
Система экономического стиму-

лирования работников страховой 

компании может включать в себя 

следующие элементы:

твердые должностные оклады;• 

надбавки и доплаты;• 

премии за конкретные резуль-• 

таты;

льготы и социальные пакеты;• 

участие в прибылях;• 

участие в доходах;• 

приобретение акций компании • 

на льготных условиях (участие 

в собственности). 

Премиальная система страховой 

компании может иметь такие со-

ставляющие: условия и показатели, 

источник и шкала премирования, 

контингент премируемых, размеры 

штрафных санкций. Общими прин-

ципами премирования являют-

ся вознаграждение за успехи, сво-

евременность, потенциальная нео-

граниченность величины премий, 

регулярный пересмотр критериев 

премирования в связи с изменения-

ми условий деятельности компании 

и ее экономического положения. 
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компании
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Николенко 
Н.П., к. э. н., бизнес-
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Очевидно, что на растущих рынках 

для компании, стремящейся к уве-

личению прибыли, рост будет обе-

спечен, прежде всего, за счет нара-

щивания объемов продаж. Следо-

вательно, целью такой компании 

может быть захват части рынка, 

что возможно при увеличении со-

бранной страховой премии. В этих 

условиях основным критерием си-

стемы стимулирования будет объ-

ем продаж. Значит, надо постро-

ить такую премиальную систему, 

при которой персонал компании 

и агенты были бы заинтересованы 

в увеличении объемов страховых 

премий, формализованных в пла-

не продаж.

На систему стимулирования вли-

яет и выбранная стратегия. При 

стремлении к снижению издержек 

основным критерием для поощре-

ния персонала будет финансовый 

результат, как разность между до-

ходами и расходами. 

Определяются доходы и расходы 

по формулам:

Д = СП + ИД + П1 + ПД;

Р = СВ + РВД + П2 + ПР;

ФР = Д – Р

Д – доходы;

СП – страховая премия;

ИД – инвестиционный доход;

П1 – премия, полученная в пере-

страхование;

ПД – прочие доходы;

Р – расходы;

СВ – страховые выплаты;

РВД – расходы на ведение дела;

П2 – премия, переданная в пере-

страхование;

ПР – прочие расходы;

ФР – финансовый результат

В дальнейшем часть финансово-

го результата направляется на сти-

мулирование персонала страховой 

компании. 

Алгоритм создания 
премиальной системы 

Важнейшая задача менеджмента 

страховой компании заключает-

ся в выборе показателей и опреде-

лении условий, а также экономи-

ческом обосновании премиальной 

системы. Его суть сводится к расче-

ту степени влияния системы на ко-

нечные экономические показатели 

работы организации (объем стра-

ховых премий, рентабельность, 

расходы на ведение дела и пр.). 

Качество обслуживания клиентов 

в итоге выражается в росте объ-

емов страховых премий. Поэто-

му для продающих подразделений 

основной показатель, за достиже-

ние которого могут вознаграж-

даться сотрудники, это объем про-

даж. Однако выплачивать премии 

в процентном отношении от объе-

мов продаж – стимул хороший, но 

не совсем корректный, так как при 

этом не учитываются затраты ком-

пании. Целесообразнее выстро-



45Система мотивации сотрудников страховой компании

ить такую систему, при которой 

продавцы будут поощряться за вы-

полнение и перевыполнение пла-

на продаж. Здесь показатели плана 

рассчитываются исходя из величи-

ны расходов на содержание ком-

пании и прибыли.

Определив источник и объем пре-

мий, необходимо разработать си-

стему показателей, за выполнение 

которых будет поощряться персо-

нал.

Такими показателями могут быть:

для продающих подразделе-• 

ний – степень выполнения пла-

на продаж, операционный или 

финансовый результат;

для андеррайтинга – положи-• 

тельная разность между нетто-

ставкой и суммой страховых вы-

плат;

для бэк-офиса – количество • 

и качество оформленных дого-

воров страхования и клиентов;

для отдела перестрахования – • 

положительная разница между 

принятой и переданной в пере-

страхование премией.

Система премирования должна но-

сить прогрессивный характер, то 

есть за выполнение плана продаж 

может выплачиваться один размер 

вознаграждения, а за перевыполне-

ние – другой.

Стимулирование персонала может 

быть осуществлено как через поо-

щрение (премии), так и через на-

казание (штрафные санкции). По-

скольку план продаж формиру-

ется, исходя из расходов, его не-

выполнение влечет уменьшение 

бюджета компании. Следователь-

но, в этих условиях доходы персо-

нала должны быть сокращены. По-

этому необходимо установить по-

казатели, невыполнение которых 

влечет за собой депремирование. 

Целесообразно определить крите-

рии, на основании которых могут 

быть введены штрафные санкции 

для определенных категорий пер-

сонала. Например, для бэк-офиса 

такими критериями могут быть ко-

личество ошибок и несоблюдение 

сроков в подготовленных догово-

рах страхования.

Для выявления качества работы 

обслуживающих структур мож-

но использовать анкетирование 
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продавцов, непосредственно свя-

занных с клиентами.

Остановимся на конкретных моде-

лях стимулирования.

«Валовая» модель 

Она включает в себя:

а) твердый (фиксированный) до-

ход персонала;

б) гибкую (переменную) часть, за-

висящую от результатов работы;

в) систему социальных льгот 

и компенсаций.

Твердый доход сотрудников уста-

навливается на основании ежегод-

ных экономических расчетов, за-

висящих от:

финансовых результатов дея-• 

тельности компании;

уровня заработных плат в реги-• 

оне специалистов аналогично-

го профиля;

занимаемой должности.• 

Ставки твердого дохода персонала 

утверждаются отдельными положе-

ниями компании.

Гибкая часть дохода сотрудников 

продающих структур (продавцов) 

может включать:

ежеквартальные премии, вы-• 

плачиваемые исходя из крите-

рия «фактические объемы про-

даж»;

ежегодную премию по результа-• 

там выполнения плана продаж 

по виду страхования.

Ежеквартальная премия может 

быть равна сумме комиссионного 

вознаграждения, предусмотренно-

го в структуре тарифной ставки за 

минусом фактически выплаченно-

го вознаграждения:

П = КВт – КВф

П – премия продающего подразде-

ления;

КВт – комиссионное вознагражде-

ние в структуре тарифной ставки;

КВф – комиссионное вознагражде-

ние фактически выплаченное.

За невыполнение общего плана 

продаж подразделениям устанав-

ливается система депремирования, 

указанная в таблице 1.

Ежегодная премия продающего 

подразделения определяется исхо-

дя из выполнения плана продаж по 

виду. При этом в план подразделе-

ния засчитываются объемы стра-

ховой премии по всем каналам 

продаж: штатные сотрудники, бро-

керы, агенты, филиалы и прочие. 

Подразделение может поощряться 
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исходя из процентов выполнения 

плана (таблица 2).

Гибкая часть дохода сотрудников 

непродающих структур включа-

ет в себя ежеквартальные премии 

и штрафные санкции. Здесь глав-

ным критерием является качество 

и быстрота обслуживания продав-

цов и клиентов. Одним из подхо-

дов может быть следующий. Созда-

ется общий фонд поощрения не-

продающих подразделений в про-

центом выражении от объема 

продаж. Величина процента зави-

сит от уровня убыточности по виду 

страхования. Такой премиальный 

фонд непродающих структур мо-

жет быть скорректирован в зави-

симости от:

количества клиентов, ушедших • 

из компании по вине обслужи-

вающих подразделений; 

суммы страховых премий, поте-• 

рянных компанией в результате 

их ухода;

степени удовлетворенности • 

продавцов работой обслужива-

ющих подразделений, которая 

определяется анкетированием.

Например, анкетирование может 

проводиться по двубалльной си-

стеме оценки – удовлетворитель-

ная и неудовлетворительная. Про-

цент удовлетворенных обслужи-

ванием продавцов и будет состав-

лять коэффициент премирования 

по отношению к базовому. Напри-

мер, при значении удовлетворен-

ных обслуживанием равном 75% 

коэффициент премирования ра-

вен 0,75. 

Сформированный и скорректиро-

ванный фонд может распределять-

ся исходя из:

Таблица 1.

Выполнение плана, % Коэффициент депремирования (от базовой 
премии)

100 – 75 0,75

75 – 50 0,5

50 – 25 0,25

Таблица 2.

Выполнения плана, % Поощрения за выполнение плана (от объе-
ма страховой премии), %

100 – 110 1

111 – 120 1,5

121 – 130 2

131 и более 2,5
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штатной численности сотруд-• 

ников непродающих подразде-

лений;

коэффициента их участия;• 

предпочтений продавцов.• 

По первому варианту фонд делит-

ся пропорционально количеству 

сотрудников непродающих струк-

тур. Например, сформированный 

общий фонд для непродающих 

структур равен 500 тыс.рублей. Ко-

личество непродающих сотрудни-

ков – 100 человек. Премия одного 

сотрудника равна 5 тыс. рублей. 

По второму варианту определяет-

ся коэффициент участия непрода-

ющих структур в подготовке и за-

ключении договоров страхования, 

например: юридическое управле-

ние – 0,2; бухгалтерия – 0,1; управ-

ление маркетинга – 0,15; андер-

райтеры – 0,2 и т.д. Тогда общий 

фонд в 500 тыс. рублей умножает-

ся на коэффициент участия. Так, 

премиальный фонд юридическо-

го управления составляет 100 тыс. 

рублей (500 тыс. х 0,2). При этом 

фонд не зависит от количества со-

трудников в управлении, как в пер-

вом случае. 

При третьем варианте продающие 

структуры сами поощряют непрода-

ющие подразделения исходя из сво-

их предпочтений и субъективно-

объективных оценок. 

Для отдельных обслуживающих 

подразделений можно установить 

свои критерии и показатели (таб-

лица 3).

«Операционная» модель 
стимулирования 

Определяется операционный либо 

финансовый результат деятельно-

сти страховой организации. В за-

висимости от него система стиму-

лирования содержит те же элемен-

ты, что и «валовая» модель. Одна-

ко кардинально меняется система 

премирования, так как основным 

критерием здесь является не объ-

ем продаж, а финансовый резуль-

тат. Исходя из целей и возможно-

стей, определяется доля финансо-

вого результата, направляемая на 

поощрение персонала как продаю-

щих, так и обслуживающих струк-

тур. При этом возможны два под-

хода. 

Первый связан с разнесением рас-

ходов непродающих структур 

(центров затрат либо издержек – 

cost centers) на финансовые ре-

зультаты деятельности продающих 

(центры прибыли - profit centers). 

В этом случае продающие подраз-

деления могут поощряться от фи-

нансового результата, представля-

ющего собой разность между сво-

ими доходами и расходами, вклю-

чающими свои затраты и часть 

разнесенных затрат непродающих 

подразделений. Обслуживающие 

подразделения стимулируются от 
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общего финансового результата 

компании, полученного как сумма 

доходов (финансовых результатов) 

продающих структур. 

ФРк = Σ Дп – ΣЗп + Пд

ФРк – финансовый результат ком-

пании;

Дп – доходы продающих подраз-

делений;

Зп – затраты продающих подраз-

делений;

Пд – прочие доходы.

Финансовый результат продающе-

го подразделения определяется по 

формуле: 

ФРп = Дп – Зп.

Затраты продающего подразделе-

ния можно вычислить по формуле: 

Зп = СВ + КВ + Рп + К х Заур

СВ – страховые выплаты;

КВ – выплаченное комиссионное 

вознаграждение;

Заур – административно-

управленческие затраты компании; 

Рп – расходы продающего подраз-

деления;

К – коэффициент разнесения 

административно-управленческих 

расходов компании на продающие 

подразделения. 

Однако модель разнесения расхо-

дов обслуживающих структур на 

продающие имеет ряд недостатков. 

Необходимо иметь точную ме-

тодику учета затрат обслуживаю-

щих подразделений. Измерение 

этих затрат может производиться 

в нормо-часах, либо в финансовом 

Таблица 3.

Название подразделения Критерий Поощрение, % от величины 
критерия

Управление перестрахования Положительное сальдо между 
полученными и выплаченными 
средствами по перестрахованию

2,0

Центр андеррайтинга Положительная разница между 
страховой премией и выплачен-
ными страховыми суммами по 
виду

1,0

Управление урегулирования 
убытков

– разница между суммой заяв-
ленных убытков (принятых к уре-
гулированию) и суммой оплачен-
ных убытков за квартал;

– доход от регресса 

1,0

10,0

Казначейство Разница между инвестиционным 
доходом по свободным активам 
выше среднего уровня по рынку

5,0
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выражении (рублях). Например, 

точно измерить время, затрачен-

ное юристами на работу для ди-

рекции имущественного страхова-

ния, весьма непросто и требует ве-

дения определенных учетных до-

кументов. 

Практика показывает, что продавцы 

и обслуживающие подразделения 

могут конфликтовать по причине 

объективности такого учета, так как 

на юридическую проработку дого-

вора страхования можно потратить 

и один час, и три часа в зависимости 

от квалификации юристов. Для избе-

гания противоречий можно приме-

нить следующую модель определе-

ния финансового результата.

ФРп = Дп – Зп

ФРп – финансовый результат про-

дающего подразделения;

Дп – доход продающего подраз-

деления, равный сумме страховой 

премии;

Зп – затраты продающего подраз-

деления.

Последние определяются по фор-

муле:

Зп = СВ + КВ + Рп

СВ – страховые выплаты;

КВ – выплаченное комиссионное 

вознаграждение;

Рп – расходы продающего подраз-

деления.

Финансовый результат компании 

определяется по формуле:

ФРк = ΣФРп – Заур + Пд.

При данном подходе сотрудники 

продающих подразделений поо-

щряются от финансового результа-

та деятельности своего подразде-

ления, а персонал обслуживающих 

Компания
 (ФРк)

Разнесение

Продающие подразделения
(Дп и Зп)

Обслуживающие 
подразделения

(Заур)

Схема 1.
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подразделений – от общего фи-

нансового результата компании. 

«Нормативная» модель

Она применима по отношению 

к филиалам и агентствам страхо-

вой компании.

Суть модели заключается в том, 

что нормируются затраты фили-

ала (агентства), в первую очередь, 

административно-хозяйственные, 

в относительном выражении от 

объема собранной страховой пре-

мии. 

Таблица 4.

№ п/п Наименование статей

1. Бюджет расходов на персонал

1.1. Заработная плата штатным сотрудникам с начислениями

1.2. Заработная плата внештатным сотрудникам с начислениями и комиссионное вознаграждение

1.3. Премиальные выплаты работникам и прочие социальные расходы

1.4. Командировочные расходы

1.5. Обучение и повышение квалификации персонала

2. Бюджет общехозяйственных расходов

2.1. Расходы по содержанию офиса

2.2. Канцелярские и другие хозяйственные расходы

2.3. Приобретение основных средств 

3. Бюджет расходов на технику и коммуникации

3.1. Приобретение вычислительной техники, оргтехники и средств телекоммуникаций

3.2. Другие расходы по вычислительной технике, оргтехнике и средствам телекоммуникаций 
(включая приобретение и обслуживание программного обеспечения)

3.3. Оплата услуг телефонной и иной связи

4. Бюджет расходов на рекламу, маркетинг и связи с общественностью (PR)

4.1. Реклама, маркетинг, связи с общественностью (PR)

4.1.1. Реклама

4.1.2. Имиджевые акции

4.1.3. Приобретение баз данных и почтовая рассылка

4.2. Расходы на благотворительность

4.2.1. Благотворительность и спонсорские взносы

4.2.2. Членские взносы

5. Другие текущие расходы

5.1. Оплата услуг по аутсорсингу

5.2. Налоги

6. Итого расходов
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Допустим, что доля затрат фили-

ала равна 30% от объема продаж. 

Тогда при объеме страховой пре-

мии равной 10 млн. рублей общие 

затраты филиала составят 3 млн. 

рублей (10 млн. х 0,3). Компания 

определяет статьи разрешенных 

расходов филиала, примерный со-

став которых показан в таблице 4.

Исходя из состава разрешенных 

затрат и общей суммы расходов 

филиала, последний самостоятель-

но определяет размер средств на 

формирование статей, в том чис-

ле по стимулированию персонала. 

При этом система стимулирования 

может быть либо «валовой» либо 

«от финансового результата».

Рассмотренные модели мотивации 

отражают лишь некоторые под-

ходы в стимулировании персона-

ла страховой компании. Они мо-

гут комбинироваться, дополняться 

и видоизменяться. Готовых рецеп-

тов здесь нет. Главное, что нужно 

иметь в виду при построении сво-

ей мотивационной модели – это 

большие возможности для гибкого 

и творческого подхода.

Компания
 (ФРк)

Продающие подразделения
(ФРп)

Обслуживающие 
подразделения

(Заур)

Схема 2.


