




















Формирование Корпоративной системы 
управления рисками ОАО «Атомэнергомаш» 

Дирекция по стратегии 



2 

ГЛОССАРИЙ 

Вероятное событие, которое может оказать положительный эффект 
(возможности) или отрицательный эффект (угрозы) на достижение целей 
организации. 

Риск 

Степень (мера) неопределенности того, что событие, влияющее на достижение 
целей, произойдет в определенный период времени. 

Вероятность 

Максимальная величина возможного убытка от реализации риска. Подверженность риску 

Процесс, выполняемый участниками Корпоративной системы управления 
рисками (далее – КСУР), направленный на минимизацию потерь и 
максимизацию выгод организации. 

Процесс управления 
рисками 

Утвержденный уровень общей величины рисков, который холдинг готов 
принять для достижения своих целей. 

Готовность к риску 

Установленные показатели, которые отражают уровень достижения Холдингом 
целей качественного и количественного характера. 

Параметры 
готовности к рискам 
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ЗАЧЕМУ НУЖНА КСУР? 

Требования 
регуляторов 

Требования 
заинтересованных 

сторон 

Внутренние 
преимущества 

 ГК «Росатом» 
 Национальные регуляторы на зарубежных рынках 

 Пользователи отчетности 
 Возможные партнеры и инвесторы 
 Рейтинговые агентства 

 Прозрачность в отношении ключевых рисков 
 Диапазон неопределенности ключевых показателей 
 Соотношение рисков с готовностью к рискам 

ПРИЧИНЫ ФОРМИРОВАНИЯ КСУР 

УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ РАНЕЕ 

Эффективная Система управления рисками 
всегда существовала в отрасли и в дивизионе. В 
первую очередь, она касалась управления 
техническими и технологическими рисками, что 
обусловлено высокими требованиями к 
безопасности.  

В связи с этим задача заключается не в 
«строительстве с нуля», а в «достраивании» 
Системы управления рисками, охватывающей все 
направления деятельности, на уровне 
эффективности, который уже достигнут в части 
технологических рисков и безопасности. 
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ЦЕЛИ, ЗАДАЧИ И ПРИНЦИПЫ КСУР 

ЦЕЛИ 

ЗАДАЧИ 

ПРИНЦИПЫ 

 Поддержка реализации стратегии Дивизиона и Госкорпорации «Росатом» в целом; 
 Поддержка непрерывности (стабильности) процессов за счет выявления, оценки и 
минимизации угроз, способных повлиять на результаты деятельности Дивизиона и 
Госкорпорации «Росатом» в целом; 
 Оказание информационной поддержки руководству и работникам Корпорации 
и ее организаций для принятия управленческих решений. 

 Своевременная идентификация возникающих рисков, оценка и минимизация 
угроз, способных повлиять на результаты деятельности Дивизиона и Госкорпорации 
«Росатом» в целом; 
 Постоянный мониторинг и оповещение о рисках; 
 Определение владельцев рисков и их ответственности; 
 Интеграция процесса управления рисками в процессы принятия управленческих 
решений для оптимального использования ресурсов через управление балансом 
риска и доходности. 

 Соответствие корпоративной стратегии; 
 Вовлеченность всех сотрудников организации; 
 Непрерывность процесса управления рисками;  
 Интеграция в основные процессы планирования; 
 Прозрачность процесса управления рисками; 
 Постоянное совершенствование процесса. 
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Параметры готовности к риску ГК «Росатом» 
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Готовность к риску ОАО «Атомэнергомаш» 

Критерии установления уровня готовности к рискам Дивизиона 

Дивизион 

Наличие внешней 
выручки (вне 
контура ГК) 

Наличие выручки от 
деятельности за 

рубежом  

Выход Дивизиона 
на новые рынки/ 
новые  продукты 

Профиль 
внешних 
рисков* 

Диапазон готовности к 
рискам Дивизиона* 
(на стратегическом 

горизонте) 
 

До 15% 

* Экспертная оценка Комитета по рискам ГК «Росатом» 

Профиль внешних рисков 

Низкий Высокий 

Диапазон Готовности к рискам 

до 5% до 10% до 15% 

Наличие внешней выручки 
(вне контура ГК) 

Основная выручка - в контуре ГК 
 

Основная выручка - вне контура ГК 

Наличие  выручки от 
деятельности за рубежом  

Низкая доля  выручки от деятельности 
за рубежом 

 Высокая доля выручки от 
деятельности за рубежом 

Выход Дивизиона на новые 
рынки / новые  продукты 

Низкая доля выручки от новых 
рынков/новых продуктов 

 
Высокая доля выручки от новых 
рынков/новых продуктов 

Шкала оценки критериев 
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Ключевые риски, выделенные ГК Росатом 
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Анализ рисков ОАО «Атомэнергомаш» на стратегическом 

горизонте 

Анализ рисков проводится на годовом, среднесрочном и стратегическом горизонте. 

Этап анализа Цель 

В 2013 году проведен анализ рисков ОАО «Атомэнергомаш» на стратегическом горизонте. 

Мероприятия 

 Выявление рисков 
 Выявление ключевых рисков, 
оказывающих влияние на целевые 
показатели стратегии организации; 
 Описание факторов (причин 
возникновения) для каждого 
ключевого риска 

 Анализ научной и бизнес-
литературы;  
 Проведение бенчмаркинга 
аналогичных компаний; 
 проведение рабочих совещаний 
в формате «мозгового штурма» 

 Оценка рисков 
 Приоритизация ключевых рисков, 
влияющих на стратегию организации; 
 Оценка совокупного влияния 
ключевых рисков на целевые 
показатели стратегии организации 

 Качественная (экспертная) 
оценка вероятности и 
подверженности риску; 
 Качественная (экспертная) 
оценка отклонения ключевых 
параметров стратегии под 
воздействием ключевых рисков  
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Ключевые риски на стратегическом горизонте 
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(1) Влияние риска на ССДП в 2013-2030 годах 
(2) Перечень рисков упорядочен в порядке убывания их влияния на ССДП в 2013-2030 годах 
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Перечень ключевых рисков по сценариям (2) 

Карта рисков 

Вероятность риска 

Очень 

высокая 
> 15 % 

Высокая 
10—15 % 

Средняя 
5—10 % 

Низкая 
2—5 % 

Очень 

низкая 
< 2 % 

Очень 

низкая 
< 10 % 

Низкая 
10—20 % 

Средняя 
20—50 % 

Высокая 
50—90 % 

Очень 

высокая 
> 90 % 

Высокие риски  

Критические риски  

Низкие риски  

№ Риск 

1 
Высокая конкуренция на рынке, снижение доли 
рынка 

2 Недостаток финансирования 

3 Высокая неопределенность объемов рынка 

4 
 

Усиление требований по локализации 
производства на зарубежных рынках 

5 Ухудшение макроэкономической конъюнктуры 

6 
Неконкурентоспособность существующих 
продуктов и технологий 

7 Неэффективность законодательства 

8 
Дефицит работников, обладающих достаточной 
квалификацией 

9 
Политическая нестабильность или ухудшение 
политических отношений РФ со странами 
осуществления деятельности 

10 
Ухудшение общественного отношения к компании 
или атомным технологиям в целом 

11 Физический ущерб активам компании 

3 
5 

9 

4 

11 

10 

2 

1 

8 

7 

6 

  Финансовые риски 

Операционные риски 

  Рыночные риски 

  Политические и регуляторные риски 
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Факторы ключевых рисков на стратегическом горизонте  

(1 из 2) 

№ Риск Фактор риска 

1 Высокая конкуренция 
на рынке, снижение 
доли рынка 

• Повышение конкуренции со стороны производителей из Южной Кореи и Китая 
• Выход неотраслевых (в т.ч. зарубежных) компаний на российский рынок 
• Усиление внутриотраслевой конкуренции 
• Аффилированность компаний-конкурентов с заказчиками 
• Демпинг со стороны конкурентов 

2 Недостаток 
финансирования 
 

• Дефицит инвестиционного ресурса  
• Снижение госфинансирования 
• Безавансовый порядок расчетов 

3 Высокая 
неопределенность 
объемов рынка 

• Изменение дорожной карты сооружения АЭС 
• Неопределенность рынка ТЭ после завершения программ ДПМ 
• Высокая флуктуация на мировом рынке специальных сталей  

4 Усиление требований 
по локализации на 
зарубежных рынках 

Стремление зарубежных заказчиков поддержать отечественный промышленный 
сектор 

5 Ухудшение 
макроэкономической 
конъюнктуры 

• Падение цен на нефть 
• Увеличение оттока капитала из РФ 
• Ухудшение инвестиционного климата в РФ 

6 Неконкурентоспособ-
ность существующих 
продуктов и технологий 

• Потеря технологического преимущества 
• Повышение стоимости продукции за счет удорожания факторов производства  
• Ужесточение требований к параметрам энергетического оборудования 
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Факторы ключевых рисков на стратегическом горизонте  

(2 из 2) 

№ Риск Фактор риска 

7 Неэффективность 
законодательства 

• Отсутствие или неэффективность законодательной базы 
• Изменение законодательной базы 

8 Дефицит работников, 
обладающих достаточной 
квалификацией 

• Повышение конкуренции со стороны производителей из Южной Кореи и 
Китая 

• Выход неотраслевых (в т.ч. зарубежных) компаний на российский рынок 
• Усиление внутриотраслевой конкуренции 
• Аффилированность компаний-конкурентов с заказчиками 

9 Политическая 
нестабильность или 
ухудшение политических 
отношений РФ со странами 
осуществления 
деятельности  

• «Арабская весна» 
• Европейский кризис 

10 Ухудшение общественного 
отношения к компании 
или атомным технологиям 
в целом 

• Авария на АЭС «Фукусима» 
• Коррупционные скандалы 

11 Физический ущерб 
активам компании 

• Стихийные бедствия, техногенные аварии 
• Социальные волнения 
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Риск Мероприятия по управлению риском 

Высокая конкуренция 
на рынке, снижение 
доли рынка 

• Повышение качества предложений, развитие маркетинговой деятельности, в т.ч. реализация комплексных услуг, 
использование каналов кросс-продаж 

• Привлечение ресурсов ГК «Росатом» к решению вопросов о стратегическом сотрудничестве с ключевыми, в т.ч. 
зарубежными заказчиками  

• Определение организационной модели, распределение ролей и границ ответственности дивизионов в рамках 
направлений деятельности, на уровне ГК «Росатом» для устранения негативных последствий внутриотраслевой 
конкуренции 

1 

2 
Недостаток 
финансирования 

• Повышение денежного потока за счет повышения операционной эффективности и продажи непрофильных активов 
(реализация программы повышения эффективности и реконфигурации производства) 

• Оптимизация инвестиционной программы, отказ от неэффективных инвестиционных проектов 
• Переход к более гибким формам неорганического роста (альянсы, лицензии vs. M&A) 

3 
Высокая 
неопределенность 
объемов рынка 

• Совершенствование системы средне- и долгосрочного прогнозирования 
• Активный мониторинг рынка в поисках перспективных проектов 
• Расширение географии присутствия на зарубежных рынках/дальнейшая диверсификация бизнеса 
• Решение о введении практики опережающего отраслевого заказа на производство оборудования для предприятий 

атомного машиностроения 

Мероприятия по управлению ключевыми рисками на 

стратегическом горизонте (1 из 2) 

4 

5 

Усиление требований  
по локализации 
производства на 
зарубежных рынках 

 Ухудшение 
макроэкономической 
конъюнктуры 

• Локализация производства собственного оборудования на зарубежных площадках путем передачи 
технологий/создания СП/приобретения активов 

• Расширение географии присутствия компании на зарубежных рынках 
• Дальнейшая диверсификация деятельности/выход на новые рынки для повышения устойчивости к экономическим 

циклам 
• Обеспечение долгосрочного отраслевого заказа для повышения финансовой устойчивости 
• Развитие системы управления валютными рисками 
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Риск Мероприятия по управлению риском 

• Взаимодействие с ВУЗами и школами (в т.ч. заключение прямых договоров на подготовку специалистов, участие в днях 
открытых дверей, ярмарках вакансий, организация стажировок, производственных практик, выполнения дипломных 
проектов на предприятиях, реализация образовательных программ, семинаров и спецкурсов для студентов и школьников, 
участие в финансировании и организации учебных лабораторий и кабинетов) 

• Просветительская работа с населением, публикации в региональных СМИ и поддержание интернет-портала 

Мероприятия по управлению ключевыми рисками на 

стратегическом горизонте (2 из 2) 

6 
Неконкурентоспо-
собность продуктов 
и технологий 

• Просветительская работа с населением, публикации в региональных СМИ, поддержание интернет-портала, работа с 
социальными медиа (социальные сети) 

• Участие в реализации Комплексной программы противодействия коррупции и хищениям в атомной отрасли 

• Активное развитие новых продуктовых и технологических решений (СКУ РУ, новые типы поковок, пр.) 
• Кооперация с крупными зарубежными производителями оборудования, получение лицензий на производство новых видов 

оборудования (котлы на ССКП и др.) 
• Комплексное техническое перевооружение производства по утвержденным проектам 
• Реализация программы повышения эффективности и реконфигурации производства 
• Рост масштабов внедрения ПСР 

Неэффективность 
законодательства 7 

• Участие в деятельности ГК «Росатом» по формированию предложений для доработки законодательной базы  

8 
Дефицит 
работников, 
обладающих 
достаточной 
квалификацией 

9 

Физический ущерб 
активам компании 

Ухудшение 
общественного 
отношения к 
компании или 
отрасли в целом 

Политическая 
нестабильность или 
ухудшение 
политических 
отношений 

10 

11 

• Расширение географии присутствия компании на зарубежных рынках 
• Мониторинг и прогнозирование влияния на бизнес существенных геополитических изменений 
• Привлечение ресурсов ГК «Росатом» к решению вопросов о стратегическом сотрудничестве с ключевыми, в т.ч. 

зарубежными заказчиками  

• Развитие системы промышленной и экологической безопасности 
• Реализация социальных программ, благотворительных акций 
• Учет социальных рисков при принятии стратегических решений 



115,4 

68,1 68,1 

47,3 

16,9 

 18,6    

 11,3     11,3    

 7,3    

 3,3    

Анализ соблюдения уровня готовности к рискам (ПРИМЕР) 

Выручка, млрд.руб., 
2030 г. 

 

* Допустимый уровень отклонения (готовность к рискам) пилотно установлен ГК «Росатом» для ОАО 
«Атомэнергомаш» на уровне 15% 
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ССДП,  
млрд.руб., 2030 г. 

 

Пессимистичный 
сценарий 

 

Пессимистичный 
сценарий 

 

Эффект от реализации 
рисков 

 

Эффект от 
компенсирующих 

мероприятий 

Допустимый  
уровень  

отклонения* 

Консервативный 
сценарий 

Пессимистичный 
сценарий 

 

Пессимистичный 
сценарий 

 

Эффект от реализации 
рисков 

Эффект от 
компенсирующих 

мероприятий Допустимый 
уровень 

отклонения* 

Консервативный 
сценарий 
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План развития КСУР ОАО «Атомэнергомаш» 

Интеграция КСУР в 
процессы 

стратегического 
планирования 

Этапы 

Интеграция КСУР  
в процессы 

инвестиционного и 
бюджетного 

планирования 

Интеграция КСУР во 
все бизнес-
процессы и 

привлечение всех 
сотрудников 

2013 г.  2014 - 2015 г. 2016 г. и далее 

Основной результат 2013 года – анализ ключевых рисков на стратегическом горизонте для их 
учета в актуализированной Бизнес-Стратегии ОАО «Атомэнергомаш» до 2030 года 

Внедрение количественных 
методик оценки рисков 

Качественная оценка рисков 

Распространение 
КСУР на ДЗОК 

Задачи 

1 ЭТАП 2 ЭТАП 3 ЭТАП 

Формирование организационной  
структуры КСУР 

Методическое обеспечение КСУР 
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Дирекция по стратегии  

Тел: +7(495) 668-20-93 

Факс: + 7 (495) 668-20-95 

E-mail: general@aem-group.ru  
Адрес: 115184, Россия, Москва  

Озерковская наб. 28, стр. 3   

Спасибо за внимание! 
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