
ние задач деловой стратегии организации. 

Рождение этой дисциплины датируется 1980 г.
Юный возраст науки об управлении коммуника-

ционным процессом парадоксально контрастирует 

с почтенным возрастом рекламы, чьим именем 
сегодня обобщенно называют весь комплекс мар-
кетинговых коммуникаций. По общепринятому 
мнению, реклама как специализированный вид 
деятельности оформляется уже в период Антич-
ности. В семействе массовых коммуникаций этот 
инструмент влияния на поведение индивидуу-
мов всегда отличал особый прагматизм. Однако 
на теоретическом уровне прагматический потен-
циал рекламы не был осмыслен практически до 
конца ХХ в. 

При этом первая управленческая теория появ-
ляется лишь в начале ХХ в., на старте массового 
производства потребительских товаров. В новых 
обстоятельствах успех бизнеса определялся це-
новой доступностью производимого товара для 
массового потребителя и, соответственно, крат-
ным увеличением спроса. Этой цели бизнес до-
стигал путем снижения себестоимости производ-
ства благодаря стандартизации рабочих процес-
сов. Первая теория менеджмента, представлен-
ная Ф. Тейлором в 1911 г. в книге «Принципы 
научного управления» [1], рассматривает эффек-
тивность как оптимизацию и стандартизацию ос-
новных производственных процессов. Рекламе 
как вспомогательному рабочему процессу в тео-
рии Тейлора не нашлось места. 

О том, как обстояло дело в рекламной практи-
ке начала ХХ в., свидетельствует высказывание 
Д. Ванамейкера, знаменитого создателя одной из 
первых сетей универмагов в США. Как и многие 
американские предприниматели той эпохи, он не 
скупился на рекламу, однако в оценке эффектив-
ности рекламы звучит ирония: «Я знаю, что поло-
вина моих рекламных бюджетов не работает, про-
блема в том, что я не знаю, какая это половина» [2]. 
Иными словами, влияние рекламы на рост бизне-
са признавали все, но не знали, как именно она 
работает, и это не позволяло рационализировать 
и оптимизировать расходы. Владельцы бизнеса 
рассматривали рекламу как необходимость, вынуж-
денно включались в расточительную конкурент-
ную гонку рекламных бюджетов. Другим аспектом 
проблемы стала рекламная агрессия. Во всяком 
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случае, люди именно так воспринимали вакхана-
лию уловок по привлечению внимания. 

Бизнес-среда в США коренным образом изме-
нилась в 1950-е гг., когда зарождалась очередная 
версия управленческой теории — стратегический 
менеджмент. Как выяснилось, эффект масштаба 
(когда объем продаж автоматически увеличивает-
ся за счет оптимизации рабочих процессов и сни-
жения цены) безотказно работал только на рын-
ках монополистического типа. Крупные корпора-
ции контролировали практически весь рынок, 
а мелким предпринимателям с малыми произво-
дительными мощностями оставались наименее 
рентабельные ниши. Но в тот период нишевые 
конкуренты неожиданно для монополий обрели 
силу, отвоевывая все большие рыночные доли 
и оставляя крупные механизированные бюрокра-
тии на голодном пайке резко сократившегося 
спроса на их продукцию. 

Теоретическую модель, описывающую новую 
ситуацию, предложил П. Друкер, которого счита-
ют основоположником стратегического менед-
жмента [3]. Экономическую реальность Америки 
1950-х гг. определяла новая структура спроса [6]. 
Если для «бурных 1920-х» был характерен так назы-
ваемый ценовый спрос (раскупалось все, что было 
в ценовой доступности), то на спрос в 1950-х гг. 
стали влиять внешние по отношению к бизнесу 
неценовые факторы: мотивы и ценности потреби-
телей. В отличие от европейских стран, обескров-
ленных военными невзгодами, США переживали 
расцвет экономики. Высокие доходы домохозяйств 
вкупе с витальными мотивами вернувшихся с фрон-
та солдат, которые жаждали наверстать упущенное, 
произвели бум потребительского спроса и изме-
нение его структуры. С помощью товаров людям 
хотелось не просто закрыть проблему, но получить 
индивидуальный подход к ее решению с обяза-
тельным эмоциональным подкреплением. В этой 
ситуации корпоративные гиганты проигрывали 
нишевым игрокам, которые могли предложить 
клиенту такой персонализированный подход. 

Теория стратегического управления, направ-
ленная на осознание новых рыночных реалий, 

помогла крупному бизнесу расстаться с нарцис-
сической сосредоточенностью на собственных 
бизнес-процессах. Главный постулат теории гла-
сит, что организация должна управляться по це-
ли, каковой следует считать видение желаемого 
будущего — ролевой позиции в институциональ-
ной / рыночной среде. В зависимости от ситуации 
цель может быть достигнута с помощью разных 
инструментов, среди которых: оптимизация рабо-
чих и организационных процессов, распределе-
ние финансовых потоков, управление клиентской 
базой и кадровым потенциалом и т.д. Их выбор — 
это стратегическое решение, и оно должно при-
ниматься с учетом факторов внешней рыночной 
среды и внутренних ресурсов организации, опре-
деляющих ее возможности и ограничения в до-
стижении целей. 

Новая управленческая идеология, расширив 
представления о ресурсной базе организации, 
сформировала собственный язык и методы. Те-
перь компании не расходовали средства, а инве-
стировали в различные типы ресурсов: марке-
тинг, кадры, новые технологии и т.д. Если расходы 
представляют собой траты, которые в конечном 
итоге ложатся бременем на себестоимость про-
дукции, то инвестиции предполагают возврат до-
полнительной прибыли. 

Доказательство прибыльности — отдельная 
тема, в рамках которой в теории стратегического 
менеджмента разработаны свои методики расче-
тов и оценки. Во-первых, любой организацион-
ный ресурс оценивается по его вкладу в дости-
жение целей бизнеса, т.е. речь идет об иерархии 
управленческих задач, поставленных перед каж-
дым подразделением исходя из главной страте-
гической цели организации. Такой метод плани-
рования называется декомпозицией. Во-вторых, 
сложное соподчинение управленческих задач 
требует их конкретизации и измеримости. Для 
этого в стратегический менеджмент интегрируют-
ся методы эконометрии, позволяющие изучать 
количественные взаимосвязи процессов с помо-
щью математических и статистических методов 
и моделей. В-третьих, системы контроля также 
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опираются на декомпозиционную модель рабо-
чего процесса. Чтобы каждая операция в любом 
из рабочих процессов не отклонялась от задан-
ной цели, разрабатываются стандарты для входя-
щей и исходящей информации, методы преобра-
зования и интерпретации входящей информации. 

Уже к 1960 г. стратегический подход в менед-
жменте стал доминирующим. Однако рекламой 
по-прежнему управляли по старинке, рассматри-
вая ее как необходимую часть расходов. Пробле-
ма была в том, что рекламные теоретики не могли 
предложить модель рабочего процесса, на базе 
которой осуществлялось бы стратегическое управ-
ление. Историки рекламного образования пишут, 
что до 1950-х гг. статус научного знания имели ис-
ключительно психологические исследования ре-
кламы [9], т.е. университетское сообщество при-
держивалось эпистемологической познаватель-
ной стратегии. 

В 1960-е гг. разрыв между рекламной теорией 
и практикой стал очевидным для профессиональ-
ного сообщества. Под давлением критики акаде-
мизм из образовательных программ американ-
ских университетов убрали, но это привело лишь 
к тому, что исследовательская стратегия развер-
нулась к описанию онтологического статуса ре-
кламы. На это указывали названия учебных дис-
циплин: «Наружная реклама», «Реклама в прессе», 
«Реклама на телевидении» и т.д. Собственно, в не-
которых российских университетах до сих пор 
можно обнаружить программы, скроенные по ана-
логичному шаблону. Критика только усилилась. 
Сокрушительный удар по рейтингам рекламных 
образовательных программ нанесло заявление 
легендарного «отца рекламы» Д. Огилви о том, 
что академическое образование — это не то, что 
нужно для подготовки рекламистов. Набор абиту-
риентов на рекламные специальности в универ-
ситетах существенно снижался, многие отделения 
закрывались, особенно в бизнес-школах, где ре-
клама преподавалась в контексте экономических 
дисциплин. 

Дальнейший сценарий разворачивался по клас-
сическим законам драматургии:  академическое 

сообщество, подвергаемое остракизму в течение 
долгих лет, ответило на вызов. В 1980 г. Д. Шульц, 
возглавивший группу профессоров из бизнес-
школы Северо-Западного университета США, на-
чинает преподавание принципиально новой дис-
циплины — «Интегрированные маркетинговые 
коммуникации». Слово «интегрированные» ука-
зывает на решение давно назревшей проблемы: 
интеграцию коммуникаций в бизнес-стратегию. 
Команде Д. Шульца удалось создать рабочую мо-
дель рекламного процесса и с ее помощью реа-
лизовать задачи стратегического планирования 
и контроля.

В течение ближайших лет 70% американских 
университетов включили эту дисциплину в обра-
зовательные программы [9]. Правда, варианты 
названия были разными: «Коммуникационный 
менеджмент», «Интегрированные коммуникации», 
«Стратегические коммуникации». Различия объ-
яснялись не содержательными особенностями, 
а исключительно политическими соображения-
ми, связанными с аккредитацией рекламной про-
граммы в профессиональных ассоциациях США — 
либо маркетинговой, либо журналистской.

СИСТЕМЫ ПЛАНИРОВАНИЯ 

В КОММУНИКАЦИОННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

Первый элемент каркаса всех управленческих 
теорий, как уже отмечалось, составляют системы 
планирования. 

В стратегическом менеджменте для планиро-
вания целей применяется методика SMART, осно-
ванная на пяти принципах: цели должны быть 
конкретными (specific), измеримыми (measurable), 
достижимыми (achievable), значимыми по отно-
шению к гранд-стратегии (relevant) и привязанны-
ми к срокам (time bound). 

Подход легко реализуется при планировании 
маркетинговых целей, поскольку маркетинг — 
это управление спросом, финансовым результа-
том которого является доход, составляющий за 
вычетом расходов прибыль компании. Вычисляя 
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комфортную сумму дохода, компания определя-
ется с выбором клиентов, способных обеспечить 
своими покупками эту цифру. 

С коммуникацией иначе. Согласно методу 
SMART стратегическое планирование коммуни-
кации предполагает, как минимум, два условия. 
Во-первых, требуется конкретизировать и изме-
рить вклад коммуникации в управление спросом 
(и, следовательно, доход организации), которое 
осуществляется с помощью «4P» маркетинга: то-
вар (product), цена (price), дистрибуция (place), 
продвижение (promotion). Во-вторых, инвести-
ции в рекламный бюджет должны быть обосно-
ваны точным прогнозом будущих продаж: плано-
вая и реальная цифры не могут расходиться бо-
лее чем на 5%. 

Именно решением этих вопросов занялась ис-
следовательская группа Д. Шульца, который  под 
другим углом посмотрел на спрос — ключевую 
категорию для маркетинга. 

В экономике способность спроса генерировать 
финансовые потоки связывается с потребностя-
ми, т.е. заданными личностными настройками по-
купателей, которыми маркетолог не может управ-
лять. Для маркетинга потребность — это чистая 
абстракция, проявляющая себя в сильном или 
слабом отклике на бренд-предложение. Д. Шульц 
определил спрос иначе, в терминах поведенче-
ских наук, заявив, что генерация финансовых по-
токов происходит благодаря определенным ти-
пам поведения покупателей: они совершают проб-
ную, повторную покупки, покупают чаще, а сумма 
разового чека может увеличиваться или умень-
шаться. Всего лишь другая формулировка: вместо 
управления спросом — управление поведением 
потребителя, однако она позволяет ответить на 
открытые вопросы стратегического планирова-
ния коммуникаций. 

Во-первых, стало возможным выделить в «ко-
мандной игре» маркетинга специфические ком-
петенции коммуникации, состоящие в  управле-
нии поведением людей. Достаточный объем зна-
ний в этой сфере накопил бихевиоризм — психо-
логическая теория о поведении. Центральная 

категория здесь — поведенческая установка, ко-
торую определяют как безусловную готовность 
человека к выполнению определенного действия 
(типа поведения). Поведенческие установки фор-
мируются посредством воздействия на когнитив-
ные процессы принятия решения, а доступ к пси-
хологическим механизмам сознания имеют толь-
ко коммуникационные инструменты. 

Во-вторых, управление поведением как цель 
коммуникации позволяет с высокой точностью 
оценить ее вклад в бизнес-результат (включая 
точный расчет инвестиций в коммуникационный 
бюджет) благодаря специфическим методам, раз-
работанным в поведенческой науке. 

Бихевиоризм оформляется в начале ХХ в. под 
влиянием позитивизма — философского направ-
ления в методологии науки, признающего истин-
ными только данные эмпирических исследова-
ний. Методологический принцип бихевиоризма 
принято обозначать схемой «S (стимул) —> R (ре-
акция)». Отсюда следует, что поведение, трактуе-
мое как реакция на определенный измеряемый 
стимул, также можно измерить (в отличие от эмо-
ций, мотивов, ценностей и других компонентов 
«черного ящика» сознания).

Согласно бихевиоризму, в основе поведения 
всех животных видов, включая человека, лежат 
безусловно-рефлекторные реакции. При этом об-
учение новым формам поведения понимается 
как выработка условных рефлексов на базе без-
условных, а суть управления поведением состоит 
в формировании поведенческих установок. 

Развивая идеи бихевиоризма, американский 
психолог Э. Толмен обнаружил промежуточную пе-
ременную между стимулом и реакцией — когни-
тивные карты, степень точности которых опреде-
ляет разные модели поведения. Он устроил сорев-
нование между двумя группами крыс: животные 
должны были как можно скорее обнаружить при-
манку. Одна группа, хорошо знакомая с устрой-
ством лабиринта, находила приманку значитель-
но быстрее той, что попала в лабиринт впервые. 

Если поведение потребителей интерпретиро-
вать с помощью модели когнитивных карт, то 
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разные реакции следует объяснять разной степе-
нью знакомства с бренд-предложением и, соот-
ветственно, наличием расхождений в когнитив-
ных картах. В таком случае логично предположить, 
что когнитивные карты можно «дорисовывать», 
чтобы влиять на поведение аудитории. Доступ 
к когнитивной карте потребителя обеспечивает 
эффект, аналогичный управлению джойстиком 
в онлайн-игре, когда игрок манипулирует действи-
ями персонажей в виртуальном пространстве. 

Научная идея о когнитивных картах заложила 
основу широкой теоретико-методологической 
базы для разработки новых подходов и методов, 
направленных на точное прогнозирование пове-
дения людей. Когнитивная карта представляет со-
бой модель процесса принятия решения — в ви-
де цепочки последовательно связанных между 
собой когнитивных процедур обработки инфор-
мации, каждая из которых может быть измерена. 
В частности, процесс принятия решения запуска-
ется осознанием потребности, затем следуют по-
иск информации, оценка и выбор вариантов, по-
купка, потребление и, если покупатель доволен, 
то повторная покупка. Ментальную «настройку» 
покупателя оценивают по косвенным призна-
кам — так называемым когнитивным эффектам, 
которые измеряются с помощью специально раз-
работанных вопросов для каждого этапа. Речь 
идет о таких эффектах, как вовлеченность, осве-
домленность, отношение, намерение, удовлетво-
ренность и лояльность (табл. 1). 

Статистика переходов к покупкам для клиентов 
с разными ментальными «настройками» (марке-
тологи предпочитают использовать термин «по-
веденческий профиль») позволяет выявить зако-
номерности, которые становятся аксиомой и вы-
ражаются как система коэффициентов конверсии 
в целевое поведение (табл. 2). С помощью этих 
коэффициентов коммуникационные стратеги 
просчитывают возврат средств, инвестированных 
в коммуникацию. 

Здесь решаются задачи следующего типа. Стоит 
ли ожидать рентабельность от инвестиций в ком-
муникационное продвижение нового товара (на-
пример, семян чиа)? В связи с интересом к здоро-
вому питанию и культурным трендом на глоба-
лизм на российский рынок поступает много экзо-
тических товаров, в том числе, традиционные 
продукты из рациона индейцев Южной Америки. 
На какой доход могут рассчитывать импортеры, 
выходя на российский рынок? Судя по таблице, 
без коммуникационной поддержки пробную по-
купку совершат не более 5% от охваченной ауди-
тории, поскольку  на неизвестный рынок выходит 
неизвестный товар. Если с этим же товаром на 
рынок выйдет хорошо известный бренд с поло-
жительной репутацией, то есть шанс увеличить 
конверсию до 10–20%. Компетенции коммуника-
ционного стратега позволяют отвечать на вопро-
сы о том, как долго может длиться период стагна-
ции в продажах и как сегментировать аудиторию, 
чтобы ускорить процесс проникновения на ры-
нок (например, используя влияние лидеров мне-
ний: диетологов и нутрициологов).

Таким образом, теория Д. Шульца открыла воз-
можность планирования коммуникации, решив 
ключевые проблемы: 

 специфическая компетенция коммуникации 
в комплексе маркетинга «4Р» — это формирова-
ние поведенческих установок; 

 оценка и прогнозирование вклада комму-
никации в увеличение дохода организации воз-
можны посредством измерения когнитивных эф-
фектов и стимулирования процессов принятия 
решения. 

Процесс принятия 
решения

Измерение 
когнитивных процессов

Осознание потребности Вовлеченность

Поиск информации Осведомленность

Оценка и выбор вариантов Отношение

Покупка Намерение

Потребление Удовлетворенность

Повторная покупка Лояльность

Таблица 1. Модель принятия решения и термины 
измерения когнитивных эффектов



252 МАРКЕТИНГОВЫЕ КОММУНИКАЦИИ 04(124)2023

Старых Н.В.

СИСТЕМЫ КОНТРОЛЯ 

В КОММУНИКАЦИОННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

Второй элемент, образующий каркас управлен-
ческих теорий, — это системы контроля. В страте-
гическом менеджменте они реализуются с помо-
щью двух процедур. 

1. Фрагментация — деление рабочего процес-
са на задачи и, соответственно, последовательно 
связанные операции, которые требуют разных 
ресурсов и компетенций. 

2. Проектирование контрольных показателей 
для каждого операционного звена, обеспечиваю-
щих их связность в общем рабочем процессе. В слу-
чае стратегического менеджмента важно контро-
лировать выполнение каждого рабочего процес-
са в цепочке создания ценностей, чтобы не было 
отклонений от стратегической цели и чтобы до-
бавленная стоимость не оказалась неоправданно 
высокой. Для решения этих задач используются 
методы эконометрии — науки, изучающей коли-
чественные и качественные экономические взаи-
мосвязи между системообразующими факторами 
разного уровня. 

Решения, обусловленные универсальными 
принципами проектирования систем контроля, 
легли в основу теории коммуникационного ме-
неджмента.

Операционные звенья коммуникационной 

кампании  

Процесс разработки коммуникационной кам-
пании рассматривается как структурно неодно-
родный, состоящий из фрагментированных, но 

связанных между собой операционных звеньев. 
Однако их количество в интегрированных комму-
никациях варьируется у разных авторов. Это раз-
личие отражает процесс становления коммуника-
ционного менеджмента как междисциплинарной 
науки, которая преодолевает трудности, связан-
ные с интеграцией методов нескольких наук в ре-
шение собственных задач. 

Д. Шульц акцентирует внимание на трех звеньях: 
1) цели коммуникации, которые проектируют-

ся исходя из поведенческого профиля аудитории; 
2) выбор медиаканалов, выполняющих функ-

цию стимула (медиапланирование); 
3) контроль эффективности [8]. 
Последователи Д. Шульца, представляющие 

американскую школу коммуникационного менед-
жмента, увеличили дробность задач для проектной 
работы, и в новом поколении монографий выделя-
ется, как правило, пять операционных звеньев: 

1) цели коммуникации; 
2) позиционирование; 
3) медиапланирование; 
4) бюджетирование; 
5) контроль эффективности. 
Автор данной статьи предлагает включать 

в дизайн-проект коммуникационной кампании 
шесть звеньев (комментарии приведены в тех 
пунктах, которые отличаются от видения амери-
канских исследователей).

1. Стратегический анализ ситуации. На прак-
тике очевидно, что  коммуникационный стратег 
должен владеть экономическим анализом, чтобы 
правильно оценивать положение организации 
и предлагать адекватные решения (такое требо-
вание выдвигают работодатели). Однако многие 

 Рынки
 Товары

Существующие Модернизованные Новые

Известные 0,9–1,1 0,7–0,8 0,4–0,5

Плохо известные 0,5–0,6 0,3–0,4 0,2–0,3

Неизвестные 0,1–0,2 0,05–0,1 < 0,05

Таблица 2. Коэффициенты конверсии в покупки для потребителей с различными поведенческими профилями 
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авторы монографий не выделяют стратегический 
анализ как отдельное операционное звено, веро-
ятно, опасаясь обвинений академической бюро-
кратии в нарушении предметных границ, и чаще 
выбирают компромиссный вариант, включая ра-
бочие маркетинговые модели в главы об опера-
ционных процессах коммуникационного проекта. 
К сожалению, в данном случае не удается полно-
стью продемонстрировать проектную логику, и на-
рушается ключевое условие для постижения управ-
ленческих наук. Поэтому автор данной статьи 
присоединяется к бескомпромиссной позиции 
Дж. Росситера и Л. Перси [5], чья монография не-
дополучила внимание со стороны специалистов, 
однако это та самая книга, с опорой на которую 
можно научиться премудростям коммуникацион-
ного проектирования. 

2. Цели коммуникации.
3. Позиционирование. 
4. Творческая стратегия. Большинство предста-

вителей американской школы коммуникационно-
го менеджмента не выделяют этот элемент как от-
дельное звено. А если и выделяют, то интеграция 
творческой составляющей в процесс коммуника-
ционного проектирования выглядит неубедитель-
ной, потому что сторонники позитивизма не мо-
гут (а чаще не хотят) решать методологическую 
проблему концептуального соответствия между 
позитивистской и гуманитарной науками. В пер-
вом случае предметом исследования является 
мышление и когнитивные процессы, во втором  — 
бессознательное и процесс порождения смысла. 
Представляется, что автору статьи такое решение 
удалось, и оно раскрывается в ряде публикаций 
(в частности, в соответствующем разделе онлайн-
курса «Коммуникационный менеджмент»). 

5. Медиастратегия.
6. Бюджетирование. 

Проблема связности фрагментов рабочего 

процесса 

Стратегическое управление невозможно реа-
лизовать без связности фрагментов рабочего 

процесса. Это непростая задача, определяемая 
как поиск управляющего параметра для каждой 
из подсистем. Для каждого операционного звена 
необходимо выявить специфическую характери-
стику, которая  отвечает сразу трем условиям: 

1) выполняет функцию управляющего пара-
метра по отношению к внутренним элементам 
собственной подсистемы, т.е. имеет статус цен-
тральной категории в модели решения задачи, 
характерной для конкретного операционного 
звена; 

2) обеспечивает связность по горизонтали, т.е. 
содержит смысловые элементы, которые допу-
скают достаточно широкую интерпретацию, что 
позволяет, применив метод концептуального со-
ответствия, выстраивать смысловые «мосты» 
между соседними элементами; 

3) обеспечивает связность по вертикали, т.е. 
интегрируется в гранд-стратегию организации.  

Задача решается в два действия: сначала выдви-
гается гипотеза о содержательных связях и зависи-
мостях между операционными звеньями, затем эта 
гипотеза проверяется на эмпирических данных, за-
висимости определяются количественно. 

Понимание ключевых характеристик каждого 
операционного звена позволяет разработать 
комплекс контрольных показателей для входя-
щей и исходящей информации. Фрагменты в их 
системных связях открывались учеными посте-
пенно, и каждое открытие позволяло конституи-
ровать в рабочем процессе новое операционное 
звено. Сегодня распространенной метафорой 
этих связей является «лестница целей» (рис. 1).

Верхняя ступень лестницы — цели бизнеса, 
главной из которых является извлечение прибы-
ли из деятельности. 

На второй ступени расположены цели марке-
тинга, здесь решаются задачи увеличения дохода. 
Это область компетенций маркетинга, который 
специализируется на управлении спросом и по-
ведением потребителя. 

Первые две ступени представляют собой ситу-
ационный фон для принятия проектных решений 
по коммуникации. 
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Цели коммуникации — это, как выяснил 
Д. Шульц, формирование поведенческих устано-
вок с помощью «коррекции» когнитивных карт. 
На данном этапе важно определить соответствие 
между плановой цифрой продаж и коэффициен-
том конверсии в покупки для потребителей с раз-
ными поведенческими профилями. 

Позиционирование многие авторы предпочи-
тают называть стратегией коммуникации, подчер-
кивая ее особый статус как управляющего факто-
ра по отношению к остальным ступеням комму-
никационного проектирования. 

Позиционирование — это деятельность по 
управлению когнитивными процессами принятия 
решения. В качестве входящей информации на 
этом этапе используются данные о поведенче-
ском профиле целевой аудитории и о «проблем-
ном» когнитивном звене в цепочке принятия ре-
шения. С проблемной зоной можно работать, рас-
сматривая целевую аудиторию сквозь призму 
разных психологических и социально-психологи-
ческих факторов. Никогда не бывает единствен-
ного решения, но из всех вариантов потенциаль-
но возможных стратегий позиционирования не-
обходимо выбрать один. 

Креативная стратегия направлена на формиро-
вание единого смыслового пространства комму-
никации. Управляющий параметр здесь — смысл. 
И позиционирование, и творческая стратегия — 

это стратегии коммуникации, но они строятся 
в принципиально различных системах коорди-
нат. Если позиционирование ориентировано на 
рациональное мышление и восприятие внешне-
го наблюдателя, то при разработке креативной 
стратегии на первый план выходит эмпатическое 
понимание, бессознательное и воображение. Со-
ответственно, используются иные методы из гу-
манитарных наук, предметная область которых 
связана с исследованием моделей порождения 
смыслов. 

Как уже отмечалось, у автора данной статьи 
имеется собственное представление о модели 
креативного процесса, интегрированного в ком-
муникационную стратегию. Это видение изложе-
но в ряде научных статей [4]. Здесь лишь обзорно 
отметим зависимости. 

Во-первых, миф о неуправляемости творческо-
го мышления должен быть развенчан. Поскольку 
у человека есть способность к оперированию пси-
хическими образами, следует говорить об управ-
ляемом воображении. Главную функцию здесь бе-
рет на себя стратегия позиционирования, задаю-
щая креативному стратегу ориентир. Например, 
такой: «Мне нужно привлечь внимание к своему 
товару, хотя никто из потенциальных клиентов 
еще даже не представляет, что ему это нужно, не 
говоря о том, что и мое имя им незнакомо». Или 
такой: «Мне нужно завоевать любовь и лояльность 

Рис. 1. Декомпозиция рабочего процесса проектирования коммуникационной кампании
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клиентов, чтобы любое предложение товара «Х» 
от других производителей ими напрочь отверга-
лось». Получив подобное задание, креативный 
стратег включает воображение и начинает проек-
тировать сценарии, которые, с одной стороны, 
ведут к заданной цели,  с другой  — аутентичны 
для индивидуальности как продавца, так и поку-
пателя.

Во-вторых, существует зависимость между стра-
тегией позиционирования и рекламными жанра-
ми, обнаруженная и впервые описанная автором. 
Стратегии позиционирования формируют особые 
речевые практики, в зоне влияния которых оформ-
ляются специфические подсистемы рекламных 
жанров. Иными словами, стратегии выступают 
в роли управляющего параметра по отношению 
к порождаемым ими подсистемам рекламных жан-
ров. Имея полное представление о подобных под-
системах, можно быстрее переходить от постав-
ленной задачи позиционирования к выбору жан-
ра, минуя сложную проработку сценария. 

Медиастратегия — это управление контакта-
ми с целевой аудиторией. Управляющий пара-
метр — контакт, который означает физическое 
взаимодействие аудитории с рекламной инфор-
мацией и выполняет роль стимула в бихевиорист-
ской модели коммуникации. Без  него вся осталь-
ная тщательно спланированная операционная 
цепочка просто не запустится. Качество контакта 
определяется качеством доставки рекламной 

информации с помощью медиа, и это обстоятель-
ство формирует дополнительный список систем-
ных зависимостей.

На этапе расчета бюджета оценивается объем 
финансовых средств, необходимый для достиже-
ния целей коммуникационной кампании. Ключе-
вой показатель здесь — рентабельность, т.е. мак-
симально эффективное привлечение клиентов за 
минимально возможные деньги. Управляющий 
параметр — стоимость контакта, которая склады-
вается из правильного медиаразмещения, выбо-
ра целевой аудитории, оценки ее профиля и 
определения целей коммуникации и позициони-
рования. Иными словами, точный расчет бюджета 
кампании — это следствие точных расчетов на 
всех предыдущих этапах коммуникационного 
проектирования. 

Принцип контроля над качеством процесса 
коммуникационного проектирования представ-
лен на рис. 2. Каждое из операционных звеньев 
«зажато» тисками заранее заданного алгоритма — 
стандартами для входящей и исходящей инфор-
мации. 

Коммуникационный стратег не имеет права 
посягать на территорию алгоритмов. В против-
ном случае возникает риск потери системного 
решения коммуникационной задачи. Простран-
ство творческой свободы — это поиск необходи-
мых данных и выбор методов исследования, 
адекватных поставленной задаче.

Рис. 2. Модель контроля за реализацией операционных задач коммуникационного менеджмента 
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