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Риск-менеджер — проклятая профессия: всегда оказыва-
ется, что ты был прав, когда уже слишком поздно.

Нассим Николас Талеб

Управление репутацией часто ассоциируется ис-
ключительно с мониторингом средств массовой 
информации или социальных сетей на предмет 
негативных отзывов или публикаций. На практи-
ке процедуры оценки деловой репутации, управ-
ления риском потери деловой репутации не ме-
нее, а возможно, даже более тесно связаны с ана-
лизом кредитных рисков контрагента и компла-
енс-рисков, т.к. требуют проверки наличия бене-
фициаров в листах санкций и антикоррупцион-
ных списках.

Согласно результатам исследования, прове-
денного компанией Economist Intelligence Unit [5], 
риск-менеджеры крупных европейских организа-
ций оценили репутационные угрозы как самые су-
щественные из всех возможных (см. рисунок), при 
этом важнейшими факторами репутационного ри-
ска были названы скорость распространения ин-
формации по международным коммуникацион-
ным каналам и усиление требований регуляторов.
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Статья посвящена проблеме управления деловой репутацией, которая тесно свя-

зана с вопросами мониторинга кредитных рисков контрагента и комплаенс-ри-

сков. В связи с принятием стандарта «Базель III» и соответствующих нормативных 

требований Банка России управление риском потери деловой репутации особен-

но актуально для финансовых организаций, однако общие подходы к нему можно 

применять и в отношении нефинансовых структур.
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О репутационных рисках заговорили в 2008 г., 
в период мирового финансового кризиса, связан-
ного с банкротством одного из старейших и круп-
нейших финансовых институтов — банка Lehman 
Brothers. Причины кризиса и их этические аспекты 
анализируют, в частности, Норрис [11] и Уэйлен [13]. 

Текущие международные проблемы, обуслов-
ленные введением торговых ограничений и санк-
ций, сменой политических и экономических ре-
жимов, изменением регуляторной среды, являют-
ся причиной множества рисков, среди которых 

особо можно выделить репутационный риск, т.к. 
на него воздействует целый ряд объективных 
и субъективных факторов.

Репутационным риском можно управлять, для 
этого существует целая система мер и процедур. 
Однако, как показал круглый стол, посвященный 
формированию акционерной стоимости и управ-
лению репутацией, который состоялся в Москве 
29 мая 2012 г. [4], требуется особый подход к выбо-
ру способов управления репутацией, и в этой об-
ласти очень мало специалистов. Например, если 

УПРАВЛЕНИЕ РЕПУТАЦИОННЫМИ РИСКАМИ: УРАВНЕНИЕ С НЕСКОЛЬКИМИ НЕИЗВЕСТНЫМИ

Рисунок. Оценка важности разных видов риска для крупных европейских компаний (результаты опроса риск-
менеджеров) 

Примечание: оценка производилась по стобалльной шкале. 

Источник: [7, с. 5]. 
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речь идет о публичной компании, для которой де-
ловую репутацию можно определить как разность 
капитализации и активов, то прогнозировать вли-
яние репутационных факторов на рынки можно 
с помощью инструментария раскрытия информа-
ции и управления капитализацией. К другим орга-
низациям могут применяться иные подходы.

Для целей бухгалтерского учета деловая репутация опре-
деляется как совокупность нематериальных активов ком-
пании, включающих бренд, устойчивое положение на 
рынке, качество управления и уровень квалификации 
персонала. Деловая репутация, или гудвилл (от англ. 
goodwill; в случае негативного значения (плохая деловая 
репутация) используется слово badwill), может рассма-
триваться, во-первых, как стоимость всех нематериаль-
ных активов, а во-вторых, как величина, на которую стои-
мость бизнеса предприятия (капитализация) превосходит 
рыночную стоимость его материальных активов и той ча-
сти нематериальных активов, которая отражена в балан-
се (чистые активы) [9]. При оценке деловой репутации 
фирмы исходят из второго значения. Гудвилл возникает, 
когда предприятие получает стабильные, высокие прибы-
ли, его доход на активы (или на собственный капитал) 
выше среднего по отрасли, в результате чего стоимость 
бизнеса превосходит стоимость его чистых активов. Гуд-
вилл как экономическая величина принимается на баланс 
только в момент смены владельца предприятия [1]. В ка-
честве примера можно привести публичные компании, 
акции которых продают и покупают на биржевом и вне-
биржевом рынке. Капитализация и ликвидность таких 
компаний повышаются при наличии ажиотажного спроса, 
при этом растут не физические активы, а именно деловая 
репутация, стоимость бренда.

Во время одной из сессий круглого стола, мо-
дератором которой выступила автор, представи-
тели разных компаний поделились интересными 
наблюдениями из своей практики:

 репутационный риск зависит от качества 
менеджмента: эффективное управление бизне-
сом улучшает репутацию; 

 имеет смысл управлять репутацией не толь-
ко самой компании, но и услуг, которые она пре-
доставляет;

 важная основа управления репутацией — 
регулярный репутационный аудит, при этом соот-
ношение негативных и позитивных данных не 
должно быть единственным показателем эффек-
тивности;

 чтобы управлять репутацией, в первую оче-
редь необходимо понимать возможные риски 
и не допускать, чтобы их реализация привела 
к кризису.

На мероприятии также обсуждалось управле-
ние репутационными рисками в соответствии 
с документами, выпускаемыми наднациональны-
ми органами. «Большая двадцатка» и Базельский 
комитет по банковскому надзору тщательно ис-
следовали причины кризиса 2008 г., а также си-
стемные риски и факторы, лежащие в их основе. 
Базельский комитет в промежуточных консуль-
тационных документах [6, 10] указывает на сле-
дующие важные моменты, связанные с репута-
ционным риском (отметим, что приведенные ут-
верждения можно применить не только к кре-
дитным организациям, но и к небанковским 
структурам).

 Репутационный риск можно определить как 
риск, возникающий вследствие негативного вос-
приятия со стороны покупателей, контрагентов, 
акционеров, инвесторов и регуляторов, который 
может повлиять на способность банка поддержи-
вать существующие или устанавливать новые де-
ловые отношения и получать продолжительный 
доступ к источникам финансирования.

 Репутационный риск, обычно через неяв-
ные механизмы влияния, может привести к повы-
шению кредитных, рыночных и правовых рисков, 
а также рисков ликвидности, каждый из которых, 
в свою очередь, может негативно сказаться на 
прибыли, ликвидности или капитале кредитной 
организации.

 Руководители банка должны принять соот-
ветствующие внутренние нормативные докумен-
ты (policies) для идентификации источников репу-
тационного риска при выходе на новые рынки, за-
пуске продуктов или направлений деятельности. 
Кроме того, процедуры стресс-тестирования 
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должны учитывать репутационный риск, чтобы 
руководство имело ясное представление о его 
последствиях.

В окончательном варианте «Базеля III» [5] ре-
путационные риски не упоминаются. В главе «Мо-
ниторинг» данного документа основное внима-
ние уделяется независимым стандартизирован-
ным инструментам анализа рисков контрагента 
(кредитных и комплаенс-рисков), и в частности 
отмечается следующее. 

 Чтобы понять основные аспекты потребно-
сти в банковской ликвидности, банкам следует 
часто проводить исследование возможных не-
соответствий в договорных отношениях. Такой 
подход полезен для сравнения профилей ри-
сков различных институтов и выявления банка-
ми и регуляторами момента, когда может воз-
никнуть необходимость в дополнительной лик-
видности.

 Средства мониторинга рынка — источники 
оперативных сигналов о возможных проблемах 
с ликвидностью включают дополнительные дан-
ные о юридических лицах, которые позволяют 
оценить их финансовое состояние, способы и ус-
ловия финансирования. 

 Банки должны определить собственные 
требования к капиталу для расчета кредитного 
риска контрагентов при разных сценариях.

Такой переход от репутационных рисков к ри-
скам взаимодействия с контрагентами объясня-
ется тем, что нивелирование рисков потери де-
ловой репутации часто сводится к внедрению 
процедур анализа кредитных и комплаенс-ри-
сков. При этом во многих организациях также 
осуществляется контроль негативных отзывов 
в прессе и социальных сетях, а также непосред-
ственных отзывов покупателей, поставщиков или 
работников. Однако данный контроль является 
всего лишь одним из способов решения более 
широкой задачи. Тем не менее проверка отзывов 
постепенно становится частью кредитного, а ино-
гда и комплаенс-отчета и наряду с прочими мера-
ми включается в раздел «Контроль репутации» 
(Reputation check).

ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ РИСКОМ 

ПОТЕРИ ДЕЛОВОЙ РЕПУТАЦИИ

Подходы к управлению рисками потери дело-
вой репутации рассматривались в работе Риган 
[12]. Автор выделила основные функциональные 
разделы, которые должна включать политика 
управления данными рисками. 

Близкие методические рекомендации дает 
Банк России. Нормативные требования к кредит-
ным организациям определяются в Положении 
Банка России от 16 декабря 2003 г. № 242-П «Об 
организации внутреннего контроля в кредитных 
организациях и банковских группах» [3], письме 
Банка России от 30 июня 2005 г. №92-Т «Об орга-
низации управления правовым риском и риском 
потери деловой репутации в кредитных органи-
зациях и банковских группах» [2], а также более 
поздних документах.

Под риском потери деловой репутации пони-
мается риск возникновения убытков вследствие 
влияния на организацию факторов репутацион-
ного риска.

Факт репутационного риска возникает в ре-
зультате реализации фактора репутационного ри-
ска: появления определенной информации, дей-
ствий работников или третьих лиц, а также иных 
событий, способных негативно повлиять на дело-
вую репутацию компании. 

Для управления репутацией организация 
должна:

 сформулировать цели и задачи управления 
репутационным риском;

 установить порядок выявления, мониторин-
га, оценки данного риска;

 определить меры по поддержанию прием-
лемого уровня риска и его минимизации;

 распределить полномочия участников про-
цесса управления репутационным риском.

Можно выделить несколько групп факторов 
репутационного риска, относящихся к следую-
щим областям.

1. Правовые нарушения и недостатки финан-
сового мониторинга:
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 несоблюдение организацией и ее аффили-
рованными лицами, дочерними и зависимыми 
организациями, а также владельцами законода-
тельства, учредительных и внутренних докумен-
тов, порядка делового оборота, принципов про-
фессиональной этики;

 неисполнение договорных обязательств пе-
ред кредиторами, клиентами и контрагентами;

 неспособность эффективно противодей-
ствовать легализации (отмыванию) доходов, по-
лученных преступным путем, и финансированию 
терроризма, а также иной противоправной дея-
тельности (ПОД / ФТ), осуществляемой недобро-
совестными клиентами, контрагентами и/или слу-
жащими.

2. Конфликты интересов клиентов и контр-
агентов, акционеров, органов управления и/или 
работников. Факторы риска связаны с отсутстви-
ем во внутренних документах механизмов, позво-
ляющих эффективно регулировать эти конфлик-
ты, а также минимизировать их негативные по-
следствия.

3. Неэффективный комплаенс-контроль и не-
соблюдение правила «Знай своего клиента» 
(Know Your Customer, KYC). Факторы риска связа-
ны с предъявлением жалоб, судебных исков со 
стороны клиентов и контрагентов и/или приме-
нением мер воздействия со стороны органов ре-
гулирования и надзора. Отчет KYC должен содер-
жать данные по юридическим или физическим 
лицам, включая информацию о санкциях со сто-
роны государственных органов и международ-
ных организаций, наложенных на страну место-
нахождения юридического лица, само юридиче-
ское лицо и его руководство, а также сведения об 
антикоррупционной экспертизе (проверке пу-
бличных должностных лиц).

Для проверки могут использоваться списки: 
 Евросоюза (черный список); 
 Казначейства Ее Величества;
 Комитета по санкциям Совета безопасности 

ООН;
 Министерства иностранных дел и междуна-

родной торговли Канады; 

 Министерства иностранных дел и торговли 
Австралии;

 Министерства иностранных дел Великобри-
тании; 

 Управления по контролю за иностранными 
активами (OFAC) Казначейства США (список граж-
дан особых категорий и лиц, подлежащих блоки-
ровке); 

 политически значимых лиц ЦРУ.
4. Нарушение правила «Знай своего работника» 

и квалификационных требований к сотрудникам:
 несоответствие деловой репутации канди-

датов на руководящие должности требованиям, 
установленным федеральными законами;

 недостатки кадровой политики при подбо-
ре персонала.

5. Некорректное раскрытие информации:
 нарушение правил раскрытия информации, 

установленных законодательством и внутренни-
ми нормативными документами;

 негативное восприятие информации клиен-
тами, персоналом, акционерами, кредиторами, 
государственными органами власти, СМИ, рей-
тинговыми агентствами, аудиторскими компания-
ми и другими партнерами, а также судебные иски, 
опубликованные мнения / отзывы и др.

6. Негативное отношение со стороны акционе-
ров, контрагентов, связанных с компанией лиц, 
обусловленное:

 недостатками в управлении рисками, орга-
низации системы внутреннего контроля, в том 
числе в целях ПОД / ФТ, рискованной инвестици-
онной и рыночной политикой, высоким уровнем 
операционного риска;

 негативными фактами в отношении деловой 
репутации клиентов, персонала, акционеров, кре-
диторов, органов государственной власти, СМИ, 
рейтинговых агентств, аудиторских компаний и 
других партнеров, включающими судебные иски.

Приведенная структура факторов свидетель-
ствует о сложности процесса управления репута-
цией. В него вовлечены различные подразделе-
ния организации: отделы финансового монито-
ринга, раскрытия информации, управления 
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персоналом, управления рисками, юридическое 
и комплаенс-подразделение, при этом их роль 
в данном процессе одинаково важна.

СКОРИНГОВЫЕ МОДЕЛИ

В современных условиях, когда возрастает 
сложность систем и увеличивается количество 
информации и скорость ее распространения, по-
явление новых коммуникационных каналов и 
возможностей приводит к систематизации и ин-
теграции получаемых из разных источников сиг-
налов о деятельности предприятий — как пози-
тивных, так и негативных — в рамках единого 
сервиса. Конечная цель поставщиков услуг про-
верки контрагентов на основе таких сервисов — 
не только сформировать объемный кредитный 
отчет, но и осуществить расчет показателей ри-
ска. Именно изменение этих показателей, рас-
считываемых на основе математических (стати-
стических) моделей, а не необработанные дан-
ные (в том числе негативные публикации) часто 
приводят к кому, что компания принимает реше-
ние изменить условия сотрудничества с контр-
агентами.

Факторы, оказывающие наибольшее влияние 
на подобные решения (предикторы, значимые 
переменные), включенные в набор скоринговых 
показателей, могут быть как финансовыми, так 
и нефинансовыми. 

Исследование автора, посвященное критери-
ям инвестирования в публичные компании, цен-
ные бумаги которых включены в биржевой спи-
сок России или зарубежных стран, а также в вен-
чурные и инновационные предприятия, показа-
ло, что четверть всех факторов составляют фи-
нансовые, а три четверти — нефинансовые [4]. 

В скоринговых моделях, разработанных груп-
пой «Интерфакс» и компанией Dun & Bradstreet 
(D&B) для оценки рисков различных компаний, 
включая предприятия малого и среднего бизне-
са, принимаются во внимание от 30 до 150 финан-
совых и нефинансовых показателей.

Как показал кризис 2008 г., риск-менеджерам 
необходимо не только определить партнеров 
(контрагентов), риски которых подлежат система-
тическому мониторингу, но и отслеживать их кор-
поративные связи, а также рассчитывать риски на 
группы компаний. Эта сложная задача объедини-
ла мировых и региональных лидеров в области 
бизнес-информации и предоставления услуг для 
кредитных менеджеров и специалистов по ком-
плаенс-контролю. Не менее важно научиться про-
гнозировать банкротство на ближайшие 6–18 ме-
сяцев для того, чтобы избежать повторения таких 
масштабных кризисов. 

Подобные задачи решаются в настоящее вре-
мя. Так, для идентификации контрагентов исполь-
зуется уникальный международный идентифика-
тор юридических лиц и индивидуальных пред-
принимателей DUNS, разработанный D&B по за-
казу ООН в 1960-е гг. ООН, другие наднациональ-
ные органы и крупнейшие финансовые и нефи-
нансовые структуры активно используют DUNS 
в своей работе. Особенность этого идентифика-
тора состоит, в частности, в том, что присвоен-
ный компании номер остается закрепленным за 
ней и после прекращения деятельности органи-
зации, что позволяет избежать дублирования но-
меров и связанной с этим путаницы. Возмож-
ность отслеживать корпоративные связи и, соот-
ветственно, рассчитывать риски на группы ком-
паний является важным преимуществом данного 
идентификатора. Например, для определения 
индекса вероятности банкротства (Failure Score) 
в разных странах в силу отличий в законодатель-
стве, условиях раскрытия информации и пр. ис-
пользуются различные ряды данных, но при этом 
применяются похожие методики, чтобы пользо-
вателям было удобно работать с сопоставимыми 
показателями. 

Чем сложнее внешнее информационное поле, 
тем актуальнее для наших компаний описанные 
задачи корректной идентификации бизнес-еди-
ниц и расчета комплексных показателей риска 
не только самих контрагентов, но и их бенефи-
циаров. 
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Возвращаясь к риску потери деловой репутации 
и принимая во внимание сложность данной про-
блемы, стоит подчеркнуть, что предпринимаемые 
меры не должны сводиться к составлению репута-
ционных отчетов и оценке негативной информации 

в медиаполе. Внедрение кредитной политики, 
управление дебиторской задолженностью, компла-
енс-контроль и финансовый мониторинг для управ-
ления репутацией по-прежнему остаются в центре 
внимания отечественных и зарубежных компаний.
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