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 ويحظر إعادة نشره فى أى جية اخرى  قبل أخذ موافقة المعيد. أو أي أجزاء منو، بحثلاىذا   نشريسبق لم 

ٍٍٍَخ لؼب٠ب اٌزقط١ؾ ٚاٌز١ّٕخ 

 (274هلُ )

 )سمسمة عممية محكمو(



 مـــتقدي

 

لنشر نتاج المعهد من دراسات  الرئٌسًقضاٌا التخطٌط والتنمٌة المصدر تعتبر سلسلة  

تلك  فًٌتم نشرها  التًمجال التخطٌط والتنمٌة. وبحوث المعهد  فًوبحوث جماعٌة محكمة 

بحوث ٌتمٌز بها المعهد دون غٌره من المؤسسات البحثٌة وتعتبر مرجعاً رئٌسٌاً  هًالسلسلة 

 متنوعًفالمعهد به باحثٌن مصر والدول العربٌة،  فًللباحثٌن من الجامعات ومراكز البحوث 

وشمولٌة الدراسة لأى قضٌة ٌقوم المعهد بدوره ٌنعكس على إثراء الفكر  ذاالتخصصات وه

، الاجتماعً، الجانب الاقتصاديوخاصة الجانب  وأبعادها المختلفةجوانبها من  بدراستها

 .والإحصائً المعلوماتًالجانب و المؤسسً، الجانب البٌئًالجانب 

وحتى  7711عام  فًالتخطٌط والتنمٌة  قضاٌا ومنذ بدء نشر الإصدار الأول لسلسلة 

 التًالقرار العدٌد من الدراسات القٌمة  ومتخذيٌقدم للباحثٌن  القومًالآن ومعهد التخطٌط 

التنمٌة  –: العمالة ومن أهمهاتحت مظلة التخطٌط والتنمٌة  كلهاتعالج العدٌد من القضاٌا 

 –تنمٌة القرى المصرٌة  –التضخم  –التجارة الخارجٌة  –التنمٌة الزراعٌة  –الإقلٌمٌة 

- الاقتصادي والإصلاحلخصخصة ا –التنمٌة  فًدور القطاع الخاص  –الصناعات التحوٌلٌة 

آفاق  –صناعة الغزل والنسٌج  –تخطٌط الصادرات  –مصر  فًالسٌاسات الزراعٌة 

 –تخطٌط الطاقة  – والاجتماعً الاقتصاديالتفاوتات الإقلٌمٌة للنمو  – الصناعًالاستثمار 

 فً السمكً الاستزراع –السٌاسات التسوٌقٌة للسلع الزراعٌة  –العربٌة  الاستثماراتآفاق 

صلاح مٌزان اسٌاسات  –الإنتاجٌة والأجور والأسعار  –الصناعات الصغٌرة  –مصر 

إدارة الأزمات  –السٌاسات القطاعٌة  –تخطٌط التعلٌم  –تطوٌر مناهج التخطٌط  – المدفوعات

العلاقات الاقتصادٌة  – الصحًالتخطٌط  –النماذج التخطٌطٌة  –التنمٌة  لاطرادة دالمهد

قضاٌا  –اللامركزٌة  –الحسابات القومٌة  –التشغٌل والبطالة  –التنمٌة البشرٌة  –الدولٌة 

 البٌئة والموارد الطبٌعٌة.

إلا أن  العلمًوبالرغم من أن المعهد دائم التطوٌر والتنوٌع فى مصادر النشر لإنتاجه  

ٌقوم  تًاللبحوث الجماعٌة لنشر ا طٌط والتنمٌة ستظل أحد أهم مصادرهسلسلة قضاٌا التخ

صدرها ٌ التًبإجرائها باحثٌن من المعهد، بالإضافة إلى المجلة المصرٌة للتنمٌة والتخطٌط 

 المعهد. وداخل لنشر البحوث الفردٌة المحكمة للباحثٌن من خارج القومًمعهد التخطٌط 

 والله ولى التوفٌق،،،

 المعهد رئيس

 

 القصاص سامى . عبد الحميدد.أ
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 :بحثال موجز
 )المحددات والفرص وسياسات التحسين( فى مصراءة الاستثمار العام كف

 

دارة بالدراسة والتحميل كفاءة ىذا البحث يتناول  بيدف  فى مصر الاستثمار العاموا 
، انطلاقاً من فكرة أن تحسين العمميات الأساسية لإدارة محددةعممية الوصول إلى توصيات 

فيذ ومتابعة وتشغيل المشروعات العامة لو الأثر الأكبر فى فى إعداد واختيار وتن الاستثمار العام
 ،من خلال فصولو الأربعة ،تحسين كفاءة الاستثمار العام. ومن ىذا المنطمق تعرض البحث

دارة الاستثمار العام، لممفاىيم الأساسية المتعمقة ب التجارب الدولية في إدارة وتحسين وأىم كفاءة وا 
بناء عمى المقارنات  كفاءة الاستثمار العامل المختمفة سيياقمالائج نتو كفاءة الاستثمار العام، 

اعتماداً عمى قاعدة بيانات ، فى مصر الاستثمار العام نظام إدارةتقييم مع محاولة  .الدولية
وقد توصل  .لممسئولين فى الوزارةاستبيان موجو ب مصحوباً وزارة التخطيط فى  العامة المشروعات

فى معظم مراحل إدارة الاستثمار العام بالإضافة إلى ضعف التنسيق ما  البحث إلى وجود قصور
دارة المشروعات العامة فى مصر  وبناء عمى ذلك، تم .بين الجيات المشاركة فى إعداد وتنفيذ وا 

ومن ثم كفاءتو الاستثمار العام إدارة تحسين  التى تيدف إلى جراءاتالإالتوصية بمجموعة من 
  .رفى مص

 
  ، تحميل الفجواتتقييم المشروعات، إدارة الاستثمار العامالاستثمار العام،  دالة:الكممات ال
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Abstract 

 

Public Investment Efficiency in Egypt: Determinants, 

Opportunities, and Reform Policies 

 
This research studies and analyses public investment efficiency and 

management in Egypt in order to reach specific and practical 

recommendations, based on the idea that improving the basic processes 

for public investment management – preparation, selection, 

implementation, monitoring, and operation of public projects – has the 

greatest impact on public investment efficiency. From this point, the 

research presented, through its four chapters, the basic concepts of public 

investment management and efficiency, the most important international 

experience in managing and improving public investment efficiency, and 

the results of measuring public investment efficiency internationally, with 

an attempt to assess the system of public investment management in 

Egypt depending on puplic projects database in ministry of planning, 

accompanied by a quessionaire addressed to officials in this ministry. The 

research found that there are deficiencies in most phases of public 

investment management in Egypt, in addition to lack of coordination 

between institutions involved in preparing, implementing, and managing 

public projects. Therefore a set of procedures were recommended in order 

to improve public investment management and efficiency in Egypt. 

 

Keywords: Public investment, public investment management, project 

appraisal, gap analysis 
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 مقدمة
أدت الضغوط المالية والرغبة فى السيطرة عمى عجز الموازنة العامة لمدولة وتحقيق 

ط عمي الإنفاق الاستثمارى العام وتراجعو من الانضباط المالى فى معظم دول العالم، إلى الضغ
كما أن تراجع التخطيط المركزى صاحبو توقف  .حيث الحجم والأىمية لصالح الاستثمار الخاص

دماج وزارة التخطيط فى وزارات الأقتصاد أو المالية منذ منتصف  إصدار الخطط الخمسية وا 
مارات العامة ونقل ممكية أصول خفض الاستث لكات فى العديد من دول العالم، وكذالتسعين

 الشركات العامة إلى القطاع الخاص عن طريق الخصخصة. 
ورغم ذلك أثبتت التجربة فى العديد من دول العالم أن خفض الاستثمار العام المصاحب 

ومن ثم كانت لو نتائج سمبية عمى  إضعاف عممية النمولبرامج التحول الييكمى أدى إلى 
ستثمار العام ىو المحفز الأساسى لمنمو والتنمية فى الاقتصادات الصاعدة الانضباط المالى. فالا

والدول النامية، وحتى عمى مستوى الدول المتقدمة أثبتت الأزمات الاقتصادية المتلاحقة أنو لا 
يسيم  –إن أُحسنت إدارتو  –يمكن الاعتماد كمية عمى الاستثمار الخاص، وأن الاستثمار العام 

 وتحقيق العدالة.فى دفع النمو 
جديداً، خاصة فى مرحمة ما بعد الأزمة  الاىتمام بالاستثمار العام منحناً  ومن ثم، اتخذ

تو، حيث أن ضعف ادة قيمتو ولكن أيضاً بتحسين كفاءالمالية العالمية، بالاىتمام ليس فقط بزي
ة أجيزة التخطيط ضعف كفاءالنظم والإجراءات والعمميات المرتبطة بالاستثمار العام الناتجة عن 

ومؤسسات المتابعة والتقييم انعكس عمى كفاءة أداء المشروعات العامة والتى قد تتحول فى بعض 
لذا وفى سبيل إصلاح  الأحيان إلى عبء عمى الاقتصاد القومي أكثر منيا مصدر لمنمو.

 وتحسين كفاءة الاستثمارات العامة وزيادة العائد الاقتصادى والاجتماعي المنشود من
مختمفة منيا ما ركز عمى منيج متكامل للإصلاح، ومنيا من  مناىجالمشروعات، اتبعت الدول 

  .اتبع منيجاً جزئياً للإصلاح لمحصول عمى نتائج سريعة
 

ولمصر تاريخ طويل فى التخطيط القومى، ويعتبر برنامج السنوات الخمس لمصناعة 
ولكن تجربة  .توى القومى فى مصر( أول محاولة تخطيطية عمى المس1957)والذى بدأ عام 

 – 60/1961مصر الفعمية فى التخطيط القومى الشامل، بدأت مع الخطة الخمسية )
صدرت فى إطار رؤية طويمة المدى لعشر سنوات استيدفت مضاعفة الدخل ( والتى 64/1965

 ولم يكن من المستطاع منذ النصف الثاني من الستينات وخلال التصنيع.القومى من خلال 
وعندما أخذت الأمور  .السبعينات إعمال خطط طويمة او متوسطة المدى لسرعة تغير الظروف
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تتجو نحو الاستقرار النسبى أمكن لأول مرة إصدار استراتيجية وخطة بعيدة المدى لعشرين سنة 
  .1بدأت منذ بدايات الثمانينات

التخطيط الشمولى  أدى انخفاض حجم القطاع العام وتراجع فكر ،ومثل باقى دول العالم
وعدم قدرتو  ،منذ أواخر تسعينات القرن الماضى إلى تراجع دور التخطيط بشكل عام فى مصر

رغم من وذلك عمى ال .عمى مواكبة التطورات الحديثة فى عممية صنع قرار الاستثمار العام
ث مازال الجيود المبذولة فى سبيل تحسين منظومة التخطيط وزيادة كفاءة الاستثمار العام. حي

ىناك الكثير الذى ينبغي القيام بو لموصول إلى الإصلاح المنشود، فأغمب تجارب الدول الناجحة 
 ،تضمنت محاولات ومنيجيات متعددةو فى إصلاح نظام الاستثمار العام استغرقت عقوداً 

ولكن بأى  .ومازالت فى تطور مستمر لمواكبة التغيرات السريعة فى الظروف المحمية والدولية
نقاط القوة فإن نقطة البداية فى طريق أى إصلاح تستمزم القيام بفحص  ،حال من الأحوال

وتقييم نظام إدارة الاستثمار العام، حتى يمكن تحديد الخطوات والأدوات اللازمة والضعف 
 .توءمما ينعكس عمى كفا الاستثمار العام إدارةلتحسين 

 

 :يشكهت انبحث

 ،عمى النمو هومن ثم أثر  ،الاجتماعى للاستثمار العاميعتمد معدل العائد الاقتصادى و 
عداد والتقييم الإؤدى ضعف عمميات بكل مراحميا، حيث ي العام عمى كفاءة وجودة إدارة الاستثمار

التأخر  وعدم توفر البيانات اللازمة إلى سوء اختيار المشروعات، ويساىم ،السابق لممشروعات
وينتج  .ى تجاوز الوقت والتكاليفف المخاطر المحتممةوعدم التحقق من  ،فى تصميم المشروع

عن غياب التكامل ما بين تخطيط الموازنة الاستثمارية والجارية الفشل فى تشغيل وصيانة 
إلى تكرار الأخطاء  ةممشروعات العاملويؤدى ضعف التقييم اللاحق  .الأصول عمى الوجو الأمثل
جود أحد ىذه العوامل أو جميعيا سيؤدى حتماً إلى و  ومن ثم فإن .ةجديدعند إعداد المشروعات ال

 ضعف كفاءة الاستثمار العام وعدم تحقيق الأىداف المنشودة من المشروعات.
فاض العائد عمى الاستثمار العام يؤثر بالتبعية عمى العائد من الاستثمار خانكما أن 
ت فإن التوسع فى جودة البنية الأساسية، وفى نفس الوقو  تغطية عدم كفايةالخاص نتيجة 

تقويض النمو وييدد الاستدامة  ل بيئة مؤسسية ضعيفة يتضمن مخاطرالاستثمار العام فى ظ
 المالية ومستويات المديونية. 

 

                                                 
1
، اٌّىزت اٌّظوٞ 2000 – 1970ظبفو اٌجشوٜ، الزظبك ِظو فٝ اٌقطخ ٚاٌَّبه فلاي صلاصخ ػمٛك   

 42 - 40ص  20 – 19، ص 2015اٌؾل٠ش، 

ِٚؾّٛك ػجل اٌؾٝ، ِفَٙٛ اٌزقط١ؾ ِٚزطٍجبد رطج١مٗ فٝ ِظو، ِؤرّو إطلاػ ِٕظِٛخ اٌزقط١ؾ، ِؼٙل 

 20، ص 2012اٌزقط١ؾ اٌمِٛٝ، 
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وتشيد  ،فى الوقت الذى تتسم فيو معدلات الاستثمار العام فى مصر بالضعفو 
رجية، فإن العديد من استثمارات القطاع الخاص تراجعاً ناتجاً عن الضغوط الداخمية والخا

المظاىر السمبية مازالت مرتبطة باختيار وتنفيذ المشروعات العامة مما ينتج عنو تجاوز الوقت 
والتكاليف فى غالبية المشروعات، ووجود عدد كبير من المشروعات المتوقفة تصل تقديراتيا إلى 

ددىا نصف بالإضافة إلى المشروعات المفتوحة والاستكمالات التى يتجاوز ع ،10%
 نقصغمقة رغم اكتمال إنشائيا لالمشروعات الموجود بعض ، بالإضافة إلى المشروعات العامة

 . الجارى اللازم لتشغيمياتمويل ال
وجود ىذه المشكلات، إلا أن ىناك الكثير من  مصر ورغم إدراك صانعى القرار فى

، نتيجة ضعف أداء صلاحالتى تعرقل إمكانية القيام بخطوات ممموسة فى سبيل الإ المعوقات
الجياز الادارى ونقص التدريب وضعف نظم المحاسبة، ووجود الكثير من القوانين والتشريعات 
والموائح المُقيدة، وكذلك ضعف البنية المعموماتية ونقص البيانات والمنيجيات وأدوات التحميل 

 اللازمة لمتخطيط.
 

 :أىمية البحث
مة خاصة الكبرى منيا ودورىا فى إحداث طفرة مع تزايد الاىتمام بالمشروعات العا

تنموية فى مصر، فإن الأمر لا يجب أن يقتصر عمى ضخ مزيد من الاستثمارات العامة بل 
من خلال إصلاح نظام إدارة الاستثمار العام كفاءة الاستثمارات العامة  تحسينيجب أن يمتد إلى 

وانتياءً  ،جيات وسياسات تنموية واضحةبداية من تصميم واختيار المشروعات بناء عمى إستراتي
بقيام الأصول الجديدة بتقديم الخدمات المنوطة بيا بالجودة المطموبة، خاصة أن مصر لا 

 تنقصيا الكيانات المؤسسية ولا الخبرات الفنية اللازمة لذلك.
ويسمح التشخيص الجيد لإدارة الاستثمار العام بالتعرف عمى جوانب الضعف التى من 

ل أن تساىم فى انخفاض كفاءة الاستثمار العام، حتى يمكن  تحديد نقاط تدخل معينة يتم المحتم
ل عمى أعمى عائد ممكن عمى إصلاحيا من أجل الحصو  المتاحةتركيز الموارد الإدارية والفنية 

 . من الإصلاح
 وتقييم نظام إدارة الاستثمار العام فىمراجعة تكمن أىمية ىذا البحث فى محاولة  ،لذا

ودراسة مناىج الإصلاح المختمفة وبعض التجارب الدولية الناجحة فى مجال تحسين إدارة  ،مصر
المحددة التى تساعد عمى تحسين إدارة  الإجراءاتالاستثمار العام، حتى يمكن الخروج بعدد من 

 .فى مصرومن رفع كفاءتو الاستثمار العام 
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 أىداف البحث: 
سب وعممى وممكن التطبيق فى ضوء المحددات وضع إطار منا إلى ييدف ىذا البحث

 ، وذلك من خلال:أجل تحسين كفاءة الاستثمار العاموالفرص التى تتميز بيا الحالة المصرية من 
  التعرض للاستراتيجيات والمناىج المختمفة لإدارة الاستثمار العام، والتجارب الدولية التى

كوريا الجنوبية وشيمى( وأىم دولتي  بةتجر  مثلتميزت فى إصلاح إدارة الاستثمار العام )
 الدروس المستفادة منيا.

  ر لتحديد أىم نقاط القوة فى مص التى يمر بيا الاستثمار العاممراحل المراجعة
استبيان ومقابلات شخصية لفحص مراحل إعداد ومتابعة وتشغيل ، من خلال والضعف

ئول الأول عن إعداد ، وذلك باعتبارىا المسمشروعات الخطة داخل وزارة التخطيط
 .1ومتابعة الخطة فى مصر

 
 منيجية البحث:

والأساليب البحثية النظرية والعممية، من خلال  المنيجيات يتبع ىذا البحث عدد من
دارة كفاءةتعرضت لموضوع مراجعة الدراسات التى  التجارب الدولية فى كذا و  ،العام الاستثمار وا 

وحساب قياس وكيفية استفادة مصر منيا. و  حسين كفاءتووت إصلاح نظام إدارة الاستثمار العام
 بعض المؤشرات التشخيصية بناء عمى قاعدة بيانات وزارة التخطيط وذلك عمى كافة المستويات

تم استيفائيا من  استبيانعداد استمارة إية. كما تم خلال ىذه الدراسة الجغرافو  يةالقطاعو  يةالاجمال
المسئولين في وزارة التخطيط لتحديد العوامل التى ليا تأثير  عدد من المقابلات مع إجراء خلال

 عمى اختيار وكفاءة المشروعات العامة.و ايجابى( أ)سمبى مباشر 

 الباحث الرئيسى
 مل زكريا . أد

 

                                                 
وّب وبْ ِٓ اٌَّزٙلف إعواء ػلك ِٓ اٌّمبثلاد ِغ ثؼغ اٌغٙبد الأفوٜ ماد اٌظٍخ ِضً إكاهاد  اٌزقط١ؾ   1

ٚاٌّزبثؼخ فٝ عٙبد الإٍٕبك، ٚثٕه الاٍزضّبه اٌمِٛٝ، ٚٚىاهح اٌّب١ٌخ ، إلا أْ ػ١ك اٌٛلذ ٚثؼغ اٌظؼٛثبد 

 فٝ ؽبٌخ رٕف١ن ِوؽٍخ صب١ٔخ ٌٍجؾش. نا رُ رأع١ٍٗبد لل ؽبٌذ كْٚ مٌه، ٌاٌّزؼٍمخ ثبٌزٛاطً ِغ ثؼغ اٌغٙ
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 الفصل الأول
دارة الاستثمار العاممفيوم الاستثمار   وكفاءة وا 

 

 تمييد
الموارد المستخدمة سواء مادية وبشرية مدخلات )عن ىو عبارة والذى  ،الاستثمار العام

( يتم استخداميا لتوليد مخرجات )المنتجات العامة والتى عادة ما يُعبّر عنيا بمقدار من النفقات
محفزاً ىاماً لمنمو  ، يعدلممجتمع التي يتم إنتاجيا( لتمبية احتياجات معينة العامة والخدمات
ساس عمى كفاءتو وفعاليتو، فتشير التقديرات أن تعتمد فى الأ وغير أن الفائدة من .الاقتصادى

% من قيمة استثماراتيا العامة بسبب عدم الكفاءة والقصور 30الدول تفقد فى المتوسط حوالى 
فإن التعامل مع الاستثمار العام عمى أنو يمثل منفعة  ،وعميو .1فى عمميات الاستثمار العام

الأخذ فى الاعتبار أنو قد يمثل تكمفة عمى الاقتصاد صافية تزيد من التراكم الرأسمالى لمدولة دون 
حيث يمكن أن تفوق تكاليفو المنافع منو. وعميو أتخذت  ،بنفس المقدار ىو تعامل خاطئ

ات بالتركيز عمى أساليب إدارة يالدراسات الخاصة بالاستثمار العام توجياً جديداً منذ الألفين
 لإىدار فى الوقت والموارد.الاستثمار العام التى تزيد الكفاءة وتقمل ا

 
، مع التركيز عمى المشاكل العام صل المفاىيم المرتبطة بالاستثمارويوضح ىذا الف

والتحديات التى تقمل من كفاءة الاستثمار العام والملامح الأساسية لإدارة الاستثمار العام اللازمة 
 لتحسين كفاءتو.

 
 الخاص العام وعلاقتو بالاستثمارتعريف الاستثمار  1-1
 العام تعريف الاستثمار 1-1-1

 :2عمى أنو تتعدد تعريفات الاستثمار، فيمكن تعريفو
إضااااافة طاقااااات إنتاجيااااة جدياااادة فااااي المجتمااااع بإنشاااااء مشااااروعات جدياااادة أو التوسااااع فااااي   -

المشااروعات القائمااة، أو إحاالال وتجديااد مشااروعات انتيااى عمرىااا الافتراضااي، الأماار الااذي 

                                                 
1
ا٠ّبٔٛي وف١ٍٍ١ٗ، اؽبه ِٛؽل لاكاهح الاٍزضّبهاد اٌؼبِخ، ٚهشخ اٌؼًّ الال١ّ١ٍخ ٌّٕطمخ اٌشوق الاٍٚؾ ٚشّبي   

 2، ص 2015هكْ، ِب٠ٛ افو٠م١ب ؽٛي اكاهح الاٍزضّبهاد اٌؼبَ ، الأ
2
زٗ فٝ عنة الاٍزضّبه، ِووي اٌلهاٍبد ٚاٌجؾٛس ا١ٌّٕٟ، ص اٌىو٠ُ أؽّل ػبؽف، ِٕبؿ الاٍزضّبه ٚأ١ّ٘ ػجل  

 http://www.ycsr.org/files/nadwa_abdulkarim_atif.doc، ػٍٝ اٌّٛلغ الاٌىزوٚٔٝ  2 – 1

http://www.ycsr.org/files/nadwa_abdulkarim_atif.doc
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خمااق فاارص عماال جدياادة، تااؤدى إلااى دفااع ماان الساامع والخاادمات و يترتااب عميااو زيااادة الناااتج 
 . عممية التنمية الاقتصادية والاجتماعية

مثال إضاافة ي ماا واقتناء أو تكوين أصاول جديادة بقصاد اساتغلاليا وتعظايم العائاد منياا، وىا -
 إلى رصيد المجتمع من الأصول الرأسمالية لزيادة قدرتو عمى إنتاج السمع والخدمات. 

ات الطمب الفعاال، حياث ياؤدي إلاى زياادة أو المحافظاة عماى رأس الماال وبالتاالي أحد مكون -
 يقوم بالدور الرئيسي في مواجية الطمب المتزايد.

 
 ومن ثم زيادة الطاقة الإنتاجية ،فى زيادة إنتاج السمع والخدمات الاستثمارويساىم 

، حيث خاصالاستثمار الو  معاالإستثمار ال إلى جية التى تقوم بووينقسم من حيث اللممجتمع، 
الحكومة أو أحد ىيئاتيا أو الشركات الممموكة لمدولة، ويتميز  نفذتوإذا ما  يصبح الاستثمار عاماً 

الاستثمار العام بأن اليدف الأساسى منو ىو العائد الاجتماعى أكثر من العائد الاقتصادى. وفى 
لمباشر فى المصانع والمزارع، بعض الدول مازالت الحكومات تقوم بالاستثمار الإنتاجى ا

الإنفاق الاستثمارى عمى البنية التحتية العامة، وىى شبكة الأصول المادية التى بالإضافة إلى 
نظم  –المطارات  السكك الحديدية  –ينشئيا الاستثمار العام، سواء الاقتصادية )مثل الطرق 

لسمكية(، أو الاجتماعية الاتصالات ا –مرافق الغاز والكيرباء –المياه والصرف الصحى 
 .1المراكز الثقافية والاجتماعية( –المستشفيات  –)المدارس العامة 

 
الاستثمار  فى تعريف بين الدول وفى الممارسة الدولية ىناك بعض الاختلافات الطفيفة

 ، ففئة الإنفاق المسماه "الإصلاحات الجسيمة" أو "الإحلال والتجديد" غالباً العام من حيث مكوناتو
ما تسبب خمط ما بين إعادة التأىيل والتحسين فى الأصول القائمة )وكلاىما إنفاق رأسمالى( 

 .2والصيانة الدورية المطموبة لمحفاظ عمى أداء الأصول القائمة
الصادرة عن صندوق النقد الدولى بشكل واضح  GFSوتفُرِق إحصاءات مالية الحكومة 
صول القائمة التى تزيد طاقتيا الإنتاجية أو تطيل فترة ما بين معاممة التحسينات الكبيرة فى الأ

استخداميا أو كلاىما والذى يعامل كعمميات اقتناء أصول ثابتة، واستخدام سمع وخدمات لصيانة 
صلاح الأصول الثابتة والتى تعد استخداماً لسمع وخدمات وتعامل معاممة النفقات الجارية. حيث  وا 

و توسيع أصل ثابت يعد قراراً استثمارياً مقصوداً يمكن إتخاذه فى قرار تجديد أو إعادة بناء أ أن

                                                 
1
 IMF, Making Public Investment More Efficient, June 2015, p. 7 

2
 World Bank, Western Balkans Public Investment Management Study, Report No. 

53768-ECA, April 2010, p.14 
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أى وقت ولا تمميو حالة الأصل المعنى، كما أن عمميات التجديد أو التوسيع تؤدى إلى تحسين 
   .1أداء الأصول الثابتة القائمة أو زيادة طاقتيا أو إطالة عمرىا الاقتصادى المتوقع بدرجة كبيرة

العام مصطمح الإنفاق التنموى، ووفقاً ليذا  ستثمارىنفاق الاعمى الإوتُطمق بعض الدول 
المصطمح، فإن الاستثمار الحكومي يضم أصول مادية لاستخدام الحكومة )عمى سبيل المثال: 
المكاتب والمبانى الإدارية(، والأصول المادية التى تحفز تنمية القطاع الخاص سواء الممموسة 

ونظم المياه(، أو غير الممموسة )مثل التطوير والبحث العممى(، )عمى سبيل المثال: الطرق 
   .2بالإضافة إلى بعض النفقات الجارية المرتبطة بالإنفاق الرأسمالى مثل نفقات الصيانة والتشغيل

 
 العلاقة بين الاستثمار العام والخاص 1-1-2

ة لدعم الإنتاج ىى قيام الحكومة بالاستثمار فى البنية التحتية العامة والأصول اللازم
( فى كتابو 1776فكرة ليا جذورىا الممتدة فى النظرية الاقتصادية، فكما أوضح آدم سميث )

"ثروة الأمم" أن السمطات العامة ليا ثلاث وظائف أساسية، وىى حماية المجتمع من العنف 
ربحيا لا يمكن أن يعوض  التىتأسيس نظام لمعدالة، وأداء بعض الأعمال العامة ، و والغزو
لأى فرد أو مجموعة من الأفراد عمى الرغم من أن منافعيا عمى المجتمع ككل تفوق  منيا التكمفة

، لمسمع العامة مثل الطرق والكبارىكمن رؤية سميث فى تقديم الحكومة تو  .3كثيراً ما يستمزم دفعو
 أداء، بدون والتى ليس من المحتمل أن تقُدِم عمييا الشركات الخاصة، وأن فشل السوق الضمني

 الحكومة لتمك الميام، سوف يُقيد النمو الاقتصادى.
 

( فى كتابو "النظرية العامة لمتشغيل والفائدة 1936وقد أضاف جون ماينارد كينز )
والنمو" دوراً محورياً للاستثمار العام كأداة لمسياسة المالية المضادة لمدورات الاقتصادية، ووسيمة 

مضاعف الدخل والعمالة، حتي يستعيد الاقتصاد وضع التشغيل  لحفز الطمب الكمى، من خلال
بدأت الحكومات فى تبرير التوجو نحو مشروعات الاستثمار العامة كاستجابة  عميوو  الكامل.

تصحيحية لمدورات الاقتصادية ولزيادة رصيد الأصول العامة الذى يدعُم القطاع الخاص والنمو 
ذج النمو الاقتصادى التى صاحبت إعداد الخطط الخمسية فإن نما ،الاقتصادى طويل الأجل. لذا

عمى واستراتيجيات التصنيع فى معظم الدول النامية ما بعد الحرب العالمية الثانية اعتمدت 

                                                 
1
 136ص  65، ص 2001طٕلٚق إٌمل اٌلٌٚٝ، إؽظبءاد ِب١ٌخ اٌؾىِٛخ،   

2
 Davina F. Jacobs, A Review of Capital Budgeting Practices, IMF, June 2008, p. 4 

3
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, The 

Power of Public Investment Management: Transforming Resources into Assets for 

Growth, World Bank, 2014, p. 2 
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وفى  ،الزراعية والصناعيةة من الاستثمار العام فى البنية التحتية الأساسية مرتفعالمستويات ال
  .1نتاجية مباشرة من قبل الشركات الممموكة لمدولةبعض الحالات، الاستثمار فى أنشطة إ

 
حول أىمية الاستثمار العام كمحدد  ،عمى اختلاف مدارسيم ،اتفاق الاقتصاديينورغم 

وكذلك العلاقة بين الاستثمار العام  ،لمنمو الاقتصادى إلا أن حجم ومجالات الاستثمار العام
أثرين مختمفين من الممكن أن يمارسيما  ويمكن التمييز بين .والخاص مازالت موضعاً لمجدل

أثر التكامل بمعنى أن مزيد من الاستثمار العام  وىماالاستثمار العام عمى الاستثمار الخاص، 
أثر المزاحمة و  ،يدفع إلى زيادة الاستثمار الخاص، أى أن العلاقة بينيما تكون تكاممية أو طردية

عدلات الاستثمار الخاص، فينا يكون الاستثمار إذا ترتب عمى زيادة الاستثمار العام تراجع م
 .2يةالعلاقة بينيما عكس كونو مُنافساً للاستثمار الخاص وتالعام مُزاحماً أ

الاستثمار العام إلى زيادة الكفاءة الحدية للاستثمار الخاص، بأن ترتب عمى فإذا أدى 
حث والتطوير انخفاض فى التكمفة الاستثمار العام فى البنية الأساسية أو التعميم أو الصحة أو الب

لمقطاع الخاص، أو إذا أدى إلى زيادة فى الطمب عمى منتجات القطاع الخاص نتيجة العلاقات 
الاستثمار العام إلى   بينما إذا أدى التشابكية، فإن ذلك يحفز عمى مزيد من الاستثمار الخاص.
ة ءتثمار العام، أو إلى خفض الكفاسرفع سعر الفائدة نتيجة الاعتماد عمى الاقتراض لتمويل الا

الحدية للاستثمار الخاص نتيجة ارتفاع أسعار عناصر الإنتاج، فإن مزيد من الاستثمار العام 
 .3يؤدى إلى إزاحة أو تراجع الاستثمار الخاص

 
وبشكل عام يعتمد القرار بشأن إذا كان المشروع الاستثماري يتم تمويمو من خلال القطاع 

عمى فيم دور الدولة فى اقتصاد السوق. فمخرجات السوق قد لا تراعى مفاىيم العام أو الخاص 
تفشل فى تقديم مستويات مفيدة اجتماعياً من السمع العامة لأنيا غير تنافسية  قد وأالعدالة، 

)يمكن استيلاكيا من قبل العديد فى نفس الوقت بدون استنفاذىا مثل الطرق(، أو أنيا غير قابمة 
 يمكن منع أولئك الذين لا يدفعون مقابل الاستخدام مثل الدفاع(. كذلك يُثار أيضاً للاستبعاد )لا

احتمال عدم كفاية الخدمات المقدمة من البنية التحتية فى حالة تقديميا من خلال الأسواق عندما 
تشيد ىذه الخدمات وفورات إيجابية )مثل المياه النظيفة(، أو خصائص الاحتكار الطبيعى )مثل 

الخاص القدرة والحافز عمى رفع من القطاع يرباء(. ىذه الخصائص تعطى مقدم الخدمة الك
وتقدم المبرر لتقديميا من الأسعار أو تقييد المخرجات إلى مستويات أقل من المرغوبة اجتماعياً 

                                                 
1
 Ibid, op. cit., p. 3 

2
، 96بَ ٚالاٍزضّبه اٌقبص: ِياؽّخ أَ رىبًِ، ٚهلخ ػًّ هلُ ١ٍّؾخ فٛىٜ ٚٔٙبي اٌّغوثً، الاٍزضّبه اٌؼ  

 5، ص 2005اٌّووي اٌّظوٜ ٌٍلهاٍبد الالزظبك٠خ، 
3
 7 - 6، ص  اٌّوعغ اٌَبثك  
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قبل القطاع العام. وقد تتدخل الحكومة أيضاً لمقابمة اعتبارات العدالة الاجتماعية )مثل التعميم 
 .1 والصحة( أو لمتأكد من إمكانية وصول المجموعات الميمشة إلى الخدمات )مثل المواصلات(

 
لكن التقدم الحديث فى الترتيبات التنظيمية والمالية أضعف الأسانيد الداعمة لتقديم 

من  اً واسع الحكومات تستخدم مدىً أصبحت القطاع العام لكثير من السمع العامة وشبو العامة. ف
وىذا يتراوح ما بين المشروعات التقميدية المُمموكة والمُدارة  .ات التنظيمية لتقديم مشروعاتياالترتيب

، ومشروعات م والخاصمن قبل الحكومة والشركات التابعة ليا، وشراكات ما بين القطاع العا
 .2مُمموكة ومُدارة من قبل القطاع الخاص ولكن مُنظمة سعرياً من قبل الحكومة

مشاركة أكبر من القطاع الخاص، فتدخل عمى  تمام بكفاءة القطاع العامكما شجع الاى
الحكومة نتيجة فشل الأسواق يمكن أن يقابمو فشل الحكومة نفسيا فى تقديم الخدمات عمى نحو 

 اً الشراكات بين القطاعين العام والخاص إذا تم استخداميا بكفاءة، يمكن أن تقدم وفر فمقبول. 
وتتميز مشروعات الشراكة عن  .3لسمع والخدماتا تقديمحسين جودة فى التكاليف وت اً كبير 

المشروعات المُنفذة تقميدياً من قبل الحكومة فى أنيا تفسح المجال أمام الحكومة لاقتسام 
المخاطر مع القطاع الخاص، إلا أنو في نفس الوقت فإن سوء تصميم الشراكات بين القطاعين 

لحكومة لقدر أكبر من المخاطر لما تنطوى عميو ىذه العام والخاص قد يؤدى إلى تعرض ا
 .4الشراكات من ترتيبات تعاقدية طويمة الأجل

 
 وأثره عمى النموكفاءة الاستثمار العام  1-2

رأس المال العام  الإنفاق عمىتُعرف كفاءة الاستثمار العام عمى أنيا العلاقة ما بين 
ويظير الاختلاف فى مستوى الكفاءة فى أن  .)المدخلات( وتغطية البنية التحتية )المخرجات(
أكبر أو أقل من الخدمات، ومن ثم فإن  تدفقاتمشروعات الاستثمار المتماثمة يمكن أن تولد 

الجنيو المنفق عمى "مشروع ضعيف" يولد تدفقات أقل من الخدمات للاقتصاد. أما فعالية 
ثمار العام ىى المخرجات فتركز عمى أن المخرجات الناتجة عن الاست ،الاستثمار العام

المستيدفة، بينما تقيس جودة الاستثمار العام مستوى الخدمات المتولدة ورضاء المستخدمين 
  .والنمو الاقتصادى العام عنيا، وتشير انتاجية الاستثمار العام إلى العلاقة ما بين الاستثمار

                                                 
1
 IMF, ( 2015 B), op. cit., p. 9 

2
 World Bank, Chapter 4:  Project Appraisal, Public Investment Management Global 

Synthesis Preparatory Workshop, July 2010, p. 79 
3
  IMF, ( 2015 B), op. cit., p. 10 - 11 

4
ثؤبهك٠ٓ او١زٛثٝ ٚآفوْٚ، الاٍزضّبه اٌؼبَ ٚاٌشواوخ ث١ٓ اٌمطبػ١ٓ اٌؼبَ ٚاٌقبص، طٕلٚق إٌمل اٌلٌٚٝ   

 11ص ، 2007
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ستثمار العام مع الحفاظ يُثار دائماً تساؤل حول كيفية دفع عممية التنمية من خلال الاو 

عمى الانضباط المالى، وتتطمب الإجابة عمى ىذا التساؤل التعامل مع جانبي الكم والكيف فى 
عتمد عمى الظروف الخاصة بكل ت العام فزيادة الموارد المالية المتاحة للاستثمارالاستثمار العام، 

حيث ثبت أن لاستثمار. الدولة وما إذا كان ىناك مجال لإعادة تخصيص الموارد لصالح ا
استقطاع الاستثمار العام لمحفاظ عمى الاستقرار المالى يؤدى إلى إضعاف عممية النمو بتبعات 

، لذا يفضل الاستقطاع من الاستيلاك العام عن عكسية عمى الانضباط المالي أكثر منيا إيجابية
الإنفاق العام بإعادة الاستقطاع من الاستثمار العام، عمى أن يكون مصحوباً بتحسين كفاءة 

نتاجية والتى  تخصيص الموارد من الاستخدامات الأقل كفاءة إلى الاستخدامات الأعمى كفاءة وا 
 .1من المحتمل أن تكون محفزة لمنمو طويل الأجل

 
فى البنية التحتية عمى الناتج فى الأجل القصير من خلال  العام الاستثمار ويؤثر دفع

ب الكمى( وفى الأجل المتوسط والطويل بزيادة الطاقة الإنتاجية المضاعف المالى )زيادة الطم
للاقتصاد )زيادة العرض الكمى(. ولكن ىذه الآثار تختمف بين الدول نتيجة عدد من العوامل 

  .2تتضمن درجة الانضباط الاقتصادى، وكفاءة الاستثمار العام، ووسيمة تمويل الاستثمار العام
فى حالة تباطؤ  –قد الدولى أن زيادة الإنفاق الاستثمارى أشارت تقديرات صندوق النوقد 

% فى 0.4تزيد من مستوى الناتج بنحو % من الناتج المحمى الإجمالى 1بنسبة  -الطمب الكمى 
سنوات فى الاقتصادات المتقدمة. فى حين أن الأثر المقابل فى  4% بعد 1.5نفس السنة و

% فى الناتج تزيد تدريجياً لتصل إلى 0.25دة قدرىا الاقتصادات النامية والصاعدة يتمثل فى زيا
عزى العامل الأساسى ليذا الاختلاف فى أن الانضباط الاقتصادى ويُ  سنوات. 4% بعد 0.5

والسياسة النقدية السميمة وكفاءة الاستثمار العام فى الاقتصادات المتقدمة أفضل من الاقتصادات 
ستثمار العام بنفس الحجم سوف تؤدى إلى آثار ولذا فإن صدمة الا .الصاعدة ومنخفضة الدخل

بل أن  .عن الاقتصادات المتقدمة منخفضة الدخلأقل عمى الناتج فى الاقتصادات الصاعدة و 
الدين إلى الناتج دون  نسبةقد يؤدى إلى زيادة  الدخل ةدول منخفضزيادة الاستثمار العام فى ال

 .3مةأن تقابميا زيادة فى كمية أو جودة الأصول العا

                                                 
1
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 4 
2
 Abdul Abiad Aseel Almansour, Davide Furceri, Carlos Mulas Granados, and Petia 

Topalova, Is It Time for an Infrastructure Push? The Macroeconomic Effects of 

Public Investment, World Economic Outlook, IMF, October 2014 , p. 76-77 
3
 Ibid  , p. 75 p. 81 p. 86 
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 أىداف ومتطمبات إدارة الاستثمار العام 1-3

عمى عائد انخفاض الى يؤدى أداء الاستثمار العام الضعيف وسوء توجيو الموارد إل
لإدارة الاستثمار العام بكل مراحمو، لو  متكاملاً  اً نظام ، ويتطمب تحسين ىذا الأداءالمشروعات

 أىداف واضحة ومتطمبات محددة.
 الاستثمار العامأىداف إدارة  1-3-1

لا تختمف أىداف إدارة الاستثمار العام كثيراً عن أىداف نظام المالية العامة السميمة 
حيث تتمثل بشكل عام فى تحقيق انضباط مالى وكفاءة تخصيصية وكفاءة فنية. فالحافظة الكمية 

 يتسق أن بيج يجب أن تتسق مع أولويات الاستقرار الاقتصادى الكمى، كما ةالعام اتللاستثمار 
اختيار وتمويل المشروعات مع أولويات وسياسات الحكومة، فالمشروعات يجب أن تنُفذ بالطريقة 

  :2أىداف إدارة الاستثمار العام فى التالىتتمثل و  .1التى تنتج المخرجات المتوقعة بكفاءة
 تجنب المشاكل التى تؤدى إلى عدم كفاءة الاستثمار العام: »

مشروعات سياسية لاسترضاء  -ت )مشروعات عديمة القيمة الاختيار السئ لممشروعا -
 غياب الفحص الاقتصادى لممشروعات ...( -بعض الفئات 

مشتريات وتوريدات  -التنفيذ السئ لممشروعات )تخطيط ضعيف لمموازنة الرأسمالية  -
 .تجاوز الوقت والتكاليف لإتمام المشروعات ...( -تتسم بالفساد وعدم الكفاءة 

عدم وجود  -تشغيل المشروعات وصيانة الأصول )عدم توفر تمويل جارى  الإخفاق فى -
 .سجل عام للأصول ...(

تخصيص الموارد ما بين الاحتياجات عمى نحو أفضل، بما يُمكن من تقديم المزيد من السمع  »
 والخدمات بجودة أفضل، وىو ما ينعكس فى النياية عمى زيادة ثروة الدولة ورفاىية المجتمع.

 
 متطمبات نظام إدارة الاستثمار العام 1-3-2

يستمزم و ، اتالمنيجيو نظام إدارة الاستثمار العام ىو مجموعة من الآليات والإجراءات 
 :3مجموعة من المتطمبات الضرورية، تتمثل فى التالى

                                                 
1
 Thomas Laursen and Bernard Myers, Public Investment Management in the New 

EU Member States: Strengthening Planning and Implementation of Transport 

Infrastructure Investments, World Bank, WP no. 161, 2009, p. 2 
2
 5، ص ِوعغ ٍجك مووٖ(، 2015 ) ١ٗا٠ّبٔٛي وف١ٍٍ  

3
 Glenn Jenkins, the project cycle: from the idea to the delivery of the project, 

Amman, May 2015, p. 13 -17 
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، مع القانون بحكمإدارة الاستثمار العام مُمزمة يجب أن تكون  الإطار القانونى والتنظيمى: -
 ، ووضع نظام لممساءلة والمحاسبة.ح لممسئولياتتحديد واض

تقييم واختيارات  مياراتيصاحب إدارة الاستثمار العام تدريب واسع عمى  بناء القدرات: -
التدريب بدون التطبيق الفعمى لمنظام ىو استثمار ميدر المشروعات، أخذاً فى الاعتبار أن 

 فى حد ذاتو.
ظام إدارة الاستثمار العام، فالمشروع يدخل فى قاعدة يشكل العمود الفقرى لن :نظام المعمومات -

البيانات أثناء مرحمة الفكرة، وينتقل عبر نظام المعمومات من مرحمة لأخرى فى حالة حصولو 
تظل متاحة لمتنفيذ خلال فترة معينة ف ترفضالتى  أما المشروعات .عمي الموافقات اللازمة

كل ذ، ومن خصائص النظام المعموماتي أن حيث قد تتغير الظروف لتجعميا قابمة لمتنفي
 المشاركين لدييم إمكانية الوصول لممعمومات بدرجات مختمفة.

يتطمب تأسيس نظام قوى لإدارة الاستثمار العام الانتباه لكل جوانب دورة المشروع، كما 
كفاءة. فبدون زيادة المع التركيز عمى العمميات الأساسية التى من المرجح أن تسفر عن 

تراتيجية ذات مصداقية، تصبح أولويات السياسات غامضة والأساس اللازم لإتخاذ قرارات اس
التخصيص ضعيفاً، أما تخطيط وتقييم واختيار المشروع بشكل سميم فتتحدد فعاليتيم بناء عمى 
جودة أدوات التحميل وسلامة الإطار المؤسسي وتوزيع الميام والمسئوليات، كما تمعب ترتيبات 

والمتابعة دوراً كبيراً فى التأكيد عمى الكفاءة الفنية وتحقيق المخرجات المستيدفة، فضلًا التنفيذ 
 . 1الزمنعن أن التقييم اللاحق يعد ضرورياً لتمكين النظام من التحسن عبر 

 
 ملامح النظام الكفء لإدارة الاستثمار العام: 1-4

، 2010داد راجرام فى عام فى إطار الاىتمام بتحسين كفاءة الاستثمار العام قام آن
عمى فكرة أن نظام الاستثمار العام قوى  بناءوذلك  .بتقديم إطار موحد لإدارة الاستثمار العام

 .يفتح الباب أمام استثمارات ميدرة وغير كفئة منياوأن تجاىل أى  ،بمقدار أضعف حمقاتو
ىذا التحميل بشكل فعال،  تنفيذلآلية  بدونتحميل التكاليف والمنافع للقدرات ار فى بناء استثمالاف

وبالمثل، فإن مشروع مُقيم جيداً  .2سوف يضعف من عزيمة العاممين وييدر قدرات تقييم المشروع
فإن  ،ولذار التنفيذ أو التشغيل الضعيف للأصول. أن يفقد المبرر منو فى حالة تأخ يمكن

مع  وميزانية محددة، اً واقعي اً زمني المراحل المتلاحقة لإدارة الاستثمار العام يجب أن تتبع جدولاً 

                                                 
1
 Thomas Laursen and Bernard Myers, (2009), op. cit., p. 2 

2
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 9 
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ما بين المراحل، فالتحسينات فى أى مرحمة تؤثر وتعتمد  ةداخمالمتمتبادلة و العلاقات ال مراعاة
  .1عمى أداء المراحل الآخرى

 
 .وفيما يمى نستعرض الملامح الثمانية الأساسية لإدارة الاستثمار العام

 Investmentوالفحص المبدئى  توجيو الاستثمار وانتقاء المشروعات 1-4-1

Guidence, Project Development, and Preliminary Screening 
 أ( توجيو استراتيجى للاستثمار العام: 

 ياتار العام يمكن ترجمتو عمى المستو مصداقية للاستثم لواستراتيجي  توجيووجود 
طة السنوية. مثل ىذا متطمب أساسي يجب الإشارة إليو فى ارشادات إعداد الخىو  ةالقطاعي

حدد أولويات تالأجل  ةأو طويم ةمتوسط ةمن خطة قومية أو استراتيجي اً التوجيو قد يكون مشتق
. وفى العديد من الدول فإن الاستراتيجية القومية عمى نطاق الاقتصاد ككلالتنمية الاقتصادية 

 . 2أكثر تفصيلاً بشكل  لأولويات الممحةتوضح ا ةتكمميا استراتيجيات قطاعي
 

 ب( العممية الرسمية لإعداد مقترح المشروعات:
الوزارات  بحيث تقومالمشروع، لإعداد مقترح يجب أن يكون ىناك عممية رسمية 

والييئات بإعداد ممف لممشروع يتضمن المعمومات الأساسية عن المشروع، بما فى ذلك الأولويات 
وع، وىدف المشروع، والأنشطة الرئيسية الاستراتيجية ذات الصمة، والمشكمة التى يعالجيا المشر 

والنتائج المتوقعة والميزانية المقدرة. ومن اليام أيضاً فى ىذه المرحمة طرح الخيارات المتاحة 
جراء تحميل العرض والطمب والفجوات  .3لمعالجة المشكمة سواء مع أو بدون المشروع، وا 

متوقع أو نقص إتاحة بعض فكرة المشروع من الطمب الزائد الحالى واليجب أن تشتق و 
من المفضل تقدير الطمب بناء عمى نموذج )مثل نموذج قطاع الطاقة( أو جمع  ،الخدمات. ولذا

)مثل المدارس والوحدات الخدمات المعروض من حجم و الطمب من خلال مسوح السكان،  بيانات
جية لمحكومة الصحية(. ويجب أن تتسق المشروعات المقترحة مع الخطط والأولويات الاستراتي

 .4لتقديم الخدمات المستقبميةأخذاً فى الاعتبار التكاليف الاستثمارية ومع الموارد 
                                                 

1
 Graham Glenday, Approaches to Improved Public Investment: The Roles of Project 

Appraisal [Chapter 4], Promoting Public Investment Efficiency: Global Lessons and 

Resources for Strengthening World Bank Support for Client Countries, World Bank, 

August  2010, p. 26 
2
 12، ص ِوعغ ٍجك مووٖ(، 2015 ) ا٠ّبٔٛي وف١ٍٍ١ٗ  

3
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Nataliya Biletska, and Jim Brumby, A Diagnostic 

Framework for Assessing Public Investment Management, World Bank, Policy 

Research Working Paper 5397,August 2010, p.3 
4
 Graham Glenday, (2010), op. cit., p. 8 
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 ج( المستوى الأول لفحص مقترحات المشروعات:

تمبى الحد الأدني  مقترحات المشروعات لتأكد من أناالمستوى الأول من الفحص  يدفي
المدى الذى يكون فيو و اسات الحكومة، من التوافق والإتساق مع الأىداف الاستراتيجية وسي

ويساعد  .1عمى تحميل المشكلات أخذاً فى الاعتبار القيود الرئيسية بناءالتدخل بالمشروع مرضياً 
جبر معدى المشروع عمى توضيح المبرر ي ورفع الجودة الكمية لبرنامج الاستثمار، فيذلك عمى 

قبل تخصيص الموارد لممشروع، والتأكد من أن البديمة  خياراتلمشروع والأخذ فى الاعتبار المن ا
من مشروع  اً لممشكمة التى يجب معالجتيا وأنو ليس فقط مكون كاملاً  نطاق المشروع يقدم حلاً 

المشروع الذى يفشل فى اجتياز اختبار الاتساق يجب رفضو، مما يجعل من غير و أكبر. 
 .2 ت فى المراحل التاليةالضرورى إىدار الوقت والموارد بإخضاعو لمزيد من التقييما

 
 : Formal Project Appraisalالتقييم الرسمى لممشروع  1-4-2

لابد ى ذوال، تقييممالمشروعات التى تجتاز متطمبات الفحص الأولى يجب أن تخضع ل
يقمل و  فضي فى نياية المطاف إلى تبني قرار مفاده تنفيذ المشروع المقترح أو التخمي عنو.يوأن 

 :3ل من فرص الفشل فى إكمال أو تسميم الخدمات بكفاءة، فيو يساعد عمىالتقييم الفعا
 ة بدون تقديم أى منافع ممموسة.كبير  تكاليفاستبعاد المشروعات التى ليا  -
تحديد أفضل الاختيارات فيما يتعمق بكل من التكنولوجيا والحجم والتوقيت والتنظيم  -

 افع الاقتصادية الصافية.والممكية والترتيبات المالية وخلافو لتعظيم المن
التأكد من التكمفة المناسبة وحجم تمويل مرحمة الاستثمار لممشروع لمسماح باكتمالو فى  -

 حدود الوقت والموازنات المتاحة.
التأكد من أن المشروعات الممولة ذاتياً ذات جدوى تمويمية وأن المشروعات غير الممولة  -

 حياتيم التشغيمية. ذاتياً لدييا تمويل موازنى كافى عمى مدار
التأكد من التوزيع العادل لممكاسب أو الخسائر من المشروع، وأن أى مجموعات تعاني  -

  تكاليف كبيرة ناتجة عن المشروع يتم تعويضيا بشكل كافى.
عادة تصميم البرامج والمشروعات لتقميل المخاطر. -  تقييم حجم المخاطر المحتممة وا 

 

                                                 
1
 Asian Development Bank, Guidelines for Preparing Performance Evaluation Reports 

for Public Sector Operations, 2013, p. 9 
2
 World Bank, (2010 B), op. cit., p.11 

3
 Graham Glenday, (2010), op. cit., p. 5 
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ودارسة  ،الخطوات تتمثل فى دراسة الجدوى الأولية ويتضمن تقييم المشروع مجموعة من
 ، وذلك عمى النحو التالى:التفصيمىالتصميم و الجدوى التفصيمية، 

 دراسة الجدوى الأولية ( أ
دراسة الجدوى الأولية ىى تحميل لمقترح المشروع لاستكشاف ما إذا كان المقترح كافى 

فى تحديد البدائل قبل  الأوليةالجدوى تساعد دراسات و بشكل جيد لإجراء دراسة جدوى تفصيمية. 
وتتمثل البدائل فى: تحديث التسييلات القائمة أو استئجار أو إجراء دراسة الجدوى التفصيمية، 

تقديم الخدمات مثل الصيانة أو التشغيل من خلال القطاع الخاص/  /شراء وحدات جديدة 
ومات فى تحسين الخدمات / مشاركة التسييلات مع ىيئات آخرى/ استخدام تكنولوجيا المعم

تحديد المخاطر كما يجب   .وغيرىاالتوازن ما بين التعاقد الخارجى أو التقديم الحكومى لمخدمات 
أمكن، ومراعاة التوازن ما بين  كمماالمرتبطة بكل بديل، ووضع خطة لمتعامل مع المخاطر 

الأجل  قصير عائدد المواصفات المفرطة للاحتياجات والمواصفات منخفضة الجودة التى تول
 .1لى تكاليف كبيرة عمى المدى الطويلإولكنيا قد تؤدى 

 
 دراسة الجدوى التفصيمية ( ب

تتجاوز دراسة الجدوى التفصيمية دراسة الجدوى الأولية فى جمع كل البيانات ذات 
تحديد مخرجات ونتائج و التحميل المتعمق لمبديل المختار لتحقيق أىداف المشروع، و الصمة، 
عمى نحو دقيق، وكذلك إجراء تقييمات متعددة بما فى ذلك تحميل الأثر البيئى  المشروع

وكجزء من دراسة الجدوى، فإن المشروعات والبرامج يجب أن تخضع لدراسة والاجتماعي. 
 .2 تحميل كفاءة وفعالية وأتحميل التكاليف والمنافع من خلال تكاليفيا مقابل منافعيا، 

، كمياً ىا بأحد المشروعات قد لا يمكن تحديدافع المرتبطة ففى بعض الحالات، فإن المن
الطرق تكمفة لتحقيق ىدف  التكاليف لتحديد أقل وفعالية لذا يتم الاعتماد عمى تحميل كفاءة

البنية التحتية الاجتماعية )مثل المدارس والمستشفيات(. وفى  مشروعات خاصة فى ،المشروع
التحميل متعدد الأبعاد والذى يتضمن وضع أوزان لكل م حالة تعدد معايير الاختيار يتم استخدا

  .3عكس أىميتو النسبية بالنسبة للأىداف الآخرى لممشروعيمعيار 
 

                                                 
1
 Queensland Treasury, Project Evaluation Guidelines, February 1997, p. 8 

  United Kingdom, The Green Book: Appraisal and Evaluation in Central 

Government, 2011, p. 17 
2
 Department of Finance- Ireland, Guidelines for the Appraisal and Management of 

Capital Expenditure Proposals in the Public Sector, January 2005, p. 34 
3
 Ibid, p. 33 
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 ج( التصميم التفصيمى
التصميم التفصيمي لممشروع  دإعدا يتمقبل إدراجو فى الموازنة، بعد اختيار المشروع و 

يتضمن التصميم لمتنفيذ، حيث  دادهاستع، وفحص لمتأكد من تقدير تكاليف المشروع بدقة
يعد يذا بخطط المشتريات والتوريدات. و و  ،وتصميمات التشييد ،التفصيمى المواصفات اليندسية

مما يقمل من أساس لمموازنات النيائية والتعاقد لتشييد وتشغيل المشروع  التصميم التفصيمى
. شائعة فى تنفيذ المشروعاتمخاطر تأخر التنفيذ نتيجة تأخر تخطيط المشتريات وىى مشكمة 

تقييم كامل لممخاطر، ومؤشرات الأداء  ضمنفإن تصميم المشروع يجب أن يت وعلاوة عمى ذلك،
 . 1 واستراتيجية التنفيذ التى يجب أن تستخدم من قبل الييئة المنفذة، وذلك لتسييل تنفيذ المشروع

 
 تتمثل فيما يمى: ،المشروعىناك عدد من الاعتبارات ينبغى الانتباه إلييا عند تقييم و 
  التكاليف والمنافع ف .ة مساعدة لصنع القرار، ولا تشكل قراراً نيائياً اأدالتقييم السابق

  الاقتصادية المرتبطة بالبرامج والمشروعات ليست العوامل الوحيدة ذات الصمة.
  ىناك صعوبات فى تقييم مخرجات بعض المشروعات بشكل صريح فى الكثير من مجالات

 سياسة العامة مثل القضاء والأمن والدفاع والإدارة العامة.ال
  فى المبانى الإدارية،  الاستثمارمثل  ضعيفبعض قرارات الإنفاق العام ليا أثر اقتصادي

 .2الماليةالإدارية و يتعمق بالإجراءات  أفضل الممارسات فيما وىو ما يتطمب استخدام
 ام بمقارنات ما بين المشروعات من القطاعات يصعب استخدام تحميل التكاليف والمنافع لمقي

لاختلافات فى آليات ومناىج التقييم، ومن ثم فإن استخدام ىذا التحميل ىو لنتيجة  ،المختمفة
 .3محدود بالمشروعات الفردية والمشروعات المتشابية )مثل مشروعات الطرق(

 رشادات رسمية حول المنيجيات والجوانب الفني عادة يتم ة لتقييم المشروع بما نشر أدلة وا 
مع الأخذ فى الاعتبار أن المشروعات الكبيرة  ،يتناسب مع القدرات الفنية لموزارات والييئات

 تتطمب اختبارات أكثر تدقيقاً لجدواىا المالية والاقتصادية. 
 يتطمب  وىو ما، ركات الاستشارات الخاصةيتم التعاقد الخارجى عمي تقييم المشروع مع ش قد

يُمكن الييئة  بمااضحة حول المنيجية، وأن يتم تسميم نماذج التقييم لمحكومة ارشادات و 
 .4والبدائل لمفروضالحكومية المتعاقدة من استخداميا فى الاختبار التالى 

                                                 
1
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Nataliya Biletska, and Jim Brumby, (2010), op. cit., 

p.5 

  Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 75 
2
 Department of Finance - Ireland, ( 2005), op. cit., p. 4 

3
 World Bank, (2010 B), op. cit., p.12 

4
 World Bank, ( 2010 A), op. cit., p. 79 
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 ينبغي أن تخضع لنفس إجراءات التقييم  ،مشروعات الشراكة بين القطاعين العام والخاص
مقارنة المنافع والتكاليف المترتبة عمى ىذه مع  ،امةالمعيارية كما فى حالة الاستثمارات الع
 .1المشروعات بنظيرتيا فى القطاع العام

  التكاليف التى تنٌفق عمى إجراء التقييم يجب أن تكون متناسبة مع التكمفة الكمية المشروعات
ن ودرجة تعقيد القضايا المتضمنة، وبالنسبة لممشروعات الصغيرة والروتينية يجب أن تقُيّم م

 . خلال منيجية سيمة التطبيق
 محدودةالتقييم كون قدرات تعندما  وضع حد أدنى من المناىج الشائعة لتقييم المشروعات ،

 .2المشروعات الأعمى من الحد الأدنى لتقييم دقيق يجب أن تخضع وعميو
  يمكن أن  نظام مياه(–حارة طريق  –مستشفى  –)مدرسة المتشابية  المشروعاتتكرار

تكاليف تقييم المشروعات من خلال إعادة استخدام التقييمات مع إجراء تغيرات يخفض من 
مستويات  كما أنفى المعممات الأساسية لممشروع الجديد، أخذا فى الاعتبار وحدة التكمفة. 

يمكن تحديدىا بناء عمى عدد الأطفال فى المراحل العمرية المختمفة  ليذه المشروعات الطمب
فييا بناء مدرسة، حجم السكان والكثافة المطموبة لتقديم النوعيات فى المنطقة المطموب 

  . 3المختمفة من الخدمات الصحية، الازدحام المرورى اللازم لإنشاء أو توسيع الطريق
 
 Independent Review ofلتقييم لعممية االمراجعة المستقمة  1-4-3

Appraisal 

راجعة مستقمة، فالانحياز لمتفائل من الممارسات السميمة إخضاع تقييم المشروع لم
التكاليف تقدير ينعكس فى خفض مقترحات المشروع  المسئولين عنبين التفاؤل غير الواقعي( )

لمتحقق من وجود أى انحياز غير  ضروريةلذا فإن المراجعة المستقمة والمغالاه فى تقدير المنافع. 
 .4مخاطرال مرتفعةمنافع، أو مشروعات الكبيرة، أو غير مؤكدة التجاه الخاصة موضوعى 

وقد توجد ىذه  ،أسيس وحدة مراجعة لتقييم المشروعتويمكن أداء ىذه الوظيفة من خلال 
، أو أى ىيئة مركزية آخرىالوحدة داخل الأجيزة الحكومية فى وزارة التخطيط أو وزارة المالية أو 

                                                 
1
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Nataliya Biletska, and Jim Brumby, (2010), op. cit., 

p.5 
2
 Department of Finance- Ireland, (2005), op. cit., p. 10 

3
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 82 
4
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Nataliya Biletska, and Jim Brumby, (2010), op. cit., 

p.7 
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لوحدة فى معيد بحوث يمكن أن يحفز وجود مثل ىذه او  .لمقيام بذلك فى جية متخصصة مفوضة
 . 1علاقة بالحكومة من مصداقية المراجعة المستقمة لتقييم المشروع اليأو منظمة غير حكومية 

 
 Project Selection and اختيار المشروع ووضع الموازنة 1-4-4

Budgeting  
حيث غالباً ما تمارس  يعد اختيار المشروعات أىم مراحل إدارة الاستثمار العام،

لسياسية عمى لجان الاختيار بيدف تجاىل أى تحميل فنى غير مرغوب فيو، كما تعمل الضغوط ا
ى الفوز بعقود التشييد من خلال القنوات البيروقراطية عماعات الضغط والمقاولين الراغبين جم

التضمين الشفاف لأسس اختيار من اليام لذا والسياسية لمتأثير عمى اختيار المشروع. 
 . 2عمييايحد من محاولات التأثير مصداقية عممية الاختيار و  المشروعات بما يضمن

عممية اختيار مشروعات الاستثمار العام إلى ربطيا بدورة الموازنة، من خلال وتحتاج 
وجود إطار موازنة متوسط الأجل لضمان استدامة برنامج الاستثمار من خلال وجود توقعات 

 .3ة، وتكامل النفقات الجارية والاستثماريةلعدة سنوات وربطيا بسياسات الموازنة السنوي
 

 Project Implementationتنفيذ المشروع  1-4-5
سلامة يذه المرحمة لتجنب التأخيرات والتأكد من أن لمن الضرورى التخطيط المناسب 

واضحة، والتقارير الدورية وضعف المؤسسية الترتيبات الحيث أن غياب  الإجراءات الإدارية.
. ونظراً لأن المشتريات شروعاتتريات، يمكن أن يؤدى إلي قصور فى تنفيذ المممارسات المش

تمثل عنصراً ىاماً فى تنفيذ المشروع، فيجب منح العقود عمى أساس تنافسى خالي من التواطؤ ما 
تطمب إدارة التكاليف الكمية لممشروعات وجود نظام تو  .4بين الموردين والمشترين الحكوميين

تكاليف المشروع أكثر من المحاسبة عمى أساس العقود أو المراحل المنفصمة محاسبى يجمع كل 
 .5التجييز( أو تتبعيا مقابل المخصصات السنوية /التشييد /)التصميم

                                                 
1
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 25 
2
 Ibid., p. 27 

3
 Era Dabla-Norris, Jim Brumby, Annette Kyobe, Zac Mills, and Chris Papageorgiou, 

Investing in Public Investment: An Index of Public Investment Efficiency, IMF 

Working Paper, WP/11/37,  February 2011, p. 10 
4
 Ibid, p. 10 

5
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 27 
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فى حدود التكمفة  تنفيذىالمتأكد من  ةمستمر الويجب أن تخضع كل المشروعات لممتابعة 
ة تقارير دورية إلى الييئات التى تقوم بالمتابعة الييئات المنفذأن تقدم و  والجودة والوقت المطموب،

وعندما يكون البرنامج متشابك قطاعياً يتم  والتى قد تحتاج إلى مراجعة التنفيذ المالى والعينى.
 .1ذات الصمةممثمين من الجيات الحكومية والأجيزة التنفيذية  تضمتشكيل لجنة متابعة 

 
 Project Adjustmentتعديل المشروع  1-4-6

لتمويل ببعض المرونة حتى تأخذ فى الحسبان التغير فى ظروف ايجب أن تتسم عممية 
 .، خاصة لو تبدلت الظروف لتجعل المشروع غير مجدى كما كان متوقعاً فى السابقالمشروع

ويقترح أن يتم التمويل عمى شرائح، كل شريحة ترتبط بتمويل مراحل منفصمة من المشروع، وكل 
 .2صاحبو تحميل مُحدث لمتكاليف والمنافعطمب تمويل يجب أن ي

، التغيرات المواد الخام، توفر ةالتغيرات المرتبطة بالمشروع )التطورات التكنولوجي
تجاوز الوقت فى كما أن بشكل جذري الاحتياجات المطموب تمبيتيا. قد تغير  ،(...الاقتصاديو

. وعندما شروعند الموافقة عمى المعميو ع تلتغير الظروف عما كان آثاراً كبيرة لو بعض المراحل
، فيناك أىمية خاصة لإعادة تقييم الأساس الذى تم بناء يحدث تغيير ىام عمى جدوى المشروع

أن يكون ىناك استعداد لإنيائو خاصة إذا ما كانت المنافع و ، عميو اتخاذ القرارات السابقة
ي بإغلاق المشروع، فإن تكاليف المتوقعة ليس من المحتمل إدراكيا. وقبل إتخاذ القرار النيائ

 .3تعويضات المقاولين( مثلالإغلاق يجب أن تكون محددة )
إذا تجاوزت العطاءات ف ،مراجعة باستخدام أسعار العطاءاتومن الممارسات اليامة ال

جراء التخفيضات الممكنة دون  يجبالميزانية المعتمدة،  إعادة النظر فى مقترح المشروع وا 
المشروع عن المستويات المقبولة من أجل تنفيذ المشروع فى الحدود  تخفيض معايير جودة

لا يجب حذف أعمال ضرورية قد تؤدى إلى خفض المنافع المتحققة من المشروع أو فالمعتمدة. 
 .4تغير من طبيعة المشروع، أو أنو سوف يتم تقديميا مرة آخرى لإستكمال المشروع

 
 
 

 

                                                 
1
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 17، ص ِوعغ ٍجك مووٖ(، 2015 ) ا٠ّبٔٛي وف١ٍٍ١ٗ  

3
 Department of Finance - Ireland ,( 2005), op. cit., p. 21 p. 27 

4
 Ibid, p. 24 



مكانيات النمو(   كفاءة الاستثمار العام )المحددات والفرص وا 

20 

 

  Facility Operationتشغيل المشروع  1-4-7
يجب أن تقدم ترتيبات  ،المشروع، خاصة مشروعات البنية التحتية الكبرى رحمقت
تشغيل بمجرد الانتياء من التشييد، فالأصول المكتممة قد تظل خاممة لو لم تكن ممؤسسية ل

 :1تطمب آلية فعالة لما يمىيىو ما و مناسبة لتقديم الخدمة، 
 .ذلكتمويل كافي ل، وتأمين المنشأةوصيانة الأصول وتشغيل مسئولية إدارة تحديد  -
التحقق من أن المشروعات التى تم الانتياء منو حديثاً تتطمب بعض الاستثمارات  -

 التكميمية اللازمة قبل التمكن من الاستفادة من الأصول. 
 تضمن من قيد لقيم الأصول.يالاحتفاظ بسجلات الأصول بما  -
 ول عمى امتداد عمرىا التشغيمى. متابعة تقديم الخدمة لضمان الأداء الكفء للأص -
 مساءلة الييئات المسئولة عن تقديم الخدمات عن النتائج المحققة.  -

 
 Basic Completion المراجعة الأساسية لإنجاز المشروع والتقييم 1-4-8

Review and Evaluation  
 : أ( المراجعة الأساسية لإنجاز المشروعات المكتممة

كل المشروعات عمى ال الأساسى لممشروعات المنتيية مراجعة الاكتميجب أن تطبق 
الانتياء من  ما إذا كان تملتحقق بابطريقة نظامية. وتشمل قيام الييئة المسئولة أو الوزارة المعنية 

ذا ما كانت مخرجات  المشروع وفقاً  لمقترح الموازنة الأصمى أو المعدل وفي الإطار الزمني، وا 
 . 2ددالمشروع تم تسميميا كما ىو مح

 
 ب( التقييم اللاحق لممشروع: 

عادة ما يجرى ىذا التقييم بعد عامين أو ثلاثة أو أكثر من إتمام المشروع عمى أساس و 
التعمم من يُحسن أن ويجب  .3، وقد يتم تنفيذه من خلال مجموعة مستقمةبدرجة كبيرةانتقائي 

استخدام و نجاحو أو فشمو.  داتومحد، المشروعات فى المستقبل وتنفيذالتقييم اللاحق من تصميم 
عداد ىذه الخبرة المكتسبة  ، مشروعات المستقبميةالفى تحديث الإرشادات والإجراءات لتعريف وا 

دارة الأصل الجديد  .4 وربما فى الاستخدام المستمر وا 

                                                 
1
 18، ص ِوعغ ٍجك مووٖ(، 2015 ) ا٠ّبٔٛي وف١ٍٍ١ٗ  

2
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Nataliya Biletska, and Jim Brumby, (2010), op. cit., 

p.10 
3
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إضافة  ،المحققة مقابل المخططةويتضمن التقييم عادة إعادة فحص التكاليف والمنافع 

 :1يةاصر التالعنالإلى تقييم 
ذا حدث تغير  - الفعالية: تقيس إذا ما كانت عوائد المشروع تحققت وفقاً للأىداف الموضوعة, وا 

 أثناء تنفيذ المشروع فيجب دراسة أسبابو وأثره عمى مخرجات المشروع. 
لى أى مدى المنافع تقيس الكفاءة:  - جودة استخدام موارد المشروع فى تحقيق العوائد، وا 

 مشروع تحققت عند أقل تكمفة. الاقتصادية لم
ة: ينظر إلي احتمالية أن الموارد البشرية والمؤسسية والتمويمية والطبيعية كافية دامالاست -

 لاستمرار توليد العوائد عمى مدار العمر الاقتصادى لممشروع.
الأثر: يجب أن يأخذ التقييم فى اعتباره الآثار عمى التنمية سواء المقصودة أو غير  -

 الإيجابية أو السمبية، كالتالى: ،المقصودة
o  الأثر عمي المؤسسات: ويعنى المدى الذى من المتوقع أن يحسن أو يضعف

 المشروع قدرة الدولة عمى القيام باستخدام مستدام وعادل وكفء لمموارد. 
o  الأثر الاجتماعي والاقتصادى: ويعنى تقييم توزيع المنافع والتكاليف الاقتصادية عمى

يدين والمتضررين )متضمنة إعادة التوطين(، والتعرف عمى مجموعات كل من المستف
 . يمشينالتأكيد عمى مراعاه الفقراء والممع  المستفيدين وفقا لمتقسيمات المختمفة، 

o  التأثير عمى التربة الزراعية  –التموث الحضرى  -الأثر البيئى: مراجعة الأثر البيئى 
 

 إدارة الاستثمار العام التحديات والمشاكل المرتبطة بضعف 1-5
 التالى: ىأىميا ف ، يتمثلبمجموعة من التحديات غير الكفئةالاستثمارات العامة  ترتبط
 الطبيعة الخاصة لممشروعات الرأسمالية 1-5-1
  يميل الإنفاق الاستثمارى أن يكون مُسيس بدرجة كبيرة مقارنة بالإنفاق الجارى، حيث أن

ستثمار العام وسيمة جاذبة لمسياسيين للإدعاء خصوصية مواقع المشروعات تجعل الا
   .2بتقديميم خدمات لناخبييم

 ضعف  خاصة مع ، والإىدار الاستثمار العام ىو مجال مُعرض بدرجة كبيرة لمخاطر الفساد
 .1والافتقاد إلى قدرات رقابية قوية ليا سمطة توقيع جزاءات ،نظم الإدارة والمحاسبة

                                                 
1
 Asian Development Bank, (2013), op. cit., p. 11 – 17 

  Queensland Treasury, (1997), op. cit., p. 21 
2
  Murray Petrie, A Synthesis of Country Experiences, [Chapter 3], Promoting 

Public Investment Efficiency: Global Lessons and Resources for Strengthening 

World Bank Support for Client Countries, World Bank, July  2010, p. 34 
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 لتزام متعدد السنوات، يتطمب امتلاك الميارات الفنية اللازمة، تخصيص الموارد لممشروع ىو ا
وىو ما يفرض تحديات فى حالة الإدارة  .تكاليفالوموازنة متعددة السنوات، ونظم إدارة 

 .2المالية الضعيفة لمموازنة السنوية غير المربوطة بالتزامات المشروعات متعددة السنوات
 
 : 3لمقترحات المشروعات ضعف التخطيط والتقييم السابق 1-5-2
، تقديم الخدماتل طمب الحالى والمستقبميالعرض و اليعكس نقص البيانات ونماذج التنبؤ عن  -

 تحديدفى القدرات الفنية لقياس فجوات تقديم الخدمات، وىذا بدوره يحد من القدرة عمى  اً نقص
 وقد يؤدى إلى اختيار عشوائي وغير موضوعى لممشروعات. ،الأولويات

عمى التطبيق السميم لإعداد وتقييم مقترح المشروع، متضمناً تقدير  اً القدرات يؤثر سمبنقص  -
ضافة إلى ضعف قدرة إ  الأسعار الاقتصادية والتكاليف الأساسية لمتشييد واستئجار العمالة،

  صانعي القرار عمى استخدام دراسات مقترح المشروع فى تصميم واختيار وموازنة المشروع.
تاحة مستندات المشروع لممراجعة نقص الشفاف - ية المتمثل فى عدم نشر الموازنة وا 

المتخصصة وللإطلاع من قبل المواطنين، سوف يحد من قدرات البرلمان عمي مسائمة 
 الوزارات والييئات، ويزيد من احتمالات دخول مشروعات منخفضة الجودة فى الموازنة. 

 
 ضعف تنفيذ المشروعات: 1-5-3
كفاءة استخدام الموارد وفعالية برامج الاستثمار،  تقميل يؤدى إلىلتكمفة الوقت وا تجاوز -

فالمشروعات تتطمب تنفيذىا بسرعة كمما أمكن لتجنب التدىور المادى الناتج عن وقف 
عادة التشييد مراجعة حيث أثبتت من الدول المتقدمة والنامية،  شائعة فى كل وىى مشكمة .4وا 

% من المشروعات شيدت 90أن  ،دولة 20كبرى فى مشروعات النقل المن  258نحو 
% فى مشروعات السكك الحديدية، 45تجاوزاً كبيراً لتكاليفيا الحقيقة وصل فى المتوسط إلى 

وىذا لا يقتصر  .5% فى مشروعات الطرق20% فى مشروع الكبارى والأنفاق، و34وحوالى 
 معظم القطاعات. ليشملولكنو يمتد  ،عمى مشروعات النقل فقط

                                                                                                                                            
1
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 8 
2
 Thomas Laursen and Bernard Myers (2009), op. cit., p. 2 

   Murray Petrie, (2010), op. cit., p. 34 
3
 World Bank, ( 2010 A), op. cit., p. 79 

4
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 99 
5
 Chantal C. Cantarelli, Bent Flybjerg, Eric J. E. Molin, and Bert van Wee, Cost 

Overruns in Large-Scale Transportation Infrastructure Projects: Explanations and 
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كما أن  .الانحياز لمتفائل لدى مخططى المشروعجاوزات تعود غالباً إلى أسباب ىذه الت  -
العديد من مشروعات الاستثمار العام تتضمن عمميات متعددة السنوات وتنسيق وتمويل 

 .1أثناء التنفيذ ومشتريات وتنفيذ عقود، وقد تظير تحديات فنية غير متوقعة
ضافة أو إلغاء مشروعات أو مناقلات بين المشروعات أثناء القيام بمراجعات كبيرة متضمنة إ -

ضعيف لمتوريدات التخطيط العدم استعداد المشروع لمتنفيذ، و  عكسالسنة المالية ت
، والمشتريات، حيث لا تقوم الجيات بإعداد خطط المشتريات قبل بدء المشروع بشكل كافى

 .2ة لتنفيذ الموازنة الرأسماليةتسبب فى المعدلات المحبطيكما أن غياب تجييز الأراضى 
إعادة توطين السكان، اجراءات وقائية مثل بعض التحضيرات خاصة لممشروعات الكبرى ) -

رغم توفر التمويل، وىذا ينعكس فى تفضيل المشروعات ذات   طويلاً بيئية( قد تستغرق وقتاً 
 .3ات تنفيذىاعائد اقتصادى كبير بينما تطول إجراء لياالمواقع الجاىزة عن تمك التى 

الضغوط السياسية لإدراج بعض المشروعات التى لا يتوفر ليا التمويل الكافى فى الموازنة  -
بتمويل قميل لكل  تؤدى إلي تحميل الموازنة الرأسمالية بالعديد من المشروعاتقد  ،الرأسمالية

 . مما يجعميا تستغرق وقتاً أطول من المطموب لإنيائيا منيا
 
 :4الجاري اللازم لممشروعات نقص التمويل 1-5-4
  تتجمي مظاىر الإدارة المالية الضعيفة فى المشروعات الرأسمالية المكتممة التى تفتقر إلى

 والتجييزاتتمويل جاري لتعمل بفعالية مثل مستشفيات تفتقر إلى تمويل جاري للأطباء 
 يل لصيانتيا.الطبية، ومدارس تفتقر إلى المدرسين والكتب المدرسية، وطرق لا يوجد تمو 

  ،السبب الرئيسى لنقص التمويل الجارى لممشروعات الرأسمالية المكتممة ىو الضغوط المالية
، كما حيث تزاحم بنود الإنفاق عمى الأجور والدعم والفوائد بنود تشغيل وصيانة المشروعات

ي اللازمة لدييا المعمومات الكافية عن متطمبات الإنفاق الجار  توفرأن وزارة المالية قد لا ي
 .الجاريةو الرأسمالية  تينالانفصال ما بين قرار الموازننتيجة لتشغيل المشروعات الاستثمارية 

                                                                                                                                            

Their Theoretical Embeddedness,” European Journal of Transport and Infrastructure 

Research, 2010, p. 10 
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  غالباً ما تتُخذ القرارات حول مشروعات البنية التحتية الكبرى داخل مراكز صنع القرار الكبرى
، مما روعاتساراً مختمفاً عن باقى المشم تأخذالبرلمان(، و  -مجمس الوزراء  –)الرئاسة 

 يتبعو صعوبات فى ربطيا فى المراحل اللاحقة مع دورة إعداد الموازنة. 
 
 عدم كفاءة الترتيبات التنظيمية لممشروعات: 1-5-5
تدير معظم الدول مشروعات الشراكة بشكل منفصل عن المشروعات الممولة من الحكومة.  -

والتحميل الاقتصادى لمشروعات  إلى التقييم الدقيق اً كافي اً حيث لا توجو الحكومات انتباى
الشراكة بدون إدراك أن مشروعات الشراكة ىي مشروعات استثمار عام يجب أن يتم اختيارىا 

 .1بناء عمى قدرتيا عمى إنتاج عوائد اجتماعية واقتصادية مقبولة
يتم التعاقد عمي مشروعات الشراكة لأسباب الكفاءة ولكن لمتخفيف من  الدول، لا بعضففى  -

الموازنة، وىذا دفع بعض الحكومات لممُضى قِدماً فى مشروعات منخفضة الجودة ضغوط 
وعالية التكمفة بدلًا من استبعادىا من خطط الاستثمار العام. وفى بعض الحالات فإن 
الشراكات قد ينتج عنيا تكاليف مالية كبيرة نتيجة ضعف تصميم العقود والافتراضات 

 .2ةوضمانات الحد الأدنى لمدخل المقدمة من الحكومالمتفائمة بخصوص رسوم الاستخدام 
 

كل المشاكل السابقة وغيرىا تنعكس فى  شكل مشروعات ذات عائد ضعيف أو عديمة 
 :3المشروعات التالية (، مثلWhite elephants projectsالفائدة )ويُطمق عمييا 

تحركيا  مشروعات ذات تكمفة رأسمالية مرتفعة وذات معدلات عائد اجتماعي سمبي، -
 المصالح السياسية القوية التى تتجنب الموافقات اللازمة.

مشروعات البنية التحتية الزائدة عن الحاجة، مثل الطرق والمطارات ذات حركة المرور  -
 المستفيدين تحديداً السياسيين أو المقاولين المحميين. مصالح بعض والتى تدفعياالضعيفة، 

. وىذا يحدث عادةً اجد تمويل كافى لتشغيميا وصيانتيالمشروعات التى اكتممت ولكن لا يو  -
عندما تُمول الييئات المانحة المشروعات ولكن لا يقابميا تخصيص كافى فى الموازنة 
لتشغيميا وصيانتيا، أو عندما تكون ىناك دوافع من أجل زيادة التشغيل فى الأجل القصير 

 ل الطويل. بدون الأخذ فى الاعتبار تبعات تقديم الخدمة فى الأج
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ىمالو، مثل الكبارى والمباني التى تم تنفيذ أجزاء منيا ولم  - المشروع الذى لم يكتمل وتم تركو وا 
 بفساد فى التعاقدات والتوريدات.  ترتبط تكتمل، وىذه المشروعات غالباً 

رصيد من البنية فى  فى نياية المطافوتتمثل العواقب المترتبة عمى تمك المشروعات 
ومن ثم فشل  وغيرىا.. المستشفيات المزدحمة،و حوادث الطرق والسكة الحديدية، و لية، التحتية البا

الاستثمار العام فى تحقيق المنافع المستيدفة منو، سواء تحفيز النمو أو تحسين الأوضاع 
، وعمى جانب التكاليف، تنشأ التزامات مالية تمثل عبئاً دون عائد عمى المواطنين الاجتماعية.
 .1ابميا إنشاء أصول جديدة جيدةبدون أن يق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 3، ص ِوعغ ٍجك مووٖ(، 2015) ا٠ّبٔٛي وف١ٍٍ١ٗ  
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 الفصل الثانى
 التجارب الدولية في إدارة وتحسين كفاءة الاستثمار العام 

 
 تمييد

إصلاح إدارة  تحسين كفاءة الاستثمار العام من خلال تشير الخبرات الدولية إلى أن
فى  يأخذى حده، ومصممة بشكل ظروف كل دولة عم متناسبة معتكون  يجب أنالاستثمار العام 

الاعتبار قدرة الجياز الإدارى عمى تنفيذ الإصلاحات، من أجل تحقيق مكاسب سريعة تساعد 
إصلاح إدارة الاستثمار العام،  فىوىناك مدى واسع من التجارب الدولية  .1لإصلاحاعمى دعم 

البرازيل ، وفى اتالمشروع المشتريات وتقييم ومتابعةبالمتعمقة ففى فيتنام تم تحديث التشريعات 
بُذلت جيود حثيثة من أجل إصلاح نظم المشتريات باستخدام نظام المشتريات الالكترونية، بينما 
تم إعطاء الأولوية فى دول غرب البمقان لتقوية تخطيط وتقييم المشروع من خلال تحسين التوجيو 

رشادات إعداد المشروع، والمراجعة المستقمة ل وتعد تجارب ايرلندا والمممكة  .متقييمالاستراتيجى، وا 
وكوريا الجنوبية الأكثر تقدماً بين التجارب الدولية لإدارة الاستثمار العام، كما شيمى و المتحدة 

تقدم خبرات واسعة حول عمميات الإصلاح المستمرة وتطورىا عبر الزمن، حيث بُذلت جيود 
الثمانينات( وكوريا الجنوبية )منذ الأزمة فى بناء قدرات تقييم المشروعات فى شيمى )منذ  ةر يكب

 .2 (1997المالية الآسيوية فى عام 
 
 مناىج إصلاح إدارة الاستثمار العام:  2-1

التغيرات المؤسسية اللازمة لإصلاح إدارة الاستثمار العام تغيرات تشريعية  تتضمن
إن مناىج الإصلاح أتخذت ف ،لذا .تستمزم وقتاً كافياً لتحقيق المنافع المنشودةو ومؤسسية ىامة، 

 وأغمبيا ركز عمى تطوير عمميات معينة، وذلك عمى النحو التالى: شاملمختمفة بعضيا  أشكالاً 
 : Implementation firstتحسين التنفيذ أولًا  2-1-1

ينصب التركيز عمى تحسين معدلات التنفيذ الضعيفة لممشروعات، عمى افتراض أن  قد
دود فيما يمكن أن يحققو، أو لأن اختيار المشروع يخضع لمضغوط التقييم السابق لممشروع مح

 .3السياسية بدرجة كبيرة، وأنو يمكن تحقيق مكاسب سريعة فى مرحمة التنفيذ
                                                 

1
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 59 
2
 Murray Petrie, (2010), op. cit., p. 34, p. 21 

3
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 61 - 62 
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 : Better planning firstتحسين عممية التخطيط أولًا  2-1-2

إن الحصول عمى مشروعات أكثر كفاءة يتطمب تحسين التخطيط الاستراتيجي والفحص 
عداد تقييمات عالية الجودة لأنو من الصعب تحسين أو وقف المشروع الضعيف بمجرد  الأولى وا 

وتأخذ كل من شيمى وكوريا الجنوبية بيذا المنيج، حيث تركز كوريا بشكل خاص  .الموافقة عميو
عمى استراتيجية رفض المشروعات ضعيفة الجودة فى مرحمة دراسة الجدوى الأولية بنسبة تناىز 

% من مقترحات المشروعات يتم رفضيا عند الفحص الأولى لعدم 8-5وفى شيمى فإن  %،44
 .1إتساقيا مع السياسات القطاعية والإقميمية لمدولة

 
 :Checks and balancesنظام لمضوابط والتوازنات  2-1-3

 لمضوابط والتوازنات اً الأنظمة الأكثر تقدماً بالترتيبات المؤسسية التى تخمق نظام تتميز
فييئات التمويل المركزية لدييا السمطة  حول الجودة فى بداية ونياية وأثناء تنفيذ المشروعات.

، وذلك بجانب مراجعة خضاع المشروعات لمراجعات مستقمةوالقدرة والدعم السياسي اللازم لإ
 .2الوزارات القطاعية لممشروعات التى تم تطويرىا من قبل الييئات الخاضعة لإشرافيا

 
 : Center of excellenceمركز التميز  2-1-4

عمى وضع استراتيجية لبناء القدرات التحميمية لتقييم المشروع فى  ىنا ينصب التركيز
، ويقوم مركز التميز بوضع توقعات وزارة المالية أو وزارة التخطيطمركز حكومى واحد، عادة 

صدار إرشادات حول تنفيذ ومراجعة جودة المشروعات المقد كز وقد يساعد مر  .مةواضحة وا 
، كما فى حالة معيد البحوث الاقتصادية تقييم المشروعات وأ التميز أيضاً فى بناء القدرات

 .3بكوريا الجنوبية KDIفى أيرلندا ومعيد التنمية الكورى  ESRIوالاجتماعية 
 
 : Center of powerمركز القوى  2-1-5

لمتابعة المشروعات تتبع رئاسة  قد تدفع معدلات التنفيذ الضعيفة إلى تأسيس وحدات
الجميورية أو مجمس الوزراء، حيث يتم رفع تقارير المتابعة إلييم مباشرة، كذلك يمكن أن يكون 

                                                 
1
 Murray Petrie, (2010), op. cit., p. 46 

2
 Ibid, p. 21 

3
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 61 – 62 

  World Bank, ( 2010 A), op. cit., p. 92 
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تم تأسيس لجان سياسية رفيعة ى بعض دول غرب البمقان ففتقييم واختيار المشروع مركزياً أيضاً، 
فيتنام يقوم رئيس الوزراء فى بعض  المستوى لإعطاء مزيد من التوجيو للاستثمار العام، وفى

 .1بتشكيل مجالس مؤقتة لفحص وتقييم مشروعات محددة الحالات
 

 : Contracting outالتعاقد الخارجى  2-1-5
الموردين غير الحكوميين من أجل تقييم أو إدارة المشروعات بيدف  عيتم التعاقد م قد

تقلالية والمصداقية، فعمى سبيل المثال التغمب عمى نقص القدرات الحكومية وزيادة عنصري الاس
الييئات العامة مسموح ليا إجراء تحميل التكاليف والمنافع ولكن يجب عمييم  فإن فى ايرلندا

 .2تشكيل لجنة من خبراء خارجيين لمراجعة نتائج التقييم
 
 : By-pass the systemالنظام  تخطى 2-1-6

 بدافعمن خلال مشروعات الشراكة، بشكل كامل  نقلبعض نماذج الاستثمار العام تُ 
مكاسب الكفاءة من تضمين القطاع الخاص أو خمق بعض المنافسة لنظام إدارة  من الاستفادة

ىو اليروب من نظم التدقيق المعتادة ونقل  ذلكقد يكون الدافع من وراء  وأالاستثمار الضعيف، 
 .3الإنفاق خارج الموازنة أو استغلال فرص الفساد

 
يار منيج الإصلاح المناسب عمى عدة عوامل منيا النظام السياسى والإدارى يعتمد اختو 

يمكن استخدام أكثر من منيج للإصلاح عمى نحو تدريجى و  .لمدولة والإمكانيات الفنية والتمويمية
والتى سوف يتم ى تجربتى كوريا الجنوبية وشيمى، خلال مدى زمنى طويل نسبياً، كما ىو الحال ف

نظراً لأنيما من التجارب الناجحة والتى تميزت بالشمول زيد من التفصيل، التعرض ليما بم
التجربتين، فتجربة كوريا الجنوبية  بيق. كما أن ىناك أىمية خاصة لياتينوالتدرج فى التط

لدعم عممية صنع القرار الخاص بالاستثمارات العامة،  think tanksاعتمدت عمى مراكز بحثية 
فى إطار من التعاون بين وزارتى التخطيط  ى تطوير منظومة الكترونيةتجربة شيمى عماعتمدت و 

مع بناء واسع لمقدرات  التقييم السابق لممشروعاتوالمالية، بالإضافة إلى تركيز التجربتين عمى 
 بدأت تتجو إلييا وزارة التخطيط فى مصر مؤخراً. تىال تالتحولا ىوى والميارات،
 

                                                 
1
 Anand Rajaram, Tuan Minh Le, Kai Kaiser, Jay Hyung Kim, and Jonas Frank, 

(2014), op. cit., p. 61 - 62 
2
 World Bank, (2010 A), op. cit., p. 92 

3
 Ibid, p. 92 
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 دارة الاستثمار العامتجربة كوريا الجنوبية فى إ 2-2
عندما بدأ الاقتصاد الكورى فى النمو السريع فى السبعينات مصحوباً بزيادة حجم 
الاستثمار، ظيرت الحاجة إلى نظم تخطيط وتقييم شاممة، وتم إعداد أدلة إرشادية والقيام بتدريب 

عدم كفاية عمى المنيجيات واستخداميا. ولكن لم تستطع ىذه السياسة تحقيق أىدافيا نتيجة 
الخبراء المطموبين لتقييم مشروعات الاستثمار. وتأثرت دراسات جدوى المشروعات الكبري 

 .1بمجموعات المصالح متضمنة الوزارات القطاعية والحكومات المحمية والمجموعات السياسية
اتخاذ مجموعة من واستمرت محاولات إصلاح نظام الاستثمار العام، حيث تم 

 ،1999وفى يوليو  .1997 عام لزيادة الكفاءة والشفافية بعد الأزمة الآسيوية الإجراءات الحاسمة
صدرت خطة شاممة لحفز الكفاءة فى الاستثمار العام، أحد محاورىا الأساسية ىو تقوية تقييم 
المشروع نتيجة عدم الثقة فى جودة دراسات الجدوي المعدة من قبل الوزرات القطاعية، لذا قامت 

بإنشاء وحدة شبو مستقمة فى معيد التنمية الكورى  1999تيجية والمالية فى عام وزارة الاسترا
KDI بيماك ، وىى مركز إدارة الاستثمار العام فى البنية التحتية العامة والخاصة(PIMAC) 

تولى مركز بيماك إعداد دراسات جدوى أولية  ،ومنذ ذلك الحين .لمقيام بدراسات الجدوى الأولية
بتطوير إرشادات  المركزقام كما  .2ية التحتية الكبرى الأعمى من حد مالى معينلمشروعات البن

عادة تقييم دراسة الجدوى،  التقييم والأدلة المعيارية الخاصة بإعداد دراسة الجدوى الأولية، وا 
عادة تقييم التنبؤ بالطمب متضمنة وصف تفصيمى لممنيجيات والإجراءات  .3وا 

 
مجموعة من الإصلاحات الفعالة التى شيدىا نظام الاستثمار تم تقديم  ،وفى ىذا السياق

 ، وذلك عمى النحو التالى: متدرج عمى مدي زمنى طويل نسبياً  العام بشكل
  دراسة الجدوى الأولية: 2-2-1

من  بيماكمركز  ىابإعداديقوم و يتم تنفيذىا تحت إشراف وزارة الاستراتيجية والمالية، 
تخضع كل المشروعات الكبرى التى تزيد تكمفتيا عن و  .صاتخلال فريق بحثى متعدد التخص

المشروعات المحمية ومشروعات الشراكة فى حالة إذا و مميون دولار لدراسة الجدوى الأولية،  50
مشروعات المكاتب  يتم إعفاء مابين مميون دولار. 30زادت مساىمة الحكومة المركزية فييا عن 

                                                 
1
 Jay Hyung Kim, Public Investment Management Reform in Korea: Efforts for 

Enhancing Efficiency and Sustainability of Public Expenditure, Korea Development 

Institute (KDI), Korea, 2012, p. 28 
2
 Murray Petrie, (2010), op. cit., p. 51 

3
 Jay-Hyung Kim, What Made Public Investment Management Reform Happen in 

Korea?APEC Finance Ministers’ Process Conference on The Framework and Options 

for Public and Private Financing of Infrastructure, Washington, June 2011, p. 12 
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تنفذ وفقاً لاتفاقيات  عات إعادة التأىيل، والمشروعات التىالإدارية، ومعالجة المخمفات، ومشرو 
  .1مشروعات الأمن القومى من دارسة الجدوى الأوليةدولية، و 

ويتكون التحميل الأساسى لدراسة الجدوى الأولية من التحميل الاقتصادى وتحميل 
 Analytic اليرمى يتم تطبيق أسموب التحميل ثم ،السياسات وتحميل التنمية الإقميمية المتوازنة

Hierarchy Process  2لدمج نتائج التحميلات السابقة.  
 
 إدارة التكاليف الكمية لممشروع 2-2-2

 .1994أسست وزارة الاستراتيجية والمالية نظام "إدارة التكاليف الكمية لممشروع" عام 

غير التكاليف ويسمح لموزارات أن تُ  ،مراحل حياه المشروعكل تكاليف ويتحكم ىذا النظام فى 
يمة العقد من % من ق8الكمية لممشروع فى حدود الطوارئ فى مرحمة التشييد بنسبة تصل إلى 

فى التصميم لا يمكن تجنبيا، أما فى حالة إذا كان المشروع  طارئةيرات تغ أى مع التواكبأجل 
المالية أن الجارى تنفيذه يسير عكس ارشادات إدارة التكاليف الكمية لممشروع، فيمكن لوزارة 

تستقطع من مخصصات المشروع وأن تقوم الوزارة المسئولة عن المشروع بتوقيع جزاءات عمى 
سينتج عنو زيادة كبيرة فى  ذلكفريق التصميم ومنع الدعوة الى طرح المناقصة وذلك فى حالة أن 

 .3التكاليف نتيجة الأداء غير المرضى أو الفشل فى تقدير تكاليف التشييد المناسبة
 

عادة تقييم التنبؤ بالطمب  2-2-3  إعادة تقييم دراسة الجدوى وا 
فى التكاليف والتحقق من جدوى  ةالزياد مراجعةتيدف إعادة تقييم دراسة الجدوى إلى 

يجاد بدائل لخفض حجم وتكمفة المشروع، فى الحالات التالية  : 4المشروعات الجارى تنفيذىا، وا 
ع لأن التكاليف الكمية لممشروع لم تكن وصمت لمحد عدم وجود دراسة جدوى أولية لممشرو  -

اللازم لإجراء دراسة جدوى أولية، بينما زادت التكاليف الكمية لممشروع عند التنفيذ إلى الحد الذى 
 يجعميا تخضع لدراسة جدوى أولية أثناء تنفيذ المشروع.

ضى أو الممتمكات تعويضات الأرا زيادةالأسعار و  ةدة تكاليف المشروع، متضمنة زيادزيا -
 % مقارنة بالتكاليف الكمية الثابتة لممشروع.20الآخرى لتنفيذ المشروع، بأكثر من 

% مقارنة بالطمب المقدر فى المرحمة السابقة، 30انخفاض الطمب المقدر لممشروع بأقل من   -
 عند القيام بإعادة التنبؤ بالطمب.

                                                 
1
 Jay-Hyung Kim,(2012), op. cit. p.39 - 40  

2
 Jay-Hyung Kim, ( 2011), op. cit., p. 3 

3
 Jay Hyung Kim, (2012), op. cit., p. 55 

4
 Ibid, P. 56 
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ذا أظيرت دراسة إعادة التقييم أن المشروع لم يو  عد مجدياً، يعمل فريق إعادة التقييم ا 
عمى خفض حجم المشروع من أجل تحسين جدواه، وعندما لا يوجد بديل لتأمين جدوى المشروع 

 .1تقرر وزارة الاستراتيجية والمالية وقف تنفيذ المشروع
 

السابق مشروعات الإعادة تقييم التنبؤ بالطمب ىى وسيمة لمتحقق من أن الطمب عمى 
يتماشي مع أحدث بيانات متاحة، ويجري تنفيذىا عندما يشيد الطمب تغيرات مازال  حسابو

جوىرية فى الافتراضات التى تم بناء عمييا التنبؤ بالطمب، أو الأخطاء التى حدثت أثناء إعداد 
منيجية التنبؤ بالطمب، أو إذا بدت إعادة تقييم التنبؤ بالطمب ضرورية بسبب أن المشروع تحول 

، أو إذا مرت أكثر من خمس سنوات ياً تقميد ياً حكوم اً ة بدلًا من كونو مشروعإلى مشروع شراك
 .2% أو أكثر30الطمب عمى المشروع بنسبة  انخفاضثبت إذا أو و  ،منذ آخر تنبؤ بالطمب

 
 متابعة الأداء والتقييم اللاحق لممشروعات:  2-2-4

 : 3تالىعمى النحو ال، يوجد ثلاثة مستويات من متابعة الأداء والتقييم
فى بداية  نظام متابعة الأداء: ويطمب ىذا النظام من الوزارات وضع أىداف ومؤشرات الأداء -

عداد خطط  ،دورة الموازنة السنوية رساليا إلى وزارة الاستراتيجية وتقارير وا  الأداء السنوية وا 
 مية.تقارير الأداء تفسير مستوى الأداء وخطط التحسين المستقب تضمنعمى أن توالمالية، 

تقييم برامجيا التى تتجاوز مستويات الإنفاق فييا بالوزارات تقوم : التقييم الذاتى لبرامج الموازنة -
كل البرامج الوزارية فى  التقييم الذاتي يغطىو ، بناء عمى قائمة مراجعة موحدة حد معين
يظير التقييم البرامج التى و  .برامج الموازنة الكبرى يتم تقييميا سنوياً( ثُمثسنوات ) 3غضون 

 %.10أنيا غير فعالة تكون عرضة لاستقطاع مخصصاتيا بنسبة 
تطبيقو عمى بعض البرامج المختارة، حيث يخضع ويجرى التقييم العميق لبرامج الموازنة:  -

برامج لمتقييم العميق سنوياً. ويمزم القانون الجيات المعنية أن تُعد تقرير تقييم أداء  10حوالى 
 مميون دولار. 50التى تكمفتيا الكمية تساوي أو تتجاوز لمشروعات التشييد 

 
وقد كان ليذه الإصلاحات آثار ىامة عمى تحسين كفاءة الاستثمار العام خاصة فيما 

بيماك  مركز أجرىقد ف ،يتعمق باختيار المشروعات ذات العائد الاقتصادى والاجتماعى الأعمى

                                                 
1
 Murray Petrie, (2010), op. cit., p. 34 

2
 Jay Hyung Kim, (2012), op. cit., p. 58 

3
 Young Rok, Methods of financial planning and budgeting: strategic and results 

oriented budgeting, Korea Institute of Public Administration, 2015, p.14 – 16 p. 64  
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 – 1999مميار دولار خلال الفترة ) 303.2ة مشروع بتكمفة مقدر  665دراسات جدوى أولية لعدد 
%  تحتاج مزيد من 36.5، وية% منيا مشروعات مجد63.5(، وكانت نتائجيا أن 2013

وكذلك تحسنت تقديرات التكاليف مما ساعد عمى عدم  .1لالمراجعة فى الأجمين المتوسط والطوي
لتالية لتطبيق إدارة التكاليف تجاوزىا التقديرات أثناء تنفيذ المشروعات، فخلال العشر سنوات ا

% كمتوسط لمفترة 26.4الكمية لممشروع انخفضت طمبات زيادة التكاليف الكمية لممشروع من 
(، كما انخفضت التعديلات فى 2004 – 2000)% كمتوسط لمفترة 4.4( إلى 1996-1999)

 .2% كمتوسط لذات الفترتين1% إلى 11.1التكاليف الكمية لممشروع من 
العديد من العوامل فى التطبيق الناجح لإدارة الاستثمار العام فى كوريا  وقد ساىمت

قيادات العميا بالدولة، والدور الالجنوبية يتمثل أىميا فى قيادة عممية الإصلاح مدعوماً من قبل 
الرائد لوزارة الاستراتيجية والمالية وقدرتيا عمى التواصل مع الوزارات والييئات ومواجية المقاومة 

بيروقراطية واعتمادىا عمى مراكز عممية متخصصة مثل معيد التنمية الكورى ومعيد المالية ال
واتباع أساليب التقدير العممية ووجود نماذج العامة الكورى فى تقديم الدعم العممى والفنى، 

معيارية لتقييم واختيار المشروعات مع نشر نتائج التحميل وعممية صنع القرار، بالإضافة إلى 
  .3ود خطة محددة التوقيتات لتحقيق التتابع الفعال للإصلاحات عمى مدار دورة المشروعوج

 
 تجربة شيمى فى إدارة الاستثمار العام 2-3

مع إنشاء نظام الاستثمار القومى  1975فى عام  اتبدأ نظام التقييم الدقيق لممشروع
National Investment System NIS ار بالشراكة مع وزارة فى وزارة التخطيط، والذى يُد

مل عمى ضمان أن ويع ،ويقدم إرشادات منيجية لمقطاعات لتقييم المشروعات والبرامجالمالية، 
 .4فى بيذه المتطمبات ىى فقط التى تتمقي تخصيص من الموارد العامةالمشروعات التى ت

 
 وفيما يمى يتم التعرض لنظام الاستثمار القومى بشكل أكثر تفصيلًا:

 يف نظام الاستثمار القومى: تعر  2-3-1
إلى مجموعة من القواعد والآليات والإجراءات التى تحكم نظام الاستثمار القومى يشير 

دعم عممية صنع قرار الاستثمار، والتأكيد عمى التخصيص الكفء عممية الاستثمار العام بيدف 
                                                 

1
 Kyoung Bok Cook, Korea's Experience of budgeting system and policy 

implications, Korea Development Institute (KDI), Korea, 2015, p. 10 
2
  Jay Hyung Kim, Make public investment management happen in Korea, IADB 

conference on the Korean experience for LAC development, May 2014, p.20 
3 Ibid, p.25- 33 

  Kyoung Bok Cook (2015), op. cit., p. 10 
4
 World Bank, Appraisal of Public Investment: Chile, PREM, 2006, p.1  
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اعتماداً ة صافية حالية من خلال اختيار المشروعات التى ليا أكبر قيمة اجتماعيلمموارد العامة 
نظام الاستثمار ويُدار  .عمى الاحتياجات الاقتصادية والاجتماعية وبالتوافق مع السياسات العامة

   :1المالية وتتمثل أدواتو الأساسية فى التاليو التخطيط من قبل وزارتى القومى 
 ن منيجيات لإعداد وتقييم المشروعات من منظور اقتصادي اجتماعى متجانس يتضم

 مجموعة محددة من أسعار الظل ومعدلات الخصم الاجتماعى .
 .التدريب المستمر عمى تطوير القدرات الفنية الكافية عمى كل مستويات الحكومة 
 .بنك المشروعات المتكامل، وىو متاح للإطلاع من قبل الجميور 
 

ت المحمية ووفقاً لمقانون يجب أن تتقدم كل الأجيزة العامة متضمنة الوزارات والحكوما
والشركات الممموكة لمدولة عبر نظام الاستثمار القومى لمحصول عمى التمويل اللازم لتنفيذ برامج 

كل مقترحات المشروعات أن تمر عبر دورة نظام الاستثمار القومى ويُمزم ومشروعات الاستثمار. 
التصميم(.  –فصيمية دراسة الجدوى الت –دراسة الجدوى الأولية  –الممف  –حياه المشروع )الفكرة 

 وفى بعض الحالات الاستثنائية يتم تجاوز بعض الخطوات لأنواع محددة من المشروعات
 .2مشروعات إصلاح الطرق التابعة لوزارة الأشغال العامة مثل، ةالنمطي

أقل العطاءات لأحد المشروعات السعر المُقدر فى وقت الموافقة عمى  يفوق قيمةعندما و 
و أرادت الحكومة تغيير التصميم أثناء التنفيذ بالطريقة التى تزيد أأو أكثر، % 10المشروع بنحو 

 .3التكاليف فإن المشروع يكون عرضة لإعادة التقييم
 
 عممية تقييم المشروع وفقاً لنظام الاستثمار القومى:  2-3-2

 تبدأ العممية بفكرة المشروع التى تدخل فى بنك المشروعات ثم تأخذ كود تعريفي يدخل
فى نظام الاستثمار القومى، ىذه الفكرة يتم تطويرىا في ممف لممشروع الذى يكون عرضة لدراسة 
التقييم الأولي. حيث تقوم وزارة التخطيط بالتحميل والذى يتضمن التوافق مع أولويات السياسات، 

واء والقضايا البيئية، ومشاركة أصحاب المصالح، وغيره. ثم تصدر وزارة التخطيط توصياتيا س

                                                 
1
 Ibid, p.1 

  Hugo Arancibia , Chile Public Investment: Building the Future, Seoul, November 

21, 2008, p. 10 
2
 Glenn P. Jenkins and Edgardo S. Mimica, The Fundamental Institutional Pillars of 

an Efficient Capital Budgeting System: The Case of Chile, February 2010,  p. 12 
3
 Maria Albino-War, Svetlana Cerovic, Francesco Grigoli, Juan Carlos Flores, Javier 

Kapsoli, Haonan Qu, Yahia Said, Bahrom Shukurov, Martin Sommer, and SeokHyun 

Yoon, Making the Most of Public Investment in MENA and CCA Oil-Exporting 

Countries, SDN/14/10, Nov. 2014, p. 34 
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والتى قد تطمب تعديل المشروع جزئياً أو الاستمرار فى رفضو. وبناء عمى  -الإيجابية أو السمبية 
 –، فإن وزارة التخطيط يووبناء عم ،التوصيات المبدئية، يتم إجراء تحميل كامل لمتكاليف والمنافع

ر قراراً فى شكل تصد –أخذاً فى الاعتبار حوافظ الموازنة القطاعية الصادة عن وزارة المالية 
 1رفض المشروع بشكل صريح. قبول أو

تأخذ شكل ىيكل ىرمى، قاعدة اليرم لدييا العدد الأكبر  أى أن دورة تقييم المشروعات
ممثل فى أفكار المشروعات، وعمى المستوى التالى ممفات المشروعات، ثم تأتى دراسات الجدوى 

اليرم تأتى تمك المشروعات التى تمقت  وعمى قمة ،الأولية لممشروع ودراسات جدوى المشروع
  .2الموافقة النيائية من وزارة التخطيط

 
 الأنظمة الفرعية لنظام الاستثمار القومى 2-3-3

الاستثمار)إعداد ىو فصل مرحمة ما قبل  نظام الاستثمار القومىلأحد الملامح المميزة 
التنفيذ والتشغيل(. حيث أن مرحمة ما عن مرحمة الاستثمار )الموازنة الرأسمالية و  وتقييم المشروع(

 . 3قبل الاستثمار من ميام وزارة التخطيط ومرحمة الاستثمار من ميام وزارة المالية
 ، وذلك عمى النحو التالى:أنظمة فرعيةويتكون نظام الاستثمار القومى من أربعة 

ويتضمن ، ثمارتعامل مع مرحمة ما قبل الاستي :)وزارة التخطيط(التحميل الاقتصادى والفنى (أ 
المشروعات ) الإنتاجيةعمى الكفاءة  هوينصب تركيز  .المتكامل لمشروعاتابنك قاعدة بيانات 

، وينتيى عندما تعمن وزارة التخطيط قرارىا النيائى حول (المتوقع أن تحقق أعمى عائد ممكن
 .4مبادرة الاستثمار )بالموافقة أو الرفض(

ونمذجة ومحاكاة  ،ويةنن عمميات إعداد الموازنة السيتضم :)وزارة المالية( إعداد الموازنة (ب 
عمي تحقيق  هتركيز وينصب  .والمحاسبة عل أساس الموازنة المزدوجة ،لمسيناريوىات المختمفة

الكفاءة التخصيصية من خلال تخصيص الموارد فى المجالات التى تقدم المساىمة الأكبر 
 . 5ستراتيجيةفى تحقيق أىداف الحكومة، وتتوافق مع الأولويات الا

أى  رصد بيدف، هيتابع التدفقات النقدية لكل مشروع يتم تنفيذ :(وزارة المالية) تنفيذ الموازنة (ج 
بالتدخل التصحيحي فى  يسمحبما ، اً انحراف فى الجداول الزمنية مبكر تجاوزات فى التكمفة و 

 .6الوقت المناسب

                                                 
1
 World Bank , (2006), op. cit., p.2 

2
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3
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4
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والنتائج القصيرة  العكسيةالتغذية  استخدام ىيكل وييدف إلى (:وزارة التخطيط) التقييم اللاحق (د 
، تحديد الكفاءة والكفاية لمقترحات المشروعات الجديدةفى  والمتوسطة والطويمة الأجل

ما و  .1وتأسيس آلية لجمع والحصول عمى معمومات مستمرة ودورية والتى تسيل تتبع العمل
 .2%10-8تتكون من مشروعات الىو فقط عينة من  حالياً  تم تقييموي

 
 :Bank of Integrated Projectsبنك المشروعات المتكامل  2-3-4

بنك المشروعات المتكامل ىو نظام معمومات )قاعدة بيانات( مصمم لدعم إدارة 
 Basic Investmentالاستثمار العام خلال سجلات )احصاءات الاستثمار الأساسية

Statistics BIS و الدراسات الأساسية( التى البرامج أ –( لكل مبادرات الاستثمار )المشروعات
 :3تعرض لمتمويل كل عام. وتتمثل الأىداف الأساسية لذلك النظام المعموماتي فى التالى

  تعريفى أوحد ومميز يصاحب المشروع أثناء دورة حياتو بالكامل. كودتقديم 
  تأسيس قاعدة بيانات لمشروعات الاستثمار العام عمى المستوى القومى والإقميمى والمحمى

 كذلك القطاعي.و 
 .تغطية دورة حياه المشروع بالكامل لكل مبادرة استثمار، والسماح بالتقييم اللاحق ليا 
 .يساعد عمى الاحتفاظ بوعاء من المشروعات المُقيمة الجاىزة لمتمويل من الموازنة 
 

فى  اً دواح اً فكل فكرة مشروع / ممف / دراسة جدوى اولية / دراسة جدوى تصبح ممف
حتى يتم  المشروع، ىذا الممف يتم تحديثو باستمرار ويصاحب ستثمار الأساسيةاحصاءات الا
القاعدة الحاسوبية المستخدمة من قبل بنك المشروعات  وتتكونالمشروع.  أو إىمال وقف تشغيل

المتكامل من نظام متعدد الاستخدامات مصمم ليسمح بوصول المستخدمين من خلال الانترنت، 
يتعامل و . أن يكون ليا وصول مباشر لمممفات من خلال شبكتيا الداخمية ويسمح لوزارة التخطيط

مؤسسة  1400كومى فى آلاف مستخدم ح 3من خلال بنك المشروعات المتكامل أكثر من 
 15000الأقاليم والشركات العامة، حيث يقومون بإدخال نحو و ييئات والالوزارات  شملعامة ت

 .4ألف مشروع 500عدة بيانات مخزن عمييا ما يقرب من مشروعاً جديداً سنوياً، إضافة إلى قا
عمى تحسين الكفاءة التخصيصية من خلال فى شيمى  للاستثمارالنظام القومى ويعمل 

 واختيار أفضميا نة السنويةز خلال الموا خمق منافسة ما بين المشروعات لمحصول عمى التمويل

                                                 
1
 Ibid, p. 8 

2
 Murray Petrie, (2010), op. cit., p. 34 

3
 Glenn P. Jenkins and Edgardo S. Mimica, (2010), op. cit., p. 19 - 20 

4
 Ibid, p. 19 



مكانيات النمو(   كفاءة الاستثمار العام )المحددات والفرص وا 

36 

 

 الإدراجيالتى يتم إدخاليا سنوياً  من المشروعات% فقط 25-20يتم اختيار نسبة تصل إلى  -
من خلال ويزيد من مصداقية وشفافية النظام قدرة المواطنين  .الموازنةخلال  من ايتمويمو 

ورغم عدم توفر  .1المشروعات التى تم فحصيا ونتائج التقييمات عمى التعرف عمىالانترنت 
الدراسات ام، إلا أن بعض كفاءة الاستثمار الع تحسين تقديرات محددة لأثر ىذا النظام عمى

إلى حدوث وفر فى التكاليف فى المشروعات العامة مثل مشروعات الطرق  ضمنياً  أشارت
 . 2ناتج عن تحسن التقييم باستخدام النظام القومى للاستثمار والصحة

فى نجاح تقييم المشروع فى شيمي والتى تتضمن الإرادة  واملوقد ساىمت العديد من الع
التدريب وبناء القدرات و ة المستمرة فى دعميا لمنظام عمى مدار عدد من العقود، السياسية القوي

التأكد من أن  فيوزارة التخطيط الذى تمعبو القوى والدور  ة،يمستويات الحكومالالمكثف عمى كل 
الأدلة والمنيجيات  والاعتماد عمى ،كل المشروعات تتوافق مع قواعد النظام القومى للاستثمار

  .3والتى تُحدث باستمرار من قبل وزارة التخطيط، وغيرىا من العوامل المنشورة
 

 الدروس المستفادة من التجارب الدولية:الاستخلاصات و أىم  2-4
فى المنيج المتبع والذى يركز عمى شيمى مع تجربة كوريا الجنوبية تتشابو تجربة 

 كذا فى عدد من، و والفنية بالاعتماد عمى الأساليب العممية تحسين عممية تقييم المشروعات
النواحى الفنية لمتقييم ومنيا اقتصار تطبيقو عمى المشروعات التى تتجاوز حد مالى معين، 

عفاء  ،وشمولو بعض المشروعات المنفذة من قبل السمطات المحمية والشركات الممموكة لمدولة وا 
ختلاف فى القائمين عمى المشروعات العسكرية ومشروعات إعادة التأىيل من التقييم، مع وجود ا

 والأساسية كما تشتركان فى العوامل الداعمة .4عممية التقييم وتوزيع الميام والمسئوليات بينيم
 في التالى:     أىميا تمثلي، والتى إصلاحات إدارة الاستثمار العام فى أى نظام لنجاح
العام وضمان قيادة عممية الإصلاح: أحد العوامل الأساسية لإصلاح نظام الاستثمار  -

استمراريتو ىى تبنيو ودعمو من قبل أعمى المستويات السياسية فى الدولة بالإضافة إلى 
 الفيم الجيد للإصلاح وجدواه.
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تعديل التشريعات ذات الصمة: بالنص عمى نظام إدارة الاستثمار العام فى القوانين  -
ذات الصمة، وذلك لإضفاء المتعمقة بالموازنة والخطة والإدارة المحمية وأية قوانين آخرى 

 صفة الشرعية والإلزام عمى النظام المحدث لإدارة الاستثمار العام
الإدارة السميمة لعممية الإصلاح: وأىم مقوماتيا ميارات التواصل وسرعة الاستجابة، فقد  -

تنشأ مقاومة للإصلاح من قبل المسئولين الحكوميين أو مسئولى القطاع الخاص، ومن 
ىذه المقاومة يجب بذل جيود مستمرة والقيام بالاتصالات اللازمة،  أجل التغمب عمى

فرفض جيات الإسناد فى كوريا قيام وزارة المالية بدراسات الجدوى الأولية أدى إلى إنشاء 
 وحدة مستقمة تقوم بيذه الميمة ويقبل الجميع بنتائجيا.

عمومات وتحسين عممية استخدام الأنظمة التكنولوجية: ويساعد ذلك كثيراً عمى تدفق الم -
تاحتيا، والقيام بالتحميلات اللازمة عمييا ، ويدعم شفافية نشر تخزين البيانات وتداوليا وا 

تاحتيا لإطلاع المواطنين عمييا  .المشروعات وا 
بناء القدرات خاصة فى مجالات إعداد دراسات الجدوى وتقييم المشروعات، فأى إصلاح  -

 ين عن تنفيذه.يجب أن يواكبو تدريب كثيف لممسئول
 

باعتبارىا من التجارب ، كوريا الجنوبية وشيمى بتجربتي المؤسسات الدوليةورغم إشادة 
المتقدمة فى تقييم المشروعات العامة، التى أستغرقت عقوداً حتى تصل إلى ىذا المستوى 

إلا  .يةوأىمية الاستفادة منيما فى تطوير نظم تقييم المشروعات العامة فى الدول النام، المتقدم
للإطار السياسى وفقاً ىناك عدد الاعتبارات التى ينبغى مراعاتيا للاستفادة منيما،  أن

 : 1والتى تتمثل فى التالىمدول، للقدرات الفنية والإدارية والاقتصادى وا
 مراعاه التسمسل المنطقى لتطبيق نظام تقييم المشروعات والآثار المترتبة عميو. -
صدار تحديد موقع الوحدة المسئو  - الأدلة المنيجيات لة عن إدارة عممية تقييم المشروعات، وا 

 والإرشادات القومية والقطاعية )وزارة التخطيط أم وزارة المالية أم مركز بحثى تابع(. 
جييو بشكل بناء، وتو  عمى المشروعات قنوات يتم من خلاليا استيعاب التأثير السياسى تحديد -

 ييم جزئى تمتف حولو المشروعات.حتى لا يتحول نظام التقييم إلى تق
أنظمة التقييم ليست جامدة، فيى تتحسن أو تتدىور عبر الزمن. لذا، من اليام وضع آليات  -

 لجعل ىذا الأنظمة سريعة الاستجابة والتطور.
 
 

                                                 
1
 Robert Taliercio, Appraisal of public investment in practice– methodological 

approaches and decision rules in advanced systems, World Bank, 2014, p.30 
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 الفصل الثالث

دارة كفاءة ومؤشرات سييقام  واتجاىاتيا فى مصر الاستثمار العام وا 
 

 تمييد
لعوامل تعدد اكفاءة الاستثمار العام العديد من الصعوبات، نظراً لتواجو عممية قياس 

تكمفة و  ،رجة التطور الاقتصادىاختلاف تفسير النتائج وفقاً لد، و المباشرة المباشرة وغيرالمؤثرة 
استخدام وسائل مختمفة لقياس يتم عادة و  .بين الدول مواد خام ...( –عمالة  –)أرض  الوحدة

الدول، أحد أىم ىذه المقاييس  بينمقارنة مستويات الكفاءة تعتمد عمى  ،اممار العكفاءة الاستث
ىى تحميل منحنى الكفاءة، والذى يقيس الكفاءة النسبية بين الدول فى صورة مقدار المدخلات 
النقدية )الإنفاق الاستثماري العام( مقابل المخرجات من البنية التحتية )التغطية والجودة(. مقياس 

عمى تقييم تكمفة الوحدة من مشروعات البنية التحتية الكبرى فى بعض القطاعات يعتمد  آخر
خاصة النقل والكيرباء والإنشاءات )عمى سبيل المثال تكمفة إنشاء كيمو متر طريق / تكمفة إنتاج 

  .1ميجاوات كيرباء( ومقارنتيا بين الدول ذات الظروف الاقتصادية المتشابية
ر مباشر من خلال استبيانات تعمل عمى تقييم فعالية قياس بشكل غياليتم  أو قد

يتطمب تحسين كفاءة الاستثمار العام إذ ، فى الدول المختمفة المراحل المختمفة لعممية الاستثمار
إجراء تقييم شامل لنظام إدارة الاستثمار العام لمتعرف عمي الفجوات المؤسسية والفنية والقانونية 

فإن الجزء الأول من ىذا  ،ى انخفاض كفاءة الاستثمار العام. لذاالتى من المحتمل أن تؤدى إل
الأدلة والمؤشرات الدولية، فى حين يقوم الجزء الثانى بتحميل اتجاىات الاستثمار الفصل يتناول 

دارة الاستثمار العام فى مصرالعام فى مصر أما الجزء الثالث يستعرض نتائج استبيان   .كفاءة وا 
 
دارة مؤشرات الدولية لقياس كفاءةأىم الأدلة وال 3-1  الاستثمار العام  وا 

دارة الاستثمار و تم تطوير بعض المقاييس بواسطة صندوق النقد الدولى لقياس كفاءة  ا 
العام ومقارنتيا عبر الدول، وتتسم ىذه الأدلة والمؤشرات بعدم دوريتيا حيث أنيا نتاج دراسات 

 ،أنيا تعتبر أساساً جيداً لفحص نقاط الضعف والقوة إلاأجراىا باحثون فى صندوق النقد الدولى، 
 رنة ما بين مجموعات الدول المختمفة.والمقا

                                                 
1
 Maria Albino-War, Svetlana Cerovic, Francesco Grigoli, Juan Carlos Flores, Javier 

Kapsoli, Haonan Qu, Yahia Said, Bahrom Shukurov, Martin Sommer, and SeokHyun 

Yoon, (2014), op. cit., P.5- 6 
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 PIMI  دنيم إدارة الاستثًبر انعبو 3-1-1

  Public Investment Management Index PIMIدليل إدارة الاستثمار العام 
دولة متوسطة ومنخضة  71ويغطى يجسد البيئة المؤسسية التى تقوم عمييا إدارة الاستثمار العام 

ما  قيمة الدليلتتراوح و  الدخل، ويركز الدليل عمى الاستثمارات العامة لأجيزة الحكومة المركزية.
ويقوم الدليل  .، بحيث تعكس الدرجات الأعمى أداءً أفضل لإدارة الاستثمار العام4و  0بين 

ات العامة وىى: التوجيو الاستراتيجى مراحل أساسية متتالية مرتبطة بإدارة الاستثمار  4بتقييم 
دارة وتنفيذ المشروعات، و اختيار المشروعات، و وتقييم المشروعات،   مراجعة وتقييم المشروعاتو ا 

. وفي كل مرحمة يتم التركيز عمي العمميات الأساسية  والضوابط التى من المرجح أن اللاحق
 .1تسفر عن قرارات أكثر كفاءة للاستثمار العام

درجات،  4درجة من  1.68سط قيمة الدليل الكمي عمى مستوى العينة نحو بمغ متو 
 –3.12البرازيل  –3.53دول فى الأداء ىى دول متوسطة الدخل )جنوب أفريقيا  5أفضل 

(. وتقع مصر فى الربع الثالث من حيث 2.87تايلاند  – 2.97تونس  – 3.07كولومبيا 
 71من  47لتحتل مصر بذلك الترتيب  1.43 ياب درجات الدليل حيث بمغت قيمة الدليل الكمى

اختيار المشروعات  - 1.33دولة، والأدلة الفرعية )التوجيو الاستراتيجي وتقييم المشروعات 
عداد الموازنات (، 2.0 لممشروعات اللاحقالمراجعة والتقييم  - 1.2 تنفيذ المشروع - 1.2 وا 

المراجعة كمى والأدلة الفرعية ماعدا دليل المتوسط العالمى من حيث الدليل ال أقل منوىى بذلك 
 (.1-3التقييم اللاحق لممشروعات، كما يوضح الشكل رقم )و 
 

 (1-3شكل رقم )
 PIMIالاستثمار العام  موقع مصر فى دليل إدارة 

 
Source: Era Dabla-Norris & others, Investing in Public Investment: An Index of 

Public Investment Efficiency, IMF Working Paper, WP/11/37, February 2011 

                                                 
1
 Era Dabla-Norris, Jim Brumby, Annette Kyobe, Zac Mills, and Chris Papageorgiou, 

(2011), op. cit., p. 7 
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إلا أنو لا يقوم بتفسير اختلاف  يتميز ىذا الدليل بأن بياناتو منشورة عمى مستوى الدول،
تفسير حصول مصر عمى الدرجات لو  ،النتائج بين الدول أو نشر النتائج التفصيمية للاستبيان

  دارة الاستثمار العام فى مصر.لإبإجراء استبيان  لفصليقوم الجزء الأخير من ىذا ا سالفة الذكر،
 

 : PIE-Xمؤشر كفاءة الاستثمار العام  3-1-2
مؤشر العلاقة ما بين رصيد رأس المال العام ومؤشرات تغطية وجودة أصول ىذا القدر يُ 

 ىمنحنبالمسافة ما بين متوسط الدولة و تقُاس فجوة الكفاءة و  ،دولة 114البنية التحتية لعدد 
الدول الواقعة . عند مستوى معين من رصيد رأس المال العام ونصيب الفرد من الدخل الكفاءة

أعمى مستوي من تغطية وجودة البنية التحتية )مخرجات( لمستوي معين  -عمى منحنى الكفاءة 
كمما قمت كفاءة الدول و  ،فى المؤشر 1تأخذ درجة  -من رصيد رأس المال/الفرد )مدخلات( 

قواعد بيانات عمى ويعتمد المنحنى . 1سافة من المنحنى وانخفضت درجات المؤشرأتسعت الم
ومصادر آخرى، وذلك لمدلالة  WDIومؤشرات التنمية العالمية  WEOآفاق الاقتصاد العالمى 

عمى مدى تغطية شبكات البنية التحتية والمخرجات المادية للاستثمار العام. بالإضافة إلى بيانات 
 .WEFالتحتية بالاعتماد عمى مسح المنتدى الاقتصادى العالمى  عن جودة البنية

 
نما يقارن تفصيمياً عمى مستوى الدول النتائجالمؤشر بنشر ىذا لا يقوم  الكفاءة  فجوة، وا 

  :2التالى وأىم نتائجو تتمثل فى، والصاعدة ومنخفضة الدخلالاقتصادات المتقدمة بين 
 ميل  بينما ينخفضمع زيادة نصيب الفرد من الدخل،  تزيد كفاءة الاستثمار العام بشكل عام

منحنى الكفاءة مع زيادة رصيد رأس المال العام، موضحاً انخفاض العائد الحدى من 
الاستثمارات الإضافية، أخذاً فى الاعتبار المدى المحدود لمتوسع فى خدمات البنية التحتية 

 بمجرد تحقيق التغطية الشاممة. 
 الفجوة مع زيادة الدخل، حيث ىذه ويقل حجم  ،فى المتوسط %27حو بمغت فجوة الكفاءة ن

، الاقتصادات الصاعدة% فى 27وفى الدول منخفضة الدخل،  %40إلى تصل الفجوة 
  .فى المتوسط الاقتصادات المتقدمة% فى 13و

  لقطاع الخاص ويرفع الإنتاجية اتكاليف  خفضيمكن أن ي كفاءةرأس المال العام الأكثر
يخمق موارد مالية لتقديم بنية تحتية أفضل بتكمفة  رأس المال البشرى والمادى الخاصالحدية ل

، فالانتقال من الربع الأدنى إلى الربع الأعمى فى كفاءة الاستثمار العام يضاعف أثر أقل

                                                 
1
 IMF, ( 2015A), op. cit. , p. 6 

2
 IMF, ( 2015 B), op. cit., p. 15 - 18 
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إلى الناتج تزيد الناتج بنسبة  العام الاستثمار نسبة% زيادة فى 1الاستثمار عمى النمو ) 
 % لمدول التى تقع فى الربع الأعمى(. 0.6ول التى تقع فى الربع الأقل مقابل % فى الد0.3

وبالرجوع إلى قواعد البيانات التى اعتمد عمييا ىذا المؤشر لمتعرف عمى وضع مصر 
المقارن من حيث كفاءة الاستثمار العام، تبين أن البيانات الخاصة بتغطية البنية التحتية فى 

ومؤشرات  WEOل فى سلاسل بيانات آفاق الاقتصاد العالمى مصر غير متاحة بشكل كام
. أما من ناحية جودة البنية التحتية، فيشير دليل تنافسية البنية التحتية، WDI يةالتنمية العالم

انخفاض جودة البنية التحتية، حيث إلى  GCIوالذى ىو أحد مكونات دليل التنافسية العالمى 
وىى بذلك  3.4، بدرجة تبمغ 2015/2016ة فى عام دول 140من  91تحتل مصر الترتيب 

 .3.91ومتوسط الشرق الأوسط وشمال أفريقيا البالغ  4.13أقل من المتوسط العالمى البالغ 
 
 :PIMAتقييى إدارة الاستثًبر انعبو  3-1-3

 Public Investment Managementيستخدم تقييم إدارة الاستثمار العام 
Assessment PIMA  ويقدم تقييماً واسعاً لعممية ممارسات إدارة الاستثمار العام،  اةكفلتقييم

 صنع قرار الاستثمار العام فى مراحمو الثلاثة الأساسية، وىى كالتالى:
 مستويات مستقرة من الاستثمار العام تخطيط -
 الاستثمار العام فى القطاعات والمشروعات الصحيحة تخصيص  -
 مويل المستيدفالمشروعات فى حدود الوقت والت تنفيذ -

عنصر فرعى تندرج تحت المراحل الثلاثة لصنع قرار  45ويتم التقييم بناء عمى استيفاء 
الموازنة متوسطة الأجل،  مع الخطةالأطر المالية الكمية، وتكامل وتتضمن  ،الاستثمار العام

ما بين  ييمالتق درجةتتراوح و  ...القطاع الخاص الشراكة معتنسيق ما بين مستويات الحكومة، و الو 
عينة من  التقييميضم ىم(. و ؤ عنصر يتم استيفا 45) 10ه( وؤ صفر )لا يوجد عنصر يتم استيفا

 .3من الاقتصادات المتقدمة والصاعدة والدول منخفضة الدخل 2دولة 25
 

نما يقارن بين  لا يقوم ىذا المؤشر بنشر نتائجو تفصيمياً عمى مستوى الدول، وا 
ويستخمص نقاط الضعف والقوى المرتبطة ، دة ومنخفضة الدخلوالصاعالاقتصادات المتقدمة 

 :4التالى ستثمار العام، وتتمثل أىم نتائجو فىبإدارتيم للا
                                                 

1
 ٚمٌه ٚفمبً ٌٍزمو٠و اٌزبٌٝ:  

World Economic Forum, Global Competitveness report, 2015-2016 
2
شٍّٙب ٘نا اٌزم١١ُ، ث١ّٕب رٛعل صلاصخ كٚي ػوث١خ ٚ٘ٝ اٌغيائو ٚلطو ِظو ١ٌَذ ِٓ ِغّٛػخ اٌلٚي اٌزٝ   

 ٚالأهكْ ػّٓ ِغّٛػخ الالزظبكاد اٌظبػلح
3
 IMF, ( 2015 A), op. cit., p. 12 

4
 IMF, (2015 B), op. cit., p. 23- 24 
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 الاختلافات فى القوى النسبية لمؤسسات  جزئياً  تعكس الاختلافات فى كفاءة الاستثمار العام
الشراكات، وشمول ووحدة  الاقتصادات المتقدمة قوية نسبياً فى إدارة ،إدارة الاستثمار العام

دارة  ةالموازنة، بينما الاقتصادات الصاعدة ومنخفضة الدخل ضعيف نسبياً فى توفير التمويل وا 
 تنفيذ المشروع ومتابعة الأصول العامة.

 تسجل درجات ضعيفة فى  الدول منخفضة الدخلو  والصاعدة كل من الاقتصادات المتقدمة
، وىو ما لمركزى / المحمى، والموازنة متعددة السنواتوالتنسيق ا ،التخطيط القومى والقطاعى

 .بمعزل عن الموازناتطور يعنى أن الخطط القومية تُعد وتت
  وفقا للأقاليم الجغرافية، فإن إدارة الاستثمار العام ىى الأقوى فى أوروبا وأمريكا اللاتينية

 والأضعف فى دول الشرق الأوسط ووسط آسيا.
  الدول التى لدييا فين المراحل المختمفة لإدارة الاستثمار العام، علاقات تكاممية ما بىناك

يكون لدييا  غالباً التى تتابع الأصول العامة بفاعمية و ، سات قوية لاختيار وتقييم المشروعمؤس
مما يوضح الدور الذى تمعبو معايير المحاسبة الحديثة فى  .مؤسسات قوية لإدارة الشراكات
 ية لمحكومة والخصوم الاحتمالية المرتبطة بالشراكة.تسجيل كل من الأصول المال

التى يطرحيا فى تقييم إدارة  ستعانة بيذا التقييم وبعض المؤشرات والعواملسوف يتم الا
 الاستثمار العام فى مصر فى الأجزاء التالية.

 
  :العام فى مصر رالاستثما أداءإتجاىات و  3-2

 :1كالتالىالمؤشرات غير المباشرة، بعدد من  أداء الاستثمار العام الاستدلال عمىيمكن 
استقرار و ، عامكنسبة من إجمالى الإنفاق ال مستوى الاستثمار العام تخطيط الاستثمار العام: -

 .(عامنمو الاستثمار ال فى المعيارى الانحراف) الاستثمار العام
ا بين م الاستقرار فى التخصيص القطاعي للاستثمار العام تخصيص الاستثمار العام: -

الاستثمار فى المجالات ) توجيات النمو فى الاستثمار العام، و وظائف الحكومة المختمفة
 .(الاقتصادية نسبة إلى إجمالى الاستثمارات الحكومية

 المستيدف والفعمي. عامى الستثمار الفوارق ما بين مستويات الإنفاق الا: العام تنفيذ الاستثمار -
 

 والخاصة تطور الاستثمارات العامة  3-2-1
 خلال الفترةفى مصر  إلى الناتج المحمى الإجمالى ات الكميةالاستثمار  نسبة تاتسم

%، كما 22.4% و 13.8ما بين  تراوحت حيث ،بالتذبذب (2014/2015 – 2000/2001)

                                                 
1
 Ibid, p.27 
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أن ىذه النسبة تبدو منخفضة حتى فى أقصاىا إذا ما قورنت بتمك الدول الناشئة والصاعدة 
 %. 50-35آسيا والتى يتجاوز معدل الاستثمار بيا نسبة وبخاصة فى جنوب شرق 

شيدت نسبة الاستثمارات العامة إلى الناتج المحمى الإجمالي تذبذباً شديداً خلال كما 
% ، وىذه 10.2% و 5.2(، حيث تراوحت ما بين 2-3، كما يوضح شكل رقم )نفس الفترة

وحتى  2000/2001الأولى  خلال الفترة يانمتتال اً وانخفاض اً النسبة شيدت ارتفاع
خلال الثلاث سنوات التالية  المتواصل، ثم ما لبثت أن بدأت فى الانخفاض 2004/2005

إلى ثم  2005/2006% فى عام 8.5إلى ثم  2004/2005% فى عام 9.9لتنخفض من 
، وارتفعت ىذه 2007/2008% خلال عام 8.2، وثبتت عند 2006/2007% فى عام 8.2

والتى شيدت ضخ  2008/2009 لال عام الأزمة الاقتصادية العالمية% خ10.2النسبة إلى 
عامة لتعوض النقص الحاد فى الاستثمارات الخاصة نتيجة الالاستثمارات لمزيد من الدولة 
 ، ثم ما لبثت نسبة%4.7، وما صاحبو من انخفاض فى النمو الاقتصادى وصل إلى الأزمة

ليا  مستوىلتصل إلى أدنى  2011ى أعقاب ثورة يناير ففى التراجع  الاستثمار العام إلى الناتج
% فى عام 6.1ثم بدأت فى التحسن الطفيف لتصل إلى  ،%5.2 نسبةب 2011/2012فى عام 
 .% فى نفس العام4.2، وتحسن معيا معدل النمو ليصل إلى 2014/2015

 
 (2-3شكل رقم )

 المحمى الإجمالي خلال الفترةلمناتج  النمو الاقتصادى ونسبة الاستثمار الكمى والعاممعدل 
 (2000/2001 - 2014/2015 ) 

 )نسبة مئوية %(

 
: وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح الإدارى، تقارير متابعة خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية، المصدر

 سنوات متعددة
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% 55.5% مقابل 44.5بمغت نسبة الاستثمارات العامة لمدولة من الاستثمارات الكمية 
ن تفاوتت تمك 2014/2015وحتى  2000/2001لمقطاع الخاص كمتوسط خلال الفترة من  ، وا 

النسب صعوداً وىبوطاً من عام لآخر، حيث شيدت نسبة الاستثمارات العامة من الاستثمارات 
وحتى عام  2000/2001منذ بداية العام المالى  %53.4% إلى نحو 49.4من الكمية ارتفاعاً 

واستمر  ،%51.9إلى  لتصل 2004/2005م تراجعت بدءً من العام المالى ث ،2003/2004
% من جممة الاستثمارات الكمية لمعام المالى 35.3تراجعيا حتى وصمت نسبتيا إلى 

(، وذلك تمشياً مع التوجو العام بخفض دور الدولة فى النشاط 3-3شكل رقم )، 2007/2008
 كبديل لدور الدولة فى ضخ ىذه الاستثمارات. الإقتصادى وترك المجال أمام القطاع الخاص

 
 (3-3شكل رقم )

 نسب الاستثمارات العامة والخاصة إلى الاستثمارات الكمية خلال الفترة 
 (2000/2001 - 2014/2015 ) 

 )نسبة مئوية%( 

50.647.149.346.648.1
57.362.764.7

48.454.761.962.460.362.255.8

49.452.950.753.451.942.737.335.351.645.338.137.639.737.844.2
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خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية،  : وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح الإدارى، تقارير متابعةالمصدر
 سنوات متعددة
 
مساىمة القطاع انخفضت  2008/2009ومع بداية عام الأزمة المالية العالمية  

وصمت قد % بعد أن كانت نسبتو 48.4الخاص فى الاستثمارات الاجمالية ليذا العام لتصل إلى 
ار العام دوراً ىاماً خلال ىذا العام فقد ولعب الاستثم ،%64.7فى العام السابق لو لذروتيا بنسبة 



 معيد التخطيط القومى - (274ة قضايا التخطيط والتنمية رقم )سمسم
 

45 

 

وذلك  2008/2009% خلال عام 51.6إلى  2006/2007% عام 35.3ارتفعت نسبتو من 
لتصل  مميار جنيو 12ار العام بمغت نحو بعد أن قامت الدولة بضخ حزمة تحفيزية من الاستثم
 نيو.مميار ج 101.7قيمة الاستثمار العام فى ىذه السنة المالية إلى نحو 

% خلال 38.1% و45.3ثانية لتصل إلى  مساىمتو الاستثمار العام تراجع كما شيد 
حيث انخفضت الاستثمارات العامة كنتيجة  ،عمى التوالى 2010/2011و 2009/2010عامى 

لتأثر استثمارات الييئات الاقتصادية العامة بالمناخ الاقتصادى وتوقف الييئات العامة عن ضخ 
فى قطاع البترول والغاز الطبيعى، واستمرت عمى ىذا المنوال فى السنوات استثمارات جديدة 

لتبمغ نسبة الاستثمارات العامة لمدولة من  2014/2015التالية حتى شيدت ارتفاعاً فى عام 
 % مدفوعة بالاستثمارات فى المشروعات القومية الكبرى. 44.5الاستثمارات الكمية 

 
ة تجنب مستويات الاستثمار العام غير المستقرة لما ليا عمى أىميوتؤكد الخبرات الدولية 

من تبعات عمى التكمفة والوقت وجودة أصول البنية التحتية. فزيادة الاستثمار العام فى فترات 
فشل غالباً فى تحقيق الآثار المستيدفة عمى يالركود الاقتصادي وخفضو فى فترات الانتعاش 

الاستثمار  أداءومن ثم يمكن القول أن  .1عن ىذه العمميةالنمو، نتيجة عدم الكفاءات الناتجة 
حيث لم يتحقق خلال الفترة المذكورة،  واستدامتو العام فيما يتعمق باستقرار معدل الاستثمارالعام 

تذبذب بشدة متأثراً بالظروف الاقتصادية والسياسية لمدولة، وغياب رؤية واضحة لدور الاستثمار 
 .الخاص العام وتكاممو مع القطاع

 
 اتجاىات وتوزيعات الاستثمارات العامة 3-2-2
 توزيع الاستثمار العام وفقاً لطبيعة الموازنة أ(

بتحميل الاستثمارات العامة، يتضح أن الأىمية النسبية الأكبر دائماً لاستثمارات الحكومة 
 – 2008/2009% من إجمالى الاستثمارات العامة فى المتوسط خلال الفترة 44.4والتى مثمت 

(، يمييا فى الأىمية الشركات العامة )الخاضعة 4-3) ، كما يوضح شكل رقم2015/2016
% من إجمالى الاستثمارات العامة فى المتوسط خلال 28.0( بنسبة 203و قانون  97لقانون 

لصالح  2013/2014نفس الفترة، حيث تراجعت أىميتيا النسبية اعتباراً من العام المالى 
% من إجمالى 27.6لتصل إلى  ،مدفوعة باستثمارات ىيئة قناه السويس ،صاديةالييئات الاقت

 .2014/2015فى العام المالى  الاستثمارات العامة
 

                                                 
1
 Ibid, p. 32 
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 (4-3شكل رقم )
 (2015/2016 – 2008/2009التوزيع النسبى للاستثمارات العامة خلال الفترة )

 )نسبة مئوية%( 

 
الإدارى، تقارير متابعة خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية )عدا  : وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاحالمصدر

 (2015/2016الاقتصادية والاجتماعية  التنمية من خطة 15/2016عام 
 

ورغم أىمية الاستثمارات الحكومية نسبة إلى إجمالى الاستثمارات العامة، إلا أن نسبتيا 
ادتيا كقيم مطمقة( حيث بمغت قيمة إلى إجمالى المصروفات العامة شيدت تراجعاً )رغم زي

% من إجمالى المصروفات العامة عام 12.4مميار جنيو بنسبة  43.4الاستثمارات الحكومية 
جنيو بنسبة مميار  75.0 بنحو 2015/2016، فى حين أنيا قدرت فى عام 2008/2009
لدعم اعتباراً من ، وذلك مقارنة بالزيادات الكبيرة التى شيدتيا أبواب الأجور والفوائد وا8.7%

 (.1-3جدول رقم )ب ىو موضح ، كما2010/2011العام المالى 
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 (1-3جدول رقم )
التوزيع النسبى لأبواب المصروفات فى ختامى الموازنة العامة لمدولة خلال الفترة  

(2008/2009 – 2015/2016 ) 
 )نسبة مئوية%(

08 أبواب المصروفات
/

2009
 

09
/

2010
 

10
/

2011
 

11
/

2012
 

12
/

2013
 

13
/

2014
 

14 موازنة
/

2015
 

15موازنة 
/

2016
 

 25.2 26.3 25.5 24.3 26.1 24 23.3 21,7 الأجور وتعويضات العاممين
 4.8 4.2 3.9 4.5 5.7 6.5 7.7 7.1 شراء السمع والخدمات

 28.2 25.2 24.7 25 22.2 21.2 19.8 15 الفوائد
الدعم والمنح والمزايا 

 الاجتماعية
36.1 28.1 30.6 31.9 33.5 32.6 29.6 26.8 

 6.3 6.2 5.9 5.9 6.5 7.8 7.9 7.7 المصروفات الآخرى
 8.7 8.5 7.5 6.7 7.6 9.9 13.2 12.4 شراء الاصول غير المالية

 100 100 100 100 100 100 100 100 )%( اجمالى المصروفات

 اجمالى المصروفات
 )بالمميار جنيو(

351.5 366.0 401.9 471.0 588.2 791.5 789.4 864.7 

من  15/2016و  14/2015: وزارة المالية، الحساب الختامي لمموازنة العامة لمدولة )عدا عامى المصدر
 الموازنة العامة لمدولة(

 
تنفيذ الجزء الأكبر من الاستثمارات الحكومية بنسبة بالدولة ويتولى الجياز الإدارى 

، يميو فى الأىمية الييئات 15/2016ى وحت 08/2009% فى المتوسط خلال الفترة من 45.0
بينما تتراجع مساىمة الإدارة المحمية فى تنفيذ الاستثمارات ، % فى المتوسط44.0الخدمية بنسبة 

 (.2-3جدول رقم )ذلك الفترة، كما يوضح ذات % فى المتوسط خلال 11.0نسبة إلى الحكومية 
رة المحمية فى دواوين عموم استثمارات الإدا نسبة وينتج عن ذلك بصفة أساسية تراجع

، وذلك دون قياميا بالاشتراك فى الحكومة% من استثمارات 80تتجاوز  والتى لاالمحافظات 
تنفيذ إلا مقدار بسيط من الاستثمارات الخاصة بالصحة والتعميم والإسكان وغيرىا، بينما تستأثر 

ر من الاستثمارات فى المحافظات، الوزارات المركزية )الجياز الإدارى لمدولة( بتنفيذ الجزء الأكب
وىو الأمر الذى يؤثر سمباً عمى كفاءة الاستثمار العام حيث يتجاىل تحديد أولويات واحتياجات 
المحافظات الفعمية ويركز تنفيذ وطرح الاستثمارات واقتراحيا فى يد السمطة المركزية دون 

   المحافظات أو الأقاليم المختمفة.
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 (2-3جدول رقم )
 لمدولة خلال الفترة العامة زيع النسبى للاستثمار الحكومى وفقاً لطبيعة الموازنةالتو  

 (2008/2009 – 2015/2016) 
 )نسبة مئوية%( 

08 أبواب المصروفات
/

2009
 

09
/

2010
 

10
/

2011
 

11
/

2012
 

12
/

2013
 

13
/

2014
 

14 موازنة
/

2015
 

15موازنة 
/

2016
 

 49.3 53.3 47.2 39.0 41.4 43.9 43.6 41.8 جياز اداري
 7.9 9.7 15.6 13.8 11.3 9.8 8.5 12.1 ادارة محمية
 42.7 37.0 37.2 47.2 47.3 46.3 47.9 46.1 ىيئات خدمية

 100 100 100 100 100 100 100 100 )%(اجمالى 
من الموازنة  15/2016و 14/2015: وزارة المالية، الحساب الختامي لمموازنة العامة لمدولة )عدا عامى المصدر

 عامة لمدولة(ال
 

 توزيع الاستثمار العام عمى برامج التنمية  ب(
يتضح من توزيع الاستثمارات الحكومية )الجياز الإدارى، والإدارة المحمية، والييئات 

من ىذه الاستثمارات ينفق عمى مشروعات البنية  اً كبير  اً الخدمية( عمى برامج التنمية أن قدر 
 الحكوميةبمغت الاستثمارات  2015/2016وحتى  2012/2013ل الفترة من خلاف ،التحتية
مميار جنيو أنفقت عمى برامج الإسكان والمرافق والتنمية العمرانية  67مميار جنيو منيا  234

(، أكثر من 5-3% من إجمالى استثمارات الحكومية، كما يوضح شكل رقم )28.7بنسبة 
من الخزانة كانت تمويميا صادر منصفيا أُنفق عمى برامج مياه الشرب والصرف الصحى وأغمب 

، تمويل ذاتى ومنح وقروض، يمى ذلك برامج النقلفقط % 10العامة لمدولة ونسبة لا تتجاوز 
جممة الاستثمارات الحكومية، حيث % من 14.6مميار جنيو بنسبة  34 والذي بمغت استثمارتو

)ويضم البرنامج القومى  تركز بصفة رئيسية فى برنامج إنشاء وتطوير الطرق الرئيسية والكبارىي
 نفاق.مال وتطوير خطوط مترو الألمطرق(، وبرنامج استك

يمى ذلك فى الأىمية الاستثمارت الموجو إلى برامج قطاع التعميم والبحث العممى بنسبة 
% من جممة الاستثمارت الحكومية، حيث تتركز فى برامج التعميم العالى والمستشفيات 13.1

% 10.2برامج التنمية المحمية والتى تمثل نحو  تأتى يم قبل الجامعى. ثمالجامعية، وبرامج التعم
% من جممة الاستثمارات 1.5من جممة الاستثمارات الحكومية. بينما برامج الزراعة لا تتعدى 

% من جممة الاستثمارات الحكومية، وكافة 0.5الحكومية، ولا تتخطى برامج الصناعة أكثر من 
 % من جممة الاستثمارات الحكومية.5ية والثقافية لا تتجاوز برامج التنمية الاجتماع
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 (5-3شكل رقم )

 التوزيع النسبى للاستثمار الحكومى عمى برامج التنمية خلال الفترة  
(2012/2013 – 2015/2016) 

 )نسبة مئوية%( 

 
ى البرامج، بيانات غير : وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح الإدارى، توزيع الاستثمارات الحكومية عمالمصدر
 منشورة

 
تمويل برامج الاستثمار الحكومى، فخلال الفترة  مصادر أما فيما يتعمق ب

% لباقى 23.2% مقابل 76.8( مثّل تمويل الخزانة العامة 2015/2016 – 2012/2013)
برامج الصحة حيث  ،والقروض حالذاتى أو المن التمويل الأخرى التى تشملمصادر التمويل 

 % 45.2 مقابل ،خلال ذات الفترة% 87.6 عمى تمويل الخزانة العامة بنسبةر اعتماداً كثالأ
 (.6-3شكل رقم ) ذلك برامج التنمية الثقافية والاجتماعية، كما يوضحل

القطاعات  ضوىو الأمر الذى يتطمب البحث عن موارد تمويل ذاتية تستطيع توفيرىا بع
الصحى وغيرىا من تمك القطاعات التى تعتمد عمى  مثل الصحة والتعميم ومياه الشرب والصرف

تمويل الخزانة بصفة رئيسية، وكذا يمكن التركيز عمى تنفيذ تمك المشروعات بأسموب الشراكة بين 
القطاع العام والخاص وتشجيع المنظمات غير الحكومية عمى المشاركة فى المشروعات ذات 

 لخزانة العامة.الطابع الاجتماعى، مما يخفف الضغط عمى تمويل ا
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 (6-3شكل رقم )
 (2015/2016 – 2012/2013تمويل برامج الاستثمار الحكومى خلال الفترة )مصادر  

 )نسبة مئوية%( 

 
 (1( فى الممحق )1: جدول رقم )المصدر

 
لسنة  97أما بالنسبة لمييئات العامة الاقتصادية والشركات العامة الخاضعة لمقانون رقم 

 – 2012/2013مميار جنيو خلال الفترة ) 211.9 مة استثماراتياقي ، فقد بمغت1983
 ،ىيئة السكة الحديدبرامج % فى برامج النقل أغمبيا استثمارت فى 7.6( منيا 2015/2016

% فى برامج الإسكان والمرافق والتنمية 7.2بالإضافة إلى استثمارات الموانئ البحرية، و 
المجتمعات العمرانية الجديدة، أما الجزء الأكبر من العمرانية تتعمق أساساً بالمشروعات فى 

% فتتوزع عمى برامج متنوعة أىميا البرامج التى تتولى تنفيذىا ىيئة قناة 79الاستثمارات 
 السويس والييئة العامة لمبترول.

، كما يوضح شكل 97أما فيما يتعمق بتمويل برامج الييئات الاقتصادية وشركات قانون 
% 3.4% مقابل 94.1يا يعتمد عمى التمويل الذاتي والمنح والقروض بنسبة (، فمعظم7-3رقم )

% مساىمة من الخزانة العامة والتى يتجو معظميا 2.5قروض من بنك الاستثمار القومى و 
 لتطوير ورفع كفاءة السكة الحديد .
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 ( 7-3شكل رقم )
 لفترةخلال ا 97تمويل برامج الييئات الاقتصادية وشركات قانون مصادر 

 (2012/2013 – 2015/2016) 
 )نسبة مئوية%( 

 
 (1( فى الممحق )2المصدر: جدول رقم )

 
 توزيع الاستثمارات العامة عمى جيات الإسناد والمحافظات 3-2-3

يوضح توزيع الاستثمارات العامة عمى جيات الإسناد الرئيسية إتجاىات تخصيص 
عمى مستوى المحافظات يوضح شكل العدالة  الموارد والتفضيلات القطاعية، كما أن التوزيع

 المكانية، وىو ما سنتعرض لو بالتفصيل عمى النحو التالى:
 عمى جيات الإسناد الرئيسية 1توزيع الاستثمارات العامة أ(

الحكومة والييئات الاقتصادية والشركات  استثمارات زادت الاستثمارات العامة )متضمنة
مميار  141.1إلى  2008/2009مميار جنيو عام  51.5( من 97العامة الخاضعة لقانون 

قفزة كبيرة فى حجم الاستثمارات العامة  2015/2016، حيث شيد عام 2015/2016جنيو عام 
 مدفوعة بضخ استثمارات فى عدد من المشروعات القومية الكبرى.

سكان وم وتتركز الاستثمارات العامة أساساً  رافق، فى مشروعات البنية التحتية من نقل وا 
(، حيث استأثرت وزارة الإسكان والمرافق 8-3( وشكل رقم )3-3جدول رقم )ذلك كما يوضح 

% من إجمالى الاستثمارات العامة كمتوسط عن الفترة 23.6والمجتمعات العمرانية بنحو 
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%، يمييا فى ذلك 18.1% و 30.2( حيث تراوحت ما بين 2015/2016 – 2008/2009)
%، أما 13% و 19.3كمتوسط عن ذات الفترة متراوحاً ما بين  %14.9وزارة النقل بنسبة 

% لكل منيم، بينما بمغ 4.5وزارات الصحة والتعميم والتعميم العالى فكان نصيبيم فى المتوسط 
 % فى المتوسط.5.3نصيب وزارة التنمية المحمية 

 
 (3-3جدول رقم )

 خلال الفترة  توزيع الاستثمارات العامة عمى أىم جيات الإسناد الرئيسية 
(2008/2009 – 2015/2016) 

 )نسبة مئوية %(

08 جية الإسناد الرئيسية
/

2009
 

09
/

2010
 

10
/

2011
 

11
/

2012
 

12
/

2013
 

13
/

2014
 

14
/

2015
 

15
/

2016
 

ستصلاح  وزارة الزراعة وا 
 الاراضى

1.4 1.2 1.2 1.7 2.3 2.8 2.7 0.5*  

*2.0 3.0 3.9 4.2 3.0 3.3 3.2 3.8 وزارة الموارد المائية والرى  

 3.7 4.2 3.3 2.0 2.3 2.0 5.0 4.0 وزارة البترول والثروة المعدنية

 2.0 1.7 5.7 4.2 3.5 2.5 3.3 5.1 وزارة الكيرباء والطاقة
 14.4 15.1 17.1 14.7 13.9 14.4 19.3 13.0 وزارة النقل

وزارة الاسكان والمرافق 
 والمجتمعات العمرانية

21.4 23.5 30.2 28.7 25.7 25.9 25.0 18.1 

 3.2 4.1 3.5 4.8 3.9 4.2 5.1 12.7 وزارة الصحة
 3.5 5.4 4.9 4.8 5.4 5.6 3.8 3.4 وزارة التعميم العالى
 3.2 4.4 4.8 8.3 5.8 4.5 4.2 3.2 وزارة التربية والتعميم
 4.3 5.0 6.3 5.8 6.3 6.1 5.4 5.1 وزارة التنمية المحمية

 45.0 29.5 21.7 23.2 25.4 26.0 26.0 27.1 آخرى
 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 الإجمالى %

 141.1 92.0 91.7 79.1 65.7 62.3 58.4 51.5 الاجمالى )بالمميار جنيو(
مميار جنيو مخصصة لوزارتى الزراعة والرى عمى  1.5مميون جنيو و  440*ىذا بالإضافة إلى استثمارات قدرىا 

 ياطيات فى وزارة التخطيط.التوالى مدرجة كاحت
 (1( فى ممحق رقم )10( إلى )3: جداول أرقام من )المصدر
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 (8-3شكل رقم )

 الفترةخلال متوسط الفى توزيع الاستثمارات العامة عمى أىم جيات الإسناد الرئيسية  
 (2008/2009 – 2015/2016) 

 )نسبة مئوية %(

 
 (1ق رقم )( فى ممح10( إلى )3: جداول أرقام من )المصدر

 
القدر الأكبر من بوبشكل عام فإن الوزارات المعنية بالبنية التحتية ىى التى تستأثر 

الاستثمارات، كذلك تتسم مستويات تخصيص الاستثمارات عمى الوزارات بالاستقرار النسبى، مع 
ى لدييا وتشير الخبرة الدولية إلى أن الدول الت تغيرات بسيطة من فترة لآخرى وفقاً للاحتياجات.

بين الجيات، وىذا  للاستثمارإدارة استثمار عام قوية تميل أن يكون لدييا تخصيص مستقر 
وقدرة الجيات عمى وضع خططيا المتوسطة والسنوية فى  يعكس قوة التخطيط متوسط الأجل

بينما لا يوجد  .إلا أن ىذا الاستقرار لا يجب أن يتحول إلى جمود إطار من التمويل المستقر،
عمى أن إدارة الاستثمار العام القوية تركز عمى البنية التحتية الاقتصادية أكثر من  دليل

 .1ظروف كل دولة عمى حدهالخطط والاستراتيجيات الموضوعة، و الاجتماعية، فيذا يعتمد عمى 
 
 
 

                                                 
1
 Ibid, p. 33 
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 عمى المحافظات 1توزيع الاستثمارات العامة ب(
وى المحافظات، فإن نسبة كبيرة من فيما يتعمق بالتوزيع الجغرافى للاستثمارات عمى مست

جغرافياً، وىو ما يرجع إلى أسباب متعددة منيا أن  ةىذه الاستثمارات )حوالى الثمُث( غير موزع
، كما توجد مشروعات التعاون محدد بعض المشروعات ىى مشروعات بحثية غير مرتبطة بمكان

ضافة إلى المشروعات الإدارية ، بالإوىى مشروعات غير موزعة جغرافياً كذلك العربى والأفريقى
، كما لا تقدم الخدمة فقط لممكان المتواجدة فيوالخاصة بالمباني الحكومية وىذه المشروعات 

  .الاحتياطيات ومستحقات المقاولينتمك الاستثمارات تتضمن 
ولكن بتدقيق البيانات المتاحة فى قاعدة بيانات وزارة التخطيط يتضح أن بعض 

، والأخيرة ية موزعة جغرافياً بينما توجد مشروعات تنموية غير موزعة جغرافياً المشروعات الإدار 
ىو ديوان عام  من يقوم بتنفيذ تمك النوعية من المشروعات غالباً  ترتبط بشكل أساسى بأن

الوزارات وليس المديريات، لذا لا يجرى توزيعيا جغرافياً رغم أن ليا موقع جغرافى محدد وليا 
وىذا ما يدلل عمى عدم توافر البيانات المتعمقة  ،قام فيوالمكان الذى تُ نموى عمى عائد ت

بمشروعات الخطة عمى نحو تفصيمى لدى وزارة التخطيط لتتمكن من القيام بدورىا فى فحص 
المشروعات وقياس أثرىا عمى النمو والعدالة، حتى يتم اختيار المشروعات ذات العائد 

ا يعكس قصور فى إدارة الاستثمار العام فيما يتعمق بفحص الاقتصادى والاجتماعى الأعمى، مم
ومن ثم فإن التحميل الجغرافى للاستثمارات العامة لا يعطى الصورة الكاممة  وتقييم المشروعات.
 .لوولكن ىذا لا ينفى أىمية التعرض  عن عدالة التوزيع

متوسط % فى ال32، بمغت الاستثمارات غير الموزعة (4-3فكما يوضح جدول رقم )
% ثم 16( يمييا استثمارات محافظة القاىرة بنسبة 2015/2016 – 2008/2009خلال الفترة )

مركز إدارى ميم %، وذلك يرجع فى جزء منو إلى أن القاىرة الكبرى ىى 6.9محافظة الجيزة 
حيث تتواجد الوزارات والييئات والمصالح الحكومية ومن ثم فإن معظم الاستثمارات الإدارية 

نظراً لمكثافة د بيما، ىذا بالإضافة إلى الاىتمام الكبير الذى توليو الدولة بياتين المحافظتين تتواج
 السكانية الكبيرة التى تتواجد بيا، وثقميما السياسة والاجتماعى.

ولكن بتحميل البيانات عمى مدى الفترة الزمنية محل الدراسة، يلاحظ أن نصيب 
يراً لصالح باقى المحافظات، فبعد أن بمغت الاستثمارات فى محافظتى القاىرة والجيزة تراجع كث

% 8.3انخفضت إلى  2011/2012% من اجمالى الاستثمار العام عام 25.4محافظة القاىرة 
تراجعت  2009/2010% عام 11، وكذلك محافظة الجيزة التى بمغت 2015/2016عام 

 ت محافظتى السويس، وفى مقابل ذلك زادت استثمارا2015/2016% عام 3لتصل إلى 
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سماعيمية متأثرة بالاستثمارات الضخمة التى ضخت فى إقميم القناه )مشروع قناه السويس والإ
حيث من المتوقع أن تصبح  ،مدينة الإسماعيمية الجديدة( –حفر أنفاق تحت القناه  –الجديدة 

 ىذه المنطقة مصدراً أساسياً لمنمو عمى مستوى الدولة خلال الفترة القادمة.
فى حين شيد نصيب الاستثمار الموجو إلى محافظات الصعيد ارتفاعاً حيث تزايدت من 

نتيجة القيام بالكثير من  016-2015/2عام  %14إلى نحو  2008/2009% عام 11.6
الاستثمارات فى قطاعات الزراعة فى محافظات الصعيد وبخاصة مشروع المميون ونصف 

ترفيق العديد من المناطق الصناعية و لإسكان الاجتماعى، الاستثمارات الخاصة باو المميون فدان، 
نشاء العديد من محطات الكيرباء فى محافظات بنى سويف وأسيوط،  بمحافظات الصعيد، وا 

 اً ، وعمى الرغم من ذلك  مازال نصيب الصعيد من الاستثمارات العامة الموزعة منخفض وغيرىا
فظات الصعيد، وىو يدلل عمى عدم الكفاءة فى لمغاية مقارنة بمعدلات الفقر المرتفعة فى محا

لاحتياجات ولمعايير محددة مثل مختمفة محافظات الجميوية وفقاً  توزيع الاستثمارات العامة عمى
 التنمية البشرية ومعدلات الفقر. وحالةالمساحة وعدد السكان 

 (4-3جدول رقم )
 (2015/2016 – 2008/2009توزيع الاستثمارات العامة عمى المحافظات خلال الفترة ) 

 )نسبة مئوية %(

08 المحافظة
/

2009
 

09
/

2010
 

10
/

2011
 

11
/

2012
 

12
/

2013
 

13
/

2014
 

14
/

2015
 

15
/

2016
 

 8.3 9.3 22.3 22.3 25.4 16.0 17.4 15.2 القاىره
 3.0 7.6 9.1 7.3 6.7 7.4 11.0 7.0 الجيزة
 2.6 3.8 2.8 2.4 2.9 4.1 3.7 4.2 القميوبية
 3.5 4.5 4.4 4.3 5.0 6.0 7.3 4.8 الاسكندرية
 2.0 2.0 1.4 1.7 1.3 1.5 1.8 1.3 البحيرة
 1.1 1.6 1.7 1.4 1.0 0.9 1.3 0.9 مطروح
 0.8 1.2 0.8 0.9 0.9 1.1 1.0 1.3 دمياط
 1.1 1.9 1.2 2.0 1.6 1.2 1.2 1.3 الدقيمية
 1.0 1.3 1.1 1.5 1.3 1.0 1.3 7.4 الغربية
 1.3 1.7 0.8 1.3 1.1 1.5 1.2 1.2 المنوفية
 1.0 1.2 1.3 1.4 1.1 1.5 1.4 1.2 كفر الشيخ
 1.5 3.3 2.0 3.6 2.2 4.2 4.0 2.1 الشرقية
 12.6 1.8 1.1 0.7 0.9 1.0 1.3 1.2 السويس

 18.4 1.4 1.3 1.0 0.7 1.0 0.9 0.9 الاسماعيمية
 1.8 2.7 1.4 1.7 1.3 0.5 1.2 1.4 بورسعيد
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 0.9 1.3 1.6 1.4 0.9 1.0 0.7 9.6 شمال سيناء
 1.0 0.8 1.1 0.4 0.4 0.5 0.4 0.7 جنوب سيناء

 1.1 1.1 0.6 1.1 0.8 1.2 1.2 0.9 الفيوم
 0.8 0.9 1.0 1.0 0.7 1.3 1.0 0.9 بنى سويف
 1.5 1.5 1.3 1.5 1.5 1.5 1.9 1.3 المنيا
 2.1 2.1 1.4 1.6 1.0 1.9 1.0 1.0 اسيوط

 1.9 2.3 0.5 0.7 1.3 1.1 0.3 0.4 الوادى الجديد
 1.4 2.0 1.4 1.7 1.2 1.7 1.3 0.9 سوىاج
 1.4 1.7 1.0 1.9 1.1 1.7 1.3 1.3 قنا

 0.6 0.9 1.0 0.9 0.5 1.2 0.5 0.3 الأقصر
 1.2 1.8 1.5 2.0 1.4 1.5 1.1 1.2 اسوان

 2.3 2.4 1.4 1.3 1.3 1.2 2.3 3.4 البحر الاحمر
 23.6 36.0 33.5 30.9 34.3 35.3 30.8 43.7 استثمارات غير موزعو

 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 الإجمالى %

 141.1 92.0 91.7 79.1 65.7 62.3 58.4 51.5 الاجمالى )بالمميار جنيو(
مميار جنيو مخصصة لوزارتى الزراعة والرى عمى  1.5مميون جنيو و  440*ىذا بالإضافة إلى استثمارات قدرىا 

 ة كاحتياطيات فى وزارة التخطيط.التوالى مدرج
 (1( فى ممحق رقم )10( إلى )3: جداول أرقام من )المصدر

 
 جيات الإسنادوفقاً ل الفعمى إلى المستيدفمعدلات التنفيذ  3-2-4

التنفيذ، من خلال مقارنة المنفذ الفعمى إلى المخطط بالاستعانة ببيانات  معدلات تقُاس
، كما أن فى قاعدة بيانات وزارة التخطيط عة غير متاحة بشكل كاملالمتابعة، إلا أن بيانات المتاب

التنفيذ وجودة المتاح منيا خاص بمعدلات التنفيذ المالى لذا لا يعطى الصورة الكاممة عن مستوى 
وىذا يرتبط بغياب المتابعة الميدانية وقصور المتابعة المكتبية نتيجة عدم التزام جيات العينى، 

ضعف إدارة يانات معدلات الإنجاز المالى والعينى فى التوقيتات المناسبة، مما يُ الإسناد بإرسال ب
 التنفيذ. المشاكل التى تواجومعرفة  الاستثمار العام  من خلال عدم القدرة عمى

 
تحميل معدلات التنفيذ الفعمى المالي للاستثمارات الحكومية فى عدد من جيات ويوضح 

 ضعف( ، 2012/2013 – 2002/2003ستيدف خلال الفترة )الإسناد الرئيسية كنسبة من الم
معدلات التنفيذ فى قطاع التعميم قبل الجامعى، والتعميم العالى، والإسكان والمجتمعات العمرانية، 

(، وبخاصة فى بعض جيات الإسناد الفرعية 9-3والبترول والصحة، كما يوضح الشكل رقم )
دوق دعم وتمويل المشروعات التعميمية )نسبة المنفذ الفعمى التابعة لوزارة التربية والتعميم مثل صن
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%(، والييئة العامة لمحو 22.4ة لممعممين )نسبة المنفذ الفعمى %(، والأكاديمية الميني12.6
 %( خلال الفترة سالفة الذكر.25.9الأمية وتعميم الكبار )نسبة المنفذ الفعمى 

ستثمار العام، تتعدد الأسباب التى وكما سيتضح لاحقاً فى تحميل استبيان كفاءة الا
ن كان معظميا يعود إلى بعض المشكلات المتعمقة  تؤدى إلى ضعف معدلات التنفيذ وا 
بالأراضى التى يتم تنفيذ المشروعات عمييا )مشكلات نزع الممكية(، أو بسبب عدم التخطيط 

يتم عمى أساسيا يذ مفة حيث لا تضع أولويات لمتنفالجيد من البداية من جيات الإسناد المخت
الاستغلال الجيد للأموال المتاحة بيذه المشروعات، وكذا عدم وجود آلية لنيو المشروعات 

وىو الأمر الذى يشير إلى انخفاض كفاءة الاستثمار العام  المفتوحة منذ عدد كبير من السنوات.
 وبخاصة مع ضعف معدلات التنفيذ المالى فى العديد من القطاعات. 

أعمى من المستيدف المالى مثل مرافق  الاسنادل ذلك نفذت بعض جيات وفى مقاب 
ن كان ذلك لا يوضح إذا كان  المياه والصرف الصحى والتنمية المحمية، والكيرباء والطاقة. وا 

دلالة عمى سرعة الأداء والتنفيذ أم تجاوز التكاليف أثناء التنفيذ، كما أنو لا يعطى  ىوالسبب 
يشير انخفاض نسب التنفيذ المالى أو تجاوزىا إلى عدم الكفاءة فى و  و.سلامة التنفيذ من عدم

 تخصيص الاستثمار العام، نتيجة عدم سلامة تقدير الاحتياجات المالية لممشروعات.
 (9-3شكل رقم )

فى بعض جيات الاسناد  ةالمستيدف يةالحكوم اتللاستثمار  الفعمى والمعدل معدلات التنفيذ المالى
 (  )نسبة مئوية %(2012/2013 – 2002/2003خلال الفترة )

 
 : وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح الإدارى، بيانات غير منشورةالمصدر
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كما يلاحظ كذلك أن كافة القطاعات تتجاوز فييا نسبة الاستثمارات المعدلة الاستثمارات 

العام، وذلك عمى تمك الاستثمارات خلال ل طمب اعتمادات إضافيةالمستيدفة بالخطة أى يتم 
الرغم من ضعف معدلات التنفيذ فى بعض منيا، حيث تم تعديل الاستثمارات المخصصة لمتعميم 

% من الاستثمارات الأصمية المستيدفة عمى الرغم من ضعف معدلات التنفيذ بيا 105.3لتبمغ 
ية, وىو %(، وذات الأمر بالنسبة لقطاع التعميم العالى والإسكان والمجتمعات العمران56.8)

اعتمادات الأمر الذى يتطمب قيام وزارة التخطيط بضرورة إلزام جيات الإسناد بتبرير طمب 
أثناء العام وعدم الموافقة عميو إلا بعد التأكد من أن نسب التنفيذ فى القطاع الذى يطمب  إضافية

 تمك التعزيزات كانت جيدة.
 

أى تمك  المتوقفة وترتبط بمشكمة ضعف معدلات التنفيذ، مشكمة المشروعات
المشروعات التى توقف العمل بيا فلا تم الاستفادة من الأموال المستثمرة فى السنوات السابقة 
تمام المشروع أو إمكانية التصرف فى تمك المشروعات واسترجاع تمك الأموال المستثمرة، أو فى  وا 

 حيث تشير و اجتماعى.حالة استكماليا لا يتم تشغيميا والحصول منيا عمى أى عائد اقتصادى أ
 850أن عدد المشروعات المتوقفة يناىز  والمتابعة والإصلاح الإدارى تقديرات وزارة التخطيط

مستغمة أو ولكن غير مشروعات منتيية  الباقى إما، غالبيتيا يرتبط بمشاكل تمويل و اً مشروع
و ما يرجع إلى وى .1مشروعات تواجييا مشاكل أمنية أو مشاكل فنية أو نزاعات عمى الأراضى

ى لنيوىا، وتوفير التمويل البداية وتحديد المدى الزمن ذعدم  الكفاءة فى اختيار المشروعات من
ليا، أو ظيور مشاكل أثناء التنفيذ لم يتم اكتشافيا والعمل عمى حميا، وىذا يدلل عمى  اللازم

 لاستثمار العام.كفاءة ا يؤثر سمباً عمىوجود قصور فى عمميات اختيار ومتابعة المشروعات 
ورغم أن ىذه المشكمة تظير فى مختمف أنواع المشروعات، إلا أن العدد الأكبر من  

المشروعات المتوقفة يرتبط بمشروعات مياه الشرب والصرف الصحى ومشروعات رصف الطرق 
ومشروعات الإسكان ومشروعات الصحة، ونود الإشارة فى ىذا الصدد أن وزارة التخطيط أتخذت 

لمواجية ىذه المشكمة سواء بتوفير الاعتماد المالى  2015/2016الإجراءات فى خطة  عدد من
لعدد من المشروعات المتوقفة وتحديد جدول زمنى للانتياء من تنفيذىا، بالإضافة إلى مساعدة 

وزارة  أنالمشروعات التى تواجو مشاكل آخرى بخلاف التمويل فى حل مشاكميا، وجدير بالذكر 
)التى لم ينتيى إنشائيا عطاء الأولوية لممشروعات المفتوحة لإمنذ عدة سنوات ت اتجيالتخطيط 

                                                 
كهاٍخ كاف١ٍخ غ١و ِٕشٛهح أعورٙب ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ ثبٌزؼبْٚ ِغ ٚمٌه ثٕبء ػٍٝ   1

طٌ ثٕه الاٍزضّبه اٌمِٛٝ ِٓ أعً رشغ١ً اٌّشوٚػبد اٌّزٛلفخ، ٚرُ ػوػٙب ػٍٝ هئ١ٌ اٌٛىهاء فٝ أغَ

3002 
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تتحول ىذه  لاحسب نسب التنفيذ وعدم إدراج مشروعات جديدة إلا لمضرورة، حتى بعد( 
  المشروعات بدورىا فى حالة نقص التمويل إلى مشروعات متوقفة.

 

دارة نتائج تحميل استبيان كفاءة  3-3  1العامالاستثمار وا 
تضمنت الاستمارة التى تم إعدادىا لتقييم عمميات إدارة وكفاءة الاستثمار العام فى 

التى وردت فى عدد من بالاستعانة بالأسئمة التشخيصية لتقييم كفاءة الاستثمار العام  - مصر
 سبعة أجزاء رئيسية،  - 2الدراسات المتعمقة بتقييم كفاءة الاستثمار العام عمي مستوى العالم

الأول منيا يتعمق بالإطار الاستراتيجى الإرشادى لوضع الخطة، والثاني يختص بتقييم كيفية 
عداد الموازنة  مراجعة مقترحات المشروعات، ويتناول الجزء الثالث كيفية اختيار المشروعات وا 

لتى الاستثمارية الخاصة بيا، ويختص الجزء الرابع بتقييم أساليب تنفيذ المشروعات والتعديلات ا
تطرأ عمييا أثناء عممية التنفيذ، أما الجزء الخامس فيختص بتقييم المشروعات أثناء عممية 

التوزيع الجغرافى لممشروعات، فى حين تناول تقييم ذىا، ويتناول الجزء السادس التشغيل بعد تنفي
الممحق ، وذلك عمى النحو المبين ب3الجزء الأخير تقييم دور تكنولوجيا المعمومات فى التخطيط

التى دارت مع  والمقاءات (. وقد تم الإجابة عمى أسئمة ىذا الاستبيان من خلال المناقشات2رقم )
عدد من المسئولين داخل وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح الإدارى. ورغم ضعف درجة 
الاستجابة، إلا أنو أمكن الوصول إلى بعض النتائج التى طرحت بدورىا مجموعة جديدة من 

 :4تساؤلات والملاحظات والاستنتاجات، وذلك عمى النحو التالىال
 
 الإطار الاستراتيجي الإرشادى  3-3-1

فيما يتعمق بوجود خطة أو رؤية استراتيجية عمى المستوى القومى والقطاعى والإقميمى، 
 ومدى الاتساق بينيم، والربط مع الخطط الخمسية والسنوية، ومدى اشتماليا عمى أىداف وغايات

 محددة، وشكل المشاركة المجتمعية فييا، فقد أفاد السادة المبحوثون بالتالى:

                                                 
آ١ٌبد ٚثؾش " "وفبءح الاٍزضّبه اٌؼبَ: اٌّؾلكاد ٚاٌفوص ١ٍٚبٍبد اٌزؾ١َٓ"أػُل ٘نا الاٍزج١بْ ٌقلِخ ثؾضٟ  1

 .3002/3002ؼبَ ب فٝ إؽبه اٌقطخ اٌجؾض١خ ٌٍّؼٙل ٌ" اٌنٜ ٠زُ إػلاكّ٘خ اٌّزٛاىٔخل١ّ١ٍالإاٌز١ّٕخ 
 أظو اٌلهاٍبد اٌزب١ٌخ:  2

- Anand Rajaram & others, A Diagnostic Framework for Assessing Public 

Investment Management, World Bank, Policy Research Working Paper 

5397,August 2010 

- World Bank, Western Balkans Public Investment Management Study, Report No. 

53768-ECA, April 2010 
الاٍزج١بْ ٔظواً ٌّب ٌّٙب ِٓ أ١ّ٘خ فبطخ ِٓ ؽ١ش اٌزٛعٗ ٔؾٛ  رُ إػبفخ اٌمَُ اٌَبكً ٚاٌَبثغ فٝ ٘نا 3

 اٌلاِووي٠خ ٚالاػزّبك ػٍٝ ِٕظِٛخ اٌىزو١ٔٚخ ٌلػُ ػ١ٍّخ ارقبم اٌمواه فٝ ِغبي اٌزقط١ؾ
 (3الأٍئٍخ اٌقبطخ ثٙنا الاٍزج١بْ ِٛعٛكح فٝ اٌٍّؾك هلُ ) 4
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كان ىناك إطار استراتيجى )رؤية استراتيجية( يتم من خلاليا وضع الخطط الاقتصادية  -
تمثل إطاراً  1965-1960والاجتماعية لمدولة، كما كانت الخطة الاستراتيجية لعام 

ط السنوية التى تمت فى ذلك الوقت، وكذا الرؤية استراتيجياً جامعاً لمجموعة الخط
من خلال المؤتمر الاقتصادى الذى نُظم فى ذلك  1981الاستراتيجية التى تم صياغتيا عام 

الوقت لوضع رؤية اقتصادية واجتماعية شاممة لمدة عشر سنوات تالية، وكذا قيام الدولة 
 . 2017 -1997بصياغة رؤية متكاممة لمتنمية الشاممة خلال الفترة 

تم صياغة إطار عشرى ييدف إلى مضاعفة الدخل القومى  2011وفى أعقاب ثورة يناير  -
، وفى الوقت الحالى تم صياغة رؤية شاممة لمتنمية المستدامة 2022- 2012خلال الفترة 
 محاور رئيسية. 10( متضمنة 2030)رؤية مصر 

، إلا أنو لا توجد وى القطاعىستراتيجيات عمى المستىذا بالإضافة إلى وجود عدد من الإ -
ارتباط أو تنسيق قوى بين ىذه الاستراتيجيات أو بينيا وبين الخطة الاستراتيجية لمدولة. ولا 
توجد استراتيجيات إقميمية فى حين أقدمت بعض المحافظات بالتعاون مع الجامعات الإقميمية 

 بإعداد خطط استراتيجية خاصة بيا. 
دولة إطاراً استراتيجياً يتم الاستعانة بو عند إعداد الخطط كما مثمت الخطط الخمسية لم -

السنوية، وفى بعض الأحيان كانت الخطط الخمسية متوسطة الأجل تنبثق من الرؤية 
التى أُعدت فى إطار خطة  1982/1987الأجل، مثل الخطة الخمسية  الاستراتيجية طويمة

 شرين سنة(.سنوات( واستراتيجية طويمة الأجل )ع 10طويمة الأجل )
وعمى الرغم من وجود كافة ىذه الرؤي الاستراتيجية والخطط الخمسية إلا أن الرابطة بين تمك  -

 .غير واضحة الرؤي أو الخطط الاستراتيجية وبين الخطط السنوية
يتم تعديل المشروعات الواردة فى الخطط الاستراتيجية وفقاً لنتائج تنفيذ المشروعات فى  -

دى وجودة التغذية العكسية بين نتائج التنفيذ الخاصة بالخطط السنوية الخطط السنوية، لكن م
 وبين الرؤى والخطط الاستراتيجية لمدولة غير واضحة لدى المبحوثين.

، وبعض من والقطاعىمجموعة من الأىداف أو الغايات المحددة عمى المستوى القومى  توجد -
 لكنيا غير مرتبطةر غير محدد كمياً، قابمة لمقياس والبعض الآخو ىذه الأىداف محددة كمياً 

 بفترة زمنية محددة يتم فى نيايتيا المحاسبة والمسائمة فى حالة عدم تحقيقيا. 
يتم إتاحة وثيقة الخطط الخمسية وكذلك الاستراتيجيات القطاعية لموزارات المختمفة ورقياً  -

ون نشر تفاصيل وعمى المواقع الإلكترونية لممواطنين من أجل الإطلاع عمييا، ولكن د
 المشروعات المتضمنة فى الخطط الاستراتيجية.

بشكل عام، المشاركة المجتمعية فى صياغة تمك الرؤى وتحديد أىدافيا ضعيفة، إلا أن  -
عمى المشاركة بين القطاع الخاص والحكومة والمجتمع  2030مؤخراً اعتمدت رؤية مصر 
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نشاء موقع تفاعمى لمحصول عمى أراء الموا طنين والرؤى القطاعية وتحديد الغايات المدنى وا 
 .عمى حده والأىداف والأولويات الخاصة بكل قطاع

 
 مراجعة مقترحات المشروعات 3-3-2

فيما يتعمق بمراجعة اتساق مقترحات المشروعات مع رؤية وسياسة الحكومة، ومعايير 
د مراجعة مستقمة ومدى وجو  بيانات المطموبة من جيات الإسناد،لمشروعات، ونوعية الااختيار 

 أو أدلة إرشادية لمتقييم داخل وزارة التخطيط، أفاد المبحوثون بالتالى:
تتم مراجعة مقترحات المشروعات من قبل القطاعات النوعية المسئولة داخل وزارة التخطيط  -

 ، وذلك وفقاً لإتساقيا مع السياسات والتوجيات العامة. دارىوالمتابعة والإصلاح الإ
، ىناك مشروعات يتم إدراجيا بقرارات سيادية من يار المشروعات بالخطةعن آلية اختو  -

القيادات العميا سواء بالدولة أو الوزارة رغم أنيا لم تكن مدرجة فى الرؤية الاستراتيجية أو 
الخطة الخمسية، وىناك العديد من المشروعات كذلك يتم إدراجيا استجابة لمطمبات غير 

اد المختمفة، وىذا بالإضافة إلى المعايير الأساسية لاختيار المخططة من قبل جيات الإسن
مشتقة  المشروعات بناء عمى وجودىا فى الاستراتيجية القومية أو القطاعية أو لكونيا حمولاً 
 لبعض المشكلات الممحة، كما أن ىناك معايير آخرى تختمف وفقاً لجيات الإسناد.

فيناك  ،د لمتقدم بمشروعاتيا إلى وزارة التخطيطأما عن البيانات التى تُطمب من جيات الإسنا -
يخ ر استمارات محددة تقوم جيات الإسناد بتعبئتيا وتتضمن اليدف من المشروع ووصفو وتوا

بدايتو ونيايتو وموقع المشروع ودراسات الجدوى الخاصة بو وتكمفتو المالية وبنود الإنفاق 
 مدى مساىمتو فى التشغيل.، و ولاجتماعى لعمى المشروع والمردود الاقتصادى وا

إلا أن أغمب جيات الإسناد لم تكن تمتزم بيذه الاستمارات ولا تعبئيا بالشكل الذى يُمكن  -
ومن ثم قبوليا أو رفضيا بناء عمى  ،متخذ القرار داخل وزارة التخطيط بتقييم تمك المشروعات

تحديد مؤشرات  وأغمب المشروعات المقدمة إلى وزارة التخطيط يغيب عنيا .ىذا التقييم
ن وُجدت بعض المستيدفات الكمية، ومن ثم  ومقاييس الأداء الخاصة بتمك المشروعات وا 

 يصعب متابعة أداء تمك المشروعات بناء عمى مؤشرات كمية واضحة.
وىذه المشكمة ترجع فى كثير من الأحيان إلى نقص الخبرات والكفاءات اللازمة لإعداد  -

طيطية لدى الجيات، وضعف الموارد المالية لدييا للاستعانة دراسات الجدوى والمؤشرات التخ
بمكاتب استشارية لإجراء دراسات الجدوى، وكذلك الاعتقاد العام بأن ذلك لو تأثير محدود 

 عمى القرارات الفعمية لمموافقة عمى المشروعات.
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، أصبح لكن مؤخراً من خلال تطبيق المنظومة الالكترونية لإعداد ومتابعة مشروعات الخطة -
لزاماً عمى جيات الإسناد الفرعية إدخال كافة البيانات المطموبة مع إدراج دراسة الجدوى أو 

إدخال المشروع عمى قاعدة البيانات، وذلك  الدراسة التفصيمية أو المقايسة حتى يمكن قبول
 مصحوباً بتقديم الدعم الفنى اللازم لإدخال البيانات وتدريب تنظمو وزارة التخطيط عمى

 دراسات الجدوى وتقييم المشروعات.
عات التى تتجاوز قيم مالية لا يوجد لدى وزارة التخطيط تقييم رسمى أكثر تفصيلًا لممشرو  -

، ولكن المشروعات ذات التكاليف الكبيرة يتم مراجعتيا بشكل أكثر تدقيقاً ومناقشة معينة
حة يتم تقديميا دون دراسة الجيات فى أسباب ارتفاع التكاليف. وأغمب ىذه المشروعات المقتر 

لمبعد البيئى أو الاجتماعى أو تحميل التكمفة والعائد وتحميل المخاطر، إلا إذا كانت ىذه 
 العناصر متضمنة فى دراسة الجدوى المقدمة مع ىذه المشروعات.

عطاء رأى مستقل  - لا توجد مراجعة مستقمة بعيداَ عن وزارة التخطيط لتقييم تمك المشروعات وا 
ت ا أو رفضيا وبخاصة المشروعات التى تتجاوز قيم معينة. أما فى حالة المشروعابقبولي

فيتم دراسة ىذه المشروعات بصورة مجمعة ومنحيا التمويل  ،التى تشترك فييا أكثر من وزارة
اللازم مع التأكيد عمى جيات الإسناد فى التنسيق فيما بينيا لإنجاز ىذه المشروعات، دون 

عة قوية من جانب الوزارة لمدى تحقق التنسيق المطموب بين جيات أن تكون ىناك متاب
 .الإسناد المختمفة عند تنفيذ تمك المشروعات

وكذا لا يوجد دليل إرشادى رسمى صادر عن وزارة التخطيط حول كيفية إعداد مقترح  -
 المشروع يتناسب مع الطبيعة المختمفة لممشروعات.

عداد دراسات الجدوى وتقييميا، دون أن بخاصة تعقد العديد من البرامج التدريبية ال - التخطيط وا 
تكون ىناك منيجية واضحة لكيفية الاستفادة من الموظفين الذين يحصمون عمى تمك البرامج 

 .ا عمى عمميم داخل الوزارةالتدريبية، وكيفية تطبيقي
 
 اختيار المشروعات والموازنة الاستثمارية 3-3-3

ات جيات الإسناد، واختيار المشروعات لإدراجيا فى فيما يتعمق بكيفية تحدد مخصص
لتكاليف التراكمية لممشروعات وانعكاساتيا عمى التكاليف ان يالموازنة الاستثمارية، ومدى تضم

 الجارية، ومصادر وآليات تمويل الموازنة الاستثمارية، أفاد المبحوثون بالتالى:
ة إعداد الخطة، ولكن تقوم وزارة التخطيط لا يتم تحديد سقوف لمموازنة الاستثمارية قبل عممي -

بالتفاوض مع وزارة المالية حول حجم التمويل التى سوف تتيحو الخزانة العامة لمباب 
السادس، ثم يتم تقسيم ىذا التمويل عمى قطاعات الوزارة الثلاث )التنمية البشرية، البنية 
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قوم تمك القطاعات بتخصيص الأساسية، التخطيط الإقميمى( وفقاً لاحتياج كل قطاع، ثم ت
الاستثمارات عمى جيات الإسناد الفرعية التى تقوم بمراجعة مشروعاتيا وفقاً لمتمويل 

 المطموب من تمك الجيات ومدى جدية مشروعاتيا. 
وقد جرت العادة أن تقوم أغمب جيات الإسناد بالمبالغة فى طمب خطتيا الاستثمارية، ثم  -

عادة توزيعو عمى المشروعات وفقاً للأولويات  تقوم وزارة التخطيط بتخفيض ىذه المبمغ وا 
 .1وذلك بعد مناقشة الجيات

المشروعات ذات الأولوية وفقاً  تقوم وزارة التخطيط عند اختيار المشروعات لمتمويل باختيار -
 .2تساقيا مع السياسات الحكوميةلا

انعكاسات الجانب  أغمب طمبات التمويل من جيات الإسناد لا يتم من خلاليا التعرف عمى -
 .عميوالاستثمارى لممشروع عمى الإنفاق الجارى 

تتضمن مقترحات المشروعات التى تقدميا جيات الإسناد غالباً التكاليف الاستثمارية الكمية  -
ن كانت لا تتضمن التكمفة التراكمية لمثل ت مك المشروعات لممشروع )خلال فترة الإنشاء(، وا 

ل )المشروعات المستمرة(، لذا لا يمكن تتبع الإنفاق زمنى طوي ىالتى أنفقت عمى مد
 الاستثمارى خلال دورة حياه المشروع.

وفقاً من خلال العرض عمى مجمس الوزراء ىناك آلية لإدراج المشروعات الطارئة بالخطة  -
ما حدث فى مشروعات محطات توليد الكيرباء والتى تم تنفيذىا بأوامر  لمحاجة الطارئة مثل

طارئة لقومية، كما قد تشمل مشروعات لقيادة السياسية وكذلك مشروعات الطرق امباشرة من ا
إنياء مشروعات الصرف الصحى أو صيانة جسمية لطريق أو كوبرى أو محطة كيرباء مثل 

 او أية مشروعات أخرى تكون قد تعرضت لأعمال تخريبية أو ضرر جسيم.
ة سواء عن طريق المناقلات بين يمكن تعديل الخطة الاستثمارية لجية الإسناد الفرعي -

المشروعات التابعة لنفس الجية بعد موافقة وزارة التخطيط، أو عن طريق طمب تعزيز بنود 
 الاستثمار الخاصة بجية الإسناد فى حالة توفر إيراد مقابل ذلك. 

يحق لمجمس النواب أن يقوم بتعديل الموازنة الاستثمارية والمخصصات الاستثمارية لقطاعات  -
وذلك عند مناقشة مشروعى قانون الخطة والموازنة والتى تعرض  ،جيات إسناد بعينيا أو

 عميو قبل إقرارىما، وذلك بعد مناقشة وزارة التخطيط والمالية وجيات الإسناد فى ذلك.
                                                 

1
اٌزفبٚع ؽٌٛٙب فٝ أغٍت الأؽٛاي إٌٝ رفز١ذ ٠ؤكٜ إرجبع أٍٍٛة اٌّجبٌغخ فٝ اٌطٍجبد الاٍزضّبه٠خ ٚإػبكح   

الاٍزضّبهاد ػٍٝ ػلك وج١و ِٓ اٌّشوٚػبد، كْٚ إٔغبى أٜ ِٕٙب فٝ ؽلٚك اٌزىٍفخ ٚاٌٛلذ اٌَّزٙلف، ٚ٘ٛ ِب 

 ٠فَو َٔت اٌّشوٚػبد اٌّفزٛؽخ ٚاٌّزٛلفخ.
2
اػؼ أٔٙب رقزٍف ِٓ غ١و اٌٛاػؼ ِب ٘ٝ آ١ٌخ ِواعؼخ ارَبق اٌّشوٚع ِغ ١ٍبٍبد اٌؾىِٛخ، ٚاٌزٝ ِٓ اٌِٛٓ   

إكاهح ٢فوٜ، وّب أٔٗ غ١و ٚاػؼ و١ف١خ ِواعؼخ الارَبق ِب ث١ٓ ِشوٚػبد اٌٛىاهاد اٌّقزٍفخ اٌزٝ رزُ 

ِواعؼزٙب ِٓ لجً إكاهاد ِقزٍفخ كافً ٚىاهح اٌزقط١ؾ، ؽ١ش لا ٠ٛعل ك١ًٌ إهشبكٜ ٌنٌه، ٚوً ِب ٠ٛعل ٘ٛ 

 ٓ اٌزطج١ك.ِجبكئ ِزؼبهف ػ١ٍٙب ٠قزٍف رطج١مٙب ثبفزلاف اٌَّئٛي ػ
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ختيار المشروعات تكون الأولوية لاستكمال المشروعات المفتوحة وفقاً لمعدلات اوفقاً لمعايير  -
مشروعات ال ، أماأن ىذه المشروعات تمثل التزام عمى الدولة يجب الانتياء منوالتنفيذ، حيث 

يتم اختيارىا وفقاً لأولوياتيا، وعميو فإن نسب المشروعات الجديدة والتوسعات فى ف جديدةال
% وتختمف ىذه النسبة وفقاً لطبيعة 20 -15المشروعات القائمة المدرجة قد تصل إلى  

 مشروعات جيات الإسناد.
يتم التدقيق فى مراجعة أسباب التأخر فى تنفيذ المشروعات والعمل عمى تذليميا لسرعة  -

 سنوات. 5 – 3عن  دخوليا حيز التنفيذ، حيث لا يجب أن تزيد مدة المشروعات المفتوحة
% من جممة المشروعات، 15 -10توجد نسبة كبيرة من المشروعات المتوقفة تصل إلى  -

عات فى مياه الشرب والصرف الصحى، حيث يرجع توقف العدد الأكبر من ىذه المشرو 
المشروع إلى عدد من المشاكل متمثمة فى اعتراض الأىالى والمشاكل الأمنية وتعثر 

تم عمل حصر ليذه  2015المقاولين ونزاعات قضائية ومشاكل فنية آخرى. وفى أغسطس 
يام وزارة التخطيط المشروعات بتكميف من مجمس الوزراء لموقوف عمى أسباب تعثرىا مع ق

الإسناد وبنك الاستثمار القومى بدراسة حالة كل مشروع متوقف عمى  اتبالتعاون مع جي
زالة أسباب توقفو. هحد  ومحاولة توفير التمويل المناسب لاستكمالو وا 

لا تقوم وزارة التخطيط حالياً بالاحتفاظ بعدد من المشروعات المُقيمة )بنك مشروعات(  -
ند وضع الخطط الجديدة، إلا أنو من اليام جداً وجود بنك لممشروعات للاستفادة منيا ع

المدروسة والجاىزة لمتنفيذ للاستعانة بيا عند اختيار مشروعات الخطة أو طرحيا لتنفيذىا من 
 قبل القطاع الخاص.

القطاع ىناك مجموعة من المشروعات التى يتم تمويميا من خلال الشراكة بين القطاع العام و  -
إلا أنو لا توجد تعميمات أو إرشادات معينة داخل وزارة التخطيط حول كيفية تمويل  الخاص،

بعض المشروعات من خلال الشراكة مع القطاع الخاص، كما أن نسبة ىذه المشروعات 
 . 1لإجمالى المشروعات بالخطة منخفضة لمغاية

التمويل الذاتى  ثمالجزء الأكبر من مشروعات الخطة تمول من الخزانة العامة لمدولة،  -
 ، أما نسبة المشروعات التى تمول من قبل مانحين دوليين فيى نسبة صغيرة جداً لمجيات

% فى الييئة القومية لمياه الشرب والصرف الصحى و 1)عمى سبيل المثال قد تصل إلى 
% فى الجياز التنفيذى لمياه الشرب والصرف الصحى(، ولكن توجد العديد من 2

 من خلال قروض أجنبية.المشروعات الممولة 
                                                 

1
٠زُ رٕظ١ُ ِشوٚػبد اٌشواوخ ِٓ فلاي لبْٔٛ رٕظ١ُ ِشبهوخ اٌمطبع اٌقبص فٝ ِشوٚػبد اٌج١ٕخ الأٍب١ٍخ   

، ٚثٕبء ػٍٝ ٘نا اٌمبْٔٛ رُ رأ١ٌٍ ٚؽلح ِووي٠خ ٌٍّشبهوخ كافً 2010ٌَٕخ  67ٚاٌقلِبد ٚاٌّوافك اٌؼبِخ هلُ 

ٛك اٌّشبهوخ ِغ اٌمطبع اٌقبص، ِٚٓ غ١و اٌٛاػؼ ٚىاهح اٌّب١ٌخ رقزض ثطوػ ِٚزبثؼخ إعواءاد ٚإثواَ ػم

 كٚه ٚىاهح اٌزقط١ؾ فٝ رو٠ٚظ أٚ رٕظ١ُ أٚ اٌّٛافمخ ػٍٝ ِشوٚػبد اٌشواوخ.
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كما أن ليا نماذج وأساليب المتابعة الخاصة خاصة ال يابوضع شروطمانحة الجية التقوم كل  -
وتتولى وزارة التعاون الدولى الموافقة عمى ومتابعة إجراءات تمويل المشروعات من  ،بيا

 خلال المنح أو القروض الأجنبية.
 

 تنفيذ وتعديل المشروعات  3-3-4
تجاوز الوقت و ق بمدى تنافسية المناقصات، وأساليب المشتريات المتبعة، وفيما يتعم

 والتكاليف عند التنفيذ، وشكل تقارير المتابعة ودوريتيا، أفاد المبحوثون بالتالى:
يتم طرح المشروعات الاستثمارية الخاصة بخطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية وفقاً لقانون  -

، ويتم ترسية المشروعات عمى المقاولين سواء 1998لسنة  89المناقصات والمزايدات رقم 
كانوا من القطاع العام أو الخاص وفقاً لأفضل عرض فنى مقدم وأقل تكمفة بين العروض 

 الفنية المقبولة.
أو بالمناقصة المحدودة عمى  ،وفى بعض الحالات يتم إسناد المشروعات بالأمر المباشر -

ومن ثم  ،ع العام أو الخاص ضماناً لسرعة التنفيذ وجودتوجيات بعينيا سواء كانت من القطا
 لا تطرح ليا مناقصات تنافسية فى ىذه الحالة.

لا تختص وزارة التخطيط بإجراءات الطرح والترسية واختيار المقاولين، ولكن اختصاصيا ىو  -
  .1متابعة ما بعد الطرح من خلال متابعة تنفيذ عمميات المشروع والإنفاق الاستثمارى

يسمح نظام الموازنة والمشتريات بالتعاقد متعدد السنوات لتنفيذ المشروعات الاستثمارية، ويتم  -
 .2سنوياً حجم الإنجاز التى تم الصرف لو بناء عمى 

، ووضع برنامج التمويل لتنفيذ بتحديد قواعد التمويل وشروطو 3يقوم بنك الاستثمار -
لمحمى والأجنبى اللازم لتنفيذ كل مشروع المشروعات المدرجة فى الخطة، وكفالة التمويل ا

خلال سنوات التنفيذ طبقا لمخطة، والإذن بالصرف من الأموال المودعة لديو أو في حساباتو 
 تقدم فى تنفيذ المشروعات، وذلك بعد مراجعة والتحقق من مستندات الصرف.لم وفقاً 

فعمى المقاول الالتزام  أما فيما يتعمق بوجود ارشادات/ تعميمات بخصوص تنفيذ المشروعات، -
بكراسة الشروط الفنية التى تم الفوز عمى أساسيا بالمناقصة، ولكن لا يوجد أى إرشادات أو 

 تعميمات إضافية من قبل وزارة التخطيط أو جيات الإسناد أثناء عممية التنفيذ.
                                                 

1
(  ػٍٝ أْ رزٌٛٝ إعواءاد وً ِٓ 6فٝ ِبكح ) 1998ٌَٕخ  89هلُ ٠ٕض لبْٔٛ إٌّبلظبد ٚاٌّيا٠لاد   

ّقزظخ رؼُ ػٕبطو ف١ٕخ ِٚب١ٌخ ٚلب١ٔٛٔخ ٚفمبً لأ١ّ٘خ اٌّّبهٍخ اٌؼبِخ ٚاٌّّبهٍخ اٌّؾلٚكح ٌغٕخ ِٓ اٌٍَطخ اٌ

 ٚؽج١ؼخ اٌزؼبلل، ٚرؼُ اٌٍغٕخ ِّضلاً ٌٛىاهح اٌّب١ٌخ فٝ ؽبٌخ رغبٚى اٌّشوٚع ل١ّخ ِؼ١ٕخ.
رظٙو فٝ ثؼغ الأؽ١بْ ِشىلاد ِزؼٍمخ ثّزأفواد اٌّمب١ٌٚٓ ؽ١ش ٠مَٛ اٌّمبٚي ثبٌز١ٍَُ إلا أٔٗ لا ٠ظوف   2

ٕٚ٘بن ِشىٍخ آفوٜ رزؼٍك ثزؼلك اٌّمب١ٌٚٓ اٌن٠ٓ رُ رو١ٍخ اٌّشوٚع ػ١ٍُٙ ٚمٌه ٔز١غخ َِزؾمبرٗ فٝ اٌؼبَ ٔفَٗ، 

 رم١َُ اٌّشوٚع إٌٝ أعياء أٚ ػلك ِواؽً ٌٍزٕف١ن ٚوً ِوؽٍخ رٕف١ن ٠طوػ ٌٗ ِٕبلظخ ٚلل ٠فٛى ف١ٙب ِمبٚي آفو.
3
 1980ٌَٕخ  119ٚفمبً ٌمبْٔٛ إٔشبئٗ هلُ   
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ط توجد إدارات ىندسية تتبع بعض جيات الإسناد الرئيسية/الفرعية تقوم بمتابعة الشرو  -
والأعمال الفنية التى يجب توفرىا بالمشروع وىى المسئولة عن تسمم ىذه المشروعات من 
المقاولين، وقد يتم ذلك من خلال استشاريين يتم التعاقد معيم، كما يقوم بنك الاستثمار 

ىيئات التخطيط الاقميمى التابعة لوزارة التخطيط ببعض الزيارات لمتابعة  القومى وكذلك
  ية لبعض المشروعات.الأعمال الفن

لا يوجد أى نظام إشراف مستقل يقوم بمتابعة وتقييم أعمال المقاولين والتحقق من اكتمال  -
 الأعمال المنتيية بالجودة والمواصفات المطموبة.

فى بعض الأحيان يتم الاستعانة بالخبراء الأجانب والمكاتب الاستشارية من أجل إدارة عممية  -
وقد يتم تشكيل لجان أو وحدات لمتابعة مشروعات بعينيا من قبل  تنفيذ المشروعات الكبرى،

رئيس الجميورية أو رئيس مجمس الوزراء مثل وحدة متابعة المشروعات الكبرى التابعة 
 .2015لمجمس الوزراء، والتى تشكمت فى عام 

تكمفة يتم تسجيل تكاليف المشروع التراكمية مقابل التكاليف الكمية المُقدرة وكذلك تسجيل ال -
 السنوية الفعمية مقابل تقديرات الموازنة المعتمدة.

أما فيما يتعمق بمعدل التأخير فى اكتمال المشروع نسبة إلى الوقت المقدر، فأغمب  -
المشروعات لا يتم تسميميا فى الوقت المخطط ليا، ونتيجة لذلك نجد أن التكمفة الكمية 

ذ تمك المشروعات، ويختمف ذلك من قطاع لممشروع تتجاوز القيمة المقدرة نتيجة تأخر تنفي
أن معظم التأخيرات فى مشروعات البنية الأساسية الكبرى مثل محطات المياه  لآخر، إلا

 والصرف الصحى ومحطات الكيرباء ومشروعات النقل. 
تتم ، والتى المتابعة الميدانيةبية و تتم المتابعة فى وزارة التخطيط عمى مستويين: المتابعة المكت -

خلال إعداد برنامج الزيارات الميدانية باشتراك كل من وزارة التخطيط وبنك الاستثمار من 
القومى وكذا ىيئات التخطيط الإقميمى مع بداية كل عام مالى بناء عمى معايير معينة 

 لاختيار المشروعات الجارى تنفيذىا.
ع المتابعة بوزارة ولكن لم يعد ىناك وجود لخطة لممتابعة فى بداية العام يمتزم بيا قطا -

التخطيط وىيئات التخطيط الاقميمى، كما تغيب غالباً عن تقارير المتابعة مؤشرات عن الأداء 
ما يتم حسابو من مؤشرات تتعمق بحجم الجدول الزمنى أو المخرجات، و ومدى الالتزام ب

السحب من مخصصات المشروعات )حجم الإنجاز المالى( ودرجة اكتمال أعمال التشييد 
 لمشروع )حجم الإنجاز العينى(.با

شاكل التي تواجو المشروع وىو ما ترتب عميو عدم وجود أى آليات سريعة لمتعرف عمى الم -
ية التنفيذ نظراً لضعف عممية المتابعة، فالمتابعة السريعة والجيدة والمستمرة أثناء ممأثناء ع
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ل المناقشة مع الجية تنفيذ المشروع ىى أفضل وسيمة لحل أى مشاكل تعوق التنفيذ من خلا
 المنفذة لممشروع وتوجيييا لوضع خطط بديمة لحل أى مشاكل تواجو التنفيذ.

تختمف المشاكل التى تعوق التنفيذ من قطاع لآخر حسب طبيعة الأعمال بو لكن معظميا  -
يتعمق بالاستحواذ عمى الأراضى اللازمة لممشروع والحصول عمى الموافقات، وتقاعس 

تنفيذ، وتأخر إجراءات الطرح والترسية، وكذلك تأخر الحصول عمي التمويل المقاولين عن ال
 اللازم من بنك الاستثمار.

فى حالة تجاوز التكاليف الكمية لممشروع بقيمة أعمى من تمك التكاليف الكمية المقدرة تطمب  -
التغير فى الأعمال التى نتج عنيا زيادة  وزارة التخطيط من جية الإسناد دراسة أسباب

التكاليف، والمشاكل التى أدت لذلك والإنجازات التى تمت فعمياً، مع إمكانية تشكيل لجنة 
لزيارة المشروعات خاصة الكبرى والمتوقفة منيا ومتابعتيا ميدانياً لموقوف عمى المشاكل التى 

وضع بعض التوصيات لحل تواجييا وعمل تقرير بذلك لعرضو عمى مجمس الوزراء ل
 المشاكل التى تواجو المشروع.

أما فى الحالات التى ترتفع فييا معدلات التنفيذ لبعض المشروعات مقابل تأخر معدلات  -
تنفيذ مشروعات آخرى تابعة لنفس جية الإسناد الفرعية، يتم عمل مناقلات ما بين 

طيط، فإذا لم تكفى تمك تخد الفرعية بعد موافقة وزارة الالمشروعات داخل جية الاسنا
 المناقلات يتم طمب تعزيز الزيادة فى تمك النفقات بعد موافقة وزارة التخطيط.

يشتكى العاممون فى وزارة التخطيط من تراجع دورىم فى عممية المتابعة الميدانية، وأن ما يتم  -
ر المتابعة المرسمة حالياً لا يتجاوز كونو متابعة مكتبية لمعدلات التنفيذ المالى من خلال تقاري

من جيات الإسناد، والتقارير التى يرسميا بنك الاستثمار القومى عن معدلات السحب المالى 
 ونتائج الزيارات الميدانية التى قام بيا.

 

 المشروعات أداء تشغيل وتقييم 3-3-5
التمويل الكافى لتشغيل وصيانة الأصول لدى الييئات، ومتابعة وفيما يتعمق بتوفر 

 ل الأصول، ووجود نظام لتقييم أداء المشروعات، أفاد المبحوثون التالى:تشغي
لا توجد بيانات محددة عن نقص تمويل التشغيل والصيانة، ولكن ىناك شكوى عامة من  -

معظم جيات الإسناد من عدم توفر التمويل الكافى لتشغيل وصيانة الأصول، مما يؤدى إلى 
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اءة فى التشغيل ويؤدى فى النياية إلى نقص فى التيالك السريع للأصول وانخفاض الكف
 .1الإنتاج المستيدف وجودتو

تقديم الخدمة المرتبط بتشغيل المرفق يقع تحت مسئولية الجية المسئولة عن إدارة المشروع،  -
حيث يتوقف دور وزارة التخطيط عند التحقق من اكتمال تنفيذ المشروع، أما متابعة تشغيل 

لمردود الاقتصادى والاجتماعى ليا فلا يقع ضمن مسئوليات وزارة المشروعات والتحقق من ا
 التخطيط رغم أىميتو القصوى.

تحتفظ كل جية إسناد سواء رئيسية/فرعية بطبيعة الحال بسجلات للأصول أو المخزون أو  -
التجييزات أو السيارات لدييا دون أن يتم تجميع ىذه السجلات عمى المستوى القومى لمدولة 

 احتيا لوزارة التخطيط.ككل أو إت
من المفترض أنو يوجد تسجيل عمى أساس محاسبى لقيم الأصول والتغيرات التى تطرأ  -

عمييا، ولكن لا يوجد لدى المسئولين فى وزارة التخطيط عمم بمدى صحة أو سلامة الأساس 
المحاسبى الذى يتم بناء عميو تحديد قيمة ىذه الأصول عبر الزمن سواء بحساب قيمة 

أو سمباً، حيث تنقطع صمة  سعار التى تطرأ عمى تمك الأصول إيجاباً ك أو تغيرات الألاالإى
 وزارة التخطيط بقيمة الأصل فور اكتمالو.

لا توجد عممية مؤسسية داخل وزارة التخطيط لتقييم أداء المشروعات وفقاً لمغرض منيا بعد  -
عن المشروعات بعمل تقييم من المفترض أن تقوم جيات الإسناد المسئولة ، لكن اكتماليا

ولكن غير معموم لدى  –لأداء المشروعات من فترة إلى آخرى لموقوف عمى مدى كفائتيا 
 وزارة التخطيط إذا كان ىذا ما يحدث أم لا.

، 2ولكن بشكل عام فإن مسئولية "تقييم الأداء" تقع ضمن ميام الجياز المركزى لممحاسبات -
لجيات الحكومية والعامة، كما أن عممية تقييم الأداء من والذى يتولى مسئولية الرقابة عمى ا

 المفترض أنيا تغطى كل المشروعات وليس عينة منيا.
يتم إرسال تقارير التقييم والمراجعة التى يعدىا الجياز المركزى لممحاسبات، وكذا المناقضات  -

كل الموظفين التى تتم عمى المشروع إلى وزارة التخطيط، ولكن لا تصل ىذه التقارير إلى 
داخل الإدارات، ومن ثم تختمف درجة الاعتماد عمى ىذه التقارير عند فحص المقترحات 

 الاستثمارية لجيات الإسناد فى السنوات التالية.

                                                 
1
ٚىاهرٟ اٌزقط١ؾ ٚاٌّب١ٌخ ف١ّب ٠زؼٍك ثبٌٕفمبد اٌغبه٠خ اٌّزورجخ ػٍٝ إٌفمبد لا ٠ٛعل فٝ اٌٛلذ اٌؾبٌٝ هثؾ ث١ٓ   

الاٍزضّبه٠خ ٚاٌّزّضٍخ فٝ ٔفمبد رشغ١ً اٌّشوٚع ٚط١بٔخ الأطٛي اٌقبطخ ثٗ فٛه اوزّبي رٕف١ن اٌّشوٚع، ٚ٘ٛ 

 ِب لل ٠زورت ػ١ٍٗ فٝ ثؼغ اٌؾبلاد إٔغبى اٌّشوٚع كْٚ رشغ١ٍٗ ثىبًِ ؽبلزٗ.
2
اٌقبطخ ثبٌغٙبى اٌّوويٜ ٌٍّؾبٍجبد، ثأْ ٠زٌٛٝ اٌغٙبى  1988ٌَٕخ  144فٝ اٌمبْٔٛ هلُ  2ح ٚفمبً ٌٍّبك  

َِئ١ٌٛخ اٌولبثخ ػٍٝ اٌغٙبد اٌؾى١ِٛخ ٚاٌؼبِخ ِٓ ؽ١ش اٌولبثخ اٌّب١ٌخ ثشم١ٙب اٌّؾبٍجٝ ٚاٌمبٔٛٔٝ، ٚاٌولبثخ ػٍٝ 

 هح فٝ شأْ اٌّقبٌفبد اٌّب١ٌخ.الأكاء ِٚزبثؼخ رٕف١ن اٌقطخ، ٚاٌولبثخ اٌمب١ٔٛٔخ ػٍٝ اٌمواهاد اٌظبك
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كما يوصي بعض المبحوثين فى وزارة التخطيط بأىمية تداول تقارير الجياز المركزى  -
فافية وعلانية وبدرجة من الإلزام لممحاسبات عن نتائج رصده لأداء مشروعات الخطة بش

حتى يتمكنوا من أخذىا فى الاعتبار عند القيام بإعداد خطة العام الجديد، وأىمية الاسترشاد 
بيذه التقارير وغيرىافى إعداد تقييم قبمى لممشروعات الجديدة ومناقشة الجيات فى ذلك قبل 

 إعداد الخطة بوقت كافى.
 
 :1اتالتوزيع الجغرافى لممشروع 3-3-6

وفيما يتعمق بوجود استراتيجيات إقميمية، ومراعاة البعد الجغرافى فى الاستراتيجيات 
 وكيفية دعم التوجو نحو اللامركزية فى الخطة، أفاد المبحوثون بالتالى: والخطط السنوية،القومية 

لا توجد استراتيجيات إقميمية، ولكن توجد بعض الاستراتيجيات التى أعدتيا بعض  -
ت ويتم إرساليا إلى وزارة التخطيط، كما كانت توجد بعض الاستراتيجيات والخطط المحافظا

التى تستيدف مناطق جغرافية بعينيا مثل المشروع القومي لتنمية سيناء والمشروع القومي 
المذان تم وضعيما فى منتصف تسعينيات القرن الماضى، وىما عبارة  لتنمية جنوب الصعيد

ة تمك المناطق لمدة عشرين عام، وحالياً توجد بعض المخططات عن خطة استراتيجية لتنمي
 الاستراتيجية الجغرافية مثل مشروع الاستيداف الجغرافى لمقرى الأكثر فقراً.

 قبليتم مراعاه البعد الجغرافى لممشروعات فى الاستراتيجيات القومية والقطاعية المُعدة من  -
 عية.الإسناد فى أغمب القطاعات خاصة الاجتما اتجي

يختمف المعيار الذى يتم بناء عميو توزيع المشروعات جغرافياً سواء بوجود معايير لتوزيع  -
أو بناء عمى الاحتياجات السنوية  ،لكل نوع من أنواع المشروعات المشروعات مكانياً 

 .2أو بناء عمى مؤشرات التنمية فى المحافظات المختمفة ،بالتنسيق مع المحافظات والمحميات
مية قصوى لتوزيع اجمالى الاستثمارات بين المحافظات عمى غرار توزيعيا قطاعياً ىناك أى -

عمى معايير محددة تضعيا  وبناء ،ولوياتالأحتياجات و لابين جيات الإسناد المختمفة وفقاً ل
وزارة التخطيط لتحقيق العدالة فى توزيع الاستثمارات بين المحافظات المختمفة ضماناً لتوفير 

ساسية بكافة المحافظات، وذلك إعمالًا لتطبيق مبدأ اللامركزية فى إدارة وتنفيذ الخدمات الأ
 مشروعات الخطة.

لا يتم الاسترشاد بالمخططات العمرانية التى تعدىا ىيئة التخطيط العمرانى لممحافظات  -
 والمدن والقرى عند تحديد مواقع المشروعات.

                                                 
 رُ الاػزّبك فٝ ٘نا اٌغيء ػٍٝ ٌمبءاد رّذ ِغ هئ١ٌ لطبع اٌزقط١ؾ الإل١ٍّٝ  1
2
ِٓ غ١و اٌٛاػؼ إما وبٔذ عٙبد الإٍٕبك رمَٛ ثم١بً اٌفغٛاد فٝ رمل٠ُ اٌقلِبد ِب ث١ٓ اٌّؾبفظبد، أٚ إما   

 وافٝ ٌٍزأول ِٓ ِلائّزٗ ٚػلاٌزٗ.ػ١ٍٗ اٌزٛى٠غ اٌغغ وبٔذ ٚىاهح اٌزقط١ؾ رمَٛ ثبٌزؾمك ِٓ الأٍبً اٌنٜ رُ ثٕبء
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ت التوافق التى يتم العمل بيا فى حالة غير معروف لدى المسئولين فى وزارة التخطيط آليا -
 عمى أرضاختلاف رؤية المحافظة عن الوزارة القطاعية فيما يتعمق بالمشروعات التى تنفذ 

 المحافظة.
من المفترض أن يتم التنسيق بين المشروعات المختمفة التى تنفذ عمى أرض المحافظة  -

الواضح لدى المسئولين فى وزارة  الواحدة من خلال تعاون الأجيزة المختمفة، ولكنو من غير
التخطيط كيفية إجراء ىذا التنسيق داخل المحافظة، ولكن داخل وزارة التخطيط يقوم قطاع 
التنمية البشرية وقطاع البنية التحتية بالتنسيق مع قطاع التخطيط الإقميمى فيما يخص 

 المشروعات داخل المحافظات.
فى كل محافظة ووضعيا فى شكل مقترحات  تقوم مديريات الخدمات بتحديد الاحتياجات -

المشروعات يتم تجميعيا ومراجعتيا فى دواوين عموم الوزارات، ثم تعرض عمى وزارة 
دراج الاعتمادات اللازمة،  من المفترض إعمالًا و التخطيط التى تقوم بدورىا بمراجعتيا وا 

فظة، ولكن ىذا لا للامركزية أن تقوم المديريات بتنفيذ معظم المشروعات عمى أرض المحا
 وفقاً لسياسات كل وزارة. يتم فى الواقع وتختمف نسبة المشروعات التى تنفذىا المديريات

تقوم وزارة التخطيط بالتشاور مع دواوين عموم الوزارات والمحافظات فيما يتعمق بمقترحات  -
ر مع مشروعاتيم عموماً ومنيا التوزيع الجغرافى لممشروعات، ولكن لا يوجد تشاور مباش

رساليا إلى وزارة التخطيط،  المديريات، حيث يقوم الديوان بتجميع ومراجعة خطط المديريات وا 
ويتم التشاور من خلال الاجتماعات والمراسلات والاتصالات، ولكن أيضاً ىناك قصور فى 

 عممية التشاور.
ل كافى ىناك قصور فيما يتعمق بتطبيق اللامركزية حيث أن دور المديريات غير محدد بشك -

فى عممية إعداد وتنفيذ الخطط ويقتصر عادة عمى تمقى الأوامر من الوزارة والمحافظة، كما 
أن عممية التخطيط ىى تخطيط قطاعى بالأساس ثم يأتى التوزيع الجغرافى لمتعرف عمى 
البعد الجغرافى لممشروعات، وىناك مقترح لمتحول بشكل تدريجي إلى اللامركزية )يتم التطبيق 

عمى بعض المحافظات ذات الكثافة السكانية المنخفضة وفى حال نجاحو يتم تعميمو  بداية
عمى باقى المحافظات( من خلال توزيع استثمارات الخطة جغرافياً وليس قطاعياً، مع منح 
المحافظات السمطة لتوزيع الاستثمارات داخل محافظاتيم قطاعياً وفقاً لاحتياجاتيا وفى ضوء 

 امة لمدولة.الرؤية والخطة الع
كل الوزارات والييئات الخدمية الكبرى ليا ما يمثميا فى المحافظات سواء مديريات أو شركات  -

 تابعة، ومن ثم فإن كل المصالح الحكومية ليا ممثمييا عمى مستوى كل المحافظات.
 لم يعد لممجالس الشعبية المحمية دوراً فى السنوات الأخيرة فى عممية إعداد الخطة بعد حميا -

فإن  1979لسنة  43، ولكن وفقاً لقانون الإدارة المحمية رقم 2011يناير  25عقب ثورة 
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قرار  المجالس المحمية ليا دور رئيسى فى تحديد الاحتياجات وتحفيز المشاركة الشعبية وا 
الخطة، ومن المفترض أن يزداد دور المجالس الشعبية مع التوجو نحو اللامركزية، حيث أن 

 ركة ىو أحد الأدوار الأصيمة لممجالس المحمية.التخطيط بالمشا
التنسيق بين الجيات الفاعمة عمى أرض المحافظة سواء حكومية أو خاصة أو أىمية، لا  -

طار مختمف عن الآخر مما  يحدث بالدرجة الكافية، فكل من ىذه الجيات يعمل فى إتجاه وا 
 دم اكتماليا.يؤدى إلى تشابو المشروعات وتكرارىا وقد يؤدى إلى توقفيا وع

 
 1دور تكنولوجيا المعمومات في التخطيط  3-3-7
  2002فقااد تاام اعتباااراَ ماان عااام  ،فيمااا يتعمااق بتخاازين وتااداول البيانااات المتعمقااة بالمشااروعات -

إدخاااااال نظاااااام معموماااااات وزارة التخطااااايط رسااااامياً وتااااام إصااااادار أول مجماااااد مشاااااروعات لخطاااااة 
ط وذلااااك باسااااتخدام قواعااااد بيانااااات عاااان طريااااق مركااااز معمومااااات وزارة التخطااااي 2002/2003

ORACLE  وتطبيقاتيااReports , forms ( وتام تطويرىاا 6حياث كانات بالإصادار رقام )
تاااام إطاااالاق  2015(، واعتبااااارا ماااان عااااام 10gإلااااى اليااااوم حيااااث أنيااااا تعماااال الآن بإصاااادار )

 . SQLالمنظومة المتكاممة لإعداد ومتابعة المشروعات عمى شبكو الإنترنت بقاعدة بيانات 
 ORACLEمن حيث إمكانية الإطلاع الإلكتروني عمى المشاروعات، بالنسابة لقاعادة بياناات  -

 يمكن لجميع قطاعات الوزارة الفنية الإطلاع والتعديل عمى البيانات طبقا لقواعد محددة مسابقاً 
عن طريق منظومة أمنيو لمسماح لمستخدمي النظام من قطاعات الوزارة من الإطلاع فقاط أو 

عماااى شااابكة الإنترنااات يكاااون الإطااالاع  SQLلتعاااديل، أماااا بالنسااابة لقاعااادة بياناااات الإطااالاع وا
لقواعد محددة  والتعديل لجميع جيات الإسناد الخارجية وكذا قطاعات الوزارة الفنية وذلك طبقاً 

 بأسم مستخدم وكممة مرور لكل منيم.
ذلاااك عماااي النحاااو يوجاااد رباااط إلكتروناااي ماااا باااين مركاااز المعموماااات باااالوزارة وبااااقي الإدارات، و  -

 التالى:
  قواعااد بياناااتORACLE الااربط متاااح عاان طريااق الشاابكة الداخميااة لمااوزارة وغياار  :

 متاح لجيات الإسناد الخارجية.
  قواعااد بياناااتSQL  الااربط متاااح ماان خاالال شاابكة الإنترناات مااع الااوزارة وجيااات :

 الإسناد الخارجية.
 نت تتمثل في التالي: ولكن توجد عدة مشاكل متعمقة بالربط عن طريق الإنتر  -

                                                 
نظراً لمدور المتزايد لتكنولوجيا المعمومات فى دعم إدارة الاستثمار العام بكل مراحميا السابقة، فقد تم إضافة   1

 مركز معمومات وزارة التخطيط والإجابة عميو من قبلىذا الجزء 
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  مدى توافر شبكة الإنترنت في جميع جيات الإسناد 
  سرعة الإنترنت المتاحة لكل جية بيا شبكة 
  توافر الكوادر القادرة مع التعامل مع الإنترنت 
  ماادى اسااتيعاب المتعاااممين عمااى الشاابكة لمتعاماال مااع المنظومااة رغاام عقااد أكثاار ماان

 عريف بيااجتماع بالوزارة وجيات الإسناد لمت
لجمياع جياات الإساناد  APN  Aceess Point Nameوياتم حالياا توزياع أجيازة 

لتكااون بااديلا لشاابكة    E-Financeلعماال شاابكو داخميااة وذلااك عاان طريااق شااركة 
 الإنترنت لمتغمب عمى مدى توافرىا .

  Oracleفيمااا يتعمااق بتقياايم المنظومااة الإلكترونيااة، فاايمكن القااول أنااو بالنساابة لقاعاادة بيانااات  -
فإنيا تعمل بكفااءة فاي حادود عمال الاوزارة داخميااً والتعامال الخاارجي ماع جياات الإساناد لازال 

 (CD – Flash memoryورقيا أو عن طريق إحدى الوسائط ) 
عمى شبكة الإنترنات فلازالات تحتااج لعممياة تطاوير ماع تاوفير دورات  SQLأما قاعدة بيانات  -

حاااااادث إصااااااداراتيا وعمااااااى وجااااااو التحديااااااد باااااارامج لمعاااااااممين عمييااااااا للإطاااااالاع عمااااااى أ ةتدريبياااااا
Reporting   الآنشروعات( حيث أنو غير متاح حتى )مجمد الموالتي تتيح إخراج. 

يوجااد ربااط مااع بنااك الاسااتثمار القااومي فااي اسااتمارة المشااروعات داخاال المنظومااة عمااى شاابكة  -
.  (IM- Code)الإنترنات وتام التغماب عماي مشااكل تكوياد المشاروعات بإنشااء تكوياد موحاد 

عنااد إنشاااء المشااروع  SequanceInternalويااتم التكويااد ماان داخاال الااوزارة  فقااط عاان طريااق 
 ولا يتم تغييره أو إلغاءه حتى خروج المشروع من الخطة ودخولو حيز العمل. ،لأول مره

يقتاارح العاااممون فااى مركااز المعمومااات ساارعة الباادء فااي عماال خطااة تدريبيااة لمكااوادر المشااغمة  -
 Reportingم الاستفادة من كافة إمكانيات التطبيق المستخدم وخاصة برامج لممنظومة لتعظي

والتعاقااد مااع إحاادى الشااركات المتخصصااة فااي أماان المعمومااات لضاامان ساارعة انساايابيا دون  
 تلاعب من أجل تحسين منظومة العمل الإلكتروني .

 
ى مرحمة يتضح من خلال المناقشة مع المبحوثين، ضعف دور وزارة التخطيط فونياية 

تنفيذ ومتابعة المشروعات، رغم أن المشاكل التى تظير فى ىذه المرحمة تصب فى نياية الأمر 
كما يتضح ضعف التنسيق بين وزارة التخطيط وعدد لدييم ويتوجب عمييم المساعدة فى حميا، 

 وية من الوزارات اليامة مثل وزارة المالية فيما يتعمق بالتمويل الجارى لممشروعات الاستثمار 
يتعمق بالموافقة عمى المشروعات الممولة من مشروعات الشراكة، ووزارة التعاون الدولى فيما 

، وسوف يتم تناول المشاكل التى تواجو عمل الوزارة بشكل أكثر تفصيلًا فى المنح والقروض
 .الفصل التالى
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  الرابعالفصل 
جراءات سياسات دارة تحسين كفاءة وا   صرالاستثمار العام فى م وا 

 
 تمييد

بالإضافة إلى ما سبق استخلاصو في الفصل السابق من بعض العوامل المؤسسية 
المؤثرة عمى كفاءة عمميات إعداد وتنفيذ ومتابعة وتقييم مشروعات الخطة ومن ثم كفاءة إدارة 

الداخمية  عواملىناك مجموعة من ال الاستثمار العام داخل وزارة التخطيط وجيات الإسناد،
في مصر بعضيا مرتبط بالمناخ  وكفاءتو الآخرى التى تؤثر عمى الاستثمار العام والخارجية

الاقتصادى والمالى العام لمدولة وعجز الموازنة وما يشكمو من ضغط عمى حجم وأولويات الإنفاق 
، كذلك فإن السمطات المركزية والمحمية بين العلاقات مابوبعضيا يرتبط الاستثماري الحكومي، 

 .لاستثمار العام في مصرا إدارة لو دور كبير ومؤثر عمى شريعىالإطار الت
لدور وميام وىو ما سيحاول ىذا الفصل إلقاء الضوء عميو، بالإضافة إلى التعرض  

نظم العمل الصعوبات التى تواجو الوزارة فى إدائتيا لمياميا بما فى ذلك و  وزارة التخطيط
 ىا من قبل وزارة التخطيط لتذليل ىذه الصعوباتإتخاذالتى يمكن  الإجراءاتالإدارية، وكذلك 

 تحسين كفاءة الاستثمار العام، وأخيراً يقدم ىذه الفصل بعض المقترحات الخاصة بسياساتول
جراءات  .فى مصر كفاءة الاستثمار العامإدارة تحسين  وا 

 
دارة كفاءة  تحسينمعوقات  4-1  الاستثمار العام فى مصروا 
 م والضغط عمى الموازنة الاستثمارية:ترشيد الإنفاق العا 4-1-1

التسعينيات ومع تطبيق مصر برنامج الإصلاح الاقتصادى  وما صاحبو من  بدايةمنذ 
 2008لمالية العالمية فى توجو نحو تقميص دور الدولة وتخفيض حجام الإنفااق العاام، ثم الأزمة ا

 -تمرت لعدة سنوات وما صاحبيا من اضطرابات سياسية اس – 2011يناير فى  25ثورة و 
جالات الإنفاق العام. لمدولة إلى العديد من الضغوط والتي أثرت عمى م العامةتعرَّضت الموازنة 

% من الناتج المحمي خلال الفترة 13 -10عجز الموازنة بمعدل يتراوح بين  لقد استمر
 زيادة مخصصات الأجور نتيجة لتطبيق أحد أىم أسبابيا ،2014/20151 – 2011/2012

وتحويل العمالة المؤقتة إلى عمالة دائمة، مما أدى إلى مضاعفة  ،الحد الأدنى للأجور

                                                 
 ، ِٓ اٌّٛلغ اٌزبٌٝ:3002/ 3002ٚىاهح اٌّب١ٌخ، اٌج١بْ اٌّبٌٟ ٌؼبَ  1

http://www.mof.gov.eg/MOFGallerySource/Arabic/budget2014-
2015/Financial_statement14-15.pdf 

http://www.mof.gov.eg/MOFGallerySource/Arabic/budget2014-2015/Financial_statement14-15.pdf
http://www.mof.gov.eg/MOFGallerySource/Arabic/budget2014-2015/Financial_statement14-15.pdf
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كان لكل ذلك بالغ الأثر عمى الموازنة الاستثمارية  مما، مخصصات الأجور خلال ثلاث سنوات
 لمدولة. 

نضباط المالى والمحافظة عمى الإ عمى مواجية عجز الموازنة ةغالباً ما تعمل الحكومف
الإنفاق العام ومنيا الإنفاق  أبوابتخفيض أو ترشيد بعض عدة يأتى فى مقدمتيا  وسائلب

 الماضيةتضح سابقاً فإن الإنفاق الاستثمارى رغم نموه خلال الخمس سنوات اوكما  –الاستثماري
الضغط عمى الإنفاق  ويؤدى إلا أنو لم يتواكب مع النمو فى أبواب وبنود الإنفاق الآخرى.

ل خاص إلى إضعاف عممية النمو بتبعات عكسية أكثر منيا إيجابية عمى بشك الاستثمارى
 الأوضاع المالية. 

 
 التشريعات الحاكمة لعممية التخطيط  في مصر:  تقادم 4-1-2

دارة الدولة حيث يتم من خلالو تحديد نظام  يعد الدستور بمواده وقوانينو ىو أداة الحكم وا 
لمؤسسات )الحكومية( المختمفة وتوزيع السمطات بينيا، الحكم في الدولة وصلاحيات الييئات وا

ذلك بالإضافة إلى تحديد درجة المشاركة ومستوى اللامركزية المطبق في الدولة. في ضوء ىذا 
 الدستور، يتم وضع القوانين التي تعكس فمسفة الدستور ونظام الحكم المطبق في البلاد. 

تور المصري عدة مرات خلال الأربعة ومن الجدير بالذكر أنو بالرغم من تغير الدس
عقود الماضية، والتحول من الاقتصاد الاشتراكي المركزي إلى الانفتاح الاقتصادي ثم تطبيق 

عادة الييكمة عام   30يناير و 25وحتى في أعقاب ثورتي  1991برنامج الإصلاح الاقتصادي وا 
ستثمارات العامة لم تتغير بما يوليو، إلا أن القوانين الحاكمة لعمميات التخطيط وتخصيص الا

  .يواكب التغيرات فى الحياه السياسية والاقتصادية والاجتماعية
  

بشااأن إعااداد الخطااة العامااة لمدولااة ومتابعااة تنفيااذىا ىااو 1973لساانة  70ويعااد قااانون رقاام 
مادة ترسم الملامح العامة  24ويتكون ىذا القانون من  القانون الحاكم لعممية التخطيط فى مصر،

ويعيب ىذا القانون أنو لا يحدد توقيتات زمنية ممزمة لعممية . لعممية التخطيط والمتابعة فى مصر
مااع الماادنى خاارى مثاال القطاااع الخاااص والمجتأكمااا أنااو لا يتضاامن مشاااركة أطاراف  ،إعاداد الخطااة

ىنااااك حاجاااة قوياااة لإعاااداد قااانون جدياااد لمتخطااايط يتواكاااب ماااع لاااذا أصاابح فااى عممياااة التخطااايط، و 
دارة الاساااتثمار العاااام مااان أداء دورىاااا متغيااارا ت العصااار وبماااا يُمكااان الييئاااات المعنياااة بتخطااايط وا 

(، وبماااا يضااامن 2030المنشاااود فاااي ظااال متطمباااات اساااتراتيجية التنمياااة المساااتدامة )رؤياااة مصااار 
المشاااركة الفعالااة لمقطاااع الخاااص ومؤسسااات المجتمااع الماادنى فااى عمميااات إعااداد وتنفيااذ ومتابعااة 

الانتيااااء مااان مساااودة مشاااروع قاااانون التخطااايط و تااام ية، ومااان الجااادير بالاااذكر أناااساااتثمار الخطاااة الا
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 ، وسيتم طرحيا لمحوار المجتمعي قبال العارضالماضيين عامينال خلال ىاإعداد تموالتي  ،الموحد
 .لمموافقة عميياعمى البرلمان المصري 

 
 مركزية التخطيط وضعف دور التخطيط الإقميمى:  4-1-3

 8بتقسيم المسطح  المصري إلى  1977لسنة  475مياورية رقم صدر قرار رئيس الج
تم إنشاء لجناة عمياا  يووبناء عمأقاليم.  7لتصبح  1أقاليم تخطيطية اقتصاادية ثم تم تعديمو لاحقاً 

المجنة العميا لمتخطيط حيث تختص  ،ئاة لمتخطيط الإقميمي بكل إقمياملمتخطيط الإقميمي وىي
قرار المخطط الإقميمي الذي تضعو ىيئاة ، و لمتخطيط الإقميمي الأطربوضع المعايير و  الإقميمي ا 

لتخطيط الإقميمي ا اتىيئأما  .متابعة تنفيذ الخطط التنموية، و التخطيط الإقميمي وأولويات التنفيذ
دراسة الظروف الاجتماعية والاقتصادية الحالية والمستقبمية تختص بتتباع وزارة التخطيط، و ف

مكانا في شكل مشروعات ووضعيا  تياوترجم ،يومتطمبات التنمياة فو موارد الإقميم و ت للإقميم، وا 
في صورة خطة اقميمية تراعي الأولوياات والمعاييار التنموية التى تحددىا المجنة العمياا لمتخطيط 

 .2ومتابعة تنفياذ الخطاة عند إقرارىا ،الإقميماى
ا لمتخطيط وىيئاات تخطيط عمينشاء المجان الاوبالفعل عممت وزارة التخطيط عمى 

قميمية سمطاتيا ومسئولياتيا وعلاقة الخطط الإ لعدم وضوح اً،كان ضعيف ىا، إلا أن أداءإقميماى
عدم وضوح علاقة المجنة العميا للإقميم مع الوزارات المركزية فى وكذا ، بالخطة القومية الشاممة

ة بين الإقميام وبين الإدارة المحمياة فى عدم وضوح العلاقو ، ذىاإعداد خطة الإقميم ومتابعة تنفي
  .3المحافظات بمستوياتيا المختمفة

 
المركزى عمى تحديد وتنفيذ  إلى سيطرة المستوىوقد أثر ضعف نظام التخطيط الإقميمى 

نفذت دواوين عموم  2013/2014الاحتياجات المحمية، فوفقاً لختامى الموازنة العامة لعام 
مميون جنيو تمتيا مديريات التعميم  8246رات الإدارة المحمية البالغة % من استثما88المحافظات 

، عمماً بأن 4%1%، أما باقى المديريات فساىمت بنحو 3%، ومديريات الصحة بنسبة 8بنسبة 
% من إجمالى استثمارات وزارتى التعميم 15ما تنفذه مديريات التعميم والصحة لا يتجاوز 

 والصحة.

                                                 
1
 ثؼُ ِؾبفظخ ِطوٚػ إٌٝ إل١ٍُ الاٍىٕله٠خ.  1986ٌَٕخ  181لـواه ِغٍـٌ اٌٛىهاء هلُ 
2
ِؤرّو إطلاػ ِٕظِٛخ ، رم١َـُ ِظـو إٌـٟ ألب١ٌـُ ر٠ّٕٛـخ: Regionalizationاثٛ ى٠ل هاعؼ، الإل١ّ١ٍـخ   

 . 20-17، ص 2012ِبهً  28 -27 ِؼٙل اٌزقط١ؾ اٌمِٛٝ، اٌزقط١ؾ فٟ ِظو،
 30اٌّوعغ اٌَبثك، ص   3
4

 ١ٌ2013/2014خ، فزبِٝ الإكاهح اٌّؾ١ٍخ ٚفمبً ٌج١بٔبد ٚىاهح اٌّب
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يئات التخطيط الإقميمى وعدم قياميا بالدور المنوط بيا أدى إلى كذلك فإن تراجع دور ى
إضعاف عممية التنسيق بين المشروعات المختمفة عمى أرض الأقميم، وىو ما أدى إلى تكرار أو 
تضارب بعض المشروعات بما يمثمو ذلك من إىدار للاستثمارات العامة، كما أثر ضعف دورىا 

فى المحافظات، حيث أصبح بنك الاستثمار القومى ىو  شروعاتلممفى عممية المتابعة الميدانية 
المنوط بو القيام بالمتابعة الميدانية ومع كثرة عدد المشروعات المترامية الأطراف، فإن نسبة ما 

من إجمالى المشروعات المدرجة بالخطة،  1%14يتم متابعتو ميدانياً من قبل البنك لا تتجاوز 
ركزية ينصب غالباً عمى المشروعات كبيرة الحجم فى بعض وىذا النوع من المتابعة الم

القطاعات، مع إىمال الكم الأكبر من المشروعات، وىذا ىو أحد أسباب ظيور مشكمة 
 المشروعات المفتوحة لسنوات طويمة بالإضافة إلى المشروعات المتوقفة.

 
دارة الاستثمار اأيضاً ويمكن القول  لعام ىو أن أحد أسباب عدم كفاءة تخصيص وا 

المركزية الشديدة في إعداد الخطة وتخصيص الاستثمارات، وفي ضوء ذلك ىناك حاجة لإجراء 
تعزيز الدور التخطيطي  بما يضمن1979لسنة  43تعديلات عمى قانون الإدارة المحمية رقم 

قميم والتنسيق بين الخطط للأجيزة المحمية لمتخطيط عمى مستوى القرية والمركز والمحافظة والإ
جعل مشاركة ، و ة لمدولة وخطط التنمية الإقميميةالمحمية المعدة من قبميم وبين الخطة العام

في عمميات التخطيط وتخصيص  (عمى كافة المستويات) ةالمحمي ةلس الشعبياالمجوموافقة 
 . 2الاستثمارات ومتابعة عمميات التنفيذ والتشغيل أمر ممزم لاعتماد الخطة وتخصيص الموارد

الإدارة المحمية الجديد مسودات لقانون  قامت بإعداد تشكيل عدة لجان بالفعل تموقد ىذا 
عمى  وقد تم إرسال مسودة القانون النيائية لمعرض، تلاىايناير وما  25فى فترات سبقت ثورة 

 .2016فى مايو  البرلمان
 
 : إدارة العمل التخطيطي في وزارة التخطيط 4-1-4

من المؤسسات والأجيزة تتضمن وزارة التخطيط، وبنك تضم منظومة التخطيط مجموعة  
الاستثمار القومى، ومعيد التخطيط القومى، وىيئة التخطيط العمراني، بالإضافة إلى الإدارات 
المسئولة عن التخطيط والمتابعة فى جيات الإسناد المختمفة. إلا أنو سيتم فى ىذا الجزء التركيز 

                                                 
 ٚفمبً ٌّب عبء فٝ اٌؼوع اٌزبٌٝ:  1

أؽّل اٌظ١بك، كٚه ثٕه الاٍزضّبه اٌمِٛٝ فٝ اٌّزبثؼبد ا١ٌّلا١ٔخ ٌٍّشوٚػبد اٌّلهعخ ثبٌقطخ، ٔلٚح ػٓ رم١١ُ 

 3002ِبهً  30ِٕٙغ١خ ِزبثؼخ أكاء اٌقطخ اٌم١ِٛخ، ِؼٙل اٌزقط١ؾ اٌمِٛٝ، 
2
اٌؼبي، رطٛه ِٕٙغ١خ رقظ١ض اٍزضّبهاد اٌز١ّٕخ الال١ّ١ٍخ )لطبع اٌز١ّٕخ اٌّؾ١ٍخ( وّلفً فو٠ل أؽّل ػجل  

 ِؼٙل اٌزقط١ؾ اٌمِٛٝ، لاطلاػ ِٕظِٛخ رقظ١ض الاٍزضّبهاد، ِؤرّو إطلاػ ِٕظِٛخ اٌزقط١ؾ فٟ ِظو،

 .10-7، ص 2012ِبهً  28 -27
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قمب العممية التخطيطية، من خلال مجموعة من  باعتبارىا وزارة التخطيطعمى ميام ومسئوليات 
، إلا أن ىذه الميام نشاء الوزارة والييكل التنظيمي ونظام العمل بالوزارةإقانون  الميام التي حددىا

 . يعوق القيام بيا عمى الوجو الأمثل مجموعة من الصعوبات، نستعرضيا فى الأجزاء التالية
 

 أ( ميام وزارة التخطيط:
، فإن عداد الخطة العامة لمدولة ومتابعة تنفيذىاإبشأن  1973لسنة  70اً لقانون رقم قفو 

 :1الميام الأساسية لوزارة التخطيط تتمثل فى التالى
ىداف العامة الأجل فى ضوء الأ وطويمة لخطة التنمية متوسطة إعداد مشروع الإطار العام -

قراره، وتصدر لإ البرلمانلى إحال عرض ىذا المشروع عمى مجمس الوزراء ثم يُ لمدولة، ويُ 
 .الخطة بقانون

المشروعات الواردة بيا ومراجعة الدراسات وتحميل اقتصاديات  ،دراسة الخططة المقترحة -
لمتنفيذ من الناحية المقدمة من جيات التنفيذ، واختيار المشروعات التى ثبتت صلاحيتيا 

بما  ىذه المشروعات والتكامل بينالتناسق راعى دراجيا بالخطة عمى أن يُ الاقتصادية لإ
 ىداف الخطة.أ يحقق

تقرير المتابعة السنوى تقديم و ، عداد التقارير الدورية وكيفية متابعة تنفيذ الخطةإم طريقة ينظت -
لا تجاوز سنة من تاريخ انتياء السنة  بعد اعتماده من مجمس الوزراء فى مدة البرلمانلى إ

 .المالية
 

جيزة المركزية ت والييئات والمؤسسات العامة والألوزارااالتزامات وفيما يتعمق ب
إرسال ب ىذه الجيات ، فقد أكد القانون عمى أىمية أن تمتزمتجاه وزارة التخطيط قميميةوالوحدات الإ

مشروعات خططيا التى تحقق الأىداف المحددة لكل قطاع ونشاطو فى ضوء الإطار العام 
ات القطاع الخاص المقابل لنشاطيا، مرتبة وفقاً ، وكذلك مشروعإلى وزارة التخطيط لمخطة

جم الاستثمارات للأولويات التى تضعيا فى شكل خطط بديمة متكاممة ومتناسقة وفى حدود ح
فى تنفيذ مدى التقدم  كل ثلاثة شيور، متضمناً  دورياً  تقريراً المخصصة لكل منيا. وأن تقُدم 

تخطيط من القيام بدورىا فيما يتعمق بإعداد ، وذلك حتى تتمكن وزارة الىدافياأتحقيق و الخطة 
 ومتابعة الخطة.
 
 

                                                 
1
 – 34اٌؼلك  –اٌؼبِخ ٌٍلٌٚخ ِٚزبثؼخ رٕف١ن٘ب ثشأْ اػلاك اٌقطخ  1973ٌَٕخ  70اٌغو٠لح اٌو١ٍّخ، لبْٔٛ هلُ  

 1973اغَطٌ ٍٕخ  23
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 :ب( المعوقات التى تواجو عمل وزارة التخطيط
ت الحكومية، تعاني وزارة التخطيط من غياب آليات العمل مؤسساكغيرىا من الوزارت وال

مستندية كما تعاني الوزارة من غياب دورة  ،دارة بالنتائج والأىدافالمتطورة وبصفة خاصة الإ
واضحة لكل إجراء إداري أو دليل عمل يعكس الطريقة السميمة لأداء الميام المطموبة من كل 

والتى ، بالإضافة إلى عدد من المشاكل الفنية التى تواجو عمميات إعداد الخطة ومتابعتيا، وظيفة
  :1التالى تتمثل فى

يزة الدولة وأيضاً نقص دقة البيانات وعدم تشارك المعمومات بين أجتوافر و مشكمة تعد  -
الخاصة  تياميمحصائية التفصيمية عائقاً حقيقياً أمام قدرة الوزارة عمى تحقيق المسوح الإ

 تمقي وتحميل كافة البيانات والمعمومات الخاصة بالاقتصاد القومي.  ب
مشروعات الخطط الواردة من الوزارات إن ف عمى مستوى الخطط السنوية والخمسية،ف -

 ومؤشرات الأداء مؤسسات ينقصيا الكثير من البيانات حول أىدافوالييئات وال
التوزيع الجغرافي للأصول والخدمات و  ،عمى التشغيل ر المشروعاتوأث ،ممشروعاتل

عمى تحميل المشروعات  التخطيط وزارة، مما يؤثر عمى قدرة والاستثمارات الحكومية
ية وكذا و ة الدولة وتوجياتيا التنمالتنسيق فيما بينيا في ضوء رؤيوأثرىا عمى التنمية، و 

  الخطة الاستراتيجية والقطاعية. 
في الوزارات  إعداد ومتابعة الخطط فى نقص الكوادر البشرية الفنية المتخصصة -

لمراجعة  لدى المسئولين فى وزارة التخطيط الفنية اللازمةالأدوات عدم توافر ، و المختمفة
 خطط المحافظات فنياً ومالياً. 

اد دراسات جدوى لمعظم المشروعات المدرجة بالخطة مما يؤدى إلى سوء تقدير عدم إعد -
، كذلك عدم دراسة البدائل والمخاطر تكاليف المشروعات المطموب إدراجيا في الخطة

 (.  ةنزع الممكي خاصة فى المشروعات التى تتضمن) المحتممة
مما  لدى الوزارة، عمياً ف المتاحالمقترحة مع التمويل  المشروعات خطط طموح عدم تناسب -

دون توفر التمويل الكافى بيا، ومن ثم عدم  إدراج عدد كبير من المشروعات يؤدي إلى
 . فى حدود الوقت والموازنة المستيدفة المشروعاتالقدرة عمى تنفيذ 

مع الييئات الحكومية المختمفة لضمان تنفيذ واستكمال  جيات الإسناد تنسيقعدم  -
المطموب نزع ممكيتيا  ةلتحديد المساح ةالمساح ةلتنسيق مع ىيئالمشروع )مثال: عدم ا

 ةالتكمف هوعدم سداد ىذ ،أو المبانى ةسواء للأراضى الزراعي ةلقيام المشروع وتحديد التكمف
 لمستحقييا مما يترتب عميو إعتراض الأىالى أثناء تنفيذ المشروع(.

                                                 
1

ثٛىاهح اٌزقط١ؾ، كهاٍخ  خٚالإعزّبػ١ خالإلزظبك٠ خِلاِؼ رط٠ٛو ػ١ٍّبد ِزبثؼخ ٚرم١١ُ فطخ اٌز١ّٕ٘جخ ِغ١ت، 

 . 5-3، ص 2013ح، ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالاطلاػ الاكاهٞ، غ١و ِٕشٛه
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)مثل  راً من بعض الجيات مبك الحصول عمى الموافقات اللازمة لبعض المشروعاتعدم  -
ب عميو توقف تنفيذ تيتر قد ، وزارة الكيرباء، وغيرىا( مما الآثارالقوات المسمحة، وزارة 

 المشروع بعد إدراجو بالخطة.
 

ه مع ؤ مع نتائج الاستبيان الذى تم إجراوالتى تتوافق  ومثل ىذه المشاكل وغيرىا،
الإدارى داخل و  التخطيطى ر منظومة العملالمسئولين فى الوزارة، تؤكد عمى الحاجة إلى تطوي

ة كفاءتحسين  بما ينعكس عمى وزارة التخطيط والجيات والإدارات المرتبطة بعممية التخطيط
 .الاستثمار العام

 
 الاستثمار العام إدارةتحسين  الإجراءات التى تم إتخاذىا من أجل  4-2

ظومة العمل داخل وزارة ىناك العديد من محاولات الإصلاح والتطوير المستمرة لمن
التخطيط، والتى اختمفت من فترة لأخرى وفقاً لمتوجيات السياسية والاقتصادية لمدولة، لذا سيتم 

، والتى الماضية خلال الثلاث سنوات التى تم إتخاذىاالإصلاحية  التعرض لأىم الإجراءات
 التالى:  تمثمت فى

والتي تم ، يناير 25ي أعقاب ثورة الوزارة بعقد عدد من جمسات الحوار الوطني ف قيام -
الخطة  – بمورتيا في إعداد "الإطار الاستراتيجي لخطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية

". ثم أعقب ذلك بدء عدد من الحوارات والتي تم تقسيميا قطاعياً 2022 – 2012 العشرية
 (. 2030بيدف إعداد استراتيجية التنمية المستدامة )رؤية مصر 

 ح ومناقشةعدة اجتماعات مع ممثمي القطاع الخاص والمجتمع المدني لطر  تقدع كذلك -
سبل الشراكة بين الحكومة دعم آليات واضحة لتكن ىناك نو لم أ غير، التنميةخطة 
 دارة مثمى للاستثمارات العامة. الخاص والمجتمع المدني لموصول لإ والقطاع

 اً كل مشروع متضمنلنموى كامل توحيد نماذج إعداد الخطة بحيث يتم إعداد ممف ت -
 ،ومؤشرات الأداء ،والمستفيدين منو ،المعمومات الأساسية الخاصة بيدف المشروع ومكانو

 ،البيانات المالية الخاصة بالتكمفة الكمية لممشروع، ومراحل التنفيذو ، جدوىال ةودراس
 .حتى يمكن ربطيا بعممية المتابعة ،والمخرجات المتوقعة من كل مرحمة

بحيث يتم تعبئة النماذج الخاصة بالمشروعات الكترونياً مع  وير البنية المعموماتيةتط  -
مشروع يرافقو طوال حياتو حتى يتسنى ربط كل المعمومات الخاصة كل إعطاء كود واحد ل

 بيذا المشروع وتطورىا عمى ىذا الكود.
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دخاليا الكترونياً  - عداد دراسات جدوى الم ،وقد واجيت ىذه النماذج وا  شروعات الكثير من وا 
 ،وقدرتيم عمى إستيفاء كل البيانات ،العقبات خاصة تمك المتعمقة بميارات العاممين

بناء قدرات العاممين فى  والتعامل مع المنظومة الالكترونية الجديدة، لذا بدأ العمل عمى
خاصة فى مجال إعداد دراسات الجدوى وتقييم  التخطيط داخل الوزارة وفى جيات الإسناد

 لمشروعات.ا
، وربطيا عمى المستوى المكانى إعداد صياغة فنية وعممية لممؤشرات والأىداف التنموية -

قامت وزارة التخطيط بطرح العديد من المؤشرات وبصفة خاصة  2015 عام فى أواخرو 
  ات.محافظالقتصاد المصري عمى مستوى مؤشرات الحسابات القومية للا

، اتخدمالوضح ما ىو المتاح وحجم الفجوات في إلا أن عدم وجود مؤشرات تخطيطية ت -
يعد أحد الميام الرئيسية التي يجب عمى وزارة التخطيط تبنييا في المرحمة التالية حتى 

 و ذلك منيتطمب وماالاحتياج الحقيقي.  بناء عمىتتمكن من وضع الاستثمارات العامة 
صول اعدة بيانات الأوتوحيد ق والمحميةتواصل مع كافة الجيات الحكومية المركزية 

 يا. كفاءة تشغيمو الحكومية )الموجودات( 
تعيين ما يقرب من تسعين دعم الإدارات فى وزارة التخطيط بكوادر فنية شابة، من خلال تم  -

 لاكتساب ليم وضع خطة تدريب مكثفةو  وحممة الماجستير، فرد من أوائل الخريجين
 د ومتابعة الخطة. بعمميات إعدا اللازمة لمقيامالميارات والمعارف 

مجتمع مدنى  –جامعات  –إعداد رؤية استراتيجية موحدة بمشاركة كل الأطراف )حكومة  -
 أثمرت عن، 2030-2015 قطاع خاص( وربطيا بأىداف التنمية المستدامة الدولية –

 10والتى تضمنت العمل عمى  2030إطلاق استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 
 تحديات التى تواجو كل محور ومؤشرات الأداء الخاصة بو.محاور وتحديد ال

 
لإصلاح عممية التخطيط ومن ثم رفع تمثل فرصاً  والإجراءات كل ىذه الخطوات

وعدم  تحدياً للاستمرار فى عممية الإصلاح أخذاً فى الاعتبار أنيا تمثل كفاءة الاستثمار العام،
 .التراجع عنيا

 
جراءات مقترحة سياسات 4-3  الاستثمار العام إدارة حسينتل وا 

يتطمب دفع النمو والتنمية فى مصر من خلال الاستثمار العام العمل عمى عدة محاور، 
 عمى النحو التالى:
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من خلال التوجو نحو المزيد من الأعباء، دون تحميل الموازنة الاستثمار العام  حجم زيادة -
عادة تخصيص موارد داً مزيد من مشروعات الشراكة مع القطاع الخاص المدروسة جي ، وا 

 الموازنة بترشيد الاستيلاك العام لصالح الاستثمار العام.
تحسين كفاءة الاستثمار العام، والتوجو نحو المشروعات ذات العائد الاجتماعى والاقتصادى  -

التقييم الدقيق ما يتعمق ببإصلاح كل عمميات إدارة الاستثمار العام، خاصة وذلك الأعمى، 
 مشروعات قبل إدراجيا فى الموازنة.لمقترحات ال

إطار تنظيمي كفء يضمن التكامل ما بين الأجيزة المساىمة في العممية التخطيطية  بناء -
 قد يكون ملائماً لمحالة المصرية نموذج مركز التميزو ، بين أجيزة الدولة لتنسيق مااو 

Center of Excellence  خطيط القومى()داخل وزارة التخطيط وبالاشتراك مع معيد الت، 
بناء القدرات والمراجعة المستقمة لمقترحات المشروعات، بالإضافة إلى أى ميام  بمياميقوم 

 .متخصصةآخرى تتطمب خبرات 
وسوف يتم التركيز فى الجزء التالى عمى المحور الثانى من محاور الإصلاح والخاص 

بداية لممتطمبات اللازمة لنجاح  ، من خلال التعرضومن ثم كفاءتو بتحسين إدارة الاستثمار العام
 عممية الإصلاح وضمان استمراريتيا، ثم الإجراءات المقترحة والمتناسبة مع الحالة المصرية.

 
 ة الاستثمار العامإدار وتحسين  متطمبات إصلاح 4-3-1

الكثير من الوقت والجيد، فيى  الاستثمار العام إدارةوتحسين  إصلاحعممية تتطمب 
وكذلك فى التجييزات التكنولوجية والأدوات  ،ى الموارد البشرية فى المقام الأولعممية استثمار ف

المساعدة، حيث تصل نسبة الإنفاق عمى مرحمة ما قبل الاستثمار فى بعض الدول إلى نحو 
ليا متطمبات مالية  الميدانية ، كما أن المتابعةالعامة الاستثمار فى المشروعات قيمة % من10

القيام بيا، ويجب أن تشمل سياسات الإصلاح كل الأطراف الفاعمة ولا تقتصر أيضاً حتى يمكن 
بل تمتد لتشمل كل جيات الإسناد ووزارتى  القومى، فقط عمى وزارة التخطيط وبنك الاستثمار

 المالية والتعاون الدولى.
لذا فإن عممية إصلاح نظام إدارة الاستثمار العام كما أوضحتيا تجارب الدول تتطمب 

وات بل وعقود حتى تأتى بمنافعيا كاممة، لذا فإن أى نظام إصلاحى ييدف إلى تعريف عدد سن
إدارة  كفاءة نظاممحدود من الخطوات الإصلاحية اليامة والمؤثرة التى تيدف إلى تحسين 

أكثر منو مجرد وضع توصيات فى كل المجالات  الاستثمار العام وجعميا نشاط مستمر ومتتابع
كما أن عممية الإصلاح ىى عممية ديناميكية يجب أن . ى تحقيق أى منياوعدم القدرة عم

 تستجيب لأى تطورات اقتصادية أو اجتماعية أو تكنولوجية عمى مستوى الدولة.
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تطمب دعماً سياسياً قوياً حتى ية الاستثمار العام نظام إدار  صلاحأن إ ومما لاشك فيو
أن يكون مجدياً من الناحية  ، كما يجببيروقراطيةليتمكن من الاستمرار والصمود أمام المقاومة ا

يجني  حتىالفنية ويمكن تطبيقو بشكل تدريجى فى إطار القدرات الحالية لمجياز الإدارى لمدولة، 
 مكاسب مبكرة بشكل يساعد فى بناء الدعم اللازم للإصلاحات.ذلك 

خفض عدد  ىىويمكن اعتبار نقطة البداية فى إصلاح نظام إدارة الاستثمار العام 
المشروعات غير المجدية التى يتم اختيارىا، وتحسين عمميات تنفيذ المشروعات مما يولد عائداً 

بينما  .سريعاً يشعر بو المواطن، والذى ىو بدوره المستفيد الأول والأخير من عممية الإصلاح
أنظمة إدارة  تأتى عممية التقييم اللاحق لممشروعات فى مراحل تالية، حتى أن بعض الدول ذات

مثل كوريا الجنوبية  ،الاستثمار العام المتقدمة والتى استغرقت عقوداً فى عمميات الإصلاح
 مازالت تعاني من ضعف مرحمة التقييم اللاحق. ،وشيمى

 
 وفقاً لمراحمو ة الاستثمار العامإدار تحسين مقترحة ل إجراءات 4-3-2

لتحسين كفاءة الاستثمار العام PIM  يجرى عادة إتباع سياسات إدارة الاستثمار العام
( متضمنة تطبيق PFMضمن مجموعة من الإصلاحات المالية الواسعة )إدارة المالية العامة 

موازنات ومؤشرات الأداء وتحديد سقوف للإنفاق والموازنة متوسطة الأجل والتى يتم من خلاليا 
مى بُعد العدالة المكانية وتحقيق ربط الإنفاق الجارى بالاستثمارى، كما تأتى سياسات التركيز ع

التنمية المتوازنة إقميمياً ضمن سياسات اللامركزية من خلال نقل جزء كبير من ميام إعداد وتنفيذ 
مقابل تقميص الدور المركزى لموزارات  ،الخطط إلى الأقاليم والمحافظات والمحميات )المديريات(

 .التنسيق بين المشروعات المختمفةو  جات المحميةحيث أنيا الأقدر عمى تحديد الاحتيا ،)الدواوين(
جراءات كذلك فإن سياسات الإصلاح قد تركز عمي عمميات تمويل استثمارات  وا 

الخطة بحيث تتوجو أكثر لمشروعات الشراكة مع القطاع الخاص، ومزيد من الاعتماد عمى المنح 
جراءات والقروض الأجنبية. وبالتالى لا تقتصر سياسات الاستثمار العام عمى  دارةإتحسين  وا 

دارات التخطيط فى جيات الإسناد، بل تمتد لتشمل وزارة المالية ووزارة التنمية  ،وزارة التخطيط وا 
ووزارة الاستثمار فى إطار من الربط والتنسيق مع وزارة التخطيط،  ،الدولىووزارة التعاون  ،المحمية

 الإصلاح المرتبطة بوزارة التخطيط. إجراءاتولكن ما يعنينا فى ىذا الجزء ىو التركيز عمى أىم 
ومن خلال دراسة الأوضاع الحالية فى وزارة التخطيط والتجارب الدولية، أمكن 

التى تتعمق بتطوير الأدوار الحالية لوزارة التخطيط فى إعداد  الإجراءاتاستخلاص عدد من 
يما يتعمق بالتنفيذ والتقييم وبعضيا يتعمق بتوسيع دور وزارة التخطيط خاصة ف ،الخطة والمتابعة

 .، بما يحقق كفاءة الاستثمار العاماللاحق لممشروعات
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 :لتحسين كفاءة مرحمة التخطيط إجراءات مقترحة ( أ
، وتقدير ةالسنوي والموازنة ( بالخطة2030ربط استراتيجية التنمية المستدامة )رؤية مصر  -

 تساقيا مع القيود المالية الواقعية. ما يحقق إبالمستيدفة وترتيب أولوياتيا البرامج  تكاليف
التنسيق الرأسي ما بين الاستراتيجيات القطاعية والاستراتيجية القومية، والتنسيق الأفقى ما  -

عة بين الاستراتيجيات القطاعية وبعضيا البعض، وأن يكون لوزارة التخطيط دوراً فى مراج
قرار   . سياسات الدولةيا مع رؤية و القطاعية ومدى توافق اتالاستراتيجيوا 

وذلك حتى  (قبل عرضيا عمى البرلمان  شيراً  18- 12مبكراً ) إعداد الخطة مرحمة بدء -
الموازنة  اختيار المشروعات فىيكتمل تطوير وتحميل مقترحات الموازنة الاستثمارية قبل 

ومدى  مراجعة أفكار المشروعاتب تيتم عمى مرحمتين الأولىذلك تم ي عمى أن ،بوقت كافى
يتم إعداد الدراسات ييا التى يتم الموافقة عم والأفكار اقيا مع رؤية وسياسات الدولة،إتس

  .مقترحات المشروعاتفتيتم بمراجعة دراسات جدوى المرحمة الثانية أما  ،الخاصة بيا
، )كمما أمكن ذلك( تحميل التكاليف والمنافعجراء كل المشروعات يجب أن تكون عرضة لإ -

لتحميل واحتياجو إلى موارد بشرية متخصصة، فمن الأفضل تقسيم لتكمفة ىذا ا ونظراً 
المشروعا وفقاً لحجميا وطبيعتيا إلى عدة مستويات، بحيث يتم إتباع مناىج أكثر تدقيقاً مع 
المشروعات التى تتجاوز حد مالى معين مع استخدام منيجية مبسطة لممشروعات الأصغر 

 والمشروعات المتكررة.
بحيث تكون ممزمة لجيات و  ،لتقييماأدلة ومنيجيات  إعداد ونشربط وزارة التخطي قيام -

يتم  ويقترح أنالمشروعات، وحجم اختلاف المنيجيات حسب نوعية  مع مراعاهالإسناد، 
وبشكل متتابع حتى تغطى كل أنواع المشروعات، وذلك  تمك المنيجيات عمى مراحل عدادإ

 .من خلال الاستعانة بالمتخصصين
المرتبطة بنوعيات معينة من  القواعد والإجراءات ونشر أن يتم تحديد اً ومن اليام أيض -

التى قد  المشروعات مثل تمك التى تتطمب موافقات خاصة، أو التى تتطمب نزع ممكيات، أو
 ، حيث أن أغمبية المشروعات المتوقفة ترتبط بتمك المشاكل.بيئية اً أضرار تسبب 

لمشروعات الإحتياجات الجارية لممشروع يجب أن تتضمن دراسات الجدوى ومقترحات ا -
التنسيق مع وزارة المالية فى ىذا الشأن قبل المضى قدماً  عمى أن يتم ،)التشغيل والصيانة(

 فى تنفيذ استثمارات لا تتوفر اعتمادات لتشغيميا.
فى حالة  -قيام وزارة التخطيط من خلال القطاعات النوعية، وبمساعدة مركز التميز  -

جعة دراسات جدوى وتقييم المشروعات، واختيار أكثرىا جدوى وأولوية لإدراجو بمرا -إنشائو
 فى الخطة.
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أما باقى المشروعات التى ثبت جدواىا ولكن لا يتوفر التمويل اللازم ليا، فيتم الاحتفاظ بيا  -
فى المنظومة الالكترونية لمتخطيط والمتابعة، لتُشكل بذلك بنكاً لممشروعات، وبحيث يمكن 

إلييا واختيارىا إذا سمحت الظروف وتوفر التمويل اللازم ليا أثناء السنة المالية أو  الرجوع
 فى السنوات المالية اللاحقة.

 
 :لتحسين كفاءة مرحمة التنفيذ إجراءات مقترحة ب(

تدقيق عممية  فحتى فى حالة ىى المرحمة الحاسمة فى حياه المشروع، مرحمة التنفيذ
المستيدفة من  النتائج تحقيقؤدى إلى فشل يعمميات التنفيذ  ضعف، فإن اختيار المشروعات

اعتراض  – نزع ممكية – قضائية لممشاكل التى تواجو التنفيذ )نزاعات، نتيجة المشروعات
أو نتيجة  ،...(تأخر الحصول عمى الموافقات –تقاعس المقاولين  –مشاكل فنية  –الأىالى 

المشاكل التى لم يتم من ات الطرح والترسية، وغيرىا وتأخر إجراء المشاكل المتعمقة بالمشتريات
 .الانتباه إلييا مبكراً فى عند إعداد مقترحات المشروعات

الخبرات الدولية أن خفض عدد المشروعات الضعيفة التى يتم اختيارىا لمتمويل توضح 
 ،دراك منافعويتطمب وقتاً لإ يبدو جاذباً كنقطة بداية واضحة فى إدارة الاستثمار العام، إلا أنو

تحسين تنفيذ المشروع يمكن أن يولد منافع أسرع خاصة فى حالة إذا كان الرصيد الحالى  ابينم
دارة إمن التدفق السنوى لممشروعات الجديدة التى تدخل نظام  أكبر لممشروعات المفتوحة
ثمثي  وفقاً لتقارير المتابعة الصادرة عن وزارة التخطيط فإن أكثر منو الاستثمار العام. 

، أما باقى المشروعات موزعة  (%62) بنسبة استكمالات لمشروعات مستمرة تمثل المشروعات
 بنسبة أو توسع فى مشروع قائم ةجديد ومشروعات (%5) بنسبة إحلال وتجديدما بين مشروعات 

 (.2014/2015 – 2010/2011كمتوسط لمفترة ) (، وذلك32%)
في متابعة ما يتعمق بعمميات وزارة التخطيط ر لأكب اً ، دور ويتطمب تحسين عممية التنفيذ

تاحة التمويل، والحصول عمى الموافقات، وذلك فى إطار من التنسيق التام مع  الطرح والترسية، وا 
جيات الإسناد ووزارة المالية وبنك الاستثمار القومى، ىذا بالإضافة إلى تقوية دورىا الأساسى 

عداد تقارير المتابعة الدورية، حتى يمكن التحقق من تنفيذ المتعمق بالمتابعة الميدانية والمكتبي ة وا 
 المشروعات كما ىو مخطط ليا، ومواجية أى قصور أو مشاكل تعترض عممية التنفيذ.

 
 ويوجد عدد من الإجراءات المقترحة لتحسين عممية التنفيذ، تتمثل فى التالى:

، وزارة التخطيطإلى  –ميو فى حالة الموافقة ع –دارة وتنفيذ المشروع لإتقديم خطة  -
مع تحديد المسئوليات  عمميات إدارة تنفيذ المشروعاتلترتيبات واضحة تتضمن 
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لالتزام بالجداول الزمنية ا حدود دفة فىوالسمطات عن تقديم مخرجات المشروع المستي
 .والتمويل المتاح

لمشتريات وتحديد وسيمة ا خطة المشتريات ، من خلال إعدادممشترياتلطيط الجيد التخ -
، وذلك لمتغمب عمى قبل البدء فى تنفيذ المشروع قل تكمفة مقابل جودة مقبولةأ التى تقدم

العقد منح تخطيط المشتريات يبدأ بعد شيور قميمة من مرور السنة المالية، و مشكمة أن 
التأخير يساىم  تكرار ، فإنأن الموازنات تعتمد سنوياً حيث و  .سنة الماليةمنتصف الفى 

 نييار التراكمى فى خطة التنفيذ. فى الا
وجود آلية سريعة لمتعرف عمى المشاكل التى تواجو المشروع أثناء التنفيذ والعمل عمى  -

 ،تذليميا. ويمكن التغمب عمى نقص الخبرات الفنية لدى وزارة التخطيط فى عممية المتابعة
مشروعات الإشراف عمى التنفيذ خاصة لمو تشكيل لجان متخصصة لممتابعة من خلال 
والموارد التى البشرية تدعيم ىيئات التخطيط الإقميمى بالكوادر وذلك بجانب الكبرى، 

 تمكنيا من متابعة المشروعات فى محافظاتيا.
تحتاج كتبية وأييا التي تحتاج متابعة م المشروعاتدليل فني يحدد نوعيات إعداد ونشر  -

د يتحدو  ،ورة عمل المتابعةمرجعيات وديحدد لذلك مكتبية وميدانية، و إلى متابعة 
 ات تقديميا.تالإختصاصات والصلاحيات ونطاق المتابعة، وشكل التقارير الدورية وتوقي

التدقيق فى التعديلات التى تطرأ عمى المشروعات أثناء التنفيذ وما يصاحبيا من طمب  -
 مدعمُ  ةالمناقم طمب الاعتماد الإضافى أو كونييجب أن اعتماد إضافى أو مناقلات، و 

بتحميل محدث لممنافع والتكاليف الناتجة عن التعديل فى المشروع أو عمى الأقل التغير 
 المستيدفة فى الخطة الأصمية. النتائجفى 

 
 :لتحسين كفاءة مرحمة التقييم إجراءات مقترحة ج(

مرحمة مراجعة ما بعد التنفيذ والتأكد من تشغيل الأصول وتقييم الأداء اللاحق، تعد 
 الكوادر الفنيةفى وفى ضوء النقص  .إدارة الاستثمار العام فى مصر نظام دة فىخطوات مفقو 

 .التقييم أولوية فمن الصعب أن يصبح، القادرة عمى القيام بيذه الميمة الماىرة
وىما تمكين النظام من التعمم، والحد من الوقوع فى أساسيتين، وظيفتين بالتقييم ويقوم 

 من خلالالدولية إحلال نقص القدرة عمى التقييم بأساليب آخرى،  وفقاً لمخبراتويمكن  الأخطاء،
 ونقص الخبراتالتكاليف المالية  دفعتكما  بوظائف التقييم.الاعتماد عمى جيات خارجية لمقيام 

 .% سنوياً 5، تصل إلى من المشروعات ةعينأداء تقييم ب القيام من دول العالم إلى عدد
)وزارة  الحكومية فى مصر عدد من الجياتبين  والتنسيق تعاونال من خلال يمكنو 

تنفيذ مراجعة ما بعد التنفيذ  ،لممحاسبات( التخطيط وبنك الاستثمار القومى والجياز المركزى
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رجاء مرحمة تقييم الأداء مؤقتاً أو الاستعانة بمتخصصين فى  والتحقق من تشغيل الأصول، وا 
 تقييم الأداء إذا توفر التمويل اللازم لذلك.

 
 التالى:فى إطار ىذا التعاون والتنسيق  بين الجيات يمكن القيام بو 

المشروعات  تسمم وقبل قبول كما ىو مخطط ليا،عمال الأاكتمال تنفيذ التحقق من  -
 ، )ويمكن تشكيل لجان ىندسية مستقمة لمراجعة وتسمم المشروعات(.المكتممة

 .قات المستغمة والمعطمةنسبة الطا، و آليات لمتحقق من تشغيل المشروع بعد اكتمالو -
تحسين ل العكسيةع التغذية يوتشج ،تقاريرتداول الو  ،مراقبةالرصد والعمميات تحسين  -

 .دارةجودة صنع القرار وعممية الإ
حقيق ومدى مساىمتو في ت ،بين الأداء والإنفاق ساس الربط ماأتقييم الإنجازات عمى  -

 .النتائج التنموية المستيدفة
مقيام صول المكتممة مناسبة لدى الذى من خلالو الأمتضمنة الم ،تقييم تقديم الخدمة -

 متشغيل والصيانة.للازم لتمويل االيا، وكفاية من غرضبال
عدم و ، تصميمات المشروعات الجديدة فىالتقييم المراجعة و نتائج  الاستفادة منالتأكد من  -

 تكرار الأخطاء.
 

 ية:نظم العمل الإدار لتحسين كفاءة  إجراءات مقترحة د(
إصلاح إدارة الاستثمار العام من أجل تحسين كفاءة الاستثمار يتطمب نجاح واستدامة 

العام، تطوير وتحديث نظم العمل الإدارية حتى لا تقف عائقاً أمام عممية الإصلاح، ونقترح فى 
 ىذا الشأن التالى: 

من أجل المختمفة،  والربط بين أطرافيا والمتابعة لتخطيطمنظومة اتطوير البنية المعموماتية ل -
من مرحمة الفكرة وحتى اكتماليا  تيامتابعة دورة حياو  التمكن من تسجيل بيانات المشروعات

ولمتغمب عمى مشكمة عدم توفر الميارات اللازمة والتجييزات التكنولوجية  ودخوليا التشغيل.
 يانيلتمك نادلجيات الإس الفنى والتكنولوجى توجيو الدعم لدى جيات الإسناد، فيجب مةالداع
 .الدورية المتابعةبيانات و  مشروعاتياخطط ل الالكترونى تسجيلالمن 

، وقيام بشكل دوري وفقاً لتوقيتات محددة عممية التخطيطل الداعمةالبيانات  تحديث قاعدة -
جيات الإسناد بإمداد وزارة التخطيط بالبيانات والمعمومات اللازمة والافتراضات التى يتم 

بالإضافة إلى تحديد المؤشرات ، مى أساسيا حتى تتمكن من المراجعةقياس الفجوات ع
 التنموية عمى المستويات الكمية والقطاعية التي تستيدف تحقيق الأثر التنموي المرغوب فيو.
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دراسة وتقييم جدوى بالتخطيط ) الاستثمار فى الموارد البشرية العاممة فى المجالات المتعمقة -
 ربط التدريبو (، قياس الفجوات التنموية –تقييم عمى أساس النتائج وال المتابعة - المشروعات

 . لايتم استغلالو ميدر فى بناء القدرات إلى استثمار ستثمارالابنظام العمل حتى لا يتحول 
الشفافية فى عرض مشروعات خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية واتاحتيا تحسين  -

ومن المفضل أن يتم إتاحة  ،العامةستثمارات لامواطنين لتوضيح التأثير المكانى للمم
الشفافية تحفز  أن انطلاقاً من. لموزارة تقييمات المشروع عمى الموقع الالكترونى ممخصات

 المزيد من المشاركة المجتمعية. المحاسبة لصانعى القرار، وتساعد عمى
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"مفيوم الاستثمار الفصل الأول منو بعنوان ة فصول، أربعيتكون ىذا البحث من 
دارة الاستثمار العام" فى  تو، ويتعرض ىذا الفصل لتعريف الاستثمار العام وأىميوكفاءة وا 

حيث التكامل أو  النظرية الاقتصادية مع توضيح العلاقة بين الاستثمار العام والخاص من
 التزاحم، والاتجاىات الحديثة لمشراكة بين القطاعين العام والخاص.

كما يتعرض ىذا الفصل لتعريف كفاءة الاستثمار العام وأثرىا عمى النمو، وكذلك 
أىداف إدارة الاستثمار العام ومتطمبات تطبيقيا، والملامح الثمانية الأساسية التى تشكل نظام 

، وما امالتحديات والمشاكل المرتبطة بضعف إدارة الاستثمار العأىم و العام، إدارة الاستثمار 
من عواقب تتمثل فى رصيد من البنية التحتية البالية، وىو ما قد يؤدى فى النياية  ييايترتب عم

 إلى عدم استقرار الاقتصاد الكمى وفشل التنمية الاقتصادية.
 

، ية في إدارة وتحسين كفاءة الاستثمار العام""التجارب الدول الفصل الثانى، فعنوانوأما 
وقد تم خلال ىذا الفصل التعرض لممناىج المتعددة التى أتبعيا الدول من أجل إصلاح إدارة 

كوريا الجنوبية وشيمى فى إدارة الاستثمار  تىالاستثمار العام بيا، كما تناول الفصل تفصيمياً تجرب
 .سنوات لتحسينيالإدارة الاستثمار العام، استغرقت  العام، حيث أنيما يمتمكان أنظمة متقدمة

فى كوريا نظام الاستثمار العام  عمى تم تقديم مجموعة من الإصلاحات الفعالةحيث 
إدارة التكاليف الكمية  تقديم نظامتشمل ، و 1997بعد الأزمة المالية الآسيوية فى عام  الجنوبية
رشادات إعادة ، وا  بيماك بمعيد التنمية الكورى ركزدراسة الجدوى الأولية من خلال م، و لممشروع

عادة تقييم دراسة الجدوى ليتضمن القوانين المالية  قانون المالية القومىالتنبؤ بالطمب، و تقييم ، وا 
  ذات الصمة الخاصة بإدارة الاستثمار العام.

مع إنشاء نظام الاستثمار  1975وفى شيمى، بدأ نظام التقييم الدقيق لممشروع عام 
ويقدم نظام الاستثمار فى وزارة التخطيط، والذى يُدار حالياً بالشراكة مع وزارة المالية،  لقومىا

القومى إرشادات منيجية لمقطاعات لتقييم المشروعات والبرامج ويعمل عمى ضمان أن 
كما  المشروعات التى توفى بيذه المتطمبات ىى فقط التى تتمقي تخصيص من الموارد العامة.

التى تزيد عن مخصصاتيا ييئات الحكومية بحافظة من المشروعات الموافق عمييا و تحتفظ ال
 تختار من بينيا المشروعات ذات الأولوية التى ستقدميا فى مسودة الموازنة. 

 
إصلاح نظام إدارة الاستثمار العام فى نجاح واستمرارية  العواملوقد ساىمت العديد من 

والإدارة السميمة ، صلاحللإ الداعمةلإرادة السياسية القوية ا اأىمي فى كوريا الجنوبية وشيمى،
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مستويات الالتدريب وبناء القدرات المكثف عمى كل لمنظام مع التحديد الواضح لممسئوليات، و 
 لأدلة والمنيجيات.ل المنتظم تحديثالواستخدام الأساليب العممية فى التقييم و ة، يالحكوم

 
دارة كفاءة ومؤشرات س ييقام"الفصل الثالث وعنوانو  ستعرضوي  الاستثمار العاموا 

تجاىاتيا فى مصر بواسطة صندوق النقد الدولى لقياس كفاءة إدارة  التى تم تطويرىا المقاييس، "وا 
، ومؤشر قياس كفاءة PIMIالاستثمار العام ومقارنتيا عبر الدول، مثل دليل إدارة الاستثمار العام 

بإجراء  يقومكما ، PIMAطار تقييم إدارة الاستثمار العام وا    PIE-Xالاستثمار العام الجديد  
 يتضح التالى:حيث  ،ا القطاعية والجغرافيةتحميل تفصيمى للاستثمارات العامة وتوزيعاتي

فى مصر بالضعف، ففى الوقت التى تشيد فيو استثمارات  تتسم معدلات الاستثمار -
، فإن الاستثمار العام يعاني من القطاع الخاص تراجعاً مع الأزمات الداخمية والخارجية

 ضغط بنود الإنفاق الآخرى.
الاستثمارات العامة ينصب عمى مشروعات البنية التحتية من إسكان  الجزء الأكبر من -

ومرافق ونقل، بينما نصيب الخدمات الاجتماعية مازال ضعيفاً، وأن ىذا النمط من 
إلى المشروعات القومية الكبرى التوزيع ىو نمط شبو مستقر، ويزداد ترسخاً مع التوجو 

 والتى ىى مشروعات اقتصادية فى الأساس.
فى وزارة التخطيط الصورة الكاممة لمتوزيع بشكميا الحالى  لا توضح قواعد البيانات -

الجغرافى لممشروعات وما إذا كانت تساىم فى تحقيق العدالة المكانية من عدمو، كذلك 
 ممة ولا توضح موقف التنفيذ الفعمى لممشروعات.فإن بيانات المتابعة المالية غير مكت

وجود الكثير من المشروعات المفتوحة التى تجاوزت التكاليف والجداول الزمنية المحددة  -
، ولكن ىناك كبيراً ن مشكمة المشروعات المتوقفة من المشاكل التى تمثل عبئاً كما اليا، 

 يل المشاكل التى تواجييا.تذلو المشروعات  تمك توجو حميد من وزارة التخطيط بحصر
 

، لموقوف فى مصربتحميل لمفجوات فى عممية إدارة الاستثمار العام  الفصلكما يقوم 
التاريخ الطويل لإعداد الاستراتيجيات عمى نقاط الضعف والقوة، حيث تتمثل نقاط القوة فى 

 ،ا البعضلكنيا فى حاجة لمزيد من التشبيك مع بعضيو  فى مصروالخطط القومية والقطاعية 
الآليات السريعة واللازمة لإدراج المشروعات الطارئة كما تتسم الخطة بالمرونة ووجود عدد من 

خلال السنة المالية سواء من حيث التدعيم من الاحتياطات أو من خلال المناقلات بين 
 خطت وزارة التخطيط خطوات واسعة تجاه تطبيق نظم المعمومات الالكترونية، كذلك المشروعات

مما سيساعد عمى سرعة تداول وتخزين وتحميل البيانات والربط بين  فى عممية إعداد الخطة
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أما  القدرات التكنولوجية لمعاممين.و  المعموماتيةالبنية  حاجة لتدعيمولكن مازالت ىناك الجيات، 
 أىم نقاط الضعف، فتتمثل فى التالى:

، المشروعات مقترحات عةلا يوجد شكل مؤسسي منظم أو إرشادات توجو عممية مراج -
وىو ما يؤدى إلى اختلاف أسموب المراجعة باختلاف المسئول عنيا سواء ما بين 

 الإدارات المختمفة أو داخل نفس الإدارة مع تغير المسئولين فييا.
نسبة لا يستيان بيا من المشروعات يتم التأثير السياسى الكبير عمى مشروعات الخطة، ف -

 ات سيادية عميا.إدراجيا فى الخطة بقرار 
لا يوجد تقييم رسمى أكثر تدقيقاً لممشروعات التى تتجاوز قيمة مالية معينة، كما لا توجد  -

 عممية مراجعة مستقمة من قبل أى جية آخرى.
لا يتم تحديد سقوف لمموازنة الاستثمارية قبل عممية إعداد الخطة، وغالباً ما تبالغ جيات  -

يتم التفاوض معيم عمى تخفيضيا، وفى أغمب الأحوال الإسناد فى طمباتيا الاستثمارية و 
 يؤدى ذلك إلى تفتيت مخصصات الاستثمار عمى عدد كبير من المشروعات.

الجزء الأكبر من مشروعات الخطة تمول من الخزانة العامة لمدولة، وكلا من الاستثمار  -
ة الدور العام والخاص لم يدخلا بعد فى مشروعات شراكة قوية، وتمعب وزارة المالي

 . غير واضحالأساسى فى مشروعات الشراكة، بينما دور وزارة التخطيط 
تظير بعض المشكلات المتعمقة بتأخر مستحقات المقاولين، وتعدد المقاولين العاممين فى  -

 نفس المشروع فى حالة تنفيذ المشروع عمى أجزاء أو مراحل.
وأصبح يقتصر فى  كل كافى،بش غير مفعل لمتابعة الميدانيةفى اوزارة التخطيط  دور -

غالب الأمر عمى تمقى التقارير والمتابعات المكتبية، وىو ما يؤثر عمى عدم وقوف 
 مسئولى التخطيط عمى واقع التنفيذ الفعمى لممشروعات.

)وىو ما يرجع غالباً إلى عدم دراسة  تتعدد المشاكل التى تعوق تنفيذ المشروعات -
تقديم الخطة، خاصة أن ىذه المشاكل متكررة(،  المشروعات بشكل جيد وبوقت كافى قبل

 ومن ثم تجاوز الوقت والتكاليف ىو المعتاد فى معظم المشروعات.
لا يوجد ربط كافى ما بين وزارتى المالية والتخطيط لمعرفة انعكاسات الإنفاق الاستثمارى  -

تخطيط عمى الإنفاق الجارى )نفقات التشغيل والصيانة(، حيث تنقطع مسئولية وزارة ال
بمجرد الانتياء من التنفيذ دون التحقق من تشغيل المشروع وتقديم الخدمات المنوطة بو 

 أو القيام بتقييم أدائو بعد عدة سنوات من التشغيل.
سجلات الأصول والمخرون والخردة وخلافو رغم وجودىا إلا أن وزارة التخطيط لا تطمع  -

ء معدات جديدة رغم وجود معدات ، وىو ما قد يؤدى إلى طمب بعض الجيات شرااعميي
 مماثمة فى مخازنيا.
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ىناك قصور فى تطبيق اللامركزية سواء فى إعداد الاستراتيجيات أو الخطط السنوية،  -
 كما أن دور المديريات فى إعداد وتنفيذ المشروعات فى المحافظات مازال ضعيفاً.

 
جراءات تح والأخير وىو بعنوان رابععرض الفصل الوي دارة سين كفاءة"سياسات وا   وا 

الداخمية والخارجية التى تؤثر عمى الاستثمار العام  عواملمن ال اً عدد الاستثمار العام فى مصر"
بالإضافة إلى التعرض لدور  الحاكم لعممية التخطيط،الإطار التشريعى تقادم  وأىميافي مصر 

ن كانت ىناك العديد من . مياميا ءداأعوبات التى تواجو الوزارة فى وميام وزارة التخطيط والص وا 
محاولات الإصلاح والتطوير المستمرة لمنظومة العمل داخل وزارة التخطيط، والتى اختمفت من 
فترة لأخرى وفقاً لمتوجيات السياسية والاقتصادية لمدولة، إلا أنو خلال الثلاث سنوات الماضية، 

البنية  إعداد الخطة، وتطويرقامت الوزارة بخطوات إصلاحية واسعة فيما يتعمق بتوحيد نماذج 
عداد رؤية المعموماتية، و  بناء قدرات العاممين فى التخطيط داخل الوزارة وفى جيات الإسناد، وا 

 وربطيا بأىداف التنمية المستدامة الدولية. (2030)مصر  ةاستراتيجية موحد
خلال  ولكن مازال ىناك الكثير الذى يمكن القيام بو لدفع النمو والتنمية فى مصر من

زيادة حجم الاستثمار العام مع تحسين كفاءتو، فى إطار تنظيمي كفء يضمن التكامل ما بين 
اقترح تم ومن ثم  الأجيزة المساىمة في العممية التخطيطية والتنسيق ما بين أجيزة الدولة.

مجموعة من الإجراءات التى يمكن من خلاليا تحسين إدارة الاستثمار العام، وتمك الإجراءات 
تحسين لتقييم اللاحق، وكذلك تخص تحسين كفاءة مرحمة التخطيط، ومرحمة التنفيذ، ومرحمة ا

 نظم العمل الإدارية.كفاءة 
 

  أىم النتائج:
يمكن تحفيز النمو الاقتصادى فى الدول النامية ومنيا مصر من خلال زيادة الاستثمار  -

فى حالة عدم الكفاءة سيتحول العام، بشرط تحسين كفاءتو، حيث أن زيادة الاستثمار العام 
 إلى إنفاق ميدر، ويصبح عبئاً عمى الاقتصاد أكثر منو مصدراً لمنمو. 

يعتمد نجاح الاستثمار العام عمى وضوح الرؤية وسلامة القرارات التى يتم إتخاذىا خاصة فى  -
مرحمة ما قبل الاستثمار، لما لتمك القرارات من أثر عمى تخصيص الموارد المتاحة، 

 لاقات داخل الاقتصاد القومى.والع
يعاني الاستثمار العام فى غالبية دول العالم من مصاعب ناتجة عن افتقار المشروعات  -

كما أن التأثير السياسى الكبير العامة إلى رؤية محددة تستند إلى استراتيجية واضحة المعالم، 
 فى توجيو المشروعات العامة يقمل كثيراً من كفاءتيا.
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فى تحسين إدارة الاستثمار العام متنوعة، حيث أتبعت مناىج مختمفة تجارب الدول  -
للإصلاح، وفقاً لظروف كل دولة عمى حدا، ولكن  السمة الغالبة عمى إصلاح الاستثمار 

 العامة ىى أنيا عممية بطيئة وتدريجية ومستمرة. 
إن تجاىل أى ىناك علاقة تأثير متبادل ما بين المراحل المختمفة للاستثمار العام، لذا ف -

مرحمة منيا يمكن أن يفتح الباب أمام استثمارات ميدرة وغير كفئة، كما فى حالة الاستثمار 
فى بناء قدرات تقييم المشروعات بدون تطبيق آليات لتقييم المشروعات، أو التقييم الجيد 

عداد دراسات الجدوى والتصميمات اللازمة مع حدوث تجاوز فى الوقت والتكال يف لممشروع وا 
 مما يغير من حسابات التكاليف والمنافع بزيادة التكمفة وخفض المنافع، وىكذا.

تشير مؤشرات واتجاىات الاستثمار العام فى مصر إلى ضعف نسبة الاستثمار العام إلى  -
أحد أسبابو إلى محدودية مصادر فى إنفاق الموازنة والناتج المحمى الإجمالى، وذلك يرجع 

تعتمد بالأساس عمى تمويل ومساىمات الخزانة، دون الدخول فى التى  المشروعات تمويل
شراكات جدية مع القطاع الخاص، إضافة إلى عدم وضوح الآثار التوزيعية للاستثمار العام، 

 وضعف معدلات التنفيذ.
كما أظيرت نتائج الاستبيان وجود العديد من المشاكل والمراحل المفقودة فى إدارة الاستثمار  -

راحميا فى مصر، وأن جزء كبير منيا يرجع إلى ضعف التنسيق وعدم اكتمال العام بكل م
قواعد البيانات، وعدم تفعيل السمطات والمسئوليات الواردة فى القوانين المتعمقة بالتخطيط 

 عمى النحو الأمثل.
جراءات الإصلاح التى شيدتيا وزارة التخطيط، ولضمان  - ىناك الكثير من محاولات وا 

ناك حاجة إلى وجود خطة متكاممة ومؤسسية للإصلاح مع دعم سياسى قوى، استمراريتيا ى
 والتأكيد عمى آليات الشفافية والمحاسبة والمساءلة.  

  
 أىم التوصيات:

يتعين عمى الحكومة أن تسعى لزيادة الاستثمار العام مع مراعاة أوجو التكامل والتوازن بين  -
ر فى البنية التحتية والاستثمار فى التنمية البشرية، الإنفاق الجارى والرأسمالى، وبين الاستثما

كذلك مراعاة التنمية الإقميمية المتوازنة من خلال ربط التوزيع الجغرافى لممشروعات 
مكانيات الأقاليم.  باحتياجات المحافظات وا 

الابتكار فى آليات تمويل الاستثمار العام، لأنو من الصعب الاعتماد عمى تمويل الخزانة فى  -
حداث طفرة فى الاستثمار العام خاصة مع العجز الكبير فى الموازنة، وقد يكون الإتجاه إلى إ

 الشراكة مع القطاع الخاص أحد الحمول، ولكن ينبغى حساب المخاطر المترتبة عميو بدقة.
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يتطمب الإصلاح الفعال التكامل والتنسيق والربط بين الوزارات والجيات المختمفة التى ترتبط  -
التخطيط، لعلاج مشكمة نقص البيانات لدى بعض الأطراف من ناحية، ولعدم تكرار  بعممية

 الجيود وتضاربيا من ناحية آخرى.
قد يكون نموذج مركز التميز )وحدة مشتركة بين وزارة التخطيط ومعيد التخطيط القومى( ىو  -

ت، سواء فى النموذج المناسب لمقيام ببعض الميام التى تتطمب مزيد من الميارات والخبرا
بناء القدرات وتقديم الدعم الفنى اللازم لجيات الإسناد، والمراجعة المستقمة لمقترحات 

 المشروعات ودراسة أثرىا عمى التنمية الاقتصادية والاجتماعية.
يؤثر إصلاح نظم العمل الداخمية فى وزارة التخطيط بشكل كبير عمى كفاءة الاستثمار العام،  -

اعم الأساسى لإدارات التخطيط والمتابعة فى جيات الإسناد، لذا يجب حيث أنيا الموجو والد
العمل عمى عدة محاور للإصلاح سواء ما يتعمق ببناء القدرات، وتحسين الحصول عمى 

رشادات لتوجيو وتوحيد نظام العمل. تاحتيا الكترونياً، ووجود أدلة وا   البيانات وا 
عممية صنع القرار، ويدعم مبادئ تحسين الشفافية فى عرض مشروعات الخطة يُحسن  -

المشاركة والمساءلة، فيجب أن يتضمن عرض الخطة تفاصيل كافية عن المشروعات مع 
 أىمية نشر ممخص لتقييمات المشروعات عمى الموقع الالكترونى لموزارة.

دعم مشاركة المسئولين فى وزارة التخطيط فى بعض المراحل والخطوات، مثل الاستراتيجيات  -
تفاقيات المنح والقروض لبعض المشروعات، و ة من قبل الوزارات المختمفة، القطاعي تفاقيات و ا  ا 

الشراكة مع القطاع الخاص، حيث أن تجزئة عممية صنع القرار المتعمقة بقرار الاستثمار 
 العام تضعف قدرة مسئولى التخطيط عمى القيام بعمميم عمى أكمل وجو. 
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 (: اٌغلاٚي1ٍِؾك هلُ )
 (1جذول رقى )

  2115/2116 -2112/2113انجهبز انحكىيً خلال انفترة  لاستثًبراثانبرايج انرئيسيت 

 )انقيًت ببنًهيىٌ جنيه(

 انبرنبيج

 يتىقع 2116/2115 يبذئً 2115/2114 فعهً 2114/2113 فعهً 2113/2112

 تًىيم انخسانت
ينخ / راتً / 

 قروض

تًىيم 

انخسانت 

 انعبيت

ينخ / راتً 

 / قروض

تًىيم 

انخسانت 

 انعبيت

ينخ / راتً 

 / قروض

تًىيم 

انخسانت 

 انعبيت

ينخ / راتً / 

 قروض

 16148 .3.4. .734. 47..7 18944 449..1 1.949 649.. اٌيهاػخ ٚإٍزظلاػ الأهاػٝ

 .1.964 3.4.44 9.343 341..3 68.47 .3784. 68143 17.743 اٌــوٜ

 41648 31.44 1.449 .884 .1.4 9646 .4. 11943 اٌظٕبػخ ٚاٌزغبهح اٌقبهع١خ

 .1694 9448. 7746 8644 .94. 4343 8341 .1.64 اٌىٙوثبء

 .4... .1.3614 .7764 833.41 3741. 4.4.46 9.446 4.6.46 إٌمــً

 111.148 .4..1.8 67346 17.8.44 17.44 1379849 .6814 1.6.347 الاٍىبْ ٚاٌّوافك اٌز١ّٕخ اٌؼّوا١ٔخ 

 1.7749 .91.14 48..16 6.4848 1.8144 .48914 .1.9.4 34343. اٌزؼ١ٍُ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٝ 

 849.. .3674 13.44 .37.4 .1614 441.. 16.49 846.. الاى٘و اٌشو٠ف ٚعبِؼزٗ

 اٌظؾخ
143447 1..43 .19648 .6443 

.4644
. 

3874. 383943 6..48 

 .1.164 63946. 47...3 31446. 117.49 7841.. .1.9.4 1.741. اٌز١ّٕخ اٌّؾ١ٍخ

 3.8349 177844 .1.764 146446 .7174 81947 68.49 74943 اٌز١ّٕخ اٌضمبف١خ ٚالاعزّبػ١خ 

 444... 499448 .4.... 37.747 3.4148 864348 .18.74 47..1. أفـوٜ 

 .3814.. .4...44 .134714 817846. 836941 .41.4.. .79394 3147649 الإعّبٌــٝ 

 اٌّظله: ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهح
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 (2جذول رقى )

 1983نسنت  97انبرايج انرئيسيت لاستثًبراث انهيئبث انعبيت الاقتصبديت وشركبث 

  2115/2116 -2112/2113خلال انفترة 

 )انقيًت ببنًهيىٌ جنيه(

 اٌجؤبِظ

 ِزٛلغ 14../16.. فؼٍٟ .1../14.. فؼٍٝ 13../.1.. فؼٍٝ .1../13..

ثٕه 

 الاٍزضّبه
ِٕؼ / مارٝ 

 / لوٚع
ثٕه 

 الاٍزضّبه
ِٕؼ / مارٝ 

 / لوٚع

َِبّ٘خ 

 ِٓ

اٌقيأخ 

 اٌؼبِخ

ثٕه 

 الاٍزضّبه
ِٕؼ / مارٝ 

 / لوٚع

ّ٘خ َِب

 ِٓ

اٌقيأخ 

 اٌؼبِخ

ثٕه 

 الاٍزضّبه
ِٕؼ / مارٝ 

 / لوٚع

َِبّ٘خ 

 ِٓ

اٌقيأخ 

 اٌؼبِخ

اٌيهاػخ ٚإٍزظلاػ  

 الأهاػٝ
.4. 16.4. .4. 1.14. .4. .4. 11941 .4. .4. 19.4. .4. 

 .4. 1141 .4. .4. .74 .4. .4. .34 .4. .4. .4. اٌــوٜ  

اٌظٕبػخ ٚاٌزغبهح    

 اٌقبهع١خ
.4. 3.44 .4. .34. .4. .4. .446 .4. ..4. 694. .4. 

 .4. 6.44.. .734. .4. 76744 17744 .4. .8.14 .444. 149.. 7841 اٌىٙوثبء  

 .4...1 49.847 .146.4 97448 .14.94 11141 164343 8.144 36.46 .78.4 .4..9 إٌمــً   

 .4. 4.1343 .4. .4. 346.47 .4. 0.. .317.4 .4. 334644 48. الاٍىبْ ٚاٌز١ّٕخ اٌؼّوا١ٔخ 

 .4. .4. .4. .4. 43. 44. .4. .4. .4. .4. .4. اٌزؼ١ٍُ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٝ   

 .4. 848.. .164 .4. .4... 49. .4. 3.41. 841 .864 .94 اٌظؾــخ    

 .4. .4. 39.47 .4. .4.4. .3.84 .4. .13.74 .4... 47. .1.4. ر١ّٕخ ِؾ١ٍخ  

 .4. .1.974 .4..1 .4. 118847 14.41 .4. .4. .4. .66.4 .4. ف١خ ٚالاعزّبػ١خاٌز١ّٕخ اٌضمب  

 744 8.7441. 63643 .4. 476.844 .6444 .4.. 994949. .3.4. .4..3.3 3147. أفـوٜ  

 744..1 63.7947 .4...3 97448 .64.834 741..1 167744 364.344 1.4947 .4..346 1.7.46 الإعّبٌــٝ

 اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهح اٌّظله: ٚىاهح
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 9.../8...(: رٛى٠غ الاٍزضّبهاد اٌؼبِخ ػٍٝ اٌّؾبفظبد ٚأُ٘ عٙبد الإٍٕبك ػبَ 3علٚي هلُ )

 ع١ٕٗ(ثب١ٌٍّْٛ )اٌم١ّخ 

المحافظة / جهة 
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 
المائية 
 والرى

زارة و
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 إجمالى آخرى

 41..78 .1384. 9.48. .34.. 14.46 43..1 43..8. 179.47 744 .884 .4. 1.41   ق ه ه

 46..36 948..1 1.843 747. .4.. .1194 111.41 341. 6.41. 3944 7943 14443   جيزة

 1.741. .4614 8.49 141. 143. 3144 .9.94 .444 9947. 8349 .14. 44.   قليوبية

 9.46.. 7141 14.44 .394 .884 1449 47..9 .134. .4..1 8.644 343. 47..    كند ية

 64448 1343 .1.74 3.47 1644 1.44 19.49 449. .4. .384 13448 6.48  بحي ة 

 8849. 1147 44.. .4.4 .4. .1.4 7746 .44 8.49 48... .134 .44  ط وح

 67147 .734 3446 3.44 844 643. 11848 .944. .4. 348. .4.4 149 د ي ط

 6.744 1.49 8.49 48.. 7743 9649 13747 .714 .4. 3.47 7144 1749   دقهلية

 378949 1643 .744 349. 446. 1646 18.48 .6.4 .4. .4.4 7.43 .4.   غ بية

 .6134 44.. .7.4 7946 .7.4 47.. 1.43. .3.4 .4. .314 49.. 149    نوفية

 .63.4 1.48 .774 44.. .9.4 141 .744. 4.47 .4. 346 8641 1.49 كف    شيخ

 1.6747 3844 .844 844. 848. 3844 .6834 3741 .4. 448. 6141 .14   ش قية

 6.347 1.848 446. 448. 1346 844 13647 .3.4 .4. .94.. .4. 1946    ويس

 8348. 41... 46.. 1448 .34. 1644 11144 .344 .4. .1.4 .144 .64      عيلية

 .7364 4.941 .34. 3449 1447 .1.4 3.44 7.41 .4. .64 .114 48. بو   يد

 .4..9. 849. 149. 349. .14 448 7747 3948 .4. 46. .1374 948  ل  ين ءش 

 34646 843. 3.43 .14. 44. 41.. .14.. .74 .4. 46. .14. .4. جنوب  ين ء

 7.49. .134 6744 .344 4.46 .134 19.44 .4. .4. 43. .634 3444   فيو 

 .874. 1949 6741 643. 741. 844. 44..1 .9.4 .4. .3.4 848. 43. بنى  ويف

 68144 1848 9749 4146 3448 .1.4 18843 17341 .4. .4. 1.447 .4.    ني 
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المحافظة / جهة 
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 
المائية 
 والرى

زارة و
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 إجمالى آخرى

 47..4 1747 9844 1647 .4.. 948 1.47. .4. .4. 44.. 6.44 .4.   يوط

 .84.. .44 .134 1.48 .14 349 6.48 .4.. .4. 43. 6144 349.   و دى   جديد

 .874. 1741 1.746 .94. 6447 .174 17446 3948 .4. 47. 3.46 .4.  وه ج

 67.41 943. 7943 948. .34. 641 4.49. .44. .774 43. 48..1 .64 قن 

 16746 .164 3743 1.47 .4. 1.41 .4. .74. .4. .4. .4. .6.4  لأقص 

 6.141 .684 4.49 .134 1447 1846 .4.4. 41. .4. .34 18143 .384   و ن

 177.47 1.47 3.41 .114 43. .64 .1774 .444 118.48 9.43. .34 .4.   بح    ح  

        ت غي  
  وزعه

18.46 37349 441 ..946 338941 1.9941 48.448 7684. 4684. ..943 8.1748 ..41348 

 414.446 .1394.4 .6.74. .4..16 .17414 .64194 348..11 46..67 6.447. 4344.. 193641 .7.44 إجمالى

 ٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ، اٌجؼل اٌّىبٔٝ ٌٍقطخ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهحاٌّظله: ٚىاهح ا
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 .1../9...(: رٛى٠غ الاٍزضّبهاد اٌؼبِخ ػٍٝ اٌّؾبفظبد ٚأُ٘ عٙبد الإٍٕبك ػبَ .علٚي هلُ )

 ع١ٕٗ(ثب١ٌٍّْٛ )اٌم١ّخ 

المحافظة / جهة 
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
لموارد ا

المائية 
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 إجمالى اخرى

 1.1.848 77143. 39943 44..3 .14.. 1.144 8944.. 344443 49.. .874 446 .1344   ق ه ه

 746..6 1.4646 .14.4 8343 644. 3941 .914.. .4...1 46141 3347 46... 1.143   جيزة

 13.44. .7.74 9741 747. .6.4 .4.. 78.41 .18.4 3746 7143 1.741 147   قليوبية

 .784.. .1464 644.. 949. 13.49 1747 144846 .6484 643 .137.4 .1134 648    كند ية

 1.7149 3747 13.41 .4.. .614 1748 3.948 1.844 .374 .344 4.47. 3446   بحي ة

 76849 444. 944. 347. .4. .4. 6844 4746 17644 34148 .64 947  ط وح

 .48.4 341. 4.49 3.47 .74 1343 .4..1 .3.44 .4. 1744 749 43. د ي ط

 7.849 .1.4 .1.94 .94. .344 .4. .6.4. .1714 .4. 1.46 7446 .4.   دقهلية

 76649 47.. 47..1 3647 .374 148 .4..3 .4..1 .4. 447. .444 49.   غ بية

 68.49 .3.4 11946 446. 6.43 648 6748. .434 944. .4.. 3947 .4.    نوفية

 .8.94 1.41 1.848 3346 1.144 .14 .964. 444. 944. 49. 17.47 343. كف    شيخ

 .3474. .84. 14344 19.48 348. .14 .113.4 71.44 .4. 1.43 7447 341   ش قية

 .7614 644.. 649. .4.. .64 .4. 11.44 3949 341. 8.41. .114 647    ويس

 48..4 3448. .14. 41.. .74. 43. .6.4 .4..1 .4. 1.41 3741 47.      عيلية

 7.644 .4..3 3949 .394 1141 .4. 3449 343.. 944. .74 .4. .4. بو   يد

 .3944 3948 .3.4 .314 43. .174 7849 .4.4 .1.4 144 9.49 3344 ش  ل  ين ء

 3943. .84. 4344 1744 41. .14 11.43 1.43 1441 144 .4. .4. جنوب  ين ء

 44..7 1843 1.449 .44. 6849 147 38.41 .4. 944. .4. 1744 3146   فيو 

 .49.4 .1.4 .4..1 43.. 6746 .4. 1.946 .1644 .4. 843. .144 749 بنى  ويف

 11.844 943. 14744 .414 849. 746 .3684 .3.74 944. .4. .894 .4.    ني 
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المحافظة / جهة 
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
لموارد ا

المائية 
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 إجمالى اخرى

 48846 .4.. .1474 3741 648. .144 .184. .4. 949. .464 .64 .4.   يوط

 .1684 1148 .74. .174 .4. .4. 4144 .44. .4. .4. 3143 .4.   و دى   جديد

 77.48 .34. .1784 3343 11747 .174 3.49. 16144 .4. .34 643 .4.  وه ج

 78747 46.. 49..1 3746 3641 144 147.. .1.4 11947 .4. 1746 .4. قن 

 6844. .164 6.47 .134 .4. 44. .4. .1314 944. .4. .134 .4.  لأقص 

 64449 .4..1 7648 1.47 1644 746. 13643 .4. 7.43 49. .19.4 1848   و ن

 133444 .4.14 444. .1.4 .4. 841 9.49 3.41 18949 3344. .4. .4.   بح    ح  

        ت غي  
  وزعه

.714. 19.4. .4. .344. .7414. 118349 .6.644 9834. 1.7.4. ...4. 8.6947 1798447 

 4836.41 1419.47 314744 .4.... 343... .99.4. 1371744 11.3943 191744 89941. 189.49 .71.4 إجمالى

 اٌّظله: ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ، اٌجؼل اٌّىبٔٝ ٌٍقطخ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهح
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 11../.1..(: رٛى٠غ الاٍزضّبهاد اٌؼبِخ ػٍٝ اٌّؾبفظبد ٚأُ٘ عٙبد الإٍٕبك ػبَ 4علٚي هلُ )

 ع١ٕٗ(ثب١ٌٍّْٛ )اٌم١ّخ 

المحافظة / جهة 
ناد الرئيسيةالإس  

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 
المائية 
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 

 ليةالمح
 إجمالى اخرى

 996446 89.48. 44...  9841 4144. 16749 366147 9144.. .34. 19941 .1.4 16343   ق ه ه

 6.347. 83.44 14149 6849 3741 .674 47747. .3734 44..3 641 6344 1.146   جيزة

 47449. 6.341 9449 .884 .834 49.. 13.943 41... 343 3648 .94. 41.   قليوبية

 376.43 .1844 943.. .614 111.49 1841 13.446 .49.4 147 14147 6947 1649 ند ية   ك

 91644 1848 1.144 .1.74 341. 6.46 1.744 47... .174 .64 .1364 944   بحي ة

 46.47 1446 4347 4346 .4. 746 11.44 1344 .1434 .1344 .74 843  ط وح

 .6684 47.. .614 46.. .84. 1449 .1744 .8.4. .4. .44 1.44 .4. د ي ط

 .7784 3644 1.147 16641 1.841 1348 16.44 .9.4 .4. 444 .7.4 .4.   دقهلية

 .4964 148. 9846 .1.64 3648 3346 .13.4 1.344 .4. 1.43 .4.4 143   غ بية

 93446 1941 1.143 .8.4 9.47 1443 .3.14 14149 .4. 948 1.646 .4.    نوفية

 94.47 1448 9846 9843 .4..1 .4.. .4... 8346 .4. .44 3949. .74. كف    شيخ

 6.748. 3149 1.847 18348 6.43 48. .14394 .4... .4. .144 14443 48..   ش قية

 .6334 47..1 4649 348. .84 344 1.648 1843 .4. .394. .1.4 .4.    ويس

 49341 18.47 741. 3.47 .174 1148 6.44 .1834 .4. .1.4 47.. .14      عيلية

 49..3 944. 648. .44. 3143 44. .94. .1174 .4. 649 1.46 41. بو   يد

 49449 949.. .394 1943 43. 144. 9841 .734 44. .64 .964 1146 ش  ل  ين ء

 8747. 3948 6.46 .1.4 41. 448 .1.94 .1.4 44. 446. .4. .4. جنوب  ين ء

 76644 748. 9.47 .864 7.44 .4. .3934 .4. .74 .74 7747 .4.   فيو 

 8.841 .4.. 1.147 .9.4 4.43 .74 17343 3.943 .4. 844 3444 641 بنى  ويف

 .94.4 48.. 1.949 17.44 344. 1.41 .3164 14.48 .4. 444 .834 41.    ني 
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المحافظة / جهة 
ناد الرئيسيةالإس  

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 
المائية 
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 

 ليةالمح
 إجمالى اخرى

 114448 846. 13.44 13949 8.49 .114 .3984 .84.. 644 .874 3848 .4.   يوط

 69.46 844 .3.4 3341 343 43. 3343 3.44 .4..4 447 3749 147 جديد  و دى   

 .1.734 47.. .1134 .1.94 .4..1 .334. 7643. .4..1 .4. 1143 3343 .4.  وه ج

 1.6346 .44. 8649 11941 .734 747 6.844 3444 941 448 4.46 .4. قن 

 73646 38347 .974 .4.. .4. 644 .174 1.147 146 444 6.48 .4.  لأقص 

 9.344 847.. 8.44 .4.. .4.. 47.. 16746 .94. 43. 744 .684. 4648   و ن

 7.348 .14.. 4643 44.. .4. 1.46 .9.4 .364 8741 .194. 46. .4.   بح    ح  

        ت غي  
  وزعه

.6.41 ..146 .4. .484. .8.749 391146 ..3349 1.1847 6..48 89.47 98.743 .....46 

 7647..6 .161834 .38.34 78741. 341641 63743. 47..188 89.341 147646 .4...1 648... .7194 لى إجما

 اٌّظله: ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ، اٌجؼل اٌّىبٔٝ ٌٍقطخ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهح
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 .1../11..بَ (: رٛى٠غ الاٍزضّبهاد اٌؼبِخ ػٍٝ اٌّؾبفظبد ٚأُ٘ عٙبد الإٍٕبك ػ6علٚي هلُ )

 ع١ٕٗ(ثب١ٌٍّْٛ )اٌم١ّخ 

المحافظة / جهة 
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 
المائية 
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
لتعليم ا

 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 إجمالى اخرى

 1668741 43..3. 49.48 18746 .4.4. 17646 1.31348 .36.4. .1.4 7.41. .1.4 16343   ق ه ه

 .3994. .13.44 143.. 16646 44.. 6148 .191.4 7341. .4.. 744 6948 13648   جيزة

 19.147 68747 11941 .1414 6.48 .3.4 69147 3646 .4. 6341 .694 .4.   قليوبية

 3.9649 .11.4 3.147 1.741 11.449 .114 87644 .3644 .4. .314. 8447 .4.    كند ية

 84448 946 .1364 .1784 .694 .34. .14.4 849. .4. 743 41... 746.   بحي ة

 .67.4 149 6141 1948 .4. .4. .1164 .714 17.41 1749. .74 .44  ط وح

 49447 946 6.46 4146 4.47 .94 11841 .684. .4. 46. 1841 343 د ي ط

 1.4741 3349 13.43 .1774 .16.4 .14 644.. 7649. .4. 48. 6.48 .4.   دقهلية

 8.448 744. .11.4 13948 .74. 449 .1174 3.749 .4. 1647 .4.4 144   غ بية

 7.141 .114 .1114 1.949 8.48 1446 18.46 9449 .4. 943 .1.64 .4.    نوفية

 .7.64 .1.4 1.847 .1.44 1.344 746 17944 .74. .4. 46. 1.844 941 كف    شيخ

 1.4748 1844 17147 .194. .94. 844 48841 946.. .4. 1.44 13.44 749   ش قية

 .6194 .1344 7344 41.. 844 .14 .464 .364 .4. 4348. 844 .44.    ويس

 .494. 644.. 4.48 3.44 341. 1.49 .364 3141 .4. 944 4341 149   عيلية   

 88346 47347 4.44 648. .334 .4. .364 1.644 .4. .134 .4.. .4. بو   يد

 61.43 3747. .94. 943. 43. 841. 8147 43..1 .4. .44 .374 .14 ش  ل  ين ء

 .614. 3946 6748 1.44 41. .4. 9844 1449 .4. 49.. .4. .4. جنوب  ين ء

 41647 3846 11148 .13.4 .634 .4. .1164 .4. .4. 1141 449. .4.   فيو 

 6.49. 643 1.744 9343 6948 .4. 6447 4.46 .4. 947 .3.4 346 بنى  ويف

 97.41 1143 17149 1.47. 643. 1647 .4... .7.4. .4. 48. .4.4 .4.    ني 
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المحافظة / جهة 
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 
المائية 
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
لتعليم ا

 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 إجمالى اخرى

 67843 1947 17643 14849 46.. 1441 .19.4 .4. .4. 3341 3847 .4.   يوط

 .86.4 .4. 46.. .164 .4. 47. .4.4. .34 .3.4. 646 3448 6849.   و دى   جديد

 8.848 1.48 .4..1 18.43 1.348 1444 1.649 .4..1 .4. .74 .3.4 .4.  وه ج

 41..7 .1.4 1.949 641.. 7844 44. .6.4. .1.4 .4. 48. 4448 .4. قن 

 .3.94 1144 1.944 .4.. .4. .4. .4. .674 .4. 48. 8841 .4.  لأقص 

 .4..9 16847 1.443 4741 1644 44.. 8446 .444 .4. 644 7941. 1.449   و ن

 .8774 3646. 6649 47.. .4. 43. 1.344 1.641 .4. 4943. .4. .4.   بح    ح  

        ت غي  
  وزعه

3.741 .3448 .4. 188648 3.794. 16834. .1..48 9834. 9..4. 44.48 1.3814. ..44.4. 

 .6477.4 .1668.4 .1664. 381743 34.141 48.47. 189.943 .91674 .3.44. .14.8.4 .19974 .1.984 إجمالى

 اٌّظله: ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ، اٌجؼل اٌّىبٔٝ ٌٍقطخ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهح
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 13../.1..هاد اٌؼبِخ ػٍٝ اٌّؾبفظبد ٚأُ٘ عٙبد الإٍٕبك ػبَ (: رٛى٠غ الاٍزضّب7علٚي هلُ )

 ع١ٕٗ(ثب١ٌٍّْٛ )اٌم١ّخ 

المحافظة / جهة  
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 
المائية 
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 

رافق والم
والمجتمعات 

 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 اجمالى اخرى

 1764746 743... 6.344 34148 8147. 6444. 146...1 44...3 .4. .4... 744 .1.4   ق ه ه

 476641 143746 19948 48..3 43.. 9941 143349 .1.614 .4. 648 .13.4 .1.4.   جيزة

 .4..19 .944. 1.348 43..3 8447 .44. 78.48 .774 .4. 9.44 .734 .64   قليوبية

 3.1644 17343 3.46. .374. 3749. .134 93447 4.949 .4. 4643. .1.34 .1144    كند ية

 131749 .44. 17149 41... 11944 9.48 8749. 41..1 .4. 843 19646 7147   بحي ة

 11.643 649 .474 .144 .4. .4.4 17444 6.44 844.. .4..1 6.49 36444 وح ط 

 68748 48.. 6.47 9644 4.44 841 16148 .4.4. .4. 644 1841 649 د ي ط

 .147.4 346. 13949 .3974 .4... 344 3.847 .3.84 .4. 646 .984 41..   دقهلية

 118448 .94. 1.149 .14.. 9.44 4146 3.449 .1.64 .4. 341. 19343 341   غ بية

 1.4641 344. .1144 .34.. 1.343 1.47 4449. .7.4 .4. 1.48 .334 347    نوفية

 11.848 747. 11649 1.46. 18.46 446 33144 .4. .4. 644 .19.4 .474 كف    شيخ

 86648. 3449 18847 .8.4. 4.41 .34 .4..16 3.848 .4. 1.46 7944 148.   ش قية

 4.444 .1334 6.48 3446 1.44 .4. .764 448. .4. .1694 1.44 344    ويس

 79746 18.49 .6.4 8348 .394 443 .164. 3146 .4. 646 .4.4 .1184      عيلية

 13.144 6.644 .464 448. 841. .144 .774 .3764 .4. 1148 4748 741 بو   يد

 1.9.48 7746 4147 .384 41. 3.43 11.46 38343 .4. 646 36344 341. ش  ل  ين ء

 34.44 .644 7.41 1746 .4. 1.44 .4..1 3.43 .4. 841. 44. .4. جنوب  ين ء

 83444 3141 11447 44... 7844 .4. 6947. .4. .4. 948 1.443 .34   فيو 

 8.746 1644 13.49 3.49. .1.84 .44 .1694 .194 .4. 1.46 8.49 .84 بنى  ويف
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المحافظة / جهة  
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 
المائية 
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

وزارة 
 النقل

وزارة 
الاسكان 

رافق والم
والمجتمعات 

 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 اجمالى اخرى

 .4...1 344. .4... 38743 .4.4 1.46 .1874 49... .4. 646 8.46 .34    ني 

 1.6849 647. 1649. 3.46. .4..1 .64 36449 .144 .4. .994 .1634 144   يوط

 4.844 .84 344. .164 .94 .4. 7.47 .4. 6848. 646 9747 .44   و دى   جديد

 137944 48.. 18446 3441. .13.4 .4.. 34841 37.46 .4. .94 .4.. 147  وه ج

 41..14 1746 1.948 9141. .664 444. 7646. 9946 .4. 646 .38.4 44. قن 

 .6794 .174 33.44 .784 .4. .4.4 .3.4 11.44 .4. 646 46.. 144  لأقص 

 146.43 18948 .1.74 9944 1.644 .194 16444 9.48. .4. 646 .3314 .64..   و ن

 1.6149 8943. 6644 3446 .4. 148 .13.4 1.143 .4. .19.4 44. .4.   بح    ح  

        ت غي  
  وزعه

.9.44 3..44 ..4. .8144. .9474. .6846 .9..49 113341 139943 ...48 117..43 ...6.4. 

 .791.44 41..183 .6.44. 649749 .4..38 378.47 31.48.. .116.64 3.9.44 161.49 331344 181.49  ج   ى

 زبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ، اٌجؼل اٌّىبٔٝ ٌٍقطخ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهحاٌّظله: ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّ
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 .1../13..(: رٛى٠غ الاٍزضّبهاد اٌؼبِخ ػٍٝ اٌّؾبفظبد ٚأُ٘ عٙبد الإٍٕبك ػبَ 8علٚي هلُ )

 ع١ٕٗ(ثب١ٌٍّْٛ )اٌم١ّخ 

المحافظة / جهة  
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 

ئية الما
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

 وزارة النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 إجمالى آخرى

 1.49... .46.4. 174141 846.. 48... .14414 4.48..1 3.1.44 .4. 41843 .4. .1.74   ق ه ه

 .83774 176.46 3947. 46... 9.41 .694 3.1441 .6.94. .44 1147 .4..1 844..   جيزة

 .43.4. 48.44 13.48 .1764 9746 1743 341..1 11.47 .4. .1494 .414 149   قليوبية

 3148.. 18.47 .3834 .11.4 .11974 1448 .73.4 38344 .4. 86349 .13.4 648.    كند ية

 1.6343 .174 17348 3.49. 9.48 4.46 .1.34 .1984 .4. 1.48 .1914 14.47   بحي ة

 .4..14 1.44 7.47 44.. .4. .4. 19.46 9448 .14.4 1846. .184 .7444  ط وح

 73741 44.. .7.4 6446 6.44 647 7744 37.48 .4. .84 341. .4. د ي ط

 11.144 3.43 14149 47... .1374 .4. 17847 14443 .4. 847 11444 .1.14   دقهلية

 1.1947 443. 13.43 .18.4 13144 .4.. 13641 .18.4 .4. .94. 18.49 .4.   غ بية

 47..7 .164 11649 11749 1.143 944 14848 .944 .4. .144 .334 44.    نوفية

 1.3.43 843. 13341 13.46 14343 41. 18.47 .144 .4. 844 3.949 6.49. كف    شيخ

 186943 49.. 18846 .4... .1.74 .4. 76.48 1646. .4. .14. 16748 .4..1   ش قية

 98.41 16.44 7348 1641 .8.4 .4. 8847 9.47 .4. .414. .1.4 .14    ويس

 .11.64 349.. 7646 6441 41..1 746 .1464 1.947 .4. 1.43 18841 .34      عيلية

 13.841 73643 6847 46.. .764 .4. .394 46..3 .4. 1.46 948. 46. بو   يد

 1.9841 .1394 41..1 .4.. 744 .94 66846 646.. .4. .1.4 .19.4 41..1 ش  ل  ين ء

 649..1 7747 .884 449 .4. 46. .7394 841. .4. 3.43 .114 344 جنوب  ين ء

 46847 .194 .4..1 .4..1 7641 .4. 13444 .4. .4. 1446 4449 46.   فيو 

 89.43 941 1.449 44..1 .1.14 .4. 6741 46..1 .4. 1448 .8.4 148.. بنى  ويف
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المحافظة / جهة  
 الإسناد الرئيسية

وزارة 
الزراعة 

وإستصلاح 
 الاراضى

وزارة 
الموارد 

ئية الما
 والرى

وزارة 
البترول 
والثروة 
 المعدنية

وزارة 
الكهرباء 
 والطاقة

 وزارة النقل

وزارة 
الاسكان 
والمرافق 

والمجتمعات 
 العمرانية

وزارة 
 الصحة

وزارة 
التعليم 
 العالى

وزارة 
التربية 
 والتعليم

وزارة 
التنمية 
 المحلية

 إجمالى آخرى

 43...1 3747 1744. 3.444 .994 46. 16349 17.41 .4. 847 19.49 .1.4    ني 

 1.8746 .4.4 19444 .4... 9.46 1644 33149 .1.44 .4. 17946 1.644 .34   يوط

 8349. 1944 .634 1.49 .4. .4. .1.34 .4. .4..1 1144 .874 6.44   و دى   جديد

 1.8.48 .84. 16.46 1448. .1184 .84 944.. .7.4. .4. 1.46 4743 47.  وه ج

 87741 1.48 1.447 .1974 7844 .4. 49..3 4446 .4. 847 .674 .4. قن 

 91643 .4. 1149. 844. 44. 44. .14 .11.4 .4. 847 .84.. .7.4  لأقص 

 139.49 18946 11643 .6.4 1.744 148 4.43. .1464 .4. 1.46 .3614 9447  و ن 

 1.9.46 6143. 7644 1.41 .4. 43. .334. 14647 .4. 3.646 44. 143   بح    ح  

        ت غي  
  وزعه

16.43 31.46 .4. .98.41 63..4. .98348 1.164. 8..43 1.1.43 .1144 1..7449 3.69344 

 917.946 199.144 48.644 39.48. 49..4. .3.144 374343. .1471.4 443..4 3.1443 .347.4 .44.4. إجمالى

 اٌّظله: ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ، اٌجؼل اٌّىبٔٝ ٌٍقطخ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهح
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 14../.1..(: رٛى٠غ الاٍزضّبهاد اٌؼبِخ ػٍٝ اٌّؾبفظبد ٚأُ٘ عٙبد الإٍٕبك ػبَ 9علٚي هلُ )

 ع١ٕٗ( ثب١ٌٍّْٛ)اٌم١ّخ 

انًحبفظت / جهت 

 الإسنبد انرئيسيت

وزارة 

انسراعت 

وإستصلاح 

 الاراضً

وزارة 

انًىارد 

انًبئيت 

 وانري

وزارة 

انبترول 

وانثروة 

 انًعذنيت

وزارة 

انكهرببء 

 وانطبقت

وزارة 

 اننقم

وزارة 

الاسكبٌ 

وانًرافق 

وانًجتًعبث 

 انعًرانيت

وزارة 

 انصحت

وزارة 

 انتعهيى

 انعبنً

وزارة 

انتربيت 

 وانتعهيى

وزارة 

انتنًيت 

 انًحهيت
 إجًبنً آخري

 848447 49348. .8914 8141. 8.44. 33.43 .146.4 11648. .174 .9.4. .4. 1741 اٌمب٘وٖ

 43...7 .8.64 48... 1649. .1.14 14146 3.4941 .1.784 .4. 49. .1994 4.141 اٌغ١يح

 3.4.48 4.346 13.47 18644 9844 1947 13641. .18.4 .4. 14449 747. 841 اٌم١ٍٛث١خ

 13744. 1.48. 3.443 .1364 119747 43.. .4.14 41947 .4. 1.7643 7141 4.47 الاٍىٕله٠خ

 18.343 .334 16947 17148 .9.4 .414 .76.4 31.47 .4. 47. 16.44 347. اٌجؾ١وح

 1.3.41 .3.4 7.43 346. .4.4 .4. .4194 6.47 .1914 349 1748 348.. ِطوٚػ

 11.341 .4.. .7.4 .664 8641 6744 39944 33441 .4. .4. 1744 1.48 ك١ِبؽ

 177343 6346 14147 44... 44..1 7.44 .4..7 848.. .4. .44 .1.64 1749 اٌلل١ٍٙخ

 .64..1 4.49 13.44 14946 .1314 1349 4.343 1.446 .4. 3748 43.. 443 اٌغوث١خ

 48..14 3141 41..1 .1.64 .4... .4.. 89.41 6844 .4. .64 948. 843 إٌّٛف١خ

 44..11 1848 13.49 11.43 .1.14 .44 7.46. .644 .4. 41. 16343 444. وفو اٌش١ـ

 99.41. .374 .64.. .414. .1.64 .4. 7.46.. .1.74 .4. .4.. .1.64 .44. اٌشول١خ

 166449 .1634 7343 .164 .1.44 .4. .64.. .1.44 .4. 73146 46. 4949 ا٠ٌٌَٛ

 .13164 .914. .774 .474 .4..1 .1.4 .1684 .44.. .4. 1.41 .414 7747 الاٍّبػ١ٍ١خ

 848... .86.4 .674 6149 .934 .4. 8.844 6.44. .4. 1.46 .64. 1844 ثٛهٍؼ١ل

 341..1 46..1 .4..1 .434 .434 .4. 47..4 4347 .4. .4. .4.4. .634 شّبي ١ٍٕبء

 76648 .7.4 7.44 149. .4. .34 43.48 .3.4 .4. .84 .1.4 1443 عٕٛة ١ٍٕبء

 1.1.47 49.. 41..1 13741 .874 .4. .464. .3.4 .4. .4. 8346 7144 اٌف١َٛ

 .8.44 .144 14148 .4..1 .13.4 .444 17149 9348 .4. .64 749. .3.4 ثٕٝ ٠ٍٛف
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انًحبفظت / جهت 

 الإسنبد انرئيسيت

وزارة 

انسراعت 

وإستصلاح 

 الاراضً

وزارة 

انًىارد 

انًبئيت 

 وانري

وزارة 

انبترول 

وانثروة 

 انًعذنيت

وزارة 

انكهرببء 

 وانطبقت

وزارة 

 اننقم

وزارة 

الاسكبٌ 

وانًرافق 

وانًجتًعبث 

 انعًرانيت

وزارة 

 انصحت

وزارة 

 انتعهيى

 انعبنً

وزارة 

انتربيت 

 وانتعهيى

وزارة 

انتنًيت 

 انًحهيت
 إجًبنً آخري

 46...1 7649 941.. 649.. .4..1 849 .4.14 8.44 .4. 43. 8447 341. ا١ٌّٕب

 191743 .1.84 1743. .1744 .884 .4. 84347 .644 .4. 14844 3344. .174 ا١ٍٛؽ

 8848.. 6644 6.47 149. .6.4 .4. 73943 .4.4 1.844 18649 9.46 46..7 اٌٛاكٜ اٌغل٠ل

 19.343 9847 18847 19.44 .4..1 4349 .6684 36349 .4. 847. 4143 1446 ٍٛ٘بط

 41..14 841. 13644 .1994 .8.4 .4. 89747 .9.4 .4. 1.41 4646 1946 لٕب

 79644 .194 .1184 .464 .4. .94.. 9643. .4.4 .4. .4. 3148 644 الألظو

 164647 447. 11641 6848 .1.84 9747 .7444 11.47 .4. 1.41 7344. 646. اٍٛاْ

 .1994. .3.14 .764 44.. .4. 46.. .64.. 19.48 .4. 11.144 .64 .1.4 اٌجؾو الاؽّو

اٍزضّبهاد غ١و 

 ِٛىػٗ
6.46 .4.44 .4. 

1.444
8 

637743 6974. .4674. 8914. 6..4. 1.14. 
..1.14

9 
331.84

8 

 إجًبنً
..3947 .7.64. 38994. 

147.4
3 

138444
9 

..96441 38.446 .99748 ..3.41 .4994. 
.71164

6 
9..314

4 

 كاهٜ، اٌجؼل اٌّىبٔٝ ٌٍقطخ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهحاٌّظله: ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإ
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 16../14..(: رٛى٠غ الاٍزضّبهاد اٌؼبِخ ػٍٝ اٌّؾبفظبد ٚأُ٘ عٙبد الإٍٕبك ػبَ .1علٚي هلُ )

 ع١ٕٗ( ثب١ٌٍّْٛ)اٌم١ّخ 

انًحبفظت / جهت 

 الإسنبد انرئيسيت

وزارة 

انسراعت 

وإستصلاح 

 الاراضً

وزارة 

انًىارد 

انًبئيت 

 وانري

وزارة 

نبترول ا

وانثروة 

 انًعذنيت

وزارة 

انكهرببء 

 وانطبقت

وزارة 

 اننقم

وزارة 

الاسكبٌ 

وانًرافق 

وانًجتًعبث 

 انعًرانيت

وزارة 

 انصحت

وزارة 

انتعهيى 

 انعبنً

وزارة 

انتربيت 

 وانتعهيى

وزارة 

انتنًيت 

 انًحهيت
 إجًبنً آخري

 117.743 41..9. .4644 4846. .44.4 3.947 66647. .39814 47. 38847 46. 1841 اٌمب٘وٖ

 18844. 76443 3.346 6.47. 1.941 13741 136.49 .7684 .4. 341 .134. 148.. اٌغ١يح

 364947 4.446 14944 .17.4 .894 .344 143.41 99141 .4. .1414 .44. 49. اٌم١ٍٛث١خ

 .9134. 16647 .36.4 16946 97647 4741 116.47 .139.4 .4. 46..4 8649 47.. الاٍىٕله٠خ

 .7764. .184 .1674 .37.4 .1134 7744 8.341 41...1 .4. .4. 1.446 7.48 اٌجؾ١وح

 .16194 143. 7149. 4.43 .4.4 .134 .4..8 3641 .6.4 .44 841. 7944 ِطوٚػ

 119.46 6648 .894 9447 1.448 .34. 48943 .18.4 .4. 141 49.. 49. ك١ِبؽ

 147.48 17.43 16.41 .934. 16843 .464 .4994 .84. .4. 46. 8.41 .134 اٌلل١ٍٙخ

 441..1 4348 14.48 16148 .944 44..1 73741 .74 .4. 3349 9946 147 اٌغوث١خ

 .177.4 .84. 1.946 1.841 4.44. .4.. 113349 .34 .4. 1643 3749 .14 إٌّٛف١خ

 .13694 3947 1.343 .1634 .4..1 1944 66.41 .84 .4. .14 .16.4 .4.4 وفو اٌش١ـ

 17.46. 1348 .834. 3.646 .1184 .1.4 114.46 .1.74 .4. .314 11343 1.47 اٌشول١خ

 .1771.4 46..141 .9.4 647. .1944 .4. .48.4 3.844 .144 .133.4 343 46. ا٠ٌٌَٛ

 49.446. .49.4.. .934 .4.4 1.148 .1.4 .44.4 .644. .4. 749 746. .64 الاٍّبػ١ٍ١خ

 .6.84. 1.1.43 .744 6943 1.348 .4.. .89.4 .1644 .4. .14 48.. .4. ثٛهٍؼ١ل

 1.7946 1.344 16447 844. .414 .4.. .69.4 441 .4. .134 14.43 844 شّبي ١ٍٕبء

 .4...1 7.43 4441 3346 .4. 846. 83744 .33.4 .4. 641. .414 447 عٕٛة ١ٍٕبء

 .14994 841. .1494 14643 11.48 .4. 63.46 .1.4. .4. 44. .1.14 48. اٌف١َٛ

 118.44 .1.4 18447 46..1 .11.4 .4.. 61343 .34 .4. .14 8.48 49. ثٕٝ ٠ٍٛف
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انًحبفظت / جهت 

 الإسنبد انرئيسيت

وزارة 

انسراعت 

وإستصلاح 

 الاراضً

وزارة 

انًىارد 

انًبئيت 

 وانري

وزارة 

نبترول ا

وانثروة 

 انًعذنيت

وزارة 

انكهرببء 

 وانطبقت

وزارة 

 اننقم

وزارة 

الاسكبٌ 

وانًرافق 

وانًجتًعبث 

 انعًرانيت

وزارة 

 انصحت

وزارة 

انتعهيى 

 انعبنً

وزارة 

انتربيت 

 وانتعهيى

وزارة 

انتنًيت 

 انًحهيت
 إجًبنً آخري

 14748. 7849 4741. 447.. 1.446 .74. 44..7 44744 .4. .14 .1114 .134 ا١ٌّٕب

 99344. 13647 .6.4. 744.. .1.14 .4. 89141 93443 .4. .4... .64.. 3.49 ا١ٍٛؽ

 67.48. 8843 .884 946. .7.4 .1.4 1.4346 31848 .4.4. .784. 4941. 1.44 اٌٛاكٜ اٌغل٠ل

 194444 4641 1146. 13648 .1.44 9.44 .1.134 1.344 .4. .14.4 4148 1341 ٍٛ٘بط

 46.... .314 16844 1.949 1.648 .4. 79641 .49.4 .4. .6.4 7.46 48.. لٕب

 .8674 949. 17.44 .674 .4. .744 38.49 .944 .4. 148 3.46 1.47 الألظو

 169141 1646. 1.841 8444 1.644 .4.4 79441 .34. .4. .4.. 49... 1944 اٍٛاْ

 .3.4.4 148.. 1.148 3841 .4. .3.4 48.41 .484. .14 49.... .74 346 اٌجؾو الاؽّو

اٍزضّبهاد غ١و 

 ِٛىػٗ
864. .9.4. .43 .44.4. 7.7.41 1.6.4. 31.146 7494. 44.49 84146 1674.4. 3333.41 

 1.1.8344 6344.44 847..6 9.43.. 96847. .744.. .441.4. 368.. 88.49. 4.8.46 76449. 73.44 إجًبنً

 اٌّظله: ٚىاهح اٌزقط١ؾ ٚاٌّزبثؼخ ٚالإطلاػ الإكاهٜ، اٌجؼل اٌّىبٔٝ ٌٍقطخ، ث١بٔبد غ١و ِٕشٛهح
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 (2ممحق رقم )
دارة استبيان لتقييم كفاءة  1وزيع الجغرافي لممشروعاتالاستثمار العام والت وا 

 وزارة التخطيط( –)المبحوثين المستيدفين: مدير عام فأعمى 
 

 أولًا: الاطار الاستراتيجي الإرشادى
ىل ىناك استراتيجية معمنة أو حتى إطار استراتيجي إرشادي )رؤية استراتيجية( لتوجيو قرارات  -1

 الاستثمار العام؟
 آخر استراتيجية ودورية الإصدار: ..............( )تاريخ إصدار       □لا          □نعم 

 

 إن وجدت؟–عمى أى المستويات توجد الاستراتيجيات أو الرؤي الاستراتيجية  -2
 □الإقميمى                  □القطاعى               □القومى   

 

  فى حالة وجود استراتيجيات قطاعية، ىل تتسق ىذه الاستراتيجيات مع بعضيا البعض ومع -3
 الاستراتيجية القومية؟

فى حالة الإجابة بلا ما ىو تفسيرك لذلك، وكيف يمكن تحقيق الاتساق        □لا         □نعم 
 .................... ................... ................... ................... ........... 

 

ستراتيجية أو  تمعب دور الإطار/ الرؤية من وجية نظرك، ىل الخطط الخمسية تمثل البديل لوجود ا -4
       □لا         □نعم           الاستراتيجية ؟

  
ىل الاستراتيجية الموضوعة )إن وجدت( /أو الخطة الخمسية )سابقا( تصمح كأساس لتحديد  -5

 الأولويات واختيار المشروعات الاستثمارية؟ 
 ىو تفسيرك لذلك ........... ................... فى حالة الإجابة بلا ما        □لا         □نعم 

 

 ىل يرتبط إعداد الخطط السنوية بالاستراتيجية الموضوعة )إن وجدت( /أو الخطة الخمسية )سابقا(؟ -6
        □لا         □نعم 

 ................ ...................فى حالة الإجابة بنعم كيف يتم ذلك ........... ........
 ... .......................حالة الإجابة بلا، كيف يمكن أن يتم الربط ................. وفى

 

                                                 
اٌز١ّٕخ آ١ٌبد ٚثؾش " "وفبءح الاٍزضّبه اٌؼبَ: اٌّؾلكاد ٚاٌفوص ١ٍٚبٍبد اٌزؾ١َٓ"ثؾضٟ  أػُل ٘نا الاٍزج١بْ ٌقلِخ 1

 .3002/3002ؼبَ ب فٝ إؽبه اٌقطخ اٌجؾض١خ ٌّؼٙل اٌزقط١ؾ اٌمِٛٝ ٌ" اٌنٜ ٠زُ إػلاكّ٘خ اٌّزٛاىٔخل١ّ١ٍالإ
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فى الاستراتيجيات الموضوعة أو الخطط الخمسية السابقة، ىل الغايات والأىداف محددة وقابمة  -7
        □لا         □نعم   لمقياس وليا جدول زمنى ؟

 

الموضوعة/ الخطة الخمسية)سابقاً( لتعكس خبرات التنفيذ  ىل يتم مراجعة وتحديث الاستراتيجية -8
 والتغيرات فى الظروف المالية والاقتصادية الكمية؟

        □لا         □نعم 
  ......فى حالة الإجابة بنعم كيف يتم ذلك ........... ................... ...................

 ... .......................التحديث .................وفى حالة الإجابة بلا، كيف يمكن أن يتم 
 

 ىل يتم إتاحة الاستراتيجية الموضوعة/ الخطة الخمسية)سابقاً( لمجميور؟ -9
 فى حالة الإجابة بنعم ما ىى الوسيمة: ............................       □لا         □نعم 

 
 ثانياً: مراجعة مقترحات المشروعات

مراجعة مقترحات المشروعات وفقاً لاتساقيا مع سياسات الحكومة والمحاور ىل يتم فحص و  -1
 الاستراتيجية، يتبعيا الموافقة أو رفض المشروع ؟ 

 (3فى حالة الإجابة بلا انتقل إلى السؤال رقم )  □لا     □نعم  
 

راجعتيا فى حالة القيام بالمراجعة: من المسئول عن المراجعة؟ وما نسبة المشروعات التى يتم م -2
 ورفضيا؟ ........... .............. ................ ............. .......................

  
ن لم يكن ىناك مراجعة لمقترح المشروع، ما ىو الأساس الذى يتم بناءً عميو اتخاذ قرار بشأن  -3 وا 

 ................... الموافقة عمى المشروع؟ ................................... ..........
 

 ما ىى معايير اختيار المشروعات فى خطط التنمية: -4
o .وجودىا فى قائمة الخطط الاستراتيجية القومية أو الخطط القطاعية 
o .حمول مشتقة من تحميل المشاكل واستشارات أصحاب المصالح 
o .استجابة لمطمبات غير المخططة من قبل الوزارات 
o مزيج من كل ما سبق 
o آخرى، تذكر ............................................................... 
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ما ىي نوعية البيانات الخاصة بالمشروعات التى يتم طمبيا من جيات الإسناد حتى يمكن الحكم عمى  -5
 ......( -عدد المستفيدين  -المشروع )موقع المشروع 

.............................................................................................. 
 

ىل يتضمن إعداد المشروع تحديد مؤشرات الأداء الخاصة بو بحيث يمكن متابعة التقدم فى التنفيذ  -6
   □لا         □نعم      وتقييم نجاح المشروع؟ 

 

دراسات  - مؤشرات أداء –ىل متطمبات إعداد مقترح المشروع يتم الوفاء بيا بشكل كافى )بيانات  -7
 واذا كانت الاجابة بلا، فمماذا ؟    □لا         □نعم     الجدوى...( ؟

نقص الكفاءات ذات الميارات الضرورية سواء فى الحكومة أو حتى فى المكاتب الاستشارية  -
 الخاصة.

 عجز الموارد المالية. -
 الضعف فى فرض تطبيق ىذه المتطمبات. -
 دود عمى القرارات الفعمية لمموافقة عمى المشروعات.الاعتقاد العام بأن ذلك لو تأثير مح -
 مزيج من كل ما سبق -
  ..... ........آخرى تذكر ...................... .................... ................... -
 

ىل ىناك عممية تقييم أكثر تفصيلا لممشروعات التى تتجاوز قيمة نقدية معينة )دراسة الجدوى، تقييم  -8
 لبيئى والاجتماعى، تحميل التكمفة العائد، تحميل المخاطر( ؟الاثر ا
 فى حالة الإجابة بنعم، أشرح كيف يتم ذلك ............... .................   □لا         □نعم  

 

 المقارنة مع بدائل آخرى لتحقيق أىداف المشروع؟ -إن وجد  –ىل يتضمن تقييم المشروع  -9
   □لا         □نعم  

 

لنتائج التقييم  -جية ثالثة بخلاف جية الاسناد ووزارة التخطيط  -ىناك أى مراجعة مستقمة ىل  -10
 خاصة فى المشروعات مرتفعة القيمة؟

 .............. .......فى حالة الإجابة بنعم، من يقوم بيذه المراجعة .  □لا         □نعم  
 

روع وىل يتناسب مع حجم وتعقيد ىل ىناك دليل ارشادى رسمى عن كيفية إعداد مقترح المش -11
 المشروعات، وطبيعة القطاعات، وقدرات الجيات التنفيذية؟ 
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فى حالة الإجابة بنعم من المسئول عن اصدار ىذا الدليل؟   □لا         □نعم  
......................... ..................... ............................................. . 

 

 ىناك برامج تدريبية جيدة ومستمرة لبناء القدرات والحفاظ  عمييا فيما يتعمق بإعداد الخطة ؟ىل  -12
فى حالة الإجابة بنعم، ما ىى الآليات المستخدمة فى تحديد تمك البرامج   □لا         □نعم  

 .......... التدريبية ومردودىا عمى العاممين ............................. ....................
 

فى حالة المشروعات التى تشترك فييا أكثر من وزارة، ما ىي آلية التنسيق داخل وزارة التخطيط؟  -13
 وىل تقسيم الخطة ببرامجيا الحالى يسمح بإبراز ىذه المشروعات؟

..................................................................................................... 
 

 ثالثاً: اختيار المشروعات والموازنة الاستثمارية
ىل يتم تحديد سقوف لمموازنة الاستثمارية قبل عممية اعداد الخطة وقبل وضع الأولويات واختيار  -1

 المشروعات؟ 
فى حالة الإجابة بنعم، ىل السقوف محددة وفقا لكل وزارة أو وحدة الموازنة    □لا         □نعم  

........... ................... .................. ..................... .................... 
 

 ىل طمبات الموازنة الاستثمارية الكثيرة والتفاوض حوليا ىو الشائع؟ -2
 .......ية التفاوض ....................فى حالة الإجابة بنعم، اشرح كيف   □لا         □نعم  

 

ات لإدراجيا فى الموازنة الاستثمارية يتضمن التأكد من اتساق المشروعات مع ىل اختيار المشروع -3
   □لا         □نعم    الخطط الاستراتيجية والسياسات الحكومية؟ 

 

ىل عرض الموازنة الاستثمارية يتضمن معمومات عن انعكاسات الانفاق الاستثماري عمي  -4
   □لا         □نعم     صيانة ..(؟ -تشغيل  –المصروفات الجارية المستقبمية )أجور 

 

ىل عرض الموازنة الاستثمارية يتضمن معمومات عن التكاليف الكمية/التراكمية لممشروعات خلال  -5
   □لا         □نعم     فترة انشائيا؟

 

 ىل ىناك آلية سريعة لإدراج المشروعات الطارئة؟ -6
ه الآلية؟ وما تعريف الاحتياجات الطارئة؟ فى حالة الإجابة بنعم، وما ىى ىذ   □لا         □نعم  

 ...................... ........................ ...................... ..................... 
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 ىل لمبرلمان الحق فى تعديل مقترحات الموازنة الاستثمارية ؟  -7
 ... .............. ........... حالة الإجابة بنعم، وما ىى آلية ذلك ........  □لا         □نعم  

 

 ما ىي نسبة البدء فى المشروعات العامة الجديدة مقابل المشروعات العامة المستمرة؟ -8
................................................................................................. 

 

مشروعات المفتوحة قبل اختيار المشروعات الجديدة؟ ىل يتم الأخذ فى الاعتبار الالتزامات المالية لم -9
 ما ىى العوامل الاخرى التى يجب اخذىا فى الحسبان؟

 ................. ............................. ......................   □لا         □نعم  
 

لتى يتم اتخاذىا ما ىى نسبة المشروعات المتوقفة إلى جممة المشروعات؟ وما ىى الإجراءات ا -10
 تجاه تمك المشروعات؟

................................................................................................. 
 

ىل تحتفظ الحكومة بمخزون من المشروعات المُقيمة للاستفادة منيا فيما بعد سواء بتنفيذىا فى  -11
 نك المشروعات(؟خطط لاحقة أو طرحيا لمقطاع الخاص )ب

 ............وما رأيك فى ىذا ..................... ...................    □لا         □نعم  
 

ىل ىناك تعميمات أو إرشادات حول كيفية تمويل بعض المشروعات من خلال الشراكة مع  -12
ايير واضحة فى حالة الاجابة بنعم، ىل تتضمن مع      □لا         □نعم   القطاع الخاص؟ 

  لاختيار ىذا الاسموب مقابل العقود التقميدية متضمنة توضيح مشاركة المخاطر؟
 ...................... .................. ................................................. 

 

 ما ىى نسبة المشروعات العامة التى تمول من قبل مانحين دوليين؟  -13
................................................................................................. 

 

ىل المشروعات الممولة من قبل المانحين تتعرض لنفس قواعد التقييم والتضمين كالمشروعات  -14
 الممولة حكومياً؟ فى حالة وجود اختلاف فما ىو؟ 
................................................................................................. 

 

 رابعاً: تنفيذ وتعديل المشروعات
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ىل المشروعات الاستثمارية يتم تنفيذىا من قبل مقاولين لمقطاع الخاص، وفى ىذه الحالة ىل يتم  -1
 منح معظم العقود عمى اساس مناقصات تنافسية؟ 

 ......................... ...................... .................      □لا         □نعم  
 

ما مدى استخدام المناقصة المحدودة أو التفاوض مع مورد واحد؟ وما الجية التى تتابع ذلك؟ وما  -2
 ىو اختصاص وزارة التخطيط / أو بنك الاستثمار القومي فى ىذا الشأن؟

........................................................................................... 
 

ىل نظام الموازنة والمشتريات يسمح بالتعاقد متعدد السنوات لتنفيذ المشروعات الاستثمارية التى  -3
 تزيد عن عام؟

فى حالة الإجابة بلا، ما ىو تأثير ذلك عمى تنفيذ المشروعات الممتدة       □لا         □نعم  
.... ................... ........................ ......................................... 

 

       □لا         □نعم    ىل ىناك أى ارشادات/تعميمات بخصوص تنفيذ المشروعات؟  -4
 

 ىل توجد اجراءات تنظيمية لادارة ومتابعة التنفيذ؟ ومن المسئول عن تسميم مخرجات المشروع ؟  -5
 ............................. ...................... ........      □لا         □نعم  

 

 ىل ىناك نظام للاشراف المستقل عمى أعمال المقاولين والتحقق من اكتمال الاعمال المنتيية؟  -6
 فى حالة الإجابة بنعم، من المسئول عن ذلك:       □لا         □نعم  

......... ................................... ........................... ................... 
 

 ىل يتم تشكيل لجنة لإدارة عممية تنفيذ المشروع فى حالة المشروعات الكبرى؟  -7
فى حالة الإجابة بنعم، وىل يتم الاستعانة بخبراء من القطاع الخاص أو       □لا         □نعم  

 ................. ........................... خبراء أجانب ....................... ..
 

ىل تسجل تكاليف المشروع التراكمية مقابل التكاليف الكمية المقدرة، وكذلك ىل تسجل التكمفة  -8
 السنوية مقابل تقديرات الموازنة السنوية الموافق عمييا؟ 

 ...................... ............................. .............      □لا         □نعم  
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ما ىو معدل التأخير فى اكتمال المشروع نسبة الى الوقت المقدر وما ىو مدي الانحراف عن  -9
الموازنة الاصمية )أو المعدلة( فى المشروعات الكبرى فى القطاعات الرئيسية؟ اذكر أمثمة 

. ...................... ..................... ................... ...................... 
 

 ىل ىناك نظام لمتابعة التنفيذ مدعم بتقارير دورية عن التقدم فى كل مشروع عمى حدا؟ -10
 ......................................... ......................       □لا         □نعم  

 

)التقدم فى: الجدول الزمنى ، ىل المتابعة تشمل الاداء الكمي لممشروع من خلال مؤشرات الأداء   -11
 الانشطة والعمميات، والمخرجات(؟

 فى حالة الإجابة بلا، ما سبب ذلك:  .............................      □لا         □نعم  
 

ىل ىناك آليات سريعة لمتعرف عمى المشاكل التى تواجو المشروع أثناء التنفيذ والعمل عمى  -12
........... :  ............فى حالة الإجابة بنعم، ما ىى ىذه الآلية     □لا         □حميا؟ نعم  

............ ........................... ...................... .......................... 
  
 ما ىى أكثر مشاكل تواجو التنفيذ فى قطاعك، والنتائج المترتبة عمييا؟ -13

............................................................................................. 
 

ما ىى الاجراءات التى تتبع عند تصاعد تكاليف المشروع أعمى من التكاليف الكمية المخططة،  -14
 عندما تؤدى الظروف المتغيرة الى تيديد المنافع المتوقعة من المشروع؟  أو

............................................................................................. 
 

 المشروعات أداء خامساً: تشغيل وتقييم 
 ىل الييئات لدييا التمويل الكافى لتشغيل وصيانة الأصول؟  -1

 فى حالة الإجابة بلا، ما أثر ذلك:  .............................      □لا         □نعم  
 

 المرتبط بتشغيل المرفق يتم رصده ومتابعتو عبر الزمن؟  ىل تقديم الخدمة -2
 فى حالة الإجابة بنعم، من المسئول عن ذلك:       □لا         □نعم  

....................................... ...................... ............................. 
 

لمممتمكات العامة والتجييزات والسيارات؟ وىل  ىل تحتفظ الحكومة بسجلات للأصول أو المخزونات -3
 .............................        □لا         □نعم   صول؟قانونى للأتحفظ السند ال
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ىل الأصول تقيم وفقاً لقواعد محاسبية سميمة مثل التعريف المحاسبى للأصل وخصم الاىلاك من  -4

 س تغيرات الأسعار؟ قيمة الأصل، وىل يتم تحديث قيمة الاصول لتعك
 ............................. ......................        □لا         □نعم  

 

 ىل ىناك عممية مؤسسية لتقييم أداء المشروع وفقا لمغرض منو بعد اكتمالو؟  -5
 ........ إذا كانت الإجابة بنعم كيف يتم ىذا التقييم .....................      □لا         □نعم  

 

 فى حالة القيام بتقييم أداء المشروعات بعد الانتياء منيا:  -6
o ...... ................. ................... ىل يتم تقييم كل المشروعات ام مجرد عينة؟ 
o ............ ما ىى المؤسسات المسئولة عن ىذا التقييم؟..... ................. ......... 
o يتم رفع تقارير التقييم الييا؟ ............... ما ىى الجيات التى................. ...... 

 

 ىل ىناك مؤسسة عميا لممراجعة )الجياز المركزى المحاسبات(؟  -7
إذا كانت الإجابة بنعم ىل تقوم بمراجعة المشروعات الفردية ) كل       □لا         □نعم  

 .......... ...................... المشروعات ام فقط عينة( ...................
 

ىل تاخذ وزارة التخطيط فى حسبانيا تقارير التقييم أو المراجعة عند فحص مقترحات المشروعات  -8
 الاستثمارية لموزارات فى السنوات التالية؟

................................................................................................. 
 

 سادساً: التوزيع الجغرافي لممشروعات
 ىل توجد استراتيجيات اقميمية عمى مستوى اى من الاقاليم السبعة أو عمى مستوى المحافظات؟ -1

       □لا         □نعم  
 

 ىل يتم مراعاة البعد الجغرافي لممشروعات فى الاستراتيجية القومية أو الاستراتيجيات القطاعية؟ -2
       □  لا       □نعم  

 

 كيف يتم تحديد التوزيع الجغرافي لممشروعات فى الخطة: -3
o بناء عمى استراتيجيات اقميمية محددة 
o بناء عمى معايير تخطيطية لتوزيع المشروعات مكانيا فى كل قطاع 
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o بناء عمى مؤشرات التنمية فى المحافظات المختمفة 
o حمياتبناء عمى الاحتياجات السنوية بالتنسيق مع المحافظات والم 
o بعض أو كل ما سبق 
o  لا يوجد معيار محدد 
o .................................................... آخرى تذكر 

 

فى رأيك ىل من اليام وجود معايير محددة لتوزيع إجمالى استثمارات بين  المحافظات )عمى  -4
 غرار توزيعيا بين جيات الاسناد الرئيسية(؟

 ا كانت الإجابة بنعم كيف إذن يتم التوزيع............................. إذ      □لا         □نعم  
 

 ىل يتم الاسترشاد بالمخططات العمرانية لممدن والقرى عند تحديد مواقع المشروعات؟  -5
 إذا كانت الإجابة بلا ما ىو تفسيرك لذلك.............................       □لا         □نعم  

 

ق مع المحافظة فيما يتعمق باحتياجاتيا ورؤيتيا لممشروعات القطاعية قبل تقديم ىل يتم التنسي -6
 المشروعات لوزارة التخطيط؟ 

............................................................................................. 
 

ت التى ستنفذ عمى أرض فى حالة اختلاف رؤية المحافظة عن الوزارة فيما يتعمق بالمشروعا -7
 المحافظة، ما ىى آليات تحقيق التوافق؟

............................................................................................. 
 

 ىل يتم التنسيق بين المشروعات المختمفة عمى أرض المحافظة الواحدة؟ -8
ة بنعم ما ىى آلية ىذا التنسيق ومن يقوم بو إذا كانت الإجاب      □لا         □نعم  

 ........................... ..................... ........................................... 
 

ما ىو دور المديريات فى تحديد الاحتياجات / إعداد / تنفيذ / متابعة مشروعات الخطة؟ وما ىى  -9
 ديريات تنفيذىا؟نسبة الاستثمارات التى تتولى الم

................................................................................................. 
 

ىل تقوم وزارة التخطيط بالتشاور مع الديوان فيما يتعمق بخطط تنمية المحافظات أم الديوان  -10
 والمديريات؟ وما ىى آليات ىذا التشاور؟

................................................................................................. 
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