
Lashkarbolouki.com 1

1 2

فهرست مطالب کارگاهفهرست مطالب کارگاه

هشت فرمان تفکر استراتژیک

تمرین عملی -هشت فکرافزار 

بیست نمونه موردي و مثال گزیده و گویا

3

طرحی براي آیندهطرحی براي آینده
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The Millau Viaduct
Paris - Barcelona 
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مدیریت استراتژیک هم پل زدن است بین اکنون و آیندهمدیریت استراتژیک هم پل زدن است بین اکنون و آینده
..مدیریت استراتژیک، محتاج تفکر استراتژیک استمدیریت استراتژیک، محتاج تفکر استراتژیک است  وو

7

عمارت وینچسترعمارت وینچستر
:بنائی مبتنی بر اعتقادي خرافی کار 

عمر تو تا زمانی خواهد بود که “
. ”کارهاي بنائی ساختمان ادامه دارد

آیا این جمله براي بسیاري از مدیران •
!آشنا نیست؟

!درهائی در هوا 
!راه پله هاي بن بست 

!اتاق داخل آن 30گنجه اي با  

!پنجره هاي مسدود 

ورودي و نورگیر از سقف  
!طراحی و نقشه بدون اي توسعه•!در وسط اتاق بالائی

!واقعی نیازمندیهاي به توجه بدون •
!ناسازگار و مختلف سیستمهاي •
 براي جالب ولی !سکونت قابل غیر•

 سازمانهاي از بسیاري نظیر( !سیاحان
!)ما
!نگهداري و توسعه قابل غیر •
 و سبکها از مختلفی نسلهاي حضور•

!مختلف بناهاي دخالت با سیستمها

راهروها و راه پله هائی که به راحتی   
!  در آن گم و سرگردان می شوید

!مشهور به خانه ارواح

!آیا این بنا براي شما آشنا نیست؟ 
  :شدهمدلی بسیار عالی براي احساس آنچه فراموش  

راهبرديمعماري 

توسعه حلزونی و   
!روزمره

اتاق 160 •
میلیون دلار هزینه   5.5   •
)1922تا  1884(سال ساخت  38طی  •
هزار  16الان (هزار متر مربع مساحت  650 •

+  درب  467: تعداد دربها )     متر مربع
!در دیگري که به جائی ختم نمی شوند 950   
•....

8

..خلق ذهنی جمعی آینده استخلق ذهنی جمعی آینده است: : برنامه ریزيبرنامه ریزي
خلق عینی بدون خلق ذهنی

خلق عینی مبتنی بر خلق ذهنی
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..هر چقدر پدیده پیچیده تر می شود خلق ذهنی بیشتر اهمیت می یابدهر چقدر پدیده پیچیده تر می شود خلق ذهنی بیشتر اهمیت می یابد

10Hotel in China
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خلق ذهنی و عینی جمعی آیندهخلق ذهنی و عینی جمعی آینده: : مدیریت استراتژیکمدیریت استراتژیک

جمعی 

فردي
کوتاه مدت بلندمدت

برنامه، تعهدات 
و تصمیمات  
روزانه
50%

مکانیزم 
خودکار
99%

بخشی از  
انسان ها
30%

فراموش شده  
بزرگ 
10% 

Future 
Technology

Sensitive 
Technology

12

!!یک افسانه، یک واقعیتیک افسانه، یک واقعیت

  ریزي برنامه مرهون موفق هاي شرکت پیشرفت :مدیریتی افسانه
.است نظیر بی و پیچیده راهبردي هاي

  تجربه اثر در آرمانی يها شرکت هاي پیشرفت از یبرخ :واقعیت
  از استفاده قابلیت و فرصت از گیري بهره خطا، و سعی ،ورزي
  و دوراندیشی نظر به آنچه .است آمده دست به ها شانس
  حاصل موارد، بیشتر در شود می تفسیر قبلی دقیق ریزي برنامه
  .است بوده هدفمند تکامل
  شناخت براي داروین، چارلز کتاب مفاهیم درك و مطالعه شاید
  نوشته و متن هر از آرمانی هاي شرکت هاي کامیابی از اي پاره

  .باشد مفیدتر ،ها شرکت راهبردي ریزي برنامه به مربوط
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جمع بندي تجربیات جمع بندي تجربیات 
 متدولوژي و روش تنها کند می اثربخش را استراتژي یک آنچه

 .نیست شده گرفته کار به
 یادماندنی به هاي استراتژي با برجسته مدیران از بسیاري

 نکرده تجربه را استراتژي تدوین معمول روشهاي از یک هیچ
اند

 را استراتژي یک تواند می که است استراتژیک تفکر این بلکه
 .سازد آفرین ارزش و قوي
 دارد؟ فنونی و فرامین هچ تفکر از مهارت نوع این
  .کرد خواهیم جستجو را آن پاسخ که است پرسشی این

14

سه اصل بسیار مهمسه اصل بسیار مهم
  اما است استراتژیک ریزي برنامه روح و مکمل استراتژیک تفکر

.نیست آن جانشین

 آنکه براي .است مهارت و استعداد جنس از استراتژیک تفکر
است لازم عمل نیست، کافی تعلیم شود، ملکه دانش،

 و ابزارها نکنید، خسته را خودتان تفکر از نوعی یادگیري براي
 ایجاد شما در تفکر آن خود به خود گیرید کار به را آن فنون

.شد خواهد
مبناي ارزیابی: تمارین تحویل داده شده

15

یک تعریف آغازینیک تعریف آغازین
    ::استراتژیکاستراتژیک  مدیریتمدیریت
فرآیندفرآیند      
استراتژیکاستراتژیک  تصمیماتتصمیمات  اخذاخذ

استراتژیکاستراتژیک  اقداماتاقدامات  اجراياجراي
است؛است؛  استراتژیکاستراتژیک  تغییراتتغییرات  تحققتحقق
..استراتژیکاستراتژیک  منافعمنافع  //نتایجنتایج  کسبکسب  برايبراي

است؟است؟  معنامعنا  چهچه  بهبه  استراتژیکاستراتژیک
16

استراتژیک؟ استراتژیک؟ 
.دارد عملکرد کلیدي متغیرهاي بر اساسی تاثیر1.
.است منابع جدي بازتخصیص مستلزم2.
.است محتاج نفوذ ذي نفعان ذي پشتیبانی و تصمیمات به3.
.است غیرروتین و سابقه کم4.
.است بلندمدت )لزوماً نه و( معمولا5ً.
.است همراه )موازنه( بستان بده با معمولا6ً.
.شود می اجرا و اخذ رقبا با واکنش و کنش در7.
.است روبرو اطلاعات عدم قطعیت، عدم ریسک، با قطعا/معمولا8.
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نمونه تصمیمات استراتژیک و استراتژي هانمونه تصمیمات استراتژیک و استراتژي ها
  یک شرکت داراي محصولات متفاوت •
نحوه حاکمیت و مدیریت کلان زیرمجموعه ها، : موضوع•
براي مدیریت زیرمجموعه ها  Holdingایجاد: تصمیم استراتژیک•
سیسکو•
چگونگی رشد؟ برون زا و درون زا؟  :موضوع•
زاخرید شرکت هاي کوچک به جاي توسعه درون: تصمیم استراتژیک•
دو شرکت با دو موضوع فعالیت مختلف•
افزایش سودآوري یا حفظ سطح فروش؟  :موضوع•
توقف توسعه ظرفیت یکی از خطوط :شرکت الف: تصمیم استراتژیک•
ادامه فعالیت زیان ده بنا به دلایل سیاسی و : شرکت ب: تصمیم استراتژیک•

اجتماعی
18

نمونه تصمیمات استراتژیک و استراتژي هانمونه تصمیمات استراتژیک و استراتژي ها
:   Nikeشرکت•
چگونگی تولید، تولید درون شرکت یا برون سپاري؟   •
تولید از طریق شبکه پیمانکاران: تصمیم استراتژیک•
:  Dellشرکت •
فرصت عرضه و فروش مستقیم: موضوع•
حذف واسطه ها و کاهش هزینه: تصمیم استراتژیک•
صایران•
تصویر مثبت نزد فعالان صنعت، مشتریان و ذینفعان    : موضوع•
Image)صویر سازيت: تصمیم• Building )   مثبت نزد

ذینفعان

19

CNN شبکه
حوادث وقوع حین ساعته، 24 اخبار زنده پخش
Video تصویري خبرنگار اختراع Journalist: باند یک  

  رویداد، یک پوشش به قادر که است نفره یک تلویزیونی
.نفره یک محتویات ویراستاري سپس و گزارشگري و فیلمبرداري

  سراسر در تلویزیونی ایستگاه 600 با استراتژیک روابط شبکه
  را ها آن ان ان سی خود اینکه به افتخار بدون و محلی اخبار( دنیا
).باشد کرده تولید

.جهان جمهور روساي
20

........نوبت شماست نوبت شماست 
تفکر استراتژیک یعنی چه؟

و تفاوت مدیریت استراتژیک  
با مدیریت چیست؟
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مدیریت استراتژیک مدیریت استراتژیک 

تعیین جهت گیري سازمان
) ماموریت،چشم انداز،ارزش ها(

تحلیل محیط بیرونی، درونی،  
ذینفعان

طراحی و اجراي اقدامات استراتژیک  تعیین اهداف و استراتژي ها
و تحقق تغییرات استراتژیک

4

1

2

22

فرامین و فنون تفکر استراتژیکفرامین و فنون تفکر استراتژیک
بخش 

2

23

تفکر استراتژیک در صنعت نفت نروژتفکر استراتژیک در صنعت نفت نروژ

هزینه بالاي تحقیق و 
توسعه

توسعه میادین

تلاطم قیمت نفت

مشارکت پایین شرکت 
هاي نروژي در صنعت 

نفت

افزایش تقاضاي خارجی

فرسوده شدن تجهیزات

کندي تصمیم گیري  
دولتی

:فرمان اول
نیـت متمرکز     

هدف گیري  و  (
)  هدف گرایی
.داشته باشید

11
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::اولاولبخش بخش 
  تشخیصتشخیص  

مسایل مهممسایل مهم

:  :  نمونه موردينمونه موردي
پلیس نیویوركپلیس نیویورك

26

:  :  »»تفکر یک استراتژیستتفکر یک استراتژیست««کن ایچی اومی درکتاب کن ایچی اومی درکتاب 

را تشخیص ندهید، موضوعات اساسی اگر «
فشار  هرقدر به خود و کارمندانتان 

وارد کنید، سرانجام   روحی و فیزیکی
نتیجه اي جز سردرگمی و شکست  

.»حاصل نخواهد شد

1

27

::دومدومبخش بخش 
تخصیص منابع تخصیص منابع   

مهم به مسایل مهم به مسایل 
مهممهم

:  :  نمونه موردي چیننمونه موردي چین
شکیشکیززدوره هاي پدوره هاي پ

و کارخانجات کارگربر و کارخانجات کارگربر 
و تکنولوژي بر و و تکنولوژي بر و 

سرمایه بر در چینسرمایه بر در چین
سربازيسربازي: : کرهکره   28

تشخیص و تخصیصتشخیص و تخصیص: : نمونه موردينمونه موردي
)1967( لاستیک و کاغذ تولید :اولیه فعالیت
  همراه تلفن و دور راه ارتباطات فناوري :کنونی فعالیت

)1991(
تاکنون 1998 سال از اول مقام :جایگاه
)دلار میلیارد 4/36( سال در دستگاه میلیون 250 :فروش
درصد 38 :جهانی بازار سهم
130 رتبه :پانصد فورچون در جایگاه
چیست؟ سازمان این اسم
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داستان سنگریزهداستان سنگریزه
 جعبه داخل از بزرگ سنگ چند و بزرگ شیشه اي ظرف یک معلمی
 ظرف داخل بزرگ سنگ داشت گنجایش ظرف که جایی تا و برداشت
.گذاشت

 بله -  است؟ پر ظرف این آیا - 
 ظرف داخل به را آنها و برداشت جعبه داخل از سنگ ریزه مقداري سپس
 بین باز مناطق بین در سنگ ریزه ها .داد تکان آرامی به را ظرف و ریخت
 سنگ ریزه اي دیگر تا کرد تکرار را کار این .گرفتند قرار بزرگ هاي سنگ
... .نشود جا

 ظرف داخل و آورد بیرون جعبه داخل از را شن از ظرفی معلم دوباره
....کردند پر را خالی جاهاي همه ماسه ها و ریخت اي شیشه
 محتویات همه روي و آورد بیرون جعبه داخل از آب بطري یک معلم
....است پر ظرف حالا :گفت و کرد خالی شیشه اي ظرف داخل

1

30

پس اولویت به ترتیب اهمیت پس اولویت به ترتیب اهمیت 
 از نمایی آن محتویات و شیشه این

 بزرگ هاي سنگ اگر .شماست زندگی
 فرصت وقت هیچ نگذارید، اول را

 .یافت نخواهید را ها آن به پرداختن
 در چیزها مهم ترین بزرگ سنگهاي
 خدایتان، هستند؛ شما زندگی

 سلامتی تان، فرزندانتان، خانواده تان،
  .علایق تان مهم ترین و دوستانتان

 !ملی هاي اولویت و اشتغال :مثال
!روسپان آمار

1

31

هدف گیري و هدف گراییهدف گیري و هدف گرایی
  استراتژیک اهداف روي بر را خود منابع بایستی می سازمان ـکی

.کنند متمرکز
.بماند باقی هدف به دستیابی تا بایستی می تمرکز این 
  اهداف تحقق متوجه را افراد و سازمان انرژي تمامی تمرکز این 

.کرد خواهد استراتژیک
  واگرایی و )کاري پراکنده( پراکندگی عدم به گرایی هدف مفهوم
  منابع تمرکز معنی به مفهوم این .دارد اشاره زمان طول در اهداف
.دارد اشاره خاص نقطه یک بر

.است Unbalanced خود ذات در استراتژیک ریزي برنامه

1

32

هدف گیري و هدف گراییهدف گیري و هدف گرایی
  تراکم و همگرایی
پنهان و پیدا متعارض اهداف
 همخوانی عدم( ها برنامه افقی ناسازگاري :فکري تشتت
)لایه یک عناصر
ها برنامه عمودي ناسازگاري :عملی تشتت
راهبردي انضباط عدم :تشتت

1
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هدف گیري و هدف گراییهدف گیري و هدف گرایی
  :گیري هدف مفهوم

  زمان، در همزمان بصورت خواهند می ها سازمان از بسیاري
.. عمل در که حالی در کنند پیدا بهبود ... و کیفیت
Tradeoff مفهوم
.نیست موضوعات دیگر اهمیت عدم معنی به تمرکز
  به که مواردي بر منابع تمرکز با مایکروسافت :موردي نمونه
  افزارهاي میان و کلیدي افزارهاي نرم عامل، هاي سیستم

  می پیش به را خود کار است مرتبط شخصی کامپیوترهاي
.برد

1

34

هدف گیري و هدف گراییهدف گیري و هدف گرایی
!برگزید را جالب هدفی :گوگل :موردي نمونه

 To organize the world's information and
make it universally accessible and useful.

1

35

هدف گیري و هدف گراییهدف گیري و هدف گرایی
 در را آن و کند، سازماندهی را دنیا در موجود اطلاعات همه خواهد می گوگل

  .دهد قرار جهانیان همه دسترس
 در را آنها و میکنیم، مرور اخیر سالهاي در را گوگل تصمیماتو تخدما وقتی
.میشود تر روشن برایمان چیزها خیلی میدهیم، قرار فوق عبارت کنار

Google Earth 
Google Maps 
Google Talk 
Google Analytics 

1

36

هدف گیري و هدف گراییهدف گیري و هدف گرایی
که بر آن متمرکز می شویم مهم استکه بر آن متمرکز می شویم مهم است  ییاعتبار اهدافاعتبار اهداف

جنوبی کره هیونداي و خودرو ایران خودروسازي شرکت دو
اند کرده کار به آغاز همزمان تقریبا شرکت دو این
  .اند گرفته نظر در خود براي شعارهایی تاسیس بدو در

 ساخت خوروهاي کردن صادر سوي به پیش :هیونداي شعار
 .کره مرزهاي از خارج به هیونداي
 پیکان یک ایرانی هر که روزي امید به :خودرو ایران معروف شعار
  .باشد داشته
!است نداشته بر پیکان سر از دست سال چند همین تا خودرو ایران

1
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پارتو پارتو   حلیلحلیلتت: : فکر افزارفکر افزار
  هشتاد بیست مفهوم

.تعداد کمی از مشتریان، بیشترین خریدها را انجام می دهند
.تعداد کمی از فرایندها، باعث بیشتر ضایعات می شوند

.تعداد کمی از عدم انطباق ها، بیشتر شکایات مشتریان را درپی دارند
.تعداد کمی از تامین کنندگان، مسؤول بیشتر قطعات برگشتی هستند

.تعداد کمی از مشکلات، سبب بیشتر زمان هاي بیکاري هستند
.تعداد کمی از محصولات، بیشترین سود را ایجاد می کنند

تعداد کمی از اقلام، باعث بیشتر هزینه هاي انبارداري هستند

1
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تحلیل پارتو تحلیل پارتو : : فکر افزارفکر افزار
.کنید مشخص را داده ها دسته بندي مبناي
.نمایید مشخص را نمودار درجه بندي مبناي
.کنید مرتب کمترین به بیشترین از را داده ها دسته
.بیابید را کلیدي معدود موارد کرده، رسم را نمودار

57.05%

28.03%

11.80%

5.80%
1.70% 1.20% 1.10% 0.70%
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20%
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40%
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60%

شب تحویل به
شب

ابتداي شب تحویل به
صبح

صبح گاهی قبل از ظهر  ظهر ناهار نماز و 

1
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عملعمل  دردر  پارتوپارتو  کاربردکاربرد  ازاز  نمونهنمونه  دودو
  سمت و سطح از فارغ .نیستند کلیدي نیروها، همه
.کنید تمرکز آنها بر ترند کلیدي دیگران از برخی آنان،

  گذاران، سپرده روابط مدیریت سیستم
.اعتباري مالی موسسه یک کلیدي گذاران سپرده

هدفی بی یعنی اهداف تعدد

1

40

:  :  یک راه هدف گرایییک راه هدف گرایی
بر اساس اهداف بالادستیبر اساس اهداف بالادستی  ارزشگذاريارزشگذاري

 غلط که دارند وجود یمسایل یا مدیران کار دستور در 
 از را خود موضوعیت زمان گذر در ویا اند شده طرح
... هنوز یول دهند یم دست

 در آن يگذار تاثیر میزان به یمیان اهداف يارزشمند 
.هاست آن يارزشمند و نهایی اهداف تحقق

غلط مسایل يبرا درست حل راه ياجرا و منابع هدررفتن

  خودرو رنگ سالن اندازي راه :موردي نمونه

1
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اول   بخش بخش دوم

ي 
تژ
ترا

اس
ک 
ی ي 

تژ
ترا

اس
دو

ي 
تژ
ترا

اس
سه

ي 
تژ
ترا

اس
هار

چ ي 
تژ
ترا

اس
نج

پ ي 
تژ
ترا

اس
ش

ش ي 
تژ
ترا

اس
فت

ه ي 
تژ
ترا

اس
ت 
هش

هدف کیفی
یک  هدف 3 3 1 3 9 9 1 5 5 1.2

هدف دو  1 3 1 9 3 1 1 9 3 4 1
هدف سه 3 5 1

کیفی  هدف

هدف چهار 9 9 9 1 1 1 1 1 3 4 1
هدف پنج 9 9 9 1 1 1 1 1 4 4 1
هدف ششم 1 1 1 9 9 1 9 9 5 4 1.3
هدف هفتم 1 1 1 9 9 1 1 3 5 4 1.3

مطلوبیت ارزیابی

ف
هد

ار 
مقد

ت 
عی
ض

و
ود

وج
م

ان 
یز
م

یت
هم

ا
به
رت

 

  امگان پذیري
منطقی امتیاز
منطقی  اولویت
زمانی   اولویت

+

-

+ +
-

-
-

فکر افزار
فکر افزار

 : :
خانه استراتژي
خانه استراتژي

1
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داستان نیروگاه جنرال الکتریکداستان نیروگاه جنرال الکتریک
آور نام مهندس یک و اي جی نیروگاه

تفکر روز یک

1

43

دریافت پایانی فرمان اولدریافت پایانی فرمان اول: : نوبت شمانوبت شما
:بپرسم باید خودم از همیشه
چیست؟ دهم قرار هدف باید که موضوعی ترین مهم
چیست؟ دهم انجام باید که اقدامی بهترین اهدافم، مبناي بر

 را هدف سه سال، هر من :ارشد مدیران از یکی تجربه
 کار سر آمدم می که روز هر و گذاشتم می خودم براي
.... تمام از جداي پرسیدم می خودم از

1

44

یک جمله زیبا براي هدف گیري و هدف گرایییک جمله زیبا براي هدف گیري و هدف گرایی

• “It is true that life must be
understood backward, but
it must be lived forward.”

• - S. Kierkegaard

1
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!!اول یک فیلم ببینیماول یک فیلم ببینیم

Happy Call

:دومفرمان 
در جستجوي 
پرسش هاي  

ناگفته و پاسخ 
هاي نایافته باشید

22

بازار از دست رفته
سهم بازار

A

B

C

D
D

شوند یتولید نم یمحصولات

.نیستندکه مورد توجه  یمشتریان

به رغم کوشش از دست داده ایم

که با رقابت کسب شده يبازار

شدهکسب که بدون رقابت  يبازار

 بگونه نبرد صحنه گزینش
 رویارویی از که يا

 يها شرکت با مستقیم
 رموز از .مانند بدور یغرب

 اینان هاست، ژاپنی موفقیت
 و مشتریان بازارها، جستار به

 که پردازند یم محصولاتی
 از آغازین مراحل در بتوانند
  .ورزند اجتناب رودررو رقابت

 کن استراتژیک، تفکر هنر(
)یاوم یایچ

48

و پاسخ و پاسخ   ناگفتهناگفتههاي هاي   در جستجوي پرسشدر جستجوي پرسش: : فرمانفرمان
))به دور از تقلید و تقابلبه دور از تقلید و تقابل((. . هاي نایافته باشیدهاي نایافته باشید

 باید .ستواگرا تفکر شیوه مستلزم بدیع راهکارهاي خلق
  .بود متفاوت حلهاي راه دنبال به مساله یک براي
 در را معمول فکري دستگاه هاي ناممکن که هایی حل راه

  .سازد پذیر امکان جدید فکري دستگاه
 اختراع را لامپ بلکه نداد بهبود را شمع عملکرد ادیسون،

.کرد
الکترونیکی هاي ساعت و مکانیکی هاي ساعت :موردي نمونه
بخار اتوي :موردي نمونه
جادویی ماهیتابه :موردي نمونه



Lashkarbolouki.com 13

49

کتابکتاب  یینمونه موردي فروش اینترنتنمونه موردي فروش اینترنت
Iran Bookshop

Ketab Iran
نیاز ایرانیان مقیم خارج 

 نیاز کشف
.بینند نمی دیگران که است چیزي دیدن مهم

2

50

دیگر و برتردیگر و برتر  ییبلکه راهبلکه راه!!! !!! بهتر نهبهتر نه  ییراهراه
.است جدید قواعد خلق در بر میان راه 
 باید نشست انتظار به نباید آفرین تحول يها پدیده يبرا 

  .کرد خلق را آنها

Hotel In china

2

51

و پاسخ هاي و پاسخ هاي   ناگفتهناگفتههاي هاي   در جستجوي پرسشدر جستجوي پرسش: : فرمانفرمان
))به دور از تقلید و تقابلبه دور از تقلید و تقابل((. . نایافته باشیدنایافته باشید

 می صورت او پنهان و آشکار نیازهاي به پاسخ با مشتري براي ارزش خلق
 پیدایش بستر و استراتژیست یک پرارزش گنج ،»پنهان نیازهاي« .گیرد

 .است رقابتی مزیتهاي
 عمیق تحولات هاي پیشرانه ترین اصلی از یکی نهفته، نیازهاي کشف

 تجاري نامهاي یا و شرکتها از بسیاري .است مدیریتی و تجاري تکنولوژیک،
 خود بر را نشان این نیز انتها تا و شده متولد اساس این بر موفق و معتبر
  .اند داشته

 از هایی نمونه کاغذي دستمال و کلینکس فوري، عکسبرداري و پولاروید
  .است بازار نهفته نیازهـــــاي کشف برپایه کار و کسب
 این قدر هر و آفریند می کار و کسب فرصت بازار، پاسخ بی نیازهاي کشف
 توان می چگونه .خواهدبود ارزشمندتر حاصله فرصت باشد تر اساسی نیاز
 ندارد، وجود کار این براي اي قاعده هیچ برد؟ پی بازار نهفته نیازهاي به

 این کشف براي را زمینه تواند می مدیران توجه و هوشیاري که هرچند
  .سازد فراهم نیازها

2

52

POGOPOGOشرکت هواپیمایی شرکت هواپیمایی : : نمونه موردينمونه موردي

تنیس زمین کنار در 
عامل مدیر دو يگفتگو 
  یمیان مدیران :هدف بازار 
چارتر در ناتوانی 

  تشریفات بدون  
یمعمول يپروازها معادل هزینه 
  هواپیما 1000 سال ده در 
.نیست کافی خلاقیت فقط البته و

2
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Virgin Atlantic Airways
First class service from door to door
Fast Track passport and immigration channels.

 و راننده با لیموزین طریق از ابتدا( فرودگاه به رایگان ذهاب و ایاب سرویس
)لیموبایک نام با مخصوص موتورسیکلت هاي با سپس

 یا پرواز هنگام در زمان از بهینه استفاده به تمایل کلاس بیزنس مسافران
 تغییر و قوا تجدید به نیاز طولانی پروازهاي از بعد آنها .دارند پرواز دو بین

 هواپیمایی شرکت این .دارند جلسات از قبل چروکیده لباسهاي
 لباسهاي گرفته، دوش بتوانند مسافران تا کرد طراحی را آسایشگاه هایی

.کنند شرکت جلسات در مستقیماً هتل، در توقف بدون و کشیده اتو را خود

54

چرا و چرا نه؟چرا و چرا نه؟  ––فکرافزار فکرافزار 
 ویژه جایگاه از که دارد وجود هایی واژه آدمی زبان در
  .برخوردارند اي

 اما نیستند، آگاه آنها اهمیت از انسانها از بسیاري اگرچه
 زندگی در تحول ساز زمینه توانند می ها، واژه همین
  .شوند انسان
  .است چرا کلمه ها، واژه این از یکی
 پیش دیوار براحتی است قادر که است اي کلمه چرا،

.بشکند را آدمی هاي فرض پیش و ها دانسته

2

55

چرا و چرا نه؟چرا و چرا نه؟––فکرافزار فکرافزار 
 نیازهاي از برخی تواند می سوالی واژه این با مواجهه در متعارف هاي شیوه گذاشتن کنار
  .سازد آشکار را ساز فرصت جدید

  پرداخت؟ اندازه همان به و کرد اقامت ساعت چند فقط هتل یک در توان نمی چرا
  شد؟ معطل صندوق صف در باید سوپرمارکت یک از خرید براي چرا
  کرد؟ استفاده )ساعت( عقربه دو و صفحه یک از بایستی می زمان اعلام براي چرا
ندارند؟ فروشی صبح در و هستند باز شام و ناهار زمان فقط ها رستوران چرا
شود؟ نمی استفاده خوبی به ها لامپ گرمایی انرژي از چرا
  دهد؟ کاهش را انتظار زمان تا ندارد؟ وجود مجلات و کتاب هاي قفسه ها، رستوران در چرا

 حال و است متعارف اندیشه به ما تمایل آن علت رسد می ابلهانه نظر به ها سوال این اگر
.اند نهفته متمایز اندیشه در رقابتی مزیتهاي آنکه

فیلم کارشناسان و خبرگان

2

Ǆҗǚ

انواع  ساعت

56

......چند مثال چند مثال 
مصرف یکبار زیر  لباس  

آژانس توسط یپرس احوال خدمات
 گرفته شکل پنهان ينیازها کشف با برندها از يبسیار 
... واکمن، کلینکس، .اند

يفور عکس :کوچک دختر یک سوال 
 یم که یکس به بیاندیشید متعارف غیر توانید ینم اگر

!کنید گوش توانند

2

انواع رستوران
انواع هتل
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تحلیل سه لایه اي مشتریانتحلیل سه لایه اي مشتریان  ––فکر افزار دیگر فکر افزار دیگر 
 در آنها .قراردارند شما بازار نزدیک در غیرمشتریان گروه نخستین

 صنعتی محصولات که هستند خریدارانی آنها .مستقرهستند بازار لبه
 فکري لحاظ از ولی کنند می خریداري نیاز برحسب فقط را خاص

 صنعت این تا هستند فرصتی مترصد آنها .شوند نمی قلمداد مشتري
 جذابیت و بیفتد اتفاق ارزش اگرجهش وجود، این با .کنند ترك را

 تناوب بلکه ماند، خواهند باقی تنها نه شود، بیشتر آنها نزد صنعت
 زیادي بالقوه تقاضاهاي ترتیب بدین و شد خواهد زیاد نیز آنها خرید

.کرد خواهند مطرح را
 محصولات مصرف از که هستند افرادي غیرمشتریان از دوم گروه

 هستند خریدارانی اینها .کنند می خودداري شما، صنعت شده عرضه
 کردن برآورده براي اي گزینه عنوان به را شده عرضه محصولات که

.اند نداده راي آن به ولی دیده، خود نیازهاي
 قرار شما بازار از نقطه دورترین در غیرمشتریان، از سوم گروه
 شما بازار محصولات به هیچگاه که هستند غیرمشتریانی آنها .دارند

 به تمرکز با توانند می شرکتها .نداشتند توجه گزینه یک عنوان به
 راههایی موجود، مشتریان و غیرمشتریان این بین کلیدي مشترکات

پیداکنند جدیدشان بازار به آنها جلب براي را

2

58

33قبل از رفتن به فرمان قبل از رفتن به فرمان 
.آتلانتیک ویرجین موردي نمونه

.3 به هم و دارد اشاره 2 فرمان به هم

2

:  فرمان سوم
متمرکز بر عواملی  

باشید که هم  
متمایز کننده باشد  
هم ممتازکننده

33
60

عملکردي فوق العاده در خشن ترین صنعتعملکردي فوق العاده در خشن ترین صنعت
 ضرر دلار میلیارد 2 جمعاً هاي شرکت 1992 سال در
 آنها بار زیان عملکرد ،1992 سال زیان احتساب با و داده
  معروف شرکت سه .رسید دلار میلیارد 8 به جمعاً

 در نیز دیگران و گرفته قرار ورشکستگی قانون مشمول
  .شدند آنها به الحاق صف
  .بود رشد حال در و سودآور شرکت یک اما
 32 ،شدند صنعت این وارد 1978 از پس شرکت 34 از

 .شدند ورشکسته زود خیلى شرکت
وقفه بی و پی در پی سودآوري با فصل 34 رکورد

3
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اقیانوس آبیاقیانوس آبی
 آبی اقیانوس استراتژيکتاب نگارش

  150 استراتژیک فعالیت بررسی با
مشاهدات و نتایج گزارش و شرکت

 می نشان کتاب نویسندگان مشاهدات

 بیش و بیشتر شرکتها تمرکز :که دهد
 رقابتی استراتژي روي بر اندازه از

.است متمرکز
 و آبی اقیانوس 2 شامل جهانی بازار
قرمز

 که صنایعی نماد قرمز اقیانوس
 متمرکز آنها در رقابت و موجودند

.است

3
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اقیانوس قرمزاقیانوس آبی
رقابت در بازار فعلیخلق بازار جدید

بهره گیري از تقاضاي موجودخلق و تسخیر بازار جدید
همزمان دو عامل ارزش و  پیگیري

هزینه
انتخاب میان ارزش و هزینه

 تعیین قواعد و مرزها توسط کاشفین
یا خالقین

 وجود استانداردها و مقررات از پیش
تعیین شده

تقسیم بندي بازارخلق بازار
مشتریان فعلیغیرمشتریان

عدم وجود تلاطم و آرامش نسبی، 
آبی

، آب خون آلود شده  تلاطم شدید
است

3

نحوه برخورد63 سهولت نحوه تقسیط نرخ سود سرعت اطمینان تنوع خدمات

راهنما
رقیب

وضعیت فعلی
موقعیت هدف

کم 

زیاد

تعدد شعب

3
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What factors should 
be eliminated  that 

the industry has taken 
for granted?

حذف 

What factors should 
be reduced well below 
the industry standard?

کاهش 

What factors should be 
created that the 

industry has never 
offered?

ایجاد 

What factors should 
be raised well beyond 
the industry standard?

افزایش 

3
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حذف
مجریان مشهور
نمایش حیوانات

افزایش
صفحه نمایش منحصر به فرد

کاهش
شوخ طبعی و سرگرمی

هیجان، ترس و خطر

ایجاد
موزیک و رقص هنري

66
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Price

Fun & Humor Unique VenueAisle Concessions

Multiple Show 
Arenas Thrills & DangerAnimal Shows

Star Performers

Theme

Refined Viewing 
Environment

Multiple
Productions

Artistic Music 
& Dance

Cirque du Soleil

ReduceEliminate Raise Create

© Kim & Mauborgne 2006

Smaller Regional 
Circus

3

67

3

68

3
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 که )هدف مشتریان( ...................................... براي1.

هستند .................................. خاص نیازِ داراي2.

  که ایم کرده فراهم را )محصول نام( ........................ ما3.

  متمایزکننده و ممتاز مشخصات( ................................. هاي ویژگی داراي4.
  صنعت هنجار به نسبت  .است )محصول

.................................. ایم کاسته را موارد این5.

........................ ایم کرده حذف را موارد این6.

................................. ایم افزوده را موارد این7.

......................... ایم کرده بیشتر را موارد این8.

  از غیر مشتریانی به ....................... جمله از صنعت این بازیکنان دیگر اما9.
.پردازند می ما مشتریان

3
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3هواپیمایی ساوت وستهواپیمایی ساوت وست: : نمونه موردينمونه موردي

71

3..حرکت در مسیر آب، از یک ماهی مرده هم بر می آیدحرکت در مسیر آب، از یک ماهی مرده هم بر می آید

IT’S YOUR CHOICEIT’S YOUR CHOICE
REDRED OROR BLUEBLUE??

تمرین کارگاهی 

هتل آکور

سینما کینه پولیس

3
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تحلیل رقابتی عوامل کلیدي موفقیتتحلیل رقابتی عوامل کلیدي موفقیت: : فکر افزارفکر افزار
 عوامل لازم براي موفقیت

چیست؟

کدامیک از این عوامل کلیدي 
هستند؟

دستیابی به کدام یک از این 
عوامل آسان است؟

نداریمداریم

آیا سازمان ما واجد این 
عامل است؟

: رقبا ندارند: رقبا ندارند
استراتژیک شایستگی

:رقبا هم دارند:رقبا هم دارند
الزامات استراتژیک

:رقبا دارند:رقبا دارند
استراتژیک گلوگاه 

: رقبا هم ندارند: رقبا هم ندارند
پتانسیل استراتژیک

نداریمداریم

آیا سازمان ما واجد این 
عامل است؟

تثبیت انحصارتثبیت انحصار
)اهرم سازي( تبلیغ

یک قدم بالاتریک قدم بالاتر
 تضمین

بازاري دیگر، جبران بازاري دیگر، جبران 
با فاکتوري دیگر

گذاري انتخابی سرمایه گذاري انتخابی سرمایه

3
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بانکرینگبانکرینگ  صنعتصنعت  دردرموفقیت موفقیت   ديديعوامل کلیعوامل کلی
جمع هزینه هاي مشتري مدت زمان کل سوخت  

گیري

ارایه خدمات جانبی به  
کشتی ها در زمان سوخت  

گیري

داشتن برند و  اعتبار و  
حسن سابقه و اعتمادپذیري

داشتن سبد کامل از انواع  
سوخت قابل ارایه کیفیت سوخت قابل ارایه نظام دقیق برنامه خدمت  

رسانی و سوخت رسانی

داشتن استاندارد هاي ایمنی  
هاي   Certificateو 

لازم

قابلیت پیش بینی قیمت  
سوخت و  توانایی خرید با  

قیمت مناسب

قابلیت اطمینان در تامین به  
موقع سوخت و عرضه به  
موقع سوخت

بستر تبادلات مالی با حداقل  
هزینه و مشکل

وجود هماهنگی و تعامل همه  
جانبه بین عملیات شرکت و  
سایر نهاد ها و سازمانها

داشتن مزیت موقعیت  
جغرافیایی

75

تحلیل عوامل کلیدي موفقیت رستورانتحلیل عوامل کلیدي موفقیت رستوران
عمومی موفقیتعوامل 

فضاي خانواده، غذاي حلال

و تفاوت و  پرستیز، تنوع
 استاندارد بودن

استاندارد بودن غذا در همه جا

متفاوت بودن،  تنوع غذاها،
دلیوري، نظم و بهداشت

شدن  عوامل لازم براي بالفعل
منفعت بالقوه چیست؟

کدامیک از این عوامل کلیدي 
هستند؟

دستیابی به کدام یک از این 
عوامل آسان است؟

نداریمداریم

آیا سازمان ما واجد این 
عامل است؟

: رقبا ندارند
متفاوت بودن غذاها،  

 معماري

:رقبا هم دارند
تنوع غذاها، سرعت 

دهی سرویس

:رقبا دارند
دلیوري، سیرکنندگی، در 

دسترس بودن

: رقبا هم ندارند
آزادي زمان   نظم و بهداشت،

حضور، انعطاف تقاضا 

رژیمی : نداریمخانواده داریم
بودن

آیا سازمان ما واجد این 
عامل است؟

قیمت منصفانه؟

تمرین کارگاهی

76

فکرافزار مزیت سه لایه ايفکرافزار مزیت سه لایه اي
ارزش برتر= خلق مطلوبیت ممتاز پایدار 

)پیشگذارد ارزش منحصر به فرد(

توانایی (قابلیت برتر= خلق مزیت پایدار یا پیاپی
)به صورت پایدار خلق ارزش منحصر به فرد

موقعیت برتر= کسب منفعت از مزیت 

کسب ارزش از جریان ارزش

Porter Movie
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3از فرمان سوم چه آموختماز فرمان سوم چه آموختم: : نوبت شماستنوبت شماست

78

دیدن منفعت در هر پدیده ايدیدن منفعت در هر پدیده اي: : نمونه موردينمونه موردي
موتورز جنرال کادیلاك در  نظامی حساس قطعه تولید :ارتش هاي پروژه ترین ریسکی از یکی
  متخصص بسیار هاي مکانیک به نیاز
  !متخصص بسیار هاي مکانیک به برسد چه شد نمی پیدا  دیترویت در کاري نیروي هیچ
  .بودند سیاهپوست هاي فاحشه شد می پیدا شهر هاي خیابان در که کاري نیروي تنها زمان آن در

آنها از تن 2000 استخدام
)کنند مدیریت را ها خانم این چطوري دانند می( فساد هاي خانه مدیران استخدام

.بلندبالا هاي دستورالعمل خواندن به نیاز + نداشتند خواندن سواد بیشترشان
  »بدهیم یاد خواندن آنها به نداریم وقت« 

  را کار مراحل تا ساخت را ها دستگاه از عدد چند شخصه به و آنها کار میز پاي رفت بخش مدیر
  هاي قسمت او .کرد فیلمبرداري مراحل تمام از و آورد دوربین یک گرفت یاد وقتی .بگیرد یاد کامل

  این در .کرد متصل هم به را آنها جریان نمودار یک با و داد قرار پروژکتور یک روي را فیلم مختلف
  است، داده انجام را کاري چه که بدهد نشان کارگر به که شد می روشن قرمز چراغ یک  کار جریان

  نیز زرد چراغ یک .دهد انجام باید را کاري چه بعدي مرحله در که داد می نشان سبز چراغ یک و
  .باشد چیزهایی چه مراقب باید بعد مرحله از قبل که داد می نشان

عالی عملکرد هفته چند از کمتر در
  که هستند احترامی همان شایسته آنها باشد، که چه هر شان گذشته :موتورز جنرال خانه روسپی

.گذارید می همکارانتان سایر به

:  فرمان چهارم
در هر رخداد و  

مثبت و (روندي 
، منافع را )منفی

!  جستجو کنید
44

80

:  :  فرمان چهارمفرمان چهارم
!  !  در هر رخداد و روندي، منافع را جستجو کنیددر هر رخداد و روندي، منافع را جستجو کنید

چاه در فرتوتی خر
لندن پلیس :موردي نمونه

دست تک جوان جودوکار
  و بهزیستی :موردي نمونه

SMS
  :جهانی رکود

 تکنولوژي به دسترسی
ارزان
ایران به سرمایه انتقال
 کار نیروي نسبی مزیت
ارزان

لیوان آب
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ناشناختهناشناختهچندگانه و چندگانه و جستجوي کاربردهاي جستجوي کاربردهاي : : فکرافزارفکرافزار
.بعدي 3 نمایش  :مثال 

  و شناسی زلزله هاي داده 
.نفت کشف
.بعدي 3 مالی مدیریت

Canon، را خود توانمندي 
  چند در Optic زمینه در

  :است برده بکار زمینه
ها دوربین -1
ها چاپگر -2
  ها فکس -3
... و -4

4
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اقتصاد اقتصاد ((مسیر تحلیل روند و تبدیل مگاروندها مسیر تحلیل روند و تبدیل مگاروندها 
))اقتصاد خرداقتصاد خرد((به فرصت هاي تجاري به فرصت هاي تجاري ) ) کلانکلان

83

!!طلاقطلاق  تخصصیتخصصی  ستارهستاره  55  هتلهتل

84

هاي تغییر و روندهاهاي تغییر و روندها  پیشرانپیشران: : فکرافزارفکرافزار
 زندگی در جدي تغییر عامل و باعث چیزهایی چه بپرسید خود از :اول گام

)تغییر هاي پیشران( شد؟ خواهند ما اجتماعی و اقتصادي
 چه و روند چه تغییر، هاي پیشران این بپرسید خود از :دوم گام

  زد؟ خواهند رقم را تغییراتی
 خود درون در اي نهفته منافع چه تغییرات این بپرسید خود از :سوم گام

دارند؟
 جذابیت بیشترین داراي منافع از یک کدام بپرسید خود از :چهارم گام

هستند؟
 و تحقق پتانسیل بیشترین منافع این از کدام بپرسید خود از :پنجم گام

  دارند؟ را شدن عملی
 نهفته منافع روي بر پنجم و چهارم گام هاي جواب اساس بر :ششم گام
 داراي هم و هستند جذابیت بیشترین داراي هم که شوید متمرکز اي

    .تحقق قابلیت بیشترین

4
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))ترکیب چند روندترکیب چند روند((  داستان بزرگداستان بزرگ: : فکر افزارفکر افزار
ازدواج بالاي سن

  دور راه از ارتباطات
خانه در کار

سرپرست تک فرزندان 
کامپیوتر صرف وقت 

...
؟:گیري نتیجه 

زوجین بودن مشغول
کاري اضافه
ها خیابان بودن شلوغ
ها خرید تنوع
بودن وقت کم
...

گیري؟ نتیجه

4
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اعداد بزرگاعداد بزرگ: : فکر افزارفکر افزار
.پرسپولیسی/استقلالی میلیون بیست

پا میلیون 140
دانشجو میلیون چند
ازدواج شرف در میلیون 11

نفت صنعت مالی گردش
بانکی معوق مطالبات

خورده شکست/شده رها /ورشکسته کارخانجات
طلاق

4
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روند سرمایه گذاري مورد نیاز براي ایجاد و نوسازي زیرساخت روند سرمایه گذاري مورد نیاز براي ایجاد و نوسازي زیرساخت 
هاي در سراسر جهانهاي در سراسر جهان

88
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سه اقدام مکملسه اقدام مکمل: : فکر افزارفکر افزار

تشخیص منفعت 
بالقوه

تامین 
عوامل 
مفقود تخصیص 

منابع 

تبدیل به منفعت $

4
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غذاي حلال در هامبورگ غذاي حلال در هامبورگ 

نیاز به غذاي  
حلال 

مجوز 
محل نزدیک  

....به   آشپز 
ایرانی،  
سرمایه

س و راه 
تاسی

اندازي رستوران 
س و راه 

تاسی
اندازي رستوران  $

4
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مراکز تفریحی ویژهمراکز تفریحی ویژه

نیاز به تفریح، 
اختلاط 

خرید 
فضاي 
مناسب 

طراحی و 
امکانات
تبلیغات

س و راه 
تاسی

اندازي مرکز 
س و راه 

تاسی
اندازي مرکز  $

4
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فعالیت خارج کشور براي شرکت آب و نیرو فعالیت خارج کشور براي شرکت آب و نیرو 

امکان فعالیت در  
کشورهاي توسعه 
نیافته

تغییر 
اساسنامه توانمندي  

حقوقی و 
بازاریابی

ارسال پروپوزال  $

4
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منفعت 
بالقوه

A

B

C

موجودعوامل 
عوامل بروز منفعت
به صورت ناقص

ي که عوامل مفقود
.باید تامین شوند

H

G

D

E

F

اجزاي منفعت بالقوه

عوامل نفقود

منابع موجود

منفعت 
بالفعل 
استراتژیک

94

امکان 
خودروي تولید 

هیدروژنی

نیروي کار
نقدینگی

خودرو توزیعشبکه 

برجسته طراحان
تکنولوژي موتور

هیدروژنی 
سوختیپیل  بهدستیابی 

شبکه توزیع سوخت
هیدروژن مایع 

منفعت بالقوه

4
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قورباغه و گوزنقورباغه و گوزن
  فوریت  به  دهید جوشان قرار آب  دیگ  در را قورباغه اي  که  هنگامی 

  آب  دیگ  یک  در را قورباغه  همین  زمانی که  اما .می جهد بیرون  به 
  قورباغه  کنید گرم  جوش  درجه  تا را آب   آرام آرام و بگذارید ولرم
  .می ماند باقی  دیگ  آن  در مرگ  زمان  تا
  داشته  را گوزنی    وضعیت  است  ممکن  ها بنگاه دیگر سوي  از

  او مقابل  در  ناگهان به  که  اتومبیلی  بالاي  نور اثر بر که  باشند
  نشان  خود از را لازم  واکنش  نتوانسته  و شده است  ظاهر

.می شود مجروح  و دهدمضروب 
  را خود گسسته و پیوسته تغییرات داراي محیط ها، بنگاه اگر پس 

  است  ممکن  ندهند نشان  مناسب  واکنش  آن  به  نسبت  و نکنند درك 
.کنند تجربه  را  ناگهانی/تدریجی مرگ 

شرکت نفتی شل


