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 ملخصهذا الحول 

 ناني.يعرض موجز السياسات هذا لأبرز أوجه القصور في إدارة الاستثمارات العامة في لبنان، ويقترح أطر مؤسسيّة حديثة تتلاءم مع الواقع اللب
 

بتكليف من وزير المالية   (Insights Analytica sarl)  أناليتيكا ش.م.م  والاقتصادي وشركة إنسايتسأعدّ هذا الموجز معهد باسل فليحان المالي  
ومديرة التعاون والشراكات في   اللبنانية، وبإشراف السيدة لمياء المبيض بساط، رئيسة المعهد وإدارة السيدة سابين حاتم، خبيرة اقتصادية رئيسية

ا المعهد مع مساهمات جوهرية من قبل السيد اسكندر البستاني، خبير في إدارة المال العام، والقاضي فيصل مكّي، خبير قانوني والسيدة توني
  وأخصائية بيانات. اقتصاديةسلامة، 

 

إلى التقييمات السابقة لإدارة المالية العامة وإدارة الاستثمارات العامة في لبنان، والبيانات   هذا الموجزالتقرير الذي صدر عنه  تستند تحليلات ونتائج  
 والمعايير والممارسات الدولية. وفرةالمالية المت

 

والسيدة ريما قطيش، خبيرة خبير رئيسي في شؤون القطاع العام في البنك الدولي،  ،  بيرنشتاين  من قبل السيد دايفد  التقرير  وتطوير  تمّت مراجعة
 خبيرة رئيسية في ،  القطاع العام، والسيدة فابيان مروشكا  الحوكمة، والسيد عثمان موريس ميغنان كولي، خبير رئيسي في شؤون   رئيسية في شؤون 
  .إدارة المال العام

 

  جيد بكداش الباشا. تمّ تحرير النسخة العربية من الموجز من قبل السيدة جوزيان شبلي ونفّذت التصميم السيدة
 

 .3RF Governanceنشاطات تم إعداد التقرير في إطار مشروع البنك الدولي لتنفيذ  
( LFF)  ص للبنانلصندوق الائتماني المخصّ لشكر والامتنان  ليتقدّم فريقا عمل معهد باسل فليحان المالي والاقتصادي وإنسايتس أناليتيكا ش.م.م با

 لتمويل هذا العمل التأسيسي.  

الاجتماعي والاقتصادي الفوري  التعافي  إطلاق  إلى  ويهدف  متعدد المانحين يديره البنك الدولي    صندوق هو  ص للبنان  الصندوق الائتماني المخصّ 
ولدعم الحكومة اللبنانية في تحفيز الإصلاحات والاستعداد للتعافي وإعادة   2020  آبللسكان والشركات المتضررة من انفجار مرفأ بيروت في  

 .والنروج ومن الاتحاد الأوروبيوألمانيا  كندا والدنمارك وفرنسا تلقى الصندوق مساهمات وتعهدات من حكومات. الإعمار على المدى المتوسط
 

 
  
 

 ةاخلاء المسؤولي

 .الصندوق الائتماني المخصص للبنانهذا الموجز على عاتق المؤلفين وحدهم ولا تعكس بالضرورة آراء أعضاء  تتحليلاو تقع مسؤولية نتائج 
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 أبرز الخلاصات 

من طريقة اختيارها    الحكومات لنفقاتها الاستثماريّة أو نفقات رأس المال، بدءا  يرتبط مفهوم إدارة الاستثمارات العامة بطرق إدارة   ▪
للأصول العامة المنوي الاستثمار بها وكيفيّة إنشائها وصيانتها. وعادة ما تكون هذه الأصول ضروريّة لتوفير الخدمات العامة 

عادة )أيّ الوزارات، أو الشركات المملوكة من الدولة، أو  اللائقة للمواطنين أو لدعم نشاط اقتصادي معيّن. يتولى القطاع العام  
البلديّات، أو..( إدارة الاستثمار العام، ويمكن أن تنجَز هذه المهمّة من خلال الشراكات بين القطاعين العام والخاص أو الكيانات 

 .الخاصة النظاميّة

والمعاييتشكّل   ▪ الحديثة  للأساليب  وفقا   العامة  الاستثمارات  العالميّةإدارة  لبنان، الأ  حجر  ر  في  المنتظرة  التعافي  لعمليّة  ساس 
 ولمساعدته على مواجهة الأزمة الاقتصاديّة والاجتماعيّة الخانقة التي يشهدها.

هناك تحديات كبيرة أمام حُسن إدارة الاستثمارات العامة في لبنان ومنها ضعف الإطار القانوني والمؤسسي الذي يحيط بهذا   ▪
 .ة إلى نقص التنسيق والتخصيص غير الفعّال للموارد وسوء اختيار المشاريع والرقابة عليها ورصد أحوالهاالقطاع، إضاف

مخاطر الفساد وسوء تخصيص    ويزيد منمن عدم الكفاءة  ضاعِف  يُ ضعف الإطار الناظم والقدرات المؤسسيّة وآليّات الرقابة   ▪
 الأموال العامّة.

التعافي على قواعد حديثة ومستدامة لا بدّ له من تحقيق نقلة نوعيّة في طريقة إدارة الاستثمارات لكي يتمكّن لبنان من ولوج فترة   ▪
التنازُع والتضارب، وبناء  العامة من خلال إعادة النظر بالأطر الناظمة، واعتماد خيارات مؤسسيّة واضحة بعيدة عن منطق 

الماليّة وعمليات القدرات في مجالات اختيار وتقييم المشاريع، والمحافظة عل العامة تتكامل مع الأطر  فعّالة للأموال  إدارة  ى 
 الموازنة.

مكن اعتمادها ضمن الإطار التنظيمي والتشريعي الحالي تسمح بالارتقاء بعمليات إدارة الاستثمارات يهناك عدّة خيارات مؤسسيّة   ▪
العا الاستثمارات  لإدارة  مركزيّة  وحدة  إنشاء  أولا ،  وتحديثها:  الإنماء   ةمالعامة  مجلس  تحويل  ثانيا ،  أو  الماليّة  وزارة  داخل 

 إلى هيئة متخصصة بإدارة الاستثمارات العامة والتنمية المستدامة. والإعمار

إدارة الاستثمارات  هيئة  وحدة يُعتبر وضوح الأدوار كما وتحديد المسؤوليّات والتنسيق المتواصل والرقمي بين مهما كانت الخيارات، ▪
 .رة الماليّة وأصحاب المصلحة أمر بالغ الأهميّة لتحقيق إدارة فعّالة وشفّافة للمال العامالعامة ووزا

وتعزيزات تنظيميّة وتشغيليّة على   تعديلات قانونيّة إدخاليستوجب  وضع أطر حديثة لإدارة الاستثمارات العامة موضع التنفيذ    إن ▪
إلى إضافة  مختلفة،  وال مستويات  القدرات،  وبناء  الأعلى  التدريب  والمجلس  الماليّة،  وزارة  في  خصوصا  المستمرّ،  تواصل 

والشركات المملوكة من  والمؤسسات العامة للخصخصة والشراكات بين القطاعين العام والخاص، وأيضا لدى الوزارات المعنيّة
 اسبة. وأبرزها ديوان المح الجهات المموّلة، والجهات الرقابيّة مع الدولة، والبلديّات، وغيرها وكذلك
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 مهمّة لتعافي لبنان؟هي ما هي إدارة الاستثمار العام؟ ولماذا  .1
 

  ر ل الإستثما يمكن أن يمو  .  (1)المربع    ها أو تحسينتها  أو صيان  الاستحواذ على أصول ثابتة للدولةالإستثمار العام هو الإنفاق الرأسمالي لغايات  
من  يتكون الجزء الأكبر من هذه الاستثمارات  . شركات خاصة من  العام من موازنة الدولة أو من خلال الشراكات بين القطاعين العام والخاص أو 

ما فيها مدة طويلة الأمد لتصميمها وتنفيذها وتتضمن أكلاف غير منظورة ب  إلى  تحتاجوالتي  عالية،  المباشرة  ال تكلفة  المشاريع البنية التحتية ذات  
 .الأكلاف المالية. تختزن هذه الأكلاف مخاطر لها تبعات كبيرة على الإقتصاد الكلي

 

 : الفئات الرئيسة للأصول الثابتة 1ع المربّ 
 ( قانوناً الأصح القول مادي)  الملموس
الموقع وتجهيزه وتكلفة جميع التركيبات والمرافق والمعدات التي تشكل   سليمبما في ذلك جميع المبالغ المستحقة لت  ،والمنشآتالمباني   ▪

 .المنشآتو لا يتجزأ من المباني جزءاً 
 المباني والمنشآت(. غير المشمولة بالآلات والمعدات ) ▪
 . (ةأمنيّ  دواع  ل إدارة الاستثمار العام تستثني بعض الدول أنظمة الأسلحة منأنظمة الأسلحة ) ▪

 ( غير مادي أو معنوي )  الملموسغير 
 ث والتطوير وبرامج الكمبيوتر وقواعد البيانات. و ة، مثل البحة الفكريّ الأصول الثابتة الأخرى، بما في ذلك منتجات الملكيّ  ▪

   :الموقع، 2014، دليل إحصاءات ماليّة الحكومة (IMF)صندوق النقد الدولي  المصدر:
  https://www.imf.org/external/pubs/ft/gfs/manual/2014/gfsfinal.pdf  
 

التي تتمتّع و   ،ينجيدال  والتنفيذ  ذات التخطيطالاستثمارات  إن    .متين  إقتصادي  بنمومرتبطة    الحكومي  الإنفاق  في  العام  الاستثمار  حصة  زيادة
 الاستثمارات   أيضاً   يشجع   العام   الاستثمار  كما وان  .  المساواة   عدم   أوجه   من  وتحدّ   الاقتصادي  للنمو  رئيسية  محركات  تشكّل  ستدامةالاو   نةو مر الب

 في   ان ه  يلاحظ  ،الصلبة  المعطيات  هذه  من   الرغم   وعلى.  الاقتصادي  النمو  ز يعزّ   ما   يخلقها،  التي  العالية  الإنتاجية  من  للاستفادة  الجديدة،  الخاصة
 . الرأسمالي الإنفاق  خفض يتم ما غالبًا العامة، المالية أوضاع ضبط وأثناء الأزمات أوقات

 : الاستثمار العام والنمو1الرسم البياني 

 

 IMF Capital Stock Data Set; and International Financial Statistics المصدر:

https://www.imf.org/external/pubs/ft/gfs/manual/2014/gfsfinal.pdf
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  الاستثمار   إدارة  ضعف  يؤدي  .عليهاها والمحافظة  ئكيفية إنشاو   الثابتة  أصولها  الحكومات  بها   تختار  التي  بالأساليب  العام  الاستثمار  إدارة  ترتبط
 فإن   ذلك،   لىإ  بالإضافة.  ضعيفة  اجتماعية  مكاسب  عن  وتسفر   كما  للتأخير  عرضةتكون  و   عالية،  أكلاف  ذات  ناجحة،  غير  مشاريع  إلى  العام

  سوء   خلال   من   العامة  الأموال   خسارة  لىإ  يؤدي  الذيالأمر    للفساد،  عرضة  تكون   ،التحتية  البنى  مجال  في  سيما  ولا  العام،  الاستثمار   مشاريع
 المنفقة  الأموال  بين  العالمية  الكفاءة  فجوة  متوسط   يبلغ  ،الدولي  النقد  صندوق  بحسب.  الجودة وانخفاض   النفقات  ارتفاع  أوالموارد المالية    تخصيص

  . (2020  الدولي،  النقد  صندوق )  المنخفض  الدخل  ذات  البلدان  في٪  53  إلى  النسبة  هذه  تصل  أن  يمكن٪.  30  بنسبة  التحتية  البنية  وجودة  وتغطية

 انفصال   من  ذلك  على  ترتب  ما  مع  العامة  بالمالية  تضر  منفصلة  تخطيط  وزارة  أيدي  في  العام  الاستثمار  ركزَّت  التي  المقاربات  أن  تاريخيا    ثبُتَ 
 المالية؛   القيود  عن   الانفصال  إلى  الإتجاه(   (i  ذلك   في  بما  الضعف   نقاط  من  العديد  على  تنطوي   المقاربة  هذه   أن  ثبت  وقد   .العامة  المالية   أطر  عن
ii)  )الموازنة؛  في  والمخصصات  الخطة  في  المطلوب  التمويل  بين  التوافق  عدم  iii)  )الحكومي  الإنفاق  تخفيض  v)  )فيها  يتم  التي  المزدوجة  الموازنة 

 وتصميم   تخطيط   كفاية  عدم  أولوياتها؛   وتحديد  المشاريع  تسلسل  ةفعاليّ   عدم(   (vالموازنة؛  بقية  عن   منفصل  بشكل  الاستثماري   الإنفاق  مع   التعامل
 . المشاريع ومراقبة

 هذا  يحمل.  المتكرر  والإنفاق  استثماراتها  تنسيق  مسؤوليّة  وتحميلها  التنفيذية  الوزارات  إلى  الاستثمار  إدارة  ضتفوي  في  يتمثل  آخر  نهج  وثمة
 لتكاليف   دقيق  تقييم  يُنفّذ   لم  ما  وغالباً .  الماليّة  القيود  عن  البعد   كل  وبعيدةمبالغ فيها    كانت  التنفيذيّة   الوزارات  فميزانيّات   .تحديات  أيضا    السيناريو

  عن منفصل بشكل الاستثماري  الإنفاق مع التعامل فيها  يتم التي المزدوجة الموازنة ممارسات أدّت كما. الدوريّة للتقلّبات المساير والإنفاق التشغيل
 كفاية   وعدم  الفعال،  غير  الأولويّات  وتحديد  المشاريع  تسلسل  تضمّنت  الأخرى   القصور   أوجه  أنّ   ذكره  والجدير .  مالية   مخاطر  خلق  إلى  الميزانية  بقية

 . (2013 ولازار،  كوريستين،)كانغيانو،  ورصدها وتصميمها للمشاريع  التخطيط

 بفعالية  والمندمج  ماليا    الواقعي  الاستراتيجي  التخطيط  زتميّ   التي  الترتيبات  البلدان  من  العديد  اختار  العام،   الاستثمار  إدارة  أطر  لضعف  ونتيجة
 أيضاً   الجيدة  الأطر  ذتحبّ .  المشاريع  لتقييم  المستقلة  والاستعراضات   للموازنة،  الفعالة  الأجل  المتوسطة  والأطر  السنوية،  الموازنة  عملية  في

. والمشتريات  المشاريع  لتعديل  دةالموحّ   بالقواعد  يتعلق  فيما  القانوني  الوضوح  عن  فضلاً   المشاريع  بتنفيذ  المتعلقة  والمسؤوليات  للأدوار  الواضح  التحديد
 ووحدات  مجالس  إنشاء  أو(  الاقتصاد  أو  الماليّة  مثل)  قائمة  وزارة  وظائف  ضمن  الوظيفة  هذه  دمج  إما  البلدان  من   العديد  اختيار  إلى  ذلك  أدى  وقد

 .وتمويليّة مؤسسيّة وترتيبات متخصّصة وأدوات بمهارات تتمتع العام والاستثمار  للتخطيط مستقلّة

 مالعا السمات الرئيسة لنظام إدارة الاستثمار :2 الرسم البياني

 
 (.2014)هيونغ كيم، وجوناس فرانك، محررون،   -: راجارام، أناند، توان منح لي، كاي كايسير، جايالمصدر

 .لنمو، البنك الدولي )مقتبس( بهدف اقوة إدارة الاستثمار العام: تحويل الموارد إلى أصول 



8 

 

 لماذا يحتاج لبنان إلى مراجعة ترتيبات إدارة الاستثمار العام الخاصة به ؟  .2

 
وأشار  .  التي اعتبرتها ضعيفة ومفكّكة للغايةفي السنوات الماضية، خضعت ممارسات لبنان في إدارة الاستثمار العام لتقييم منظّمات دوليّة  

إلى خسائر في الكفاءات وإلى تدهور سريع في البنية التحتيّة. وأدّى هذا الوضع إلى تراجع مستوى تقديم الخدمات (،  2)الإطار    PIMAتقييم  
ضافة إل خسائر في الفرص الاقتصاديّة. وتجدر الإشارة العامة الأساسيّة )مثل الكهرباء والمياه والاتصالات السلكيّة واللاسلكيّة وما إلى ذلك( بالإ 

٪، أيّ أقلّ بمرّتين من البلدان الأخرى ذات المستوى المماثل من  43فجوة الكفاءة بنسبة    (IMF)إلى أنّه قبل الأزمة، قدّر صندوق النقد الدولي  
 (.2018د )صندوق النقد الدولي، لفر لرأس المال العام 

 

 يّة فعالالمقارنة التصميم المؤسسي مقابل  -: لبنان 3 لرسم البيانيا

 
 في لبنان تقييم إدارة الاستثمار العام، 2018،  (IMF) : صندوق النقد الدوليالمصدر

 

 العام الاستثمار إدارة تقييم: 2 عالمربّ 

  جميع   على  للبلدان  التحتية  البنية  حوكمة  ممارسات  لتقييم   الدولي  النقد  صندوق   مهصمّ   شامل   إطار  هو (PIMA) العام  الاستثمار  إدارة  تقييم
 : العام الاستثمار لدورة الثلاث الرئيسية المراحل في تشارك مؤسسة 15 بتقييم PIMA يقوم ، التحديد وجه على. الاقتصادية التنمية مستويات

 ؛ العام القطاع عبر المستدام الاستثمار  تخطيط ▪
 ؛ المناسبة والمشاريع للقطاعات الاستثمار تخصيص ▪
 .ودائمة منتجة عامة أصول لتقديم استثمارية مشاريع تنفيذ ▪

الهدف    تحقيق  بها  يتم  التي  الدرجة)  والفعالية(  والإجراءات والقواعد  والسياسات  التنظيم)  المؤسسية  القوة: نقاط   من  كل  على  مؤسسة  كل  تقييم  يتم
 (. واضح مفيد تأثير وجود أو الممارسة في المطلوب

 الإطار (  1):  العام  الاستثمار  لإدارة  الشاملة   الفعالية  على   غالباً   تؤثر  شاملة  عوامل  لثلاثة  نوعياً   تقييماً   أيضاً يغطي    العام   الاستثمار  إدارة  تقييم
 .المعلومات تكنولوجيا أنظمة( 3) و الموظفين،  قدرة( 2) والتنظيمي، القانوني
 PIMA.html-is-https://infrastructuregovern.imf.org/content/PIMA/Home/PimaTool/What  المصدر:
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 لبنان   في  العام  الاستثمار  دارةلإ  التنظيمي  للإطار  المجزأة   الطبيعة  إن.  كبيرة واقتصادية  مالية تكاليف  لها  العام  الاستثمار  إدارة  في  الضعف  نقاط
 عمليات  توجد لا .الأصول ومراقبة الموازنة، وشمولية الكيانات، بين والتنسيق المالي، الانضباط على كبيرة عواقب لها المؤسسية القدرات وضعف

 عمليات  يفرض  قوي   تنظيمي  إطار  وجود  عدم  إن  .  بها  المرتبطة  المالية  والشؤون   المشاريع  عن  متوفرة  معلومات   ولا   العام  الاستثمار  لتخطيط  موحدة
 المالية   مخاطر  اكتشاف  الصعب  من  يجعل  الموازنة،  عملية  فيبين القطاعين العام والخاص    الشراكات  إدماج  عدم   عن   فضلاً   منهجية،  ورصد  تقييم

 . العامة المالية استدامة على الأجل الطويلة الآثار تقييم يصعب ثم  ومن. حدتها  من والتخفيف وتقييمها  وتصنيفها العامة
عات الاقتصاد الكلي بشأن  وتجعل توقّ   المالي  للتصحيح  الحكومةتضعف خطة    ،الصريحة والضمنيةسواء    ،طويلة الأجل  1مسؤوليّاتالإن مثل هذه  

 . الديون والإيرادات والإنفاق صعبة

مليارات دولار    5 ـب  لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي،  ر تكلفته، وفقا  الفساد، الذي تقدّ   زادا مخاطرالرقابة  ضعف  و   تنفيذ الأنظمة النافذةضعف    إن
عائدات الاستثمارات، بالإضافة إلى الخسائر  محدودية  لأموال العامة و السيّئ لتخصيص  ال، بسبب    (2020)برنامج الأمم المتحدة الإنمائي،    سنويا  

آليات والتواطؤ و   مناقصاتات التلاعب في السيطرت آليّ و ملين.  المستثمرين المحت  تردّدو   ؤوس الأموالقة بهروب ر ة المتعلّ في الفرص الاقتصاديّ 
عام المن    ة اعتباراً التي استحوذت على غالبية المشاريع الاستثماريّ   ذات العلاقات السياسيةة مع الشركات  السوق على عقود البنية التحتيّ تقاسم  
 . ( 2021دراسات، ل)المركز اللبناني ل 2008

ولا  (،  4  رسم البياني)ال  المجتمعي  الرفاهيهدّد  و   الميزانية  على  المالية  مخاطرال  اأن يزيد  ماوالممارسات الحالية من شأنه  طارالإ  على  الحفاظ  إن
التي تعتمد اليوم بشكل متزايد على   عفاً الفئات الأكثر ضُ   بها  لبنان، والتي سيشعر   يشهدها   التيالأوجه    المتعددة  الحالية  الأزمة  سياق  في  سيما

كما    ،الزوال   عرضة لخطر باتت  ة الجديدة أو الحفاظ عليها  صة لتطوير البنية التحتيّ المخصّ و جدًا    النادرةيعني ذلك أن الموارد  و الخدمات العامة.  
 .ةتام للخدمات الأساسيّ  عدامضون لخطر انالمواطنين معرّ وأن 

ات الاستثمارات  يمكن أن يساعد في توجيه التخصيص الاستراتيجي للموارد النادرة وتحديد أولويّ ،  ستثمار العاملإدارة الا   جيدوضع إطار عمل  إن  
 الاقتصادي   للتعافي   لبنان  لتطلعات  اً ضروري  وهذا الأمر يعدّ ،  الأكثر ضعفا  ة  ر بشكل مباشر على الفئات السكانيّ الهامة في القطاعات التي تؤثّ 

زيادة الاستثمار    إلى أنّ   (IMF)  تشير الأبحاث التي أجراها صندوق النقد الدوليو   .والأجنبية  المحلية  الاستثمارات  جذب  إلى  سعيه   ذلك  في  بما
إجمالي ز  الناتج المحلي في اقتصادات الأسواق الناشئة يمكن أن تنعش النشاط الاقتصادي بشكل كبير، وتعزّ إجمالي  ٪ فقط من  1العام بنسبة  

 . ( 2020٪ )صندوق النقد الدولي، 1.2٪، والعمالة بنسبة 10٪، والاستثمار الخاص بنسبة 2.7الناتج المحلي بنسبة 

ي الذي عبّرت الحكومة اللبنانيّة عن التزامها الواضح بتعزيز ممارسات إدارة الاستثمار العام كخطوة لتحسين الاستخدام الأمثل للتمويل الأجنب
مذكّرة بشأن السياسات الاقتصاديّة والماليّة الالمالي و من إستراتيجيّة النهوض بالقطاع    8خصّص للإنفاق على البنية التحتيّة، بموجب المادة  سيُ 

يشارك المجتمع الدولي أيضاً في دعم الحكومة في بدء تنفيذ خطة التعافي. ومن هنا    .2022المقدّمة إلى مجلس النواب في شهر أيار/مايو  
على وضع استراتيجيّة وتحديد أولويّات الموارد النادرة )سواء    اً قادر يكون  تأتي الحاجة إلى وضع الأسس لإطار عمل فع ال لإدارة الاستثمار العام   
 كانت محليّة أو دوليّة(، والتخفيف من مخاطر الفساد وعدم الكفاءة والهدر. 
 

 

 
المعترف به بموجب قانون أو عقد. أما المسؤوليّات الطارئة الضمنيّة فهي الالتزامات المسؤوليّات الطارئة     1 النحو  الصريحة هي مسؤوليّات الحكومة على 

ارات حسوبة للاستثمالأخلاقية للحكومة التي تعكس الضغوطات العامة وضغوطات مجموعة المصالح. ويمكن أن تتّخذ شكل التكاليف المتكرّرة المستقبليّة غير الم
مت بها ولكن لم تُشمل في  العامة أو في حالة فشل البلديّات أو الهيئات العامة في تسديد الديون غير المضمونة والالتزامات الأخرى الناشئة عن العقود التي التز 

 الموازنة. 
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 ستثمار العام: المشاكل الشائعة والعواقب المحتملة لفشل إدارة الا 4الرسم البياني 

  المشاكل الشائعة 
ة والعكس  أو المشاريع الفعليّ   الموازناتخطط التنمية منفصلة عن   ▪

 صحيح
أي المشاريع الاستثمارية ذات الأكلاف    "الفيل الأبيض"مشاريع   ▪

 منخفضةة ة واقتصاديّ ذات قيمة اجتماعيّ  لكنهاالعالية و 
 طور التنفيذالتي هي في  ذات الجودة العالية  مشاريع  نقص في ال ▪
 مؤهّلة  شركات غيرمنح المشاريع ل  ▪
  وجود   دون من  ة  البنية التحتيّ   لتطوير صفقات مبهمة على الموارد   ▪

 ضمانات مناسبة لضمان قيمة جيدة
 فساد أو تأخير في المشتريات ▪
 تأخير داخلي أو في موقع المشتريات ▪
 مهلة المحدّدةتجاوز الو زيادة التكلفة،  ▪
 ة أو المشاريع المتروكة النازعات التعاقديّ  ▪
 المشاريع المنجزةتدني جودة  ▪
 تهاوصيان نجزةسوء تشغيل الأصول الم ▪
 ة للمشاكلاستجابة منهجيّ  غياب أيلجمود المؤسسي أو ا ▪

  العواقب المحتملة  
 مةإنشاء عدد قليل من الأصول العامة القيّ  ▪
 نقص المرافق العامة الرئيسة  ▪
من   ▪ التحتيّ مجموعة  والمياه، البنية  الكهرباء  نقص  المتدهورة:  ة 

االو  الحديديّ حوادث  و   مروريّةلحوادث  واكتظاظ  السكك  ة، 
 ة المستشفيات، وتدهور مؤشر التنمية البشريّ 

 فشل الاستثمار في تحفيز النمو وتحسين الرفاه الاجتماعي  ▪
 ة في الاستثماراتبات الدوريّ ع المعاكس للتقلّ صعوبة التوسّ  ▪
 الديون بالاستثمار  في حال مُوّل اتلتزامالا فرض ▪
إذا    اءعبأ  ▪ الخاص  والقطاع  المواطنين  الاستثمار    مُوّل على 

 الضرائب ب
إذا   ▪ الثروة  صافي  موارد بالاستثمار    مُوّلانخفاض  استخراج 

 طبيعية محدودة
 ستقرار الاقتصادي الكليالاعدم  ▪
 عدم الاستقرار السياسي ▪
 الضغوطات والمخاطر الماليّة ▪

 لإدارة الاستثمار العام (، الدليل المرجعي 2020البنك الدولي ): المصدر
 

إطار عمل إدارة الاستثمار العام الخاص بها بتحديث: كيف قامت تشيلي 3المربع   

، عند إنشاء النظام الوطني للاستثمارات في وزارة التخطيط، بإدارة مشتركة 1975بدأ تقييم المشروع الحديث للاستثمار العام في تشيلي في العام  
 الماليّة. مع وزارة 

من تحسين جودة الاستثمارات   كافةمشاريع الاستثمار العام  لوتمكّن النظام الوطني للاستثمارات، من خلال اعتماد تحليل شفاف للتكلفة والعائد  
 . العامة وتعزيز النمو الاقتصادي والحفاظ على الانضباط المالي في تشيلي

اديّة والرفاه،  وتجدر الإشارة إلى أنّ الاستثمارات الرئيسة في الهيكل الأساس للبنية التحتيّة الرئيسة في البلاد التي كانت ضروريّة للتنمية الاقتص
تشيلي بتحقيق وصول شبه شامل إلى الخدمات الأساسيّة والرئيسة. بالإضافة إلى ذلك، ارتفع نصيب الفرد من إجمالي نُفّذت بنجاح ما سمح ل

 . 2015في العام  أميركياً  دولاراً  22.197إلى  1990في العام  أميركياً  دولاراً  4.787الناتج المحلي بشكل كبير،  

كرة سياسة" قدّمتها إحدى الوحدات الحكوميّة التي تُدخلها في بنك بيانات المشاريع، ثم يُخصّص فيه وتبدأ عمليّة التقييم الفريدة للنظام التشيلي "بف
بما في ذلك دراسة المسائل   -معرّف لها، قبل أن تُطوّر هذه "الفكرة" وتُحوّل إلى ملف تعريف المشروع الذي يخضع لاحقًا لدراسة ما قبل التقييم  

فضلاً  والتقنيّة،  الوطني ع  القانونيّة  النظام  في  المشروع  معرف  يُدرج  المطلوبة،  المستندات  جمع  وعند  والاقتصادي.  الاجتماعي  التحليل  ن 
تصدر    للاستثمارات. ثم، تمضي وزارة التخطيط في تقييمها الذي يتضّمن مراجعة المسائل القانونيّة والتوافق وأولويّات السياسة. وبناءً عليه،

مع    - إلى نتائجه، تصدر وزارة التخطيط    ناءً على توصية مبدئيّة إيجابيّة، يُنفّذ تحليل كامل للتكلفة والعائد. واستناداً توصية إيجابيّة أو سلبيّة. وب
 إما توصية إيجابيّة أو أنها ترفض المشروع.  -الأخذ في الاعتبار إجمالي اعتمادات الموازنة الخاصة بالقطاعات في وزارة الماليّة 

 المصادر: )البنك الدولي، 2006(؛ )منظّمة التعاون والتنمية الاقتصادية، 2017( 

 



11 

 

 إطار عمل إدارة الاستثمار العام الخاص بها بتحديث تونس: كيف قامت 4ع المربّ 

الصادر    394-2017المرسوم الحكومي رقم  إطار ا استراتيجيًّا ومؤسسيًّا لإدارة الاستثمار العام )  2017وضعت الحكومة التونسيّة في العام  
 .لتقييم وإدارة الاستثمارات العامة موحّدا   الذي رسم إطارا   (،2017في آذار/ مارس  

الموحّد   أنشأ هذا المرسوم اللجنة الوطنيّة للموافقة على المشاريع العامة، وحدّد مسؤوليّات مختلف الهيئات العامة. وكان الهدف الرئيس للإطار
ستثمار العام. ووفقاً للمرسوم، أُسندت إلى المجلس مسؤولية توحيد إدارة الاستثمار العام ورصد تنفيذ خطة التنمية،  هو تحسين أداء نظام إدارة الا

تونس وضمان تحسين التنسيق بين المشاريع المقترحة التي ستدرج في موازنة الدولة والجدير ذكره أن مواجهة التحديات الهيكليّة والدوريّة في  
 د أولويّات مشاريع الاستثمار العام على أساس نهج متعدّد الأبعاد وأداة اختيار موحّدة تُسمى "ترتيب".تمّت من خلال تحدي

 أساليب   اعتماد  عزّز  كما (.  2019-2018)   الاستثمار  موازنة  موثوقيّة  تحقيق  على  العام   الاستثمار  حوكمة   دعم  مشروع   عمل  ذلك،  إلى  بالإضافة
 ما   مرحلة  إلى(  وإعداده  المشروع   تحديد  أيّ )  العام   الاستثمار  إدارة  مرحلة  من   الاختيار،  عمليّة  في  الأخرى   المراحل  وعزّز   المشروع  اختيار  وأدوات

 (. وتقييمه  المشروع مراقبة أيّ ) التنفيذ بعد

 الماليّة،   وزارة  مع   والتنسيق   الموازنة  على   والتركيز   الإصلاح  تسريع   والتخطيط  الاقتصاد  وزارة  خلال  من  التونسيّة  الحكومة  تعتزم  ، قدماً   وللمضي
 آليّات   عن  فضلاً   الحكوميّة،  القدرات  وتعزيز  الإنترنت،  شبكة  على  تطبيق  إلى  ترتيب  أداة   تطوير  تنوي   أنها  كما.  الكبيرة  الموازنة  قيود  سياق  في

 .والحوكمة  التشغيل
 تونس  في العام الاستثمار إدارة إصلاح دعم – المرجعي الإطار ،2023 الدولي، البنك :المصدر

 الوضع الحالي لإدارة الاستثمار العام في لبنان .3

 التالية:   ريقدم إطار عمل إدارة معلومات الاستثمار أوجه القصو 

 لبنان  في العام الاستثمار لإدارة الحالي الوضع :5 الرسم البياني

 في لبنان الاستثمار العامتقييم إدارة ، 2018،  (IMF) : صندوق النقد الدوليالمصدر
 
 



12 

 

إدارة الاستثمار العام    رعىالإطار القانوني الحالي الذي ييتسّم    مفكّكة:  تنظيماتشيوع  العام و   غياب تشريعات خاصة بإدارة الاستثمار .1
الا تتماشى  لا  ومتداخلة،    فكّكةة منصوص تنظيميّ وجود  (  2)تشريعات قائمة بذاتها لإدارة الاستثمار العام و  غياب(  1)  في الدولة بـ

 سليمة.ة الالممارسات الدوليّ و  جزئياً 
الخارجة عن    : المستقلةالتنسيق الضعيف والعمليّات   .2 المستقلّة  العامة والبلديات والصناديق  التنفيذيّة والمؤسسات  الوزارات  لوحظ أن 

، مع القليل من التنسيق والتزامن أو  من الشركات العامة تصمّم مشاريع الاستثمار العام وتطلقها وتنفذها بشكل مستقلّ   والعديد  الموازنة
 (. 7والرسم البياني  5)المربّع  الأولوياتتحديد 

خطة استثمار وطنيّة  وجود  ، لا يتوفّر أيّ دليل على  2018باستثناء برنامج الاستثمار الرأسمالي الذي وُضع في العام    : التخطيط الضعيف .3
 طرق تمويلها. ما هي  كان ينبغي تنفيذها، وفي أيّ تسلسل و   وما إذا   شاملة توجّه القرارات المتعلّقة بالمشاريع ذات الأولويّة 

إلى تفاقم الوضع كما يزيد من مخاطر  يؤدي  نتظم لتقييم المشروع واختياره  غياب نهج مُ إن    غياب عمليّات تقييم المشروع واختياره: .4
 عدم الكفاءة والفساد.

 قيود ال مواجهةو  بين القطاعاتالمقايضات  إرشاد التي من شأنها  على السياساتو ة الأدلّ إن الآليات القائمة على : المقايضات التعسفيّة .5
 . شبه معدومةتعدّ الموارد  المفروضة على

خطط    :للموازنةضعيف  تكامل   .6 و إن  العام  الاستثمار  وصرفهكيفية  تمويل  مجزّ   حاصل  تخصيصه  أصحاب بين  أة  بطريقة  مختلف 
حتسب تكاليف صيانتها  تُ ما    . ونادراً الموازنة العامةمن خلال    لا يتم توجيهه  من المشاريع الاستثمارية الكبرى   كما أن العديدالمصلحة.  

  الشركات المملوكة مال من  ال   رأس   نفقاتو الجهات المانحة،    تي تموّلهاالمشاريع ال  أنكما  .  الموازنةوالتكاليف الأخرى ذات الصلة في  
ا العامة،من  والمؤسسات  مشمولة  لدولة  التكاليف  وكذلك    .ةالسنويّ الموازنة  في  مناسب  بشكل    غير  يمكن   "،الغارقة"ان   لا  التي  أي 

 تنطوي على مخاطر مالية غير محسوبة. و   ، سائدةاستعادتها
على    كبيراً   إيقاف مشروع استثمار عام يمكن أن يشكّل خطراً غالباً لا يتمّ اطلاع وزارة المالية التي لا تملك الحق في  :  الرقابةغياب   .7

 .كما ليس لديها الوسائل التي تمكّنها من القيام بذلك الماليّة العامة
من أن تعمل بشكل مستّقل.   م تقاريرها إلى الوزراء بدلاً ما تقدّ  ، إنّ الهيئات التنظيميّة الحاليّة غالباً إضعاف التنظيم في القطاعات بشدّة .8

 وهذا يضعف الرقابة على القطاعات، ولا سيّما على المؤسّسات العامة. 
( مخاطر الموازنة/المخاطر المالية،  1تم تقسيمها الى ثلاث فئات رئيسية: )  ،تنطوي على مخاطر كبيرةالتي    ،الحالة الوارد وصفها أعلاه   أن
 (. 6 والرسم البياني)  ( المخاطر المجتمعية3( المخاطر الاقتصادية ومخاطر الفساد، ) 2)

  
  المشاريع لتنظيم الحالي اللبناني بالإطار  المرتبطة والاجتماعية والاقتصادية المالية المخاطر: 6الرسم البياني 

 

مخاطر المالية العامة، الناجمة عن ضعف 
التكامل في دورة الموازنة

نعشاملةنظرةتملكلاالماليةوزارةنلأ•
دالجهو فإنمتطلباته،أوالتمويلحجم

إدارةو العامةالماليةأوضاعلضبطالمبذولة
منقلليوهذا.ضعيفةستبقىالعامةالمالية
لالتموياحتياجاتبشأنالرؤيةوضوح

نةالمواز مخاطرتقييمويجعلالإضافية
المخاطرمنيزيدمماما،حدإلىمعقداً 

.للبلدالمالية

المخاطر الاقتصادية ومخاطر الفساد،
الناجمة عن عدم وجود عمليات موحدة 

لتقييم المشاريع واختيارها

فضلاً ية،والتنافسالشفافةالشراءعملياتإن•
وتدقيقوالتقييمالرصدفيالضعفأوجهعن

جاوزوتالأكلافتزايدإلىؤديتالحسابات،
واطؤ،والتوالصيانة،التشغيلوسوءالوقت،
يرغالشركاتوانتشارالعروض،وتزوير
.بالسياسةالصلةذاتأوالمؤهلة

المخاطر المجتمعية الناجمة عن سوء 
التخطيط وتحديد الأولويات والتسلسل 
ومشاريع البنية التحتية الجيدة النوعية،

علىعواقبمنذلكعلىيترتبمامع•
الوقتفيالأساسيةالخدماتتقديم

علىسيماولاجيدة،وبنوعيةالمناسب
.ةوالضعيفالفقيرةالمحليةالمجتمعات
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 ة إدارة الاستثمار العامفي عمليّ  ةالرئيسيّ  ةالمؤسسيّ  جهات الفاعلة: ال5 عالمربّ 

 . ذالمشاريع وتنفّ  حيث تنشأإداراتها والوكالات التابعة لها، بالإضافة إلى  الأخرى المموّلة وحدات الة و التنفيذيّ الوزارات  ▪
    . ر المواردق من" توفّ لمشاريع الجديدة والجارية وفي "التحقّ انيّات اميز دور حاسم في تنسيق ب تتميّز، التي ةوزارة الماليّ  ▪
في تأكيد قرارات التقييم واختيار المشاريع للتنافس    ا دورً تؤدي  )أو لجنة مماثلة(، التي    مشتركة بين الوزاراتلجنة  أو    مجلس الوزراء ▪

 .الموازنةعلى تمويل 
الوزراء  ضة من مجلس  بصلاحيات مفوّ   -ة الأخرى ذات الصلة  ة والأشغال العامة والبنية التحتيّ ن من وزراء الماليّ تتكوّ   -  ةلجنة وزاريّ  ▪

 . صياغة السياسات توجيهللمشاريع الكبرى ول
 . المجلس الأعلى للخصخصة والشراكات بين القطاعين العام والخاص  ▪
 . مجلس الإنماء والإعمار ▪
  .الموازنة بواسطةة بشأن تمويل المشروع خذ القرارات النهائيّ الذي يتّ  مجلس النوّاب ▪

 .الاستثمار العامدارة لإجيّد م والمستنير قبل التنفيذ ضروريًا لنظام خاذ القرار المنظّ عتبر اتّ يُ و 
 . 4، الفصل (، الدليل المرجعي لإدارة الاستثمار العام2020البنك الدولي )مقتبس من   المصدر:

 

 
 ومراقبتهمامال وإدارة الأصول ال رأس نفقات ة في الإشراف على وزارة الماليّ التي تواجه ات تحديّ ال: 6ع المربّ 

ة على هذه ممارسة الرقابة الماليّ لة  على الرغم من تفويض وزارة الماليّ و .  كبيراً   تقييم الاستثمار العام الذي تجريه الشركات العامة تحدياً   شكّليُ 
المسؤولة عن    ما تفشل الوزارات  غالباً ال. بالإضافة إلى ذلك،  ة اللازمة لأداء هذا الدور بشكل فعّ لا تتلقى البيانات الماليّ إلا أنها  الكيانات،  

هذا النقص في كما أنّ  بشكل منهجي.    المتعلقة بالإشرافاتها  مسؤوليّ   الإشراف على خطط الاستثمار وقرارات الشركات العامة التابعة لها في
 . لبنان في تهات الرقابة والتقييم يزيد من تعقيد إدارة الاستثمار العام وفعاليّ آليّ 

إلى البيانات تفتقر  ة  وزارة الماليّ ف.  ةمعلومات شاملة وحديثة عن مخزون أصول الحكوم  غيابالتحدي الكبير الآخر يكمن في  والجدير ذكره أنّ  
صعوبات في   البلادسجلات، تواجه  دقيق ومفصّل للدون حفظ  ومن  الة لإدارة الأصول وتحسين تحصيل الإيرادات.  اللازمة لتطوير سياسة فعّ 

 . المحتملة زيادة منافعهاإدارة أصول الدولة بشكل استراتيجي و 
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 دارة الاستثمارات العامة في لبنان لإ الحاليّة ةعمليّ لط ل: مخطّ 7 لرسم البيانيا
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 ؟العام في لبنان الاستثمار إدارةلتحسين  اتالسياس و يفعله صانعما الذي يمكن أن  .4
 

في تحقيق   يرغب  لبنان  كانمن الواضح أن إجراء إصلاح هيكلي متعمق للبيئة التنظيمية والمؤسسية لإدارة الاستثمار العام أمر أساسي، إذا  
  الإطار في سياق   لإدارة الاستثمار العام ت التي تركز على إنشاء وحدة مركزيةفي هذا الموجز، نناقش المقترحا  نتائج أفضل من الاستثمار العام. 

 .الحالي يالتنظيم
 

 لإدارة الاستثمار العام : خمس خطوات رئيسية لإصلاح البيئة التنظيمية والمؤسسية8الرسم البياني 

 
 

المنفذة من و على مشاريع الاستثمار العام والمختلط    ستشرفة الوحيدة التي  الوكالة الحكوميّ   حديثا  ستكون وحدة إدارة الاستثمار العام المنشأة  و 
عن إصدار    ةكون مسؤولتسو   ات.جميع الكيانات التي تصرف الأموال العامة، بما في ذلك الشركات المملوكة للدولة والشركات العامة والبلديّ 

ات ة والقواعد والمنهجيّ ة والمبادئ التوجيهيّ ة والاقتصاديّ فنيّ التوصيات وزيادة وعي صانعي القرار بشأن المخاطر القائمة ووضع المعايير والإجراءات ال
 . الاستثمار العاملمراحل ما قبل التقييم وما بعد التقييم واقتراح التحديثات والتعليمات والقواعد لتعزيز نظام إدارة 

 ل مهامها الرئيسة في:وتتمثّ 

 . ةالاحتياجات والأهداف الوطنيّ و ات، بما يتماشى وتحديد الأولويّ  الاستثمار العامتحسين تخطيط  ▪

 لاستثمار العام. الخاصة باتعزيز تخصيص الموارد  ▪

 . تنفيذ المشاريعل الةتطوير أنظمة شاملة وفعّ  ▪

 
صانعي القرار إبلاغ  عبر الحكومات و المموّلة  كيانات  اللتنسيق مع جميع  تصرّف بهدف الل  ا  ة وهامشمنح ما يكفي من الاستقلاليّ تُ يجب أن  و 

 . (7 ع)المربّ  مجلس النوابة أو مثل مجلس الوزراء أو وزارة الماليّ  بشكل مباشر الرئيسيين
 
 ة الزمنيّ   مهلتها  أنّ للتأكد من  مشاريع الاستثمار العام، و ل الإطار المالي بشكل شامل    تغطيةة لضمان  تعمل هذه الوحدة عن كثب مع وزارة الماليّ و 

جدول أعمال   على   إدراجهاة، قبل  مبادرة استثماريّ   م وحدة إدارة الاستثمار العام "ختم الموافقة" على أيّ تقدّ و .  دقيقة تكاليفها    ، وأنّ وملائمة  ةطويل
 (. 9الرسم البياني )قرار الاستثمار النهائي خاذ تّ مجلس الوزراء لا 

 

 

 

 

 

 

إنشاء إطار تنظيمي 
ة ومؤسّسي شامل لإدار

الاستثمار العام

تحديد الأدوار 
والمسؤولياّت على طول 
مدورة إدارة الاستثمار العا

تصميم معايير وأساليب 
مشتركة بطريقة متسّقة 

واعتمادها

تطبيق عمليةّ رقابة 
على مستوى وزارة 

الماليةّ

دمج إدارة الاستثمار 
العام في الموازنة

https://www.reverso.net/text-translation#sl=eng&tl=ara&text=It%20is%20evident%20that%20an%20in-depth%20structural%20reform%20of%20the%20regulatory%20and%20institutional%20environment%20of%20public%20investment%20management%20is%20fundamental,%20should%20Lebanon%20wish%20to%20achieve%20better%20o
https://www.reverso.net/text-translation#sl=eng&tl=ara&text=It%20is%20evident%20that%20an%20in-depth%20structural%20reform%20of%20the%20regulatory%20and%20institutional%20environment%20of%20public%20investment%20management%20is%20fundamental,%20should%20Lebanon%20wish%20to%20achieve%20better%20o
https://www.reverso.net/text-translation#sl=eng&tl=ara&text=It%20is%20evident%20that%20an%20in-depth%20structural%20reform%20of%20the%20regulatory%20and%20institutional%20environment%20of%20public%20investment%20management%20is%20fundamental,%20should%20Lebanon%20wish%20to%20achieve%20better%20o
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 ها اتومسؤوليّ  ستثمار العامأدوار وحدة إدارة الا :7ع المربّ 

 . لتوجيه إدارة الاستثمار العام متينتسهيل تنفيذ إطار تنظيمي  ▪
وتقديم المشورة    هاتة للاستثمار العام وإعداد دراسات حول فرص الاستثمار وتحديّ ة الوطنيّ ة أو الخطّ أو تحديث الاستراتيجيّ /قيادة تصميم و  ▪

 لحكومة.المتعلًقة با
 . تهاوصيان  قاعدة بيانات لمشاريع الاستثمار العام تشكيل ▪
ة والمجلس الأعلى التمويل الأجنبي للاستثمار العام بما في ذلك أدوات التمويل المبتكرة، بالتنسيق مع وزارة الماليّ   حشدالمشاركة في   ▪

 . بين القطاعين العام والخاص اتللخصخصة والشراك
 ة لمراحل ما قبل التقييم والتقييم ومراقبة تطبيقها. ر أدلّ ة وتطويوضع المعايير والمبادئ التوجيهيّ  ▪
 مشاريع. مشاركة بالفي إعداد دعواتها لل المموّلةوكالات الة و ة للوزارات التنفيذيّ تقديم المساعدة والمشورة الفنيّ  ▪
 المخاوف والمخاطر. ب القرار ينعالوزراء المعنيين وصا إبلاغ ▪
 ة. تنسيق التخطيط مع وزارة الماليّ  ▪
 . ستثمار العامذة لبناء القدرات عبر دورة إدارة الامل مع الوزارات والوكالات المنفّ  الع ▪
 مشروع استثمار عام.في   ذلك الحاجةتقتضي  ماات الاستحواذ على الأراضي ومصادرة الممتلكات وما إلى ذلك عندإدارة عمليّ  ▪
 وتقديم المشورة بشأن المقترحات.  ها ة أو تنسيقالمراجعات المستقلّ  تنفيذ ▪
 يها. أو الإشراف عل فعليّةتنفيذ التقييمات ال ▪
 ة الاستثمار العام. م المحرز في تنفيذ خطة أو استراتيجيّ ة للتقدّ تقديم مراجعة سنويّ  ▪
 . الاستثمار العامقة بنظام إدارة نشر البيانات والمعلومات المتعلّ  ▪

 .ةعلى عاتق وزارة الماليّ  ة رأس المالن  ز  ي  م  ة مسؤوليّ  بقىة بأن تويوصى بشدّ 
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 إدارة الاستثمار العام بعد إنشاء وحدة إدارة الاستثمار العام : سير عمل9 يالرسم البيان
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  ستثمار العام في لبنانوحدة إدارة الا لإنشاء المؤسسية السيناريوهات .5
 

ن مؤسسيين محتملين ي  مماثلة إلى ترتيب  الظروف  ال  البلدان ذاتة والدروس المستفادة من مختلف البلدان بما في ذلك  الممارسات الدوليّ أشار تحليل  
 ، وهما: ستثمار العام في لبنانلإنشاء وحدة إدارة الا

  يتوفّر من خلال تحديد موقع الوحدة على مستوى الإدارات، سو ة.  داخل وزارة الماليّ   ستثمار العاملايقترح إنشاء وحدة جديدة لإدارة ا    :1  السيناريو
  مديريّة   ضمنة جديدة  يمكن إنشاء الوحدة كمديريّ و   .الالقرار، ما يضمن التنسيق الفعّ انعي  خطوط اتصال مباشرة مع كبار المسؤولين وص لديها  
المديريّ الماليّ  العامة، على غرار  المة  النفقاتو   وازنةات الأخرى مثل  العام سلطة   عطيسيو .  مراقبة  الاستثمار  إدارة  لوحدة  الإداري  الترتيب  هذا 

مجلس الوزراء أو أعضاء   طرحهقانون ي  وضعب هذا الترتيب  سيتطلّ و صانعي القرار الرئيسيين والمشاركة في التخطيط الاستراتيجي.  مع    تواصلال
 مجلس النواب. 

عن التخطيط والإشراف    مسؤولاً ويكون    نماءإلى مجلس للاستثمار العام والإ الإنماء والإعمار  تحويل مجلس  يأخذ في الاعتبار    :2السيناريو  
يعمل مجلس الإنماء والإعمار  و ة.  إدارة مشاريع الاستثمار الرأسماليّ   بخبرته المتراكمةيمكن لمجلس الإنماء والإعمار  و   .على إدارة الاستثمار العام

 بمهمة   وتكليفه  تدريجياً   دوره  تعديل  سيقتضي  والإعمار  الإنماء  مجلس   تحويل  إن  و.  ةوماليّ   ةإداريّ   يّةع باستقلالتحت رئاسة مجلس الوزراء ويتمتّ   حاليًا
 . التحسين مجالات  لتحديد مؤسسي وتقييم البرلمان قبل  من قانون  إصدار لالتحوّ  هذا   سيتطلب. العام الاستثمار إدارة

ات بين الوزارة لأدوار والمسؤوليّ اتحديد  يُعتبر  ة،  ستثمار العام ستكون خارج وزارة الماليّ ى مهام إدارة الاالوحدة التي تتولّ   الحالة، وبما أنّ في هذه  و 
 ستثمار العام بالغ الأهمية.  ووحدة إدارة الا

 

 ستثمار العام في لبنان ضمن الإطار القانوني الحالي وحدة إدارة الا لإضفاء الصفة المؤسّسيّة على: السيناريوهات الممكنة 10 الرسم البياني

 نقاط الضعف  الفرص  السيناريوهات 
لإدارة  1السيناريو   جديدة  وحدة  إنشاء   :

الماليّ الا وزارة  في  العام  ة مديريّ كة  ستثمار 
 ستثمار العام الا

تعزيز نفقات رأس المال والدمج ضمن   ▪
  الموازنة

ة في تخطيط  القصور الحاليّ معالجة أوجه  يجب  ▪
 وتنفيذها وازنةالم 

 ة وزارة الماليّ في ة استنزاف الموارد البشريّ  ▪

والإعمار 2السيناريو   الإنماء  مجلس  تحويل   :
 نماء إلى مجلس للاستثمار العام والإ 

 

رأس  في إدارة    القائمةالاستفادة من الخبرات  ▪
  ستثمارالا مشاريع مال 

لمجلس الإنماء سجل الإنجازات مختلط  ▪
   والإعمار

سي شامل لإعادة هيكلة  تقييم مؤسّ  تنفيذب  يتطلّ  ▪
 مجلس الإنماء والإعمار 

ة  ات تنسيق واضحة مع وزارة الماليّ ب آليّ يتطلّ  ▪
ن ة رأس المال ل  م ي ز 

 

أن تحتفظ وزارة  فمن الأهمية بمكان    ،البلادونظرا  لهشاشة المالية العامة في    ،مختلفة قابلة للتطبيق  ن حلولا  ا ن المقترحان المؤسسياالترتيب  يقدّم
تقييم وتجري مراجعات السابقة للمراحل  ال ر وحدة إدارة الاستثمار العام التوجيه الاستراتيجي، وتدير  ، بينما توفّ مَيْزَنَة رأس المال ة  ة بمسؤوليّ الماليّ 

 المراقبة، والمراجعة اللاحقة، والتقييم.  قود ة، وتمستقلّ 

  الامتثالالجودة وعمليات  واستخدامهم للتحقق من  وتجدر الإشارة إلى أنّ كلا السيناريوين يتطلّبان إطلاق نظام إدارة ماليّة متكامل وبوّابة مؤتمتة  

 .( 9و 8 ناع)المربّ 
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 ؟ قيد التنفيذ الرقابةوظيفة  توضع: كيف 8ع المربّ 

منح الأخيرة سلطة الاعتراض أو إيقاف مشاريع تُ ة و في وزارة الماليّ مديريّة الموازنة  ما تنفذها    وعادةً   .الجودة  يوفّر  قيد التنفيذ  الرقابة  وضعإن  
 المشروع. حياة مرحلة من مراحل دورة  ة للخطر في أيّ ض الاستدامة الماليّ التي تعرّ  الاستثمار العام

 القدرة على:بة وزارة الماليّ أن تتحلّى  الرقابةب تطلّ وت
 ل تكاليف المشاريع في المراحل المختلفة من دورة حياة المشروع. تقييم القدرة على تحمّ  ▪
 العام.  ي استثمار مشروع  ة طويلة الأجل لأيّ إجراء تحليل على الآثار الماليّ  ▪
 ستثمار العام. الاالقرار في  صانعية لمشاركتها مع اقتراح القرارات على وزير الماليّ  ▪
 مشروع. ضمان التمويل الكافي لكلّ  ▪
متوسّ  ▪ منظور  ب  ماسيّ   لاو   النفقات،   وتخطيط  المالي  للتخطيط  الأجلط  تقديم  يتعلّق  ما  العاما  برنامجفي    التخطيط   تسهيل ل  لاستثمار 

 وازنة.الم فيالموارد المحدودة المتاحة  ين بالاعتبارذات المناسبة آخلقرار ا خاذواتّ  اتالأولويّ  وتحديد للاستثمار الاستراتيجي
 . ةة السنويّ مال في الميزانيّ ال رأس ميزنة( لرةالمتوفّ  الموارد مجموعم )أو لز  مُ سقف  تحديد ▪
 .2دة السنواتمتعدّ الوالسماح ببرمجة النفقات  الموازنةتسهيل إدراج المشاريع في  ▪
 المدفوعات ذات الصلة. حسبمراقبة تنفيذ المشروع  ▪
 .تهاوإدار  تهاومراقب المختلفة الاستثمار العامعن مشاريع  تجةة الناتقييم المخاطر الماليّ  ▪
 .الاستثمار العامة لمشاريع تقرير عن الآثار الماليّ وضع  ▪

 

 ة. ضمانات مناسبة للميزانيّ  بتطبيق ما يتعلّق : حالة جنوب إفريقيا في 9 المربّع

ة خاذ القرار في دور اتّ مراحل رئيسة من مراحل  في    هومشاريعالاستثمار العام  برامج    درسالبوابة" تعبر  ة مراجعة  ليّ موضعت جنوب إفريقيا "ع
 .  حياتها

 ها م لضمان تقدّ الاستثمار العام  جميع مشاريع  من خلالها الخزانة الوطنيّة  فحص  تشكل نظام النقاط التي  هي ب  وتجدر الإشارة إلى أنّ العمليّة
  ما:بنجاح إلى المرحلة التالية، ولا سيّ 

 بعد الانتهاء من دراسة الجدوى  .1
 بين القطاعين العام والخاص(  اتمناقصة )بما في ذلك مسودة عقود الشراكلل المستندات اللازمةبمجرد استكمال  .2
 وإعداد تقرير "القيمة مقابل المال" فائز بالمناقصةعند اختيار ال .3
 الفائز بالمناقصةعند الانتهاء من المفاوضات مع  .4
 تفاق/عقد الشراكة بين القطاعين العام والخاص، و إعند الانتهاء من  .5
 . تفاوضإعادة  أثناء أيّ  .6

 
 ودمجها   ةالمستقبليّ   النفقات  على  الجارية  العام  الاستثمار   مشاريع  انعكاسات  توضح  ةمستقبليّ   تقديرات   إعداد  الضروري   من  الأجل،ط  تخطيط متوسّ   غيابفي   2

 ة ذات الصلة. الميزانيّ  في لاحقاً 
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، بهدف 2000عام  الفي    الوطنيّةنة  يوحدة الشراكة بين القطاعين العام والخاص داخل الخز إنشاء  ة العامة  لماليّ من قانون إدارة ا  16المادة    شرّعت
 ة.ووضع قواعد واضحة للتعاون وتعزيز الرقابة الماليّ  المستدامة ماليّاً وقف مشاريع الشراكة بين القطاعين العام والخاص غير 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

 

 

 ة نظام إدارة تسليم البنية التحتيّ ايير ، مع2012ة جنوب إفريقيا، جمهوريّ  المصدر:
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 وكيف؟  ستثمار العاممن يمكنه النهوض بممارسات إدارة الا .6

 
، يجب إعطاء الأولوية للمشاورات على الصعيد الوطني والتوعية والنهج التشاركي وتنفيذهاب تصميم إصلاحات معقدة  جميع الحالات التي تتطلّ   مثل

زمين  تحالف من رواد الإصلاح الملت  تأسيسمقاومة التغيير و   واجهةإدارة الاستثمار العام والممارسات الحديثة ومالتي تواجه  تحديات  لل  لأفضلفهم  
 . عبر القطاعين العام والخاص والمجتمع المدني

ستثمار  ب، بالإضافة إلى إنشاء وحدة إدارة الاتتطلّ عدّة و سنوات  على    تمتدة  ستثمار العام مهمّ ال لإدارة الانظام فعّ   يُعتبر إنشاءعلاوة على ذلك،  
  . ةة والتشغيليّ التعزيزات التنظيميّ سات وأصحاب المصلحة وتنفيذ المؤسّ  بين الكثير من جهود تنسيق الالعام، 

 :يجب إدراجها  يص الجدول التالي الأدوار المتوّقعة من أصحاب المصلحة الرئيسيين والتغييرات التيلخّ 

  (العالي إلى والأحمر  المتوسط إلى والأصفر المنخفض  إلى  الرمادي  اللون  يشير  ؛التأثيرإلى  ⚫الأيقونة و  الأهمية  إلى  ◼ الأيقونة تشير)

 الإطار الحالي يجب إدراجها ضمنالتغييرات التي  الدور الحالي في إدارة الاستثمار الحالي أصحاب المصلحة 
 وزارة الماليّة 

◼ ⚫ 
 مال وتنسيقهاال  رأس  ميزنةالموافقة على   ▪
الماليّ  ▪ المخاطر  عن  تقييم  الناتجة  ة 

 تهاوإدار الاستثمار العام مشاريع 
 

)المربعان  تطوير الاستثمار7و  6  "بوابة"  مشاريع  لجميع   ات وحساب  ( 
و  متعدّ مخصّ   تقديمالطوارئ  الالتزام  السنواتصات  رأس   د  نفقات    ودمج 

رأسمال وتحديث المعايير للرة وتقدير خط الأساس  متكرّ نفقات المال والال
 . مالال قدراتها في ميزنة رأس  ة وتعزيزبالمحاس

الأعلى   المجلس 
راكات للخصخصة والش

العام  القطاعين  بين 
 والخاص
◼ ⚫ 

 هاوتنفيذ تخطيط برامج الخصخصة ▪
بينإدارة   ▪ العام   الشراكات  القطاعين 

  والخاص

لمنح    2017بين القطاعين العام والخاص لعام    اتتعديل قانون الشراك ▪
الماليّ  الوزارة  دور  تعرّ و   رقيبة  التي  المشاريع  لوقف  ض السلطة 

 ة من دورة المشروع. للخطر في المراحل الرئيسيّ ة الاستدامة الماليّ 
ة اللازمة )مثل مصفوفة المخاطر(  الترتيبات والأدوات المؤسسيّ   تنفيذ  ▪

  اتلمشاريع الشراك  ةالماليّ   اتالتأثير   حسن تحديد وتقييم وإدارةد من  للتأكّ 
 . بين القطاعين العام والخاص

الشراك  ▪ ا  اتدمج  خطة  في  والخاص  العام  القطاعين  ستثمار  بين 
 المتوفّرة. الموارد جموعدة السنوات مرتبطة بممتعدّ 

  / التنفيذيّة  الوزارات 
  وكالات مموّلة

◼ ⚫ 

الخضوع  و   ستثمار العامإطار عمل وممارسات إدارة الا  الاطلاع على ▪ الاستثمار العام وتنفيذهامشاريع  إنشاء ▪
 للتدريب المناسب. 

مشاريع في مرحلة ل ة الكاملة لالمسؤوليّ ل  تحمّ لالإجراءات الجديدة    فهم ▪
 .لاحقة

المملوكة  الشركات 
والمؤسّ  سات  للدولة 

 3ات العامة والبلديّ 
⚫ ◼ 

 الاستثمار العام. دارة التنظيمات الجديدة لإقواعد و لالامتثال ل ▪ الاستثمار العام وتنفيذهامشاريع  إنشاء ▪
الماليّ  ▪ التقارير  الاستثمار العام بانتظام بناءً  ة الخاصة بمشاريع  نشر 

 دة.على معايير موحّ 

 ديوان المحاسبة
◼ ⚫ 

حكم على الة و خارجيّ ال  اتمراجعالتقديم   ▪
الخاصة ة  ة ونزاهة البيانات الماليّ شرعيّ 

 حكومة وأدائها بال

  الاستثمار العامات تدقيق القيمة مقابل المال في مشاريع إدخال عمليّ  ▪
 ة التجريبيّ 

للتركيز    السباقة للمشاريعالموافقات    بناءً على  التحليلشهادة    إصدار ▪
 لها  على التدقيق اللاحق

 لآراء القانونيّة. ا عطاءة صارمة لإتطبيق مواعيد نهائيّ  ▪
 

 

 
  تعمل معظم هذه الكيانات حاليًا خارج الميزانيّة  3



22 

 

 الاستثمار العام ونواتجها. ويعُتبر هذا التنسيق ضرورياًّ لضمان أطر ماليةّ كليةّ واقعيةّ وموارد ماليةّ مناسبة وتحسين إدارة مشاريع 

 :لـذي أولوية تعُد الحاجة إلى دعم  ، قابل للتطبيق  لإدارة الإستثماروأخيرا، من أجل وضع إطار حديث 

 . تعزيز قدرة الحكومة على تقييم المشاريع لتجنب اختيار المشاريع المنخفضة الجودة. 1

 التداخلات وضمان التكامل المتجانس لمشاريع الاستثمار المحليّة والخارجيّة على حد سواء. . وضع آليات تنسيق مركزيّة متينة لمنع 2

 . دمج نفقات رأس المال والنفقات الجارية لاستدامة الاستثمارات بعد اكتمالها. 3

 . التركيز على تحديث المشتريات.4

 . تعزيز القدرة على تقدير التكاليف المتكرّرة. 5

 مراجعات حكوميّة مستقلة لمشاريع الاستثمار العام المنجزة. . فرض  6
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