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Российский рынок привык ориентироваться на западные 
образцы, безоговорочно принимая их превосходство. 
Однако самим иностранцам бывает очень непросто осво-
иться на нашем рынке.

Михаил ВОРОБЬЕВ,
директор по 
стратегическому 
развитию, ООО 
«Фортис Жизнь 
Страхование»

ИНОСТРАННЫЕ СТРАХОВЩИКИ 

НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ

История проникновения 
Иностранные страховые компа-
нии начали проникать в Россию 
ещё в XIX веке, и к концу сто-
летия их присутствие на рынке 
было весьма заметным – несмо-
тря на явное и активное по-
кровительство отечественным 
страховщикам тогдашнего стра-
хового регулятора – Министер-
ства финансов.  В 1918 году идил-
лия закончилась, а возобновился 
процесс только в конце 80-х го-
дов ХХ века. 

Первые шаги были сделаны еще 
в 1988 году, когда, во-первых, был 
принят Закон СССР о совместных 
предприятиях, а, во-вторых, стра-
хование вновь стало открыто для 
частно-предпринимательской де-
ятельности. 
Первой ласточкой была британ-
ская компания Royal (сейчас это 
часть группы Royal Sun Alliance, 
образовавшейся благодаря про-
исшедшему в 1995 году слия-
нию), организовавшая своё со-
вместное предприятие в 1989 
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году. Прожило оно, однако, не-

долго, и в 1993 было ликвиди-

ровано. Это один из немногих 

примеров неудачного входа на 

российский рынок. Вторым за-

поминающимся примером была 

злосчастная судьба страховой 

компании «Принципал», создан-

ной в 1996 году силами ЕБРР и 

британской компании страхо-

вания жизни Scottish Provident. 

Эта компания терпела крах дваж-

ды. Первый раз во время кризиса 

1998 года, когда, истратив весь 

капитал, она так и не достигла 

сколько-нибудь заметных резуль-

татов и была куплена за симво-

лическую цену финской страхо-

вой группой Pohjola. 

Второй крах наступил в мирном 

и благополучном 2004-м, когда 

уже  Pohjola полностью разоча-

ровалась в этом проекте. «Прин-

ципал» собирались продать ещё 

раз, и покупатель нашелся – но 

из-за нерасторопности юриди-

ческой фирмы не успели вовре-

мя повысить капитал, и компа-

ния стала одной из 140 жертв 

чистки слабых страховых ком-

паний, которую летом 2004 года 

проводил ФССН.   

Первым полноценным выхо-

дом на российский рынок ста-

ло создание в 1990 году ведущей 

немецкой страховой группой 

Allianz AG компании Ost-West 

Allianz (сейчас – просто Allianz). 

Поскольку это происходило ещё 

при советской власти и до при-
нятия Закона о страховании, на 
нее не распространялись огра-
ничения по доле иностранного 
участника, а доля Allianz состав-
ляла 100%. Эта компания оказа-
лась очень живучей и сохрани-
лась до сих пор, несмотря на то, 
что Allianz теперь владеет и ги-
гантом РОСНО. 

Причины выхода 
иностранных компаний 
на российский рынок 

Что подталкивает иностранные 
компании на российский рынок? 
Ответ будет весьма банальным: 
в основном не нынешнее состо-
яние этого рынка (и тем более 
его состояние в 1990-ые годы), 
а представление о его огромных 
перспективах и ожидаемом бур-
ном росте. Этот рост прогнози-
руется не только российскими 
экспертами, но и иностранны-
ми консультантами, которые су-
дят по аналогии с рынками Цен-
тральной Европы, Индии, Турции 
и Китая.  
Другое обстоятельство, имеющее 
существенное значение, – по-
требность в обслуживании гло-
бальных корпоративных клиен-
тов, пришедших на российский 
рынок. Это было существенным 
фактором и для Allianz, и для AIG 
Non-life, и для Zurich – и во всех 
трёх случаях расчёт на транс-
национального клиента оправ-
дал себя. 
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Третий фактор – стадное чув-
ство и желание не отстать от 
конкурентов. Для западных ин-
весторов такое поведение очень 
характерно, и стратегические 
инвестиции в свою же отрасль 
не служат исключением. С этим 
связаны выходы на наш рынок, 
происходившие после 2001 года 
(такие, как покупка РОСНО стра-
ховой компанией Allianz). 

Принятые решения всегда 
реализуются! 

Открытие компаний на россий-
ском рынке подвержено вли-
янию внутрикорпоративной 
бюрократии тех компаний, кото-
рые на него приходят. Это важ-
ное обстоятельство всегда надо 
учитывать – иначе часто дей-
ствия приходящих иностран-
цев представляются лишёнными 
какой-либо логики и последова-
тельности. Логика есть, но она 

от нас скрыта. Одно из важней-
ших проявлений этого фактора 
– время подготовки к выходу и 
принятия решения о выходе.  На-
чало операций в России должно 
соответствовать долгосрочной 
стратегии роста материнской 
компании, а этот документ об-
суждается и принимается долго. 
Открытию на рынке предшеству-
ет его изучение – а за время это-
го процесса само состояние на-
шего весьма динамичного рынка 
заметно меняется, так что старые 
заключения приходится перепи-
сывать. Если компания подходит 
к открытию осторожно, то про-
цесс подготовки затягивается: 
например, Commercial Union на-
чал изучать Россию ещё в 1996, 
проводил мониторинг ежегод-
но, а открылся только в 2005, уже 
как AVIVA.     
 Зато если решение принято, то 
никакие препятствия и неблаго-
приятные обстоятельства не от-
менят его реализацию – как по-
казали примеры решительных 
действий Allianz в 2007 году, ког-
да они выкупили РОСНО и при-
обрели 50% «Прогресс-Гаранта».  

Проблемы открытия 
иностранных компаний 
в России
Первой проблемой можно счи-
тать упомянутую уже длитель-
ность подготовки. 
Вторая проблема – выбор меж-
ду организацией компании «с 

Стратегии
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нуля» (greenfield start-up) и при-
обретением уже существующей 
российской компании. На прак-
тике численно преобладали ва-
рианты открытия с нуля: так сде-
лали Allianz (первоначально), 
AIG, Ceska Pojistovna, AVIVA, ACE, 
ING, Fortis, CIV, Credit Europa Life, 
Cardif (после «развода» с банком 
«Русский стандарт»), Sogecap. 
Покупку имеющихся компа-
ний предпочли Zurich (при-
чём дважды!), AXA, Vienna Group, 
ERGO, а совсем недавно Sampo и 
INTOUCH Insurance Group B.V. 
При этом удачными и эффектив-
ными следует признать только 
обе покупки Zurich («Вестроссо» 
в 1994 и НАСТА в 2007), а у ERGO 
и  Vienna Group был довольно 
мучительный опыт интеграции. 
РОСНО также нельзя признать 
лёгким приобретением. 
Сказанное вовсе не означает, что 
создание компании с нуля лучше 
и ему нужно отдавать предпочте-
ние. Так было в девяностых, ког-
да не было достойных объектов 
для приобретения, когда россий-
ские компании были мелкими и 
технологически отсталыми. Сей-
час же достойных объектов мож-
но найти немало, и покупка го-
товой компании сразу же даст 
преимущество в развитии биз-
неса – особенно в захвате суще-
ственной доли рынка. Практика 
показывает, что даже очень мощ-
ные компании с большими ре-
сурсами – AIG, ACE, Allianz – при 

старте с нуля развиваются мед-
ленно и долго не могут оказать 
существенного влияния на ры-
нок. Проблема состоит в каче-
стве подготовки к покупке, пра-
вильному выбору объекта и 
особенно в правильной и после-
довательной интеграции куплен-
ной компании. Не секрет, что в 
этих процессах «пришельцы» 
слишком полагаются на мнение 
консультантов (также иностран-
ных) и недостаточно используют 
знания и опыт местных экспер-
тов, которые могут сэкономить 
много времени и денег в таких 
операциях. 
Третья возникающая пробле-
ма – профиль компании, ины-
ми словами, специализация на 
страховании жизни или имуще-
ственном страховании. 
Если в девяностые годы страхо-
ванием жизни в России почти не 
занимались и попытки его  вне-
дрения («Принципал», AIG) за-
канчивались провалом, то после 
2001 года основные усилия на-
правлены именно на страхова-
ние жизни.  Большая часть новых 
компаний специализируются  на 
страховании жизни, а имуще-
ственное страхование отошло 
в тень. И напрасно – оно впол-
не привлекательно, и именно в 
нём разумное применение запад-
ных технологий даёт быстрый 
положительный эффект. Для уве-
ренного развития страхования 
жизни на нашем рынке также по-
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лезно наличие сестринской ком-
пании имущественного страхо-
вания. 
Иностранных стратегов имуще-
ственное страхование настора-
живает, потому что в их стра-
нах его финансовые результаты 
намного хуже, чем у нас. Кроме 
того, они следуют сложившей-
ся на зрелых и перенасыщенных 
рынках логике нишевой специ-
ализации на отдельных продук-
тах и каналах продаж, в то время 
как на нашем развивающемся и 
изменчивом рынке эффективны 
диверсифицированные компа-
нии с большим ассортиментом и 
многоканальным подходом. 

Кадровый вопрос

Иностранным страховщикам, ви-
димо, незнакомо общеизвестное 
у нас изречение тов. Сталина про 
кадры, которые решают все. По-
этому подбор кадров и их состав 
является, пожалуй, самым серьёз-
ным ограничителем в развитии 
их бизнеса. В самом деле, если 
читателю, профессионально-
му страховщику, задать простой 
и логичный вопрос «Насколь-
ко средний уровень сотрудни-
ков иностранных страховых 
компаний в России превосхо-
дит средний уровень российских 
копаний?» (что естественно, по-
скольку иностранцы представля-
ют более развитые и передовые 
страховые рынки),  то ответ бу-
дет отрицательным: «Никакого 

превосходства в целом нет». Есть 
очень хорошие специалисты и 
менеджеры в иностранных ком-
паниях, но они есть и в россий-
ских, а ситуации системного пре-
восходства над отечественными 
компаниями нет.  Хотя она впол-
не могла бы быть, и пойти на 
пользу всему рынку – тогда на-
шим компаниям было бы на кого 
равняться, с кем соревноваться. 
В чём причина? Во-первых, в яв-
ном стремлении «растить кадры 
в своей фирме» (подобно тому, 
как это делают крупные западные 
консультанты). А это приводит 
к перекосу в кадровом составе: в 
нём появляется избыток не слиш-
ком компетентных мальчиков и 
девочек с большим самомнением. 
Такие сотрудники не прошли за-
калку сложными и нестандартны-
ми ситуациями, которыми богата 
работа в российских компаниях, 
и не имеют достаточных связей 
на рынке и знания его практики. 
Хорошая кадровая политика со-
стоит в том, чтобы организовать  
сочетание опытных специали-
стов из других компаний (причём 
разных) и собственного молодо-
го пополнения.  
Другая проблема заключается в 
том, что подбор часто отдан на 
откуп рекрутёрам, которые вы-
бирают людей скорее по кра-
сивому резюме и способности 
«складно петь» на интервью, чем 
по реальным деловым качествам, 
которые ещё надо уметь оценить. 
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Не менее важно и то, какие люди 
приезжают руководить дочер-
ним предприятием из стра-
ны происхождения материн-
ской компании. Россия до сих 
пор считается страной с тяжё-
лыми условиями жизни и рабо-
ты, к тому же это не самый при-
оритетный рынок, и желающих 
ехать к нам немного. Професси-
ональный уровень и особенно 
лидерские качества таких добро-
вольцев часто вызывают сомне-
ние. Отсюда и подбор остальных 
кадров по принципу «чтобы не 
превосходили наставника». 
Наиболее высокие результаты в 
кадровой политике и лучший со-
став сотрудников показывали всё 
же приобретённые российские 
компании (самым удачным, по-
жалуй, был старый состав  «Цю-
рих Русь»), но в них возникает 
другая сложность – покупатели 

не проводят вовремя селекцию 
сотрудников, и старые проблемы 
компании остаются и при новых 
владельцах. 
Главное, что нужно иностран-
ной компании, особенно на на-
чальном этапе развития, – это на-
стоящие лидеры в руководстве, 
умеющие найти общий язык с 
российскими сотрудниками. При-
мер такого лидера – Гэри Колман, 
обеспечивший рывок в развитии 
AIG в 1999 – 2001 годах.    

Факторы, препятствующие 
успеху на российском рынке

Каковы главные факторы, пре-
пятствующие развитию бизне-
са иностранных компаний в Рос-
сии? Кроме уже упомянутого 
кадрового вопроса, следует на-
звать ещё три:
1. процессы принятия реше-
ний, особенно стратегических; 
2. выбор продуктов для предло-
жения российским клиентам; 
3. рекламная и маркетинговая 
политика.
Первый фактор действует не 
только на стадии открытия, но 
и в ходе повседневной работы. 
Важные решения принимают-
ся как минимум с оглядкой на го-
ловную компанию, либо офи-
циально согласовываются с ней. 
Внутри российской «дочки» так-
же насаждаются согласователь-
ные процедуры. Учитывая мощь 
корпоративной бюрократии и 
желание кураторов в головной 
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компании разделить ответствен-
ность ещё с кем-то (например, 
с консультантами), эти процес-
сы затягиваются, и решения ча-
сто бывают запоздалыми. В этом 
иностранные компании уступа-
ют российским, где решения ча-
сто принимаются без должной 
подготовки, зато оперативно.   
Второй и третий факторы связа-
ны между собой и представляют 
те сферы, где иностранные стра-
ховщики не используют полно-
ценно своих преимуществ. У них 
есть богатый опыт продаж все-
возможных страховых продук-
тов на различных, в том чис-
ле новых, рынках. Однако этот 
опыт недостаточно осмысли-
вается и анализируется, и по-
тому обоснованных рецептов 
для нашего рынка, как правило, 
нет. Наблюдаются либо попыт-
ки прямо перенести «заморские» 
продукты и методы их сбыта в 
наши условия, либо простое ко-
пирование того, что предлага-
ют российские компании. Пер-
вое обычно кончается неудачей, 
а второе не даёт существенных 
преимуществ. Но при последо-
вательном и терпеливом внедре-
нии новых продуктов можно и 
учесть местные условия, и полу-
чить преимущества.   
Реклама иностранных компа-
ний также не отличается суще-
ственно от того, что делают их 
российские коллеги. В то же вре-
мя потребность в просветитель-

ской, объясняющей рекламе 
страховых продуктов так и оста-
ется неудовлетворенной, хотя 
именно просвещение и объяс-
нение могут обеспечить успех 
и новых для всего мира, и недо-
статочно привычных для России 
(хотя в других странах уже не 
новых) продуктов. А здесь, кроме 
денег, нужны терпение, последо-
вательность в действиях и твор-
ческий подход. 
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Перспективы развития
Закономерный вопрос о пер-
спективах развития иностран-
ных компаний и результатах их 
конкурентной борьбы с россий-
скими сегодня выглядит неу-
местным. Слишком много неяс-
ного в самой обстановке в разгар 
кризиса, и многое из того, что 
казалось аксиомами до сентя-
бря, сейчас под вопросом – на-
пример, вступление в ВТО. Неяс-
но и то, кто останется на рынках 
западных стран, а кто исчезнет. 
Поэтому перспективы будут про-
ясняться постепенно, уже в те-
чение следующего года. Пока 

можно лишь предположить, что 
в ближайшие полгода запад-
ные компании у себя дома со-
средоточатся на решении своих 
проблем, а экспансия на новые 
рынки продолжится после за-
вершения их оздоровления и 
консолидации. И ещё неизбеж-
но произойдёт перераспределе-
ние «международного наслед-
ства» ряда компаний, которые 
сами станут жертвой поглоще-
ний и распродажи по частям. 
Только потом возобновится 
освоение российского страхово-
го рынка – но уже в новой кон-
фигурации сил.  

НОВЫЙ АНТИКРИЗИСНЫЙ ПРОЕКТ 

журнала «Современные страховые технологии» –
подборка статей по управлению агентской сетью. 

Кризис сместил акценты в продажах, и теперь основной упор 
приходится на агентскую сеть. Пересидеть кризис не удастся – 
надо продавать! 
Предлагаем вашему вниманию сборник лучших статей нашего 
журнала за 2007-2008 год, посвященных управлению агентской 
сетью и технологиям продаж. 

Цена сборника – всего 300 рублей. 
По вопросам приобретения звоните по телефону 
(495) 981-44-23 

или пишите по адресам sales@consult-cct.ru,  list@ consult-cct.ru 
или office@ consult-cct.ru
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