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01 FOREWORD 

Foreword by His excellency sami dHaen al Qamzi, 
Director General, 
Dubai Department of Economic Development 

Small and Medium-sized Enterprises (SMEs)  are the anchors of 
any economy as they are primarily responsible for driving job 
creation, innovation, exports and new business models.  They are 
also the potential precursors to tomorrow’s global companies. 
in the Emirate of Dubai, SMEs account for 95 per cent of the 
enterprise population as well as 42 per cent of the total Dubai 
workforce, and also contribute to 40 per cent of the total value 
added. This is based on the offcial defnition of Dubai SMEs. 

Yet as SMEs grow and develop to new levels, they need to 
constantly adjust to the new business environment, restructure 
the organisation to be more corporate, professionalise its 
management and teams, institutionalise effective management 
systems, and display greater transparency in fnancial 
management. These requirements collectively represent the 
requirements of executing the right corporate governance. 

For SMEs, understanding the fundamentals of corporate 
governance, and knowing how and when to execute the key 
elements optimally, is critical. To this end, Dubai SME has 
developed The Corporate Governance Code - Guide to Execution 
which helps SMEs in whichever stage of growth to take practical 
steps to implement corporate governance as they evolve and 
develop.  The Guide follows the successful launch of the Code of 
Corporate Governance defned by nine key Pillars. 

i hope all SMEs will start to seriously refect on implementing 
corporate governance, for it is a journey of learning, growth 
and development. For companies in the midst of implementing 
corporate governance, i wish you all the best in the journey. Your 
efforts will pay off in due course. 



 
 
 

  
 

 
 
 
 

  

 
  

 
 

 
 

  
 

 
  

 
 

  

 

02 FOREWORD 

Foreword by His excellency abdul baset al JanaHi 
Chief Executive Offcer, 
Dubai SME 

it is acknowledged that the Small and Medium Enterprise 
(SME) segment is the bedrock of any economy.  it contributes 
signifcantly to new growth of the real economy, and provides 
the resilience in any economic downturns as history has shown. 
The real economy grows when SMEs grow. innovation in all its 
forms develops mainly within the SME segment.  Entrepreneurial 
activity also takes place within the SME domain. For an SME to 
grow sustainably and properly, it needs to put in place the right 
corporate governance at the right time in tandem with its stage 
of development. 

i am pleased to note that many SMEs have responded to the call 
to implement corporate governance for long term quality growth. 
The Code of Corporate Governance for Small and Medium 
Enterprises launched a year ago attracted wide interest from 
SMEs. The launch of the second part on the guide to execution 
aims to help SMEs, in any stage of their growth and development, 
to take practical steps in their corporate governance journey. 
SMEs will fnd that they will be better off in the long run if they 
have good corporate governance in place, for it puts them in 
good stead to attract investments, capital, talent and markets. 

Dubai SME and its partners stand ready to assist and advice any 
SME keen to know more about corporate governance and its 
execution. 

i wish all SMEs the very best in their corporate governance 
journey. 
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03 inTRODuCTiOn 

introduction 

in 2011, Dubai SME issued a Corporate Governance Code 
for Small and Medium Sized Enterprises (SMEs), which 
was developed by Hawkamah institute for Corporate 
Governance. The Code is a voluntary framework which sets 
out the key pillars of corporate governance as applicable 
to the SME sector in Dubai. This handbook elaborates on 
the principles laid out in the Code, explaining their rationale 
and highlighting the issues to be considered by SMEs when 
translating the principles and theories into practice. 

The principal driver of good governance should be the 
company’s self-interest as it allows companies to prepare 
for their future expansion and sustainable growth. The 
understanding and implementation of a good corporate 
governance framework presents SMEs a structured path to 
infusing better management practices, effective oversight 
and control mechanisms which lead to opportunities for 
growth, fnancing, exit strategies and improved performance. 

Corporate governance is an art rather than a science. There is 
no one way of organizing a company. A company is a product 
of myriad of factors including, among others, its values, 
history, culture, ownership structure, scale of operations, 
personalities involved and leadership style. A good corporate 
governance framework is one 
that builds upon the strengths of the company and addresses 
its weaknesses. 

The Code and this handbook outline the corporate 
governance journey for Dubai SMEs focusing on the 
steps or on phases of this journey. Corporate governance 
improvements do not occur overnight. it is an evolution with 
each step matching the growth phase of the company. in 
other words, SMEs should identify the steps recommended in 
this book that are relevant for their stage of development. For 
example, developing an authority matrix (as recommended 
by Step 2 of Pillar 1) makes very little sense if the company 
is managed by a single owner-manager. indeed, starting 
to delegate responsibility too early in a company’s 
growth may result in a loss of momentum. However, the 
momentum of large companies is easily compromised 
if every operational issue needs to be decided by the 
managing director or by the shareholders. Similarly, Step 
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introduction 

3 of Pillar 7 recommends the establishment of an internal 
audit, which is not feasible in smaller companies as cost of 
an in-house internal audit may easily outweigh its benefts, 
but in larger companies the discipline and control brought 
about by this additional level of assurance is crucial. 

But for corporate governance to be effective, business 
owners need to set the “tone at the top” and build a 
culture of governance. This will only be possible if the 
owners themselves value the principles of corporate 
governance, which effectively implies a signifcant 
degree of self-awareness to look critically at the existing 
practices and how they can be improved upon. 

This handbook is designed to offer SMEs a benchmark 
against which they can assess their own practices. Each 
pillar has an accompanying self-assessment tool, which 
will provide companies an idea where they currently stand 
in terms of their governance practices. But it should be 
remembered that corporate governance is not a box ticking 
exercise. The onus will be on the companies to implement 
these pillars in a manner that is practicable for them, taking 
into account their own individual circumstances and needs. 
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PiLLAR 01 

Pillar 01: adopt a formal corporate governance framework outlining the 
roles of the key bodies such as partners, shareholders, board of directors 
and management 

in the same way that a company needs to have a clear 
vision and business plan, there needs to be clarity on how 
the company is to be governed. The governance framework 
should be closely related to the company’s values and the 
expectations of its owners and key stakeholders. 

A single proprietorship may not necessarily need a 
formalized corporate governance framework. But as the 
company grows and seeks external sources of funding, 
a corporate governance framework will assist in assuring 
investors and creditors that due care is being exerted in 
ensuring that their funds are being appropriately managed 
for the beneft of the company and its shareholders. 

SMEs may not need complicated structures such as those 
adopted by large corporations, but they should establish 
one that fts their operations and which they can enhance as 
they grow. This effectively means that the roles of corporate 
actors such as partners, shareholders, board of directors and 
management are clearly defned and that companies should 
properly document how to regulate the management of 
the business and the relationship between the shareholders. 
These should be enshrined in the constitutive documents of 
the company such as: 

An essential part of the development of corporate 
governance framework is a common understanding of 
the various corporate factors and their responsibilities 
towards the enterprise. 

Partners are typically the individuals that put in either 
actual capital and/or sweat capital for the development 
of the enterprise. in the case of the uAE where local 
partners are required for those companies registering 
on-shore, partners are the various parties registered for 
the enterprise. 

shareholders are individuals or institutions that provide 
capital to the company. 

creditors are fnancial institutions that provide credit to 
the development of the enterprise. 

board of directors is a group of individuals, typically 
appointed by shareholders, tasked with overseeing the 
management. 

management is a group of individuals, typically 
appointed by the board, tasked with implementing and 
operationalizing the strategy approved by the board. 

Memorandum and Articles of Association and in any 
shareholder or “side” agreements. it is important that there 
are no contradictions in any of the documents covering 
constitutional issues of the company and it is recommended 
that legal advice is sought to ensure that any “side 
agreements” are legal and enforceable. 



 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
  

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

PiLLAR 01 06 

step 1: partners’ and shareholders’ rights and 
obligations should be clearly set out 

From the very outset, shareholders need to be clear about 
their rights and those of other shareholders. The company’s 
share structure, and ownership, should be disclosed 
including voting rights and other rights attached to each 
class of shares. 

When forming the company, partners should naturally 
formulate their vision as how the company is to be managed 
and what is the strategy of the business. But sometimes 
entrepreneurs in the haze of excitement over the business 
idea may not pay suffcient attention to issues relating to the 
governance of the company. 

The partners should formulate questions to answers such as 
who will play what role in the company, what are their exact 
responsibilities, who will formulate the strategy, who will 
prepare the budgets, what remuneration will they receive, 
will there be a board of directors, and if so, how are the 
board members to be nominated, how often will the board 
meet, will decisions be taken unanimously or by simple 
majority and what are its quorum requirements for decision 
making. 

Shareholders should also agree on proft sharing. What 
percentage of proft is to be distributed among the 
shareholders or will the dividends be retained and reinvested 
back into the company? How often should dividends be 
paid out? 

it is also useful for partners to address the issue of the 
company needing further fnance in the future. Will the 
shareholders have to put in more equity capital? Will 
new shares be issued for external funding? Will any new 
shareholders have a say in the governance of the company? 
Should the SME seek loans from its individual shareholders 
or from banks? it is important that shareholders have an 
understanding of the various options and their potential 
impact on the shareholding structure. 

Another important consideration to be taken into account 
is the issue of share transfer – what happens if a partner 
wishes to sell their share? Will there be any restrictions? 
Must the shares be offered to the remaining shareholders 
and if so, at what price? Do the remaining shareholders 
have the right of frst refusal? What if a shareholder dies – at 
what price can his or her stake be bought by the remaining 
partners or are the shares transferred to his or her estate? 
Will the benefciaries have the right to assume board seats 
in the company? What if a majority shareholder decides to 
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PiLLAR 01 07 

sell his or her share – should there be tag along rights for the 
minority shareholders allowing them to join the transaction 
and sell their stake at the same price? Can a shareholder 
be forced to sell his or her stake in the company and under 
what conditions? 

There are a number of other issues that shareholder 
agreements should cover ranging from dispute resolution 
mechanism to protection of intellectual property. 
Entrepreneurs should take their time to consider 
“what-if” situations and formulate mechanisms to address 
them. 
Such policies are not written in stone and can be 
amended as required by the company’s circumstances, 
but they provide shareholders a fall back position should 
disagreements arise. 

step 2: delegation of authority should be formalized 
in writing defning the role of the management and 
specifying matters reserved for shareholders and the 
board of directors 

in all companies, various parties such as shareholders, 
directors and managers need to be clear about their 
roles and responsibilities, and this is particularly true in 
SMEs where there often are no clear boundaries between 
ownership, management and the board of directors or 
where the company has reached a stage in its development 
where the owner-manager is no longer able to fulfll the 
roles of shareholder, director and manager simultaneously. 

A formal governance framework will facilitate the 
development and growth of a ‘one-man business’ into a 
larger institution, and will enable effective monitoring of the 
company. 

The issue is essentially about decision-making. Firstly, 
companies should identify decisions that require approval 
from shareholders – the matters reserved for shareholders. 
The most important right for most investors is the right to 
participate in the profts of the company, but other rights 
are also important, especially in the context of SMEs. unlike 
shareholders in publicly listed companies, investors in 
SMEs and other unlisted companies have limited options of 
“voting with their feet” and selling their holdings if they are 
in disagreement with the company’s policies and strategy. 
it is therefore crucial that the protection of their rights 
is built in the foundations of the company. These rights 
include, among others, the right to vote on the composition 
of board, approve expenditure beyond pre-defned limits, 
departing from the agreed business plan or capital changes, 
approve the annual report and fnancial statements, and 
the right to access information about the company and its 
activities. Through these rights, shareholders ensure that 
the managers or other shareholders of the company do 
not misappropriate their investment or treat the company’s 
assets as their private property. 



 
 

 
 

 
 

PiLLAR 01 08 

Secondly, companies should identify the matters that are reserved for the board and 
matters which are delegated to the management. This should be aligned with the 
defned role of the board. A delegation of authority matrix should clearly lay out the 
decision and sign-off authorities amongst the various corporate actors. Such a matrix 
can be cascaded down to lower levels of management as the company expands. 

Delegated authorities should be reviewed periodically to ensure that they remain 
appropriate given the structure, size, scope, and complexity of the company as the 
company grows. 
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PiLLAR 02 09 

Pillar 2: conduct a succession planning process 

SMEs are generally heavily reliant upon the experience and drive 
of just a few or even one person. Succession planning is essentially 
about determining how the business owner-manager(s) can 
leave the business without closing it down. Lack of succession 
planning represents a risk to the business both in terms of business 
continuity and survival. A succession plan allows the company to 
develop and facilitate change leadership in a progressive, planned 
and non-disruptive manner. This assures shareholders, employees, 
customers and other stakeholders on the longevity of the 
company, preserving its reputation and brand value. 

Succession planning is particularly critical for family businesses as 
fewer than 15% of family frms survive under family control after the 
third generation. 

step 1: succession planning is a long-term process, and it should 
be aligned with the company’s business objectives, growth and 
potential exit strategies of sme owners 

Succession planning can be divided into two main sub-categories: 
Ownership succession and management succession. These 
concepts are essentially inter-linked and it is crucial that they build 
on and support each other. 

Many SME owner-managers have an ultimate vision or a dream to 
pass on their business to family members or to sell their company 
when they retire, but very few of them have formal succession 
plans in place and it is not uncommon for original owners to fnd it 
diffcult to let go of control and to step aside at the right time. 

The reluctance of owner-managers to address succession often 
stems from the fact that they are too focused on the day to 
day operations to make the company successful. The prevalent 
view is that succession planning is only relevant for successful 
companies. But psychological factors can also play a role in the 
same way that human beings are often reluctant to draw up a 
will. People inherently do not feel comfortable discussing their 
own mortality or the future without them in it. in other instances, 
such as in family-owned businesses, succession planning may be 
too complex or sensitive of an issue to consider as it may lead to 
potential family conficts. 

SMEs need to confront these issues early on as succession 
planning is a long term process. For succession planning to be 
effective, it needs to be embedded in the company’s strategic 
planning – addressing both managerial succession and ownership 
succession. Succession planning should be aligned with the 
company’s business objectives and potential exit strategies of SME 
owners. 

This is particularly important in owner-managed companies where 
the owner-manager needs to defne his or her future involvement 
in the day to day running of the business. in SMEs where there 
are multiple shareholders, the ownership dynamics need to be 
considered as all the owners may not share a similar timelines 
for stepping down. is a clean sale with no strings attached the 
ultimate aim for the owners? Do the owners wish to stay with the 



 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

 
 

 
 
 

 

 
 
 

 
 

 
 

 

10 PiLLAR 02 

business in some capacity? Would they consider selling a minority 
or a majority interest in the company? Or is the aim to pass the 
business on to someone, such as a family member? Who will carry 
out the owners’ vision? Pursuing any of these outcomes requires at 
least three or four years of preparation. 

Where the intention is to pass the business on to a subsequent 
generation of family members, the question is frstly whether 
the family members have such aspirations and secondly how to 
prepare them for their intended management and ownership 
roles. This grooming process is likely to take years and may involve 
working within different parts of the business to gain exposure and 
perhaps working in other companies to gain a frame of reference. 

if future employee ownership is the preferred outcome, it must be 
remembered that a management buy-out is only an option if there 
is a management that has the ability, desire and fnancial means 
to take over the company. Should the fnancial means be the 
barrier, ownership (majority or minority) could also be transferred 
to employees gradually over time through an employee share 
ownership plan. 

An SME may prefer a trade sale to a strategic acquirer or a 
competitor, which usually provides a premium price, but it 
may lead to disruptions in terms of the company’s vision and 
employees. in such scenarios, the SME needs to understand how 
to make the business more attractive to such parties. This usually 
entails that the company has a strong middle management 
meaning that the company can function with the previous owner-
manager. Another option is a sale of a majority or minority interest 
in the company to a private equity frm, which may entail that the 
owner-manager himself or herself will need to stay to manage 
the company. if a company wishes to opt for an initial public 
offering, it needs to prepare for the relevant listing requirements 
well in advance, which involves adhering to fnancial reporting 
and corporate governance standards determined by the listing 
authority. 

in cases where the desire is to keep the business but with little or 
no day-to-day involvement by the owner, the challenge is to hire 
suitably qualifed managers to run the business. Talent is a scarce 
resource and appointment of a successor is often a challenging 
task for owners as they fnd it diffcult to identify an individual with 
the same qualities as theirs. 

Transferring ownership can be highly emotional and complicated, 
which is why it is often ignored until it becomes a pressing issue, 
for example, when the owner becomes ill or too old to run the 
business. 
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11 PiLLAR 02 

step 2: companies should have a rigorous succession planning 
methodology in place providing for both planned and 
emergency scenarios 

it is not unusual for SMEs to be caught off guard and fnd 
themselves in situations where there are no employees that 
can step into the shoes of the owner-manager without serious 
interruption to the business. The very best succession plans are 
those that are phased in as part of a planned process, not those 
that are pulled off the shelf when tragedy strikes. This is basic risk 
management. One of the most important steps owner-managers 
should take is to identify and develop middle-management talent 
within their companies with the goal that one of these individuals 
will be groomed to replace the owner-manager. 

But management succession goes beyond mere “replacement 
planning” and it should be viewed as an opportunity to make the 
business more effective while simultaneously improving employee 
engagement, commitment and productivity. Succession planning 
is about identifying those individuals with the potential to assume 
greater responsibility in the company. The owner-manager needs 
to groom these individuals by allowing them to have a greater 
hand in the decision making process. To retain employees and to 
keep them engaged, they will need to see a clear career path and 
opportunities for advancement. This requires that the company’s 
overall vision is clearly articulated and that the employees 
understand their current and future role and involvement in the 
attainment of the company vision. Communicating the ownership 
succession plans to key employees will also support management 
succession. 

Succession planning is not only about retention, but also about 
recruitment. in many companies, growth often stalls due to the lack 
of strong talent to take the company to the next level. SMEs need 
identify the areas in which to expand their talent pools to sustain 
organizational growth. 

Essentially the focus of succession planning should not be on 
the individuals, but on the creation of a governance framework 
which boosts the confdence of employees as well as other 
stakeholders about the continuity of the business. There needs to 
be a clear structure of accountability and decision making within 
the company, overseen by an effective board of directors, who 
formulate the company’s strategy and delegate responsibility 
to the management within a formal level of authority matrix. An 
effective corporate governance structure helps ensure a successful 
transition of ownership, whether it is to the next family generation, 
the management team or to an external buyer. 
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13 PiLLAR 03 

Pillar 3: establish a timely, open and transparent fow of information 
with shareholders 

Good corporate governance requires reliable and suffcient 
communication and information provided by the company. On 
the basis of such information the shareholders are in a position to 
evaluate the company’s business and to make decisions in respect 
of their holdings. Theories of corporate governance have essentially 
evolved to tackle conficts of interests. There are two main types of 
confict of interest in corporate governance, one between majority 
and minority shareholders and the other between management 
and shareholders. Generally, when ownership is spread among 
many shareholders, the confict of interest between management 
and shareholders is more prominent. When the ownership is 
relatively more concentrated, the confict of interest between 
majority and minority shareholders becomes comparatively more 
prominent. 

The equitable treatment of shareholders is one of the key 
cornerstones of corporate governance. From the regulatory 
and legal perspective, this implies that all shareholders should 
have the opportunity to obtain effective redress for violation of 
their rights, but it also means that companies should respect 
the rights of shareholders and assist them in their exercise of 
those rights. Companies can help shareholders exercise their 
rights by effectively communicating relevant information that is 
understandable and accessible and by encouraging shareholders 
to participate in general meetings. 

step 1: all shareholders should be treated equitably and 
companies should establish clear lines of communication with 
their shareholders 

Companies should establish clear lines of communication with 
their shareholders ensuring timely and accurate disclosure of 
information on the company’s activities, including the fnancial 
situation, performance, ownership and governance of the 
company. 

Communication with shareholders should ensure that shareholders 
understand the company’s strategy and business model including 
its value proposition, revenue-generation mechanisms and 
cost structure. But it should not be limited to fnancial matters. 
it is important that SMEs clarify and disclose the roles and 
responsibilities of the board and management 
in order to provide shareholders with a basis to ascribe 
accountability. 
The shareholders should also have an understanding of the 
company’s risk profle. 

An SME’s transparency and disclosure framework should be 
structured to suit the particular circumstances and ownership 
structure of each company. The need for an effective company-
shareholder engagement and dialogue is more pronounced in 
companies that have shareholders who are not involved in the day-
to-day running of the company. 

Companies with larger shareholding bases should consider 



 
 

 
 

 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 

 
 

 

PiLLAR 03 14 

publishing an annual report which sets out its fnancials, objectives, 
and principal organs. A clear presentation of matters concerning 
the company’s corporate governance system enables the 
shareholders to form a comprehensive picture of the company’s 
operations. 

step 2: an effective engagement mechanism to gauge the views 
of shareholders should be established 

Shareholders of unlisted companies may particularly value a close 
dialogue with boards due to the illiquidity of their shareholdings. 
in contrast to listed companies, they are less able to express their 
views on a company’s strategy and risk profle through the buying 
and selling of their shares. 

The company should keep in touch with shareholder opinion 
in whatever ways are most practical and effcient. An annual 
general meeting (AGM) provides a well-established mechanism 
to structure a dialogue with shareholders that are not involved 
in the management of the company. However, in certain cases, 
shareholders may require a much more frequent and ongoing 
dialogue with the board. 

The AGM provides the forum for the board to meet with the 
shareholders to discuss the performance of the company and 
allow investors a chance to participate in key governance decisions 
of the company. it is meaningful to seek the engagement of these 
partners in areas such as business strategy. Particularly in smaller 
companies, the AGM should be seen as an opportunity 
for strategic thinking. 

Preparation is the key for successful AGMs. From the company 
side, the board should be clear on what their shareholders need 
to know and what it wants the meeting to achieve. Equally 
shareholders should be given the opportunity to be well-prepared 
for the AGM. The company should provide shareholders with 
the agenda of the AGM in suffcient time in advance. Advance 
information enables the shareholders to assess their need of 
attending the meeting, to decide how to vote and the need to 
make questions at the meeting. Also shareholders not attending 
the meeting get information about the company and can thus 
make decisions concerning their holdings. 

Discussions during the AGM should represent a balanced account 
of the company’s performance and not gloss over problems. it 
may be benefcial that the external auditors attend the meeting 
to respond to any questions raised by shareholders regarding the 
conduct of the audit. 

Minutes of the meeting should be taken and ensure that they are 
an appropriate and comprehensive refection of the content of 
any discussion. The minutes should set out the results of voting on 
resolutions. 
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15 PiLLAR 04 

Pillar 4: endeavor to set up a formal board of directors to accompany 
the growth of the company 

The board is the cornerstone of good corporate governance. 
Although many Dubai SMEs recognize the benefts of a board and 
choose to set up boards from the very outset, the need for setting 
up a board becomes more pronounced for companies when they 
reach a certain point in their growth path. A board formalizes 
the decision making process within companies, adding a layer of 
checks and balances, facilitating better strategic thinking, while 
also providing support and guidance to management. 

step 1: smaller companies may wish to set up an “advisory” 
board with no formal decision making powers but which offers 
its expertise and networks to guide and support the business 

in the initial stages of the development of the company, business 
owner-managers may feel uncomfortable with a formal board that 
has the power to direct the business. in such cases, entrepreneurs 
should consider forming an advisory board with no formal 
decision-making powers. 

As it has no decision-making powers, it has no legal or fduciary 
responsibilities either. An advisory board’s role is to advise, to 
provide the business owner-manager with a fresh, independent 
perspective and to act as a sounding board. it can fll gaps in the 
knowledge and experience of the owner-manager. Entrepreneurs 
should view advisory boards as a valuable resource that they can 
tap into. When making tough decisions, entrepreneurs will not be 
standing completely alone; they will have a group of advisors in 
their corner. 

Entrepreneurs often consult trusted friends, family members 
and their peers for guidance on business matters, but the 
establishment of an advisory board formalizes such ad hoc 
discussions and provides a framework in which the advisors 
receive ongoing information about the company enabling them to 
gain a better understanding of the company. 

clear purpose 

The onus is on the entrepreneur to make the most out of advisory 
boards. He or she will have to have a clear vision for the role of 
the advisory board. An advisory board can primarily add value 
in strategy setting, providing practical guidance and know-how 
or acting as a sounding board to the owner-manager. Advisory 
boards can also be used to strengthen relationships with key 
stakeholders such as major suppliers and customers. Having the 
right board members can also add credibility ahead of a major 
deal or prospective investment round. They may also be a channel 
through which the owner-manager can tap into the business 
networks of the members of the advisory board and perhaps 
develop new business. Additionally, they may be used as training 
for establishing a fully-mandated board of directors. 

But it should be remembered that the role of advisory boards 



 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

16 PiLLAR 04 

should not be to run daily operations. it would be more benefcial 
to bring in a new partner or a new employee to fll operational 
gaps. 

composition of advisory boards 

Who should sit on advisory boards depends on the purpose of the 
board. The owner-manager should identify the skill sets that are 
required to carry out the defned task of the advisory board. But 
in general, one should look to tap into a base of experience and 
expertise that are not available to the entrepreneur. The skill sets 
of the advisory board members should be complementary both 
to the management as well as the other members. Particularly 
desirable would be individuals who have experienced the growth 
of an SME from the early stages and who have attained the level 
of business success to which the owner-manager aspires. Similarly, 
the importance of choosing someone with fnancial experience 
cannot be overstated. 

The essential ingredient is to have advisory board members who 
the owner-manager respects and whose contribution she or he 
values. The board members should also be of character that is 
not overly sensitive if his or her advice is not being acted upon by 
the owner-manager. The members of an advisory board should 
be mindful of the fact that the ultimate responsibility lies with the 
owner-manager. Thirdly, it is important that the board member has 
suffcient time to devote to the company. 

An advisory board, as is the case with a fully-mandated board, 
should grow with the company, which means that the skill sets on 
the board may have to be refreshed from time to time. it may be 
awkward for the owner-manager to fre advisory board members, 
particularly those that he or she respects. To help remedy this, it is 
advisable that board members are appointed for defned terms, 
such as one year or three year terms, and that there should be 
staggered terms for the members. 

There is a limit how much one can expect from an advisory board 
as the members are acting as mere “advisors”, whose advice is not 
binding on the company. if the advisory board is working well, it 
would be recommended for the company to consider ‘upgrading” 
the advisory board to a fully mandated board of directors. 

step 2: a formal board of directors should be established with 
formal procedures 

A board formalizes the decision making process within companies. 
it is a discipline for decision-making that forces a degree of 
formality and rigor that may be less developed in companies 
without a board. 
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17 PiLLAR 04 

The board should adopt formal procedures for board meetings 
including working through a formal agenda, addressing strategic 
as opposed to operational issues, and ensuring that minutes taken 
include all items discussed and resolutions adopted, indicating 
voting results. 

schedule of meetings 

it is important to establish a degree of formality from the outset. 
There should be a formal schedule of meetings. The number of 
meetings required per year depends on many factors such as the 
size and complexity of the business as well as its growth rate, but a 
good practice would recommend at least quarterly meetings. 

meetings 

Meetings should be run in a professional manner. Careful thought 
should be given to developing the agenda, soliciting input from 
the board members and the agenda with supporting documents 
should be circulated in advance. Full disclosure of information 
is a hallmark of a well-functioning board and the supporting 
documents should include recent fnancials and other relevant 
metrics specifc to the topics to be discussed. Failure to share 
essential information to the board’s function will result in advice 
that is, at best, based on a superfcial understanding of the 
business and, at worst, will put the business at risk. 

The meetings should be results-oriented and followed up with an 
action plan. The minutes of the meetings should be written up and 
circulated not only among the board members, but also to top 
management. The notes should include recommendations on key 
issues. 

board composition 

The appropriate number of members is determined by the size of 
the company, but a good practice for SMEs would be between fve 
and ten members. Many businesses keep the number odd so they 
can hold votes without ties. 

When creating a board, the owner(s) must decide whether to 
appoint “inside” or “outside” directors. Although SMEs would 
beneft from having “outside” directors on their boards from the 
outset, many SME owners initially choose “inside” directors such as 
members of the management team, shareholders or shareholder 
representatives, family members, and friends. 

types of directors: 

an executive director holds an operational position in the 
company. 



 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

  
 

 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

 

18 PiLLAR 04 

a non-executive director (nED) is a member of the board of 
directors of a company who does not form part of the executive 
management team. nEDs can bring objectivity and an external 
awareness to the board. nEDs usually also have a role in 
monitoring executive management. 

step 3: companies should consider appointing independent 
board members 

SME owner-managers, even those that choose to set up a board, 
may view the board as a threat to their control and therefore 
decide to appoint family members or friends, who are unlikely to 
ask hard questions, as non-executive directors. Such a board will 
provide little value to the company. 

As companies evolve, it is important for companies to appoint 
“outside” or independent non-executive directors to their 
boards. The presence of independent directors forces SME 
owner-managers to be more accountable by presenting regular 
progress reports at meetings. Providing such information helps 
build discipline within the company as entrepreneurs who force 
themselves to explain and account for key business data and issues 
to independent third parties, force themselves to take the time 
to consider the past, present and future performance, needs and 
goals of their business. 

two types of neds: 

a non-independent ned is typically a director who does not 
form part of the management but is somehow linked to the 
company or its shareholders. A shareholder representative, relative 
of an executive director, or a former employee are typical non-
independent nEDs. 

an independent ned is an “outside” director whose objectivity is 
not deemed to be compromised by a close relationship with the 
company or its key stakeholders. 

independent directors give minority investors assurance that the 
interests of all shareholders, rather than the interests of a particular 
group, are being protected and represented at the board level. 
They also bring fresh views and more objective thinking into 
the board room. independent non-executive directors use their 
experience and expertise to provide advice 
and objectivity, and they are usually appointed for their expertise in 
specifc activities. 
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19 PiLLAR 04 

What to look for when appointing independent non-executive 
directors? 

independent directors can help build an effective working board, 
which should probe, challenge, and offer recommendations in 
an atmosphere that is supportive rather than adversarial. This 
balancing act can exist only among mature people who are willing 
to be respectful and considerate, and who subordinate their 
sensitivities to the good of the company. 

Behaviorally, good non-executive directors are inquisitive, asking 
the right questions, while supporting and mentoring the executives. 
They should have the ability to look at the company as a whole, 
to view problems from multiple viewpoints and not get entangled 
in the day-to-day operations. They should have good personal 
interpersonal skills, sound judgment, and, above all, integrity. 

The desired professional background of non-executive directors 
depends on the company and on its circumstance. As with 
advisory boards, when searching for appropriate candidates, the 
company should start by charting its existing skill sets and look for 
complementary skills. The appointment of a non-executive director 
represents a unique opportunity for the company to gain specifc 
insights. 

step 4: new directors should undergo a tailored induction 
program 

To better utilize the expertise of the independent non-executive 
directors, the company should provide a tailored induction process 
for the “outside” directors. A well-designed program strengthens 
the quality of the contribution that non-executives can make to the 
company. 

The induction process should include meeting major shareholders, 
senior and middle management and visiting sites. 

A crucial part of the induction program is to make clear to any 
new director what is expected of the board as a whole and of each 
member individually. This is the topic of Pillar 5. 
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Pillar 5: develop a clear mandate for its board of directors to oversee 
the operational performance of the business as well as evaluating and 
improving business strategies 

it should be the board’s responsibility to foster the long-
term success of the company, overseeing the operations and 
performance of the business; evaluating and approving sound 
business strategies; and ensuring that management maintains an 
effective system of internal control. 

The focus of SMEs, particularly in the initial years, is too often on 
the short term. Many SMEs fnd themselves being preoccupied 
with urgent issues rather than important issues. Board meetings 
should be viewed as an opportunity to take the time to step back 
from operational matters and look at the longer term, strategic 
issues. it is crucial that the board’s role is structured to support the 
long-term growth of the company. 

step 1: the role of the board should be defned in clear terms. 
it should be ensured that it has the resources and receives the 
information it needs to fulfll that role 

Building an effective board takes time and patience and requires 
the entrepreneur/founder to have a clear vision of what to expect 
from the board and how it can add value. 

board charter 

Board members need a mission and a mandate. They need clearly 
defned boundaries to set off their responsibilities from those of 
the shareholders and management. Companies should have a 
proper board charter and a statement of reserved matters and 
powers for the board. 

Sometimes, business owners are reluctant to leave matters to be 
decided by boards with “outside” directors. if the shareholders 
would like to limit the power of the board, the board charter should 
contain be explicit limits in the directors’ authority, specifying the 
types of decisions that require shareholder approval. 

The board mandate and objectives should be aligned with the 
business goals, and the various individual roles (chairman, chief 
executive, executive and non-executive directors) should be clearly 
identifed and understood. 

The board charter should be reviewed regularly to ensure that it 
remains effective for the business. The role of the board is likely 
to vary with the life cycle of the company. For example, the role 
of a board will be different in a mature company from what it was 
when it was in its start-up stage. The role therefore needs to evolve 
along with the company’s changing circumstances, and the board 
charter should refect this. 



 
 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 
 

 
 
 
 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

22 PiLLAR 05 

provision of information 

The board should be supplied in a timely manner with information 
in a form and of a quality appropriate to enable it to discharge 
its duties. Too often, board reports have retrospective orientation 
focusing on the past and ongoing operations. The critical element 
that is often lacking is the future. Board reports should outline 
the company’s future intentions and specify what the risks are. 
Alternative courses of action should be proposed 
where relevant. 

step 2: a professional board with independent non-executive 
directors, meeting on a regular basis, should be responsible for 
monitoring and evaluating management’s performance 

SMEs, particular with a single owner-manager, often choose to 
appoint independent non-executive directors for their qualities as 
sounding boards or mentors, but boards with independent non-
executive directors serve another important function: to oversee 
the management and holding 
them accountable. 

in other words, the board should not only evaluate the company’s 
strategic plans but review and approve management accounts, 
budgets and audited accounts. Effectively, this implies that the 
board should hold the management accountable for setting up 
systems and controls to ensure that the company is managed 
with integrity and that agreed standards are followed. The board 
should provide entrepreneurial leadership to the company within a 
framework of prudent and effective controls which enables risk to 
be assessed and managed. 

step 3: boards should undergo regular performance evaluation 
process and regularly review the composition of the board 

To ensure its effectiveness, the board itself should undergo a 
regular performance evaluation process. This may take the form 
of a self-assessment or an assessment carried out by a third party. 
The structure, size and composition (including the skills, knowledge 
and experience) of the board should be kept under regular review. 
As the company’s business evolves, so should boards. Effective 
boards ensure that they have the right people at the right time. 

The evaluation should not only focus on the value of individual 
contribution of its members, but on how the board works as a 
team – on the quality of discussions (are diffcult questions being 
asked, for example) and on the quality of its decisions. The board 



DuBAi SME 

 
 

 

 

  
 

  
  

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

23 PiLLAR 05 

should assess what it does against its mandate and analyze its 
failures and successes. Evaluations highlight the weaknesses and 
strengths of the board, and action can be taken to improve the 
board’s effectiveness. 

step 4: large companies should consider separating the roles of 
the chairman and the chief executive 

For the board oversight over management to be truly effective, 
the roles of the chairman and the chief executive should be 
separate. 
in smaller companies, such a separation may not always 
be possible or even feasible. 

Larger SMEs, particularly those planning for an iPO, should 
consider separating the roles as this is called for by most leading 
corporate governance codes due to the need for effective board 
oversight over management, which is next-to-impossible due to 
the inherent confict when combining the two positions. The main 
argument for separating these two functions is that the roles of 
the chairman and the CEO are fundamentally different, requiring 
different skills and characteristics: while the CEO runs the business, 
the chairman runs the board. A non-executive chairman is also 
likely to be more inquisitive in guiding the board in fulflling its main 
functions, in particular strategic oversight, and is ideally placed 
to counter the (potential) short-term focus of the CEO with an 
outside and long-term perspective. 
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Pillar 6: maintain credible books of accounts, which are annually audited 
by an external auditor 

The quality, timeliness, comprehensiveness and integrity of 
corporate fnancial statements - the assurance that they provide 
a complete and accurate picture of company operations - are 
critical to fnancial stability. Without accurate and timely accounts, 
it is almost impossible for business owners and managers to carry 
out their responsibilities effectively and effciently. Good fnancial 
management comprises budgeting and cash management, 
management accounts, and audited accounts. 

step 1: companies should follow credible accounting practices 
from 
day one and utilize a reputable independent accounting frm 
to prepare a complete set of fnancial statements including a 
statement of fnancial position, comprehensive income, cash 
fows and changes in equity statement 

Appropriate accounting information is important for the 
successful management of a business whether it is large or small. 
A company’s credit or investment worthiness is often based on 
its books of accounts. The company should utilize international 
accounting standards (iAS)/international fnancial reporting 
standards (iFRS) and credible independent accounting frms. Any 
changes in accounting policies should be disclosed and justifed in 
the fnancial statements. 

Entrepreneurs should ensure that fnancial information their 
companies produce should have: 

relevance 
information in the annual accounts is relevant to investors only if 
it assists them in making economic decisions by helping them to 
evaluate past, present and future events. The information must be 
provided in suffcient time so that various stakeholders can use it 
for effective decisions. 

reliability 
information in fnancial statements should be free from material 
error, verifable (e.g. when independent auditors use the same 
methods, they should get similar results), neutral (free from bias), 
and demonstrate representational faithfulness (e.g. describe events 
or transactions as they really happened or existed). 

Faithful representation 
Financial statements must present fairly an entity’s fnancial 
position, fnancial performance and cash fows. The statements 
must be faithful representations of a company’s transactions and 
events, apply appropriate accounting policies and standards, and 
present fnancial information with certain qualities (understandable, 
relevant, reliable, complete and comparable information). Fair 
representation is assumed to be achieved through the correct, full 
and appropriate application of iFRS/iAS. 
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completeness 
Financial information in fnancial statements is expected to be 
complete within the bounds of materiality and cost. if, by omitting 
an item, the resulting information will be misleading, then it should 
be included. 

materiality 
The signifcance of all accounting items in the published accounts 
should be considered. An item should be considered to be 
signifcant or ‘material’ if it is likely to affect the decision-making of 
a reasonable individual. 

understandability 
The fnancial corporate reports should be generally understood by 
people other than accounting specialists who have a reasonable 
knowledge of business and economic activities and accounting. 

comparability 
The fnancial information must be measured and reported in 
a similar manner over time to allow fnancial statements to be 
compared for trends within the company, and for comparisons 
between different companies and different sectors. iFRS requires 
that a fnancial statement be prepared using uniform accounting 
policies for similar transactions. in the same token, if there are any 
changes in the reporting measures and these changes are agreed 
by the auditors, these changes should be clearly reported. 

consistency 
The same accounting methods should be applied from period 
to period. Any changes in accounting methods should be well 
explained and justifed. Frequent and unnecessary changes to 
accounting policies will weaken their comparability. 

what should be in the fnancial statements? 
income statement 
As a minimum, income statements should include line items with 
accompanying notes should clarifcation is necessary that present 
the following for the stated period: 

a. Revenue 

b. Expenditure(including a breakdown of these costs) 

c. Share of the proft or loss of associates and joint ventures 
accounted for using the equity method 

d. Zakat/Tax expense (if applicable) 

e. Proft or loss 
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27 PiLLAR 06 

balance sheet 
a. investment property 

b. intangible assets 

c. Physical assets 

d. Financial assets (excluding amounts show under f, i, and j) 

e. investments accounted for using the equity method 

f. Biological assets 

g. inventories 

h. Trade and other receivables (including intercompany dealings 
for receivables and payables) 

i. Cash and cash equivalents 

j. Trade and other payables 

k. Provisions 

l. Contingent liabilities (including loans, etc.) 

m. Minority interest presented within equity, and 

n. issued capital and reserves attributable to equity holders of the 
parent 

o. Employee share options (if any) 

cash Flow statement 
The fnancial statements should show how the company has 
generated and disposed of cash and liquid funds (cash and cash 
equivalents), usually through the bank account, during the period 
under review. 

the cash fow statement shows the cash fows arising under three 
headings: 

- Operating activities (net cash provided through the main 
revenue earning activities). These may include the sale of 
goods and/or services; royalties, fees, commissions and 
other revenue; payments to suppliers and to and on behalf 
of employees; receipts and payments related to insurance, 
government fees, etc. 

- investing activities (cash fows to and from acquisition and 
disposal of long-term assets and other investments). Excluding 
cash fows classifed to or from operating or fnancing activities, 
these may include fows related to purchase and or sales of 
property, plant, and equipment, tangibles, and other long term 
assets; purchase and or sale of equity or debt instruments 
of other entities and interests in joint ventures; advances and 
loans made to or from other parties; and fows for and from 
fnancial instruments considered to be investments not held for 
dealing or trading purposes or if such fnancial instruments are 
classifed as fnancing activities. 

- Financing activities (cash supplied through fnancing, either 
through equity contributions or borrowings). Excluding 
cash fows to or from operating and investing activities, and 
may include proceeds from issuing shares or other equity 
instruments and cash payments to shareowners to acquire 
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or redeem shares; fows from raising short or long-term debt 
and arising from repayment of borrowings; and payments by a 
lessee to reduce the outstanding liability on a fnance lease. 

The cash fow statement shows how the net balance of cash 
and cash equivalents has changed over the period, usually a 
year. A cash fow statement differs from a cash fow forecast, 
which predicts the expected rises and falls in cash fow over a 
forthcoming period. 

step 2: companies should formally evaluate the effectiveness 
of the external audit and formulate policies on preserving the 
independence of the audit function 

The overall duty of an external audit is to serve the shareholders 
by investigating company processes and systems. They provide 
an independent check of information supplied by the board 
and management to shareholders, but an external audit is very 
important for the companies themselves as it is often their only 
source of external advice. An audit can add considerable value 
in identifying controls, management and system issues as well 
providing regulatory oversight. 

An SME, therefore, should focus on ensuring that it receives the 
maximum value of their annual audit. Companies should adopt 
a formal review of the effectiveness of the audit process. Firstly, 
the audits should be conducted in accordance with international 
Standards on Auditing. Secondly, the auditors should be able 
to show that they are thinking about key issues and that they 
can interact effectively with the management team while 
challenging them, if required, on contentious issues. And thirdly, 
companies or audit committees, in particular, should ensure 
that the recommendations by the auditors for improvements to 
internal controls and other areas have been acted upon by the 
management. 

integrity of the audit process is crucial for investors and creditors. 
independence, in addition to competence, underlies the credibility 
of the audit. The auditors should not audit its own frm’s work 
(which could mean that the external auditor should not be the 
one preparing the company’s fnancials) and companies should 
formulate policies excluding external auditors from undertaking 
work on behalf of the company which may compromise their 
independence. 
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Pillar 7: set up an internal control framework in place and conduct a 
regular review of risk 

internal control is defned as the process designed to ensure 
reliable fnancial reporting, effective and effcient operations, 
and compliance with applicable laws and regulations. Good 
internal control structures are a prerequisite for good business, 
safeguarding the shareholders’ investment and the company’s 
assets. 

When SME owner-managers start their companies, they 
usually control all the vital processes within the company and 
all expenditures have to be approved by them. However, SMEs 
typically grow to a point where the owners can no longer make 
all the operational decisions and it is crucial at this stage that 
controls are put in place. Appropriate internal controls enable the 
delegation of authority to employees. 

Controls take many forms covering areas such as authorization of 
transactions and activities, documentation and keeping records 
as well as physical control over assets. internal controls ultimately 
create a sense of accountability and help ensure the company 
assets are being effciently employed. internal controls are also 
about checks and balances within a company, which means that 
no one employee can control an entire process and that authorities 
for making decisions in various functions are clearly defned (e.g. 
approval of fnancial commitments or purchases).The objective 
is to prevent fraud, limit fnancial losses and reduce errors and 
omissions on the part of key employees. 

Companies should draft clear policies, guidelines and procedures 
for the company’s various business functions. The company’s 
management should identify, select and adopt an appropriate 
control framework taking into account the size and complexity of 
the business and apply that framework appropriately, consistently 
and effectively. 

step 1: companies should establish a formal process for 
identifying signifcant business risks and the management 
should adopt formal control mechanisms 

Running a business has always been a matter of risk taking and few 
businesses are likely to grow and prosper if they are completely 
risk-averse. However, to be successful SME-owners cannot just 
assume risk, they must actively manage risk. 

Business people tend to have an instinctive understanding of 
the more common risks they face, and will have taken mitigating 
action, sometimes without even realizing it. However, it is useful to 
formally and systematically review the risks facing the company, 
particularly when evaluating new projects or investments. Growth 
companies should carry out this exercise frequently as they are 
likely to be facing a new set of risks as they expand. 

Effective risk management focuses on three key areas: identifying 
what could go wrong, evaluating which risks should be dealt 
with and implementing strategies to deal with those risks. Risk 
management is not about putting the brakes on the business, but 
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about understanding the risks and determining how much risk to 
accept as the company strives to grow and create value. 

Risk is often defned in negative terms, but risk management 
should be used to create value. By systematically considering a full 
range of potential events, the company becomes positioned to 
identify and proactively realize opportunities. 

it should also be remembered that heightened sensitivity to risk 
may stife innovation and creativity, and that risk taking is an 
essential element in entrepreneurship. it should also be borne in 
mind that while risk assessment or risk management should be 
used as a basis for decision making, it should not make decisions. 

identifying risks 

The fundamental diffculty of risk management is to fnd out which 
risk factors there are. Some risks are common to almost all SMEs 
and companies operating in the same industry are likely to share 
similar risks, but there is no one theory that lays out the current 
and future risks that a company should focus on. 

Therefore, critical and open-minded attitude is a good starting 
point for risk identifcation. A company should use a wide set 
risk categories as the basis for risk identifcation. Risk should be 
viewed in the broadest terms, encompassing not just cash fow, 
credit and other fnancial matters, but also operational, strategic 
and regulatory matters, covering areas such as health and safety, 
human resources, operations, the environment, iT security, and 
corporate reputation. 

However, it should be remembered that risks are not neat, isolated 
cause-event-effect strings, but are interrelated and often form 
complex networks. 

prioritizing risk – defning risk appetite 

Mathematically speaking, risk is defned as Risk = Probability x 
Consequence. Although any quantitative assessment of probability 
and impact is largely subjective, companies should be able to 
assign basic scores of probability to most events (unlikely, likely, 
or certain). Similarly, companies should categorize the severity 
of potential impacts (negligible, moderate or critical). Other 
companies may wish to use more detailed ratings, perhaps using 
a scale from one to 10, for example. The company should consider 
rating the controls it has in place for each risk using a similar scale. 

Such mapping of risk will allow the company to identify its top 10 
risks and to visualize the risks in relation to each other. But the very 
act of attempting the quantifcation gives others an opportunity to 
challenge the assessments, perhaps leading to the development 
of programs which might otherwise have never been envisaged. 
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indeed, a checklist of risks is just a starting point for an ongoing 
debate on risk. 

managing risk 

The purpose of risk mapping is action, and there are really four 
choices of risk management strategy: 

- Avoiding risk - by choosing not to undertake a certain activity; 

- Transferring risk to a third party - which is typically done with 
insurance hedging, outsourcing, etc; 

- Reducing risk – by introducing new mitigating measures and 
controls; and 

- Accepting risk - in cases, the cost of mitigating a potential risk 
may be so high that doing nothing makes more business sense. 

step 2: more developed companies should set up a specialized 
board-level committee to monitor the overall control 
environment 
of the company 

A company’s organizational culture and its values will underpin its 
risk culture. it is therefore important that the company’s top level 
are involved in overseeing the overall control environment. it is 
crucial that the tone is set at the top. 

it is not the job of boards to manage risks, but it should oversee the 
overall control environment and ensure its effectiveness. Setting up 
a specialized board-level committee such as an audit committee or 
a risk committee helps ensure that risk management gets the right 
attention and resources within a company. Board level attention 
will also enable risk considerations to be integrated into strategy 
and objective setting. 

step 3: companies should consider establishing an internal audit 
function 

An effective internal audit function can help provide assurance that 
there are appropriate corporate governance processes in place. 
internal audit’s primary responsibility should be to ensure that 
the risk management approach is being followed throughout the 
company, and that appropriate internal controls are in place and 
are operating effectively. it can also be a useful catalyst for change 
and improvement within the organization. 

An effective internal audit function needs to cover the systematic 
review, appraisal and reporting of the adequacy of the systems of 
managerial, fnancial, operational and budgetary control and their 
effectiveness in practice. it should adhere to a well-defned audit 
schedule with specifc reporting guidelines and ensure effective 
follow-up to ensure closure of external or internal audit fndings. 
The frequency of the audit should depend on risk factors, and the 
riskier parts of the company’s operations may have to be audited 
more frequently than others. 

internal audit needs to be objective, and, as far as possible, 
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operationally independent of the company’s management, 
and ideally it should report to a board-level audit committee 
comprising independent directors. The internal auditors should be 
able to report their fndings without fear. 

For the internal audit function to be effective it should be 
adequately resourced and the individuals should be appropriately 
qualifed and suffciently skilled. Small companies that wish to 
establish an internal audit function, but that have concerns whether 
they will be able to attract and attain suffciently skilled internal 
auditors may wish to consider the option of outsourcing or co-
sourcing the function. However, it should be remembered that due 
to independence concerns, the internal audit should not be out- or 
co-sourced to the frm that conducts the external audit. 
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Pillar 8: recognize the needs of stakeholders 

For a company to prosper it needs effective engagement with its 
key stakeholders. Stakeholders are usually understood to mean 
customers, employees, suppliers, creditors, public authorities, the 
community, the environment, and generally any party enjoying 
relations with the enterprise. 

The obvious focus of SMEs is on customers and on customer 
satisfaction. it is they who the keep the business alive. But given 
that it is the employees that deliver customer satisfaction, SMEs 
must also pay heed to employee motivation and satisfaction. This 
is particularly the case as SME are typically very reliant to a handful 
of key employees whose departure from the company could 
result in signifcant disruption in customer service. Furthermore, 
companies which have a poor standing within the community, 
due to unethical business practices or environmental damage, are 
unlikely to attract customers, or indeed employees of suffcient 
caliber. understanding the needs of wider stakeholders, in other 
words, makes good business sense. 

Stakeholder engagement is often understood in terms of corporate 
social responsibility (CSR), which is based on the idea that all 
businesses can and, perhaps should, do more to put something 
back into society. SMEs in Dubai are socially responsible due to 
their very nature. They contribute, as a sector, greatly to the wider 
community in terms of employment (42 percent of the workforce 
in Dubai) and economic growth (40 percent of value add to the 
Dubai economy). Many SMEs are also managed by their owner 
which usually implies that the personal ethics of the owner-
manager are integrated and embodied by the company’s activities. 
in addition, many individual SMEs exhibit great commitment to the 
Emirate of Dubai and are involved in many philanthropic initiatives. 

Dubai SMEs, in other words, often view themselves as integral part 
of the community in which they operate and are committed to a 
sound relationship built on respect, trust, honesty and fairness. But 
SMEs could do more in terms of thinking strategically about their 
stakeholder engagement. CSR, after all, is not about charitable 
donations, but about fundamental business practices. This does 
not necessarily mean overhauling an entire CSR process, but 
companies should make the link between CSR and the company’s 
core business activity. it is about seeing the benefts of these 
activities and making them a core part of the company’s business 
strategy. 

step 1: policies should be formulated governing the company’s 
relationship with its stakeholders 

Companies should formulate policies outlining their values and 
objectives in relation to areas such as customer satisfaction, 
product safety, employee relations, health and safety, the 
environment and the community in which the company operates. 

SMEs should start this process by identifying their stakeholders 
and their respective importance to the company. This hierarchy of 
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stakeholders should be based on the risks, the impact they have, 
and expectations involved. it is useful to carry out stakeholder 
mapping on regular intervals as the stakeholders or the capacity of 
the stakeholders may change. 

The company should then formulate a policy covering the most 
important relationships. A policy is a statement that sets out the 
company’s values, commitment and objectives. it should also spell 
out who is accountable, how these are going to be achieved and 
by whom. 

This is usually the frst step before developing specifc procedures 
or practices that will realize the expectations of the policy. 

Writing a formal policy should be seen as an opportunity by 
companies to get their message across and bolster what their 
brand and business methods are founded upon. it will also 
form the basis upon which the company can interact with its 
stakeholders. 

The policies should then be communicated internally to all staff 
and it should be ensured, through training sessions or otherwise, 
that the employees understand the policies and the reasoning 
behind them. 

Below are some basic examples of the objectives, initiatives and 
benefts of policies: 

Customer policy 
objective: Provide customers with the highest quality products 
and services consistent with their requirements and expectations. 

commitment: Conduct a customer satisfaction survey 

potential benefts: 

- Gain valuable insights into the priorities and concerns of 
customers 

- Can make customers feel valued 

- Helps retain customers 

Employee policy 
objective: Provide employees with a safe working environment 

commitment: 

- Conduct health and safety related training and workshops 

- Engage and consult with employees on day-to-day health and 
safety conditions 

- Provide advice and supervision on occupational health 

potential benefts: A poor safety record may make it diffcult 
to retain and recruit staff 
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Community policy 
objective: To be a good “corporate citizen” 

commitment: 

- Offer work placements to local students 

- Draft a code of ethics 

- Sponsor community initiatives/events 

- Donate old equipment such as computers to schools 

potential benefts: 

- improved community standing may lead to business 
opportunities 

- Attract talent 

Environmental policy 
objective: Minimize environmental impact 

commitment: 

- Recycling 

- Effcient use of resources 

potential benefts: 

- More effcient use of materials reduces the cost of inputs 

- Reduction in utility costs through resource effciency such as 
water and energy 

- The company is prepared for legislative environmental 
requirements 

in other words, managing stakeholder relations and issues can have 
business benefts. A company’s greater understanding of employee 
attitudes, customer perspectives and impacts on communities 
can not only reduce risks but also be a way of identifying value-
enhancing opportunities for the future. 

A progressive engagement brings a number of potential benefts: 

- Serves as a radar for emerging issues 

- Provides market intelligence 

- Enhances corporate reputation within the market and local 
community 

- increases employee motivation 

- increases attractiveness to potential recruits and clients 

- Leads to cost savings and increased effciencies within the 
company 

step 2: targets relating to the management of stakeholder 
relations should be set and progress against the targets 
monitored and measured 

Companies that wish to demonstrate their commitment, beyond 
mere words, to CSR issues should identify appropriate key 
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performance indicators relating to their key policies, set targets and 
monitor the progress made against these targets. 

Target setting may pose a problem for the smaller SMEs in that it 
presupposes the existence of a monitoring system. implementing 
a sophisticated monitoring system (such as monitoring carbon 
dioxide emissions, for example) could divert value resources away 
from the business end of engagement, however, even smaller 
companies easily monitor more basic KPis such as those relating 
to health and safety. But it should be remembered that it is more 
cost-effcient to set up monitoring systems while the company 
is still relatively small than it is when the company has reached a 
certain size. in other words, growth companies should consider 
setting up basic frameworks early on, as they would then expand 
and evolve naturally as the company grows. 

The logical step for companies that have adopted formal 
frameworks for measuring progress against targets is to publish 
these fgures to the wider stakeholders. Companies may consider 
doing so on their websites, but they should also consider issuing 
stand-alone sustainability reports. 
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Pillar 9: Formulate a framework setting out the family’s relationship with 
the business 

Family businesses constitute the world’s oldest and most dominant 
form of business organizations. They often enjoy many advantages 
over their non-family counterparts. Because of the family element, 
trust is likely to be more prevalent within the organization and 
there is often a shared understanding of the common values. Many 
family businesses exhibit higher levels of commitment and loyalty 
to the business, which often also translates into decreased costs as 
family members may be more willing to make fnancial sacrifces 
for the sake of the business and accept lower salaries. A family 
business is more likely to work harder to maintain its reputation 
and build good relations with its customers simply as a matter of 
pride, as the family name is associated with the company. 

But on a more fundamental level, the emotional bond that 
helps the family business strive, may also become the source of 
interference. Family-owned businesses are often more complex in 
terms of governance than non-family businesses because of the 
family element. The concern, particularly in later generations, is that 
the business of the family may interfere with the family business. 
The challenge for family businesses is how to preserve their 
inherent strengths, while minimizing their inherent weaknesses. 

Family businesses in the frst generation are typically owned and 
managed by one individual. This stage is usually characterized 
by a strong commitment of the founder to the success of their 
company and a relatively simple or informal governance structure. 
The governance challenges in the frst stage are mostly relate to 
the availability of a competent successor and on the founder’s 
ability to let go of control (Pillar 2). 

As the second generation starts to take over the business, the 
governance issues tend to become more complex and the level 
of complexity depends on the number of family members. is the 
ownership divided equally between the children? What happens if 
one of them wants to leave the business? Perhaps only one or two 
children of the founder assume managerial duties in the business, 
but the ownership is divided between all the founder’s children. 
How to maintain harmony among the siblings? it is often at this 
stage that the need for family governance becomes real. However, 
many family businesses omit to address such issues early on, which 
may lead to feuds in the family down the line. 

step 1: a family constitution should be formulated setting 
out the family’s vision and policies regulating the family’s 
relationship with the company 

A family business should draft a mission statement, or a family 
constitution. Transferring the values and business knowledge of 
the founders to future generations becomes more diffcult as the 
family grows. To maintain continuity across the generations, the 
family must develop and communicate the central values and 
purposes that empower the family legacy. A family constitution 
should contain the values that regulate the family’s relationship 
with the business. 
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if family members are engaged in the business, clear lines of 
authority and decision-making, policies on employing family 
members, and clarifying the separation of the family business and 
the business of the family should be developed. The policy should 
cover the treatment of family member employees in comparison 
with non-family employees, and address issues such as should a 
family member lead the company. The family employment policy 
should clear rules on terms and conditions of family employment 
within the frm. For some families, these rules stipulate conditions 
of entry, retention and exit from the business. The danger for many 
family businesses is that without clear employment policies, the 
companies end up with more employees from the family than is 
sustainable for the businesses. 

These rules have to be clear and fair, but with an element 
of fexibility. Flexibility should not, however, compromise 
accountability. Family businesses should involve the future 
generations in planning of the constitution to achieve their buy-in 
as they are less likely to follow the rules if they were formulated 
without their input. it is also important to involve them in the 
process to ensure that they understand the rationale behind the 
rules. 

step 2: a family governance institution with written procedures 
should be established to facilitate effective communication and 
coordination between family members and the company 

in later generations as the family and business get more complex, 
families should consider establishing a family governance 
institution such as a “family council”, which institutionalizes 
cooperation in large families and serves as the link between the 
family and the business. 

When families reach the third and fourth generations, their 
members may barely know each other. The challenge is to keep 
the generations and all family members united and their interests 
aligned over the years. By allowing family members to get together 
under one or more organized structures, family institutions 
increase the communication links between the family and its 
business as well as provide opportunities for family members to 
network and discuss aspects that can be related to the business or 
the family. it is very important to make sure that family members 
distinguish between the role of these institutions and the governing 
bodies of the business such as the board of directors and senior 
management. 

it should have clear written procedures refecting its role as a forum 
for keeping all family members informed of developments in the 
business and allowing them to voice their opinions. 

Establishing a family council is essentially about providing a 
structure for family cohesion and stability, and where disputes do 
arise, providing a mechanism for discussion and resolution. 
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pillar 1: Adopt a formal corporate governance framework outlining the roles of the key bodies such as 
partners, shareholders, board of directors and management 

step 1: Partners’ and 
shareholders’ rights and 
obligations should be 
clearly set out 

step 2: Delegation of 
authority should be 
formalized in writing 
defning the role of 
the management 
and specifying 
matters reserved for 
shareholders and the 
board of directors 

pillar 2: Conduct a succession planning process 

step 1: Succession 
planning is a long-term 
process, and it should 
be aligned with the 
company’s business 
objectives, growth and 
potential exit strategies 
of SME owners 

step 2: Companies 
should have a rigorous 
succession planning 
methodology in 
place providing for 
both planned and 
emergency scenarios 

pillar 3: Establish a timely, open and transparent fow of information with shareholders 

step 1: All shareholders 
should be treated 
equitably and 
companies should 
establish clear lines of 
communication with 
their shareholders 

step 2: An effective 
engagement 
mechanism to 
gauge the views of 
shareholders should be 
established 

pillar 4: Endeavor to set up a formal Board of Directors to accompany the growth of the company 

step 1: Smaller 
companies may wish 
to set up an “advisory” 
board with no formal 
decision making 
powers but which 
offers its expertise and 
networks to guide and 
support the business 

step 2: A formal board 
of directors should be 
established with formal 
procedures 

step 3: Companies 
should consider 
appointing independent 
board members 

step 4: new directors 
should undergo a 
tailored induction 
program 
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pillar 5: Develop a clear mandate for its Board of Directors to oversee the operational performance 
of the business as well as evaluating and improving business strategies 

step 1: The role of 
the board should 
be defned in clear 
terms. it should be 
ensured that it has the 
resources and receives 
the information it needs 
to fulfll that role 

step 2: A professional 
board with independent 
non-executive 
directors, meeting 
on a regular basis, 
should be responsible 
for monitoring 
and evaluating 
management’s 
performance 

step 3: Boards should 
undergo regular 
performance evaluation 
process and regularly 
review the composition 
of the board 

step 4: Large 
companies should 
consider separating 
the roles of the 
chairman and the 
chief executive 

pillar 6: Maintain credible books of accounts, which are annually audited by an external auditor 

step 1: Companies 
should follow 
credible accounting 
practices from day 
one and utilize a 
reputable independent 
accounting frm to 
prepare a complete set 
of fnancial statements 
including a statement 
of fnancial position, 
comprehensive income, 
cash fows and changes 
in equity statement 

step 2: Companies 
should formally 
evaluate the 
effectiveness of the 
external audit and 
formulate policies 
on preserving the 
independence of the 
audit function 

pillar 7: Set up an internal control framework in place and conduct a regular review of risk 

step 1: Companies 
should establish a 
formal process for 
identifying signifcant 
business risks and the 
management should 
adopt formal control 
mechanisms 

step 2: More developed 
companies should 
set up a specialized 
board-level committee 
to monitor the overall 
control environment of 
the company 

step 3: Companies 
should consider 
establishing an internal 
audit function 

pillar 8: Recognize the needs of stakeholders 

step 1: Policies 
should be formulated 
governing the 
company’s relationship 
with its stakeholders 

step 2: Targets relating 
to the management of 
stakeholder relations 

pillar 9: Formulate a framework setting out the family’s relationship with the business 

step 1: A family step 2: A family 
constitution should be governance institution 
formulated setting out with written procedures 
the family’s vision and should be established 
policies regulating the to facilitate effective 
family’s relationship communication and 
with the company coordination between 

family members and 
the company 
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دع :سةمالخاةعدالقا ض وويفد ت إ دلس الجمح لضا رشلة لرا دلى الف عا رتن اسيسحتم وييقتة وكرشلي لليغشتلء اا ةكرشلت اايجيتا ا

ماية قرورض:بعةالراةطولخا
ًا  اءرجإبامجر حبكلت ااكرشل
ت ايلوؤسملم وااهملل لصف
سلجس ميئى رلة إدنسمل ا 
ةدنسملا اهتريظن نة عردلا ا

ي ذيفنتالر يدمالى إل

عوضة خرورض:ةلثلثااة وطخلا
دم أييقة تيلمعة لردلس الاجم اء ا
سلجل ميكشة تعجرمة، ويرود ا
ةتظممنة فصبة ردلا ا

رةورض :ةنيلثااة وطخلا
ردملة واردلس الجم مايق اء ا
دقعن بييذيفنتلر اين غيلقتسمل ا 

رمة ليروة دفصت باعامتج ةبقا  ا
ةردالاءداأم ييقتو

ديدحة ترورض :ىلولاةطولخا
ا ،د لس الجر موح ديضوتو ةر

ميدقتد ورو ملر ايفون تد مكأتلوا ا
اهيلة إجاحو بي هتلت اامولعمل ا 
ت ايلوؤسملم وااهملام بايقلل
ةسندمل يهلا  إ

ا ا :سةداسلاة عدالقا ًرما وهقيقدم تتي يتلة، واقيقت داابست حلجسظ بافتحل يجراق خقدل مبن قماوينا سهتعج

م اية قرورض :ةنيلثااة وطخلا
رجإت باكرشل ىدمم لييقء تا  ا
ي جراخلق ايقدتلت اايلمة عيلاعف
ت ااسيسلع اضو، ويمسل ركشب
ىعلظ افحلباة قعلتمل ا 

ت ايلوؤسمم واهة ميللقتاس
ققيدتلة يملع ا

م اية قرورض :ىلولاةطولخا
عابتابات كرشل اتسارمملا ا

اتة ذيباسحملر ايايعملوا
دصمل دبلن اة ميقا  كلذكة، ويا ا
تاكرشى حدبإة ناعستلا

سبةاحمل ذلة قستملا  ات ا
دعة لبيطلة اعمسل زيهجتد وا  ا
مئوقلن اة ملماة كعومجم ا
ةمئان قمضتي تتلة ايلامل ا 

، لخدالة مئاقوي المالز كرمال
تاقفدتالة مئاقول، ماشال
رييغتلح اضون يايبة، ويدقنل اتا 
ن يمهاسملص اصي حف

ة، ويلخدلة اابقرلل لمر عاطع إضو:بعةاسلاةعدالقا رجا رء مإ رطاخملة لمظتنة معجا ا

رة ورض :ةلثلثااةوطخلا
م اهد ميدحتت باكرشلم اايق
فة يظوت يالوسؤمو
يلخدالق يقدتال ا

م اية قرورض :ةنيلثااة وطخلا
تاكرشل ا اا  لكيشتبروطتر كثل
ي وستمى علة صتخصمنة جل

ةعابتا مهنأن شة مردلس الجم ا
ا طبو ضلد واويقلة واابقرلة ائيب

ة كرشالبة ماعال

م اية قرورض:ىلولاةطولخا
رجع إضوت باكرشل ةيمست راءا  ا
ض رعتد تي قتلر اطاخملد ايدحتل
ي نبة ترورك ضلذكة، وكرشلا اهل
ةابقرلت اايلة لردلا ا

ي مسرل بشك

أن )شلب ااحصت أابلطتى ملف عرعتل :ةمنلثااة دعقالا (نيمهاسملح / الاصملب ااحص ا أ

د يدحة ترورض :ةنيلثااة وطخلا
تاقلعة رداإبة قلعتملافداله ا

ةعابتمأن وشلب ااحص أ 
يه فقيقحم تتي يذلم ادقتل ا 
متي يتلف ادهلل اابقم ا
ا هاسيقا وهتعابتم

ع ضة ورورض:ىلولاةطولخا
ةقلم عظني تتلت اااسيسل ا 
أنشلب ااحصع أة مكرشل ا 

ةكرشلاة بلئاعلد ارفة أقلح عضول يمر عاطع إضو :سعةاتلاة عدالقا ا

رة ورض :ةنيلثااة وطخلا
ي مسس رلجس ميسأت
ل يهستة ليلئاعلة امكوحلل
وتل اي مق فيسنتلل وااعفلل اصا  ا
ةكرشلة والئاعلد ارفن أيب ا

ع ضة ورورض:ىلولاةطولخا
ة لئاعلة ايؤد ردحي يلئار عوتسد
ت اقلم عظني تتلت اااسيسلوا
ةكرشالبة لئاعالاد رف أ 
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نيمهاسملء وااكرشلل اثة ميسيئرلت ااهجلى الة إدنسملر اوادلد ادحث ييحة بديشرلة امكوحلة اردم إاظني لمسر راطي إنبت :ىلولاةعدالقا ا
سلجمء اضعو ةردالاوة ردالاأ

ضويفل تعج:ةنيلثااة وطخلا
ًا  ، ايمست راطلسل يطل خكشب
رقلة واردلور اد ديدحتو يتلت اارا ا
ن يمهاسملن ال ما كهص بتخي

سلجمء اضعو ةردالاأ

د يدحة ترورض:ىلولاة طولخا
ءاكرشلت اامزتلوق واقح ا
ح وضون بيمهاسملوا

ي فيظولب اقاعتلط ايطخة تيلمع:ةنيلثااةدعقالا

د وجن ويعتي:ةنيلثااةوطخلا
ب قاعتلة للماة شيجهنة مطخ
لم كدخت تاكرشلد اني عفيظول ا 
ا هط لطخملت ااوهيرانيسلن ام
ة ئراطلف اورظلك الذكو

ة يلمر عبتعت:ىلولاة طولخا
ني مفيظولب اقاعتلط ليطختل ا 
ىلا عهقيبطم تتي يتلت اايلمعل ا 
قابطتن تن أيعتي، وديعبلى ادمل ا 
يةيجترستلاافدهلاع م ا
و منلط اطخة وكرشلل

ةلمتحملج اورخلت اايجيترتواس ا
عيراشملب ااحصأة بصاخل ا 
ةطوستملة واريغصل ا 

دع :ةلثلثااةدعقالا نيمهاسملع اا مهتكراشمت وامولعملق افدتة لقدلة وايفافشلام بستم ياظع نضود و إ ا

ع ضة ورورض:ةنيلثااة وطخلا
وة تيل علطتسف إدهة بلاعل فصآ  ا
نيمهاسملاءراآ

ل ماعتلة ارورض:ىلولاةطولخا
ة فاع كف ماصنلل وادعلاب
ىلن عيعتا يم، كنيمهاسمل ا 
وند قيدحت تاكرشل وتلت اا  لصا ا
نيماهسملع م ا

ةكرشله اققحي تذلو امنلع ام مءلتي يمسع رابو طة ذردس إلجء ماشنى إلي إعسلا :بعةالراةعدالقا ا

اعضخا :بعةالراةطولخا
ردمل يليهأج تمانربد لدجلء اا  ا
ص اخي يفرعتو

ةعامر:ةلثلثااةوطخلا ا
سلجء ماضعة أيمستن وييعت

نيلقتسمرة داإ 

سلجء ماشن :ةنيلثااة وطخلا  إ
رجق إفي ومسة ررإ د ةيمست راءا ا

ب غرد تق:ىلولاة طولخا
ًا  سيسأتبامجر حغصلت ااكرشل
ة يأع بتمت« ل ييراشتاسس »لجم

موقه ينل أ، إررقلذ ااختت لاطلس ا
ة كبشة ويلمعله اتربم خيدقتب
ةكرشله ايجوتم وعده لتلاصت ا 
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ت اطلسلة لحضط واوطع خضن ويعته ينإة، فكرشلي اط فارخنلاة بلئاعلد اارفم أاية قلاي حف
ح يضوى تلة إفاضة، إلئاعلد اارفف أيظوتن وييعتة بقلعتملت اااسيسلك الذك، ورارقلذ ااختوا

ت ااسيسلل اوانتن تب أج. يةلئاعلد اارفأة بصاخلل اامعلة وايلئاعلة اكرشلن ايا بي مد فودحلا
ى لن إومتنن ل يمن ميفظوملل اابقي مة فلئاعلد اارفن أن ميفظوملع ال مماعتلق ارط

 .ةكرشلة ااسئة رلئاعلد اارفد أحى أولتن يل أثت ماعوضوملض اعل بوانى تلة إفاضلاة، بلئاعلا
د ارفف أيظوتة بقلعتملط اورشلد واعاوقلح اضون تة أيلئاعلف ايظوتلة ااسيى سلب عجي
ت اطارتشلض اعن بمضتت تلئاعلض اعبة لبسنلاد بعاوقله اذ. هةكرشلي اة فلئاعلا
ة بسنلار بطخلل اثمتي. وةكرشلن اج مورخلء وااقبتسلاة، وكرشلى الم إامضنلاة بقلعتملا
ي هتني، سفيظوتلة لحضاولت اااسيسلع اضم ودة علاي حه فنة أيلئاعلت ااكرشلن اد ميدعلل
 .ةكرشلة لمادتسملة ايمنتلب ااسى حلة علئاعلد اارفن أر ميبد كدى علة إكرشلار بملا

، كلن ذم مغرلى الع. وةنورملض اعد بوجع و، مفاصنلح واوضولاد بعاوقله اذم هستن تب أجي
ة يلئاعلت ااكرشلى الن عيعت. يةلئاسملة وايباسحملى الع اًيبلر سثؤن تب أجة ل ينورملن اإف
ة يلبقتسملة واقحللل اايجلك اارشر إابتعلي اذ فخلي الئاعلر اوتسدلة اغايصد وادعد إنع
ا م. كمهنت ملخدن مودا بهعضم وا تذد إعاوقلا لعابتل اقم أهونم كهنماضى تلل إوصولل
ب ابسلم لهمهن فد مكأتلك للذة ويلمعله اذي هم فهكارشم إتن ية أمهملر اوملن ان مأ
 .دعاولقاه ذهلة قينطملا

ل يهستلية لئالعامة كولحليسمرسلمجس يسأتةروضر :يةناثلاةطولخا
كة شرلاولة ئالعاد ارفأن يبا مي فق يسنتلاول الفعال صاتولا

ي ر فظنلت الئاعلى الن عيعتً، ياديقعر تثكة أكرشلة والئاعلح ابصن تيحة وقحللل اايجلي اف
م يظنى تولتن يه أنأن شي مذل« ، واةلئاعلس الجمل »ثة ميلئاعلة امكوحلة لهس جيسأت

 .ةكرشلة والئاعلن ايل بصة وقلحل كمعل، واةريبكلت الئاعلي ال فماعتلن اينقتو

ى لف عرعتلة الئاعلد اارفع أيطتسد ياكلا، بعبارلث والاثلل ايجلى الة إيلئاعلت ااكرشلل اوصد ونع
ى لة إفاضة إلئاعلد اارفة أفاكل وايجلة ادحى ولظ عافحلي اي فدحتلد اسجت، يضعبلم اهضعب
ت حع تامتجلاة بلئاعلد اارفن أيكمن ت. إتاونسلى ادى ملم عهتامامتهم واهحلاصق مفاوت
ة لئاعلن ايا بميل فصاوتلت ااقلة حدايى زلل عمعية سيميظنتلل اكايهلن ار مثكو أر أاطإ

د ي قتلب اناوجلة اشقانمل وصاوتلة للئاعلد اارفص لرفلة احاتك إلذك، واهة بصاخلة اكرشلوا
ور ن ديز بييمتلاة بلئاعلد اارفم أاين قد مكأتلي اوررضلن اه منا أم. كةلئاعلو اة أكرشلاق بلعتت

ة رادلاة ورادلس الج، ملاثملل ايبى سلا عهنمة، وكرشلة لمظنملت ااهجلت وااهجله اذه
 .كةرشلليا لعلا

ن  كّمى يدتنه مرابتعام بهورس دكعة تحضة وايطت خاءارجت إاهجله اذهن لوكن يب أجوتي
م هة لصرفلة احاتإة، وكرشلي ات فاروطتلت واادجتسملى الع علطلن اة ملئاعلد اارفة أفاك
ر اطر إيفوتم بوقي تتلة ايوررضلر اوملن ار مبتعة يلئاعلس الجء ماشنن إ. إمهئارن آر عيبعتلل
 .تافلخلر اوهد ظنت عاعازنلل احر واوحلة ليلر آفوه يوني كلئاعلر اارقتسلط وابارتلل



 

 

 

 

 

 

 
 

 

 37مؤسسة محمد بن راشد لتنمية المشاريع الصغيرة والمتوسطة القاعدة التاسعة 

كة رلشبالة ئلعاادافرأقة لعضح يولمعراطإعضو :ةاسعتلاة دعاقلا

، ملاعلي افًاراشتنا اهرثكأة ويراجتلت ااسسؤملل ااكشم أدقد أحة أيلئاعلت ااكرشلل اثمت
 ًارظن. وةيلئاعلر ايت غاكرشلن اا مهتريظى نلا عيازملن اد ميدعلات باكرشله اذز هيمتت
، تاكرشله اذل هخاح دجرلى الة عبلاغلة امسلر ابتعة تقثلن اإة، فلئاعلاق بلعتملر اصنعلل

م وقا تم. كاهيلف عراعتملم ايقلك لرتشملم اهفلاة بيلئاعلت ااكرشله اذز هيمتا تمك
ي م فجرتي يذلة، واكرشلص للخلم واازتللت ااجرى دصقء أادبإة بيلئاعلت ااكرشلن اد ميدعلا
ت ايحضتلم ايدقى تلر إبكة أروصة بلئاعلد اارفل أيملًارظف نيلاكتلض افى خلن إايحلب الغأ
 اًيدة جيلئاعلت ااكرشلل امعا تة مداع. وةضفخنملب اتوارلال بوبقلة واكرشلح الاصة ليلاملا
ي ل فثمتط ييسب ببس، لاهئلمع عة مبيت طاقلة عماقإة ويراجتلا اهتعمى سلظ عافحلل
 .ةكرشلاة بلئاعلم اط اسابترك للذر وخفلار بوعشلا

ح اجي نة فدعاسملا اهنأن شي متلة ايفطاعلة اطبارلن اإ، فيروهجلى اوتسملى اله عنل أإ
ن ايحلب الغي أف اًيلئاة عكولمملت ااكرشلن ا. إقئاوعلد احأ اًضح أيبصد تقة، ويلئاعلت ااكرشلا
 ًارظة، نيلئاعلر ايت غاكرشلاا بهتنراقد منك علذة، ومكوحلاق بلعتا يي مفًاديقعر تثكن أوكت
ض راعة تيناكمإة، وقحللل اايجلاق بلعتا يي مف اًنايحق ألقلر ايثد يي قذلي الئاعلر اصنعلد اوجول
ة يفيو كة هيلئاعلت ااكرشله اجاوي يذلي ادحتلا. فةكرشلي اة فلئاعلد اارفح ألاصمل وامعأ
 .ةنماكلا اهفعط ضاقل نيلقتا وهية فنماكلة اوقلط ااقى نلظ عافحلا

 .ةكرشلة ارادإك ولتماة بيلئاعلت ااكرشلل لولل ايجلل الد خحص واخم شوقا ية مداع
ح اجنلق ايقحه تاجة تكرشلس اسؤل مبن قم مراصلم اازتللاة بلحرمله اذز هيمتا تة مداعو
ة مكوحلت اايدحم تظعل مثمتت. وةمكوحلي لمسر ريو غا أيبسط نيسل بكيهة، و بكرشلل

ة ردقب، ويلاتلء افكلب وااسنملص اخشلر ايفوتة وحاتإ، بنايحلب الغي أ، فىلولة الحرملي اف
 (.ةيناثلة ادعاقلع اجارة )كرشلة ارادن إي علختلر واوملم اامك زرى تلة عكرشلس اسؤم

ة قلعتملات اعوضوملاأ دبت، ةكرشلال امعأي لوتبي ناثلال يجلاه يفم وقيي ذلات قولاي فو
د دى علة عبوعصلاد ويقعتلى اوتسد ممتعث يي، حديقعتلن اد ميزملى الل إيملي اة فمكوحلاب
ل اي حث فدحا يذا؟ ومبابشلن ايا بميي فواستلاة بيكلملم ايسقم تل ته. فةلئاعلد اارفأ

ي لوتة بكرشلس اسؤء مانبن أن مينثو ان أبم اوقا يمب؟ رةكرشلك اري تة فلائعلد اارفد أحة أبغر
س سؤمءانبة أفان كيا بمية فمسقة ميكلملن ال أ، إةكرشلي اة فيرادلم ااهملاةيلوؤسم

ن وك، تنايحلب الغي أ؟ فةوخلن ايا بميفماجسنلاق وفاوتلى الظ عافحلن اكمف يي. كةكرشلا
ى لة عمكوحلق ايبطتم بايقلم ازلتسي تتلة ايعقاولاة ويقيقحلة الحرملي اة هلحرمله اذه

ل وانتم بايقلة ايلئاعلت ااكرشلن اد ميدعلى اسانتد تق، فكلن ذم مغرلى ال. عةيلئاعلت ااكرشلا
 .ةلئاعلد اارفن أيا بميت فاعازى نلر إفسد يي قذلر امل، اةركبة ملحري مت فاعووضمله اذه

ي تلاتاسايسلاولة ئالعاية ؤرديحدي لئاعرتوسدضع وةروضر :ىلولاةطولخا
كة شرلابلة ئالعادارفأتاقلعمظنت

م يقلل اقانن تث أي. حيلئاعلر اوتسدلو ا، أاهتلاسة رغايصع وضة ويلئاعلت ااكرشلى الن عيعتي
ك لذة ووبعر صثكلر اوملن اة مقحللل اايجلى الة إكرشلي اسسؤن مة ميراجتلة افرعملوا

ر ويطتد وادعة إلئاعلى الن عيعت، يلايجلر ابك علة ذيرارمتى اسلظ عافحلل. وةلئاعلو امنلًارظن
ن مضتن يب أجه ييلع. ويلئاعلث اارتلن ايكما تهنأن شي متلة ايروهجلت ااايغلم وايقلل اقنو
 .ةكرشلبالة ئاعلات اقعلظم نتي تلام يقلاي لئاعلار وستدلا
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ن أشلاباصحأتاقلعةرادإبلقة تعلمافاهدلايد تحدة روضر :يةناثلاةطولخا
ا هسايقوا هتبعاتمم تيي تلاف اهدلال بامقي فيقه قتحم تيي لذام تقدلابعة اتمو

ن ة أيعمتجملة ايلوؤسمله ااجا تهمازتلح ايضوتء وادبي إة فبغارلت ااكرشلى الن عيعتي
ه ذهة ليسيئرلت اااسيسلاة بقلعتملة واباسنملة ايسيئرلء اادلت اارشؤد ميدحى تلل عمعت
ة نراقه مقيقحم تتي يذلم ادقتلة اعابتمة وبقارمت ، وافدهتسملد ايدحك تلذك، وتاكرشلا

 .تارشؤملاه بهذ

ا هنث إي، حةريغصلت ااكرشلة لبسنلات بلكشملى ادحف إادهلد ايدحة تيلمل عثمد تق
ت اثاعبنة ابقارمة )مدقتملة ابقارملم اظد نحق أيبطن ت. إةبقارم ماظد نوجا ومدقض مرتفت

ة مهملد اراوملي اف فارحنث اودى حلي إدؤد ي( قلاثملل ايبى سلن عوبركلد ايسكي أناز ثاغ
ت اكرشلى ات، حكلن ذم مغرلى اله عنل أة، إكرشلل اامعي أة فكراشملء ااهنن إعًاديعب
ى لا عهنمة، وولهسة بياسسلة وايسيئرلء اادلت اارشؤة مبقارا مهناكمإم بجحلة اريغصلا

ك لأن ذر بيكذتلي اغبنية، وملسلة واحصلاة بقلعتملة ايسيئرلء اادلت اارشؤ، ملاثملل ايبس
ة كرشلم اجل حازي ل يتلة الحرملل الة خبقارملم اظء ناشنإم بايقلن اة ميلاعر فثكد أعي

ى لن عيعته ينإ، فىرخة أرابعب. ونيعم مجى حلل إصا تمدنه عيلي عا همماًيبسر نيغص
د هشتا سهنث أي، حةركبة ملحري مة فياسسلل امعلر اطء أاشنإم بايقلة ايمانلت ااكرشلا

 .ةكرشلو امة نرتل فلك خلذة ويعيبة طقيرطر بوطتلت وااعوستلض اعب اًقحل

ى دس مايقة ليمسرلل امعلر اطع أابتام بوقي تتلت ااكرشلي لقطنملء اارجلن اإ، فمن ثمو
ع اطى قلل إصتم لاقرلك الن تن علعلي ال فثمتف يادهلاة بنراقق ميبطتلذ وايفنتلم ادقت

ه ذهي لنورتكللع اقوملى الك علذم بايقلات باكرشلم اوقد تق. وأنشلب ااحصن أض ميرع
ر يراقر تادصإم بايقلت ااكرشله اذى هلا عضن أييعته ينل أ، إتنرتنلة اكبى شلت عاكرشلا
 .اهتاذة بمئاقلة امادتسملة ايمنتلا
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 :يةتمعلمجات اسايسلا

ة حلاة صنطاوت ماة ذكرد شادعإ :دفهلا

 :تاهدتعلا

ن ييلحملب الطلي لناديملب ايردتلم ايدقت-

ي نهملك اولسلت اايقلخق أاثيد مادعإ-

ة يعمتجملت اايلاعفلت / ااردابملة اايعر-

ب اسحلة ازهج، ألاثملل ايبى سلا عهنمة وميدقلت اازيهجتلت واادعملاع بربتلا-
س. رادمالىإليللا

 :عةقتولمائد الفوا

 .ةكرشلو امنص لرفلن اد ميزملى الي إدؤيع سمتجملع اضن ويسحت-

 .بهاوملاذب ج-

ئة يبلابلقة تعلمات اسايسلا

ي ئيبلر ايثأتلن ال ميلقتلا :دفهلا

 :تاهدتعلا

ر يودتلادة اعإ-

د راومللل ثملام استخدلا-

 :عةقتولمائد الفوا

ج اتنلت اامزلتسة مفلكن تل ملقن يه أنأن شد ماوملل لاعفلم اادختسلن اد ميزملا-

ل اثملل ايبى سلا عهنم، ودراوملة ايلاعفة وءافل كلن خع مفانملة افلكض تفخ-
ة قاطله واايملا

ة ئيبلباة قعلتملاعية يرشتلات ابطلتملاء افيستلد ادعستاى علة كرشلاصبح ت-

ة ريبد كئاون فر عمثن يه أنأن شه مق بلعتا يمأن وشلب ااحصت أاقلة عرادن إ، إىرخة أرابعبو
ى لت عاريثأتل، واءلمعلء اارآ، واهين فيلماعلف اقاومت واهاجتة لكرشلم اهفت. فةكرشلل
ق رطلى ادحح إبصيد لتمل ي، ببسحر فطاخملن اد محلل وايلقتلى الد ععاسع ل يمتجملا
 .ةيلبقتسملو امنلص ارد فيدحا تهللن خن مكمي يتلا

 :يلا يمة كعقوتملد ائاوفلن اد مدعي بتأة تيجيردتلة اكراشملن اإ

ة دجتسملت ااعوضوملر لكبملر ااذنلة ازهجد أحة أابثمر ببتعت-

ق اسولابقة لتعملات امولعملام يقدت-

ي لحملع امتجملق وااوسلل اخاة دكرشلة ليراجتلة اعمسلن ايسحتز ويزعت-

ن يفظوملن وايلماعلز ايفحة تدايز-

ء لمعلم واهفيظول تمتحملد اارفلب اذة جدايز-

ة كرشلل اخات داءافكلة ادايزف ويلاكتلر ايفوى تلي إدؤت-
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ص اط خطخد مادعإم بايقلد ايفملن ان م. إةلصلت اات ذاعقوتلى الة إفاضلا، باهودبكتي
 .أنشلب ااحصى ألأ عرطد تي قتلت اليدعتلت وااريغتللًارظة، نيورة دفصأن بشلب ااحصأب

 .ةيمهر أثكلت ااقلعلل امشث تيحة باسيسلع اضود وادعإم بايقلة اكرشلى الن عيعتي
ة صاخلت اادهعتلف واادهلم وايقلح اضوي تتلة اقيثولا اهنأة باسيسلف ايرعن تكميو
ه ذذ هيفنتق ويبطتم بايقلة ايفيك، ولوؤسملن اة مقيثوله اذح هضون تب أجا يم. كةكرشلاب
 .نة مطاسوبت وادهعتلف واادهلم وايقلا

ي تلة اصاخلت ااسرامملو ات أاءارجلد اادعإع وضوم بايقلل ابل قولء اارجلة اابثمك بلر ذبتعيو
 .تااسيسله اذهة بصاخلت ااعقوتلق ايقحا تهنأن شم

ة بسنلاة بصرفلة اابثمة بيمسرلت اااسيسلة اابتكر ويرحتم بايقلة ايلمن عوكن تب أجا يمك
ن ل مء كانم بتي يتلس اسلز ايزعت، واهتلاسر رشت ناكرشله اذهح ليتا تهنث إي، حتاكرشلل

م وقي تذلس ااسلل اكشتا سهنا أم. كاهيلل عامعلا لهذيفنق ترطة ويراجتلا اهتعمس
 .نيينعملة واحلصملب ااحصع أل مماعتلاه بللن خة مكرشلا

ا مة، ككرشلان بيلماعلة افاكلا ويلخات دااسيسله اذن هن علعلام بايقلن ايعت، يكلد ذعب
م تث يي، حاهاببسأت وااسيسله اذهن ليفظوملن وايلماعلة افام كهن فد مكأتلي اغبني

 .كلر ذيو غة أيبيردتلت ااوردلد اقل علن خك ملذ

 :تااسيسلاة بقلعتملد ائاوفلات واردابملف واادهلة لطيسبلة الثملن اض معي بلا يميفو

 :-ءللعمابلقة تعلماتساايسلا

ت ابلطتع مق مفتة، تقئاة فدوت جات ذامدخت واجتنم ميدقم تتن يأ :دفهلا
م هتاعقوتء ولمعلا

ء لمعلا اضى ردد ميدحتي لأع رلطتء اسارجم إتن يأ :هدتعلا

 :عةقتولمائد الفوا

م هتامامتهء والمعلت ااويلوى ألح عضوة أروصف برعتلا-

ر يدقتلان بورعشء يلمعلل اعن جكمي-

ء لمعلى الظ عافحلي اة فدعاسملا-

 :نيلمالعابلقة تعلمات اسايسلا

ة كرشلان بيلماعلن وايفظوملة لنمل آمة عئير بيفوت :دفهلا

 :تاهدتعلا

ة ملسلة واحصلاة بقلعتملل امعلش اورة ويبيردتلت ااوردلد اقع-

ة حصلت ااطارتشاق بلعتا يمين فيلماعلن وايفظوملع اور ماشتلة واكراشملا-
ية مويلاة مسللاو

ة ينهملة احصلى الف عارشلت واايصوتلم ايدقت-

ي دؤى توتسملة افيعة ضملسلت الجس :عةقتولمائد الفوا
ن ييعتلن وايلماعلاظ بافتحلة اوبعى صلإ



 

 

 

 33مؤسسة محمد بن راشد لتنمية المشاريع الصغيرة والمتوسطة القاعدة الثامنة 

ن شألاباصحأتالبطمتى علف رعلتا :ةنماثلاة دعاقلا

ب احصع أة ملاعفلة اكراشملى الج إاتحا تهنإ، فءاخرلو وامنلق ايقحن تة مكرشلن اكمتى تتح
ن يدروملن وايفظوملء والمعلأن اشلب ااحصأد بصقا ية مداع. وةكرشلي ان فييسيئرلأن اشلا

 .ماه عجوة بكرشلع ات ماقلعط ببترف يري طأة وئيبلاع ومتجملة واماعلت ااهجلن واينئادلوا

، مهاضق ريقحتء ولمعلى الة عحضة واروصز بيكرتلاة بطوستملة واريغصلع ايراشملم اوقتو
م ن هيلماعلن الًارظه ننل أ. إلامعلة ايرارمتء واساقى بلظ عافحلي اء فلمعلة ايمهلًارظن
 اًضة أيطوستملة واريغصلع ايراشملى الن عيعته ينإ، فءلمعلا اضق ريقحن تن عولوؤسملا
ة طوستملة واريغصلت ااكرشلل ااو حا هذ. همهاضل رينن ويلماعلع ايجشى تله إابتنلا
ن يذلن اييسيئرلن ايفظوملن ال ميلد قدى علد عمتعا تة مداا عهنلًارظة نصاة خفصب
ر ين غه منإ، فكلى ذلة إفاضلا. بءلمعلة امدي خر فيبل كلى خلة إكرشلن ام عهليحر رفسي
ت اسرامملا لهعابتء اارع جمتجملل اخاة دعمسلة ائيت ساكرشلن اكمتن تل أمتحملا
ع ن مواعتلو اء ألمعلب اذن جة مئيبلاا بهقحلد تي قتلر اارضلو اة أيقلخلر اية غيراجتلا
ع اطت قابلطتمت واجايتحم اهفن ت، إىرخة أرابع. بتاءافكلي اون ذن ميلماعلن وايفظوملا

 .لامعلن امًاديجاًعوق نقحن ييمهاسملن اض ميرع

، تاسسؤملت وااكرشلة ليعامتجلة ايلوؤسملاأن بشلب ااحصة أكراشم مهفا تم اًبلاغو
 .عمتجملل لابقمء كيع شضا وهيلب عجو يا أهناكمإت باكرشلل ان كد أنتسي تتلاو
ا هتيلوؤسمم بايقلى الا عهتعيبطي ببي دة فطوستملة واريغصلع ايراشملم اوقتا وذه

، تاعاطقلد احا أهرابتعاة، بطوستملة واريغصلع ايراشمله اذم ههاسث تية، حيعامتجلا
ي ل فمعلة اون ق% م42ا هردة قبسنك بلذوف )يظوتلل الن خع ممتجملي اة فريبة كروصب

، كلى ذلة إفاضلا. ب(يبة درامد إاصتقى الا إهتفاضم إتة يميقلن ا% م40ي )داصتقلو امنل( وايبد
ت ايقلخلن اي أنعا يذها وهبحان صا مهترادم إتة يطوستملة واريغصلع ايراشملن اد ميدعلاف

ة صاخلة اطشنلل واامعلي اد فسجتتل وماكتع تورشملك الاو مر أيدملة ليصخشلا
ة جرء دادبإة بيدرفلة اطوستملة واريغصلع ايراشملن اد ميدعلم اوق، تكلى ذلة عول. عةكرشلاب

 .ةيريخلت ااردابملن اد ميدعلي اك فراشا تهنا أم، كيبة درامه إاجم تازتللن اة ميلاع

ء زا جهسف، ننايحلب الغي أي فبي دة فلماعلة اطوستملة واريغصلع ايراشملى ار، تىرخة أرابعب
ة قثلم واارتحلى الد إنتسة تبيت طاقلة عماقإم بزتلته ويل فمعي تتلع امتجملن اأ مزجتل ي
د يزملام بايقلة اطوستملة واريغصلع ايراشملن ااكمان بإك فلن ذم مغرلا. بفاصنلة واناملوا
ة يلوؤسملر اصتق. ل تنيمهاسملة اكراشي مي فجيتارتسلر ايكفتلاق بلعتا يميك فلذو
ل مشل تة، بيريخلت ااسسؤملت لاعربتلم ايدقى تلت عاكرشلت وااسسؤملة ليعامتجلا

ل ماح شلصء إارجإم بايقلة اوررضلاى بنعا ل يذه. ولامعلة ليروهجلت ااسرامملا اًضأي
ن يا بميط فبرلت ااكرشلى الن عيعتن يكل، وتاكرشلت وااسسؤملة ليعامتجلة ايلوؤسملل

ه ذد هئاوي فر فظنل، وااهة بصاخلة ايسيئرلل اامعلة واطشنلة وايعمتجملا اهتيلوؤسم
 .ةكرشلل اامعة أيجيتارتن اسي ماسسء أزا جهلعجة وطشنلا

كةشرلاقة لعم ظنتي تلات اسايسلاضع وة روضر :ىلولاة طولخا
ن أشلاب اصحأمع  

ت لاجمة لبسنلاا بهفادهأا وهة بصاخلم ايقلح اضوت تااسيع سضت واكرشلى الن عيعتي
ع متجملة وائيبلة واملسلاة وحصلن وايفظوملت ااقلعت واجتنملة املسء ولمعلا اضرك

ه ذع هضوء وارجي إء فدبلة اطوستملة واريغصلع ايراشملى الن عيعتي.ةكرشله ايل فمعي تذلا
 .ةكرشلة لبسنلام بهتيمهأأن وشلب ااحصد أيدحل تلن خت مااسيسلا

ي تلر ااثلت وااعبتلر واطاخملى الأن عشلب ااحصي لمرهلل اسلستلد انتسن ين أيعتيو
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ة ددحئ مدابمح وضاي ونمل زودجة بيلخادلة اعجارملاق ويقدتلة افيظم وزتلن تب أجا يمك
 .يلخادلو اي أجراخلق ايقدتلج ائاتق نلغن إامضة لعابتملة ايلاعن فد مكأتلر وايراقتلم ايدقتل
د ة قكرشلي اة فروطر خثكلم ااسقلا، فرطاخملل اماوى علد عمتعق تيقدتلت اارد مدن عإ
 .اهرين غر مثكا أهيلق عيقدتلب الطتت

ة رادن إة عيللقتسلة وايعوضوملاة بيلخادلة اعجارملق وايقدتلة ايلمم عستن تب أجي
ة عجارملق وايقدتلة انجى للر إيراقتلع افد ورادعإم بايقلم اتن يب أجا يم، كناكملر ادة قكرشلا

ن يققدملن اكمتيك للذن ويلقتسء ماردن مف مألتي تتل، واةرادلس الجى موتسى ملع
 .فون خودا بهيلا إولصوي تتلج ائاتنلار بيراقم تيدقن تن مييلخادلا

 اًباسنم لًيهأن تيلهؤص ماخشأد وراور ميفوب تجي يلخادلق ايقدتلة افيظة ويلاعن فامضل
ن كلي ولخادلق ايقدتلام بايقلب اغري تتلة اريغصلت ااكرشلن لكم. يةيفاة كراهب ماحصأو
ة فاضلاة بءافب كاحصأن ويلهؤملن اييلخادلن ايققدملب اذة جيناكمن إف موخا تهيدل
ر داصملي اة فكراشملو اة أيجرار خداصمة بناعتسلي ار فظنلم اهظ بافتحلة ايناكمى الإ
ي لخادلق ايقدتلي اا فهة بناعتسلم اي تتلة اهجلن اوكأن ل تر بابتعلن ايعذ بخلع ا. مةفيظولل

 .يجراخلق ايقدتلام بوقي تتلا اهسفي نه
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ر وصت، ورطاخر مشم عهى ألف عرعتلة اكرشلح ليتن يه أنأن شر مطاخملط ايطخن تإ
ن يرخلي اطعد يس قايقلة الواحمم بايقلن ال أ. إضعبلا اهضعبا بهتقلى عدمر وطاخملا

ن كمملن ان مكم يج لمارر بويطتد وادعى إلي إدؤي يذلر امل، امييقتلى الض عارتعلة لصرف
ي ء فدبلة اطقر نطاخملى الق عيقدتلة امئار قبتع، ترملة اقيقي ح. فلبن قا مهروصت

 .رطاخملان عصلة اوتمة شقانم

طر المخاة رادإ

ت اراية خعبرد أجوث يية، حمزللت ااءارجلذ ااختام بايقلى الر إطاخملط ايطخف تدهي
 :يلا يميل فثمتر تطاخملة ارادة إيجيتارتسل

 .ةنيعملة اطشنلل واامعلض اعبم بايقلم ادر عايتخل الن خم – رطمخالاب نجت-

د يهعتلط واوحتلت اايلمة علاي حث فدحي يذلر املو اهو –ثلاف ثرى طلر إطاخملل اقن-
خ إل، يجراخال

ن ف ميفختلة لثدحتسط مباوضت واءارجم إيدقل تلن خم –رطمخالاض فخول يتقل-
ر طمخالاة دح

ى دحة إدن حف ميفختلة افلكا تهين فوكي تتلت الاحلي اك فلذو – رطاخملل اوبق-
و دبد يء قارجة إذ أياختام بايقلم ادن عث إيحة بايغلة لعفترة ملمتحملر اطاخملا
 .ةقينطمثر كأ

ى لعصةصتخمنةلجليكشتبارطوتثركلاتاكشرلامايقةروضر :يةناثلاةطولخا
مة العاطباضولاوديولقاوبة اقلرائة يببعة اتماهنأشنمةرادلاسلمجى توسم
كة شرلاب

، كلذ. لاهة بصاخلم ايقلة واكرشلة ليميظنتلة افاقثلل الن خر مطاخملة افاقز ثيزعم تتي
ة ئيى بلف عارشلت اايلمي عة فكرشلا ليلعلة ارادلك اراشن تة أماهلر اوملن ان موكه ينإف

 .ايلعلت ااويتسملن اا مهتئيهتا وهطبم ضتن ي. و أةكرشلة لماعلة اابقرلا

ة ابقرلة ائيى بلف عارشلن ايعتل ي، برطاخملة ارادإم بوقن تة أرادلس الجم ماهن مس ميل
ى وتسى ملة عصصختن ماجل ليكشتء واشنإم بايقلن اا أم. كاهتيلاعن فد مكأتلة واماعلا

ة دعاسملا اهنأن ش، مرطاخملة انجو لة أيلاملة اعجارملاق ويقدتلة انجل لث، مةرادلس الجم
 .ةكرشلل اخاب داسنملر ادقلاد براوملم واامتهلى الر عطاخملة ارادل إوصن حد مكأتلي اف
ت ارابتعلل اماكى تلل عمعن يه أنأن شة مرادلس الجى موتسى ملم عامتهلن اا أمك

 .فادهلط ايحمة ويجيتارتسلر ااطن إمر ضطاخملاة بقلعتملا

يفة ظوت ايلوسؤموم اهميد تحدبت اكشرلام ايقة روضر :ثةلاثلاة طولخا
ي لخالداقيقتدلا

ت ايلمعلق ايبطن تد مكأتلي اة فدعاسملاة بلاعفلي الخادلق ايقدتلت اايلوؤسمم واهم موقت
ة يسيئرلة ايلوؤسملن اوكن تب أج. يباسنل مكشت باكرشلة امكوحة بقلعتملت ااءارجلوا

ة، كرشلت اايلمة عفاي كر فطاخملة ارادإص باخلج اهنلع اابتّن اد مكأتلي اي هلخادلق ايقدتلل
ن ا مهرابتعن اكما يم. كةلاعة فروصة بباسنملة ايلخادلد اويقلط واباوضلق ايبطم تتث ييحب
 .ةكرشلل اخان ديسحتلر واييغتلث اادحة لديفملز ايفحتلل اماون عيب

ر يراقع تفد ورادعإم وييقتلة، وايجهنملة اعجارملى الل إاعفلي الخادلق ايقدتلة افيظج واتحت
 .اهقيبطة تيلاعى فدمة وينازيملة ابقارة ممظنأة، ويليغشتلة وايلاملة وايرادلة امظنلة اايفك
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ء اطخلد ايدح- ت:يلا يميل فثمتة تيسيئت رلاجة مثلى ثلة علاعفلر اطاخملة ارادز إكرت
ذ يفنتق ويبطى تلة إفاضلا، باهعل مماعتلن ايعتي يتلر اطاخملم اييق، تثودحلة المتحم

ة كرشلى الز عجاوع حضوت لسير لطاخملة ارادن إ. إرطاخمله اذع هل مماعتلت لايجيتارتسلا
ة بسنلاة بولبقملر اطاخملد ايدحتا وهمهفر وطاخمله اذى هلف عرعتلل ل، بلامعلوا

 .ةميقلق ايقحتة وكرشلو امة نلحرل ملك خلذة وكرشلل

ن يعته ينإك فلن ذم مغرلى العة، ويبلت ساحلطصمت وارابعر بطاخملف ايرعم تتا يم اًبلاغ
ل كشة بلمتحملث اادحلة افاة كاعارل ملن خم. وةميقلق الخر لطاخملة ارادم إادختاس

 .ةيقابتة اسروصص برفلك ااردإد ويدحتم لاد تادعتى اسلة عكرشلح ابص، تيجهنم

ع ادبلح اود رييقي تب فبستد تر قطاخمله ااجة تطرفملة اياسسحلن ار أيكذتلي اغبنا يمك
ن يعت، يكلذ. للامعلة ادايي رة فيروهجلر اصانعلن ار مبتعر يطاخملل امحن تا أم، كراكتبلوا

ى دحا إهرابتعار بطاخملة ارادو إر أطاخملم اييقتة بناعتسلن ام مغرلى اله عنر أابتعلي اذ فخلا
 .رارقلذ ااختس ليل، ورارقلة اعانة صيلمت عاياسسأ

طر المخايدتحد

ر طاخملض اعب. فةرطاخملل اماود عاجيي إر فطاخملة ارادي إة فياسسلة اوبعصلل اثمتت
ك راشتد تقة، وطوستملة واريغصلع ايراشملة افاكة لبسنلاة بعئاشلر اطاخملن ار مبتعت
ح ضوة تدحة وايرظد نجوه ل تنل أة، إهابشتر مطاخل ماجملس افي نة فلماعلت ااكرشلا
 .اهيلز عيكرتلت ااكرشلى الن عيعتي يتلة ايلبقتسملة وايلاحلر اطاخملا

ث ي، حرطاخملد ايدحتة لديجلء ادبلط ااقد نحح أتفتملي اداقتنله ااجتلر ابتع، يكلى ذلء عانب
ر طاخملت اافينصتت وائن فة معونتمة وريبة كعومجمة بناعتسلة اكرشلى الن عيعتي

ت احلطصملء اوي ضر فطاخملى الر إظنلم اتن يب أجا يم. كرطاخملد ايدحتس لاسأك
ت اعوضوملر واوملن اا مهريغن وامتئل، وايدقنلق افدتلى الط عقر فصتقي ل تتل، والمشلا
ت لاجل ممتشي تتلة، وايميظنتلة، وايجيتارتسلة وايليغشتلر اوملى الا عضل أية، بيلاملا

ا يجوولنكتت وامولعملن امأة وئيبلت واايلمعلة وايرشبلد اراوملة واملسلة واحصلاك
 .ةيراجتلة اعمسلى الة إفاضلات بامولعملا

ة مظنملت ااقلحلن اة معومجل مثمر ل تطاخملأن ار بيكذتلن اد مب، لكلن ذم مغرلى الع
ا ا مبلاغة وكابشتمة ولدابتت ماقلت عاة ذعومجل م، بريثأتلاث ودحلب وابسلت ااة ذلزعنملوا

 .ديقعتلي اة فايت غاكبل شثمت

طر المخالتحمى لعةرلقداىمديد تحد-طرالمخاية لووأيد تحد

ى علو.يجةتنلا xة يلامتحلر = اطاخملا اهنأر بطاخملف ايرعن تكمة، ييابسحلة ايحانلن ام
ى لن عيعته ينإ، فريبو كحى نلي ععوضوملر ايثأتل، واتلامتحلي لمكلم اييقتلن ام مغرلا
ة، لمتحملر ايغث )ادحلم اظعمت للامتحلت اارشد عيدحى تلة عردان قوكن تت أاكرشلا
ت اريثأتلة ادف حينصتم بايقلت ااكرشلى الن عيعته ينإ، فلثملاب. و(ةدكؤملو اة ألمتحملا
م ادختي است فاكرشلض اعب بغرد تق. و(ةداو حة أطوستة، مفيفطة )لمتحملا
جرتدمس ايقمم استخدبام وقتا مبرو، فيتصنلباة قعلتملال صيافتلان مد يزملا

ف ينصة تاعارة مكرشلى الن عيعته ينإ، فكلذ. للاثملل ايبى سلك علذو10ىلإ1من  
، رطاخملة افاى كلة عكرشلل اخاة دقبطملا واهل بومعملط اباوضلا

د حأة بناعتسلل الن خك ملذ، وةدى حلل عك
 .ةهابشملس ايايقملا
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ر طخامللة مظتنمجعة امرء اإجرو،يةخلادلابة قاللرل معراطإعضو :ةعباسلاة دعاقلا

د ادعن إد مكأتلا لهميمصم تتي يتلة ايلمعلك الا تهنأة بيلخادلة ابقارملف ايرعن تكمي
ت ايلمعلة اءافكة ويلاعن فامضل، واهوق بثولا واهيلد عامتعلن اكمة يقيرطة بيلاملر ايراقتلا

ر بتعتا وذ. هاهل بومعملة واقبطملة امظنلن وايناوقلام باتلم اازتلل، والامعلة واطشنلوا
ا هنأن شي متلة اديجلت ااكرشلة لمهملت اابلطتملن اين بة مديجلة ايلخادلة اابقرلل اكايه

 .ةكرشلت اادوجومل ووصأن ويمهاسملت اارامثتسة لايمحلر افون تأ

ن وموقا ية مدا، عمهتاكرس شيسأي تة فطوستملة واريغصلع ايراشملء اارد/ مكلء مدد بنع
ل وصحلن ايعتية، وكرشلل اخاة دوييحلة اطشنلت واايلمعلة ابقارمع بيراشملة افاط كبضب

م غرلى الع. وفيلاكتلت وااقفنلة افاكا لهن ليكلاملت ااكرشلء ااردة مقفاومد وامتعى الع
ن ى ألة إيجذومة نروصو بمنلق ايقحن تة مطوستملة واريغصلع ايراشملن اكمت، تكلن ذم
ت ارارقلة افاذ كاختام بايقلن اة مكرشلك الا/ مريدن مكمتة ل ينيعة ملحرو مة أطقى نلل إصت
د ادعإم بايقلة الحرمله اذي هي فوررضلن اه منإم فن ثمة، ويليغشتلة اطشنلاة بقلعتملا

ح يتث تية، حمزلل( اتاطلسلت واايحلصلد ايدحم تاظند )ويقلط واباوضلق ايبطتع وضوو
 .ةكرشلان بيلماعلى الت إاطلسلت واايحلصلض اويفة تباسنملة ايلخادلة اابقرلا

ت لماعملض اويفتت كلاجل ممشتل لاكشلن اد ميدعلد اويقلاط وباوضلذ اختد تقو
ط باوضلل امع. تلوصلى الة عيداملة اابقرلى الة إفاضلا، بتلجسلظ افحق ويثوتة، وطشنلوا
ف يظون تد مكأتلي اد فعاستة، ولءاسملاس باسح/ إهاجتث اادحى إلة عيلخادلة اابقرلوا

ا ضة أييلخادلة اابقرلم اتهتا وذ. هةيلعافة وءافكة بكرشلة لكولمملل اوصلل الغتواس
ت ايلمعلى ادحي إم فكحتلاف بظوي مم أوقك أل يلذد بصقية، وكرشلل اخان دزاوتلط وابضلاب

ر ارقلذ ااختة واعانصة بقلعتملت ااطلسلت واايحلصلد ايدحم تتن يأ، ولمال ككشة بطشنلوا
و ة أيلاملت اادهعتلد اامتع، الاثملل ايبى سلا عهنموح )ضل واكشف بئاظولن اد ميدعلي اف

ل يلقتة، ويلاملر ائاسخلم ايجحت، وسيلدتلت اايلمن عد محلى الك إلف ذدهي. و(تايرتشملا
 .نييسيئرلن ايفظوملب انان جو مهسلء وااطخلا

م اهملاة بقلعتملت ااءارجلت وااميلعتلة، واحضاولت اااسيسلع اضت واكرشلى الن عيعتي
، رايتخا، وديدحة تكرشلة ارادى إلن عيعت، يكلى ذلء عانب. وةكرشلة لددعتملت اايلوؤسملوا
ك ابشى تدمة وكرشلم اجر حابتعلن ايعذ بخلع اة مابقرلب لاسنملل امعلر ااطع إابتوا
 .ةيلاعفلة وايرارمتسلام بستة تباسنة مقيرطر بوكذملل امعلر ااطق إيبطت، واهتايلمع

ي تلاطرالمخايدتحدليةسمرتاءاجرإضعبوتاكشرلامايقةروضر :ىلولاةطولخا
ي سمرلكشببةاقلراتايللةرادلاينبتةروضرك لكذو،كةشرلااهلضتعرتدق

ن ن أكمت ياكرشلن ال ميلد قدن ع، إةرطاخا مهية فألست ماكرشلة ارادت إربتعا املاطل
، حاجنلق ايقحم تتى يتح، وكلن ذم مغرلى الع. ولماكلار بطاخملب انجم تا تذر إهدزيو ومني

م هيلن عيعتل ي، بطقر فطاخملل امحة تطوستملة واريغصلع ايراشملب ااحصع أيطتسل ي 
 ً.يالعفة رطمخالاة رادإ

ر ثكلارطاخملليزيرغلامهفلاةمسع بتمتلاىلإتاكرشلاولامعلاباحصأليميامةداع
ت اكرشلال وامعلب ااحصم أوقث يي، حمهة بصاخلت ااكرشلال وامعلا اههجاوي تتلااًعويش

 .نايحلض اعي بك فلك ذاردن إوى دت، حرطاخمله اذة هدف حيفخا تهنأن شي متلت ااءارجلذ ااختاب
ي تلر اطاخملة ليمسة رفصبة ويروة دعجارء مارجإم بايقلد ايفملن اه منإ، فكلن ذم مغرلى العو
، كلء ذوي ضف. وةديدجلت اارامثتسلو اع أيراشملم لييقء تارجد إنا عميس، لةكرشلا اههجاوت

ة فصء بارجلا اذق هيبطتم بوقن تو أمنلق ايقحن تن مكمتي تتلت ااكرشلى الن عيعته ينإف
ء انثر أطاخملن اة مديدة جعومجمت لاكرشله اذض هرعتن تل أمتحملن اه منث إي، حةيرود
 .تاكرشله اذا ههدهشي تتلة اديدجلت ااعسوتلا
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م هسلاب باتتكلل الن خء ماو، سلويمتلل الن خم مدقملد اقنلال )ويمتلة اطشنأ-
ة يليغشتلة اطشنلى الو إن أة ميدقنلت ااقفدتلك الن ذى منثتسي( وضورقلو اأ

ا هليصحم تتي يتلت اادئاعلة ايلويمتلة اطشنلن امضتد تقة، ويرامثتسلة اطشنلاو
ى لة إيدقنلت ااعوفدملى الة إفاضلا، بصصحلم واهسلن اا مهريو غم أهسلر اادصن إم

ع فن رة عجتانلت ااقفدتلا، واهدادرتو اسم أهسلى الذ عاوحتسلك للذن ويمهاسملا
ت اعوفدملى الة إفاضلا، بضورقلد ايدسن تم عجانلد واملل اويو طر أيصن قيدلف اقس

 .لويمتلن اة مددسملر اية غيونيدملض افخا لهميدقم تتي يتلا

ا مي ودقنلد ايصرلي افاى صلر عييغتلث اودة حيفيح كيضوى تلي إدقنلق افدتلة امئاف قدهت
ق فدتلت ااريدقن تي عدقنلق افدتلة امئاف قلتخ. تةنة سداة عنيعة مينمة زرتل فله خلداعي
ل لة خيدقنلت ااقفدتلى الأ عرطد تي قتلت ااضافخنلت واادايزلاؤ ببنتلا اهنأن شي متل، وايدقنلا
 .ةيلقبتسملات ارلفتاى دحإ

ت ايلعمية لاعفى لمدم ييتقء اجرإبت اكشرلام ايقة روضر :يةناثلاة طولخا
ى لعظ افلحابلقة تعلمات اسايسلاضع وو، يسمرل كشبي جرالخاق يقتدلا
ق يقتدلاية لعمت ايلوسؤموماهمية للتقسا

ت ايلمي عق فيقحتلل الن خن ميمهاسملة امدي خي هجراخلق ايقدتلة لماعلة امهملن اإ
ة رادلاة ورادلس الجا مهمدقي يتلت اامولعملل لًقتسم اًصحم فدقا تهن، لاهتمظنأة وكرشلا
ر دصملن اوكا تا مبلاا غهنا لهسفت ناكرشلة لمهي مهك فلى ذلة إفاضلا، بنيمهاسملل
ط باود ضيدحي تة فريبة كميف قيضن يق أيقدتلن لكم. ييجراخلد ااشرلح واصنلد ليحولا
 .يميظنتلف اارشلا لماظم ندقا تهنى ألة إفاضلاة بمظنلة وارادلا

ة دئافلاى لعل وصحلان امضى لعز كرتن أة طسوتملاوة ريغصلات اكرشلاى لعب جي، هيلعو
ت ايلمة عءافة كعجارمة ليجهني منبت تاكرشلى الن عيعت. ييونسلق ايقدتلن اى ممظعلا
ب ج: ياًيناق. ثيقدتلة ليلودلر ايياعملل اًقفق ويقدتلت اايلمم عتن تب أج ً: يلوق. أيقدتلا
ت اعووضملاا وياضقلام بهمامتهى ادر ماهظى إلة عردقلان بويلاملن اوققّدملع اتمتن يأ
، ةيفلخلت ااعووضملة اشقانمح ويوضت، وةرادلق ايرع فة ميباجية إروصل بعافتلا، وةيسيئرلا

ن مضن ت، أديدحتلاق بيقدتلن ااجو لت أاكرشلى الب عج: ياًثلا. ثرملم ازا لذا إهيلض عارتعلاو
 .اهريغة ويلخادلط اباوضلن ايسحتن ليققدملن اة ممدقملت اايوصتلى الل عمعلاة برادلم اايق

ة يللقتسلن ا. إنينئادلان ويرمثتسملة لبسنلاة بيمهلغ الار بمق أيقدتلة ايلمة عهازن نإ
ق يقدتة وعجاري ملاملق اقدملز لوجه ل ينإ. وقيقدتلة ايقادصن ماددحة يءافكلى الة إفاضلاب

ة يلاملت اانايبلر ايضحتم بوقي ل يجراخلق اقدملن اى أنعما ) بهل بمعي يتلة اكرشلت ااابسح
ن يققدملء اانثتا اسهيم فتي يتلت اااسيسلع اضود وادعت إاكرشلى الن عيعتي، و(ةكرشل
ن يققدملة ايللقتح اسبصث تية، حكرشلن اة عابنلال بامعلذ ايفنن تن مييجراخلن اييلاملا
 .تاهبشلت والؤاستلة لضرعن مييلاملا
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 :مةالعانة زالموا

ي ارقعلاار مثتسال .أ

ة وسململر ايل غوصلا .ب

ية دالمالوصلا .ت

 (، ر، ذت حارقفلي اة فحضوملغ الابملا اهنى منثتسيوة )يلاملل اوصلا .ث

ية كلملاق وقحم استخدلة صخصملات ارامثستلا .ج

ة يجووليبلل اوصلا .ح

ن زوخملا 	.

ى رخلة انيدملم امذلة واراجتلا .د

ل داعملد اقنلاد وقنلا .ذ

ى رخلة انئادلم امذلة واراجتلا .ر

ت اصصخمال .ز

 (اهريغض وورقلن امضتتوة )يلاملت ااوبلطملا .س

ية كلملاسبة نن مضحة ضوملاية لقلاصلحة م .ش

م لة اكرشلي ان فيمهاسملى الب إوسنملي اطايتحل، واردصملل ااملس اأر .ص

 (دجن وإف )ظوملة اصت حارايخ .ض

 :ينقدلاقفتدلائمة اق

ن ص ملختلد واقنلى الل عوصحلاة بكرشلم ااية قيفية كيلاملم ائاوقلح اضون تب أجي
ل لة خيكنبلت ااابسحلل الن خة مداك علم ذتث يي، ح(لداعملد اقنلد واقنلاة )لئاسلل ااوملا
 .اهتعجارم متي يتلة ارتفلا

ث لثتتحئة شانلاية نقدلاتافقتدلامحجي نقدلاقفتدلائمة اقحضتوواهذ
 :يليا مكن يوانع

ت اداريلة ليسيئرلة اطشنلل الن خه ميلل عصحملد اقنلي افاصل )يغشتلة اطشنأ-
وق ق، حتامدخلم ايدقو ت/ أت واجتنملع والسلع اين بمضتد تي قتل، وا(ةقحتسملا
، نيدروملاة بصاخلت ااعفدلاى كرخلت اادئاعلن اا مهريغت ولومعل، اموسرلة، ايكلملا

ى لإن وغ ملابملم الستم ويلس، تنيلماعلن اة عابينلابى ولا إهعفم دتي يتلت اآفاكملوا
 .خلة، إيموكحلم اوسرلف وايراصمل، وانيمأتلت ااهج

د ملة الويل طوصلع ايب، وذاوحتسلى الإن وة ميدقنلت ااقفدتلار )امثتسلة اطشنأ-
ن ا مهفينصم تتي يتلة ايدقنلت ااقفدتلك الن ذى منثتسي، و(تارامثتسلن اا مهريغو
ت اقفدتلة اطشنله اذن همضتد تقة، ويلويمتلة اطشنلو اة أيليغشتلة اطشنلى الو إأ
ل وصلا، وتازيهجتلت واادعمل، واعناصملا، وتاراقعلع ايو ب/ أء وارت شايلمعة بقلعتملا
ة صاخلن ايدلت اوادو أم أهسلع ايو ب/ أء وارش، ودملة الويل طوصلن اا مهريغة ويداملا
ت اعفدلة، امهاسملت ااكرشلي اد فئاوفلى وارخلت ااهجلت وااسسؤملت وااكرشلاب
ت وادلن امى ولت إاقفدتلى الة إفاضلا، بىرخلف اارطلى الو إن أض مورقلة وامدقملا
ض رغا بهيلز عجحلم اتم يي لتلت واارامثتسلن اين با مهرابتعن اكمي يتلة ايلاملا
ن ين با مهرابتعاة بيلاملت اوادله اذف هينصة تلاي حو ف، أةرجاتملو اا أهيلل عماعتلا
 .ةيلويمتلة اطشنلا
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ل اتمكلا

د ودن حمة ضلماة كيلاملم ائاوقلي اة فدراولت اانايبلت واامولعملن اوكن تع أقوتملن ام
ة جتانلت اامولعملت احبصد أونبلد احف أذم حا تذل إاي حف. وةفلكتلة وايبسنلة ايمهلا

 .ىرخة أرد منبلا اذج هاردن إيعتذ يئدنعة فللضم

ية بسنلاية هملا

ن لعلم اتي يتلت ااابسحلي اة فدراولة ايباسحملد اونبلة افاة كيمهر أابتعلي اذ فخلب اجي
ذ اختة ايلمى عله عريثأة تيلامتحة الاي ح« فماهو »ة أيبسة نيمهت أاد ذنبلر ابتعا يم. كاهنع

 .دارفلل ابن قر مارقلا

م هلفالة هوس

ل بن قك ماردلم واهفلة للابة قكرشلن اة عرداصلة ايلاملر ايراقتلن اوكن تب أج، يماه عجوب
ل امعلة واكرشلاة بولقعة ميارى دلم عن همة، مباسحملي ان فيصصختملر ايد غارفلا

 .ةباسحملة وايداصتقلة اطشنلوا

نة راقلماية لباق

ة قيرطلس افنا بهة بصاخلر ايراقتلد اادعإة ويلاملت اانايبلت واامولعملس اايم قتن يب أجي
د قعك للذكة، وكرشلل اخاة ديلاملم ائاوقلن اية بنراقد مقعح بامسلك للذت وقولل اوط

ر يراقتلد اادعة ليلودلر ايايعملة ائيب هلطتت. وةفلتخملت ااعاطقلت وااكرشلع ات مانراقملا
ت لماعملة لدحوملة ايباسحملت اااسيسلم اادختاسة بيلاملم ائاوقلد اادعم إتن ية أيلاملا
ت مد تقر ويراقتلس ايايقي مت فارييغي تك أانن هاا كذه، إسفق نايسلي ا. فةهابشملا
 .حوضوت بارييغتله اذر هكي ذغبني، فتاابسحلي اققدل مبن قت مارييغتله اذى هلة عقفاوملا

ت ابثلا

ت ليدعة تح أييضوتح ورب شجا يم. كىرخى ألة إرتن فة ميباسحملق ارطلس افق نيبطب تجي
 .تليدعتله اذهة بقلعتملت اارربملب واابسلء اادبإة، ويباسحملق ارطلى الأ عرطت تارييغو تأ
ى لا عهلاخدم إتد يي قتلة ايوررضلر ايغة وددعتملت اارييغتلت واليدعتلن اى ألة إراشلر ادجت
 .ةنراقملة ايلابن قف معضن تا أهنأن شة ميباسحملت اااسيسلا

؟ يةلالمامئالقوايفاهجاردإنيتعييتلاصر انلعايهام

 :لخلدان ايب

، لخدلت ااناين بمة ضروكذملة ارتفلن ات عاحاضيلع اه ماندة أدراولد اونبلج ااردم إتن يب أجي
 :ينأدد حكك لوذ

ت دائاعلا .أ

 (فيلاكتلف اينصك تلي ذا فمبف )يلاكتلا .ب

ة ناعتسلن اة عولئسملة امهاسملت ااكرشلة واعابتلت ااكرشلة اراسو خح أابرة أبسن .ت
ية كلملاسبة نة قيربط

 (تدجن وإب )ئارضلف ايراص/ مةاكزلا .ث

ر ئاسخلو اح أابرلا .ج
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ا تهجعامرويقها قدتمتييتلاو،يقةقدتبااحست لجبسظ تفاحلا :ةسداسلاة دعاقلا
ي جرخاقق دملبقنمًيانوس

ة لماكلة اروصلم ايدقن تامة - ضكرشلة ليلاملم ائاوقلة اهازنة ويولمشة وقدة ودور جبتعت
ن م. فةكرشلي للاملر اارقتسلل لماوعلم اهن أة - مكرشلة اطشنأل وامعن أة عقيقدلوا
ل امعلب ااحصل ليحتسملن ان موكد ياكه ينإ، فباسنملت اقولي افة وقيقت داابسن حود
 :نن موكتة تديجلة ايلاملة ارادلن ا. إةيلاعفة وءافكم بهتايلوؤسمم بايقلن ايريدملوا

 .ةققدملت ااابسحل، واتاابسحلة اراد، إدقنلة ارادإة وينازيملا

ية بسالمحاير يالمعاوت اسرالمماع ابتابت اكشرلام ايقة روضر :ىلولاة طولخا
بة سالمحاتاكشرى حدإبنة اتعسلاكلكذو،يةابدلانمية قاصدلماتاذ
م ئالقوانملة ماكعة مجمويز هتجوداعدلبة يطلاسمعة لاتاذلة تقسلما
ئمة اقو، لماشلال خلدائمة اقو، يلالماكز لمرائمة اقن ضمتتي تلاية لالما
ن يهماسلماصصحيفتايريتغلاحضيون ايبو،يةنقدلاتافقتدلا

ض غك بلذة وكرشلة لحجانلة ارادلة لريبة كيمهت أاة ذقيقدلة ايلاملت اانايبلر ابتعت
ة يقادصد منتس، تنايحلب الغي أف) وةريبم كة أريغت صناء كاو( ساهمجن حر عظنلا
ر يايعملق ايبطة تكرشلى الن عيعتي، واهة بصاخلت ااابسحلت الجي سا فهتميقة وكرشلا
ت اكرشة بناعتسلك الذك، و(IFRSي )لاملر ايرقتلة ليلودلر ايايعمل( واIAS)يةلودلاية سباحملا
ة ن أيف عشكلح وااصفلب اج، يكلى ذلة إفاضلا. بةيقادصملت ااة ذلقتسملة اباسحملا
ي ا فهة بقلعتملت ااحاضيلت وااريسفتلم ايدقتة ويباسحملت اااسيسلى الأ عرطت تارييغت
 .ةيالمالم ئاوقال

ت اكرشلم اوقي تتلة ايلاملت اانايبلت واامولعملن ان أد مكأتلع ايراشملب ااحصى ألن عيعتي
 :يلا يمز بيمتا تهرادصإب

مة ءللما

م هتدعال ساي حن فيرمثتسملة لمئلة موينسلت ااابسحلي اة فدراولت اامولعملر ابتعت
ة يراجلة واقابسلث اادحلم لييقي تة فدعاسملل الن خك ملذة ويداصتقلت اارارقلذ ااختي اف
د يدعلن اكمتى يتب حاسنملت اقولي ات فامولعمله اذم هيدقم تتن يب أج. يةيلبقتسملوا
 .ةلاعفلت اارارقلذ ااختي اا فهة بناعتسلن ان ميمهاسملن ام

ية داتمعلا

ن كمي، وءاطخلن اة ميلاة خيلاملم ائاوقلي اة فدراولت اامولعملت واانايبلن اوكن تب أجي
ن يلقتسملن اييلاملن ايعجارملم اايد قن، علاثملل ايبى سلا عهنموا )هتابثإا وهنق مقحتلا
م ستن تب أجا يم، ك(جئاتنلس افى نلل عوصحلن ايعته ينإ، فقرطلس افق نيبطتب
ض رعم بوقن تأ، و(زايحنلن او ملخة ) تيدايحلاة بيلاملم ائاوقلي اة فدراولت اانايبلت واامولعملا
و ث أادحلف اص، ولاثملل ايبى سلا عهنموة )حضة واقداة صروصت بانايبلت واامولعملا
 (. لعت فدجو وت أثدا حملثت ملماعملا

ف صنلماليثتملا

ة فاضلاا بهي للاملء اادلة واكرشلي للاملع اضولح ايضوتة بيلاملم ائاوقلم اوقن تب أجي
ض رعلاة بيلاملم ائاوقلم استن تب أجا يم. كةفصنمة ولداة عروصة بيدقنلت ااقفدتلى الإ
ر يايعملت واااسيسلق ايبطتم بوقن تأة، وكرشلاة بصاخلث اادحلت والماعملح ليحصلا
ة نيعت مامسل اًقفة ويلاملت اانايبلت واامولعملم ايدقتم بوقن تأة، وباسنملة ايباسحملا
ن كمي يتلة، وامئلمل، وااهمهفا وهكاردن إكمي يتلت اامولعمل، الاثملل ايبى سلا عهنم)
ن ه مهيزض نرى علل إوصولن اكم. ي(ةنراقملة للابقلة والماكل، وااهوق بثولا واهيلد عامتعلا

 iFRS/iASـ ب لاسنملل واماكلح وايحصلق ايبطتلل الخ
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م اهلمللصفءاجرإباًحجمبر كلاتاكشرلامايقةروضر :بعةالراةطولخا
ى لإةندسلمااهتيرظننعةرادلاسلمجس يئرىلإةندسلماتايلوسؤلماو
ي يذنفتلاير لمدا

م اهملل اصن فيعته ينإة، فلاعة فروصة برادلى الف عارشلة ارادلس الجمى لنستيل
، يذيفنتلر ايدملى الة إدنسملا اهتريظن نة عرادلس الجس ميئى رلة إدنسملت اايلوؤسملوا

ى لن عيعتيا وذ. هيدجر ميو غب أعن صوكد يق، فاًمجر حغصلت ااكرشلاق بلعتا يي ما فمأ
م ايقل، اماعلي ائدبملب ااتتكلة ايلمء عارجط لطخي تتلك الا تميسل، واًمجر حبكلت ااكرشلا
ب لغي أا فهقيبطة تبجاولد اعاوقلن اين بء مارجلا اذر هبتعث ييت حايولئسملر واوادلل اصفب
ل اعفلف اارشلى الة إجاحلى الك إلي ذب فبسلع اجري، وتاكرشلة امكوحة بينعملة امظنلا

ض راعتلة اجيته نئارجب إعصد يي قذلر املو اهة، وكرشلة ارادى إلة عرادلس الجل مبن قم
ر وادلم وااهملل اصي في فسيئرلف الخلل اثمتي. ونيبصنملل اج كمدم بايقلد اني عرطفلا

ى لة إدنسملر اوادلت واايولئسملم وااهملن اي أن فيتفيظولل اكة بقلعتملت اايولئسملوا
ه أني أ – ةفلتخت مامست واراهب ملطتت، وفلتخلم اامة تفلتخي مذيفنتلر ايدملس وايئرلا

 .ةكرشلة ارادس إلجة مرادإس بيئرلم اوقة، يكرشلل اامعة أرادإي بذيفنتلر ايدملم اوقن ييي حف
س لجه ميجوتم بوقيي لرحتلع والطتسلب احي بذيفنتلر ايس غيئرلم استا ية مداعا وذه

م تك يلذ، ليجيتارتسلف اارشلا اميسله، ويلة إدنسملة ايسيئرلم ااهملذ ايفنى تلة إرادلا
ر وظنملل الن خ، ميذيفنتلر ايدملل ابن ق( ملمتحملاد )ملر ايصز قيكرتله اجاويه لعضو
 .دملل اويي طجراخلا
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ي د فقتفملم واهلر اصنعلا ام. أةيلاحلة و اقابسلة اطشنلات وايلمعلى الة عرادلس الجم
ة طشنلل واامعلت واايلمعلي ال فثمتين فايحلب الغي أة فرادلس الجن مة عرداصلر ايراقتلا

ا ياونلا اوحضون ية أرادلس الجن مة عرداصلر ايراقتلي اعضى والن عيعت، يكلذ. للبقتسملي اف
، كلى ذلة إفاضلا. بةكرشلا اهض لرعتد تي قتلر اطاخملد ايدحك تلذكة، وكرشلة ليلبقتسملا

ل معلط اطخت لايصوتلت وااحارتقلد اييقة ترادلس الجن مة عرداصلر ايراقتلى الن عيعته ينإف
 .اباسنك ملن ذاا كمثية، حليدبلا

نيييذنفتلاير غنيلتقسلماءارلمداوةرادلاسلمجم ايقةروضر :يةناثلاةطولخا
ة رادلاء ادأم ييتقوبة قالمرية رودفة صبت اعاتمجابعقد  

و ر هيدملا اهين فوكي يتلا اميسة، لطوستملة واريغصلع ايراشملم اوق، تنايحلب الغي أف
ت افصللًارظك نلذة ولقتسملت اايصخشلن ان مييذيفنر تيء غاردر مايتخاع بورشملك الام

ت ايصوتلم ايدقتن ليولئسو مم أييقتلي واأرلع للطتة اسئيم ههرابتعاا بهن بوعتمتي يتلا
ت اى ذرخم أاهذ ميفنتن بوموقن ييلقتسملن ان مييذيفنتلر ايء غاردملن ال أ، إحئاصنلوا

 .ةكرشلة ارادق إيرة فباسحمة وكرشلة ارادى إلف عارشلي ال فثمتة تيمهأ

ة يجيتارتسلط اطخلم اييقى تلة عرادلس الجور مر دصتقن يز أوجه ل ينإ، فىرخة أرابعبو
ت اابسحلاة، ونزاومل، واةرادلاة بصاخلت ااابسحلد اامتعاة وعجارمم بايقلا اًضل أية، بكرشلل
ة باسحمة بلاعة فروصبة ورادلس الجم مايك قلن ذمضتي. واهتعجارما وهقيقدم تتي يتلا
ك لذكة، وهازنة بكرشلة ارادن إد مكأتلد لويقلة وامظنلء ااشنإق بلعتا يمية فكرشلة ارادإ
ة دايقة برادلس الجم موقن يب أجا يم. كاهيلق عفتملر ايايعملق ايبطتع وابتن اد مكأتلا
ن ي متلة اميكحلاة ولاعفلد اويقلاط وباوضلن اة معومجر ماطي إة فكرشلاة بصاخلع ايراشملا

 .رطاخملة ارادإم وييقي تة فدعاسملا اهنأش

جعة امرو،يةرودءادأمييتقية للعمة رادلاسلامجع ضوخةروضر :ثةلاثلاةطولخا
ظمة تنمفة صبة رادلاس لمجل يكشت

د قه، وتيلاعن فامضك للذء وادلة ليروم دييقة تيلمعع لوضخلة ارادلس الاجى ملن عيعتي
ع ضن ويعتا يمة، كيجراة خهه جئارجإم بوقي تذلم اييقتلو اي أتاذلم اييقتلل اكك شلذ ذخأي

 )ةفرعمل، واتاربخل، واتاراهملن املًن كمضتي يذلواة )رادلس الجة مليكشتم وجحل وكيه
، لامعلر اوطة تلحرة مكرشله ايد فهشي تذلت اقولي افة، ومظتنملة ايوردلة اعجارملت احت

ة لاعفلة ارادلس الاجم موقت، فروطتلا اذة هبكاوة مكرشلة ارادس إلجى ملن عيعته ينإف
 .مهيلة إجاحلد انن عيلهؤملء ااضعلد اوجن ود مكأتلاب

ة يدرفلت اامهاسملة اميى قلط عقز فيكرتلى الم عييقتلة ايلمر عصتقن تب أجل ي ا وذه
دحل وامق عيرفل كمعلاة برادلس الجم ماية قيفيى كلعاًضل أي، بةرادلس الجء ماضعل

ي: هلثمت )اشقانملة ادوجق بلعتا يميك فلذو –   (ةبعت صاراسفتسات ولؤاسح ترم طتل 
ي ا فهذاختام بوقي يتلت ااءارجلم اييقتة برادلس الجم موقن يب أجا يم. كتارارقلة ادوجو

ة يلمم عوقت. وحاجنلق واافخلن ال م ب كابسل أيلحت، وسلجملر لداصلض اويفتلء اوض
ذ اختم اته ييلع، وةرادلس الجمة بصاخلف اعضلة واوقلط ااقح نيضوتم بييقتلا
 .ةرادلس الجة ميلاعر فويطتن ويسحتت لاءارجلا
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ي ليغشتلء اادلى الف عارشلة لرادلس الجمح لضاض ويوفد تادعإ :ةسماخلاة دعاقلا
كة رلشاتيايجتاترسانيتحسومييتقوكة رللش

ف ارشل، واديعبلى ادملى الة عكرشلح لاجنلق ايقحة تيلوؤسة مرادلس الجل ممحتن يب أجي
ة رادلم ااين قد مكأتلا، ولامعلت اايجيتارتن اسيسحتم وييقتة، وكرشلء اادأت وايلمى علع
 .ةيلاعفلام بستي يلخاق ديقدم تاظى نلظ عافحلاب

ى لولة ايديهمتلت ااونسلل الا خميسة، لطوستملة واريغصلع ايراشملز ايكرل تثمتيو
د قا وهسفة نطوستملة واريغصلع ايراشملن اد ميدعلد اجث تي، حابلار غيصقلى ادملى الع

ت اعامتجلر اابتعم اتن يب أج. يةماهلت ااعوضوملن ام لًدة بلجاعلت ااعوضوملي ات فطرخنا
ر وملن اد عاعتبلت واقولل الغتسص لرفلى ادحة إابثمة برادلس الجا مهدقعي يتلا

ة يلبقتسملة ايجيتارتسلت ااعوضوملر لظنل، والامعلل وايغشتلاة بقلعتملت ااعوضوملوا
م يدقف تدهة برادلس الجور مء دانم بتن ية أيمهلة اغلابلر اوملن ام. وديعبلى ادملى الع

 .ديعبلى ادملى الة عكرشلو لمنلق ايقحم تتى يتة حدناسملم واعدلا

ير فتونمكد أتلاو،ةرادلاسلمجر ودحيضتوويد تحدة روضر :ىلولاةطولخا
ت ايلوسؤلماوم اهلمابم ايلقلا هيلإة جابحهو  يتلات املولمعام يتقدود رالموا
يه لإةندسلما

ع تمتن يأ، وربصلاي بلحتلب الطتي، ولًويط اًتقل واعة فرادس إلجل ميكشتء وانق برغتسي
ن ن أكمف ييكة ورادلس الجن مه معقوتا يمة لحضة وايؤرع بورشملس اسؤو مب أحاص

ة. ميقف يضي

ة رادلاسلمجيقة ثو

د ودحلد ايدحى تلن إوجاتحث يي، حضويفتلة وامهملد ايدحى تلة إرادلس الجء ماضعج أاتحي
ن ل مت كايولئسمم واهن مم عهيلة إدنسملت اايولئسملم وااهملن اية بحضة واروصب
ة باسنة مقيثع وضوم بايقلت ااكرشلى الن عيعته ينإ، فكلذ. لةكرشلة ارادإن ويمهاسملا
ة رادلس الجا مهع بلطضي يتلت ااعوضوملر واوملح اضون يايى بلة إفاضلا، بةرادلس الجمل
 .هيلة إدنسملت اايحلصلت وااطلسلى الة إفاضلاب

ة رادلس الجء ماطعإق بلعتا يميد فدرتلض اع، بنايحلض اعي بت فاكرشلب ااحصب أاتند يق
ل اي حف. وتاعوضوملر واوملي ار فارقلذ ااختت اايحل« صجراخلان »ء ماردملن ان موكملا

ك لن ذيمضن تيعته ينإ، فةرادلس الجت مايحلصت واطلن سد محلي ان فيمهاسملة ابغر
د امتعاة وقفاوب ملطتي تتلت اارارقلع ااوند أيدحتة ورادلس الجمة بصاخلة اقيثولى الح عوضوب
ن. يمهاسمال

ا مة، كيجيتارتسلف اادهلع اة مرادلس الجف مادهأض وويفن تم لٌى كشامتن يب أجي
ء اردمل، وايذيفنتلر ايدمل، واةرادلس الجس ميئل رثمد )ارفلة لفلتخملر اوادلد ايدحن تيعتي
 .اهمهن فكمية وحضة واروص( بنويذيفنتلر ايغن وويذيفنتلا

ر ارمتن اسد مكأتلك للذة ويورة دروصة برادلس الجمة بصاخلة اقيثولة اعجارمم بايقلن ايعتي
ى لع. فةكرشلة ااية حورع دة مرادلس الجور من دايبتن يل أمتحملن ام. وةكرشلا لهتيلاعف

ة لحري مه فيلن عاا كمة عجضانلت ااكرشلي اة فرادلس الجور مف دلتخ، يلاثملل ايبس
ة قيثولن اإه فيلعة، وكرشلة لريغتملف اورظلل اًقفور ودلا اذر هويطم تزل، يمن ثم. وسيسأتلا
 .رملك الح ذضون تب أجة يرادلس الجمة بصاخلا

ت املولمعاميتقد

ة دوجلابب واسنملل اكشلابب واسنملت اقولي ات فامولعملاة برادلس الجد ميوزب تجي
ن ة عرداصلر ايراقتلز اكرا تم اًبلاغ. وهماهمم بايقلن اة مرادلس الجن مكمتى يتة حمئلملا
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د نع. فاهفورظة وكرشلى الن عييذيفنتلر ايء غاردملة لوبغرملة اينهملة ايفلخلد امتعتا وذه
ن يعت، ييذيفنتلر اير غيدملة افيظى وولتن ليباسنملن ايحشرملن اث عحبلة ايلمء عارجإ

ت اراهملى الر إظنلة، وايلاحلت ااراهملة اعومجمة لينايبلة اطخلع اضي وء فدبلة اكرشلى الع
ة ديرفلص ارفلى ادحن إييذيفنتلر ايء غاردملد احن أييعتم بايقلة ايلمل عثمت. واهة للمكملا
 .ةددحملى اؤرلض اعب بسكة لكرشلل

ص اخييفتعرويليهأتجمانبرلدلجداءارلمداعاضخا:بعةالراةطولخا

ن يلقتسملء ااردملا اهع بتمتي يتلة ايلمعلة اربخلن اة مدافتسلن ار مدر قبكق أيقحف تدهب
م تن ييذلء ااردملي لفيرعج تمانرع بضود وادعة إكرشلى الن عيعت، ينييذيفنتلر اين غم

ه ميمصم تتي يذلي وائدبملف ايرعتلل وايهأتلج امانرن بة، إكرشل« اجراخن »م مهة بناعتسلا
ء اردملل ابن قة مكرشلى الة إمدقملت اامهاسملة ادون جز مزعن يه أنأن شة مدية جروصب

ة رادلي الوؤسر مابكن ويمهاسملاف بيرعتلج امانربلن امضتن يي أغبن. ينييذيفنتلر ايغ
 .عقاوملة ارايى زلة إفاضلاب

ر ين غد مدجلء ااردملي لئدبملف ايرعتلل وايهأتلج امانري بة فيمهلة اغلاء بازجلن اين بمو
ى وتسملى الة عرادلس الجن ما مهقيقحب تولطملت ااعقوتلح ايضوتم بايقلن اييذيفنتلا
ى لك علذة ورادلس الجء ماضعن أو مضل عكة بصاخلت ااعقوتلى الة إفاضلا، بيعامجلا
 .عوضوملا اذل هوانتة بسماخلة ادعاقلم اوقتا وذ. هيدرفلى اوتسملا
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ن يلتقسمة رادإس لمجء اضعأية سمتون ييتعة اعامر :ثةلاثلاة طولخا

ن وموقن يمء ماردملى ات- حةطوستملة واريغصلع ايراشملن ليكلاملء ااردملد اقتعد يق
م هترطين سد محي تتلر اوملد احل أثمة يرادلس الجن م- أةرادلس الجل ميكشر تايتخاب

ت اراسفتن اسوحرطن ل ييذلن اء ماقدصلو اة ألئاعلد اارفد أحن أييعن توررقه ييلع، ومهذوفنو
س لجملا اذل هثن مى ألة إراشلر ادج. تنييذيفنر تيء غاردم مهرابتعاة بداة عبعت صلؤاستو
 .ةكرشللسبة نلباشية ماهة ميقو ذر بعتي

 «جراخلان »ء ماردملن اييعت تاكرشله اذهة لبسنلام بهملن ا، متاكرشلر اوطء توي ضفو
ء اردملد اوجن و. إتاكرشله اذت هارادس إلاجي من فيلقتسن مييذيفنتلر ايء غاردملو اأ
ع وضخلة لطوستملة واريغصلع ايراشملن ليكلاملء ااردملع افدن يه أنأن شن ميلقتسملا
ا هميدقم تتي يتلل واامعلذ ايفنم تدقتة ليوردلر ايراقتلب اجومة بلءاسملن اد ميزملى الإ

ل خام داظنلء ااني بة فدعاسمله انأن شت مامولعمله اذم هيدقن ت. أتاعامتجلد اقء عانأث
ة يولئسل ممحتت واحيضوتلم ايدقته بسفم نزلي يذلع اورشملك الان مث أية، حكرشلا
ه سفم نزلن يه أنأن شة، مثلاة ثهم جامل أامعلاة بقلعتملة ايسيئرلت اامولعملت واانايبلا
 .ةكرشلاة بصاخلف اادهلت واابلطتمل، وايلبقتسملي والاحلاق وابسلء اادلي ار فيكفتلل

ة فاكة بصاخلح الاصملن اة أيلقلي اون ذن ميرمثتسملة انأمطن بيلقتسملء ااردملم اوقي
ع تمتن تيمهاسملن اة منيعة معومجمة بصاخلح الاصملن ام لًدك بلذ، ونيمهاسملا
ن يلقتسملء ااردملم اوقا يم. كةكرشلة ارادس إلجى موتسى ملا عهليثمم تتية، وايمحلاب
 .ةرادلس الجى ملي إعوضوملر اكفلام بستي تتلة اديدجلء اارلم ايدقتب

م هصصخر تيخستن بييذيفنتلر اين غن ميلقتسملء ااردملم اوق، يكلى ذلة إفاضلاب
ة ربخلء اوي ضة فدام عهنييعم تتية، ويعوضوملت واايصوتلم ايدقي تة فيلمعلم اهتربخو
 .تلاجملض اعي با فهن بوعتمتي يتلا

ير غنمنيلتقسلماءارلمدانييتعند عاهتاعامرم زللاير يالمعايهام
؟ نيييذنفتلا

م يدقتي ودحتلث واحبلام بوقل ياعة فرادس إلجء ماني بن فيلقتسملء ااردملم اهاسي
ن يا بميط فقر ففوتن يزاوتملف ارصتلن ا. إةموصخلن اة عديعة بمعاة دئيي بت فايصوتلا
ة طرفملة اياسسحلح اامح جبك، وريدقتلم واارتحلاع بتمتلي ان فيبغارلن وايجضانلد اارفلا
 .ةكرشالح الصل

ت لؤاستلح ارط، وعلطتسلب احد بيجلي اذيفنتلر اير غيدملم استة، ييكولسلة ايحانلن امو
ر يدملى الن عيعتا يم. كنييذيفنتله ايجوتم وعء دانك أثلذة، وباسنملة / اديجلت ااراسفتسلاو
ص حفم بوقن يأة، وماة عروصة بكرشلى الر إظنلى الة عردقلاع بتمتن يد أيجلي اذيفنتلر ايغ

ة فاضلاة، بيمويلة اطشنلل واامعلي اط فرخنأل ي، ورظنلت ااهجف ولتخن مت ملكشملا
ة، يصخشلل اصاوتلت ااراهمع بتمتن يد أيجلي اذيفنتلر اير غيدملى الن عيعته ينإ، فكلى ذلإ

 .ةهازنلى الة إفاضلاة، بباسنملة واحيحصلم ااكحلر اادصى إلة عردقلوا
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ن مضتيه وتاعامتجد اقد عنة عيمست راءارجع إابتي وانبة ترادلس الجى ملن عيعت، يكلذل
ل ابقة ميجيتارتسلت ااعوضوملل اوانت، ويمسرلل اامعلل اودل جلن خل ممعلا اًضك أيلذ
ت ارارقلاا وهتشقانت ممي تتلد اونبلة افاى كلة إراشلن اد مكأتلة، وايليغشتلت ااعوضوملا
 .تاعامتجله اذر هضاحي مت فويصتلج ائاتح نيضوت، واهينبم تي تتلا

ت اعاتمجلالوجد

ل ودد جادعب إجا يم. كةيادبلذ انة ميمسرلة اغبصلن اة منيعة مجرء دافضم إهملن ام
ن د ميدعلى الا عوينا سهدقب عولطملت ااعامتجلد ادد عمتعي، وتاعامتجلي لمسر
، ومنلل ادعى ملة إفاضلا، بلامعلد ايقعى تدمم وج: حلاثملل ايبى سلا عهنم، ولماوعلا
 .ريدقل تقى ألي عونع سبل ركشت باعامتجد اقعى بصوة تديجلت ااسرامملن اكل

ت اعاتمجلا

ل امعل أودر جويطي تفًادير جيكفتلن ايعتا يمة، كيفارتحة اقيرطت باعامتجلة ارادن إيعتي
ل امعلل اودع جيزوم تتن يب أجا يم، كةرادلس الجء ماضعن أت ماكراشملب ااذتج، واعامتجلا
ت امولعملن ال عماكلم وااتلح ااصفلر ابتعي. واًقبسة ممعادلت اادنتسملق وائاثولاق بفرملا
ق ئاثولن امضتن تن أيعتيد ويل جكشل بمعي يذلس الجملة لزيمملت اامسلد احأ

ة لصلت اات ذافوفصملن اا مهريغة وثيدحلة ايلاملم ائاوقلار ويراقتلة امعادلت اادنتسملوا
ت امولعملى الع علطلن اس ملجملن اكمم تدن ع. إاهتشقانم متيي ستلت ااعوضوملاب
ك لذ، ولامعلي لحطسلم اهفلى الء عانت بايصوم تيدقى تلي إدؤيا سمدقة ميوررضلة واماهلا

 .ريدقأ توسى ألك علذ، ورطاخملا لهضيرعتك وحملى الة عكرشلع اضو و، أريدقل تضفى ألع

ك لى ذلة إفاضلا. بلمعلة لطت خاعامتجله اذع هبتن يأ، وجئاتنلى الت عاعامتجلز اكرن تد أبل
ة رادلى الل ع، بةرادلس الجء ماضعى أله ععيزور تصتقأل ي، وعامتجلر اضحل ميجسب تجي
ت اعوضوملة لرداصلت اايصوتلع اامتجلر اضحن ممضتن يب أجا يم. كاًضة أيكرشلا ليلعلا
 .سيةيئرلا

ة رادلاسجلميل تشك

ل ضفن أل أ ة، إكرشلم اجء حوي ضة فرادلس الجء ماضعب لاسنملد ادعلد ايدحم تتي
س لجء ماضعد أدح عوارتأن يى بصوة تطوستملة واريغصلع ايراشملاة بقلعتملت ااسرامملا
م قم رادختاست باكرشلن اد ميدعلم اوقتا وذ. هءاضعة أرشى علة إسمن خيا بمية فرادلا

 .تاوصلي اي فواسو تل أداعي تث أودن حوت دويصتلة ايلمء عارجن إكمى يتي حدرف

ن ييعتق بلعتا يمير فارقلذ ااختك الملك / الاملى الن عيعته ينإ، فةرادلس الجل ميكشد تنع
ن ة مطوستملة واريغصلع ايراشملة ادافتن اسم مغرلى الع. و«جراخلاو »« ألخادلاي »ء فاردملا
ل ، إاهسيسأء تدن بت ماكرشله اذة هرادس إلجة مويضى علن إيمضنمل« انييجراخلاء »اردملا
ء اردملر اايتخاة بيئدبة مفصن بوموقة يطوستملة واريغصلت ااكرشلي اكلان مد ميدعلن اأ

ة لئاعلد اارفو أن أيمهاسملي الثمو من أيمهاسملة وارادلق ايرء فاضعل أث، م«نييلخادلا»
 .ءادقصلاو

 :ءارلمداع انوأ

ة . كرشلي اي فذيفنب تصنى مولتي :يذينفتير دم
 .ةيذيفنتلة ارادلق ايري ففًاوضس عيلة وكرشلة ارادس إلجي مو فضو عه :يذينفتير غير دم
ن وكا ية مداعس ولجملي لجراخلي اعولة وايعوضوملة افاضي إء فاردملن اع مونلا اذم ههاسي
 .ةيذيفنتلة ارادلى الة عابقرلي اور فم دهل
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ة دافتسلن اكمه ينإ، فكلى ذلة إفاضلا. بةديدة جكرن شيشدتد لادعلا امب، وريراشتسلا
ك لتمي يمسة ررادس إلجل ميكشف تدهب بيردتلي اي فراشتسلس الجملء ااضعن أم

 .ةيونناقلة ايلوؤسملت واايحلصلا

ة رادي إل فثمتن يب أجي ل يراشتسلس الجملور ان در أابتعلي اذ فخلن ايعت، يكلع ذمو
ن يفظوملد احو أد أدجلء ااكرشلد احأة بناعتسلن اإة، وكرشلة ليمويلة اطشنلت واايلمعلا
 .ةدئار فثكن أوكد ية قكرشلاة بصاخلت اايلمعلل واامعلاة بقلعتملت ااوجفلد اسد لدجلا

ية راشتسلاس لالمجال يكشت

، كلذ. لسلجملن اض مرغلى الي عراشتسلس الجملى الن إيمضنملر اايتخة اليمد عمتعت
ة بولطملت ااراهملة اعومجد ميدحتوم بقن يع أورشملك الام – ريدى ملن عيعته ينإف
، ماه عجو، وبهنل أ. إيراشتسلس الجملا لهدانسإا وهديدحم تتي يتلم ااهملذ ايفنتة لمزللاو
ب حاصر لفوتي ل تتلة ايلمعلب اراجتلات واربخلة ادعان قة مدافتسلد ارفلى الن عيعته ينإف

ن وكن تي أراشتسلس الجملء ااضعأة بصاخلت ااراهملة اعومجى ملب عجا يم. كعورشملا
م هن لمد مارفلل اضف، يةصاة خفصب. وءاضعلن ام مهريغة وكرشلة ارادن إل مكة للمكم
د ارفلن اك ملذك، وىوللة ايديهمتلل احارملن اة مطسوتملاة وريغصلع ايراشملو امي نة فربخ

ع ورشمالك الم – ريدمح مطيي تلات اكرشلاى وتسمى لعت احاجنق يقحتن ما ونكمتن يذلا
 .ةيلاملة اربخلي اون ذد مارفلر اايتخي اة فلاغملم ادم عهملن اه منا أم. كاهيلل إوصولل

ر صنو عي هراشتسلس الجملء ااضعت أامهاسر ميدقتع وورشملك الام –ريدم مارتحن اإ
م ستي ل تتلة ايوقلة ايصخشلاي براشتسلس الجملء ااضعز أيمتن يب أج، ياًيناث. ويساسأ
 .عورشمالك الم –ريدما لهمدي قتلة ايصوتلاذ بخلم ادة علاي حة فطرفملة ايساسحلاب
ه صيصختلي فاكلات قولاي راشتسلاس لجملاو ضعى دلن وكين م أهملان من إ، اًثلاث
ة رادلس الجع مل ماحلو اا هم، كيراشتسلس الجملى الن عيعتا يمك .ةكرشلاع من واعتلل
ة عومجد ميدجك تلذد بصقية، وكرشلو امع نى مشامتن ي، ألماكلاه بئاضعف أيلكم تتي يذلا
ة بسنلاق بئللر اين غن موكد يق. ورخى آلت إقن وك ملذة ورادلس الجمة بصاخلت ااراهملا
ن مء ماضعلا اميس، ليراشتسلس الجملء ااضعن أء عانغتسلع اورشملك الام – رديمل
ن ييعم تتأن يى بصوه ينإ، فرملك الل ذوانف تدهب. وعورشملك الام – ريمدم اترحابنوعمتتي
م اة عدم، للاثملل ايبى سلا عهنم، وتقولن اة مددحت مارتفي لراشتسلس الجملء ااضعأ

 .يراشتسلس الجملة اويضعة لبقاعتت مارتك فانن هوكن تب أجا يم، كماوعة أثلو ث، أدحوا

ن ا لرظي نراشتسلس الجملن اا مهراظتنء ارملن لكمي يتلت ااعقوتلى ادمف لقد سجوي
 .ةكرشلة لمزلر مبتعم ل تهتايصو« ، تنيراشتسمد »رجم مي هراشتسلس الجملء ااضعأ

س لجمل« لةيقرتة »يلمعي بصوه ينإ، فديو جحى نلي عراشتسلس الجملء اادن أاا كذإو
 .لماكلباه ئاضعأن يعيتم تية رادإس لجميصبح لي راشستلا

ية سمرتاءاجرإقفويسمرةرادإسلمجء اشنإ:يةناثلاةطولخا

ل خار دارقلة اعانة صيلمى علة عيمسرلة افء صافضإة برادلس الجم موقي
ي تلر واارقلذ ااختة واعانصة بقلعتملة امظنلد احر أبتعا يم. كتاكرشلا
ة دوجور مين غوكد تي قتلة امارصلة وايمسرلن اة مجرض درفت

 .ةرادس إلجى ملد إقتفي تتلت ااكرشلي اف
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يذلو امنلع ام مءلتي يمسع رباو طة ذرادس إلجء ماشنى إلي إعسلا :ةعبارلاة دعاقلا
كة رلشاتحققه  

م غرلى الع. وتاكرشلة لديشرلة امكوحلة ليوازلر اجة حابثمة بكرشلة ارادس إلجر مبتعي
ة رادلس الجمة بصاخلد ائاوفلا وايازملة لطوستملة واريغصلع ايراشملن اد ميدعلك ااردن إم
ر ثكن أوكة ترادس إلجء ماشنى إلة إجاحلن ال أة، إيادبلذ انة مرادلس الاجء ماشنم إهرايتخوا
س لجم موقي. وومنلر ااسي مة فنيعة مطقى نلل إصا تمدنت عاكرشلة لبسنلاب اًحوضو
م وقث يي، حتاكرشلل اخار دارقلذ ااختع وانة صيلمى علة عيمسرلة افصلء اافضإة برادلا
ة روصي بجيتارتسلر ايكفتلل ايهست، وتانزاوتل، وادويقل، واطباوضلن اة معومجة مفاضإب
 .ةرادلى اله إيجوتلم واعدلم ايدقى تلة إفاض، إلضفأ

«يراشتسا»س لمجس يسأتبً احجمصغر لات اكشرلاب غترد ق :ىلولاة طولخا
كة بشويةللعماتهبرخميتقدبميقونه ألإ،رالقراذاتخلتاطلسيةأبتعتميل 

كة شرلايه جتوومعلدته لاصتا

ت اكرشلن ليكلاملء ااردملر اعشد ية، قكرشلر اويطتة ويمنن تة ميديهمتلل احارملي اف
ة رادت لايحلصلض اعك بلتمي يذلي وامسرلة ارادلس الجمق بلعتا يميح فايترلم ادعب
ر ابتعلي اذ فخلت ااكرشلع وايراشملب ااحصى ألن عيعتة، يلاحله اذل هثي مف. وةكرشلا
 .رارقلذ ااختة ليمست راطلو ست أايحلن صودي براشتس اسلجل ميكشت

ه ليكشم تتي يذلي اراشتسلس الجملن اإ، فرارقلذ ااختت اايحلصه لكلتمم ادعا لرظنو
م يدقي تي فراشتسلس الجملور ال دثمتية، ويلاو مة أيوننات قايلوؤسة ميأع بتمتل ي

ة فاضلاة، بكرشلك للاملر ايدملى الة إديدجلة القتسملء اارلت واايصوتلع افر، وتاراشتسلا
ت اوجد فسي براشتسلس الجملم اوقا يم. كمييقتلي واأرلع للطتة اسئيه هرابتعى الإ
ت اكرشلل واامعلب ااحصى ألن عيعتا يم. كةكرشلك للاملر - ايدملى ادة لربخلة وافرعملا
ء وي ضف. واهنة مدافتسلن اكمي يتلة اميقلد اراوملن اين بة ميراشتسلس الاجملر اابتعا

، امامن تيدرفنم مهسفنع أيراشملل واامعلب ااحصد أجة، ل يبعصلت اارارقلذ ااختد انع، فكلذ
 .مهة لدعاسملم ايدقتن بيراشتسملن اة معومجم موقث ييح

ة، لئاعلد اارفأ، ونيبرقملء ااقدصلة اراشتاسن بايحلب الغي أع فيراشملب ااحصم أوقي
ن ل أ، إلمعلر اومأق بلعتا يميه فيجوتلك للذع ويراشملال وامعلب ااحصن أم مهنارقأو
ه ذل هثى ملة عيمسرلة افصلي افضن يه أنأن شي مراشتسلس الجملل ايكشتء واشنإ
ء اضعه أيم فوقل يمر عاطم إيدقتي براشتسلس الجملم اوقا يمة، كصاخلت ااشقانملا
م هح ليتتر لمتسل مكشة بكرشلاة بقلعتملت اامولعملم التاسي براشتسلس الجملا
 .كةرشللفضلامهلفا

ح ضالواضلغرا

ن يعتث يي، حيراشتسلس الجملن ال مضفلة ادافتسلة ايلوؤسع مورشملك الال ممحتي
ر بتع. ييراشتسلس الجملى الد إنسملور ادلة لحضاولة ايؤرلك التمن يع أورشملك الاى ملع

ث ية، حكرشلاة بصاخلة ايجيتارتسلع اضوم بايقلد انة عيسيئة رفاضي إراشتسلس الجملا
م ييقتلي واأرلع الطتسة لئيهل كمعلو اة أيلمعلة اربخلي والمعله ايجوتلم ايدقتم بوقي
س لجملاة بناعتسلن اكمه ينإ، فكلى ذلة إفاضلا. بعورشملك الار ميدملة لبسنلاب
 .نييسيئرلء المعلن وايدروملل اث، منييسيئرلن ايمهاسملع ات ماقلعلة اويقتي لراشتسلا

ف يضن يه أنأن شي مراشتسلس الجملي ان فيباسنملء ااضعلاة بناعتسلن اا أمك
 .ةيلبقتسملت اارامثتسلو اى أربكلت ااقفصلد اقو عم أامتإم بايقلل ابك قلذة ويقادصملا

م ايا قهللن خن مكمي يتلت ااونقلى ادحة إابثمي براشتسلس الجملي اء فاضعلر ابتعا يمك
س لجملء ااضعأة بصاخلت ااقلعلل واامعلة اكبن شة مدافتسلاع بورشملك الار ميدملا
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ة كرشلة امكوم حاظنة بقلعتملر اوملة افاكح لضاولض ارعلن ا. أنييسيئرلا اهئاضعأو
ة طشنأل وامعن أة علماكتة ملماة شرون صويكن تن ميمهاسملن اكمن يه أنأن شم
 .كةرشلاتيالمعو

ن يهماسلماءارآعلطتسإفهدبلة اعفلصاتوية لآضع وةروضر :يةناثلاةطولخا

ق لغملر ااوحلر ادقة تيلاملق ااورلوق اي سة فجردملر ايت غاكرشلي ان فيمهاسملن اإ
 اًفلخ. وةيلاملق ااورلظ افاحي مة فوليسلص اقنلًارظت ناكرشله اذت هارادس إلاجع مم
م هئارن آر عيبعتلة ليلابل ققن أومهاسملن اوكة، ييلاملق ااورلوق اسة بديقملت ااكرشلل

ء ارل شلن خك ملذا وههجاود تي قتلر اطاخملم اجحة وكرشلة ايجيتارتاسق بلعتا يميف
 .تاكرشله اذم ههسع أيبو

ة يلمعلام بستة تقيري طأن بيمهاسملء اارع آل مصاوى تلء عاقبلة اكرشلى الن عيعتي
ن يذلن ايمهاسملع ار ماوء حانبة لدية جيلم آيدقتم باعلي اونسلع اامتجلم اوقي. وةيلاعفلوا
ر اون حوكن يب ألطتد ي، قتلاحلض اعي بف، وكلن ذم مغرلى الع. وةكرشلة ارادي إن فوكراشيل

ة . يرارمتواسًاراركر تثكة أروصة بكرشلة ارادس إلجمن ويمهاسملا

ث ية حرادلس الجمة لبسنلاى بدتنملة اابثمم باعلي اونسلع اامتجلر ابتعيا وذه
ة صرفلة احاتى إلة إفاضلاة، بكرشلء اادة أشقانف مدهن بيمهاسملع اع مامتجلم اتي
ق يقحء تاي ورعسلد ايفملن ان م. إةيسيئرلة امكوحلت ااراري قة فكراشملن ليرمثتسملل

ي ونسلع اامتجلر اابتعب اجا يمة ككرشلة ايجيتارتاست كلاجي من فيمهاسملة اكراشم
ة . ريغصلت ااكرشلي اة فصاي خجيتارتسلر ايكفتلة لحاتملص ارفلى ادحة إابثمم باعلا

ق لعتا يميف. فةماعلة اوينسلت ااعامتجلح ااجر نصانم عهد أحز أيهجتلد واادعلر ابتعي
ن يمهاسملج ااتحي يتلر اصانعلة ايهاح مضون ية أكرشلة ارادس إلجى ملن عيعتة، يكرشلاب
ن يعتا يم. كعامتجلا اذل هثد مقء عارا جهقيقحن تيعتي يتلف اادهلي اا هم، واهتفرعى ملإ
ن ن مومهاسملن اكمتى يتك حلذة ويواستة مروصن بيمهاسملة افاكة لصرفلة احاتإ
ن ة أكرشلى الن عيعتا يم. كماعلي اونسلع اامتجلر اوضحة لدية جروصز بيهجتلد واادعلا
ع امتجلد اقل عبم قاعلي اونسلع اامتجلاق بلعتملل اامعلل اودن جيمهاسملم لدقت
ن كمن تا أهنأن شة مركبة ملحري ما فهميدقم تتي يتلت اامولعملن اث أي، حفات كقوب
ة فاضلا، بتويصتلر اارذ قاختك الذك، وعامتجلر اوضى حلة إجاحلى ادم مييقن تن ميمهاسملا
ن ومهاسملن اكمت، يكلى ذلة إفاضلا. بعامتجلد اقة عرتء فانت أثلؤاستلح ارى طلة إجاحلى الإ

ة، كرشلاة بقلعتملت اامولعملى الل عوصحلن ام ماعلي اونسلع اامتجلوا ارضحم ين لمم
 .مهتاكلتمص موصخر بارقلذ ااختم ان ثمو

ة روم صاعلي اونسلع اامتجلد ااقعنة ارتل فلا خهؤارجم إتي يتلت ااشقانملح اضون تب أجي
ن ن موكد يق. وتلكشملت لارربح ميضوتح وري شض فوخلم ادعة، وكرشلء اادة لنزاوتم

ت لؤاسة تن أية عابجلك للذم واعلي اونسلع اامتجلي لجراخلى الاملق اقدملر اوضد حيفملا
ي لاملق ايقدتلة ايلمء عارجص إوصخن بيمهاسملل ابن قا مهحرم طتت ياراسفتو اسأ

 .ةعجراملاو

ت اويتحة مفاكه لجاردإه وتمءلى مدن مد مكأتل، واعامتجلر اضحل ميجسم تتن يب أجا يمك
ت ارارقلى الت عويصتلج ائاتت ناعامتجلر اضحح مضون ين أيعتا يم. كتاشقانملا
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ت ماعلوملافق دتلقة دلاوية ففالشباتسم يماظنعضووداعدإ :ةثلاثلاة دعاقلا
ن يهماسملامع  تهاكرامشو

ت امولعملى الة إفاضلا، بفاكلل اصاوتلة اكرشلن اة مديشرلت ااكرشلة امكوب حلطتت
م ييقن تن مومهاسملن اكمت، يتامولعمله اذء هوي ضف. واهيلد عامتعلن اكمي يتلا
ت ايرظنلت اروطد تقا وذ. همهتارامثتاسق بلعتا يمير فارقلذ ااختة واكرشلة اطشنأل وامعأ
 .حلاصملض اراعتق بلعتملع اوضوملل اوانتتة ليروهة جروصت باكرشلة امكوحة بقلعتملا

، تاكرشلة امكوي حح فلاصملض اراعع توضومق بلعتا يمين فييسيئن ريمسد قجويو
ن يي حة، فيلقلة وايبلغلن ان ميمهاسملن ايا بميح فلاصملض اراعي تا فمهدحل أثمتي
د نه عنإة، فماة عفصب. ونيمهاسملة وارادلن ايا بميح فلاصملض اراعي تي فناثلل اثمتي
ا ميح فلاصملض اراعح تضتذ يئدن، عنيمهاسملن اد ميدعلى الة عيكلملع ايزوتم بايقلا
ض راعح تبصذ يئدنا عا معوة نيكلملت ازكرا تا مذة إلاي حف. ونيمهاسملة واكرشلة ارادن إيب
 .ايبسا نحوضر وثكن أيمهاسملن اة ميلقلاة ويبلغلن ايا بميح فلاصملا

 .تاكرشلة امكوحة لياسسلن ااكرلم اهد أحن أيمهاسملل لداعلف واصنملل اماعتلر ابتعي
ة فاكح لاتن ية أرورل ضداعلف واصنملل اماعتلن امضتة، ييونناقلة وايميظنتلد اعاوقلا لقفوف

ة هن جم، ومهقوقى حلي عدعتلة الاي حب فاسنملض اويعتلى الل عوصحلن ايمهاسملا
م هة لدعاسملم ايدقت، ونيمهاسملوق اقم حارتحات باكرشلم ااية قوررا ضضى أينعى يرخأ

ة سرامي من فيمهاسملة ادعاست ماكرشلع ايطتس. توققحله اذة هسراممق بلعتا يميف
ن كمي يتلاة وموهفملت اامولعملاق بلعتملل ااعفلل اصاوتلب اوجمم بهة للوخملق اوقحلا
ة يعمجلت ااعامتجي اة فكراشملن ليمهاسملع ايجشل تلن خك ملذك، واهيلع علطلا
 .ةكرشلاا هدقعتي تلاية مومعلا

ا مك،نيهماسلمافة اكمع  فاصنلاوللعدابلماتعلاةروضر :ىلولاةطولخا
ن يهماسلمامع  لصاتولاتانوقيد تحدت اكشرلاىلعنيتعي

ه ذي هن فيمهاسملع ال مصاوتلة لسلت ساونقة وضيرط عوطع خضت واكرشلى الن عيعتي
ل امعأة وطشنأة بقلعتملت اامولعملن اق عيقدلف اشكلح وااصفلن اد مكأتل، واتاكرشلا
ة، يكلملل اكيهة، وكرشلء اادأة، وكرشلي للاملز اكرملك الن ذمضتيه، ونيي حة فكرشلا

 .ةكرشلاة بصاخلة اديشرلة امكوحلت ااءارجإو

ج ذومنة وكرشلة ايجيتارتسم لهمهن فيمهاسملع ال مصاوتلة ايلمن عمضن تب أجي
ى لة إفاضلا، بتادئاعلاح وابرلد ايولت تايلآة وميقلض ارك علي ذا فما بهص باخلل اامعلا

م وقن تي أوررضلن اه منث إية، حيلاملر اوملى الر عصتقن يب أجك ل يلن ذل أ. إفيلاكتلل اكيه
ى لة إدنسملت اايولئسملر واوادلن اح عاصفلح وايضوتلاة بطوستملة واريغصلع ايراشملا

ى لن عيعتيا وذ. هةيباسحملد ايدحن تن ميمهاسملن اكمتى يتك حلذ، وةرادلس الجم
 .ةكرشله اجاود تي قتلر ااطخلم اهفا تضن أييمهاسملا

ث يحة بطوستملة واريغصلع ايراشملاص باخلح ااصفلة وايفافشلل امر عاطء إانب بجي
ة كراشملى الة إجاحلح اضتتا وذ. هةكرل شكة ليكلملل اكيهة وصاخلف اورظلع اب ماسنتي
ا هيك فرتشي ل يتلت ااكرشلي ار فبكة أروصن بيمهاسملة واكرشلن ايا بمير فاوحلة والاعفلا
 .ةكرشلة ليمويلة ارادلي ان فيمهاسملا

ر يرقر تشنر وادصي إر فظنلن ايمهاسملن اة مريبة كدعاك قلتمي تتلت ااكرشلى الن عيعتي
، اهفادهى ألة إفاضلا، باهة بصاخلة ايلاملر ايراقتلم وائاوقلح اضوي يذلة، واكرشلي لونس
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ند عييفظلوابقاتعلللة ماشية هجنمطة خدوجونيتعي:يةناثلاةطولخا
ئة راطلافوظرلاكلكذواهلططلمخاتاهيورانيسلانمل كمتخدت اكشرلا

ا مة، كطوستملة واريغصلع ايراشملا اهض لرعتي تتلة ايعيبطلر اوملن ات مآجافملر ابتعت
د حد أاجيى إلة عردار قيف غقاوملض اعي با فهسفة نطوستملة واريغصلع ايراشمله اذد هجت

ل امعر ليطف خقوي تث أودي حب فبستلن اوع دورشملب احال صحل محين ليلماعلن ام
ل حارى ملا عهدادعم إتي يتلط اطخلك الي تي هفيظولب اقاعتلط اطل خضفن أم. وةكرشلا
ة روصا بهريضحتا وهدادعم إتي يتلك الت تسيلة، ومظنملت اايلمعلى ادحن إء مزا جهرابتعاب

ة رادإة بقلعتملت ااياسسلة اابثمت باءارجله اذر هبتعت. وةلكشملث اودد حنة عأجافم
ي ا فهذاختام بايقلع اورشملب احاى صلن عيعتي يتلت ااءارجلم اهد أحل أثمتا تم. كرطاخملا
ر يضحتلاد بارفلء اؤلد هحم أايف قدهت باكرشلل اخاة ديليغشتلة ارادلة اراهر مويطتد ويدحت

 .عورشملب احال صحل محيد لادعلوا

ص رفلد احه أرابتعاه بيلر إظنن يب أجث يي، ح«ليدبلط ليطختلاد »رجز مواجتب يقاعتلة ارادن إإ
ة كراشن ميسحل تلن خك ملذة ويلعار فثكة أكرشلح ابصن تي أة فدعاسملا اهنأن شي متلا

ي ولى تلن عيرداقلد اارفلد ايدحتب بقاعتلط ايطخم تته. يةكرشلان بيلماعلة ايجاتنم واازتلوا
ك لذد وارفلء اؤلة هئيهع تورشملب احاى صلب عج. يةكرشلي ار فبكة أروصت بايولئسم
ذ اختة ايلمعق بلعتا يمير فبكة أروصة بمهاسملاة وكراشملام بهح لامسلل الن خم

ي فيظولر ااسملة لحضة وايؤى رلة إجاحم بهنإم فهمازتلن وايفظوملى الظ عافحلل. ورارقلا
ة، كرشلة للماشلة ايؤرلح ايضوم تتن يك ألب ذلطتي. وةكرشلل اخاي دقرتلم وادقتلص ارفو
 .ةكرشلة ايؤق ريقحي تم فهماهسإة، ويلبقتسملة وايلاحلم اهروادن أيفظوملم اهفتن يأو
ز زعن يه أنأن شن مييسيئرلن ايفظوملى الة إيكلملب اقاعط تطل خقن نإ، فكلى ذلة إفاضلاب

 .بقاعتلة ارادن إم

د يدعلي اف. ففيظوتلى الا عضل أي، بطقظ فافتحلى الي عفيظولب اقاعتلط ليطختلر اصتقل ي 
ة كرشلل اقنن تا أهنأن شي متلة ابهوملص اقة نجيتا نبلاو غمنلل ادعف مقوت، يتاكرشلن ام

ى لة إجاحن بوكة تطوستملاة وريغصلع ايراشملن اإ، فكلء ذوي ضف. وىلعلي اوتسملى الإ
ر ارمتن اسامضك للذب وهاوملة اعومجر مويطتة ويمنا تهين فيعتي يتلت الاجملد ايدحت
 .ةكرشللي ميظنلتاو ملنا

د ادعى إلى عرحلال بة، بياسسة أروصد بارفلى الي عفيظولب اقاعتلة اطز خيكرن توكب أل يجي
ن يمهاسملة افاك كلذكن ويفظوملة اقز ثيزعه تنأن شي مذلة امكوحلل امر عاطع إضوو
ح ضي واميظنل تكيد هوجن ويعتا يم. كاهئاقى بدمة وكرشلة ايرارمتاسق بلعتا يميف
ل اعة فرادس إلجا مهيلف عرشث يية، حكرشلل اخار دارقلة اعانصة ولئاسملة وايباسحملل
ت ايولئسملض اويفتة وكرشلاة بصاخلة ايجيتارتسلع اضوم بوقي يذل، ا(ةعبارلة ادعاقلر اظنا)
ل اعفلي اميظنتلل اكيهلن اى ألة إراشلر ادج، تتايحلصلة ليمسة رفوفصن ممة ضرادلى الإ
ل اقتنن ااء كاوة، سيكلملل ااقتنح ااجن نامي ضة فدعاسمله انأن شت ماكرشلة امكوحل
م وقي تتلة ايجراخلت ااهجلى ادحى إلو إ، أةرادلق ايرى فلو إة، ألئاعلي اي فلاتلل ايجلى الة إيكلملا

 .ةكرشلاى علذ اوستحلبا
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ى لة إكرشلل اقنر ويرمي تف فدهلل اثمتل يو ه؟ أةكرشلي اة فيبلغلو اة أيلقلة اصع حيب
ك لاة ميؤق ريبطتذ ويفنتم بوقن ير أرقملن اي مذلاة، ولئاعلد اارفد أحل أث، مصاخشلد احأ
ة ثلن ثيا بح موارتة تينمة زرتب فلطتد يج قئاتنله اذن هي مق أيقحن تإ، فمن ثم؟ وةكرشلا

 .اهز ليهجتلد واادعلل لقلى الم عاوعة أعبرأو

ء اضعن أة مقحللل اايجلد احى ألة إكرشلل اقنر ويرمي تة فلثمتة مينلة وابغرلت اناى كتمو
ن و عي هناثل، وارملك الي ذة فلئاعلد اارفة أبغى ردن مو عل هولل اؤاسلن اوكذ يئدنة، علئاعلا

ة يكلمة بقلعتملك التة ويرادلت اايولئسملى اولتر ووادلم لهزيهجتم وهتئيهة تيفيك
ل معلى الي عوطند تق، وتاونة سدة عيلمعله اذق هرغتسن تل أمتحملن اما وذ. هةكرشلا

ا هريي غل فمعلا امبة، ورمزللة اربخلب ااستكك للذة وكرشلي اة ففلتخت ماعاطن قمض
 .ةيعجرملن ار ماطب إاستكت لاكرشلن ام

ن ب أجه ينإة، فلضفملة اجيتنلي ان هيفظوملة ليلبقتسملة ايكلملت اناا كذا إل ماي حفو
ي ك فلذت وارايخلن اين بر مايد خرجر مبتعة ترادلي اك فيرشلة اصء حارة شيلمن عر أكذتن

ا ذا إل ماي حف. وةكرشلى الذ عاوحتسلة ليلاملل ائاوسلة وابغرلة واردقلا اهيدة لرادد إوجل واح
ن كم( يةيلقلو اة أيبلغلء ااوسة )يكلملن اإ، فقئاوعلد احل أثمة تيلاملة ايولئسملت اناك
ن يفظوملة ايكلة مطل خلن خن ممزلن اة مرتل فلة خيجيردة تروصن بيفظوملى الا إهلقن
 .مهلس ل

ت اهجلى ادحى إلي إراجتلع ايبلام بايقلة اطوستملو اة أريغصلت ااكرشلى ادحل إضفد تق
ة داي عتلة، واسفانملت ااكرشلى ادحى إلو إة أكرشلى الذ عاوحتسلي اة فبغارلة ايجيتارتسلا

ن ة مكرشلي ات فابارطضه انر عفسد يك قلن ذل أ، إةزيمر ماعسض أورم عيدقتم بوقا تم
ة طوستملة واريغصلع ايراشملن اإ، فتلاحله اذل هثي مف. واهيفظومة وكرشلة ايؤث ريح
ي ة فبغارلت ااهجله اذهة لبسنلاة بيبذار جثكة أكرشلل اعة جيفيم كهى فلة إجاحن بوكت
ن ك ألذد بصقي. وةوية قيليغشة ترادك إلتمن تة أكرشلن ام مزلتسه يوردا بذه، وذاوحتسلا
ع يي بل فثمتر يخلر اايخل. اةكرشلق لابسلك الاملا – ريدملع ال ممعلن اة مكرشلن اكمتت

ن ب ألطتي يذلة، واصاخلة امهاسملت ااكرى شدحى إلة إكرشلي اة فيلقلو اة أيبلغلة اصح
ة كرشلر اايتخة وابغة رلاي حف. وةكرشلة ارادي إة فيصخة شفصبًارمتسة مكرشلر ايدل مظي
ل يجستلد وايقلت اابلطتد مادعى إلة إجاحن بوكذ تئدن، عماعلي ائدبملب ااتتكة ايلمء عارجإ
م ئاوقلم ايدقتد وادعإم باتلم اازتللن امضتي تتل، وااًمدقة ملصلت اا( ذةيلاملق ااورلوق اسب)

 .ةعبتملة ايسسؤملة امكوحلر ايايعمم بازتللة وايلاملر ايراقتلوا

م دو عة أكراشملة ابسض نفع خة مكرشلاظ بافتحلي اة فكرشلك الاب مغل راي حفو
ل امعلة ارادن ليلهؤء ماردف ميظوي تي فدحتلل اثمتذ يئدنة، عيمويلل اامعلي اة فكراشملا
ي ر فبتعه يفلخي يذلص اخشلن اييعت، وةردانلد اراوملن اة مبوهملر ابتع. تةكرشلة ليمويلا
ص خد شيدحة توبعصت لاكرشلي اكلامة لبسنلاة بوبعصلة اغلام باهملن ان مايحلب الغأ
 .مهتصفااومس فنب

ن ى ألا إهلهاجم تتا يا مبلاا غذهل ً، وادة جدقعمة واسسة حألسة ميكلملل اقة نيلمر عبتعت
ض رملاع بورشملك الاب ماصا يمدن، علاثملل ايبى سلا عهنمة وحلة مألسح مبصت

 .ةكرشلل اامعة أرادإر بارمتسلا اهعب معصة يجردن لسلر ايبح كبصو ي



 

 
 

 

 9مؤسسة محمد بن راشد لتنمية المشاريع الصغيرة والمتوسطة القاعدة الثانية 

ي يفظلوابقتعالاطيطتخية لمع :ةيناثلاة دعاقلا

ل بن قل موذبملد اهجلة واربخلى الة عيروهة جفصة بطوستملة واريغصلع ايراشملد امتعت
ك لاج مورة خيلد آيدحتي بفيظولب اقاعتلط ايطخة تيلمم عته. تدحد وارى فتو حد أارفلض اعب
ن . إلامعلف اقوي تب فبستلن اوة دكرشلل اامعة أرادن إة عكرشلء اارد/ مريدم – عروشملا

ة طح خمس. تهئاقبع وورشملة ايرارمتى اسلا عرطل خكشي يفيظولب اقاعتلر ليضحتلم ادع
م دعم ويظنتلج واردتلام بستة تقيرطة بدايقلر اييغل تيهسي تة فكرشلي لفيظولب اقاعتلا
ة، كرشلة ايرارمتى اسلم عهريغن ويلماعتملن وايفظوملن وايمهاسملة انأمط، وبارطضلا

 .ةيراجتلا اهتملة عميقا وهتعمى سلا عهظافحو

ن وة كيلئاعلت ااكرشلة لصاة خمهملت ااعوضوملن اي مفيظولب اقاعتلة اطر خبتعا تمك
 .ثلاثلل ايجلد اعة بلئاعلة ارطيت سحء تاقبلن ان مكمتة تيلئاعلت ااكرشلن ا% م15ن مل أق

ي تلاتايللعمانمييفظلوابقاتعللطيطتخلايةلعمبر تتع:ىلولاةطولخا
ية يجتاترسلافاهدلامع  قباطتتنأنيتعيو،يدبعلاىلمداىلعاهيقبطتمتي
يع راشلماباصحأبصة الخالة تملمحاجولخراتاييجتاترساونمو لاططخوكة شرلل
 .طةستولماوةيرصغلا

ة رادإ، وةيكلملب اقاع: تيلاتلان كييسيئن ريمسى قلي إفيظولب اقاعتلة اطم خيسقن تكمي
 .رخلام وهفملز ايزعتم وعدم بوقيا مهنم لًن كي أرورضلن امر وخلاط ببترا ممهلكوب قاعتلا

ا هعيم بوقن يو أة ألئاعلد اارفد أحى أله إتكرث شيروتم بلحع ييراشملب ااحصن أد ميدعلن اإ
ع ئاشلن ام، ويفيظولب اقاعتلة ليماظط نطه خيدم لهنل ميلقلن اك، لفاطملة اايهي نف
ة رطيسلة وارادلن اي علختلي اة فوبعصلض اعة بهجاوت ماكرشلن لييلصلك الملة لبسنلاب

 .باسنملت اقولي افاًبناي جحنتلم واكحتلوا

 اًبلا، غيفيظولب اقاعتلع اوضول موانتق بلعتا يميع فيراشملب ااحصب أاتند يي قذلد ادرتلن اإ
ح اجنلق ايقحا تهنأن شي متلة ايمويلة اطشنلت واايلمعلى الغ علابلم اهزيكرن تع مبنا يم
ي تلي اط هقة فحجانلع ايراشملن اي أع فيراشملب ااحصة لدئاسلة ارظنلل اثمتت. وةكرشلل
ا ورب دعلن تا أهنأن شا مضة أييسفنلل اماوعلن ا. إيفيظولب اقاعتلط ليطختلاة بينعن موكت
ة حارلم ادعة بيزيرة غروصد بارفلر اعشه، يتيصع وضي ود فرفلا اهيد فدرتي يتلة اقيرطلس افنب

ل ثى مرخت ألاي حف. ومهنودل ببقتسملو اة أافولاة بقلعتملت ااعوضوملة اشقاني مف
ا هير فظنلة لياسسحوًاديقعر تثكة أيضي قفيظولب اقاعتلة اطح خبصة تيلئاعلت ااكرشلا
 .ةلمتحملة ايلئاعلت اافلخلض اعب بوشن نر عفسد يه قنلًارظن

ة لحري مت فاعوضومله اذع هل مماعتلة اطوستملة واريغصلع ايراشملب ااحصى ألن عيعتي
 .دملة الويت طايلمعلن ار مبتعي تفيظولب اقاعتلط ليطختلة ايلمن علًارظة نركبم
ن ما ضهجاردى إلة إجاحا بهنإة، فيلاعفلاي بفيظولب اقاعتلط ايطخة تيلمم عستى تتحو
ب قاعتي ورادلب اقاعتلن ال م ل كوانتة وشقاني مأ – ةكرشللييجتارستلاططيتخلاية لمع

ت ايجيتارتة واسكرشلف اادهع أي مفيظولب اقاعتلة اطق خفاوتن تب أجا يم. كةيكلملا
 .ةطوستملة واريغصلع ايراشملب ااحصة للمتحملج اورخلا

ك لاملا اهيى فولتي يتلت ااكرشلي اة فماهلت ااعوضوملن اي مفيظولب اقاعتلة اطر خبتعت
ي لبقتسمله اكارتشى ادد ميدحى تلة إجاحة بكرشلك للاملر ايدملن اوكث يية، حكرشلة ارادإ

د يدعلد اجوث يية حطوستملة واريغصلع ايراشملي اف. وةكرشلل اامعة ليمويلة ارادلي اف
ف لتخل اامتحلًارظر نابتعلي اة فيكلملة لكرحملى اوقلع اضن ويعته ينإ، فنيمهاسملن ام
ب احصى لمسلف ادهلر ابتعد يويل ق ع بيبلل ا. هدعاقتلي لنمزلر ااطلي اك فلملة افاك

ر ابتعلي ان فوذخأل ي؟ هاهتردى قلة عكرشلء ااقي بة فكرشلك الب مغرل ي؟ هعيراشملا



 8الدليل العملي للتطبيق -حوكمة الشركات القاعدة الولى   



 7مؤسسة محمد بن راشد لتنمية المشاريع الصغيرة والمتوسطة القاعدة الولى 

ة رادلار وديد تحدو، يطخل كشبا يسمرت اطلسلاض يتفول جع :يةناثلاة طولخا
ة رادلاس لمجء اضعأون يهماسلمان مل كا هبص تيخي تلات ارالقراو

ف ارطلف التخت مايلوؤسمر ووادل أوة ححضن واوكن تى ألج إاتحت تاكرشلع ايمج
ة ريغصلع ايراشملى الة عصاة خروصك بلق ذبطني، وةرادلس الجمن ويمهاسملن وايريدملاك
ا مدنو ع، أاًبلاة غرادلس الجمة ورادلة وايكلملن اية بحضد واودد حجوث ل تية، حطوستملوا

ر وادق أيقحى تلا عردار قيدملا – كلاملن اوكث ل ييحو بمنلن اة ملحرى ملة إكرشلل اصت
 .تقولس افي نة فرادلس الجمء واردملن وايمهاسملا

ة صاو خمنلر واوطتلق ايقحل تيهسه تنأن شة مديشرلة امكوحلي لمسل رمر عاطي إنبن تإ
ن يكمى تلة إفاضلا، بربكت أاكرشت واسسؤى ملا إهلويحت، ودحد وارا فهريدي يتلت ااكرشلل

 .ةلاعة فروصة بكرشلة ابقارمة وعابتم

ء اضعأء واردملن وايمهاسملن ان ميينعملا اهص بتخي يتلت اارارقلد ايدحة تألسن مإ
 :يتلب الطتة ترادلس الجم

م ظعوق مقم حهن أن م. إمهة بصاخلن وايمهاسملة اقفاوب ملطتي تتلت ارارقلد ايدح ً: تلوأ
ي ة فصاة خمها مضى أيرخلوق اقحلن اكة، لكرشلح اابري أة فكراشملق او حن هيرمثتسملا
ي ة فجردملت ااكرشلي ان فيمهاسملس اكى علع. وةطوستملاة وريغصلت ااكرشلق ااطن
ر يت غاكرشلن اا مهريغة وطوستملة واريغصلت ااكرشلي ان فيرمثتسملة، ايلاملوق اسلا
ع ف ملتخى الا عوناا كذم إهصصع حيب، وتويصتلق اي حة فدودحت مارايم خهيدة لجردملا

ع م مهقوقة حايمحء وانم بتن يم أهملن ان مإه فيلع. واهتيجيتارتة واسكرشلت اااسيس
ة قفاومل، و واةرادلس الجل ميكشى تلت عويصتلق اوق حقحله اذن هين بم. وةكرشلس اسأ

و ا أهيلق عفتملل امعلة اطر خييغتو اًفلة سررقملد اودحلز اواجتي تتلت اافورصملى الع
ى لل عوصحلق احة، ويلاملم ائاوقلي واونسلر ايرقتلى الة عقفاومل، والاملس اأي رت فاريغتلا

ء اردملن ان أن ميمهاسملد اكأتوق يقحله اذل هلن خ. ماهتطشنأة وكرشلن ات عامولعم
ل وصع أن مولماعتل ي ، ومهتارامثتم اسادختن اسوئيسة ل يكرشلي ان فيمهاسملة ايقبو
 .ةصاخلم اهتاكلتما مهنى ألة عكرشلا

م تي يتلل ائاسملة وارادلس الجا مهص بتخي يتلل ائاسملد ايدحت تاكرشلى الي عغبن: ياًيناث
ض ويفة تفوفصن ميبن تب أج. يسلجملد لدحملر اوادلع اى مشامتث تيح، بةرادلا لهضويفت
ل ثمن لكمي. وحضل واكشة بكرشلف اارطف ألتخمع ليقوتلت اايحلصت وارارقلت اايحلصلا

ة عجارمم بايقلب اج. يةكرشلو امل ناي حة فرادلت ااويتسى مندج لردتن تة أفوفصمله اذه
ل كيء هوي ضا فهتمئلن مامضي لورل دكشا بهضويفم تتي يتلت ااطلسلت واايحلصلا
 .اوهمل نحاري ما فهتبيكرتا وهلامل عاجما وهمجحة وكرشلا
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ح ضوبونيهماسلماوءاكشرلاتاماتزلاوققوحيدتحدة روضر :ىلولاةطولخا

ن يعتا يم، كأنشلب ااحصن أم مهريغن ويمهاسملوق اقح حيضوة تيادبلن ان ميعتي
ك لي ذا فمة بكرشلاة بصاخلة ايكلملل اكيهي وميظنتلل اكيهلن اف عشكلح وااصفلا

 .نيمهاسملن اة مئل فكة لصصخملوق اقحلن اا مهريغت وويصتلوق اقح

د ني عهيدل بكشع بورشملة ليجيتارتع اسضوة وكرشلة ارادة ليؤرلة اغايصء باكرشلم اوقي
ز يكرتلن ان عولفغم يهنإع فورشملة اركل فول حامعلد اواس رامع حمة ، وكرشلل ايكشت

 .ةكرشلة امكوحط وبضق بلعتر تومى ألع

ر وادلن اا مذاب معلين سل مثا مهيلة عابجلة والئسلن اد ميدعلح ارء طاكرشلى الب عجي
ن م؟ وةيجيتارتسلة اغايصم بوقين سم؟ وقيقل دكشم بهماهي ما همة، وكرشلي اف

، ةرادس إلجك مانل هه؟ واهيلن عولصحي يتلت اأفاكملا ام؟ وةنزاوملر ايضحن تل عوؤسملا
ذ اختم اتل يه، وةداعلي ان فوعمتجم يك؟ ومهحيشرم تتف ييكة فرادإسلجك مانن هاا كذوا

؟ رارقلذ ااختي لونناقلب ااصنلت اابلطتو ما هم؟ وةيبلغلي اأرو بع أامجلات بارارقلا

ى لع عزوتي ستلح اابرلة ابسي نا هم، وحابرلم ااسقى تلق عافتلن ايمهاسملى الب عجي
ة داعلي اة فرم مك؟ وةكرشلي اا فهرامثتة اسداعإد وئاوعلاظ بافتحلم اتن يو أ، أنيمهاسملا
؟ حابرلع افن دكمي

ي ل فويمتلن اد ميزى ملج إاتحي تتلل ائاسملة اجلاعء ماكرشلا لضد أييفملن ان مإ
م هسح أرم طتيل سه؟ ومهسأر كثكل أاس مأع رضن ويمهاسملى الل عه، ولبقتسملا

ى لب عجل ي؟ هةكرشلة ارادل إوي حأد ريدم جهاسي مل له؟ ويجراخلل اويمتلة لديدج
ن ن م؟ إكونبلن او ما أهيمهاسن مض مورقلى الل عوصحلة اطوستملة واريغصلت ااكرشلا
 .ةمهاسملل اكيى هلة علمتحملا اهتاريثأتت وارايخلة افان كيمهاسملم اهفن يم أهملا

ل ه، هتصع حيك بيرد شارا أذل إصحا يذام – ةصحلل اقو نه هتاعارب مجي يذلر اخلر املا
ك لذر كملن ااا كذإء ، واكرشلة ايقبص لصحلح ارب طجل يه؟ وكلذط لباوي ضك أانن هوكيس
 – نيمهاسملد احى أفوا تذا إذام؟ وضفرلل لولق احلن ايمهاسملة ايقبل له؟ ورعي سأبف
ق حل يه؟ وةثرولى اله إتصل حقتنل تو هء أاكرشلة ايقن به متصء حارن شكمر يعي سأبف
ة يبلغب أحار صرو قا لذا؟ مةكرشلة ارادس إلجي مد فعاقى ملل عوصحلن ايديفتسملل
م امضنلم اهح ليتة تيلقلب ااحصوق لقك حانن هوكن يب أجل يه – حصته عيبمهسلا

ه تصع حيى بلن عيمهاسملد احر أابجن اكمل ي؟ هرعسلس افنم بهصصع حيبة وقفصلي اف
؟ فوري ظت أحتة وكرشلن ام

ة ويسة تيلآبًاءدا بهيلق عافتلن ايمهاسملى الب عجى يرخلر اوملن اد ميدعلك اانهو
 اًيفاك اًتقا ووذخأن يل أامعلد اواى رلب عج. يةيركفلة ايكلملوق اقة حايمى حلت إاعزانملا
ت سيت لااسيسله اذل هث، ماهتجلاعمت لايلد آادعف و إقاومله اذى هلة عابجلي ار فظنلل
 .ةكرشلف اوره ظبلطتا تب مسا حهليدعن تكمل ي، برجى حلع اًتحن
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د دحث ييحة بديشرلة امكوحلة ارادم إاظني لمسل رمر عاطي إنبتَ :لىوالة دعاقلا
س مجلء اضعأون يهماسملاوء كارلشال ثمية يسئلرات لجهااى لإة دنسملار اودلا

ة اردالوةاردال

ى لة إجاحلك الذة، كحضل وامة عطخة ويؤع رضوت لاكرشلا اهج باتحي تتلة اقيرطلس افنب
 اًطابترا اًطبترة ممكوحلر ااطن إوكن يب أجه ييلع. وةكرشلة ارادة إيفيكق بلعتا يي مح فوضولا

 .أنشلب ااحصأن ويمهاسملت ااعقوتة وكرشلم ايقب اًقيثو

 .تاكرشلة ليمسرلة امكوحلل امر عطد أحى ألة إوررضلاة بيدرفلة ايكلملت ااكرج شاتحد ل تق
ل ويمتلى الل عوصحلي اا فهتبغى رلة عول، عومنلض اعة بكرشلت ادها شا مذة إلاي حه فنل أإ

ه ذة هنأمي طة فدعاسمله انأن شت ماكرشلة امكول حمر عاطن إإة، فيجرار خداصن مم
م دقملل اويمتلة ارادن إسن حد مكأتلم لزللد اهجلة افال كذبم بايقلى الة عيجراخلر اداصملا

 .نيمهاسملة واكرشلح الاصر لداصمله اذب هنان جم

، ةريبكلت ااكرشلا اهدمتعي تتلاة كدقعر مطى ألة إطوستملة واريغصلت ااكرشلج ااتحد ل تق
 .اوهمى نلء عانه بزيزعته ورويطن تكميا وهتايلمم عئليًادحع واضن تا أهيلب عجن يكل

د ة قرادلة وارادلس الجمن ويمهاسملء وااكرشلل اثة مكرشلي ار فوادلن اي أنعا يذا هيلعف
ت اقلعلل واامعلة ارادم إيظنة تيفيق كيثوت تاكرشلى الب عجي، وحضل واكشا بهفيرعم تت
ن يناوقت واركذملاة ككرشلة ليسيسأتلق ائاثولي اك فلد ذيسجي تغبني. ونيمهاسملن ايب
ي ي أض فقانك تانن هوكن ل يم أهملن ام. وةيبناجلت اايقافتلة وامهاسملس وايسأتلا

ة يونناقلت ااراشتسلاة بناعتسلى اصوية، وكرشلة لياسسلب اناوجلي اطغي تتلق ائاثولن ام
 .اهضرن فكمية ويوننا« قةيبنات جايقافتاي »ن أن أد مكأتلل

ة لاعفلف اارطلف التخمد لحوملم اهفلو اة همكوحلر لاطر إويطء تازجم أهن أة مدحوا
 .ةسسؤمله ااجم تهتايلوؤسمة وسسؤملي اف

س أرة بيلعفلة اكارشلة ائن فما ضمم إهفينصم تتن يمد مارفلم اهد بصقي:ءكارلشا
ت اراملة الوة دلاي حف. وعورشملس ايسأد تنك علذد ووهجملاة بكارشلة ائو ف/ أل واملا
ن إه فيلعة، ولودلي ات فاكرشلل ايجستب لولطن مطاوملك ايرشلن اإ، فةدحتملة ايبرعلا
 .ةسسؤملة للجسملف اارطلع ايمم جء هاكرشلا

 .عورشملل ااس مأر ريفوتم بوقي تتلت ااسسؤملو اد أارفلم اهد بصقي:نيمهسالما

ة كرشلة لينامتئلت اادامتعلر ايفوتم بوقي تتلة ايلاملت ااسسؤملم اهد بصقي:يننئالدا
 .رويطتلة وايمنتلق ايقحف تدهب

ل بن قم مهنييعم تتا ية مداد عارفلن اة معومجم مه:كةرلشاةرادإسمجلءاضعأ
 .ةكرشلة ارادى إلف عارشلن ليمهاسملا

ة كرشلة ارادس إلجل مبن قم مهنييعم تتا ية مداد عارفلة اعومجا مهد بصقيو:ةاردال
 .ةرادلس الجل مبن قة مدمتعملة ايجيتارتسلق ايبطتذ ويفنتل
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مقدمة 

ع ضوا وهينبا تيلعلا اهترادإم وهسفنع أيراشملب ااحصى ألب عجة يلاعة فمكوحلن اوكتلو
ع ورشملب احان صاا كذل إا إنكمن موكن يا لذه. وةكرشلي اة فمكوحلة افاقء ثانبس لسلا
ة يمييقة تروصر بظنلي لتاذلي اعولن اة مريبة كجرب دلطتي تتلة وامكوحلئ ادابر مدقي

ة ريغصلع ايراشملل ليلدلا اذم همد صق. واهنيسحة تيفيكة ويلاحلت ااسرامملى الع
ة عومجى ملة عدعال قي كوتحت. وةعبتملم اهتاسرامم مييقتلًارايعم مدقية لطوستملوا
 .ةمكوحلت ااسرامة ميحان نت ماكرشلي للاحلع اضولن ايبي تتلي واتاذلم اييقتلت اوادن أم
، ةرفمتولائ دامبلل (√ ة )ملع عضد ورجت مسية لمكوحلن اى ألة عراشلب اجن تكلو
م هة لبسنلاا بهتسرامل مهسة ييلمة عقيرطد بعاوقله اذذ هيفنت تاكرشلى الب عجل يب

 .مهتاجايتحم واهفورر ظابتعلن ايعذ بخلوا
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مقدمة 

ب يتة كطوستملة واريغصلع ايراشملة ايمنتد لشان رد بمحة مسسؤت مردصأ 2011ام عي ف
ع ن مواعتلاه بدادعم إي تذلة، واطوستملة واريغصلت ااكرشلة لديشرلة امكوحلئ ادابم
ة مكوحة لياسسلز ائاكرلي لعول طمر عاطئ إدابمله اذل هثمث تية، حمكود حهعم

ب يتي كة فروكذملد اعاوقلح ارشيي للمعلل ايلدلا اذي هتأة، يطوستملة واريغصلت ااكرشلا
ء وضلط السي، واهتارربمة وطوستملة واريغصلت ااكرشلة لديشرلة امكوحلئ ادابم
 .يلمع عقى والت إايرظنلئ وادابمله اذة همجرد تنا عهم بامتهلب اجي يتلا اايضقلى الع

ا هنث أية، حكرشلة احلصق ميقحو تة همكوحلئ ادابي منبتي لسيئرلع افادلن اوكن يب أجيو
ر اطذ إيفنتم وهن ف، لتاكرشلة لمادتسملة ايمنتلي والبقتسملع اوستلر ليضحتلح ايتت

ت ايلآل وضفة أيرادت إاسرامس مرغم لظنب مولسل أثمة يديشرلة امكوحلد ليل جمع
 .ءادلن ايسحتت لايجيتارتسلاج بورخلل واويمتلو وامنلص لرى فلد إوقة تلاعط فبضة وابقر

م يظنتة لدحة واقيرك طانس هيل، وبسحم فلت عسيلن وف اًضي أية هديشرلة امكوحلا
ا هخيراتا وهمي: قاهنمن ض، ملماوعلن اى مصحد ل يدن عة عرابة عكرشل. ااة مكرش

، ةدايقلب اولسأة وكراشملت اايصخشلا واهتايلمم عجحا وهتيكلل مكيها وهتفاقثو
 .اهفعط ضاقج نلاعتة وكرشلة اوط قاقى نلى عنبي تتلي اة هديشرلة امكوحلاف

ة ضيرعلط اوطخلن اامسري يلمعلل ايلدلا اذى هلة إفاضلاة بديشرلة امكوحلئ ادابب ميتن كإ
ل حارمت واوطخلى الز عيكرتلع اي مبي دة فطوستملاة وريغصلت ااسسؤملة امكوم حاظنل

ا هنكل، واهاحضة ويشن عيث بدحة ل يديشرلة امكوحلت ااسرامي منبن تث أي، حماظنلا اذه
ة ريغصلت ااكرشلى الي عغبن، يكلذ. لةكرشلو امة نلحرع مى مشامتتة لوطل خي كر فوطتت

ى لع، فاوهمة نلحرمة بطبترملل وايلدلا اذي ها فهى بصوملت ااوطخلد ايدحة تطوستملوا
ا ذى إنعه مس لي( لىلولة ادعاقلن امي ضناثلء اارجلاة )طلسلة افوفصع مض: ولاثملل ايبس
ض ويفتة بريبكلت ااكرشلأ ادبن ت، أعقاولي ا. فدحك والامر ويدل مبن قر مادة تكرشلت اناا كم

ع م. وةيعفادلم واخزلن اادقن فر عفسد ية قكرشلو امن نا مدر جكبت مقي وة فيلوؤسملا
ر يدملن اا مرارة قيليغشتلر اوملل ات كبلطا تذة إولهسص بقانتة ييعفادلم واخزلن اإك فلذ
م ايقلاي بصوة تعابسلة ادعاقلن امة ضثلاثلة اوطخل، الثملاب. ونيمهاسملن او مم أاعلا
ث ية حريغصلت ااكرشلي اة فيدجت مسيي لهة، ويلخادلت ااابسحلة اعجارمي للخادلق ايقدتلاب
ط بضلن اى موتسة مفاضن إكل، ويلخادلق ايقدتلد ائاووق ففد تي قلخادلق اقدملة افلكن تأ

 .ةريبكلت ااكرشلة لبسنلاة بيمهلة اايي غد فعم يكحتلوا
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ي ناحلجادممحسط بالادبع/ةدعاسةمكل
ايدملا ايمنتد لشان رد بمحة مسسؤمي لذيفنتلر  ايراشملة  ة طسوتملاة وريغصلع 

ث ي، حداصتقي اس لاسلر اجي حة هطوستملة واريغصلت ااكرشلن اه أيلف عراعتملن ام
ة مواقمف ليكتلى الة عردقله اابسكإ، ويقيقحلد ااصتقلو امي نا فهتمهاسى مدخ ميراتلت ابأث
ة، طوستملة واريغصلت ااكرشلو امد ننو عمني يقيقحلد ااصتقلن ا. إيداصتقد اوكة رلحري مأ

ة ريغصلت ااكرشلع ااطل قلن خماًاسسر أوطه تلاكشل أي كر فاكتبلع واادبلن اا إمك
ب جي. وةطوستملة واريغصلع ايراشملع امتجن مع مبنل تامعلة اداين رث أية، حطوستملوا
ب اسنملح وايحصلت اقولي اة فديشرلة امكوحلع اضة وطوستملة واريغصلت ااكرشلى الع
 .ميلل سكشة بمادتسملة ايمنتلق ايقحن تن مكمتي تة ككرشلو امة نلحرمل

ئ دابق ميبطء تادنت لابجتد اسة قطوستملة واريغصلت ااكرشلن اد ميدعلن اي أندعسيو
ة مكوحلئ ادابمل »يلب دطقتث اسي، حمادتسمز ويمتو ممق نيقحتة لديشرلة امكوحلا
د يدعلم اامته، ايضاملم ااعله اقلطم اي تذلة » واطوستملة واريغصلت ااكرشلة اديشرلا

ة دعاسى ملق إيبطتلل ليلدي كناثلء ازجلق الطف ادهي. وةطوستملة واريغصلت ااكرشلن ام
ة مكوحلئ ادابي منبو تحم نهتلحي رة فيلمت عاوطذ خخة لطوستملة واريغصلت ااكرشلا
ا هسفة نطوستملة واريغصلت ااكرشلد اجتس. ومهروطتم ووهمل نحارف ملتخي مة فديشرلا

ب ذن جم مهنكميه سن، للاعة فمكوم حاظا نهيدن لاا كذد إيعبلى ادملى الل عضفع أضي وف
 .مال عكشق باوسلل اوخدب وهاوملل وااوملس اوؤت ورارامثتسلا

ا هئاكرشة وطوستملة واريغصلع ايراشملة ايمنتد لشان رد بمحة مسسؤن موكتسو
ة صيرحلة اطوستملة واريغصلت ااكرشلن اي مة لروشملة وادعاسملم ايدقتد لادعتى اسلع
 .اهقيبطتة وديشرلة امكوحلئ ادابن مد عيزملة افرعى ملع

ئ دابق ميبطتي ونبة تلحي رق قيفوتلاة بطوستملة واريغصلت ااكرشلع ايمجي لتاينمت
 .ةديشرالة مكوحال
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ي زقملانعضاي مسا /ةداسعة لمك
ي بدي فة يداصتقلاة يمنتلاة رئادم اعر يدم

ل ولم ااقملي اة فلوؤسملا اهوند كاصتقي اة لدعاقلة اطوستملة واريغصلت ااكرشلد اعت
ت اكرشلس ااسي أه، فانن هم، ولامعلة لديدج جذامنر واكتبلل وامعلص ارق فلن خع

ة بسي نبة درامي إة فطوستملة واريغصلع ايراشملع ااطل قكشي. وةيلبقتسملة ايملاعلا
مة لقيانم 40% ـبة، ولماعلى اوقلع اومجن م% م42ـم بهاست، واهيل فامعلع امتجن م% م95

 .يبي دة فطوستملة واريغصلع ايراشملي لمسرلف ايرعتلل اًقفك ولذ، وةراملد ااصتقة لفاضملا

ل يدعى تلر إارمتاسج باتحا تهنإ، فةديدت جاويتسمة لطوستملة واريغصلت ااكرشلو امع نمو
ة، يماظر نثكح أبصتة لكرشلة الكية هداعى إلإ، ولامعلة لديدجلة ائيبلع اى مشامتتا لهعاضوأ

، لاعة فرادم إاظس نيسأى تلج إاتحا تهنا أم، كاهلمق عرفا وهترادي لنهملع اابطلء اافضى إلإو
ت ابلطتمله اذع هيمق جقحتت. وةيلاملة ارادلي اة فيفافشلن اى ملعت أاويتسم ميدقى تلإو
 .ةديشرلة امكوحلم ااظق نيبطل تلن خم

 ًادم جهة ميسيئرلا اهئدابق ميبطة تيفية كفرعمة وديشرلة امكوحلت ااياسسم أهن فإ
ة يمنتد لشان رد بمحة مسسؤت معضد وق، فكلذ. لةطوستملة واريغصلت ااكرشلل
، ةديشرلة امكوحلئ ادابق ميبطتي للمعلل ايلدلي ابي دة فطوستملة واريغصلع ايراشملا

ق يبطى تلا عوهمل نحارف ملتخي مة فطوستملة واريغصلت ااكرشلد اعاسيي سذلوا
ة لمكة ميلمة عوطخل كيلدلا اذي هتأي. وةديشرلة امكوحلئ ادابي منبتة ليلمعلت ااوطخلا
 .يضاملم ااعلي اة فديشرلة امكوحلئ ادابب ميتكح لجانلق الطلل

ئ دابق ميبطي تة فيدجر بيكفتلأ ادبن تة أطوستملة واريغصلت ااكرشلع ايمن جى منمتأ
ق يبطم تضي خي في هتلت ااكرشلة لبسنلاا بمأ، وومنم ولعة تلحا رهن، لةديشرلة امكوحلا
 .لن اذإب اًبيرم قكدوهج جئاتر نهظن تأة، ولحرله اذي هق فيفوتلل ام ككى لنمتأة، فمكوحلا
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