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آیا صندلی‌تان را با 
ما عوض می‌کنید؟

حضور اینشورتک‌ها در 
اکوسیستم بیمه به معنای 
حذف شبکه فروش نیست

پله پله تا ملاقات 
صفرویک‌ها

شرکت‌های بیمه چگونه 
می‌توانند  از همزادهای 
دیجیتال استفاده کنند؟

انتظار بیمه برای 
تغییر بزرگ

روایتی از روزهای پرتلاطم 
بیمه در یک سال فعالیت 

دولت سیزدهم
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تحول دیجیتال یک پروژه نیست؛ سفری بی‌انتهاست  و نیازمند تفکر چابک
لطفاً دچار جوگیری دیجیتال نشوید!   داروینیسم دیجیتال

پنج اصل طراحی بیونیک برای 
تکامل شرکت‌های بیمه در روزگاری 

که فناوری هر روز پیش می‌تازد

حرکت در مسیر نوآوری 
گریزناپذیر است 

گفت‌وگو با کیمیا باقری، کارشناس واحد 
کسب‌وکارهای نوین بیمه تجارت‌نو 

آیین‌نامه‌ها باید
 اصلاح شوند!

ما تافته  جدابافته نیستیم
 فعالان حوزه نوآوری در بیمه بر لزوم تعامل همه عناصر اکوسیستم بیمه برای هم‌افزایی بیشتر تأکید دارند 

   عکس:  نسیم اعتمادی
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امیر عبیری مدیرعامل آیتول: 
انتخاب عبارت کارگزاری برای 

کسب‌وکارهای آنلاین زمینه‌ساز   
چالش‌های بزرگی بود

خیانت واژه‌ها 
به کسب‌وکارها

دو هفــته‌نــامه
بیمــــه صنعت 
ضمیمــه رایگان   
مه   هفتـــــــه‌نا
نـــــــــگ  ر کا
ســـــــال اول 
ـــماره چهارم شـ
ششم شهریـــور 
1 4 0 1
16  صفـــــحه
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يادداشت‌ها
N O T E S

صنعــت بیمــــــه بـــــــــــا همــه محافظه‌کاری‌هــا و 
مقاومت‌هایی که به سبب ماهیت فعالیت خود 
دارد، مدتی است تن به حضور بازیگران جدیدی 
داده است؛ کسب‌و‌کارهای پلتفرمی که استفاده 
از داده و فنــاوری اطلاعــات را مبنای فعالیت‌های 
اقتصادی خود قرار داده‌اند،کسب‌وکارهای نوپای 
بیمه‌ای کــه عمده‌تریــن آنهــا در زمینه مقایســه 
و فــروش، صنعــت ســخت و ســنگین بیمــه را 
برهــم زده‌انــد، رویکردی جدیــد که امروز به اســم 
اینشــورتک در صنعــت بیمــه کشــور شــناخته 
می‌شــود و چالش‌های بزرگی را پیش رو دارد.  اگر 
از چالش نظارت و قانون‌گــذاری در صنعت بیمه 
کشــور فاکتور بگیریــم - فــارغ از زوایــای مثبت و 
منفی آن - می‌توان بزرگ‌ترین معضل صنعت را 
در روزهای اخیر در تقابل دو طیف شبکه فروش 
چهره‌به‌چهــره و بازیگــران نــوآور آن خلاصه کرد. 
امــروز در ســرتیتر اخبار صنعــت بیمــه می‌توان 
هــر روز یا نشــانی از موضع‌گیری یکــی از اصناف 
نمایندگان در مقابل استارتاپ‌های 
بیمــه‌ای دید یــا صحبت‌های یکی 
از مدیــران عامــل تجمیع‌کنندگان 
فــروش آنلایــن را در بیــان دلایــل و 
شرایط حضورشان در صنعت بیمه 
مشاهده کرد. آیا حضور هر یک از 
این دو گروه در اکوسیستم صنعت 
بیمه قــرار اســت به حــذف دیگری 

منجر شود؟
اگــر اخبــار فنــاوری اطلاعــات دنیــا 
را در ۲۵ ســال گذشــته مرور کنیم، همیشه با این 
ادعا رو‌به‌رو هســتیم کــه فنــاوری به‌زودی بســاط 
کسب‌وکارهای قدیمی را برمی‌چیند، اما آیا واقعاً 

این ادعا درست از آب درآمد؟ خیر! 
از آمار کشــور خودمان مثال نمی‌آورم. از کشوری 
مانند آمریکا می‌گویم که روند فناوری اطلاعات در 
آنجا صدها پله جلوتر از ماست. در ایالات متحده 
آمریکا با وجود فعالیت و حضور اکسپدیا و چند 
ســایت مســافرتی دیگر که قرار بود بــه‌زودی همه 
کســب‌وکارهای مســافرتی را جمــع کننــد، امروز 
هنوز ۴۰ هزار آژانس مسافرتی مشغول به فعالیت 
هستند. هنوز ۸۰ هزار شعبه بانک در گوشه‌وکنار 
خیابان‌ها و مراکز خرید فعالیت دارند. حال آنکه از 
میانه دهه 90 میلادی قرار بود با آمدن موج جدید 
نئوبانک‌هــا بســاط شــعب بانک‌ها جمع شــود. 
حتــی آمــازون بــا خریــد »هول‌فــودز« بزرگ‌ترین 
فروشــگاه زنجیره‌ای خواربارفروشی با ۴۶۰ شعبه 
در آمریکا و کانادا و اروپا نشان داد که قرار نیست 
نوآوری همیشه فصل ختامی بر همه قواعد بازی 

گذشته باشد. 
با این اوصاف نمی‌توان مدعی شد که اینشورتک‌ها 
برای بیرون‌راندن شبکه فروش سنتی از دایره بازی 
به میدان آمده باشند. ظهور اینشورتک‌ها پیام‌آور 
پایان بازی بــرای نمایندگان فروش بیمه نیســت، 

بلکه فقط حامل این پیغام بزرگ است که نقش‌ها 
به سبب نیازها و اقتضای زمان ممکن است تغییر 
کنند. اینشــورتک‌ها بر لــزوم تکامــل نقش‌ها در 
اکوسیستم بیمه تأکید دارند، نه حذف و جایگزینی 
بــرای بازیگــران قدیمــی.  واقعیــت ایــن اســت که 
بازیگران اصلی فروش بیمه - نمایندگان و کارگزاران 
- به هیچ صورتی قابل حذف‌شدن نیستند؛ چراکه 
بیمه صنعتی برای جایگزینی صددرصدی فناوری 
نیست. در صنعت بیمه اعتماد مشتری شرط لازم 
و کافی ادامه کسب‌وکار است. مردم باارزش‌ترین 
دارایی‌های خــود را بیمــه می‌کننــد  و در این میان 
پیدا کــردن معتمدتریــن همراه برایشــان بســیار 
اهمیت دارد و باید این حقیقــت را پذیرفت که با 
همه پیشرفت دنیای فناوری هنوز جامعه بشری 
بــه اعتمــاد صددرصدی نســبت بــه آن نرســیده 
است. چه‌بســا در صنعت بیمه این بی‌اعتمادی 
به‌مراتب بیشتر هم باشد؛ چالشی بزرگ که تنها 
راهکار آن با امــکان خرید چهره‌به‌چهــره و جلب 
اعتماد مشــتری از طریق کلام برمی‌آید.  از ســوی 
دیگر امکان مشــاوره بــرای بیمه‌نامه‌هــای خاص 
مانند بیمه‌های مسئولیت و... صرفاً از طریق انجام 
مشــاوره‌های طولانی و سلسله‌جلسات پی‌درپی 
با مشــتریان شــدنی اســت؛ رویکردی که در حال 
حاضر، در دنیای بیمه دیجیتال نمی‌توان برای آن 

چاره‌ای داشت. 
به نظر می‌رســد آنچه امروز در صنعت بیمه دنیا 
و نه‌فقــط ایــران شــاهد هســتیم، تغییــر جایــگاه 
کســب‌وکار ســنتی بیمه با کســب‌وکارهای نوین 

است. 
امروز صحبــت از حــذف در میان نیســت، بلکه 
صحبــت از تغییــر جایگاه‌هاســت. صحبــت از 
بلندشدن از یک صندلی و نشستن روی صندلی 
دیگر! اگر کارگزاران و نمایندگان بیمه دیرزمانی در 
خط مقدم فروش قرار داشــتند، امروز به ســبب 
ورود فناوری‌هــای جدیــد در حال از دســت دادن 
جایگاه نخســت خود هســتند و همین تکیه بر 
جایگاه دوم - آن هم نه در دوره کوتاه‌مدت، بلکه در 
بازه زمانی بلندمدت آینده- نگرانی آنها را به همراه 
داشته و زمینه‌ساز واکنش‌ها بوده است؛ غافل از 
اینکه اینشــورتک برای حذف هیچ کسب‌وکاری 
نیامده که اگر هم هدف این باشد، تجربه جهانی و 
حافظه تاریخی در سایر صنایع نشان می‌دهد این 

اتفاق به شدتی که ادعا می‌شود، نخواهد افتاد. 
در ایــن میــان آنچــه اهمیــت دارد ابــراز تــرس و 
نگرانی با صدای بلند و فریاد وامصیبتا از حضور 
استارتاپ‌های بیمه‌ای نیســت. آنچه مهم است 
پذیرفتن حضور بازیگران جدید و تن‌دادن به مسیر 
جدیدی از همــکاری و هماهنگی در اکوسیســتم 
صنعت بیمه است که غفلت از آن نه‌فقط تقابل 
بین دو نسل جدید و سنتی صنعت بیمه را بیشتر 
می‌کند، بلکه صنعت بیمه کشور را در سنگینی و 

رخوت نگه می‌دارد. 

 بخش اول: جوگیریِ دیجیتال
»ما می‌خواهیم یک پروژه ســنگین تحــول دیجیتال را 
در ســازمان‌مان شــروع کنیم! خیلی هم عجلــه داریم و 

می‌خواهیم دو، سه‌ماهه هم تمام شود!
شنیدیم این روزها تحول دیجیتال خیلی مدُ شده و گویا 
دانشگاه تهران جایزه ملی برایش می‌دهد؛ می‌خواهیم 
حتماً این جایــزه را هم به ویتریــن افتخارات‌مان اضافه 

کنیم. 
البته ناگفته نماند که بلوغ دیجیتال‌ ما خیلی بالاست؛ 
وب‌ســایت و شــبکه اجتماعــی پرمحتوایــی داریــم! 

دیتاســنترمان هــم خیلی پیشــرفته‌‌ اســت. 
همین پارسال چند میلیارد تومان تجهیزات 

برایش خریدیم!
راســتی مرکز نوآوری‌مــان را دیده‌ایــد؟ طبقه 

آخر برج شرکت‌مان است!
فقــط مانــده پیاده‌ســازی فــان محصــول‌ 
بیمه‌ای‌ بر بستر بلاکچین و هوشمندسازی 
بهمــان خدمت‌ با شــبکه عصبی کــه آن هم 

دست شما را می بوسد. 
راســتی، مدیرعامل‌مــان گفتــه یــه زمیــن در 

متاورس برای شرکت بخرید!«
دوســتان! »تحــول دیجیتال« یــک پروژه نیســت؛ یک 
ســفر و مســیری بی‌انتهاســت. ایــن عبــارت بیشــتر از 
اینکه »دیجیتالش« اهمیت داشته باشد، »تحولش« 
مهم است. سازمان‌ به‌ویژه در لایه رهبری، باید آمادگی 
قدم‌نهادن در این مسیر پرچالش را داشته باشد. شما 
نیاز به برپاسازی نظام حکمرانی تحول دیجیتال دارید. 
بدون آگاه‌شــدن و حمایــت مدیرعامــل و هیئت‌مدیره، 
راه به جایــی نخواهید برد. آنها باید به این باور رســیده 
باشــند که تحول دیجیتــال بــرای صنعت بیمــه و برای 

شرکت‌شان یک الزام است؛ نه واژه‌ای دهان‌پرکن.
بــرای تعییــن اســتراتژی و نقشــه‌راه قدم‌نهــادن در این 
مسیر، باید تفکر چابک داشت و عدم ‌قطعیت، ابهام 
و پیچیدگــی نهفتــه آن را پذیرفــت. تحــول دیجیتــال 
بــه شــکل‌گیری فرهنــگ‌ و نظــام نــوآوری و نیــز آموزش 
مهارت‌های گوناگون به لایه‌های مختلف ســازمان نیاز 

دارد. شما به تربیت زبدگان دیجیتال نیاز دارید. 
قرار نیســت با تحول دیجیتــال خاک ســازمان‌تان را به 
توبره بکشــید. اینکه ســراغ نوســازی مدل کســب‌وکار 
بروید، یا دیجیتالی‌کــردن فرایندهای بیمه‌گــری را آغاز 
کنید، یا تجربه مشتری در عملیات صدور یا خسارت را 

بهبود بخشید، بستگی به بلوغ و بضاعت سازمان‌تان 
دارد.

لطفاً جوگیر نشویم!

 بخش دوم: دو روی سکه تحول دیجیتال
همه‌گیری کرونا باعث شــد دیجیتالی‌شدن سازمان‌ها 
و کســب‌وکارهای کشــور و از جملــه برخی شــرکت‌های 
بیمه، در دو، ســه سال گذشته شــتاب گیرد، اما آیا این 
اتفاق هدفمند و پایدار بوده؟ آیا تحول دیجیتال صرفاً 
برای تحول دیجیتال انجام شده یا با هدف تأثیرگذاری 

بر شاخص‌های کلیدی عملکرد سازمان؟ 
آیا ســازمان‌هایی کــه داعیه تحــول دیجیتال 
دارند، به »نرخ بازگشــت دیجیتال« توجهی 

دارند، یا اصلاً می‌دانند چیست؟ 
در  دیجیتــال  تحــول  و  دیجیتالی‌شــدن 
ســازمان‌ها زمانی معنا و مفهوم پیدا می‌کند 
که فقــط بــه آخریــن روندهــای فناورانــه نگاه 
نکند و شاهد تغییر در محصولات، خدمات، 
فرایندها و در یک کلام مدل‌های کســب‌وکار 
ســازمان بــا هــدف تأثیرگــذاری مســتقیم یــا 
غیرمســتقیم بــر شــاخص‌های راهبــردی کســب‌وکار 

باشیم. 
نــوآوران ســازمانی بایــد دســت بــه اکتشــاف مدل‌های 
برتر کســب‌وکار بزنند تا بــه نوآفرینی در سازمان‌شــان 
جان تــازه‌ای ببخشــند. بــرای اینکــه شــرکت‌های بیمه 
بتواننــد همچنــان در رقابــت باقــی بماننــد و پیشــرو 
و تأثیرگــذار باشــند، داشــتن شایســتگی‌های جدیــد 
ضروری است؛ بنابراین باید تلاش‌های خود برای تحول 
دیجیتال را تسریع بخشیده و به‌دنبال کمک‌گرفتن از 
اینشورتک‌ها نیز باشند. مرزهای بین بیمه‌گران سنتی 
فعلی، اینشــورتک‌ها، غول‌هــای فناوری و شــرکای فنی 

بایستی در این صنعت محو شود. 
امروزه مدل‌های کسب‌وکار، ســریع‌تر از قبل، منقضی 
می‌شوند. نباید همراه با افول آنها در دام کهنگی افتاد. 
علاوه بر رقبای ریشــه‌دار، اســتارتاپ‌های طغیانگر هم 
ســر برمی‌آورند و دیر یا زود کســب‌وکارهای جاافتاده را 

به چالش می‌کشند.
شرکت‌های شکست‌ناپذیر در بلندمدت در حال رشد 
و بالیدن‌ هســتند، چــون در حالی میــوه مدیریت‌کردن 
»امــروز« را می‌چیننــد کــه از قبــل بذرهای کســب‌وکار 

»فردا« را نیز افشانده‌اند.

INTROسرآغاز

حضور اینشورتک‌ها در اکوسیستم بیمه به معنای حذف شبکه فروش 
نیست، بلکه فقط صحبت از تغییر جایگاه است

 آیا شما صندلی‌تان را با ما عوض می‌کنید؟ 

لیدا هادی 
سردبیر

@lidahadi88

تحول دیجیتال یک پروژه نیست؛ سفر و مسیری بی‌انتهاست 
که قدم‌نهادن در این مسیر نیازمند تفکر چابک است 

لطفاً دچار جوگیری دیجیتال نشوید! 

حامد شیداییان 
 مشاور تحول دیجیتال و چابکی 

سازمانی

h.sheidaeian 
@gmail.com
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 خبرها و نظرها
N E W S

A N D
V I E W S

نزدیــک بــه شــش مــاه از روی کار آمــدن مجیــد بهزادپور، 
رئیس‌کل بیمه مرکزی می‌گذرد، اما کمتر زمانی او را در مقام 
پاسخ به ســؤالات رســانه‌ها دیده‌ایم. مرد آرام و بی‌حاشیه 
صنعت بیمه در نهایت به مناسبت هفته دولت در برنامه 
زنده صبح شبکه 3 صداوسیما حاضر شد و از برنامه‌های 
آینده بیمه مرکزی گفــت و از همه تصمیمات بزرگی که در 
نیم‌سال گذشته در ساختمان عریض و طویل بیمه مرکزی 
گرفته شــده و باید در همیــن روزها منتظر نتیجــه هر یک 
باشــیم. بهزادپور در اولین گفت‌وگــوی تلویزیونی خودش 
ضمن تأکیــد بر اهمیــت روند نــوآوری در صنعــت بیمه از 
نظارت بیشتر بر کسب‌وکارهای بیمه‌ای گفت و سامانه‌ای 
که قرار اســت در این هفته بــرای سروســامان‌دادن به روند 

پیچیده بیمه‌گری در کشور رونمایی شود. 
صحبت‌های مجید بهزادپور همچون همیشه با استفاده 
از کلیدواژه‌ای خاص همراه بود؛ فناوری. بهزادپور استفاده از 
فناوری‌های نوین را از اهداف و برنامه‌های اصلی بیمه مرکزی 
در دوران ریاست خودش عنوان کرد و گفت: »رشد و توسعه 
صنعت بیمه جز با نوآوری امکان‌پذیر نیســت. این آینده 
صنعت بیمه است.« او ضمن صحبت از روند نوآوری در 
بیمه بلافاصله صحبت از نمایندگان بیمه را به میان کشید 
و بر لزوم توجه به نیازها و خواسته‌های آنها تأکید کرد. او در 
این زمینه گفت: »همکاران ما در کارگزاری‌ها و نمایندگی‌ها 

در اصلی‌ترین بخشــی حضور دارند کــه مأموریت اصلی 
صنعت بیمه را که فروش است، انجام می‌دهند. بیش از 70 
درصد فروش بیمه توسط این همکاران که به‌طور مستقیم 
با مــردم در تماس هســتند، صورت می‌گیــرد. اصلی‌ترین 
مأموریت ما این اســت که بتوانیــم حداکثر اســتفاده را از 
فناوری ببریم، به‌علاوه اینکه از اصلی‌ترین بخش فعال‌ در 
صنعت بیمه هم غافل نشویم و وضعیت معیشت و فرایند 
کاری این افــراد را در نظر بگیریم. ما بــا تماس‌هایی که بین 
هر دو بخش برقرار کردیم، آیین‌نامه‌هایی را تنظیم کردیم 
تا بتوانیم جمع درستی از هر دو محور اصلی این صنعت 
شــکل بدهیم که نتیجه آن همان خدمت‌رســانی بهتر به 

مردم است.« 
رئیس شــورای عالی بیمه در ادامه صحبت‌هایش از لزوم 
فرهنگ‌ســازی برای آشــنایی بیشــتر مردم با مفهوم بیمه 
عنوان کرد و گفــت: »امروز مهم‌ترین چالش ما شــناخت 
مردم از خدمات بیمه‌ای و اعتماد به صنعت بیمه اســت. 
این دو مهم‌تریــن چالش‌هــای ما هســتند. صنعت بیمه 
علاوه بر ارائه خدمات بــه آحاد مردم، نقشــی که در بحث 
تأمین منابع مالی در کشور می‌توانند ایفا کند، بسیار بزرگ 
اســت. کمکی که بیمه به توســعه اقتصــادی می‌کند یک 
نقش بسیار بارز است که ما الان هم این نقش را داریم، ولی 
قطعاً باید تقویت شود. ما در بسیاری از بخش‌ها می‌توانیم 

به‌طور مســتقیم کمک‌حال دولت در جهــت اجرای کلان 
برنامه‌هــای اقتصــادی‌ باشــیم و من بــه نظــرم ظرفیتی که 
همچنان می‌توانیم استفاده کنیم تا به این نقطه برسیم، 

هنوز خیلی جای کار دارد.«
او همچنین از ظرفیت‌های بالقوه صنعت بیمه در حرکت 
به سمت اقدامات دانش‌بنیان صحبت کرد و آینده بیمه 
را آینده‌ای در مسیر آن دانست. رئیس‌‌کل بیمه مرکزی در 
این زمینه گفت: »به نظر من آینده صنعت بیمه ما راهی جز 
این مسیر ندارد و ما باید از اتفاقاتی که در حوزه دانش‌بنیان 
می‌افتد، بهره‌ ببریم. در همین پروژه‌هایی که برای سال ۱۴۰۱ 
پیش‌بینی کرده‌ایم، محور بســیاری از پروژه‌ها اســتفاده از 

دانش‌بنیان‌هاست.«
او در پاسخ به موضوع تخلف‌ در صنعت بیمه از راه‌اندازی 
سامانه جامعی صحبت کرد که به مناسبت هفته دولت 
رونمایی خواهد شد؛ سامانه‌ای که به گفته او با استفاده از 
آن همه راه‌های تخلف در صنعت، در همه ابعاد آن بسته 
خواهد شــد. مســئله‌ای که به گفتــه او تــا امروز به ســبب 
پیچیدگی‌های صنعت بیمه گریزی از آن نبود، ولی امروز به 
مدد سامانه جامع نظارت هوشمند بیمه مرکزی راه هرگونه 
تخلف در اکوسیستم بیمه را مسدود خواهد کرد. آیا آنچه 
بهزادپور صحبت می‌کنــد، همان ســوئیچ بیمه جنجالی 

است که با سازوکاری مشخص رونمایی خواهد شد؟ 

آیین‌نامه‌ها باید 
اصلاح شوند! 

مجید بهزادپور، رئیس‌کل بیمه مرکزی در بیان برنامه‎های این نهاد و نقشه‌راه آینده از لزوم 
به‌کارگیری فناوری‌های نوین و اصلاحات در نهاد ناظر صحبت کرد 

معرفی کتاب 
بازی برای برد

چگونه می‌توان 
استراتژی موفقی 
در کار پیاده کرد؟

کتاب بازی برای برد امروز یکی از معتبرترین 
کتاب‌ها در حوزه مدیریت کسب‌وکار است 
و طبق نظرسنجی‌های وال‌استریت ژورنال 
و همچنین واشنگتن‌پست، جزء کتاب‌های 
معتبر در حوزه اســتراتژی بــرای مدیریت 
کســب‌وکار به‌شــمار مــی‌رود. نویســنده 
ایــن کتــاب »ای‌جــی لافلــی«، کارآ‏فریــن، 
صنعت‌گر و مدیر ارشد اجرایی آمریکایی 
اســت کــه زمانــی به‌عنــوان مدیرعامــل 
توانســت ارزش بازار شــرکت خود را چهار 
برابر کنــد، امــا اســتراتژی او بــرای ایــن کار 
چه بود؟ لافلــی در ایــن کتاب تــاش کرده 
ترفندهــا و اســتراتژی‌های خــودش را بــه 

مخاطبش آموزش دهد.
رهبرانی که برای مدیریت سازمان و شرکت 
خود به راهنمایی نیاز دارنــد، می‌توانند از 
کتــاب لافلــی به‌عنوان یــک مشــاور خبره 
و کاربلــد، بهــره بگیرنــد و بــرای بــردن، کار 
کنند. لافلی در این کتاب می‌گوید باید پنج 

پرسش زیر را از خودتان بپرسید:
1. می‌خواهید در چه چیزی برنده باشید؟

2. کجا و در کدام میــدان می‌خواهید بازی 
کنید؟

3. چگونه می‌توانید برنده شوید؟
4. برای برنده‌شــدن باید چه قابلیت‌هایی 

داشته باشید؟
بــرای  مدیریتــی‌ای  چــه سیســتم   .5
پشــتیبانی از تصمیم‌هــا و انتخاب‌هــای 

شما وجود دارد؟
با خواندن این کتاب می‌توانید پاسخ‌هایی 
بــرای ایــن پنــج پرســش بیابیــد. لافلــی 
پاســخ‌های خودش را در اختیار شــما قرار 
می‌دهد تا بتوانید به کمک آن، به استراتژی 
مناســب برای خودتان دســت پیدا کنید. 
در این کتــاب قصه‌هایــی از بازیگران چند 
برند سرشــناس و معتبر جهان هم وجود 
دارد کــه می‌تواند به مخاطــب کمک کند 
مطابق با آنها مســیر خــودش را پیدا کند. 
در این کتاب، با روشی که مدیران در دیگر 
برندهای موفق در پیش گرفته‌اند، بیشتر 
آشنا خواهید شد و به کمک آن می‌توانید 
اســتراتژی موفقیت‌آمیزی بــرای خودتان 

طراحی کنید.

BOOKکتاب
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روایتی از روزهای پرتلاطم بیمه در یک سال فعالیت دولت سیزدهم

انتظار بیمه برای تغییر بزرگ
روی کار آمدن دولت ســیزدهم به‌حتم بــرای تمامی صنایع 
پیــام واضــح و روشــنی داشــت؛ چنــان کــه همــواره در طول 
ســال‌ها تغییر هــر دولتی بــا رویکردهــای مختلــف، فعالان 
عرصــه صنعــت و اقتصــاد را بــا روندهــا و چشــم‌اندازهای 
متفاوتی رو‌‌به‌رو می‌کند، ولی می‌توان مدعی شد که در کمتر 
زمانی صنعت بیمه به اندازه یک ســال گذشــته بــا روی کار 
آمدن وزیر اقتصاد و رئیس‌کل جدید بیمه مرکزی هیجانی 
چنین عجیب را تجربه کرده باشــد. احســان خانــدوزی که 
خود تحصیل‌کرده علم اقتصاد اســت و ســابقه حضور در 
کمیسیون اقتصاد مجلس را هم دارد، در جلسه رأی اعتماد 
به موضوعی اشــاره کرد که کمتر کســی از او انتظار داشت؛ 
»اصلاح ســاختار و عملکرد بیمه مرکزی«. او با نقد صریح 
صنعت بیمه به سبب ضریب نفوذ پایین، وعده اصلاحات 
در پیکره بیمه مرکزی را داد و از همکاری گسترده‌تر با فعالان 
عرصه نــوآوری و تحــول دیجیتــال در صنعت بیمه کشــور 
گفت. البته تعریفی که خانــدوزی از گســترش روند تحول 
دیجیتــال در صنعــت بیمــه داشــت، همان نقطــه تعارض 
اســتارتاپ‌های بیمه‌ای با بیمه مرکزی بود که در همان زمان 

نیز حرف‌وحدیث‌های بسیاری به همراه داشت. خاندوزی 
بر فروش بیشتر بیمه‌نامه‌های آنلاین تأکید کرد. حال آنکه 
فعالان صنعت بیمه بر ایــن باورند که روند تحول دیجیتال 
مسئله‌ای بسیار عمیق‌تر از فروش و مقایسه است و باید نگاه 
وسیع‌تری به اهمیت فناوری در بیمه‌گری امروز داشت. ولی 
آنچه امروز شاهد هستیم، نه تأکید بر اهمیت فروش آنلاین 
بیمه است، نه تحول دیجیتال؛ بلکه فقط چالش‌های بزرگی 
از جنس رگولاتوری اســت و نظارتی که دولت سعی دارد به 

شکلی دیجیتالی وارد آن شود.
احســان خاندوزی همواره در این یک سال از اعمال نظارت 
بیشــتر و پیگیری‌هــای دوره‌ای خــودش از روال عملکــرد 
صنعت بیمه گفته است. او هر بار در هر فرصتی از بیمه‌گری 
دیجیتال حرف می‌زند و اصلاح پرتفوی کل صنعت بیمه را 
یکی دیگر از محورهای مطالبات خود از صنعت بیمه و یکی 
از شاخص‌هایی عنوان می‌کند که اهمیت آن از شاخص‌های 
دیگر مثل ضریــب نفوذ بیمــه، به هیچ‌وجه کمتر نیســت؛ 
رویکردی که در صنعت پیچیده و لایه‌لایه بیمه با چالش‌های 

فراوانی رو‌به‌رو خواهد بود.

  اختلاف‌ها بالا گرفت
نقاط اختلاف و نگرانی فعــالان صنعت بیمــه از دیدگاه‌های 
وزیر امور اقتصادی جدید ادامه داشت و زمزمه‌هایی از تغییر 
در ســاختار عریض و طویــل بیمه به گــوش می‌رســید که در 
نهایت در شامگاه ۱۹ دی‌ماه ۱۴۰۰ پایگاه‌های خبری به یکباره 
از اتفاق بزرگ صنعت بیمه خبر دادند. غلامرضا سلیمانی، 
رئیس‌کل بیمه مرکزی استعفا داد؛ آن هم به سبب مسائلی که 
سلیمانی از آنها به‌عنوان پاره‌ای اختلاف‌نظر و عدم هماهنگی 
با وزیــر اقتصاد یــاد کــرد. گویــا ســلیمانی در نامه‌ای بــه وزیر 
اقتصاد نسبت به برخی تغییرات لایحه پیشنهادی بودجه 
۱۴۰۱ در خصوص صنعت بیمه انتقاد کرد و خواستار کاهش 
ســهم عوارض بیمه‌ای به ۴۰۰ میلیارد تومان شــد. او در نامه 
جنجالی‌اش نســبت به برخــی تغییرات لایحه پیشــنهادی 
بودجــه ۱۴۰۱ در خصــوص صنعت بیمــه در هیئــت دولت و 
پیش از تقدیــم لایحه به مجلس انتقاد داشــت و خواســتار 
اصلاح بخش‌هایــی از لایحــه بودجه ۱۴۰۱ کل کشــور شــد و 
بندهای پیشنهادی برای جایگزینی در لایحه ارائه داد. گویا 
او در نامه‌اش به افزوده‌شــدن نــام هلال احمر و صداوســیما 

 سوئیچ؛ بزرگ‌ترین 
چالش بیمه مرکزی 
در یک سال گذشته 

یک رونمایی پرهیاهو 

ســوئیچ بیمــه؛ امــروز کســی از اهالــی 
صنعت بیمه را نمی‌توان ســراغ داشت 
که حداقل یــک بار ایــن واژه را نشــنیده 
باشــد. ســامانه‌ای کــه به‌منظــور نظارت 
هوشمند بر صنعت بیمه طراحی شده، 
امــروز یکــی از بزرگ‌تریــن چالش‌هایــی 
اســت که بیمه مرکــزی تجربــه می‌کند. 
اواخــر مردادمــاه ۱۳۹۹ بــود کــه قاســم 
نعمتــی، مدیــرکل فنــاوری اطلاعــات 
بیمــه مرکــزی خبــر از راه‌اندازی ســوئیچ 
بیمــه مرکــزی داد و غوغایــی بــه جــان 
اینشورتک‌هایی انداخت که تازه در حال 
آزمون‌وخطای مسیر پیچیده‌شان بودند. 
مدیرکل فنــاوری اطلاعــات بیمه مرکزی 
همــان روزها بــا بیــان اینکه این ســوئیچ 
قرار اســت مبنای حضــور اســتارتاپ‌ها 
در صنعت بیمه باشــد، ســعی داشــت 
نگرانی‌هــا از تصدی‌گری بیمــه مرکزی را 
کمرنگ کند. طبق صحبت‌های نعمتی 
سوئیچ بیمه‌ای قرار بود شرایط حضور و 
اتصال بیمه‌گران با بیمه‌گزاران را تسهیل 
کند و این امکان را به استارتاپ‌ها بدهد 
تا بتوانند به رابط‌های کاربری دسترسی 
داشته باشــند و خودشــان بیمه‌نامه‌ها 
را مســتقیم در ســامانه‌های بیمه‌گــری 

ثبت کنند.
امــا مــاه گذشــته بعــد از اعــام رســمیِ 
الزام به انجــام همــه فرایندها در بســتر 
سوئیچ، بلوای بزرگ به راه افتاد و گروهای 
مختلــف، به‌خصــوص اســتارتاپ‌های 
فروش بیمه از یک نگرانی بزرگ صحبت 
کردند. نتیجه همه بحث‌ها و جدل‌ها به 
یک نتیجه مشخص و یک نظر مشترک 
انجامیــد؛ تغییــر آیین‌نامه‌ای کــه دیگر 
استارتاپ‌های فروش را در حوزه کارگزاران 
قرار ندهد. جنجال سوئیچ همین روزها 
با تدبیر نهاد ناظر پایان می‌یابد، اما آنچه 
در این مســئله بیش از گذشته اهمیت 
پیدا می‌کند، چالش به‌روزرسانی قوانین 
بــرای بیمــه مرکــزی اســت. جــای شــک 
نیســت کــه شــماری از آیین‌نامه‌هــا و 
قوانین امــروز صنعت بیمه بــه اصلاح و 
بازنگــری نیاز دارنــد؛ آن هــم اصلاحاتی 
مطابق با شرایط اجتماعی و اقتصادی. 
این دقیقاً همان انتظاری است که امروز 
اهالی صنعــت بیمه از رئیــس‌کل بیمه 
مرکزی در دولت سیزدهم دارند؛ توقعی 
بجا که بــرای داشــتن یک فضای ســالم 

رقابت لازم است. 

ANALYSISتحلیل
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داستان اصلي
L E A D

S T O R Y

 اســتارتاپ‌های بیمه‌ای با چه هدفی وارد 
صنعت بیمــه شــده‌اند؟ آیا شــما قــرار اســت همان 
برهم‌زننده‌هــای بــزرگ بازی بیمه در کشــور باشــید؛ 
همان چیزی که امروز از بعضی اینشورتک‌ها در دنیا 

شاهد هستیم. 
حامد ولی‌پوری: موضوع اصلاً پیچیده نیســت. ما آمده‌ایم 
تا برای خودمان یک کســب‌وکار راه‌اندازی کنیم. طبیعتاً هر 
کســی که برای خودش کســب‌وکاری تأســیس می‌کند، این 
هدف را دارد که مزیتی ایجــاد کند تا از بازاری کــه وجود دارد 
سهم بگیرد. برآورد همه ما استارتاپ‌های بیمه‌ای این بود که 
ارزش‌‌افزوده‌ای که امروز می‌توان با فناوری و نوآوری ایجاد کرد، 
می‌تواند مزیتی ‌ایجاد کند که در بازار سهمی داشته باشد. به 
بیانی دیگر این ارزش‌افزوده می‌تواند مشتری را قانع کند تا به 

سراغ من عرضه‌کننده بیاید و محصول را از من دریافت کند. 
حقیقت این است که ما در این بازار تلاش می‌کنیم تا همین 
روند را ادامه دهیم و همیشه ســعی داریم این مزیت را برای 
خودمان جذاب‌تر  کنیم تا در مقابل رقیبانی که در بازار هدف 
ما هستند، سهم خودمان را بزرگ‌تر کنیم. اساساً زمانی که 
ما از فناوری و نوآوری صحبت‌ می‌کنیم، اینها فقط و فقط در 
یک صورت ارزشمند است که شما بتوانید با استفاده از آنها 
مزیتی را برای مشتری خلق کنید. معیار هم مشخص است؛ 
اینکه آیا مشــتری شــما را انتخاب می‌کند یا خیــر؛ بنابراین 
صرف استفاده از نوآوری و فناوری به این معنا نیست که لزوماً 
ما در کسب‌وکار خودمان، وظیفه درستی را انجام می‌دهیم 
و مســیر صحیحی را پیش می‌رویم. نمونه‌اش پروژه گوشی 
هوشمند ماژولار گوگل است که بسیار نوآورانه هم بود، اما در 

نهایت منحل شد، چون گوگل به این باور رسید که این پروژه 
در حال حاضــر برای مصرف‌کننــده ارزش قابــل قبولی خلق 
نمی‌کند. اگر بخواهم در یک جمله جمع‌بندی کنم، ما در این 
بازار هستیم تا برای مصرف‌کننده مزیت خلق کنیم. همین! 

 آیا می‌توانیم از فناوری به‌عنوان یک عامل 
برهم‌زننده بزرگ و انقلابی در صنعت بیمه نام ببریم؟ 
آیا ایــن رویکرد می‌تواند جــای نگرانی بــرای بازیگران 

قدیمی صنعت داشته باشد؟ 
بهــاره شــریفیون: برمی‌گردیم به این ســؤال کــه ماهیتاً یک 
استارتاپ چه زمانی و چگونه شکل می‌گیرد؟ زمانی که نیازی 
شناســایی می‌شــود و بــر مبنــای آن کســب‌وکاری می‌تواند 
شــکل بگیرد. اما فرایند اجرای این کسب‌وکار لزوماً منطبق 

ما تافته جدابافته نیستیم
فعالان حوزه نوآوری در بیمه بر لزوم تعامل همه عناصر اکوسیستم بیمه برای هم‌افزایی 

بیشتر تأکید دارند 

 آیا اینشورتک‌ها محرک 
صنعت بیمه هستند؟ 

چالش‌های بزرگ 
یک تغییر

بهاره شریفیون معتقد است اینشورتک‌ها 
زمینه‌ســاز حرکت‌های مهمی در صنعت 
بوده‌انــد: »اگــر بــه آمــار نــگاه کنیــم، کاملاً 
می‌تــوان متوجــه اتفاقات مثبتی شــد. آن 
هم به‌نسبت عمر شاید پنج‌ســاله ما باید 
بگویم که از قضا ما محرک خوبی بوده‌ایم، 
اما قطعاً چالش‌هایی وجود دارند. به‌عنوان‌ 
مثال گاهی مصرف‌کننده با خرید کالاهایی 
مطمئن مواجه اســت کــه با آنها آشــنایی 
کامل دارد و به‌راحتی و بااطمینان این کالاها 
را به‌صــورت آنلاین نیز خریــداری می‌کند. 
امــا گاهــی ایــن مواجهــه در برابــر کالاها یا 
خدمات ناآشنا باعث می‌شود او اطمینان 
کامل را برای خرید آنلاین نداشــته باشــد. 
حال در مــورد صنعت بیمه نیــز به همین 
صورت است. برخی بیمه‌نامه‌ها مانند بیمه 
شخص ثالث قدمت زیاد و مواد مشخصی 
دارنــد و در دســترس اســت و محدودیتــی 
نــدارد، امــا در مــورد بیمه‌هایی کــه قدمت 
کمتری دارند و آگاهی از آنها در میان عموم 
کمتر اســت، این چالش وجود دارد. نکته 
دیگر این است که بر اســاس نگاه درستی 
که قانون‌گذار و بیمه مرکزی به استارتاپ‌ها 
داشتند، قوانین باید با سایر استارتاپ‌های 
داخلــی و خارجی معادل‌ســازی می‌شــد و 
مشکل این بود که این معادل‌سازی لزوماً 
با توجــه بــه صنعت بیمــه شــکل نگرفت 
و الزاماتــی که بــرای مــا در نظر گرفته شــد، 
متناســب بــا مــدل کســب‌وکار مــا نبــود و 

چالش‌ها دقیقاً از همین جا شروع شد. 
حامــد ولی‌پــوری نیز معتقــد اســت: »اگر 
بخواهیــم کمــی کلان بــه قضیــه نــگاه 
کنیم، اصلی‌ترین شــاخصی که امــروز در 
شرکت‌های بیمه بررسی می‌شود، جریان 
نقدینگی اســت. حالا یــک مدیرعامــل را 
فرض کنید که برای اینکه بتواند در جلسه 
هیئت‌مدیره از عملکرد خودش دفاع کند، 
لازم است فقط روی لایه فروش تمرکز کند. 
اگر امروز بخواهید در صنعت بیمه، قدرت 
مذاکره داشته باشــید، باید فقط روی لایه 
فروش تمرکز کنید. حالا در این زمینه فکر 
کنید که چطور می‌شود به سهمی از بازار که 
همان بیمه ثالث است، فکر کرد، در حالی 
که قانون‌گذار از قبل به سبب  اجباری‌بودن، 
همه قواعد و ضوابط را تعیین کرده است. 
با این اوصاف چطور می‌توان به نوآوری‌های 
بــزرگ در بیمــه فکــر کــرد. آیین‌نامه‌هــا و 
بخش‌نامه‌هــای مفصــل بیمــه مرکــزی با 
محدودیت‌هایی برای شــرکت‌های بیمه و 
استارتاپ‌ها را هم در نظر بگیرید. آیا اصلاً 

می‌شود به کار بزرگ فکر کرد؟ 

COVER STORYداستان جلد

تا پیش از این ساختار سنتی بیمه صرفاً بر پایه فروش و رسیدن به حجم بالایی از سهم بازار بود، اما امروز قاعده بازی در صنعت بیمه به سبب حضور بازیگران جدید تغییر کرده است. حالا 
فناوری‌ها و روندهای جدید بیمه‌گری در میان هستند و رقابت ساخت یک تجربه مشتری خاص. امروز صنعت بیمه مانند صنایع مالی دیگر ناگزیر از تن‌دادن به روند برهم‌زننده فناوری 

است و شرکت‌هایی می‌توانند به ادامه روند فعالیت خود در سال‌های آینده امید داشته باشند که به ورود بازیگران جدید و شرایط نو باور داشته باشند و آنها را به‌عنوان عناصر مهم و سازنده 
اکوسیستم بیمه پذیرا باشند. ولی امروز استارتاپ‌های بیمه‌ای با چالش‌های فراوانی در انجام اقدامات نوآورانه خود رو‌به‌رو هستند. چالش‌هایی از قوانین و آیین‌نامه‌ها گرفته تا برخورد 
متفاوت پیشکسوتان صنعت با آنها. همه این موضوعات بهانه‌ای شد برای گفت‌وگو  با مدیران عامل سه استارتاپ بیمه‌ای. بهاره شریفیون، مدیرعامل بیمه دات‌کام؛ حامد ولی‌پوری، 

مدیرعامل ازکی و محمدرضا فرحی، مدیرعامل بیمه‌بازار از چالش‌های روند نوآوری در بیمه می‌گویند و از تعامل با شبکه فروش نمایندگان بیمه. 
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 کارهای ساده و تکراری را 
به عهده هوش مصنوعی 

بگذارید

تغییر سرعت 
و جهت اثرگذاری 

تصمیمات 
از  ترکیبــی  تکامــل معمــولاً   
بهبودهای ساده و پیچیده است. 
بعضــی از پیشــرفت‌ها به‌مــرور و در طول 
زمان اتفاق می‌افتند و بعضی دیگر، سریع 
و حتــی ناگهانی رخ می‌دهنــد. چهارمین 
اصل طراحی بیونیک این اســت که برای 
کارهای بسیار سطح پایین و بسیار سطح 
بــالا، از هــوش مصنوعی اســتفاده کنیم. 
هوش مصنوعی کمک می‌کند تا کارهای 
ســطح پاییــن و پیش‌پاافتاده با ســرعت و 
دقت بیشتری انجام شود؛ زیرا این فناوری 
می‌تواند با سرعت بیشتری به اطلاعات و 
ســاختارهای موجــود دسترســی داشــته 
باشد و محاسبات لازم را با سرعت و دقت 
بیشــتری انجام دهد. وظیفه‌های ساده و 
تکــراری زیــادی وجــود دارد کــه هــوش 
مصنوعــی می‌تواند به انجام‌شــان کمک 
کند که یکی از آنهــا تجزیه‌وتحلیل دقیق 
عکس‌هــای مربوط بــه حــوادث مختلف 
است. حتی ساده‌ترین بهره‌گیری از هوش 
مصنوعی می‌تواند سرعت و دقت انجام 
امور را به میزان چشم‌گیری افزایش دهد. 

 تخمیــن خســارت تصادفــات 
شــدید یکــی از کارهــای ســطح 
بالایی است که می‌توان در آینده بر عهده 
هوش مصنوعی گذاشت. چنین کاربردی 
از هوش مصنوعی مانند تلســکوپی برای 
ذهن انسان عمل می‌کند و به انسان اجازه 
می‌دهد مجموعه‌داده‌های بسیار بزرگ را 
بــکاود و به‌دنبــال حل‌وفصــل مســائلی 
بسیار پیچیده باشد که بدون استفاده از 

این فناوری امکان‌پذیر نیست. 

 بــرای نمونــه، می‌تــوان موتــور 
تخمین هوشمندی طراحی کرد 
و با استفاده از میلیون‌ها عکس از صحنه 
تصادف آن را تعلیم داد و با بهره‌گیری از آن، 
خسارت‌های مربوط به حوادث رانندگی را 
ارزیابی کرد. نمونــه دیگر این اســت که با 
اســتفاده از هــوش مصنوعــی، الگوهــای 
رفتاری مشــتریان را پیدا کنیم، الگوی کار 
تعمیرگاه‌هــا را درک کنیــم و به‌دنبــال 
دسته‌بندی انواع تصادف جاده‌ای باشیم. 
دقت داشــته باشــید که برای پیاده‌سازی 
چنیــن طرح‌هایی، بــه مجموعــه بزرگی از 

داده‌های مرتبط نیاز داریم. 

ANALYSISتحلیل

اينشورتک
I N S U R T E C H

اساسی‌ترین کاری که انقلاب صنعتی انجام داد، این بود که 
وظیفه فکر کردن و کارکرده را از دوش انسان برداشت و به 
عهده ماشین گذاشت. این راه‌حل خیابان یک‌طرفه‌ای بود 
که پیرامون یک فرایند، یک پاسخ و یک روش بهینه‌سازی 
می‌شــد. اما در عصر بیونیک، هر چیزی این پتانســیل را 
دارد کــه هوشــمند باشــد و به‌مــرور مهارت‌های بیشــتری 
بیاموزد. پس فرایندها نیز ایــن امکان را دارنــد که باهوش 
باشند، مطالبه‌ها می‌توانند زنده باشند و مسیر خودشان 
را بدانند و خبر داشته باشند که برای تکمیل وظیفه خود، 
به چه داده‌هایی نیاز دارند. مطالبه‌ها حتی می‌توانند صبور 
باشــند و بدانند کــه آماده‌ســازی اطلاعــات لازم چه مدت 
طول می‌کشد و درخواست دوباره برای دریافت اطلاعات 
ناموجود دقیقاً چه زمانی باید انجام بگیرد. مطالبه می‌تواند 
پیچیدگــی خــود، وضعیــت خدمــات، مهارت‌هــای لازم، 
مجوزهای مــورد نیاز و مــوارد دیگــر را درک کند و به ســوی 
بهترین فرایند و منابع حرکت کند. برای نمونه، یک مطالبه 
می‌توانــد درک کند کــه مطالبــه‌ای از نوع ادعای خســارت 
کامل خودرو است و در نتیجه، فرایندی کوتاه‌تر و سریع‌تر 
خواهد داشت. تخصیص پویای مسئولیت‌های شناختی 

مهم‌ترین اصل طراحی اســت؛ زیــرا اســتفاده از آن به کل 
اکوسیســتم مطالبه‌ها )یا هر اکوسیســتم دیگــری( اجازه 
می‌دهد که بدون نیاز به کنترل کامل در هر مرحله، بهبود 
پیدا کند. برای نمونه، جهت پیاده‌سازی مطالبات هوشمند 
در بخش خودرو، لازم نیست مشتریان روش ارتباط خود 
با بیمه‌کننده را تعیین کنند، بلکه می‌شــود بــه آنها اجازه 
داد تا از هر طریقی که دوست دارند، با بیمه‌کننده تعامل 
داشته باشند و مطالبه هوشمند به‌مرور یاد بگیرد که یک 
مشتری یا تعمیرگاه خاص از چه طریقی با بیمه‌کننده در 
ارتباط است و پاسخگویی معمولاً چقدر زمان می‌برد. این 
مطالبه طبق همان چیزی که یاد گرفته، عمل خواهد کرد. 
چنین فرایندی نه صنعتی و سفت‌وسخت، بلکه بیونیک 

و انعطاف‌پذیر خواهد بود. 
اگــر وظیفــه شــناخت از نــو  بازتعریــف ود، وقــت کمتری 
تلــف می‌شــود و عملکردهــا متناســب بــا ظرفیت‌هــای 
موجود بهینه می‌شوند. افزون بر این، با هوشمندترشدن 
اکوسیستم، فرایندها تکامل بیشتری می‌یابند و می‌توانند 
مسئولیت‌های سنگین و ســنگین‌تری بر عهده بگیرند. 
اکنون سال‌هاســت که سامانه‌های تسلیحاتی پیشرفته 

در هواپیماهای جنگنده با خلبان هم‌فکــری دارند. گاهی 
اوقــات پــرواز هواپیمــا بــر عهــده خلبان اســت و ســامانه 
تســلیحاتی وظیفــه محافظــت از هواپیمــا را بــر عهــده 
دارد. گاهی هــم هواپیما در حالــت پرواز خودکار اســت و 
خلبان روی سامانه‌های تســلیحاتی تمرکز دارد. این نوع 
تقسیم وظایف پویا به این معناســت که در هر موقعیت 
مشخص، کسی که بهتر می‌تواند فکر کند، یعنی انسان 
یا ماشین، مسئولیت اداره امور را بر عهده دارد و فرایندی 
سفت‌وســخت و انعطاف‌ناپذیــر در کار نیســت. اکنــون 
بیایید تصــور کنیم مطالبــات توانایــی فکر کردن داشــته 
باشــند؛ در ایــن صــورت، هــر مطالبــه‌ای می‌دانــد که چه 
زمانی درخواست کمک کند و فقط وقتی از انسان کمک 
می‌خواهد که به داده‌های کافی و ساختار و قواعد مناسب 
دسترسی نداشته باشد. این نوع انطباق‌پذیری ادغامِ مولدِ 
اکوسیستم‌های پیچیده دیجیتال را که همه بیمه‌کنندگان 
با آنها سروکار دارند، امکان‌پذیر می‌کند. به عبارت دیگر، 
در اینجا دیگر با یادگیری ماشین مواجه نیستیم، بلکه با 
ماشینی طرفیم که می‌تواند یاد بگیرد و به‌مرور رشد کند و 

کارهای بیشتری انجام بدهد.

تغییر روش کار و شیوه مدیریت
فرایند شناخت را از نو بین انسان و ماشین تقسیم کنید

صنایع گوناگون، به‌ویژه صنعت اینشورتک، هم‌اکنون در بحبوحه انقلاب »بیونیک« به سر می‌برند. سازمان‌ها و شرکت‌های امروز مشغول رقابت با آمیزه جدیدی از انسان و ماشین‌اند که 
وظیفه‌های شناختی و فیزیکی را به انجام می‌رسانند. در این میان آن دسته از شرکت‌هایی که سریع‌تر بیونیک شوند، در این رقابت برنده‌اند؛ چراکه می‌توانند تجربه مشتری بهتر و اقتصاد 

قوی‌تر داشته باشند.  منظور از بیونیک نوعی مهندسی است که از طبیعت الهام می‌گیرد و در آن از سامانه‌ها و ساختارهای طبیعت برای حل‌وفصل مسائل فنی و ساختاری استفاده 
می‌کنند. در هر صورت، گرایش شرکت‌ها به بیونیک به شکل جدیدی از »داروینیسم دیجیتال« انجامیده است. در این رقابت جدید، تکامل کسب‌وکارها و الگوهای تجاری گاهی به‌مرور 

و در طول چند نسل اتفاق می‌افتد و گاهی هم با سرعت زیاد و در طول عمر یک سازمان مشخص رخ می‌دهد. سرعت این تکامل خواه‌ناخواه به ناهماهنگی و نابرابری دامن می‌زند. برای 
نمونه در صنعت بیمه، شیوه‌های فروش پیچیده و مدرن را در کنار شیوه‌های قدیمی صدور، خدمات‌دهی و پرداخت مطالبه مشاهده می‌کنیم. تا همین اواخر، اینشورتک چیزی نبود جز 

بهینه‌سازی تجربه مشتری و از زمانی که سرمایه‌گذاری‌های سازمانی در اینشورتک به حد سرمایه‌گذاری در بهینه‌سازی تجربه مشتریان رسیده، مدت زیادی نمی‌گذرد. اما سؤال این 
است که چگونه می‌شود سرعت تکامل شرکت را افزایش داد؟ یکی از روش‌ها این است که مدل‌های عملیاتی، ظرفیت‌های عملیاتی و تجربه مشتری را بازتعریف کنیم و ضمن آن، پنج 

اصل طراحی بیونیک را در نظر داشته باشیم. هر کدام از این اصول ایده‌ای عملی است که به مدیران کمک می‌کند شیوه درست اندیشیدن به بده‌بستان‌ها و راه‌حل‌های کلیدی را در شرکت 
یا سازمان خود پیاده کنند. برای نمونه، استیو جابز از قلم استایلوس منزجر بود و به همین دلیل، طراحی رابط کاربری آیفون به‌ گونه‌ای انجام شد که به هیچ نوع قلمی نیاز نداشته باشد. در 

آن دوران، بسیاری از عملیات اپل با تکیه بر همین ایده ساده پیش می‌رفت. در اینجا پنج اصل مهم طراحی بیونیک را مرور کرده‌ایم که از آنها می‌توان در طراحی استراتژی‌های سازمانی 
استفاده کرد و سرعت تکامل شرکت را افزایش داد تا هر شرکت بیمه‌ای بتواند در عصر جدید داروینیسم دیجیتال، دوام بیاورد و پیش برود. 

پنج اصل طراحی بیونیک برای تکامل شرکت‌های بیمه در روزگاری که فناوری هر روز پیش می‌تازد

داروینیسم دیجیتال
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INSURANCE

فناوری
T E C H N O L O G Y

افسون دوقلوهای 

دیجیتالی 
چرا شرکت‌های بیمه باید به فکر استفاده از همزادهای 

دیجیتال باشند؟
صنعت بیمه از همان ابتدا، با تکیه بر داده شکل گرفت 
و توسعه پیدا کرد، اما اکنون صنایع دیگر نشان داده‌اند 
که در شــیوه اســتفاده از داده‌ها باید تغییری اساسی 
رخ دهد؛ تغییری که برای بیمه‌گران و مشتریان‌شــان، 
پیامدهــای گســترده‌ای خواهــد داشــت. در گذشــته، 
بیمه‌‌گــران بــرای تصمیم‌گیری‌هــای تجــاری خــود، از 
داده‌های تاریخــی اســتفاده می‌کردند، امــا اکنون این 
شــرکت‌ها برای درک رفتار و خواســته‌های مشتریان و 
نیز عملکرد کسب‌وکار خودشان، فرصت‌های جدیدی 
در اختیــار دارنــد. رایانــش ابــری، افزایــش مجموعــه 
داده‌ها و امکان استفاده از داده در کسب‌وکار و امکان 
تجزیه‌وتحلیــل لحظــه‌ای داده‌ها از جملــه مواردی‌اند 
که چنین فرصت‌هایی را ایجاد کرده‌اند. به هر ترتیب، 
می‌دانیم که داده‌ها بــرای آینده صنعت بیمه اهمیت 
اساســی دارند و یکــی از روندهــای مهم در ایــن حوزه، 
ایجاد همزادهای دیجیتال و حرکت به ســوی »جهان 

آینه‌ای« است.

  همزاد دیجیتال چیست؟
همزادهــا یــا دوقلوهــای دیجیتــال شبیه‌ســازی مجــازیِ 
ســامانه‌های فیزیکی‌اند. همزادهای دیجیتال کــه ابزاری 
برای نمایاندن و معنابخشــیدن به دارایی‌هــای فیزیکی و 
مجازی‌اند، بین عملیات فیزیکی و قابلیت‌های دیجیتال 
پل می‌زنند و اشتراک‌گذاری اطلاعات با شرکای اکوسیستم 
را امکان‌پذیــر می‌کننــد. در آغــاز، همزادهــای دیجیتال از 
نظــر انــدازه و پیچیدگــی محدودیت داشــتند، امــا اکنون 
بــا پیشــرفت و توســعه فناوری‌هــای هــوش مصنوعــی و 
اتوماســیون، ایــن مدل‌هــا به‌ســرعت بزرگ‌تر می‌شــوند و 
می‌توانند پیچیدگی بیشتر و عمیق‌تری داشته باشند. نیاز 
این مدل‌ها به تحلیل‌های سطح بالا و پیچیده نیز روزبه‌روز 

بیشتر می‌شود.

 صنایع دیگــر چگونه از همــزاد دیجیتال 
استفاده می‌کنند؟

صنایع خارج از قلمرو صنعت بیمه، همزادهای دیجیتال 

شرکت‌های بیمه چگونه می‌توانند 
از همزادهای دیجیتال استفاده کنند؟

پله پله تا ملاقات صفرویک‌ها

COMMENT دیدگاه

 ۱. شــیوه‌های اســتفاده خــود از داده را 
بررسی کنید

ببینید در کســب‌وکارتان از چه فناوری‌هایی بهره 
می‌گیرید و چه داده‌هایی را ذخیره می‌کنید و چگونه 
می‌توانید از این داده‌ها بهره‌برداری بیشتری کنید. 
اگــر هنــوز از فناوری‌هــای رایانــش ابــری اســتفاده 

نمی‌کنید،  عملکردهایتان را به فضای ابری ببرید.

 ۲. ایجــاد ظرفیــت بــرای تجزیه‌وتحلیــل 
لحظه‌ای داده‌ها را در اولویت قرار دهید

همزادهــای دیجیتــال بــرای اینکــه ثمربخــش 
باشند، به »زنجیره تأمین« ســالمی از داده‌ها نیاز 
دارند. فــرض کنید می‌خواهیم حســگرهایی را در 
محصولات و فضاهای فیزیکی تعبیه کرده و روی 
راه‌حل‌هایی سرمایه‌گذاری کنیم که امکان دریافت 
و آماده‌ســازی و تحلیــل ســریع داده‌هــا را فراهــم 
می‌آورند. بســیاری از مشــتریان تجــاری احتمالاً 
همین حالا هم به دلایلی از قبیل ایمنی و بهره‌وری 
نیروی کار، چنیــن کاری را انجــام می‌دهند. اکنون 
مسئله این است که شما چگونه می‌توانید به این 

زنجیره تأمین داده متصل شوید؟ 

 ۳. فهرستی از کاربردهای مهم تهیه کنید
به این مســئله فکــر کنید کــه همزادهای 
دیجیتال برای کدام بخش‌های شرکت، بیشترین 

فایده را خواهد داشت.

 ۴. چرخه‌های توسعه محصول را بازنگری 
کنید

آیــا می‌توانیــد تصــور کنیــد کــه اگــر بخواهیــد از 
همزادهای دیجیتال استفاده کنید، چرخه توسعه 
محصول‌تان به چه شــکل خواهد بود؟ همچنین 
به این موضوع بیندیشــید که با استفاده از حجم 
بیشتری از داده‌ها، شــیوه طراحی و قیمت‌گذاری 

محصولات چه تغییراتی خواهد داشت.

 ۵. ظرفیت‌هــای هوشمندســازی را بــا 
همزادهای دیجیتال ادغام کنید

طراحی مولــد و اســتفاده از داده‌هــای مصنوعی را 
شروع کنید. با چنین روش‌هایی می‌توانید طراحی، 
توسعه و آزمایش محصولات‌تان را تقویت کنید. در 
»طراحی مولد« یا »طراحی زایــان«، تعداد زیادی 
محصول یا راه‌حل طراحی می‌شود با این هدف که 
از بین‌شان بهترین گزینه انتخاب شود. »داده‌های 
مصنوعی« نیز، همان‌گونه که از نامش پیداست، 
داده‌هایی‌اند کــه الگوریتم‌هــای کامپیوتری تولید 

می‌کند و ربطی به دنیای واقعی ندارد.

 ۶. همزادهای دیجیتــال را طوری طراحی 
کنید که کل شرکت یا اکوسیستم بتواند 

به آن متصل شود
اگر می‌خواهید همزاد دیجیتال طراحی کنید، 

اســتفاده از ‌APIها را در اولویت قــرار دهید. به 
این معنی کــه از یک طــرف امکان اســتفاده از 
داده‌هــای مختلــف، به‌ویــژه داده‌هــای بیرونــی 
را بــرای همزادهای دیجیتــال فراهــم آورید و از 
 API ،طــرف دیگــر بــرای همزادهــای دیجیتــال
طراحــی کنیــد. API زبــان ارتبــاط نرم‌افزارهــا و 
سرویس‌های مختلف با یکدیگر است و امکان 
اتصــال آنها به هــم و دریافــت و ارســال داده را 

فراهم می‌آورد.

همزادهــای  طراحــی  هنــگام   .۷  
دیجیتــال، امــکان افزایــش مقیــاس 

اکوسیستم را در نظر بگیرید
به‌عنــوان هدف بلندمــدت، برای ســامانه‌هایی 
برنامه‌ریــزی کنیــد کــه مقیــاس بســیار بزرگــی 
دارند، چــون از حــالا به بعــد، مقــدار داده‌های 
موجود بیشــتر و بیشــتر خواهد شــد. بدیهی 
اســت ســامانه‌هایی کــه محدودیــت داشــته 

باشند، راه‌حلی کوتاه‌مدت خواهند بود.

۸. همزادهــای دیجیتــال را هــدف   
بگیرید

مجموعه تمــام دفاتــر، زنجیــره تأمیــن و موارد 
دیگر را در نظر بگیرید. از همزادهای دیجیتال 
مجــزا کمــک بگیریــد و ســعی کنیــد بــه درک 
بهتــری از تعامــل بیــن بخش‌هــای مختلــف 
شــرکت برســید. هــر جــا هــم امکانــش وجــود 
داشت، این همزادها را با یکدیگر ترکیب کنید.

 ۹. فهرســت کوتاهــی تهیــه کنیــد از 
اســت  ممکــن  کــه  مشــارکت‌هایی 

همزادهای دیجیتال امکان‌پذیر کنند
ایــن مرحلــه، همــزاد  در  باشــد  شــاید لازم 
دیجیتــال جدیــدی طراحــی کنیــد. شــاید هم 
بتوانید از شــبکه همزادهای دیجیتال موجود 

برای این کار استفاده کنید.
کــه  می‌شــود  خلــق  زمانــی  واقعــی  ارزش 
همزادهــای دیجیتــال در کنــار یکدیگــر قــرار 
بگیرند. پیاده‌سازی زیرســاخت‌های لازم برای 
طراحــی و اســتفاده از همزادهــای دیجیتــال 
بــه ‌هیچ‌وجــه آســان نیســت و بــه برنامه‌ریزی 
جدی و نقشه‌راهی حساب‌شــده نیاز دارد، اما 
بیمه‌کنندگانی که از این فرصت استفاده کنند، 
شاهد رشد و رونق کسب‌وکارشان خواهند بود. 
ایــن دســته از بیمه‌کنندگان بــرای همــکاری با 
بازیگران دیگر، موقعیت بسیار بهتری خواهند 
داشت و می‌توانند محصولات و پیشنهادهای 
جدیدتر و جذاب‌تری ارائه دهند. علاوه بر این، 
شرکت‌های مذکور به درک دقیق‌تری از ماهیت 
ریســک خواهنــد رســید و در قیمت‌گــذاری 
محصولات‌شــان بــا ظرافــت هرچــه بیشــتری 

عمل خواهند کرد.
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حرکت در مسیر نوآوری 
گریزناپذیر است 

گفت‌وگو با کیمیا باقری، کارشناس واحد کسب‌وکارهای 
نوین بیمه تجارت‌نو به بهانه حضور این شرکت به 

نمایندگی از ایران در رقابت‌های دیجیتال‌اینشورر 2022

آشنایی با اپلیکیشن تخصصی بیمه تجارت‌نو 

بنو چیست و چه می‌کند؟

CASE STUDYگزارش موردی

 بنو یک اپلیکیشن همه‌فن‌حریف است. 
یک ســامانه جامع بــرای بیمه‌گــزاران تا 
بتوانند همه نیازهای خود را از طریق این نرم‌افزار 
برطرف کنند. امکان خرید آنلاین انواع بیمه‌نامه 
و مدیریت بیمه‌نامه‌ها از ساده‌ترین امکانات بنو 

است. 

 البته بنو فقط یــک صادرکننده صرف 
بیمه‌نامه نیست. اپلیکیشنی که بیمه 
تجارت‌نــو بــا آن توانســت در ســطح جهانــی 
خــودش را معرفــی کنــد، دارای قابلیت‌هــای 
بســیاری اســت؛ از جملــه قابلیــت مشــاهده 
بیمه‌نامه و جزئیات بیمه‌نامه‌های عمر و حوادث 
گروهــی، تجهیــزات الکترونیکــی و بیمه‌هــای 
مسئولیت مدنی و...، قابلیت مشاهده اندوخته 
در بیمه‌نامه‌های عمر و سرمایه‌گذاری، قابلیت 
مشاهده سقف باقی‌مانده از تعهدات بیمه‌نامه 
درمــان گروهــی، قابلیــت مشــاوره آنلایــن بــا 
کارشناســان بیمــه تجارت‌نــو، قابلیــت چــاپ 
بیمه‌نامــه شــخص ثالــث، قابلیــت اســتعلام 
اصالت بیمه‌نامه ثالث از طریق وب‌سایت بیمه 
مرکزی و قابلیت پرداخت آنی اقساط حق بیمه 
که پیش از این با 72 ساعت فاصله زمانی اتفاق 

می‌افتــاد. در قابلیت‌هــای بنو همه این مــوارد را 
می‌توان فهرست کرد. 

 اما یکی از ویژگی‌های مهم اپلیکیشن بنو 
در مقایسه با سایر محصولات مشابه در 
صنعت بیمه کشــور درخواســت امداد بــرای آن 
دسته از بیمه‌گزاران شــرکت است که بیمه بدنه 
تهیــه کــرده و پوشــش امــداد را خریــداری کــرده 
باشــند، به این شــکل که در هنگام بروز حوادثی 
مانند تصــادف یا مــوارد پیش‌بینی‌نشــده دیگر 
ماننــد پنچــری و خرابــی ناگهانــی اتومبیــل و...، 
مصرف‌کننــده بتواند تنهــا با چند کلیــک از این 
امکان بسیار کاربردی استفاده کند. ضمن اینکه 
اســتفاده از پوشــش امــداد باعــث از بیــن رفتن 
تخفیفات بیمه‌نامه نشده و به‌صورت نامحدود 
می‌تــوان از آن اســتفاده کــرد. امــا درخواســت 
کارشــناس خســارت از طریق اپ را شــاید بتوان 
نقطه‌عطــف مزیــت ایــن محصــول در صنعــت 
نه‌چنــدان دیجیتالــی بیمــه کشــور دانســت. 
درخواست کارشناس خسارت از طریق اپ بنو در 
هنــگام تصــادف و تماس کارشــناس در ســاعت 
اداری ظــرف کمتر از پنــج دقیقه با بیمه‌گــزاران از 

مزیت‌های خاص بنو است. 

اکنون شرکت‌های بیمه در سراسر دنیا به اهمیت روند تحول دیجیتال در صنعت بیمه دنیا پی برده‌اند و امروز کمتر 
مدیر ارشدی را می‌توان پیدا کرد که سعی در القای این باور به سازمان خود نداشته باشد. طراحی محصول متناسب 

با نیازهای روز مشتری و با توجه به رکن فرهنگی و اقتصادی جامعه از موضوعاتی است که همواره در روند تحول 
دیجیتال، مدیران ارشد شرکت‌های بیمه را در لایه‌های مختلف به هم پیوند داده است؛ رویکردی که امروز در بیمه 
تجارت‌نو به سبب حضور مدیران جوان می‌توان به‌خوبی درک کرد.  به بهانه حضور »بنو« محصول جدید شرکت 

تجارت‌نو در رقابت‌های جهانی دیجیتال‌اینشورر 2022 پای صحبت‌های کیمیا باقری کارشناس واحد کسب‌وکارهای 
نوین بیمه تجارت‌نو نشستیم. باقری از عوامل تأثیرگذار در طراحی یک محصول مطابق با نیازهای مشتری گفت و از 

فاکتورهایی که برای طراحی یک محصول مطلوب است. 

 برای طراحی یک محصول بیمه‌ای جدید 
و معرفــی آن بــه بــازار بیمــه‌ای ماننــد ایــران کــه 
ساختارهای بیمه ســنتی همچنان حاکم هستند، 
چه رونــدی می‌تواند مناســب و مطلوب باشــد؟ در 
واقــع چــه عواملــی را در زمــان طراحــی و ارائــه یــک 
محصــول جدیــد در ایــن ســاختارها بایــد در نظــر 

داشت؟ 
فکر می‌کنم در ساختارهای سنتی مهم‌ترین عامل و چالش 
هنگام طراحــی محصول جدید، احتمالاً فرهنگ ســازمان 
و دیدگاه و تفکر مدیران اســت. در ســازمان‌های ســنتی در 
مواقعی به‌دلیل عدم وجود فرهنگ کار تیمی و جریان آزاد 
اطلاعات، ایده‌های جدید ســخت‌تر مطرح شــده یــا دچار 
سانســور و تغییر می‌شــوند. علاوه بر این مســئله داشــتن 
مزیت رقابتی و رفع نیاز مشــتری نیــز ارکان اصلی طراحی 
هر محصول جدیدی هستند که در موضوع بیمه به‌دلیل 
ضریب نفــوذ پایین و عــدم وجــود فرهنگ خریــد بیمه در 
جامعه ایــران، حتــی از اهمیت بیشــتری هــم برخوردارند. 
البته موضوع تطبیق با مقــررات نهاد ناظر یــا بیمه مرکزی 
نیز همیشه از اهمیت ویژه‌ای برخوردار بوده که باید هنگام 

طراحی محصول جدید مدنظر قرار داده شود.

 امروز همه می‌دانیم که مهم‌ترین قسمت 
فــروش بیمــه و ارائــه محصــول شــناخت نیازهــای 
مشتری است، اما چطور می‌توان به درکی درست و 

واقعی از نیازهای مشتری رسید؟ 
مهم‌ترین راه برای درک بهتر نیازهای مشتریان استفاده از 
نظرات خود آنهاست.  رایج‌ترین روش، دریافت نیاز اولیه 
مشتری و طراحی یک نسخه اولیه از محصول است. اجازه 
بدهید با ذکر یک مثال کامل‌تر توضیح بدهم. مصداق این 
موضوع دقیقاً اتفاقی اســت که با موبایل‌اپ بنــو افتاد. با 
نیازسنجی انجام‌شده از مشتریان، تیم فناوری اطلاعات 
در شــرکت ما یک نســخه اولیه از موبایل‌اپ بنــو طراحی 
و بــه مشــتریان ارائــه داد. ســپس بــا کمــک بازخوردهای 
دریافت‌شــده از کانال‌های ارتباطی شــرکت و به‌خصوص 
مرکز تمــاس، روزبــه‌روز بــه امکانات ایــن پلتفــرم اضافه و 
اصلاحات و تغییرات بر آن اعمال شــد. نسخه کنونی اپ 
بنو از زمان رونمایی اولیه تاکنون در کامل‌ترین حالت خود 

قرار دارد.

ســبب  بــه  مشــتریان  روزهــا  ایــن   
دیجیتالی‌شدن همه رویکردهای زندگی روزبه‌روز در 
حال تغییر هســتند و بــه تبــع آن نیازهایشــان نیز 
تغییر می‌کند. آیا با این اوصاف می‌توان ادعا کرد که 

بیمه به‌عنوان خدمت هم در حال تغییر است؟ 
قطعاً همین‌طور است. این موضوع را می‌توان به‌سادگی از 
اخبار روز صنعــت دریافت. همان‌طور که گفتید، ســرعت 
تغییرات نیازها بسیار بیشتر از قبل بوده و اگر بیمه نتواند با 
این تغییرات هم‌راستا شود، مانند هر محصول دیگری که 
مصداق‌هایش در تاریخ کم هم نیست، محکوم به شکست 
و نابــودی خواهــد بــود. درســت اســت کــه در حــال حاضر 
صنعت بیمه در مقایســه با ســایر صنایع، به‌خصوص در 
حوزه مالی با سرعت کمتری در مسیر تحول دیجیتال گام 
برمی‌دارد، اما حرکت در این مسیر از چندی پیش آغاز شده 
و نمونه‌های ایــن تغییــر را در محصولاتی چون بنو و ســایر 

محصولات نوآورانه صنعت می‌توان به‌وضوح دید.

 هنوز در کشور شاهد ضریب نفوذ بیمه 
پایینی هستیم. به نظر شــما نوآوری و تکیه بر روند 
تحول دیجیتال می‌توانــد در افزایش ضریب نفوذ 

بیمه در کشور مؤثر باشد؟
برای پاسخ به این سؤال باید ابتدا به این نکته توجه کنیم که 
ضریب نفوذ پایین بیمه در کشور ما دلایل متعددی دارد؛ از 
جمله مشکلات اقتصادی، عدم وجود فرهنگ خرید بیمه 
و آشــنایی با بیمه در عمــوم جامعــه و پیچیدگی محصول 
و فرایندهــای اداری مربــوط به آن. بــا این اوصــاف و با توجه 
به اینکه به کمک تحول دیجیتال و با اســتفاده از نوآوری و 
فناوری‌های نوین فرایندها ساده، کوتاه و تسهیل می‌شوند 
و حتی شبکه‌های اطلاع‌رسانی بیش از پیش در دسترس و 
مؤثر هستند، قطعاً می‌توان گفت که حرکت در مسیر تحول 
دیجیتال و تکیه بر نوآوری بر ضریب نفوذ بیمه در جامعه 

تأثیرگذار خواهد بود.

 به نظر شــما آیا روند تحول دیجیتال در 
کشور محقق شده است؟ آیا می‌توانیم واقعاً مدعی 

ایجاد تحول در پیکره صنعت بیمه کشور باشیم؟ 
در خصوص تحقق‌یافتن بلوغ و تحول دیجیتال در کشــور 
باید بگویم کــه با وجود نســل Z و نیــاز آنها بــه محصولات 




