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ВЛИЯНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ СОЦИАЛЬНОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТИ  
НА ФОРМИРОВАНИЕ ДЕЛОВОЙ РЕПУТАЦИИ 

Г.И.Грекова, Т.С.Савина  

Институт экономики и управления НовГУ, Galina.Grekova@novsu.ru 

Рассматриваются понятия корпоративной социальной ответственности, имиджа и деловой репутации компании. 
Предложена матрица стейкхолдеров по степени их влияния на формирование деловой репутации компании, а также 
репутационная матрица, позволяющая дать обобщенную оценку важности каждого параметра при вынесении стейкхолдерами 
суждения о репутации компании. Это дает возможность определить, в какой зоне репутационного пространства находится 
компания и какому уровню корпоративной социальной ответственности она соответствует, и далее управлять процессом 
формирования деловой репутации компании. 
Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность, деловая репутация, имидж, стейкхолдеры, 
матрица стейкхолдеров, репутационная матрица 

In this article the authors consider the concepts of corporate social responsibility, image and business reputation of the company. 
They offer a matrix of stakeholders on the extent of their influence on the formation of business reputation of the company, and also 
reputation matrix, which allows to state the generalized estimation of importance of each parameter when stakeholders make judgments 
about reputation of the company. It allows to determine the zone of reputational space where business is located, and the level of corporate 
social responsibility it corresponds to, and then to manage the process of formation of the company’s business reputation. 
Keywords: corporate social responsibility, business reputation, image, stakeholders, the matrix of stakeholders, reputation 
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Вот уже почти 40 лет, с того момента как за ру-

бежом возник термин «социальная ответственность», 
ведутся дискуссии вокруг этого понятия, в которых в 
первую очередь пытаются найти ответ на вопрос: кто 
же должен нести ответственность за социальную сфе-
ру жизни людей — бизнес или государство? В отличие 
от промышленно развитых стран, где целенаправленно 
и успешно программируется, стимулируется социаль-
но ответственное поведение бизнеса, в России отсутст-
вует содержательно внятная позиция власти по этому 
вопросу. Существует лишь общее настроение, соглас-
но которому бизнес должен «делиться». 

Напомним, что системообразующим элемен-
том развитой рыночной экономики выступают раз-

личные негосударственные формы собственности и 
соответствующие им формы присвоения. Частная 
собственность в промышленно развитых странах ут-
вердилась и получила общественное признание пото-
му, что она служит не только частному, но и общест-
венному благу. В России же она служит в основном 
корыстным интересам тех, кто завладел ею в ходе 
приватизации [1]. Между тем известный либеральный 
экономист Л.Мизес писал, что «частная собствен-
ность не является привилегией владельца собствен-
ности, а является общественным институтом, служа-
щим добру и выгоде всех, несмотря на то, что она 
может в то же время быть особенно приятной и по-
лезной для некоторых» [2]. 
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Воплощение общенационального интереса в 
сфере частного предпринимательства в России явля-
ется чрезвычайно сложной задачей, реализация кото-
рой возможна через формирование и развитие инсти-
тута социального партнерства. Современный смысл 
понятия «социальное партнерство», на наш взгляд, 
состоит в налаживании и поддержании конструктив-
ного взаимодействия власти, бизнеса и населения, 
чтобы совместными усилиями решать значимые для 
всего общества проблемы в социальной, экономиче-
ской и экологической сферах. Целью данного взаи-
модействия является повышение качества жизни на-
селения путем создания дополнительных рабочих 
мест, предоставления социальных гарантий работни-
кам, помощи бедным, инвалидам, сиротам и бездом-
ным, снижения уровня загрязнения окружающей сре-
ды, сохранения культурно-исторического наследия, 
развития социальной инфраструктуры и т.д. В усло-
виях, когда 80% российской экономики принадлежит 
частному сектору и акционерному капиталу, вполне 
логичной и естественной выглядит ситуация, при ко-
торой бизнес разделит с государством ответствен-
ность за социально-экономическое состояние обще-
ства и удовлетворение жизненно важных потребно-
стей населения [3]. Однако российский бизнес еще не 
пришел к ясному и четкому пониманию того, что со-
циальная ответственность бизнеса — это не нечто 
исключительное, вызываемое какими-то особыми 
обстоятельствами, а норма, вытекающая из самой 
сущности крупного корпоративного бизнеса. Бизнес 
не может действовать изолированно от общества, 
поскольку он сам — часть социума. 

В России за последние пять лет существенно 
возрос интерес к корпоративной социальной ответст-
венности. Это связано как с политическими, так и с 
экономическими причинами. Российский бизнес за-
интересован в своей устойчивости и пытается найти 
общий язык с властью и обществом, реализуя соци-
альную концепцию своего развития. Государство 
поддерживает эту деятельность, надеясь, что бизнес 
сможет оказать ему помощь в реализации социальных 
программ. Активную поддержку этому процессу ока-
зывает Российский союз промышленников и пред-
принимателей (РСПП). В 2004 г. РСПП была разра-
ботана «Социальная хартия российского бизнеса» [4], 
которая у нас играет роль национального «стандарта» 
социальной ответственности. 

В настоящее время единого общепринятого 
определения корпоративной социальной ответствен-
ности (КСО) в международной практике не принято. 
Под этим термином подразумевается концепция, в 
соответствии с которой компании учитывают интере-
сы общества, беря на себя ответственность за влияние 
своей деятельности на заказчиков, поставщиков, ра-
ботников, акционеров, местные сообщества и прочие 
заинтересованные стороны, а также на состояние ок-
ружающей среды. КСО — это ответственность субъ-
ектов бизнеса за соблюдение норм и правил, неявно 
определенных или неопределенных законодательст-
вом в области этики, экологии, милосердия, челове-
колюбия, сострадания и т. д. Это означает, что ком-
пании предусматривают добровольные действия для 

повышения качества жизни своих работников и чле-
нов их семей, а также местного сообщества и общест-
ва в целом. Следовательно, КСО подразумевает веде-
ние предпринимательской деятельности в соответст-
вии с этическими, коммерческими и публичными 
ожиданиями общества. 

В результате КСО как политика и концепция 
стратегического развития компании включает в себя 
такое основное направление деятельности, как фор-
мирование положительной деловой репутации ком-
пании. В последние годы усилилась зависимость де-
ловой репутации компании от характера отношений к 
ней со стороны не только покупателей, партнеров и 
клиентов, но и общества, которому далеко не безраз-
лично, какими средствами достигаются стратегиче-
ские цели компании, как она выполняет свои обяза-
тельства и каких социальных принципов придержи-
вается. Наличие социальных программ, спонсорская 
деятельность, качество и результативность взаимоот-
ношений с органами власти, местным сообществом 
все в большей степени влияют на деловую репутацию 
компании, определяют ее инвестиционную привлека-
тельность и конкурентоспособность.  

По некоторым оценкам, иногда до 85% рыноч-
ной стоимости компании приходится на ее деловую 
репутацию. Одновременно происходит рост стоимо-
сти доли деловой репутации в общей цене компаний. 
Более того, со временем значение и ценность корпо-
ративной репутации повышается. Так, изменение ин-
декса репутации на 1% приводит к изменению ры-
ночной стоимости компании на 3% [5]. Таким обра-
зом, совершенно очевидна высокая значимость «ре-
путационного» капитала для компаний, рассчиты-
вающих на долгое и успешное существование в биз-
нес-среде. Поэтому социальная ответственность и 
социальная активность бизнеса становятся приори-
тетными направлениями репутационной стратегии 
компаний. 

Категория «деловая репутация» компании тес-
но связана с понятием «имидж», и множество слож-
ностей возникает из-за отсутствия однозначности в 
терминологии, что приводит к ошибочному смеши-
ванию этих понятий или их отождествлению. 

Имидж компании — это устойчивый эмоцио-
нально окрашенный образ или представление о ком-
пании, которое формируется в сознании людей в ре-
зультате целенаправленного воздействия со стороны 
самой компании на всех заинтересованных лиц, кото-
рых она группирует внутри и вокруг себя. Другими 
словами, имидж — поверхностная эмоциональная 
категория, основанная на впечатлениях и не требую-
щая взвешенных оценок и умозаключений. Репутация 
же является категорией сугубо рациональной, форми-
рующейся на основе реально имевшего место опыта 
взаимодействия целевых групп с организацией, на 
доказательных аргументах, осознанном сопоставле-
нии или на оценках авторитетных экспертов. В об-
щем виде деловую репутацию можно определить как 
совокупность мнений заинтересованных сторон о 
достоинствах и недостатках компании, определяю-
щую принятие решений по отношению к ней. Это 
коллективное мнение о компании, формирующееся с 
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течением времени в сознании целевых групп на осно-
ве экспертной оценки экономического, социального и 
экологического аспектов ее деятельности [6]. 

Компании работают с целым рядом целевых 
аудиторий (т. н. стейкхолдеров), каждая из которых 
значима для бизнеса и играет важную роль в цепочке 
создания стоимости и реализации товаров (услуг). 
Стейкхолдеры — это группы, организации или инди-
видуумы, на которые компания оказывает влияние и 
от которых она зависит. 

Обычно стейкхолдеров разделяют на первич-
ных и вторичных. Первичные — акционеры, сотруд-
ники, инвесторы, клиенты, бизнес-партнеры по про-
изводственной цепочке, имеющие легитимное и пря-
мое влияние на компанию. Вторичные имеют опо-
средованное влияние на бизнес, к ним относятся: 
органы власти и управления; конкуренты; другие 
компании; местные сообщества, куда входят СМИ, 
некоммерческие организации, в том числе организа-
ции гражданского общества (экологов, потребите-
лей, правозащитников и др.) и благотворительные, 
местные активисты, формирующие общественное 
мнение. Некоторые такие группы оказываются 
«стейкхолдерами поневоле», вне и помимо собст-
венного выбора, но именно вследствие того ущерба, 
который им может нанести деловая активность ком-
пании.  

Модель стейкхолдеров каждой компании не 
остается неизменной. Поскольку число, состав и круг 
интересов стейкхолдеров постоянно меняется, следо-
вательно, необходимы адекватные изменения реали-
зуемой корпорацией модели взаимодействия с ними. 
Для этого необходимо осуществить следующие дей-
ствия. 

1. Составить перечень стейкхолдеров. Не-
обходимо перечислить всех лиц и все группы лиц, 
которые могут повлиять на бизнес компании (это 
конкуренты, крупные клиенты, органы власти, ин-
фраструктура, пресса, поставщики и т.д.). Также в 
список стейкхолдеров следует включить и руково-
дство, и сотрудников предприятия. Если список 
оказывается слишком длинным, целесообразно его 
укрупнить 

2. Определить мотивы (интересы) каждого 
стейкхолдера (или группы) и выявить совпадают или 
противоречат их интересы интересам компании. Сов-
падение интересов предполагает сотрудничество, а 
возможно, и партнерство. А те стейкхолдеры, чьи 
интересы идут вразрез с интересами компании, воз-
можно, будут источниками неблагоприятных для нее 
действий и последствий. В списке их стоит пометить 
знаками «+» и «–». 

3. Классифицировать стейкхолдеров. Для это-
го следует определить, у кого из них высокая степень 
влияния на бизнес компании, а у кого — низкая. А 
также выяснить, у кого из них значительный интерес 
к бизнесу компании (неважно, в положительном для 
компании смысле или в отрицательном), у кого — не 
очень, а кто вообще безразличен. 

4. Визуализировать информацию. С этой це-
лью составляется матрица стейкхолдеров по интере-
сам и степени влияния. 

вы
со
ка
я 

2 1 

ни
зк
ая

 

4 3 

   
С
те
пе
нь

 в
ли
ян
ия

 

             низкая                 высокая 

 Степень заинтересованности 

Рис.1. Матрица стейкхолдеров 
 
В квадранте 1 матрицы сосредотачиваются 

ключевые стейкхолдеры (высокая степень влияния и 
высокая заинтересованность). Надо либо заручиться 
их поддержкой, либо предусмотреть время и деньги 
на преодоление возможных последствий. Также стоит 
привлечь на свою сторону (заинтересовать) тех, у 
кого высокая степень влияния и низкий уровень ин-
тереса (квадрант 2). Квадрант 3 тоже важен — это те, 
кто может помочь найти союзников или склонить на 
сторону компании стейкхолдеров из первых двух 
квадрантов. Важно контролировать альянсы, которые 
могут создаваться стейкхолдерами с высоким уров-
нем интереса и низким уровнем влияния с влиятель-
ными стейкхолдерами. 

Поскольку деловая репутация представляет со-
бой коллективное мнение о деятельности компании, 
то для ее оценки возникает необходимость осущест-
вить экспертный опрос представителей основных 
групп стейкхолдеров по всем параметрам деловой 
репутации. Классификация параметров деловой репу-
тации компании по сферам деятельности — экономи-
ческой, экологической и социальной — обоснована и 
предложена нами в [7]. 

Исследование проводится путем анкетирова-
ния. На первом этапе эксперты оценивают степень 
важности каждого параметра в формировании дело-
вой репутации по четырехбалльной шкале: «3» — 
если данный параметр весьма важен; «2» — важен; 
«1» — маловажен и «0» — абсолютно не важен. Каж-
дый из экспертов выносит суждение, основываясь на 
собственном опыте и руководствуясь своими крите-
риями оценки. По результатам экспертного опроса 
составляется репутационная матрица (см. табл.). 

Обобщенная оценка каждого параметра ( )ib  

определяется как среднее значение: 
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где п — количество экспертов; m — число рассмат-
риваемых параметров; bij — балльная оценка j-м экс-
пертом i-го параметра. 

По каждой группе стейкхолдеров строится лепе-
стковая диаграмма и определяется отклонение каждого 
параметра от его среднего значения.  

На основе систематизации обобщенных резуль-
татов оценки параметров деловой репутации, с учетом 
лепестковой диаграммы и матрицы стейкхолдеров, раз-
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рабатывается программа управления деловой репутаци-
ей компании, в которой: 

— выявляются и фиксируются начальные со-
стояния репутационных параметров; 

— определяются и учитываются приоритеты 
каждой группы стейкхолддеров; 

— распределяются приоритеты и объемы ра-
боты между блоками репутационной программы; 

— выявляются эффективные коммуникации с 
целевыми группами; 

— планируются необходимые действия в рам-
ках репутационного пространства; 

— разрабатываются критерии оценки деятель-
ности по управлению деловой репутацией; 

— определяется периодичность и форматы от-
четности. 

В результате концептуальное видение управлени-
ем деловой репутацией приобретает ясные очертания, а 
сам процесс становится системным, что очень важно, 

поскольку репутация может служить источником конку-
рентных преимуществ и дополнительных выгод только 
при условии ее долгосрочности. Необходимо также отме-
тить, что несмотря на то, что параметры деловой репута-
ции охватывают ключевые бизнес-процессы, не следует 
отождествлять управление формированием положитель-
ной репутации с управлением компанией в целом. 

Общее представление о влиянии КСО на дело-
вую репутациею фирмы дает рис.2, где изображено 
трехмерное репутационное пространство, состоящее 
из четырех зон, каждой из которых соответствует 
определенный уровень КСО. 

Нами выделяются следующие уровни КСО [8]: 
первый — базовый или обязательный — свое-

временная выплата работникам зарплаты, оплата на-
логов, соблюдение законодательства в сфере охраны 
окружающей среды, техники безопасности и здоровья 
работников, этика поведения в рамках законодатель-
ства и кодекса корпоративного поведения. Соблюде-
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Рис.2. Репутационное пространство 
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ние требований первого уровня социальной ответст-
венности позволяет предприятию выйти на цивилизо-
ванный рынок; 

второй — уровень благотворительности (тра-
диционная адресная благотворительность, а затем 
стратегическая — программы помощи и спонсорст-
во); 

третий — уровень социальной ответственно-
сти корпорации перед ее персоналом. Как правило, 
это обеспечение расширенного, за рамки российского 
законодательства, пакета социальных услуг работни-
кам, создание собственной (корпоративной) пенсион-
ной системы, реализация внутрифирменных про-
грамм по медицинскому обслуживанию, организации 
питания и отдыха, развитию физкультуры и спорта, 
обеспечению жильем, по подготовке и переподготов-
ке кадров, по совершенствованию организации и 
культуры производства и т.п.; 

четвертый — уровень социальных инвести-
ций. Социальные инвестиции бизнеса — это матери-
альные, технологические, управленческие или иные 
ресурсы, а также финансовые средства компаний, 
направляемые по решению руководства на реализа-
цию социальных программ, разработанных с учетом 
интересов основных внутренних и внешних стейк-
холдеров, в расчете на определенный социальный и 
экономический эффект в стратегическом отношении. 

Переход к фокусированным социальным инве-
стициям компаний на национальном и региональном 
уровнях направлен на решение самых актуальных для 
страны проблем в сфере занятости, борьбы с бедно-
стью, образования, жилья, безопасности, охраны здо-
ровья и среды обитания. Со стороны государства 
привлечение бизнеса  на данный уровень социальной 
ответственности может быть поддержан системой 
мотивационных мер. 

Переход компании с нижнего на каждый из по-
следующих уровней КСО изменяет модель стейкхол-
деров, так как вовлекает в сферу своего влияния все 
большие группы заинтересованных лиц, участвую-
щих в формировании деловой репутации компании.  

Таким образом, модель репутационного про-
странства позволяет определить, в какой зоне нахо-
дится деловая репутация компании и какому уровню 
КСО она соответствует, и далее в рамках репутаци-
онной программы осуществлять движение к желае-
мому уровню. Управлять процессом формирования 
репутации компании совершенно необходимо [5]: 

— для укрепления позиций компании на рын-
ке, формирования ее конкурентных преимуществ; 

— оптимизации процессов адаптации пред-
принимательской структуры к меняющимся условиям 
современного рынка; 

— своевременной и эффективной коррекции 
менеджмента, в том числе его высшего звена; 

— эффективной реализации инвестиционных и 
инновационных процессов в компании; 

— укрепления делового сотрудничества с по-
требителями/клиентами, партнерами, инвесторами, с 
властными, общественными и финансовыми структу-
рами, трудовым коллективом и т.д.; 

— формирования позитивного общественного 
мнения о компании. 

В заключение следует подчеркнуть: чтобы до-
биться успеха в конкурентной борьбе в современных 
условиях, компаниям уже недостаточно показывать 
высокую эффективность, инновационный потенциал, 
растущие показатели прибыли. Важно завоевать по-
ложительную деловую репутацию, общественное 
доверие, призванное обеспечить благоприятный со-
циальный фон для развития бизнеса. 
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