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СТРАТЕГИЯ

СТРАТЕГИЯ

BUSINESS GUIDE: Что сегодня происходит на российском 
рынке страховых услуг? В каких условиях работает компа-
ния «Ингосстрах»?
МИХАИЛ ВОЛКОВ: В страховании на сегодня ситуация 
еще сложнее, чем в российском бизнесе в целом, ведь 
страхование является производной от иных видов дея-
тельности и с небольшой временной задержкой следует 
за общей макроэкономической ситуацией. Это и понятно, 
ведь мы страхуем бизнес из других отраслей, и если про-
исходит снижение деловой активности, мы это очень 
сильно чувствуем.

Однако проблема не только в замедлении российской 
экономики. Сегодня можно говорить также и о системном 
кризисе самой страховой индустрии. Когда десять лет на-
зад я пришел в страхование, был удивлен, насколько это 
сложная сфера деятельности, как неэффективно работает 
бизнес, сколько нецелесообразных потерь. Сейчас эти от-
раслевые проблемы не только не решены, но и продолжа-
ют накапливаться.

В ряде регионов нам приходится снижать объемы биз-
неса из-за внешних рыночных факторов. Мы пошли по 
пути централизации, потому что хотели напрямую контро-
лировать бизнес-процессы. За нашими филиалами сохра-
няются основные функции по поддержанию продаж, осо-
бенно, конечно, в рознице, а вся работа по обработке ин-
формации, введению полисов в базу данных, бухгалтер-
ской отчетности и даже выплатам администрируется из 
единого центра обслуживания. Работа нашего контактного 
центра также централизована. Звоня по местному номеру, 
например, из Петербурга или Сочи, клиенты попадают в 
Москву. Сегодня именно столица — центр нашей актив-
ности, но мы планируем открывать дополнительные хабы 
по обработке информации с учетом часовых поясов. В 
частности, в Сибири, что позволит повысить эффектив-
ность и качество работы с учетом часовых поясов. По от-
дельным бизнес-процессам это уже делается.

Страховой рынок очень четко поделен на несколько 
сегментов: розничное страхование, корпоративное, меди-
цинское. И если до последнего времени корпоративное 
страхование было очень прибыльным, то на розничном 
рынке никогда не было суперприбылей и всегда нужно бы-
ло быть очень эффективным, не позволяя себе ничего 
лишнего. Сейчас на страховом рынке по всем направлени-
ям рентабельность минимальна, если вообще присутству-
ет. Поэтому основной задачей для нас является повыше-
ние эффективности на всех участках.
BG: Как видно, вы уже начали активно заниматься повы-
шением эффективности. Какие еще меры приняли? Они 
осуществляются в рамках общей стратегии?
М. В.: Если раньше можно было разрабатывать долгосроч-
ные стратегии на пять-шесть лет вперед, то сейчас жизнь 
меняется слишком быстро, особенно теперь, когда мы на-
ходимся в эпицентре кризиса ОСАГО. Стратегия на годы 
вперед теряет свою актуальность. Наша стратегия в том, 
чтобы отслеживать происходящие изменения и макси-
мально быстро на них реагировать. Прибыльность есть 
только в отдельных сегментах, и надо очень оперативно 
подстраиваться под меняющуюся ситуацию. Только ком-
пания, которая умеет это делать, сможет выжить на стре-
мительно меняющемся рынке.

Что же касается конкретных мер по повышению эф-
фективности, мы сейчас реализуем ряд инициатив. «Ин-
госстрах» географически очень диверсифицированная 
компания, ведущая операции во всех регионах России. 

Бывает так, что полис куплен через посредника, а уже на 
следующий день происходит страховой случай. Страхова-
тель обращается в компанию, а информация о договоре 
еще не заведена в базу, так как агент не успел передать 
полис. Соответственно, для нас критически важно, чтобы 
информация о заключенном договоре — а их у нас мил-
лионы в год — максимально быстро попадала в базу дан-
ных. Этого можно добиться только одним путем — с по-
мощью современных информационных технологий, кото-
рые позволят или выписывать полис через онлайновые 
каналы, или иметь электронный полис. Кроме того, в стра-
ховании очень актуальна проблема мошенничества. В об-
щем объеме возмещений доля выплат мошенникам со-
ставляет минимум 10–15%. Если бы не они, стандартный 
полис мог бы стоить на 10–15% дешевле. В тариф зало-
жены неправомерные выплаты мошенникам. Однако если 
информация попадает в единую систему моментально, то 
ее гораздо сложнее фальсифицировать. Это касается и 
самого полиса, и страхового случая. Например, нам важно 
иметь максимально качественную и подробную статистику 
в базе данных, чтобы как можно более качественно анали-
зировать профиль застрахованного: как человек ездит, 
есть ли у него дети, сколько их, были ли у него аварии, то 
есть убытки в прошлом году и прочее. Все это является 
основанием для прогнозирования аварийности и, соответ-
ственно, убыточности. Подробная информация о клиенте 
позволяет давать более точные индивидуальные тарифы 
в зависимости от стиля и качества езды. Например, ниже 
— аккуратным водителям, высокие — тем, кто с большой 
вероятностью будет часто попадать в аварии.
BG: Какую роль в вашем бизнесе играют информацион-
ные технологии?
М. В.: На сегодняшний день информационные технологии 
становятся ключевым фактором эффективной деятель-
ности любой страховой компании. Передовые ИТ, которые 
могут быстро меняться и позволяют меняться всей орга-
низации,— это залог успеха. Наша информационная си-
стема — одна из лучших в страховой отрасли, но и нам 
есть куда развиваться. Один из больших проектов, кото-
рый мы обсуждаем внутри компании,— это аудит ИТ-
стратегии. Хотим быть уверены, что идем верным курсом. 
Мы все давно живем в электронном мире. Но тем не менее 
еще не привыкли покупать страховые продукты через ин-
тернет, хотя все к этому идет. Как ни странно, во всем ми-
ре очень мало хороших специализированных страховых 

ИТ-решений. Многие (даже международные) крупные 
страховые компании сегодня используют собственные, 
«самописные» системы, что, конечно, снижает эффектив-
ность. Ведь для их поддержки и развития требуется со-
держать огромное количество специалистов.

Еще одну важную инициативу мы прорабатываем по 
инициативе одного из наших акционеров — Олега Дери-
паски. В группе «Базовый элемент» во многих компаниях 
внедрена так называемая производственная система. Все 
началось с предприятий группы ГАЗ, где Toyota Production 
System стала основой для пересмотра производственных 
процессов. Затем эта философия стала основой работы 
практически всех предприятий, входящих в группу. Снача-
ла мы отнеслись к этой системе с некоторой осторожно-
стью, так как не совсем было понятно, как ее имплементи-
ровать в финансовом бизнесе. Но потом узнали, что, на-
пример, в ведущих российских банках внедряются такие 
системы, что дает очень хороший результат. Философия 
производственной системы во многом перекликается с ме-
тодами так называемого бережливого производства (lean 
production), что точно может быть внедрено в финансовой 
организации. Система предполагает активное вовлечение 
в процесс оптимизации деятельности компании сотрудни-
ков, максимальную ориентацию на клиента — как внеш-
него, так и внутреннего, а также постоянное стремление к 
устранению всех видов потерь. Каждый работник на своем 
месте лучше видит проблемы, которые есть на его участке. 
Мы опробовали систему в рамках пилотного проекта. Ини-
циатива показала очень хорошие результаты, и сейчас мы 
планируем внедрить ее в масштабах всей компании.
BG: Как вы преодолеваете сопротивление сотрудников? 
Обычно переход на новые системы требует наличия до-
полнительной мотивации.
М. В.: Действительно, очень важно, чтобы люди поверили 
в то, что это работает. Вовлеченность всех сотрудников 
может дать потрясающий эффект с точки зрения увели-
чения эффективности работы. При этом люди гораздо 
больше заинтересованы во внедрении рационализатор-
ских идей по повышению производительности, в их ис-
пользовании и не возвращаются к прежним методам ра-
боты, когда сами находят проблему и выдвигают вариан-
ты ее решения.
BG: То есть у вас в компании налажена обратная связь с 
сотрудниками?
М. В.: Мы работаем над этим. У каждого в компании, на-
чиная с топ-менеджеров, есть задача внедрить хотя бы 
одну инициативу по повышению эффективности за год. 
Для того чтобы люди увлеклись этой идеей, нужно, чтобы 
для начала вовлекся топ-менеджмент. Пока инициатива 
не будет идти со всех уровней, от каждого рабочего места, 
система не заработает. Кроме этого разработана програм-
ма мотивации, которую мы сейчас внедряем. В соответ-
ствии с ней будет действовать система вознаграждения за 
внесение рационализаторских предложений. Люди по 
определенной системе накапливают баллы, которые в ко-
нечном итоге можно в том или ином виде монетизировать, 
например в виде премии. Разработана специальная шка-
ла. Условно говоря, внес рационализаторское предложе-
ние — получи некоторое количество баллов. При его вне-
дрении баллы умножаются на повышающий коэффици-
ент. Если придуманное решение внедрено и проработало 
несколько месяцев, количество баллов еще увеличивает-
ся. По итогам года и по числу накопленных баллов сотруд-
ник получает премию.

BG: Что же должно получиться в результате, когда все не-
обходимые системы будут внедрены и начнут успешно 
работать?
М. В.: Если мы говорим об идеальной страховой компа-
нии,— понятно, что это не завтрашний и даже не после-
завтрашний день, то большую часть премии, которую со-
бираем, мы должны возвращать нашему клиенту в виде 
страховых выплат. Совсем немного должно уходить на по-
средников и наши собственные затраты. Это нормальная 
экономика страхового бизнеса, ситуация, при которой он 
становится выгоден всем участникам процесса. На сегод-
няшний день в разных каналах комиссионные выплаты 
могут составлять 15–20% всех затрат. Это, безусловно, 
слишком много. Я не рассматриваю совсем одиозные слу-
чаи, где агентские достигают 90%. Также у нас есть соб-
ственные затраты на ведение дел. Мы их тоже стараемся 
максимально сокращать. Для нас это в первую очередь 
означает перевод наших бизнес процессов в цифровой 
формат: чем больше работы ведется через электронные 
каналы, тем меньше необходимость дублирования дан-
ных, соответственно, эффективнее операционная дея-
тельность и бизнес в целом.
BG: Вы говорите об идеальной страховой компании, но на 
это довольно сложно ориентироваться. Что конкретно для 
компании «Ингосстрах» будет приемлемым результатом 
повышения эффективности, скажем, через пять лет?
М. В.: Сложно сказать. Пять лет — это долгий период. Че-
рез пять лет, я думаю, мы будем жить в другом мире и срав-
нивать что-либо впрямую с нынешними финансовыми по-
казателями будет сложно. Появятся новые каналы продаж, 
больше услуг будет реализовываться через интернет. Сей-
час один из массовых видов страхования — это ОСАГО, но 
он не продается через сеть. Как только этот продукт станет 
продаваться через электронные каналы, произойдет рево-
люция и начнется новый этап в развитии страхования. Надо 
понимать, что страхование — это долгосрочный и очень 
инерционный бизнес. Действия, которые мы совершаем 
сегодня, носят стратегический характер и на результаты 
этого года, очевидно, окажут небольшое влияние. Если же 
говорить о сравнимых показателях, то в следующем году 
мы, к сожалению, не предвидим большого роста. Поэтому 
снижение на 10–15% затрат за счет повышения эффектив-
ности мы бы оценили как очень хороший показатель.
BG: Есть ли планы по реинвестированию сэкономленных 
средств?
М. В.: Чем больше становится финансовая компания, тем 
больше должен быть капитал. Практически вся прибыль, 
которая получается за счет нашей работы, остается в ком-
пании и реинвестируется в ее развитие. Поэтому чем боль-
ше мы сэкономим, тем больше получим прибыли и тем 
больше денег оставим в компании.
Беседовала СВЕТЛАНА РАГИМОВА

«НАША СТРАТЕГИЯ В ТОМ, ЧТОБЫ 
ОТСЛЕЖИВАТЬ ИЗМЕНЕНИЯ И МАКСИМАЛЬНО 
БЫСТРО НА НИХ РЕАГИРОВАТЬ» 
СТРАХОВОЙ БИЗНЕС В РОССИИ СЕГОДНЯ НАХОДИТСЯ В ОЧЕНЬ СЛОЖНОЙ СИТУАЦИИ: РЕГУЛИРО—
ВАНИЕ УЖЕСТОЧАЕТСЯ, ПРОИСХОДИТ КРИЗИС ОСАГО. И ВСЕ ЭТО НА ФОНЕ НЕСТАБИЛЬНОЙ ЭКО—
НОМИКИ. МИХАИЛ ВОЛКОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ОСАО «ИНГОССТРАХ», РАССКАЗЫВАЕТ, 
КАК КОМПАНИЯ ИЩЕТ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ РАЗВИТИЯ И НАРАЩИВАНИЯ ПРИБЫЛИ.
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ПРОБЛЕМА НЕ ТОЛЬКО  
В ЗАМЕДЛЕНИИ  
РОССИЙСКОЙ ЭКОНОМИКИ.  
СЕГОДНЯ МОЖНО ГОВОРИТЬ  
ТАКЖЕ И О СИСТЕМНОМ КРИЗИСЕ 
САМОЙ СТРАХОВОЙ ИНДУСТРИИ
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