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Çíà÷èìîñòü ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ðåïóòàöèîííûìè ðèñêàìè îáóñëîâëåíà ðîñòîì öåííîñòè ðå-
ïóòàöèè êàê íåìàòåðèàëüíîãî àêòèâà è îäíîâðåìåííî âûñîêîé ñòåïåíüþ åå ïîäâåðæåííîñòè
ðàçðóøåíèþ. Â ýòîé ñâÿçè îñîçíàííîé íåîáõîäèìîñòüþ ñòàíîâèòñÿ ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû
ìîíèòîðèíãà ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà è óïðàâëåíèÿ èì, ÷òî òðåáóåò èçó÷åíèÿ ôàêòîðîâ ðèñêà è
ðàçðàáîòêè ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ åãî ìèíèìèçàöèè. Öåëüþ èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ èäåíòèôè-
êàöèÿ ïðåäïîñûëîê ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà è îïðåäåëåíèå íàïðàâëåíèé ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû
ðèñê-ìåíåäæìåíòà. Àíàëèç ôàêòîðíîãî îêðóæåíèÿ è ðåàëèçóåìûõ ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè
èíèöèàòèâ ïîçâîëèë îïðåäåëèòü êëþ÷åâûå ãðóïïû ôàêòîðîâ è íàïðàâëåíèÿ óñèëèé áèçíåñà ïî
íåéòðàëèçàöèè ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ðåïóòàöèÿ, ðåïóòàöèîííûé ðèñê, ôàêòîðû ðèñêà, óïðàâëåíèå ðèñêàìè,
ñòîèìîñòü áèçíåñà, ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü áèçíåñà.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ:
èäåíòèôèöèðîâàíû ôàêòîðû ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà, çíà÷èìûå äëÿ ðîññèéñêîãî áèçíåñà;
óêàçàíû íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ôàêòîðíîãî îêðóæåíèÿ ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà â ñîâðåìåííûõ

óñëîâèÿõ;
îáîáùåíû ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ ðåïóòàöèîííûì ðèñêîì, èñïîëüçóåìûå ðîññèéñêèìè êîì-

ïàíèÿìè.

Ââåäåíèå
Îáåñïå÷åíèå çàùèòû ðåïóòàöèè ÿâëÿåòñÿ

îäíîé èç ïðèîðèòåòíûõ çàäà÷, ðåøàåìûõ ïðåä-
ñòàâèòåëÿìè ìèðîâîãî è ðîññèéñêîãî áèçíåñà.
Òàê, èññëåäîâàíèå êîìïàíèè Aon, îäíîé èç âå-
äóùèõ íà ðûíêå óñëóã ðèñê-ìåíåäæìåíòà, âûÿ-
âèëî êëþ÷åâûå ðèñêè îðãàíèçàöèé, äåéñòâóþ-
ùèõ â 28 îòðàñëÿõ 60 ñòðàí ìèðà. Íà ïðîòÿæå-
íèè ïîñëåäíèõ òðåõ ëåò 1-å ìåñòî â äåñÿòêå
ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåííûõ ðèñêîâ çàíèìàåò ðå-
ïóòàöèîííûé ðèñê1. Ñîãëàñíî ðåçóëüòàòàì ðîñ-
ñèéñêîãî èññëåäîâàíèÿ “Âñå î ëèäåðàõ êîðïî-
ðàòèâíîé áëàãîòâîðèòåëüíîñòè 2017”, 35%
êîìïàíèé-ó÷àñòíèêîâ îáîçíà÷èëè öåëüþ ñâîåé
áëàãîòâîðèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè óêðåïëåíèå
ðåïóòàöèè íà ðûíêå òîâàðîâ è óñëóã. Ýòî ÷åò-
âåðòàÿ ïî çíà÷èìîñòè öåëü ïîñëå ðåøåíèÿ ñî-
öèàëüíûõ ïðîáëåì (94%), ïîâûøåíèÿ óñòîé-
÷èâîñòè áèçíåñà è ðàçâèòèÿ ðåãèîíîâ ïðèñóò-
ñòâèÿ (58%), óêðåïëåíèÿ êîìïåòåíöèé ñîòðóä-
íèêîâ è êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû (37%)2.

Â íàó÷íîé ñðåäå íàáëþäàåòñÿ ðîñò ÷èñëà
ïóáëèêàöèé, ïîñâÿùåííûõ âîïðîñàì ôîðìèðî-
âàíèÿ è óïðàâëåíèÿ äåëîâîé ðåïóòàöèåé. Èõ
èçó÷åíèåì çàíèìàþòñÿ è çàðóáåæíûå, è ðîñ-
ñèéñêèå àâòîðû3. Âìåñòå ñ òåì, ïðîáëåìû çà-
ùèòû ðåïóòàöèè è óïðàâëåíèÿ ðåïóòàöèîííûì
ðèñêîì óñëîæíÿþòñÿ ïî ìåðå ðàçâèòèÿ öèôðî-
âûõ òåõíîëîãèé, îáåñïå÷èâàþùèõ ôîðìèðîâà-
íèå åäèíîé èíôîðìàöèîííîé ñðåäû, êîòîðàÿ
ïîçâîëÿåò ïîòðåáèòåëÿì è ïàðòíåðàì â ðåàëü-
íîì âðåìåíè íàáëþäàòü çà äåÿòåëüíîñòüþ êîì-
ïàíèé è îêàçûâàòü âëèÿíèå íà óïðàâëåí÷åñêèå
ðåøåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå êîìïàíèè, êîòîðûå íå
îñóùåñòâëÿþò ìîíèòîðèíãà ðåïóòàöèè è íå ó÷è-
òûâàþò èíòåðåñîâ îáùåñòâà, âûíóæäåíû ìè-
íèìèçèðîâàòü íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ âîçäåé-
ñòâèÿ ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà.

Èññëåäîâàíèå íàïðàâëåíî íà âûÿâëåíèå
ïðåäïîñûëîê âîçíèêíîâåíèÿ ðåïóòàöèîííîãî
ðèñêà è ñïîñîáîâ óïðàâëåíèÿ èì, ïðèìåíÿå-
ìûõ ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè.
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Ìåòîäû
Â êà÷åñòâå ìåòîäîâ èññëåäîâàíèÿ èñïîëü-

çóþòñÿ àíàëèç è ñèñòåìàòèçàöèÿ äàííûõ, ïðåä-
ñòàâëåííûõ â åæåêâàðòàëüíûõ îò÷åòàõ ïóá-
ëè÷íûõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, à òàêæå ñðàâ-
íèòåëüíàÿ îöåíêà ýòèõ ïîêàçàòåëåé ñ äàííû-
ìè èññëåäîâàíèé ìèðîâûõ àãåíòñòâ.

Ðåçóëüòàòû
Íå ïîäâåðãàåòñÿ ñîìíåíèþ ïîëîæåíèå î

òîì, ÷òî ðåïóòàöèÿ ÿâëÿåòñÿ íåîñÿçàåìûì àê-
òèâîì, îêàçûâàþùèì íåïîñðåäñòâåííîå âëè-
ÿíèå íà ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.
Áîëüøèíñòâî îïðåäåëåíèé, ïðåäñòàâëåííûõ
â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå, îñíîâàíî íà
ïîíÿòèè, ñôîðìóëèðîâàííîì À. Çàìàíîì4:
“Ïîä ðåïóòàöèåé ïîíèìàþò âîñïðèÿòèå (öå-
ëîñòíîå ïðåäñòàâëåíèå, îáùåñòâåííîå ìíå-
íèå) ïîâåäåíèÿ êîìïàíèè è åå ñîòðóäíèêîâ
çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè”. Ïî ìíåíèþ
Ý. Ãðèôôèíà, ðåïóòàöèîííûé ðèñê - ýòî ðå-
àëüíàÿ èëè ïîòåíöèàëüíàÿ óãðîçà äåëîâîé
ðåïóòàöèè, êîòîðàÿ, åñëè åå íå êîíòðîëèðî-
âàòü äîëæíûì îáðàçîì, ñïîñîáíà ïðèâåñòè ê
ãóáèòåëüíîìó äëÿ ðåïóòàöèè êðèçèñó5. Çàðó-
áåæíûå ýêñïåðòû îïðåäåëÿþò ðåïóòàöèîííûé
ðèñê êàê ñîâîêóïíîñòü ìíîæåñòâà íåîñÿçàå-
ìûõ ñîñòàâëÿþùèõ, â ÷èñëå êîòîðûõ ïîëî-
æèòåëüíûé èìèäæ, èçâåñòíîñòü êîìïàíèè êàê
ïîñòàâùèêà êà÷åñòâåííûõ òîâàðîâ è óñëóã,
êà÷åñòâåííûé ìåíåäæìåíò, ñîöèàëüíàÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü. Ïîñëåäíÿÿ ñîñòàâëÿþùàÿ îòíî-
ñèòåëüíî íîâà äëÿ ðîññèéñêîãî ðûíêà, îäíà-
êî â íàñòîÿùåå âðåìÿ ôèíàíñèðîâàíèå ñî-
öèàëüíûõ ïðîãðàìì áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ îäíîé
èç ïîñòîÿííûõ ñòàòåé ðàñõîäîâ êðóïíûõ ðîñ-
ñèéñêèõ êîìïàíèé. Ýòî ïîäòâåðæäàåòñÿ ìà-
òåðèàëàìè ñîâìåñòíîãî ïðîåêòà Ôîðóìà Äî-
íîðîâ, äåëîâîé ãàçåòû “Âåäîìîñòè” è ìåæ-
äóíàðîäíîé ñåòè àóäèòîðñêî-êîíñàëòèíãîâûõ
ôèðì PwC “Ëèäåðû êîðïîðàòèâíîé áëàãîòâî-
ðèòåëüíîñòè”, ðåàëèçóåìîãî â òå÷åíèå ïîñ-
ëåäíèõ 10 ëåò, è äàííûìè îöåíêè ïóáëè÷íîé
îò÷åòíîñòè ðîññèéñêèõ êîìïàíèé.

Â íàó÷íûõ ðàáîòàõ òåîðåòè÷åñêîãî õàðàê-
òåðà ê ðåïóòàöèîííûì ðèñêàì îòíîñÿò íå-
ñêîëüêî êàòåãîðèé ðèñêà: ïîëèòè÷åñêèé, îïå-
ðàöèîííûé, ôèíàíñîâûé, òåõíîëîãè÷åñêèé,
ïðàâîâîé, ðèñê öåïåé ïîñòàâîê, ðèñê, ñâÿçàí-
íûé ñ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé6. Îäèí èç
ïîäõîäîâ ïðåäïîëàãàåò ðàçäåëåíèå ðèñêîâ íà
òðè ãðóïïû: êîðïîðàòèâíûå ðèñêè (âîçíèêà-

þò â ïðîöåññå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è ïðî-
äàæè åå ïðîäóêòîâ/óñëóã), ãëîáàëüíûå ðèñ-
êè (îõâàòûâàþò íàèáîëåå àêòóàëüíûå âîïðî-
ñû òåêóùåãî ìîìåíòà, êîòîðûå èìåþò îòíî-
øåíèå, íàïðèìåð, ê ýòè÷åñêèì ïðèíöèïàì
âûáîðà ïîñòàâùèêà èëè ýêîëîãè÷åñêîé áå-
çîïàñíîñòè) è ëîêàëüíûå ðèñêè (ñâÿçàíû ñ
îïðåäåëåííîé ãðóïïîé ëþäåé, íàïðèìåð, ñî-
òðóäíèêîâ èëè êëèåíòîâ). Ñîïîñòàâëåíèå îï-
ðåäåëåíèé, ïðèâåäåííûõ â îò÷åòàõ ðîññèéñ-
êèõ êîìïàíèé, ïîçâîëÿåò ñôîðìóëèðîâàòü òðè
îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿ â ïîíèìàíèè ðåïóòà-
öèîííîãî ðèñêà ïðåäñòàâèòåëÿìè áèçíåñà.

1. Ðèñêè âîçíèêíîâåíèÿ óáûòêîâ èëè ñíè-
æåíèÿ ñòîèìîñòè áèçíåñà âñëåäñòâèå íåãà-
òèâíîãî âîñïðèÿòèÿ èìèäæà êîìïàíèè ñî ñòî-
ðîíû êëèåíòîâ, êîíòðàãåíòîâ, àêöèîíåðîâ,
èíâåñòîðîâ, íàäçîðíûõ è ðåãóëèðóþùèõ îð-
ãàíîâ è ñîòðóäíèêîâ.

2. Ñîâîêóïíîñòü ðèñêîâ, âîçíèêàþùèõ â
ðåçóëüòàòå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â ñâÿçè ñ
íåóäà÷íûì èñïîëüçîâàíèåì áðåíäà, íåêà÷å-
ñòâåííûì ïðîèçâîäñòâîì òîâàðîâ è óñëóã,
íåèñïîëíåíèåì çàêîíîâ, à òàêæå ñ óùåðáîì,
ïðè÷èíåííûì ðåïóòàöèè, â äîëãîñðî÷íîé ïåð-
ñïåêòèâå óãðîæàþùèì äîâåðèþ, ïðîÿâëÿåìî-
ìó ê êîìïàíèè çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè.

3. Ðåïóòàöèîííûå ðèñêè, ïðîèçâîäíûå îò
äðóãèõ ðèñêîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, âîç-
ìîæíûìè ïîñëåäñòâèÿìè ðåàëèçàöèè êîòîðûõ
ÿâëÿþòñÿ ïàäåíèå êàïèòàëèçàöèè, äîõîäîâ,
ïðèáûëè è äåíåæíîãî ïîòîêà, íåäðóæåñòâåí-
íîå ïîãëîùåíèå, ïðèîñòàíîâêà äåÿòåëüíîñòè.

Ñîäåðæàíèå îïðåäåëåíèé ïîêàçûâàåò, ÷òî
êîìïàíèè ñâÿçûâàþò ðåïóòàöèîííûé ðèñê ñ
ïîòåðÿìè èëè óùåðáîì âñëåäñòâèå, âî-ïåð-
âûõ, âíåøíåé ðåàêöèè ðàçëè÷íûõ ñîîáùåñòâ,
âî-âòîðûõ, ñ ñîáñòâåííûìè îøèáêàìè, ïðè-
âîäÿùèìè ê ïîòåðå äîâåðèÿ çàèíòåðåñîâàí-
íûõ ñòîðîí, â-òðåòüèõ, ñ âëèÿíèåì äðóãèõ
âèäîâ ðèñêà. Ñðåäè ïðè÷èí ðåïóòàöèîííûõ
ïðîáëåì èçâåñòíûõ êîìïàíèé òàêæå óêàçû-
âàþòñÿ îòçûâ ïðîäóêöèè, óÿçâèìîñòü (óòå÷-
êà) äàííûõ, íåïðèåìëåìîå ïîâåäåíèå ïðåä-
ñòàâèòåëåé êîìïàíèé, ãðóáûå êîììóíèêàöèè
ñ ïîòðåáèòåëÿìè, ñáîè â öåïÿõ ïîñòàâîê.

Â òàáëèöå ïðèâåäåíû ôàêòîðû ðåïóòàöè-
îííîãî ðèñêà è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ, óêàçàí-
íûå ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè â åæåêâàðòàëü-
íûõ îò÷åòàõ ýìèòåíòîâ çà ïåðèîä ñ 4 êâ. 2017 ã.
ïî 2 êâ. 2018 ã. (ïîìèìî óêàçàííûõ â òàáëè-
öå êîìïàíèé, â àíàëèç âêëþ÷åíû äàííûå
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Ôàêòîðû ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ,
èñïîëüçóåìûå ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè

Компания Факторы риска Методы управления 
ПАО "Газпром" Ухудшение имиджа российских 

компаний в СМИ 
- Мониторинг информации о деятельности компании, партнеров, 
конкурентов, органов власти, экономических и общественных 
объединений 
- Подготовка пресс-релизов, комментариев и информационных 
сообщений, проведение брифингов и пресс-конференций  
- Оперативное реагирование на негативные сведения посредст-
вом предоставления объективной информации и официальной 
позиции компании 

ПАО НК "Рос-
нефть" 

Несоблюдение законодательства, 
учредительных и внутренних доку-
ментов, обычаев делового оборо-
та, принципов профессиональной 
этики, неисполнение договорных 
обязательств, конфликт интересов, 
недостатки организации системы 
внутреннего контроля 

- Обеспечение непрерывного контроля за соблюдением требо-
ваний законодательства 
- Контроль исполнения действующих соглашений, в том числе 
своевременное осуществление платежей 
- Обеспечение контроля за достоверностью финансовой и не-
финансовой отчетности 
- Разработка локальных нормативных документов и процедур, 
направленных на недопущение коррупции 

ПАО "Уралкалий" Репутация страны и отрасли в 
целом, исследования и обзоры 
аналитиков и инвесторов, оценка 
компании в СМИ 

- Повышение качества и уровня менеджмента 
- Повышение качества выпускаемой продукции 
- Совершенствование ценовой политики 
- Повышение уровня результативности в достижении постав-
ленных целей и эффективности использования ресурсов 
- Приверженность принципам социальной ответственности и 
защиты окружающей среды 
- Поддержание инвестиционной привлекательности 
- Развитие корпоративной культуры, этического поведения и 
компетентности персонала 

ПАО "Лукойл" Несоблюдение требований зако-
нодательства, учредительных и 
внутренних документов, неиспол-
нение договорных обязательств, 
формирование негативного пред-
ставления о финансовой устойчи-
вости и финансовом положении 
компании 

- Предоставление своевременной и объективной информации о 
финансовых и производственных показателях деятельности  
- Обеспечение непрерывного контроля за соблюдением требо-
ваний законодательства, действующих соглашений и своевре-
менные расчеты с контрагентами 
- Контроль производственной цепи от добычи нефти и газа до 
сбыта нефтепродуктов 
- Контроль качества готовой продукции и предоставляемых ус-
луг  
- Соответствие системы управления промышленной безопасно-
стью, охраной труда и окружающей среды требованиям между-
народных стандартов  
- Реализация программ, направленных на поддержание и со-
вершенствование эффективной системы охраны труда и соци-
альной защиты 

АО "ЮниКредит 
Банк" 

Недостатки в управлении рисками, 
недостатки бизнес-процессов и 
процедур, неосмотрительное ве-
дение бизнеса, т.е. события или 
действия, приводящие к возмож-
ности нанесения ущерба деловой 
репутации (имиджу) банка 

- Точное выполнение обязательств перед партнерами и клиен-
тами, выполнение норм этического кодекса банка 
- Поддержание качества управления банком и рисками, связан-
ными с бизнесом  
- Мониторинг качества обслуживания клиентов и своевременное 
реагирование на жалобы клиентов и партнеров  
- Информирование партнеров, клиентов, банковского сообщест-
ва о результатах деятельности банка 
- Поддержание рейтинга ведущих международных агентств 
- Соблюдение политик, направленных на контроль за рисками, 
связанными с финансированием отдельных отраслей промыш-
ленности 
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ÏÀÎ “Ñáåðáàíê”, ÏÀÎ ÂÒÁ, ÃÌÊ “Íîðíè-
êåëü”, ÏÀÎ “Ñåâåðñòàëü”, ÏÀÎ “Ðîñòåëå-
êîì”). Ôîðìà îò÷åòà ñîäåðæèò ðàçäåë, â êî-
òîðîì êîìïàíèè ïðèâîäÿò: ñâîå ïîíèìàíèå
ðèñêà; ôàêòîðû, èíèöèèðóþùèå ðèñê; ìåòî-
äû óïðàâëåíèÿ. Â ïåðå÷åíü àíàëèçèðóåìûõ
êîìïàíèé âêëþ÷åíû êðóïíåéøèå èãðîêè ðîñ-
ñèéñêîãî ðûíêà èç ïðîìûøëåííîãî, ôèíàí-
ñîâîãî ñåêòîðîâ è èç ñôåðû óñëóã. Ñëåäóåò
òàêæå îòìåòèòü, ÷òî âñå ïåðå÷èñëåííûå êîì-
ïàíèè â òîé èëè èíîé ìåðå çàÿâëÿþò, ÷òî
ðåàëèçóþò êîðïîðàòèâíûå ñîöèàëüíûå ïðî-
ãðàììû, îðèåíòèðîâàííûå íà ñîòðóäíèêîâ è
âíåøíèå ñîöèàëüíûå ãðóïïû.

Àíàëèç ïðèâåäåííûõ â îò÷åòàõ äàííûõ
ïîçâîëÿåò âûäåëèòü äâå ãðóïïû ôàêòîðîâ è
ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè, çíà÷èìûõ äëÿ
ïðåäñòàâèòåëåé áèçíåñà â íàñòîÿùåå âðåìÿ:

1) îðèåíòèðîâàííûå íà âíåøíèå èñòî÷-
íèêè. Óãðîçà ðåïóòàöèè èñõîäèò èç âíåøíåé
ñðåäû, âûðàæàåòñÿ â ðàñïðîñòðàíåíèè íåãà-
òèâíîé èíôîðìàöèè (ëîæíîé), ÷òî ñâÿçàíî ñ

âíåøíåïîëèòè÷åñêèì ôîíîì, ñ ñîñòîÿíèåì
îòðàñëè èëè äåéñòâèÿìè êîíêóðåíòîâ. Ñîîò-
âåòñòâåííî, ìåòîäû óïðàâëåíèÿ íàïðàâëåíû
ëèøü íà íåéòðàëèçàöèþ íåãàòèâà ïîñðåäñòâîì
êîììóíèêàöèé è íå ïðåäïîëàãàþò èçìåíåíèé
âíóòðè áèçíåñà;

2) îðèåíòèðîâàííûå íà âíóòðåííèå èñòî÷-
íèêè. Â ýòîì ñëó÷àå ïðè÷èíû ðåïóòàöèîííî-
ãî ðèñêà ñêðûòû â ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû áèç-
íåñà, ïîýòîìó óñòðàíåíèå ðèñêà âîçìîæíî
áëàãîäàðÿ äåéñòâèÿì, íàïðàâëåííûì íà èç-
ìåíåíèå ñèòóàöèè (âûïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ,
ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ñåðâèñà, ñîáëþäåíèå
ïðîôåññèîíàëüíûõ, ýòè÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ è
ò.ï.);

3) îòäåëüíî ñëåäóåò îòìåòèòü óêàçûâàå-
ìûå êîìïàíèÿìè ãðóïïû çàèíòåðåñîâàííûõ
ëèö, êîòîðûå, ñ îäíîé ñòîðîíû, âûñòóïàþò
èñòî÷íèêàìè ðèñêà, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, òðå-
áóþò íàïðàâëåííîé àêòèâíîñòè ïî îòíîøå-
íèþ ê íèì ñ öåëüþ ôîðìèðîâàíèÿ áëàãîïðè-
ÿòíîãî èìèäæà. Âñå ýòè ëèöà òàêæå ðàçäåëÿ-

Îêîí÷àíèå òàáëèöû

Компания Факторы риска Методы управления 
АО "Райффайзен-
банк"  

- - Контроль за соблюдением действующего законодательства и 
стандартов саморегулируемых организаций  
- Противодействие легализации дохода, полученного преступ-
ным путем, и финансированию терроризма  
- Мониторинг и управление финансовыми, операционными и 
юридическими рисками  
- Исполнение договорных обязательств 
- Контроль качества предоставления услуг  
- Контроль соблюдения сотрудниками принципов профессио-
нальной этики  
- Мониторинг появления сообщений в СМИ  

ПАО "РусГидро" - Распространение некорректной и 
негативной информации в публичном 
поле 
- Несанкционированное распростра-
нение информации работниками  
- Несанкционированный допуск треть-
их лиц на объекты 

- Организация мероприятий для СМИ, аналитиков и представи-
телей сообщества  
- Официальные комментарии по ключевым вопросам деятель-
ности, мониторинг публичного пространства 

ПАО "ФСК ЕЭС" - Производственная деятельность и 
реализация функции внешних комму-
никаций 
- Снижение надежности работы и 
возникновение системных нарушений 
энергоснабжения 

- Нивелирование операционно-технологических рисков 
- Своевременное и полное информирование заинтересован-
ных сторон, включая потребителей и СМИ 

ПАО АФК "Сис- 
тема" 

Любой из рисков компании может 
служить триггером для реализации 
репутационного риска 

- Обеспечение информационной прозрачности деятельности 
компании путем опубликования отчетности, раскрытия инфор-
мации об акционерах, проведения независимого ежегодного 
аудита 

ПАО "МТС" Негативные публикации или слухи о 
компании, услугах, акционерах или 
дочерних компаниях 

- Маркетинговые акции  
- Предоставление надежных и полезных продуктов и услуг по 
конкурентоспособным ценам 
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þòñÿ íà âíóòðåííèå ãðóïïû (ñîòðóäíèêè, àê-
öèîíåðû, äî÷åðíèå êîìïàíèè) è âíåøíèå
ãðóïïû (êëèåíòû, ïàðòíåðû, ðåãóëèðóþùèå
îðãàíû, ñîöèàëüíûå ñîîáùåñòâà, ÑÌÈ).

Íà íàø âçãëÿä, ïåðâûé ïîäõîä ÿâëÿåòñÿ
áîëåå ðèñêîâàííûì, ïîñêîëüêó ïðåäïîëàãàåò
ðàáîòó ñ ïîñëåäñòâèÿìè, íå óñòðàíÿÿ ðåàëü-
íóþ ïðè÷èíó ðèñêà. Â ðåçóëüòàòå òàêàÿ ïàñ-
ñèâíîñòü ìîæåò ïðèâåñòè ê ðåïóòàöèîííîìó
êðèçèñó, òðàíñôîðìèðîâàòüñÿ â ñåðüåçíûå
ïîòåðè ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè êîìïàíèé.

Â èññëåäîâàíèè Aon ïðåäñòàâëåíû ðåçóëü-
òàòû îöåíêè ïîñëåäñòâèé ðåïóòàöèîííîãî
êðèçèñà7. Â ñðåäíåì çà ãîä, ïðîøåäøèé ïîñ-
ëå êðèçèñíîãî ñîáûòèÿ, òåðÿåòñÿ 5% ðûíî÷-
íîé ñòîèìîñòè êîìïàíèè. Îäíàêî ýòî ñðåä-
íÿÿ îöåíêà, êîòîðàÿ íå îòðàæàåò ðàçëè÷èÿ
ïî ñïîñîáíîñòè êîìïàíèé âîññòàíàâëèâàòü
öåííîñòü ïîñëå ðåïóòàöèîííîãî êðèçèñà. Ïî
äàííûì èññëåäîâàíèÿ, êîìïàíèè äåëÿòñÿ íà
äâå ãðóïïû â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíåíèåì èõ
ñòîèìîñòè ïîñëå êðèçèñà: íà ïîáåäèòåëåé è
ïðîèãðàâøèõ.

Ïîáåäèòåëè èññëåäîâàíèÿ 2000 ã. ïîä-
òâåðæäàþò äîêðèçèñíûå îæèäàíèÿ èíâåñòî-
ðîâ è â ñðåäíåì ïîëó÷àþò â òå÷åíèå ïåðâîãî
ãîäà 10% ñòîèìîñòè êîìïàíèè. Íàïðîòèâ,
ïðîèãðàâøèå èñïûòûâàþò óñòîé÷èâîå ñíèæå-
íèå òàêîé ñòîèìîñòè â ñðåäíåì íà 15%. Ïðè
ýòîì íè ðàçìåð êîìïàíèè, íè åå ðåïóòàöèÿ
äî êðèçèñà íå îáåñïå÷èâàþò çàùèòû îò ïîòå-
ðè ðûíî÷íîé êàïèòàëèçàöèè. Îáå ãðóïïû èìå-
þò áîëåå âûñîêèé áåòà-êîýôôèöèåíò ñòîèìî-
ñòè àêöèé ïîñëå ðåïóòàöèîííîãî êðèçèñà.
Áîëåå âûñîêèé êîýôôèöèåíò ïîâûøàåò êà-
ïèòàëèçàöèþ êîìïàíèè, ñèãíàëèçèðóÿ î áî-
ëåå âûñîêîì ðèñêå, ñâÿçàííîì ñ ôèðìîé, è
ïðåäïîëàãàåò, ÷òî èíâåñòîðû áóäóò òðåáîâàòü
áîëåå âûñîêóþ äîõîäíîñòü â êà÷åñòâå êîì-
ïåíñàöèè çà äîïîëíèòåëüíûé ðèñê.

Ìàòåðèàëû 2018 ã. îòðàæàþò ïîÿâëåíèå
íîâûõ ôàêòîðîâ âëèÿíèÿ, êîòîðûå ìîæíî
îòíåñòè ê ñèëå ñîöèàëüíûõ ìåäèà, òåõíîëî-
ãèé è ñîâðåìåííîé êóëüòóðû. Â óñëîâèÿõ ðàç-
âèòèÿ öèôðîâûõ òåõíîëîãèé äåÿòåëüíîñòü
êîìïàíèé ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå ïðîçðà÷íîé.
Íàáëþäàÿ â ðåàëüíîì âðåìåíè çà êîìïàíèÿ-
ìè, ëþäè âûðàæàþò ñâîå ìíåíèå øèðîêîé
àóäèòîðèè, îáúåäèíÿÿñü â ñîîáùåñòâà è îêà-
çûâàÿ âëèÿíèå íà ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ
ðåøåíèé. Òàêàÿ ïðîçðà÷íîñòü áèçíåñà, ñ îä-
íîé ñòîðîíû, ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü íåîáõî-

äèìóþ áëèçîñòü ñ ïîòðåáèòåëÿìè, âûñòðîèòü
êîììóíèêàöèè ïåðñîíàëèçîâàííîãî õàðàêòå-
ðà, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, ýòî äåëàåò êîìïàíèè
áîëåå óÿçâèìûìè â ÷àñòè ðåïóòàöèè è èìèä-
æà. Ïîòðåáèòåëè ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå îñâå-
äîìëåííûìè è àêòèâíûìè ïî øèðîêîìó ñïåê-
òðó ýêîëîãè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ è ýòè÷åñêèõ
ïðîáëåì, ïîýòîìó äåëîâûå ñòàíäàðòû êîìïà-
íèè äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü êóëüòóðíûì è
ýòè÷åñêèì íîðìàì, êîòîðûõ ïðèäåðæèâàþò-
ñÿ îñíîâíûå êëèåíòû, ñîòðóäíèêè è äðóãèå
çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà. Â ðåçóëüòàòå ïðè÷è-
íàìè âîçíèêíîâåíèÿ ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà
ñòàíîâÿòñÿ íîâûå ôàêòîðû:

1) íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó ñîöèàëüíûìè,
ýòè÷åñêèìè, êóëüòóðíûìè öåííîñòÿìè ñîîá-
ùåñòâ/öåëåâîé àóäèòîðèè è ñîäåðæàíèåì
êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêè;

2) íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó çàÿâëåííûìè
(îæèäàåìûìè îáùåñòâîì) è ôàêòè÷åñêèìè
äåéñòâèÿìè êîìïàíèè;

3) íèçêîå êà÷åñòâî îáðàòíîé ñâÿçè êîì-
ïàíèè ñ êëèåíòàìè;

4) îòñóòñòâèå ïðîãðàìì êîðïîðàòèâíîé
ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè.

Èãíîðèðîâàíèå óêàçàííûõ ôàêòîðîâ ïå-
ðåìåùàåò áèçíåñ â çîíó ïîòåíöèàëüíî âûñî-
êîãî ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà.

Îáñóæäåíèå
Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ñâèäåòåëüñòâó-

þò î ïîíèìàíèè çíà÷èìîñòè ðåïóòàöèîííîé
ñîñòàâëÿþùåé ðîññèéñêèì áèçíåñîì, îäíà-
êî ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ðåïóòàöèîííûõ
ïîòåðü íå èçó÷àþòñÿ â äîñòàòî÷íîé ìåðå.
Êðîìå òîãî, â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ðèñêî-
âûé ôîí ìåíÿåòñÿ âñëåäñòâèå èçìåíåíèÿ â
ïîâåäåíèè ó÷àñòíèêîâ ðûíêà, ïîâûøåíèÿ òðå-
áîâàíèé îáùåñòâà ê áèçíåñó, ôîðìèðîâàíèÿ
îòêðûòîé èíôîðìàöèîííîé ñðåäû âçàèìîäåé-
ñòâèÿ áèçíåñà è ñîöèóìà. Ñòðåìëåíèå ìèíè-
ìèçèðîâàòü ïîñëåäñòâèÿ ðèñêà âìåñòî óñòðà-
íåíèÿ ïðè÷èí åãî âîçíèêíîâåíèÿ îáóñëîâëè-
âàåò ðåïóòàöèîííûé êðèçèñ, ÷òî, â ñâîþ î÷å-
ðåäü, ìîæåò ïðèâåñòè ê äîëãîñðî÷íûì ïîòå-
ðÿì. Òåêóùåå èññëåäîâàíèå îãðàíè÷åíî äåÿ-
òåëüíîñòüþ ïðåäñòàâèòåëåé êðóïíîãî áèçíå-
ñà, ÿâëÿþùèõñÿ ïðåèìóùåñòâåííî ïóáëè÷íû-
ìè êîìïàíèÿìè, ÷òî íàêëàäûâàåò íà íèõ îï-
ðåäåëåííûå ðûíî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà. Ñëåäó-
þùèé ýòàï èññëåäîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â ðàç-
ðàáîòêå ìîäåëè îöåíêè ðåïóòàöèîííîãî ðèñ-
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êà. Îòäåëüíûé èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿåò òàêæå
ïðîáëåìà îöåíêè è óïðàâëåíèÿ ðåïóòàöèîí-
íûì ðèñêîì ïðåäñòàâèòåëåé ìàëîãî è ñðåä-
íåãî áèçíåñà.

Çàêëþ÷åíèå
Äîëãîâðåìåííûé êîììåð÷åñêèé óñïåõ â

çíà÷èòåëüíîé ìåðå îáóñëîâëåí íàäåæíîñòüþ
ðåïóòàöèîííîé ñîñòàâëÿþùåé áèçíåñà. Ïðî-
áëåìà, îäíàêî, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî íà-
äåæíîñòü ðåïóòàöèè îáåñïå÷èòü êðàéíå ñëîæ-
íî âñëåäñòâèå âûñîêîé ñòåïåíè íåîïðåäåëåí-
íîñòè ðûíî÷íîé ñðåäû è íåóïðàâëÿåìîñòè
îñíîâíûõ êàòåãîðèé çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö,
ôîðìèðóþùèõ â îáùåñòâå îòíîøåíèå ê êîì-
ïàíèè. Ñòîèìîñòü ðåïóòàöèîííîãî àêòèâà ìî-
æåò ðåçêî èçìåíèòüñÿ â ëþáîé ìîìåíò âñëåä-
ñòâèå âëèÿíèÿ âíåøíèõ ôàêòîðîâ èëè ïðèíÿ-
òèÿ íåïðîäóìàííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
Ïîýòîìó íåîáõîäèìà ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ðàáî-
òà ïî êîíòðîëþ ïðîôèëÿ ðèñêà è ñîñòîÿíèÿ
ðèñê-ìåíåäæìåíòà. Êàê ñëåäñòâèå, èíâåñòè-
öèè â ïîäãîòîâêó è ìîíèòîðèíã ðèñêîâ ñòà-
íîâÿòñÿ îñîçíàííîé íåîáõîäèìîñòüþ äëÿ
áèçíåñà.

Âòîðîå íàïðàâëåíèå óñèëèé ïî ìèíèìè-
çàöèè ïîñëåäñòâèé ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà -
ýòî ïðèçíàíèå è ó÷åò èçìåíåíèé ñîöèàëüíûõ
è êóëüòóðíûõ îæèäàíèé. Â íåêîòîðûõ ñëó÷à-
ÿõ ýòî ìîæåò áûòü äîñòèãíóòî ïîñðåäñòâîì
àêòèâíûõ áèçíåñ-êîììóíèêàöèé è âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ñ àóäèòîðèåé íàïðÿìóþ, ïóòåì äåìîí-
ñòðàöèè ñîöèàëüíîé îðèåíòèðîâàííîñòè áèç-
íåñà.
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The significance of the problem of reputational risk management is due to the growing value of
reputation as an intangible asset and at the same time due to a high degree of its susceptibility to
destruction. In this regard, the development of the system for monitoring and managing reputational
risk becomes a conscious need, which requires studying risk factors and developing effective
methods to minimize them. The purpose of the study is to identify the prerequisites of reputational
risk and determine the trends for the development of the risk management system. The analysis of
the factor environment and initiatives implemented by Russian companies allowed identifying key
groups of factors and directions of business efforts to neutralize reputational risk.

Keywords: reputation, reputational risk, risk factors, risk management, business value, social
responsibility of business.
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the factors of reputational risk that are significant for Russian business are identified;
the trends for the development of the factor environment of reputational risk in modern

conditions are indicated;
the approaches to reputational risk management used by Russian companies are summarized.
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