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  با استقرار دولت سیزدهم، فصل جدیدی در مناسبات اقتصادی و بین المللی آغاز شده است. بیمه دی بر مدار همیشگی که همانا حفظ 
حقوق ذی نفعان و از همه مهم تر رضایت مشتریان است، همچنان پایدار و با ثبات، اما پویاتر از گذشته به حرکت خود ادامه خواهد داد. در 

این راستا متناسب و همسو با سیاست های اتخاذی دولت جدید پیش خواهد رفت.    
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سرمقاله

شرکت بیمه دی همواره اجرای یک سند استراتژیک با نام 
سند تحول را در دستور کار دارد. داشتن نگاه بلندمدت باعث 
شده تا برنامه های راهبردی شرکت در راستای تحقق اهداف 
مندرج در این سند جامع تدوین و اجرا شود و وابسته به تغییر 

و تحول در دولت ها نباشد.
این شرکت به عنوان یک بنگاه اقتصادی و فعال در بازار 
پول و سرمایه همواره تلاش کرده است تا با پاسخگویی 
به سهامداران و شناسایی سود قابل قبول، کام بزرگ ترین 
ذی نفعان خود یعنی بیمه گذارانش را با ارائة خدمات بهینه 
شیرین کند و البته این رضایت در گرو چند عامل مهم از 
جمله وحدت نظر و عمل در تحقق سند چشم انداز، جذب 
نیرو های نخبه، حفظ و توانمندسازی کارکنان شایسته و وفادار 
شرکت و همچنین تلاش مستمر در مسیر ارتقاء بهره وری و 

تعالی سازمانی است.
حال با استقرار دولت سیزدهم، فصل جدیدی در مناسبات 
مدار  بر  بیمه دی  است.  آغاز شده  بین المللی  و  اقتصادی 
همیشگی که همانا حفظ حقوق ذی نفعان و از همه مهم تر 
رضایت مشتریان است، همچنان پایدار و با ثبات، اما پویاتر از 
گذشته به حرکت خود ادامه خواهد داد. در این راستا متناسب و 
همسو با سیاست های اتخاذی دولت جدید پیش خواهد رفت. 

نگاه به گذشته با ترسیم بهتر آینده
گذاری به عملکرد بیمه دی در سال 1399 نشان می دهد، 
بیمه دی در سال 1399 موفق به ایجاد سود انباشته ای معادل 

11.۰1۷ میلیارد ریال شده است. 
با اینکه اعلام سود خالص 11.399 میلیارد ریالی )حدود 
۴.۵۶۰ ریال به ازای هر سهم( و در نهایت، تقسیم سود ۴.1۴۰ 
ریالی برای هر سهم، رشدی 1۷۰ درصدی را در سودآوری 

برای بیمه دی رقم زده است.
رضایت سهامداران در نهایت منجر به موافقت با افزایش 
سرمایه ای قابل توجه در بیمه دی شد به طوری که در سال 
1۴۰۰ سرمایة شرکت از ۲.۵۰۰ میلیارد به مبلغ ۸.۲۰۰ میلیارد 

ریال افزایش خواهد یافت.
صندوق گنجینة الماس بیمه دی نیز با درآمد ثابت ۵۸ 
درصد، رتبة نخست بین ۸۰ صندوق کشور را در سال 1399 

کسب کرد.
در مرور عملکرد بیمه دی، نگاهی به نقاط قوت عملکرد 
شرکت در سه ماهه ابتدای سال 1۴۰۰ نیز خالی از لطف 
نیست به طوری که رشد ۲3۰ درصدی درآمد حق بیمه 
نسبت به سه ماهه سال قبل، کاهش 1۴ درصدی مطالبات از 
بیمه گذاران نمایندگان نسبت به پایان اسفند ماه 99، کاهش 
1۵ درصدی بدهی به بیمه گران و بیمه گران اتکایی نسبت به 
پایان اسفند ماه 99، رشد ۴۰ درصدی درآمد سرمایه گذاری ها 
نسبت به سه ماهه نخست سال قبل و افزایش ۴9 درصدی 
وجه نقد عملیاتی ورودی نسبت به مدت مشابه سال قبل از 
جمله دستاوردهای عملیاتی بیمه دی در این مدت محسوب 
می شود که از تداوم سودآوری و بهبود فعالیت ها در 1۴۰۰ 

خبر می دهد.

محبوب تر از همیشه  
از طرفی بیمه دی در این مدت با اتکا به سند چشم انداز 
خود که تبدیل شدن به پدیدۀ محبوب مشتریان در صدر 
اهدافش است، اقداماتی عملیاتی در راستای تحول دیجیتال و 
رونق زیرساخت های آی تی به انجام رسانده است تا سهولت 
خدمت رسانی را محقق کند که می توان به صدور الکترونیکی 
رسید دریافت اسناد خسارت درمانی، راه اندازی سایت فروش 
آنلاین بیمه دی و توسعۀ تعامل با کسب و کارهای آنلاین 

اشاره کرد.
در همین زمینه این شرکت به منظور ورود به عرصۀ 
بیمه داری نوین و کسب و کار دیجیتال و همچنین بهره گیری 
از فناوری های روز این حوزه در رویداد »شناسایی شرکت های 
توانمند )استارتاپ ها( در صنعت بیمه کشور« شرکت کرد 
و برخی نیازهای فناورانۀ خود را برای شناسایی و دریافت 

پیشنهادات از سوی تیم های شرکت کننده تشریح کرد. 
بدون شک بیمه دی در توسعۀ خدمات الکترونیک علاوه 
بر سهولت خدمت رسانی به مشتریان برخی اهداف در راستای 
مسئولیت های اجتماعی را نیز دنبال می کند که در همین زمینه 
به عنوان اولین شرکت بیمه سبز ایران و دارندۀ گواهینامۀ 

بین المللی حمایت از محیط زیست معرفی شده است.

اولویت ها در دولت سیزدهم 
بیمه دی تلاش می کند در  اذعان شد،  همان طور که 
عین حال که به تغییرات مناسبات و سیاست های اقتصادی 

شرکت بیمه دی 
در گذار به دولت سیزدهم

محمد رضا کشاورز
مدیر عامل
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سرمقاله

و اجتماعی دولت ها توجه دارد و آنها را به طور مستمر رصد 
می کند؛ اما از آنجا که در راستای برنامه های جامع راهبردی 
خود حرکت می کند، با پایبندی به تعهدات خود نسبت به 
سهامداران و بیمه گذارانش، همواره به گونه ای گام برمی دارد 
که کمترین ریسک متوجه فعالیت های شرکت شود. به ویژه 
اینکه بیمه دی بیمه گر جامعه یک میلیون و ۷۰۰ نفری بنیاد 
شهید و خانواده های معزز شهدا است که خدمت رسانی به 
این جامعۀ شریف، فراتر از خدمت رسانی به عنوان یک بنگاه 
اقتصادی و پاسخگویی به مسئولیت های اجتماعی است؛ بلکه 
افتخار و سعادتی است که باعث شده بیمه دی در این باره بر 

خود ببالد.
زیرساخت های  توسعۀ  تداوم  است  بدیهی  بنابراین 
خدمت رسانی به جامعه بزرگ خانواده های شهدا به عنوان 
اولویت اول شرکت از اهمیت به سزایی برخوردار است به 
ویژه در شرایط کنونی که همچنان سایۀ ویروس کرونا بر 
کشور سنگین است در این راستا تقویت زیرساخت های آی تی 
برای ارائۀ خدمات الکترونیک بیش از پیش در دستور کار قرار 

خواهد داشت.

توجه به سودآوری 
مدار  بر  همچنان  دی  بیمه  گذشت،  آنچه  به  توجه  با 
سودآوری برای سهامدار و خدمت رسانی بهینه به مشتریان 
قرار خواهد داشت که افزایش سرمایه در سال 1۴۰۰، تداوم 
به  ارائۀ خدمات نوین  بیمه بورسی و  پربازده ترین شرکت 

مشتریان در قالب تقویت همین مدار خواهد بود. اما با توجه 
به اینکه پیش بینی می شود با حضور دولت سیزدهم تغییرات و 
تسهیلاتی در مناسبات بین المللی ایران رخ دهد و در تعاملات 
سه قوه انسجام و قوام بیشتری حاصل شود در این راستا بیمه 
دی با پایبندی به سند چشم انداز خود، برنامه های جدیدی 
را نیز با توجه به تحولات اخیر سیاسی و اقتصادی کشور، 

طراحی و اجرا خواهد کرد.
پیش بینی تغییرات در تعاملات بین المللی بدون شک بیمه 
دی را به سمت توسعۀ روابط بین الملل با بیمه گران خارجی 
سوق خواهد داد که اصلی ترین هدف بیمه دی بهره گیری از 
تجارب جهانی در سطح آموزش و تبادل ایده خواهد بود تا 
بتواند از ظرفیت های بین المللی برای انتقال داده استفاده کند.

از طرف دیگر بیمه دی همچنان تلاش خود را برای 
افزایش سهم بازار در حوزۀ پرتفوی غیر جبران )پرتفوی بنیاد 
شهید( تداوم خواهد بخشید که این هدف با تکیه بر تولید 
و طراحی محصولات جدید و تمرکز بر تحول دیجیتال و 
گسترش تعاملات با کسب و کارهای نوین و خدمات محوری 

در رشته های بیمه ای خواهد بود.

راهکارهای دی برای مدیریت چالش های اقتصاد کلان
مروری بر وضعیت اقتصادی سال های اخیر نشان می دهد 
که تورم افسارگسیخته و جهش های ارزی همچنان مهمان 
بنگاه های اقتصادی است و اگرچه دولت سیزدهم راهکارهای 
برای کنترل وضع موجود خواهد داشت؛ اما شرایط اقتصادی 

ایران نیازمند زمان طولانی تری برای بهبود است. در این راستا 
بنگاه های اقتصادی باید در مسیر تحقق اهداف چشم اندار 

خود، مراتب احتیاطی را در صدر فعالیت های خود قرار دهند.
به هر روی رشد نقدینگی و تورم، هزینۀ ارائۀ خدمات به 
مشتریان را بالا می برد در این راستا بیمه دی تلاش می کند 
که این چالش ها را مدیریت کند و اجازه ندهد که هزینه های 
بیمه گذار  دوش  بر  نقدینگی  و  انتظاری  تورم  از  حاصل 
روش های  بهبود  و  مالی  فرایندهای  اصلاح  شود.  سوار 
خدمت رسانی به مشتریان در سال 1۴۰۰ در صدر برنامه های 
بیمه دی خواهد بود که در کنار برنامه جامع راهبردی اجرایی 

خواهد شد.

درک و مدیریت ریسک، فصل خطاب فعالیت های دی
و  مدیریت  روش ها،  بهبود  و  فرایند ها  اصلاح  کنار  در 
ارزیابی بهینۀ ریسک نقش مهمی را در کیفیت عملکرد 
شرکت ایفا می کند، در این زمینه بیمه دی تلاش می کند 
تا ارزیابی ریسک را در تمام مراحل آندررایتینگ از صدور و 
قیمت گذاری تا بازاریابی و فروش و ارزیابی خسارت در زنجیرۀ 

خلق ارزش جاری کند.
عدم حضور در مناقصات پرریسک، اجتناب از نرخ شکنی، 
پایبندی به تعهدات صنفی در سندیکا، نرخ گذاری بهینه در 
قراردادهای بزرگ و ... در این مسیر با دقت بیشتری دنبال 
خواهد شد و قطعاً آموزش شبکۀ فروش اعم از نمایندگان و 

کارگزاران، مسیر را هموارتر خواهد کرد.
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تحلیل

و  اهـداف  نـوع  اسـاس  بـر  را  سـازمانی  واحدهـای 
مأموریت های شـان می شـود به دو دسته تقسـیم کرد؛ یک 
دسـته واحدهایی هسـتند کـه مأموریت هـای اختصاصی و 
مشـخص دارند؛ مانند بخش فروش. دسـتة دوم واحدهایی 
کلِ  در  و  بین واحـدی  مأموریت های شـان  کـه  هسـتند 

سـازمان جـاری اسـت؛ ماننـد روابـط عمومی.
هر دو دسته ضرورت سازمان هستند؛ اما با توسعة ابزارها 
و فناوری اطلاعات، تشدید رقابت و همچنین پیچیده شدن 
بازارها و امکان انتخاب بیشتر برای مشتری، نقش واحدهایی 
دارند  روابط عمومی  مانند  فرابخشی  نقش  از سازمان که 
حساس تر می شود؛ اما این به معنی این نیست که از اهمیت 
بخش هایی چون فروش، پشتیبانی یا مالی کاسته می شود؛ 
بلکه واحدهایی چون روابط عمومی، بهره وری و طرح برنامه 
که تا پیش از این به نظر می آمد نقش کمرنگ تری دارند با 

اهمیت تر و حیاطی تر می شود.
در نوشتار زیر نقش واحدهای فرابخشی با تأکید بر روابط 

عمومی را مورد بازکاوی قرار می دهیم؛
بسیار تلاش می کنند تا از روابط عمومی یک تعریف بسته 
ارائه دهند؛ در حالی که ذات این مقوله بر باز بودن استوار است. 
باز از آن جهت که ضرورت لحظة سازمان ایجاب می کند که 
روابط عمومی چه نقشی را بر عهده گیرد؛ به همین دلیل برای 
آنکه این نهاد بتواند در لحظه و به صورت برخط و آنلاین 
به نیازهای زمین ماندة سازمان که از سمت بیرون و درون 
سازمان مطرح می شود پاسخ گوید باید دانش نسبی دربارة 

همة واحدهای سازمان داشته باشد. 

اما چرا می گوییم نیازهای زمین مانده، علت آن است که 
همة بخش های سازمان تلاش می کنند تا مأموریت های 
خود را در زمان مقتضی و به شکل درست انجام دهند؛ اما 
با توجه به پیچیدگی بازارها و روابط ذی نفعان پیش بینی تمام 
ضرورت ها و نیازهای سازمان به صورت برخط ممکن نیست 
و باید نهادی باشد که بتواند این نیازها را اگر نگوییم؛ پاسخ، 
اما بتواند مدیریت کند تا بخش مربوطه به نحو مطلوب پاسخ 
مشتری یا ذی نفع را بدهد. برای این کار روابط عمومی با 
استفاده از ابزارهای فناوری اطلاعات و ظرفیت های تحول 
و  برای خود  را  مداوم سازمان  امکان رصد  باید  دیجیتال، 
مدیریت ارشد سازمان فراهم کند؛ همچنین در مواقع ضرورت 
بتواند پاسخ درست در زمان درست را به ذی نفع واقعی ارائه 
دهد. ایجاد چنین قابلیت پویایی در روابط عمومی جز از طریق 
روابط عمومی دیجیتال ممکن نیست. پیش شرط تحقق چنین 
پروسه ای ابتدا توانایی سازمان به تبدیل کردن این پروسه به 

چند پروژه است که در این بین چند پروژه کلیدی هستند: 
همة  دربارة  عمومی  روابط  مجموعه  دانش  افزایش 

بخش ها و مأموریت های سازمان
توسعۀ توانایی ها و دانش واحدهای روابط عمومی نسبت 
اکوسیستم  از  درست  درک  و  دیجیتال  تحول  ارکان  به 

دیجیتال در حوزة بیمه 
برای  اطلاعات  فناوری  لازم  زیرساخت های  ایجاد 
امکان بخشی به تبدیل فضای فعالی به یک اکوسیستم زنده 

توسعة فرهنگ سازمانی برای درک جایگاه و مأموریت های 
روابط عمومی برای همکاری های آتی مورد نیاز روابط عمومی

 نـــقــش 
وابط عمومی باز   ر
در افزایش بهره وری

فرید میرموسوی
مدیر روابط عمومی

توسعة فرهنگ روابط عمومی به سمت درک درست از 
مقولة باز بودن شاید برخی اوقات عبارت هایی چون هوشمندی 
روابط عمومی مطرح شود؛ اما این عبارت های کلی چندان 
به کار روابط عمومی نمی آیند. این مقوله در حقیقت یکی از 
پیش شرط های حرکت به سمت تحول در روابط عمومی است 
و چنانچه در این ایستگاه توقف کنیم در حقیقت از داشتن 
بسیاری از ظرفیت های روابط عمومی باز، بازمانده ایم. نکتۀ 
اساسی در این مسیر آماده کردن ذهن مدیران ارشد و میانی 
سازمان برای ایجاد یک درک مشترک دربارة گذار از وضعیت 

موجود به وضعیت مطلوب روابط عمومی است. 
و  اطلاعات  فناوری  بخش های  طبعاً  کار  این  برای 
همچنین بخش های طرح و برنامه و روابط عمومی نقش 
کلیدی دارند. شاید در این میان بیشترین مسئولیت بر دوش 
مدیر روابط عمومی و پرسنل است تا در ابتدا آمادگی لازم را 
در بخش های مختلف روابط عمومی ایجاد کنند و در عین 
حال بتوانند پلن های A و B و C را تدوین و به مدیریت ارشد 
سازمان پیشنهاد کنند؛ همچنین بتواند از ایده و طرح روابط 
عمومی باز، دفاع کند. شاید کلیدی ترین گام در حرکت به 
سمت روابط عمومی باز، تدوین یک مدل مناسب و در عین 
حال یک ارائه و دفاع خوب از طرح در جمع مدیران ارشد 
سازمان است به گونه ای که آنان متقاعد شوند منافع قطعی 
سازمان در اجرای طرح پیشنهادی روابط عمومی است و در 
عین حال مدیریت ارشد سازمان متقاعد شود که در تهیة 
طرح، ایجاد کمترین هزینه با هدف بیشترین بهره وری در 

نظر گرفته شده است.
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#ماندن_در_منطقه_بهره وری
#این_چهار_عامل_خطرناک

#راه_و_رمز_پیشتازی
#بازآفرینی_برای_آینده

افزایش بهره وری و تعالی سازمانی آغاز شاید داشته باشد اما پايان ندارد. 
مسئله اصلی آن است که در مسیر درست حرکت کنیم تا اهداف محقق شود. 
پرونده پیش رو تلاش دارد تا بگوید مسیر درست برای افزایش بهره  وری 

چیست.

بهره ور سازمان 
نگاهی به فرآیندهای افزایش بهره  وری و تعالی سازمانی



گفت وگو
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نشریه داخلی بیمه دی

عبارت بهره وری از دو بخش »بهره« و »وری« یا به عبارتی »بری« 
تشکیل شده است. این دو عبارت اگرچه به صورت جدا از هم ساده 
به نظر می آیند؛ اما وقتی در کنار هم قرار می گیرند تحقق شان چه در 
سطح فرد و چه سازمان ساده نیست؛ چراکه باید عوامل متعدد دانش، 
مدیریت، سخت افزار و نرم افزار، نیروی انسانی و تشکیلات کنار هم 
قرار گیرند و به هارمونی برسند تا بهره وری تحقق یابد. با اینکه رسیدن 
به بهره وری یک مقوله است؛ اما سخت تر تداوم آن و در بهره ور ماندن 
است. طی میزگردی با حضور احسان بهلولی، مدیر برنامه ریزی و تعالی 
نظارت  و  برنامه ریزی  ادارة  رئیس  ارسنجانی،  محمدعلی  سازمانی؛ 
راهبردی و حسین کربلایی، رئیس ادارة مهندسی فرآیندها و تعالی 
سازمانی به تشریح ابعاد مختلف بهره وری در سطح افراد و سازمان 

بیمه دی پرداخته ایم.

ماندن در منطقه 
بـــهـــره وری

موضوع این میزگرد روند افزایش بهره وری در شرکت بیمه دی است که 
سعی می کنیم در سه محور به این موضوع بپردازیم؛ به این صورت که 
دوم  محور  در  است،  آن  بر  مؤثر  عوامل  و  بهره وری  تعریف  اول  محور 
زیرنظام های مدیریت مؤثر بر افزایش بهره وری در شرکت بیمه دی و در 

محور سوم به نتایج بهره وری در سازمان می پردازیم.
  آقای بهلولی در ابتدا تعریف مختصری دربارة بهره وری با 
نگاه به بیمه دی ارائه دهید و نظام های مرتبط با این حوزه را در 

مدیریت برنامه ریزی به صورت مختصر معرفی کنید.
بهلولی: بهره وری در واقع انجام درست کار درست است؛ به عبارت دیگر، 
بر اساس تعریف سازمان بهره وری آسیا )APO(، بهره وری عبارت است از 
یک رابطه یا یک مقایسه بین مقدار کالاها و خدمات تولید شده و مقدار 
منابع به کار رفته برای تولید کالاهای مزبور که به صورت یک نسبت بیان 
می شود. ماهیت متفاوت خدمت از کالا باعث شده تا بهره وری و عوامل 

مؤثر بر آن در صنایع تولیدی با صنایع خدماتی کاملًا متفاوت باشد. 
بهره وری را می توان در شرکت های بیمه به سه حوزة اساسی تقسیم کرد؛ 
بهره وری منابع انسانی، بهره وری فرآیندها )عملیات بیمه گری( و بهره وری 
سرمایه )سرمایه گذاری ها(. این سه عامل، عوامل اساسی در ارتقاء بهره وری 

کل در هر شرکت بیمه ای هستند.

بررسی فرایند بهره وری روی میز مدیران طرح و برنامه



نشریه داخلی بیمه دی

7

گفت وگوگفت وگو

اما به منظور بهبود بهره وری، نظام های مختلفی در مدیریت برنامه ریزی 
و تعالی سازمانی شرکت بیمه دی تدوین شده که توانسته به این مهم 
کمک کند. از قبیل نظام مدیریت استراتژيک و نظام برنامه ریزی عملیاتی و 
مدیریت عملکرد. در واقع اگر کارایی و اثربخشی را دو بال بهره وری فرض 
کنیم، نظام مدیریت استراتژیک و برنامه ریزی عملیاتی تضمین می کند 
که اهداف و برنامه های درستی را تنظیم کنیم و به عبارت دیگر مشخص 
می کند که چگونه اثربخش باشیم و نظام مدیریت عملکرد با پایش نحوة 
انجام کارها، میزان تحقق اهداف را ارزیابی کرده تا تضمین کند با انجام 

درست امور به شکل کارایی به مقصد برسیم. 
البته در این مسیر دیگر عامل مهم که نقش تکمیل کننده و کمک کننده 
به نظام های مورد اشاره را دارد، استقرار مدل تعالی سازمانی در بیمه دی 
است که از یک طرف با توجه به روندها و مقایسه ها منطق هدف گذاری 
را برای نتایج کلیدی سازمان مشخص می کند تا به این شکل اهداف به 
درستی تعریف شوند و از طرف دیگر می توان بر اساس آن، سازمان را 
مورد پایش قرار داد و زمینه های قابل بهبود در سازمان را به منظور تعریف 
برنامه های مؤثر بر اهداف )تعریف کارهای درست( شناسایی کرد؛ همچنین 
این مدل با گسترش تفکر بهبود مستمر به انجام درست کارها در یک 
چرخة ارزیابی و اصلاح کمک شایانی می کند؛ بنابراین با تأثیر مستقیم بر 

کارایی و اثربخشی منجر به بهبود بهره وری در سازمان می شود.
 آقای ارسنجانی اگر بهره وری را ترکیب کارایی و اثربخشی 
یا به عبارت دیگر نسبت خروجی مفید به ورودی سازمان در 
نظر بگیریم؛ اولین اقدامی که یک سازمان برای دستیابی به 

بهره وری باید انجام دهد، چیست؟
ارسنجانی: اولین گام آن است که خروجی مفید را تعریف کند؛ به تعبیر 
دیگر اهداف مطلوب را برای خود مشخص کند تا بر مبنای آن، قادر باشد 
را در راستای آن اهداف  را بسنجد و همچنین سازمان  میزان بهره وری 
هماهنگ و هم فرکانس کند؛ بنابراین سازمان برای تعریف اهداف خود باید 
از نظامی همچون نظام برنامه ریزی استراتژیک استفاده کند. در برنامه ریزی 
استراتژیک، چشم انداز و هدف نهایی ای که سازمان قصد دارد به سمت آن 

حرکت کند، مشخص می شود. 
برنامة  زمان  چه  دی  بیمه  شما،  صحبت های  به  توجه  با   

استراتژیک خود را تدوین کرد و به تدوین اهداف پرداخت؟
ارسنجانی: شرکت بیمه دی از سال 93 برنامة استراتژیک خود را تدوین 
اولین سند متعلق به آن سال است که طی آن چشم انداز، نقشة  کرد و 
استراتژی و برنامه ها و اهداف شرکت برای یک دورة سه ساله )سال های 
بار در سال 9۶ مورد  استراتژی یک  این سند  تا 9۶( مشخص شد.   9۴
بازنگری قرار گرفت و چشم انداز و نقشه استراتژی شرکت تغییر کرد و 
مجدداً در سال 99 با توجه به تغییرات محیطی، شرایط جدید شرکت و 
تغییر در مؤلفه های اقتصادی مورد بازنگری قرار گرفت؛ به این ترتیب سند 
استراتژی مان را طی سه دوره تدوین یا مورد بازنگری قرار دادیم و طبق 
آن، اهداف، چشم انداز و مقاصد استراتژیک شرکت را مشخص کردیم و 
ذیل آن، سازمان به سمت ایجاد یا توسعة ساختارها، نظام ها، سیستم ها و 

زیرسیستم ها حرکت کرد تا چشم اندازش را محقق کند. 
در همین راستا نظام برنامه ریزی عملیاتی هم تلاش می کند تا استراتژی ها 
در سازمان جاری سازی شوند و سازمان نیز به آن اهداف و چشم اندازش 

برسد. 
بهلولی: به عنوان جمع بندی باید بگویم که اگر بهره وری را حاصل وجود 

توأمان اثربخشی )تعریف کار درست( و کارایی )انجام درست کارها( بدانیم؛ 
یکی از مهم ترین نظام هایی که توانسته است به افزایش بهره وری در بیمه 
بیان می کند چه  استراتژيک است که  برنامه ریزی  نظام  دی کمک کند 
اهداف و کارهای درستی را تعریف کنید و آن کارهای درست را چگونه 
انجام دهید تا در بهره وری نقش داشته باشد. سابقه ای که آقای ارسنجانی 
بیان کردند، سابقة تعریف کارهای درست در نظام بهره وری شرکت است. 
  آقای کربلایی شما از منظر تعالی سازمانی و نقش آن در 

بهبود بهره وری سازمان صحبت کنید.
بهره وری شرکت کمک  به  از دو جنبه  تعالی سازمانی  مدل  کربلایی: 
می کند؛ اول اینکه این مدل بر اساس سابقة فعالیت سازمان های سرآمد 
تدوین شده است؛ بنابراین این مدل به ما کمک می کند تا با مقایسة خود 
این سازمان ها، نسبت به تعریف رویکردهای مناسب )کار درست( در  با 
راستای اثربخش تر بودن سازمان اقدام کنیم. از جنبة دیگر با استفاده از 
منطق رادار نشان می دهد که چگونه رویکردهای تعریف شده را که همان 
برنامه های روزانة ما هستند پیاده سازی کنیم و بهبود دهیم )انجام درست 
باید  به ما می گوید که هر رویکرد  رادار  کار(. به صورت خلاصه منطق 
دارای هدف مشخص و در راستای اهداف و استراتژی های سازمان باشد. 
در ادامه رویکرد باید ساخت یافته باشد؛ یعنی برای اجرای آن رویة مدون 
وجود داشته باشد و در انتها رویکرد باید به وسیلة یک سری شاخص، مورد 
ارزیابی و با یادگیری و نوآوری مورد اصلاح و بهبود قرار گیرد. این چرخة 

بهبود تا بی نهایت قابل ادامه است. 
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اهداف    يراستا  در  و   مشخص  هدف  يدارا  د یبا  کردیهر رو  که  د ی گویمبه ما    رادار  منطقخلاصه    صورته  ب

  مدون   ۀ یآن رو  ياجرا  يبرا  یعنی ؛باشد   افتهیساخت  د یبا  کردیرو  ادامه  درسازمان باشد.    يهاياستراتژو  

 ي و نوآور   يریادگیو با    یابیشاخص، مورد ارز  يسرکی  ۀلیوسه  ب  د یبا  کردیوجود داشته باشد و در انتها رو

 قابل ادامه است.   تینهایبهبود تا ب ۀچرخ نی. اردیاصلاح و بهبود قرار گ ،یابیارز مورد

 
 شکل: منطق رادار

 

 خود مدل تعالی سازمانی توضیح دهید.  ةکمی دربار  لطفاً* 

 اریمع  عنوانه  بابعاد    نی. اکند یم  حیرا در ابعاد مختلف تشر  یسازمان متعال  کی  مدل  نیا:  ییکربلا

  6شامل    یانسازم  ی ، مدل تعال1400سال    شی رایو  نیاساس آخر  داده شده است. بر  حی در مدل توض

و    »اتیو عمل  انیمشتر  ها،تیقابلکارکنان،    ،ياستراتژ  ،يرهبر«  ؛ نیعناو  با  دسازنتوانم  اریمع  1است 

 
شکل: منطق رادار

  لطفاً کمی دربارة خود مدل تعالی سازمانی توضیح دهید.
تشریح  مختلف  ابعاد  در  را  متعالی  سازمان  یک  مدل  این  کربلایی: 
بر  است.  شده  داده  توضیح  مدل  در  معیار  عنوان  به  ابعاد  این  می کند. 
معیار  تعالی سازمانی شامل ۶  ویرایش سال 1۴۰۰، مدل  آخرین  اساس 
توانمندساز با عناوین؛ »رهبری، استراتژی، کارکنان، قابلیت ها، مشتریان و 
عملیات« است و 1 معیار نتایج که در برگیرندة شاخص های مرتبط با نتایج 
پیاده سازی توانمندسازها در سازمان است؛ مثلًا در مدل تعالی سازمانی بیان 
می شود که رهبران سازمان متعالی چه ویژگی هایی دارند؟ یا استراتژی یک 
سازمان متعالی یا مدیریت کارکنان آن چطور باید باشد؟ جبران خدمت در 
آن چگونه انجام می شود؟ یک سازمان متعالی با مشتری چطور برخورد 
می کند؟ مشتریان چه اداراکی نسبت به سازمان دارند؟ و موضوعاتی از این 

قبیل در حوزه های مختلف عملیاتی سازمان.

بهره وری عبارت 
است از یک رابطه 

یا یک مقایسه 
بین مقدار کالاها و 
خدمات تولید شده 
و مقدار منابع به 

کار رفته برای تولید 
کالاهای مزبور که به 
صورت یک نسبت 

بیان می شود
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؛ مثلاً در سازمان است توانمندسازها يسازادهیپ  جینتا مرتبط با يهاشاخص  ةرند یکه در برگ جینتا اریمع

  ک ی   ياستراتژ  ای  ؟دارند   ییهایژگیوچه    یمتعال  که رهبران سازمان  شودیم  انیب  یسازمان  یدر مدل تعال

  شود؟ یم انجام    چگونهجبران خدمت در آن    ؟باشد  دیباکارکنان آن چطور    تیریمد   ای  یسازمان متعال 

و   نسبت به سازمان دارند؟  یاداراکچه    انیمشتر  کند؟یمچطور برخورد    يبا مشتر  یسازمان متعال  کی

 .سازمان یات یعمل مختلف يهادر حوزه لیقب نی از ا یموضوعات 

 

 ی سازمان یتعال  مدل: شکل

 

 خورد؟ دیکل  يد مهیدر ب  ی زمان  چه  یسازمان  یتعال مدل ي ساز ادهی*پ

هدف   با  مدل   نی شده است. ا  آغاز  95سال    از  در شرکت  ی سازمان  یتعال  مدل  يسازاده یپ:  ییکربلا

از   یک ی  یسازمان  یمدل تعال  يسازادهیشد. در واقع پ  انتخاب  يد  مهیب  يهاتیفعالبه    دنیبخش  تیفیک

 قرارگرفته است.   يد  مهیدر دستور کار رهبران و کارکنان ب کی سند استراتژ  ياست که بر مبنا یالزامات 

شکل: مدل تعالی سازمانی
     پیاده سازی مدل تعالی سازمانی چه زمانی در بیمه دی کلید 

خورد؟
کربلایی: پیاده سازی مدل تعالی سازمانی در شرکت از سال 9۵ آغاز شده 
است. این مدل با هدف کیفیت بخشیدن به فعالیت های بیمه دی انتخاب شد. 
در واقع پیاده سازی مدل تعالی سازمانی یکی از الزاماتی است که بر مبنای سند 

استراتژیک در دستور کار رهبران و کارکنان بیمه دی قرارگرفته است. 
در شرکت بیمه دی پیاده سازی مدل تعالی سازمانی توسط تیم های تعالی 
انجام می شود. این تیم ها متناسب با حوزه فعالیت شرکت و معیارهای مدل 
تعالی سازمانی تشکیل و اعضای آن به صورت سالانه بازنگری و اعضای 
جدید به آن اضافه می شوند. در ادامه و پس از برگزاری دوره های آموزشی، 
تیم های تعالی نسبت ارزیابی واحدهای سازمانی خود و شناسایی نقاط قوت و 
زمینه های قابل بهبود بر اساس مدل تعالی سازمانی اقدام می کنند و در نهایت 
برنامه های بهبود بر مبنای ارزیابی انجام شده تدوین می شود. برنامه های بهبود 
تعالی، یکی از ورودی هایی است که در برنامة عملیاتی واحدهای سازمانی مورد 

استفاده قرار می گیرد.
در کنار این موضوع، مدل تعالی سازمانی دارای یک جایزه است که سازمان ها 
با هدف معرفی موفقیت ها و دستاوردهای خود و همچنین بهره مندی از ارزیابی 
بیرونی در این جایزه شرکت می کنند. بیمه دی نیز در برای اولین بار در سال 
9۵ در جایزه ملی حضور یافت و در این سال موفق به کسب گواهینامه تعهد به 
تعالی شد. در ادامه این مسیر و در سال 9۶ موفق به کسب تقدیرنامة ۲ ستاره 
و در سال 9۸ موفق به کسب تقدیرنامة 3 ستاره شد. در سال جدید نیز حضور 
در جایزة ملی تعالی سازمانی برنامه برنامه ریزی شده است که امیدواریم بتوانیم 

موفقیت های مان را در این عرصه تکرار کنیم. 
   همیشه علاقه داریم به چگونه رفتن مسیر بیشتر ورود کنیم 
در حالی که چرایی آن مهم تر و دشوارتر است. حال چرا تعالی 

سازمانی؟ 
کربلایی: همان طور که گفته شد، اصلی ترین دلیلی که بیمه دی نیز سراغ 
مدل تعالی سازمانی رفته است بحث کیفیت بخشی به فعالیت هاست؛ وقتی 
سازمان به حدی از بلوغ می رسد؛ دغدغه دارد تا به کارهای خود کیفیت ببخشد. 
بیمه دی نیز پس از کسب بلوغ نسبی در دهة اول تأسیس خود، مدل تعالی 
سازمانی را انتخاب کرد تا به وسیلة آن بتواند به فعالیت های خود کیفیت و 
جهت بخشد؛ همچنین مدل تعالی سازمانی حوزه های تمرکز فعالیت های بهبود 
سازمان را مشخص می کند که این خود سهم به سزایی در به کارگیری درست 

منابع و بهبود بهره وری سازمان دارد.

 مدل تعالی سازمانی کاربرد مهم دیگری هم دارد و آن ایجاد 
زبان مشترک است. در بیمه دی در این مسیر چقدر حرکت انجام 

شده است؟
کربلایی: بله درست است. مدل تعالی سازمانی زبان مشترکی در سازمان 
ایجاد کرده است؛ مثلًا وقتی از »برنامه بهبود« صحبت می کنیم همه می دانند 
و »منطق  مانند »رویکرد«، »جاری سازی«  عباراتی  یا  منظورمان چیست 
رادار« همه با این اصطلاحات آشنا هستند و این زبان مشترکی است که در 

برنامه ریزی و برنامة عملیاتی هم استفاده می شود.
 از چه روش ها و نظام هایی می توانیم بفهمیم که یک سازمان 

به بهره وری لازم دست یافته است؟
بهلولی: بهره وری، نتیجه و دستاورد استقرار نظام های مؤثر مدیریتی است. 
سازمانی بهره ور است که بتواند با کمک نظام های مختلف مدیریتی، از منابع 
خود حداکثر استفاده را کرده و نتایج و خروجی های اثربخشی از خود به جا 
گذارد؛ ولی اینکه چه نظام هایی به بهره ور شدن یک سازمان کمک می کنند 
به منظور کیفیت بخشی به سازمان و  این نظام ها معمولًا  باید بگویم که 
فعالیت هایش در قالب نظام های مدیریت کیفیت جامع تعریف و دسته بندی 
می شوند. برای سنجش میزان بهره وری سازمان نیز لازم است تا شاخص های 
استراتژیک و کلیدی عملکرد تعریف شده و در مقاطع زمانی مشخص به طور 
مستمر اندازه گیری شوند و با بهترین ها نیز مقایسه شوند تا بتوانیم تضمین کنیم 

که در مسیر ارتقاء بهره وری قدم برمی داریم.
 در ابتدای صحبت های تان به انواع بهره وری از جمله بهره وری 
نیروی انسانی، عملیات و سرمایه گذاری اشاره کردید لطفاً کمی 

بیشتر در مورد آنها در شرکت بیمه دی توضیح دهید.
بهلولی: شرکت بیمه دی طی سالیان گذشته به منظور ارتقاء بهره وری در 
سه حوزة عملیات، منابع انسانی و سرمایه، سیاست هایی را در پیش گرفته که از 
جمله مهم ترین آنها می توان به سه مورد شامل توسعة فروش، اصلاح ترکیب 
سبد سرمایه گذاری، برون سپاری فعالیت ها و حرکت در مسیر هزینه های متغیر 

اشاره کرد.
در واقع، در راستای ارتقاء بهره وری عملیات بیمه گری، سیاست توسعة فروش 
و اصلاح ترکیب پرتفویی همواره سیاست سازمان بوده است که از نتایج آن 
می توان به افزایش حجم پرتفوی شرکت از سال 9۶ تا به امروز و پایین 
بودن ضریب خسارت آن نسبت به متوسط صنعت اشاره کرد؛ به منظور ارتقاء 
اقدام به تشکیل شرکت تخصصی  نیز شرکت  بهره وری سرمایه گذاری ها 

دستاورد دی به منظور سبدگردانی مؤثر و اثربخش دارایی ها کرده است.
همچنین با هدف ارتقاء بهره وری منابع انسانی، یکی از دغدغه های مدیریت 
ارشد این بوده است که سازمان را به سمت هزینه های متغیر حرکت دهد؛ 
بنابراین با برون سپاری برخی فعالیت ها و استفاده از ظرفیت همکاران تجاری 
و شبکه های بیرونی توانسته هزینه های ثابت شرکت به ویژه در بحث نیروی 
انسانی را کاهش دهد. از مهم ترین این شرکا و شبکه ها می توان به شبکة 
نمایندگان، شبکة ارزیابان خسارت، شبکه ارزیابان ریسک و شرکای تأمین 

سامانه های بیمه گری و استارتاپ های ارائه دهندة خدمات نوین اشاره کرد.
به نظرم در همین راستا، اقدام دیگری که بر بهره وری منابع انسانی شرکت 
بیمه دی تأثیرگذار بوده است توجه به نظام جامع مدیریت عملکرد و ضرورت 
همسویی اهداف فردی، تیمی و سازمانی است؛ به تعبیر دیگر همسویی  این 

سه حوزه می تواند به ارتقاء بهره وری منابع انسانی کمک شایانی کند. 
      در بیمه دی این همسویی چگونه شکل گرفته است؟

در این زمینه دو نظام در شرکت جاری سازی شده است؛ یکی نظام برنامه ریزی 

 در برنامه ریزی 
استراتژیک، 

چشم انداز و هدف 
نهایی ای که 

سازمان قصد دارد 
به سمت آن حرکت 

کند، مشخص 
می شود
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گفت وگوگفت وگو

عملیاتی و دیگری نظام مدیریت عملکرد. در نظام برنامه ریزی 
عملیاتی که هر سال اتفاق می افتد، برای هر واحد سازمانی بر 
محوله،  وظایف  و  مأموریت ها  و  استراتژیک مان  سند  اساس 
برنامه های عملیاتی تدوین و شاخص های کلیدی هدف گذاری 
می شود تا مسیر و مقصد حرکت برای واحد مربوطه مشخص 
باشد؛ سپس پیشرفت این برنامه ها و تحقق اهداف این شاخص ها 
در فصول مختلف در قالب نظام مدیریت عملکرد پایش می شود 
تا در نهایت در پایان هر دوره ارزیابی، یک کارنامة عملکردی 
برای واحد مربوطه ایجاد شود. به این ترتیب این کارنامه متشکل 
از دو بخش است؛ یک سری، شاخص های استراتژیک و کلیدی 
عملکرد  هستند که بسیاری از این شاخص ها بر بهره وری کل 
سازمان مؤثرند. یک سری هم برنامه ها و اقداماتی هستند که 
انتظار داریم آن واحد، طی آن سال، در راستای تحقق اهداف آن 
شاخص ها انجام دهد که به مجموعه این موارد برنامه عملیاتی 

واحد سازمانی می گوییم. 
در ادامه این مهم در سال جاری قصد داریم از حالت ارزیابی سازمانی و تیمی 
)واحدی( به حالت ارزیابی فردی نیز دست یابیم؛ به تعبیر دیگر شرایطی ایجاد 
کنیم تا تک تک افراد بدانند که کدام اقدامات شان در راستای کدام برنامه ها بوده 
و این برنامه ها به تحقق اهداف کدام شاخص های واحد سازمانی مرتبط است 
و تحقق این شاخص ها در اهداف کلی سازمان چه نقشی دارند و در نهایت 

سازمان به نتیجه ای می رسد.
 آقای ارسنجانی بیان کردید که در سه دوره سند استراتژیک 
به یک سری  باید  استراتژیک  کردید. سند  تدوین  را  شرکت 
سازمان  در  برنامه ها  این  و  شود  تبدیل  عملیاتی  برنامه های 
سازمان  مطلوب  خروجی های  و  اهداف  تا  شوند  جاری سازی 
شکل بگیرند. آقای بهلولی به نظام برنامه ریزی عملیاتی اشاراتی 
داشتند، شما دربارة نحوة تدوین برنامه ها و جاری سازی آنها در 

سازمان کمی بیشتر توضیح دهید.
ارسنجانی: آقای کربلایی در سخنان خود به مفهوم رادار در تعالی سازمانی 
اشاره کردند که به بحث چرخة PDCA )برنامه ریزی، اجرا، ارزیابی و اصلاح( 
مربوط است. طبق این مفهوم باید ابتدا پلن و برنامه ریزی، سپس آن را اجرا 
و بعد ارزیابی و اصلاح کرد که این چرخه مدام تکرار می شود. این موضوع، 
یکی از مفاهیمی است که در سازمان با پیاده سازی پروژة تعالی جا افتاده 
است و به حرکت سازمان در مسیر تعالی و اینکه یک سازمان بهره ور باشد، 
کمک می کند. سازمان دائماً نظام ها و فرایندهایش را بررسی می کند و بهبود 
می بخشد. در همین راستا لیست اقدامات و برنامه هایی که در سال 93 در سند 
برنامه استراتژیک شرکت تعریف شد منجر به شکل گیری یک طرح تحول 
شد. این طرح یک سری برنامه های عملیاتی داشت که سازمان در قالب یک 
نظام کنترل  و مدیریت پروژه، آنها را مدیریت می کرد؛ با توجه به اینکه در آن 
سال سازمان، سیاست انقباضی در پیش داشت تا بهره وری خود را افزایش دهد، 
و با ورودی های کمتر به خروجی بهتری دست یابد، اجرای اکثر این برنامه ها 
را برون سپاری کرده بود؛ بنابراین شرکت از آن سال، سیاست برون سپاری و 
استفادة مؤثر از منابع خارج سازمان را تمرین کرد تا بتواند بهره وری خود را 
مدیریت کند. این روند تا سال 9۵ ادامه داشت تا اینکه سازمان احساس کرد با 
توجه به این موضوع که شرکت طی این دو سال تغییرات و رشدهای خوبی 
داشته است نیاز دارد تا یک دورة دیگر و این بار با رویکرد تحول گرایانه این 
سند را بازنگری کند؛ بنابراین در سال 9۵ پروژه بازنگری سند استراتژیک را با 

برون سپاری به یکی از شرکت های تخصصی در این حوزه آغاز 
کرد. در خلال یادگیری حاصل شده در این پروژه بازنگری، به 
این نتیجه و ضرورت رسیدیم که زمان آن است که با یک سری 
شاخص  شروع به پایش عملکرد سازمان و واحدهای عملیاتی 
را کنترل  برنامه ها  فقط  قبلی  در دورة  تعبیر دیگر  به  کنیم؛ 
می کردیم و به دستاوردها و خروجی های سازمان به عنوان 
یکی از عوامل مهم بهره وری توجه نداشتیم؛ بنابراین شروع 
به شاخص سازی و تعریف شاخص کردیم و مفهوم زندگی با 
شاخص را در سازمان معرفی کردیم  و سازمان را به سمتی 

بردیم که با شاخص زندگی کند. 
به این ترتیب با حوزه های عملیاتی، جلساتی برگزار کردیم تا 
بدانیم در هر حوزه چه شاخص هایی مهم است تا در نهایت 
و  سندها  کنار  در  را  سازمان  شاخص های  درخت  بتوانیم 
برنامه هایی که بازنگری کرده بودیم، تنظیم کنیم. به این ترتیب 
در دورة دوم برنامه ریزی استراتژیک شرکت، شروع به پی ریزی 
نظام ارزیابی عملکرد کردیم که قصد دارد در مفهوم جامع تر خود یعنی مدیریت 
عملکرد برنامه ها و شاخص ها را پایش و در نهایت به خروجی هر فرد متصل 
کند تا هر فرد نقش خود را در سازمان بیابد و بداند چقدر در سازمان مفید است. 
به این ترتیب تا سال 9۸ شاخص ها احصاء، پایش و واحدهای ستادی برای 
اولین بار با رویکرد جدید ارزیابی شدند و کارانه دریافت کردند و به این ترتیب 

شروع به نوشتن نظام نامة ارزیابی عملکرد و پرداخت کارانه کردیم. 
همان طور که پیش تر بیان شد، در انتهای سال 9۸ با توجه به تغییر شرایط 
درون و برون سازمانی، سند استراتژيک مان را این بار به صورت درون سازمانی 
بازنگری کردیم در حالی که در دورة پیشین آن را برون سپاری کرده بودیم؛ 
در حقیقت در یک چرخه بهبود و یادگیری، کم کم این نظام ارتقاء پیدا کرد و 
توانستیم با دانش و توان داخلی سند و استراتژي های مان را بازنگری کنیم؛ 
از طرفی دیگر بلوغ ارزیابی عملکردمان نیز در این سال ها ارتقاء پیدا کرد به 
طوری که در سال 9۴ مدیریت پروژه های مان را در طرح تحول به صورت 
برون سپاری پایش می کردیم؛ اما در سال 9۸ در درون مدیریت برنامه ریزی 
به این قابلیت رسیدیم که ارزیابی عملکرد را خودمان انجام دهیم و علاوه 
بر ارزیابی برنامه های عملیاتی، شاخص ها را هم به عنوان مؤلفه های دیگر از 
بحث بهره وری در کنار برنامه های مان قرار دادیم تا تأثیر اجرای برنامه ها را در 
رشد شاخص ها و بهبود آنها پایش کنیم. در واقع این دو را کنار هم قرار دادیم تا 
نظام ارزیابی عملکردمان را در سطح سازمان و واحدهای سازمانی، در دو بخش 

سنجش کارایی و اثربخشی، تکمیل کنیم.
 طبق گفتة شما تا اینجا نظام ارزیابی عملکرد شرکت در سطح 
واحد و سازمان تکمیل شده است. حال به نظر این امر را می توان 

نوعی شروع قلمداد کرد یا میانه کار هستید؟
ارسنجانی: ما هر سال شاخص های عملکردی واحدها را در سه سطح  
شامل شاخص های استراتژیک، کلیدی عملکرد و عملیاتی تعیین و هدف گذاری 
می کنیم و مطابق با آن از واحدها برنامه می خواهیم. این برنامه ها در راستای 
این شاخص ها تدوین می شوند و در پروسة تصویب قرار می گیرند که در این 
راستا رهبران سازمان همیشه حمایت کرده اند و خودشان نیز در این زمینه نقش 
مؤثری داشته اند؛ به این ترتیب شاخص ها و برنامه ها در هیئت عامل تصویب 
می شوند و در نهایت برنامه ها در کنار شاخص ها نقشة راه عملیاتی هر واحد را 
شکل می دهند که این مهم به ما کمک می کند تا در مسیر بهره وری، اهداف 
و اقدامات اثربخشی را برای هر واحد تعریف و در قالب کارنامة عملکردی آن 

احسان بهلولی
مدیر برنامه ريزي و تعالي سازماني

 در راستای ارتقاء 
بهره وری عملیات 
بیمه گری، سیاست 

توسعة فروش 
و اصلاح ترکیب 
پرتفویی همواره 
سیاست سازمان 
بوده است که از 
نتایج آن می توان 
به افزایش حجم 
پرتفوی شرکت 
از سال ۹۶ تا به 

امروز و پایین بودن 
ضریب خسارت آن 
نسبت به متوسط 
صنعت اشاره کرد
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را پایش کنیم؛ اما همچنان در میانه راه هستیم و کارهای زیادی 
باقی مانده است تا بلوغ این نظام را در سازمان افزایش دهیم و 

آن را تا سطح شعب و کارکنان تعمیم دهیم.
 آقای بهلولی نظر شما چیست، بعد از تکمیل نظام 
ارزیابی عملکرد در سطح واحد و سازمان کار تازه 
شروع شده یا در واقع میانة راه هستیم؟ چون جاری 
سازی این نظام در سطح کل سازمان و افراد هدف 

نهایی است.
بهلولی: آنچه در بحث بهره وری اهمیت بسیاری دارد و در 
صحبت های آقای ارسنجانی نیز وجود داشت این است که برای 
ارتقاء بهره وری نیاز است تا نظام هایی که بر پایة بهبود مستمر 
هستند در سازمان فعال شوند و در چند دوره فعالیت کنند؛ یعنی با 
یک یا دو دوره نمی توان ادعا کرد که به بهره وری دست یافته ایم. 
یکی از نظام ها، »نظام برنامه ریزی عملیاتی و ارزیابی عملکرد« 
است که تا سطح واحد سازمانی پیاده سازی شده و در آینده، به 

سطح فردی هم تعمیم داده خواهد شد و نظام دیگری که کمک کننده است 
بحث »مدل تعالی« است.

مدل تعالی سازمانی در قالب مفهوم بهبود مستمر توانسته است این کمک را 
به ما بکند که یک زمان هایی اقدامات و برنامه هایی تعریف کنیم که تا به حال 
در سازمان مان اتفاق نیفتاده، در صورتی که نیاز است در سازمان های متعالی 

وجود داشته باشد.
 همان طور که می دانید این روزها و سال ها عبارات کلیدی اصلاح 
فرایند، بهبود فرایند و سازمان های فرایندگرا را زیاد می شنویم. 
جناب کربلایی دقیقاً منظور از مدیریت فرایندها چیست و نظرتان 
دربارة کلمات کلیدی مورد اشاره با نگاه به بیمه دی چیست؟ و این 

رویکرد چگونه به بهبود بهره وری کمک می کند؟
کربلایی: مدیریت فرایندها در حقیقت به ما کمک می کند تا نقشه ای از 
فعالیت های سازمان را داشته باشیم. همان طور که یک ساختمان یک نقشة 
معماری، سازه، تأسیسات و غیره دارد؛ فرایند ها نیز نقشه های سازمان هستند. 
برای بررسی یک سازمان و اینکه چه اقداماتی انجام می دهد و در چه وضعیتی 

قرار دارد، می توان فرایندهایش را مورد بررسی قرار داد. 
در این مورد مفهومی که در بیمه دی به کار می رود »مدیریت قابلیت« و 
نیروی  قابلیت، مجموعه فرآیندها، ساختارها و  »معماری سازمانی« است. 
انسانی و ابزارهاست. ادبیات قابلیت می گوید که این سه جزء باید در کنار هم 
دیده شوند و تک بعدی نمی توان به مسئله نگریست. سازمان باید قابلیت های 
بالغی داشته باشد نه صرفاً منابع انسانی بالغ و آی تی بالغ و یا فرایند بالغ. این 
سه باید کنار هم باشند تا توسعة پایدار که هم در مفاهیم تعالی سازمانی و هم 
در مفاهیم بهره وری است اتفاق بیفتد و این زیرسیستمی است که از بهبود 
بهره وری پشتیبانی می کند. با این توضیح در برنامه ریزی ها و ارزیابی هایی 
که انجام می دهیم حواس مان به هر سه جزء هست؛ برای این منظور کمیتة 
معماری سازمانی و مدیریت تغییرات با هدف راهبری و کنترل یکپارچه این 
تغییرات با حضور معاونان شرکت و مدیران برنامه ریزی و تعالی سازمانی، 

فناوری اطلاعات و ریسک و اکچوئری ایجاد شده است. 
و  ابزارها  چه  از  فرایندها  یا  قابلیت ها  مدیریت  حوزة  در   

استانداردهایی استفاده می کنید؟
کربلایی: برای بحث مدیریت قابلیت ها از استانداردها و مراجعی از جمله 
panorama3۶۰ و Acord استفاده می کنیم. این دو مورد مراجع معتبری 

هستند که قابلیت های صنعت بیمه در آن شرح داده شده است؛ 
همچنین در بحث مدیریت فرایندها از استاندارد BPMN۲ برای 
مدل سازی فرایندها و از نرم افزار  Sparx EA برای ترسیم فرایندها 
استفاده می کنیم. این نرم افزار به عنوان مخزن معماری شرکت 
نیز مورد استفاده قرار می گیرد و کلیه اطلاعات مربوط به فرایند، 
ساختار سازمانی و سیستم های اطلاعاتی شرکت در آن نگهداری 

می شود. 
 از کجا بفهمیم که در حوزة مدیریت قابلیت های سازمانی 

در چه مرحله ای از تکامل هستیم؟
کربلایی: به نکتة مهمی اشاره کردید. از اقدامات دیگری که 
به صورت دوره ای توسط مدیریت برنامه ریزی انجام می شود، 
بلوغ سنجی قابلیت هاست. هدف از انجام بلوغ سنجی، بررسی 
وضعیت فعلی قابلیت هاست؛ مثلًا با این اینکار در بخش فرایندها، 
مشخص می شود چه بخشی از فرایندها مدل سازی شده است و 
چه بخشی مورد ممیزی قرار می گیرد؟ کدام فرایندها هنوز گردش 
کاری ندارند و هنوز رویه ای برای شان تعریف نشده است؟ در بخش منابع 
انسانی، متوجه می شویم که کدام قسمت از سازمان شاخص های عملکردی 
برای شان تعریف شده است و کدام واحدها شرح وظایف شان تعریف شده 
است یا نشده است؟ کدام واحدها از شاخص های عملکردی شان برای بهبود 
عملکردشان استفاده می کنند؟ و در حوزه ابزار، چه حدی از فرایندها توسط 

آی تی پشتیبانی می شود یا اصلًا پشتیبانی نمی شود؟
از طرفی دیگر اهمیت استراتژیک هر قابلیت را نیز مشخص می کنیم. به 
عبارت دیگر سهم هر قابلیت در تحقق اهداف کلان شرکت مشخص می شود 
و درنهایت برنامه بهبود قابلیت با در نظر گرفتن سطح بلوغ آن و اهمیت 

استراتژیک آن تعیین می شود.
 کمی هم از بعد عملیاتی به بحث نگاه کنیم. در بیمه دی چطور 

این مدیریت قابلیت ها طی چند سال اخیر جاری شده است؟
برنامه ریزی و حرکت  قابلیت هایش  بر مبنای  ارسنجانی: یک سازمان 
می کند؛ حتی در راستای اهدافش قابلیت سازی می کند. شرکت بیمه دی 
بازطراحی نظام ها و برنامه هایش را از نقطة صفر آغاز کرد؛ چون همان طور که 
می دانید سال 9۲ شرکت در آستانة ورشکستگی قرار داشت و از سال 93 سعی 
کرد تا در سه بعد ابزار، فرایند و فرد رشد داشته باشد؛ مثلًا در بعد نیروی انسانی 
تلاش کرد از ترکیب نیروی انسانی جوان و متخصص استفاده کند و همین 
ابزار امروز یک مزیت رقابتی نسبی برای شرکت بیمه دی ایجاد کرده است و 
شرکت بیمه دی در کل صنعت بیمه به عنوان شرکتی که نیروها و مدیرانش 

جوان هستند، شناخته می شود. 
شرکت بیمه دی سعی کرد از همان سال ها از ابزارهای جدیدی استفاده کند؛ 
مثلًا فرایندهایش را اتوماسیون کرد و از نرم افزار های گوناگونی همچون سامانة 
جامع منابع انسانی، سامانه ارتباط با مشتریان و داشبورد مدیریتی استفاده کرد. 
همین طور که سازمان در حال رشد است از بحث پشتیبانی فناوری اطلاعات و 
تکنولوژی روز نیز استفاده می کند تا فرایندهایش را چابک و اتوماسیون  سازی 
را تسهیل کند و امروز می توان در حوزه های مختلف، بلوغ قابلیت های سازمان 
را مشاهده کرد؛ مثلًا دید که بلوغ قابلیت بیمه دی در حوزة مدیریت مشتریان 

به چه میزان است؟ یا در حوزة برنامه ریزی و سایر حوزه ها.
 آقای بهلولی لطفاً نگاه و حمایت رهبران سازمان را در حوزه 

بهره وری توضیح دهید.
بهلولی: حمایت رهبران از بحث بهره وری چند بعد دارد؛ یکی حمایت شخص 

محمدعلی ارسنجانی
رئیس اداره برنامه ریزی

همین طور که 
سازمان در حال 
رشد است از 

بحث پشتیبانی 
فناوری اطلاعات 
و تکنولوژی روز 

نیز استفاده می کند 
تا فرایندهایش 

را چابک و 
اتوماسیون  سازی 
را تسهیل کند و 
امروز می توان در 
حوزه های مختلف، 
بلوغ قابلیت های 

سازمان را مشاهده 
کرد
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تقویت کنندة  نظام هایی است که  از  این سال ها  در  مدیرعامل 
بهره وری در سازمان هستند و همان طور که اشاره شد عمدتاً مدل 
تعالی سازمانی و نظام های برنامه ریزی عملیاتی و ارزیابی عملکرد 
هستند؛ به نظر می رسد پرچالش ترین نظام در سازمان ها که به 
حمایت مدیران ارشد نیاز دارد همین بحث برنامه ریزی عملیاتی 
و ارزیابی عملکرد است؛ چون مبحث هدف گذاری شاخص ها و 

اندازه گیری عملکرد در آن پرچالش است. 
از طرف دیگر، از سال 9۵ که در فرایند جاری سازی و ارزیابی مدل 
تعالی سازمانی حضور داشتیم به طور مستقیم از سوی مدیران ارشد 
حمایت شدیم که در آخرین حضورمان در جایزه تعالی سازمانی، 

موفق به کسب تقدیرنامة سه ستاره شدیم. 
در سال های اخیر نیز در بحث تدوین برنامه ها و اهداف شاخص های 
سازمان، از سوی معاونان و مدیران حمایت خوبی صورت گرفت؛ 
چون هر ساله پس از آغاز این فرآیند، با حضور بسیار پررنگ معاونان 
شرکت و مدیران مواجه می شویم به طوری که امسال 1۵ جلسه، 

از ۴۵ الی ۴۶ جلسه ای که هیئت عامل طی یک سال برگزار می کند، به موضوع 
بررسی و تصویب برنامه ها و شاخص های واحدهای سازمانی تخصیص یافت. 
ابتدا مدیران واحدها با هم فکری معاونان و واحد برنامه ریزی در مورد شاخص های 
استراتژيک، کلیدی عملکردی و عملیاتی به هدف گذاری مشخصی رسیدند و 
برای تحقق اهداف آنها برنامه های خود را ارائه دادند؛ سپس در هیئت عامل 
حضور یافته و از برنامه ها و اهداف شاخص های شان دفاع کردند که در نهایت 
هیئت عامل پس از بررسی، آنها را تصویب کرد. این جلسات تأثیر به سزایی 

در حمایت از نظام برنامه ریزی و نظام ارزیابی عملکرد در شرکت داشته است. 
و  روندها  چه  بر  بهره وری  بحث  در  عامل  هیئت  اساساً   

سیاست هایی تأکید بیشتری دارد؟
بهلولی: در انتهای سال 99، مدیرعامل محترم طی نامه ای ۵ سیاست را به 
عنوان نقاط تمرکز در سال 1۴۰۰ اعلام کردند که می تواند نقش مؤثری در 
ارتقاء بهره وری سازمان و دستیابی به اهداف متعالی آن داشته باشد. این ۵ نقطه 

تمرکز عبارت اند از:
 افزایش مشارکت همکاران در اداره شرکت با تفویض اختیار متناسب در 

سطوح مختلف 
 افزایش فروش شرکت با اتکاء به مدل بازاریابی مشخص، کاربردی و مبتنی 

بر پتانسیل شرکت و قابلیت های هر منطقه و شعبه
 ارتقاء چشمگیر برند شرکت با تکیه بر ارائة سرویس و خدمات نواندیشانه 
در تمامی حوزه های شرکت به ویژه بیمه گری، انجام تبلیغات و اطلاع رسانی 

مناسب و به موقع 
 تحقق بیمه داری نوین و الکترونیک سازی فرآیندهای شرکت 

 ارتقاء رضایت مشتریان و سایر ذی نفعان
که این سیاست ها در برنامه ریزی عملیاتی و هدف گذاری شاخص های سازمان 

مدنظر قرار گرفته است.
 بهره وری تلاش می کند ریسک سازمان را کاهش دهد؛ حال چه 

زمان به ریسک سازمان تبدیل می شود؟ 
بهلولی: معمولًا به منظور بهبود بهره وری سازمان، اقدامات و برنامه هایی از 
پیش تعیین می شود. افراط و تفریط در برخی اقدامات ممکن است بهره وری کل 
سازمان را تحت تأثیر قرار دهد و با اتلاف منابع و عدم دست یابی به اهداف، 
منجر به کاهش بهره وری شود؛ بنابراین یکی از روش های کاهش ریسک چنین 
اتفاقی، می تواند پایش و ارزیابی اقدامات با استفاده از مدل های استاندارد باشد. 

ارزیابی اینکه چقدر خارج از مدل استاندارد رفتار کرده ایم که 
می تواند عامل ضد بهره وری شود؛ مثلًا ممکن است گاهی به 
قدری به بخش برنامه ریزی بپردازیم که اجرا را از دست بدهیم 
از  را  آنقدر درگیر عوامل داخلی شویم که فرصت ها  اینکه  یا 
دست بدهیم یا به دلیل ترس از شکست اهداف را محتاطانه 
تعیین کنیم. از این رو یکی از این مدل های استاندارد، مدل تعالی 
سازمانی است که به ما کمک می کند تا بخش هایی را که نقاط 
قوت سازمان هستند و بخش هایی را که نقاط قابل بهبود سازمان 
هستند، شناسایی و مشخص کرده و تعریف اقدامات بهبود را بر 

نقاط قابل بهبود سازمان متمرکز کنیم.
      آقای ارسنجانی از منظر شما چه زمان بهره وری خود 

تبدیل به ریسک خواهد شد؟
ارسنجانی: یکی از ریسک های سازمانی که قصد حرکت 
به سمت بهره وری را دارد این است که اهداف غیر واقع بینانه ای 
برای خود بنویسد؛ درست است که چشم انداز باید ایده آل باشد؛ 

ولی باید مواردی از قابل دستیابی بودن در آن دیده شود.
  با این صحبت شما به یاد ژنتیک سازمان افتادم؛ اهداف و 

برنامه ای می چینید که فراتر از ژنتیک سازمان باشد.
ارسنجانی: بله دقیقاً. به  طور مثال در دورة دوم بازنگری برنامة استراتژيک 
شرکت بیمه دی، استراتژي ای برای سازمان در نظر گرفتیم که تحول گرایانه 
بود؛ ولی ذهنیت مدیران با آن همسو نشد و در نهایت این استراتژي که بسیار 
متحولانه بود، نتوانست به سرانجام برسد؛ چرا که سازمان با آن استراتژي همراه 
نشد و در راستای آن حرکت نکرد که برای جلوگیری از این اتفاق باید راهکار و 

رویکردی در نظر گرفت. 
نکتة دیگر توزیع نامناسب منابع است. در این حالت ممکن است شما هدف را به 
درستی مشخص کرده باشید؛ ولی نمی توانید قابلیت های تان را به صورت متوازن 
در سازمان برای تحقق آن هدف توسعه دهید و این یک ریسک است که اگر 
منابع را درست مدیریت نکنیم و به درستی در حوزه های مختلف توزیع نکنیم 

سازمان نمی تواند به اهداف خود برسد. 
نکتة دیگر بحث چابکی سازمان است. یک سازمان، یک شاکلة بروکراتیک 
دارد که باید برای آن برنامه داشته باشد؛ ولی در عین حال باید در قبال تغییرات 
و اتفاقات محیط بیرونی نیز پاسخگو باشد به طوری که بتواند در طول انجام 
کارهای برنامه ریزی شده اش به نیازهای جدیدی که ایجاد می شود، پاسخ بدهد؛ 
بنابراین اینکه بتوانیم سازمان و فرایندهایش را به گونه ای مدیریت کنیم که از 

انعطاف پذیری شان کاسته نشود خود یک برنامه پاسخ به ریسک است.
نکتة دیگر نارضایتی از منظر فشار کاری روی پرسنل است که این نیز ناشی از 
توزیع نامتوازن اقدامات است. ممکن است وقتی سازمان ها به سمت بهره وری 
حرکت می کنند، تعداد نیروی انسانی خود را کمتر از آنچه واقعاً مورد نیازشان 
است در نظر بگیرند تا ورودی را کم نگه دارند و هزینه های اداری و منابع انسانی 
خود را کاهش  دهند تا به بهره وری دست یابند و این در واقع یعنی به جای آنکه 
روی خروجی و دستیابی به اهداف کار کنند، ورودی را کاهش می دهند که 
منجر به افزایش بار کاری می شود و این یکی از ریسک هاست که نارضایتی و 

فرسودگی شغلی را به همراه دارد. 
اشاره  قابلیت  بحث  به  گفته های تان  در  شما  کربلایی  آقای   
کردید. با نگاه به شبکة فروش مقولة قابلیت را بیشتر توضیح دهید؟ 
کربلایی: موضوع را با یک مثال از قابلیت مربوط به شبکه فروش توضیح 
می دهم. یکی از قابلیت های مرتبط با این حوزه، عملیات شبکة فروش است. این 

حسين كربلايي
رئیس اداره تعالی سازمانی

قابلیت، مجموعه 
فرآیندها، ساختارها 
و نیروی انسانی و 
ابزارهاست؛ ادبیات 
قابلیت می گوید که 
این سه جزء باید 
در کنار هم دیده 
شوند و تک بعدی 
نمی توان به مسئله 
نگریست؛ سازمان 

باید قابلیت های 
بالغی داشته باشد نه 
صرفاً منابع انسانی 
بالغ و آی تی بالغ و 

یا فرایند بالغ
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قابلیت شامل فرایندهایی است که از عملیات اصلی شرکت یعنی صدور بیمه نامه 
و ارزیابی خسارت پشتیبانی می کند. فرایندهای رسیدگی به درخواست شعب و 
نمایندگان، مدیریت قرارداد و کارمزد نمایندگان و کارگزاران، تنظیم دسترسی 
و حدود اختیارات ایشان از جمله آن هستند. نیروی انسانی و ساختار سازمانی 
مرتبط با این قابلیت نیز همکاران شعب و نمایندگان هستند که در این مورد 
در ابتدای سال جاری، ساختار سازمانی شعب بر اساس شاخص های عملکردی 
شعب مورد بازنگری قرار گرفت؛ اما برای اینکه این سه بخش را به شکل کارآمد 
کنار یکدیگر ببینیم به ابزاری برای اتوماسیون سازی نیاز داریم به همین دلیل از 
سال گذشته پیاده سازی این فرایندها در نرم افزار BPMS توسط مدیریت فناوری 

اطلاعات آغاز شده است.
چه  با  کنید  بیان  جمع بندی،  از  قبل  آخرین سؤال  عنوان  به   

مکانیزم هایی در سازمان وحدت رویه ایجاد کردید؟
کربلایی: یکی از مسائل شرکت بحث تهیة ضوابط و مقررات داخلی شرکت 
بود. قبل از سال 9۵ هر کدام از واحدهای سازمان با سلیقة خود اسنادی را تحت 
عنوان آیین نامه و دستورالعمل تدوین و ابلاغ می کردند. عارضه ای که از این روند 
شناسایی کردیم این بود که اولًا هر کدام شکل ظاهری خاص خود را داشتند 
و هیچ شکل استانداردی وجود نداشت؛ مثلًا یک نفر لوگوی بیمه دی را پایین 
صفحه و دیگری بالای صفحه استفاده می کرد و یکی اصلًا استفاده نمی کرد. به 
لحاظ بصری یکسان نبودند. علاوه بر آن از نظر محتوایی نیز یک واحد سندی 
را ابلاغ می کرد که بعضاً در تضاد یا همپوشانی با دیگر اسناد بود؛ به این ترتیب 
وحدت رویه ای وجود نداشت و این منجر به سردرگمی شبکة فروش شده بود. 
اقدامی که در این راستا انجام دادیم تدوین شیوه نامة ضوابط و مقررات است؛ با 
این هدف که شکل ظاهری شیوه نامه ها و آیین نامه ها یکسان شوند؛ یعنی ادبیات 
را یکسان کردیم و یک نوع سند را با عنوان آیین نامه تعریف کردیم، که قوانین و 
مقررات کلی را بیان می کند، و نوع سند دیگر، شیوه نامه است که جزئیات کار را 
توضیح می دهد. از نظر شکل ظاهری نیز یک قالب استاندارد وجود دارد و همه 
متحدالشکل هستند. به این ترتیب، تعریف یکسان و مشترک در بحث ضوابط و 
مقررات داخلی شرکت ایجاد شد. ضمناً یک محلی را هم به عنوان مرکز کنترل 
اسناد راه اندازی کردیم. این مرکز به صورت متمرکز شیوه نامه ها و آیین نامه هایی 
که واحدها تهیه می کنند، بررسی و به ذی نفعانش در ستاد یا شعبه یا نمایندگان 
ابلاغ می کند. هدف از این کار، ایجاد وحدت رویه است که کلیه واحدهای 

سازمان فقط از یکجا این اسناد را دریافت کنند.
 آقای بهلولی لطفاً صحبت های خود را جمع بندی و به چشم انداز 
کلی اشاره کنید. آیا هر ساله سند بهره وری را منتشر می کنید؟ 
چیزی که نشان دهد که شما در حوزة بهره وری چه اقداماتی انجام 

داده اید؟
بهلولی: چشم اندازی را که به  منظور ارتقاء بهره وری دنبال می کنیم بحث 
شکستن شاخص ها و اهداف از سطح سازمان تا سطح فرد است. در این مورد 
ما تا لایة تیم و واحد سازمانی رسیده ایم و قصدمان این است که در سال جاری 
شاخص ها و اقدامات تیمی و واحدی را به سطح افراد متصل کنیم. چشم انداز 
نظام بهره وری ما این است که هر فردی که هر روز سیستم خود را باز می کند، 
بداند چه کارهایی را باید در راستای کدام برنامة انجام داده و این برنامه در 
راستای کدام شاخص و هدف واحد سازمانی خودش است و در نهایت تحقق 
این شاخص، چه اثری بر بهره وری و عملکرد سازمان می گذارد. امسال جزو 
اهداف مان است که این نظام مدیریت عملکرد و بهره وری را تا سطح فرد 
عملیاتی کنیم و برای آن سامانه ای هم در نظر گرفته ایم که در حال توسعه است 

و بدین شکل بلوغ این قابلیت سازمانی را افزایش می دهیم.

 امروز در حوزة برنامه ریزی و ارزیابی به کدام نقطه رسیده اید؟
بهلولی: در گذشته اقداماتی را که در حوزة برنامه ریزی و ارزیابی عملکرد 
انجام می دادیم به صورت دستی انجام می دادیم و سیستم مکانیزه ای برای آن 
نداشتیم؛ در سال 99، سامانه ای را به این منظور در نظر گرفتیم که امروز  توسعة 
ماژول های آن به اتمام رسیده است و در مرحلة تست قرار دارد و امیدواریم در سه 
ماهة سوم سال، سامانة یکپارچه را استقرار داده و در کل سازمان عملیاتی کنیم 
که این خود به بهبود برنامه ریزی و انجام درست کارهای درست )بهره وری( 

کمک شایانی خواهد کرد.
 آقای ارسنجانی به عنوان جمع بندی، به بحث نتایج، ورود کنید 
و توضیح دهید که آیا واحدهای سازمانی  در سال گذشته بهره ور 

بوده اند و نمرة مطلوبی گرفته اند؟
ارسنجانی: ابتدا باید توضیحات خود را در حوزه برنامه ریزی به این شکل 
نقشة  به یک  استراتژيک سازمان  برنامه ریزی  انتهای  در  ما  کامل کنم که 
استراتژي رسیدیم. کارکرد این نقشه تبدیل استراتژی و چشم انداز به جزئیات 
و اقدامات است. در این نقشه استراتژی، اهداف و اقدامات استراتژیک در چهار 
سطح مالی، مشتری، فرایندهای داخلی و سرمایه های نامشهود مشخص شده 
است که این مهم توازن را برای سازمان ایجاد می کند، به طوری که به شما 
می گوید که در سطح اول، نتایج مالی، به دنبال چه اهدافی هستید یا نتایج کلیدی 
و شاخص های استراتژيک سازمان کدام اند که باید برای آن هدف بگذارید و بعد 
باید به سطح انتظارات مشتری بروید و به مشتریان خود توجه کنید و این اهداف 
را برای مشتریان خود به عنوان ذی نفع سازمان، تعیین کنید؛ سپس در سطح 
عملیات باید مشخص کنید که چه اقداماتی باید انجام دهید تا اهداف شما در 
حوزة مشتریان و مالی محقق شود. این اقدامات باید در طول و عرض سازمان 
دیده شوند و واحدهای مختلف سازمان بتوانند نقش خود را در مسیر استراتژیک 
سازمان پیدا کنند و در نهایت لایه دیگر، سرمایه های نامشهود سازمان است 
که در این بخش بحث فناوری اطلاعات و زیرساخت و سرمایه های سازمانی و 
انسانی مورد توجه قرار می گیرد و سازمان نشان می دهد که باید چه زیرسیستم ها، 
فناوری ها، نظام های مدیریتی و چه فرهنگی را در سازمان شکل دهد تا از 

عملیات و فرایندهای اجرایی پشتیبانی کند. 
آخرین نقشة استراتژی شرکت، اوایل سال 99 بازنگری و ابلاغ شد که این نقشه 
را به نوعی می توان درخت وارة بهره وری دانست از این منظر که در آن هم اقدام 
استراتژيک به عنوان کارایی هست؛ یعنی مشخص است که ما باید چه اقداماتی 
انجام دهیم؟ هم در آن اثربخشی هست، یعنی اهداف را نشان می دهد؛ بنابراین 
به نوعی می توان گفت که نقشه کارایی و اثربخشی سازمان برای رسیدن به 

چشم اندازش، نقشة استراتژیک است؛ 
بنابراین نقشة استراتژیک را تدوین و ابلاغ کردیم و از واحدها خواستیم که 
برنامه های شان را ذیل این شاخص ها اعلام و شاخص های مرتبط با خود را 
هدف گذاری کنند. در سال 99 حدود 3۰۰ برنامه در سطح ستاد تعریف شد که 
حدود ۵۰ درصد از آن برنامه ها اقدامات سریع الاجرا و ۵۰ درصد از آنها برنامه های 
بهبود و توسعه بودند؛ به تعبیر دیگر برنامه های کوتاه مدت ۵۰ درصد و برنامه های 
میان مدت و بلندمدت ۵۰ درصد از سبد برنامه های سازمان را شکل دادند که 
این فراوانی و حجم از برنامه ها بیمه دی را به عنوان یک سازمان برنامه محور 

معرفی می کند. 
ما 1۰۰ شاخص عملکردی را هم در کنار 3۰۰ برنامه پایش می کنیم که تجمیع 
این دو در کنار یکدیگر کارنامة یک واحد سازمانی را تشکیل می دهد؛ بنابراین 
برای واحدهای سازمانی این مفهوم را جا انداخته ایم که فقط با برنامه های تان 
سنجیده نمی شوید؛ بلکه با شاخص های تان نیز سنجیده می شوید؛ یعنی در 

چشم انداز نظام 
بهره وری ما این 

است که هر فردی 
که هر روز سیستم 
خود را باز می کند، 
بداند چه کارهایی 
را باید در راستای 
کدام برنامه انجام 
داده و این برنامه 
در راستای کدام 
شاخص و هدف 
واحد سازمانی 
خودش است و 
در نهایت تحقق 
این شاخص، چه 
اثری بر بهره وری 
و عملکرد سازمان 

می گذارد
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ارتقاي بهره وري رشد درآمد

سرمايه اطلاعاتي سرمايه سازماني سرمايه انساني 

ظار
 انت

ورد
ي  م

مال
ج 

تاي
ن

كانال هاي فروش و ارائه خدماتبيمه گري و ايفاي تعهدات

مديريت كارآمد شعب
نسبت شعب سود ده  -

ت شعب با تحقق پيش بيني فروشنسب -
نسبت فروش غيرمستقيم -

توانمندسازي نمايندگان 
تعداد نمايندگان با سابقه كمتر از يك سال با  -

ميليون تومان  50عملكرد مطلوب، كارمزد بيش از 
در سال

تعداد نمايندگان با سابقه بالاي يك سال با  -
 500 ميليون تا 100عملكرد مطلوب، كارمزد بين 

ميليون در سال
تعداد نمايندگان باسابقه بالاي يك سال با  -

ميليون تومان  500عملكرد برتر، كارمزد حداقل 
در سال

توسعه كانال هاي ديجيتال 
تعداد محصولات بيمه اي داراي كانال فروش  -

ديجيتالي
سهم فروش ديجيتالي محصولات داراي كانال  -

فروش ديجيتالي 

CRMتوسعه سامانه 

امنيت اطلاعات

توسعه و پشتيباني سامانه هاي 
كسب وكاري

نظام مديريت ريسك نظام يكپارچه مديريت عملكرد

اخلاق، ارزش ها و فرهنگ 
سازماني شامل دلسوزي، 
سخت كوشي و كارتيمي

بهبود رضايت شغلي و 
احساس تعلق كاركنان 

مديريت استعدادها و 
تيم سازي و توانمندسازيجانشين پروري
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يكپارچه سازي اطلاعات و منابع انساني كارآمد و بهره ور
توسعه داشبوردها

توسعه و مديريت محصولات و خدمات

كنترل عملكرد ارزيابان خسارت
ميزان رضايت از عملكرد ارزيابان خسارت -

انحراف عملكردي ارزيابان خسارت -

بهبود وجهه اجتماعي شركت

مالي و سرمايه گذاري

مديريت ساختار هزينه
نسبت هزينه هاي اداري و عمومي به حق بيمه -

صادره

سرمايه گذاري اثربخش
نسبت درآمد سرمايه گذاري به ذخيره فني سهم  -

نگهداري به علاوه حقوق صاحبان سهام
نسبت سرمايه گذاري انجام شده به  -

  سرمايه گذاري مجاز 

توسعه فروش
تناسب حق بيمه سازماني و انفرادي -

تحقق بودجه فروش -

پربازده ترين شركت در صنعت 
بيمه

EPS نسبت سود به سرمايه شركت  -

تجربه مشتري از منظر  
انطباق با نيازها

رضايت از صدور بيمه نامه از 
منظر سادگي و سرعت، 

دسترسي و قيمت
رسيدگي به درخواست هاي 

مشتريان

پديده محبوب مشتريان
نسبت مشتريان با ارزش وفادار  -

به كل مشتريان با ارزش

رضايت مشتري
ميزان رضايت مشتريان -

وفاداري مشتريان با ارزش
شاخص تجربه مشتري -

مديريت سبد سرمايه گذاري
گذاري بازده سرمايه -

سود مشاركت در منافع بيمه گذاران عمر -
وصول مطالبات

دوره وصول مطالبات -
نقد فروشي -

بدهي معوق يكساله  -
از  بيشنسبت مطالبات معوق غيرجاري  -

سال يك

مديريت مشتري

رسيدگي به شكايات مشتريان
نرخ موفقيت در پاسخگويي به  -

شكايات مشتريان
تعداد شكايات تعيين تكليف نشده در  -

زمان استاندارد
نرخ شكايات ثبت شده

بخش بندي بازار و تعيين 
بخش هاي هدف

سهم بازار محقق شده در بخش هاي هدف  -
  استاني

بهبود كارايي و اثر بخشي  
مناقصات

نسبت مناقصات موفق  -
تعداد مناقصات شركت شده به كل  -

مناقصات كشور

تحقيقات بازار و شناسايي 
نيازهاي مشتري

تعداد گزارشات تحقيقات بازار رشته هاي  -
بيمه اي 

گزارشات تحليلي محيط رقابتتعداد  -

فعاليت هاي ترويجي و كمپين ها
رشد تعداد مشتريان انفرادي جديد نسبت  -

به مدت مشابه قبل

مديريت سبد محصولات
يضريب خسارت رشته هاي بيمه ا -

بهينه سازي عمليات بيمه گري
تركيب پرتفوي مناسب گروه رشته اي -

ضريب تركيبي شركت -

توسعه خدمات بيمه اي متمايز و 
ز مشتريانمتناسب با نيا

تعداد خدمات بيمه اي ويژه شركت -
مدت زمان پرداخت خسارت -

اي كنترل ريسك قرارداده
 20سازماني با پرتفوي بالاي 

  ميليارد تومان
نسبت فروش تجميعي درمان دار -

ميليارد  20ضريب خسارت قرارداد بالاي  -
 تومان

مديريت تقلبات و تخلفات
نسبت پرونده هاي خسارات بازبيني شده -

رضايت از دريافت خسارت از 
منظر سادگي و سرعت، 

دسترسي و ارزيابي منصفانه

جذب و گسترش شبكه نمايندگان
ميزان تحقق جذب نمايندگان جنرال -

ميزان تحقق جذب نمايندگان تخصصي عمر -
انطباق نمايندگان جذب شده با استاندارد ميزان  -

پراكندگي آن ها

  توسعه همكاري با كارگزاران
سهم فروش كارگزاران نسبت به متوسط  -

صنعت
تعداد كارگزاران فعال شركت، كارگزاران با -

ميليون تومان در سال 100فروش بالاي 

بازاريابي

شناسايي و نگهداشت 
مشتريان با ارزش 

نرخ تمديد مشتريان انفرادي با ارزش -
نرخ تمديد مشتريان سازماني با ارزش -

تجربه مشتري از منظر  
سهولت و آساني 
خدمات دريافتي

تجربه مشتري از 
منظر اشتياق و 

علاقه مندي به بيمه 
دي

مديريت موثر ارتباط با 
مشتريان

نرخ پاسخگويي به تماس ها  -
رضايت تماس گيرندگان -

رشد فروش متقاطع به مشتريان 
انفرادي

 1نسبت مشتريان انفرادي با بيش از  -
 بيمه نامه

تقويت هم افزايي و استفاده از 
ظرفيت هاي خارج سازمان

وجود نمايندگان وفادار و 
شايسته

نقشه استراتژي شركت بيمه دي 

: راهنما

اهداف و اقدامات استراتژيك: موارد با فونت درشت
شاخص هاي كليدي عملكردي: موارد با فونت ريز

مديريت برنامه ريزي و تعالي سازماني
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نهایت باید شاخص را تکان داده باشید، یعنی اثربخش باشید، تا کارایی هم برای 
سازمان موضوعیت داشته باشد. در نهایت به یک کارنامة عملکردی برای هر 
واحد سازمانی می رسیم که هر سه ماه یک بار نشان می دهد این واحد در تحقق 
اهداف شاخص هایش بیشتر موفق بوده است یا در اجرای برنامه هایش یا هر دو.

این موضوع در سطح شعب نیز توسط مدیریت امور شعب با تعریف، هدف 
گذاری و پایش شاخص های شعب، که برگرفته از شاخص های شرکت است، 

انجام می پذیرد. 
 خیلی کوتاه به عملکرد سه ماهه بهار یا فصل آخر ۹۹ هم اشاره 

کنید تا خوانندگان از نتایج ارزیابی عملکرد اطلاع پیدا کنند؟
عنوان  به  را  اصلی مان  یا  کلیدی  استراتژیک،  شاخص های  ارسنجانی: 
ماهه چهارم سال گذشته  در سه  پایش می کنیم که  عملکرد هیئت عامل 
9۶درصد عملکرد موفق داشتیم که این نشان می دهد همه زحمات همکاران 
منجر به کسب نتایج مطلوب در سال گذشته شده است. میانگین عملکرد 
واحدهای سازمانی نیز از 9۰ درصد، در سال 9۸، به 9۲ درصد رسیده است که 
این نشان دهندة بهبودهای انجام شده در روند انجام برنامه ها و تحقق اهداف 
تیمی است این در حالی است که بیشترین عملکرد یک واحد سازمانی 1۰۰ 

درصد و کمترین عملکرد، متعلق به واحدی با ۷۵ درصد بوده است.
  نحوة ارائه، انعکاس و اطلاع رسانی در این مورد چگونه است؟

ارسنجانی: در طول این سال ها که سازمان این نظام را پیاده سازی کرده، 
دستاوردها و همراهی سازمان بسیار عالی بوده است. ما در پایان هر فصل 
کارنامه عملکردی هر واحد سازمانی را که نشان دهندة میزان پیشرفت برنامه ها 
و تحقق اهداف شان است برای مدیریت و معاون مربوطه ارسال می کنیم و از 
ایشان می خواهیم که کارکنان زیرمجموعة خود را نیز از نتایج عملکرد تیمی شان 
مطلع سازند؛ چرا که در نهایت این نمره عملکردی ارائه شده در کارنامه، بخشی از 
نمرة عملکردی فردی ایشان را تشکیل می دهد که در نهایت منجر به پرداخت 

کارانه براساس آن می شود.
در همین راستا این موضوع به شعب نیز تعمیم داده شده و مدیریت امور شعب 
برای هر شعبه یک کارنامة عملکردی تدوین می کند و شاخص های شرکت را 
که تا سطح شعبه شکسته شده، پایش کرده و نمرة عملکردی ایشان را بر مبنای 

میزان دستیابی به اهداف محاسبه و اعلام می کند.
 اگر بتوانیم امسال این نظام را اتوماسیون و مکانیزه کنیم، عملکرد سازمان برای 
همه شفاف تر می شود و همراهی و آگاهی سازمان و هر فرد از نقش خود در 

سازمان بهبود می یابد. 
  آقای کربلایی شما هم در جمع بندی، تصویری از چشم انداز 

تعالی سازمانی در بیمه دی را ارائه کنید.
کربلایی: یکی از اهداف پیاده سازی مدل تعالی سازمانی در بیمه دی علاوه 
بر ایجاد زبان مشترک، کیفیت بخشی به کارهاست. اینکه همکاران منطق رادار 
را به کار بگیرند و بدانند برای هر کاری باید یک رویکرد داشته باشند و این 
رویکرد باید یکپارچه و در راستای استراتژی شرکت باشد. از طرفی برای اجرا، 
برنامه داشته باشند و به روش اجرای رویکردهای شان بیندیشند و از اجرای شان 
بازخورد بگیرند و تا زمانی که جاری سازی شان تمام نشده است سراغ اصلاح 
یا تغییر رویکرد نروند. اجازه دهند برنامه ای که برای پیاده سازی پیش بینی 
کرده اند، انجام شود بعد شروع به ارزیابی آن کنند؛ همچنین برای هر کاری 
که قصد انجام آن را دارند، باید شاخص اندازه گیری داشته باشند و باید بتوانند 
کارهای شان را پایش کنند. چون بدون پایش نمی توانیم اثربخشی کارهای مان 
را ارزیابی کنیم. در نهایت از پایش و اندازه گیری شاخص ها برای بهبود کارهای 

خود استفاده کنند. 

هدف و منظور ما از پیاده سازی مدل تعالی سازمانی، الگوبرداری از سازمان های 
سرآمد و بکارگیری منطق رادار است. همان طور که بیان شد امسال در کنار 
پیاده سازی مدل، حضور در فرایند ارزیابی جایزة ملی تعالی سازمانی را هم داریم 
و عزم خود را جزم کرده ایم تا امسال به سطح تندیس برسیم. یکی از نقطه 
قوت های بیمه دی، نتایج پایدار خوب طی چند سال گذشته است. یکی از 
ویژگی های سازمان های تندیسی این است که بقیة سازمان ها دنبال یادگیری از 
آنها باشند. شرکت بیمه دی به جایی رسیده است که جا دارد سازمان های دیگر 

از او یاد بگیرند. همچنان که در مواردی این اتفاق افتاده است.
در ابتدا در تعالی سازمانی تمرکزمان روی ستاد بود. چند سال تلاش کردیم 
ستاد را همراه کنیم؛ ولی اثربخشی مدل تعالی سازمانی وقتی اتفاق می افتد 
که اثراتش را در شعب و نمایندگی های مان هم ببینیم. سال گذشته این کار 
را با تعدادی شعب منتخب شروع کردیم و مدل تعالی سازمانی را در قالب 
یک کتابچة ۵۰ سؤاله مناسب سازی کردیم؛ چون مدل تعالی سازمانی، ابعاد 
گسترده ای دارد که در سطح شعبه به صورت کامل قابل پیاده سازی نیست؛ در 
ادامه دوره آموزشی آشنایی با مدل تعالی سازمانی برگزار و این شعب نسبت به 
تکمیل کتابچه سؤالات اقدام کردند. در سال جاری نیز ادامه این کار با تعریف 
و پیگیری برنامه های بهبود در سطح این شعب ادامه خواهد داشت. با این کار 
تلاش می کنیم مفاهیم تعالی سازمانی را در سطح شعب مان، علاوه بر ستاد، 

گسترش دهیم. 
در قدم بعدی حتی نماینده های مان هم باید با این مدل آشنا شوند. اثربخشی 
آن وقتی اتفاق می افتد که من یا شما وقتی به عنوان مشتری وارد نمایندگی و 
شعبة بیمه دی شدیم تعالی و مشتری مداری و مفاهیم دیگری که در مدل تعالی 

سازمانی هست را احساس کنیم.
در نهایت باید گفت به این ترتیب موفقیتی که در شرکت بیمه دی به وجود آمد، 
چه در سطح تعالی و چه در سطح نظام برنامه ریزی، به سطح شعبه می بریم؛ از 
طرفی شعبه را با مفاهیم تعالی آشنا می کنیم و از طرفی شاخص های عملکردی 
برای خود  امروز هر شعبه  به طوری که  لیست کرده ایم،  تا سطح شعبه  را 
کارنامه ای دارد که شاخص هایش را در سطوح عملکردی مختلف نشان می دهد؛ 
یعنی مشخص است که شعب باید به این شاخص ها با این اهداف دست یابند. 
این دو در کنار هم، یعنی هدف گذاری برای شعبه و آمدن منطق تعالی به شعبه، 
کمک می کنند تا در سطح شعبه به آن بهره وری که در سطح ستاد رسیده ایم، 

دست یابیم و مسیر پیموده را در سال های آتی بهبود و توسعه دهیم.

 اگر بتوانیم 
امسال این نظام 
را اتوماسیون و 
مکانیزه کنیم، 

عملکرد سازمان 
برای همه شفاف تر 
می شود و همراهی 
و آگاهی سازمان و 

هر فرد از نقش خود 
در سازمان بهبود 

می یابد
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تعاریف و معانی متعددی برای بهره وری در منابع مختلف ذکر 
شده است و دیدگاه های مختلفی در این زمینه وجود دارد؛ اما به 
صورت کلی می توان بهره وری را میزان خروجی مفید به ورودی 
دانست که در واقع بهره وری با این تعریف میزان دست یابی به 

اهداف با بهره گیری از کمترین منابع است.
از سویی دیگر بهره وری از ترکیب دو عامل ایجاد می شود یکی 
کارایی و دیگری اثربخشی، که کارایی یا انجام درست کار همان 
بازده و راندمان یا به تعبیری نسبت خروجی به ورودی است و 
اثربخشی یا انجام کار درست یعنی میزان تحقق یا دستیابی به 
اهداف. پس به این صورت دو بازوی بهره وری را می توان کارایی 
و اثربخشی دانست؛ بنابراین هر سازمان برای تحقق بهره وری و 
حرکت در مسیر آن باید کارایی و اثربخشی فعالیت های خود را 
بهبود دهد و برای آن برنامه داشته باشد. به این ترتیب سازمان 
بهره ور ابتدا باید خروجی های مفید و اهداف مد نظر خود را تعریف 
کند؛ سپس برای تحقق آنها برنامه ریزی و اقدام کند؛ بنابراین 
تعریف اهداف مناسب و انجام اقدامات درست و کارآمد با راندمان 

مطلوب، مبنای این چنین سازمان هایی است.
مدیریت برنامه ریزی و تعالی سازمانی در بیمه دی نیز برای 
هدایت سازمان در مسیر بهره وری، اقدام به طرح ریزی و استقرار 
نظام های مختلفی کرده است که از آن جمله می توان به نظام 
حرکت  مسیر  ریل گذاری  منظور  به  استراتژیک  برنامه ریزی 
سازمان با تعیین چشم انداز، اهداف )یا همان خروجی های مفید( 
و استراتژی ها، نظام تعالی سازمانی به منظور تعریف برنامه های 
درست و اثربخش و نظام برنامه ریزی عملیاتی و ارزیابی عملکرد 
با هدف تضمین انجام درست کارهای تعریف شده و در نهایت 

پرداخت پاداش عملکرد مطابق با نتایج حاصله اشاره کرد.
اما از آنجایی که هر اقدامی ریسک های متناظر با خودش را 
دارد، حرکت در این مسیر نیز با چالش ها و ریسک هایی همراه است. 
ریسک را اگر رخدادی احتمالی که قادر به اثرگذاری مثبت )ریسک 
مثبت( یا منفی )ریسک منفی( در میزان تحقق اهداف پیش بینی 
شده است تعریف کنیم، در ادامه می خواهیم به ریسک های منفی 

ریسک های حرکت سازمان در مسیر بهره وری

این چهار عامل خطرناک  
که ممکن است در مسیر حرکت به سمت بهره وری، سازمان را در 
دستیابی به اهدافش دچار مشکل کند، بپردازیم.  انواع ریسک های 
حرکت در مسیر بهره وری و چگونگی پاسخ به آنها به قرار زیر است:

1. ریسک هدف گذاری نامناسب
)تعریف اهداف غیر واقع بینانه(

همان طورکه ذکر شد بهره وری نسبت خروجی مطلوب به 
ورودی است؛ بنابراین باید ابتدا خروجی / خروجی های مطلوب که 
آن را همان اهداف می نامیم، تعریف کنیم. دو عامل بسیار مهم 
وجود دارد که در هدف گذاری باید لحاظ شود و بی توجهی به آنها 
در مسیر تعیین اهداف می تواند منجر به ریسک تعریف اهداف 
نادرست یا به عبارت دیگر غیر واقع بینانه شود. یکی از این موارد 
عدم آگاهی کامل و مکفی نسبت به انتظارات و نیازهای ذی نفعان 
کلیدی سازمان از جمله سهامداران است که می توانند در تصمیمات 
شرکت تأثیرگذار باشند و سازمان نمی تواند بدون توجه به نظرات و 
انتظارات ایشان برای آینده خود برنامه ریزی پایداری کند؛ بنابراین 
یکی از گام های مهم در نظام برنامه ریزی استراتژیک و پیش 
از تعیین چشم انداز و اهداف کلیدی سازمان، شناسایی انتظارات 
ذی نفعان است و انجام درست این مرحله می تواند احتمال وقوع 
چنین ریسکی را کاهش دهد و به گونه ای هدف گذاری کند که 

رضایت سهامداران جلب شود.
از طرف دیگر آنچه در تعریف اهداف باید مد نظر قرار گیرد 
توجه به قابلیت های سازمانی و شایستگی های محوری سازمان 
است. قابلیت آن دارایی هایی هستند که امکان ایجاد ارزش برای 
سازمان را دارند و اگر به درستی استفاده شوند، ارزش خلق کرده و 
تبدیل به شایستگی می شوند و می توانند مزیت رقابتی برای سازمان 
ایجاد کنند. حال اگر اهداف منظور شده برای سازمان مبتنی بر 
قابلیت ها و شایستگی های سازمانی نباشد؛ بنابراین ریسک بزرگی 
ناتوانی سازمان در انجام  تحقق اهداف را تهدید می کند و آن 
اقدامات برنامه ریزی شده است. بر همین اساس باید در مرحلة 
تعیین اهداف، بررسی بیشتری روی نقاط قوت و ضعف سازمان 
صورت گرفته و مبتنی بر نقاط قوت، اهداف مناسب را تعریف کرد 
و به این شکل ریسک هدف گذاری نامطلوب را کاهش داد.  با 
توجه به اینکه تدوین استراتژی ها و نیز هدف گذاری ها و تعیین 
جهت گیری های سازمان منوط به آگاهی از محیط های داخلی، 
صنعت و کلان و همچنین بررسی ابرروندها است، آنچه در اینجا 
اهمیت پیدا می کند دستیابی به آمار درست و متقن است که در 
صورت عدم دسترسی به آمار و روندهای درست از عملکرد شرکت، 

رقبا و صنعت، تحلیل ها و ارزیابی ها را نامطمئن و نادرست کرده 
و این خود ریسک عدم ارزیابی و شناخت درست از عملکرد و 
موقعیت فعلی شرکت را باعث می شود و منجر به هدف گذاری 

نامطلوب می شود.
در نهایت در صورتی که میزان تحقق اهداف ارتباط مستقیمی 
با پرداخت پاداش به کارکنان داشته باشد ممکن است در صورت 
عدم تعریف درست این ارتباط سازمان با ریسک هدف گذاری 
سهل گیرانه مواجه شود و افراد از انتخاب اهداف چالشی اجتناب 
پرداخت  ارزیابی عملکرد و  نظام درست  تعریف  بنابراین  کنند؛ 
پاداش، به طوری که مشوق و برانگیزاننده برای تعریف اهداف 
چالشیتر باشد، می تواند سازمان را با سرعت بیشتری رو به جلو 

حرکت دهد و کسب اهداف جاه طلبانه را ممکن کند.  
2. ریسک توزیع نامناسب منابع / رشد نامتقارن قابلیت ها

برای  تعریف شده  اقدامات  باید  درست  هدف گذاری  از  پس 
تحقق اهداف به درستی در سازمان پیاده سازی شوند که انجام این 
اقدامات نیازمند تخصیص منابع کافی و مناسب است و اینجاست 
که بحث کارایی مطرح می شود؛ اگر قابلیت را ترکیبی از افراد، 
فرآیندها و فناوری های سازمان در نظر بگیریم که در کنار هم انجام 
یک کاری را به شکل مطلوب ممکن می کند؛ باید در حوزه های 
مختلف و به ویژه کلیدی سازمان به صورت متوازن از وضعیت 
یا بلوغ مطلوبی برخوردار باشند تا سازمان بتواند با حداکثر کارایی 
اقدامات را انجام و به نتایج مدنظر دست یابد؛ بنابراین باید برای 
تقویت قابلیت های سازمان به طور عام و قابلیت های کلیدی به 
طور خاص برنامه ریزی کرد تا ریسک عدم تحقق برنامه ها به دلیل 
توزیع نامناسب منابع و رشد و بلوغ نامتقارن مؤلفه های قابلیت ها 
کاهش یابد؛ یعنی سازمان باید منابع خود را شناسایی و قابلیت های 
کلیدی خود را نیز مشخص کند؛ سپس این منابع را به مؤلفه هایی 
از قابلیت که نیازمند بهبود هستند، تخصیص دهد تا توزیع منابع به 
درستی انجام شود و راندمان سازمان افزایش یابد. به همین منظور 
سازمان باید رویکرد برنامه ریزی مبتنی بر قابلیت ها را در این مورد 
در دستور کار قرار دهد. این مهم مانع از آن می شود تا منابع حیاتی 
و محدود سازمان صرف امور غیرحیاتی یا بخش های غیر ضروری 

شود یا منابع به طور نامناسب بین امور مختلف تقسیم شود. 
3. ریسک عدم چابکی و عدم انعطاف پذیری سازمان

ممکن است تمایل به بهره وری و استقرار نظام های مختلف 
مدیریتی در این مسیر، سازمان را به سمت بروکراسی های بیش 
از حد اداری ناشی از شیوه نامه ها و آیین نامه های متعدد ببرد و از 

محمدعلی ارسنجانی
رئیس ادارة برنامه ریزی و 

نظارت راهبردی
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این رو جلوی انعطاف پذیری و چابکی سازمان را بگیرد. در این موارد 
به دلیل کندی کار و کاهش سرعت انجام عملیات، کارایی سازمان 
کاهش پیدا می کند و اقدامات در زمان های طولانی تری به نتیجه 
می رسد. سازمان در عین حال که به نظم و ترتیب احتیاج دارد، باید 
قابلیت چابکی و انعطاف پذیری را نیز در خود ایجاد و حفظ کند، 
به طوری که بتواند در کمترین زمان، بهترین تصمیمات را اتخاذ 
کرده تا منجر به بهبود بهره وری و جلوگیری از کندی و اتلاف 
وقت شود؛ بنابراین سازمان به رغم اینکه به ساختار بروکراتیک 
باید  دارد  احتیاج  خود  جاری  مأموریت  و  اهداف  پیشبرد  برای 
بتواند برای بهره مندی از فرصت ها و کسب دستاوردهای چالشی، 
ساختار و نظام چابک را نیز ایجاد کند تا با کار تیمی و بهره مندی 
از متخصصان خود بتواند اهداف جذاب تری را محقق کند و این 
در ادبیات نوین سازمانی به معنی رویکرد »دوسوتوانی سازمانی« 
است. در حقیقت دوسوتوانی، یک توانایی سازمانی در ایجاد کارایی 
در پاسخ به تقاضاهای پیش بینی شده و بالفعل بازار و همزمان 
بهبود توان سازگاری با تغییرات در محیط تعریف می شود. سازمان 
دوسوتوان به سازمانی گفته می شود که به طور همزمان توانایی 
تمرکز بر مسئولیت های فعلی و بهره مندی از فرصت های آینده، به 

عنوان کلیدی برای بقای شرکت را دارا باشد.
4. ریسک نارضایتی کارکنان به دلیل حجم عملیات

دارند،  را  بهره وری  افزایش  قصد  که  سازمان هایی  گاهی 
به اشتباه و بیش از اندازه روی کاهش ورودی ها، از جمله تعداد 
کارکنان، تمرکز می کنند تا بتوانند به رغم کسب نتایج گذشته، نشان 
دهند که بهره وری افزایش یافته است. این کار ریسک بزرگی برای 
سازمان دارد و آن افزایش حجم کار روی کارکنانی است که در 

سازمان باقی مانده اند که می تواند منجر به کاهش رضایت مندی 
و افزایش شکایت ناشی از خستگی و حجم زیاد کار شود و به این 
ترتیب فرسودگی شغلی ایجاد کند؛ بنابراین سازمان ها باید به جای 
تمرکز صرف روی کاهش ورودی ها و هزینه ها روی بازتعریف 
اهداف، فرایندها و ساختار سازمانی به منظور تقویت سرمایه های 
خود )سرمایه های اطلاعاتی، سازمانی و انسانی( برنامه ریزی کرده و 
با به کارگیری تکنیک ها و ابزارهای درست، مدیریت منابع را انجام 
و اقدامات مختلف در راستای اهداف را سازماندهی کنند و به این 
ترتیب کارایی و اثربخشی را به طور توأمان مدیریت کنند و بهبود 
دهند. استفاده از ظرفیت برون سپاری نیز در پاسخ به چنین ریسکی 
اهمیت دارد، چرا که با کاهش حجم و فشار کاری میتواند به کاهش 
هزینه های سر بار ناشی از توسعة نیروی انسانی یا تجهیزات مورد 
نیاز کمک کند و از طریق تنظیم قراردادهای حرفه ای کارایی و 
اثربخشی را افزایش دهد؛ همچنین توجه به جبران خدمات مناسب، 
متناسب با موفقیت های حاصله و تحقق اهداف و برنامه ها، اقدامی 
ضروری برای حفظ انگیزه، افزایش تلاش و کاهش نارضایتی 
کارکنان در مسیر حرکت سازمان به سمت بهره وری است؛ چرا که 
چشیدن شیرینی پیروزی و موفقیت منجر به تداوم و افزایش همت، 

خستگی ناپذیری و کار دلسوزانه در سازمان می شود. 
5. ریسک کاهش کیفیت خروجی برنامه ها و ناهماهنگی، 
فقدان یکپارچگی و عدم همسویی برنامه ها و اقدامات با 

اهداف
برنامه های  خود  اهداف  به  رسیدن  برای  سازمان ها  بعضاً 
متعددی را در حوزه های مختلف تعریف می کنند و این برنامه ها 
را زمان بندی و با تخصیص منابع مورد نیاز اجرا می کنند؛ اما 

در صورت نبود وحدت فرماندهی و نظام مند نبودن تعریف و 
اجرای برنامه ها، سازمان با مسائلی از قبیل: تعریف برنامه های 
مشابه در واحدهای مختلف، عدم آگاهی کارکنان از برنامه ها و 
اهداف سازمان و ارتباط برنامه ها و اهداف، تعریف برنامه های غیر 
مرتبط با اهداف یا بعضاً مغایر با اهداف و راهبردهای سازمان، 
انجام نامناسب برنامه ها و تحویل خروجی های بی کیفیت مواجه 
می شود. به علاوه آنکه ممکن است به دلیل رقابت ناسالم بین 
مدیریت های مختلف، واحدها آن طور که باید همکاری لازم 
با یکدیگر در اجرای برنامه ها نکرده و بعضاً ممکن است  را 
اجرا  و  تعریف  نیز در واحدهای مختلف  برنامه های مشابهی 
شود؛ بنابراین همة این موارد که به دلیل فقدان نظام تعریف، 
اجرا و پایش برنامه های عملیاتی در سازمان ایجاد می شود، منجر 
به ریسک کاهش کیفیت اجرای برنامه ها و خروجی های آنها 
و نیز ناهماهنگی، فقدان یکپارچگی و عدم همسویی برنامه ها 
و اقدامات با اهداف شده و این مهم اتلاف منابع سازمانی و 
کاهش کارایی و اثربخشی را به دنبال دارد؛ بنابراین لازم است 
تا در سازمان ها برای ایجاد همسویی افقی و عمودی برنامه ها 
و نیز اطلاع و مشارکت حداکثری واحدهای سازمانی و حتی 
کارکنان در نقش خود در اجرای برنامه ها و تحقق اهداف، افزایش 
نظارت بر کیف یت خروجی های برنامه ها و نیز ایجاد هم افزایی 
در سازمان و جلوگیری از تکرار و دوباره کاری، نظام برنامه ریزی 
عملیاتی و نظارت و ارزیابی طرح ریزی و اجرا شود تا همة این 
ناهماهنگی ها تا حد ممکن کاهش یابد و توان و قدرت سازمان 
به صورت حداکثری در مسیر دستیابی به اهداف مشخص شده، 

متمرکز شود.

برنامة پاسخ به ریسکعنوان ریسکردیف

 ریسک هدف گذاری نامناسب 1
)تعریف اهداف غیر واقع بینانه(

شناسایی انتظارات و نیازهای ذی نفعان کلیدی سازمان
هدف گذاری بر مبنای شایستگی های محوری و مزیت های رقابتی

تحلیل و ارزیابی دقیق محیط های داخلی، صنعت و کلان با داده های قابل اطمینان
نظام ارزیابی عملکرد و پرداخت پاداش مشوقانه

 ریسک توزیع نامناسب منابع / 2
برنامه ریزی مبتنی بر قابلیت هارشد نامتقارن قابلیت ها

 ریسک عدم چابکی و عدم 3
جاری سازی رویکرد دوسوتوانی سازمانیانعطاف پذیری سازمان

ریسک نارضایتی پرسنل به دلیل حجم عملیات4
بازتعریف اهداف، فرایندها و ساختار سازمانی

استفاده از ظرفیت برون سپاری
توجه به جبران خدمات مناسب

5
ریسک کاهش کیفیت خروجی برنامه ها و 

ناهماهنگی، فقدان یکپارچگی و عدم همسویی 
برنامه ها و اقدامات با اهداف

استقرار نظام های مدیریتی به ویژه نظام های برنامه ریزی عملیاتی و ارزیابی عملکرد

 جدول: ریسک های حرکت در مسیر بهره وری و برنامه های پاسخ به آنها
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جدول 1- نسبت های مالی مهم شرکت بیمه دی

شکل 1- نسبت هزینه های اداری و عمومی به حق بیمه تولیدی

شکل 2- تعداد و نوع برنامه های عملیاتی شرکت طی سال های اخیر

بیمه دی طی سال 1399 از نظر بهره وری نسبت به شرکت های رقیب با فاصلة چشمگیری پیشتاز 
است. بر اساس آمارهای عملکردی، این شرکت دو سال پیش )139۷( مرز طلایی 1۴ درصد را در 
نسبت هزینه های اداری و عمومی پشت سر گذاشت. این شرکت مجموعاً ۴3۰ برنامه و پروژه را برای 
سال 1۴۰۰ برنامه ریزی کرده است که حدود 3۰ درصد بیشتر از سال 99 است و توانسته است در سال 

99 بیش از 9۵ درصد از شاخص های استراتژیک شرکت را محقق کند.
در حوزة افزایش بهره وری، بیمه دی در 3 حوزه اصلی منابع انسانی، عملیاتی و سرمایه گذاری 
اقداماتی اساسی را انجام داده است که این اقدامات منجر به افزایش بیش از 1۰۰ درصدی در سود 

سالانه هر سهم در سال 1399 شده است.
اقدامات انجام شده در حوزة افزایش بهره وری در سال ۹۹

بیمه دی در سال 1399 در حوزة منابع انسانی، عملیاتی و سرمایه گذاری اقدامات قابل توجهی برای 
افزایش بهره وری اندام داده است که عبارت اند از:

بهره وری منبع انسانی
 بازنگری ساختارسازمانی و شرح وظایف شعب و برآورد تعداد نیروی انسانی بهینه از طریق انجام کارسنجی

 تدوین کتابچة تعالی شعب با الگوبرداری از مدل تعالی سازمانی و استقرار آن به صورت پایلوت
 تدوین شاخص های صلاحیت های حرفه ای و فنی برای نمایندگان بر پایة نظام رتبه بندی

شاخص های بهره وری بیمه دی در سال گذشته

راه و رمز پیشتازی 

13981399واحدفرمولنسبت های مالیردیف
1.071.15مرتبهدارایی جاری به بدهی جارینسبت جاری1
0.920.84مرتبهجمع بدهی ها به مجموع دارایی هانسبت بدهی2
2.342.5مرتبهمجموع دارایی ها به خالص ذخایر فنینسبت پوشش بدهی و تعهدات بیمه ای3
28درصد10درصددرصدسود خالص / حق بیمه تولیدینسبت سود به فروش7
115درصد91درصددرصدسود خالص قبل از کسر مالیات/ متوسط جمع حقوق صاحبان سهام بازده حقوق صاحبان سهام4
21درصد9.50درصددرصدسود خالص قبل از کسر مالیات بازده دارایی ها5

به متوسط جمع دارایی ها
26درصد15درصددرصدحقوق صاحبان سهام به کل دارایی هانسبت مالکانه6

سهام شرکت طی سال 
98 و 99 به شدت رشد 
یافته و به واسطة بازدهی 
وسوسه انگیز 70 درصدی 
سرمایه گذاری در سال 99 
رکورد بی سابقه قیمتی را 

شکسته است
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 درجه بندی نمایندگان و اعمال حدود اختیارات متناسب با آن
 استقرار نظام مدیریت عملکرد و توسعة نرم افزار ارزیابی عملکرد سه 

سطحی یکپارچه )سازمانی، تیمی و فردی(
 شناسایی و ارزیابی ریسک های منابع انسانی

بهره وری عملیاتی
 تمرکز بر برون سپاری خدمات ارزیابی خسارت و توسعة روش های 

نظارتی بر عملکرد ارزیابان خسارت
 توسعة بستر فروش الکترونیک در رشته های بیمه ای مختلف

 مکانیزاسیون فرایندهای ارزیابی خسارت در راستای کاهش مدت 
زمان ارزیابی خسارت و کاهش هزینه های ارزیابی

 مکانیزاسیون فرآیند عودت و ارزیابی مجدد اسناد درمانی
 مدل سازی احتمال حادثه و شدت خسارت خودروهای سواری به 

منظور بهبود فرایند ارزیابی ریسک و نرخ دهی رشتة بدنة خودرو
 توسعة سامانة امور مشتریان به منظور بهبود فرایند و شاخص های 

پاسخگویی به شکایات و درخواست های مشتریان
و   )BPMS( فرآیندها  کار  گردش  سامانة  راه اندازی  و  نصب   

پیاده سازی فرآیندهای امور شعب و شبکة فروش در آن
 سیستمی کردن صورت های مالی

بهره وری سرمایه گذاری
 اصلاح ترکیب پرتفوی سرمایه گذاری

 تجهیز منابع سرمایه گذاری از طریق تفکیک حق بیمه های زندگی 
و غیر زندگی

کاهش چشمگیر هزینه ها
بیمه دی طی سه سال گذشته هزینه های اداری و عمومی را 
به طور چشمگیری کاهش داده است. این شرکت توانست در سال 
139۷ مرز طلایی 1۴ درصد در سهم هزینه ها در صنعت بیمه را 
پشت سر بگذارد. بر اساس نظرات کارشناسان حوزه در کشورهای 
پیشرفته، شرکت های بیمه برای بقای خود باید بتوانند تا سال ۲۰۲۵ 
نسبت هزینه های اداری و عمومی خود را به کمتر از 1۴ درصد کاهش 
دهند. بیمه دی در سال های 9۸ و 99 نیز اقدام به کاهش این نسبت 
کرده و در سال 99 نسبت بسیار پایین 9 درصد را در کارنامة خود ثبت 

کرده است )شکل 1(.
برنامه های عملیاتی

بیمه دی بر خلاف آنکه با کاهش برنامه های عملیاتی به دنبال 
کاهش هزینه های اداری و عمومی باشد، طی سال های گذشته به 
شدت تعداد برنامه های عملیاتی خود را با تمرکز ویژه بر برنامه های 
بهبود و توسعه افزایش داده است. شرکت تعداد برنامه های سریع اجرا 
را از 1۴3 برنامه در سال 9۸ به 1۸1 برنامه در سال 1۴۰۰ افزایش 
داده است. تعداد پروژه های بیمه دی نیز از ۲۲ پروژه در سال 9۸ به 
۵9 پروژه افزایش یافته است که نشان دهندة افزایش نزدیک به ۲۰۰ 
درصد در تعداد پروژه طی ۲ سال است. تعداد برنامه های بهبود و 
توسعة شرکت نیز از 1۲۸ برنامه در سال 9۸ به 1۸9 برنامه در سال 
1۴۰۰ رسیده است که در نهایت منجر به رشد 3۰ درصدی در تعداد 

کل برنامه ها تنها طی 1 سال شده است )شکل ۲(.
میزان عملکرد و تحقق شاخص ها

گزارش عملکرد واحدهای مختلف سازمانی بیمه دی در سال 
گذشته نشان می دهد که برخی از واحد ها در هر دو سال عملکرد 1۰۰ 

5

شکل 3- درصد عملکرد واحدهای مختلف سازمانی طی سال های اخیر

شکل 4- درصد تحقق شاخص های استراتژیک شرکت

شکل 5- روند قیمت هر سهم شرکت طی سال های اخیر )ریال(
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6

7

8

درصدی داشتند؛ اما کف عملکرد واحد ها از ۶۸ درصد در سال 9۸ به 
۷۵ درصد در سال 99 افزایش یافته است که نشان دهندة رشد قابل 
توجه ۸ واحد درصدی عملکرد واحد های ضعیف است. این روند منجر 
شده است تا میانگین عملکرد واحدهای سازمانی از 9۰ درصد در سال 

9۸ به 9۲ درصد در سال 99 افزایش یابد )شکل 3(.
شاخص های  از  درصد   9۶  ،99 سال  در  امر  این  نتیجه  در 
استراتژیک شرکت محقق شده است، در حالی که در سال 9۸ میزان 
تحقق شاخص های استراتژیک در حدود 9۴/۸ درصد بود. افزایش 
قابل توجه 1/۲ درصدی در دامنه بالای عملکردی نشان دهندة عزم 

راسخ شرکت در بهبود بهره وری است )شکل ۴(.
عملکرد سهام شرکت

سهام شرکت طی سال 9۸ و 99 به شدت رشد یافته و به واسطة 
بازدهی وسوسه انگیز ۷۰ درصدی سرمایه گذاری در سال 99 رکورد 
بی سابقه قیمتی را شکسته است. قیمت سهام شرکت با رشد ۵1۴ 
درصدی در سال 9۸ از 1۲9۵ ریال به ۷9۵۴ ریال افزایش یافت و در 
سال 99 نیز با رشد قابل توجه 193 درصدی نسبت به سال 9۸ به 

قیمت ۲3 هزار و ۲۶۷ ریال رسید )شکل ۵(.
این افزایش قیمت در نتیجه سود سالانه بسیار جذاب هر سهم 
طی دو سال گذشته بود که با رشد 31۰ درصدی در سال 9۸ به 1۶۸9 
ریال رسیده و در سال 99 نیز 1۷۰ درصدی به سود قابل توجه ۴۵۵9 
ریال رسیده است. این روند قیمت و سود سهام باعث ثبت P/E بسیار 
جذاب ۵/1 شرکت در سال 99 شده است که حکایت از سود خالص 

19/۶ درصدی سهام شرکت دارد )شکل ۶(.
توانگری و سرمایه گذاری شرکت

توانگری مالی شرکت در ۵ سال گذشته عملکرد بسیار قابل 
توجهی را شاهد بوده است. میزان توانگری مالی شرکت از 13 
درصد در سال 9۴ به ۷1 درصد در سال 9۵ رسیده است. علاوه 
بر این، سال های 9۸ و 99 نیز سال های طلایی شرکت محسوب 
می شود. به ویژه اینکه در سال 9۸ توانگری مالی شرکت از ۷3 
درصد به ۲۰۸ درصد افزایش یافته است که حاکی از افزایش قابل 
توجه 3 برابر توانگری مالی شرکت است. در سال 99 نیز توانگری 
مالی شرکت با رشد حدود 1۲ درصدی )۲۸ واحد درصدی( به ۲3۶ 
درصد رسیده است )شکل ۷(. تقویت بهره وری شرکت در نهایت 
منجر شده است تا بازده سرمایه گذاری شرکت در سال 99 رکورد 
بی سابقه ۷۰ درصدی را ثبت کند که نسبت به سال 9۷ افزایش ۲۶ 
واحد درصدی را نشان می دهد. این در حالی است که در سال های 
پیش از آن روند رشد بازده سرمایه گذاری شرکت مثبت، اما کندتر 
بوده است. صنعت بیمه در سال 99 میانگین بازده سرمایه گذاری 
3۷ درصدی را ثبت کرده است که نشان دهندة دو برابری این 
شاخص در بیمه دی است. بیمه دی طی چهار سال متوالی توانسته 
است رشد مثبت را در بازده سرمایه گذاری ثبت کند )شکل ۸(. با 
نگاهی به نسبت های مالی شرکت بیمه دی در سال های 9۸ و 99 
مشخص می شود که این شرکت توانسته است در کنار کاهش 
نسبت بدهی ها به دارایی ها سود خالص ۲۸ درصدی را نسبت به 
حق بیمه تولیدی محقق کند. این امر منجر شده است تا سود 
خالص دارایی های شرکت در سال 99 بیش از دو برابر افزایش 

یافته و به ۲1 درصد برسد )جدول 1(.

شکل 6- سود سالانه هر سهم شرکت بیمه دی )ریال(

شکل 7- میزان توانگری مالی شرکت طی سال های اخیر )درصد(

شکل 8- بازده سرمایه گذاری شرکت طی سال های اخیر
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به گزارش شرکت مکنزی، همه گیری کووید 19 منجر شده 
است تا بسیاری از شرکت های بیمه با چالش های فراوانی روبه رو 
شوند. این چالش ها بیمه ها را وادار کرده است تا برای زنده ماندن در 
بازار کنونی، مدل های عملیاتی خود را متحول کنند. همه گیری کووید 
19 بسیاری از بخش های اقتصادی را با مشکلات جدی مواجه کرده 
است. در این بین، شرکت های بیمه به شدت با اختلالات جدی در 

عملکرد و فشارهای فزاینده بر حاشیة سود مواجه شده اند.
فقط  همه گیری،  از  قبل  سال های  در  حتی  حال،  این  با 
زیرمجموعة کوچکی از بیمه ها سود قابل توجهی کسب می کردند 
که با زیرمجموعة کوچک دیگری از بیمه ها که ارزش اقتصادی قابل 
توجهی را از بین برده بودند، جبران می شد. این امر تا حدودی به 
این دلیل است که برخلاف بسیاری از صنایع دیگر، صنعت بیمه در 
دهة گذشته موفق به بهبود بهره وری نشده است. با توجه به کاهش 
دائمی نرخ بهره این نتیجه را می توان گرفت که بسیاری از بیمه ها 

حتی هزینة سرمایة خود را نمی توانند کسب کنند.

کاهش 40 درصدی هزینه ها در دهة آینده
در حالی که بحران ویروس کووید 19 برخی از چالش های مهم 
صنعت بیمه را بزرگ تر کرده است، فشار برای بهره وری بهتر )به 
ویژه تغییر به سمت دیجیتالی شدن( را تسریع کرده است. در طول 
دهة آینده شرکت های بیمه فرصت دارند که با بهبود تجربة مشتری 
خود بهره وری را بهبود بخشیده و هزینه های عملیاتی را تا ۴۰ درصد 
کاهش دهند. برای دستیابی به این موفقیت، مدل عملیاتی بیمه 

۲۰3۰ باید بسیار متفاوت از امروز باشد.
در واقع شرکت های بیمه باید کمتر شبیه بیمه های سنتی گذشته 
و بیشتر شبیه شرکت های فناوری مدرن باشند. انجام موفقیت آمیز 
این تحول به پیشرفت های اساسی بهره وری در تمام زمینه های 
زنجیره ارزش نیاز دارد. این به آن معناست که بهبودهای جزئی که 
بیمه گران در گذشته به آن افتخار می کردند، اکنون دیگر پاسخگو 
نیست. بیمه گران برای تبدیل مدل های عملیاتی و ساختارهای هزینه 
خود به رویکردهای جامع و ساختاری نیاز دارند. تنها یک رویکرد 

تحول آفرین امکان ادامة حیات و رشد بیمه گر در دنیای پساکرونا 
را فراهم خواهد کرد.

چشم انداز 2030
در حالی که عناصر اصلی زنجیرة ارزش در بیمه باقی خواهند 
ماند، تقریباً تمام فرآیندهای اصلی عملیاتی در سال ۲۰3۰ بسیار 
ساده تر می شوند که این امر با اتوماسیون و دیجیتالی سازی و پردازش 
مستقیم بیشتر به ویژه در محصولات استاندارد شخصی و کسب و 

کارهای کوچک امکان پذیر است.
سرمایه گذاری در فناوری های جدید بسیاری از این ابزارهای 
بهبود بهره وری را ایجاد یا فعال می کند؛ حتی تا چند ماه اخیر، عناصر 
این چشم انداز برای سال ۲۰3۰ ممکن بود خیالی یا دور از ذهن به 
نظر برسند. با این حال، بیماری همه گیر کووید 19 اتخاذ فناوری های 
جدید و روش های جدید کار در سراسر صنعت بیمه را تسریع کرده 
است که اغلب به دلیل یک ضرورت ساده است )فاصله گذاری 
اجتماعی(. در بین بسیاری از عناصر زنجیرة ارزش، شاهد افزایش 

چشم انداز بهره وری بیمه پس از کووید 19

بازآفرینی برای آیندهآینده
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پذیرش دیجیتال و تغییرات سریع به سمت دور کاری بوده ایم.
در نتیجه بهبود بهره وری، مدل های عملیاتی شرکت های بیمه در 
سال ۲۰3۰ نسبت به امروز به کار یدی کمتری نیاز خواهند داشت؛ 
بنابراین در تمام عناصر زنجیره ارزش بیمه )از جمله محصول، توزیع، 
قیمت گذاری و پذیره نویسی، صدور بیمه نامه و خدمات، خسارات، 
فناوری اطلاعات و سایر عملکردهای پشتیبانی( بیمه گر ۲۰3۰ 

احتمالًا بسیار متفاوت از بیمه گر امروز خواهد بود.
محصول

به دو دلیل بزرگ، احتمالًا چشم انداز محصول در سال ۲۰3۰ 
شدن  ساده  و  محصولات  ساده سازی  می رسد:  نظر  به  متفاوت 

پورتفوی محصولات.
ساده سازی محصولات

در سال ۲۰3۰، شرکت های بیمه محصولات ساده تری را هم 
ارائه  برای بهبود رضایت مشتری و هم برای افزایش بهره وری 
می دهند. محصولات ساده تر ممکن است لیست قیمت فقط با سه 
سطح متفاوت )به عنوان مثال برنزی، نقره ای و طلای( از خدمات 
یا شاید فقط یک مجموعه کوچک از ماژول های الحاقی را ارائه 
دهند. محدود کردن گزینه های آمادة سردرگمی مشتریان را کاهش 
می دهد. برخی از بیمه های پیشرو در فناوری سرمایه گذاری می کنند 
و یک بستر مشترک فناوری اطلاعات برای کل تجارت را توسعه 
می دهند. آنها حتی ممکن است یک محصول اصلی در آن بستر 
فناوری اطلاعات ایجاد کنند که هر شرکت تابعه یا واحد تجاری از 
آن برای فرآیند تولید محصول خود استفاده کند. این روش کارایی 
قابل توجهی را برای بیمه های بزرگ ایجاد می کند؛ زیرا محصولات 
آنها )به ویژه در P&C( اغلب ویژگی های مشترک زیادی در کشورها 

و مناطق مختلف دارند.
ساده سازی سبد محصولات

بسیاری از بیمه گران مستقیم و تازه واردان دیجیتال امروز سبد 
محصولات ساده تری دارند. این واقعیتی است که به طور قابل 
توجهی افزایش بهره وری عملیاتی و ساختارهای کم هزینة آنها 
را نسبت به کهنه کاران صنعت منجر شده است. تا سال ۲۰3۰، 
کارآمدترین بیمه ها از این شیوه پیروی می کنند و بیش از پنج تا ده 
محصول ارائه نمی دهند. این دامنه از محصولات در مقایسه با ۵۰ تا 
1۰۰ محصولی که اکنون بسیاری از بیمه گران P&C ارائه می دهند 
و بسیاری از آنها نه درآمد معنی داری دارند و نه سودآوری، بسیار 
قابل توجه است. تجزیه و تحلیل های مکنزی نشان می دهد که 
اغلب 1۰ تا 1۵ محصول اصلی بیش از 9۵ درصد از کل حق بیمه 
ناخالص را تولید می کنند. بیمه هایی که در دهه آینده موفق عمل 
می کنند، بیمه هایی خواهند بود که ارائة محصولات را بر این اساس 
ساده می کنند. ساده سازی سبد کالا می تواند هزینه های عملیاتی یک 
شرکت کهنه کار را در فرآیندهای مربوط به توسعة محصول تا 3۰ 

درصد کاهش دهد.
توزیع

شیوع همه گیری حرکت به سمت توزیع کارآمدتر و همه جانبة 
شبکه را تسریع کرده است؛ زیرا مشتریان بیشتری نه تنها خدمات 
شخصی دیجیتالی، بلکه مشاوره های شخصی نیز نیاز دارند. 1۰ سال 
دیگر، بیمه گران پیشرو در رویکرد همه جانبه خود استاد خواهند شد. 

مشتری ممکن است با تحقیقات آنلاین شروع کند و به سرعت به 
دریافت مشاوره شخصی از یک نماینده به صورت ویدئو کنفرانس 
نوآورانه در دسترس مشتریانی  اینترنتی  هدایت شود. درگاه های 
خواهد بود که پس از خرید نیاز به مدیریت بیمه نامه های خود دارند.

دسترسی  بیشتر  دیجیتالی  امکانات  به  نیز  فروش  نیروهای 
خواهند داشت و امکان هدایت مشتری مؤثرتر، تطبیق بهتر نماینده 
و راهنمایی بهتر در مورد توصیة بهترین محصولات بعدی را فراهم 

می کنند.
قیمت گذاری و پذیره نویسی

تا سال ۲۰3۰، سرمایه گذاری قابل توجه در فناوری به ثمر خواهد 
رسید و قیمت گذاری و پذیره نویسی دستی برای اکثر محصولات 
شخصی و تجاری کوچک در تمام محصولات بیمه های زندگی 
جدید  ابزارهای  در  که  بیمه هایی  شد.  خواهد  متوقف   P&C و 
سرمایه گذاری کرده اند، بیش از 9۰ درصد قیمت گذاری در محصولات 
تجاری ساده تر )از جمله خودرو، مسئولیت شخصی و بیمه مسکن( را 
به طور خودکار انجام خواهند داد. در سال های آینده، بیمه ها از طریق 
مدل های یادگیری ماشین و تجزیه و تحلیل هایی که از داده های 
مشتری )مانند پوشیدنی برای محصولات بیمه درمان( به دست 
می آورند، برای ارائة قیمت های متناسب استفاده می کنند. علاوه بر 
این با استفاده از داده های خارجی )مانند قیمت ارائه شده توسط رقبا در 
وب سایت های مقایسة قیمت( از قابلیت های قیمت گذاری به مراتب 
بهتری برای بهینه سازی حق بیمه، برخوردار می شوند. پذیره نویسی 
تا سال ۲۰3۰ برای محصولات بزرگ تجاری، محصولات ویژه 
تخصصی )مانند بیمه هنر( و محصولات پیچیده زندگی به طور 
کامل خودکار نخواهد شد و دانش قابل توجه پذیره نویسان تخصصی 
هنوز مورد نیاز خواهد بود. با وجود این حتی برای کسب و کارهای 
پیچیده، قیمت گذاری و پذیره نویسی در سال ۲۰3۰ نسبت به امروز 
از ابزارهای صورت خودکار و دیجیتالی بیشتری استفاده خواهند کرد. 
امروز حتی در محصولات بزرگ تجاری، 3۰ تا ۴۰ درصد از زمان 
پذیره نویسان صرف کارهای اداری مانند گردآوری داده ها یا انجام 
دستی تجزیه و تحلیل می شود که می توان از آنها به عنوان فرصتی 

برای دیجیتالی سازی استفاده کرد.
صدور بیمه نامه و خدمات

تا سال ۲۰3۰، یک فرآیند قیمت گذاری خودکار و پذیره نویسی 
آنی، صدور بیمه نامه را بدون هیچ گونه مداخلة دستی آغاز می کند و 
بخش عمده و حتی کل فرآیند صدور بیمه نامه دیجیتالی است. در 
نهایت مشتریان اسناد بیمه نامة خود را از طریق درگاه های آنلاین، از 
طریق ایمیل یا سایر کانال های ارتباطی دیجیتال دریافت می کنند. 
استفاده گسترده از کانال های ارتباطی دیجیتال ایمن تر و مطمئن تر 
نیاز به بیمه نامه کاغذی را در مقایسه با دنیای امروز که در آن الزامات 
نظارتی اغلب استفاده از ایمیل ها را هنگام صدور بیمه نامه محدود 
می کند، کاهش خواهد داد. در سال ۲۰3۰، فرم های کاغذی فقط در 
صورت درخواست در دسترس خواهد بود و برخی از بیمه ها ممکن 

است هزینة اضافی را برای این فرم ها دریافت کنند.
طی 1۰ سال، سهم قابل توجهی از مدیریت بیمه نامه ها از طریق 
سلف سرویس و به صورت دیجیتال خواهد بود. در مراکز خدمات 
و  می شوند  انجام  خودکار  به صورت  ساده  تماس های  مشتری، 

چت بات ها با یادگیری سریع می توانند در انجام کلیه کارهای اساسی 
به مشتریان کمک کنند و فقط توصیه کنند که در موارد استثنایی 
با کارشناسان )انسان( تماس بگیرید. بیشتر یا همه کارهای معمول 
به صورت کاملًا خودکار انجام می شوند و به کارهای پشت دفتر 
مشتری سرعت می بخشند و کارهای خسته کننده، معمول و دستی 
کارمندان را از بین می برند. این فرآیند همچنین به آن معناست 
که کارکنان درآینده وظایف پیچیده تری خواهند داشت که برای 
فعالیت در آنها نیاز به کسب مهارت قابل توجهی دارند. همان طور 
که بیمه گران مهارت کارمندان را افزایش می دهند، خدمات بیمه نامه 
ممکن است به یک موتور محرک مبتنی بر تجزیه و تحلیل تبدیل 
و  فروش  افزایش  و  محصولی  چند  فروش  فرصت های  و  شود 

همچنین افزایش نرخ نگهداری را نشان دهد.
خسارات

در سال ۲۰3۰، شرکت های پیشرو در حوزه خسارات ویژگی های 
هوش انسانی و مصنوعی را با هم ترکیب و از آن استفاده می کنند. 
انسان ها همچنان در روند ادعای خسارات عنصری ضروری خواهند 
بود، به ویژه برای ادعاهای پیچیده یا غیر معمول، مانند ادعاهای 
خسارت در محصولات تجاری یا تخصصی. افراد رسیدگی کننده 
و  می کنند  مشتریان همدلی  با  نیز  ساده  ادعاهای  در  ادعاها  به 
همچنین نقش های جدید و ابتکاری مانند پیشگیری از خسارت )از 
جمله نظارت، پیشگیری و کاهش خسارت( را گسترش می دهند؛ 
بر  ادعای خسارات مبتنی  )مانند  ابزارهای دیجیتال  به لطف  اما 
ویدئو( و هوش مصنوعی )مثلًا برای تشخیص تقلب(، ادعاهای 
خسارت می توانند از راه دور، به طور مؤثرتر و کارآمدتر، و با تمرکز 
بر رضایت مشتری مورد رسیدگی قرار گیرند. ابزارها و قابلیت های 
نسل دوم شامل تجزیه و تحلیل های پیشرفته ای هستند که در اولین 
اطلاع رسانی از خسارت، هر خسارت را سریع تقسیم بندی کرده و به 
کانال مدیریت و حل و فصل مربوطه هدایت می کنند. مدیران فردی 
ادعا که از امکانات دیجیتالی استفاده می کنند، باید در کنار الگوریتم ها 
فعالیت کنند، به مشتریان در پرداخت سفر خسارت کمک کنند و 
موارد استثنایی را مدیریت کنند. در حقیقت، در حالی که پیشرفت 
در فناوری )كه بیشتر شامل هوش مصنوعی است( تقریباً نیمی از 
كارهای کارمندان بخش خسارت را به صورت خودكار انجام می دهد، 
نقش مدیر رسیدگی به ادعاها حذف نخواهد شد؛ بلكه به طور مداوم 
متحول می شود. با همة این گفته ها پیشرفت های دیجیتالی مدیریت 
ادعای خسارت در دهة آینده نه تنها بهره وری را افزایش می دهد؛ 
بلکه تجربه مشتری را نیز افزایش می دهد. این پیشرفت ها همچنین 
ممکن است با افزایش دقت ادعاها، فراوانی و شدت خسارت دادن 

را بهبود بخشند.
فناوری اطلاعات

حتی امروز در بسیاری از صنایع مختلف، رهبران صنعت کسانی 
هستند که مانند شرکت های فناوری فعالیت و نوآوری می کنند. 
سازنده ترین سازمان های فناوری اطلاعات بیمه ۲۰3۰، سازمان هایی 
توانایی ها استقبال  از رویکرد اکوسیستم برای جذب  هستند که 
می کنند. این رویکرد فقط استفاده از داده ها و ابزارهای دیجیتالی 
نیست. این رویکرد همچنین در مورد سازماندهی فناوری اطلاعات 
به گونه ای است که می تواند نوآوری و انطباق مداوم را با ایجاد تعادل 
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در داخل و فعالیت های برون سپاری، فعال و تسریع کند.
در واقع حتی در سال ۲۰3۰، بسیاری از بیمه ها هنوز هم در 
جذب و حفظ متخصصان تجزیه و تحلیل کافی یا مستعدان علم 
داده در داخل صنعت با چالش هایی روبه رو هستند. در نتیجه، بیمه ها 
باید به شبکة مناسب شرکای احتمالی فکر کنند و برنامه ریزی کنند 
که چگونه دانش خود را از خارج صنعت خریداری و تهیه کنند. این 
روش از قبل توسط رهبران صنعت و همچنین در استارتاپ ها کلید 
خورده است. این مجموعه فناوری اطلاعات ماژولار و مبتنی بر 
پلتفرم، سرعت و انعطاف پذیری لازم را برای بیمه در جهت آزمایش، 
شکست، یادگیری و تجاری سازی سریع محصول به بیمه گران ارائه 
می دهد. در حالی که بهره وری فناوری اطلاعات در سال ۲۰3۰ 
بیشتر از حال حاضر خواهد بود، ممکن است هزینه های آی تی به 
دلیل افزایش نیاز به فناوری های پیشرفته بیشتر باشد. طی دهة 
آینده ابتکارات فعلی فناوری اطلاعات )مانند جایگزینی سیستم های 
قدیمی و بهبود دیجیتال سازی( تأثیر مثبتی بر بهره وری خواهد 
داشت. با این حال، در سال ۲۰3۰، بسیاری از بیمه ها هنوز نیاز به 
سرمایه گذاری قابل توجهی در فناوری اطلاعات دارند. در نتیجه 
سرمایه گذاری در فناوری اطلاعات سفری بی پایان خواهد بود؛ اما 

بیشترین هزینة آن در دهة پیش رو پرداخت خواهد شد.
سایر عملکردهای پشتیبانی

عملکردهای پشتیبان در سال ۲۰3۰ بسیار کارآمدتر و مؤثرتر از 
عملکردهای امروز هستند. در بسیاری از وظایف )به ویژه در منابع 
انسانی و امور مالی( بیمه ها کارهای روتین را به صورت اتوماسیون 
انجام می دهند که در نتیجه آن فعالیت های دفتر پشتی سریع تر انجام 

خواهد شد.
منابع انسانی و استعداد 

در سال ۲۰3۰، منابع انسانی و استعدادهای بیمه ای بیشتر بر 
روی موضوعات استراتژیک متمرکز خواهند شد. در صورت لزوم 
برای دستیابی سریع به اتوماسیون و سرویس های یکپارچه تر، نظیر 
پرداخت حقوق و دستمزد و نظرسنجی های کارمندان، فرآیندهای 
ساده و ابتدایی اداری و معاملاتی ساده سازی و حتی برون سپاری 
)مانند  ابزارهای دیجیتالی  از  انسانی همچنین  خواهد شد. منابع 
تجزیه و تحلیل دقیق استعدادها و کنفرانس های ویدیویی برای 

مصاحبه های شغلی( استفاده خواهد کرد تا کارآمدتر و مؤثرتر باشد.
امور مالی

تا سال ۲۰3۰، امور مالی و کنترل بسیار متمرکز و خودکار خواهد 
شد. فعالیت های کنترلی در تمام بخش های تجاری )مانند امور 
مالی، توزیع و منابع انسانی( در یک نهاد ادغام می شوند که امکان 
گزارش دهی متمرکز را فراهم می کند. شرکت های بیمه ای که از 
فناوری های جدید استفاده می کنند، می توانند یک داشبورد عمومی 
و یک »دریاچه داده« بسازند، که شامل کلیه شاخص های کلیدی 
به صورت خودکار  این گزارش ها  بود.  )KPI( خواهند  عملکردی 
انجام می شوند و در یک پورتال سلف سرویس ارائه می شوند که 
بخش های مربوطه می توانند در آن گزارش های مربوطه را تولید 

کنند.
دو عمل برای پیشی گرفتن در روند کنونی

برای آماده شدن برای آینده در این شرایط نامطمئن، شرکت های 

بیمه قدیمی باید عاقلانه عمل کنند و از همین حالا پایه هزینه های 
خود را بررسی کنند. دو عمل مهم می تواند به آنها کمک کند تا در 

طول دهه آینده همچنان در رقابت باقی بمانند.
اهداف و برنامه ای برای دستیابی به پتانسیل کامل ایجاد 

کنید
بیمه گران باید با بررسی مستقل و خارج از گود، کار کنند تا 
ظرفیت بالقوه کسب و کار خود را شناسایی کنند. سپس آنها باید 
چشم انداز آینده شرکت را ایجاد کنند. هنگامی که چشم انداز ایجاد 
شد، بیمه ها باید یک برنامه جامع و دقیق تهیه کنند که اهداف 
واضح و قابل اندازه گیری با وضعیت روشن پاسخگویی را تعیین 
کند؛ مثلًا بسیاری از بیمه ها اهداف مالی ساده ای را همراه با سایر 
اهداف تجربه مشتری و اهداف عملیاتی تعیین کرده اند. آنها ممکن 
است نرخ پردازش مستقیم و نرخ صدور بیمه نامه دیجیتال در بخش 
پذیره نویسی و بخش مشاغل جدید را توسط یک فرد مسئول برای 
تعداد مشخصی از محصولات ردیابی کنند. بدون اهداف مشخص 
و پاسخگویی، بیمه ها در پایان با نتایج ضعیف و در نتیجه مخالفت و 

تقصیر مواجه می شوند.
از  باید شامل مجموعه ای گسترده  این طرح  برای موفقیت، 

اهرم ها در چهار دسته باشد:
 تعالی عملکردی

 ساده سازی ساختاری
 تحول در تجارت

 چابکی شرکت
به  همچنین  نیاز  طرح  این  بیمه ها،  از  بسیاری  برای 
سرمایه گذاری های قابل توجه در حوزه فناوری دارد. به ویژه این 
طرح باید به تمام منابع درآمد و هزینه در تمام زمینه های کسب و کار 
توجه کند. طبق تجربه مکنزی، هیچ چیز نمی تواند مرزبندی شود و 
کاهش هزینه ها به صورت مجزا کارایی ندارد؛ مثلًا در یك شركت 
بیمه اروپا، عضو هیئت مدیره مسئول فروش به شدت معتقد بود 
كه نیاز به پشتیبانی فروش به طور قابل توجهی در مناطق مختلف 
جغرافیایی متفاوت است؛ بنابراین شرکت بیمه یک عملکرد پشتیبانی 
از فروش بسیار غیر متمرکز را در مناطق جغرافیایی مختلف گسترش 
داده بود تا بتواند در روابط نزدیک تر با نمایندگان و مشتریان باشد. 
برای سال ها مدیران شرکت به سادگی تصور می کردند که متمرکز 
کردن این عملکرد، عملی نیست. با این حال، هنگامی که این 
بیمه گر تحول بهره وری را انجام داد، همان عضو هیئت مدیره از 
نزدیک بررسی کرد و شواهد روشنی یافت که نشان می دهد تمرکز 
می تواند همزمان با حفظ رضایت نماینده و مشتری، ناکارآمدی های 
قابل توجهی را حذف کند. در نتیجه مدیر ارشد این بیمه گر موافقت 
کرد که پشتیبانی فروش را متمرکز کند که ارزش قابل توجهی برای 
شرکت بیمه ایجاد شد. این تمرکز به ویژه در هنگام شیوع ویروس 
کووید 19 بسیار ارزشمند شده است، زیرا ابزارهای مشاورة دیجیتال 
که به تازگی فعال شده اند به طور روزافزون، بهترین پشتیبانی از راه 

دور را برای نمایندگان فراهم می کنند.
زیرساخت های سازمانی را بچینید

برای اجرای این طرح، بیمه ها باید یک دفتر تحول ایجاد کنند که 
به طور مداوم و منطقی اهرم ها را پشت سر هم قرار دهد، به طوری 

که هر بخش از سازمان بداند چه کاری انجام دهد و چه موقع آن 
را به روشی هماهنگ انجام دهد. دفتر تحول پیشرفت را پیگیری 
می کند بدون اینکه تصویر کلی را از صنعت از دست بدهد. این فرآیند 
همچنین کارمندان را نسبت به عملکردشان و ارائة نتایج تا آخرین 
گام های مسیر تحول مسئول می داند. این شیوه کمک می کند تا 
بیمه گران در »برزخ پایلوت« که در آن فقط بخش کوچکی از ارزش 
بالقوه را به دست می آورند، به دام نیفتند. برزخ پایلوت امری بسیار 
شایع در راه اندازی کسب و کار های جدید و محصولات جدید برای 

شرکت های بیمه محسوب می شود.
علاوه بر این بیمه ها همچنین باید سلامت سازمانی را اولویت 
قرار دهند. این موضوع شامل اندازه گیری از نقطة شروع و برداشتن 
گام های عملی در طول کل مسیر تحول در حوزه های ضعیف تر 
است. شرکت های بیمه باید به طور مداوم توانایی های کارمندان 
را تا به طور روزافزون افزایش دهند تا آنها در خط مقدم فعالیت 
قرار گیرند؛ مثلًا یک شرکت بیمه زندگی آمریکایی در ابتدای 
سفر تحول خود، یک نظرسنجی جامع سلامت سازمانی را انجام 
داد. این بررسی فقدان جهت گیری و اجرای بی اثر را به عنوان دو 
مانع برای عملکرد بهینه سازمان نشان داد. در طول سفر تحول، 
رهبر سازمان شفافیت با کارمندان را در اولویت قرار داده و اهداف 
تحول را به طور کامل به مأموریت کلی سازمان پیوند داد و در 
کنار آن زیرساخت سازمانی مستحکم برای پشتیبانی از تحول 
عملکرد شرکت را ایجاد کرد. در نتیجه این امر، این سازمان نه 
تنها از اهداف مالی خود فراتر رفت؛ بلکه در کمتر از دو سال نمره 
سلامت سازمانی خود را از زیر متوسط   به بالاترین سطح افزایش 
داد. در نهایت شرکت بیمه باید به طور مناسب با کارمندان خود 
در ارتباط باشد و کارمندان را از آخرین تحولات سازمان آگاه کند. 
هنگامی که رهبری دید واضحی از وضعیت شرکت می دهد، 
کارمندان خوشحال تر بوده و برای تغییر رفتار خود آماده تر هستند. 
مدیر عامل و سایر اعضای هیئت مدیره باید متوجه شوند و به 
کارمندان اعلام کنند که تحول یک سفر است و در این محیط 
جدید و ناپایدار، تحول امری ضروری است؛ مثلًا مدیرعامل یک 
شرکت بیمه اروپایی کارمندان خود را با ایده تغییر و تحول با تجدید 
نظر کامل در نحوة ارائة خدمات به مشتریان خود، گرد هم آورد. 
انتقال موفقیت آمیز ذهنیت کارمندان به سمت روش های جدید 
خدمات رسانی به مشتریان یکی از فاکتورهای مهم در توانایی این 
بیمه گر برای انطباق سریع با فناوری های در حال رشد و انتظارات 
دائماً متغیر مشتری بود. همه اینها منجر شد تا بیمه گر به طور بسیار 

موفقیت آمیز با اینشورتک ها به رقابت بپردازد.
نتیجه

اقدام موفق عمل کنند یک  این دو  انجام  بیمه هایی که در 
روند ثابت نزولی، و نه یک کاهش بزرگ و یک باره را در نسبت 
هزینه های خود مشاهده می کنند. در واقع کسانی در دهة آینده در 
رقابت موفق خواهند بود که در رقابت با سایر شرکت ها در حوزة 
پایداری و انعطاف پذیری حرف اول را بزنند. رهبران بیمه باید از قبل 
برنامه ریزی کنند، از اهرم های استراتژیک و تاکتیکی استفاده کنند و 
از شفافیت اساسی برای پیشبرد تغییرات استفاده کنند. بدون حرکت 

ماندن در دنیای پر تحول امروزی اصلًا کار عاقلانه ای نیست.
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_پدیده_شدن  #فراتر_از 
#درس هایی_برای_ثبات

#خطرات_خلاق_نبودن در عرصه بازار رقابتی باید به مشتریانی که ما را ترک می کنند هم 
فکر کنیم و جستجویشان کنیم و بپرسیم که علت رفتنشان چه 
بود و با این کار زمینه اصلاح نقایص را فراهم می اوریم. در پرونده 
پیش رو صحبت درباره مشتریانی است که از بیمه دی جدا شده اند 

و البته درس هایی که در این باره باید بگیریم.

یاد یاران
پای حرف های مشتریان از دست رفته
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حفظ مشتری بدون توجه به مشتریانی که هر ساله شرکت را ترک 
در  بیمه دی  امور مشتریان شرکت  مدیریت  نیست.  ممکن  می کنند 
کنار همة مأموریت های خود، یک مأموریت محوری هم دارد: تحلیل 
اینکه آنان که رفته اند چرا رفته اند و چطور می شود بازشان گرداند و 
با درس گیری از این مطالعه، رفتن مشتریان فعلی را به حداقل رساند. 

طی میزگرد دو نفره با حضور مهدی خیرخواهان، مدیر امور مشتریان 
به  کرده ایم  نگاهی  مشتریان  امور  ادارة  رئیس  نوبخت،  راضیه  و 

مأموریت های امور مشتریان.

 فــــراتر از 
پدیده شدن

 لطفاً در ابتدا به صورت مختصر دربارة مأموریت های مدیریت 
امور مشتریان توضیحاتی ارائه کنید.

خیرخواهان: در راستای دستیابی به چشم انداز »پدیدة محبوب مشتریان« 
در سال گذشته مدیریت امور مشتریان از مدیریت بازاریابی تفکیک و مدیریتی 
در سازمان شکل گرفت که رسالتش این بود که به صورت تخصصی به حوزة 
مشتریان ورود کند و اتفاقات را از دو بخشِ سازمان و ذی نفعان و مشتریان 

رصد کند. 
کار ما در حوزة مشتریان به دو حوزة کلی رضایت و شکایت مرتبط است؛ به تعبیر 
دیگر باید روی این دو حوزه تمرکز داشته باشیم و مشتریان خود را رصد کنیم؛ 
همچنین طبق آیین نامة ۷1 بیمة مرکزی شرکت های بیمه ملزم به رسیدگی 
به شکایات هستند و بر اساس شاخص هایی مانند مدت زمان رسیدگی به 
شکایات، تعداد شکایات واصله، تعداد شکایات حل شده و نشده ارزیابی می شوند 
و گزارش مربوط به آنها منتشر می شود؛ البته به طور کلی در صنعت بیمه هیچ 
استاندارد خاص و روش ارزیابی مشخصی برای ارزیابی خدمات پس از فروش 
به مشتریان وجود ندارد؛ حتی سالنامة آماری صنعت بیمه هم فقط به بحث 
فروش و شبکة فروش و کارکنان می پردازد و به حوزة مشتریان ورود نمی کند. 
یکی از برنامه های ما این است که با همکاری پژوهشکدة بیمه و بیمه مرکزی 
در این مورد فرهنگ سازی داشته باشیم و به صورت پایلوت استانداردی تدوین 

مأموريت های امور مشتريان روی میز مدیران
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گفت وگوگفت وگو

کنیم تا کل صنعت بیمه منتفع شوند و شرکت های بیمه از نگاه و منظر مشتری 
و نوع ارائة خدمات به مشتریان رتبه بندی شوند و این رتبه بندی نیز در سالنامة 

آماری منتشر شود. 
 برنامة همکاری با پژوهشکده آیا کلید خورده است؟

خیرخواهان: در حال حاضر با توجه به یک نمونه پرسش نامه ای که از طرف 
پژوهشکده برای شرکت های بیمه ارسال شده بود و بیمه دی نظراتی بر روی آن 
داشت، جلسه ای با »راهبر میز پژوهشی مطالعات اجتماعی بیمه« برگزار شد و در 
همان جلسه موفق به دیدار با مدیر پژوهشکده ـ آقای کردبچه ـ شدیم که در 
آنجا در مورد همکاری های مشترک بیمه دی و پژوهشکده مذاکره و مقرر شد 
دستاوردها و اقدامات اجرایی بیمه دی در این مورد در جلسه حضوری در محل 

بیمه دی مورد بررسی قرار گیرد.
 تجربه دنیا چه می گوید؟

خیرخواهان: کشورهای پیشرفته از حوزة ارزیابی خدمات محصول خارج 
شده اند؛ به تعبیر دیگر قیمت در خدمات حرفی برای گفتن ندارد و طراحی 
امروز  است.  یافته  پایان  تقریباً  فروش  مزیت های  اساس  بر  تنها  محصول 
شرکت های بیمه در کل دنیا به سمت ارائة هر چه بهتر خدمات حرکت کرده اند؛ 
یعنی این کیفیت خدمات است که نشان می دهد سازمانی پیشرفته است یا نه. در 
گذشته رضایت مشتری مطرح بود؛ اما امروز سازمان ها از رضایت مشتری عبور 
کرده اند و به سمت برداشت و تلقی مشتری حرکت کرده اند. برداشت مشتری 
از خدمات و برند شرکت اهمیت بسیاری دارد. در چنین حالتی دو اتفاق مهم 
رخ می دهد؛ اولین اتفاق این است که مشتری از حالت خریدار به شریک تبدیل 
می شود؛ یعنی از بایر به پارتنر تبدیل می شود و دیگر اینکه مشتری ما را به 
دیگران معرفی می کند و این موضوع سبب تحول در بحث فروش و محبوبیت 

برند شرکت می شود. 
 اکنون در ایران نیز به نوعی همین فرایند حاکم است.

خیرخواهان: شرکت های بیمه در ایران دست و پا شکسته به این سمت 
حرکت کرده اند؛ ولی در آینده شرکتی می تواند حرف اول را در صنعت بیمه بزند 
که مزیت رقابتی در ارائة خدمات داشته باشد؛ مضاف بر اینکه کار شرکت های 
بیمه ماهیتاً خدمات ناملموس است. چگونگی ارتباط شرکت های بیمه در مدتی 
که بیمه گذار با او قرارداد دارد بسیار با اهمیت است. در واقع در حال حاضر در 
صنعت بیمه، اهمیت در فرایند فروش و ارائه محصولات متفاوت است و پس 

از آن نیاز مشتری در ارائه خدمات پس از فروش متفاوت مغفول مانده است.
 ممکن است یک بیمه گذار طی چندین سال با خسارتی مواجه 
نشود؛ چطور می توان مشتری را همواره متوجه شرکت کرد و در 
زمانی که دچار خسارت شود برای حصول رضایت وی چه باید 

کرد؟ 
خیرخواهان: برای رصد این موضوع در صنعت بیمه باید ابزارهایی در اختیار 
داشته باشیم؛ مثلًا ابزاری برای شنیدن صدای مشتریان داشته باشیم یا ابزاری 
داشته باشیم تا سازمان را تحلیل و ارزیابی کنیم و برای آن شاخص داشته باشیم. 
حال در بیمه دی و در ابتدای تشکیل مدیریت امور مشتریان روی زیرساخت ها 
و ابزارها اقداماتی انجام شد؛ مثلًا مرکز ارتباط راه اندازی کردیم که مشتریان 
بتوانند به صورت متمرکز با بیمه دی تماس داشته باشند. در سال 1399 مرکز 
ارتباط را به دو لاین تقسیم کردیم؛ به تعبیر دیگر علاوه بر اینکه مشتری با ما 
تماس می گیرد، ما نیز با او تماس هستیم. در مرحلة بعد دوباره آن را پیشرفته تر 
کردیم وروش های نظرسنجی خود را افزایش دادیم؛ به طور مثال کانال های 
پیامکی و اینترنتی را به کانال تلفنی اضافه کردیم و نظرسنجی نقطه به نقطه 

را راه اندازی کردیم. 

همچنین سامانة CRM را برای رسیدگی شکایات در سطح ستاد و شعب 
در بیمه دی راه اندازی شد. ما با کمک این سامانه می توانیم فرایندهای امور 
مشتریان را رصد می کنیم؛ مثلًا اگر مشتری تماس بگیرد و اطلاعاتی بخواهد 
تمام اطلاعات او ثبت شده و می توانیم از آن به عنوان سرنخ بازاریابی یا تحلیل 
درخواست های خدمات پس از فروش استفاده کنیم یا اگر شکایت، درخواست 
یا پیشنهادی مطرح کند به مدیریت ستادی یا شعبة مربوطه رسیده و در مدت 
زمان تعیین شده رسیدگی می شود و در نهایت مرحلة رضایت سنجی داریم تا 
علاوه بر صحت انجام فرآیند مورد نظر، برداشت مشتری را نسبت به فرآیند طی 

شده، مورد ارزیابی قرار دهیم.
در راهکارهای ارتباطی نیز سازمان را کامل کردیم تا مشتری به راحتی بتواند 
ما را پیدا کند؛ مثلًا تلفن 1۶۷1 را راه اندازی کردیم که بدون کد و پیش شماره 
بتواند با ما تماس بگیرد. IVR صوتی را گسترش دادیم و برای تمامی شعب 
تلفن VoIP تهیه شد تا علاوه بر سهولت استفاده مشتری و کارشناسان، امکان 
بررسی نتایج تماس ها نیز میسر باشد. کانال اینستاگرام و سایت داریم. در سایت 
بیمه دی چت آنلاین داریم. ایمیل مخصوص ارتباط با مشتریان داریم و به 
سامانه های نهاد ناظر مانند بیمه مرکزی و نهاد ریاست جمهوری لینک هستیم. 
به این ترتیب یک مشتری که برای بیمه دی پیشنهاد یا از آن انتقاد یا حتی 
سؤال دارد به راحتی می تواند ما را پیدا کند و چالشی در اعلام نظر و پیدا کردن 

سازمان بیمه دی ندارد. 
 رضایت مشتری ارتباط مستقیم دارد با نحوة پاسخگویی اپراتور 

با مشتری، وضعیت در این مورد چطور است؟
دی  بیمه  ارتباط  مرکز  پشتیبانی  بخش  در  کارشناسان  خیرخواهان: 
تحصیل کرده و آموزش دیده هستند که به راحتی می توانند مشتریان را راهنمایی 

کنند. 
همچنین آزمون های دوره ای برای اطمینان از سطح اطلاعات کارشناسان در 

بازه های زمانی مختلف برگزار می شود.
 خانم نوبخت شما دربارة نحوة رصد و ارزیابی مشتریان در 

نقطه های تماس بیشتر توضیح دهید؟
نوبخت: با توجه به اینکه مدیریت امور مشتریان بیمه دی حدود سه سال 
است راه اندازی شده و قدمت چندانی ندارد؛ ولی سعی کردیم بر اساس مدل های 
استاندارد حرکت کنیم. استانداردهای مختلفی مثل ایزوها یا استاندارد تعالی 

سازمانی و ... . 
در ارزیابی از منظر مشتری باید دو شاخص برداشتی و عملکردی داشته باشیم؛ 
شاخص برداشتی یعنی همان حوزة رضایت مشتری یعنی آنچه از زبان مشتری 
القا می شود و شاخص عملکردی یعنی آنچه بر عملکرد ما تأثیرگذار است مانند 
شکایت و نرخ ریزش. ما این سه فرایند را در بیمه دی شناسایی کردیم و از 
ابتدایی ترین اقدامات مان شناسایی نقطه تماس ها با مشتری ها و سنجش رضایت 

مشتری نسبت به محصولات و خدمات بود. 
در شرکت های بیمه دو فرایند اصلی وجود دارد که مشتریان در یکی از این دو 
فرآیند یعنی صدور قطعاً با شرکت های بیمه در ارتباط هستند؛ بنابراین در این 
قسمت رضایت سنجی کردیم. به مرور زمان به سمت رضایت سنجی کنترلی 
حرکت کردیم؛ یعنی نه تنها در زمان صدور یا پرداخت خسارت رضایت سنجی 
کردیم؛ بلکه در مراحل دیگر نیز شروع به رضایت سنجی نقطه به نقطه کردیم؛ 
یعنی از زمانی که مشتریان وارد محل ارزیابی خسارت می شوند هر مرحله ای 
یک رضایت سنجی صورت می گیرد تا مرحله به مرحله کنترل صورت گیرد. 
علاوه بر اینها یک سری رضایت سنجی های باز داریم؛ مثلًا در مورد مشتریان 
سازمانی که وقت و حوصلة سؤالات فرآیندی را ندارند؛ بنابراین رضایت سنجی 

یکی از برنامه های 
ما این است که با 

همکاری پژوهشکدة 
بیمه و بیمه مرکزی 

فرهنگ سازی داشته 
باشیم و به صورت 
پایلوت استانداردی 
تدوین کنیم تا کل 
صنعت بیمه منتفع 

شوند و شرکت های 
بیمه از نگاه و منظر 
مشتری و نوع ارائة 
خدمات به مشتریان 
رتبه بندی شوند و 
این رتبه بندی نیز 
در سالنامة آماری 

منتشر شود
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باز را تعریف کردیم. قبل از شیوع بیماری کرونا جلسات حضوری با 
بیمه گذاران مان برگزار می کردیم به همراه تیم فنی مربوطه به محل 
بیمه گزار می رفتیم؛ ولی امروز جلسات را آنلاین برگزار می کنیم. 
به این ترتیب فرایند رضایت سنجی را تفکیک کردیم؛ چون دنبال 
برداشت مشتری بودیم و هستیم؛ البته همواره در تمامی ارتباطات 
تیم امور مشتریان، داده های فنی را نیز مورد بررسی قرار داده و با در 
نظر گرفتن تمامی ملاحظات یک قرارداد، بازخوردها را به سازمان 

اعلام می کند.
 آیا رضایت سنجی حالت ابرازی دارد؟

نوبخت: رضایت سنجی کلًا شاخص برداشتی است. در برخی 
رضایت سنجی ها تعدادی سؤال مطرح می شود که با آن سؤال ها 
شاخص های مختلف سنجیده می شود؛ مثلًا سؤال در مورد نحوة 
برخورد به شاخص ارتباطی مربوط است. برخی رضایت سنجی ها باز 
است؛ مثلًا می پرسیم که طی سه ماهی که از شما خبر نداشتیم 

حس تان نسبت به شرکت ما چیست. 
 گاهی مشتریان حوصلة صحبت کردن ندارند. آیا مکانیزم هایی 
وجود دارد که بدون اینکه مشتری صحبت کند رضایت او سنجیده 

شود؟
نوبخت: از کانال های ارتباطی خروجی مان را هم گسترش دادیم تا در صورت 
عدم تمایل و حوصله مشتری به پاسخگویی تلفنی، مشتری بتواند از کانال های 
دیگر استفاده داشته باشد. در واقع در دسترس بودن بیمه دی در کانال های 

ارتباطی ورودی و خروجی از نقاط مثبت وکلیدی آن برای مشتریان است.
 هستند بسیاری از مشتریان که هیچ وقت حوصلة شرکت در 

رضایت سنجی را ندارند.
نوبخت: اگر با تمام ابزارها و کانال هایی که برای رضایت  سنجی در نظر 
گرفتیم، مشتری تمایلی به مشارکت در رضایت سنجی نداشته باشد، اجباری 
از طرف بیمه دی برای ایشان وجود ندارد. چه آنکه در حال حاضر با توجه به 
تعدد مشتریان در بیمه دی، رضایت سنجی در دسته های مختلف به صورت 
نمونه گیری انجام می شود. در شاخص های عملکردی بیمه دی یک سری 
ابزار اندازه گیری داریم؛ مثلًا به مشتری انفرادی و سازمانی می گوییم که برای 
صدور یک بیمه نامه مدت زمان صدور داریم و آن را اندازه می گیریم تا بدانیم 
عملکرد ما مناسب بوده است یا نه. با عملکرد مناسب یا نامناسب، رضایت 
مشتریان و علاوه بر آن میزان اجرا به تعهد خودمان را می سنجیم. علاوه بر 
اندازه گیری شاخص های برداشتی، شاخص های عملکردی مانند تعداد شکایت، 
مدت زمان پاسخگویی به شکایت را نیز می سنجیم تا در نهایت به مجموعه ای 
از رضایت های برداشتی و عملکردی رسیده و برای آنها اقدام های اجرایی تعریف 
کنیم.از دیگر شاخص های عملکردی قابل اهمیت برای ما بررسی روند تمدید 
بیمه نامه هاست؛ به تعبیر دیگر آیا مشتری ما در سال بعد نیز شرکت بیمه دی 

را انتخاب می کند یا نه. 
  خانم نوبخت صحبت تان را در همین نقطه نگهدارید، مایلم 
قبل از ارزیابی، دسته بندی مشتریان را از زبان آقای خیرخواهان 

بشنویم.
خیرخواهان:  در مورد مشتریِ سازمان ها چند نکته وجود دارد؛ اول بحث 
تعریف عملیاتی مشتری است. بعد از تعریف عملیاتی مشتری، او را بر اساس نوع 
خدمتی که در اختیارش قرار می دهیم طبقه بندی می کنیم. مشتریان در صنعت 
بیمه طبقه بندی های متفاوتی دارند؛ امروز دو طبقة اصلی در بیمه دی مشتریان 

انفرادی و  مشتریان سازمانی هستند. 

داریم  قصد  گاهی  دسته بندی،  نوع  این  کنار  در      
بازاریابی و بازیابی کنیم و آنها را به  مشتریان قبلی را 
شرکت بازگردانیم؛ یعنی دو دسته مشتری داریم مشتریان 
قبلی و فعلی، اگر ممکن است از این منظر بحث را پیش 

ببرید؟
خیرخواهان: آنچه امروز چه برای مشتریان فعلی و چه 
برای مشتریان قبلی در اختیار داریم دسته بندی از منظر انفرادی 
ـ سازمانی و ریالی ـ تعدادی است؛ یعنی یک مشتری یا انفرادی 
است یا سازمانی و دیگر اینکه اگر از یک تا چند بیمه نامه خریده 
باشد تعدادی است و به میزان حق بیمه ای که پرداخت کرده 

ریالی است. 
در برنامة عملیاتی سال جاری بیمه دی پروژة اندازه گیری ارزش 
عمر مشتری )CLV( را داریم در این پروژه مشتریان مان را از 
مناظر کلی موجود در خدمات مان مثل کم ریسک و پرریسک، 
بدهکار و خوش حساب و ... رتبه بندی می کنیم. در استراتژي 
سازمانی بیمه دی بحث مشتریان با ارزش نیز مطرح است. مشتریان با ارزش در 
حقیقت مشتریانی هستند که برای سازمان سودآوری دارند یا برای سازمان بسیار 
با اهمیت هستند که آنها را باید با توجه به شاخص هایی که بخشی از آن علمی 
و بخشی از آن عملیاتی است و به فرهنگ و صنعت بازمی گردد طبقه بندی و 
برای هر طبقه از آنها استراتژی خاصی تدوین کنیم. طبقه بندی مشتریان در 
نهایت منجر به محاسبة ارزش عمر مشتری و در مدل نرخ ریزش قرار می گیرد 
تا بررسی کنیم و دلایل عدم ریزش مشتری را بدانیم و اقداماتی انجام دهیم و 
میزان ریزش مشتری را به حداقل ممکن برسانیم و در نهایت با مدل های علمی 

پیش بینی رفتار مشتری امکان پذیر خواهد بود.
   یکی از چالش ها این است که به باید ها بیشتر و به هست ها 

کمتر اشاره می شود.
خیرخواهان: اگر قرار باشد شاخص های دیگری هم اضافه کنیم اصل 
شاخص ها آنهایی است که بیان کردم. وزن شاخص هایی که الان داریم نسبت 
به شاخص هایی که بعدها ممکن است به اینها اضافه شوند، بیشتر است. در 
بیمه دی شاخص انفرادی ـ سازمانی و تعدادی ـ ریالی را داریم و قطعاً در آینده 

تخصصی تر طبقه بندی می شوند.
البته که این طبقه بندی باید با بررسی ریشه ای بر داده های تمامی مشتریان باشد.

   خانم نوبخت در کنار ادامة بحث قبلی تان، در مشتریان فعلی 
دو بحث مطرح است؛ مشتریانی که وفادار هستند و مشتریانی که 
احتمالاً ما را ترک می کنند لطفاً این نوع مشتریان را بیشتر تشریح 

کنید.
نوبخت: ما همة مشتریان مان را به یک چشم می بینیم و برنامة نگه داشت مان 
بین اینکه مشتری وفادار است یا ممکن است ما را ترک کند تفاوتی وجود ندارد. 
طبق برنامة نگه داشت مان به شبکة فروش اعلام می کنیم که بر اساس اینکه 
مشتری پر ریسک است یا نه برای نگهداشت آن پافشاری کنید؛ مثلًا شبکة 
فروش بیمه دی می تواند بیمه نامة یک مشتری انفرادی با چندین بار تصادف 
را تمدید نکند؛ ولی برنامة نگه داشت ما برای شبکة فروش این است که بر 
اساس لیستی که در اختیارتان قرار می دهیم فعلًا همة مشتریان را حفظ کنید؛ 
چرا که در حال حاضر خوشه بندی در این زمینه برای مشتریان نداریم و عدم 
تمدید را بر عهدة شبکة فروش گذاشتیم و در نهایت با توجه به بازخوردهای 
ایشان، جمع بندی بر دلایل ریزش داریم؛ البته در سال جاری با پیاده سازی پروژة 
CLV، در مورد اینکه مشتریان در انتهای سال قراردادی شان به بیمه دی وفادار 

مهدی خیرخواهان
مدیر امور مشتریان

مدیریت امور 
مشتریان در بیمه 

دی مانند یک 
آزمایشگاه است که 
باید نمونة خوب و 
ابزار خوب داشته 

باشد تا بتواند تحلیل 
کند و گزارش 

منطبق با واقعیت 
ارائه دهد
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خواهند بود یا احتمال اینکه بیمه دی را ترک کنند وجود ندارد، 
شناسایی خواهد شد. 

     آیا این روند نرخ ریزش را افزایش نمی دهد؟
نوبخت: تأثیرگذار است برای اینکه ما برنامة مشخصی برای 
نگهداشت مشتریان نداریم از طرفی چون باید از همه به یک 

روش مراقبت کنیم هزینه افزایش می یابد. 
اندازه گیری بیمه نامه های تمدیدپذیر از سال 9۷ جزو برنامه های 
شرکت بود. در واقع بررسی اینکه آیا همة بیمه نامه ها قابلیت تمدید 
دارند؟ به این نتیجه رسیدیم که تمام بیمه نامه ها و محصولات 
بیمه ای قابلیت تمدید ندارند؛ البته این نتیجه حاصل یک یا دو 
ساعت بررسی نیست؛ بلکه بر اساس تمام زیر رشته های بیمه ای 
یک بررسی روی دیتای بیمه دی انجام دادیم و متوجه شدیم که 
یک سری اطلاعات از مشتریان را در اختیار نداریم تا مشخص 
شود که آیا این مشتری در بیمه دی مانده یا آن را ترک کرده 
است؛ بنابراین دریافت اطلاعات در سامانة بیمه گری اجباری شد 

تا بتوانیم از آنها استفاده کنیم. 
 به این ترتیب در گام اول به تمیزسازی اطلاعات پرداختید.

نوبخت: دقیقاً به تمیزسازی اطلاعات پرداختیم تا اندازه گیری صحیح نرخ 
تمدید و ریزش دست یابیم.

خیرخواهان: مدیریت امور مشتریان در بیمه دی مانند یک آزمایشگاه است 
که باید نمونة خوب و ابزار خوب داشته باشد تا بتواند تحلیل کند و گزارش 

منطبق با واقعیت ارائه دهد. 
 به این ترتیب در وادی امر باید همة داده های شما تمیز شده 

باشند.
خیرخواهان: دقیقاً. در صنعت بیمه سامانه های بیمه گری متفاوت داریم؛ 
مثلًا شرکت بیمه دی سه سامانة بیمه گری دارد که همین امر کار را بسیار 

مشکل می کند.
 در اینجا بحث داده کاوی نیز مطرح است؛ به تعبیری مؤثرترین 

ابزار شما داده کاوی است در این حوزه چقدر ورود کرده اید؟
خیرخواهان: یکی از دلایل استفادة ما از نرم افزار CRM همین مسئله 
است. نرم افزار CRM به API سیستمی متصل می شود و دیتا را به روز از آن 
سامانه های بیمه گری استخراج می کند و آن دیتا در پورتال مشتری قرار می گیرد؛ 
یعنی هر مشتری برای خود یک پورتال و کد دارد و اتفاقاتی که برای آن مشتری 

در حوزة صدور و خسارت و ... می افتد در آنجا مشخص می شود. 
 این سامانه تا چه حد پیشرفت کرده است؟

خیرخواهان: دیتای مشتریان به صورت دستی وارد این سامانه و در برخی 
بخش ها به API سیستمی متصل شده است. سال گذشته پروژة CRM را 
 CRM داشتیم که خود نرم افزار را پیاده و دیتا را وارد کردیم و امسال پروژة بهبود
را داریم؛ یعنی امکانات خاص و تخصصی که قصد داریم از این نرم افزار استخراج 

کنیم و مرحله به مرحله پیش ببریم.
 خانم نوبخت آیا تمدید در هر زیر رشته معنی دارد یا ندارد؟ 

نوبخت: حتماً مقوله تمدید به صورت رشته ای، زیر رشته ای، تجمیعی و ... 
اهمیت به سزایی دارد.

زیر  از  سری  یک  در  می دانیم  که  همان طور  نوبخت،  خانم   
رشته ها چون ماهیت محصول بیمه ای تمام می شود؛ نمی توان 
تمدیدپذیری را اندازه گیری کرد؛ برای همین باید نحوة محاسبة 
شاخص نرخ ریزش را به تفکیک رشته های بیمه ای در سازمان 

مشخص کرد. نظرتان در این باره چیست؟
نوبخت: همیشه تصورمان این بود که نرخ ریزش سازمان پایین 
است؛ در حالی که شاخص ریزش یک شاخص پیش روست و 
آینده را به سازمان نشان می دهد؛ به همین دلیل معمولًا مغفول 
می ماند و بیشتر به شاخص های فروش اهمیت داده می شود. ما 
طی یک جلسه با حضور مدیرعامل و معاونان وقت، محاسبات مان 
را ارائه کردیم و نتایج برای همه تعجب آور بود و سازمان به خود آمد 
که نرخ ریزش  به چه عددی رسیده است؛ مثلًا عددی که برای 
نرخ ریزش در آن زمان به دست آوردیم به طور میانگین به شکل 

معناداری با آنچه تصور می رفت متفاوت بود. 
از اقدامات مان برای کاهش نرخ ریزش این بود که کارگروهی 
در شرکت تشکیل شد تا از محاسبات مطمئن شویم؛ از طرفی 
بیمه گذاران  دادیم.  قرار  برنامه  در  هم  را  سازمانی  بیمه گذاران 
سازمانی را به تفکیک رشته و نحوة محاسبه های شان مشخص 
و بار دیگر انفرادی ها را بررسی کردیم و خوشبختانه مشکلی در 

نحوة محاسبه وجود نداشت. 
 در این زمان واکنش مدیران شرکت چه بود؟

نوبخت: مدیران شرکت با انگیزه و دقت نظر بسیار اعلام آمادگی کردند تا 
پیگیری ها و اصلاحات لازم صورت پذیرد.

 نقش شبکه فروش را در این مسیر چگونه دیدید؟
نوبخت: اتفاقاً یکی از چالش های دیگری که در سازمان وجود داشت این بود 
که درصد قابل توجهی از کسانی که بیمه نامه شان تمدید نشده به نماینده های 
شرکت مربوط است و شعب، کار خود را درست انجام می دهند ما به این نتیجه 
رسیدیم که رابطة بینابینی بین آنها وجود دارد. نیمی از کسانی که تمدید نکرده 

بودند در شعبه بودند و نیمی دیگر در نمایندگی ها. 
نکتة دیگر اینکه اگر شعبه ای بیمه نامه های قدیمی خود را پیگیری نکرد به این 
دلیل است که این فرهنگ ایجاد نشده است و شعبه ها بیشتر به فروش خود 
اهمیت می دهند و عملکرد ضعیفی ندارند؛ اگر ۲۰۰ بیمه نامه تمدید نشده است 
قطعاً ۷۰۰ بیمه نامة جدید وارد مجموعه شده است. هر کدام از ریزش ها را به 
صدور شعب گرفتیم و متوجه شدیم که تعدادی از شعب نه فروش مناسب و 
نه ریزش زیادی داشتند. ما سعی کردیم جمع بندی نهایی از تمام اتفاقاتی که 
در سال 9۸ نسبت به نرخ ریزش افتاده بود )طبقه بندی ای که آقای خیرخواهان 
به تفکیک انفرادی ـ سازمانی و تعدادی ـ ریالی ارائه کرد( داشته باشیم؛ به این 
ترتیب یک گزارش کلی تهیه کردیم و ابتدای امسال طی جلسه ای با مدیرعامل 

آن را ارائه کردیم تا مطمئن شویم که مدیرعامل با ما همراه است. 
 به نظر شما دلایل ریزش چیست و چه درس هایی می دهد؟

خیرخواهان: ریزیش، انطباق معنی داری با دسته بندی شکایت ها دارد؛ به 
تعبیر دیگر در فرایندهای مان چه صدور و چه خسارت و چه در مدت زمانی 
که فردی، مشتری ما محسوب می شود و چه نحوة برخورد با مشتری و نحوة 

پیگیری شبکة فروش همه در میزان نرخ ریزش تأثیرگذار هستند.
 در واقع در قسمت هایی از هر فرآیند که مشتری ابراز نارضایتی 
می کند، همان ها می تواند دلیل ترک بیمه دی از طرف ایشان باشد. 
لطفاً این دلایل را تقسیم بندی کنید؛ مثلًا بخشی از آن به نوع برخورد نمایندگی 
با بیمه گذاران مربوط است و بخشی از آن به نحوة پرداخت خسارت بازمی گردد 

و ... .
خیرخواهان: بخشی از آن فنی ـ عملکردی و بخشی دیگر رفتاری است. 
این دو حوزه خود زیرشاخه هایی دارند؛ مثلًا در حوزة رفتاری برخورد کارکنان، 

راضیه نوبخت
رئیس اداره امور مشتریان

از اقدامات مان 
برای کاهش نرخ 
ریزش این بود 

که کارگروهی در 
شرکت تشکیل 

شد تا از محاسبات 
مطمئن شویم؛ از 
طرفی بیمه گذاران 
سازمانی را هم در 
برنامه قرار دادیم
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نمایندگی ها و ... قرار می گیرد. 
در فاز اول نرخ ریزش را بر اساس مدل های علمی و استانداردهای موجود 
محاسبه کردیم و هنوز وارد دلایل به صورت تخصصی و دسته بندی نشده ایم. 
در فاز دوم این دلایل را از نگاه سازمانی )ستاد و شبکة فروش و کل مجموعه 
بیمه دی( و از نگاه مشتری بررسی کردیم؛ چون گاهی سازمان کار خود را 
درست انجام داده است؛ ولی مشتری به دلایل دیگری سازمان خود را ترک 
کرده است. فعلًا در مرحلة استخراج دلایل هستیم. برخی دلایل خارج از اختیار 
ماست که به عنوان دیتای نامربوط کنار گذاشته می شوند. برخی دلایل نیز 
مربوط به سازمان است که باید بررسی شوند. گاهی نیز خود ما بیمه نامه را تمدید 
نمی کنیم؛ چون آن بیمه گذار ریسک بالایی دارد یا بدحساب است. به این ترتیب 

دلایل را در لیستی وارد می کنیم و بر اساس آن اقداماتی انجام می دهیم.
 ریزش های خودخواسته و ریزش های ناخواسته چند درصد 

هستند؟
این  نمی توانیم  نشدیم،  دلایل  وارد  هنوز  اینکه  دلیل  به  خیرخواهان: 
طبقه بندی را داشته باشیم. نرخ ریزش ما دقیقاً بر اساس طبقه بندی مشتری 
فعلی انجام شده است؛ به تعبیر دیگر چه تعداد مشتری انفرادی ـ سازمانی و چه 
تعداد مشتری تعدادی ـ ریالی ریزش داشتیم و بر اساس طبقه بندی اصلی نرخ 
ریزش را محاسبه کرده ایم و بر اساس شاخص هایی که در طبقه بندی تخصصی 
مشتری هست باید بدانیم هر کدام از ریزش ها مربوط به کدام مشتری می شود 
از طرفی استراتژی سازمان در مورد آن مشتری چیست. به این ترتیب دیتای 
نرخ ریزش تمیز می شود و دیتای ناخواسته کنار گذاشته می شود؛ البته دیتا را بر 
اساس ماهیت بیمه نامه تمیز کرده ایم؛ مثلًا بیمه نامه هایی که تمدید ندارند مثل 
بیمه نامة پروژة ساختمانی را کنار می گذاریم و این نرخ ریزش محسوب نمی شود. 
 اما بسیاری از همین پروژه های ساختمانی می توانند فرصت های 

جدید سازمان باشند.
خیرخواهان: مهندس ناظر و پیمانکاری که بیمه نامة پروژة ساختمانی شان 
تمام شده است به بخش ریزش مربوط نمی شوند؛ ولی ما سعی می کنیم شرایطی 
فراهم کنیم تا آنها بیمه نامة بعدی خود را از ما خریداری کنند؛ ولی این بیمه نامه 

در نرخ ریزش قرار نمی گیرد؛ بلکه وارد بحث نگهداشت مشتری می شود. 
امروز دسته بندی ریزش و دلایل آن با همکاری واحدهای فنی و شبکة فروش 

و مشتریان در شرکت بیمه دی آغاز شده است.
این بود که معمولًا برای  از چالش های ما در این بخش  یکی  نوبخت: 
اندازه گیری چنین شاخصی خوب است که بنچ مارکی در صنعت بیمه داشته 
باشیم؛ اما وقتی سراغ شرکت های بیمه رفتیم متوجه شدیم که بسیاری از آنها با 
این نرخ آشنا نبودند که قصد اندازه گیری آن را داشته باشند. چند شرکت معدودی 
هم که این شاخص را اندازه گیری کرده بودند تمایلی برای هم فکری نداشتند؛ اما 
در یک سری رشته های بیمه ای به جز بحث نارضایتی مشتریان از یک سازمان 
دلایل مشترکی وجود دارد که می توان در صنعت بیمه برایش راهکار ایجاد کرد؛ 

ولی این همکاری تاکنون شکل نگرفته است.
به این ترتیب در سال گذشته جدا از بحث متقاعد کردن سازمان به اینکه این 
شاخص بسیار مهم است 1۲ معضل را شناسایی و یک سری پیشنهادات ارائه 
و سعی کردیم بر اساس آنها برنامه های عملیاتی خود را پایه گذاری کنیم؛ مثلًا 
یکی از مهم ترین مباحث، طبقه بندی مشتریان بود. منابع مان را برای مشتریان 
با ارزش مان در نگهداشت مشتری بگذاریم یا ساز و کار مشخصی داشته باشیم؛ 
مثلًا فردی قصد دارد به یک نحو با بیمه دی ارتباط داشته باشد؛ بنابراین احتمالًا 
نگهداشت او از آن راه اثربخشی بیشتری دارد مشتریان دیگر تمایل دارند از 

راه های دیگری استفاده کنند. 

نکتة دیگر اینکه برای ارزیابی بهتر باید شبکة فروش را با خود همراه کنیم؛ 
مثلًا در سال گذشته به صورت غیر متمرکز یک سری مصاحبه های خروج را 
در دستور کار خود قرار دادیم. با توجه به نتایج به دست آمده به مواردی رسیدیم 
که بهبود آنها در سازمان پیگیری کنیم؛ البته در سال جاری برای اثربخشی 
مناسب تر، انجام مصاحبة خروج را به عهدة شبکة فروش گذاشتیم تا بر اساس 
اطلاعات به دست آمده، در امور مشتریان نتایج را تحلیل، به سازمان اعلام و در 

ازای آن برنامة عملیاتی و اجرایی تعریف کنیم.
 برای این مطالعات چقدر از شبکه و شعبه استفاده کردید؟

نوبخت: امروز از شبکة فروش خواسته ایم تا تمدید را به مشتریان مان یادآوری 
کنند و اگر مشتریان تمایلی برای تمدید نداشتند یا آن را به آینده موکول کردند 

علت عدم تمدید را دریافت و آن را آسیب شناسی کنند.
  اگر شبکة فروش این خواسته را انجام ندهد ریزش وجود دارد و اگر تنها 
همین کار را انجام دهد ارزش افزودة چندانی شکل نمی گیرد؛ چون مجذوب این 
کار نیست فقط تکلیف را انجام داده است. از این منظر به مسئله بپردازید.نوبخت: 
در ابتدا باید دلایل شناسایی شوند؛ وقتی ندانیم دلایل چه هستند، نمی توانیم در 
این مورد تصمیم بگیریم؛ البته یک سری دلایل کلی از سمت مشتری و یک 
سری دلایل، جبری هستند؛ گاهی یک مشتری برای بیمه درمان تکمیلی از 
شرکت بیمه دی استفاده می کند و سال بعد با شرکت دیگری قرارداد می بندد 
و ... اینها دلایل عمده هستند؛ ما باید دلایل جزئی را هم بدانیم؛ وقتی از همة 
دلایل آگاهی پیدا کردیم، می توانیم برای گروه های مختلف و مناطق جغرافیایی 
گوناگون یا هر رشتة بیمه ای ارزش ایجاد و از مشتری نگهداری کنیم. ما 
سعی می کنیم همه چیز را در سامانة CRM متمرکز کنیم؛ اگر بتوانیم از تمام 

سامانه های بیمه گری مان API بگیریم مشکل دیگری وجود ندارد.
 در مورد ایجاد عزم از طریق مدیریت ارشد چه کاری کرده اید. 

مدیریت چقدر پشتیبان شماست؟
خیرخواهان: خوشبختانه مدیریت ارشد سازمان نگاه ویژه ای به مدیریت 
امور مشتریان دارد تا حدی که در هیئت عامل مصوب شد که واحد امور 
مشتریان جلسات ماهیانه با شخص مدیرعامل داشته باشد؛ یعنی واحد امور 
مشتریان تنها واحد سازمان است که جلسات ماهیانه با شخص مدیرعامل دارد. 
در این جلسات، اقدامات مان را گزارش می دهیم و دستوراتی را برای ادامة راه 
دریافت می کنیم و بسیاری از مکاتبات ما از طریق معاون به شخص مدیرعامل 
صورت می گیرد و مدیرعامل هم همیشه همراه بوده تا واحدهای دیگر به صورت 

کاملًا عملیاتی موضوعات ما را رصد و پیگیری کنند. 
اتفاق خوبی که در شرکت بیمه دی افتاده ایجاد دپارتمان مشتری است؛ در 
گذشته مرکز ارتباط بیمه دی در ساختمان دیگری مستقر بود؛ ولی امروز دو 
اداره به یک ساختمان منتقل و تجمیع شده اند و امکانات ویژه ای در اختیار ما 

قرار گرفته است. 
به نکته ای اشاره کنم در سال جاری در بحث ارزیابی عملکرد شعب و شبکة 
فروش برای اولین بار شاخص امور مشتریان را وارد کرده ایم؛ اگر یک شعبه 
یا نماینده کار خود را در حوزة مشتریان خوب انجام ندهد نمرة منفی دریافت 
می کند و این امر در ارزیابی عملکردی و رتبه بندی تأثیر دارد؛ اگر خوب انجام 
دهد پاداش دریافت می کند. برای  مواردی که بررسی نشده اند نیز مراحلی وجود 
دارد؛ مثل کمیتة صدای مشتری یا در سطح هیئت عامل نیز مواردی مطرح 
می شود و برای آنها مصوباتی داریم. به این ترتیب ارکان سازمان، حامی این 
طرح هستند و یکی از بزرگ ترین دلایل آن این است که یکی از چشم اندازهای 

اصلی ما پدیدة محبوب مشتریان شدن است. 
 دربارة مصاحبة خروج بیشتر توضیح دهید؛ چون قبلاً هم خانم 

در باشگاه مشتریان 
که  در سال 

جاری به دنبال 
راه اندازی آن 

هستیم، مشتریان 
کلاسه بندی 

می شوند تا بدانیم 
که برای هر کدام 
از مشتریان چه 
انفرادی و چه 
سازمانی با چه 

ابزاری ورود کنیم 
و برای هر کدام از 

آنها چه مشوق هایی 
برای نگه داشت شان 

به کار ببریم



نشریه داخلی بیمه دی

29

گفت وگوگفت وگو

نوبخت به این مصاحبه اشاره کردند.
خیرخواهان: مصاحبة خروج از دیگر برنامه های مان در مورد مشتریانی است 
که از شرکت رفته اند. در این فرآیند با بیمه گذارانی که یک ماه از بیمه نامه شان 
گذشته و بیمه نامه شان تمدید نشده است تماس می گیریم و دلایل خروج شان 
را می پرسیم و همین دلایل جزو ورودی نرخ ریزش قرار می گیرد. به این ترتیب 
این دلایل را دسته بندی می کنیم حدود ۲۰ الی 3۰ درصد از آنها را توانسته ایم 

بازگردانیم. 
برنامة آتی ما این است که این فرآیند را به شبکه فروش واگذار کنیم؛ چون هیچ 
کس به اندازة شبکة فروش دغدغة بازگشت مشتری را ندارد. نماینده کارمزد 
می خواهد و شعبه پرتفوی و عملکرد دارد قطعاً دغدغة آنها در حفظ مشتری اگر 

بیشتر نباشد کمتر نیست. 
ما باید وظیفة راهبری و نظارتی خود را انجام دهیم. بنابراین از روش های 
آموزشی استفاده می کنیم و برای شبکة فروش دوره های آموزشی قرار می دهیم 

که مثلًا نحوة صحبت کردن یا برخورد با مشتری باید چگونه باشد و ... .
 چه تعداد دورة آموزشی در این مورد پیش بینی کرده اید آیا این 

دوره ها آنلاین هستند یا حضوری؟
خیرخواهان: این دوره ها هم به صورت ارائة جزوه و هم به صورت آنلاین 
برگزار شده اند. میزان اثربخشی دوره ها به واحد آموزش مربوط است؛ چون 
دوره ها از طرف ما سفارش داده می شوند و واحد آموزش برگزار می کند و در 

بخش کارشناس و سرپرست، اثربخشی آنها تحلیل می شود. 
از روزی که محاسبة نرخ ریزش را آغاز کردیم نرخ آن به میزان ۲۰ درصد 

کاهش یافته و این نشان می دهد که اقدامات مؤثری صورت گرفته است. 
 آیا واحد امور مشتریان در حوزة برندینگ شرکت وظایفی بر 

عهده دارد؟
خیرخواهان: بله! بخشی از بحث برندینگ جزو وظایف امور مشتریان 
محسوب می شود. این موضوع در برنامة امسال واحد امور مشتریان قرار دارد 
و بخشی از آن نیز انجام شده است؛ ولی به این دلیل که ناقص است اعلام 

سازمانی نشده است. 
اولین بحث این حوزه راهبرد ارتباط با مشتری است. در حال تدوین سندی 
مشتری  با  می دهم  انجام  که  طبقه بندی ای  اساس  بر  چگونه  که  هستیم 
ارتباط برقرار کنم؛ مثلاً  حضوری بروم یا با پیامک ارتباط برقرار کنیم؟ در 
باشگاه مشتریان که  در سال جاری به دنبال راه اندازی آن هستیم، مشتریان 
کلاسه بندی می شوند تا بدانیم که برای هر کدام از مشتریان چه انفرادی و چه 
سازمانی با چه ابزاری ورود کنیم و برای هر کدام از آنها چه مشوق هایی برای 

نگه داشت شان به کار ببریم. 
 در ابتدای بحث به تجربة مشتری اشاره کردید که بحث بسیار 

مهمی در کلان روندهای بیمه ای ست؟
خیرخواهان: دقیقاً همین طور است. تجربة مشتری پروژة دیگری است 
که امور مشتریان با همکاری بخش های دیگر دنبال می کند. در این پروژه 
سفر مشتری را از لحظه ای که بیمه دی را می بیند تا زمانی که خدمات دریافت 
می کند و به خانه بازمی گردد و اینکه چه اتفاقاتی برای او رخ می دهد و چه 
تاچ پوینت هایی دارد بررسی می کنیم. در این پروژه دو بحث اطلاع رسانی به 
اندازه گیری تجربة  مشتری در مورد فرآیندها مطرح است و دیگری بحث 

مشتری. 
در این فرآیند بخش هایی مثل بخش آی تی، امور مشتریان، شبکة فروش 
و بخش فنی درگیر هستند. ما در نهایت دنبال ارزیابی هستیم و قصد داریم 
شرایطی ایجاد کنیم که بین ادعای سازمان و انتظار مشتری و دریافت مشتری 

انطباق ایجاد شود و با یکدیگر کمترین فاصله را داشته باشند. 
تمام تلاش مان از فاز اول و طراحی محصول تا فاز نهایی که دریافت خدمات 
مشتریان است اینکه اقداماتی انجام دهیم تا مشتری در شرکت بماند از طرفی 

ما را به دیگران نیز معرفی کند. 
 عموماً مدیریت امور مشتریان در سازمان ها بخش محبوبی 

نیستند؛ علت چیست؟
خیرخواهان: چون گزارشاتی که مدیریت امور مشتریان ارائه می دهد نقاط 
ضعف را آشکار می کند به قول مدیرعامل امور مشتریان مانند چراغ قوه ای است 
که بخش هایی را که دیده نمی شود مشخص می کند تا آن نقاط درست دیده 

شوند و اقداماتی برایش تعریف شود. 
ما به دنبال این هستیم که در نهایت کاری که برای سازمان انجام می دهیم و 
سیگنالی که به سازمان می دهیم درست باشد؛ چون در این صورت است که 
اقدامات درستی صورت می گیرد از طرفی وظیفه داریم که اقداماتی که انجام 
می شوند کنترل کنیم و اثربخشی آنها را مد نظر داشته باشیم و اگر اثربخش 

نبودند اقدامات مختلفی انجام دهیم تا به نتیجة دلخواه دست یابیم.
 در بخش قبل توضیحاتی در مورد کل پروسه دادید و اینکه 
در مورد آنهایی که رفته اند یک مصاحبة خروج در شرکت انجام 
داده اید؛ اما برای اینکه آنهایی که رفته اند بازگردانید یا آنهایی که 
هنوز بیمه نامه تمدید نکرده اند چه اقداماتی انجام داده اید و خواهید 

داد؟
خیرخواهان: برنامه ریزی این طور است که بیمه گذار یک محصول بیمه نامه 
مانند بدنه دارد و تصمیم می گیرد با بیمه دی تمدید نکند؛ اگر با شرکت بیمه 
دیگری تمدید کرده باشد کاری نمی توانیم انجام دهیم. آنجایی باید سراغ 
مشتری برویم که هنوز تصمیم نگرفته است که به جای دی چه بیمه نامه ای 
انتخاب کند و هنوز بیمه نامة دی را تمدید نکرده است. در مصاحبة خروج است 
که اول به سراغش می رویم که قبلًا اتفاق می افتاده و الان گذاشته ایم که شبکه 
فروش دلایلش را شناسایی کند؛ اما در بخش دیگر، بحث این است که بیمه گذار 
بیمه نامه را تمدید کرده یا نکرده است؟ و این مسئله آنجایی مشخص می شود 
که مشتری می گوید بیمه نامه را تمدید نکرده است. بر همین اساس نرخ تبدیل 
را تعریف کرده ایم؛ یعنی اینکه چه تعداد از کسانی که احتمالًا می خواستند تمدید 
نکنند؛ اما ما با انجام اطلاع رسانی با وجودی که ممکن بود دربارة موضوعی 

نارضایتی وجود داشته باشد؛ اما متقاعد شده که بیمه نامه را تمدید کند.
بین  تفاوتی هست  ارتباط  ایجاد  و  انجام مصاحبه  مورد  در   

بیمه نامه های انفرادی و سازمانی؟
خیرخواهان: در این مورد در بیمه نامة انفرادی با بیمه گذار تماس نمی گیریم؛ 
چون تمدید بیمه نامه وظیفة شبکة فروش است؛ هر چند که بر اساس تحلیل 
نتایج به دست آمده، به دنبال راهکار اجرایی مناسب هستیم؛ ولی در بیمه نامه های 
سازمانی در فواصل مختلف تماس برقرار می کنیم یکی از زمان هایی که با 
بیمه گذاران سازمانی مان تماس می گیریم یک ماه قبل از تمدید بیمه نامه است 
که به آنها اطلاع رسانی می کنیم که یک ماه تا اتمام بیمه نامه تان باقی مانده است 
آیا قصد تمدید بیمه نامه تان را دارید یا نه؟ اگر تمایل به تمدید نداشته باشند دلایل 

آنها را پیگیری می کنیم.
 نرخ ریزش سازمانی ها چقدر است؟

دارد،  خیرخواهان: چون رشته ها متفاوت و طبقه بندی مشتریان وجود 
نمی توان به یک عدد مشخص اشاره کرد. مسئلة دیگر اینکه در صنعت بیمه 
هیچ عدد و شاخص و استانداردی در این مورد وجود ندارد. نرخ ریزش در 
کشورهای پیشرفته حدود ۶ الی ۸ درصد است یا نرخ ریزش در کشورهای در 

 امروز از شبکة 
فروش خواسته ایم 

تا تمدید را به 
مشتریان مان 

یادآوری کنند و اگر 
مشتریان تمایلی 

برای تمدید نداشتند 
یا آن را به آینده 
موکول کردند 

علت عدم تمدید 
را دریافت و آن را 
آسیب شناسی کنند
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حال توسعه مثل ترکیه و عربستان حدود ۲۰ الی ۲۲ درصد است؛ ولی در صنعت 
بیمه ایران شاخصی وجود ندارد. 

ابتدا بیان کردید که نگاه تان در مدیریت امور مشتریان  در   
بیمه دی، فقط شرکت بیمه دی نیست؛ بلکه صنعت بیمه است؛ 

منظورتان از این موضوع چیست؟
خیرخواهان: ما به همین دلیل از تیم ها و مشاوران مختلفی کمک می گیریم؛ 
مثلًا در بحث نمونه گیری از دو الی سه مشاور آماری کمک گرفتیم تا اطمینان 
حاصل کنیم چه نمونه ای را در نظر داشته باشیم تا در رتبه بندی شاخص  ها نیز به 
همین ترتیب عمل کنیم.  سال گذشته استاندارد 1۰۰۰۲ رسیدگی به شکایات و 
دو تندیس رضایت اجلاس سراسری و تندیس طلایی رضایت را دریافت کردیم 

و امروز در حال انجام استاندارد 1۰۰۰۴ رضایت و 1۵۸3۸ هستیم. 
 این استاندارها به فرایندهای امور مشتریان مربوط است و به 
فرآیندهای فروش و ... ارتباطی ندارد. به این ترتیب نگاه ما بسیار 
وسیع تر از نگاه بخشی و سازمانی است و همچنین نشان دهندة 
این است که شرکت در حال سوق به ارائه خدمات متمایز به 
مشتریان است.  پیش تر بیان کردید که یکی از اقدامات شما بحث 
اطلاع رسانی و آگاهی مشتری است. چقدر این دو مقوله از هم 

متفاوت و در عین حال دو روی یک سکه اند؟
نوبخت: معتقدم؛ باید به این دو رکن در صنعت بیمه توجه داشته باشیم اینکه 
مشتری کجا نسبت به خدماتی که از ما دریافت می کند ناآگاه است؟ ناآگاهی 
سبب می شود تا بیمه دی را ترک کند و موارد بسیار دیگر به این ترتیب علاوه 
بر اینکه شبکة فروش آن دلایل را شناسایی می کند برنامه ای داریم تا بر اساس 

بیشترین سؤالاتی که مشتریان با مرکز ارتباط دارند آموزش های تصویری که 
برای مشتری ملموس باشد ایجاد کنیم. 

 برای سال 1400 چه برنامه هایی دارید؟
نوبخت: در سال 1۴۰۰ تعهدی که به سازمان داریم مشخصاً در مورد بحث 
نرخ ریزش و اینکه بتوانیم این نرخ را بهبود ببخشیم اولًا چند نیازمندی از سازمان 
داریم؛ اینکه داشبورد عملیاتی داشته باشیم که از تمام سامانه های بیمه گری دیتا 
داشته باشد و نیاز نباشد گزارش های متعددی دریافت کنیم که ممکن است در 

آن خطای نیروی انسانی وجود داشته باشد. 
دیگر اینکه این موضوع را به ارزیابی عملکرد متصل کنیم تا کسی که در شعبه 
حضور دارد و واحد فنی ای که در آن رشتة بیمه ای خاص سیاست گذاری می کند 
و امور مشتریانی که به نحوی در نگهداشت مشتری نقش دارند از بالا و پایین 
شدن نرخ ریزش متأثر شوند و این طور نباشد که نسبت به آن منفعل باشند؛ البته 
امروز این روند صورت گرفته است و این نرخ در ارزیابی عملکرد ما و تیم فنی و 

مدیریت امور شعب و همة شعب در سراسر کشور تأثیرگذار است.
در نیمة اول سال چند اقدام انجام می دهیم؛ یعنی بر اساس API داشبوردهایی 
ایجاد می کنیم تا مدیران به راحتی به این اطلاعات دسترسی داشته باشند؛ دیگر 

اینکه مشتریان مان را طبقه بندی و نیازمندی ها را شناسایی می کنیم. 
در نیمة دوم سال هم دلایل ریزش را بررسی می کنیم و در ازای آن اقدامات 
عملیاتی متعددی در سازمان تعریف می کنیم در این زمان احتمالًا به جایگاهی 
رسیده ایم که می توانیم ارزش عمر مشتری را محاسبه کنیم. یک مدل جهانی 
RFM وجود دارد که می توانیم اجزای آن را اندازه گیری کنیم و به شاخص 

مدنظر برسیم. 
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امروز با افزایش شدت رقابت بین بازیگران در صنایع 
مختلف منجر شده است تا حفظ مشتری بیش از بیش 
مشتریان  حفظ  از شرکت ها  بسیاری  و  کند  پیدا  اهمیت 
قرار  جدید  مشتریان  جذب  از  بالاتر  اولویتی  در  را  خود 
دهند. برنامه های بسیار متنوع شرکت ها در حفظ وفاداری 
مشتری بخش قابل توجهی از استراتژی شرکت ها را به 
خود اختصاص داده است. محاسبه و ارزیابی میزان حفظ و 
ریزش مشتریان در شرکت ها به ویژه شرکت های خدمات 

مالی و بیمه از اهمیت بسیار بالایی برخوردار است.
نرخ ریزش یک شاخص، پیشروست. به عبارت دیگر 
زمانی که شاخص های دیگر هنوز مشکلی را نشان نداده اند، 
است  ممکن  آینده  در  که  می کند  یادآوری  ریزش  نرخ 
اتفاقات ناخوشایندی رخ دهد تا سازمان را به چاره اندیشی 
وادار کند. از موارد دیگر اهمیت محاسبه این نرخ، می توان 
به این اشاره داشت که هزینة جذب مشتری جدید برای 
سازمان ۵ برابرِ هزینة نگهداشت مشتری قبلی است. پس 
کاهش نرخ ریزش کاری ارزان تر و ماندگارتر بوده و تأثیر 

به سزایی در کاهش هزینه های متفاوت سازمان دارد.
افشای  عدم  راه  این  در  اصلی  چالش های  از  یکی 
به  است.  دیگر  بیمه ای  شرکت های  توسط  اطلاعات 
هدف گذاری  و  کرده  سلب  را  مقایسه  امکان  که  طوری 
را با چالش روبه رو می کند. با پیگیری از چندین شرکت  
بیمه ای مشخص شد در این شرکت ها محاسبه و پایش 
نرخ ریزش انجام نمی شود. در مورد برخی بیمه های مربوط 
ریزش وجود  نرخ  امکان محاسبة  به رشته های مختلف، 
نداشته یا در مورد برخی از آنان امکان تعاریف سلیقه ای 
برای محاسبه این نرخ وجود دارد که بعضاً صحت اعداد به 

دست آمده را با چالش روبه رو می کند.

محاسبة نرخ ریزش
بدیهی است که نحوة محاسبة نرخ ریزش در صنعت بیمه 
به صورت کلی از تقسیم تعداد بیمه  نامه های تمدیدنشده به 
تعداد کل بیمه نامه های صادره در بازه مشابه سال قبل به 
دست می آید. لیکن این مهم دارای استثنائاتی  است که در 
جدول زیر به آن پرداخته شده است؛ همچنین ملاک اصلی، 
محاسبة »بیمه نامه« است. جمع  بندی این مورد و همچنین 
استثنائات  لحاظ کردن  و  رشته  به هر  مربوط  محاسبات 

مروری بر نرخ ریزش در سال 1399

درس هایی برای ثبات

مشخص کردن
مقطع زمانی تعداد مشتریان اولیه تعداد مشتریان از دست محاسبه نرخ ریزش

رفته

پدیده محبوب 
مشتریان

چشم انداز
اقدام

شاخص
وفاداری مشتریان با  

ارزش

هدف
تعیین روش محاسبه-

ن و  دسته بندی مشتریا-
زشتعیین مشتریان با ار

شناسایی و نگهداشت 
مشتریان

نرخ تمدید مشتریان  -
انفرادی

نرخ تمدید مشتریان  -
سازمانی

نرخ جذب مشتری نرخ ریزش مشتری وفاداری مشتری مشارکت مشتری

افزایش فروش به 
دلیل وفاداری

نرخ نگهداری مشتری سهم کیف پول مشتری
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مدیریت های  و  فنی  مدیریت  هر  با  متعدد  جلسات  طی 
رسیده  نهایی  نتیجة  به  اطلاعات  فناوری  و  برنامه ریزی 
است. در جدول 1 نحوة محاسبة نرخ ریزش در رشته های 
ارائه شده است. بر اساس آمارهای شرکت طی  مختلف 
سال 139۸ در رشته های انفرادی ۴۲ درصد ریزش تعدادی 
و ۴۰ درصد ریزش در ارزش حق بیمه تولیدی مشاهده 
شده است. این در حالی است که در مشتریان سازمانی تنها 
31 درصد ریزش در تعداد و ۲۷ درصد ریزش در ارزش حق 

بیمة تولیدی مشاهده شده است )جدول ۲(.

آمار نرخ ریزش کلی مشتریان
آمارهای گردآوری شده از میزان ریزش مشتریان در سال 
1399 حاکی از آن است که نرخ ریزش مشتریان شعب 
به مراتب بیشتر از مشتریان نمایندگی هاست. با توجه به 
آمارها نرخ ریزش در سال 99 در مشتریانی که بیمه نامه آنها 
توسط شعب صادر شده است ۵۸ و در مشتریانی که توسط 

میزان  بنابراین  است؛  درصد   ۴1 شدند  جذب  نمایندگان 
ریزش در مشتریانی که از طریق شعب، بیمه نامه دریافت 

کرده اند به مراتب بیشتر از نمایندگان است )شکل 1(.
تقسیم بندی فصلی میزان ریزش مشتریان حاکی از آن 
است که در سه ماهه فصل بهار میزان ریزش ۴۵ درصد 
بوده و به مراتب بیشتر از فصول تابستان و زمستان است 
در حالی  این  دارند.  در حدود ۴۰ درصد  ریزشی  نرخ  که 
است که در پاییز نیز نرخ ریزش ۴۴ درصدی ثبت شده 

است )شکل ۲(.

نرخ ریزش بیمه های انفرادی
نشان  تولیدی  حق بیمة  فصلی  ریزش  میزان  بررسی 
می دهد که با حرکت از ابتدا به انتهای سال ریزش حق بیمه 
تولیدی در رشته های انفرادی افزایش یافته و 13۰ میلیارد 
ریال در فصل بهار به ۲1۲ میلیاردی آن در فصل زمستان 
رسیده است. در فصول تابستان و پاییز نیز میزان ریزش 

حق بیمه تولیدی به ترتیب 1۴۵ و 1۵۷ میلیارد ریال برآورد 
شده است. این روند حاکی از آن است که بیشترین میزان 
ریزش در فصل زمستان رخ داده و این فصل رشد به مراتب 

بیشتری نسبت به تابستان و پاییز نشان دادند )شکل 3(.
ارزیابی نرخ ریزش تعداد بیمه نامه ها به تفکیک رشته های 
بیمه ای حاکی از آن است که بیشترین نرخ ریزش در رشتة 
آتش سوزی و مسئولیت با نرخ ریزش حدود ۵۷ درصدی 
مشاهده شده است. این در حالی است که در رشتة بدنه 
و شخص ثالث نرخ ریزش به مراتب کمتر و در حدود ۴۰ 
درصد ثبت شده است؛ بنابراین به نظر می رسد شرکت در 
به مراتب  به خودرو  وابسته  حفظ مشتریان در رشته های 
بهتر از رشته های مسئولیت و آتش سوزی عمل کرده است 

)شکل ۴(.
ارزیابی نرخ حق بیمة انفرادی به تفکیک رشته و بر 
اساس میزان ارزش حق بیمة تولیدی نشان می دهد که بیمة 
مسئولیت با ریزش ۶1 درصدی حق بیمه تولیدی کاهش 
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۱۳99نرخ ریزش فصلی تعداد بیمه انفرادی در سال -۲شکل 
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(میلیارد ریال)۱۳99سال بیمه انفرادی در نرخ ریزش فصلی -۳شکل 
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۱۳99به تفکیک رشته در سال بیمه انفرادی نرخ ریزش تعداد -۴شکل 
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(میلیارد ریال)۱۳99به تفکیک رشته در سال بیمه انفرادی نرخ ریزش -۵شکل 

مبلغ ریزش نسبت ریزش
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جدید به تفکیک شعببیمه انفرادی نسبت ریزش به صدور -۶شکل 

شکل 1- نرخ ریزش سال 99 به تفکیک واحد صدور

شکل 6- نسبت ریزش به صدور بیمه انفرادی جدید به تفکیک شعبشکل 2- نرخ ریزش فصلی تعداد بیمه انفرادی در سال 1399

شکل 5- نرخ ریزش بیمه انفرادی به تفکیک رشته در سال 1399 )میلیارد ریال(

شکل 3- نرخ ریزش فصلی بیمه انفرادی در سال 1399 )میلیارد ریال(

شکل4- نرخ ریزش تعداد بیمه انفرادی به تفکیک رشته در سال 1399
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99جدید در سال بیمه انفرادی مقایسه فصلی تعداد ریزش با صدور -۷شکل 
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(میلیارد ریال)99جدید در سال بیمه انفرادی مقایسه فصلی مبلغ ریزش با صدور -۸شکل 
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آتش سوزی ثالث-خودرو  بدنه-خودرو  مسئولیت

به تفکیک رشته99جدید در سال بیمه انفرادی مقایسه تعداد ریزش با صدور -9شکل 

تعداد صدور جدید تعداد ریزش نسبت ریزش به صدور جدید

مبلغی برابر با 3۶ میلیارد ریال در سال 1399 تجربه کرده 
است و بیشترین نرخ ریزش را برای شرکت ثبت کرده است. 
در رشته آتش سوزی نیز کاهش ۲۷ میلیارد ریالی حق بیمه 
تولیدی منجر به ثبت نرخ ریزش ۵۰ درصدی شده است. 
نرخ ریزش در رشته شخص ثالث کمتر از دو رشته دیگر 
و در حدود 3۸ درصد ثبت شده است؛ اما میزان حق بیمه 
از دست رفته در این رشته ۵۲۲ میلیارد ریال برآورد شده 
که به طور بسیار چشمگیری بیشتر از سایر رشته هاست؛ 
بنابراین کاهش قابل توجه حق بیمة تولیدی در این رشته 
تأثیر بسیار چشمگیری بر پورتفوی شرکت گذاشته است و 
حق بیمة تولیدی شرکت را به مراتب کاهش داده است. در 
رشتة بدنه نیز کاهش ۶۰ میلیارد ریالی در حق بیمه تولیدی 
منجر به ثبت نرخ ریزش 3۷ درصدی شده است )شکل ۵(.

بررسی آمارهای نرخ ریزش به صدور بیمه نامة جدید 
در شعب بیمه دی نشان می دهد که کمترین نرخ ریزش 
در رشته های بیمه ای انفرادی در شعب ساری )۲3 درصد(، 
قم )۲۵ درصد(، مشهد و بروجرد )۲۶ درصد( و آستارا )۲۸ 
درصد( مشاهده شده است. این در حالی است که بیشترین 
نسبت ریزش به بیمه نامة جدید در شعب شرق تهران با نرخ 
قابل توجه ۷9 درصد، بیرجند با نرخ ۷۶ درصد و کرج با نرخ 
۷3 درصد مشاهده شده است. نرخ ریزش در برخی از شعب 
استان تهران نیز در حدود ۴۵ تا ۵۶ درصد ثبت شده است. 
شعب جنوب غرب و جنوب شرق تهران به ترتیب نرخ ۵۶ 
و ۵۴ درصدی را ثبت کرده و شعب ممتاز غرب و مرکزی 
نیز به ترتیب نسبت ۴۷ و ۴۶ درصدی را ثبت کرده اند. در 
شعبة نیشابور بیش از ۲ برابر تعداد بیمه نامة جدید ثبت شده 
)۴31 بیمه نامه( مشتریان قدیمی از دست رفته اند )1۰۲۶( 
که منجر به ثبت نسبت ۲3۸ درصدی شده است )شکل ۶(.

در سه ماهة اول سال 1399 میزان ریزش تعداد بیمه نامة 
انفرادی به مراتب بیشتر از تعداد بیمه نامة صادره بوده است. 
در سه ماهة اول در حدود 13 هزار و ۶۰۰ بیمه نامة جدید 
صادر شده است در صورتی که  ۲۶ هزار و ۵۰۰ بیمه نامه 
به نرخ ریزش  این دوره تمدید نشده است که منجر  در 
19۴ درصدی در این دوره شده است؛ اما از سه ماهة دوم 
به بعد تعداد بیمه نامة جدید به طور چشمگیری بیشتر از 

بیمه نامه های تمدید نشده بوده است.

بیمه نامة جدید و میزان ریزش انفرادی 
به تفکیک فصل

در سه ماهة دوم نزدیک به ۴۰ هزار بیمه نامة جدید صادر 
شده است؛ اما در حدود 1۴ هزار و ۶۰۰ بیمه نامة تمدیدنشده 
و منجر به نرخ ریزش 3۷ درصدی شده است. در سه ماهة 
سوم نیز با صدور 3۵ هزار بیمه نامة جدید و عدم تمدید حدود 
1۸ هزار بیمه نامه شاهد نرخ ریزش قابل توجه ۵1 درصدی 
شده است. در نهایت، بیشترین میزان فروش بیمه نامه در 
سال 99 در سه ماهة چهارم با صدور ۴۸ هزار بیمه نامه 
ثبت شد که در کنار آن ۲1 هزار بیمه نامه نیز تمدید نشدند 

شکل 7- مقایسه فصلی تعداد ریزش با صدور بیمه انفرادی جدید در سال 99 

شکل 8- مقایسه فصلی مبلغ ریزش با صدور بیمه انفرادی جدید در سال 99 )میلیارد ریال(

شکل 9- مقایسه تعداد ریزش با صدور بیمه انفرادی جدید در سال 99 به تفکیک رشته
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به تفکیک رشته 99جدید در سال بیمه انفرادی مقایسه مبلغ ریزش با صدور -۱۰شکل 
(میلیارد ریال)

مبلغ صدور جدید مبلغ ریزش نسبت ریزش به صدور جدید
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۱۳99بیمه سازمانی در سال تعداد نرخ ریزش فصلی -۱۱شکل 
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(میلیارد ریال)۱۳99نرخ ریزش فصلی بیمه سازمانی در سال -۱۲شکل 

و منجر به نرخ ریزش ۴۴ درصدی شد؛ بنابراین به نظر 
می رسد بهترین عملکرد شرکت در حفظ مشتریان و جذب 

مشتری جدید در سه ماهه دوم رخ داده است )شکل ۷(.
گرچه در سه ماهه اول سال 99 بیشترین ریزش تعدادی 
بیمه نامه مشاهده شد؛ اما از نظر حق بیمه تولیدی، سه ماهه 
اول کمترین نرخ ریزش حق بیمه تولیدی را شاهد بود. با 
جذب ۴۸۲ میلیارد ریال حق بیمه جدید و ریزش تنها 13۰ 
میلیارد ریال حق بیمه نرخ ریزش سه فصل اول سال 99 
به ۲۷ درصد رسید. در سه ماهه دوم و سوم نیز میزان حق 
بیمه تولیدی جدید و ریزش حق بیمه تقریباً مشابه بوده و 
در حدود 3۰ درصد نرخ ریزش را شاهد بودیم. در سه فصل 
پایانی سال با تولید چشمگیر ۶3۶ میلیارد ریال حق بیمه 
جدید و ریزش ۲1۲ میلیارد ریالی باز هم نرخ ریزش 33 

درصدی را تجربه کردیم )شکل ۸(.

بیمه نامة جدید و میزان ریزش انفرادی
 به تفکیک رشته

نشان  ریزش  نرخ  و  بیمه نامة جدید  رشته ای  تفکیک 
می دهد که رشته شخص ثالث در سال 99 بیشترین تعداد 
بیمه نامة جدید و بیشترین میزان ریزش را تجربه کرده است؛ 
بنابراین این رشته از جمله رشته هایی است که بیمه گذاران 
به کرات در آن اقدام به تغییر بیمه گر می کنند. در سال 
گذشته در این رشته مجموعاً بیش از 9۵ هزار بیمه نامة 
جدید صادر شد؛ اما نزدیک به ۴۶ هزار بیمه نامه تمدید نشد 
که منجر به نرخ ریزش قابل توجه ۴۸ درصدی شد. رشته 
آتش سوزی از جمله رشته هایی با نرخ ریزش بسیار زیاد 
بوده و با جذب ۸ هزار و ۵۵۰ بیمه گذار جدید و از دست 
دادن بیش از ۶ هزار و 3۰۰ بیمه گذار قبلی نرخ ریزش ۷۴ 
درصدی را ثبت کرده است. کمترین نرخ ریزش تعدادی نیز 
در بیمه مسئولیت با نرخ 3۲ درصد مشاهده شد که در کنار 
جذب ۲۶ هزار بیمه گذار جدید، ۸ هزار و 3۰۰ بیمه گذار نیز 

بیمه نامه های خود را تمدید نکردند )شکل 9(.
در  سال 99  در  ریزش  نرخ  کمترین  رشته ای  نظر  از 
رشتة بدنه مشاهده شد که با تولید ۲۶۴ میلیارد ریال حق 
بیمه جدید، ۴۸ میلیارد حق بیمه تمدید نشد و منجر به 
نرخ ریزش 1۸ درصدی شد. این در حالی بود که در رشتة 
آتش سوزی نرخ ریزش ۴۵ درصدی مشاهده شد؛ اما حق 
بیمة تولیدی این رشته آنچنان چشمگیر نیست. در رشتة 
از یک  ناشی  برآورد شد که  ثالث نرخ ریزش ۲۷ درصد 
بیمه جدید و عدم تمدید  میلیارد ریال حق  هزار و ۵۵3 
۴1۲ میلیارد ریال حق بیمه بود. این رشته سهم بسیار قابل 
توجهی از حق بیمه تولیدی شرکت را به خود اختصاص می 
دهد؛ بنابراین مدیریت نرخ ریزش در این رشته بسیار کلیدی 

است )شکل 1۰(.

نرخ ریزش بیمه های سازمانی
در بیمه نامه های سازمانی کمترین نرخ ریزش در زمستان 

شکل 12- ریزش فصلی بیمه سازمانی در سال 1399)میلیارد ریال(

شکل 11- نرخ ریزش فصلی تعداد بیمه سازمانی در سال 1399

شکل 10- مقایسه مبلغ ریزش با صدور بیمه انفرادی جدید در سال 99 به تفکیک رشته )میلیارد ریال(
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مهندسی عمر و حوادث  
گروهی

درمان تکمیلی آتش سوزی بدنه-خودرو  ثالث-خودرو 

۱۳99به تفکیک رشته در سال بیمه سازمانی نرخ ریزش تعداد -۱۳شکل 

 

۶۰9
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۲۷%
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۲۵%

۳۰%
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۰

۱۰۰

۲۰۰

۳۰۰

۴۰۰

۵۰۰

۶۰۰

۷۰۰

درمان تکمیلی آتش سوزی بدنه-خودرو  ثالث-خودرو  مهندسی عمر و حوادث  
گروهی

(میلیارد ریال)۱۳99به تفکیک رشته در سال بیمه سازمانینرخ ریزش-۱۴شکل 

مبلغ ریزش نسبت ریزش

با نرخ 3۵ درصد مشاهده شد و بیشترین نرخ ریزش در سه 
فصل ابتدایی سال با نرخ ۴۵ درصد مشاهده شد. با توجه 
به الگوی جذب و ریزش بیمه ها روند ریزش خالص تعداد 
بیمه نامه ها از ابتدا تا انتهای سال کاهشی بوده است. این امر 
نشان می دهد که با گذشت زمان در طول سال یا نرخ جذب 
بیمه نامه نسبت به ریزش افزایش یافته است یا میزان ریزش 

بیمه نامه ها روندی کاهشی داشته است )شکل 11(.
گرچه بیشترین نرخ ریزش در سه ماهة اول مشاهده 
شد؛ اما بیشترین ریزش در ارزش حق بیمه تولیدی در سه 
ماهه سوم سال با ریزش ۲۷۴ میلیارد ریالی مشاهده شد. این 
در حالی است که در سه ماهه اول ارزش ریزش حق بیمه 
تولیدی تنها ۴۸ میلیارد ریال گزارش شد. در سه ماهه پایانی 
سال نیز شرکت ریزش 13۶ میلیاردی را تجربه کرد )شکل 

.)1۲
تفکیک رشته ای نرخ ریزش بیمة سازمانی در شکل 13 
نشان می دهد که بیشترین نرخ ریزش در رشته مهندسی با 
ریزش چشمگیر ۸۰ درصدی در سال گذشته مشاهده شد. 
درصد  نرخ 19  با  ثالث  رشته  در  اما  ریزش  نرخ  کمترین 
مشاهده شد؛ بنابراین به نظر می رسد در رشته های اصلی در 
سال گذشته شرکت افزایش خالص را تجربه نکرده است. در 
رشته های عمر و حوادث گروهی و همچنین درمان تکمیلی 
نیز ریزش حدود ۴۰ درصدی در شرکت گزارش شد که رقم 

نگران کننده ای است.
ارزیابی ارزش حق بیمه از دست رفته نشان می دهد که 
از نظر حق بیمه تولیدی نرخ ریزش در رشته مهندسی و 
همچنین عمر و حوادث گروهی تنها یک درصد بوده است؛ 
بنابراین گرچه بخش قابل توجهی از تعداد قراردادهای شرکت 
تمدید نشده است؛ اما جذب شرکت های بزرگ در سال 9۸ 

شکل 13- نرخ ریزش تعداد بیمه سازمانی به تفکیک رشته در سال 1399

شکل 14- ریزش بیمه سازمانی به تفکیک رشته در سال 1399 )میلیارد ریال(
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بروجرد
بندر انزلی

ارومیه
لاهیجان
سنندج

ایلام
شیراز

آمل
اهواز

کرمانشاه
کرج

خرم آباد
شرق تهران

زنجان
همدان
یاسوج

قم
اراک

ممتاز غرب تهران
شاهرود

کرمان
بندرعباس

بوشهر
تبریز

بجنورد
سمنان
بیرجند

کیش
خوی

قزوین
جنوب غرب تهران

اردبیل
جنوب شرق تهران

کاشان
یزد

اصفهان
ممتاز مرکزی تهران

رشت
شهرکرد

آستارا
زاهدان
نیشابور

مشهد
گرگان

۱۳99به تفکیک شعبه در سال نرخ ریزش بیمه سازمانی-۱۵شکل  منجر به ریزش ناچیز حق بیمه تولیدی در این سال شده 
است.

با این حال کاهش حدود شش میلیارد ریالی در حق بیمة 
تولیدی در رشته های شخص ثالث و بدنه منجر به نرخ ریزش 
۲۵ و ۲۷ درصدی در این دو رشته شده است. در رشتة درمان 
تکمیلی بیشترین ریزش در حق بیمه تولیدی مشاهد شد که 
مبلغ قابل توجه ۶۰9 میلیارد ریال است و منجر به ثبت نرخ 
ریزش ۲۸ درصدی در حق بیمه تولیدی این رشته شده است؛ 
بنابراین در رشتة درمان تکمیلی ارزش حق بیمه از دست رفته 

به مراتب بیشتر از سایر رشته هاست )شکل 1۴(.
تفکیک شعب از نظر نرخ ریزش تعداد بیمه سازمانی نشان 
می دهد که گرچه در شعبة نیشابور بیشترین ریزش در رشتة 
انفرادی مشاهده شد؛ اما در رشته های سازمانی این شعبه در 
زمره شعبه های با نرخ ریزش پایین بوده و نرخ ۲۷ درصدی 
را پس از گرگان )۲۰ درصد( و مشهد )۲۶ درصد( ثبت کرده 
است. بیشترین نرخ ریزش در شعب بروجرد، بندر انزلی، ارومیه 
و لاهیجان با ریزش بیش از ۷۰ درصد مشاهده شد. در شعب 
شهرهای بزرگ نیز بیشترین ریزش در شعبة کرج و شرق 
تهران به ترتیب با نرخ ۵۶ و ۵۴ درصد مشاهده شد. شعبة 
اصفهان نیز با ریزش 33 درصدی در زمره شعب با ریزش کم 

قرار گرفت )شکل 1۵(.

عدم توجه به مشتریان از دست رفته
یکی از بزرگ ترین مشکلات شرکت های ایرانی در از 
دست دادن مشتری عدم توجه به مشتریانی است که شرکت 
را ترک می کنند. فرهنگ سازمانی در تمامی صنایع شرکت 
به گونه ای تعریف شده است که شرکت ها مشتریان رفتنی را 
»دشمن« خود فرض کرده و نه تنها توجهی به آنها ندارند؛ 
بلکه حتی خدمات را برای ترک مشتری نیز سخت تر می کنند؛ 
مثلًا هیچ شرکت خدمات مالی در حوزة بانک و بیمه امکان 
بستن حساب به صورت اینترنتی را برای مشتریان فراهم 
نکرده است؛ حتی راهنمای نحوة بستن حساب در وب سایت 

این شرکت ها موجود نیست.
تحقیقات جهانی نشان داده است که عامل اصلی از دست 
دادن مشتریان در صنعت خدمات مالی وجود یک رقیب برای 
شرکت و تمایل مشتری به شرکت رقیب به واسطة ارائة 
خدمات بهتر است. یکی از اقدامات کلیدی برای رقابتی کردن 
شرکت استفاده از نظرات مشتریانی است که بیمه نامة خود را 
تمدید نکرده و دیگر تمایلی به استفاده از خدمات مالی این 
شرکت ندارند. این اقدام به وضوح می تواند نقاط ضعف ارائة 
خدمات به مشتری را در شرکت تعیین و راهبردهای مربوطه 
را اتخاذ کند؛ بنابراین اولین اقدام برای حفظ مشتری، اطلاع از 

علت ریزش مشتری است. 

راهکارها
در ادامه راهکارهای پیشنهادی برای تقویت نگهداشت 
مشتری و مسئول اجرای راهکار، ارائه شده است. اقدام هر چه 

شکل 15- نرخ ریزش بیمه سازمانی به تفکیک شعبه در سال 1399
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ارزیابی عملکرد 
مستمر شعب

منابع انسانی
زیرساختیو 

همراهی سازمان
برای شناسایی و طبقه بندی 

مشتریان

داشبورد اطلاعاتی  
مناسب

طبقه بندی 
مشتریان

بررسی ویژگی ها
بر اساس مدل 

RFM

محاسبه ارزش  
طول عمر مشتری

بررسی دلایل 
ریزش با توجه به  

طبقه بندی 

1400نیمه اول سال  1400نیمه دوم سال 

شناسایی و طبقه بندی مشتریان ارزش عمر مشتری

داشبورد محاسبه شاخص

شناسایی نیازمندی های
مشتریان

توضیحاترشته
عدممحاسبهبیمهنامههایمرهوناتیآتشسوزی
عدممحاسبهرشتههایپروژهمحور،ترانزیت،ورودموقتوکنسرسیومیمسئولیت
عدممحاسبهرشتهتمامخطرنصب،تمامخطرپیمانکارانوهمچنینعیوباساسیمهندسی
عدممحاسبهبیمهنامههایمربوطبهایرانخودروخودرو

طبقگزارشبیمهنامههایصادرهدرسامانهرسا،براساسکداقتصادیبیمهگذاران،نرخریزششاملبیمهگذارانیاستکهبالحاظکردنیکماهبعدازدرمانگروهی
اتمامبیمهنامهقبلی،همچنانتمدیدنشدهاند.

طبقگزارشهایمربوطهدرسامانهرسا،براساسکدملیبیمهگذار،نرخریزششاملبیمهگذارانیستکهبالحاظکردنیکماهپسازاتمامبیمهنامهدرمانانفرادی
قبلی،همچنانتمدیدنشدهاند.

بیمههایزندگی

بیمهنامههایاندوختهدار:
براساسگزارشذخیرهریاضیدرسامانهسیماب،مبنایمحاسبهتعدادتمامیبیمهنامههاییاستکهدربازهموردپایشدارایاندوختهصفرهستند.

حالتهایدیگربرایاینبیمهنامهبازخریدبیمهنامهوهمچنیناتماممدتقراردادوعدمخریددوبارهآناست.
بیمهنامهمستمریپیشامد:

براساسگزارشبردروصدوردرسامانهسیماب،بیمهنامههاییکهپسازاتمام،مجددصادرنشدهباشند،درنرخریزشاینرشتهمحاسبهمیشوند.
بیمهنامههایعمروحوادث:

براساسگزارشبردروصدوردرسامانهفناوران،بیمهنامههاییکهپسازاتمام،مجددصادرنشدهباشند،درنرخریزشاینرشتهمحاسبهمیشوند.

سریع تر در این حوزه ها توسط بخش ذی ربط منجر به حفظ 
مشتری در اسرع وقت می شود.

1. تعریف نقشه راه برای مشتریان/ امور مشتریان
۲. برنامه ریزی منظم برای برقراری ارتباط مؤثر با مشتریان 

امور مشتریان ـ امور شعب
3.رضایت سنجی از مشتریان/ امور مشتریان

۴. شناسایی انتظارات برای بهبود خدمات و رفع نیازهای 
ایشان/ امور مشتریان ـ مدیریت های فنی ـ شعب

۵. شناسایی مشتریان با ارزش/ امور مشتریان ـ مدیریت های 
فنی

بیمه گری/  سامانه های  در  وارده  اطلاعات  اصلاح   .۶
دسته بندی مشتریان/ امور مشتریان ـ مدیریت های فنی 

ـ شعب
۷. بهبود ارتباط با مشتریان برای افزایش میزان رضایت 

امور مشتریان ـ امور شعب
۸. شناسایی دلایل ریزش/ امور مشتریان ـ مدیریت های فنی

9. انگیزه به مشتریان/ امور مشتریان ـ مدیریت های فنی 
ـ شعب

1۰. رقابت در ارائة خدمات/ مدیریت های فنی ـ بازاریابی
11. ایجاد وفاداری برای مشتریان/ مدیریت های فنی ـ شعب

1۲. تشکر و قدردانی از مشتریان وفادار/ امور مشتریان ـ 
بازاریابی

جدول 1- نحوه محاسبه نرخ ریزش

جدول 2- آمار کلی نرخ ریزش در سال 1399

کل بیمه نامه های صادرشده 
در سال 98

تعداد بیمه نامه های تمدید 
نشده

درصد ریزش تعداد
مبلغ بیمه نامه های تمدید نشده 

)میلیارد ریال(
درصد ریزش ارزش

40درصد42644درصد15944066874انفرادی
27درصد31640درصد3084964سازمانی
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نوآوریاختراع

ایدهرابهپولتبدیلمیکندپولرابهایدهتبدیلمیکند

عبارتاستازمعرفیمحصول،خدمت،فرآیند،سازمانبندییامدلکسبوکارجدیدعبارتاستازپدیدآوردنمحصول،خدمتیافرآیندجدید

درنهایتتجاریمیشودممکناستقابلتجاریشدننباشد

نوآوریهمیشهدرنتیجهوجودعاملخارجیایجادمیشوداختراعممکناستتصادفیوخودبهخودییامبتنیبرعاملخارجیباشد

معمولاًبااهدافاقتصادیانجاممیگیردممکناستبااهدافاقتصادییاغیراقتصادیانجامشود

فعالیتهاوعملکردهادرسراسرسازمانپراکندهاستمعمولاًدرمراکزتحقیقوتوسعهانجاممیگیرد

معمولاًبهطورمستقیمیاغیرمستقیممنجربهتغییردرسازمانمیشودمعمولاًمنجربهتغییردرسازماننمیشود

ممکناستدرنتیجهاختراعایجادشودمنجربهنوآوریمیشود

نوآوری=اختراع+استفادهتجاریاختراع=نوآوری-استفادهتجاری

نوآوری تنها راه دستیابی به امکانات رقابتی است. فناوری 
و مدیریت اطلاعات و ارتباطات )ICT( قابل اعتماد می تواند 
دیجیتالی سازی  و  فرایندها  بهبود  برای  راه حل هایی  با 
برنامه ها از تجارت پشتیبانی کرده و انگیزه ای قدرتمند به 

نوآوری بدهد.
نوآوری نکردن می تواند بسیار خطرناک باشد؛ زیرا معادلة 
»تکامل یا مرگ« در جمله منتسب به چارلز داروین در مورد 
تمامی مؤسسات و شرکت ها نیز صدق می کند. به گفتة 

موجودات  و هوشمندترین  قوی ترین  »این  داروین  چارلز 
نیستند که زنده می مانند؛ بلکه موجوداتی که به بهترین 
وجه می توانند تغییرات را مدیریت کنند بقای خود را تضمین 

کرده اند.«
»دایناسورها« قوی بودند؛ اما ناپدید شده اند. در مقابل، 
و  مانده  زنده  خود  سازگاری  لطف  به  انسانی  گونه های 
و  جانوری  گونه های  برای  گفته  این  یافته اند.  گسترش 
همچنین سازمان ها صادق است. آنها نیاز به نوآوری دارند. 

سازمان ها باید تلاش کنند تا برای مشتریان خود و سازمان 
خود ارزش افزوده و مزایای رقابتی را ایجاد کنند و اجزای 

دور ریختنی را به سرعت دور بریزند.
تعریف برخی از کلمات در این حوزه مهم به نظر می رسد. 
در فرهنگ لغت انگلیسی آکسفورد، اختراع به عنوان وسیله ای 
اختراع  است.  تعریف شده  ابداع چیز جدید  یا  ایجاد  برای 
به  ابداع راه های جدید برای دستیابی  همچنین به عنوان 

اهداف مشخص در نظر گرفته می شود.

فرآیند نوآوری در بیمه

خطرات خلاق نبودن  
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 یک اختراع باید شرایط زیر را داشته باشد:
 نتیجة جدیدی ایجاد کند.

 شامل برخی مراحل اختراعی )جدید( باشد.
 قابل استفاده و مفید باشد.

تعریف نوآوری بسیار متفاوت است. دیکشنری انگلیسی 
آکسفورد نوآوری را به عنوان وسیله ای برای معرفی چیز 
جدید تعریف می کند. می توان نوآوری را معرفی محصول 
یا خدمات جدید، فرآیند، سازمان یا مدل تجاری به بازار 

دانست.
مرکز ملی نوآوری )NII( ایالات متحده نوآوری را به عنوان 
تلاقی اختراع و بینش تعریف می کند که منجر به ایجاد ارزش 

اجتماعی و اقتصادی می شود.
تفاوت های اصلی بین اختراع و نوآوری در جدول 1 نشان 

داده شده است.

مدل های نوآوری
برای  نگریست.  همه جانبه  نگرشی  با  نوآوری  به  باید 
پاسخگویی به این چالش، می توان با در نظر گرفتن چهار 
متغیر متصل به هم، به ترکیبی از مدل استراتژی و ساختار 

اتصال چندلر و مدل الماس لیویت اشاره کرد:
 ساختار )سازمان بندی(

 فرآیندها
 فناوری

 افراد
نمونه ای از این رویکرد که در استراتژی دیجیتال اعمال 

می شود، در شکل 1 نشان داده شده است.

نوآوری و خدمات مالی
مؤثرترین راه برای خروج از بحران های مالی و اقتصادی 
از طریق نوآوری است. علاوه بر این، مهم تر از آن، تجزیه و 

تحلیل فرآیند و نحوة ایجاد نوآوری است.
طبقه بندی نوآوری

نوآوری ها انواع مختلفی دارند:
 باز و بسته

 افزایشی و رادیکال
 افزایشی - پایدار

 تکاملی
 رادیکال، تغییردهنده، مخل )شکل 2(

 مدولار و معماری
 عمومی و دوره ای

 نوآوری تکنولوژیکی / فناوری
 خوادکار / خودمختار و ناشی از عوامل

 فردی، سیستماتیک، سیستمی، منطقی
انواع نوآوری را می توان به روش های مختلفی ترکیب کرد 

)نمونه ای از آن در شکل 3 ارائه شده است(.
مؤلفه های نوآوری

 یک مؤلفه سخت افزاری، متشکل از جنبه های مادی یا 

شکل 1- مدل راهبردي جامع نوآوري 

راهبرد
راهبرد دیجیتالی

ساختار

کار تیمی

فرآیند تکنولوژي

متکی
بر چابکی

مدیریت
ریسک

معماري
شرکت

ارزش

سرعت

تغییر

تنوع

کارمندان

اعتبار فصاي
ابري محاسبات

داده و
تحلیل

شبکههاي
اجتماعی

پویایی

زمینه

همکاري

ارتباطات
رهبري

الکترونیک

شکل 2- آثار نوآوري اخلال گر

ننووآآوورريي
ااخخلالالل  گگرر

افراد

جامعه

محصول/
خدمت

فرآیند

سازمان

مدل کسب
و کار
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فیزیکی نوآوری
 یک مؤلفه نرم افزاری، متشکل از پایگاه اطلاعاتی و تصمیم گیری 

که برای استفاده از نوآوری لازم است.
 یک مؤلفه ارزیابی که برای ارزیابی تصمیمات مربوط به پذیرش 

نوآوری مفید است.
سطح نوآوری

 فرایند نوآوری در سه سطح به پشتیبانی نیاز دارد )شکل ۴(:
 در سطح کلان، یعنی در سطح ملی، نوآوری در یک کشور مستقیماً 

به سیاست ها و حمایت های دولت بستگی دارد.
 در سطح شرکت، نوآوری در شرکت ها به حمایت و تعهد بالاترین 

سطح مدیریت بستگی دارد.
 در سطح پایین، یعنی در سطح فردی، سازمان ها باید تیم های چند 

منظوره ایجاد کنند و افراد درگیر در روند نوآوری را تشویق کنند.

انواع نوآوری از نظر انگیزه )»چرایی«(
از نظر انگیزه سه نوع نوآوری وجود دارد:

 مشتری محور
 فناوری محور
 طراحی محور

در نوآوری مشتری محور، این تغییر ناشی از مجموع نیازها یا 
نیازهای خاص مشتریان است. در اینجا نوآوری می تواند به رفع برخی 

از نیازهای فوری که مشتریان نیاز به راه حل دارند کمک کند.
در حالت دوم، نوآوری توسط فناوری هدایت می شود. در این حالت 
فشار اولیه برای ایجاد تغییرات مربوط به بهره برداری از برخی از انواع 

جدید فناوری است.
مورد سوم پیچیده تر است. نوآوری مبتنی بر طراحی از طریق 
معرفی محصولات و خدماتی به دست می آید که معنای کاملًا بنیادی 
دارند. آنها ممکن است دلیل کاملًا جدیدی برای خرید محصولات 
توسط مشتریان ارائه دهند. نمونة معمول آن آیفون است. مشتریان 
آن را درخواست نکردند. این فناوری مدت ها در دسترس بود و به 
روش های مختلفی مورد استفاده قرار می گرفت. استیو جابز محصولی 
کاملًا متفاوت را روانه بازار کرد که بازاری کاملًا جدید و عظیم را به 

وجود آورد.
در مورد نوآوری مالی مثال های زیادی از نوآوری مبتنی بر طراحی 
وجود ندارد. بیشتر آنها با استفاده از تجزیه و تحلیل داده های بزرگ 
برای ایجاد انبوه محصولات بیمه فردی مرتبط هستند. از سه نوع 
نوآوری، نوع مشتری محور معمولًا به سرمایه گذاری کمتری نسبت 
به دو نوع دیگر نیاز دارد؛ اما بیشترین ارزش افزوده می تواند از طریق 
نوآوری مبتنی بر طراحی باشد. در آینده این نوآوری ها بیشتر و بیشتر 

خواهد شد.

انواع نوآوری بر اساس محتوا )»چه چیزی«(
از نظر عملی، نوآوری می تواند در حوزه های زیر ایجاد شود:

 محصولات )یا خدمات(
 فرایندها

 سازمان ها
 مدل های تجاری

شکل 3- طبقه بندي نوآوري

شدت تغییر

کم

زیاد

ترکیب بندي اجزاء

موجود جدید

ماژولار رادیکال

مبتنی بر رشدتغییر در معماري

شکل 4- سطوح مختلف پشتیبانی از نوآوري

سطح کلان (ملی)

سطح شرکت

سطح فردي

دولت
سیاستها
و پشتیبانی

سیاستها،
حمایت و اقدامات

شرکت

فعالیتهاي
نوآورانه انفرادي

و گروهی

شکل 5- فرآیند نوآوري خطی

اتاق
ارزیابی

1

اتاق
ارزیابی

2

اتاق
ارزیابی

3

اتاق
ارزیابی

4

خلق ایده
قابلیت
اجرایی

توسعه
تواناییها

سرعت
بخشیدن اجرا

منشور
پروژه

قابلیتهاي
مالی و فنی

اجرا

توسعه
نمونه اولیه

بیزینس
پلن

راهاندازي
و بررسی

آزمایش و
بازاریابی

بررسی
عقلانیت

طرح

بازخوردها و
اقدامات اصلاحی

تجاري سازي
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تعریف

کشف

طراحی

توسعه

دیجیتال
سازي

پیاده
سازي

انتشار

Lean and Digitize شکل 6- مدل نوآوري

همة این نوع نوآوری ها مهم هستند. نوآوری هایی وجود 
دارد که می تواند تمام نکات موجود در لیست را در بر بگیرد؛ 

مثلًا بیمة دیجیتال موبایل ویژگی های زیر را داراست:
 نوآوری در محصول، زیرا می تواند به عنوان یک خدمت 

کاملًا متفاوت ارائه شود.
 نوآوری در روند، از آنجا که تعامل با مشتری در مقایسه با 
نمایندگان سنتی که روابط با مشتری را انجام می دهد کاملًا 

متفاوت است.
 نوآوری سازمانی، زیرا تغییرات اساسی در سازمان بندی 
شرکت های بیمه را تعیین می کند که نمونه ای از آن نیاز به 

ایجاد یک دفتر میانی است.
یا  اتحاد  برای  را  زمینه  زیرا  تجاری،  مدل  در  نوآوری   
مشارکت بین شرکت های بیمه و اپراتورهای مخابراتی یا سایر 

کسب و کارها ایجاد می کند.

انواع نوآوری براساس فرآیند )»چگونه«(
سه  در  می توان  را  نوآوری  نوآوری،  فرآیند  اساس  بر 
گروه اصلی نوآوری خطی، نوآوری چابک و نوآوری هیبرید 

تقسیم بندی کرد.

مدل های نوآوری خطی
طبقه بندی دیگری از فرآیندهای نوآوری بر اساس نحوة 
مدل های  گروه،  این  مدل های  دارد.  وجود  نوآوری  انجام 
خطی یا آبشاری نوآوری هستند. تحت این مدل، یک مفهوم 
محصول یا خدمات در مراحل اولیه متوقف می شود تا خطر 

را به حداقل برساند.
شامل  شرکت ها  در  نوآوری  فرآیند  مدل،  این  در 
مجموعه ای از مراحل یا فازهای متوالی است که به گونه ای 
مرتب شده اند که مرحله قبل باید قبل از انتقال به مرحله 

بعدی به طور کامل انجام شود و به اصطلاح کلیر شود )شکل 
۵(. این نوع از پروژه ها باید قبل از انتقال از هر مرحله به 
مرحله بعدی، توسط یک بخش تأیید و ارزیابی مورد تأیید قرار 
گیرد. معیارهای عبور از هر مرحله و شخص یا کمیته ارزیاب 
مربوطه از قبل مشخص شده است. هیئت ارزیاب بررسی 
می کند که آیا اهداف گفته شده برای مرحله قبل به درستی 
برآورده شده اند یا خیر و آیا توسعة مورد نظر در مرحله قبل 
اتفاق افتاده است یا خیر. این مدل به طور کلی برای نوآوری 
تدریجی و مبتنی بر رشد استفاده می شود. از این لحاظ خطی 
است که فرایند نوآوری از ابتدا به ترتیب به سمت مقصد یا 
اهداف تعیین شده کنترل و هدایت می شود.  مدل های خطی 

فقط در مواقعی به درستی کار می کنند که:
 زمان مورد نیاز برای نوآوری کوتاه تر از سرعت تغییر در 

محیط صنعت باشد.

شکل 15- نرخ ریزش بیمه سازمانی به تفکیک شعبه در سال 1399
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 کیفیت، قابلیت اطمینان، امنیت و ایمنی مورد نیاز بسیار 
مهم و کلیی باشد.

 این مدل ها برای شرکت های تازه وارد و مبتدی که برای 
اولین بار به نوآوری می پردازند ایمن و مناسب هستند.

نوآوری  روند  مدل های  محدودیت های  و  ضعف  نقاط 
خطی عبارت اند از:

 دانش کم هیئت ارزیاب ممکن است منجر به قضاوت 
ضعیف، تأخیر در ارزیابی یا رد پروژه های خوب شود.

 این یک روند آهسته و سریالی است؛ زیرا یک رویکرد 
مرحله به مرحله است و بنابراین وقت گیر است.

 مفهوم نوآوری ممکن است خیلی زود متوقف شود؛ زیرا 
نیازهای نوآوری و نیازهای بازار ممکن است در طول مراحل 

بعدی تغییر کند.
 این مدل بر روی کنترل از طریق هیئت ارزیاب متمرکز 

است، نه مشتری
 به زمان پیش بررسی طولانی نیاز دارد.

 ممکن است معیارهای محدودی برای ارزیابی داشته باشد 
که ممکن است سخت گیرانه باشند.

 بیشتر در رسیدن به هدف متمرکز است و تمرکز کمتری 
روی یادگیری دارد.

الگوهای چابک یا نوآوری
مدل های نوآوری چرخه ای یا چابک می توانند جایگزینی 
برای مدل های خطی باشند. چنین مدل هایی چرخه ای هستند 
به این معنا که توسط چرخة بهبود محصول هدایت می شوند. 
این چرخه غالباً با نیازهای مشتری آغاز می شود که مرتباً 
تغییر می کند. ممکن است یک شرکت به طور همزمان روی 
چندین پروژه توسعه محصول جدید کار کند؛ بنابراین در همان 

چالش هایی از قبیل 
مقررات منسوخ شده، 

کمبود اطلاعات تاریخی 
یا وثیقه در شرکت های 
نوپا و محو شدن خطوط 

بین خطوط بیمه ای تجاری 
و شخصی می تواند 

شرکت های کم پشتیبان را 
عقب نگه دارد
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زمان ممکن است محصولی در نقاط مختلف چرخة نوآوری 
وجود داشته باشد.

مدل نوآوری ترکیبی
بهترین روش معمولًا ترکیبی از مدل های نوآوری خطی 
 Lean and نوآوری  مدل  مثال،  یک  است.  چرخشی  و 
Digitize است که می توان آن را به عنوان ۷D توصیف کرد 
)تعریف، کشف، طراحی، توسعه، دیجیتال سازی، پیاده سازی 
و انتشار( )شکل ۶(. استفاده از این روش و ابزارهای آن 
از طریق مشارکت قوی بین بخش های سازمان درگیر و 
سازمان های با کیفیت و پشتیبانی )مانند ICT، امور مالی، 
یا عملیات( ضروری است. ذی نفعان از همه گروه ها باید 
تیم پروژة بهبود محصول را هماهنگ، تنظیم و فعال کنند. 
مهم تر از آن، سازمان باید استفاده اولیه از روش نوآوری 
تکراری  چرخة  آغاز  عنوان  به  را   Lean and Digitize
که باعث ایجاد پیشرفت مستمر می شود و منجر به تغییر 
فرهنگ سازمان به سمت تفکر ناب می شود، تلقی کند. در 
این مدل وقوع یک »مشکل« یا »چالش« نباید تلاش های 
بهبود فرآیند را تحریک کند؛ بلکه بهبود باید بخشی اساسی 

و دائمی از فرهنگ سازمانی باشد.

فروش  در  موفقیت  به  رسیدن  برای  قدم  سه 
محصول جدید

حال پس از توسعة محصول جدید پس از گذر از مراحل 
پیچیده و دشوار نوبت به فروش محصول است. واضح است 
که نیازها و انتظارات مشتری در حال تغییر است و این نیازها 
احتمالًا با سرعتی بیش از پیش به تغییر ادامه خواهند داد. 
کسانی که این را فرصتی برای ارائة محصولات، خدمات 
و کانال های تحویل محصولات نوین و نوآورانه می دانند، 
برندگان بازار متفاوت در سال های آینده خواهند بود و سه گام 
مهم وجود دارد که بیمه گذاران در صورت تمایل به تغییر با 

مشتریان خود باید آنها را بردارند.

مشتری مدار باشید
در حالی که شرکت های بیمه گام های قابل توجهی در 
بیشتر  بسیار  مشتری مداری  سازمان های  به  شدن  تبدیل 
برداشته اند؛ اما هنوز باید به این روند ادامه دهند. بسیاری 
از سازمان ها ادعا می کنند که یک دیدگاه واحد نسبت به 
مشتری دارند و برخی از شرکت های بیمه در ایجاد رابط های 
نرم افزاری کاربر موفق عمل کرده اند؛ اما واقعیت پشت صحنه 
اغلب تعدادی بخش های مستقل و تفکیک شده از هم هستند 
که هر کدام فرآیندها و مجموعه داده های خاص خود را دارند. 
این بخش ها منجر به کاهش کارایی سازمان می شوند؛ زیرا 
یکی از اصول مهم مشتری مداری کمرنگ تر شدن مرزها در 

بین بخش های مختلف شرکت است.
در مقابل، بسیاری از تازه واردان از ساختارهای ساده تر، 
بهره مند  ارتقاء  برای  لازم  زیرساخت های  و  کمتر  پرسنل 

می شوند که همة اینها نوآوری و چابکی را برای آنها فراهم 
می کند. همان طور که رئیس فناوری یک گروه زندگی و 
سنوات در فرانسه اظهار داشت: »اینشورتک ها در امر ارائة 
اول  حرف  سفارشی  و  شخصی سازی شده  بیمه نامه های 
که  می دهند  ارائه  را  پیشرفته تری  جنبه های  و  می زند  را 
برای مشتریان جذاب است. از این رو چالش تجارت اصلی 
کهنه کاران رویارویی با اینشورتک هاست. طی سه سال آینده، 
کهنه کاران باید گام های بزرگی بردارند و روی استراتژی هایی 

برای مبارزه با بازیگران جدید در بازار کار کنند.«

وارد اقتصاد اشتراکی شوید
یک حوزه که برای رشد شرکت های بیمه حوزه ای بزرگ 
به نظر می رسد، اقتصاد اشتراکی است. طبق گزارش ارائه شده 
توسط AIG and Marsh، اگر بیمه ها بتوانند ماهیت اقتصاد 
اشتراکی را درک کنند، توسعة روش های انعطاف پذیرتر و 
فرصت های  خانه  و  اتومبیل  مانند  دارایی هایی  از  استفاده 
 AXA جدیدی را برای شرکت بیمه به وجود می آورد؛ مثلًا
با همکاری Uber کلیة رانندگان و پیک های خود را در اروپا 
تحت پوشش بیمه از جمله مزایای تصادف، بیماری و اولاد 

در اروپا قرار داده است.
از قبیل مقررات منسوخ شده،  این حال، چالش هایی  با 
کمبود اطلاعات تاریخی یا وثیقه در شرکت های نوپا و محو 
شدن خطوط بین خطوط بیمه ای تجاری و شخصی می تواند 

شرکت های کم پشتیبان را عقب نگه دارد.
گزارش AIG and Marsh با ذکر مثال زیر به بیمه گران 
توصیه می کند که خلاق تر عمل کنند: »یک بیمه گر می تواند 
سه سال اطلاعات مربوط به تاریخچة خسارات را بررسی 
کند تا ضررهای آیندة یک شرکت سنتی را پیش بینی کند. 
یک شرکت جدید فعال در اقتصاد اشتراکی چنین تاریخچه ای 
از خسارات را در دسترس ندارد؛ اما با استفاده از ارتباطات و 
جمع آوری داده ها ممکن است؛ حتی بتواند مدل مناسب تری 

را برای ارزیابی خسارت تدوین کند.«
بازار بالقوه برای ارزش گذاری و ورود شرکت ها از این مسیر 
بسیار قابل توجه است. یک نظرسنجی از مصرف کنندگان 
در سراسر ایالات متحده، انگلستان، چین، آلمان، فرانسه و 
امارات متحده عربی که ما با لویدز لندن انجام شد نشان 
داده است که ۵۰۰ میلیون نفر دارایی یا خدمات مشترک 

داشته اند و ۶۸۰ میلیون نفر دارایی یا خدمات مشترک مصرف 
کرده اند، تقریباً سه چهارم )۷3 درصد( از جمعیت آنلاین چین 
در گروه دوم قرار دارند. در حالی که ۵۷ درصد از کسانی که 
دارایی یا خدمات اشتراکی داشته اند از طریق این فعالیت بیمه 
شده اند. این گزارش بیان می کند که هنوز شکاف بزرگی در 
پوشش بیمه سفارشی وجود دارد. این مسئله نشان می دهد 
که بیمه گران و سیستم عامل های اشتراکی اقتصاد باید برای 

کاهش ریسک و تقویت رشد اقتصادی همکاری کنند.
خلاق باشید

اگر قرار باشد بیمه های سنتی در گود رقابت باقی بمانند، 
باید بر چگونگی زندگی مشتریان و تغییر ماهیت اهداف 
تجاری تمرکز کنند. ظهور محصولاتی مانند پرداخت به 
و  پرداخت  پیش  بیمه   ،)pay-per-mile( مایل  هر  ازای 
محصولات ترکیبی و مجزا برای ایجاد انعطاف پذیری برای 
مشتریان، شروع یک لرزش در سطح صنعت است. به احتمال 
زیاد بسیاری از شرکت ها، برای افزایش خلاقیت به موارد زیر 

نیاز دارند:
 استخدام تخصص داخلی از بخش های دیگر برای 

ایجاد امکان بارور کردن ایده ها
که  سازمان هایی  توزیع؛  کانال های  مجدد  ارزیابی   
مشتری امروزی خود را در اختیار دارند، با فاصله گرفتن از 
بیشترین  قیمت،  اساس  بر  فقط  کالا  خرید  امکان  ایجاد 
ظرفیت را دارند که برای مشتری و در نهایت خود شرکت 

ارزش ایجاد کنند.
 تجزیه و تحلیل مؤثرتر داده ها برای ایجاد یک مدل 
مشتری مدار، از جمله محصولات و خدمات سفارشی بیشتر 

و ارائة جوایز و ترفیعات مربوط به آنها برای حفظ وفاداری
 مشارکت و همکاری بیشتر با شرکت های فناوری، 
سازمان های خدمات مالی و احتمالًا حتی رقبا برای ایجاد یک 

تجربة یکپارچه و جذاب مشتری
ساده سازی  مانند  مشتریان،  برای  درد  نقاط  حذف   
برنامه های کاربردی و فرآیند خسارت از طریق استفاده از 
داده های بزرگ و تجزیه و تحلیل، به طوری که مشتریان 
چندین فرم را پر نکنند یا از آنها سؤالاتی نشود که نمی توانند 

به طور دقیق پاسخ دهند.

نتیجه
امروزه نوآوری در صنعت بیمه بسیار پیچیده تر از گذشته 
است؛ از یک طرف با توسعة تکنولوژی به طور دائمی بازارهای 
جدید و پتانسیل های جدید برای تولید محصول بیمه ایجاد 
می شود که شرکت هایی که دانش کمی از تکنولوژی دارند 
ممکن است از آن غافل بمانند. از طرف دیگر، تکنولوژی 
نتیجه  در  و  است  شده  مشتری  تجربة  تحول  به  منجر 
شرکت ها باید به تجربة مشتری بسیار توجه کنند. در نهایت 
با توسعه تکنولوژی امکان اقتصادی سازی و بیمه پذیر کردن 
موقعیت های مختلف ممکن شده است که شرکت ها باید 

بیشترین بهره را از آن ببرند.

با توسعه تکنولوژی 
امکان اقتصادی سازی 

و بیمه پذیر کردن 
موقعیت های مختلف ممکن 
شده است که شرکت ها 
باید بیشترین بهره را از 

آن ببرند
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استان خوزستان را باید یک اکوسیستم چند وجهی بدانیم استانی که مقصد بسیاری از 
آبریزهای غرب و شمال غربی ایران است و  شهرها و بندرگاه هایش مبدا حجم متنوعی 

از انرژی هاي فسیلی به اقتصاد نقاط ایران. خوزستان خاص است.

به وسعت ایران
مروری بر اکوسیستم اقتصادی و بیمه ای استان خوزستان
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کلمه رمز چیزی نیست جز رضایت مشتری اما این رضایت به سادگی محقق نمی شود. آموزش 
مستمر، داشتن راهبرد که طبعاً تابعی است از استراتژی ها و برنامه های ستاد و همچنین استفاده بهینه 
از ظرفیت های موجود به ویژه آنلاین می تواند زمینة رضایت مشتری و در نهایت برتر بودن یک استان 
را فراهم کند. در گفت وگو با عباس اسکندری، مدیر شعبه خوزستان به مرور فعالیت های بیمه ای 

شرکت بیمه دی در این استان پرداخته ایم.

خوزستان  شعبة  فعلی  وضعیت  دربارة  مختصر  صورت  به  لطفاً   
توضیحاتی ارائه کنید.

شعبة خوزستان از نظر تولید پرتفوی جزو استان های اول کشور است. سال گذشته بالغ 
بر ۴۰ میلیارد تومان پرتفوی مستقیم داشتیم که در این استان صادر شده است و بودجة 
امسال نیز حدود ۶۰ میلیارد تومان است که با توجه به روندی که در چهار ماه ابتدایی 
سال داشتیم قابل دسترس است. در حال حاضر شعبة خوزستان بیش از 11۰ هزار نفر 
بیمه شده از خانواده های محترم شاهد و ایثارگر و حدود ۲۴ هزار نفر بیمه شده از شرکت ها 
و قراردادهای غیر از بنیاد شهید دارد. شعبة خوزستان بیمه دی اولین شعبه ای بود که 
شرکت ارزیاب آتیه را در سال 9۷ در این استان مستقر کرد و حدود ۲ سال است که 
شعبة خوزستان با شرکت ارزیاب آتیه در حال انجام خدمات درمان تکمیلی است که 
از این موضوع رضایت کامل داریم. شعبة خوزستان 1۴ نمایندگی جنرال دارد که به 
صورت دوره ای با آموزش های مستقیم و غیر مستقیم توسط رئیس بخش توانمندسازی 
نمایندگان در استان اداره و آموزش های لازم ارائه می شود. از نظر ارتقاء سطح سواد 
بیمه ای، خدمات بسیار خوبی در چند سال اخیر ارائه شده است و نمایندگان بزرگی در 

این استان هستند که همیشه در طول سال های اخیر جزو نمایندگان برتر کشور بودند.
   شما از چه سالی مدیریت شعبه را بر عهده دارید و طی این مدت 
مهم ترین اقداماتی که زمینة بهبود کیفیت خدمات و بهره وری در شعبه 
را فراهم کرده است چه بوده اند؟ از ظرفیت های فناوری اطلاعات چقدر 

استفاده کرده اید؟
یکی از اکانت های بیمه ای مهم شرکت بیمه دی، بنیاد شهید است که با توجه به برقراری 
ارتباط مناسب با مدیران و معاونان بنیاد شهید استان خوزستان و برگزاری جلسات متعدد 
و هفتگی، توانسته ایم مشکلات را به حداقل برسانیم و بستری فراهم کنیم تا با حداقل 
زمان، مشکلات خانوادة معظم شهدا مرتفع شود. در خوزستان حدود ۴۶۰ مرکز آنلاین 
درمانی طرف قرارداد داریم که از جملة آنها می توان به 9 بیمارستان دولتی و چهار 
بیمارستان خصوصی اشاره کرد؛ همین امر سبب رضایت مندی در بین بیمه شدگان استان 

خوزستان و بهبود سطح ارائة خدمات و افزایش کیفیت ارائة خدمات شده است. 
من از سال 9۷ به مجموعة وزین و دوست داشتنی بیمة دی اضافه شدم. در سال های 
گذشته در شرکت های دیگر به عنوان مدیر استان خوزستان و جنوب کشور فعالیت 
می کردم. در سال 9۷ با ورودم به شرکت بیمه دی، از آنجایی که یک سری چالش ها 
وجود داشت درصدد برطرف کردن آنها برآمدم. در ابتدا همکاری خود را با شرکت ارزیاب 
آتیه به عنوان اولین استان در کشور آغاز کردیم. به بایگانی های شعبه سر و سامان دادیم 
و پرونده های راکد را که بدون بررسی باقی مانده بودند ظرف دو ماه با کمک جناب آقای 
کشاورز، مدیرعامل محترم و دستور مستقیم ایشان و جناب آقای رامندی ستاد مرکزی 
ارزیابی، ثبت و پرداخت کردیم. با کمک مدیرعامل محترم و آقای رامندی و آقای عزیزی، 
معاون فنی وقت، به مراکز طرف قرارداد در آن زمان مبالغی از صورت حساب های آنها 
پرداخت و به این ترتیب همکاری  مجدد با آنها آغاز شد و با جلسات متعددی که با 
داروخانة هلال احمر و داروخانه های مهم استان برگزار کردیم آنها مجاب شدند که با 
بیمه دی همکاری کنند و به این ترتیب طرف قراردادهای مان را از ۲۶۰ مرکز به حدود 
۴۶۰ مرکز افزایش دادیم. فناوری اطلاعات و شبکه در هر سازمان و سیستمی حائز 
اهمیت است ما طی ۲ سال گذشته بخش سخت افزاری شرکت را ارتقاء دادیم و با 
هماهنگی مدیر فناوری اطلاعات شرکت و با مجوزهایی که دریافت کردیم برخی از 
نمایندگان توانستند بیمه نامه های آنلاین را از طریق شبکة دسترسی خود و به صورت 

آنلاین بفروشند. 
   سال 13۹۹ ویروس کووید 1۹ باعث شد تا شرایط خاصی بر فضای 
جامعه و کسب و کار های اقتصادی حاکم شود، شعبه خوزستان در این 
مورد چه اقداماتی را صورت داده است؛ همچنین آماری از جان باختگان و 

مبتلایان بیمه ای ارائه کنید.

گفت وگو با عباس اسکندری  مدیر شعبه خوزستان

کلمه رمز 
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گفت وگوگفت وگو

سال 99 بیماری کرونا شیوع پیدا کرد و هیچ کس اطلاعات کافی در مورد آن نداشت 
امروز نیز همچنان این اوضاع پابرجاست؛ اما اطلاعات مان نسبت به گذشته کمی بیشتر 
شده است. سال 99 برای شرکت هایی که بیمة درمان تکمیلی می فروختند سال خوبی 
بود؛ چون طی ۴ الی ۵ ماه ابتدای سال افراد برای درمان کمتر مراجعه می کردند و این 
ضریب خسارت بیمه ای و نسبت آن را در شرکت های بیمه به شدت کاهش داد؛ این 
نکته در همة شرکت ها حاکم بود و قراردادهایی که به انتهای سال 99 ختم می شد 
یا اوایل سال 99 بسته شده بودند قراردادهای مناسبی بودند. در مورد بیمه های ثالث 
و بدنه نیز می توان همین نسبت را در نظر گرفت. با توجه به اینکه مردم از مسافرت 
و تردد منع می شدند و به طور کلی از مسافرت و تردد ترس داشتند طبیعتاً تصادفات 
جاده ای و خیابانی کاهش چشمگیری پیدا کرد و در مورد بیمه های شخص ثالث و بدنه 

نیز می توان این نسبت را در نظر گرفت. 
   آیا شعبة خوزستان توانسته است طبق بودجة عملیاتی ابلاغ شده 
در سال ۹۹ و سه ماهه اول 1400 پیش برود چه پیش بینی از کل سال  

جاری دارید؟
بودجة عملیاتی سال گذشته را طی 9 الی 1۰ ماه اول سال محقق کردیم و امسال نیز 

بودجة محقق شدة ما نسبت به بودجة تعیین شدة سه ماه اول سال بسیار بالاتر است.
   شعبة شما چقدر توانسته است در راستای تحقق اهداف راهبردی 

شرکت بیمه دی نقش و مشارکت داشته باشد؟
در ابتدای هر سال بودجه ای برای هر شعبه مشخص می شود و این بودجه دارای 
آیتم های مختلفی است که باید رعایت شود. شعبة خوزستان طی سال های گذشته یکی 
از شعب موفق در این مورد بوده است که امیدوارم بتوانیم با تحقق بودجة مشخص شده 
به اهداف شرکت دست یابیم. من 1۵ سال است که در شرکت های مختلف فعالیت 
بیمه ای دارم و مطمئن هستم که شرکت در مسیر خود که همان تبدیل شدن به 
پدیده محبوب مشتریان است بسیار نزدیک شده و روزهای خوبی برای شرکت بیمه 

دی متصورم.
اجرا  به  تاکنون  را  پلنی  چه  شعبه  همکاران  آموزش  مورد  در     
گذاشته اید و در سال 1400 آیا این برنامه ها را دنبال خواهید کرد؟ چقدر 
از ظرفیت های شبکه های اجتماعی و فضای مجازی در این مورد کمک 

گرفته اید؟
در انتهای سال 9۸ کلاس های بسیار مفید و مستمری در سازمان مدیریت صنعتی 
استان خوزستان برگزار شد و همکاران همچنان از جزوات آنها استفاده می کنند. این 
کلاس ها بسیار مفید بودند که متأسفانه با توجه به شیوع بیماری کرونا کلاس ها برگزار 
نمی شوند. کلاس هایی نیز به صورت آنلاین برای دوستان برگزار شد که همکاران از 
آنها استفاده کردند و امیدوارم با کمرنگ تر شدن بیماری کرونا بتوانیم از کلاس های 

حضوری در سازمان مدیریت صنعتی مجدداً بهره مند شویم. 
ارتباط  با شعبه و شرکت در  )نمایندگان( چگونه     شبکة فروشِ 
هستند و میزان رضایت آنها از مدیریت شما با چه مکانیزم هایی ارزیابی 
می شود و نتایج تاکنون گویای چیست؟ چقدر گفتمان تعاملی بین شعبه 

و نمایندگان حاکم است؟
شعبة خوزستان جزو شعب سرآمد است؛ در شرکت بیمه دی شعب چهار استان به 
عنوان شعب سرآمد تعیین شدند که شعبة خوزستان یکی از آنهاست. از آنجا که در 
شعبة خوزستان بخش توانمندسازی شبکة فروش و زیرمجموعه ای برای آن داریم 
کلاس های آموزشی بسیار مناسبی برای نماینده ها در طول این سال ها برگزار شده 
است؛ نمایندگان با بخش توانمندسازی شبکة فروش ارتباط بسیار مناسبی دارند و از 
طریق این بخش و مدیر توانمندسازی حمایت کامل می شوند و مناقصات با نرخ های 
خوب و رقابتی به ایشان ارائه می شود که این امر انگیزة خوبی در نماینده ها ایجاد می کند 
که به نظر من در چند ماه آینده نتایج آن را مشاهده خواهیم کرد که در حال حاضر نیز 

دو نمایندة این استان جزو نمایندگان برتر کشور هستند.از دیگر اقدامات مان راه اندازی 
شبکة فروش بیمه های عمر و سرمایه گذاری در ماه گذشته است. شبکة فروش مشتمل 
بر 11 نفر در شهرستان دزفول آغاز به کار کرد و شبکة فروش در مرکز استان )اهواز( 
نیز در حال شکل گرفتن است که فکر می کنم تا به امروز 1۶ نفر ثبت نام داشتند و از 
ماه آینده فروش بیمه های عمر و سرمایه گذاری را به صورت شبکه ای خواهیم داشت. 
دی  بیمه ای  در شبکة  چقدر  مشتری مدارانه  گفتار  و  رفتار  منش،     
خوزستان حاکم است؟ چه برنامه های ویژه ای برای این امر دارید؟ دربارة 

طبقه بندی مشتریان نیز توضیحاتی بیان کنید.
احترام به مشتری یک اصل است به ویژه در شرکت بیمه ای مثل بیمة دی که یکی 
از اهدافش محبوب شدن نزد مشتریان است؛ بنابراین احترام به مشتری در شرکت 
بیمه دی یک اصل است. ما در کنار مشتریان خود به صورت صادقانه حضور داریم 
با مشاوره در کنار آنها هستیم نه فقط به عنوان فروشندة بیمه. به اغلب مشتریان مان 
مشاوره می دهیم و مشتریان مان به این نتیجه می رسند که مشتری بیمة دی باشند یا 
خیر. مشتریان در بیمه دی در احترام کامل هستند من روی این نکته بسیار حساس 
هستم و همیشه در جلسات با نماینده ها و همکاران مان این موضوع را مطرح می کنم 
که باید به مشتری به بهترین شکل سرویس داده شود. طبقه بندی مشتریان نیز 
مشخص است با توجه به اینکه اولویت بیمه ای ما در حال حاضر خانواده های معزز 
شاهد و ایثارگر هستند از نظر من همة بیمه شده های بنیاد شهید در اولویت هستند و 
این را بارها در استان خوزستان بیان و ثابت کرده ایم و امیدوارم بتوانیم از این به بعد نیز 

همین خدمات و سرویس را ارائه کنیم.
   میزان رضایت مدیران شرکت از بیمه گری شما چقدر بوده است؟ 
در  نتیجه گرا  و  فرایندی  به شکل  یا  بیشتر وظیفه گرا عمل کرده اید 

راستای تحقق اهداف کلان شرکت حرکت کرده اید؟
به نظرم این سؤال را باید از مدیران ستادی بپرسید؛ ولی در سال گذشته با توجه به 
اینکه بودجه مان را محقق کردیم و امسال نیز از بودجه جلوتر هستیم قاعدتاً توانسته ایم 
علاوه بر اینکه وظایف مان را به بهترین شکل انجام دهیم در راستای تحقق اهداف 

کلان شرکت نیز حرکت کنیم که تحقق بودجه بیانگر این موضوع است. 
   ترکیب مشتریان عمده و خرد در استان چگونه است. در این باره 
چقدر در مورد بحث وفاداری در هر دو طبقه بندی تلاش کرده اید، در 

نگهداشت بیمه گذاران چقدر موفق بوده اید؟
نگه داشت  بر  امسال علاوه  ولی  بود؛  بیمه گذاران عمده  تمرکزمان روی  ابتدا  در 
بیمه گذاران بزرگ مان مثل سازمان های آب و فاضلاب، وزارت نیرو و ... توانستیم وارد 
خرده فروشی بازار هم بشویم و امسال با توجه به گسترش شبکة فروش بیمه های عمر 

و سرمایه خرده فروشی مان را گسترش خواهیم داد.
   روند پیاده سازی تحول دیجیتال در صنعت بیمه را چطور ارزیابی 
می کنید در مورد بیمه دی نظرتان چیست. چقدر در این مورد در جریان 

اقدامات هستید؟
باید زیرساخت های مان را در مورد تحول دیجیتال گسترش دهیم تا بتوانیم سهم خوبی 
از بازار در سال های آتی داشته باشیم؛ چون واقعاً به آن سمت می رویم که شرکت های 

بیمه باید نسبت به فروش بیمه های آنلاین توجه خاصی داشته باشند. 
   اگر نکته ای باقی مانده به عنوان جمع بندی بیان کنید.

در انتها باید عنوان کنم شرکت بیمه دی در استان خوزستان طی سال های گذشته 
نسبت به جذب بازار بیمه ای وزارت نیرو اقدامات مؤثری داشته که از جملۀ آن می توان 
به تمدید قراردادهای سازمان آب و برق خوزستان که یکی از پروژه های بزرگ وزارت 
نیروست به همراه پیمانکاران و زیرمجموعه های آن اشاره کرد و نیز در سال های 
گذشته توانسته ایم بیمه گذار دیگری از وزارت نیرو را که شرکت آب و فاضلاب استان 

خوزستان است، جذب و تمدید کنیم. 

از آنجا که در شعبة 
خوزستان بخش 

توانمندسازی 
شبکة فروش و 
زیرمجموعه ای 
برای آن داریم 

کلاس های آموزشی 
بسیار مناسبی برای 
نماینده ها در طول 
این سال ها برگزار 

شده است
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استان خوزستان با جمعیت حدود ۴ میلیون و ۷۰۰ هزار نفر، بنا بر سرشماری سال 139۵، ۶ درصد 
از جمعیت کشور را در خود جای داده است. این در حالی است که سهم قابل توجه 13 درصدی را در 
تولید ناخالص داخلی کشور دارد. بر اساس آمارهای مرکز آمار کشور، ضریب نفوذ بیمه در این استان 
۰/۸ درصد است، در حالی که سهم استان از حق بیمه تولیدی و خسارت پرداختی به ترتیب ۴ و ۵ 
درصد است. این امر منجر شده است تا این استان سرانه حق بیمه تولیدی ۴/۸ میلیون ریال را ثبت کند. 
بررسی آمار صنعت بیمه در این استان بر اساس آمارهای بیمه مرکزی ایران نشان می دهد که در 
این استان مجموعاً ۵۵ شعبه بیمه ای فعال و ۲ هزار و ۸۰۰ نماینده بیمه ای مشغول به فعالیت هستند. 

علاوه بر این، 1۰ کارگزاری رسمی بیمه نیز در این استان در حال فعالیت هستند.

دموگرافی و نیروی کار استان
ارزیابی وضعیت دموگرافی استان خوزستان نشان می دهد که بخش قابل توجهی از جمعیت این 
استان، یعنی ۲/۵ میلیون نفر در زمرة افراد میانسال قرار داشته و در حدود ۷۵۰ هزار نفر نیز در گروه سنی 

اکوسیستم اقتصادی استان خوزستان

ورت های توجه به یک زیست بوم ضر
جوانان قرار دارند. علاوه بر این، نسبت جنسی در این استان بسیار متعادل بوده و در حدود ۵۰/۷ درصد 
از جمعیت مرد و ۵۰/3 درصد از جمعیت زن هستند. در نتیجه، از کل جمعیت استان، ۲ میلیون و 39۰ 

هزار نفر مرد و ۲ میلیون و 3۲۰ هزار نفر زن هستند )شکل 1(.
ارزیابی روند اشتغال استان نشان می دهد که مشارکت اقتصادی مردان به مراتب بیشتر از زنان 
بوده و از حدود ۶۰ درصد در سال 13۸۵ به بیش از ۷۰ درصد در سال 139۸ رسیده است. با این حال 
طی ۴ سال منتهی به 139۷ نرخ مشارکت اقتصادی مردان در حدود ۶3 درصد ثابت باقی مانده است. 
گرچه نرخ مشارکت اقتصادی زنان در این استان به مراتب کمتر از مردان است؛ اما روند مثبتی را در ۵ 
سال گذشته نشان داده و از حدود 1۲ درصد به 1۸ درصد افزایش یافته است. با این حال نرخ مشارکت 

اقتصادی زنان کمتر از یک سوم مردان در این استان است.
آمارهای نرخ بیکاری نیز نشان می دهد که در کنار افزایش نرخ مشارکت اقتصادی، نرخ 
بیکاری نیز در هر دو گروه جنسی فزاینده بوده و در مردان از حدود 9 درصد در سال 139۴ به 1۲ 
درصد در سال 139۸ رسیده است. در زنان این نرخ به مراتب بالاتر بوده و کمترین مقدار خود را 
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شکل 1-  جمعیت استان بر حسب جنسیت و گروه سنی )1395(

شکل 2-  نرخ بیکاری و مشارکت اقتصادی بر حسب جنسیت

شکل 3-  سهم اشتغال مردان در بخش های اصلی اقتصادی

شکل 4-  سهم زنان در بخش های اصلی اقتصادی

در سال 139۰ با نرخ ۲۰ درصد تجربه کرده است و حتی در سال 139۷ نیز این نرخ به مرز 3۰ 
درصد رسیده است. با این حال، کاهش قابل توجه نرخ بیکاری در سال 139۸ به حدود ۲۶ درصد 

توسط مرکز آمار گزارش شده است )شکل ۲(.
عمده جمعیت استان، چه مرد و چه زن در بخش خدمات مشغول به کار هستند و طی 
سال های گذشته سهم خدمات از اشتغال مردان از حدود ۴۸ درصد به ۵۲ درصد تا سال 9۸ 
افزایش یافته است. در حدود یک سوم از جمعیت مردان استان نیز در بخش صنعت مشغول به 

کار بوده و 1۵ درصد باقیمانده در بخش صنعت فعالیت دارند )شکل 3(.
بر خلاف مردان، سهم قابل توجهی از زنان در بخش کشاورزی فعالیت داشته که این سهم 
در سال 9۶ به 3۵ درصد نیز می رسید؛ اما با گذشت تنها ۲ سال تنها ۲۵ درصد از نان در سال 9۸ 
در بخش کشاورزی در حال فعالیت گزارش شدند. سهم کوچکی از زنان نیز در بخش صنعت 
)13 درصد( فعال هستند، اما بخش خدمات در حدود ۶۰ درصد از جمعیت زنان شاغل را به خود 

جذب کرده است )شکل ۴(.

میزان اشتغال در بخش کشاورزی و معدن
الگوی مشارکت مردان و زنان در صنایع مختلف در استان خوزستان تفاوت چشمگیری دارد. 
بیش از نیمی از مردان )۵۴ درصد( در ادارات کل استان شاغل به کار هستند در حالی که تنها 
نزدیک به یک سوم زنان )3۲ درصد( در این بخش فعالیت دارند. از طرف دیگر، تنها 1۵ درصد 
از مردان شاغل در سازمان جهاد کشاورزی مشغول به کار هستند در حالی که ۲۶ درصد از زنان 
شاغل در این سازمان فعالیت دارند. سازمان بهزیستی نیز نزدیک به یک سوم جمعیت زنان شاغل 
استان را در خود جای داده است )3۰ درصد( در حالی که تنها ۵ درصد از مردان شاغل در این 

سازمان در حال فعالیت هستند )شکل ۵(.
در این استان در حدود 31۸ هزار بهره بردار کشاورزی در حال فعالیت هستند که نزدیک به 
111 هزار بهره بردار در حوزه زراعت )3۵ درصد( و ۵۸ هزار بهره بردار در حوزة پرورش سنتی 
طیور )1۸ درصد( فعالیت دارند. پرورش دام )33 درصد( و باغداری )1۴ درصد( نیز دیگر بخش 

های اصلی کشاورزی استان را به خود اختصاص داده است )شکل ۶(.
از حدود 1۰3 معدن فعال استان، بیش از ۶۰ درصد معادن مربوط به استخراج سنگ آهک 
بوده و 1۷ درصد نیز برای استخراج سنگ لاشه فعالیت می کنند. 1۴ معدن شن و ماسه نیز در 
این استان فعالیت دارند که این 3 نوع معدن 9۵ درصد از محصولات معدنی استان را تشکیل 
می دهد )شکل ۷(. در این معادن جمعاً 1۰۷۶ کارگر مشغول به کار هستند که ۷۴۲ کارگر در 
معادن سنگ آهک )۶9 درصد( فعالیت دارند در معادن شن و ماسه، سنگ لاشه و نمک نیز به 

ترتیب 119، 93 و ۸۰ نفر در حال فعالیت هستند )شکل ۸(.

میزان اشتغال در بخش صنعت
در بخش صنعت، این استان با داشتن حدود 1۶3 کارگاه صنعتی بیشترین تمرکز را در 
حوزه های محصولات فلزی، مواد غذایی، محصولات شیمیایی و لاستیکی قرار داده است. با 
۲۴ کارگاه صنعتی فعال در حوزة محصولات فلزی فابریکی، 1۵ درصد از صنعت در این حوزه 
متمرکز بوده و ۲3 کارگاه نیز در حوزة صنایع مواد غذایی و آشامیدنی فعال هستند. علاوه بر این 
۲1 کارگاه در حوزة محصولات شیمیایی و همچنین ۲1 کارگاه در حوزة محصولات لاستیکی 
فعال هستند که در کنار حوزه های مذکور بیش از ۵۰ درصد از صنایع فعال را تشکیل می دهند 

)شکل 9(.
در این کارگاه ها مجموعاً ۸۲ هزار نفر شاغل هستند که بیشترین شاغلان در حوزة فرآورده های 
شیمیایی و داروهای شیمیایی و گیاهی فعالیت دارند. تعداد شاغلان در این حوزه به حدود ۲۴۰ 
هزار نفر می رسد که نزدیک به ۲9 درصد از کل شاغلان در بخش صنعت را به خود اختصاص 
می دهد. در حوزه فرآورده های غذایی و تولید فلزات پایه نیز به ترتیب 1۸ و 1۷ هزار نفر شاغل 
هستند که جمعاً ۴۲ درصد از کل شاغلان بخش صنعت را به خود اختصاص داده است. سه حوزة 
مذکور در کنار تولید کک و فرآورده های حاصل از پالایش نفت )۸ هزار نفر( بیش از ۸۰ درصد 

از شاغلان بخش صنعت را به خود اختصاص داده اند )شکل 1۰(.
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حمل و نقل استان
طی پنج سال گذشته در استان خوزستان ۴۴۴ هزار انواع خودرو و موتورسیکلت شماره گذاری شده 
است که بخش عمده آن را خودروهای سواری با سهم ۷1 درصدی تشکیل می دهد. در سال 139۴ 
و 139۵ بیشترین شماره گذاری موتورسیکلت انجام گرفته است، در حالی که بیشترین شماره گذاری 
سواری ها در ۵ سال گذشته در سال 9۶ با شماره گذاری بیش از 9۰ هزار خودرو انجام شده است. در سال 
9۸ کمترین میزان شماره گذاری انواع وسایل نقلیه مشاهده شد که در حدود ۵۰ هزار وسیله شماره گذاری 
شده و از این میان تنها حدود 33 هزار خودرو سواری بوده است؛ بنابراین، روند شماره گذاری خودرو در 

این استان به شدت نزولی بوده و بیشترین کاهش را در سال 9۷ تجربه کرده است )شکل 11(.

شکل 8-  تعداد شاغلان معادن در حال بهره برداری بر حسب نوع استخراجشکل 5-  کارکنان دولت بر حسب جنسیت در سال 98

شکل 9-  تعداد پروانه بهره برداری صادرشده بر حسب نوع فعالیت در بخش صنعت

شکل 10-  تعداد شاغلان کارگاه های صنعتی بر حسب نوع فعالیت

شکل 11-  تعداد وسایل نقلیه موتوری شماره گذاری شده )هزار دستگاه(

شکل 6-  تعداد بهره برداران کشاورزی بر حسب نوع فعالیت

شکل 7-  تعداد معادن در حال بهره برداری بر حسب نوع استخراج
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بیمه شدگان و وضعیت بهداشت استان
تعداد بیمه شدگان تأمین اجتماعی در استان خوزستان طی ۵ سال گذشته تغییر قابل توجهی را 
تجربه نکرده است. بیمه شدگان اصلی استان در سال 139۴ در حدود ۸۰۰ هزار نفر گزارش شد و 
در سال 9۸ به حدود ۸۷۰ هزار نفر رسید. سهم قابل توجهی از بیمه شدگان اجباری بوده که جمعیت 
آن به ۷۰۰ هزار نفر در سال 9۸ می رسد. بیمه شدگان خاص نیز بخش قابل توجهی از افراد تحت 
پوشش را نشان می دهد که در سال 9۸ جمعیت آنان به حدود 1۷۰ هزار نفر رسید. این در حالی 
است که بیمه شدگان توافقی و بیکاری بخش بسیار کوچکی از کل بیمه شدگان استان را تشکیل 

می دهند )شکل 1۲(.
آمارهای ارائه شده از تعداد مراکز درمانی طرف قرارداد با سازمان تأمین اجتماعی در سال 9۸ حاکی 
از آن است که در این سال 3۰ مرکز درمانی تحت تملک سازمان تأمین اجتماعی بوده و ۲3۲ مرکز 
با این سازمان طرف قرارداد هستند. این سازمان مالک ۲1 مرکز درمانگاه تخصصی در استان بوده 
و 9 درمانگاه تخصصی نیز طرف قرارداد دارد. 1۴3 درمانگاه عمومی نیز که بیشترین تعداد مراکز 
درمانی طرف قرارداد استان را تشکیل می دهد، در سال 9۸ در این استان فعالیت داشتند )شکل 13(.

آمارهای بیمه شدگان تحت پوشش بیمه سلامت حاکی از آن است که طی سال های گذشته 
بیش از ۲ میلیون نفر در این استان تحت پوشش بیمه سلامت بوده اند. با این حال میزان پوشش این 
بیمه در طی ۵ سال گذشته کاهش یافته و از حدود ۲ میلیون و ۴۵۰ هزار نفر در سال 9۴ به مرز ۲ 
میلیون نفر رسیده است. سهم عمدة بیمه  شدگان سلامت را روستاییان تشکیل می دهد که در سال 

9۸ بیش از یک میلیون و 3۵۰ هزار نفر را تشکیل داده است )شکل 1۴(.

نظام پرشکی
در سال 9۸ بیش از 3 هزار پزشک در دانشگاه های علوم پزشکی شاغل بودند که نسبت به سال 
139۴ رشد 1۸ درصدی را تجربه کرده است. سهم قابل توجه پزشکان در این استان را پزشک 

متخصص )1۲۵۰ نفر( و پزشک عمومی )1۰۸۰ نفر( را تشکیل داده است )شکل 1۵(.
مراکز ارائه دهندة مراقبت های اولیه استان در سال 139۸ به بیش از 1۶۰۰ مرکز افزایش یافته 
است که عمده این مراکز خانه های بهداشت )9۲۴ مرکز( بوده و پایگاه های سلامت شهری نیز با 
حدود 33۰ پایگاه فعال بخش قابل توجهی از آن را تشکیل می دهد. مراکز خدمات سلامت روستایی 

فعال نیز در سال 9۸ به 3۴۰ مرکز افزایش یافته است )شکل 1۶(.
در این استان مجموعاً ۲۲۵ آزمایشگاه تشخیص پزشکی و ژنتیک فعالیت دارند که 1۴۰ 
آزمایشگاه خصوصی بوده و ۶۷ آزمایشگاه دولتی است که از این بین، ۴۰ آزمایشگاه وابسته به 
دانشگاه علوم پزشکی است. 13 آزمایشگاه تأمین اجتماعی و ۵ آزمایشگاه خیریه نیز در این استان 
فعالیت دارند )شکل 1۷(. در کنار آزمایشگاه ها، ۷۰۷ داروخانه نیز در حال فعالیت هستند که ۶۰۷ 

داروخانه خصوصی بوده و تنها ۶۵ داروخانه دولتی هستند )شکل 1۸(.

صنعت بیمه استان
استان خوزستان با حق بیمه تولیدی ۲3 هزار میلیارد ریال تنها سهم ۵ درصدی از کل حق بیمه 
کشور را در اختیار دارد. این استان ۶ درصد از جمعیت کشور را تشکیل می دهد و با سهم قابل توجه 
13 درصدی از تولید ناخالص داخلی کشور ضریب نفوذ بسیار پایین را در سال 9۸ ثبت کرده است 
)۰/۸ درصد( )شکل 19(. حق بیمه تولیدی ۲3 هزار میلیارد ریالی در کنار جمعیت ۴/۷ میلیون نفری 

منجر به سرانة حق بیمه تولیدی ۴/۸ میلیون ریالی این استان شده است.
در این استان مجموعاً ۵۵ شعبه، 1۰ کارگزاری و ۲۸۰۶ نمایندة صنعت بیمه در حال فعالیت 
هستند که بالا بودن تعداد نمایندگان نشا دهندة پتانسیل استان برای افزایش ضریب نفوذ حق بیمه 

است.
 حق بیمه تولیدی استان خوزستان بر اساس آمارهای بیمه مرکزی از سال 139۴ تا 9۸ از حدود 
9 هزار میلیارد ریال به ۲3/۷ هزار میلیارد ریال رسیده است که نشان دهندة میانگین رشد سالانه 
۲۸ درصدی است. این در حالی است که خسارت پرداختی در همین دوره از حدود ۶/۴ هزار میلیارد 
ریال به 1۶ هزار میلیارد ریال رسیده است که میانگین رشد سالانه ۲۶ درصدی را ثبت کرده است 
)شکل ۲۰(. بیمه دی از سال 139۶ تاکنون به طور جدی نفوذ خود را در استان خوزستان افزایش 

شکل 12-  تعداد بیمه شدگان اصلی تأمین اجتماعی )هزار نفر(

شکل 13-  تعداد مراکز درمانی و ملکی طرف قرارداد مدیریت درمان تأمین اجتماعی

شکل 14-  بیمه شدگان تحت پوشش اداره کل بیمه سلامت )میلیون نفر(

شکل 15-  تعداد پزشکان شاغل در دانشگاه های علوم پزشکی
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داده است و توانسته است به دومین شرکت بزرگ بیمه ای در این استان تبدیل شود. این شرکت حق 
بیمه تولیدی خود را از حدود ۶۸ میلیارد ریال در سال 9۴ به ۲۵۶۷ میلیارد ریال در سال 9۸ رسانده است 
که نشان دهندة افزایش قابل توجه 3۶ برابری حق بیمه تولیدی است. این در حالی است که خسارت 
پرداختی شرکت با افزایش ۲1 برابری از ۵۴ میلیارد ریال به 1193 میلیارد ریال در دوره مشابه رسیده 
است. مسیر واگرایی خسارت پرداختی و حق بیمه تولیدی بیمه دی در شکل ۲1 نیز حاکی از عملکرد 

بسیار مناسب شرکت در استان خوزستان است.
گرچه صنعت بیمه توانسته است نسبت خسارت را از حدود ۷۲ درصد در سال 9۴ به ۶۸ درصد در 
سال 9۸ برساند؛ اما بیمه دی کاهش قابل توجهی ا در نسبت خسارت تجربه کرده و در سال 9۸ نسبت 

خسارت این شرکت ۴۶ درصد ثبت شده است )شکل ۲۲(.
بررسی سهم شرکت های بیمه فعال در استان نشان می دهد که بیمه ایران با حق بیمه تولیدی حدود 

شکل 20-  حق بیمه تولیدی و خسارت پرداختی استان در 5 سال گذشتهشکل 16-  تعداد مراکز ارائه دهندة مراقبت های اولیه بهداشتی

شکل 21-  حق بیمه تولیدی و خسارت پرداختی بیمه دی در استان خوزستان در 5 سال گذشته

شکل 22-  نسبت خسارت بیمه در استان خوزستان در 5 سال گذشته

شکل 17-  تعداد آزمایشگاه های تشخیص پزشکی و ژنتیک بر حسب وابستگی

شکل 18-  تعداد داروخانه ها بر حسب وابستگی

شکل 19-  وضعیت صنعت بیمه استان در سال 1398
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9 هزار میلیارد ریال و سهم 3۸ درصدی بیشترین سهم از حق بیمه تولیدی استان را در اختیار دارد. بیمه 
دی با سهم 11 درصدی در رتبة دوم قرار داشته و حق بیمه ای در حدود ۲ هزار و ۶۰۰ میلیارد ریال را 
تولید کرده است. شرکت های بیمه البرز، آسیا و دانا نیز به ترتیب با سهم ۷، ۷ و ۵ درصدی از حق بیمه 

تولیدی استان در رتبه های بعدی قرار دارند )شکل ۲3(.
گرچه بیمه ایران سهم 3۸ درصدی از حق بیمه تولیدی استان را در اختیار دارد؛ اما سهم بسیار 
چشمگیر ۴۵ درصدی از خسارت نشان دهندة ضریب خسارت بالای این شرکت در مقایسه با سایر 
شرکت ها به ویژه بیمه دی است. بیمه دی با خسارت پرداختی حدود یک هزار و ۲۰۰ میلیارد ریال 
تنها سهمی ۸ درصدی از خسارت پرداختی استان را دارد که نشان دهندة عملکرد مناسب شرکت 
در مدیریت ریسک است. بیمه آسیا و البرز نیز به ترتیب سهم ۷ و ۵ درصدی از خسارت را پرداخت 
کرده اند )شکل ۲۴(. در نهایت محاسبات نشان می دهد که بیمه دی در کنار سهم چشمگیر خود 
از حق بیمه تولیدی استان، از نظر نسبت خسارت در بین ۲۴ شرکت بیمه رتبة چهارم را در اختیار 

دارد و نسبت خسارت بسیار مناسب ۴۶ درصدی را در سال 9۸ ثبت کرده است. این در حالی است 
که بیمه ایران نسبت خسارت ۸۰ درصدی را در این استان ثبت کرده است و در بین ۲۴ شرکت 

در رتبه ۲۰ قرار گرفته است.

پتانسیل استان در توسعة ضریب نفوذ
 استان خوزستان با ضریب نفوذ بیمه ای بسیار پایین )۰/۸ درصد( و سهم بسیار چشمگیر از تولید 
ناخالص داخلی کشور )13 درصد( پتانسیل بسیار زیادی در توسعه نفوذ بیمه دارد. تعداد بسیار بالای 
پزشکان فعال در این استان در کنار شاغلان در صنایع مختلف منجر شده است تا بیمه های سازمانی 
در این استان پتانسیل بالقوه ای برای رشد پیدا کند. شرکت بیمه دی با تمرکز بر بیمه های سازمانی 
می تواند بهترین استفاده را از این فرصت برده و نقش مثبتی در افزایش ضریب نفوذ بیمه در استان 

خوزستان بازی کند.

شکل 25- نسبت خسارت شرکت ها در استان خوزستان در سال 1398شکل 23- سهم شرکت ها از حق بیمه تولیدی استان در سال 98

شکل 24- سهم شرکت ها از خسارت پرداختی استان در سال 98

 )میلیارد ریال(

 )میلیارد ریال(
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ارزیابی اکوسیستم اقتصادی خوزستان در گزارش پیشین حاکی از آن است که استان 
خوزستان با سهم چشمگیر 13 درصدی و نرخ نفوذ بیمه ۰/۸ درصدی یکی از استان های 
استراتژیک برای توسعة بازار بیمه ای است؛ بنابراین شعبة اهواز یکی از شعب کلیدی بیمه 
دی در سال های آتی خواهد بود، شعبه ای که می تواند رشد قابل توجهی را برای این شرکت 

به ارمغان بیاورد.
این شعبه با بودجة 3۶3 میلیارد ریالی در سال 1399 توانست حق بیمه ۴۶9 میلیاردی را 
برای بیمه دی محقق سازد و میانگین تحقق بودجه ۸۵ درصدی را ثبت کند. با تولید این 
میزان حق بیمه، این شعبه تنها ۲31 میلیارد ریال خسارت پرداخت کرده است که نشان دهندة 

نسبت خسارت ۴9 درصدی را ثبت کرده است.
تقسیم بندی بودجة 1۲ ماهه این شعبه نشان می دهد که نیمی از بودجه این شعبه مربوط 

نگاهی به عملکرد شعبه اهواز نگاهی به عملکرد شعبه اهواز 

 گذار  به گذار  به  
موفقیتموفقیت

شکل 1- بودجه 12 ماهه شعبه اهواز در سال 1399)میلیارد ریال(

شکل 2- حق بیمه تولیدی شعبه اهواز در سال 1399 )میلیارد ریال(

شکل 3- درصد تحقق بودجه سالانه شعبه اهواز در سال 1399
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به بیمه اشخاص است که 19۰ میلیارد ریال از بودجه تخصیص یافته را تشکیل 
می دهد. 1۲۴ میلیارد ریال بودجه نیز در رشته های مربوط به خودرو هزینه شده است 
بنابراین  نیز در رشته های اموال هزینه شده است؛  )3۴ درصد( و ۴۸ میلیارد ریال 
بیشترین تمرکز این شعبه روی بیمه اشخاص و خودرو است که جمعاً ۸۵ درصد از 

بودجه تخصیص یافته را به خود اختصاص داده اند )شکل 1(.
بودجه  با وجود تخصیص ۵1 درصدی  این شعبه  رشته های گروه اشخاص در 
توانسته است ۷۸ درصد از حق بیمه تولیدی شعبه را صادر کند که بالغ بر 3۶۷ میلیارد 
ریال است. رشته های گروه خودرو و اموال نیز به ترتیب ۴۷ و ۵۵ میلیارد ریال حق 
بیمه تولید کرده اند که ۲۲ درصد از سهم حق بیمه تولیدی شعبه را تشکیل می دهد 

)شکل ۲(.
آمارهای ذکر شده منجر شده است تا به طور میانگین، این شعبه بتواند ۸۵ درصد 
از بودجه تخصیص یافته را محقق کند. در گروه رشتة اشخاص میزان تحقق بودجة 
سالانه به 1۲۰ درصد می رسد که عملکرد بسیار قابل توجهی است. در رشته های گروه 
اموال نیز این شعبه توانست به طور میانگین 9۶ درصد از بودجة اختصاص یافته را 
محقق کند. با این حال، میزان تحقق بودجه در رشته های گروه خودرو تنها حدود 3۷ 

درصد برآورد شده است )شکل 3(.
در کنار میزان تحقق بودجه، ارزیابی نسبت خسارت نشان می دهد که رشته های 
گروه اموال با نسبت خسارت تنها 1۰ درصدی یکی از گروه رشته های جذاب برای 
شرکت می تواند، باشد. در رشتة اشخاص نیز نسبت خسارت ۲۸ درصدی در کنار درصد 
تحقق بودجه 1۲۰ درصدی و همچنین سهم قابل توجه ۷۸ درصدی از حق بیمه 
تولیدی نشان دهندة عملکرد بسیار مناسب این شعبه در سال 1399 است. در رشته 
خودرو نیز ضریب خسارت نسبتاً مناسب بوده و در حدود ۵۶ درصد محاسبه شده 

است )شکل ۴(.

وضعیت شاخص های فنی شعبه
آمار و ارقام شاخص های فنی شعبه نشان می دهد که در رشته های مربوط به خودرو 
پرونده های مربوط به خسارت شخص ثالث به طور میانگین تنها در مدت ۲۰ روز 
حل و فصل می شوند. عمده پرونده ها در مدت زمانی بسیار کمتر از این میانگین حل 
می شوند؛ اما به واسطة وجود تعداد معدودی پرونده پیچیده میانگین مدت زمان حل و 

فصل پرونده ها در حدود ۲۰ روز به طول خواهد انجامید. 
در رشتة بدنه میانگین مدت زمان رسیدگی نیز در حدود ۲۷ روز است؛ بنابراین یک 
پروندة خسارت خودرو در این شعبه به طور میانگین در مدت کمتر از یک ماه حل 
و فصل می شود. کاهش مدت زمان رسیدگی به پرونده های شخص ثالث از اهمیتی 
بسیار کلیدی برخوردار است؛ زیرا در این صورت نه تنها بیمه گذار از نحوة رسیدگی 
رضایت خواهد داشت؛ بلکه شخص ثالث نیز در صورت رضایت می تواند به مشتری 

آینده شرکت بدل شود.
در کنار رسیدگی به پرونده های داخلی، 3۲ درصد از پرونده های رسیدگی شده در 
این شعبه مربوط به سایر شعب است؛ بنابراین این شعبه نقشی کلیدی در رسیدگی به 

پرونده های تخصصی خودرو در این استان دارد )شکل ۵(.
ارزیابی وضعیت شاخص های فنی حوزة درمان در این شعبه نیز حاکی از آن است 
که مراکز طرف قرارداد این شعبه شاخص بهینگی ۸۰ درصدی را ثبت کرده اند. علاوه 
بر این، درصد مفاصا حساب تأیید شده در این شعبه ۴۰ درصد بوده و 9۸ درصد از 
پرونده های شعبه به طور مستقیم توسط خود شعبه مورد رسیدگی قرار می گیرد. نسبت 
رسیدگی پرونده های غیر مستقیم در این شعبه نیز بسیار بالا بوده و در سال 1399 به 

91 درصد رسید )شکل ۶(.
مدت زمان رسیدگی به اسناد مستقیم و غیر مستقیم در این شعبه در حدود چهار و 

نیم روز بوده که نشان دهندة اهمیت هر دو گروه اسناد در این شعبه است )شکل ۷(.

شکل 4- نسبت خسارت شعبه اهواز در سال 1399

شکل 5- وضعیت شاخص های فنی خودرو در شعبه اهواز

شکل 6-  وضعیت شاخص های فنی حوزه درمان در شعبه اهواز

شکل 7- مدت زمان رسیدگی به اسناد حوزه درمان در شعبه اهواز )روز(
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مریم سبزی کار علاوه بر اینکه نماینده برتر است در کارنامه خود تدریس در دانشگاه را نیز دارد.  
شوق بیمه گری باعث شده تا او استادی را با همه دلبستگی که به آن داشته رها کند و به خدمت در 
کسوت نمایندگی بیمه دی همت گمارد و البته برتر شدن نشان دهنده آن است که مسیر درستی را 

انتخاب کرده است.

در سال های آینده نیز قادر به کسب مقام های اول در رشته های بیمه ای خواهم 
بود؛ زیرا به کار خود ایمان دارم.

    مسئولیت های یک نماینده برتر به عنوان یک الگو در سطح 
استان و منطقه چیست؟ به نظر شما برتر شدن سخت تر است 
یا برتر ماندن؟ خودتان )دانش بازاریابی، توان مذاکره و ...(، شعبه 
)گفتمان تعاملی و حمایت های شعبه( و مشتریان )دانش مشتری 
عمده و رضایت مندی بیمه گذار خرد( هر یک به صورت مجزا چقدر 

در برتر بودن نقش دارند؟
به نظر من برتر ماندن بسیار سخت تر از برتر شدن است، زیرا یک بار این راه 
را رفته ام و باز هم خواهم رفت. به عنوان یک نماینده برتر همیشه حامی و 
پشتیبان نماینده های هم استانی خود هستم و از آنجا که در سطح استان و ۲۵ 
شهر فعالیت دارم، اموري که قادر به انجام آنها نیستم )به دلیل مسافت طولانی 
و ...( به نماینده های هم استانی خود می سپارم و برای تعدادی از آنها بازار کار 
ایجاد کرده ام و به صورت مداوم آنها را تشویق می کنم که به کار خود با شور و 

شعف بیشتری ادامه دهند.
    به عنوان یک نماینده برتر چقدر در تقویت برند بیمه دی در 
میان مشتریان تان تأثیر گذاشته اید؟ برند دی چه اندازه به شما در 
این راستا کمک کرده است؟ مشتریان را چطور به برند دی وفادار 

نگه داشته اید؟
با توجه به اینکه قرارداد درمان تکمیلی چند هزار نفری در کارهای من وجود دارد 
و با ایجاد رضایت در بین مشتریان و پیگیرشدن برای دریافت خسارت های آنها 

باعث خشنودی آنها از شرکت بیمه دی شده ام.
    ارتباط متعامل شما و شعبه و ستاد و نهادهای استانی تا چه 

اندازه در پیشبرد اهداف تان مؤثر است؟ 
شعبه اهواز که من در آن مشغول به فعالیت هستم، به عقیده من بهترین شعبه 
کشور است و از هر لحاظ نماینده ها را مورد حمایت قرار می دهد و مدیر شعبه، 
جناب آقای اسکندری بهترین مدیری است که تاکنون مدیریت این شعبه را بر 

عهده داشته اند و صمیمانه از ایشان سپاسگزاری می کنم.
    نقش آموزش را چقدر در تحقق اهداف تان مؤثر می دانید و 
چطور می توان فرایندهای آموزشی را به روز نگه داشت و در عین 
حال متناسب با منطقه و استان و شهر بومی سازی کرد؟ چقدر به 

بومی سازی آموزش ها اعتقاد دارید؟
اگر کلاس های آموزشی بیشتری به صورت حضوری برگزار شود، بی شک 

فعالیت نمایندگان افزایش خواهد یافت. 
بومی سازی نقش به سزایی در روند فروش بیمه خواهد داشت؛ زیرا این مراحل 

را شخصاً انجام داده و به نتیجه رسیده ام.
چطور  را  بیمه  صنعت  در  دیجیتال  تحول  پیاده سازی      روند 
ارزیابی می کنید در مورد بیمه دی نظرتان چیست؟ چقدر در این 

مورد در جریان اقدامات هستید؟
روند پیاده سازی دیجیتال باعث شده تا شرکت بیمه دی بیش از پیش در این 
حوزه در بین دیگر شرکت های بیمه کشور درخشش داشته باشد و مسلماً در 

فروش بیمه تأثیر بیشتری خواهد داشت. 
    در جمع بندی، اگر پیشنهادهایی برای ارتقاء توان بیمه گری بیمه 

دی در استان خوزستان دارید بیان کنید.
در پایان برای پیشبرد بیمه دی در استان خوزستان پیشنهاد دارم در مناقصاتی که به 
صورت مداوم نمایندگان این استان شرکت می کنند، لطفاً نرخ اعلامی را به صورت 

رقابتی اعلام کنید تا بتوانیم بازار بیشتری را در استان جذب و ارائه خدمت کنیم.

 گفت وگو با مریم سبزی کار
نماینده برتر استان خوزستان

استـاد برتر

   لطفاً خودتان را معرفی کنید و از میزان تحصیلات و سوابق شغلی تان بگویید و چند سال است 
که در کسوت نمایندگی بیمه دی مشغول به کار هستید.

مریم سبزی کار هستم نمایندۀ شرکت بیمه دی با کد ۵۶۸9. کارشناسی ارشد رشته زبان و ادبیات فارسی، استاد 
دانشگاه به صورت قراردادی بودم که حدود سه سال است که به دلیل مشغله زیاد در کار نمایندگی، از این کار انصراف 

داده و به کار بسیار دلنشین نمایندگی پرداخته ام.
    چطور وارد حوزه بیمه شدید، چه سالی به عنوان نماینده برتر انتخاب شدید و رمز نماینده برتر 

شدن شما چه بود؟ و در آینده آیا قادر هستید همچنان برتر باقی بمانید؟
با افتخار از اواسط سال 139۵ به شرکت بیمه دی ملحق شدم و در ۲۸ فروردین 139۶ موفق به دریافت کد جنرال 
)۵۶۸9( شدم. از سال 91 با پیشنهاد یکی از آشنایان که در صنعت بیمه فعالیت داشت وارد این حیطه شدم و در 
بیمه های کارآفرین و پارسیان به عنوان بازاریاب مشغول به فعالیت بودم؛ در سال 139۷ در مسابقۀ فروش بیمه عمر 
با فروش یک هزار و 1۰۰ فقره بیمه عمر و سرمایه گذاری نفر اول کشور، در سال 139۸ در رشته درمان تکمیلی نفر 
اول کشور و در سال 1399 در رشته مسئولیت مدنی نفر اول کشور و در همان سال در مسابقه فروش نیز مقام اول را 
کسب کردم. علاقه شدیدم به شغل بیمه گری و تلاش و پشتکار بسیار زیاد، رمز موفقیت من بوده است. مطمئنم که 
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میزان دانش، توان بازاریابی و هنر مذاکره نماینده، همچنین نقش شعبه در ایجاد گفتمان تعاملی و 
حمایتی از نماینده فروش در کنار افزایش مستمر دانش مشتریان بزرگ و همچنین رضایت مندی 
بیمه گذار خرد نقش مهمی در رونق کسب و کار بیمه در یک جامعه دارد. در گفت وگو با جمیل پارسی، 
نمایندة برتر خوزستان همین مباحث را به بحث گذاشته ایم. او که در کارنامة خود سابقة همکاری با 
شبکه بانکی را دارد خیلی خوب می داند تعامل سازنده با مشتریان وفادار می تواند آینده را تضمین 
کند. در عین حال  شعبه نیز ضروری است تا ظرفیت سازی لازم را برای توسعة نوآوری و پیاده سازی 
روندهای نوین مانند تحول دیجیتال فراهم آورد و همچنین چتر حمایتی و آموزشی را همواره نسبت به 
شبکة فروش برقرار نگه دارد تا آیندة روشن برای صنعت بیمه در استان رقم بخورد.  او معتقد است؛ 

آموزش را باید بومی سازی کرد.گفت وگو با پارسی را با هم می خوانیم؛

  لطفاً خودتان را معرفی کنید و بگویید چند سال است که در کسوت 
نمایندگی بیمه دی مشغول به کار هستید؟

جمیل پارسی هستم با کد نمایندگی ۵939، دارای مدرک کارشناسی ارشد در رشتۀ حقوق 
و از اوایل سال 9۷ به جمع وزین شرکت بیمه دی پیوستم. از آنجایی که من سال ها در 
کسوت ریاست بانک و حوزه سرپرستی بانک صادرات استان خوزستان مشغول به کار 
بودم توانستم ارتباطات مناسبی را فراهم و جمع آوری کنم و از ارتباطات ایجادشده به نحو 

احسن در شبکه فروش بیمه استفاده کنم.
   چطور وارد حوزه بیمه شدید و در چه سالی به عنوان نماینده برتر 
انتخاب شدید و رمز نماینده برتر شدن شما چه بود؟ آیا در آینده قادر 

هستید همچنان برتر باقی بمانید؟
با توجه به اینکه سال گذشته توانستم پرتفوی مناسبی در حوزه های مختلف بیمه ای تولید 
کنم در استان و کشور جایگاه خود را مشخص کردم؛ همچنین امیدوارم در سال جاری 

نیز بتوانم بیش از پیش برای رشد و توسعۀ شرکت محبوب خود مثمرثمر واقع باشم.
   مسئولیت های یک نماینده برتر به عنوان یک الگو در سطح استان 

و منطقه چیست؟ به نظر شما برتر شدن سخت تر است یا برتر ماندن؟ 
همان طور که می دانید جذب پرتفوی های بزرگ در شهرستان ها و مراکز استان با توجه 
به محدودیت های جغرافیایی و نیز ارتباطات، کار بسیار پیچیده و دشواری است و احساس 
من در مورد موقعیت های به دست آمده تا به امروز را نتایج زحمات و تلاش های مربوط 
به شغل گذشته خود و آموزش های مدون مدیریت بیمه استان می دانم و تمام تلاش 
و مساعی خود را برای انتقال تجربیات به نمایندگان طبق اصول بازاریابی نوین به کار 
گیرم. در مباحث مارکتینگ حفظ مشتری بسیار کم هزینه تر و مقرون به صرفه تر از جذب 
مشتری جدید است؛ بنابراین اولویت من و مجموعه تحت سرپرستی ام بر آن است تا به 
بهترین شکل خدمات به مشتریان فعلی ارائه کنی تا به این وسیله میزان وفاداری آنها را 

بالا ببریم و هم نمایندگان متحمل هزینه های گزاف بازاریابی نشوند.
   با توجه به استراتژی شرکت تا چه میزان از ظرفیت های بازاریابی 
نوین و شبکه های اجتماعی در توسعه فروش تان بهره برده اید؟ به نظرتان 
شرکت چه ظرفیت هایی را می تواند در اختیار شما قرار دهد تا بتوانید بهتر 

و مؤثرتر به این امر بپردازید؟
در توسعه و بازاریابی و شبکه فروش شرکت با فروش محصولات جدید متناسب با نیاز 
جامعه، تبلیغات مستمر در شبکه اجتماعی و آموزش نمایندگان، بستر گسترش بازارهای 
نوین و تحول روش های سنتی را فراهم آورده ایم و با همراه تمام ذی نفعان در از جمله 
شعبه و ستاد در راستای تحقق اهداف پیش بینی شده گام برمی داریم. هدف اصلی در 

تحول روش های سنتی انتقال حس خوب به خریدار است.
   به عنوان یک نماینده برتر چقدر در تقویت برند بیمه دی در میان 
مشتریان تان تأثیر گذاشته اید؟ برند دی چه اندازه به شما در این راستا 

کمک کرده است؟ مشتریان را چطور به برند دی وفادار نگه داشته اید؟
آموزش های خوب شرکت بیمه دی در افزایش اعتماد به نفس پشتوانه بزرگی برای 
نماینده برتر شدن است. من به عنوان نماینده برتر در بیمه دی همواره تلاش کرده ام از 
طریق هم گفتار و هم عمل، صداقت، اعتماد و دوستی را به نحو مطلوب به مشتریان 

انتقال داده و باعث رضایت و وفاداری مشتریان خوب بیمه دی شوم. 
   ارتباط متعامل شما و شعبه و ستاد و نهادهای استانی تا چه اندازه در 

پیشبرد اهداف تان مؤثر است؟ 
در مورد ارتباطات با شعبه و ستاد، وجود کارشناسان مجرب بیمه، مدیریت خوب و 
همچنین روابط عمومی پر تلاش طبعاً همواره تعامل دو طرفه برقرار است و این امر 
کمک می کند تا با مراکز و ادارات استانی ارتباطات خوب و قوی شکل گیرد. طبعاً 
وجود ارتباطات متعامل و دو طرف پیش شرط موفقیت در جذب پرتفوی های با اعداد 

بزرگ است.

گفت وگو با پارسی نماینده برتر

ورت بومی سازی ضر



می بینید.  را چطور  اطلاعات وضعیت  فناوری  منظر     از 
برای بهبود هر چه بیشتر این روابط )شعبه و نمایندگان( و 

زیرساخت های فناوری چه پیشنهادهایی دارید؟
در بخش فناوری و زیرساخت وضعیت بسیار خوب است. فناوری لازمۀ 
تداوم و استمرار آموزش و به روز بودن کلیه نمایندگان فروش شبکه 

بدون تمایز است.
   انجمن صنفی نمایندگان بیمه دی را در تحقیق اهداف مد 
نظر شرکت و خودتان چقدر اثربخش و کارا ارزیابی می کنید 

و پیشنهادتان چیست؟
انجمن صنفی نمایندگان باید در حوزۀ جمع آوری اطلاعات میدانی که 
توسط شبکه فروش در هر منطقه استان و شهرستان ها فعال باشند 
که خوشبختانه همین طور است. این انجمن ها ضروری است نقطه نظر 
اکثریت نمایندگان را که در سطح کشور مشغول هستند به شرکت انتقال 
دهند تا مدیریت شرکت نقطه ضعف و قوت مناطق را بررسی و در رفع 

ضعف و تقویت آنها برنامه ریزی کند.
   نقش آموزش را چقدر در تحقق اهداف تان مؤثر می دانید 
و چطور می توان فرایندهای آموزشی را به روز نگه داشت و 
در عین حال متناسب با منطقه و استان و شهر بومی سازی 

کرد؟ چقدر به بومی سازی آموزش ها اعتقاد دارید؟
آموزش نقش بسیار مهم و ویژه ای در همۀ ابعاد فعالیت های یک نماینده 
و کلًا شبکه فروش دارد. در صنعت بیمه به دلیل اینکه جامعه روزبه روز 
نیازهای جدید را درک و احساس می کند؛ بنابراین توسعه و گسترش این 
امر و در عین حال نوآوری و استفاده از ابزارهای نوین باعث می شود 
نظر من  به  و  کارایی شود  افزایش  و  بالا  اثرگذاری  دارای  آموزش  تا 

بومی سازی آموزش یکی از اهداف مهم صنعت بیمه است.
   روند پیاده سازی تحول دیجیتال در صنعت بیمه را چطور 
ارزیابی می کنید در مورد بیمه دی نظرتان چیست؟ چقدر در 

این مورد در جریان اقدامات هستید؟
در دیجیتال مارکتینگ با توجه به اینکه حرکت در این مسیرِ گریزناپذیر 
محقق است؛ بنابراین ناچار هستیم که به سمت ظرفیت های آنلاین رفته 
و در همین راستا خوشبختانه شرکت برنامه ریزی مناسب و به موقعی داشته 
از جمله اینکه مقدمات لازم برای فروش اینترنتی با مجوز های مربوطه و 

دیگر موارد لازم در حال پیاده سازی است.
   به عنوان یک فعال بیمه ای چه مطالباتی از دولت سیزدهم 

دارید؟
به عنوان یک نماینده از دولت سیزدهم انتظار دارم در بخش رسانه ملی 
بستری را فراهم آورد که جامعه نقش بیمه را در زندگی خود مهم کمک 
و یار خود بدانند که در این امر تاکنون دولت های گذشته عملکرد قابل 

قبولی نداشته اند.
   در جمع بندی صحبت های تان اگر پیشنهادی برای ارتقاء 
توان بیمه گری بیمه دی در استان خوزستان دارید بیان کنید.

از مدیریت محترم استان و کارکنان شان که همواره تلاش  پایان  در 
کرده اند در همه امر به ما کمک کنند تشکر و قدردانی می کنم لازم به 
یادآوری است که کارشناسان خوب و مجربی در این استان مشغول به 
کار هستند و همین امر به عنوان نقطه قوت در استان محسوب می شود؛ 
همچنین مدیر محترم شعبه استان همواره در اجرای وظایف شان کوشا 
بوده و همین او باعث شده تا شبکه فروش از جمله من پرتفوی خوبی را 

در استان جمع آوری کنیم. 

آشنایی با بیمه لویدز لندن  و نحوۀ کار آن

راز یک قهوه خانه قهوه خانه 
مهرداد مهرتاش

کارشناس نظارت بر خسارت جانی

وقتی بیمه گری می تواند از هر خطري فرضاً 1۰ واحد را بپذيرد، در مناطق مختلف حال اگر كارخانه اي باشد به 
ارزش 1۰۰ واحد و شركت بيمه اي بتواند 1۰ واحد آن كارخانه را بيمه كند براي مابقي آن بايد ۶ شركت بيمه ديگر 
شركت كنند برای بيمه آن كارخانه هر كدام سهم حق بيمه خود را دريافت مي كنند و در صورت وقوع خسارت هم هر 
يك سهم خود را به بيمه گذار بپردازند. اين راه حل يك راه حل قديمي و ابتدایي است. در برخي از كشورها سازمان هايي 
به وجود آمده كه انجام بيمه مشترك را براي بيمه گذاران ساده مي كنند. نمونه مشخص اين سازمان ها لويدز است كه 
در لندن فعاليت مي كند. اخيراً نيز بعضي از كشورها در نظر دارند سازمان هاي مشابه لويدز لندن را به وجود آورند؛ ولي 
هنوز در مراحل ابتدايي اين كار هستند؛ اگر بتوانيم لويدز لندن را يك كمپاني بيمه و مؤسسه حقوقي بشناسيم، به طور 
قطع بزرگ ترين كمپاني بيمه جهان غير از لويدز نيست. لويدز يك شركت بيمه يا يك مؤسسه اداري نيست. لويدز 

بازار بورس بيمه است با تشكيلات و مقررات منحصر به فرد.

تاریخچه لویدز
در قرن هفدهم در زمان سلطنت شارل دوم، شخصي به نام ادوارد لويدز قهوه خانه اي داشت كه محل تجمع و 
ملاقات تجار و ملوانان و صاحبان كشتي ها بود. لويدز براي اينكه مشتريان خود را در جريان اخبار مربوطه به دريا و 
مسائل تجاري آن روز بگذارد روزنامه اي به نام لويدز نيوز را شروع به انتشار کرد. كم كم قهوه خانه او به مركز تجارت 
و معاملات بيمه اي تبديل شد. كساني در قهوه خانه لويدز اجتماع مي كردند كه به مسائل مربوط به دريا علاقه  داشتند 
و در آنجا فقط بيمه نامه هاي دريايي صادر مي شد. ابتدا به طور انفرادي و به تدريج با تشكيل گروه هاي متعدد و با 
همكاري يكديگر قبول خطر مي كردند، بعدها ساير انواع بيمه نيز در لويدز قبول مي شد. فرمان سلطنتي سال1۷۲۰ 

به عنوان يك سازمان بيمه گري مجاز شناخته مي شد.

چگونگي نحوه کار بیمه لویدز
كساني مي توانند در لويدز فعاليت و قبول بيمه كنند كه قبلًا صلاحيت آنها توسط كميته اي خاص تأييد شده باشد 
تا چند سال قبل فقط بيمه گران انگليسي مجاز به فعاليت بودند ولي اخيراً افراد خارجي نيز تحت شرايطي مي توانند 
در لويدز فعاليت كنند. از خصوصيات لويدز اين است كه هيچ پيشنهاد بيمه   اي را بدون مداخله واسطه قبول نمي كند؛ 
دلال هاي بيمه نيز باید قبلًا صلاحيت شان توسط كميته يادشده تأييد شود تا بتوانند در معاملات لويدز مداخله كنند.

هر يك از بيمه گران را آندر رايتر مي نامند كه براي تحصيل اجازه فعاليت، بايد سپرده قابل ملاحظه اي در لويدز 
بگذارند. اين بيمه گران در گروه هايي كه سنديكا ناميده مي شود متشكل هستند. رئيس هر سنديكا از جانب اعضاي 
آن امضا مي كنند. ترتيب انجام بيمه اين است كه واسطه، پيشنهاد بيمه را به رؤساي گروه ها عرضه می کند و هر گروه 
در صورت تمايل سهمي از هر بيمه قبول مي كند. واسطه برگي به نام اسليپ در اختيار دارد كه در آن مشخصات 
موضوع بيمه و سهم هر يك از گروه ها تعيين و توسط رؤساي گروه ها امضا مي شود. دلال با اتكا به اين اسليپ با 
امضا خود بيمه نامه موقتي صادر و تسليم بيمه گذار مي كنند. بعداً بيمه نامه اصلي توسط لويدز تهيه و در اختيار واسطه 
گذاشته مي شود تا به مشتري خود تسليم كند. لويدز در اغلب بنادر شهرهاي بزرگ دنيا كارشناساني براي رسيدگي و 
اظهار نظر نسبت به خسارت هاي مربوط به بيمه باربري و ساير بيمه ها دارد. معمولًا نظر كارشناسان لويدز توسط تمام 

مؤسسات بيمه سراسر جهان قبول مي شود.
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وشن_از_دو_المپیک وایت_ر #ر
#زیست_سالم

#در_امتداد_چابکی
#آنانی_که_احساس_خوب_دارند تا  کودکی  از  بشری،  زیست  دوران  در طول  اندام  چابکی  و  سلامتی 

کهن سالی، شاید مهم ترین مقوله هایي هستند که هر فرد بدان ها توجه 
دارد. اما بدون داشتن راهنما و مشاور، اقدامات ما می تواند مخرب یا کم 

اثر باشد. پرونده پیش رو راه های درست سالم ماندن را یاد می دهد.   

همیشه جنس  از 
سلامتی حاصل جمع همه تلاش های ماست
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نشریه داخلی بیمه دی

المپیک 2020 توکیو در حال برگزاری است و بعد از چند دهه همچنان 
فوتبال ایران در حسرت حضور در بازی های المپیک قرار دارد. آخرین 
باری که فوتبال ایران در المپیک به میدان رفت، به 45 سال قبل و 
المپیک 1976 مونترال بازمی گردد. تیم ملی ایران به المپیک 1980 
مسکو هم صعود کرد؛ اما به دلیل تحریم در این رقابت ها حضور پیدا 
نکرد. در تاریخ فوتبال ایران فقط حسن روشن است که هم در المپیک 
و هم در جام جهانی گل زده است؛ او در المپیک 1976 مونترال مقابل 
لهستان موفق شد برای تیم ملی گلزنی کند و دو سال بعد هم در جام 
جهانی 1978 آرژانتین، در بازی مقابل پرو گل زد. روزهای المپیکی 
بهانه ای شد تا سراغ حسن روشن برویم و با او در مورد خاطراتش 

از المپیک و وضعیت این روزهای فوتبال ایران و استقلال گپ بزنیم. 

    دوران المپیک است. حسن روشن تنها ایرانی  ای است که هم در 
جام جهانی و هم در المپیک گل زده است، این رکورد چه حس و حالی 

برای شما دارد؟
برای من تجدید خاطره و یادآوری خیلی خوبی است. خوشحالم که این فرصت را پیدا 
کردم هم در المپیک و هم در جام جهانی بازی کنم و در هر دو رقابت هم برای تیم 

ملی گلزنی کنم. 
    چه خاطره ای از المپیک 1۹7۶ مونترال برای شما همیشه به یاد 

ماندنی است؟
اینکه توانستیم در المپیک از مرحلۀ اول رقابت ها صعود کنیم خیلی برای من خاطره 
شیرینی است. من رکوردی که خودم برای خودم دارم و به آن هم افتخار می کنم، این 
است که در همه رده ها از جوانان که به فوتبال ایران آمدم، توانستم برای ایران گل بزنم 

حسن روشن در گفت وگوی اختصاصی با »فیروزه دی«:

وشن از دو المپیک وایت ر ر
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و تنها بازیکنی هستم که هم در المپیک و هم در جام جهانی برای ایران گل زده  است.
     فکر می کنید چرا سال هاست که فوتبال ایران نمی تواند به المپیک 

صعود کند؟
فوتبال ایران مریض است. بنای فوتبال ایران از پایه خوب نیست. بازیکنان ایرانی تک 
به تک عالی هستند؛ اما برای موفقیت در فوتبال باید یک تیم بتواند عملکرد قابل قبولی 
داشته باشد. سال هاست باشگاه های ما به فوتبال پایه توجهی ندارند و همین امر سبب 
شده ما در رسیدن به المپیک ناکام باشیم. اگر در دهۀ ۵۰، 1۰ سال ایران در آسیا قهرمان 
بود و هیچ تیمی حریف ما نمی شد، به خاطر کار از رده های پایه و ساختن بازیکن از سنین 
کم بود. ایران حدود 1۰ سال با آن نسل طلایی آقای آسیا بود و هیچ تیمی نمی توانست 
ما را شکست دهد. برای رسیدن به المپیک باید آکادمی های فوتبال در سراسر کشور را از 

دست دلالان در بیاوریم و روی بازیکنان از آن سنین سرمایه گذاری کنیم.  
     به نظر شما بهترین کاری که بعد از دوران فوتبال در این ورزش 

پرطرفدار انجام داده اید، چه بوده است؟
من در انگلستان دوره مربیگری دیده ام و دیپلم این کشور را دارم. در کشور ما حسین 
عبدی هم این مدرک را دارد. این مدرک به معنای این است که من مجوز کار حرفه ای 
در همه کشورهای دنیا را دارم. بقیه افراد در کشور ما فقط دوره دیده اند و خیلی هم خوب 
است؛ ولی مجوزی برای مربیگری در کشورهای دیگر ندارند. ما در کنار افرادی مثل وحید 
هاشمیان که در آلمان و انگلیس بوده اند این مجوز را داریم. من هم اگر این مدرک را 
گرفته ام خود عرب ها پول آن را داده و خودشان هم 1۰ سال از دانش ما استفاده کرده اند. 
زمانی که من به ایران آمدم، خواستم به باشگاه استقلال کمک کنم، آن هم در آکادمی 
باشگاه. در کشور ما اصلا به این موضوع اهمیت نمي دهند، اما در هر باشگاهی در دنیا، 
آکادمی مهم ترین بخش باشگاه و پایه و اساس آن است. دو مرتبه من برای کمک به 
آکادمی باشگاه استقلال تهران رفتم که بار اول با علی فتح الله زاده درگیر شدم، چون اصل 
آکادمی را نمی شناخت و بار دوم بدتر از او با بهرام افشارزاده درگیر شدم. مدیرعامل باید 
به همه چیز باشگاه فکر کند و مهم ترین آن پیش کسوتان باشگاه است و بعد هم آکادمی. 
بهترین دوران کاری من بعد از فوتبال، به روزهایی برمی گردد که در فوتبال پایه در امارات 
کار کردم و از باشگاه من هشت بازیکن به تیم ملی امارات رسیدند. احمد خلیل که این 
روزها یکی از مهره های تأثیرگذار تیم ملی امارات است، یکی از شاگردان من بوده که به 

این موضوع افتخار می کنم.
     در اینجا خوب است به لیگ برتر هم نیم نگاهی داشته باشیم. هشت 
فصل است که استقلال رنگ قهرمانی در لیگ برتر را ندیده است. برخی 
هواداران اعتقاد دارند تصمیمات مسعود سلطانی فر وزیر ورزش و جوانان 
یکی از علل ناکامی استقلال در این سال هاست. در این مورد چه نظری 

دارید؟
از مسعود سلطانی فر خوبی یا بدی ندیده ام و به او کاری ندارم. ناکامی استقلال در این چند 
فصل را هم به پای آقای سلطانی فر نمی گذارم و اعتقاد دارم ثبات در پرسپولیس باعث 
قهرمانی های پیاپی آنها شده است. به خود آقای سلطانی فر هم گفتم که مدیریت غلط 
باشگاه استقلال در این سال ها باعث ناکامی های این تیم شده. مدیرانی که انتخاب شده اند 
در حد مدیریت استقلال نبوده اند و آنها را عامل اصلی نرسیدن به جام قهرمانی می دانم. 

     فرهاد مجیدی با برتری در دربی استقلال را به نیمه نهایی جام حذفی 
رسانده و تیم او در لیگ هم سوم شده است. عملکرد فرهاد در استقلال 

را چگونه دیده اید؟
مجیدی این فصل در استقلال خیلی خوب کار کرده است. او با صدرنشینی در عربستان 
تیم را به یک هشتم نهایی لیگ قهرمانان آسیا رسانده و در جام حذفی هم به خوبی با 
شکست پرسپولیس مدعی عنوان قهرمانی است. فرهاد درحال حاضر در استقلال تنها 
است و باید از استقلالی های توانمند کمک بخواهد تا بتواند این تیم را در فصل آینده 
به قهرمانی برساند. افرادی که در حال حاضر کنار او هستند، آدم های قوی ای نیستند 

که بتوانند حواشی استقلال را کنترل کنند. باید افرادی را در کنار خودش داشته باشد که 
آنها با حواشی بیرون زمین مبارزه کنند و فرهاد هم 1۰۰ درصد تمرکزش را برای مسائل 
فنی بگذارد؛ البته اگر مدیریت اصلی باشگاه درست بشود خیلی از مشکلات استقلال 

کم خواهد شد. 
    از صعود به یک هشتم نهایی لیگ قهرمانان آسیا حرف زدید، استقلال در 
مرحله یک هشتم نهایی این رقابت ها باید در شهریور ماه به مصاف الهلال 
عربستان برود. چقدر شانس برای موفقیت در این رقابت ها متصور هستید؟

الهلال تیم قدرتمندی در آسیا است. بازی هم در زمین بی طرف و شهر دبی برگزار 
می شود و تیم نمی تواند از امتیاز میزبانی خود استفاده کند. همین موضوع کار استقلال 
را برای صعود به مرحله بعدی خیلی سخت می کند. به نظرم تیم شانس زیادی برای 
موفقیت در آسیا ندارد و باید تمرکز خود را برای قهرمانی در فصل آینده لیگ برتر بگذارند. 
    مهدی قایدی که یکی از ستاره های استقلال است، عملکرد درخشانی 
در این تیم داشته و حالا با پیشنهادهای وسوسه برانگیزی هم روبه رو شده 
است. فکر می کنید قایدی باید چه تصمیمی برای آینده فوتبال خود بگیرد؟

قایدی حتماً باید لژیونر شود و هیچ کس در استقلال نباید مانع پیشرفت این بازیکن 
شود. مدیران هم با توجه به اینکه مهدی با استقلال قرارداد دارد، می توانند پول خوبی 
از انتقال او به دست آورند. باید باعث افتخار استقلال باشد که بازیکنش آنقدر درخشان 
بوده که تیم های خارجی به دنبال او هستند. باید اجازه رفتن قایدی را بدهند و بازیکن 
دیگری را بسازند و جای او بگذارند. نباید چون الان بازیکنی در سطح قایدی ندارند، مانع 

از پیشرفت او شوند. 
    چه پیشنهادی به وزیر ورزش و جوانان دولت جدید دارید تا بتواند 

مشکلات باشگاه استقلال را حل کند؟
وزیر ورزش و جوانان باید تمام فکر و برنامه های خودش در فوتبال را برای موفقیت دو 
تیم استقلال و پرسپولیس بگذارد. این دوتیم ۵۰ میلیون هوادار در سراسر کشور دارند و 
اگر بتوانند نتایج خوب بگیرند، حال مردم خوب می شود؛ اگر این دو تیم را تقویت کنند، تیم 
ملی هم بهتر نتیجه می گیرد. وزیر جدید باید فکر خصوصی سازی این دو باشگاه نباشد 
چون امکان آن وجود ندارد. بودجه مشخص برای این دو تیم بگذارد و به افرادی که به 
عنوان اعضای هیئت مدیره و مدیرعامل انتخاب می کند، حداقل برای سه سال فرصت 

کار کردن بدهد تا آنها به موفقیت برسند. 
    دربارة پرسپولیس چه نظری دارید؟

مصاحبه های این سال های من وجود دارد، هر وقت پرسپولیس قهرمان شده است من 
به این تیم تبریک گفتم. من اعتقاد دارم قوی بودن استقلال و پرسپولیس به تیم ملی 
کمک می کند؛ البته پرسپولیس هم مثل استقلال مشکلات مدیریتی دارد، اما به اندازه 
استقلال نه. نتایج پرسپولیس در این چند سال باعث شده مشکلات این تیم مانند 

استقلال به چشم نیاید.
    در این روزها می بینیم گهگاه بازیکنان و حتی پیشکسوتان دو تیم 
استقلال و پرسپولیس در فضای مجازی علیه هم صحبت می کنند نظر 

شما چیست؟
کری خوانی و این حواشی همیشه بوده است. کری خواندن اما باید با در یک چارچوبی 
باشد. من در همان دربی قبلی که استقلال باخت از کری وزیر ارتباطات انتقاد کردم، 
گفتم اگر هم او پرسپولیسی است و می خواهد کری بخواند باید با سیاست صحبت کند. 
متأسفانه الان هم می بینم که چند نفری از بچه های جدید و قدیمی دو تیم فقط برای 
خوشایند هواداران هر حرفی را می زنند. من اگر بدانم حرفی که می زنم درست است آن 
را می گویم و کاری ندارم که هوادار از آن راضی است یا نه. بارها هم مورد حمله قرار 
گرفتم. از کی روش، استراماچونی، شفر انتقاد کردم در حالی که هواداران این حرف ها را 
نمی پسندیدند. پیشکسوت باید برای خودش جایگاهی قائل باشد و این طوری نباشد ببینید 
بار به کدام جهت می وزد و بعد موضع گیری کند. رسانه ها هم بعضی اوقات مطالب را 

وزیر جدید باید فکر 
خصوصی سازی این 

دو باشگاه نباشد 
چون امکان آن 

وجود ندارد؛ بودجه 
مشخص برای این 
دو تیم بگذارد و به 
افرادی که به عنوان 
اعضای هیئت مدیره 
و مدیرعامل انتخاب 
می کند، حداقل برای 
سه سال فرصت کار 
کردن بدهد تا آنها 
به موفقیت برسند
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گفت وگو

طوری بازتاب می دهند که جنجال می شود.
 در کسوت مربیگری شما هشت بازیکن به فوتبال امارات معرفی 
کردید، چرا از شما برای پرورش استعدادها در فوتبال ایران استفاده ای 

نشده است؟
حضور من باعث می شود دلالان سمت تیم های پایه نیایند و همین موضوع باب 
میل خیلی از مدیران در سال هایی که گذشت، نبوده است. ما سال ۷۲ مدرسه فوتبال 
خصوصی ای داشتیم که در آن زمان رئیس دفتر رئیس جمهور وقت بچه خود را برای 
تمرین پیش ما فرستاد که من به دلیل اینکه معدلش کم بود، او را ثبت نام نکردم؛ حتی 
اگر فرزند رئیس جمهور هم بود، من زیر بار پارتی بازی و راه دادن او به تمرین نمی رفتم. 

در نهایت با تعهد که در ثلث بعدی معدل لازم را خواهد آورد، او را ثبت نام کردم. 
    مهدی مهدوی کیا به تازگی به عنوان سرمربی تیم امید انتخاب شده 

است، چه ارزیابی ای از حضور او دارید؟
یکی از بهترین انتخاب های ممکن حضور و نظارت مهدوی کیا بر فوتبال پایه تیم های 
ملی ایران است. مهدی بهترین انتخاب برای هدایت تیم امید است؛ اما مهدوی کیا هم 
به تنهایی نمی تواند کاری انجام دهد. باید از او که هم بازیکن درجه یکی بود و هم با 
اخلاق است، حمایت شود و بودجۀ لازم را در اختیارش قرار دهند؛ اگر از مهدی حمایت 
شود، می تواند در تیم امید به موفقیت برسد. فدراسیون اگر اجازه دهد مهدی برای تیم های 
نونهالان، نوجوانان و جوانان هم برنامه های خود را پیاده کند و همۀ امور فنی در اختیار 
او باشد، با توجه به تجربۀ کار او در آلمان می توان به اهداف خود در رده های پایه برسیم. 
 از مشکلات فوتبال پایه در ایران حرف زدید. فکر می کنید چگونه 

می توان این مشکلات را حل کرد؟
راهکار این است که وزارت ورزش و فدراسیون فوتبال مثل امارات و سایر کشورهای 
موفق، در نظر گرفتن بودجه را برای آکادمی اجباری کنند و در کنار آن نظارت کنند تا 
باشگاه ها به آکادمی خود توجه کنند. در حال حاضر در پرسپولیس و استقلال به بازیکنی 
که فوتبالیست خوبی است؛ اما پدر او راننده اتوبوس واحد است، گفته می شود تو بازیکن 
خوبی نمی شوی. به بازیکنی هم که خوب نیست؛ اما خانواده او ماشین مدل بالا دارند، 
گفته می شود به تیم ملی می روی! باید به مربیان پول داده شود و آنها فقط بازیکن تربیت 
کنند. از نظر من، مقصر دوم به این روز افتادن فوتبال پایه کشورمان، مربی است؛ مقصر 

اصلی، مدیر عامل های باشگاه ها هستند.
    تیم ملی با چهار برد خوب در بحرین به دور سوم مقدماتی جام جهانی 
2022 قطر صعود کرد. عملکرد دراگان اسکوچیچ کروات را چگونه دیده اید؟

اسکوچیچ زمانی که به عنوان سرمربی تیم ملی انتخاب شد، در اندازه های تیم ملی نبود و 
از او انتقادات زیادی هم شد؛ اما نتایج قابل قبولی در بحرین گرفت. او آدم با اخلاق تری 
نسبت به کارلوس کی روش است و به درد فوتبال ملی ما در آینده می خورد. بهترین 
تصمیم اسکوچیچ انتخاب وحید هاشمیان و کریم باقری به عنوان دستیاران خود بود. 

وحید در مسائل فنی و کریم در بحث های حاشیه ای به خوبی به کمک او آمدند. 
قبل از چهار بازی ایران من به همه می گفتم اسکوچیچ به دلیل آرامشی که در اطراف 
تیم ملی به وجود آورده، موفق می شود و ما به مرحله بعدی صعود می کنیم. تیم ملی با 
اسکوچیچ می تواند به جام جهانی صعود کند و بعد از صعود به جام جهانی وقت آن است 

که تصمیم بگیریم چه کسی روی نیمکت ایران در قطر بنشیند. 
 بعد از دوران بازی در مستطیل سبز، حسن روشن در پازل فوتبال این 

سرزمین کجاست؟ 
سؤال خوبی است که باید دربارۀ آن توضیح بیشتری بدهم. هر کسی که فوتبالیست خوبی 
بوده است دلیلی ندارد که مربی خوبی هم بشود و من هم از این قاعده مستثنا نیستم؛ 
اما اگر می گویم چرا بعد از فوتبال خودم نتوانستم در کشورم وارد مربیگری شوم، به این 
دلیل است که من بعد از فوتبال رفتم دوره دید م و بالاترین مدرک را گرفتم و به همین 
دلیل است که گلایه دارم. محمد دادکان تنها رئیس فدراسیونی بود که به من مسئولیت 

داد، در تیم ملی جوانان داد؛ چون او می دانست چه خبر است؛ البته من گله ای هم ندارم و 
می گویم ما به مردم بدهکار هستیم. ما به مسئولان بدهکار نیستیم. ما به مملکت خدمت 
کرده ایم، به مردم بدهکار هستیم. می خواهم به خاطر همین بدهکاری به بچه های مستعد 
کمک کنیم؛ ولی اینها نمی خواهند. ما می گوییم فوتبالیست بیاید و تمرین کند؛ اما آنها 
می گویند نه؛ فردی که می تواند ۵۰ میلیون بدهد، بیاید. من درآمدی از کارکردن در فوتبال 

ایران که بگویم زندگی من از آن درآمد گذشته، نداشته ام.
    بعد از پایان فوتبال، برخورد مسئولان باشگاه الاهلی با شما چه 

تفاوتی با برخورد مسئولان باشگاه استقلال تهران داشت؟
سؤال خیلی خوبی را پرسیدید. اول از همه اقامت من را خودشان سه سال، سه سال 
تمدید می کنند با وجود اینکه من نیازی هم ندارم چون دیگر آنجا کاری ندارم که بخواهم 
بروم؛ اما آنها برای احترام این کار را انجام می دهند. هرجایی هم که باشگاه الاهلی بازی 
دارد، پیش کسوتان باشگاه که من هم یکی از آنها هستم را با خود می برند. وقتی هم با 
آنها حرف می زنیم به ما می گویند: »شما پیش کسوت باشگاه هستید و احترام شما واجب 
است«. در صورتی که من آنجا اگر زحمتی هم کشیده ام، پول خودم را گرفته ام. من 
زحمت اصلی خود را در ایران کشیده ام. در آن کشور )امارات( احترام به پیش کسوت روال 
کار باشگاه شده است و برای آنها بازیکن خارجی یا عرب تفاوتی ندارد. در ایران من اصلًا 

به باشگاه استقلال نمی روم.
    شیوع بیماری کرونا در جهان بر کیفیت زندگی همه تأثیرگذار بوده 

است. این دوران برای شما چگونه گذشت؟
این دوران برای همه سخت است، خود من هم سال گذشته کرونا گرفتم که خدا را 
شکر خوب شدم. جوانان نباید روحیه خود را از دست بدهند و باید آرامش به زندگی خود 
ادامه دهند. درست است که حضور در مکان های سرپوشیده برای ورزش در این دوران 
خطرناک است؛ اما می توانند از پارک ها و فضاهای روباز برای ورزش کردن استفاده کنند. 
امیدوارم که واکسیناسیون در کشور سریع تر صورت بگیرد و این روزهای سخت زودتر 
به پایان برسد. به هرحال روزی می رسد و این دوره تلخ به پایان رسیده، توصیه من به 
هموطنانم این است که با حفظ توصیه های بهداشتی جان خودشان و عزیزانشان را حفظ 
کنند و به فکر آینده باشند. همیشه می شود برای مشکلات راه حلی پیدا کرد. همان طور که 
برای ادامه مسابقات فوتبال در دوره کرونا راهی پیدا شد، همه باید برای حفظ روحیه شان 

در این روزهای سخت راهی پیدا کنند.
    در پایان اگر صحبتی دارید بیان کنید؟

امیدوارم که برای آینده فوتبال ایران، دنبال ساختن نسل باشند و از شما خبرنگاران هم 
می خواهم از هیاهوهای بی دلیل فاصله بگیرید و به مدیران برای رسیدن به آکادمی های 

فوتبال در سراسر کشور فشار بیاورید. 

همیشه می شود 
برای مشکلات 

راه حلی پیدا کرد. 
همان طور که برای 

ادامه مسابقات 
فوتبال در دوره 
کرونا راهی پیدا 

شد، همه باید برای 
حفظ روحیه شان در 
این روزهای سخت 

راهی پیدا کنند
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گــــــزارش

همۀ مردم برای بهبود سلامت و تناسب اندام و جلوگیری 
از پیامدهای منفی سلامتی باید به طور منظم فعالیت بدنی 
داشته باشند. فعالیت بدنی برای افراد سالم در تمامی سنین، در 
افراد در معرض خطر ابتلا به بیماری های مزمن و در افراد با 
شرایط مزمن یا ناتوانی فوائد زیادی دارد. این گزارش مروری 
دارد بر یافته های تحقیقات انجام شده در مورد فعالیت بدنی 
و سلامتی افراد جامعه. در گزارش دوم نیز به بررسی تأثیر 
فعالیت فیزیکی بر بخش های مختلف بدن و پیشگیری از 

بیماری های مختلف پرداخته خواهد شد.
تأثیر  از شرایط سلامت بدن  بر بسیاری  بدنی  فعالیت 
می گذارد و میزان و نوع فعالیت خاصی که برای هر بیماری 
مفید است متفاوت است. در تدوین دستورالعمل های سلامت 
عمومی، چالش این است که اطلاعات علمی را با تمام فوائد 
تندرستی ناشی از فعالیت فیزیکی ادغام کرده و محدوده 
حیاتی فعالیت بدنی که به نظر می رسد تأثیر مثبتی بر سلامت 
بدن دارد را تعیین کنیم. یک یافته که در تمامی تحقیقات به 
اثبات رسیده است این است که هنگامی که فوائد سلامتی 

ناشی از فعالیت بدنی رو به افزایش باشد، مقادیر بیشتری از 
فعالیت فوائد بیشتری را فراهم می کند.

برخی از فوائد سلامتی بلافاصله پس از یک دوره فعالیت 
بدنی اتفاق می افتد. برخی از فوائد نیز با حداقل زمان ۶۰ 
دقیقه در هفته آغاز می شود. تحقیقات نشان می دهد که 
مقدار کلی حداقل 1۵۰ دقیقه در هفته فعالیت هوازی با شدت 
متوسط، مانند پیاده روی سریع، به طور مداوم خطر بسیاری 
از بیماری های مزمن و سایر پیامدهای نامطلوب سلامتی را 

کاهش می دهد.

یافته های عمده تحقیقاتی مبنی بر فوائد فعالیت 
فیزیکی

تا شدید خطر بسیاری از   فعالیت بدنی منظم متوسط   
پیامدهای نامطلوب سلامتی را کاهش می دهد.

 حتی کمی فعالیت بدنی از عدم فعالیت بهتر است.
 برای بیشتر پیامدهای سلامتی، با افزایش میزان فعالیت 
بدنی از طریق شدت بالاتر، تعداد بیشتر یا مدت زمان طولانی، 

فوائد بیشتری برای سلامت فرد به وجود می آید.
 فوائد قابل توجه سلامتی برای بزرگسالان با 1۵۰ تا 3۰۰ 
دقیقه در هفته فعالیت بدنی با شدت متوسط، مانند پیاده روی 
سریع ایجاد خواهد شد. با این حال، فوائد بیشتر با فعالیت بدنی 

بیشتر به دست خواهد آمد.
 هم فعالیت های جسمی هوازی و هم تقویت عضلات، هر 

دو مفید هستند.
 فوائد سلامتی فعالیت فیزیکی در کودکان و نوجوانان، 
بزرگسالان جوان و میانسال، بزرگسالان مسن و کسانی که 
در هر گروه نژادی و قومی مورد مطالعه قرار گرفتند، مشاهده 

شده است.
 فوائد سلامتی فعالیت بدنی برای افراد دارای شرایط مزمن 

یا معلولیت به مراتب بیشتر است.
 فوائد فعالیت بدنی به طور کلی بیشتر از خطر رویدادهای 

نامطلوب یا آسیب دیدگی حین فعالیت است.

بررسی رابطه بین فعالیت بدنی و سلامت
گروه ها  از  بسیاری  در  را  بدنی  فعالیت  نقش  مطالعات 
نوجوانان،  کودکان،  زنان،  و  )مردان  است  کرده  بررسی 
بزرگسالان، افراد مسن، افراد دارای بیماری مزمن و معلولیت 
و زنان در دوران بارداری و دوره پس از زایمان(. این مطالعات 
بر نقشی که فعالیت بدنی در بسیاری از نتایج سلامتی ایفا 

می کند متمرکز شده اند، از جمله:
 مرگ و میر به هر دلیل

 بیماری هایی مانند بیماری عروق کرونر قلب، سکته مغزی، 
سرطان در بخش های مختلف بدن، دیابت نوع ۲، چاقی، فشار 

خون بالا و پوکی استخوان

راه هایی برای سلامت جسم و روح در زندگی های شهری 

زیست سالم
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 ریسک فاکتورهای بیماری، مانند اضافه وزن یا چاقی، فشار 
خون بالا و کلسترول خون بالا

 آمادگی جسمانی، مانند ظرفیت هوازی و قدرت و استقامت 
عضلات

 ظرفیت عملکردی یا توانایی انجام فعالیت های مورد نیاز 
برای زندگی روزمره

تأثیر  شناختی  فعالیت  بر  که  شرایطی  و  مغز   سلامت 
می گذارد، مانند افسردگی و اضطراب و بیماری آلزایمر

 عدم تعادل در بزرگسالان یا صدمات ناشی از سقوط
این مطالعات همچنین سؤالاتی را در رابطه با نوع فعالیت 
بدنی و میزان مورد نیاز برای فوائد مختلف سلامتی مطرح 
کرده است. برای پاسخ به این سؤال، محققان سه نوع فعالیت 
بدنی اصلی هوازی، تقویت عضلات و تقویت استخوان را 
مورد مطالعه قرار داده اند. محققان همچنین فعالیت های تعادل 

و کششی را مطالعه کرده اند.

فعالیت بدنی، ورزش و سلامتی
فعالیت بدنی به هر حرکت بدنی ناشی از انقباض عضلة 
اسکلتی گفته می شود که باعث افزایش مصرف انرژی بیش 
از حد پایه می شود. در دستورالعمل ها، فعالیت بدنی به طور 
کلی به زیر مجموعه فعالیت بدنی اشاره دارد که باعث تقویت 
سلامت فرد می شود. ورزش نوعی فعالیت بدنی است که با 
هدف بهبود سلامتی یا تناسب اندام برنامه ریزی شده، ساختار 
یافته و به صورت تکراری انجام می شود. اگرچه تمام ورزش ها 
فعالیت بدنی هستند؛ اما همه فعالیت های بدنی ورزش نیستند.

سلامتی یک وضعیت انسانی با ابعاد جسمی، اجتماعی 
و روانی است که هر یک از آنها با قطب های مثبت و منفی 
مشخص می شوند. سلامت مثبت با توانایی لذت بردن از 
زندگی و مقاومت در برابر چالش ها همراه است. این نوع 
سلامت فقط محدود به نبود بیماری نیست. سلامت منفی با 

بیماری و در نهایت با مرگ زودرس همراه است.

فعالیت هوازی
در این نوع فعالیت های بدنی )فعالیت استقامتی یا فعالیت 
قلبی نیز نامیده می شود(، عضلات بزرگ بدن به صورت 
ریتمیک برای مدت زمان مداوم حرکت می کنند. پیاده روی 
سریع، دویدن، دوچرخه سواری، طناب زدن و شنا همه در گروه 
این فعالیت است. فعالیت هوازی باعث تپش قلب فرد می شود 

و آنها تنفس سخت تری نسبت به حالت طبیعی دارند.

فعالیت بدنی هوازی سه جز دارد:
 شدت فعالیت، یا اینکه فرد چقدر برای انجام فعالیت سخت 
کار می کند. شدت هایی که اغلب مورد مطالعه قرار می گیرند، 
متوسط   )معادل تلاش برای راه رفتن سریع( و شدید )معادل 

تلاش برای دویدن یا آهسته دویدن( هستند.
 دفعات فعالیت یا اینکه چند بار فرد فعالیت هوازی انجام 

می دهد.

 مدت زمان فعالیت یا مدت زمانی که شخص در هر جلسه 
فعالیت انجام می دهد.

اگرچه این مؤلفه ها مشخصات فعالیت بدنی هوازی را 
تشکیل می دهند، تحقیقات نشان داده است که میزان کل 
فعالیت بدنی )مثلًا چند دقیقه فعالیت بدنی با شدت متوسط   

در یک هفته( برای دستیابی به فوائد سلامتی بیش از هر 
مؤلفه ای مهم است )دفعات، شدت یا مدت زمان(. تمام زمان 
صرف شده در یک فعالیت بدنی با شدت متوسط   یا شدید برای 

رسیدن به اهداف های اصلی باید حساب شود.

فعالیت تقویت عضله
این نوع فعالیت که شامل تمرینات مقاومتی و وزنه برداری 
است، باعث می شود تا عضلات بدن در برابر یک نیرو یا 
وزن وارد شده کار کنند یا آن نیرو را برای مدت مشخص 
حفظ کنند. این فعالیت ها اغلب شامل بلند کردن اجسام 
نسبتاً سنگین، مانند وزنه ها، برای تقویت گروه های مختلف 
عضلانی است. فعالیت تقویت عضلات را می توان با استفاده 
از نوارهای الاستیک یا وزن بدن به عنوان وزنه )به عنوان 

مثال بالا رفتن از درخت یا بارفیکس( انجام داد.

فعالیت تقویت عضلات سه جز دارد:
 شدت، اینکه چقدر وزن یا نیرو نسبت به میزان توانایی فرد 

مورد استفاده قرار می گیرد.
 دفعات، یا تعداد دفعاتی که فرد فعالیت تقویت عضلات را 

انجام می دهد.
 تکرارها، که چند بار فرد فعالیت تقویت عضلات را انجام 
می دهد، مانند بالا بردن وزن یا بارفیکس )قابل مقایسه با 

مدت زمان فعالیت هوازی(.
اثرات فعالیت تقویت عضلات به عضلات انجام دهندة 

کار محدود می شود. کار کردن روی همه گروه های اصلی 
عضلانی بدن )پا، باسن، کمر، شکم، سینه، شانه ها و بازوها( 

مهم است.

فعالیت تقویت استخوان
این نوع فعالیت )که گاهی اوقات فعالیت تحمل وزن یا 
بارگذاری نامیده می شود( نیرویی بر استخوان های بدن ایجاد 
تقویت می کند.  را  استخوان  استحکام  و  می کند که رشد 
از  با زمین تولید می شود.  اثر برخورد  نیرو معمولًا در  این 
جمله فعالیت های تقویت استخوان می توان به پروانه زدن، 
اشاره  وزنه برداری  ورزش های  و  سریع  پیاده روی  دویدن، 
کرد. همان طور که این مثال ها نشان می دهد، فعالیت های 
تقویت استخوان همچنین می توانند در گروه هوازی و تقویت 

عضلات قرار گیرند.

فعالیت های تعادلی
برابر  در  مقاومت  توانایی  می توانند  فعالیت ها  نوع  این 
نیروهایی را در داخل یا خارج از بدن ایجاد کنند که باعث 
سقوط در هنگام ایستادن یا حرکت فرد می شود. راه رفتن 
به عقب، ایستادن روی یک پا یا استفاده از تخته تعادل، 
نمونه هایی از فعالیت های تعادل است. تقویت عضلات پشت، 

شکم و پاها نیز تعادل را بهبود می بخشد.

فعالیت های کششی
دامنه  در  را  مفصل  توانایی حرکت  فعالیت ها  نوع  این 
حرکت کامل افزایش می دهد. تمرینات کششی در افزایش 
انعطاف پذیری مؤثر است و از این طریق می تواند به افراد 
اجازه دهد که راحت تر فعالیت هایی را انجام دهند که به 

انعطاف پذیری بیشتری نیاز دارند.

شکل 1- ارتباط بین فعالیت فیزیکی متوسط تا شدید با تمامی عوامل مرگ و میر

شکل 1 / ارتباط بین فعالیت فیزیکی متوسط تا شدید با تمامی عوامل مرگ و میر
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فوائد فعالیت بدنی برای سلامتی
فعالیت  در یک  نشان می دهد که شرکت  تحقیقات 
بدنی متوسط   تا شدید، فوائد زیادی برای سلامتی فراهم 
می کند. این فوائد در ادامه ارائه شده است. برخی از فوائد 
مانند  آورد،  بدست  به سرعت  می توان  را  بدنی  فعالیت 
بهبود  و  فشار خون  کاهش  اضطراب،  احساس  کاهش 
افزایش  و  شناختی  عملکرد  جنبه های  از  برخی  خواب، 
افزایش  جمله  از  دیگر،  فوائد  انسولین.  به  حساسیت 
تناسب قلب و تنفس، افزایش قدرت عضلانی، کاهش 
چند  به  خون،  فشار  مداوم  کاهش  و  افسردگی  علائم 
دارد.  نیاز  بدنی  فعالیت  در  مشارکت  ماه  چند  یا  هفته 
بیماری های  پیشرفت  می تواند  همچنین  بدنی  فعالیت 
یا  کند  کٌند  را   ۲ نوع  دیابت  و  فشار خون  مانند  مزمن 

به تأخیر بیندازد.
فوائد سلامتی فعالیت بدنی به طور کلی مستقل از وزن 
بدن است. بزرگسالان در هر اندازه و وزنی که باشند با فعالیت 
بدنی عادی فوائد سلامتی و تناسب اندام را کسب می کنند. 
فوائد فعالیت بدنی همچنین بیشتر از خطر آسیب در حین 
فعالیت و حمله قلبی است، دو نگرانی که ممکن است از 

تحرک جسمی افراد جلوگیری کند.

فوائد سلامتی مرتبط با فعالیت بدنی منظم
کودکان و نوجوانان

 بهبود سلامت استخوان )سنین 3 تا 1۷ سال(
 وضعیت وزن بهتر )سنین 3 تا 1۷ سال(

 بهبود تناسب اندام قلبی تنفسی و عضلانی )سنین ۶ تا 1۷ سال(
 سلامت قلب و عروق )سنین ۶ تا 1۷ سال(
 توانایی شناختی بهتر )سنین ۶ تا 13 سال(

 کاهش خطر افسردگی )سنین ۶ تا 13 سال(
بزرگسالان و افراد مسن

 خطر کمتری برای مرگ و میر ناشی از تمامی بیماری ها
 خطر کمتری برای مرگ و میر ناشی از بیماری های قلبی 

عروقی
 کاهش خطر بیماری های قلبی عروقی )از جمله بیماری های 

قلبی و سکته(
 پایین آمدن خطر فشار خون بالا

 کاهش خطر دیابت نوع ۲
 کاهش خطر در بروز مشخصات نامطلوب چربی خون

روده  پستان،  مثانه،  به سرطان های  ابتلا   کاهش خطر 
بزرگ، آندومتر، مری، کلیه، ریه و معده

 بهبود توانایی شناختی

 کاهش خطر ابتلا به زوال عقل )از جمله بیماری آلزایمر(
 بهبود کیفیت زندگی

 کاهش اضطراب
 کاهش خطر ابتلا به افسردگی

 خواب بهتر
 کاهش سرعت یا توقف افزایش وزن

 کاهش وزن، به ویژه هنگامی که با کاهش کالری دریافتی 
همراه باشد.

 پیشگیری از افزایش وزن پس از کاهش وزن اولیه
 بهبود سلامت استخوان

 بهبود عملکرد بدنی
 کاهش خطر از دست دادن تعادل و سقوط )افراد مسن(

 کاهش خطر صدمات ناشي از سقوط )افراد مسن(

نقش تناسب اندام در سلامتی
انجام  در  افراد  توانایی  در  مهمی  عامل  جسمانی  آمادگی 
فعالیت های روزمره و مسئلة مهمی از دیدگاه سلامت عمومی است. 
آمادگی جسمانی به عنوان »توانایی انجام کارهای روزمره با قدرت 
و هوشیاری، بدون خستگی بی دلیل و با انرژی کافی برای لذت 
بردن از فعالیت های اوقات فراغت و پاسخگویی به موارد اضطراری« 

تعریف شده است.
آمادگی جسمانی دارای چندین مؤلفه است، از جمله آمادگی قلبی 
تنفسی )استقامت یا قدرت هوازی(، تناسب اندام اسکلتی عضلانی، 

انعطاف پذیری، تعادل و سرعت حرکت )جدول 1(.
مجموعه قابل توجهی از تحقیقات رابطه بین آمادگی جسمانی 
)آمادگی قلبی تنفسی و در بعضی موارد، آمادگی عضلانی ـ اسکلتی( 
و نتایج سلامتی را بررسی کرده است. یافته ها نشان می دهد که 
آمادگی جسمانی بیشتر با کاهش مرگ و میر ناشی از همه ریسک 
فاکتورها و بیماری های قلبی عروقی و کاهش خطر ابتلا به طیف 
گسترده ای از بیماری های مزمن، مانند دیابت نوع ۲ و فشار خون بالا 
مرتبط است تا به امروز، بیشتر مطالعات در مردان انجام شده است؛ 
اما داده های جدید نشان می دهد که این روابط در زنان نیز وجود دارد.

فعالیت بدنی و آمادگی جسمانی با یکدیگر مرتبط هستند و هر دو 
فوائد مهمی برای سلامتی دارند. افزایش مقدار و شدت فعالیت بدنی 
معمولًا باعث افزایش آمادگی جسمانی می شود، به ویژه در افرادی 
که از نظر جسمی فعالیت کمتری دارند. شواهد موجود حاکی از آن 
است که فعالیت بدنی و آمادگی جسمانی تأثیرات متفاوتی بر نتایج 

مختلف سلامتی دارند.

جدول 1- پارامترهای مهم تناسب اندام
توانایی انجام فعالیت های فیزیکی با عضلات بزرگ بدن و در سراسر بدن در سطح متوسط تا شدید برای مدت طولانیتناسب قلبی عروقی

ترکیب عملکرد بالا در فعالیت های قدرتی، استقامتی و انجام فعالیت های سنگینتناسب عضله و اسکلتی

دامنه حرکت بدن حول محور یک یا چند مفصلانعطاف پذیری

توانایی حفظ تعادل در حرکت یا حالت ایستادهتعادل

توانایی حرکت دادن سریع بدنسرعت
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برخی از راه های احتمالی که تناسب اندام و فعالیت بدنی را به 
سلامتی مرتبط می کنند عبارت اند از:

 فعالیت بدنی منجر به بهبود آمادگی جسمانی می شود و آمادگی 
جسمانی باعث بهبود سلامتی می شود.

 آمادگی جسمانی ممکن است میزان تأثیری را که فعالیت بدنی بر 
نتایج سلامتی دارد تغییر دهد.

 فعالیت بدنی می تواند منجر به بهبود آمادگی جسمانی به عنوان 
یک نتیجه سلامتی شود.

مطالعات  از  آنچه  دربارة  را  بیشتری  جزئیات  زیر  بخش های   
تحقیقاتی در مورد فوائد خاص فعالیت بدنی برای سلامتی شناخته 

شده است، ارائه می دهد.

اثرات مفید افزایش فعالیت بدنی: بیش از توان، رو به 
پیشرفت، اختصاصی

فشار بیش از توان، استرس فیزیکی است که روی بدن وارد 
می شود درصورتی که فعالیت بدنی از نظر میزان یا شدت بیشتر 
از حد معمول باشد. ساختارها و عملکردهای بدن به این فشارها 
پاسخ می دهند و با آنها سازگار می شوند. به عنوان مثال، فعالیت 
بدنی هوازی باعث فشار بر سیستم قلبی، تنفسی و عضلات می شود 
و نیاز به حرکت ریه ها و قلب برای پمپاژ خون و اکسیژن بیشتر و 
رساندن آنها به عضلات در حال کار را افزایش می دهد. این افزایش 
تقاضا باعث افزایش کارایی و ظرفیت ریه ها، قلب، سیستم گردش 
خون و عضلات می شود. به همین ترتیب، فعالیت های تقویت کنندة 
و  عضلات  بر  حد  از  بیش  استخوان  تقویت کنندة  و  عضلات 

استخوان ها فشار وارد کرده و آنها را قوی تر می کند.
پیشرفت رابطة بسیار نزدیکی با فشار بیش از توان دارد. هنگامی 
که فرد به سطح آمادگی جسمانی خاصی رسید، با افزایش بیشتر بار 
و سازگاری قادر به پیشرفت در فعالیت های بدنی بالاتر خواهد بود. 
تغییرات کوچک و پیش رونده در افزایش فشار به بدن کمک می کند 
تا با فشارهای اضافی سازگار شود و در عین حال خطر آسیب را به 
حداقل برساند. اختصاصی به این معنی است که فوائد فعالیت بدنی 
مخصوص سیستم هایی از بدن است که کار را انجام می دهند؛ مثلًا 
فوائد فیزیولوژیک پیاده روی عمدتا مربوط به پایین تنه و سیستم 
قلبی عروقی است. بارفیکس در درجه اول برای عضلات سینه، 

شانه ها و بازوها مفید است.

)All-cause mortality( مرگ و میر همه علت
شواهد علمی قوی نشان می دهد که فعالیت بدنی مرگ به هر 
دلیل را به تأخیر می اندازد. این مورد شامل علل اصلی مرگ، مانند 
بیماری های قلبی و برخی سرطان ها و همچنین سایر علل مرگ 

است. این اثر از دو جهت قابل توجه است:
اول اینکه، تنها چند گزینه از سبک زندگی همانند فعالیت بدنی 
در مرگ و میر تأثیر دارد. تخمین زده شده است که افرادی که تقریباً 
1۵۰ دقیقه در هفته از نظر جسمی فعال هستند، در مقایسه با افرادی 
که از نظر جسمی فعال نیستند، خطر مرگ و میر ناشی از همه عوامل 

33 درصد کمتر است.
دوم، برای کاهش خطر مرگ و میر ناشی از علل مختلف، انجام 

فعالیت زیاد یا فعالیت شدید لازم نیست. فوائد فعالیت فیزیکی با 
هر مقدار فعالیت بدنی با شدت متوسط   یا شدید شروع به افزایش 
می کنند. تحقیقات به وضوح اهمیت پرهیز از بی تحرکی را نشان 
می دهد. حتی مقادیر کم فعالیت بدنی با شدت متوسط   تا شدید خطر 
مرگ و میر ناشی از تمام علت ها را کاهش می دهد. همان طور که 
در شکل 1 نشان داده شده است، هنگامی که فرد از بی تحرکی به 
سمت فعالیت ناکافی حرکت می کند، منفعت بزرگی رخ می دهد. با 
فعال شدن بیشتر افراد از نظر جسمی، خطر نسبی مرگ و میر ناشی 
از علل مختلف همچنان کاهش می یابد؛ حتی در سطح بسیار بالای 
فعالیت بدنی )3 تا ۵ برابر دستورالعمل های اصلی(، هیچ شواهدی 
از افزایش خطر وجود ندارد. همه بزرگسالان می توانند این مزیت 
سلامتی از فعالیت بدنی را بدون توجه به سن، جنس، نژاد و قومیت، 
کسب کنند. در افراد فعال جسمی در تمام طیف وزنی )وزن طبیعی، 
اضافه وزن، چاقی( نیز خطر مرگ و میر ناشی از همه علت ها نسبت 

به افراد غیرفعال کمتر است.

افراد دارای شرایط مزمن و معلولیت
فعالیت بدنی منظم فوائد مهم سلامتی را برای بزرگسالان 
مبتلا به بیماری های مزمن فراهم می کند. فوائدی که برای افراد 
سرطانی و افراد مبتلا به آرتروز، فشار خون، دیابت نوع ۲، زوال عقل، 
مولتیپل اسکلروزیس، آسیب نخاعی و سایر اختلالات شناختی بسیار 

با اهمیت است.

زنان در دوران بارداری و دوره پس از زایمان
فعالیت بدنی با شدت متوسط   برای زنان سالم در دوران بارداری 
بی خطر است. فعالیت بدنی خطر افزایش وزن بیش از حد و دیابت 
بارداری را در دوران بارداری کاهش می دهد. فعالیت بدنی بدون 
افزایش خطر پیامدهای منفی بارداری، از جمله وزن کم هنگام تولد، 
زایمان زودرس یا سقط جنین در اوایل بارداری و تناسب قلبی ـ 
تنفسی را افزایش می دهد. فعالیت بدنی در دوران پس از زایمان 
)سال اول پس از زایمان( نیز باعث بهبود آمادگی قلبی ـ تنفسی مادر 
می شود، علائم افسردگی پس از زایمان را کاهش می دهد و هنگامی 
که با محدودیت کالری همراه باشد، می تواند به او در بازگشت به وزن 

بدن قبل از بارداری کمک کند.

عوارض جانبی
برخی از افراد از فعال شدن یا افزایش سطح فعالیت بدنی خود 
دریغ می کنند زیرا از آسیب دیدگی یا حمله قلبی می ترسند. مطالعات 
انجام شده بر روی افراد سالم به طور واضح نشان می دهد که فعالیت 
بدنی با شدت متوسط، مانند راه رفتن سریع، ریسک بسیار پایینی 

برای چنین رویدادهایی ایجاد می کند.
با میزان کل فعالیت بدنی  خطر آسیب اسکلتی ـ عضلانی 
افزایش می یابد؛ مثلًا فردی که به طور منظم ۴۰ مایل در هفته 
می دود، نسبت به شخصی که 1۰ مایل در هفته می دود، بیشتر در 
معرض خطر آسیب دیدگی است. مشارکت در ورزش های رو در رو یا 
برخوردی، مانند فوتبال، در مقایسه با فعالیت بدنی غیر تماسی، مانند 
شنا یا پیاده روی، خطر آسیب دیدگی بیشتری دارد. با این حال، هنگام 
انجام یک فعالیت مشابه، افرادی که از تناسب اندام کمتری برخوردار 
هستند بیشتر از افرادی که از تناسب اندام بالاتری برخوردار هستند، 
آسیب می بینند. حوادث قلبی، مانند حمله قلبی یا مرگ ناگهانی در 
حین فعالیت بدنی بسیار نادر است. با این حال، خطر بروز چنین 
حوادث قلبی زمانی افزایش می یابد که فرد به طور ناگهانی بسیار 
فعال تر از حد معمول شود. بیشترین خطر هنگامی رخ می دهد که 
فرد بالغی که معمولًا غیر فعال است فعالیت شدید )مانند پارو کردن 
برف سنگین( را انجام دهد. افرادی که به طور منظم از نظر جسمی 
فعال هستند، هم در حالت تحرک و هم در کل کمترین خطر بروز 
حوادث قلبی را دارند. نتیجه نهایی این است که فوائد فعالیت های 
بدنی برای سلامتی تقریباً بیشتر از خطرات ناشی از عوارض جانبی 

برای همه انواع مردم است.

خطرات کم تحرکی
به طور کلی، کم تحرکی به هر نوع رفتار بیداری که با سطح 
پایین مصرف انرژی )کمتر یا مساوی MET 1.۵( در زمان نشستن 
یا دراز کشیدن مشخص می شود، اطلاق می شود. این رهنمودها 
تعریف رفتار کم تحرک را عملیاتی می کند که شامل نشستن، 
پایین  و سطح  نمایش  یا صفحه  )تلویزیون(  تلویزیون  تماشای 
حرکت است که توسط دستگاه هایی که حرکت یا وضعیت را ارزیابی 

می کنند، اندازه گیری می شود.
زمان بیشتر صرف رفتار کم تحرک خطر ابتلا به موارد زیر را 

افزایش می دهد:
 مرگ و میر به هر علت بیماری

 مرگ و میر ناشی از بیماری های قلبی عروقی
 بیماری قلبی عروقی

 دیابت نوع ۲
 سرطان روده بزرگ، آندومتر و ریه.

برای بزرگسالان غیر فعال، جایگزینی رفتار کم تحرک با فعالیت 
بدنی با شدت کم احتمالًا تا حدودی فوائد برای سلامت فرد را به 
همراه خواهد داشت. در میان همه بزرگسالان، جایگزینی رفتار کم 
تحرک با فعالیت بدنی با شدت متوسط   یا شدید ممکن است فوائد 

بسیار بیشتری داشته باشد.

شواهد علمی قوی 
نشان می دهد که فعالیت 
بدنی مرگ به هر دلیل را 
به تأخیر می اندازد. این 
مورد شامل علل اصلی 
مرگ، مانند بیماری های 

قلبی و برخی سرطان ها و 
همچنین سایر علل مرگ 

است
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آثار مثبتی  فعالیت فیزیکی بر تمامی بخش های بدن 
می گذارد که پژوهش های انجام شده تنها توانسته اند بخشی 
از آن را به اثبات برسانند. افزایش فعالیت فیزیکی در انسان 
منجر می شود تا سوخت و ساز بدن افزایش یافته و عوامل 
و ریسک فاکتورهای بیماری زا به حداقل برسند. بدن انسان 
همانند یک دریاچه در مسیر رودخانه عمل می کند که رسوبات 
با کاهش سرعت جریان در آن ته نشین می شوند. به عنوان 
نمونه های واقعی از این رسوبات می توان کلسترول و سنگ 
کلیه اشاره کرد که در صورت فعالیت فیزیکی کم در بدن رخ 
می دهد؛ بنابراین با انجام فعالیت فیزیکی مواد مضر در بدن 

مصرف شده یا از بدن دفع می شوند.
علاوه بر این، فعالیت فیزیکی به واسطة افزایش شدت 
عملکرد اندام های حیاتی همچون قلب، ریه و مغز منجر 
می شود تا آمادگی جسمانی فرد افزایش یافته و در شرایط 
روحی و روانی بهتری قرار گیرد. در ادامه برخی از مزیت های 

فعالیت فیزیکی اشاره شده است.

سلامت قلب و تنفس
اثرات مثبت فعالیت بدنی در سلامت قلب و تنفس از 

جمله فوائد ورزش است که به طور گسترده ای اثبات شده 
است. سلامت قلب و عروق شامل سلامت قلب، ریه ها و 
رگ های خونی است. بیماری های قلبی و سکته مغزی دو 
علت اصلی مرگ و میر در بسیاری از کشورها محسوب 
می شود. عوامل خطرساز که احتمال بیماری های قلبی عروقی 
را افزایش می دهند عبارت اند از سیگار کشیدن، فشار خون 
بالا، دیابت نوع ۲ و مقادیر بالای برخی از چربی های خون 
)مانند کلسترول لیپوپروتئین با چگالی کم ]LDL[(. آمادگی 
قلبی ـ تنفسی پایین نیز یک عامل خطر برای بیماری های 
قلبی است. فعالیت بدنی هم خطر مرگ ناشی از بیماری های 
قلبی عروقی و هم خطر ابتلا به بیماری های قلبی عروقی را 
از جمله حمله قلبی، سکته مغزی و نارسایی قلبی به شدت 
کاهش می دهد. در بزرگسالانی که به طور منظم فعالیت 
می کنند، میزان بیماری قلبی و سکته مغزی و فشار خون 
پایین تر، مشخصات چربی خون بهتر و آمادگی جسمانی بیشتر 
است. کاهش قابل توجهی در خطر بیماری های قلبی عروقی 
در سطح فعالیت معادل 1۵۰ دقیقه در هفته از فعالیت بدنی 
با شدت متوسط   اتفاق می افتد. فعالیت بدنی منظم می تواند تا 
حد زیادی بر فشار خون تأثیر بگذارد و تأثیرات آن بسیار آنی 

خواهد بود. افرادی که فشار خون طبیعی دارند از فوائد آن 
بهره مند می شوند؛ زیرا خطر ابتلا به فشار خون بالا کاهش 
می یابد. افرادی که فشار خون بالا دارند نیز به دلیل پایین 
آمدن فشار خون سیستولیک و دیاستولیک می توانند از فعالیت 
فیزیکی بهره ببرند. فعالیت بدنی هوازی و تقویت عضلات 
برای بهبود فشار خون بسیار توصیه شده است؛ حتی فعالیت 
بدنی در سطوح کمتر از دستورالعمل های اصلی به نفع فشار 
خون است و داشتن فعالیت بدنی بیشتر می تواند فوائد بیشتری 
داشته باشد. همه، از جمله کودکان و نوجوانان، می توانند از 
فوائد فعالیت های بدنی برای سلامت قلب و عروق بهره مند 
شوند. میزان فعالیت بدنی که نتایج مطلوبی برای سلامت 
قلب و تنفس فراهم می کند، برای مردان و زنان در هر سنی، 
از جمله افراد مسن و همچنین برای بزرگسالان از نژادها و 
قومیت های مختلف مشابه است. ورزش هوازی همچنین 
باعث بهبود آمادگی قلبی ـ تنفسی در افراد معلول می شود، از 
جمله افرادی که استفاده از یک یا هر دو پا را از دست داده اند 
و کسانی که مبتلا به مولتیپل اسکلروزیس، سکته مغزی و 

نخاع هستند.

سلامت قلب و مدیریت وزن
سلامت قلب، اصطلاحی است که شامل بیماری های 
قلبی عروقی و بیماری های متابولیکی، مانند دیابت نوع ۲ 
است. بیماری های قلبی عروقی و بیماری های متابولیکی 
دارای تعدادی ریسک فاکتور هستند و کاهش یک ریسک 
فاکتور می تواند ریسک فاکتور دیگری را کاهش دهد. سلامت 
قلب و وضعیت وزن نیز از موارد نزدیک به هم هستند و اغلب 

در کنار هم در نظر گرفته می شوند.

دیابت نوع 2 و سلامت قلب و عروق
فعالیت بدنی منظم به شدت خطر ابتلا به دیابت نوع ۲ 
را در افراد در گروه های وزنی مختلف بدن کاهش می دهد. 
فعالیت بدنی می تواند یک مزیت مضاعف نیز برای کاهش 
خطر دیابت نوع ۲ داشته باشد؛ زیرا فعالیت بدنی خطر افزایش 
وزن بیش از حد را کاهش می دهد که خود، یک ریسک 
فاکتور مستقل برای دیابت نوع ۲ است. در بزرگسالانی که 
حداقل مرتباً فعالیت هوازی با شدت متوسط   دارند، نسبت 

تأثیر فعالیت فیزیکی بر بخش های مختلف بدن

در امتداد چابکی
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به بزرگسالان غیرفعال، خطر ابتلا به دیابت نوع ۲ به طور 
قابل توجهی پایین تر است. این فوائد در سطوح فعالیت بدنی 
کمتر از دستورالعمل اصلی 1۵۰ تا 3۰۰ دقیقه در هفته شروع 
می شوند و به نظر می رسد مقادیر بیشتر فعالیت بدنی با شدت 
متوسط   یا شدید خطر را حتی بیش از این کاهش می دهد. 
حساسیت به انسولین را می توان تنها با یک بار فعالیت بدنی 
بهبود بخشید. علاوه بر این، فعالیت بدنی به کنترل گلوکز 

خون در افرادی که دیابت نوع ۲ دارند، کمک می کند.
فعالیت بدنی منظم به کاهش تری گلیسیریدهای پلاسما 
و سطح انسولین کمک می کند؛ همچنین ممکن است در 
بهبود کلسترول لیپوپروتئین با چگالی بالا )HDL( و فشار خون 

نقش داشته باشد.

مدیریت وزن
هنگام تلاش برای کنترل وزن بدن باید فعالیت بدنی و 
میزان کالری دریافتی را در نظر گرفت. فعالیت بدنی به دلیل 
نقش آن در تعادل انرژی، یک عامل حیاتی در تعیین اینکه 
آیا یک فرد می تواند وزن بدن سالم را حفظ کند، وزن اضافی 
بدن خود را از دست بدهد یا کاهش موفقیت آمیز وزن را حفظ 
کند، است. شواهد علمی قوی نشان می دهد که فعالیت بدنی 
به افراد کمک می کند تا وزن متناسب خود را در طول زمان 
حفظ کنند و می تواند خطر افزایش وزن بیش از حد و بروز 
چاقی را کاهش دهد. افراد از نظر میزان فعالیت بدنی برای 
دستیابی و حفظ وزن سالم بسیار متفاوت هستند. برخی از آنها 

برای حفظ وزن مناسب بدن، کاهش وزن یا از بین بردن وزن 
پس از، از دست دادن، بیش از سایرین به فعالیت بدنی نیاز 
دارند. بسیاری از افراد برای حفظ وزن خود به بیش از معادل 
1۵۰ دقیقه فعالیت با شدت متوسط   در هفته نیاز دارند. رابطه 
بین فعالیت بدنی و جلوگیری از افزایش وزن اغلب در فعالیت 
یا شدید مشاهده می شود.  بدنی هوازی با شدت متوسط   
فعالیت های تقویت عضله عمدتاً به حفظ وزن کمک می کند.

افرادی که می خواهند مقدار قابل توجهی از وزن خود را 
کاهش دهند )بیش از ۵ درصد از وزن بدن( و افرادی که سعی 
می کنند مقدار قابل توجهی از وزن از دست داده خود را از 
حفظ کنند ممکن است به بیش از 3۰۰ دقیقه فعالیت با شدت 
متوسط   در هفته نیاز داشته باشند. برای رسیدن به اهداف 
همچنین  تقویت کنندة عضلات  فعالیت های  وزن  کنترل 
می توانند باعث کاهش توده چربی بدن در هنگام کاهش وزن 
شوند. در هر صورت ترکیبی از کنترل کالری ورودی و در کنار 
آن، فعالیت بدنی قابل توجه می تواند بیشتری بازدهی را در 
کاهش وزن داشته باشد. افرادی که دارای اضافه وزن یا چاقی 
هستند تمایل دارند همان فوائد فعالیت بدنی را که افراد با وزن 
طبیعی دارند تجربه کنند. با این حال، استثناهای خاصی وجود 
دارد. در مقایسه با زنان با وزن طبیعی، زنان دارای اضافه وزن 
یا چاقی کاهش ریسک بیشتری در ابتلا به سرطان آندومتر و 
کاهش ریسک بیشتر مرگ و میر ناشی از سرطان پستان را 

در نتیجه فعالیت بدنی بیشتر مشاهده می کنند.
فعالیت بدنی منظم همچنین به کنترل وزن بدن یا کاهش 
چربی بدن در کودکان و نوجوانان 3 تا 1۷ سال کمک می کند. 
در تمام دوران کودکی و نوجوانی، سطح بالاتر فعالیت بدنی با 

افزایش کمتر وزن و چاقی همراه است.

سلامت استخوان و اسکلت عضلانی
استخوان ها، عضلات و مفاصل از بدن حمایت کرده و به 
حرکت آن کمک می کنند. استخوان ها، مفاصل و عضلات 
سالم برای انجام فعالیت های روزمره بدون محدودیت جسمی 
مانند بالا رفتن از پله ها، کار در باغ یا حمل کودکان بسیار 
مهم هستند. فعالیت های پیشرونده تقویت عضلات، توده و 
قدرت عضله را حفظ کرده یا افزایش می دهند. مقادیر بیشتر 

)از طریق فرکانس بالاتر، وزنه های سنگین تر یا تمرکز بیشتر( 
عملکرد عضلات را به میزان بیشتری بهبود می بخشد. بهبود 
عضلات در تمامی گروه های سنی رخ می دهد. تمرینات 
مقاومتی همچنین قدرت عضلانی را در افرادی که شرایطی 
مانند سکته، مولتیپل اسکلروزیس، فلج مغزی و ضایعه نخاعی 
دارند، بهبود می بخشد؛ اگرچه فعالیت هوازی به همان روشی 
که فعالیت های تقویت عضله افزایش می دهد، باعث افزایش 
توده عضلانی نمی شود؛ اما ممکن است به کاهش سرعت از 

دست دادن عضله با افزایش سن کمک کند.
حفظ سلامت استخوان، مفصل و عضلات با افزایش سن 
بسیار ضروری است. مطالعات نشان می دهد که کاهش دائمی 
تراکم استخوان که در طی پیری اتفاق می افتد، می تواند با 
انجام فعالیت بدنی منظم، کند شود. این تأثیرات در افرادی 
که در برنامه های فعالیت بدنی هوازی، تقویت عضلات و 
تقویت استخوان با شدت متوسط   یا شدید شرکت می کنند، 
دیده می شود. دامنة فعالیت بدنی کل برای دستیابی به این 
فوائد بسیار متفاوت است. به نظر می رسد تغییرات مهم از 9۰ 

دقیقه در هفته آغاز می شود.
ساختن استخوان های محکم و سالم برای کودکان و 
نوجوانان نیز مهم است. همراه با داشتن یک رژیم غذایی 
سالم شامل کلسیم و ویتامین D کافی، فعالیت بدنی برای 
رشد استخوان در جوانان بسیار مهم است. کودکان و نوجوانان 
3 تا 1۷ سال که از نظر جسمی فعال هستند )مانند دویدن، 
پریدن و انجام سایر فعالیت های تقویت استخوان( دارای توده 
استخوانی متراکم تر، ساختار استخوان بهبود یافته و استحکام 

استخوان بیشتری دارند.
فعالیت بدنی منظم همچنین به افراد مبتلا به آرتروز یا 
سایر بیماری های روماتیسمی که بر مفاصل تأثیر می گذارند 
کمک شایانی می کند. انجام 1۵۰ دقیقه در هفته فعالیت 
تقویت  فعالیت  همراه  به  متوسط    شدت  با  هوازی  بدنی 
عضلات، می تواند مدیریت درد، عملکرد و کیفیت زندگی را 
بهبود بخشد. به نظر نمی رسد که حداکثر 1۰ هزار قدم در 
روز پیشرفت آرتروز را بدتر کند. سطح بسیار بالای فعالیت 
بدنی، ممکن است خطرات بیشتری داشته باشد. افرادی که 
در فعالیت های بدنی بسیار شدید )مانند ورزشکاران حرفه ای( 

جدول 2- فواید فعالیت فیزیکی برای سلامت مغز
اثر عادتاثر آنیمنفعتجامعهپیامد

)Cognition( شناخت
**تقویت قوۀ شناخت )عملکرد بهتر در آزمون های تحصیلی، عملکردهای روزمره، سرعت تحلیل، حافظه(کودکان 6 تا 13 سال

*کاهش ریسک زوال عقل )مانند آلزایمر(افراد بالغ
*تقویت قوه شناخت )عملکردهای روزمره، توجه، حافظه، تقویت هوش، سرعت تحلیل(افراد بالغ بزرگ تر از 50 سال

*بهبود کیفیت زندگیافراد بالغکیفیت زندگی
*کاهش خطر افسردگی و کاهش حالت سرخوردگیکودکان 6 تا 17 سال و افراد بالغحالت افسردگی و سرخوردگی

اضطراب
*کاهش کوتاه مدت احساس اضطراب )اضطراب کوتاه مدت(افراد بالغ

کاهش آثار و علائم اضطراب طولانی مدت )اضطراب رفتاری( در افراد دارای اختلال و بدون افراد بالغ
*اختلال اضطراب

خواب
بهبود خواب )بهبود کیفیت خواب، بازدهی خواب، خواب عمیق و کاهش خواب آلودگی روزمره، کاهش استفاده افراد بالغ

از داروهای خواب آور(
*

*بهبود خواب در نتیجه طولانی تر شدن مدت ورزش های شدیدافراد بالغ
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شرکت می کنند، بیشتر در معرض خطر آرتروز مفصل ران و 
زانو قرار دارند که بیشتر به دلیل خطر آسیب دیدگی در برخی 

از ورزش ها رخ می دهد.

توانایی عملکردی و پیشگیری از سقوط
عملکرد بدنی، یا توانایی عملکردی، توانایی فرد در انجام 
کارها و فعالیت های روزمره، مانند بالا رفتن از پله ها، انجام 
فعالیت های اساسی زندگی، مانند مراقبت از خود، خرید مواد 
غذایی یا بازی با نوه ها است. از دست دادن توانایی عملکرد 
به عنوان محدودیت عملکردی شناخته می شود. بزرگسالان 
میانسال و مسن که از نظر جسمی فعال هستند، در مقایسه 
فعال، خطر محدودیت های عملکردی  بزرگسالان غیر  با 
کمتری دارند. فعالیت بدنی می تواند از شروع محدودیت های 
اساسی عملکردی جلوگیری کند یا آن را به تعویق بیندازد. 
افراد مسن که از قبل محدودیت عملکردی دارند نیز می توانند 

از فعالیت بدنی منظم بهره مند شوند.
شکستگی لگن یک وضعیت جدی سلامتی است که 
می تواند برای بسیاری از افراد مسن اثرات منفی تغییردهندة 

زندگی ایجاد کند.
به نظر می رسد در افراد فعال بدنی، به ویژه خانم ها، خطر 
شکستگی مفصل ران در مقایسه با افراد غیر فعال بسیار 
کمتر است. در میان افراد مسن، فعالیت بدنی خطر زمین 
خوردن و صدمات ناشی از زمین خوردن را کاهش می دهد. 
تحقیقات نشان می دهد که برنامه های فعالیت بدنی متنوع 
کاهش  در   )multicomponent physical activities(
سقوط و آسیب دیدگی بسیار موفق هستند. این برنامه ها 
تعادل  فعالیت های تقویت عضله و تمرین  معمولًا شامل 
است و همچنین ممکن است شامل تمرین های راه رفتن 
و هماهنگی، تمرین عملکرد بدنی و فعالیت هایی با شدت 
متوسط   مانند پیاده روی باشد. توجه به این نکته مهم است که 
به نظر نمی رسد انجام پیاده روی با شدت کم خطر صدمات و 
شکستگی های مربوط به سقوط را کاهش دهد. بزرگسالان 
مسن، از جمله افراد با بیماری های مختلف مانند بیماری 
پارکینسون، سکته مغزی و شکستگی مفصل ران، و افراد با 
استخوان بندی ضعیف و شکننده از فعالیت های جسمی چند 

جزئی و متنوع بهره مند خواهند شد.

سلامت مغز
سلامت مغز را می توان از بسیاری جهات تعریف کرد؛ اما 

دستورالعمل ها روی زمینه های زیر تمرکز دارند:
 جوانی ـ بلوغ و رشد مغز و پیشرفت تحصیلی

 افراد مسن ـ زوال عقل و اختلال شناختی
 در طول عمر ـ شناخت، اضطراب و افسردگی، کیفیت 

زندگی و خواب
برخی از فوائد فعالیت بدنی بر سلامت مغز بلافاصله پس از 
یک جلسه فعالیت بدنی متوسط   تا شدید )اثر آنی( رخ می دهد، 
مانند کاهش احساس حالت اضطراب )اضطراب کوتاه مدت(، 

بهبود خواب و بهبود عملکردهای شناختی. با فعالیت بدنی 
منظم )اثر عادت(، بهبودهایی در اضطراب رفتاری )اضطراب 
طولانی مدت(، خواب عمیق و اجزای عملکردهای اجرایی 
برنامه ریزی و سازماندهی، نظارت، مهار  توانایی  )از جمله 
یا تسهیل رفتارها، آغاز کارها و کنترل احساسات( مشاهده 
می شود. جدول ۲ فوائد فعالیت بدنی برای سلامت مغز را 

توصیف می کند.

)Cognition( شناخت
در مقایسه با افراد غیر فعال، افرادی که مقادیر بیشتری 
فعالیت بدنی با شدت متوسط   یا شدید انجام می دهند، ممکن 
آزمون های  در  عملکرد  جمله  از  شناخت،  زمینه  در  است 
و  اعصاب  تست های  در  عملکرد  و  تحصیلی  پیشرفت 
روانشناختی، مانند آزمایش پردازش ذهنی، حافظه و عملکرد 
نتایج بهتری را نشان دهند. فعالیت بدنی همچنین خطر ابتلا 
به اختلال شناختی مانند زوال عقل از جمله بیماری آلزایمر را 
کاهش می دهد. پیشرفت های حاصل از فعالیت بدنی برای 
افرادی که سلامت شناختی طبیعی و همچنین مشکلات 
شناختی دارند، از جمله شرایطی مانند اختلال بیش فعالی با 
کمبود توجه )ADHD(، اسکیزوفرنی، مولتیپل اسکلروزیس، 

بیماری پارکینسون و سکته مغزی مشاهده شده است.
افراد مسن سالم، حتی در صورت عدم وجود زوال عقل، 
اغلب شواهدی از کاهش قوۀ شناختی را نشان می دهند، به 
ویژه در مورد اندازه گیری سرعت پردازش، حافظه و عملکرد 
اجرایی. فعالیت بدنی ممکن است رویکردی مؤثر در بهبود 

عملکرد شناختی در بزرگسالان مسن باشد.

کیفیت زندگی
بزرگسالان و افراد مسن که از نظر جسمی فعال هستند 
احتمالًا کیفیت زندگی بهتری را تجربه می کنند. تحرک بدنی 
همچنین حس کیفیت زندگی در افرادی که اسکیزوفرنی و 

اختلالات مربوط به آن دارند را بهبود می بخشد.

اضطراب و افسردگی
اضطراب و اختلالات ناشی از آن شایع ترین اختلالات 
روانی هستند. شرکت در یک فعالیت بدنی متوسط   تا شدید 
در مدت زمان طولانی تر )هفته ها یا ماه ها فعالیت بدنی منظم( 
کاهش  میان سالان  و  بزرگسالان  در  را  اضطراب  علائم 
می دهد. افسردگی شدید نیز یکی از شایع ترین اختلالات 
روانی در جهان است و علت اصلی ناتوانی در بزرگسالان 
و میانسال در بسیاری از کشورها محسوب می شود. شیوع 
دوره های افسردگی در زنان، هم در بزرگسالان و هم در میان 
سالان بیشتر از مردان است. انجام فعالیت بدنی منظم خطر 
ابتلا به افسردگی در کودکان و بزرگسالان را کاهش می دهد 
و می تواند بسیاری از علائم تجربه شده توسط افراد مبتلا به 

افسردگی را بهبود بخشد.

خواب
بر  دارند علاوه  بالاتری  بدنی  فعالیت  که  بزرگسالانی 
احساس بهتر، خواب بهتری نیز دارند. حجم بیشتر از فعالیت 
بدنی متوسط   و شدید با کاهش تأخیر خواب )زمان کمتری 
برای به خواب رفتن(، بهبود کارایی خواب )درصد بیشتر از 
زمان واقعی خوابیدن در رختخواب(، بهبود کیفیت خواب و 
خواب عمیق بیشتر در ارتباط است. حجم بیشتر از فعالیت 
بدنی متوسط   تا شدید نیز با خواب آلودگی چشمگیر در روز، 
کیفیت بهتر خواب و کاهش دفعات استفاده از داروهای کمکی 
خواب همراه است. بهبود در خواب با فعالیت بدنی منظم نیز 
توسط افراد مبتلا به بی خوابی و آپنه انسدادی خواب گزارش 
شده است. شواهد نشان می دهد که فعالیت بدنی متوسط   تا 
شدید خطر افزایش وزن بیش از حد را کاهش می دهد که 
خود نیز یک فاکتور مهم برای آپنه انسدادی خواب، نشان 
می دهد که فعالیت بدنی می تواند تأثیر مطلوبی بر بروز آپنه 
انسدادی خواب داشته باشد. فاصله زمانی بین زمان خواب 

و زمان ورزش تأثیری بر نتایج آن روی کیفیت خواب ندارد.

سرطان
بزرگسالان فعال جسمی خطر ابتلا به چندین سرطان 
معمولًا خطرناک و همچنین خطر ابتلا به چندین سرطان 
می دهند.  کاهش  توجهی  قابل  میزان  به  را  خیم  خوش 
تحقیقات نشان می دهد بزرگسالانی که در فعالیت های بدنی 
بیشتری شرکت می کنند، خطر ابتلا به سرطان های زیر را به 

طور چشمگیر کاهش می دهند:
 مثانه
 سینه

 روده بزرگ )پروگزیمال و دیستال(
 آندومتر

 مری )آدنوکارسینوما(
 کلیه
 ریه

 معده )آدنوکارسینومای کاردیا و غیر کاردیا(

افراد مسن سالم، حتی 
در صورت عدم وجود زوال 

عقل، اغلب شواهدی از 
کاهش قوۀ شناختی را 

نشان می دهند، به ویژه در 
مورد اندازه گیری سرعت 

پردازش، حافظه و عملکرد 
اجرایی. فعالیت بدنی ممکن 

است رویکردی مؤثر در 
بهبود عملکرد شناختی در 

بزرگسالان مسن باشد
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بزرگسالانی که از نظر جسمی فعال هستند، سالم ترند، احساس 
بهتری دارند و کمتر در معرض ابتلا به بسیاری از بیماری های 
مزمن مانند بیماری های قلبی عروقی، دیابت نوع دوم و چندین نوع 
سرطان هستند تا بزرگسالانی که بی تحرک هستند. فعالیت بدنی 
منظم متوسط تا   شدید همچنین احساس اضطراب و افسردگی 
را کاهش می دهد و خواب و کیفیت زندگی را بهبود می بخشد؛ 
حتی یک فعالیت بدنی کوتاه و موقتی منجر به بهبود در عملکرد 
شناختی و اضطراب فراهم می کند. بزرگسالانی که فعالیت بدنی 
بیشتری دارند، بدون خستگی بی مورد، بهتر قادر به انجام کارهای 
روزمره هستند. افزایش فعالیت بدنی متوسط   تا شدید با بهبود 
تناسب قلبی، تنفسی و عضلانی، از جمله وزن بدن و ترکیب 
بدن سالم همراه است. بزرگسالانی که از نظر جسمی تحرک 
بیشتری دارند، می توانند کارهای روزمره مانند بالا رفتن از پله ها، 
حمل بسته های سنگین و انجام کارهای منزل را به راحتی انجام 
دهند. این مزایا برای مردان و زنان در هر سن، نژاد، و جنسیت 

صادق است.
بزرگسالان بیشترین فوائد سلامتی را زمانی کسب می کنند که 

هر هفته 1۵۰ تا 3۰۰ دقیقه )۲ ساعت و 3۰ دقیقه تا ۵ ساعت( 
فعالیت بدنی هوازی با شدت متوسط   انجام دهند. بزرگسالان حتی 
با فعالیت بدنی بیشتر مزایای سلامتی بیشتر و گسترده تری پیدا 
می کنند. فعالیت های تقویت عضلانی نیز مزایای قابل توجهی را 
به همراه دارد و قسمت مهمی از برنامه کلی فعالیت بدنی یک 
بزرگسال است. در این گزارش راهنمایی برای مردان و زنان 1۸ 
تا ۶۴ سال بر اساس دستورالعمل وزارت بهداشت ایالات متحده 

ارائه شده است.

راهنمای کلیدی برای بزرگسالان
کمتر  روز  در طول  و  کنند  بیشتر حرکت  باید  بزرگسالان 
بنشینند. برخی از فعالیت های بدنی بهتر از هیچ است. بزرگسالانی 
که کمتر می نشینند و هر مقدار فعالیت بدنی متوسط   تا شدید انجام 

می دهند، مزایای سلامتی مناسبی را کسب می کنند.
برای حصول فوائد قابل توجه، بزرگسالان باید حداقل 1۵۰ 
دقیقه )۲ ساعت و 3۰ دقیقه( تا 3۰۰ دقیقه )۵ ساعت( در هفته با 
شدت متوسط یا ۷۵ دقیقه )1 ساعت و 1۵ دقیقه( تا 1۵۰ دقیقه 

)۲ ساعت و 3۰ دقیقه( در هفته فعالیت بدنی هوازی با شدت زیاد 
یا ترکیبی متعادل از فعالیت هوازی با شدت متوسط و شدید داشته 

باشند. ترجیحاً فعالیت هوازی باید در طول هفته پخش شود.
مزایای بیشتر سلامتی با انجام فعالیت بدنی فراتر از معادل 
3۰۰ دقیقه )۵ ساعت( فعالیت بدنی با شدت متوسط   در هفته به 

دست می آید.
بزرگسالان همچنین باید فعالیت های تقویت عضله را با شدت 
متوسط   یا بیشتر انجام دهند و این شامل همه گروه های اصلی 
عضلانی در ۲ یا بیشتر از ۲ روز در هفته باشد؛ زیرا این فعالیت ها 

فوائد بیشتری برای سلامتی دارند.

توضیح راهنمای کلیدی
دستورالعمل های کلیدی برای بزرگسالان بر دو نوع فعالیت 

هوازی و تقویت عضلانی متمرکز است.

فعالیت هوازی
ـ  قلبی  یا  استقامتی  فعالیت های  که  هوازی  فعالیت های 

راهنمای سلامتی در بزرگسالان

 آنانی که احساس خوب دارند
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در  که  بدنی هستند  فعالیت های  می شوند،  نامیده  نیز  عروقی 
آن افراد عضلات بزرگ خود را به صورت ریتمیک برای مدت 
زمان طولانی حرکت می دهند. دویدن، پیاده روی سریع، دوچرخه 
سواری، بازی های میدانی، رقص و شنا همه مواردی از فعالیت های 
هوازی هستند. فعالیت هوازی باعث می شود قلب فرد با سرعت 
بیشتری تپیده و سرعت تنفس برای پاسخگویی به خواسته های 
حرکتی بدن افزایش یابد. با گذشت زمان، فعالیت هوازی منظم 

باعث تقویت و تناسب سیستم قلبی تنفسی می شود.
رعایت  عدم  یا  تأمین  در  تأثیری  هوازی  فعالیت  از  هدف 
دستورالعمل های اصلی ورزشی ندارد؛ مثلًا مشاغل فعال از نظر 
جسمی و همچنین گزینه های فعال حمل و نقل )پیاده روی یا 
دوچرخه سواری( می توانند در نیل به اهداف به دستورالعمل های 
اصلی حساب شوند. همه انواع فعالیت های هوازی تا زمانی که از 
شدت کافی برخوردار باشند، می توانند برای دستورالعمل ذکرشده 
محاسبه شوند. برای دستیابی به مزایای سلامتی، مقدار کل فعالیت 
بدنی متوسط   تا شدید از طول هر دوره فعالیت بدنی مهم تر است.

چقدر فعالیت در هفته؟
وقتی بزرگسالان هر هفته حداقل معادل 1۵۰ دقیقه فعالیت 
هوازی با شدت متوسط   انجام دهند، مزایای سلامتی آن قابل 
توجه است. این مزایا شامل خطر کمتر در مرگ و میر ناشی از 
بیماری عروق کرونر قلب، سکته مغزی، فشار خون بالا، دیابت نوع 
۲، برخی سرطان ها، اضطراب، افسردگی و بیماری آلزایمر و سایر 
بیماری های زوال عقل است. بزرگسالان پس از فعال بدنی خواب 
بهتری دارند، شناخت بالاتری دارند و کیفیت زندگی بهتری دارند.

با افزایش فعالیت فرد از 1۵۰ دقیقه در هفته به 3۰۰ دقیقه در 
هفته، فوائد سلامتی آن بیشتر می شود؛ مثلًا در فردی که 3۰۰ 
دقیقه در هفته کار می کند در مقایسه با شخصی که 1۵۰ دقیقه 
در هفته فعالیت انجام می دهد، خطر ابتلا به بیماری قلبی یا دیابت 

نوع ۲ باز هم کمتر است.
اصلی  محدوده  از  بالاتر  مرتباً  که  بزرگسالانی  علاوه  به 
دستورالعمل )3۰۰ دقیقه در هفته فعال هستند( فعالیت دارند 
مزایای بیشتری کسب می کنند. این مزایای اضافی شامل کاهش 
بیشتر خطر برای چندین سرطان و جلوگیری از افزایش وزن ناسالم 

)فقط با فعالیت بدنی( است.
همچنان با افزایش فعالیت بدنی که در آن، فرد بیش از معادل 
3۰۰ دقیقه در هفته فعالیت هوازی با شدت باز هم فوائد سلامتی 
افزایش می یابد. در حقیقت تحقیقات حد بالایی از فعالیت بدنی را 
مشخص نکرده است که بالاتر از آن مزایای سلامتی متوقف شود.

چند روز در هفته و برای چه مدت؟
فعالیت بدنی هوازی ترجیحاً باید در طول هفته پخش شود. 
تحقیقات انجام شده نشان می دهد فعالیتی که حداقل 3 روز در 
هفته انجام می شود، برای فرد مزایای سلامتی دارد. پخش کردن 
فعالیت بدنی حداقل در 3 روز در هفته نیز ممکن است به کاهش 

خطر آسیب ورزشی و جلوگیری از خستگی مفرط کمک کند.
اگر فعالیت فیزیکی با شدت متوسط   یا شدید انجام شود، تمام 

مدت فعالیت هوازی در رسیدن به دستورالعمل های اصلی حساب 
خواهد شد. بسته به اولویت شخصی، زمان فعالیت بدنی را می توان 

در طول روز یا هفته تقسیم کرد.

چقدر شدید؟
سطح  دو  بر  بزرگسالان  برای  کلیدی  دستورالعمل های 
شدت فعالیت متوسط   و شدید متمرکز است. برای پیاده سازی 
فعالیت های  می توانند  بزرگسالان  کلیدی،  دستورالعمل های 
هوازی با شدت متوسط   یا شدید یا ترکیبی از هر دو را انجام دهند. 
مدت زمان کمتری طول می کشد تا بهره مندی سلامت فرد از 
فعالیت های با شدت زیاد در مقایسه با فعالیت های با شدت متوسط   

نتایج خود را نشان دهد. یک قانون کلی این است که ۲ دقیقه 
فعالیت با شدت متوسط   برابر با 1 دقیقه فعالیت با شدت زیاد است؛ 
مثلًا 3۰ دقیقه فعالیت با شدت متوسط   تقریباً برابر با 1۵ دقیقه 
فعالیت با شدت زیاد است. شدت فعالیت هوازی را می توان از دو 

طریق پیگیری کرد، شدت مطلق و شدت نسبی.
شدت مطلق مقدار انرژی صرف شده، بدون در نظر گرفتن 
تناسب قلب و تنفس فرد در طول فعالیت است. انرژی مصرف 
شده در فعالیت با شدت کم 1/۶ تا ۲/9 برابر انرژی مصرف شده در 
هنگام استراحت است. فعالیت های با شدت متوسط   3 تا ۵/9 برابر 
حالت استراحت انرژی مصرف می کنند. مصرف انرژی فعالیت های 
با شدت زیاد ۶ یا بیشتر از انرژی مصرف شده در حالت استراحت 

است.
شدت نسبی عبارت است از تلاش مورد برای انجام یک 
فعالیت. افراد با تناسب اندام کمتر به نسبت افراد با تناسب اندام 
زیاد برای انجام همان فعالیت به سطح بالاتری از تلاش نیاز دارند. 
شدت نسبی را می توان با استفاده از مقیاس ۰ تا 1۰ برآورد کرد که 
در آن نشستن ۰ است و بیشترین میزان تلاش ممکن 1۰ است. 
فعالیت با شدت متوسط   ۵ یا ۶ است. فعالیت با شدت زیاد از سطح 

۷ یا ۸ شروع می شود.
در ادامه چند نمونه از فعالیت ها بر اساس شدت مطلق به دو 
گروه شدت متوسط   و شدت زیاد طبقه بندی شده است. از شدت 
مطلق یا نسبی می توان برای نظارت بر پیشرفت در دستیابی به 

اهداف دستورالعمل های اصلی استفاده کرد.

فعالیت های با شدت متوسط
 پیاده روی سریع )۴ کیلومتر در ساعت یا سریع تر(

 شنای تفریحی
 دوچرخه سواری با سرعت کمتر از 1۶ کیلومتر در ساعت در 

زمین های مسطح
 تنیس )دو نفره(

 اشکال فعال یوگا )وینیاسا یا پاور یوگا(
 رقص

 کارهای عمومی در حیاط و تعمیرات منزل
 کلاس های ورزشی مانند ایروبیک در آب

 فعالیت های شدید
 آهسته دویدن یا دویدن

 دورهای شنا
 تنیس )تک نفره(

 رقص شدید
 دوچرخه سواری سریع تر از 1۶ کیلومتر در ساعت

 طناب زدن
 کارهای حیاط سنگین )حفاری یا بیل زدن، در صورت افزایش 

ضربان قلب(
 پیاده روی در سربالایی یا با کوله پشتی سنگین

)HIIT( تمرینات مقطعی شدید 
 کلاس های ورزشی مانند ایروبیک شدید یا کیک بوکسینگ

هنگام انجام فعالیت فیزیکی با شدت متوسط، افراد باید توجه 
کنند که چگونه فعالیت بدنی بر ضربان قلب و تنفس آنها تأثیر 
می گذارد. به عنوان یک قاعده سرانگشتی، فردی که فعالیت 
هوازی با شدت متوسط   انجام می دهد، می تواند در حین فعالیت 
صحبت کند؛ اما نمی تواند آواز بخواند. فردی که فعالیتی با شدت 
زیاد انجام می دهد نمی تواند بیش از چند کلمه بدون نفس کشیدن 
صحبت کند. بزرگسالان مسن تر یا افرادی با تناسب اندام کم 
گروه شدت  در  ذکرشده  فعالیت های  که  دریابند  است  ممکن 
متوسط   به عنوان فعالیت شدید تجربه می شوند. این بزرگسالان 
می توانند از فعالیت هایی با شدت کم آغاز کرده و با توجه به توانایی 
آنها، به تدریج فعالیت هایی با شدت متوسط   یا شدید ایجاد انجام 
دهند تا از فوائد سلامتی آن بهره مند شوند. در مقابل، بزرگسالان 
جوان تر یا متناسب تر ممکن است فعالیت هایی را تجربه کنند که 
در گروه شدت متوسط   باشند، اما به اندازه کافی آسان هستند که 
بتوانند هنگام انجام آنها آواز بخوانند. این بزرگسالان ممکن است 
برای کسب فوائد سلامتی بیشتر نیاز به انجام فعالیت های با شدت 

بیشتر داشته باشند.

فعالیت های تقویت عضلات
فعالیت های تقویت کنندة عضله فوائد بیشتری را برای سلامت 
فرد فراهم می کند که در فعالیت هوازی یافت نمی شود. از مزایای 
استخوان  قدرت  افزایش  به  می توان  تقویت عضلات  فعالیت 
و تناسب اندام عضلانی اشاره کرد. فعالیت های تقویت عضله 
همچنین می توانند به حفظ توده عضلانی در هنگام کاهش وزن 

کمک کنند.
فعالیت های تقویت عضله باعث می شود عضلات بیش از آنچه 
عادت به انجام آن هستند کار کنند. یعنی به عضلات بیش از حد 
عادی فشار می آورند. از جمله فعالیت های تقویت عضلات می توان 
به بالا بردن وزنه، کار با کش های ورزشی، انجام ورزش هایی که 
از وزن بدن برای ایجاد فشار استفاده می کنند )مانند شنا، بارفیکس 

و پلانک(، حمل بارهای سنگین و باغبانی سنگین اشاره کرد.
فعالیت های تقویت کنندة عضلات اگر شامل شدت یا تلاش 
متوسط   یا بیشتر باشد و گروه های اصلی عضلانی بدن )پاها، باسن، 
کمر، قفسه سینه، شکم، شانه ها و بازوها( را تحت تأثیر قرار دهد، 
حساب خواهند شد. فعالیت های تقویت عضله برای تمام گروه های 
اصلی عضلانی باید حداقل ۲ روز در هفته انجام شود. بهبود یا 
حفظ قدرت عضلات تنها محدود به عضلات مورد استفاده در 
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طول فعالیت است، بنابراین فعالیت های متنوعی برای دستیابی به 
قدرت متعادل عضلانی لازم است.

اما  نمی شود؛  توصیه  مشخصی  زمان  عضله  تقویت  برای 
تمرینات تقویت عضله باید تا حدی انجام شوند که تکرار مجدد آن 
دشوار باشد؛ وقتی از تمرین مقاومتی برای تقویت قدرت عضلانی 
استفاده می شود، یک ست ۸ تا 1۲ تکراری از هر تمرین مؤثر است، 
اگرچه ۲ یا 3 ست ممکن است مؤثرتر باشند. قدرت و استقامت 
عضلات به مرور زمان پیشرفت می کند. افزایش میزان وزن یا 

روزهای تمرین در هفته باعث تقویت بیشتر عضلات می شود.

فعالیت های کششی
جسمانی  آمادگی  از  مهمی  قسمت  کششی  فعالیت های 
است. برخی از انواع فعالیت های بدنی، مانند رقص باله یا سالسا، 
دارند.  نیاز  فعالیت ها  دیگر  به  نسبت  بیشتری  انعطاف پذیری 
فعالیت های کششی توانایی مفصل را برای حرکت در دامنة کامل 
انعطاف پذیری،  افزایش  در  تمرینات کششی  می دهد.  افزایش 
مؤثر است و از این طریق می تواند به افراد اجازه دهد که راحت تر 
فعالیت هایی را انجام دهند که به انعطاف پذیری بیشتری نیاز دارند. 
از یک  به همین دلایل، فعالیت های کششی بخشی مناسب 
برنامه فعالیت بدنی است، حتی اگر فوائد آنها برای سلامت فرد 
آنها ناشناخته باشد و مشخص نیست که آیا آنها باعث کاهش 
آسیب می شوند یا خیر. زمان صرف شده برای انجام فعالیت های 
کششی به خودی خود به منزله رعایت اصول کلیدی هوازی یا 

تقویت کننده عضلات محسوب نمی شود.

گرم کردن و خنک کردن
فعالیت های گرم کردن و خنک کردن بخشی مهم از برنامه 
فعالیت بدنی یک فرد است. به طور معمول، گرم شدن و خنک 
شدن شامل انجام فعالیتی با سرعت پایین تر یا شدت کمتری است. 
گرم شدن قبل از فعالیت هوازی با شدت متوسط   یا شدید امکان 
افزایش تدریجی ضربان قلب و تنفس در آغاز دوره فعالیت را فراهم 
می کند. خنک شدن بعد از فعالیت اجازه می دهد تا در پایان ورزش، 
فعالیت قلب به تدریج کاهش یابد؛ اگر فعالیت حداقل دارای شدت 
متوسط   باشد )مثلًا پیاده روی سریع به عنوان گرم کردن قبل از 
آهسته دویدن( ممکن است زمانی را که برای انجام گرم کردن و 

خنک شدن صرف می کنید تنها رعایت دستورالعمل های کلیدی 
هوازی باشد. گرم کردن برای تقویت عضلات معمولًا شامل انجام 

تمریناتی با وزن کمتر است.

رعایت دستورالعمل های کلیدی
بزرگسالان گزینه های زیادی برای تحرک بدنی و افزایش 
فعالیت بدنی در طول زندگی خود دارند. در همه موارد، بزرگسالان 
باید سعی کنند هر روز بیشتر حرکت کنند و کمتر بنشینند. در 
به دستورالعمل های  تصمیم گیری در مورد چگونگی دستیابی 
اصلی، بزرگسالان باید در مورد میزان فعالیت بدنی که قبلًا انجام 
داده اند و میزان آمادگی جسمانی خود فکر کنند. اهداف شخصی 
بهداشت و تناسب اندام نیز مهم است که باید در نظر گرفته شود. 
به طور کلی، زنان و مردان سالمی که قصد دارند میزان فعالیت 
بدنی هفتگی خود را افزایش دهند، نیازی به مشورت با ارائه دهندة 

خدمات بهداشتی قبل از فعالیت بدنی ندارند.

بزرگسالان غیر فعال یا کم فعال
بزرگسالانی که هنوز معادل 1۵۰ دقیقه فعالیت بدنی با شدت 
متوسط   در هفته انجام نمی دهند )غیر فعال یا کم فعال( باید به 
تدریج برای رسیدن به این هدف تلاش کنند. میزان فعالیت اولیه 
باید با شدت کم یا متوسط  ، برای مدت زمان کوتاه، با جلسات 
پخش شده در طول هفته باشد. افراد در همین دوره احتمالًا به 
برخی از مزایای سلامت آن دست خواهند یافت، حتی اگر زمان 
نشستن را با فعالیت شدت کم جایگزین کنند. نکته این است که 
»کاچی به از هیچی« است. افراد غیر فعال بیشترین نتیجه را 
زمانی می گیرند که از عدم فعالیت به فعالیت ۶۰ دقیقه در هفته 
برسند. برای کاهش خطر آسیب دیدگی، مهم است که میزان 
فعالیت بدنی را به تدریج طی چند هفته یا یک تا دو ماه افزایش 
دهید؛ مثلًا یک فرد غیر فعال می تواند با یک برنامة پیاده روی 
متشکل از ۵ دقیقه پیاده روی چند بار در روز، ۵ تا ۶ روز در هفته 
شروع کند. طول زمان را می توان به تدریج به 1۰ دقیقه در هر 
جلسه، 3 بار در روز افزایش داد، و سرعت راه رفتن را می توان به 
آرامی افزایش داد. فعالیت های تقویت عضله نیز باید به مرور زمان 
افزایش یابد. در ابتدا، این فعالیت ها را می توان فقط 1 روز در هفته 
با شروع یک وزنه های سبک یا متوسط   انجام داد. با گذشت زمان، 
می توان تعداد روزهای هفته را به ۲ و سپس احتمالًا به بیش از 
۲ روز افزایش داد. هر هفته، شدت می تواند کمی افزایش یابد تا 

زمانی که به سطح متوسط   یا بیشتر برسد.

بزرگسالان فعال
اهداف  حداقل  و  هستند  فعال  قبل  از  که  بزرگسالانی 
دستورالعمل های اصلی را به دست آورده اند )معادل 1۵۰ دقیقه 
فعالیت هوازی با شدت متوسط   و ۲ روز فعالیت تقویت عضله در هر 
هفته( می توانند با کاهش رفتار کم تحرک و افزایش فعالیت بدنی 
مزایای بیشتری برای سلامت خود بدست آورند. بیشتر بزرگسالان 
باید فعالیت هوازی خود را افزایش دهند تا از حداقل سطح عبور 
کنند و به سمت 3۰۰ دقیقه در هفته حرکت کنند. در کنار آن باید 
حداقل ۲ روز در هفته فعالیت های تقویت عضلات را انجام دهند.

یک راه کارآمد برای دستیابی به اهداف تناسب اندام و سلامتی 
بیشتر، جایگزینی فعالیت هوازی با شدت شدید به جای برخی از 
فعالیت های با شدت متوسط   است. با استفاده از قانون ۲ به 1، انجام 
1۵۰ دقیقه فعالیت هوازی با شدت زیاد در هفته تقریباً همان مزایای 
3۰۰ دقیقه فعالیت با شدت متوسط   را دارد. بزرگسالان به انجام 
فعالیت های مختلف توصیه می شوند تا خطر آسیب دیدگی را که 
معمولًا در اثر انجام بیش از حد یک نوع فعالیت ایجاد می شود کاهش 

دهند )این کار آسیب ناشی از استفاده بیش از حد نامیده می شود(.

بزرگسالان بسیار فعال
بزرگسالانی که بسیار فعال هستند )بیش از معادل 3۰۰ دقیقه 
فعالیت بدنی با شدت متوسط   و حداقل ۲ روز فعالیت تقویت 
عضلات در هر هفته انجام می دهند( باید سطح فعالیت خود را 
حفظ کرده یا آن را افزایش دهند. این بزرگسالان همچنین باید به 

انجام فعالیت های مختلف ترغیب شوند.

افراد غیر فعال بیشترین 
نتیجه را زمانی می گیرند 

که از عدم فعالیت به 
فعالیت 60 دقیقه در هفته 
برسند. برای کاهش خطر 
آسیب دیدگی، مهم است 
که میزان فعالیت بدنی را 
به تدریج طی چند هفته 
یا یک تا دو ماه افزایش 
دهید؛ مثلاً یک فرد غیر 

فعال می تواند با یک برنامة 
پیاده روی متشکل از 5 
دقیقه پیاده روی چند بار 

در روز، 5 تا 6 روز در هفته 
شروع کند
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