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ÐÅÏÓÒÀÖÈÎÍÍÛÅ ÐÈÑÊÈ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ:

ÔÀÊÒÎÐÛ ÏÎßÂËÅÍÈß È ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ

ÏÐÅÄÓÏÐÅÆÄÅÍÈß

(ñî öè î ëî ãè ÷åñ êèé àñ ïåêò)

Â ñòàòüå ðàñ ñìîò ðå íà ïðî áëå ìà ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ îðãà íè çà -
öèè, ðàñ êðû òû èõ ñóù íîñòü è ñòðóê òó ðà. Óìå íèå îðãà íè çà öèè ñî õðà íÿòü 
óñòîé ÷è âîñòü äå ëî âîé ðå ïó òà öèè ïðè îá ðå ëî îñî áóþ àê òó àëü íîñòü â ñâå -
òå îá îñòðå íèÿ êîí êó ðåí òíîé áîðü áû, ïî ÿâ ëå íèÿ åå íî âûõ ôîðì è ìå òî -
äîâ, ðîñ òà çíà ÷è ìîñ òè íå ìà òå ðè àëü íûõ àê òè âîâ, êà ÷åñ òâåí íî ãî îá íîâ -
ëå íèÿ è çíà ÷è òåëü íî ãî ðàñ øè ðå íèÿ èí ôîð ìà öè îí íûõ ðå ñóð ñîâ â öèô ðî âîé 
ýêî íî ìè êå è ò.ä. Íà îñíî âå àíà ëè çà ðå çóëü òà òîâ ñî öè î ëî ãè ÷åñ êî ãî îïðî -
ñà, ïðî âå äåí íî ãî àâ òî ðà ìè â 2018 ã. â Óðà ëüñêîì è Ïðè âî ëæñêîì ôå äå -
ðàëü íûõ îêðó ãàõ, ñôîð ìó ëè ðî âà íà ïî çè öèÿ â îò íî øå íèè ðàñ ïðîñ òðà íåí -
íîñ òè ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ è ñïî ñîá íîñ òè îðãà íè çà öèé ñî õðà íÿòü
óñòîé ÷è âîñòü ê íèì. Îïðå äå ëå íû íà è áî ëåå çíà ÷è ìûå ïðè ÷è íû ðå ïó òà öè -
îí íûõ ïî òåðü èëè ðå ïó òà öè îí íûõ êðè çè ñîâ. Àðãóìåíòèðîâàí òå çèñ
î òîì, ÷òî îò ñó òñòâèå ñïå öè ôè ÷åñ êîé ñèñ òå ìû çà ùè òû äîá ðî ãî èìå íè
îðãà íè çà öèè ìî æåò ïðè âî äèòü ê ðå ïó òà öè îí íûì êðè çè ñàì, íà íî ñÿ ùèì
ñó ùåñ òâåí íûé óùåðá ðå ïó òà öèè îðãà íè çà öèè è âå äó ùèì ê ñíè æå íèþ åå
êîí êó ðåí òîñ ïî ñîá íîñ òè. Âû äå ëå íû ïðè íöè ïû îá åñ ïå ÷å íèÿ ðå ïó òà öè îí -
íîé óñòîé ÷è âîñ òè îðãà íè çà öèè, åå ñïî ñîá íîñ òè ðà áî òàòü ñ ðå ïó òà öè -
îí íû ìè ðèñ êà ìè. Îñî áîå âíè ìà íèå óäå ëå íî íå îá õî äè ìîñ òè èñ ïîëü çî âàòü
òåõ íî ëî ãèè êîí êó ðåí òíî ãî ðàí íå ãî ïðåä óïðåæ äå íèÿ, à òàê æå âû ÿâ ëÿòü
íà è áî ëåå ðå çóëü òà òèâ íûå ìåðû, â òîì ÷èñ ëå ïðî àê òèâ íûå, è ïðåä ïðè íè -
ìàòü äå éñòâèÿ ïî çà ùè òå äå ëî âîé ðå ïó òà öèè îðãà íè çà öèé. Ðàñ ñìîò ðå íû 
íå êî òî ðûå âîï ðî ñû îöåí êè ðå ïó òà öè îí íîé óÿç âè ìîñ òè, îïðå äå ëå íû
ïðåä ïî ñûë êè åå ñíè æå íèÿ â ñî âðå ìåí íîé êîí êó ðåí òíîé ñðå äå.
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Êëþ ÷å âûå ñëî âà: ðèñ êè; ðå ïó òà öè îí íûå ðèñ êè; äå ëî âàÿ ðå ïó òà öèÿ;

ðå ïó òà öè îí íûå ïî òå ðè; óñòîé ÷è âîñòü ðå ïó òà öèè; êîí êó ðåí òíàÿ ñðå äà;

êîí êó ðåí òíûå ïðå è ìó ùåñ òâà

ÐÅÏÓÒÀÖÈÎÍÍÛÅ ÐÈÑÊÈ Â ÁÈÇÍÅÑÅ

Â íà ñòî ÿ ùåå âðå ìÿ åâ ðî ïåé ñêèå è ðîñ ñèé ñêèå ýêî íî ìèñ òû ðàñ -
ñìàò ðè âà þò ðå ïó òà öè îí íûé ðèñê êàê ñà ìóþ áîëü øóþ èç ïî òåí öè àëü -
íûõ óãðîç áèç íå ñó [1; 2; 5; 6; 8]. Ýòà óãðî çà ïî ðîæ äà åò ñÿ öå ëûì êîì ï -
ëåê ñîì ôàê òî ðîâ. Êàê ïîä ÷åð êè âà åò èç âåñ òíûé áðè òàí ñêèé ñïå öè à -
ëèñò ïî äàí íîé ïðî áëå ìå À. Çà ìàí, «ðå ïó òà öè îí íûå ðèñ êè íå âîç íè -
êà þò èçî ëè ðî âàí íî, à çà âè ñÿò îò ïðî öåñ ñîâ, êî òî ðûå ìîæ íî íà çâàòü
ïñè õî ëî ãè ÷åñ êè ìè (íàøè ýìî öèè), ñî öè àëü íû ìè (íàøè âçà è ìî îò íî -
øå íèÿ) è êóëü òóð íû ìè (ñðå äà, â êî òî ðîé ìû âðà ùà åì ñÿ)» [5, c. 95].

Çà ùè òà äå ëî âîé ðå ïó òà öèè îðãà íè çà öèè â îá ÿ çà òåëü íîì ïî ðÿä êå
ïðåä ïî ëà ãà åò ïåð ìà íåí òíûé ìî íè òî ðèíã ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ
è îñó ùå ñòâëå íèå êîì ïëåê ñà ìå ðîï ðè ÿ òèé ïî èõ ìè íè ìè çà öèè. Ïî
îïðî ñàì, ïðî âå äåí íûì êðóï íåé øåé ìåæ äó íà ðîä íîé êîì ïà íè åé
«Deloitte», íà è áî ëåå ÷àñ òî äëÿ çà ïàä íûõ êîì ïà íèé ðå à ëè çó þò ñÿ ðèñ -
êè, ñâÿ çàí íûå ñ âîï ðî ñà ìè ýòè êè è êóëü òó ðû (integrity) îðãà íè çà öèè,
â ñî âî êóï íîñ òè ñî ñëó ÷à ÿ ìè ìî øåí íè ÷åñ òâà, êîð ðóï öèè, ïîä êó ïà
(55%). Íà âòî ðîì ìåñ òå îêà çà ëèñü êè áåð ðèñ êè è äðó ãèå ðèñ êè áå çî ïàñ -
íîñ òè (45%), íà òðåòü åì – ðèñ êè, ñâÿ çàí íûå ñ ïðî äóê òà ìè, óñëó ãà -
ìè (43%)1.

Â Ðîñ ñèè ëè äå ðñòâî ïðè íàä ëå æèò ðèñ êàì, ñâÿ çàí íûì ñ ìî øåí íè -
÷åñ òâîì, õè ùå íè ÿ ìè, íå öå ëå âûì èñ ïîëü çî âà íè åì áþä æåò íûõ
ñðåäñòâ (35%). Îêî ëî 25% ñî ñòàâ ëÿ þò ðèñ êè, ïî ðîæ äà å ìûå ïðî áëå -
ìà ìè ñ êà ÷åñ òâîì òî âà ðîâ è óñëóã. Ïðè ìåð íî 10% ïðè õî äèò ñÿ íà ðèñ -
êè íà ðó øå íèÿ çà êî íî äà ò åëüñòâà. Ïî 5% íà áðà ëè ðèñ êè, îá óñëîâ ëåí -
íûå íà ðó øå íè ÿ ìè íîðì ýòè êè, ôè íàí ñî âû ìè ïðî áëå ìà ìè, àâà ðèé íû -
ìè ñè òó à öè ÿ ìè2.
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1 Ñì.: Ðå ïó òà öè îí íûé ðèñê. Äîá ðîå èìÿ: èíñòðóê öèÿ ïî ýêñ ïëó à òà öèè. –
URL: http://www.spark-interfax.ru/ru/articles/reputacionnyi-risk .

2 Òàì æå.



Ðå ïó òà öè îí íûå ðèñ êè, ñâÿ çàí íûå ñ êîð ðóï öè åé, â Ðîñ ñèè çíà ÷è -
òåëü íî âå ñî ìåå, ÷åì íà Çà ïà äå. Ïî êà çà òåëü íî, ÷òî èíè öè à òî ðîì ðàç îá -
ëà ÷å íèé â áîëü øè íñòâå ñëó ÷à åâ ÿâ ëÿ åò ñÿ ãî ñó äà ðñòâî (èíîã äà ëè÷ íî
ïðå çè äåíò), çà òåì âû äâè íó òûå îá âè íå íèÿ øè ðî êî îñâå ùà þò ñÿ â ÑÌÈ.

Â òî æå âðå ìÿ ðîñ ñèé ñêèå êîì ïà íèè â îò ëè ÷èå îò çà ïàä íûõ ðåæå
ñòàë êè âà þò ñÿ ñ ðå ïó òà öè îí íû ìè êè áåð ðèñ êà ìè. Âå ðî ÿò íî, ñòà òèñ òè êà
â ýòîì ñëó ÷àå íå ïîë íà, ïî ñêîëü êó äîá ðî âîëü íîå ðàñ êðû òèå ïî äî á íîé
èí ôîð ìà öèè â Ðîñ ñèè íå ÿâ ëÿ åò ñÿ îá ùåï ðè íÿ òîé íîð ìîé. «Ìàê ñè ìóì
êîì ïà íèè ïðè çíà þò, ÷òî èõ ñåð âè ñû áûëè íå äîñ òóï íû èç-çà DDOS-àòà -
êè, èëè ìî øåí íè êè óêðà ëè äåíü ãè ñ íå ñêîëü êèõ êðå äèò íûõ êàðò. Îäíà -
êî íè ðàçó ìû íå ñëû øà ëè ïóá ëè÷ íûõ ïðè çíà íèé, ñêîëü êî äàí íûõ ïî -
òðå áè òå ëåé áûëî â èòî ãå óêðà äå íî»3. Òåì íå ìå íåå îïàñ íîñòü êè áåð ðèñ -
êîâ ðàñ òåò ÷ðåç âû ÷àé íî áûñ òðî. Íà Ìåæ äó íà ðîä íîì êîí ãðåñ ñå ïî êè -
áåð áå çî ïàñ íîñ òè (Ìîñ êâà, èþëü, 2018 ã.) ãëà âà Ñáåð áàí êà Ã. Ãðåô ñî îá -
ùèë, ÷òî â 2016 ã. â Ðîñ ñèè áûëî çà ðå ãèñ òðè ðî âà íî 82 òûñ. õà êåð ñêèõ
àòàê, â 2017 ã. – â 2 ðàçà áîëü øå4. Îí çà ÿ âèë, ÷òî «òðà òû êîì ïà íèé íà çà -
ùè òó îò êè áå ðóã ðîç â áëè æàé øèå ãîäû óâå ëè ÷àò ñÿ â 14 ðàç ïî ñðàâ íå -
íèþ ñ 2014 ãî äîì è äîñ òèã íóò 1 òðëí äîë ëà ðîâ»5.

ÐÅÏÓÒÀÖÈÎÍÍÀß ÓÑÒÎÉ×ÈÂÎÑÒÜ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Êà êî âû áû íè áûëè ïðè ÷è íû ðå ïó òà öè îí íûõ ïî òåðü êîì ïà íèé,
ñëå äó åò îò ìå òèòü âîç ðàñ òà þ ùåå âíè ìà íèå îá ùåñ òâà è áèç íå ñà ê ïðî á -
ëå ìàì êîð ïî ðà òèâ íî ãî èìèä æà è ðå ïó òà öèè. Â àï ðå ëå–ìàå 2018 ã.
Èíñòè òó òîì ýêî íî ìè êè ÓðÎ ÐÀÍ ñ ó÷àñ òè åì àâ òî ðîâ áûëî ïðî âå äå íî 
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3 Ñì.: Ðå ïó òà öè îí íûé ðèñê. Äîá ðîå èìÿ: èíñòðóê öèÿ ïî ýêñ ïëó à òà öèè.
4 Âûñ òó ïèâ øèé íà êîí ãðåñ ñå ãå íå ðàëü íûé äè ðåê òîð «IBM Security» Ì. âàí Çà -

äåëü õîô ñäå ëàë óïîð íà òî, ÷òî «õà êå ðû – òîëü êî ïî ëî âè íà ïðî áëå ìû». Ïî åãî ñëî -
âàì, 55% âçëî ìîâ îñó ùå ñòâëÿ åò ñÿ èí ñàé äå ðà ìè, ò.å. ñî òðóä íè êà ìè êîì ïà íèè.
Ï. Ëåéí, âèöå-ïðå çè äåíò ïî áîðü áå ñ ìî øåí íè ÷åñ òâîì è êè áåð ïðåñ òóï íîñ òüþ ïëà -
òåæ íîé ñèñ òå ìû Visa, ïîä ÷åð êíó ëà, ÷òî ïî ëî âè íà àòàê ïðî èñ õî äèò ïî ñðå äñòâîì èñ -
ïîëü çî âà íèÿ óÿç âè ìîñ òåé íèç êî ãî è ñðåä íå ãî óðîâ íåé (URL: http://bankir.ru/
novosti/20180706/gref-k-2021-godu-rashody-na-kiberbezopasnost-dostignut-1-trln-doll
arov-10143146/).

5 URL: http://bankir.ru/novosti/20180706/gref-k-2021-godu-rashody-na-kiberbez-
opasnost-dostignut-1-trln-dollarov-10143146/ .



ñî öè î ëî ãè ÷åñ êîå èñ ñëå äî âà íèå, ïî ñâÿ ùåí íîå ïðî áëå ìàì äå ëî âîé ðå -
ïó òà öèè êîì ïà íèè è ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñêîâ6.

Â ÷àñ òíîñ òè, ðåñ ïîí äåí òàì áûë çà äàí âîï ðîñ: «Êàê âû îöå íè âà å òå
íà ëè ÷èå ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ äëÿ âà øåé îðãà íè çà öèè?» (òàáë. 1).
Î íà ëè ÷èè ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ â îðãà íè çà öèè çà ÿ âè ëè 77% ðåñ ïîí -
äåí òîâ. Â òîì ÷èñ ëå 25% îïðî øåí íûõ ñ÷è òà þò, ÷òî ðèñ êè áå çóñ ëîâ íî
íà ëè ÷åñ òâó þò, 52% – ÷òî ðèñ êè, âå ðî ÿò íî, ïðè ñó òñòâó þò. Â ñî âî êóï -
íîñ òè 19% èç ÷èñ ëà ó÷àñ òíè êîâ îïðî ñà óòâåð æäà þò, ÷òî ðèñ êè ïðàê òè -
÷åñ êè îò ñó òñòâó þò (15%), èëè âî îá ùå èñ êëþ ÷à þò èõ âîç ìîæ íîñòü (4%).

Ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñÿ, ÷òî ýòî äîñ òà òî÷ íî îá ú åê òèâ íàÿ îöåí êà ñà ìî ÷ó â -
ñòâèÿ ðîñ ñèé ñêèõ êîì ïà íèé, ñâè äå ò åëüñòâó þ ùàÿ î çíà ÷è ìîñ òè ïðî á -
ëå ìû ñî õðà íå íèÿ ïî çè òèâ íîé äå ëî âîé ðå ïó òà öèè áèç íå ñà. Äåëî â òîì,
÷òî óñòîé ÷è âîñòü äå ëî âîé ðå ïó òà öèè ÿâ ëÿ åò ñÿ îñíî âîé âû æè âà íèÿ
êîì ïà íèè â êîí êó ðåí òíîé ñðå äå, íå îòú åì ëå ìûì óñëî âè åì åå ðàç âè -
òèÿ, «äîë ãîñ ðî÷ íûì ñòðà òå ãè ÷åñ êèì àê òè âîì» [3, c. XXII].

Âè äè ìî, íå ñëó ÷àé íî â ñî âðå ìåí íîé ýêî íî ìè êå äå ëî âàÿ ðå ïó òà -
öèÿ óñïåø íûõ êîì ïà íèé – îäíà èç âàæ íåé øèõ öå ëåé êîí êó ðåí òîâ, îíà 
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6 Áûëî îïðî øå íî 268 ÷åë., èç íèõ 140 – ïðåä ñòà âè òå ëè áèç íå ñà è 128 – ó÷å -
íûå-ýêî íî ìèñ òû. Ðåñ ïîí äåí òû ïðåä ñòàâ ëÿ ëè Ñâåð äëîâ ñêóþ, ×å ëÿ áèí ñêóþ, Êóð -
ãàí ñêóþ, Òþ ìåí ñêóþ, Îðåí áó ðãñêóþ îá ëàñ òè, Ïå ðìñêèé êðàé è Óäìó ðòñêóþ Ðåñ -
ïóá ëè êó.
     Ñâîå ìíå íèå â õîäå îïðî ñà âû ðà çè ëè ðó êî âî äè òå ëè è ìå íåä æå ðû îêî ëî
40 êîì ïà íèé, ñðå äè êî òî ðûõ áûëè Ñâåð äëîâ ñêàÿ æå ëåç íàÿ äî ðî ãà – ôè ëè àë ÎÀÎ
«ÐÆÄ», Êà÷ êà íàð ñêèé ÃÎÊ, ÀÎ «Õèì ïðî äóê öèÿ», ÀÏÊ «Êîð ïî ðà öèÿ «Óðà ëüñêèé
õëåá», ÒÑ «Ïÿ òå ðî÷ êà» êîì ïà íèè «X5 Retail Group», ÎÎÎ «Êîêà-Êîëà Ýé÷Áè Ñè
Åâðà çèÿ», ÒÑ «Ìî íåò êà» ÎÎÎ «Ýëå ìåíò Òðåéä», ÏÀÎ ÊÁ «Óðà ëüñêèé áàíê ðå êî í -
ñòðóê öèè è ðàç âè òèÿ», Öåíòð ìåæ äó íà ðîä íîé òîð ãîâ ëè, êîì ïà íèÿ «Óðàë Òåõ íî»,
Óðà ëüñêèé ôè ëè àë ÎÀÎ «Ìå ãà ôîí», ÎÎÎ «ÓÃÌÊ-ÎÖÌ» è äð.
     Â êà ÷åñ òâå ðåñ ïîí äåí òîâ îò íà óêè âû ñòó ïè ëè ñî òðóä íè êè Èíñòè òó òà ýêî íî -
ìè êè ÓðÎ ÐÀÍ, ïðå ïî äà âà òå ëè Óðà ëüñêî ãî ôå äå ðàëü íî ãî óíè âåð ñè òå òà, Óðà ëüñêî -
ãî ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî ýêî íî ìè ÷åñ êî ãî óíè âåð ñè òå òà, Îðåí áó ðãñêî ãî ãî ñó äà ðñòâåí -
íî ãî óíè âåð ñè òå òà, ×å ëÿ áèí ñêî ãî ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óíè âåð ñè òå òà, Ïå ðìñêî ãî ãî -
ñó äà ðñòâåí íî ãî íà öè î íàëü íî ãî èñ ñëå äî âà òå ëüñêî ãî óíè âåð ñè òå òà, Óäìó ðòñêî ãî
ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óíè âåð ñè òå òà, Òþ ìåí ñêî ãî èí äóñ òðè àëü íî ãî óíè âåð ñè òå òà.
     Àêòèâíîå ó÷àñ òèå â èñ ñëå äî âà íèè òàê æå ïðè íÿ ëè Ñâåð äëîâ ñêèé îá ëàñ òíîé
ñîþç ïðî ìûø ëåí íè êîâ è ïðåä ïðè íè ìà òå ëåé, Ñîþç ìà ëî ãî è ñðåä íå ãî áèç íå ñà
Ñâåð äëîâ ñêîé îá ëàñ òè, ÍÊÎ «Óðà ëüñêèé áàí êîâ ñêèé ñîþç», ÍÏ «Ñîþç ðó êî âî äè -
òå ëåé ñëóæá áå çî ïàñ íîñ òè Óðà ëà».



òàê æå âû çû âà åò ïî âû øåí íûé èí òå ðåñ ñî ñòî ðî íû íå äîá ðî æå ëà òå ëåé.
Ôîð ìè ðó å ìûé êîí êó ðåí òà ìè è íå äîá ðî æå ëà òå ëÿ ìè íå ãà òèâ íûé
èí ôîð ìà öè îí íûé ôîí âå äåò ê ñó ùåñ òâåí íûì ðå ïó òà öè îí íûì ïî òå -
ðÿì, ÷òî â êî íå÷ íîì ñ÷å òå ìî æåò îá åð íóòü ñÿ äëÿ àòà êó å ìîé êîì ïà íèè
ñåðü åç íû ìè óáûò êà ìè, à òî è óíè÷ òî æèòü åå.

Óìå íèå ñî õðà íÿòü óñòîé ÷è âîñòü (ñòà áèëü íîñòü) ïî çè òèâ íîé ðå ïó -
òà öèè êîì ïà íèè ïðè îá ðå ëî îñî áóþ àê òó àëü íîñòü â ñâå òå îá îñòðå íèÿ
êîí êó ðåí òíîé áîðü áû, ïî ÿâ ëå íèÿ åå íî âûõ ôîðì è ìå òî äîâ, à òàê æå
ðîñ òà çíà ÷è ìîñ òè íå ìà òå ðè àëü íûõ àê òè âîâ, êà ÷åñ òâåí íî ãî îá íîâ ëå -
íèÿ è çíà ÷è òåëü íî ãî ðàñ øè ðå íèÿ èí ôîð ìà öè îí íûõ ðå ñóð ñîâ â öèô ðî -
âîé ýêî íî ìè êå è ò.ä. Îáåñ ïå ÷å íèå óñòîé ÷è âîñ òè äå ëî âîé ðå ïó òà öèè
êîì ïà íèè â çíà ÷è òåëü íîé ñòå ïå íè çà âè ñèò îò åå ñïî ñîá íîñ òè ñî õðà -
íÿòü è íà ðà ùè âàòü òå êó ùèå êà ÷åñ òâåí íî-êî ëè ÷åñ òâåí íûå ðå ïó òà öè -
îí íûå õà ðàê òå ðèñ òè êè â óñëî âè ÿõ àê òè âè çà öèè âíåø íèõ èí ôîð ìà -
öè îí íûõ è èíûõ âîç äå éñòâèé.

Ïðè ìå ÷à òåëü íî, ÷òî â ïðî öåñ ñå îïðî ñà 61% ðåñ ïîí äåí òîâ óêà çà ëè, 
÷òî çà ïî ñëåä íèå íå ñêîëü êî ëåò èõ îðãà íè çà öèÿ áûëà õîòÿ áû ðàç çà -
ñòèã íó òà âðàñ ïëîõ ñî áû òè ÿ ìè, êî òî ðûå ìîã ëè ñåðü åç íî ïî äî ðâàòü
ñëî æèâ øó þ ñÿ ïî ëî æè òåëü íóþ ðå ïó òà öèþ (òàáë. 2).

Ðåñ ïîí äåí òàì òàê æå áûë çà äàí âîï ðîñ: «Îæè äà åò ëè âàøó îðãà íè -
çà öèþ ðîñò ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ â ïåð ñïåê òè âå äâóõ-òðåõ ëåò?»
(òàáë. 3). Íà âå ðî ÿò íîñòü ðîñ òà ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ óêà çà ëè 69%
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Òàá ëè öà 1

Ðàñ ïðå äå ëå íèå îò âå òîâ íà âîï ðîñ: «Êàê âû îöå íè âà å òå íà ëè ÷èå
ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ äëÿ âà øåé îðãà íè çà öèè», % ê èòî ãó

Âà ðè àíò îò âå òà Âñå ãî Áèç íåñ Íà ó êà

Òî÷ íî ïðè ñó òñòâó þò 25 29 20

Âå ðî ÿò íî, ïðè ñó òñòâó þò 52 47 57

Ïðàê òè ÷åñ êè îò ñó òñòâó þò 15 18 13

Èñêëþ ÷àþ âîç ìîæ íîñòü 4 4 3

Çàò ðóä íÿ þñü îò âå òèòü 4 2 7

È ò î  ã î 100 100 100



îïðî øåí íûõ, äàâ øèõ îò âå òû «âåñü ìà âå ðî ÿò íî», «âå ðî ÿò íî», «â ïðè í -
öè ïå âå ðî ÿò íî». Òàê îò âå òè ëè 65% ïðåä ñòà âè òå ëåé áèç íå ñà è 73% íà -
ó÷íûõ ðà áîò íè êîâ.

ÌÎÍÈÒÎÐÈÍÃ ÐÅÏÓÒÀÖÈÎÍÍÛÕ ÐÈÑÊÎÂ
È ÐÈÑÊÎÎÁÐÀÇÓÞÙÈÕ ÔÀÊÒÎÐÎÂ

Ïðåä ñòàâ ëÿ åò èí òå ðåñ îöåí êà ó÷àñ òíè êà ìè îïðî ñà ðèñ êîâ, êî òî -
ðûå ìî ãóò íà íåñ òè óùåðá äå ëî âîé ðå ïó òà öèè êîì ïà íèè è òðóä íåå âñå -
ãî ïîä äà þò ñÿ ðå ãó ëè ðî âà íèþ ñ åå ñòî ðî íû. Ðå çóëü òà òû àíà ëè çà îò âå -
òîâ íà ýòîò âîï ðîñ ñãðóï ïè ðî âà íû â òàáë. 4.

Ðå ïó òà öè îí íûå ðèñ êè îðãà íè çà öèè: ôàê òî ðû ïî ÿâ ëå íèÿ è âîç ìîæ íîñ òè ïðåä óïðåæ äå íèÿ

(ñî öè î ëî ãè ÷åñ êèé àñ ïåêò)
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Òàá ëè öà 2

Ðàñ ïðå äå ëå íèå îò âå òîâ íà âîï ðîñ: «Ñêîëü êî ðàç çà ïî ñëåä íèå íå ñêîëü êî ëåò
âàøà îðãà íè çà öèÿ áûëà çà ñòèã íó òà âðàñ ïëîõ ñî áû òè ÿ ìè, ñïî ñîá íû ìè

ñåðü åç íî ïî äî ðâàòü ñëî æèâ øó þ ñÿ ïî ëî æè òåëü íóþ ðå ïó òà öèþ?», % ê èòî ãó

Âà ðè àíò îò âå òà Âñå ãî Áèç íåñ Íà ó êà

Íè îä íî ãî ðàçà 39 43 35

1–3 ðàçà 54 51 57

Áî ëåå 3 ðàç 7 6 8

È ò î  ã î 100 100 100

Òàá ëè öà 3

Ðàñ ïðå äå ëå íèå îò âå òîâ íà âîï ðîñ: «Îæè äà åò ëè âàøó îðãà íè çà öèþ ðîñò
ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ â ïåð ñïåê òè âå äâóõ-òðåõ ëåò?», % ê èòî ãó

Âà ðè àíò îò âå òà Âñå ãî Áèç íåñ Íà ó êà

Âåñü ìà âå ðî ÿò íî 7 5 9

Âå ðî ÿò íî 25 21 29

Â ïðè íöè ïå âå ðî ÿò íî 37 39 35

Âðÿä ëè 25 33 16

Çàò ðóä íÿ þñü îò âå òèòü 6 2 11

È ò î  ã î 100 100 100



Ïî ìíå íèþ ó÷àñ òíè êîâ îïðî ñà, õóæå âñå ãî îðãà íè çà öèÿ ìî æåò
óïðàâ ëÿòü ïðî öåñ ñîì âíåä ðå íèÿ êîí êó ðåí òà ìè àíà ëî ãè÷ íûõ èëè àëü -
òåð íà òèâ íûõ ïðî ðûâ íûõ òî âà ðîâ è óñëóã. Îá ýòîì çà ÿ âè ëè 18% ðåñ -
ïîí äåí òîâ (21% áèç íåñ ìå íîâ è 15% ïðåä ñòà âè òå ëåé íà óêè). Ñëå äîì
èäåò ïî ÿâ ëå íèå êîì ïðî ìà òà â ÑÌÈ – òàê îò âå òè ëè 16% îïðî øåí íûõ
(13 è 19% ñî îò âå òñòâåí íî). Åñëè áûòü òî÷ íû ìè, òî è â ïåð âîì, è âî
âòî ðîì ñëó ÷àå ýòè ìè ïðî öåñ ñà ìè âî îá ùå íåò âîç ìîæ íîñ òè óïðàâ ëÿòü, 
ìîæ íî òîëü êî îò ñëå æè âàòü èõ ðàç âè òèå è àäåê âàò íî ðå à ãè ðî âàòü. Íà
òðåòü åì ìåñ òå – íå áðåæ íàÿ, íå ïðî ôåñ ñè î íàëü íàÿ ðà áî òà ñî òðóä íè êîâ, 
íà ÷òî óêà çà ëè 15% îïðî øåí íûõ (13% ïðåä ñòà âè òå ëåé áèç íå ñà è 17%
íà ó÷íûõ ðà áîò íè êîâ). Îòìå òèì, ÷òî ýòîò àñ ïåêò ðå àëü íî ïîä äà åò ñÿ
êîí òðî ëþ è óïðàâ ëå íèþ ïðè óñëî âèè ïðî ôåñ ñè î íàëü íî ãî ìå íåä æ -
ìåí òà è ãðà ìîò íîé êàä ðî âîé ïî ëè òè êè.
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Òàá ëè öà 4

Ðàñ ïðå äå ëå íèå îò âå òîâ íà âîï ðîñ: «Êà êè ìè èç ïå ðå ÷èñ ëåí íûõ ðèñ êîâ õóæå
âñå ãî óïðàâ ëÿ åò âàøà îðãà íè çà öèÿ?», % ê èòî ãó

Âà ðè àíò îò âå òà Âñå ãî Áèç íåñ Íà ó êà

Óãðî çà çäî ðîâüþ ñî òðóä íè êîâ è ïî êó ïà òå ëåé 5 4 6

Íåá ðåæ íàÿ, íå ïðî ôåñ ñè î íàëü íàÿ ðà áî òà ñî òðóä íè êîâ 15 13 17

Ïðî âàë ïèàð-êàìïà íèè 4 4 4

Ïî ÿâ ëå íèå êîì ïðî ìà òà â ÑÌÈ 16 13 19

Ïî ÿâ ëå íèå ðàç íîã ëà ñèé ñ ïàð òíå ðà ìè ïî áèçíåñó 7 7 7

Âíåä ðå íèå êîí êó ðåí òà ìè àíà ëî ãè÷ íûõ èëè àëü òåð íà -
òèâ íûõ ïðî ðûâ íûõ òî âà ðîâ è óñëóã 18 21 15

Âõîæ äå íèå â âàø ñåã ìåíò ðûí êà íî âî ãî êîí êó ðåí òà
ñ íî âûì ïðî ôåñ ñè î íàëü íûì îïû òîì 13 15 11

Âîç íèê íî âå íèå êðè òè ÷åñ êèõ ñè òó à öèé, âû çâàí íûõ ñòè -
õèé íû ìè áå äñòâè ÿ ìè, ÷ðåç âû ÷àé íû ìè ñè òó à öè ÿ ìè 10 14 5

Ñíè æå íèå êîð ïî ðà òèâ íîé êóëü òó ðû â îðãà íè çà öèè 9 7 12

Äðó ãîå 3 2 4

È ò î  ã î 100 100 100



Ïðåä ñòà âè òå ëè áèç íå ñà óêà çà ëè íà òðóä íîñ òè ñ óïðàâ ëå íè åì,
âî-ïåð âûõ, âîç ìîæ íîñ òüþ âõîæ äå íèÿ íà ðû íîê êîí êó ðåí òà ñ íî âûì
ïðî ôåñ ñè î íàëü íûì îïû òîì (15% ïðåä ïðè íè ìà òå ëåé) è, âî-âòî ðûõ,
êðè òè ÷åñ êè ìè ñè òó à öè ÿ ìè, âû çâàí íû ìè ðàç ëè÷ íû ìè ïðè ðîä íû ìè
è àí òðî ïî ãåí íû ìè ôàê òî ðà ìè (14%). Äå éñòâè òåëü íî, ýòè ìè ñè òó à öè ÿ -
ìè ÷àùå âñå ãî óïðàâ ëÿòü çà òðóä íè òåëü íî èëè âî îá ùå íå âîç ìîæ íî.
Íå îá õî äè ìî îñó ùå ñòâëÿòü ìî íè òî ðèíã äàí íûõ ðèñ êî îá ðà çó þ ùèõ
ôàê òî ðîâ è ïî âîç ìîæ íîñ òè ìè íè ìè çè ðî âàòü èõ ñ èñ ïîëü çî âà íè åì,
â ÷àñ òíîñ òè, ïðî àê òèâ íûõ ìå òî äîâ êîí êó ðåí òíîé ðàç âåä êè. Â ïðî öåñ -
ñå àí êå òè ðî âà íèÿ 7% ðåñ ïîí äåí òîâ îò ìå òè ëè, ÷òî èõ îðãà íè çà öèÿ ìî -
æåò ïðî âî äèòü òà êóþ ðà áî òó òîëü êî ïî ìè íè ìó ìó, è 4% – ÷òî îðãà íè -
çà öèÿ âî îá ùå íå ñïî ñîá íà íà ýòî. Î òîì, ÷òî èõ êîì ïà íèè òðå áó åò ñÿ
óëó÷ øèòü ìî íè òî ðèíã è ôèê ñà öèþ èç ìå íå íèé â áèç íåñ-ñðå äå è äî âî -
äèòü ýòó èí ôîð ìà öèþ äî ðó êî âî äñòâà êàê ìîæ íî ðàíü øå, çà ÿ âè ëè 42% 
ó÷àñ òíè êîâ îïðî ñà. È òîëü êî 7% îïðî øåí íûõ ñ÷è òà þò, ÷òî â èõ îðãà -
íè çà öèè ýòà ðà áî òà ïîñòàâëåíà îò ëè÷ íî.

Îòñó òñòâèå ñïå öè ôè ÷åñ êîé ñèñ òå ìû çà ùè òû äîá ðî ãî èìå íè êîì -
ïà íèè ìî æåò ïðè âî äèòü ê ðå ïó òà öè îí íûì êðè çè ñàì, íà íî ñÿ ùèì ñó -
ùåñ òâåí íûé óùåðá åå ðå ïó òà öèè. Äàí íûé àñ ïåêò òàê æå èç ó÷àë ñÿ â íà -
øåì ñî öè î ëî ãè ÷åñ êîì èñ ñëå äî âà íèè. Ðå çóëü òà òû àíà ëè çà ïðè ÷èí, âû -
çû âà þ ùèõ, ïî ìíå íèþ ðåñ ïîí äåí òîâ, ðå ïó òà öè îí íûå ïî òå ðè èëè ðå -
ïó òà öè îí íûé êðè çèñ, ïðåä ñòàâ ëå íû â òàáë. 5.

Ïî ìíå íèþ âñåõ îïðî øåí íûõ, â èå ðàð õèè ñè òó à öèé, ïðî âî öè ðó þ -
ùèõ ðå ïó òà öè îí íûå ðèñ êè è êðè çè ñû, ëè äè ðó þ ùèå ìåñ òà çà íÿ ëè
«óõóä øå íèå ïî çè öèé íà ñî îò âå òñòâó þ ùåì ðûí êå òî âà ðîâ/óñëóã»
(12% îò îá ùå ãî êî ëè ÷åñ òâà îò âå òîâ), «êîí ôëèêò ñ ïî òðå áè òå ëÿ ìè»
è «íå âû ïîë íå íèå äî ãî âîð íûõ îá ÿ çà òåëüñòâ» (ïî 10%). ×åò âåð òîå è ïÿ -
òîå ìåñ òà ðàç äå ëè ëè «êîí ôëèêò ìåæ äó ðó êî âî äñòâîì è ñî òðóä íè êà -
ìè» è «÷ðåç ìåð íàÿ àê òèâ íîñòü êîí êó ðåí òîâ, èõ íå ý òè÷ íîå ïî âå äå íèå»
(ïî 9%). Ïðåä ñòà âè òå ëè áèç íå ñà ñðå äè ñè òó à öèé, ãå íå ðè ðó þ ùèõ ðå ïó -
òà öè îí íûå ðèñ êè è êðè çè ñû, íà ïåð âîå ìåñ òî ïî ñòà âè ëè «êîí ôëèêò
ñ ïî òðå áè òå ëÿ ìè» (13%), íà âòî ðîå è òðåòüå – «íå âû ïîë íå íèå äî ãî -
âîð íûõ îá ÿ çà òåëüñòâ» (12%) è «óõóä øå íèå ïî çè öèé íà ñî îò âå òñòâó þ -
ùåì ðûí êå òî âà ðîâ/óñëóã» (11%). Ðåñ ïîí äåí òû îò íà óêè ðàñ ïðå äå ëè -
ëè ìåñ òà íå ñêîëü êî èíà ÷å: íà ïåð âî åå ìåñ òî áûëî ïî ñòàâ ëå íî «óõóä -

Ðå ïó òà öè îí íûå ðèñ êè îðãà íè çà öèè: ôàê òî ðû ïî ÿâ ëå íèÿ è âîç ìîæ íîñ òè ïðåä óïðåæ äå íèÿ
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105



øå íèå ïî çè öèé íà ñî îò âå òñòâó þ ùåì ðûí êå òî âà ðîâ/óñëóã» (13%),
à âòî ðîå è òðåòüå, íà áðàâ ïî 12% ãî ëî ñîâ, ðàç äå ëè ëè «ôè íàí ñî âàÿ óÿç -
âè ìîñòü îðãà íè çà öèè» è «êîí ôëèêò ìåæ äó ðó êî âî äñòâîì è ñî òðóä íè -
êà ìè îðãà íè çà öèè».

Ó÷àñ òíè êàì îïðî ñà áûëî ïðåä ëî æå íî îïðå äå ëèòü, ÷òî öå ëå ñî îá -
ðàç íî ïðåä ïðè íÿòü ïðè ïî ÿâ ëå íèè ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ (òàáë. 6).

106

È.Ñ. Âà æå íè íà, Ñ.Ã. Âà æå íèí, Â.Å. Þùóê

Òàá ëè öà 5

Ðàñ ïðå äå ëå íèå îò âå òîâ íà âîï ðîñ: «×òî ìî æåò ïðè âåñ òè ê ðå ïó òà öè îí íûì
ïî òå ðÿì èëè âû çâàòü ðå ïó òà öè îí íûé êðè çèñ â âà øåé îðãà íè çà öèè?»,

% ê èòî ãó

Âà ðè àíò îò âå òà Âñå ãî Áèç íåñ Íà ó êà

Ðå à ëè çó å ìàÿ ñòðà òå ãèÿ ðàç âè òèÿ îðãà íè çà öèè 5 3 7

Ôè íàí ñî âàÿ óÿç âè ìîñòü îðãà íè çà öèè 9 6 12

Óõóä øå íèå ïî çè öèé íà ñî îò âå òñòâó þ ùåì ðûí êå òî âà -
ðîâ/óñëóã 12 11 13

Íå âû ïîë íå íèå äî ãî âîð íûõ îá ÿ çà òåëüñòâ 10 12 8

Êîí ôëèêò ñ ïî òðå áè òå ëÿ ìè ïðî äóê öèè (òî âà ðîâ, óñëóã) 10 13 6

Êîí ôëèê òû ñ ïî ñòàâ ùè êà ìè, ïàð òíå ðà ìè ïî áèçíåñó 6 8 3

Óòðà òà äî âå ðèÿ îðãà íîâ âëàñ òè è óïðàâ ëå íèÿ 7 6 9

Êîí ôëèêò ìåæ äó ðó êî âî äñòâîì è ñî òðóä íè êà ìè îðãà -
íè çà öèè 9 7 12

Ó÷àñ òèå â ïðî âî êà öè îí íûõ àê öè ÿõ, ìè òèí ãàõ è ò.ä. 3 3 3

Êîí ôëèê òû îðãà íè çà öèè ñ ó÷ðå äè òå ëÿ ìè, àê öè î íå ðà ìè, 
âû øåñ òî ÿ ùè ìè îðãà íè çà öè ÿ ìè 4 4 4

Îòñó òñòâèå äå ëî âî ãî âçà è ìî äå éñòâèÿ ñî ÑÌÈ èëè
êîí ôëèê òíàÿ ñè òó à öèÿ 6 6 5

Èíôîð ìà öè îí íàÿ çà êðû òîñòü îðãà íè çà öèè 5 4 6

×ðåç ìåð íàÿ àê òèâ íîñòü êîí êó ðåí òîâ, èõ íå ý òè÷ íîå
ïî âå äå íèå 9 9 9

×ðåç âû ÷àé íîå ïðî èñ øåñ òâèå, ñòè õèé íîå áå äñòâèå 5 8 3

È ò î  ã î 100 100 100



Âïîë íå îá îñíî âàí íî íà ïåð âîå ìåñ òî ïî ñòå ïå íè âàæ íîñ òè áîëü øàÿ
÷àñòü ðåñ ïîí äåí òîâ (34%) ïî ñòà âè ëè íå îá õî äè ìîñòü âû ÿñ íèòü ïðè ÷è -
íû âîç íèê íî âå íèÿ ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ. Òà êîé îò âåò äàëè 35%
ïðåä ñòà âè òå ëåé áèç íå ñà è 32% íà ó÷íûõ ñî òðóä íè êîâ. Ïîñ ÷è òà ëè íå -
îá õî äè ìûì ïðè âîç íèê íî âå íèè ðå ïó òà öè îí íûõ óãðîç ïðè íÿòü ìåðû
ïî ñî õðà íå íèþ è ïî âû øå íèþ äî âå ðèÿ ê îðãà íè çà öèè 26% îïðî øåí -
íûõ. Ðå øè ëè, ÷òî íóæ íî àê òè âè çè ðî âàòü ðà áî òó ñî ÑÌÈ ïî èí ôîð ìè -
ðî âà íèþ ïî òðå áè òå ëåé è ïàð òíå ðîâ î ïðåä ïðè íè ìà å ìûõ îðãà íè çà öè åé
ìå ðàõ, 14% ðåñ ïîí äåí òîâ.

Ðà çîø ëèñü ìíå íèÿ ïî âîï ðî ñó î íå îá õî äè ìîñ òè èí ôîð ìè ðî âà íèÿ
êîë ëåê òè âà î ôàê òè ÷åñ êîì ñî ñòî ÿ íèè ýêî íî ìè êè îðãà íè çà öèè, ìå ðî -
ï ðè ÿ òè ÿõ ïî ñî õðà íå íèþ è óêðåï ëå íèþ ðå ïó òà öèè. «Çà» ïðî ãî ëî ñî âà ëè
18% ïðåä ñòà âè òå ëåé íà óêè è ëèøü 7% ïðåä ñòà âè òå ëåé áèç íåñ-ñî îá -
ùåñ òâà. Âñå ãî æå çà ýòîò ïóíêò îò äà ëè ñâîè ãî ëî ñà 12% îïðî øåí íûõ.

Ðå ïó òà öè îí íûå ðèñ êè îðãà íè çà öèè: ôàê òî ðû ïî ÿâ ëå íèÿ è âîç ìîæ íîñ òè ïðåä óïðåæ äå íèÿ
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Òàá ëè öà 6

Ðàñ ïðå äå ëå íèå îò âå òîâ íà âîï ðîñ: «×òî öå ëå ñî îá ðàç íî ïðåä ïðè íÿòü
îðãà íè çà öèè ïðè ïî ÿâ ëå íèè ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ?», % ê èòî ãó

Âà ðè àíò îò âå òà Âñå ãî Áèç íåñ Íà ó êà

Âû ÿñ íèòü ïðè ÷è íû ïî ÿâ ëå íèÿ ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñêîâ 34 35 32

Ïðåä ïðè íÿòü ìåðû ïî ñî õðà íå íèþ è ïî âû øå íèþ äî âå -
ðèÿ ê îðãà íè çà öèè 26 27 26

Àêòèâèçèðîâàòü ðà áî òó ñî ÑÌÈ ïî èí ôîð ìè ðî âà íèþ
ïî òðå áè òå ëåé è ïàð òíå ðîâ î ïðåä ïðè íè ìà å ìûõ
îðãà íè çà öè åé ìå ðàõ 14 14 14

Îáðà òèòü ñÿ ê êîë ëåê òè âó ñ èí ôîð ìà öè åé î ôàê òè ÷åñ -
êîì ñî ñòî ÿ íèè ýêî íî ìè êè îðãà íè çà öèè, ìå ðîï ðè ÿ -
òè ÿõ ïî ñî õðà íå íèþ è óêðåï ëå íèþ ðå ïó òà öèè 12 7 18

Îáðà òèòü ñÿ çà ïîä äåð æêîé ê êîë ëå ãàì ïî ñî þ çó, àñ ñî -
öè à öèè, êëàñ òå ðó 5 6 4

Ïðåä ëî æèòü íà äî ãî âîð íîé îñíî âå ñïå öè à ëè çè ðî âàí -
íîé ñëóæ áå êîí êó ðåí òíîé ðàç âåä êè èç ó÷èòü ñè òó à -
öèþ è ðàç ðà áî òàòü ïðî ãðàì ìó äå éñòâèé 8 10 5

Äðó ãîå 1 1 1

È ò î  ã î 100 100 100



Îáðà òèòü ñÿ çà ïîä äåð æêîé ê êîë ëå ãàì ïî ñî þ çó, àñ ñî öè à öèè,
êëàñ òå ðó ðå øè ëè 5% ó÷àñ òíè êîâ îïðî ñà. Ïðè áåã íóòü ê óñëó ãàì ïðî -
ôåñ ñè î íà ëîâ è ïðåä ëî æèòü íà äî ãî âîð íîé îñíî âå ñïå öè à ëè çè ðî âàí -
íîé ñëóæ áå êîí êó ðåí òíîé ðàç âåä êè èç ó÷èòü ñè òó à öèþ è ðàç ðà áî òàòü
ïðî ãðàì ìó äå éñòâèé ïî ñ÷è òà ëè íå îá õî äè ìûì ëèøü 8% îò îá ùå ãî
÷èñ ëà îïðî øåí íûõ (10% áèç íåñ ìå íîâ è 5% ïðåä ñòà âè òå ëåé íà óêè).
Ýòè äàí íûå ïî êà çû âà þò, ÷òî íå îá õî äè ìîñòü çà ùè òû äå ëî âîé ðå ïó òà -
öèè è ïðî âå äå íèÿ ïðå âåí òèâ íûõ ìå ðîï ðè ÿ òèé ïî åå óêðåï ëå íèþ ïîêà
íå äî î öå íè âà åò ñÿ.

ÎÁÅÑÏÅ×ÅÍÈÅ ÐÅÏÓÒÀÖÈÎÍÍÎÉ
ÓÑÒÎÉ×ÈÂÎÑÒÈ

Óñòîé ÷è âîñòü äå ëî âîé ðå ïó òà öèè êîì ïà íèè íå îçíà ÷à åò åå ïî ë -
íóþ íå óÿç âè ìîñòü, ïî ñêîëü êó ðå ïó òà öèÿ íå ñòà òè÷ íà, à èç ìå íÿ åò ñÿ
â çà âè ñè ìîñ òè îò äå ÿ òåëü íîñ òè êîì ïà íèè íà êîí êó ðåí òíîì ðûí êå,
â õîäå êî òî ðîé ìî ãóò âîç íè êàòü òå èëè èíûå ðå ïó òà öè îí íûå ðèñ êè.
Óñòîé ÷è âîñòü ðå ïó òà öèè îðãà íè çà öèè ìîæ íî òðàê òî âàòü êàê ðå çóëü -
òàò åå óñïåø íîé àäàï òà öèè ê ñè òó à öè ÿì âû çî âà èëè óãðî çû, ê êðè çèñ -
íûì ÿâ ëå íè ÿì, äåñ òðóê òèâ íûì ñî áû òè ÿì, íå äî ïó ùå íèÿ ïðè ýòîì íà -
íå ñå íèÿ ðå ïó òà öè îí íî ãî óùåð áà. Â òî æå âðå ìÿ óñòîé ÷è âîñòü ðå ïó òà -
öèè ïðåä ïî ëà ãà åò ñïî ñîá íîñòü ïðî òè âîñ òî ÿòü èí ôîð ìà öè îí íûì àòà -
êàì, íè âå ëè ðî âàòü íå ãà òèâ íóþ èí ôîð ìà öèþ, íå îò ðà æà þ ùóþ ðå àëü -
íûõ êà ÷åñòâ êîì ïà íèè, à òàê æå óìå íèå âîñ ñòà íàâ ëè âàòü è äî íî ñèòü äî 
îá ùåñ òâà îá ú åê òèâ íîå ïî çè òèâ íîå ìíå íèå î êîì ïà íèè.

Ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñÿ âîç ìîæ íûì âû äå ëèòü òðè ïðè íöè ïà îá åñ ïå ÷å íèÿ
ðå ïó òà öè îí íîé óñòîé ÷è âîñ òè êîì ïà íèè, ôîð ìè ðî âà íèÿ ó íåå óìå -
íèÿ ðà áî òàòü ñ ðå ïó òà öè îí íû ìè ðèñ êà ìè. Ïåð âûé – ýòî ñïî ñîá íîñòü
âè äåòü è ïðè íè ìàòü äå éñòâè òåëü íîñòü òà êîé, êà êî âà îíà åñòü. Âàæ íî
áûòü ãî òî âû ìè ïðî òè âî äå éñòâî âàòü âîç ìîæ íûì íå ïðè ÿò íîñ òÿì ñ íà -
è ìåíü øè ìè ïî òå ðÿ ìè åùå äî òîãî, êàê â ýòîì âîç íèê íåò íå îá õî äè -
ìîñòü. Âòî ðîé ïðè íöèï – ïðè âåð æåí íîñòü îïðå äå ëåí íûì öåí íîñ òÿì,
êî òî ðûå â òÿ æå ëûå, êðè òè ÷åñ êèå âðå ìå íà ñòà íî âÿò ñÿ íàä åæ íîé îïî -
ðîé äëÿ ñî õðà íå íèÿ ïî çè òèâ íîé ðå ïó òà öèè. Òðå òèé ïðè íöèï îá åñ ïå -
÷å íèÿ óñòîé ÷è âîñ òè äå ëî âîé ðå ïó òà öèè êîì ïà íèè ñâÿ çàí ñî ñïî ñîá -
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íîñ òüþ èì ïðî âè çè ðî âàòü, íà õî äèòü íå ïðè âû÷ íûå èëè íå î÷å âèä íûå
ìå òî äû è ïóòè ðå øå íèÿ ïðî áëåì â ðàì êàõ èìå þ ùèõ ñÿ âîç ìîæ íîñ òåé
è êîð ïî ðà òèâ íûõ ïðà âèë.

Ïî ÿâ ëå íèþ ðå ïó òà öè îí íûõ ïî òåðü âñåã äà ïðåä øåñ òâó þò ðàí íèå
ñèã íà ëû. Èãíî ðè ðî âà íèå ñèã íà ëîâ î ñó ùåñ òâó þ ùèõ èëè ôîð ìè ðó þ -
ùèõ ñÿ ðèñ êàõ â îò íî øå íèè ðå ïó òà öèè ìî æåò îá åð íóòü ñÿ äëÿ êîì ïà -
íèè ñåðü åç íû ìè, åñëè íå ñìåð òåëü íû ìè ïî ñëå äñòâè ÿ ìè. Èçâåñ ò -
íûé àìå ðè êàí ñêèé ñïå öè à ëèñò ïî ðå ïó òà öè îí íî ìó ìå íåä æìåí òó
Ð.Äæ. Îëñîï ïîä ÷åð êíóë: «Êîì ïà íèè äîë æíû áûòü âñå âðå ìÿ íà ÷å êó,
÷òî áû ðàñ ïîç íàòü âîç ìîæ íóþ îïàñ íîñòü è âû ñòðî èòü îá îðî íó: íà ìå -
òèòü ïî ëè òè êó, äå éñòâèÿ è âû áðàòü ñî þç íè êîâ, – äàáû ïðåä îò âðà òèòü
èëè áûñ òðî ïðå îäî ëåòü óãðî çó. Íî âûå èñ ïû òà íèÿ äëÿ ðå ïó òà öèè âîç -
íè êà þò êàæ äûé äåíü» [7, c. 41].

Ïî ý òî ìó ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñÿ êðàé íå âàæ íûì îá ðà ùàòü âíè ìà íèå íà
âíåø íèå ôàê òî ðû, ïðå æäå âñå ãî íà èç ìå íå íèÿ â êîí êó ðåí òíîé ñðå äå.
Äëÿ ýòî ãî ñó ùåñ òâó åò òåõ íî ëî ãèÿ, íà çû âà å ìàÿ «êîí êó ðåí òíîå ðàí íåå
ïðåä óïðåæ äå íèå». Åå ïðè ìå íå íèå ïî ìî ãà åò êîì ïà íè ÿì ðàñ ïîç íàòü
îïàñ íîñòü íà íà ÷àëü íîé ñòà äèè, ïîêà îíà íå ïðå âðà òè ëàñü â ïî ëíî ìàñ -
øòàá íûé êðè çèñ, è èäåí òè ôè öè ðî âàòü ïåð âûå ïðè çíà êè áëà ãîï ðè ÿò -
íûõ âîç ìîæ íîñ òåé ðàíü øå, ÷åì ýòî ñäå ëà þò äðó ãèå [7, c. 75].

Òåõ íî ëî ãèÿ êîí êó ðåí òíî ãî ðàí íå ãî ïðåä óïðåæ äå íèÿ ÿâ ëÿ åò ñÿ
ñâî å ãî ðîäà ñòðà õîâ êîé îò ïî òåí öè àëü íûõ íå îæè äàí íîñ òåé, ïî çâî ëÿ -
åò ìå íåä æå ðàì ýô ôåê òèâ íî ðà áî òàòü ñ ðèñ êà ìè è òåì ñà ìûì ìî æåò
óáå ðå÷ü êîì ïà íèþ îò íå ãà òèâ íûõ ïî ñëå äñòâèé. Ïðàê òè êà óáåæ äà åò,
÷òî ðèñ êà ìè ñëå äó åò óïðàâ ëÿòü ïðî àê òèâ íî, ïðè ïî ÿâ ëå íèè ïåð âûõ
ïðè çíà êîâ ïðî áëå ìû íóæ íî áûñ òðî ðå à ãè ðî âàòü íà âîç íèê íî âå íèå
îïàñ íî ãî îá ñòî ÿ ò åëüñòâà, ïîêà ïî òå ðè åùå íå î÷åíü âå ëè êè è êðè òè÷ -
íû. Îäíà êî ëèøü íå ìíî ãèå êîì ïà íèè ÿâ ëÿ þò ñÿ ïî-íà ñòî ÿ ùå ìó ïðî -
àê òèâ íû ìè: ïî ðå çóëü òà òàì îïðî ñîâ, ëèøü 5% ðåñ ïîí äåí òîâ îöå íè ëè
ñâîè êîì ïà íèè êàê ïðî àê òèâ íûå, à 13% ñî ÷ëè èõ àê òèâ íî îðè åí òè ðî -
âàí íû ìè [4, c. 85].

Äëÿ òîãî ÷òî áû îöå íèòü ðå ïó òà öè îí íóþ óÿç âè ìîñòü, ðó êî âî äñòâó
îðãà íè çà öèè, êàê ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñÿ, íå îá õî äè ìî îò âå òèòü íà òðè îñíîâ -
íûõ âîï ðî ñà: 1) ÷òî ìî æåò ïî é òè íå òàê; 2) êà êî âà âå ðî ÿò íîñòü òîãî,
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÷òî ýòî ïðî è çîé äåò; 3) êà êî âû âîç ìîæ íûå ïî ñëå äñòâèÿ äëÿ ðå ïó òà -
öèè, åñëè ýòî ñëó ÷èò ñÿ. Ñëå äó åò ñî ãëà ñèòü ñÿ ñ Ã. Äà ó ëèí ãîì, ÷òî
«óëó÷ øå íèå êîð ïî ðà òèâ íîé ðå ïó òà öèè ÿâ ëÿ åò ñÿ çà äà ÷åé, êî òî ðóþ íå
ñòî èò ïå ðå äî âå ðÿòü êîí ñóëü òàí òó, – îò âå òñòâåí íîñòü â ïåð âóþ î÷å -
ðåäü äîë æíà áûòü âîç ëî æå íà íà âû ñøåå ðó êî âî äñòâî êîì ïà íèè. Äåëî 
â òîì, ÷òî âàæ íåé øèå ôàê òî ðû, âëè ÿ þ ùèå íà õî ðî øèé èìèäæ è ðå ïó -
òà öèþ, çà êëþ ÷å íû âíóò ðè ñà ìîé êîì ïà íèè, à èìåí íî åå ñòðà òå ãèÿ,
îôè öè àëü íàÿ ïî ëè òè êà è òî, êà êîå ïðåä ñòàâ ëå íèå èìå åò êîì ïà -
íèÿ î ñâî åì ìåñ òå â îêðó æà þ ùåì ìèðå. Áûëî áû îøèá êîé äî âå ðÿòü
óëó÷ øå íèå ðå ïó òà öèè òåì, êòî â ýòîì êðîâ íî íå çà èí òå ðå ñî âàí»
[3, c. XVIII]. Îäíà êî íå áó äåò ëèø íèì ïðè áåã íóòü ê óñëó ãàì ïðî ôåñ -
ñè î íà ëîâ. Ñå ãîä íÿ êðàé íå âàæ íî íå òîëü êî âëà äåòü èí ôîð ìà öè åé
î ïî âå äå íèè êîí êó ðåí òîâ íà ðûí êå, î âîç ìîæ íûõ äå éñòâè ÿõ ïðî òèâ
êîì ïà íèè, íî è ñâî åâ ðå ìåí íî (íà îïå ðå æå íèå) è ýô ôåê òèâ íî ðà áî òàòü
ñ ýòîé èí ôîð ìà öè åé. Ðà áî òà íà îïå ðå æå íèå â öå ëÿõ ïðåä óïðåæ äå íèÿ
ðå ïó òà öè îí íûõ êðè çè ñîâ – îäíà èç ãëàâ íûõ çà äà÷ êîí êó ðåí òíîé ðàç -
âåä êè, ôîð ìè ðó þ ùåé ñÿ è óæå âåñü ìà çà ìåò íîé â ñî âðå ìåí íîé ìàð êå -
òèí ãî âîé ñðå äå. Ñíè æå íèþ ðå ïó òà öè îí íîé óÿç âè ìîñ òè îðãà íè çà öèè
àê òèâ íî ñïî ñî áñòâó åò òàê æå ïî ñëå äî âà òåëü íàÿ è ðàñ ñ÷è òàí íàÿ íà ïåð -
ñïåê òè âó ðà áî òà ñî ñðå äñòâà ìè ìàñ ñî âîé èí ôîð ìà öèè7.

Íàì ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñÿ, ÷òî ñðå äè ïðåä ïî ñû ëîê ñíè æå íèÿ ðå ïó òà öè -
îí íîé óÿç âè ìîñ òè îðãà íè çà öèè îñî áî ãî âíè ìà íèÿ çà ñëó æè âà þò ñëå -
äó þ ùèå. Ïðåæ äå âñå ãî, âàæ íà íà öå ëåí íîñòü íà ñî õðà íå íèå ñó ùåñ òâó -
þ ùèõ è ôîð ìè ðî âà íèå íî âûõ êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ êîì ïà íèè.
Òàê æå âîç ðàñ òà åò çíà ÷å íèå ðàç âè òèÿ äå ëî âî ãî ñî òðóä íè ÷åñ òâà íå
òîëü êî ñ ïàð òíå ðà ìè, íî è, êàê ýòî íè ïà ðà äîê ñàëü íî, ñ êîí êó ðåí òà ìè.
Âàæ íàÿ ðîëü îò âî äèò ñÿ îá åñ ïå ÷å íèþ ðàç óìíîé îò êðû òîñ òè è ïðî çðà÷ -
íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè áèç íåñ-ñòðóê òó ðû. Äëÿ öåëåé ñíè æå íèÿ ðå ïó òà -
öè îí íîé óÿç âè ìîñ òè êîì ïà íèè ýô ôåê òèâ íû ðàç ðà áîò êà è ñî áëþ äå íèå 
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7 Òàê, â õîäå îïðî ñà 600 ðó êî âî äè òå ëåé êîð ïî ðà öèé, ïðî âå äåí íî ãî ôèð ìîé
«Hill & Knîwlton», êðè òè êà ñî ñòî ðî íû ÑÌÈ áûëà íà çâà íà ñà ìîé ãëàâ íîé óãðî çîé
ðå ïó òà öèè. Äà ëåå, ïî ìíå íèþ ðåñ ïîí äåí òîâ, îñíîâ íû ìè âè äà ìè óãðîç äëÿ êîð ïî ðà -
òèâ íîé ðå ïó òà öèè ÿâ ëÿ þò ñÿ íå ý òè÷ íîå ïî âå äå íèå êîð ïî ðà öèè, ÷ðåç âû ÷àé íîå ïðî -
èñ øåñ òâèå, íà ðó øà þ ùåå ïðî èç âî äñòâåí íûé ïðî öåññ, òÿæ áà èëè îá âè íè òåëü íîå ñó -
äåá íîå ðå øå íèå, êðè òè êà êîì ïà íèè â Èíòåð íå òå è äð. [7, c. 182–183].



êî äåê ñà êîð ïî ðà òèâ íî ãî ïî âå äå íèÿ. È íà êî íåö, âîç ðàñ òà åò àê òó àëü -

íîñòü èñ ïîëü çî âà íèÿ ïðî àê òèâ íûõ ìå òî äîâ èäåí òè ôè êà öèè, îöåí êè

è ìè íè ìè çà öèè ðå ïó òà öè îí íûõ ðèñ êîâ.
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ORGANIZATION’S REPUTATIONAL RISK: EMERGENCE
FACTORS AND PREVENTION POSSIBILITITES

(sociological aspect)

The article examines the problems of organization’s reputational risk,
reveals its essence and structure. The ability to preserve business reputation
resilience has become particularly relevant in the light of intensified compe -
tition, its new forms and methods emerging, intangible assets becoming more
important, information resources in the digital economy growing in quality and
quantity, etc. Having analyzed the results of our 2018 sociological survey in the
Ural and Volga federal districts, we establish a position towards the prevalence
of reputational risk and the ability of organizations to remain resistant to it.
The article identifies the most significant causes of reputational loss or repu -
tational crises. A thesis is argued that the absence of a specific system to protect
goodwill can lead to reputational crises that inflict substantial damage to the
organization’s reputation and reduce its competitiveness. We highlight princi -
ples of ensuring reputation resilience in an organization and its ability to work
with reputational risk. The article especially focuses on the need to use compe -
titive early warning technology, as well as to identify the most effective measu -
res, including proactive ones, and actions to protect business reputation. We
consider certain issues of reputational vulnerability assessment and recognize
prerequisites for its decline in a modern competitive environment.

Keywords: risks; reputational risk; goodwill; reputational loss; reputation
resilience; competitive environment; competitive advantage

References

1. Vazhenina, I.S., S.A. Pestrikov & T.R. Sharipov. (2011). Riski delovoy reputatsii:
identifikatsiya i otsenka [Reputation: risk identification and assessment]. Eko no mi -
cheskiy analiz: teoriya i praktika [Economic Analysis: Theory and Practice], 17, 2–11.

2. Griffin, A. (2009). Upravlenie reputatsionnymi riskami: strategicheskiy podkhod
[New Strategies for Reputation Management: Gaining Control of Issues, Crises and
Corporate Social Responsibility]. Transl. from English. Moscow: Alpina Business Books 
Publ., 237.

112

È.Ñ. Âà æå íè íà, Ñ.Ã. Âà æå íèí, Â.Å. Þùóê



3. Dowling, G. (2013). Reputatsiya firmy: sozdanie, upravlenie i otsenka effektiv -
nosti [Creating Corporate Reputations: Identity, Image, and Performance]. Moscow,
IMAGE-Contact Publ., INFRA-M Publ., 368.

4. Gilad, B. (2010). Konkurentnaya razvedka. Kak raspoznat vneshnie riski i uprav -
lyat situatsiey [Early Warning: Using Competitive Intelligence to Anticipate Market
Shifts, Control Risk, and Create Powerful Strategies]. Saint-Petersburg, Piter Publ., 320.

5. Zaman, A. (2008). Reputatsionnyy risk: upravlenie v tselyakh sozdaniya stoi -
mosti [Reputational Rick: How to Manage for Value Creation]. Transl. from English
by Yu. Kostrubov. Moscow, Olimp-Biznes Publ., 416.

6. Tatarkin, F.I. & V.V. Krivorotov (Eds.); V.V. Krivorotov, I.V. Ershova, I.S. Belik
et al. (2014). Konkurentosposobnost sotsialno-ekonomicheskikh sistem: vyzovy novogo
vremeni [Competitiveness of Socio-Economic Systems: Modern Challenges]. Moscow,
Ekonomika Publ., 466.

7. Alsop, R.J. (2006). 18 neprelozhnykh zakonov korporativnoy reputatsii [The 18
Im mutable Laws of Corporate Reputation]. Moscow, Vershina Publ., 375.

8. Shimshirt, N. (2018). O neopredelennosti i riske v ekonomike [On uncertainty
and risk in the economy]. Problemy teorii i praktiki upravleniya [Theoretical and
Practical Aspects of Management], 4, 37–44.

Information about the authors

Vazhenina, Irina Svyatoslavovna (Yekaterinburg, Russia) – Doctor
of Sciences (Economics), Leading Researcher at the Institute of Eco no -
mics, Ural Branch of the Russian Academy of Sciences (29, Mos kov -
skaya st., Yekaterinburg, 620014, Russia, e-mail: isvazhenina@mail.ru).

Vazhenin, Sergey Grigoryevich (Yekaterinburg, Russia) – Candidate
of Sciences (Economics), Head of Sector of Territorial Competition at the
Institute of Economics, Ural Branch of the Russian Academy of Sciences
(29, Moskovskaya st., Yeka terinburg, 620014, Russia, e-mail:
svazhenin@mail.ru).

Yushchuk, Vasily Evgenyevich (Yekaterinburg, Russia) – Degree
Seeker at the Institute of Economics, Ural Branch of the Russian Academy
of Sciences (29, Moskovskaya st., Yekaterinburg, 620014, Russia,e-mail:
monitoring.inet@gmail.com).

Ïîñ òó ïè ëà â ðåä êîë ëå ãèþ 20.09.2018.
Ïîñ ëå äî ðà áîò êè 26.10.2018.

Ïðè íÿ òà ê ïóá ëè êà öèè 19.11.2018.

© Âà æå íè íà È.Ñ., Âà æå íèí Ñ.Ã., Þùóê Â.Å., 2019

Ðå ïó òà öè îí íûå ðèñ êè îðãà íè çà öèè: ôàê òî ðû ïî ÿâ ëå íèÿ è âîç ìîæ íîñ òè ïðåä óïðåæ äå íèÿ

(ñî öè î ëî ãè ÷åñ êèé àñ ïåêò)

Ðåãèîí: ýêîíîìèêà è ñîöèîëîãèÿ, 2019, ¹ 1 (101) 113


