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به نام خدای خاכ و خون



مقدمه

در شرایط فعلی ای که در کشور به سر 
می ب3Qم — و منظور، شرایطی که در 
خرداد ۱۴۰۴ به سر می ب3Qم نیست 

— منظور شرایطی است که از خQوج 
ایران از برجام، به دلیل بدعهدی دولت 
آم3Qکا، آغاز شد و در ادامه بحران های 

مختلف اقتصادی را به دنبال داشت. 
از طرفی دیگر، بحران کQونا در سراسر 

دنیا و نتایج متفاوتی که ا3ن بحران در 
ایران، به دلیل تح3Qم ها و بسته 

بودن کسب وکارها، رقم زد، و پس از 
آن، بحران های اجتماعی ای که 

به واسطه ی موضوع حجاب در ایران 
به وجود آمد، همه ی ا3ن ها باعث 

شده در ۷ تا ۸ سال اخیر (اnر نگو3یم 
بیشتر) کسب وکارها با شرایط بحرانی 


و پtیچیده ای مواجه شوند.

ا3ن بحران ها، بیش از همه به خاطر 
نبود شفافیت نسvت به آینده و 

سنا35وهای متفاوتی است که 5وی 
میز قرار دارند، خودش را نشان 

 
ً
می دهد. سنا35وها3ی که دیگر لzوما

خاכستQی به نظر نمی رسند و 
به سمت سنا35وهای سیاه یا سفید 

پtیش می 5وند؛ سنا35وها3ی که بودن 
در یکی از آن ها گاهی خوشبختی 

کامل را رقم می زند و گاهی ممکن 
است باعث شود تمام آن چه 
ساخته ایم را از دست بدهیم.

شرکت شاپرک آ�ی که کارش 
مشاوره مدی3Qت است، در ا3ن 

سال ها سعی کرده که همیشه 
بتواند افقی را، هرچند اندک، جلوتر از 

آن چه مدیران کسب وکار می بیננد، 
تشخیص دهد — یک قدم جلوتر، یک 


پله بالاتر.

حُسن شرکت ما شاید ا3ن باشد که، 
علاوه بر ا3ن که درگیر هیچ کسب وکار 

مستقیمی نیس��م، به شکل 
غیرمستقیم درگیر بسیا5ی از صنایع 

هس��م: صنعت ساختمان، صنعت 
دا5و، صنعت تجارت ا�کtتQونیک، 

فناو5ی و آنلا3ن، و اכtنون AI، صنایع 
ساخت و �3رساختی — که همه یا 

مشتQی های خارجی در کلاس 
بین ا�مللی هس�נد یا مشتQی های 

متوسط ایرانی که می خواهند رشد 

قابل توجهی داشته باشند.

ما توانسته ایم نگاهی داشته باشیم 
به ا3ن که بقیه چطور آینده را می بیננد 

و جمع بندی ای از ا3ن نگاه ها ارائه 
دهیم.



مقدمه

مقاله ای که پtیش 5وی شماست، در 
حد بضاعت ا3ن چند 5وز (از 5وز 

یکشנ�ه که 5وز کا5ی ما بوده تا امQوز 
که 5وز سه شנ�ه است) تدو3ن شده 

و در اختیار شما، به عنوان صاحبان 
کسب وکار، قرار می گیرد. امیدوا35م 

 ا3ن مقاله به دس��ان برسد، 
ً
که اولا

بتوانید برداشت ها3ی از آن داشته 
باشید و نگاهتان کمی 5وشن تر 

شود. همچنین امیدوا35م بتوانیم با 
شما در ارتباط باشیم تا اnر 

موضوعی وجود دارد، در کtنارتان 

بمانیم.

ما کارمان دیدن یک قدم جلوتر 
است، و در عین حال دعوت کردن 

مدیران کسب وکار — در هر سطحی، 
 مدیران عامل — به تسلط و 

ً
نه لzوما

توانا3ی در کtنار نگه داشتن خودشان 
در مسیر آینده، تا بتوانند آینده را 


کمی �هتر بب�נند.

شرایط فعلی شرایط بسیار سختی 
است. ع3zزانی را از دست داده ایم که 

همه در راه ا3ن خاכ جانشان را فدا 
کردند. بابت ا3ن موضوع متأسفیم و 

به بازماندگانشان از همین جا 
تسلیت می گو3یم. در عین حال، 

امیدوا35م سایه ی شر و جنگ 
به �ودی از سر مملکtتمان برداشته 

شود.

در ا3ن مقاله سعی کردیم تمرکز 
کtنیم بر ا3ن که از چه چیzی می توانیم 

ا�گو بگی3Qم برای مدی3Qت کردن 
بحران، تسلط بر آن، و عبور از آن. 

مقاله ای که پtیش 5وی شماست 
نسخه ی اول است، و در 5وزهای 

آینده نسخه ی دوم آن را نیز، بر حسب 

وظیفه، ارائه خواهیم کرد.

از شما خواهش می کtنیم اnر نظQی 
دا35د د�5اره ا3ن که چطور می توانیم 

مقاله یا نوشتار �هتQی در اختیار شما 
 آن را با ما در میان 

ً
بگذا35م، حتما

بگذا35د. همچنین اnر نیازها3ی دا35د 
که می توانیم 5وی آن ها کار کtنیم، 


 با ما در تماس باشید.
ً
لطفا

و در پایان از شما خواهش می کtنیم 
اnر ا3ن مقاله را برای کسی مفید 

می دانید، آن را به دس�ش برسانید. 
امیدوا35م ا3ن نوشته برایتان مفید 


باشد.

ما فکر می کtنیم آینده 5وشنی در 
انتظار ماست، و ا3ن خاכ پاینده 


بوده و پاینده خواهد ماند.

مجید کیانپور 
مدیرعامل شاپرک آ?ی و 

خدمت گزار کسب وکارهای ایرانی



۴ اقـــــدام عـمـلی صـــــاحـبیـن 
کسب و کار بــرای SوRاSوRی بــا 

بحران



اقدام اول
 ساختار تصمیم گی)ی س)'ع و چابک



 Agile & Rapid Decision-Making) 3ع و چــــابکQی ســــQســــاخــــتار تصمیم گی
Structure) در شـــرایط بحـــرانی مـــانـــند وضعیت فعلی ایران، یکی از حیاتی تـــ3Qن 
مــؤلــفه هــای بــقای ســازمــان اســت. در محیطی که عــدم قطعیت بــالا، نــوســانــات 
سـ3Qع، و تهـدیدهـای هـم زمـان وجـود دارد، سـاخـتارهـای سنتی تصمیم گیQی—که 

سلسله مراتبی، کtند و پر از بو5وکراسی هس�נد—نمی توانند پاسخگو باشند.

 ساختار تصمیم گیXی سRXع و چابک

اقدام اول

بXوکراسی

جزئیات 
دستوراbعمل ها

سیلو ها

سلسله مراتب 
بالا به پایcین

رهبXی جهت را 
نشان می دهد و 

زمینه را برای اقدام 
فراهم می کcند.

تیم هاRی که بر 
پایه ی 

مسئولیت پذیXی 
سرتاسXی (از ابتدا 

تا انتها) ساخته 
شده اند.

تمرکز بر Sوی اقدام 
و عمل تا جایگاه ها 
و ساختار سازمانی

تغییرات سRXع، 
منابع انعطاف پذیر

از سازمان ها'ی به مثابه 
«ماشین»ها...

 به سوی سازمان ها'ی همچون ...
«ارگانیسم»ها (موجودات زنده)



(Cross-functional Teams) تمرکز بر تیم های چندوظیفه ای

 ساختار تصمیم گیXی سRXع و چابک

اقدام اول

۱
 در جـــلسات مـــدی3Qت ارشـــد، تیم هـــا3ی کوچک و 

ً
بـــه جـــای تصمیم گیQی صـــرفـــا

مــتمرکز از نــمایندگــان کلیدی (مــالی، عملیات، مــنابــع انــسانی، تــولید و فــQوش) 
تشکیل دهید. ا3ن تیم هـا مسـئول بـQرسی 5وزانـه بـه صـورت 5وزانـه ۳۰ دقیقه در  
ســاعــت مــشخص بــرای وضعیت و ارائــه پtیشنهادات ســ3Qع بــرای تصمیم گیQی 

5وزانه و س3Qع.

اختیارات مشخص و تفو8ض شده

۲
 مدیر 

ً
تصمیم گیQی باید به نزدیک ت3Qن نقطه به اجرا واnذار شود. یعنی، مثلا

عملیات یا مدیر فQوش بتواند در چارچوب اختیارات تع3Qف شده، د�5اره تأمین 
کالا، تغییرات قیمتی، یا مذاכره با تأمین کtننده، بدون نیاز به تأیtید رسمی 
هی¢ت مدیره تصمیم  بگیرد

چارچوب های Fوشن برای تصمیم گیBی

۳

همه افراد تصمیم گیرنده باید سه نکtته را بدانند:

•
سقف اختیاراتشان چیست؟

•
در چه حوزه ها3ی باید هماهنگ کtنند؟

 گزارش دهند؟•
ً
در چه زمان ها3ی باید فورا



(Feedback Loops) رسی اطلاعاتBتناوب بالای ب

 ساختار تصمیم گیXی سRXع و چابک

اقدام اول

۴

اطلاعات بازار، تغییرات نرخ ا5ز، نارضایتی مشت3Qان یا وضعیت زنجیره تأمین باید  
در بحران ها، 5وزانه در تیم های م�Qوطه بQرسی و تحلیل شود. برای ا3ن کار یک 
کانال مخصوص در نظر بگی3Qد تا با افراد 

تمرکز بر اقدام، نه کمال

۵

شعار تصمیم گیQی چابک ا3ن است: "تصمیم ۷۰٪ درست، امQوز �هتر از 
تصمیم ۱۰۰٪ درست، هفته آینده است." یعنی باید جرأت کرد تصمیم های 

 اصلاح کرد.
ً
کوچک و س3Qع گرفت و در صورت اش��اه، فورا

تع8Bف مات8Bس تصمیم گیBی س8Bع

۶
چه کسی در چه حوزه ای و با چه محدوده ای می تواند تصمیم بگیرد به عنوان 
مثال: 

نیاز به تای^ید مدیرعاملسقف اختیارمسئولحوزه تصمیم 

فقط در شرایط خارج از بودجه تا ۵ میلیارد تومانمدیر تامینخ3Qد مواد اولیه

بلهتا ۱۰٪ افزایش یا کاهشمدیر فQوشتغییر قیمت محصول

خیرتا ۱۵ نفرمدیر منابع انسانیتعدیل نیQوی موقت

بلهتا ۲ 5وزمدیر عملیاتتوقف خط تولید



و در آخــر بــا تــع3Qف  ۵ شــاخــص کلیدی ســازمــان (مــانــند فــQوش، تــولید، ســطح 
مـوجـودی، نـرخ ا5ز، و5ودی و خـQوجی نـقدی) بـه صـورت 5وزانـه بـا اسـتفاده از ابـزار 
هـــا3ی مـــانـــند WhatsApp، گـــQوه هـــای تـــلگرامی، یا پـــلتفرم هـــای داخـــلی بـــرای 
هـماهنگی در لحـظه بـه عـنوان مکانیزم هـای شـفاف سـا�ی سـ3Qع اطـلاعـات در نـظر 

بگی3Qد. 

 ساختار تصمیم گیXی سRXع و چابک

اقدام اول



اقدام دوم
حفاظت از نقدینگی و ساخت حفاظ مالی



حفاظت از نقدینگی و ساخت حفاظ مالی

اقدام دوم

در شـرایط تـورمی، رکودی، تحـ3Qم زده یا جنگی، مـنابـع نـقدی سـازمـان (اعـم از ریال و 
ا5ز) بـه سـرعـت در مـعرض تهـدید قـرار می گیرنـد. افـزایش قیمت هـا، عـدم دسـترسی 
بـه مـنابـع، افـت فـQوش، قـطع زنجیره تـأمین، نـوسـانـات نـرخ ا5ز، 35سک هـای بـانکی و 
محـدودیت در نـقل و انـتقال پـول، همگی مـوجـب می شـونـد که مـدی3Qت نـقدینگی 


نه تنها برای رشد، بلکه برای بقاء کسب وکار ضQو5ی باشد.

سـاخـت حـفاظ مـالی یعنی ایجاد لایه هـا3ی از پـایدا5ی، کtنتQل، و ابـزارهـای دفـاعی در 
بـرابـر نـوسـانـات مـالی تـا سـازمـان بـتوانـد بـا ثـبات نسـبی، دوره بحـران را پشـت سـر 

بگذارد.

موقعیت یا?ی نقدی و پcیش بینی جRXان نقدی دو وظیفه ی کلیدی در مدیRXت نقدینگی هسvנد.

حال گذشتهآینده

پcیش بینی جRXان 
نقدینگی

موقعیت یا?ی نقدی 
و گزارش دهی

نگاه به 
آینده

نگاه به 
گذشته



حفاظت از نقدینگی و ساخت حفاظ مالی

اقدام دوم

جـ3Qان نـقدی یکی از نـگرانی هـای اصلی 
بــــرای کسب وکارهــــا در هــــر انــــدازه و 

مرحله ای است. 
مــــدی3Qت نــــقدینگی – یعنی پــــایش و 
�هینه ســا�ی مــوجــودی نــقدی فعلی – 
بــــرای انــــجام تعهــــدات مــــالی، حــــفظ 
نــقدشــونــدگی و ســرمــایه گــذا5ی بــرای 

رشد، ضQو5ی است. 
هــمــچــنیــن، پtیــش بیــنی تــغییــرات ا3ــن 
مـوجـودی در آینده، بـر اسـاس و5ود و 
خــQوج هــای نــقدی پtیش 5و، بــه هــمان 


اندازه اهمیت دارد.

در ایـنـجـاســـــت کـه پtیـش بیـنی جـــــ3Qـان 
نقدی نقش پtیدا می کtند: 

ا3ن فـرآیند، حـرکت و5ود و خـQوج پـول 
نــــقد بــــه کسب وکار شــــما را در آینده 
پtیش بینی می کtند و بــــه شــــما کمک 
می کtند بــرای مــازاد یا کسQی احــتمالی 

برنامه z35ی کtنید. 
در حـــــالی که مـــــوقعیت یا�ی نـــــقدی 
(Cash Positioning) وضـعیـت فـعـلی 
نـقدینگی را نـشان می دهـد، پtیش بینی 
جـ3Qان نـقدی، وضعیت آتی نـقدینگی را 
بــرای هــفته هــا، مــاه هــا یا فــصل هــای 


پtیش 5و ترسیم می کtند.

تـــــرکیــب ا3ــن دو، دیــدی جـــــامـــــع از 
مــدی3Qت نــقدینگی در اختیار تیم هــای 


مالی قرار می دهد.

پtیش بینی جــ3Qان نــقدی ۱۳ هــفته ای، 
پـــــرکـا�5ـــــردتـــــ3Qـن نـــــوع پtیـش بیـنی 

کوتاه مدت است. 
در حـالی که پtیش بینی هـای بـلندمـدت، 
جــ3Qان نــقدی شــرکت را در بــازه ای بین 
شـــــش مـــــاه تـــــا پـــــنج ســـــال آینده 
پtیــش بیــنی می کtــنــنــد، پtیــش بیــنی ۱۳ 


هفته ای بر موارد �3ر تمرکز دارد:


پول نقدی که اכtنون در اختیار دا35د،

پــــولی که انــــتظار دا35د در طی ا3ن ۱۳ 

هفته د35افت کtنید،

و پـــــولی کــــــه انـــــتــــــظــــــار دا35ــــــد از 
کسب وکارتان خارج (پرداخت) شود.



حفاظت از نقدینگی و ساخت حفاظ مالی

اقدام دوم

ارائه 
به صورت 
هفتگی در 
یک بازه ی ۱۳ 
هفته ای 
 با 
ً
(معمولا

داده های 
واقعی یک 
هفته)
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شامل حقوق، بیمه، خ3Qد موجودی 
کالا و سایر ه3zنه های عملیاتی.

(د35افتی های نقدی عملیاتی منهای 
پرداخت های نقدی عملیاتی)
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مانند پرداخت �هره، با�פرداخت اصل 
بدهی، و حق ا�زحمه مشاوران.
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+ =

اnر موجودی نقدی 
پایان دوره خیلی 
پایtین بیاید، لازم 
است از خطوط 

اعتبا5ی یا منابع 
اضطرا5ی (مانند 

DIP - تأمین مالی 
در دوران 

ورشکستگی) 
استفاده شود.
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اقدام دوم

(Cash Flow Forecasting) 8ان های نقدیBپایش و پ^یش بینی ج

۱
•
تهیه گزارش 5وزانه/هفتگی ج3Qان و5ودی و خQوجی نقدی برای ۹۰ 5وز آینده

•
تفکیک ه3zنه ها به سه گQوه: حیاتی، مهم و قابل تعو3ق

•
ش�vه سا�ی سنا35وهای بدبینانه برای کاهش فQوش و افزایش ه3zنه ها

بــا هــدف درک دقیق از وضعیت فعلی نــقدینگی و آمــاده ســا�ی بــرای فــشارهــای 
آتی…

اولو8ت بندی و کاهش ه8fنه ها با Fو8کرد سه مرحله ای

۲
حــذف هــ3zنه هــای غیرضــQو5ی ( تبلیغات غیرهــدفــمند، مــأمــو35ت هــای غیر •


اضطرا5ی، ه3zنه های رفاهی درجه سه و … )

تــعو3ق هــ3zنه هــای بــلندمــدت ( تــوســعه �3رســاخــت، خــ3Qد تجهیزات جــدید، •

پQوژه های سرمایه ای ) 

•
مذاכره برای بازمهندسی قراردادها )  مذاכره برای تقسیط بدهی ها ( 

بــه جــای اینکه بــودجــه ســال قــبل را مــبنا قــرار دهید و فــقط درصــدی را کم یا �3اد 

کtنید، تمامی ه3zنه ها از صفر بQرسی کtنید.

هـر واحـد بـاید ثـابـت کtند که چـرا بـه یک هـ3zنه نیاز دارد، در غیر ا3ن صـورت حـذف یا 
تعو3ق می خورد.
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اقدام دوم

تثklت و ایمن ساjی ذخایر مالی

۳

تــبدیل بخشی از ذخــایر 35الی بــه دارا3ی هــا3ی بــا قــدرت حــفظ ا5زش (ا5ز، طــلا، •

کالاهای پایه)

نگهــدا5ی بخشی از مــنابــع در بســترهــای امــن تــر (حــساب ا�5ی، صــندوق طــلا، •
حــساب هــای چــندجــانــبه) - بخشی از ا3ن بســترهــای امــن در شــرایط کtنونی 
ممکن اسـت بـه راحنی در دسـترس نـباشـند فـلذا تـوصیه می گـردد آن بـخش از 
نـقدینگی در ا3ن بسـترهـا ذخیره سـا�ی گـردد که بـازه زمـانی بـلند مـدت تـر ی بـه 


آنها نیاز نباشد.

تــو�3ع نــقدینگی در چــند بــانک/صــندوق بــرای کاهــش 35سک بــلوکه شــدن و •
خطرات س�ستم بانکی



اقدام سوم
تضمین تداوم زنجیره تأمین و مدی)'ت موجودی



تضمین تداوم زنجیره تأمین و مدیRXت موجودی

اقدام سوم

در شــرایط �ی ثــبات اقــتصادی، جنگی یا بحــران هــای سیاسی، یکی از مــهم تــ3Qن 
چـالـش هـا3ی که کسب وکارهـا بـا آن مـواجـه می شـونـد، اخـتلا~ در زنجیره تـأمین و 
مـــدیRXت مـــوجـــودی انـــبار اســـت. تضمین تـــداوم زنجیره تـــأمین و �هینه ســـا�ی 
مـوجـودی هـا نـه تـنها بـرای حـفظ تـولید و فـQوش حیاتی اسـت، بلکه بـخش کلیدی از 

"حفاظ مالی" و بقاء در دوران بحران محسوب می شود.

چـرا تضمین تـداوم زنجیره تـأمین و مـدیRXت 
موجودی در شرایط بحرانی حیاتی است؟ 

ه3zنه های لجس��کی 
افزایش می یابد.

در شرایط تح3Qم، جنگ 
یا نوسانات ا�5ی، 

تأمین کtنندگان ممکن 
است ورشکسته یا 

ناپایدار شوند.

ذخایر انبار ممکن است 
یا بیش از حد افزایش 

یابند (ه3zنه زا)، یا 
به سرعت تمام شوند 

(اختلاº عملیاتی).

تاخیر در واردات یا 
دسترسی به مواد اولیه 

رخ می دهد.
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شناسا8ی اقلام حیاتی

۱
اقـلام حیاتی بـا مـصرف ثـابـت و ا5زش بـالا را شـناسـا3ی کtنید.بـعد از شـناسـا3ی ا3ن 
اقـلام نیاز دا35د که بـه صـورت و3ژه بـرای ا3ن مـوارد بـرنـامـه z35ی داشـته بـاشید. 

 ( AX اقلام )

X Y Z

A

B

C

تقاضای پایدار  و ثابت

بیشت8Bن اFزش 
یا بالات8Bن حجم 

اFزش یا حجم 
متوسط

اFزش یا حجم 
پای^ین 

قابل پ^یشklنی پ^یشklنی پذیBی 
متوسط

سخت و یا غیر 
قابل پ^یشklنی

تقاضای پایدار  و ثابت

تقاضای پایدار  و ثابت

تغاضای متغییر

تغاضای متغییر

تغاضای متغییر

تقاضای نامنظم

تقاضای نامنظم

تقاضای نامنظم
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پـــــس از انـــــجــــام دســـــتــــه بـــــنــــدی 
مــوقعیت هــای فــردی (مــحصولات)، 
می تـوان اقـدامـات مـناسـبی را از نـتایج 
بـه دسـت آمـده اسـتخراج کرد. بـه عـنوان 
مـثال، بـرای کالاهـا3ی بـا گـردش مـالی 
بــالا بــاید اقــدامــات و مــنابــع بیشتQی 
نسـvت بـه مـحصولات C (کم اهمیت) 

اختصاص داده شود.

(Supplier Diversification) تنوع بخشی تأمین ک^نندگان

۲

 بــرای نتیجه گیQی از 
ً
 ا3ن 5وش عــمدتــا

داده هـای گـذشـته اسـتفاده می شـود، 
امـا آینده نیز بـاید در نـظر گـرفـته شـود. 
بـنابـرا3ن مـهم اسـت که بـه Sونـد رشـد 
مـحصولات تـوجـه شـود و همچنین در 
مـــحصولات جـــدید پـــتانسیل را دید — 
حتی اnـر در ابـتدا فـQوش کمی داشـته 

باشند.

بـه جـای ذخیره سـا�ی �3اد یا صـفر، مـوجـودی ایمنی را بـر اسـاس سـطح 35سک 
تـأمین و نـوسـان مـصرف مـحاسـبه می کtنید. ( می تـوانید بـا یک فـایل اכسل سـاده، سـطح 

موجودی �هینه را برای هر قلم کالای حیاتی محاسبه کtنید)  


پارامترهای کلیدی:

•
Lead Time

•
مصرف ماهانه

•
ض3Qب نوسان تقاضا

ناپایدا5ی زنجیره تأمین•



۳

تضمین تداوم زنجیره تأمین و مدیRXت موجودی

اقدام سوم

مذاכرات استرات8zک با تأمین ک^نندگان


در بحران ها، باید به جای معامله، ش3Qک استرات¼3ک داشته باشید.

•
قراردادهای همکا5ی بلندمدت ببندید

•
اولو3ت تأمین در شرایط خاص بگی3Qد

ذخیره ســـا�ی مشـــترک یا پtیش خـــ3Qد کالا بـــا مـــشارکت طـــرفین را در نـــظر •
بگی3Qد



اقدام چهارم
ارتباط شفاف با ذی نفعان 



ارتباط شفاف با ذی نفعان 
(stakeholders) در شرایط 

بحرانی مانند جنگ، 
ناآرامی های سیاسی یا 

بحران های اقتصادی، یکی از 
حیاتی ت3Qن عوامل بقاء و 

پایدا5ی یک کسب وکار است.

ارتباط شفاف با ذی نفعان 

اقدام چهارم

چه کسانی ذی نفعان اصلی شما هسvנد؟

ا3ن ارتباط نه تنها از بQوز 
شایعات، �ی اعتمادی و 

تصمیمات احساسی 
جلوگیQی می کtند، بلکه باعث 
ایجاد هم راستا3ی، همراهی 

و مشارکت فعالانه 
ذی نفعان کلیدی در عبور از 

بحران می شود.
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ارتباط شفاف با ذی نفعان 

اقدام چهارم

بــا ذینفعان د�5ــاره وضعیت کtنونی، 5ونــد اقــدامــات جــا5ی و 
کانــال هــای ارتــباطی اضــطرا5ی گــفتگو کtنید و در صــورت لــzوم 


اطلاع رسانی نمایtید.
همچنین یک کانـال ارتـباطی سـ3Qع بـا تیم هـا راه انـدا�ی کtنید و از 
طـ3Qق آن هـر ۱۲ سـاعـت بسـته بـه شـرایط، بـه 5و�رسـانی ارسـال 

کtنید.



خرداد ۱۴۰۴


