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دليل حوكمة الشركات الناشئة 

بينمــا تواصــل مصر مسيرتهــا الطموحــة نحــو تنويــع اقتصــادي قــوي وتحقيــق نمــو مســتدام، لــم يكــن 
دور القطــاع الخاص—وخاصــة النظــام البــيئي المزدهــر لــلشركات الناشــئة والمؤسســات الناشــئة—أكثر 
أهميــة مــن أي وقــت مضى. فهــذه الشركات الرشــيقة هــي محــركات الابتــكار وخلــق فــرص العمــل، إلا 

أن اســتمراريتها وتأثيرهــا يعتمــد أساسًًــا على مبــادئ الحوكمــة الرشــيدة.

ــة عبر  ــايير الحوكم ــع مع ــه برف ــتدامة التزام ــة المس ــة والتنمي ــي للحوكم ــد القوم ــد المعه ــد أك وق
ــة  ــل نتيج ــذا الدلي ــي ه ــة مصر ٢٠٣٠. ويأت ــة لرؤي ــداف العام ــع الأه ــق م ــا يتواف ــات، بم ــع القطاع جمي
شراكــة استراتيجيــة بينمركــز ريــادة الأعمــال والابتــكار فــي مصر )EEIC( التابــع للمعهــد،  بقيــادة الدكتــورة 
ــة  ــاشًرًا لمهم ــدادًًا مب ــل امت ــو يمث ــزت، وه ــماء ع ــورة أس ــادة الدكت ــة بقي ــز الحوكم ــي. و مرك ــة زك هب
المعهــد فــي ســد الفجــوة بين أفضــل الممارســات المؤسســية الراســخة والمرونــة الديناميكيــة لعالــم 

ــئة. الشركات الناش

ًـا لتبســيط الأطــر المؤسســية المعقــدة، حيث  يُُعــد دليــل حوكمــة الشركات الناشــئة تــدخلًاا حيوي�ًـا مصمم�
ّـر للمؤســسين والقــادة والفــرق خارطــة طريــق واضحــة وعمليــة قائمــة على خمســة ركائــز أساســية:  يو�ف

.ESG المســاءلة، الشــفافية، العدالــة، المســؤولية، الرؤيــة الاستراتيجيــة، وحوكمة

ــادئ عبر المراحــل  ــد؛ فهــو يقــوم بتطبيــق هــذه المب ــل فــي نهجــه التكيفــي الفري تكمــن قــوة الدلي
ــات  ــردة إلى استراتيجي ــم المج ــوالًا المفاهي ــو، والنضج—مح ــة، والنم ــية للنمو—البدائي ــثلاث الأساس ال
قابلــة للتطبيــق تتناســب مــع المرحلــة الحاليــة وحجــم الشركــة. علاوة على ذلــك، يضــم الدليــل دراســات 
حالــة وقصــص نجــاح وفشــل وخارطــة طريــق مفصلــة للتطبيــق، ممــا يجعلــه أداة عمليــة جاهــزة 

ــري. ــص نظ ــرد ن ــس مج ــية، ولي ــة المؤسس ــم المرون ــتخدام لدع للاس

ويكتســب تــركيز الدليــل على الرؤيــة الاستراتيجيــة وحوكمــة ESG أهميــة خاصــة فــي الســوق العالمــي 
ًـا ومســتدامًًا.  المعــاصر، حيــث يــزداد طلــب المســتثمرين والشركاء والعــملاء على أن يكــون النمــو أخلاقي�
ومــن خلال تــبني هــذه المعــايير منــذ البدايــة، تتموضــع الشركات الناشــئة المصريــة ليــس فقــط للنجــاح 

المــحلي، بــل أيضًًــا للتنافســية العالميــة.

ًـا بتمــكين القــادة والمؤسســات الشــفافة والمســؤولة والقــادرة على الصمــود.  يظــل المعهــد ملتزم�
ًـا لتشــكيل مســتقبل ي�ُـعترف فيــه بــأن الحوكمــة الرشــيدة هــي العامــل  ويُُعــد هــذا الدليــل مصــدرًًا حيوي�

الأكثر قــوة لتحقيــق الازدهــار المســتدام فــي مشــهد ريــادة الأعمــال الــمصري

يف يفة شر الدكتورة/  شر
 المديرة التنفيذية للمعهد القومي للحوكمة 

والتنمية المستدامة
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في ضوء الاهتمام الكبير الذي توليه الحكومة المصرية لمجالي الاستدامة والابتكار، تم تأسيس مركز 
ريادة الأعمال والابتكار في مصر )EEIC( في يونيو ٢٠٢٣ تحت رعاية المعهد القومي للحوكمة والتنمية 
المستدامة )NIGSD(، كأحد مراكزه المتميزة. لقد أصبح العالمان المتوازيان للاستدامة وريادة الأعمال 
زين للتغيير الإيجابي من خلال تطوير حلول  أكثر ترابطًًا من أي وقت مضى، إذ يعمل رواد الأعمال كمحّفّ
تقليل  أساليب  إلى  وصوالًا  المتجددة  الطاقة  تقنيات  من  بدءًًا   — والاجتماعية  البيئية  للتحديات  مبتكرة 

الفاقد والنفايات — وفي الوقت ذاته يخلقون فرصًًا اقتصادية جديدة.
 ومن خلال تبني مبادئ الاستدامة، لا يساهم رواد الأعمال فقط في بناء كوكب أكثر صحة، بل يفتحون 
أيضًًا آفاقًًا جديدة للنمو والنجاح. إن هذا الترابط التكاملي بين الاستدامة وريادة الأعمال يمهد الطريق 

نحو مستقبل أكثر ازدهارًًا ومسؤولية.
مبتكرة  أفكار  تطوير  من  الأفراد  ن  تمّكّ إذ  الاقتصادي،  للنمو  أساسيًًا  محركًًا  الأعمال  ريادة  تُُعد  كما 
وإطلاق مشاريع جديدة، مما يخلق بيئة ديناميكية وتنافسية. وتُُسهم الشركات الناشئة في خلق فرص 
عمل، وتقديم منتجات وخدمات جديدة، وغالبًًا ما تُُحدث تغييرات جوهرية في القطاعات القائمة، مما يعزز 

الكفاءة والإنتاجية.
ز المزيد من الابتكار  أثرًًا تراكميًًا يُُحّفّ الناجحون غيرهم، مما يخلق  يُُلهم رواد الأعمال   وإلى جانب ذلك، 

والنشاط الاقتصادي.
 ورغم التحديات العالمية، يظل مشهد الشركات الناشئة في مصر نابضًًا بالحياة، حيث تمتد الابتكارات إلى 
 .)EdTech( وتكنولوجيا التعليم ،)FinTech( مجالات متنوعة مثل الأزياء المستدامة، والتكنولوجيا المالية
إن روح ريادة الأعمال المصرية، إلى جانب منظومة دعم متنامية، تضع البلاد على مسار مستمر نحو التقدم 

ضمن المشهد المتطور عالميًًا للشركات الناشئة.
رواد الأعمال على  الناشئة كمرجع أساسي لمساعدة  يأتي دليل حوكمة الشركات  السياق،  وفي هذا 
دمج ممارسات الحوكمة التي تعزز المرونة والمصداقية والاستدامة طويلة الأجل. فكثير من المشاريع 
أو غياب  الأدوار،  الحوكمة — مثل غموض  ثغرات في  نتيجة  بل  الفكرة،  تتعثر بسبب ضعف  الواعدة لا 

المساءلة، أو ضعف إدارة المخاطر.
العدالة،  المساءلة، الشفافية،  الرؤية الاستراتيجية،  تركيزه على خمسة مبادئ محورية —  ومن خلال 
والمسؤولية — يترجم الدليل أفضل الممارسات العالمية إلى أدوات عملية مصممة خصيصًًا لمنظومة 

الشركات الناشئة المصرية.
الثلاث:  النمو  مراحل  مع  مكّيّفة  مبدأ،  لكل  مقترحة   )KPIs( رئيسية  أداء  مؤشرات  الدليل  يقّدّم  كما   
تتبع  من  المنظومة  وشركاء  الأعمال  رواد  ن  يمّكّ بما  النضج،  ومرحلة  النمو،  ومرحلة  المبكرة،  المرحلة 

التقّدّم وقياس الأثر بفعالية.
 ومن خلال ذلك، يعالج الدليل التحديات الجوهرية عبر تزويد المؤسسين والمستثمرين وأصحاب المصلحة 
بإرشادات واضحة لترسيخ مبادئ الحوكمة في أساس تكوين الشركات منذ مراحلها الأولى، بما يضمن 

نموها على نحوٍٍ مبتكر، ومسؤول، ومستدام، وقادر على المنافسة عالميًًا.

الدكتورة / هبة مدحت زكي
يادة الأعمال والابتكار في مصر  مديرة مركز ر

(EEIC)
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ــفافية  ــادئ الش ــيخ مب ــن خلال ترس ــات م ــن حسن إدارة المؤسس ــيًًا يضم ــارًًا أساس ــة إط ــد الحوكم تُُع
ــز الثقــة ــة، بمــا يســهم فــي تعزي والمســاءلة والعدال

ّـن مــن الاســتخدام الرشــيد للمــوارد، وتحــّدّ مــن المخاطــر،   بين مختلــف أصحــاب المصلحــة. فهــي تمك�
وتدعــم اتخــاذ القــرارات على أســس موضوعيــة وبيانــات دقيقــة. كمــا تســهم الحوكمــة فــي رفــع كفاءة 

الأداء المــؤسسي، وتعزيــز القــدرة على مواجهــة التحديــات، وضمــان اســتدامة المؤسســات.

وتــزداد أهميــة الحوكمــة فــي مجــال ريــادة الأعمــال على وجــه الخصــوص، نظــرًًا لمــا يتســم بــه مــن 
ّـن  ّـة إلى ممارســات حوكمــة قويــة تُُمك� سرعــة التــغير وحــدة المنافســة، الأمــر الــذي يجعــل الحاجــة ملح�
الشركات الناشــئة مــن بنــاء ثقــة راســخة مــع المســتثمرين والشركاء، وتجنــب المخاطــر المحتملــة، وتعزيــز 

فــرص النمــو المســتدام.

ًـا  َـد قطــاع الشركات الناشــئة مــن أهــم القطاعــات وأكثرهــا ديناميكيــة، حيــث يحقــق تقدم� فــي مصر، يُُ�ع
ــرواد الأعمــال وأصحــاب الشركات الناشــئة مــن  ــة ل ــل ليكــون أداة عملي ًـا. وقــد صُُمــم هــذا الدلي سريع�
خلال تــوفير خارطــة طريــق لتطبيــق مبادئ وممارســات الحوكمــة. ويســاعد الدليل الشركات الناشــئة على 
الانتقــال مــن مرحلــة إلى أخــرى فــي مســار نموهــا، ســواء مــن مرحلــة البدايــة إلى مرحلــة النمــو، أو مــن 
النمــو إلى النضــج، وهكــذا. وفــي النهايــة، يهــدف الدليــل إلى المســاهمة فــي بنــاء كيانــات اقتصاديــة 
ــة على  ــال قائم ــة أعم ــز بيئ ــع تعزي ــة، م ــولات السريع ــع التح ــف م ــادرة على التكي ــة، ق ــوة ومرون أكثر ق

ًـا على التنميــة الوطنيــة النزاهــة والاســتدامة، بمــا يحقــق أثــرًًا إيجابي�

الدكتورة / اسماء عزت 
مديرة مركز الحوكمة 
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عن المعهد القومي للحوكمة والتنمية المستدامة

ــة  ــتدامة )NIGSD( هيئ ــة المس ــة والتنمي ــي للحوكم ــد القوم المعه
اقتصاديــة عامــة تخضــع لإشراف وزيــرة التخطيــط والتنميــة الاقتصاديــة 
والتنميــة  الحوكمــة  بين  المعهــد  اختصــاص  يدمــج  الــدولي.  والتعــاون 
ــادئ  ــم مب ة فــي تعمي ــمزيّز ــه الم ــل مهمت ــية، وتتمث ــتدامة والتنافس المس
المؤسســات  فــي  المســتدامة  والتنميــة  الرشــيدة  الحوكمــة  وثقافــة 
المصريــة كافــة. ومــن خلال أنشــطته البحثيــة وبرامجــه التدريبيــة وخدماتــه 
الاستشــارية، أصبــح المعهــد مركــز تــميز فــي هــذه المجــالات، إذ يعمــل على 
تمــكين المؤسســات والأفــراد مــن ترســيخ هــذه المبــادئ فــي ممارســاتهم 
ًـا فــي تحــسين أداء مصر فــي المــؤشرات الدوليــة،  اليوميــة، بمــا يســهم جمعي�

ــة مصر 2030. ــع رؤي ــاقًًا م اتس

يادة الأعمال والابتكار عن مركز مصر لر

ــميز  ــز الت ــد مراك ــو أح ــكار )EEIC( ه ــال والابت ــادة الأعم ــز مصر لري مرك
ويكــّرّس  المســتدامة.  والتنميــة  للحوكمــة  القومــي  للمعهــد  التابعــة 
ــول  ــم التح ــكار ودع ــال والابت ــادة الأعم ــة ري ــز ثقاف ــوده لتعزي ــز جه المرك
نحــو اقتصــاد قائــم على المعرفــة. كمــا يعمــل المركــز على تمــكين الشــباب 
الــمصري مــن تحويــل أفكارهــم المبتكــرة إلى مشروعــات ناشــئة منخرطــة 
فــي سلاســل القيمــة العالميــة. ومــن خلال تطويــر نظــام بــيئي داعــم لريــادة 
الأعمــال، يســاهم المركــز فــي تسريــع وتيرة الابتــكار المســتدام ودعــم النمو 

ــادي فــي مصر. الاقتص

عن مركز الحوكمة

مركــز الحوكمــة هــو أحــد المراكــز التابعــة للمعهــد القومــي للحوكمــة 
والتنميــة المســتدامة، وتغطــي خدماتــه القطاعــات الثلاثــة: الحكومــي 
ــوادر  ــدرات الك ــر ق ــز إلى تطوي ــدف المرك ــح. ويه ــادف للرب ــاص وغير اله والخ
البشريــة فــي مجــالات الحوكمــة والامتثــال والتــميز المــؤسسي، وذلــك 
بالتعــاون مــع شركائــه الداخلــيين والخارجــيين. كمــا يســعى المركــز  إلى دعــم 
ــات الخاصــة ومنظمــات المجتمــع المدنــي بمــا  ــة والكيان الجهــات الحكومي
ّـن هــذه الجهــات  الــة تمك� يتمــاشى مــع رؤيتهــا بتقديــم حلــول مبتكــرة وفّعّ
ــز ثقتهــا، اســتنادًًا إلى عنــاصر  مــن تنفيــذ خططهــا وتحقيــق أهدافهــا وتعزي
ــة،  ــاءة والفعالي ــة، والكف ــفافية والنزاه ــي الش ــية وه ــة الأساس الحوكم

ــاءلة. ــؤولية، والمس ــون، والمس ــيادة القان وس
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١. المقدمة والسياق

ًـا  الشركات الناشــئة هــي شركات يافعــة ومبتكــرة لديهــا القابليــة للتوســع السريــع وتهــدف لــه؛ وغالب�
مــا تعمــل فــي ظــروف محفوفــة بالمخاطــر يســيطر عليهــا عــدم اليــقين. وعلى عكــس الشركات الراســخة 
فــي الســوق، عــادةًً مــا تكــون الشركات الناشــئة مدفوعــة بالتكنولوجيــا، وتتمتــع بالقــدرة على التكيــف، 
وتركــز على ابتــكار ســلع أو خدمــات جديــدة قــادرة على إحــداث نقلــة نوعيــة فــي الأســواق القائمــة أو 
ًـا. يتوافــق التعريــف المســتخدم في مصر مــع الأعــراف الدولية:  فتــح أســواق جديــدة غير مســتغلة إطق�لا
الشركات الناشــئة قابلــة للتوســع، وتتوســع سريعًًــا، ومدفوعــة بالابتــكار، ومدعومــة بالتكنولوجيــا، 

وتواجــه مســتويات عاليــة مــن عــدم اليــقين.

أ. ما هي الشركة الناشئة؟

يمكــن تعريــف الشركات الناشــئة بطــرق مختلفــة، حيــث تُُركــز كل مؤسســة على الجوانــب التي تعكــس 
منظورهــا. فــي هــذا الدليــل، نركــز على التعريفــات التي تُُجســد العنــاصر الأكثر شــيوعًًا. على ســبيل المثــال، 
ــة )IFC( الشركــة الناشــئة بأنهــا: “ شركــة صــغيرة فــي مراحلهــا الأولى  تُُعــّرّف مؤسســة التمويــل الدولي

ًـا مــا تُُركــز على الابتــكار والتكنولوجيــا فــي الأســواق الناشــئة”. تتمتــع بإمكانيــات نمــو عاليــة، وغالب�

ــا:                    ــئة بأنه ــة الناش ــّرّف الشرك ــال فــي مصر، تُُع ــادة الأعم ــيئي لري ــام الب ــا للنظ ــك، وفقًً علاوة على ذل
“ شركــة حديثــة التأســيس تعمــل على ابتــكار وتســويق منتــج أو خدمــة أو عمليــة جديــدة، أو على تحــسين 
ــا إلى  ــدة أو إضافته ــة جدي ــق قيم ــدف إلى خل ــي”. وته ــكل نوع ــة بش ــة قائم ــة أو عملي ــج أو خدم منت
ــكلاته  ــل مش ــوق أو ح ــات الس ــة احتياج ــن خلال تلبي ــال م ــاع الأعم ــتهدفة أو قط ــملاء المس ــات الع فئ
ــره. تســعى الشركــة الناشــئة عــادةًً إلى الحصــول على تمويــل اســتثماري، ولديهــا القــدرة على  أو تطوي
ًـا بتوقعــات بشــأن قيمتهــا  ًـا مــا يكــون ذلــك مصحوب� تحقيــق نمــو كــبير ومتســارع فــي المســتقبل، وغالب�
المســتقبلية. فــي بعــض النُُظُُــم البيئيــة، تتوقــف الشركــة الناشــئة عــن كونهــا شركــة ناشــئة عندمــا ت�ُـدرج 

فــي البورصــة أو تســتحوذ عليهــا شركــة أكبر.

ــة لتتمكــن مــن تطبيــق ممارســات  ــة نموهــا الحالي مــن الضروري لــكل شركــة ناشــئة أن تعــرف مرحل
الحوكمــة الصحيحــة وتســتعد للمرحلــة التاليــة. فــي هــذا الدليــل، تُُصنــف مراحــل نمــو الشركات الناشــئة 
ًـا لمؤسســة التمويــل الدولية،  إلى ثلاث مراحــل: المرحلــة المبكــرة، ومرحلــة النمــو، ومرحلــة النضــج. ووفق�

يمكــن وصــف هــذه المراحــل على النحــو التــالي:

ــد الفكــرة  ــاء أســاس مشروع قابــل للتوســع. يشــمل ذلــك تحدي “المرحلــة المبكــرة” تركــز على بن
ــى  ــل الحــد الأدن ًـا مــا يمث ــج أو خدمــة أساســية، غالب� ــر منت ــة، وإجــراء بحــوث الســوق، وتطوي الأولي

يـل الأوّليّ. تـأمين التموـ تـج، وـ مـن المنـ الأولي ـ

“مرحلــة النمــو” تبــدأ بتــأمين تمويــل مــن “الفئــة أ”، وهــو مــا يُُمثــل الانتقــال مــن الأداء المُُحتمــل 
ّـف المزيد  ــع الشركــة نطــاق عملياتهــا وتُُوظ� إلى الأداء المُُتوقــع. فــي هــذه المرحلــة، عــادةًً مــا تُُوّسّ
ــز لجــولات  ــة قاعــدة عملائهــا وتوســيعها وتُُجّهّ ُـنشئ قســمًًا للمبيعــات لتنمي مــن الموظــفين وت�

تمويليــة أخــرى.
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ّـز على الأداء. تتضمــن هــذه المرحلــة إمكانيــة  “مرحلــة النضــج” تعتمــد على تمويــل موثــوق وتُُرك�
توســيع خــط الإنتــاج، أو دخــول مناطــق جغرافيــة جديــدة، أو دراســة عمليــات اســتحواذ لتعزيــز النمــو. 
ــة  ــدرس المؤسســون والمســتثمرون فــي هــذه المرحل وحســب أهــداف أصحــاب المصلحــة، قــد ي

أيضًًــا استراتيجيــة خــروج، مثــل الطــرح العــام الأولي1  أو بيــع الشركــة.

ب. فهم الحوكمة للشركات الناشئة

تركــز الشركات الناشــئة فــي عملهــا على السرعــة والقــدرة على التكيــف. وتؤكــد نماذجهــا التشــغيلية 
على المرونــة التنظيميــة والتجريــب السريــع واتخــاذ القــرارات السريعــة، وكلهــا عنــاصر ضرورية لتجــاوز حالة 
ًـا مــا ينظــر  عــدم اليــقين واغتنــام الفــرص فــي الأســواق الناشــئة. فــي هــذه البيئــة سريعــة الــوتيرة، غالب�
المؤسســون إلى هيــاكل الحوكمــة، مثــل إشراف مجلــس الإدارة، وعمليــات اتخــاذ القــرار، ومســؤوليات 
أصحــاب المصلحــة الرئيســيين، والضوابــط الداخليــة، وبروتوكــولات التوثيــق، وآليــات التدقيــق، على أنهــا 
عوائــق أمــام الابتــكار والنمــو. ونتيجــةًً لذلــك، تؤجــل العديــد مــن الشركات الناشــئة تطبيــق ممارســات 
الحوكمــة، معــتبرةًً إياهــا غير متوافقــة مــع المرونــة اللازمــة للنمــو فــي مراحلــه الأولى. ومــع ذلــك، فــإن 
ًـا، بــل حافــزًًا  هــذا التصــور قــصير النظــر ومضلــل. ففــي الواقــع العــملي، لا تُُعــتبر الحوكمــة الفعالــة عائق�

للنمــو المســتدام.

غالب�ًـا مــا تبــدأ الشركات الناشــئة بــإدراك أهميــة حوكمــة الشركات أثنــاء جمــع التمويــل أو بعــده، عندمــا 
ّـز هــذه الإنجــازات  يتوقــع المســتثمرون الجــدد منظمــة تتمتــع بهيكليــة وشــفافية أكبر. وبينمــا قــد تُُح�ف
ًـا بفعاليــات التمويــل قــد يُُعــّرّض  إدخــال أطــر الحوكمــة، فــإن ربــط البــدء فــي إجــراءات الحوكمــة حصري�
ــة  ــق حوكم ــر تطبي ــمعة. يوف ــق بالس ــر تتعل ــة أو مخاط ــغيلية أو قانوني ــر تش ــئة لمخاط الشركات الناش
ــةًً فــي تطويرهــا. وهــذا مــن شــأنه تمــكين الشركات الناشــئة  ســليمة فــي وقــت مبكــر ميزةًً استراتيجي

مــن التــالي:

تحســن عمليــة اتخــاذ القــرارات الاســراتيجية: تعمــل الحوكمــة على تقديــم المســاءلة الواضحة، »	
ــو  ــرارات النم ــلال ق ــن خ ــين م ــه المؤسس ــي توج ــة الت ــورات الخارجي ــداف والمنظ ــة الأه ومواءم

الرئيســية.

تعزيــز إدارة المخاطــر: تســاعد آليــات الرقابــة علــى تحديــد المخاطــر الماليــة والقانونيــة والمتعلقــة »	
بالســمعة والتخفيــف منهــا قبــل تفاقمهــا.

ضمــان الامتثــال القانونــي والتعاقــدي: يمكــن للمجالــس وهيــاكل الحوكمــة أن تســاعد فــي »	
مراقبــة اتفاقيــات المســاهمين وعقــود العمــلاء والملفــات التنظيميــة لضمــان الجاهزيــة القانونية 

والانضبــاط التنظيمــي.

الاســتعداد للتوســع والخــروج: تتطــور أطــر الحوكمــة مــع الشــركة، ممــا يســهل التحــولات الأكثــر »	
سلاســة مــن خــلال تمويــل الفئــة أ+، أو عمليــات الاســتحواذ، أو الطــروح العامــة الأوليــة.

ــي »	 جــذب المســتثمرين: مــن المرجــح أن يدعــم المســتثمرون المؤسســيون الشــركات الناشــئة الت
ــة منظمــة وشــفافة وخاضعــة للمســاءلة.  تظهــر ممارســات إداري

1 الطرح العام الأولي )IPO( هو العملية التي تتحول من خلالها الشركة الناشئة إلى شركة عامة من خلال بيع جزء من ملكيتها عبر الأسهم. متوفر عبر:    
https://ltse.com/insights/what-is-an-initial-public-offering-ipo
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الــة لــلشركات الناشــئة على البيروقراطيــة، بــل تشــمل توســيع الهيــكل  لا تقــتصر الحوكمــة الفّعّ
ــن  ــكار. تُُمّكّ ــاء الابت ــة دون إبط ــة التنظيمي ــم المرون ــوفير إشراف كافٍٍ لدع ــو، وت ــع النم ــاشى م ــا يتم بم
الحوكمة-عنــد تطبيقهــا بشــكل صحيح-المؤســسين وتحمــي أصحــاب المصلحــة، وتــبني شركات لا تتــميز 

.)IBGC، 2020( ــؤولية ــود والمس ــدرة على الصم ــا بالق ــل أيضًً ــو، ب ــة النم ــط بسرع فق

ج. لماذا التركيز على الشركات الناشئة في مصر؟

ــادي.  ــع الاقتص ــل والتنوي ــرص العم ــوفير ف ًـا فــي ت ــئة فــي مصر الآن دورًًا حيوي� ــب الشركات الناش تلع
ــة،  ــا التعليمي ــة والتكنولوجي ــا الزراعي ــة إلى التكنولوجي ــارة الإلكتروني ــة والتج ــا المالي ــن التكنولوجي فم
ظهــرت مئــات الشركات المدعومــة بالتكنولوجيــا فــي القاهــرة والإســكندرية، وغيرهمــا مــن التجمعــات 
التكنولوجيــة الواعــدة فــي صعيــد مصر خلال الســنوات الــعشر الماضيــة. وتؤكــد جهــود الحكومــة على 
 ،)TIEC( ــال ــادة الأعم ــي وري ــداع التكنولوج ــز الإب ــك مرك ــا فــي ذل ــال، بم ــادة الأعم ــوطني بري الالتزام ال
وركيزة الابتــكار فــي رؤيــة مصر 2030، وبرامــج التمويــل التأســيسي الموجهــة. ومــع ذلــك، فــإن ضعــف 
ــر  ــة أط ــدم كفاي ــة، وع ــر غير الدوري ــف الأدوار، والتقاري ــوض فــي توصي ــل فــي الغم ــة - المتمث الحوكم
المخاطــر - هــو الســبب الرئــيسي لفشــل العديــد مــن الشركات، وليــس نقــص الأفــكار. تســتفيد الشركات 

المصريــة مــن الحوكمــة القويــة مــن خلال قنــوات مختلفــة، مثــل:

الأثــر الاقتصــادي: تعمــل الشــركات الناشــئة علــى توليــد فــرص العمــل، وتشــجيع الابتــكار، وتقديــم ◊	
مســاهمة كبيــرة فــي الناتــج المحلــي الإجمالــي لمصــر - وخاصــة بالنســبة لنســبة الشــباب الكبيــرة 

.)ITIDA, 2022(فــي البــلاد

نظــام بيــي نابــض بالحيــاة: تحتضــن مصــر نظامًــا بيئيًــا نابضًــا بالحيــاة مدعومًــا بمبــادرات حكوميــة ◊	
ومســرعات وحاضنــات أعمــال، بمــا فــي ذلــك Flat6Labs ومركــز الإبــداع التكنولوجــي وريــادة 
الأعمــال، ويمثــل مــا يقــرب مــن ٪33 مــن الشــركات المدرجــة فــي منطقة الشــرق الأوســط وشــمال 

 .)Team Rasmal, 2024( أفريقيــا

الاعــراف الــدولي: تبلــغ قيمــة الشــركات الناشــئة فــي القاهــرة أكثــر مــن 8 مليــارات دولار ، وتحتــل ◊	
ــة  ــعار معقول ــب بأس ــى المواه ــول إل ــث الوص ــن حي ــم م ــتوى العال ــى مس ــرين عل ــة العش المرتب

)ITIDA, 2022(،

النمــو القطاعــي: تنمــو الصناعــات المهمــة بســرعة بســبب التحــول الرقمــي وارتفــاع الطلــب مــن ◊	
المســتهلكين، بمــا فــي ذلــك التكنولوجيــا الماليــة والتجــارة الإلكترونيــة والخدمــات اللوجســتية.

الضريبيــة، ◊	 الإعفــاءات  وُضِعَــت سياســات ومبــادرات، مثــل  الدعــم الحكومــي والمؤســي: 
 )Malak et al., 2021( الشــركات  لدعــم  المتخصصــة،  الابتــكار  ومراكــز  التمويــل،  وإمكانيــات 
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2 -الغرض من الدليل

لًاا للحوكمــة لمُُمــّكّني النظــام البــيئي والمســتثمرين  يقــدم هــذا الدليــل مســارًًا واقعي�ـًا ومُُفــّصّ
ًـا،  ــق محلي� ــة للتطبي ــطة قابل ــة إلى أنش ــات العالمي ــل الممارس ــل أفض ــذا الدلي ل ه ــّوّ ــسين. يُُح والمؤس
ويســتند فــي ذلــك إلى خمســة مبــادئ أساســية: الرؤيــة الاستراتيجيــة )بمــا فــي ذلــك دمــج المعــايير البيئية 

ــؤولية. ــاف، والمس ــفافية، والإنص ــاءلة، والش ــة(، والمس ــة والحوكم والاجتماعي

ــة  ــة المبكــرة، مرحل ــة مــن مراحــل الشركات الناشــئة )المرحل ــكل مرحل ــة ل ــل النقــاط التالي  يُُحــدد الدلي
ــة النضــج(: النمــو، مرحل

الأهداف )ما يجب إنجازه(؛◊	

الأدوات والخطوات العملية )كيفية إنجازه(؛◊	

مؤشرات الأداء الهامة )طريقة لقياس مستوي التقدم(؛ ◊	

دراسات حالة مُدعمة بأمثلة .◊	

ــن  ــاح م ــال بنج ــة للانتق ــات اللازم ــارات والمعلوم ــسين بالمه ــد المؤس ــل إلى تزوي ــذا الدلي ــعى ه يس
مرحلــة الفكــرة إلى مرحلــة النضــج، وذلــك مــن خلال التركيز على مبــادئ الحوكمــة التي تناســب متطلبــات 
ومراحــل نمــو الشركات. يتمثــل الهــدف النهائــي فــي تمــكين رواد الأعمــال الــمصريين مــن تطويــر 
ــم  ــا يدع ًـا، بم ــة عالمي� ــادرة على المنافس ــتدامة وق ــة ومس ــح شركات أخلاقي ــئة لتصب ــم الناش شركاته
ــل على تبســيط  ــة المتبعــة فــي هــذا الدلي ــة المســتمرة فــي مصر. وتعتمــد المنهجي ــة الاقتصادي التنمي
ــة.  ــة على الشركات الناشــئة المصري ــأثير الأكبر والأكثر ثوري ــاصر الرئيســية ذات الت ــد العن الحوكمــة، وتحدي
ــات  ــرص والتحدي ــا للف ــم، وملائمًً ــهل الفه ــاملًاا وس ــل ش ــون الدلي ــة أن يك ــذه المنهجي ــن ه ــا تضم كم

ــئة فــي مصر.  ــاع الشركات الناش ــة بقط الخاص

ــة  ــة بؤري ــدت مجموع ــاركي. عُُق ــج تش ــل بنه ــذا الدلي ــع ه ــي، وُُض ــذا التركيز المنهج ــة إلى ه بالإضاف
مُُخصصــة مــع الشركات الناشــئة لجمــع ملاحظــات مجتمــع ريــادة الأعمــال. وقــد ســاهمت هــذه 
ــة  ــات عملي ــم توصي ــة، وتقدي ــات الواقعي ــل للتحدي ــة الدلي ــان معالج ــبير فــي ضم ــكل ك ــات بش الملاحظ
وقابلــة للتنفيــذ، ومواكبــة الاحتياجــات المتطــورة لــلشركات الناشــئة العاملــة في بيئــة اليــوم الديناميكية 

ــور. ــة التط وسريع

أ. ما هي حوكمة الشركات؟

حوكمــة الشركات هــي مجموعــة المبــادئ التوجيهيــة والإجــراءات والروابــط التي تنظــم كيفيــة إدارة 
الأعمــال. إنهــا الهيــكل الأســاسي الــذي يُُحــدد كيفيــة اتخــاذ القــرارات، ومــن المســؤول، وكيفيــة تحقيق 
التــوازن بين مصالــح المؤســسين والمســتثمرين والموظــفين وأصحــاب المصلحــة الآخريــن فــي الشركات. 
يتكــون هــذا الإطــار مــن قواعــد وإرشــادات لإدارة الأعمــال، والحفــاظ على الانفتــاح، وتشــجيع الســلوك 

.)2023 ,OECD( الأخلاقــي
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الهدف الأساسي لحوكمة الشركات هو ضمان:

الرؤية الاستراتيجية وا�عايير 
البيئية والاجتماعية 

الشفافية

الإفصاح ا�فتوح والدقيق عن 
ا�علومات وعمليات صنع 

القرار؛

ا�ساءلة

تحديد واضح للأدوار 
وا�سؤوليات؛

العدالة والإنصاف

ا�عاملة ا�تساوية والعادلة لجميع 
أصحاب ا�صلحة؛ 

ا�سؤولية

الالتزام با�عايير الأخلاقية 
والامتثال للقوانين.

التخطيط طويل الأمد، والأثر 
البيئي والاجتما�؛

حوكمــة الشركات الناشــئة لا تقــتصر على مجــرد الالتزام بالقانــون؛ بــل تشــمل أيضًًــا ترســيخ المصداقيــة، 
والتحكــم فــي المخاطــر، وتمهيــد الطريــق لنجــاح طويــل الأمــد. إن وضــع إجــراءات حوكمــة أساســية فــي 

وقــت مبكــر يُُســاعد الشركات على منــع الصراعــات الداخليــة، وجــذب رأس المــال، والتوســع بمســؤولية.

ب. الأساس المنطقي لاختيار مبادئ حوكمة معينة

حــددت أطــر العمــل والــخبراء المــعترف بهــم عالميًًا عــدة مبادئ أساســية لحوكمــة الشركات. 
ــن أبرزها: وم

المساءلة؛◊	

الشفافية؛◊	

العدالة والإنصاف؛ و◊	

المسؤولية.◊	

ــة  ــة )OECD( وأدل ــادي والتنمي ــاون الاقتص ــة التع ــادئ منظم ــل مب ــر، مث ــض الأط ــك، بع علاوة على ذل
ــة، بمــا فــي ذلــك: ــادئ إضافي ــدة، تســلط الضــوء على مب الحوكمــة الرائ

الرؤية الاستراتيجية؛◊	

إدارة المخاطر؛◊	

الإفصاح؛◊	

الحياد؛◊	

القدرة على الاستجابة؛◊	

الفعالية والكفاءة؛◊	

المساواة والشمول؛ و◊	

سيادة القانون.◊	
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ــادئ الأربعــة أو الخمســة المذكــورة أعلاه ــــ المســاءلة،  ــة توســيع القائمــة، فــإن المب ورغــم إمكاني
والشــفافية، والعدالــة والإنصــاف، والمســؤولية، وأحيانــا الرؤيــة الاستراتيجيــة ــــ تشــكل الأســاس لجميع 

.)IMD, 2023( المعــايير الدوليــة تقريبــا

يركــز هــذا الدليــل على خمســة مبــادئ أساســية وهــي الرؤيــة الاستراتيجيــة والمعــايير البيئيــة 
والاجتماعيــة والحوكمــة، والمســاءلة، والشــفافية، والعدالــة والإنصــاف، والمســؤولية، وذلــك للأســباب 

ــة: التالي

ــركات ◊	 ــل الش ــا، تعم ــئة عالميً ــركات الناش ــع الش ــال م ــو الح ــا ه ــئة: كم ــركات الناش ــع ال ــة بواق الصل
ــدلًا مــن  الناشــئة المصريــة ضمــن فــرق صغيــرة الحجــم، وتمويــل محــدود، وظــروف ســريعة التطــور. لــذا، ب
إثقــال كاهــل المؤسســين بالتعقيــدات، فــإن التركيــز علــى مبــادئ حوكمــة محــددة يجعلهــا أكثــر واقعيــة 

ــذ. ــة للتنفي وقابلي

ــر ◊	 ــر أكث ــكل مباش ــة بش ــادئ الخمس ــذه المب ــج ه ــئة: تُعال ــركات الناش ــاح ال ــى نج ــاشر ع ــر المب التأث
مشــكلات الحوكمــة التــي تواجههــا الشــركات شــيوعًا، بمــا فــي ذلــك غمــوض المســؤوليات، ونــدرة التقاريــر، 
والمعاملــة غيــر العادلــة، والمعضــلات الأخلاقيــة، والتخطيــط قصيــر المدى. تُســاعد هــذه المبادئ الشــركات 

الجديــدة علــى جــذب المســتثمرين، وبنــاء المصداقيــة، وتجنــب الأخطــاء الشــائعة.

ــادي ◊	 ــاون الاقتص ــة التع ــل منظم ــارزة، مث ــات ب ــرّ منظم ــة: تُق ــات الدولي ــل الممارس ــع أفض ــق م التواف
والتنميــة ومؤسســة التمويــل الدوليــة ومؤسســات الحوكمــة العالميــة، هــذه المبــادئ المختــارة باســتمرار 
ــركات  ــة للش ــة المُصمم ــد الدولي ــة القواع ــز غالبي ــا تُركّ ــيدة. كم ــة الرش ــية للحوكم ــز أساس ــا ركائ باعتباره

ــادئ . ــذه المب ــى ه ــطة عل ــرة والمتوس ــئة والصغي الناش

ــادئ ◊	 ــة التوســع عــر مراحــل النمــو: مــع تطــور الشــركة الناشــئة، يمكــن التوســع فــي هــذه المب قابلي
ــع  ــع توس ــة م ــر دق ــل أكث ــر عم ــى أط ــة إل ــر منظم ــرة غي ــات مبك ــن ممارس ــال م ــك بالانتق ــا، وذل وتعديله
ــع  ــزز التوس ــا يع ــركة، مم ــع الش ــع توس ــة م ــر الحوكم ــة تغي ــتراتيجية التدريجي ــذه الاس ــن ه ــركة. تضم الش

ــد. ــل الأم طوي

الوضــوح والقابليــة للقيــاس : قــد يتمكــن رواد الأعمــال المصريــون مــن تنفيــذ ومراقبــة التقــدم بســهولة ◊	
أكبــر عندمــا يتــم تحويــل كل مبــدأ إلــى أهــداف محــددة وإجــراءات قابلــة للتنفيــذ ومؤشــرات أداء رئيســية 

قابلــة للقيــاس .

ج. العقبات التي تعترض تنفيذ الحوكمة

قــد يكــون مــن الصعــب على الشركات الناشــئة وضــع أفــكار حوكمــة الشركات موضــع التنفيــذ، لأنهــا 
عــادة مــا تواجــه بعــض العقبــات الصعبــة، بمــا فــي ذلــك:

	1 مهام ومناصب غير محددة.

أحيان�ًـا تعمــل فــرق التأســيس الصــغيرة بشــكل غير رســمي، ممــا قد يــؤدي إلى تكــرار الجهــود والتضارب 
ــعثر  ــوح، يت ــددة بوض ــاب أدوار مح ــئة، وفــي غي ــل الشركات الناش ــد تمثي ــرار. عن ــاذ الق ــات اتخ فــي صلاحي

التقــدم وتحــدث صراعــات.
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	2 غياب موافقة المؤسسين.

ــا  ــاهميها، مم ــيها أو مس ــمية بين مؤسس ــات رس ــا دون اتفاقي ــن الشركات أعماله ــد م ــدأ العدي تب
يُُبقــي الملكيــة وحقــوق الملكيــة الفكريــة وبروتوكــولات الخــروج غامضــة. وهــذا يُُعــّرّض عمليــة 

النمــو للخطــر نتيجــةًً للخلافــات.

	3 قصور الإدارة المالية .

ــة والتوقعــات وإجــراءات المحاســبة الأساســية وهــي فــي  قــد تتجاهــل الشركات الناشــئة الميزاني
ــدم  ــدي أو ع ــق النق ــاكل التدف ــة لمش ــا عرض ــا يجعله ــات، مم ــر المنتج ــا لتطوي ــن أمره ــة م عجل

ــح. ــال للوائ الامتث

	4 عدم كفاية هياكل المخاطر.

ــن  ــط الأم ــورات ضواب ــان تط ــن الأحي ــثير م ــة فــي ك لات السريع ــّوّ ــة والتح ــات المرن ــى العملي تتخط
الســيبراني والامتثــال والضوابــط القانونيــة، ممــا يجعــل الشركات أكثر عرضــة للعقوبــات أو الإجراءات 

ــمعة. ــة أو الإضرار بالس القانوني

	5 تأثر المستثمرين بغياب الشفافية.

ــة  ــن صعوب ــد م ــا يزي ــة، مم ــة أو المتقطع ــر غير المنتظم ــبب التقاري ــتثمرين بس ــة المس ــزع ثق تتزع
ــة. ــل اللاحق ــولات التموي ــة ج وتكلف

	6 تجاهل الاستدامة والمعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة.

فــي ظــل القيــود التي تفرضهــا المــوارد، عــادة مــا تهمــل الشركات الناشــئة المعــايير البيئيــة 
والاجتماعيــة والحوكمــة، ممــا يــؤدي إلى خســارة فرصــة التــميز فــي المرونــة على المــدى الطويــل 

.)2024 ,CCG( ومواءمــة أصحــاب المصلحــة

د. أفضل ممارسات حوكمة الشركات الناشئة

ابــدأ صغــراً، وانمُ/تطــور مــع الشركــة: فــي البدايــة، يمكــن أن تكــون الحوكمــة بســيطة ومقصــورة علــى ◊	
التتبــع المالــي وتحديــد الأدوار بوضــوح واتفاقيــات المؤسســين. مــع توســع الشــركة، ينبغــي تطبيــق هيــاكل 

أكثــر رســمية، مثــل المجالــس الاستشــارية واجتماعــات مجلــس الإدارة الدوريــة والإجــراءات المكتوبــة.

احــرص عــى تكييــف الحوكمــة مــع كل مرحلــة: لا يوجــد نهــج واحــد يناســب الجميــع. فــي البدايــة، ينبغــي ◊	
أن تكــون الحوكمــة مرنــة وفعّالــة، لكــن مــع نمــو الشــركة، ينبغــي أن تصبــح أكثــر رســمية .

ــرارات ◊	 ــي ق ــن  ف ــق المهمي ــاء الفري ــارين وأعض ــتثمرين والمستش ــرك المس ــة: اش ــاب المصلح اشرك أصح
ــاون. ــفافية والتع ــا الش ــب عليه ــة يغل ــق ثقاف ــح وخل ــة المصال ــة لمواءم الحوكم

ــات ◊	 ــتخدم التقني ــفافية، اس ــى الش ــاظ عل ــة والحف ــراءات الحوكم ــريع إج ــا: لتس ــن التكنولوجي ــتفِد م اس
.)Directors’ Institute, 2025( الرقميــة للتواصــل وإعــداد التقاريــر وحفــظ الســجلات
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 3. مبادئ الحوكمة للشركات الناشئة

3.1. كيفية مواءمة الرؤية الاستراتيجية مع المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة

أ. الهدف

تتزايــد أهميــة العوامــل البيئيــة والاجتماعيــة والحوكمــة لــلشركات الناشــئة، إذ تعكــس تــأثير أنشــطتها 
التجاريــة على المجتمــع والبيئــة. كمــا تؤثــر هــذه العوامــل على قــرارات المســتثمرين والعــملاء 
ــن شركات أكثر  ــون ع ــن يبحث ــة، الذي ــاب المصلح ــن أصح ــم م ــة وغيره ــات التنظيمي ــفين والجه والموظ
ــايير  ــات المع ــة باتجاه ــون على دراي ــئة أن تك ــب على الشركات الناش ــك، يج ــؤولية. لذل ــتدامة ومس اس
ــا  ــتفادة منه ــا الاس ــف يُُمكنه ــوقها، وكي ــا وس ــكل صناعته ــة التي تُُش ــة والحوكم ــة والاجتماعي البيئي
لخلــق قيمــة وميزة تنافســية. ســيناقش هــذا القســم جوانــب مختلفــة مــن مكونــات المعــايير البيئيــة 
ــّدّ  ــة، إذ تُُع ــو المختلف ــل النم ــا فــي مراح ــز تطبيقه ــة لتعزي ــوات العملي ــة والخط ــة والحوكم والاجتماعي
ًـا، نظــرًًا لكونهــا عــاملًاا  هــذه العوامــل أداةًً أساســيةًً لمســاعدة الشركات الناشــئة على التوســع عالمي�

ــر. حاســمًًا فــي التصدي

ــه  ــار كون ــاوز الإط ــث تج ــا فــي مصر، حي ــح أيضًً ــايير واض ــذه المع ــبني ه ــو ت ــي نح ــم العالم ــذا الزخ ه
ًـا ليصبــح مــن المتطلبــات التنظيميــة، لا ســيما فــي القطــاع المــالي. أصــدر البنــك المركــزي الــمصري  طوعي�
لوائــح ملزمــة للتمويــل المســتدام فــي نوفــمبر 2022، ممــا يجعــل دمــج المعــايير البيئيــة والاجتماعيــة 
ًـا لجميــع البنــوك. تُُلــزم هــذه القواعــد البنــوك بإنشــاء وحدات اســتدامة مســتقلة،  والحوكمــة أمــرًًا إلزامي�
ــات  ــة فــي ممارس ــة والاجتماعي ــر البيئي ــات المخاط ــج تقييم ــنوية، ودم ــتدامة الس ــر الاس ــم تقاري وتقدي
ــة قــرار رقــم 107 لســنة 2021  ــة المالي ــة العامــة للرقاب الإقــراض الخاصــة بهــا. وبالمثــل، أصــدرت الهيئ
للمؤسســات الماليــة غير المصرفيــة التي يزيــد صافــي حقــوق ملكيتهــا عــن 100 مليــون جنيــه مصري، 
ــون  ــد صافــي حقــوق ملكيتهــا عــن 500 ملي ــلشركات المدرجــة التي يزي وقــرار رقــم 108 لســنة 2021 ل
جنيــه مصري، لإلــزام هــذه الشركات بالإفصــاح عــن المعلومــات المتعلقــة بالمعــايير البيئيــة والاجتماعية 
والحوكمــة والمنــاخ بمــا يتمــاشى مــع إطار عمــل فريق العمــل المــعني بالإفصاحــات الماليــة المتعلقة 
بالمنــاخ )FRA, 2021(. بمــا أن الإفصــاح عــن ممارســات المعــايير البيئيــة والاجتماعيــة والحوكمــة إلزامــيٌّّ 
ــذه  ــاق ه ــيع نط ــإن توس ــة، ف ــة غير المصرفي ــات المالي ــكبرى والمؤسس ــوك والشركات ال ــل للبن بالفع
المتطلبــات ليشــمل الشركات الناشــئة يُُعــّدّ خطــوةًً منطقيــةًً. لــذا، فــإن التوافــق المُُبكــر مــع المعــايير 
لهــم  البيئيــة والاجتماعيــة والحوكمــة يمنــح رواد الأعمــال ميزةًً تنافســيةًً فــي جــذب الاســتثمارات، ويؤّهّ

. بشــكلٍٍ اســتباقي للامتثــال التنظيمــي مســتقبلًاا



19

 دليل حوكمة الشركات الناشئة

ب. حدد موقعك

فيما يلي بعض الأسئلة الإرشادية2  التي يمكن أن تساعد في هذه العملية:

هــل تأخــذ الرؤيــة الاســتراتيجية لشــركتك الناشــئة فــي الاعتبــار أولويــات المعاييــر البيئيــة والاجتماعيــة ◊	
والحوكمــة المحــددة جيــدًا والتــي تتعلــق بصناعتــك؟

بنــاء علــى الســؤال الســابق، إذا كانــت الإجابــة بنعــم، فهــل تتوافــق هــذه الأولويــات مــع السياســات الداخلية ◊	
)مثــل المشــتريات والتنــوع(، ومخاطــر الأعمــال الحاليــة، والميزانيات الســنوية وخطــط الأقســام المختلفة؟

هــل تقــوم بإجــراء جلســات تدريبيــة لتعزيز وعــي الموظفين بأهميــة المعاييــر البيئيــة والاجتماعيــة والحوكمة ◊	
لشــركتك الناشئة؟

هل تقوم شركتك الناشئة بنشر أو إعداد أي تقارير عن تقدمها في هذا الصدد؟◊	

2 هذه الأسئلة مُُعدّّة لتستخدم كدليل عام، ودق لا تنطبق على جميع الحالات. وهي تُُشكّلّ جزءًًا من عملية أوسع نطاقًًا ينبغي أن يُُحدّّدها مؤسسو كل شركة 

ناشئة، مع مراعاة ظروفهم الخاصة. ومع ذلك، يُُمكن أن تُُشكّلّ مرجعًًا أساسيًًا أو نقطة انطلاق لتطبيق الخطوات العملية واستخدام الأدوات الموضحة في هذا 
الدليل.
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ج. الإطار )المرحلة المبكرة(

مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 تحديد وتصنيف القضايا .
الرئيسية المتعلقة بالمعايير 

البيئية والاجتماعية والحوكمة

• قم بإعداد قائمة تتضمن 10 إلى 15 مشكلة محتملة تتعلق بالمعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة وتتعلق بصناعتك 	
)على سبيل المثال، البصمة الكربونية، وخصوصية البيانات، وممارسات العمل(.

• يمكنك الرجوع إلى المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة الخاصة بالصناعة )على سبيل المثال، مجلس معايير المحاسبة 	
ير ]GRI[( للحصول على الإلهام. للاستدامة ]SASB[، والمبادرة العالمية للتقار

• اعقد جلسة عصف ذهني مع شركائك في التأسيس أو فريقك الأساسي لإدراج موضوعات المعايير البيئية والاجتماعية 	
والحوكمة التي دق تؤثر على العمليات أو السمعة أو النمو.

لهــا «	 المخطــط  الأساســية  العنــاصر  مــن   %
والاجتماعيــة  البيئيــة  المعــايير  مجــال  في 
المثــال،  ســبيل  على   - المكتملــة  والحوكمــة 
قائمــة القضايــا، ومواءمــة أهــداف التنميــة 

المبكــرة. الأهــداف  وتحديــد  المســتدامة، 

الرؤيــة «	 مــع  يتوافقــون  المؤسســن  مــن   %
الموثقــة.

% الأهداف الفصلية التي تم تحقيقها.«	

المخطــط «	 الرؤيــة  مواءمــة  جلســات  مــن   %
لها التي تــم إجراؤهــا مــع أصحــاب المصلحــة 

الرئيســيين.

جمع البيانات من أصحاب .2	
المصلحة

• ●داخليًا: إجراء مقابلات غير رسمية أو استطلاعات رأي قصيرة مع أعضاء الفريق لفهم وجهات النظر المختلفة.	

• ●خارجيًا: التواصل مع العملاء الأوائل والموردين والموجهين وأعضاء المجتمع المحلي أو حتى المستثمرين الملائكيين.	

يمكن تنفيذ هذه الخطوة من خلال استخدام Google Forms أو أدوات مثل Survey Monkey، ويجب أن تكون 
الأسئلة كمية ونوعية.

يطة للقضايا .3	 رسم خر
وتحديد أولوياتها

• ●إنشاء مصفوفة 2 × 2 مع “الأهمية لأصحاب المصلحة” على محور و”التأثير على الأعمال” على المحور الآخر.	

• ●قياس كل مدخل باستخدام طريقة تسجيل بسيطة )على سبيل المثال، مقياس من 1 إلى 5(، ثم رسم خريطة لكل 	
مشكلة على المصفوفة.

• ●ركز على الربع العلوي الأيسر.	

.Notion أو Excel يمكن تنفيذ هذه الخطوة باستخدام

مواءمة القضايا مع .4	
رؤية الأعمال

• ●تأكد من أن أولويات المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة جزء من قرارات العمل، مثل المصادر والتوظيف وتطوير 	
المنتجات.

• ●حدد من هدف واحد إلى ثلاثة أهداف للمعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة تتوافق مع مهمة الشركة الناشئة، مثل 	
تقليل نفايات التغليف بنسبة 30 % في غضون عام واحد.

ير عن التقدم.5	 تقر
• يًا أو ربع سنويًا باستخدام لوحات المعلومات الداخلية أو جداول البيانات.	 ●تتبع التقدم شهر

• 	 LinkedIn شارك مدونة أو رسم بياني سنوي حول المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة على موقع الشركة الناشئة أو●
يتضمن الإنجازات والمجالات التي تحتاج إلى تحسين.
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د. الإطار )مرحلة النمو(

مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 تحديد وتصنيف .
قضايا المعايير البيئية 

والاجتماعية والحوكمة 
الرئيسية

• ●إعداد قائمة أولية لموضوعات المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة ذات الصلة بقطاع الشركات الناشئة )على سبيل المثال، انبعاثات الكربون، 	
دي(. والتنوع والشمول، وخصوصية البيانات، والعمل العادل، وأخلاقيات سلسلة التور

• ير، فريق العمل المعني بالإفصاحات المالية 	 ●استخدام الأطر الدولية المرجعية )مجلس معايير المحاسبة للاستدامة ، والمبادرة العالمية للتقار
المتعلقة بالمناخ، أهداف التنمية المستدامة( لبناء القائمة.

• ير المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة للشركات المماثلة لمعرفة القضايا التي يعطونها الأولوية.	 ●تحليل تقار

ير المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة للأقران وورش عمل العصف الذهني الداخلية يمكن تنفيذ هذه الخطوة من خلال مراجعة تقار

الأداء «	 مــؤشرات  مــن   %●
الــي  الاســراتيجية  الرئيســية 

تحقيقهــا تــم 

المتعلقــة «	 المبــادرات  مــن   %●
والاجتماعيــة  البيئيــة  بالمعايــر 
تحديدهــا  تــم  الــي  والحوكمــة 
التنفيــذ قيــد  أو  إطلاقهــا  وتــم 

)مــن «	 الرؤيــة  مواءمــة  ●درجــة 
أو  الموظفــن  رأي  اســتطلاع 

القيــادة(

 جمع البيانات من .2	
أصحاب المصلحة

• ●داخليًا : إجراء استطلاع رأي مع الميدرين ورؤساء الأقسام.	

• دي وقادة المجتمع والمنظمات غير الحكومية .	 ●خارجيًا : جمع المدخلات من العملاء والمستثمرين وشركاء سلسلة التور

• ●استخدم الاستطلاعات المنظمة لطلب من أصحاب المصلحة تقييم أهمية كل قضية من قضايا المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة على 	
مقياس )على سبيل المثال، من 1 إلى 5(.

يمكن تنفيذ ذلك من خلال Google Forms، وSurveyMonkey، ومصفوفة تخطيط أصحاب المصلحة، والمقابلات المتعمقة.
حصر وتحديد القضايا .3	

وتحديد أولوياتها
• ●من الممكن تجميع تقييمات أصحاب المصلحة وحساب متوسط الدرجات لكل قضية على أساس أهميتها بالنسبة لأصحاب المصلحة وتأثيرها 	

على الأعمال.

• ●يمكن إنشاء مصفوفة مادية لتوضيح الأولوية )أهمية أصحاب المصلحة العالية مقابل التأثير  العالي على الأعمال(.	

• ●التركيز على الربع العلوي الأيسر.	

 ،)Enablonو ،Novistoو ،Datamaran وبرامج المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة )مثل Google Sheets يمكن تنفيذ ذلك من خلال
نماذج مصفوفة المواد.

مواءمة القضايا مع .4	
رؤية الأعمال

• ●مراجعة النتائج مع القيادة.	

• ●التكامل في استراتيجية الأعمال من خلال تضمين القضايا الأكثر أهمية التي تخص المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة في عمليات إدارة 	
دي. المخاطر، وخرائط طرق المنتجات، وسياسات التوظيف والتنوع والمساواة والإدماج، والعمليات، ومعايير سلسلة التور

• ●تحديد أهداف لكل قضية رئيسية )مثل 40 % من النساء في القيادة بحلول عام 2027(.	
ير عن التقدم.5	 •تقر ية، ويُظهر الأداء على أساس سنوي، 	 ير التأثير: يتم هيكلته حول مواضيع جوهر ير المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة السنوي أو تقر ●تقر

ويتضمن مؤشرات الأداء الرئيسية والأهداف.

• ●الشفافية: تتضمن التحيدات والمخاطر والخطوات التي يتم اتخاذها للتحسين.	

• ية ووسائل التواصل 	 ●التواصل المتعلق بالبيئة والمجتمع والحوكمة: مشاركة التقدم مع المستثمرين والشركاء والعملاء عبر الرسائل الإخبار
الاجتماعي والعروض التقيدمية.
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هـ. الإطار )مرحلة النضج(

مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن
	1 تحديد وتصنيف .

القضايا الرئيسية 
المتعلقة بالبيئة 

والمجتمع والحوكمة

إعداد قائمة شاملة للقضايا المحتملة المتعلقة بالمعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة، والتي تتناسب مع صناعتك ونموذج عملك، 
بالإضافة إلى التقاط كل من المخاطر والفرص ذات الصلة من خلال:

• ير، 	 ●الاستفادة من أطر عمل المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة مثل مجلس معايير المحاسبة للاستدامة، والمبادرة العالمية للتقار
وفريق العمل المعني بالإفصاحات المالية المتعلقة بالمناخ، وأهداف التنمية المستدامة للأمم المتحدة، وذلك لبناء قائمة تتراوح بين 30 

إلى 50 موضوعًا محتملًًا ذا صلة.

• ●حصر وتحديد المخاطر/الفرص مع فرق متعددة الوظائف، مثل فرق التمويل والموارد البشرية والعمليات والامتثال والمنتج 	
والتسويق.

• ●مقارنة قضايا المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة مع النظراء والمنافسين.	

• ●تقسيم القضايا إلى فئات، مثل تأثير المناخ، والتنوع، والمصادر الأخلاقية، والأمن السيبراني، والمشاركة المجتمعية.	

طويلــة «	 الاســراتيجية  الخطــة  مــن   %●
مجلــس  عليهــا  وافــق  الــي  المــدى 

الإدارة

●% مــن مــؤشرات الأداء الرئيســية الــي «	
تــم تحقيقهــا والمتعلقــة بالمعايــر البيئية 
)مرتبطــة  والحوكمــة  والاجتماعيــة 
أطــر  أو  المســتدامة  التنميــة  بأهــداف 
والاجتماعيــة  البيئيــة  المعايــر  عمــل 

والحوكمــة(

والمعايــر «	 الاســتدامة  يــر  تقار مــن   %●
الــي  البيئيــة والاجتماعيــة والحوكمــة 

ســنويًا إكمالهــا  يتــم 

الإدارة «	 مجلــس  اجتماعــات  ●نســبة 
الــي تغطــي أولويــات المعايــر البيئيــة 
والأولويــات  والحوكمــة  والاجتماعيــة 

الأجــل طويلــة  الاســراتيجية 

جمع البيانات من .2	
أصحاب المصلحة

تحديد القضايا الأكثر أهمية لأصحاب المصلحة والأكثر تأثيًرًا على الأعمال من خلال:

• ●حصر وتحديد أصحاب المصلحة من خلال تحديد مجموعات أصحاب المصلحة، مثل الموظفين والمستثمرين والعملاء والجهات 	
التنظيمية والمنظمات غير الحكومية والموردين والشركاء المجتمعيين.

• ●تصميم استبيانات لتقييم أهمية القضايا المتعلقة بالمعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة.	

• ●إجراء مقابلات معمقة من خلال جلسات فردية مع أصحاب المصلحة الرئيسيين، مثل المستثمرين الرئيسيين، والهيئات التنظيمية، 	
والمنظمات غير الحكومية الشريكة.

• ●تسهيل عقد اجتماعات أو حلقات نقاش مستيدرة لأصحاب المصلحة لجمع الملاحظات النوعية.	

يمكن تنفيذ ذلك من خلال منصات الاستطلاع مثل Google وMicrosoft Forms، إلى جانب برامج إشراك أصحاب المصلحة مثل 
.Simply Stakeholders

حصر القضايا .3	
وتحديدها حسب 

الأولوية

ية لتحديد أولويات المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة الاستراتيجية من خلال: تحويل رؤى أصحاب المصلحة إلى مصفوفة جوهر

• ●تعيين قيم عددية لتقييمات أصحاب المصلحة.	

• ●إعطاء الوزن المناسب لمجموعات أصحاب المصلحة الرئيسيين )على سبيل المثال، المستثمرين مقابل عامة الناس(.	

• ●بناء مصفوفة أهمية 2 × 2 حيث يمثل المحور X التأثير على الأعمال ويمثل المحور Y الأهمية لأصحاب المصلحة.	

يمكن تنفيذ ذلك من خلال Google Sheets وبرامج تصور البيانات مثل Tableau وPower BI، ومنصات إدارة المعايير البيئية 
.Workivaو Novistoو Datamaran والاجتماعية والحوكمة مثل
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مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن
مواءمة القضايا .4	

مع رؤية الأعمال
دمج أولويات المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة في استراتيجية الشركة وإدارة المخاطر والتخطيط التشغيلي من خلال:

• ●عرض نتائج تحليل الأهمية النسبية على القيادة والمجلس.	

• ●ربط المخاطر المتعلقة بالمعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة بسجلات مخاطر الأعمال الموجودة.	

• ●ضمان دمج أهداف المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة في الأهداف السنوية والنتائج الرئيسية والميزانيات وخطط الإدارات.	

• ●ضبط السياسات الداخلية مثل المشتريات، والتوظيف المتنوع، وخصوصية البيانات بناء على القضايا ذات الأولوية.	
ير عن التقدم.5	 توفير تحيدثات شفافة وموثوقة بشأن أداء المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة والمساءلة لأصحاب المصلحة من خلال:قر

• ير، فريق العمل المعني بالإفصاحات 	 ير الاستدامة السنوي بما يتماشى مع المعايير المعترف بها، مثل والمبادرة العالمية للتقار ●نشر تقر
المالية المتعلقة بالمناخ.

• ير الذي يركز على الموضوعات الجوهرية ومؤشرات الأداء الرئيسية والتقدم.	 ●استخدام مصفوفة الأهمية لتنظيم التقر

• ●تضمين ضمان الطرف الثالث لمصداقية البيانات.	

• يع التحيدثات عبر القنوات المختلفة مثل الموقع الإلكتروني وبوابات المستثمرين.	 ●توز
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و. دراسات الحالة

• قصة فشل 	

”ماذا يحدث إذا قمت بالتوسع دون أن تمتلك رؤية استراتيجية؟“

Zilingo، شركــة ناشــئة فــي مجــال تكنولوجيــا الأزيــاء ومقرهــا فــي ســنغافورة، توســعت بسرعــة دون 
أن يكــون لديهــا رؤيــة استراتيجيــة واضحــة. ونظــرًًا لتفضيلهــا النمــو على الأساســيات، واجهــت الشركــة 
ًـا فــي الرقابــة الماليــة. وقــد كشــف غيــاب استراتيجية  أخطــاءًً تشــغيلية، وســوء تخصيــص للمــوارد، وضعف�
طويلــة الأجــل عــن ثغــرات فــي الحوكمــة، ممــا أدى إلى تآكل ثقــة المســتثمرين وانهيــار الشركة الناشــئة. 

للمزيــد مــن التفاصيــل حــول حالــة Zilingo، يُُرجــى الاطلاع على الملحــق الأول.

• قصة نجاح	

 ماذا يحدث إذا نجحت الشركة الناشئة في مواءمة رؤيتها الاستراتيجية“
”مع المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة؟

ــول  ــهيل حص ــة لتس ــول رقمي ــر حل ــل على تطوي ــة فــي مصر، تعم ــة حديث ــة صحي ــة رعاي Yodawy منص
المــرضى على الأدويــة بشــكل يــسير وميســور التكلفــة. أدخلــت Yodawy منظــور المعــايير البيئيــة 
والاجتماعيــة والحوكمــة فــي رؤيتهــا للرعايــة الصحيــة الرقميــة مــن خلال تــوفير القــدرة على الوصــول 
للــدواء بأســعار معقولــة، والاعتمــاد على شــبكة صيدليــات عادلــة، والالتزام بأخلاقيــات البيانــات. نتيجــةًً 
ــات على حــدٍٍ ســواء، وتمكنــت مــن التوســع الإقليمــي وجــذب  ــك، اكتســبت ثقــة المــرضى والصيدلي لذل
ــد مــن التفاصيــل  التمــويلات مــن مختلــف شركات رأس المــال الاســتثماري فــي الشرق الأوســط. للمزي

ــق الأول.  ــى الاطلاع على الملح ــة Yodawy، يُُرج ــول حال ح
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يز المساءلة في الشركات الناشئة 3.2. كيفية تعز

 أ. الأهداف 

ــم خصيصًًــا لتلبيــة  يُُعــّدّ تحــسين المســاءلة فــي الشركات الناشــئة هدفًًــا أساســيًًا للحوكمــة، صُُّمّ
احتياجــات الشركات الناشــئة سريعــة النمــو فــي مراحلهــا الأولى، ويتمــاشى مبــاشرةًً مــع أفضــل 
الممارســات العالميــة )منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة، مؤسســة التمويــل الدوليــة(. الأهــداف 
ــة، باســتخدام  ــة الشركات الناشــئة المصري ــة لتناســب بيئ ــة مُُســتمدة مــن مصــادر رســمية، ومُُعّدّل التالي

.)IFC, 2021( الأطــر الدوليــة المُُعتمــدة والمبــادئ التوجيهيــة المُُرفقــة بهــا

يجــب على الشركات الناشــئة أن تبــدأ بتحديــد الأدوار والمســؤوليات بوضــوح، بحيــث يكــون جميــع أصحاب 
ــوح  ــذا الوض ُـرسي ه ــم. ي� ــم والتزاماته ــة بأدواره ــسين على دراي ــق والمؤس ــاء الفري ــة وأعض المصلح
ــةًً عــن  ــة والعمــل غير الضروري. ولا يقــل أهمي ــم الخاطئ ــب المفاهي أســس المســؤولية مــن خلال تجن
ــزام المســتثمرين والموظــفين والشركاء بالحصــول  ــر واتخــاذ القــرارات. ينبغــي إل ــك شــفافية التقاري ذل
ــة  ــايير البيئي ــات المع ــة إلى مصفوف ــة، بالإضاف ــة المهم ــدابير المالي ــول الت ــة ح ــات منتظم على تحديث
ــاءلة فــي كل  ــج المس ــات ودم ــذه الإفصاح ــد ه ــن توحي ــاء. يُُمك ــد الاقتض ــة عن ــة والحوكم والاجتماعي
يــر بالاســتفادة مــن مــوارد مثــل منصــة “Beyond the Balance Sheet” التابعة لمؤسســة  دورة إعــداد تقار

التمويــل الدوليــة.

ــادي لدعــم هــذه الممارســات.  ــم الحي ينبغــي على الشركات الناشــئة وضــع إجــراءات للإشراف والتقيي
ّـر مجالــس الإدارة الرســمية أو المجالــس الاستشــارية —التي ت�ُـعيَّنن لمراقبــة الإدارة وتقييــم الأداء  وتو�ف
ّـد هــذه الأنظمة الامتثــال، وتُُحدِّّد  ة على القيــادة. تُُؤك� ومراجعــة الاستراتيجيــات— آليــات رقابــة غير متــحزيّز
ّـز على اتخــاذ إجــراءات تصحيحيــة عنــد دمجها مــع أنشــطة الرقابة )سير عمــل الموافقات،  المشــاكل، وتُُحف�
ــط لهــا. لكــي ي�ُـدرك الجميــع عواقــب  وفصــل الأدوار( ومــع عمليــات التدقيــق الــداخلي والخارجــي المُُخّطَّ
الأداء دون المســتوى أو القيــام بمخالفــات، مــن الضروري تعزيــز ثقافــة الملكيــة بشــكل يتجــاوز الهيــاكل 
ــح،  ــات صريحــة حــول الأخلاقيــات، وتضــارب المصال والإجــراءات. لتحقيــق ذلــك، يجــب نشر وتطبيــق مدون

.)NTIA, 2024( والإجــراءات التأديبيــة

ــدابير  ــع ت ــون جمي ــب أن تك ــا، يج ــة وخارجه ــل الشرك ــة داخ ــة والثق ــز المصداقي ــل تعزي ــن أج وأخيرا، م
المســاءلة متوافقــة مــع الرؤيــة الاستراتيجيــة للشركــة الناشــئة ومصالــح أصحــاب المصلحــة، كمــا يجــب 
ــام  ــتهلكين والنظ ــفين والمس ــتثمرين والموظ ــات المس ــل ومتطلب ــة الأج ــداف طويل ــس الأه أن تعك

ــيئي الأكبر. الب
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ب. حدد موقعك

فيما يلي بعض الأسئلة الإرشادية3  التي يمكن أن تساعد في هذه العملية:

هــل وضعــت إجــراءات للمســاءلة داخــل شــركتك الناشــئة تتضمن تحديــد الأدوار والمســؤوليات وســلطة اتخاذ ◊	
ــر  ــزام بالمعايي ــرافية، والالت ــارية والإش ــف الاستش ــر الأداء، والوظائ ــداد تقاري ــات إع ــى آلي ــة إل ــرار، بالإضاف الق

الأخلاقيــة؟

هل تمتلك شركتك الناشئة وحدة تدقيق مسؤولة عن الإشراف على الإجراءات المالية والإدارية؟ ◊	

3 هذه الأسئلة مُُعدّّة لتستخدم كدليل عام، ودق لا تنطبق على جميع الحالات. وهي تُُشكّلّ جزءًًا من عملية أوسع نطاقًًا ينبغي أن يُُحدّّدها مؤسسو كل شركة 

ناشئة، مع مراعاة ظروفهم الخاصة. ومع ذلك، يُُمكن أن تُُشكّلّ مرجعًًا أساسيًًا أو نقطة انطلاق لتطبيق الخطوات العملية واستخدام الأدوات الموضحة في هذا 
الدليل.
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ج. الإطار )المرحلة المبكرة(
مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 •تحديد الأدوار وحقوق القرار. ●صياغة وتوقيع اتفاقية المؤسسين التي تحدد تقسيمات الأسهم، ومستويات اتخاذ القرار، ومسارات التصعيد.	

• ●إعداد الهيكل التنظيمي ووثائق توصيف الأدوار لجميع وظائف الفريق المؤسس.	

●% من وضوح الأدوار«	

اتفاقيــات «	 وقعــوا  الذيــن  المؤسســن  مــن   %●
والمســاهمات والأســهم  الأدوار  تغطــي 

●% مــن وظائــف الأعمــال الأساســية مــع المالكين «	
أصحاب المســؤولية المعينين رســميًا

الموجهــن «	 أو  ين  المستشــار توصيــات  ●نســبة 
اعتمادهــا تــم  الــي  للتنفيــذ  القابلــة 

ية غير رسمية .2	 هيئة استشار
للإشراف

• ●تشكيل مجلس استشاري صغير مكون من 2-3 من المرشيدن ذوي الخبرة.	

• ●إعداد ميثاقًا للمجلس يشمل: وتيرة الاجتماعات )شهرية/ربع سنوية(، ونطاقها )مراجعة الاستراتيجية، والإعداد 	
لجولات التمويل(، والمنتجات النهائية )محاضر قابلة للتنفيذ(.

الضوابط الداخلية الأساسية .3	
والتدقيق

• ●تنفيذ آلية الموافقة المزدوجة على النفقات التي تتجاوز حدًا محددًا.	

• ●الفصل بين المهام المتعلقة بالتعامل مع النقد، والمحاسبة، والتسويات.	

• ●جدولة المراجعة الداخلية ربع سنويًا )يمكن أن يقوم بها محاسب موثوق أو مستشار مالي(.	

ير و الشفافية.4	 •التقار ●تطوير لوحة متابعة شهرية تغطي الأرباح والخسائر، والسيولة المتاحة، و2-3 من مؤشرات الأداء الرئيسية 	
التشغيلية )على سبيل المثال، نمو المستخدم(.

• ●استخدم إرشادات الإفصاح “Beyond the Balance Sheet” الصادرة عن مؤسسة التمويل الدولية 	
لتضمين مقاييس بسيطة لرضا العملاء.

•المعايير الأخلاقية والسلوك.5	 ●مدونة سلوك موجزة تتماشى مع المبادئ التوجيهية لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية للشركات متعددة 	
الجنسيات بشأن السلوك التجاري المسؤول.

• يبية سنوية حول تضارب المصالح، وخصوصية البيانات، ومكافحة الرشوة.	 ●عقد دورة تدر

• ●تحديد قناة للإبلاغ عن المخالفات )حتى لو كانت عبر البردي الإلكتروني( ووضع آلية بسيطة للتحقيق في البلاغات.	
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د. الإطار )مرحلة النمو(
مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 مجالس الإدارة الرسمية وهيئات .
الحوكمة

• ●تشكيل مجلس إدارة يضم عضوًا مستقلًًا واحدًا على الأقل.	

• ●إعداد ميثاق مجلس إدارة يوضح الأدوار ، ومستويات اتخاذ القرار، ووتيرة الاجتماعات )على سبيل المثال، كل شهرين(.	

• ●تطوير عملية تعيين مجلس الإدارة لتجديد المهارات وضمان التنوع مع تطور الاحتياجات.	

المجلــس «	 اجتماعــات  مــن   %●
تــم  لهــا  المخطــط  الاستشــاري 

. هــا عقد

●نســبة القــرارات الإســراتيجية الــي «	
المســؤولين  أصحابهــا  تعيــن  تــم 

واضــح. بشــكل 

الذيــن «	 التنفيذيــن  يــن  المدير ●نســبة 
رئيســية  أداء  مــؤشرات  لديهــم 

بدورهــم خاصــة 

اللجان المتخصصة.2	

• ●إنشاء لجان التقديق والمخاطر والمكافآت، على أن يكون لكل منها شروط مرجعية مكتوبة.	

• ●ضم خبراء ماليين وقانونيين إلى لجان التقديق والمخاطر .	

• ية أو الفصلية.	 ير اللجنة وجدولة جلسات اللجنة الشهر ●استخدام نماذج تقار

الضوابط الداخلية المتقدمة .3	
والتدقيق الداخلي

• ●اعتماد إطار عمل للرقابة الداخلية )على سبيل المثال، لجنة المنظمات الراعية للجنة ترديواي ]COSO[( يتناسب مع 	
حجم الشركة الناشئة.

• ●تعيين موظف تقديق داخلي ولو بدوام جزئي لإجراء عمليات تقديق نصف سنوية.	

• ●تتبع النتائج والمعالجة عبر أداة إدارة التقديق )على سبيل المثال، جدول بيانات بسيط أو برنامج سحابي(.	

ير الشاملة.4	 التقار
• 	.Beyond the Balance Sheet ير المتكاملة ربع السنوية باستخدام مجموعة أدوات ●نشر التقار

• ●تكليف جهة خارجية بضمان سنوي للبيانات المالية وغير المالية.	

إدارة مخاطر المؤسسة والامتثال.5	

• ●تنفيذ معايير الأداء الخاصة بمؤسسة التمويل الدولية )PS1-PS8( لإدارة المخاطر البيئية والاجتماعية والتشغيلية.	

• ●الاحتفاظ بسجل المخاطر الذي تتم مراجعته ربع سنويًا على الأقل من قبل لجنة المخاطر.	

• ●إنشاء خط ساخن للمبلغين عن المخالفات وبروتوكول تحقيق موثق للانتهاكات الأخلاقية.	
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هـ. الإطار )مرحلة النضج(

مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن
	1 مجلس إدارة .

مستقل بالكامل 
وتقييم مجلس 

الإدارة

• ●توسيع مجلس الإدارة ليشمل اثنين على الأقل من الميدرين المستقلين.	

• ●إنشاء لجنة ترشيح مع ميثاق لاختيار الميدرين، وأهداف التنوع، وتخطيط الخلافة .	

• ●إجراء تقييمات سنوية لمجلس الإدارة والميدر )باستخدام ميسرين خارجيين( لتحديد الثغرات ودفع التحسين المستمر.	

●% مــن قــرارات مجلــس الإدارة «	
الــي تــم تنفيذهــا

●% من لجان الحوكمة النشطة«	

●درجــة فعاليــة مجلــس الإدارة «	
أو  الداخليــة  التقييمــات  مــن 

الخارجيــة

التدقيق الشامل .2	
والضمان

• ير وظيفيًا إلى لجنة التقديق .	 ●الحفاظ على قسم التقديق الداخلي ) داخليًا أو خارجيًا( الذي يقدم التقار

• ●تمكين لجنة التقديق ) مع خبير مالي واحد على الأقل( من خلال ميثاق مفصل للإشراف على السياسات المحاسبية والضوابط الداخلية ونطاق 	
التقديق الخارجي .

• ●استخدم برامج إدارة التقديق لتتبع النتائج.	
ير المتكاملة .3	 التقار

والإفصاح عن المعايير 
البيئية والاجتماعية 

والحوكمة

• ير، ويغطي الاستراتيجية والحوكمة 	 ير المالية S1/S2 والمبادرة العالمية للتقار ير سنوي متكامل يتماشى مع المعايير الدولية لإعداد التقار ●نشر تقر
والأداء والآفاق.

• ●الحصول على ضمان خارجي بشأن مقاييس المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة )على سبيل المثال، البصمة الكربونية، وإحصاءات التنوع(.	

• ●استخدم منصة إدارة الاستدامة لأتمتة جمع البيانات وتحسين القدة.	
إدارة المخاطر .4	

والامتثال المتقدمة 
للمؤسسات

• ●اعتماد إطار عمل COSO لإدارة المخاطر المؤسسية، وتكييف بيانات الرغبة في المخاطرة مع استراتيجية الشركة.	

• ●الحفاظ على سجل ديناميكي للمخاطر، يتم مراجعته كل ثلاثة أشهر من قبل لجنة المخاطر ، مع مسارات تصعيد واضحة للمخاطر الكبرى.	

• ●تنفيذ نظام إدارة الامتثال لتتبع الالتزامات التنظيمية وأتمتة سير العمل.	
إشراك أصحاب .5	

المصلحة والإشراف 
على الأخلاقيات

• ية لأصحاب المصلحة )على سبيل المثال، المستثمر، العميل، المجتمع( التي تجتمع مرتين سنويًا لتسليط الضوء على المخاوف 	 ●تشكل اللجنة الاستشار
والتعاون في إيجاد الحلول.

• ●الحفاظ على خط ساخن للمبلغين عن المخالفات على مدار الساعة طوال أيام الأسبوع، مع وجود جهة خارجية مستقلة متلقية وبروتوكولات 	
تحقيق محددة.

• ●تحيدث وتوصيل مدونة الأخلاقيات سنويًا، مع التدريب الإلزامي .	
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و. دراسات الحالة 

• قصة فشل	

”ماذا يحدث إذا تركزت السلطة وضعفت الرقابة؟“

ــة  ــة مرن ــاحات مكتبي ــدم مس ــدة تُُق ــات المتح ــا الولاي ــئة مقره ــة ناش ــي شرك ــة WeWork، وه شرك
وخدمــات ذات صلــة لــلشركات، حققــت نمــوًًا هــائلًاً، لكنهــا عانــت فــي نهايــة المطــاف مــن إخفاقــات 
ــة غير  ــيطرة تنفيذي ــس الإدارة بس ــتقلة لمجل ــة المس ــاب الرقاب ــمح غي ــد س ــا. وق ــة فــي حوكمته فادح
منضبطــة واتخــاذ قــرارات عاليــة المخاطــر، لا ســيما فــي عهــد رئيســها التنفيــذي الســابق. كمــا ســمح 
ض  ضعــف هيــاكل الحوكمــة ومجلــس الإدارة غير الفعــال باســتمرار الغمــوض المــالي، ممــا قــّوّ
المســاءلة والشــفافية. وتُُظهــر حالــة WeWork مخاطــر تــركيز ســلطة اتخــاذ القــرار دون رقابــة كافيــة، 
مُُســّلّطةًً الضــوء على كيــف يُُمكــن لضعــف الحوكمــة أن يُُهــدد اســتقرار ومصداقيــة حتى أفضــل 
ــق  ــى الاطلاع على الملح ــة WeWork، يُُرج ــول حال ــل ح ــن التفاصي ــد م . للمزي ــويلًاا ــئة تم الشركات الناش

الأول.

• قصة نجاح	

يز المساءلة وتنفيذها من خلال الإجراءات المطبقة؟“ ”ماذا سيحدث إذا تم تعز

أنشــأت شركــة HubSpot، وهــي شركــة أمريكيــة متخصصــة فــي تطويــر وتســويق البرمجيــات، مدونــة 
لــة لضمــان المســاءلة الفعالــة. وقــد أدت  ســلوك عامــة، ولجنــة أخلاقيــات داخليــة، وقنــوات إبلاغ مجّهّ
هــذه الإجــراءات إلى إرســاء ثقافــة امتثــال قويــة، ممــا ســاعد على تجنــب الفضائــح وتعزيــز ثقــة أصحــاب 
ــي.  ــة نضجهــا بشــكل إيجاب ــك، توســعت الشركــة فــي الســوق، وتســارعت عملي المصلحــة. ونتيجــةًً لذل

للمزيــد مــن التفاصيــل حــول حالــة HubSpot، يُُرجــى الاطلاع على الملحــق الأول. 



31

 دليل حوكمة الشركات الناشئة

يز الشفافية في الشركات الناشئة 3.3. كيفية تعز

أ. الهدف

يُُعــّدّ تحــسين الشــفافية والانفتــاح أمــرًًا بالــغ الأهميــة لبنــاء المصداقيــة، وتشــجيع العمــل الجماعــي، 
ــاع  ــن خبراء القط ــة م ــداف التالي ــتمّدّ الأه ــد. وتُُس ــل الأم ــاح طوي ــق نج ــاعدة الشركات على تحقي ومس

والمصــادر الرســمية، بالإضافــة إلى أفضــل الممارســات.

الــة -مثــل الاجتماعــات الدوريــة، وجلســات التقييــم، وطلبــات  إن إنشــاء قنــوات تواصــل متطــورة وفّعّ
ــن خلال  ــوح م ــادق والمفت ــل الص ــز التواص ــئة على تعزي ــاعد الشركات الناش ــة- سيس ــات المفتوح البيان
تحويــل الشــفافية إلى حــوار مســتمر، وتعزيــز الثقــة المتبادلــة، وتحديــد مجــالات التحــسين بسرعــة. كمــا 
يجــب عليهــا ضمــان شــفافية التقاريــر والإفصــاح مــن خلال إعــداد جميــع البيانــات ذات الصلــة، بمــا فــي 
ذلــك البيانــات الماليــة )الدخــل والتدفقــات النقديــة(، والمقاييــس التشــغيلية المهمــة، باســتخدام أطــر 
ُـحنسّن الشركات الناشــئة قابليــة مقارنتهــا  عمــل راســخة ونمــاذج جاهــزة للتدقيــق، ونشرهــا بانتظــام. ت�
ــت  ــة وفــي الوق ــة ودقيق ــات واضح ــوفير تحديث ــن خلال ت ــتثمرين والشركاء م ــع المس ــا م ومصداقيته

المناســب تتجــاوز الحــد الأدنــى مــن الالتزامــات التنظيميــة الأساســية.

بوابــات  أو  المعلومــات  لوحــات  مثــل  رقميــة،  اســتخدام منصــات  الناشــئة  الشركات  ينبغــي على 
 ،”Beyond the Balance Sheet“ المســتثمرين التي تديرهــا مؤسســة التمويــل الدوليــة مــن خلال منصــة
لزيــادة التفاعــل. ســيتيح ذلــك لأصحــاب المصلحــة الاطلاع الفــوري على مقاييــس الأداء، ومســار النمــو، 
ًـا لأفضــل ممارســات  والحوكمــة، وتــوفير ســبل ســهلة لتقديــم الأفــكار والمخــاوف والملاحظــات. ووفق�
منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة، يجــب على الشركات الناشــئة الالتزام بالمبــادئ الأخلاقيــة 
ــا  ــال أو الشرح”؛ فإم ــي “الامتث ــمية وه ــة رس ــق استراتيجي ــن خلال تطبي ــة م ــح التنظيمي ــال للوائ والامتث
أن تفصــح بشــكل كامــل عــن إجــراءات الحوكمــة )تكويــن مجلــس الإدارة، وقواعــد التعويضــات، وأطــر 
المخاطــر( أو أن تقــدم تفــسيًرًا لأي انحرافــات عــن ذلــك. وأخيًرًا، ينبغــي تقييم أســاليب الشــفافية وتعديلها 
ــة نمــو الشركــة الناشــئة، وتوقعــات  ــث السياســات والإجــراءات لتعكــس مرحل بشــكل دوري، مــع تحدي

ــة المتــغيرة. ــات التنظيمي أصحــاب المصلحــة، والبيئ

ب. حدد موقعك

فيما يلي بعض الأسئلة الإرشادية 4 التي يمكن أن تساعد في هذه العملية:

هــل قامــت شــركتك الناشــئة بدمــج الشــفافية كمبــدأ حوكمــة فــي عملياتهــا مــن خــلال تنفيــذ سياســات ◊	
الإفصــاح عــن المعلومــات وإدارة الوثائــق وإمكانيــة الوصــول إليهــا والتعريف الواضــح للبيانــات والمعلومات 

السرية؟

هل تستخدم أي أدوات رقمية لدعم إدارة البيانات الداخلية وتسهيل إمكانية الوصول إلى المعلومات؟ ◊	

4  هذه الأسئلة مُُعدّّة لتستخدم كدليل عام، ودق لا تنطبق على جميع الحالات. وهي تُُشكّلّ جزءًًا من عملية أوسع نطاقًًا ينبغي أن يُُحدّّدها مؤسسو كل شركة 

ناشئة، مع مراعاة ظروفهم الخاصة. ومع ذلك، يُُمكن أن تُُشكّلّ مرجعًًا أساسيًًا أو نقطة انطلاق لتطبيق الخطوات العملية واستخدام الأدوات الموضحة في هذا 
الدليل.
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ج. الإطار )المرحلة المبكرة(
مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 سياسة الإفصاح والتقويم.
• ●سياسة إفصاح قصيرة تحدد الفئات )الأحداث المالية، والحوكمة ، والأحداث المادية(.	

• ية(.	 ية بالتغييرات الجوهر ●إنشاء تقويم للإفصاح )على سبيل المثال، ملخصات ربع سنوية؛ تنبيهات فور

●% من النفقات التي تم تتبعها وتصنيفها بدقة«	

مقارنــة «	 النقــد  اســتهلاك  توقعــات  دقــة  ●نســبة 
الفعليــة بالأرقــام 

●% مــن القــرارات التشــغيلية والماليــة الرئيســية الــي «	
تــم توثيقهــا ومشــاركتها

الإفصاح عن ممارسات .2	
الحوكمة

• ●تلخيص وتحميل اتفاقية المؤسسين، وميثاق المشورة، ومصفوفة حقوق اتخاذ القرار على بوابة إلكترونية .	

• ●تسليط الضوء على أي انحرافات أو تحيدثات في ملخص الحوكمة.	

ية وتنبيهات .3	 الأحداث الجوهر
المخاطر

• ●تحديد مستويات الأهمية )على سبيل المثال، تغيير في عدد الموظفين بنسبة <10 %، جولات تمويل جديدة(.	

• ●إنشاء نموذج إشعار الحدث .	

• يع التنبيهات عبر البردي الإلكتروني والبوابة الإلكترونية خلال خمسة أيام عمل.	 ●توز

إدارة المستندات والوصول .4	
إليها

• ●استخدام حل تخزين سحابي )على سبيل المثال، Google Drive( مع بنية مجلد واضحة.	

• ●تطبيق أذونات العرض فقط لأصحاب المصلحة الخارجيين.	

• ●تمكين التحكم في الإصدار لجميع التحميلات.	

بروتوكول التواصل مع .5	
أصحاب المصلحة

• ية .	 ●إعداد عنوان بردي إلكتروني مخصص للمستثمرين فقط وساعات عمل مكتبية افتراضية شهر

• ●تحديد اتفاقية مستوى الخدمة لمدة ثلاثة أيام عمل للرد على الاستعلامات.	

• ●إدارة علاقات العملاء البسيطة أو جدول البيانات.	
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د. الإطار )مرحلة النمو(

مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 سياسة الإفصاح المعززة والجدول .
الزمني

• ●تحيدث سياسة الإفصاح لتغطية النتائج المالية الفصلية والأحداث الجوهرية وتغييرات الحوكمة.	

• ●الاحتفاظ بتقويم الإفصاح المدمج في بوابة علاقات المستثمرين الخاصة بك.	

ية )الماليــة + «	 يــر الشــهر ●نســبة اكتمــال التقار
العمليــات(

الــي «	 الرئيســية  الأعمــال  مــن مقاييــس   %●
يــق الفر لأعضــاء  وإتاحتهــا  تحديثهــا  تــم 

في «	 المســتثمر  تحديثــات  تســليم  مــن   %●
المحــدد الوقــت 

ير الموحدة للمناقشة .2	 إعداد التقار
والتحليل الإداري

• ●استخدام نموذج التحليل والمناقشة من مجموعة أدوات Beyond the Balance Sheet التابعة لمؤسسة 	
ير الفصلية. التمويل الدولية للتقار

• ●تدريب فريق التمويل على إعداد قسم تحليل وإدارة المشروعات يتكون من صفحتين إلى ثلاث صفحات 	
يسلط الضوء على العوامل المحركة والمخاطر والتوقعات.

ين على شبكة .3	 بوابة علاقات المستثمر
الإنترنت

• ●إنشاء بوابة إلكترونية آمنة )على سبيل المثال، SharePoint، Airtable( مع لوحة معلومات للمقاييس المالية 	
والبيانات الصحفية الأخيرة ومستندات الحوكمة.

• ●أتمتة تغذية البيانات من نظام المحاسبة الخاص بك للحصول على أرقام محدثة.	

ندوات عبر الإنترنت وجلسات أسئلة .4	
ين المنتظمين وأجوبة للمستثمر

• يع عروض الشرائح مسبقًا.	 ●جدولة ندوات عبر الإنترنت أو مؤتمرات هاتفية ربع سنوية وتوز

• ●تسجيل الجلسات، ومشاركة النصوص المكتوبة، ومتابعة الأسئلة التي لم تتم الإجابة عليها خلال خمسة أيام 	
عمل.

الملفات التنظيمية والإفصاحات العامة.5	
• ير السنوية/نصف السنوية وفقًا لقواعد تبادل الأوراق المالية المحلية أو التزامات السجل 	 ●إعداد وتقيدم التقار

التجاري.

• ●الاستعانة باستشاري خارجي للتحقق من اكتمال وتوقيت التقيدمات.	
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هـ. الإطار )مرحلة النضج(

مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 بوابة بيانات ومنهجيات المعايير .
البيئية والاجتماعية والحوكمة 

مفتوحة ومتاحة للوصول إليها

• ●تطوير واجهة برمجة تطبيقات مخصصة لبيانات المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة وبوابة إلكترونية تعرض المقاييس 	
الفصلية )الانبعاثات والتنوع والنفايات(.

• ●نشر مستندات منهجية مفصلة وقواميس بيانات إلى جانب كل مجموعة بيانات.	

تقديمهــا «	 تــم  الــي  الإفصاحــات  مــن   %●
البيئيــة  المعايــر  مــع  يتمــاشى  بمــا  علنًــا، 

والحوكمــة والاجتماعيــة 

ضمــن «	 المقدمــة  التدقيــق  يــر  تقار مــن   %●
التنظيميــة النهائيــة  المواعيــد 

●% مــن طلبــات معلومــات أصحــاب المصلحــة «	
الزمنيــة  الأطــر  ضمــن  بهــا  الوفــاء  تــم  الــي 

المحــددة

يــر «	 للتقار الإدارة  مجلــس  مراجعــة  ●وتــرة 
والاجتماعيــة  البيئيــة  يــر  والتقار الماليــة 

والامتثــال والحوكمــة 

الإفصاح عن استدامة سلسلة .2	
يد التور

• ●نشر سجل الموردين الذي يحتوي على أفضل 20 بائعًا بتقييمات المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة.	

• دي يلخص نتائج التقديق وخطط التحسين .	 ير سنوي حول سلسلة التور ●إصدار تقر

• ير(.	 ●رابط للتحقق من قبل جهة خارجية )على سبيل المثال، التقييمات المتوافقة مع المبادرة العالمية للتقار

الشفافية في المساهمات .3	
يبية والمالية الضر

• ●نشر بيان الشفافية الضريبية بما يتماشى مع معايير العمل 13 لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية.	

• ●توفير جداول ضريبية قابلة للتحميل حسب البلد وتعليق سردي على المساهمات الرئيسية.	

• ●ندوة إلكترونية سنوية حول الضرائب لأصحاب المصلحة.	

ين التنفيذيين .4	 تعويضات المدير
وربطها بالمعايير البيئية 
والاجتماعية والحوكمة

• ير عن الأجور يوضح الأجر الأساسي والمكافآت ومنح الأسهم.	 ●نشر تقر

• ●تضمين بطاقة أداء مؤشرات الأداء الرئيسية للمعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة التي توضح روابط الدفع )على 	
سبيل المثال، نسبة المكافأة المرتبطة بخفض الانبعاثات(.

• ●الحصول على ضمان من طرف ثالث بشأن التعويضات والإفصاحات المتعلقة بمواءمة المعايير البيئية والاجتماعية 	
والحوكمة.

يق الاستراتيجية .5	 خارطة الطر
وشفافية التقدم

• ●نشر خارطة طريق استراتيجية مدتها خمس سنوات، تسلط الضوء على الإيرادات والتأثير وأهداف المعايير البيئية 	
والاجتماعية والحوكمة.

• يًا )على سبيل المثال، إكمال المرحلة 3/10(.	 ●تحيدث متعقب التقدم العام شهر

• ●اطلب آراء أصحاب المصلحة عبر “منتدى خريطة الطريق” عبر الإنترنت، مع توثيق الاستجابات وخطط العمل.	
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و. دراسات الحالة  

• قصة فشل	

”ماذا يحدث إذا كانت الشفافية مفقودة؟ “

ــات  ــال خدم ــدًًا فــي مج ــا صاع ــابق نجمًً ــتبر فــي الس ــت تُُع ــت شركــة    GoMechanic، التي كان واجه
ًـا حــادًًا بعــد الكشــف عــن تضخــم الإيــرادات والتلاعــب بالبيانــات. أخفقــت إدارة الشركــة  الســيارات، تراجع�
ــة  ــاب المصلح ــة أصح ــآكل ثق ــا أدى إلى ت ــب، مم ــت المناس ــة وفــي الوق ــات صادق ــم إفصاح فــي تقدي
ــفافية إلى  ــص فــي الش ــذا النق ــفين. أدى ه ــملاء والموظ ــتثمرين والع ــم المس ــن فيه ــيين، بم الرئيس
 GoMechanic ــة ــح حال ــاف، توض ــة المط ــمعتها. فــي نهاي ــا بس ــق ضررًًا بالغًً ــتثمرين وألح ــحاب المس انس
ــتمرارية حتى أكثر  ــدد اس ــة ويه ــاب المصلح ــة أصح ــزع ثق ــفافية أن يزع ــاون فــي الش ــن للته ــف يمك كي
ــة GoMechanic فــي  ــد مــن التفاصيــل حــول حال ــل. تتوفــر المزي المشــاريع الواعــدة على المــدى الطوي

الملحــق الأول.

• قصة نجاح	

يز الشفافية؟ “ ”ماذا سيحدث إذا تم اعتماد إجراءات معينة لتعز

Twiga Foods  هــي شركــة ناشــئة كينيــة فــي مجــال التكنولوجيــا الزراعيــة، تأسســت عــام 2014، 
ل منصــةًً لتوريــد الأغذيــة عبر الهاتــف المحمــول، تربــط صغــار المــزارعين بالبائــعين فــي المناطــق  وتُُشــّغّ
الحضريــة. اســتخدمت الشركــة لوحــات معلومــات رقميــة لعرض الأســعار وجــداول التســليم والمدفوعات 
للمــزارعين فــي الوقــت الفــعلي. كمــا نشرت تقاريــر واضحــة للمســتثمرين والشركاء، وتواصلــت بصراحــة 
ــاركة  ــراءات مش ــذه الإج ــززت ه ــذا، ع ــد. وهك ــلة التوري ــات سلس ــأن تحدي ــة بش ــات التنظيمي ــع الجه م
المــزارعين وثقتهــم، وحصلــت على تمويــل كــبير مــن مؤسســة التمويــل الدوليــة وغولدمــان ســاكس، إلى 
جانــب جهــات مانحــة دوليــة أخــرى. للمزيــد مــن التفاصيــل حــول حالــة تويجــا، يُُرجــى الاطلاع على الملحــق 

الأول.
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يز العدالة والإنصاف في الشركات الناشئة 3.4. كيفية تعز

أ. الهدف 

ــداع،  ــجيع الإب ــة، وتش ــيخ المصداقي ــيًًا لترس ــرًًا أساس ــاف فــي الشركات أم ــة والإنص ــز العدال ــّدّ تعزي يُُع
ــل  ــمية وأفض ــة الرس ــادئ التوجيهي ل المب ــّكّ ــل. وتُُش ــدى الطوي ــال على الم ــتمرارية الأعم ــان اس وضم

ــة. ــداف التالي ــق الأه ــا لتحقي ــدة أساسًً ــات المُُعتم الممارس

يجــب على الشركات الناشــئة ضمــان تكافــؤ الفــرص مــن خلال وضــع إجــراءات صنــع قــرار تدعــم 
ــة  ــات مجلــس الإدارة أو الصفقــات التجاري ــع المســاهمين”، ســواءًً فــي انتخاب ــة لجمي ــة العادل “المعامل
المهمــة. ينبغــي تقليــل نفقــات التصويــت والعوائــق، وإتاحــة التصويــت الإلكترونــي والتصويــت بالوكالــة، 
ــول إلى  ــق فــي الوص ــاء الفري ــع أعض ــرص جمي ــؤ ف ــان تكاف ــبقًًا، وضم ــات مس ــن الاجتماع والإعلان ع
ــاءًً على الجــدارة فقــط، لا على التــحيز أو العلاقــات  ــادة والتطــور والنمــو. يجــب أن تُُمنــح الترقيــات بن القي
ــن/ ــة العشري ــادئ مجموع ــا لمب ــح )وفقًً ــارب المصال ــمية لتض ــراءات رس ــاد إج ــا أن اعتم ــخصية. كم الش

منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة( تُُلــزم بالإفصــاح عــن معــاملات الأطــراف ذات الصلــة وتحديدهــا 
واعتمادهــا مــن قِِبــل مديريــن مســتقلين أو مجلــس استشــاري، أمــر ضروري لترســيخ نظــام تقييــم دوري 
ًـا لمعــايير محايــدة، بحيــث  وغير متــحيز. بالإضافــة إلى ذلــك، ينبغــي تطبيــق مراجعــات أداء شــفافة وفق�

ــسين. ــالات التح ــؤولياتهم ومج ــة بمس ــفين على دراي ــع الموظ ــون جمي يك

ّـن أصحــاب المصلحــة )الموظفين  يجــب على الشركات الناشــئة تطويــر أســاليب سريعــة وغير مكلفــة تُُمك�
والمســاهمين( مــن التعــبير عــن شــكاواهم، مثــل تــوفير خطــوط ســاخنة متخصصــة للشــكاوى وإجــراءات 
لــة، وذلــك لتحقيــق إطــار العدالــة والإنصــاف. ولضمــان “حصــول جميــع المســاهمين على  تحكيــم مُُعّجّ
فرصــة الحصــول على تعويــض فعــال عــن انتهــاك حقوقهــم بتكلفــة معقولــة ودون تــأخير مُُفــرط”، يجــب 
أن تأخــذ هــذه الآليــات جميــع المخــاوف على محمــل الجــد، وأن تســمح للأشــخاص بالتمــاس التعويــض 
ّـط  عنــد انتهــاك حقوقهــم. تحمــي هــذه الإجــراءات نزاهــة حوكمــة الشركــة الناشــئة، وتعــزز الثقــة، وتُُثب�

المخالفــات.

ب. حدد موقعك

فيما يلي بعض الأسئلة الإرشادية5  التي يمكن أن تساعد في هذه العملية:

ــد ◊	 ــلال تحدي ــن خ ــح م ــكل صري ــل بش ــكان العم ــي م ــة ف ــدأ العدال ــج مب ــئة بدم ــركتك الناش ــت ش ــل قام ه
الحقــوق، وضمــان المشــاركة العادلــة فــي عمليــات صنــع القــرار، وتنفيــذ سياســة تضــارب المصالــح، وإنشــاء 

ــاح؟ إطــار تنظيمــي لتقاســم الأرب

هل لدى شركتك الناشئة لوائح داخلية لضمان المعاملة العادلة للنساء والأشخاص ذوي الإعاقة؟ ◊	

5 هذه الأسئلة مُُعدّّة لتستخدم كدليل عام، ودق لا تنطبق على جميع الحالات. وهي تُُشكّلّ جزءًًا من عملية أوسع نطاقًًا ينبغي أن يُُحدّّدها مؤسسو كل شركة 

ناشئة، مع مراعاة ظروفهم الخاصة. ومع ذلك، يُُمكن أن تُُشكّلّ مرجعًًا أساسيًًا أو نقطة انطلاق لتطبيق الخطوات العملية واستخدام الأدوات الموضحة في هذا 
الدليل.
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ج. الإطار )المرحلة المبكرة(
مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 يف حقوق المساهمين. تعر
• ●ميثاق موجز لحقوق المساهمين يغطي التسجيل الآمن، ونقل الأسهم، وتقاسم الأرباح، والتصويت، وانتخابات مجلس 	

الإدارة، والموافقة على تغييرات المواد، وإجراءات البيع.

• يع الميثاق للإقرار كتابيًا على كل مساهم.	 ●توز

●% مــن إجمــالي الموظفــن مــن النســاء أو مــن «	
الفئــات المهمشــة

مناطــق «	 مــن  المعينــن  الموظفــن  مــن   %●
متنوعــة جغرافيــة 

●% من العقود الموقعة«	

الذيــن «	 الأولي  يــق  والفر المؤسســن  مــن   %●
أســهم اتفاقيــات  لديهــم 

معيــار «	 مــع  إكمالهــا  تــم  الــي  الأدوار  ●نســبة 
واتــب الر

عملية المشاركة في اتخاذ .2	
القرار

• ●تحديد حدود بنود جدول الأعمال )على سبيل المثال، ≤  5% من ملكية الأسهم( لاقتراح الموضوعات في الاجتماعات 	
العامة.

• ●السماح بالتصويت بالوكالة والتصويت الإلكتروني، مع تعليمات واضحة عبر الإنترنت.	

• ●إصدار إشعارات الاجتماع قبل 21 يومًا على الأقل، بما في ذلك نماذج الوكالة وقواعد التصويت.	

سياسة تضارب المصالح.3	

• تنفيذ سياسة المعاملات ذات الصلة التي تتطلب:	

الإفصاح عن أي مصالح مادية من قبل الميدرين/الإدارة؛−	

موافقة المساهمين غير المهتمين أو المراجع المستقل؛ و−	

الاحتفاظ بسجل عام يلخص كل معاملة.−	

آلية التظلم.4	

• إنشاء عملية شكاوى المساهمين من خلال:	 	●

نموذج بسيط للاستلام عبر الإنترنت/البردي الإلكتروني؛ و−	

طوات محددة بوضوح )التصعيد إلى الوساطة/التحكيم(.−	

• ●تقيدم حلول بيدلة للنزاعات )على سبيل المثال، التحكيم منخفض التكلفة في مركز متخصص(.	

حماية الأقليات في حالة .5	
تغيير السيطرة

• ●تضمين فقرات تنص على حقوق الارتباط عند البيع وحقوق الإلزام بالبيع في اتفاقية المؤسسين أو المساهمين .	

• ●تحديد صيغ القيمة العادلة وإجراءات الموافقة على أحداث تغيير السيطرة.	

• ●تأكد من حصول جميع المساهمين على شروط متطابقة لأي بيع للأسهم/السيطرة.	



38

 دليل حوكمة الشركات الناشئة

د. الإطار )مرحلة النمو(
مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 حقوق الأولوية والأغلبية المؤهلة.

• ●تضمين حقوق الأولوية ومستويات الأغلبية المؤهلة للقرارات الرئيسية )على سبيل المثال، جولات التمويل، 	
وتغييرات النظام الأساسي( في اتفاقية المساهمين.

• ●استخدم نماذج مبنية على مبادئ مجموعة العشرين ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية لتحديد حدود 	
التصويت والحقوق.

بعقــود «	 المشــمولين  الموظفــن  ●نســبة 
يــة  البشر المــوارد  وسياســات  رســمية 

ثقــة لمو ا

●% مــن الموظفــن المؤهلــن لخطــة ملكيــة «	
أســهم الموظفين

تتــم «	 الــي  التعويــض  خطــط  مــن   %●
ســنويًا تحديثهــا  أو  مراجعتهــا 

المعاملة المتساوية ضمن فئات المشاركة.2	
• ●صياغة ميثاق حقوق الفئة الذي يؤكد على أنه “ضمن أي فئة محددة، تحمل جميع الأسهم نفس الحقوق” .	

• يع الميثاق وطلب الإقرار الكتابي من المستشار القانوني وجميع المساهمين.	 ●توز

آراء العدالة والإنصاف المستقلة.3	

• ●إشراك مستشاري التقييم من جهات خارجية لإصدار آراء العدالة والإنصاف بشأن جولات التمويل، وصفقات 	
الدمج والاستحواذ، وإعادة الشراء.

• ●أرشفة كل رأي إلى جانب محاضر مجلس الإدارة وإتاحته للمستثمرين بموجب اتفاقية عدم الإفصاح.	

بروتوكولات الترحيل والسحب.4	

• ●تضمين فقرات تنص على حقوق الارتباط عند البيع وحقوق الإلزام بالبيع في اتفاقية المساهمين، مع صيغ 	
القيمة العادلة المحددة بوضوح.

• يخ 	 ●الاحتفاظ بسجل الأحداث المرتبطة بحقوق الارتباط عند البيع وحقوق الإلزام بالبيع، مع تسجيل توار
الاستدعاء والمشاركين والنتائج.

ية لاتفاقيات المساهمين.5	 مراجعة دور
• ●إنشاء دورة مراجعة نصف سنوية لاتفاقية المساهمين باستخدام نماذج دليل حوكمة الشركات الصغيرة 	

والمتوسطة التابع لمؤسسة التمويل الدولية لحل النزاعات وأحكام حقوق الأسهم.

• ●مطالبة جميع المستثمرين الجدد بالتوقيع على أحدث نسخة من الاتفاقية.	
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هـ. الإطار )مرحلة النضج(

مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 عمليات التدقيق الشاملة وخطط .
العمل المتعلقة بالمساواة في الأجور

• ●إجراء تقديق سنوي للمساواة في الأجور باستخدام منهجيات الشفافية في الأجور التابعة لمنظمة 	
التعاون الاقتصادي والتنمية.

• ●تطوير ونشر خطة عمل تصحيحية مع جداول زمنية لإغلاق أي فجوات محددة.	

• ●الاستعانة بخبير خارجي للتحقق من صحة النتائج والإجراءات.	

●نســبة الأدوار القياديــة الــي تشــغلها النســاء «	
أو الفئــات المهمشــة

●% مــن الموظفــن الجــدد مــن خلفيــات متنوعــة «	
أو مهمشــة

إجراؤهــا «	 تــم  الــي  الخــروج  مقابــات  مــن   %●
تحليلهــا و

الرئيســيين «	 المصلحــة  أصحــاب  مــن   %●
ســنويًا المشــاركين 

سياسة التنوع والعدالة والشمول .2	
وأهدافها ورصدها

• ●اعتماد سياسة رسمية للتنوع والعدالة والشمول مع تعريفات والتزامات واضحة.	

• ●حدد أهدافًا كمية لتنوع مجلس الإدارة والقيادة والموظفين.	

• ●استخدم إرشادات مؤسسة التمويل الدولية الخاصة بالشركات الصغيرة والمتوسطة الحجم لتنفيذ 	
استطلاعات التنوع والعدالة والشمول السنوية وتتبع التقدم المحرز في لوحة المعلومات.

ممارسات عادلة للموردين والمقاولين.3	

• ●تنفيذ إرشادات منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية للعناية الواجبة القائمة على المخاطر من أجل 	
ممارسة سلوك تجاري مسؤول مع الموردين الرئيسيين.

• فرض شروط الدفع العادلة )على سبيل المثال، ≥30 يومًا( في جميع العقود.	

• توفير ورش عمل لبناء القدرات للبائعين من المستوى الأول والمستوى الثاني.	

آليات التظلم لأصحاب المصلحة.4	

• ●إنشاء منصة متعددة القنوات للشكاوى )نموذج عبر الإنترنت، وخط ساخن، ونقطة اتصال وطنية، 	
و”حالات محددة”(.

• مواءمة الإجراءات مع آلية “الحالات المحددة” في المبادئ التوجيهية لمنظمة التعاون الاقتصادي 	
والتنمية للمؤسسات متعددة الجنسيات للوساطة غير القضائية.

• يًا.	 ●تتبع أوقات الحل مركز

تقاسم الأرباح الشامل والإشراف على .5	
خطة ملكية الموظفين

• ●إعداد خطة ملكية الموظفين مع تحديد معايير الأهلية بشفافية وجداول الاستحقاق.	

• يع الإجمالي لحصص الموظفين.	 ير المكافآت الذي يوضح التوز ●نشر تقر

• تعيين خبير في مجال المكافآت للتأكد من أن الخطة تلبي المعايير “العادلة والمنصفة”.	
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و. دراسات الحالة

• قصة فشل	

”ماذا يحدث إذا تم إهمال العدالة والإنصاف؟“

تراجعــت النجاحــات المبكــرة لشركــة Uber تحــت وطــأة تحديــات الحوكمــة الداخلية، كاشــفةًً عــن تجاهلٍٍ 
ــركيز  ــة إلى ت ــت غير المتكافــئ فــي الشرك ــوق التصوي ــكل حق ــد أدى هي ــاف. وق ــة والإنص ــدأ العدال لمب
الســلطة فــي أيــدي مجموعــة صــغيرة مــن المديريــن التنفيــذيين، ممــا حــّدّ مــن المســاءلة وتهميــش 
مســاهمات أصحــاب المصلحــة على نطــاق أوســع. وقــد غــّذّى هــذا الخلــل الصراعــات الداخليــة، وســاهم 
ة، وأدى فــي النهايــة إلى الإضرار بســمعة الشركــة وتسريــح عــدد كــبير مــن  فــي خلــق ثقافــة عمــل ســاّمّ
الموظــفين. توضــح حالــة Uber كيــف يمكــن لغيــاب آليــات حوكمــة عادلــة وشــاملة أن يُُضعــف نزاهــة 
ــل،  ــة، ويُُعيــق قدرتهــا على الصمــود على المــدى الطوي ــات الداخلي المؤسســة، ويزعــزع اســتقرار العملي
حتى فــي الشركات العالميــة عاليــة النمــو. للمزيــد مــن التفاصيــل حــول حالــة Uber، يُُرجــى زيــارة الملحــق 

الأول..

• قصة نجاح	

”ماذا يحدث إذا تم بناء بيئة الشركة الناشئة على مبدأ العدالة والإنصاف؟“

Careem تطبيــقٌٌ فائــقٌٌ مقــره دبــي، ويعمــل فــي أكثر مــن 70 مدينــةًً موزعــةًً على عشر دولٍٍ في مناطق 
ّـق معــايَيرَ العدالــة والإنصــاف فــي تقييــم الســائقين،  الشرق الأوســط وأفريقيــا وجنــوب آســيا. وقــد طب�
وهيكلــَةَ الحوافــز، وضمــان الشــفافيةًً فــي حــل النزاعــات. ولذلــك، ســاهم فــي بنــاء مجتمــعٍٍ قــويٍّّ مــن 
الســائقين، وتحــسين جــودة الخدمــة، وتعزيــز الــولاء للعلامــة التجاريــة. للمزيــد مــن التفاصيــل حــول حالــة 

Careem، يُُرـجـى الاطلاع على الملـحـق الأول.
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يز المسؤولية في الشركات الناشئة 3.5. كيفية تعز

أ. الهدف 

يُُعــّدّ تعزيــز المســؤولية فــي الشركات الناشــئة أمــرًًا أساســيًًا لبنــاء ثقافــة المســاءلة، وتعزيــز الحوكمــة، 
ًـا، مثــل مبــادئ  وتحقيــق النمــو المســتدام. وتســتند الأهــداف التاليــة إلى أطــر عمــل مــعترف بهــا دولي�
حوكمــة الشركات لمجموعــة العشريــن ومنظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة، وأفضــل الممارســات 

فــي هــذا المجــال.

الإدارة  للإدارة وأعضــاء مجلــس  أدوار ومســؤوليات واضحــة  تحديــد  الناشــئة  الشركات  يجــب على 
ــك وضــع  والموظــفين لضمــان اتخــاذ القــرارات بشــفافية وتوافقهــا مــع رســالة الشركــة. ويشــمل ذل
أوصــاف وظيفيــة موثقــة، ومــؤشرات أداء رئيســية، وتسلســل إداري محــدد. يجــب أن يخضــع المؤسســون 
والمديــرون التنفيذيــون لنفــس المعــايير التي يخضــع لهــا أعضــاء الفريــق الآخــرون لتجنــب مركزيــة 

ــة. ــلطة المطلق الس

الــة تشــمل  لتعزيــز الســلوك المســؤول، ينبغــي على الشركات الناشــئة اعتمــاد أنظمــة رقابــة داخليــة فّعّ
عمليــات التدقيــق المــالي، وعمليــات إدارة المخاطــر، والعمليــات الدوريــة للتحقــق مــن الامتثــال. تتيــح 
هــذه الإجــراءات الكشــف المبكــر عــن المخاطــر المحتملــة، وتعــزز الالتزام بالممارســات الأخلاقيــة. يجــب 
أن تكــون الإفصاحــات الماليــة فــي الوقــت المناســب، ودقيقــة، وشــاملة، للحفــاظ على ثقة المســتثمرين 

والجهــات التنظيميــة والموظــفين.

علاوةًً على ذلــك، ينبغــي على الشركات الناشــئة وضــع مدونــات ســلوك وحمايــة المُُبل�ـّغين عــن 
المخالفــات لضمــان الســلوك الأخلاقــي على جميــع المســتويات. وينبغــي أن يتلقــى جميــع الموظــفين 
ًـا على سياســات الشركــة المتعلقــة بالاحتيــال والتحــرش وخصوصيــة البيانــات. ويجــب على القيــادة  يب� تدر
أن تكــون قــدوة حســنة مــن خلال الالتزام بمعــايير ســلوكية عاليــة والتصــدي السريــع لســوء الســلوك.

أخيًرًا، ينبغــي على الشركات الناشــئة تطبيــق آليــات للرصــد والتقييــم، بمــا فــي ذلــك اجتماعــات مجلــس 
ــم  ــات على تقيي ــرأي. تســاعد هــذه العملي ــر أصحــاب المصلحــة، واســتطلاعات ال ــة، وتقاري الإدارة الدوري
ّـن المؤسســة مــن إجــراء تصحيحــات عنــد الحاجــة. تُُســهم المراجعــات  مــدى الوفــاء بالمســؤوليات، وتمك�
ــة  ــور بالغ ــي أم ــة، وه ــاءلة المتبادل ــة والمس ــة الملكي ــاء ثقاف ــفاف فــي بن ــل الش ــة والتواص الدوري

ــل. الأهميــة لتحقيــق النجــاح على المــدى الطوي

ب. حدد موقعك

فيما يلي بعض الأسئلة الإرشادية6  التي يمكن أن تساعد في هذه العملية:

هــل لديــك إطــار عمــل يتضمــن أوصــاف وظيفيــة محــددة لــكل وظيفــة، وتحليــل الأداء، ومدونــة الســلوك ◊	
ــر الإداري؟ والأخلاقيــات، وأحــكام القيــادة والتطوي

ــبقًا ◊	 ــددة مس ــتراتيجية مح ــك اس ــل لدي ــئة، ه ــركتك الناش ــل ش ــة داخ ــة أو إداري ــة مالي ــور أزم ــة ظه ــي حال ف
ــف؟  ــذا الموق ــل ه ــع مث ــل م ــوح للتعام ــددة بوض ــن أدوارًا مح تتضم

6 هذه الأسئلة مُُعدّّة لتستخدم كدليل عام، ودق لا تنطبق على جميع الحالات. وهي تُُشكّلّ جزءًًا من عملية أوسع نطاقًًا ينبغي أن يُُحدّّدها مؤسسو كل شركة 

ناشئة، مع مراعاة ظروفهم الخاصة. ومع ذلك، يُُمكن أن تُُشكّلّ مرجعًًا أساسيًًا أو نقطة انطلاق لتطبيق الخطوات العملية واستخدام الأدوات الموضحة في هذا 
الدليل.
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ج. الإطار )المرحلة المبكرة(

مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 •دور الوضوح و المساءلة. ●تحديد وتوثيق الأدوار/المسؤوليات للمؤسسين والميدرين التنفيذيين والموظفين.	

• ●إنشاء مخطط تنظيمي.	

• ●تعيين مؤشرات الأداء الرئيسية لكل وظيفة.	

●% مــن التزامــات الامتثــال الــي تــم الوفــاء «	
بهــا )ســجل الشركــة، التراخيــص، الملفــات 

التنظيميــة(

●% مــن الملفــات المطلوبــة تــم تقديمهــا في «	
الوقــت المحــدد.

●تم نشر سياسة الخصوصية«	

الضوابط الداخلية و إدارة .2	
المخاطر

• ●إعداد أنظمة الرقابة الداخلية الأساسية )حدود الموافقة المالية، وسياسات التوقيع المزدوج(.	

• ية للمخاطر والتقديق الداخلي.	 ●إجراء تقييمات دور
ير.3	 •شفافية التقار ية / ربع سنوية( إلى مجلس الإدارة وأصحاب المصلحة.	 ير أداء منتظمة )شهر ●تقيدم تقار

• ●استخدم لوحات المعلومات لتتبع التقدم المحرز في تحقيق الأهداف الرئيسية.	
مدونة قواعد السلوك و .4	

الأخلاق المهنية
• ●مدونة رسمية للسلوك تغطي الأخلاقيات، واستخدام البيانات، ومكافحة الفساد، وعدم التمييز.	

• ●توفير تدريب تمهيدي حول قيم الشركة والتوقعات الأخلاقية.	
•آلية الإبلاغ عن المخالفات.5	 ●إنشاء قناة تغذية راجعة آمنة ومجهولة المصدر )على سبيل المثال، نموذج رقمي أو خط ساخن تابع لجهة خارجية(.	

• ●تحديد سياسة حماية للمبلغين عن المخالفات وتصعيد الانتهاكات بشفافية.	
•القيادة بتقديم القدوة.6	 ●إعداد مراجعات منتظمة لأداء المؤسسين/الميدرين التنفيذيين من قبل مستشارين مستقلين أو أعضاء مجلس إدارة.	

• ●إدراج سلوك القيادة كجزء من تقييمات أداء الفريق.	
•المراقبة و دورة مراجعة.7	 ●إجراء تقييمات ذاتية نصف سنوية للحوكمة باستخدام قوائم المراجعة.	

• ●مراجعة وتحيدث المسؤوليات والسياسات الداخلية سنويا.	
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د. الإطار )مرحلة النمو(
مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 يز الحوكمة. . تعز

• ير المالية.	 ●توسيع دور مجلس الإدارة ليشمل ممثلي المستثمرين الذين يشرفون على الحوكمة والتقار

• ●تعيين ميدر مالي بدوام كامل مع فريق مالي مؤهل لإدارة الوظائف المحاسبية والمالية.	

• يادة الوعي من خلال جلسات التدريب.	 ●تنفيذ برنامج الإبلاغ عن المخالفات وز

تــم تحديدهــا «	 الــي  الكــرى  ●% مــن المخاطــر 
بانتظــام. ومراجعتهــا  وتتبعهــا 

مواضيــع «	 عــى  المدربــن  الموظفــن  مــن   %●
والمخاطــر. والأخــاق  الامتثــال 

●% مــن حــوادث الأمــن الســيبراني المبلــغ عنهــا «	
لــكل ربــع ســنة.

تطوير مجلس الإدارة.2	

• ●إنشاء لجان متخصصة تابعة لمجلس الإدارة )على سبيل المثال، لجنة التقديق والمخاطر(.	

• ●وضع سياسات واضحة لتفويض السلطات والمسؤوليات.	

• ●مراجعة فعالية مجلس الإدارة بشكل منتظم وتحيدث هيكله حسب الحاجة.	

إدارة المخاطر والامتثال.3	

• ●إجراء تقييمات منتظمة للمخاطر وتحيدث خطط الاستجابة.	

• ●تنفيذ ضوابط داخلية قوية لضمان الامتثال والتخفيف من المخاطر.	

• ●تدريب الموظفين على سياسات الأمن والامتثال للأنظمة.	

الشفافية المالية.4	

• ●اعتماد معايير المحاسبة المعترف بها دوليا.	

• ●إجراء عمليات تقديق مالية مستقلة بشكل منتظم.	

• ير مالية شفافة للمستثمرين وأصحاب المصلحة.	 ●توفير تقار

ليات الإبلاغ عن المخالفات.5	

• ●إنشاء قنوات آمنة وسرية للإبلاغ عن سوء السلوك.	

• ●ضمان حماية المبلغين عن المخالفات من الانتقام.	

• ير ومتابعتها بشكل جدي وشفاف.	 ●مراجعة كافة التقار

قياس الأداء والتحسين المستمر.6	

• ●تحديد مؤشرات الأداء الرئيسية لقياس فعالية الحوكمة.	

• ●إجراء مراجعات منتظمة لأداء الحوكمة وتحيدث السياسات وفقًا لذلك.	

• يز ثقافة التحسين المستمر في جميع أنحاء المنظمة.	 ●تعز
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هـ. الإطار )مرحلة النضج(
مؤشرات الأداء الرئيسية المقترحةالخطوات والأدوات العمليةالمكوّّن

	1 حوكمة مجلس الإدارة الناضجة.

• ●إنشاء مجلس إدارة مستقل بالكامل يتمتع بخبرات متنوعة وأدوار محددة بوضوح.	

• تنفيذ عمليات تقييم رسمية لمجلس الإدارة، بما في ذلك المراجعات الخارجية.	

• ●اعتماد خطة الخلافة لأعضاء مجلس الإدارة والإدارة العليا.	

●% مــن المخاطــر الــي تــم تحديدهــا مــع خطط «	
التخفيف

●% مــن شــهادات الامتثــال الــي تــم تجديدهــا «	
في الموعــد المحــدد

الــي «	 البيانــات  ●% مــن طلبــات الوصــول إلى 
الزمــي  الإطــار  ضمــن  معالجتهــا  تمــت 

ني نــو لقا ا

التدقيق المتقدم وإدارة المخاطر.2	

• يز لجان التقديق والمخاطر من خلال مواثيق محددة.	 ●تعز

• ير شفافة.	 ●فرض عمليات التقديق الداخلية والخارجية بشكل منتظم مع تقيدم تقار

• ●تنفيذ برامج الامتثال القوية المتوافقة مع المعايير العالمية.	

دمج المعايير البيئية والاجتماعية .3	
والحوكمة وإشراك أصحاب المصلحة

• ●دمج المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة في عملية صنع القرار.	

• ير منتظمة حول أداء الاستدامة وممارسات الحوكمة.	 ●إعداد تقار

• ●إشراك أصحاب المصلحة بشكل استباقي من خلال القنوات الرسمية.	

الامتثال للأخلاقيات، والثقافة.4	

• ●الحفاظ على برنامج شامل للأخلاقيات والامتثال، بما في ذلك التدريب على مكافحة الفساد.	

• يز حماية المبلغين عن المخالفات ومراقبة السلوك الأخلاقي بشكل مستمر.	 ●تعز

• ضمان عدم التسامح مطلقًا مع الانتهاكات من خلال إجراءات تأديبية واضحة.	

مراقبة الحوكمة وتنمية المهارات .5	
القيادية

• ●تعيين مؤشرات الأداء الرئيسية وإنشاء لوحات المعلومات لمراقبة فعالية الحوكمة بشكل مستمر.	

• ية للحوكمة والمقارنة بأفضل الممارسات في الصناعة.	 ●إجراء عمليات تقديق دور

• يز التطوير المستمر للقيادة والابتكار في الحوكمة.	 ●تعز

ير الشفافة والمساءلة.6	 التقار

• ير سنوية مفصلة وشفافة حول الحوكمة والاستدامة.	 ●نشر تقار

• ●تنفيذ حلقات التغذية العكسية لأصحاب المصلحة لتحسين سياسات الحوكمة.	

• ير الدولية لضمان المساءلة.	 اعتماد معايير التقار
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و. دراسات الحالة 

• قصة فشل	

”ماذا يحدث إذا تم التغاضي عن الانتهاكات الأخلاقية؟“

تُُعــد  شركــة Theranosوهــي شركــة ناشــئة فــي مجــال تكنولوجيــا الرعايــة الصحيــة كانــت مشــهورة 
ًـا على كيــف يمكــن للفشــل الأخلاقــي أن يــؤدي إلى تفكيــك حتى  فــي الســابق بابتكاراتهــا، مثــالًاً صارخ�
ــاظ على  ــة فــي الحف ــادة الشرك ــلت قي ــل. فش ــول على التموي ــدرة على الحص ــهرة وق ــاريع ش أكثر المش
النزاهــة العلميــة، حيــث قدمــت ادعــاءات لا أســاس لهــا مــن الصحــة حــول تقنيتهــا، وحجبــت معلومــات 
ــات  ــة والمســتثمرين والمــرضى. أدت هــذه الإجــراءات إلى عقوب ــة عــن الجهــات التنظيمي بالغــة الأهمي
تنظيميــة وتحقيقــات جنائيــة، وفقــدان تــام لثقــة المســتثمرين والجمهــور. للمزيــد مــن التفاصيــل حــول 

ــق الأول.. ــى الاطلاع على الملح ــة Theranos، يُُرج حال

• قصة نجاح 	

”ماذا يحدث إذا تولت الشركة الناشئة مسؤولية الحفاظ على إجراءات معينة لحماية عملائها؟“ 

ــتوكهولم،  ــت فــي س ــة، تأسس ــة المفتوح ــات المصرفي ــال الخدم ــدة فــي مج ــة رائ ــة أوروبي Tink منص
الســويد. تول�ّـت Tink مســؤولية حمايــة البيانــات وموافقــة المســتخدمين مــن خلال دمــج الامتثــال للائحة 
العامــة لحمايــة البيانــات )GDPR( فــي تصميمهــا الأســاسي. وهكــذا، اكتســبت ثقــة المســتخدمين مبكــرًًا 
فــي الخدمــات الماليــة الحساســة، ممــا أدى إلى شراكات مــع بنــوك رئيســية في الاتحــاد الأوروبــي. للمزيد 

مــن التفاصيــل حــول حالــة Tink، يُُرـجـى الاطلاع على الملـحـق الأول.
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4. الخطوات القادمة: خريطة الطريق
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يق يطة الطر 4. الخطوات القادمة: خر

ــية.  ــتدامة والتنافس ــق الاس ــياًً فــي تحقي ــاملًاً أساس ــئة ع ــة فــي الشركات الناش ــيخ الحوكم ــّدّ ترس يُُع
ــم  ــن التقيي ــدءاًً م ــئة، ب ــه الشركات الناش ــاًً لتوجي م ــاًً مُُصّمّ ــاراًً منهجي ــة إط ــق التالي ــة الطري ــّدّم خارط تُُق
ّـن تطبيــق هــذه الخطــوات الشركات  الأولي لمرحلــة نموهــا ووصــولًاً إلى مأسســة آليــات الحوكمــة. يُُمك�
الناشــئة مــن معالجــة فجــوات الحوكمــة ومواءمتهــا مــع المعــايير المــعترف بهــا وطنيــاًً ودوليــاًً، ممــا 

ــل. يُُعــزز الاســتدامة والمســاءلة والتنافســية على المــدى الطوي

تحديد مرحلة النمو التي تمر بها شركتك الناشئة..1	

ــدأ مــن .2	 إعــداد قائمــة مرجعيــة للخطــوات والأدوات التــي تــم تنفيذهــا بالفعــل بموجــب كل مب
مبــادئ الحوكمــة لتحديــد المتطلبــات المتبقيــة، والتأكــد مــن اســتكمال جميــع الخطــوات 

ــابقة. ــو الس ــة النم ــن مرحل والأدوات م

ــليط .3	 ــروع، وتس ــة المش ــي بأهمي ــادة الوع ــة لزي ــاب المصلح ــي لأصح ــراك داخل ــة إش ــذ عملي تنفي
ــذ  ــي أن تأخ ــف الإدارات. ينبغ ــى مختل ــؤوليات عل ــع المس ــة، وتوزي ــرات القائم ــى الثغ ــوء عل الض
هــذه العمليــة فــي الاعتبــار المــوارد البشــرية والماليــة اللازمــة، وأن تضــع خطــة عمــل واضحــة 

ــذ )الحــد الأدنــى للمــدة: 3-6 أشــهر(. ــاً للتنفي وجــدولاً زمني

تعيين لجنة أو مدير للإشراف على عملية التنفيذ ومراقبتها..4	

ــم تنفيذهــا وتلــك .5	 ــر عــن الأداء يوضــح مؤشــرات الأداء الرئيســية، والخطــوات التــي ت إعــداد تقري
ــذ. ــد مــن التنفي ــة، والإجــراءات اللازمــة لمزي المتبقي

استشــارة المعهــد القومــي للحوكمــة والتنميــة المســتدامة للاســتفادة مــن المزيــد مــن .6	
التقييــم والدعــم الفنــي والخدمــات الاستشــارية مــن خــلال “عيــادة الحوكمــة”.

ــة .7	 ــة والتنمي ــي للحوكم ــد القوم ــن المعه ــتوى م ــهادة المس ــاد أو ش ــى الاعتم ــول عل الحص
ــة.  ــادات الحوكم ــادئ وإرش ــميًا لمب ــال رس ــات الامتث ــتدامة لإثب المس
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الملحق الأول
1. دراسات الحالة

1-1 حالات الفشل

أ. اسم الشركة:  Zilingo                                              سنة التأسيس: 2015

القطاع: تكنولوجيا الموضة                                            الدولة: سنغافورة

أوجه القصور الأساسية  في المبادئ: الرؤية الاستراتيجية 
+ المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة

نظرة عامة على الشركة الناشئة

Zilingo شركــة ناشــئة فــي مجــال تكنولوجيــا الأزيــاء، مقرهــا ســنغافورة، تأسســت عــام 2015 بهــدف 
ــة  ــة التكنولوجي ــوة المنص ــل ق ــيا. وبفض ــوب شرق آس ــاء فــي جن ــد الأزي ــلة توري ــيط سلس ــة وتبس رقمن
والتوســع الإقليمــي السريــع، جذبــت الشركــة اهتمــام المســتثمرين العالمــيين بسرعــة. بين عامــي 2015 
ــم  ــددة، بدع ــة متع ــولات تمويلي ــي عبر ج ــون دولار أمريك ــاوز 82 ملي ــويلًاا تج ــت Zilingo تم و2018 جمع
 Amadeusو ،Burda Principal Investmentsو ،Sofinaو ،Sequoia Capital India ــارزة، منهــا مــن شركات ب
Capital، بالإضافــة إلى داعــمين ســابقين مثــل Tim Draper، وBeenext، وSIG. صلــت Zilingo إلى ذروة 
قيمتهــا مليــار دولار أمريكــي مــع جولــة تمويليــة مــن الفئــة د اســتهدفت 226 مليــون دولار أمريكــي، 
مكتســبةًً بذلــك مكانــة يونيكــورن، لتصبــح واحــدة مــن أشــهر الشركات الناشــئة فــي المنطقــة، بقيــادة 
ــة  ــذي لشرك ــس التنفي ــب الرئي ــولين منص ــي ت ــل اللوات ــات القلائ ــاء الهندي ــدى النس ــوس، إح ــيتي ب أنك

.)Ghosh  et al, 2023( يونيكــورن

إلا أن الصعــود الصاروخــي لشركــة Zilingo أعقبــه انهيــار حــاد وعــلني. ففي عــام 2022، انهــارت الشركة 
ــة وإخفاقــات فــي الحوكمــة. وكشــفت التحقيقــات عــن ثغــرات  وســط مزاعــم خــطيرة بمخالفــات مالي
فــي الضوابــط الداخليــة والشــفافية ورقابــة مجلــس الإدارة، ممــا ســاهم فــي إطالــة أمــد الأزمــة وتــآكل 

ثقــة المســتثمرين.

مبادئ الحوكمة: الفجوات والإغفالات

ــوذج  ــرت Zilingo إلى نم ــة. افتق ــات مماثل ــة صعوب ــدى للشرك ــل الم ــي طوي ّـه الاستراتيج ــه التوج� واج
أعمــال متســق، وكــثيًرًا مــا كانــت تتنقــل بين نهجــي التعامــل بين الشركات )B2B( والتعامــل بين الشركات 
ــق،  ــاك عبر المناط ــي فــي ارتب ــض الاستراتيج ــذا التناق ــبب ه ــح. تس ــتهلكين )B2C( دون مبرر واض والمس
ــل التنفيــذ. علاوة على ذلــك، لــم يكــن هنــاك تكامــل واضــح للاعتبــارات  وأضعــف تماســك الفريــق، وعّطّ
يــر. ورغــم كونهــا شركــة ناشــئة،  البيئيــة والاجتماعيــة والحوكمــة فــي تخطيــط الأعمــال أو إعــداد التقار
ــة نمــو مســتدام، ممــا أدى إلى اتخــاذ قــرارات تفاعليــة قــصيرة  فشــلت الشركــة فــي تطبيــق استراتيجي

.)Saini, 2022( الأجــل زادت مــن زعزعــة اســتقرار عملياتهــا
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سنة التأسيس: 2010 			         WeWork :ب. اسم الشركة

الدولة: الولايات المتحدة 				   القطاع: تكنولوجيا العقارات

أوجه القصور الأساسية في المبادئ: المساءلة

نظرة عامة على الشركة الناشئة

ــاحات  ــة مس ــدم الشرك ــة. تُُق ــدة الأمريكي ــات المتح ــام 2010 فــي الولاي ــة WeWork ع ــت شرك تأسس
ــة وخدمــات لــلشركات، وتعمــل كمــزود عقــاري فــي ســوق مســاحات العمــل المشتركــة.  ــة مرن مكتبي
ــت إلى  ــار دولار، ووصل ــة 47 ملي ــة بقيم ــة ضخم ــة إلى شرك ــرة إبداعي ــن فك ــة م ــت WeWork بسرع نم
ــاة الشركــة الناشــئة وكانــت تســتعد لطــرح عــام أولي. مــع ذلــك، فــي عــام  ــة النضــج فــي دورة حي مرحل
2019، انهــارت الشركــة بشــكل كارثــي، حيــث انخفضــت قيمتهــا بــأكثر مــن   90%، وتــم إلغــاء طرحهــا العام 

.)Pendergraft, 2021( ــها ــت WeWork إفلاس ــام 2023، أعلن ــها. وفــي ع ــزل مؤسس ــم ع الأولي، وت

مبادئ الحوكمة: الفجوات والإغفالات

ــد  ــادة. فق ــتويات القي ــاءلة فــي أعلى مس ــاب المس ــام الأول إلى غي ــار WeWork فــي المق ــود انهي يع
ســيطر الرئيــس التنفيــذي والمؤســس المشــارك آدم نيومــان ســيطرةًً غير متناســبة على قــرارات الشركــة 
مــن خلال هيــكل أســهم مــزدوج الفئــة، ممــا ســمح لــه بتجــاوز مجلــس الإدارة واتخــاذ قــرارات منفــردة، 
غالب�ًـا مــا كانــت متقلبــة. وتــورط نيومــان فــي تضــارب مصالــح كــبير، بمــا فــي ذلــك تــأجير عقــارات مملوكــة 
ــوق  ــل حق ــة مقاب ــون دولار على الشرك ــا 5.9 ملي ــوم قدره ــرض رس ــة WeWork، وف ــخصيًًا لشرك ــه ش ل
ــات  ــق آلي ــراءات أو يطب ــذه الإج ــس الإدارة على ه ــعترض مجل ــم ي ــة “We”. ل ــا التجاري ــتخدام علامته اس
رقابــة فعالــة. ولــم يــؤدي هــذا الغيــاب للتــوازن إلى اتخــاذ قــرارات غير مســؤولة فحســب، بــل أدى أيضًًــا 

.)Langevoort,2021 & Wu,2024( ــتثمرين ــة المس ــآكل ثق إلى ت
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سنة التأسيس: 2003 	                    Theranos :ج. اسم الشركة

الدولة: الولايات المتحدة القطاع: تكنولوجيا الصحة                       	

أوجه القصور الأساسية في المبادئ: المسؤولية

نظرة عامة على الشركة الناشئة

Theranos شركــة ناشــئة فــي مجــال تكنولوجيــا الرعايــة الصحيــة، أسســتها إليزابيــث هولمــز عــام 2003، 
ــن  ــدم م ــات ال ــات فحوص ــراء مئ ــه إج ــذي يمكن ــا ال ــخيص بجهازه ــورة فــي التش ــت ث ــا أحدث ــت أنه وزعم
بضــع قطــرات فقــط. جمعــت الشركــة حــوالي 724 مليــون دولار ، وبلغــت قيمتهــا الســوقية ذروتهــا عــام 
ق منتجهــا كبديــل أسرع وأرخــص وأســهل فــي الوصــول إليــه  2014 بدعــم مــن مســتثمرين بارزيــن. سُُــّوّ
مــن الاختبــارات التقليديــة. ومــع ذلــك، افتقــرت Theranos إلى ضوابــط الحوكمــة الأساســية، ممــا أدى 
مبــاشرةًً إلى انهيارهــا. بين عامــي 2015 و2018، واجهــت إجــراءات قانونيــة وتنظيميــة مــن المســتثمرين، 
ــة، والمــرضى  ــة والخدمــات الطبي ــة الطبي ــة، ومراكــز الرعاي ــة والبورصــات الأمريكي ــة الأوراق المالي وهيئ
المتضرريــن. وتُُوجــت هــذه الإجــراءات باتهــام هولمــز بتهــم متعــددة تتعلــق بالاحتيــال الإلكترونــي 

.)Jennings 2022( ــارات مــزورة لتوزيعهــا عمــدًًا نتائــج اختب

 مبادئ الحوكمة: الفجوات والإغفالات

كان الســبب الرئــيسي لانهيــار شركــة Theranos هــو إخفاقهــا الجوهــري فــي المســؤولية الأخلاقيــة. 
بصفتهــم قــادة شركــة متخصصــة فــي تكنولوجيــا الرعايــة الصحيــة، كان مــن واجبهــم ضمــان سلامــة 
جــوا بقــوة لتقنيــات غير مثبتــة،  وموثوقيــة منتجاتهــم قبــل طرحهــا للجمهــور. وبــدلًاً مــن ذلــك، رّوّ
ــم  ــت أفعاله ــد عّرّض ــدم. وق ــص ال ــزة فح ــطيرة فــي أجه ًـا خ ــوا عيوب� ــخبراء، وأخف ــرات ال ــوا تحذي وتجاهل
لــوا المســتثمرين، وكل ذلــك ســعيًًا وراء نمــو الشركــة والطمــوح الشــخصي  صحــة المــرضى للخطــر، وضّلّ

.)Cambaza, 2024(
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		         	  سنة التأسيس: 2009   Uber :د. اسم الشركة

القطاع: تكنولوجيا التنقل                          الدولة: الولايات المتحدة

أوجه القصور الأساسية في المبادئ: العدالة والإنصاف

نظرة عامة على الشركة الناشئة

أحدثــت شركــة Uber Technologies، التي أسســها ترافيــس كالانيــك وجاريــت كامــب عــام 2009، ثــورة 
ــاطها  ــن نش ــل. تضم ــاركة رحلات التنق ــال مش ــا فــي مج ــن خلال ريادته ــحضري م ــل ال ــال النق فــي مج
ًـا وبأســعار معقولة  الأســاسي ربــط الــركاب بالســائقين مــن خلال تطبيــق محمــول، ممــا يوفــر بــديلًاً مريح�
ــة،  ًـا بسرع ــا عالمي� ــعت الشركــة نطــاق عملياته ــة. وّسّ ــرة التقليدي ــان لســيارات الأج ــن الأحي ــثير م فــي ك
ــدة مثــل توصيــل  ممــا أدى إلى إحــداث تغــيير فــي أســواق النقــل القائمــة والتوســع فــي خدمــات جدي
الطعــام )Uber Eats(. جذبــت استراتيجيــة النمــو الشرســة لشركــة Uber رأس مــال اســتثماري ضخــم، ممــا 
أدى إلى تــأمين العديــد مــن جــولات التمويــل، بمــا فــي ذلــك اســتثمارات كــبيرة دفعتهــا فــي النهايــة إلى 
أن تصبــح واحــدة مــن أعلى شركات التكنولوجيــا الخاصــة قيمــة فــي العالــم، حيــث بلغــت ذروتهــا عنــد 68 
مليــار دولار قبــل طرحهــا العــام الأولي. نقــل هــذا الصعــود السريــع Uber بقــوة مــن مرحلــة النمــو إلى 
مرحلــة النضــج، ممــا يــدل على جاذبيــة ســوقية هائلــة وتــبني المســتخدمين لهــا فــي جميــع أنحــاء العالــم 

.)Harvard Law School Corporate Governance, 2018(

ــبب فــي رد  ــا تس ــة، مم ــات كبرى فــي الحوكم ــت Uber إخفاق ــع، واجه ــو السري ــن النم ــم م وعلى الرغ
فعــل عنيــف مــن الجمهــور، ومشــاكل قانونيــة، وأزمــة قياديــة متجــذرة فــي انتهــاكات رئيســية لمبــادئ 

الحوكمــة الأساســية.
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تعــّرّض مبــدأ العدالــة والإنصــاف فــي Uber لتقويضٍٍ كبيرٍٍ بســبب هيكل حقــوق التصويــت غير المتكافئ. 
منــح هــذا النظــام مؤســس الشركــة، ترافيــس كالانيــك، ســلطةًً مطلقــةًً محتملــةًً نظــرًًا لامتلاكه أســهمًًا 
ضخمــةًً ذات حقــوق تصويــت فائقــة. انتهــك هــذا الترتيــب بشــكلٍٍ مبــاشرٍٍ مبــدأ المعاملــة العادلــة لجميــع 
ّـز الســيطرة فــي يــد فــردٍٍ واحــد، ممــا ســمح لــه بفــرض قــرارات الشركــة بشــكلٍٍ كــبيرٍٍ  المســاهمين، إذ رك�

.)Council of Institutional Investors, 2017( بغــض النظــر عــن آراء أو مصالــح المســتثمرين الآخريــن
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هـ. اسم الشركة: GoMechanic                     سنة التأسيس: 2016

القطاع: خدمات التنقل/السيارات                    الدولة: الهند

أوجه القصور الأساسية في المبادئ: الشفافية

نظرة عامة على الشركة الناشئة

GoMechanic هــي شركــة هنديــة ناشــئة لخدمــات الســيارات تأسســت عــام 2016، بهــدف تقديــم خدمة 
ســيارات بأســعار معقولــة ومريحة من خلال شــبكة مــن ورش الصيانة الشريكــة المدعومــة بالتكنولوجيا. 
ًـا  ًـا فــي ســوق خدمــات الســيارات المتنامــي فــي الهنــد، وجذبــت اهتمام� ًـا سريع� اكتســبت الشركــة زخم�
كــبيًرًا مــن كبــار المســتثمرين العالمــيين. على مــر الســنين، جمعــت الشركــة مــا يقرب مــن 62 مليــون دولار 
 Tigerو ،Sequoia Capital مــن التمويــل، بدعــم مــن شركات رأس المــال الاســتثماري البــارزة بمــا فــي ذلــك
Global، وOrios Venture Partners، وChiratae Ventures ضمــن آخريــن )Dhamija، 2024(. بــدأت رحلــة 
تمويــل الشركــة الناشــئة بجولــة تمويليــة أوليــة بقيمــة 250 ألــف دولار مــن Venture Catalysts، تلتهــا 
جــولات متعــددة مــن تمويــل الفئــة ب فــي عــام 2019، بإجمــالي مــا يقــرب مــن 20 مليــون دولار. اســتمر 
زخمهــا مــع جولــة تمويــل مــن الفئــة ج بقيمــة 42 مليــون دولار فــي عــام 2021، بقيــادة Tiger Global مع 
اســتمرار مشــاركة المســتثمرين الآخريــن حينهــا )Subramanian, 2023(. فــي ذروة نجاحهــا، أجــرت الشركــة 
ــئة  ــة الشركات الناش ــول فئ ــها لدخ ــةًً نفس ئ ــن SoftBank، مُُهّيّ ــة د م ــن الفئ ــل م ــع تموي ــات لجم محادث
ذات المليــارات، بتقييــم مســتهدف يتجــاوز مليــار دولار. وخلال هــذه الــفترة، حققــت GoMechanic نمــوًًا 
ــتحوذ  ــا اس ــغ  25.54%، بينم ــية تبل ــة مؤسس ــة ملكي ــت بحص ــغيلية، واحتفظ ــرادات التش ــردًًا فــي الإي مط
مســتثمرون مؤسســيون على النســبة المتبقيــة. وقــد جعلهــا نموهــا السريــع ودعــم المســتثمرين لهــا 

.)Dhamija et al., 2024( مــن أكثر الشركات الناشــئة متابعــةًً فــي قطــاع التنقــل فــي الهنــد

ــا  ــة عندم ــار الشرك ــار مس ــع، انه ــا السري ــة GoMechanic ونموه ــاح الأولي لشرك ــن النج ــم م على الرغ
بــدأت شــائعات عــن مخالفــات ماليــة تنــتشر بين المســتثمرين فــي أوائــل عــام 2022. وسرعان مــا تفاقمت 
ــة، وتخفيضــات فــي  ــق جنائي ــات تدقي هــذه المخــاوف لتتحــول إلى أزمــة شــاملة، ممــا اســتدعى عملي
ًـا، ممــا أدى إلى عواقــب وخيمــة لا رجعــة فيهــا على الشركة  ًـا تنظيمي� قيمــة أصــول المســتثمرين، وتدقيق�

ًـا على مــآلات ثقافــة »النمــو بــأي ثمــن«. الناشــئة. ونتيجــة لذلــك، أصبحــت GoMechanic مثــاالًا صارخ�
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ــة. فــخلال  ــدأ الشــفافية بشــدة فــي شركــة GoMechanic، لا ســيما فــي إفصاحاتهــا المالي انتُُهــك مب
جهودهــا لجمــع التمويــل مــن الفئــة د، عمــدت الشركــة إلى تحريــف أدائهــا المــالي، مُُخفيــةًً معلومــاتٍٍ 
ــق  ــراء تدقي ــد إج ــات إلا بع ــذه الممارس ــف ه ــم تُُكش ــة. ول ــرق الداخلي ــتثمرين والف ــن المس ــية ع أساس
 .)Dhamija et al., 2024( ُـزورة تُُســتخدم لدعــم سرديــة تقييــم مُُبالــغ فيهــا ــاتٍٍ م� جنائــي، كشــف عــن بيان
وإلى جانــب العلاقــة بالمســتثمرين، كانــت الشــفافية داخــل الشركــة غائبــة أيضًًــا، إذ لــم تُُشــارك الحقائــق 
ــةٍٍ مــن  الماليــة المهمــة بين الإدارات، ممــا حــّدّ مــن عمليــات التدقيــق الداخليــة وســاهم فــي خلــق بيئ
ض هــذا التعتيــم المُُتعمــد عمليــة اتخــاذ القــرارات المُُســتنيرة، وفــي نهايــة المطــاف  التكتــم. وقــد قــّوّ

ض ثقــة أصحــاب المصلحــة. قــّوّ
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2. 2 حالات النجاح

		                      سنة التأسيس: 2018 Yodawy :أ. اسم الشركة

						    الدولة: مصر     القطاع: الصحة 

المبدأ الذي نُُفِِّذ بنجاح: الرؤية الاستراتيجية والمعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة

نظرة عامة على الشركة الناشئة

Yodawy شركــة ناشــئة مصريــة رائــدة فــي مجــال التكنولوجيــا الصحيــة، تأسســت عــام 2018، متخصصــة 
فــي خدمــات الصيدليــات الرقميــة التي تُُبســط عمليــة طلــب الأدويــة، ومطالبــات التــأمين، وإدارة الرعايــة 
المزمنــة. تربــط المنصــة المــرضى والصيدليــات ومقدمــي التــأمين والأطبــاء عبر منظومــة رقميــة 
ّـن المســتخدمين مــن طلــب الأدويــة بروشــتة طبيــة أو بدونهــا عبر تطبيقهــا، مــع إمكانيــة  متكاملــة، تُُمك�
التوصيــل إلى منازلهــم. يكمــن ابتــكار Yodawy فــي قدرتهــا على أتمتــة الموافقات على الأدويــة المغطاة 
بالتــأمين، ممــا يُُقلــل مــن التــأخير والتعقيــدات الإداريــة. منــذ انطلاقهــا، أقامــت Yodawy شراكات مــع 
أكثر مــن 3000 صيدليــة فــي أكثر مــن 30 مدينــة فــي مصر، وعالجــت ملايين الطلبــات، مُُرســخةًً مكانتهــا 
كلاعــب رئــيسي فــي تطويــر الوصــول إلى الرعايــة الصحيــة وتوزيــع الأدويــة فــي المنطقــة. وقــد اجتذبــت 
الشركــة اســتثمارات كــبيرة، بمــا فــي ذلــك جولــة تمويليــة بــملايين الــدولارات مــن الفئــة “ب”، ممــا دعــم 

توســعها واســتمرارها فــي تطويــر منتجاتهــا.

نظرة عامة على عملية النجاح

منــذ حصولهــا على التمويــل مــن الفئــة “ب” بقيمــة 16 مليــون دولار أمريكــي فــي فبرايــر 2023، دمجــت 
ًـا، أطلقــت  ــاشرةًً فــي عملياتهــا. اجتماعي� ــة والحوكمــة مب ــة والاجتماعي ــادئ المعــايير البيئي Yodawy مب
ًـا للأدويــة فــي  الشركــة الناشــئة برنامــج رعايــة المــرضى المزمــنين، الــذي يضمــن توصــيلًاا شــهريًًا منتظم�
ًـا، ويقلــل مــن التعــرض للمخاطــر الصحيــة مــن خلال الحــد  38 مدينــة مصريــة، ويدعــم الفئــات الأكثر ضعف�
مــن زيــارات الصيدليــات الشــخصية. أمــا على صعيــد الحوكمــة، فقــد أطلقــت Yodawy بوابــة إلكترونيــة 
ــل  ــت سير عم ــأمين، وتُُؤتم ــبعة شركاء ت ــل إلى س ــة تص ــتات رقمي ــا إلى روش له ــة تُُحّوّ ــتات الطبي للروش
ــة.  ــال ضمــن سلســلة قيمــة الأدوي ُـحنسّن الامتث الموافقــة، ممــا يُُعــزز الشــفافية، ويُُقلــل الأخطــاء، وي�
ورغــم أن التــأثير البــيئي لــم يكــن محــل اهتمام كــبير، إلا أن تحــسين الشركــة للوجســتيات التوزيــع وتقليلها 

للوصفــات الورقيــة يدعــم الاســتدامة بشــكل غير مبــاشر مــن خلال تقليــل الهــدر وتبســيط المســارات.
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ب. اسم الشركة: HubSpot               	 	                        سنة التأسيس: 2006

		  الدولة: الولايات المتحدة القطاع: برمجيات التطبيقات - التكنولوجيا          

المبدأ الذي نُُفِِّذ بنجاح: المساءلة

نظرة عامة على الشركة الناشئة

فــي كامبريــدج،   2006 عــام  تأسســت  العــملاء،  أمريكيــة لإدارة علاقــات  HubSpot هــي منصــة 
ماساتشوســتس، على يــد برايــان هاليجــان ودارميــش شــاه. انطلقــت HubSpot فــي البدايــة كأداة لأتمتــة 
التســويق، ثــم تطــورت لتصبــح حزمــة شــاملة لإدارة علاقــات العــملاء، تُُقــدم أدوات للمبيعــات وخدمــة 
العــملاء والعمليــات، تهــدف إلى مســاعدة الشركات على النمــو مــن خلال التســويق الــداخلي. اكتســبت 
ــويق  ــور التس ــوى وظه ــم على المحت ــو القائ ــوي على النم ــا الق ــل تركيزه ــا بفض ــا سريعًً ــة زخمًً الشرك
الرقمــي. بين عامــي 2007 و2014، جمعــت مــا يقــرب مــن 100 مليــون دولار أمريكــي عبر عــدة جــولات 
 Salesforceو ،Google Venturesو ،Sequoia Capital تمويليــة، بدعــم من مســتثمرين رائدين، بمــا فــي ذلــك
Ventures، وGeneral Catalyst. طُُرحــت HubSpot للاكتتــاب العــام فــي بورصــة نيويــورك فــي أكتوبــر 2014 
تحــت رمــز التــداول HUBS، حيــث جمعــت أكثر مــن 125 مليــون دولار أمريكــي فــي طرحهــا العــام الأولي. 
ًـا بــارزًًا فــي قطاعــي البرمجيــات  واليــوم، تخــدم عشرات الآلاف مــن العــملاء حــول العالــم، ولا تــزال لاعب�

ــا التســويق. كخدمــة )SaaS( وتكنولوجي

نظرة عامة على عملية النجاح

كانت المســـاءلة أحد الركائز الأساســـية التي ساهمت في نجاح HubSpot واســـتدامتها منذ تأسيسها 
وقد   .2006 عام  في 

اعتمدت الشركـــة نموذج حوكمـــة قائم على الشـــفافية والتوزيـــع الواضح للســـلطة، متجنبةًً تركيز 
.WeWork الســـلطة في أيدي فـــرد واحد - على عكس حـــالات أخرى مثـــل

رفض المؤسســـان المشـــاركان برايـــان هاليجان ودارميش شـــاه عمـــدًًا هيكل الأســـهم المزدوج، 
مما ســـمح بإشراف متـــوازن من مجلـــس الإدارة على القيـــادة التنفيذية. كما وضعـــت الشركة آليات 
مســـاءلة داخلية واضحة، تُُحاســـب بموجبها القيادة التنفيذية بانتظام على أدائهـــا أمام مجلس الإدارة 

ين. والمستثمر

فـــي عام 2021، أظهـــرت الشركة التزامها بالمســـاءلة في الممارســـة العملية عندمـــا تنحى الرئيس 
التنفيـــذي هاليجان طواعيـــة عن منصبه بعـــد مراجعة استراتيجيـــة لنمو الشركة، وتـــم تعيين ياميني 
رانجان خلفًًا له في انتقال قيادي ســـلس وشـــفاف يعكس شـــعورًًا عميقًًا بالمســـؤولية المؤسسية.

علاوة على ذلـــك، تنشر HubSpot بانتظام تقاريـــر عن المعايير البيئية والاجتماعيـــة والحوكمة تتضمن 
مؤشرات أداء رئيســـية تتعلق بالامتثال والأخلاق والمســـاءلة، وبالتالي تعزيز شـــفافية عملياتها لجميع 

المصلحة. أصحاب 

لقـــد وضع هـــذا النظـــام المتكامل للمســـاءلة التنظيميـــة شركـــة HubSpot كنمـــوذج في قطاع 
التكنولوجيـــا ولعـــب دورًًا رئيســـيًًا في تعزيـــز ثقة المســـتثمرين فيهـــا ودعم نموها المســـتدام.
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ج. اسم الشركة: Tink                                         سنة التأسيس: 2012

القطاع: التكنولوجيا المالية                                    الدولة: السويد

المبدأ الذي نُُفِِّذ بنجاح: المسؤولية

نظرة عامة على الشركة الناشئة

ــتوكهولم،  ــت فــي س ــة، تأسس ــة المفتوح ــات المصرفي ــال الخدم ــدة فــي مج ــة رائ ــة أوروبي Tink منص
ــا  ــوك وشركات التكنولوجي ــن Tink البن ــام 2022. تُُمّكّ ــا Visa ع ــتحوذت عليه ــام 2012، واس ــويد، ع الس
الماليــة والشركات الناشــئة مــن بنــاء خدمــات ماليــة ذكيــة قائمــة على البيانــات مــن خلال واجهــة برمجــة 
ًـا للبيانــات الماليــة، وبــدء الدفــع، وأدوات إدارة الشــؤون  ًـا دقيق� تطبيقــات واحــدة. توفــر منصتهــا تجميع�
ًـا، وتتصــل بــأكثر  الماليــة الشــخصية، والتحقــق مــن الحســابات. تعمــل Tink فــي أكثر مــن 18 ســوقًًا أوروبي�
مــن 13000 مؤسســة ماليــة، وتخــدم ملايين المســتخدمين النهائــيين مــن خلال شراكات مــع بنــوك كبرى 
ــن 40  ــن أكثر م ــف م ــن 600 موظ ــع أكثر م ــل PayPal، وBNP Paribas، وABN AMRO، وNatWest. م مث

ًـا فــي كيفيــة اســتخدام البيانــات الماليــة فــي جميــع أنحــاء أوروبــا. ي� جنســية، تُُحــدث Tink تحــوالًا جذر

نظرة عامة على عملية النجاح

مــن خلال دمــج المســؤولية فــي إطــار حوكمتهــا، وعملهــا فــي مجــال الخدمــات المصرفيــة المفتوحــة، 
ــات  ــة البيان ــة لحماي ــة العام ــع )PSD2( واللائح ــات الدف ــه خدم ــل توجي ــة مث ــايير صارم ــلتزم Tink بمع ت
ــن  ــة م ــة صريح ــع اشتراط موافق ــة م ــات المالي ــة للبيان ــفافة وآمن ــة ش ــن معالج ــا يضم )GDPR(، مم
المســتخدم. ومــن خلال مواءمــة عملياتهــا مــع اللوائــح الماليــة الأوروبيــة المتطــورة، برهنــت Tink على 
نمــوذج حوكمــة لا تقــتصر فيــه المســؤولية على مجــرد شرط امتثــال، بــل تُُعــّدّ قيمــة أساســية ت�ُـوازن بين 
 Visa ل أيضًًــا اســتحواذ ــل ســّهّ ــم يُُعــزز هــذا النهــج ســمعتها فحســب، ب ــة المســتخدم. ل الابتــكار وحماي

عليهــا، ممــا أدى إلى دمــج Tink بشــكل أكبر فــي منظومــة ماليــة مســؤولة أوســع.
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سنة التأسيس: 2012 		             Careem :د. اسم الشركة

القطاع: تكنولوجيا التنقل                                    الدولة: الإمارات العربية المتحدة

المبدأ الذي نُُفِِّذ بنجاح: العدالة والإنصاف

نظرة عامة على الشركة الناشئة

ــاء  ــع أنح ــة فــي جمي ــاة اليومي ــسين الحي ــيط وتح ــة بتبس ــي، ملتزم ــا دب ــة مقره ــة تقني Careem منص
الشرق الأوســط الكــبير. منــذ تأسيســها عــام 2012، تطــورت Careem مــن خدمــة حجــز ســيارات إلى تطبيــق 
ــة،  ــام والبقال ــل الطع ــل، وتوصي ــك النق ــا فــي ذل ــات، بم ــن الخدم ــعة م ــة واس ــدم مجموع ــامل يق ش
نــت أكثر مــن 2.5  ــة. تعمــل Careem فــي أكثر مــن 70 مدينــة عبر ١٠ دول، وقــد مّكّ والمدفوعــات الرقمي
 Uber ــتحواذ ــد اس ــل. بع ــون عمي ــن ٥٠ ملي ــت أكثر م ــن”(، وخدم ــم “الكبات ــون باس ــائق )يُُعرف ــون س ملي
عليهــا عــام 2020، تواصــل الشركــة دورهــا المحــوري فــي المنطقــة مــن خلال تمــكين ريــادة الأعمــال 

ــة مبتكــرة. ــول رقمي ــة مــن خلال حل ودعــم الاقتصــادات المحلي

نظرة عامة على عملية النجاح

ــات  ــوية النزاع ــفاف لتس ــم وش ــل منظ ــار عم ــن خلال إط ــاف م ــة والإنص ــدأ العدال ــززت Careem مب ع
ًـا على السياســات. وباســتخدام نمــاذج  ًـا لتســوية النزاعــات قائم� ًـا آلي� وحوافــز مُُســتهدفة. وطبقــت نظام�
ــل  ــكاوى. ونُُق ــة الش ــق لمعالج ــة للتدقي ــقة وقابل ــوات متس ــوكلاء عبر خط ــت Careem ال ه ــل، وّجّ جوج
ًـا إلى منصــة Flowable BPM للحــد مــن التــحيزات وتعزيــز الشــفافية فــي كيفيــة حــل  هــذا النظــام لاحق�
ًـا للدعــم والإغاثــة - مثــل  ًـا قوي� نزاعــات العــملاء والكباتــن. بالإضافــة إلى ذلــك، أطلقــت Careem برنامج�
ــود  ــت والوق ــم الإنترن ــد-19 ، ودع ــة كوفي ــف دولار خلال جائح ــة 800 أل ــن بقيم ــة الكبات ــدوق إغاث صن
والرعايــة الصحيــة، بالإضافــة إلى إمكانيــة الحصــول على تمويــل منخفــض التكلفــة للمركبــات - لدعــم 

ًـا وبإنصــاف. الكباتــن مالي�
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سنة التأسيس: 2014  			     Twiga Foods :هـ. اسم الشركة

الدولة: كينيا 		 قطاع: التكنولوجيا الزراعية                                   

المبدأ الذي نُُفِِّذ بنجاح: الشفافية

نظرة عامة على الشركة الناشئة

Twiga Foods هــي شركــة متخصصــة فــي التكنولوجيــا الزراعيــة، مقرهــا كينيــا، أسســها جرانــت بــروك 
ــع  ــورة فــي توزي ــداث ث ــدف إلى إح ــي، وته ــيسي فــي نيروب ــا الرئ ــع مقره ــام 2014. يق ــو ع ــيتر نجونج وب
الغــذاء فــي أفريقيــا عــن طريــق ســد الفجــوة بين صغــار المــزارعين وتجــار التجزئــة فــي المناطــق الحضرية 

ًـا. مــن خلال سلســلة توريــد شــفافة ومدعومــة رقمي�

تســتفيد الشركــة مــن تكنولوجيــا الهاتــف المحمــول لتبســيط عمليــة الحصــول على المنتجــات الطازجــة 
والســلع الاســتهلاكية سريعــة التــداول وتوصيلهــا، ممــا يُُلغــي دور الوســطاء ويُُقلــل مــن أوجــه القصــور 
ــات  ــات عبر تطبيق ــب المنتج ــعين طل ــة Twiga Foods للبائ ــح منص ــة. تتي ــة التقليدي ــواق الزراعي فــي الأس
الهاتــف المحمــول، واســتلام الشــحنات مــن منازلهــم، والوصــول إلى الخدمــات الماليــة وبيانــات الســوق.

منــذ تأسيســها، أصبحــت Twiga Foods واحــدة مــن أبــرز الشركات الناشــئة فــي أفريقيــا، حيــث تخــدم أكثر 
مــن 100,000 مــزارع وأكثر مــن 10,000 تاجــر تجزئــة. فــي عــام 2021، جمعــت Twiga Foods إجمــالي 50 
مليــون دولار أمريكــي فــي جولــة التمويــل الثالثــة مــن مســتثمرين عالمــيين، منهــم مؤسســة التمويــل 

الدوليــة، وGoldman Sachs، وCreadev، وTLcom Capital، ممــا دعــم توســعها فــي شرق أفريقيــا.

تشــتهر شركــة Twiga Foods أيضًًــا بتأكيدهــا على سلامــة الغــذاء وإمكانيــة التتبــع والمســاءلة، بعــد 
أن دخلــت فــي شراكــة مــع منظمــات مثــل مؤسســة التمويــل الدوليــة لتنفيــذ معــايير الشراء والجــودة 

ًـا. المــعترف بهــا دولي�

نظرة عامة على عملية النجاح

ــل أنظمــة الغــذاء فــي  الشــفافية ســمة مــميزة لنمــوذج نمــو شركــة Twiga Foods ورســالتها لتحوي
ــزأ  ــاع مج ــل فــي قط ــة تعم ــا الزراعي ــة للتكنولوجي ــا شرك ــام 2014. وبصفته ــها ع ــذ تأسيس ــا من أفريقي
ــد  ــة للشــفافية عبر سلســلة التوري ــان، أعطــت الشركــة الأولوي ــة وغير رســمي فــي كــثير مــن الأحي للغاي
والعمليــات الماليــة وهيــاكل الحوكمــة لبنــاء الثقــة مــع المــزارعين وتجــار التجزئــة والمســتثمرين على 
حــد ســواء. منــذ البدايــة، طبقــت Twiga Foods أدوات رقميــة لتحــسين الرؤيــة فــي المشتريــات والتســعير 
ــة  ــعير العادل ــات التس ــعلي وآلي ــت الف ــع فــي الوق ــع البضائ ــة تتب ــح المنص ــتية. تتي ــات اللوجس والخدم
ــدم  ــارة وع ــاد والخس ــر الفس ــن مخاط ــل م ــا يقل ــول - مم ــف المحم ــة على الهات ــات القائم والمدفوع
ًـا مــا تعانــي منهــا الأســواق الزراعيــة التقليديــة. تــم إضفــاء الطابــع المــؤسسي على  الكفــاءة التي غالب�
ــة فــي عــام 2019. قــدم  ــل الدولي التزام الشركــة بالشــفافية مــن خلال شراكتهــا مــع مؤسســة التموي
هــذا التعــاون معــايير عالميــة لإمكانيــة تتبــع الأغذيــة وسلامتهــا، ممــا يضمــن إمكانيــة تتبــع كل منتــج 
يتــم توزيعــه مــن المزرعــة إلى البائــع. كمــا تشــارك الشركــة مــؤشرات الأداء مــع الشركاء وتجــري عمليــات 
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 Twiga تدقيــق منتظمــة للتحقــق مــن الامتثــال لهــذه المعــايير. فــي عملياتهــا الداخليــة، تــلتزم شركــة
ــيتر  ــة للرئيــس التنفيــذي ب ــادة والحوكمــة. وقــد عكســت الاســتقالة العلني Foods بالشــفافية فــي القي
نجونجــو عــام 2024، بعــد مراجعــة أجراهــا مجلــس الإدارة، ثقافــة التواصــل المفتــوح وخطــوط الإبلاغ 
الواضحــة بين المديريــن التنفيــذيين وأصحــاب المصلحــة. ومــن خلال دمــج الشــفافية فــي بنيتهــا التحتيــة 
ــة وحوكمــة الشركات، عــززت Twiga Foods مصداقيتهــا، واســتقطبت مســتثمرين عالمــيين،  التكنولوجي

ًـا وقــابلًاا للتطويــر لتوزيــع الأغذيــة فــي جميــع أنحــاء أفريقيــا. ًـا مرن� وأنشــأت نموذج�
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الملحق الثاني

المصطلحات
يفالمصطلح التعر

لجنة متخصصة تدعم مجلس الإدارة من خلال تقيدم التوجيه الاستراتيجي والمشورة المتخصصة، في حين يحتفظ المجلس الرئيسي المجلس الاستشاري1
بالمسؤولية العامة عن اتخاذ القرار.

ير في لجان التدقيق والمخاطر2 يز المساءلة من خلال مراجعة الأداء، وضمان عمليات التقديق الموثوقة،  والتأكد من إعداد التقار هيئات حوكمة تعمل على تعز
الوقت المناسب لإدارة المخاطر بشكل فعال.

يشير إلى التقييمات المستقلة المنتظمة التي يتم إجراؤها داخل المنظمة لتحسين العمليات وإدارة المخاطر والحوكمة.التقييمات الداخلية3

يشير إلى المراجعات السنوية المستقلة التي يقوم بها أطراف خارجية للتحقق من دقة ونزاهة البيانات المالية للمساهمين والمجلس.التقييمات الخارجية4

المعدل الذي تستهلك به الشركة التي لا تحقق أرباحًًا احتياطياتها النقيدة لتغطية نفقات التشغيل قبل توليد تدفق نقدي إيجابي.حرق النقود5

تشير إلى البيانات التي توضح كيفية تأثير الشركة على البيئة، ومعاملتها للأشخاص، وإدارة مسؤولياتها الداخلية واتخاذ القرارات، ومن المعايير البيئية والاجتماعية والحوكمة6
ير الدولية المعترف بها. المتوقع أن تكون متاحة للجمهور بما يتماشى مع معايير إعداد التقار

ير الامتثال7 المستندات الرسمية المستخدمة لإثبات أن المنظمة تلبي الالتزامات التنظيمية أو القانونية أو السياسية من خلال عمليات المراقبة والتقييم تقار
والإفصاح المنظمة.

نظام مزايا للموظفين تمنح بموجبه الشركة لعمالها حصص ملكية من خلال تخصيص الأسهم لهم.خطة ملكية الموظفين للأسهم8

المستندات الرسمية التي يتعين على المنظمات تقيدمها إلى السلطات الحكومية أو التنظيمية، مثل البيانات المالية، أو الإفصاحات المتعلقة الملفات التنظيمية9
ير الامتثال، والتي تُُستخدم لإثبات الالتزام بالقوانين واللوائح. بالحوكمة، أو تقار

وثيقة قانونية تحدد ممارسات جمع البيانات الخاصة بالشركة الناشئة، وتدابير حماية البيانات والأمن، وسياسات استخدام البيانات.سياسة الخصوصية10

الطريقة التي يمكن للأفراد والمنظمات من خلالها تقليل مخاطر الهجمات الإلكترونية من خلال حماية الأجهزة التي يستخدمونها الأمن السيبراني11
والخدمات التي يصلون إليها من التلف والوصول غير المصرح به.

الاعترافات الرسمية الصادرة عن الهيئات المعتمدة والتي تؤكد أن المنظمة تلبي معايير قانونية أو تنظيمية أو أخلاقية محددة من خلال شهادات الامتثال12
سياسات وإجراءات موثقة.

يز الرخاء وحماية الكوكب من خلال أهداف أهداف التنمية المستدامة13 مجموعة عالمية من 17 هفًًدا تم اعتمادها بموجب خطة عام 2030 لتحسين الحياة وتعز
ملموسة وقابلة للقياس.

14)PSD2( يز المنافسة، وتتطلب من البنوك منح أطراف ثالثة مرخصة إمكانية الوصول توجيه خدمات الدفع المنقح لائحة الاتحاد الأوروبي التي تعمل على تحسين أمن الدفع، وتعز
يز الابتكار في الخدمات المالية. إلى بيانات حسابات العملاء )بموافقة( لتعز

15)SASB( هيئة وضعت معايير خاصة بالصناعة للشركات للإفصاح عن المعايير المالية والبيئية والاجتماعية والحوكمة ذات الصلة للمستثمرين.مجلس معايير المحاسبة للاستدامة
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المصطلحات
يفالمصطلح التعر

يدواي 16 لجنة المنظمات الراعية للجنة تر
)COSO(

منظمة تطوعية من القطاع الخاص، تأسست في الولايات المتحدة، مكرسة لتقيدم التوجيه للإدارة التنفيذية وكيانات الحوكمة بشأن 
ير المالية. الجوانب الحرجة لتنظيم الحوكمة، وأخلاقيات العمل، والرقابة الداخلية، وإدارة مخاطر المؤسسة، ومكافحة الاحتيال، والتقار

17)RPT( ية الوثيقة. هذه المعاملات المعاملات بين الأطراف ذات الصلة ية بين أطراف تربطهم علاقة سابقة، مثل الملكية المشتركة، أو المصالح المشتركة، أو الروابط التجار ترتيبات تجار
مسموح بها قانونيًًا، ولكنها دق تُُسبب تضاربًًا في المصالح، لذا يجب مراجعتها بعناية لضمان العدالة وحماية المساهمين وقيمة الشركة.

فرقة العمل المعنية بالإفصاحات المالية 18
)TCFD( المتعلقة بالمناخ

منظمة عالمية تم تشكيلها لتطوير مجموعة من الإفصاحات الموصى بها المتعلقة بالمناخ والتي يمكن للشركات والمؤسسات المالية استخدامها 
لإعلام المستثمرين والمساهمين والجمهور بشكل أفضل بالمخاطر المالية المرتبطة بأنشطتهم المتعلقة بالمناخ.




