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INCOME MANAGEMENT FOR INSURANCE COMPANY 

 
У статті уточнено класифікацію доходів страхової компанії. Акцентовано увагу на спірних 
питаннях у групуванні доходів страховика. Обґрунтовано доцільність стратегічного 
управління доходами в умовах мінливого та неоднозначного середовища. Розглянуто метод 
«квадрата цілей» для управління доходами від продажів страхових послуг. Розроблені 
декомпозиції цілей з управління інвестиційними доходами страхової компанії. Запропоновано 
застосування методу ліквідації розривів в управлінні доходами з прямим і зі зворотнім 
зв’язком. Побудована причинно-наслідкова діаграма вирішення проблеми недоотримання 
доходів від реалізації страхових послуг. Проаналізовано фактори, що впливають на збут в 
страхових компаніях. Виділено чинники, які одночасно діють протилежно на обсяги 
реалізації. Обґрунтовано важливість оптимізації впливів цих факторів та оптимізації 
бізнес-процесів продажів страхових послуг. Доведено стратегічне значення впровадження 
цифрових інновацій у страхову діяльність для управління доходами страхової компанії.  
 
The reasons of insurers exit from the insurance market of Ukraine are considered. It is 
substantiated that insurers are in the area of high risk of income shortfall or loss of income in the 
context of rapid chaotic changes in the environment. 
The classification of the income of the insurance company is specified. Revenues are divided into 
three groups: operating income; investment income other than the investment of insurance 
reserves; other income. Attention to controversial issues in the grouping of the insurer's income is 
accented. It is explained, why the income from the sale of insurance services are net premiums 
earned. It is explained that income from the investment of insurance reserves is operating income 
for an insurance company.  
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The expediency of strategic income management in a changing and ambiguous environment is 
substantiated. The purpose of revenue management in strategic management is defined.  
The “square of goals” method for managing income from sales of insurance services is considered. 
Decompositions of goals for the management of investment income of the insurance company are 
developed.  
It is proposed to use the method of closing the gap in the management of direct and feedback. The 
importance of situational approach in income management is proved.  
The directions of increase of sales of insurance products are searched. The factors of increase of 
insurance premiums are distinguished: optimum cost of insurance, effective sales promotion, 
quality sales organization, compliance of insurance products to the needs of consumers, quality and 
volumes of advertising. A causal diagram for solving the problem of income shortfall from 
insurance services is constructed. 
Factors that simultaneously act opposite to volume of sales of insurance products are highlighted. 
The importance of optimizing the influence of these factors is substantiated. The methods of 
optimization of business processes of sales of insurance services are considered. It is stated that 
optimization can be achieved through the use of digital technologies. 
The problem of transformation of consumer behavior is considered. It is noted that digital flexibility 
is important for predicting and responding quickly to changing customer relationships. The 
strategic importance of introducing digital innovations into the insurance business for managing 
the income of an insurance company is proved. 
 
Ключові слова: доходи, страхова компанія, стратегічне управління, управління доходами, 
ціль, страхові послуги, збут, цифрові інновації. 
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Постановка проблеми. Страховий бізнес працює в умовах швидких хаотичних змін зовнішнього 

середовища, від яких залежать обсяги доходів і фінансовий результат. Згідно з інформацією Національної 
комісії, що здійснює державне регулювання у сфері ринків фінансових послуг, [1] частка страховиків, які 
отримали чистий збиток у 2017 та 2018 роках становила 42 % та 38 % відповідно. Кількість страхових 
компаній, починаючи з 2009 року, має стійку тенденцію до зменшення. Основними причинами виходу 
фінансових установ з ринку є кризові явища та посилення регуляторних вимог. Додатково до цих негативних 
факторів на збитковість діяльності багатьох страховиків суттєво впливає зміна характеру й інтенсивності 
конкуренції, пов’язані з розвитком глобалізаційних процесів і цифровізацією. Таким чином, страховики 
знаходяться у зоні високих ризиків недоотримання або втрати доходів і, як наслідок,  ризику 
неплатоспроможності. 

Питання управління доходами страхових компаній вирішується науковцями переважно у складі 
стратегічного менеджменту [2; 3], управління грошовими потоками [4] й управління фінансовими 
результатами [5]. Дослідження методів збільшення доходів від продажів страхових послуг знайшло 
відображення у роботах зі страхового маркетингу [6; 7]. Незважаючи на актуальність проблеми управління 
доходами страховиків у час суттєвих економічних трансформацій на фінансових ринках, слід зазначити, що 
вона досі не розв'язана системно. 

Постановка завдання. Метою статті є обґрунтування теоретичних положень і розробка рекомендацій 
до управління доходами страхової компанії в умовах складного швидкозмінюваного та неоднозначного 
ринкового середовища. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Відповідно до Національного положення (стандарту) 
бухгалтерського обліку 1 «Загальні вимоги до фінансової звітності» [8] (далі – П(С)БО 1) доходами вважається 
«збільшення економічних вигод у вигляді збільшення активів або зменшення зобов’язань, яке призводить до 
зростання власного капіталу (за винятком зростання капіталу за рахунок внесків власників)».  

Доходи страхової компанії прийнято поділяти на три групи [5, с. 195; 10, с. 263], проте їх розподіл за 
видами діяльності страховика здійснюється науковцями по різному. Для уникнення протиріч у подальшому, 
обґрунтуємо класифікацію доходів на базі термінів у значеннях П(С)БО 1.  

Згідно з П(С)БО 1 основною діяльністю підприємства є «операції, пов’язані з виробництвом або 
реалізацією продукції (товарів, робіт, послуг), що є головною метою створення підприємства» [8]. Для 
страхової компанії – це надання страхових послуг і послуг з перестрахування для своїх клієнтів. Більш широке 
поняття «операційна діяльність» включає основну та іншу діяльність, яка не являється інвестиційною або 



фінансовою [8]. Тобто, до операційної діяльності страховика, крім прямого страхування та вхідного 
перестрахування, варто віднести операції зі страховими резервами та централізованими резервними фондами, 
операції з вихідного перестрахування, а також надання страховою компанією агентських послуг та послуг з 
оцінювання ризиків і збитків для інших страховиків.  

Інвестиційна діяльність є другою важливою складовою звичайної діяльності страхової компанії як 
фінансової установи. Для виконання нормативних вимог до платоспроможності страховик повинен мати вільні 
власні кошти у достатніх обсягах [9]. Ці кошти, як правило, інвестуються з метою отримання прибутку. 

Таким чином, основними доходами страхової компанії є операційні й інвестиційні. Страховик може 
одержати інші доходи, до яких, зокрема, належать доходи від фінансової діяльності, пов’язані із зміною розміру 
та складу позикового капіталу [8]. Хоча залучення позик не характерно для страхових компаній, вони мають 
право отримувати активи на певний час із зобов’язанням їх повернення.  

На підставі розглянутих особливостей, авторами статті уточнена класифікація доходів страхової 
компанії, яка подана у табл. 1. 

 
Таблиця 1. 

Класифікація доходів страхової компанії 

Гр
уп
а 

Доходи від операційної діяльності 

Доходи від інвестиційної 
діяльності, іншої ніж 

розміщення коштів страхових 
резервів 

Інші доходи 

С
та
тт
і д
ох
од
ів

 

- дохід від реалізації страхових послуг; 
- суми, що повертаються з резервів, інших, ніж 
резерв незароблених премій; 
- інвестиційний дохід від розміщення коштів 
страхових резервів; 
- регресні виплати, отримані від осіб, 
відповідальних за заподіяні збитки; 
- частки страхових виплат, компенсовані 
перестраховиками; 
- комісійні винагороди страховику за 
перестрахування; 
- дохід від надання послуг для інших 
страховиків; 
- інші операційні доходи 

- доходи від депозитів; 
- доходи за облігаціями; 
- дивіденди за акціями; 
- доходи від участі в капіталі; 
- доходи від надання майна в 
оренду; 
- доходи від реалізації 
фінансових інвестицій; 
- доходи від реалізації 
необоротних активів; 
- інші інвестиційні доходи 

- доходи від фінансової 
діяльності; 
- доходи від переоцінки 
необоротних активів; 
- доходи від переоцінки 
фінансових інструментів; 
- накопичені курсові 
різниці; 
- надзвичайні доходи 

 
До наведеного групування доходів (табл. 1) необхідно додати два важливих пояснення. По-перше, для 

страховиків, що здійснюють страхування інше, ніж страхування життя, доходом від реалізації страхових послуг 
(у тому числі послуг з вхідного перестрахування) являються чисті зароблені страхові платежі. Деякі вітчизняні 
науковці [5] помилково включають до складу операційних доходів отримані страхові платежі. Технологічно у 
момент надходження платежів зростають страхові зобов’язання, тому економічні вигоди страхової компанії не 
збільшуються. Страхові платежі, при їх отриманні, відраховуються у резерви незароблених премій і стають 
доходом лише через деякий час, коли перейдуть у статус зароблених. Втім, планування реалізації страхових 
продуктів та контроль за виконанням планів продажів зручніше виконувати на базі страхових платежів. По-
друге, в Україні існує спірне питання щодо інвестиційного доходу від розміщення коштів страхових резервів. 
Згідно з формами звітності страховика [11] дохід від розміщення резервів зі страхування життя є операційним, а 
дохід від розміщення технічних резервів і централізованих резервних фондів – інвестиційним. Останнє 
суперечить світовій практиці віднесення інвестування страхових резервів до операційної (технічної) діяльності.  

Основними статтями доходів страхової компанії, що підлягають управлінню є дохід від реалізації 
страхових послуг, інвестиційний дохід від розміщення коштів страхових резервів та інвестиційний дохід від 
розміщення власних коштів. Варто погодитись з О. М. Тридідом, що управління доходами має здійснюватись 
на стратегічній основі, спрямовуючи розвиток підприємства на довгострокову перспективу [12, с. 209].  

Дійсно, в мінливих умовах зовнішнього середовища з метою забезпечення адаптації суб’єкта 
підприємництва до змін або активного реагування на можливості змін використовуються моделі, методи і 
прийоми стратегічного управління [13, с. 10]. Основними орієнтирами такого типу менеджменту є «підготовка 
майбутнього та до майбутнього» [13, с. 7] шляхом стратегічного мислення і стратегічної поведінки. Ця 
концепція поєднує інтегральний і цільовий підходи до управління діяльністю, що дає змогу встановлювати 
стратегічні цілі та порівнювати їх з наявним потенціалом підприємства, а також узгоджувати їх між собою [13, 
с. 10]. 

Головна мета управління доходами в стратегічному менеджменті є орієнтація компанії на досягнення 
цільової величини прибутку, яка узгоджена зі стратегічними цілями [12, с. 211]. Тобто, призначення доходу – 
не лише покриття поточних витрат звичайної діяльності та податків, але і забезпечення досягнення 



стратегічних цілей, які зорієнтовані на довгострокове стабільне функціонування й ефективний розвиток 
компанії, зростання її ринкової вартості.  

Особливістю стратегічного менеджменту є взаємозв’язок цілей на всіх рівнях і за всіма напрямами 
діяльності. Ієрархію цілей підприємства прийнято представляти у вигляді «дерева цілей» [13, с. 43]. Дієвим і 
зручним методом взаємоузгодження стратегічних орієнтирів є розроблений В. І. Нечипоренко «квадрат цілей», 
у якому стратегічна мета страховика з управління доходами, витратами та прибутком з операції реалізації 
страхових послуг декомпонується за страховими продуктами, центрами продажів (філіями, відділами, 
співробітниками), клієнтами (сегментами) та каналами продажів [3, с. 3; 14, с. 111-112].  

Подібні розбиття цілей, на погляд авторів, доцільно проводити для кожного з ключових видів доходних 
та витратних операцій, а також у разі необхідності використовувати метод окремо для управління доходами або 
витратами. Наприклад, цілі з управління доходами від розміщення коштів страхових резервів можна 
декомпонувати за центрами інвестування, страховими резервами, видами активів, напрямами розміщення 
(банки, емітенти тощо). Зазначимо, що такий метод розбиття є результативним не лише для узгодження 
стратегічних позицій, але і для контролю за виконанням регуляторних вимог до прибутковості, ліквідності, 
якості активів і ризиковості операцій страховика [9]. Схеми декомпозицій цілей для управління інвестиційними 
доходами страхової компанії, складені авторами статті за аналогом «квадрата цілей» В. І. Нечипоренка, подано 
на рис. 1.  
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Рис. 1. Декомпозиція цілей з управління інвестиційними доходами страховика 
 

Розглянуті декомпозиції цілей виокремлюють центри відповідальності: центри інвестування в 
управлінні інвестиційними доходами та центри продажів в управлінні доходами від реалізації страхових 
послуг. Це зони обов’язків відповідальних осіб щодо забезпечення виконання планових цільових показників 
[12, с. 210]. 

За технологією контролю за виконанням планів розрізняють управління доходами з прямим і зворотнім 
зв’язком [12, с. 210]. В управлінні зі зворотнім зв’язком факти відхилень фактичного результату від 
запланованого, проблеми та помилки виявляються після звітної дати. За підсумками проведеного контролю 
розробляються корегувальні дії для виправлення ситуації у майбутньому. Під час управління з прямим зв’язком 
з плановими значеннями порівнюються очікувані результати заздалегідь до звітної дати. У випадку критичних 
розбіжностей вживаються термінові заходи для виконання запланованих цілей або для безпосереднього 
корегування плану. Таким чином, використання методу управління з прямим зв’язком у складному 
неоднозначному середовищі дозволяє зменшувати ризики діяльності компанії завдяки своєчасній реакції на 
проблемні ситуації.  

Стратегічне управління базується на регулярних спостереженнях за тенденціями внутрішніх і 
зовнішніх змін, безперервному моніторингу процесу виконання цілей, своєчасному виявленні «стратегічних 
несподіванок» [13, с. 12-13] і швидкому реагуванні. Подібні характеристики має метод ліквідації розривів [7, 
с. 161-162], який, на думку авторів, доречно застосовувати в управлінні доходами як з прямим, так і зі 
зворотнім зв’язком. Сутність методу полягає у послідовному виконанні таких етапів: 

- виявленні відхилень значень показників від запланованих розмірів; 
- визначенні величини розриву як відсотка відхилення від плану; 
- ранжуванні розривів за величиною для встановлення терміновості та пріоритетності їх подолання;  
- розробки та реалізації тактичних або стратегічних рішень залежно від критичності розриву.  



Як видно, порядок дій з ліквідації розривів є чітким алгоритмом, крім останнього етапу. Методи 
розробки рішення з подолання проблеми визначаються ситуацією, що склалася, а також досвідом і знанням 
відповідальної особи. Якісне неординарне рішення в нестандартних умовах часто є інтуїтивним. Якщо керівник 
має стратегічне мислення, то невизначеність майбутнього розглядається ним як стратегічні можливості.  

Наведений приклад застосування ситуаційного підходу являється характерним для стратегічного 
управління. Цей підхід передбачає варіювання прийомів розробки та прийняття рішень залежно від складності 
та терміновості проблеми, внутрішніх і зовнішніх обставин. Крім ситуаційного підходу стратегічний 
менеджмент в методологічній основі базується на використанні системного підходу. Проте система 
стратегічного управління, набір методів і прийомів на кожному підприємстві буде унікальними. Причина 
унікальності міститься в специфіці діяльності конкретної компанії, характері відносин у трудовому колективі, 
талановитості відповідальних осіб за досягнення цілей. Практика бізнесу підтверджує факт, що довгострокове 
функціонування підприємства в складних мінливих умовах забезпечується творчим пошуком та прийняттям 
управлінських рішень задля виконання стратегічних завдань, а також об’єднаністю дій та кваліфікацією кадрів, 
які «вирішують все». 

Відомо, що страхова компанія основну частку свої доходів отримує від страхової діяльності. Пошук 
напрямів збільшення продажів страхових продуктів завжди є актуальним завданням. Якщо «сила бізнесу» за 
Р. Купером визначається ринковими перевагами продукту та синергетичним ефектом компанії у сфері 
технології та маркетингу [15, с. 118], так само потенціал страховика у страховій діяльності можна визначити 
ринковими перевагами страхових послуг і синергією страхових технологій і страхового маркетингу. 

Для виявлення факторів впливу на обсяги збуту страхових послуг авторами пропонується застосувати 
діаграму Ісікави, яку ще називають причинно-наслідковою [16]. Побудова такої діаграми є графічним способом 
визначення суттєвих чинників, що створюють або вирішують проблему. Діаграма Ісікави надає можливість 
структурувати чинники для розробки заходів з управління доходами від реалізації страхових послуг.   

На основі аналізу наукових публікацій [2; 3; 5 – 7] авторами побудована причинно-наслідкова діаграма 
вирішення проблеми недоотримання доходів від реалізації страхових послуг (рис. 2).  

 

 
 

Рис. 2. Причинно-наслідкова діаграма вирішення проблеми недоотримання доходів  
від реалізації страхових послуг 

 
Як видно з рис. 2, основними факторами збільшення страхових премій, кількості клієнтів і договорів 

страхування є оптимальна вартість страхової послуги, ефективне стимулювання збуту, якісна організація 
продажів, відповідність страхових продуктів потребам споживачів, якість та обсяги реклами. 

Через рекламу страхова компанія інформує потенційних клієнтів о можливостях задовольнити їх 
попит. Проте на стадії знайомства з умовами страхування або на стадії узгодження умов договору 
страхування клієнт може відмовитись від страхової послуги. Якщо страхувальники мають діючі договори 
страхування, проте незадоволені рівнем сервісу вони можуть відмовитись від переукладання договорів 
страхування на наступний строк.. Це коло проблем відносин із клієнтами, яке потребує вирішення при 
управлінні доходами.  

Управління доходами від продажів передбачає організацію збуту страхових послуг і стимулювання 
збуту. Відносини страхової компанії зі страховими посередниками та співробітниками також впливають на 
рівень продажів. 



Проаналізувавши діаграму Ісікави (рис. 2), можна виділити чинники, які одночасно діють 
протилежно на економічний результат. Найбільш вагомим стимулом для страхового посередника залучати 
клієнтів в страхову компанію є комісійна винагорода. З іншого боку, комісійна винагорода є суттєвою 
складовою витрат страховика, яка включається у вартість страхової послуги. Аналогічні властивості 
протилежного впливу на обсяги збуту мають витрати на рекламу, андеррайтинг, обслуговування договорів 
страхування. Для знаходження найкращого економічного ефекту страховій компанії варто використовувати 
оптимізацію розміру витрат за критерієм максимізації кількості договорів та суми страхових премій.  

Для збільшення доходів від продажів страховик змушений постійно удосконалювати умови 
страхування та технології надання страхових послуг залежно від потреб споживачів. Удосконалення 
спрямовуються або на більшу стандартизацію, або на більшу гнучкість договору з опціями вибору умов 
страхування. У разі стандартизованого страхового продукту процеси аквізиції й андеррайтингу спрощуються. 
Індивідуальний підхід до клієнта вимагає більше часу та витрат на оцінювання ризику й узгодження умов 
договору [17, с.33]. 

Оптимізація в управлінні доходами стосується не лише вартісних чинників, а й бізнес-процесів. 
Потенційними проблемами під час збуту послуг можуть бути неузгодженість технологій продажів і складових 
страхового продукту, неефективність взаємодії між співробітниками, їх перевантаження, помилки в даних або 
втрати інформації, тощо. Залежно від виявлених проблем застосовуються різні методи оптимізації бізнес-
процесів [17, с. 34]: «виключення (зменшення рівнів процесу, ліквідація перешкод, скорочення шляхів), 
спрощення (зменшення складності, зниження комплексності структури продукту, поділ робіт), стандартизація 
(технологій, методів, продуктів, етапів), скорочення (місць виникнення витрат, кількості та тривалості подій, 
виробничих витрат), прискорення (паралельний інжиніринг, симуляція, автоматизація), змінення (технології, 
методів роботи, розташування, порядку обробки), забезпечення взаємодії (організаційних одиниць, фахівців), 
виділення і включення (необхідних процесів, етапів, документів)».  

Слід зазначити, що оптимізація бізнес-процесів, витрат і відносин у страхуванні може досягатися за 
рахунок використання цифрових технологій. Технології InsurTech дозволяють модернізувати та радикально 
перебудовувати бізнес-моделі та методи комунікацій, у тому числі з клієнтами.  

Безперечно, натепер цифровізація стає невід'ємною частиною клієнтського досвіду. Завдяки 
InsurTech потреби страхувальників у страховому захисті задовольняються миттєво у будь-якому місці та в 
будь-який час. Але це сприяє суттєвій трансформації поведінки споживачів. Вимоги й очікування 
страхувальників, їх сприйняття страхових продуктів і бренду, соціальні, психологічні й емоційні фактори 
укладання договору страхування, задоволеність страховим сервісом можуть змінюватися неоднорідно, а 
іноді й хаотично [18].  

Коли кожен момент варіюється споживчий попит, найбільш результативним для страхової компанії є 
активний спосіб реагування на такі зміни. Для збуту страхових послуг у мінливому середовищі стратегічне 
значення має впровадження цифрових інновацій, зокрема технологій аналізу великих даних, які 
використовуються для здійснення клієнтоорієнтованого контент-маркетингу та створення індивідуальних 
страхових пропозицій. Цифрова гнучкість страхових компаній є надзвичайно важливою для прогнозування та 
швидкого реагування на зміну відносин з клієнтами, ринкових можливостей і ризиків. 

Висновки з проведеного дослідження. Таким чином, управління доходами страхової компанії у 
сучасному світі швидких хаотичних змін повинно ґрунтуватися на методах стратегічного менеджменту, 
особливістю якого є спрямованість на довгострокову ефективність, швидке реагування на зміни, творчий 
ситуаційний підхід у розробці управлінських рішень. Впровадження технологій InsurTech у страхову діяльність 
розширює можливості стратегічного управління доходами страхової компанії та забезпечує довгострокову 
стійкість бізнесу. 
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