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نموذج التخصيص بالشراكة بين القطاعين العام والخاص لتنمية وتنفيذ الخدمات العامة والبنى التحتية  
 للمدن: الطرق السريعة نموذجا  
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Public-Private Partnerships in Developing and Implementing 

Public Services and Facilities in Cities: The Case of Toll Roads 
 

Abstract 

Saudi Arabia has established its Vision 2030 and is now implementing several new programs and initiatives to 

realize this Vision. The Privatization Program and Shareek Program (to enhance the role of the private sector) is 

one of the major programs launched to develop and implement public services and facilities in cities utilizing 

Public-Private Partnerships models (PPP). This paper describes the models and ways to develop and implement 

public services and facilities in cities, as well as discussing the role of players/partners, by using the PPP case of 

Toll Roads. Due to many similarities between the Indonesian experience and the Saudi counterpart, Indonesia’s 

long learning curve with PPPs can provide the Saudi National Center for Privatization & PPP (NCP) with 

inspiration and useful lessons. Thus, the research methodology is based on primarily on exploring Indonesian PPPs. 

The paper demonstrates the importance and the vital role of PPP models as a sustainable development approach 

that will help Saudi Arabia achieve the objectives of Vision 2030 in developing and implementing public services 

and facilities in cities. Indeed, enabling and enforcing this partnership would boost the Privatization Program and 

Shareek Program as the pillars in developing and implementing public services and facilities in cities through 

efficient engagement of private sector rather than a heavy reliance on government funding to carry this 

responsibility alone.    
 

Key words: Public-Private Partnership; Privatization; private sector; public sector; Saudi Arabia; Indonesia. 
 
 

 الخلاصة 
وضمنتها عدة برامج ومبادرات لتحقيقها. ولعل من أهم هذه البرامج هو "برنامج التخصيص"    2030وضعت المملكة رؤية طموحة لسنة  

وبرنامج "شريك" الذين يسعيان لتنفيذ الخدمات العامة وتطويرها في المدن من خلال نموذج التخصيص بالشراكة بين القطاعين العام  
الدراسة على أساليب تقديم مشاريع الخدمات العامة وتنفيذ البنى التحتية في المدن وتناقش دور الأطراف  تركز هذه (.  PPPوالخاص ) 

وحيث أن  .  Toll Roadsالرسوم  ذات العلاقة أو الشركاء في العملية التعاقدية، من خلال فحص نموذج تنفيذ الطرق السريعة مدفوعة  
للاستلهام    نموذجا  الأندونيسي   (PPP) ظيرتها السعودية فقد يشكل التخصيص بالشراكة التجربة الاندونيسية لها أوجه شبه كبيرة مع ن 

للتخصيص. لهذا السبب فقد تبنت الدراسة منهجية "تقصي الحالات الدراسية" وبالتحديد   السعودي  المركز الوطني  والاحتذاء به من 
 .الحالة الأندونيسية

( في مجال تنفيذ  PPPالذي يمكن أن يقدمه نموذج الشراكة بين القطاعين العام والخاص ) خلصت الدراسة إلى أهمية الدور الحيوي  
. هذه الشراكة من شأنها أن  2030الخدمات العامة والبنى التحتية من أجل تحقيق تنمية مستدامة للمدن ضمن منظور رؤية المملكة  

ات العامة والبنى التحتية من خلال فتح المجال لمساهمة فعالة  تعزز برامج التخصيص وشريك باعتبارهما ركائز أساسية لتنفيذ الخدم
 من القطاع الخاص وعدم إنهاك الميزانية العامة للدولة التي غالبا  ما كانت تتحمل هذا العبء لوحدها.

 
 التخصيص؛ الشراكة؛ القطاع العام؛ القطاع الخاص، السعودية؛ إندونيسيا. الكلمات المفتاحية:  
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 المقدمة 
الطموحة   المملكة  الخدمات    2030تستهدف رؤية  الرفع من مستوى 

والبنى التحتية المقدمة للمواطن وتوليد الوظائف وجذب الاستثمارات.  
التخصيص"، إلى  لذا وضع لها برنامج تنفيذي متكامل وهو "برنامج  

"المركز  تأسيس  تم  وقد  الرؤية.  لتحقيق  متعددة  أخرى  برامج  جانب 
حرصا  على التوسع في    -كذراع تنفيذي للبرنامج-الوطني للتخصيص"  

عملية الخصخصة لتقديم خدمات وتوفير بنى تحتية للمدن، من خلال  
في   فعال  دور  لعب  من  وتمكينه  الخاص  القطاع  استثمارات  "جذب" 

تنمية التي كانت محتكرة في الغالب من القطاع العام. وهذا  عملية ال
من شأنه أن يريح الجهاز الإداري في الدولة من عبء تنفيذ المشاريع  
ليقتصر دوره حصرا  على تنظيم وتذليل العقبات أمام القطاع الخاص  

 .وتقليص حجم المخاطر الاستثمارية أمامه
و  بالحذر  طويلة  لعقود  المملكة  جهود  برامج  اتسمت  في  التحفظ 

الوطنية   بالمكتسبات  الضرر  إلحاق  عدم  على  حرصا   التخصيص 
وتحاشيا  لأي عبث قد يحدث بالمال العام. لهذا حرصت المملكة على  
الأعلى   الاقتصادي  المجلس  مظلة  تحت  الغرض  لهذا  لجنة  إنشاء 

سنة   التخصيص"  "استراتيجية  بموافقة  1422لإعداد  وقد حظيت  ه، 
عل الوزراء  عام  مجلس  الأعلى  1423يها  الاقتصادي  )المجلس  هـ 

التحلي  1423 بمكان   الضرورة  من  فإنه  جديدة،  مبادرة  وكأي  ه(. 
لضمان   التخصيص  مشاريع  طرح  أثناء  والتحفظ  التوازن  من  بشيء 
من   كانوا  سواء  الممولين  استثمارات  على  والمحافظة  الدولة  حقوق 

غريبا  أن تجد الدولة  القطاع الخاص أو القطاع العام. ولهذا فإنه ليس 
التنفيذ لإنقاذ الموقف من التعثر   نفسها مضطرة للتدخل في عمليات 
كقطار   الحديدية  السكك  شبكة  توسيع  مشروع  مع  الشأن  هو  كما 
الحرمين، أو عقود امتيازات أرامكو والتي عادت لتمتلكها الدولة لاحقا   

 بشراء جميع الحصص.   
 مشكلة البحث

هو الحال مع كثير من الدول النامية من تأخر في  عانت المملكة، كما  
وإعادة   الإنجاز  تكلفة  وارتفاع  بعضها  وتعثر  الكبرى  المشاريع  تنفيذ 
تقييمها مرات عدة بسبب اعتمادها أساسا  على القطاع العام الذي غالبا   
ما يفتقد للخبرة المطلوبة في إدارة وتنفيذ مثل هذا النوع من المشاريع.  

ر من الدول على غرار أندونيسيا الرائدة في هذا المجال،  ولقد لجأت كثي
إلى تبني نموذج الشراكة بين القطاع العام والخاص ليساهما معا  في  
تنفيذ ومتابعة مثل هذه المشاريع الكبرى. وقد أثبت النموذج الأندونيسي  
نجاحا  مشهودا  له في هذا المجال وبالتالي فإن التجربة السعودية قد  

نه أيما استفادة إن هي انبرت لدراسة هذا النموذج وتحليله ثم  تستفيد م
 ة.الاستلهام من نجاحاته وتفادى مشكلاته وجوانب القصور في 

لعل أهم مشكلة تواجه التجربة السعودية هي عدم الوضوح  لعلاقات  
التعاقد وأطر الاتفاق بين الأطراف المنضوية في برامج تطبيق نموذج  

بين بالشراكة  وتنفيذ    التخصيص  لتخطيط  والخاص  العام  القطاعين 

الخدمات العامة والبنى التحتية في المدينة. وعليه فإن دراسة معمقة  
لتجارب كانت لها نجاحات في الكثير من مشاريع الشراكة وإخفاقات  
في بعض أجزائها كفيل بأن يمثل دروسا  حبلى بالعبر والاستلهامات  

صياغة عقود تحدد بدقة أكثر،  للاستفادة من هذه التجارب واستيعاب  
دور كل طرف في العملية التعاقدية لتتضافر جهود الجميع نحو نجاح  
المشروع واستفادة كل الأطراف مع احترام مدة الإنجاز وتحقيق كفاءة  

 الإنفاق وخفض التكلفة في الغالب الأعم.  

 أهمية الدراسة 
تم بتصميم وإدارة  تفتقر المكتبة العربية لهذا النوع من الدراسات التي ته

والخاص.   العام  القطاعين  بين  الشراكة  برامج  في  التعاقدية  العلاقة 
وبالتالي فإن إضافة مثل هذه البحوث لرفوف المكتبة العربية من شأنه  
أن يسد نقصا  كبيرا  فيها. ثم إن تطوير وتنفيذ المشاريع الكبرى بالشراكة  

ت التنمية لدى الدول  بين القطاعين العام والخاص أصبح أحد أهم آليا 
تكتنف هذه   التي  المخاطر  أن  إلا  والمتقدمة على حد سواء.  النامية 
بالتالي في خسائر   إلى تعثرها والتسبب  قد تؤدي  المشاريع الضخمة 
ذاتها وتتسبب في هدر أموال كبيرة.   التنمية  ضخمة قد تعيق عملية 

في   التعاقدية  العلاقة  عناصر  استيعاب  لزاما   كان  ذج  مانلهذا 
بالشراكة المصلحة    أصحاب  أطرافو المشروع،    وهي  التخصيص 

والإدارة. و بالشراكة   والترسية  والطرح  والتأهيل  الهيكلة  وهذه    عمليات 
الدراسة ستتناول جانبا  مهما  من هذه العلاقة وهو دور أصحاب الشراكة  

 وتحديدا  الشراكة بين القطاع العام والقطاع الخاص.  
أن دخول القطاع الخاص في شراكة مع القطاع  ينبغي الإشارة أخيرا   

ثقيلا    عبئا   يزيح  أن  شأنه  من  التنموية  المشاريع  هذه  مثل  في  العام 
لطالما أرهق عاتق القطاع العام. ستتيح هذه الشراكة للدولة أن تهتم  
التشريع والتنظيم بدل التنفيذ والمتابعة. كما ستوفر عن   أكثر بجانب 

أموالا  ضخمة بسبب مساهمة القطاع الخاص  الميزانية العامة للدولة  
إليه مبادرة   بالضبط هو ماتسعى  في تمويل المشاريع وتنفيذها. وهذا 

 بجانب برامج التخصيص. 2030"شريك" أحد ركائز رؤية 
 منهجية البحث 

تتبنى هذه الدراســــة المنهج البحثي الوصــــفي الاســــتكشــــافي الذي يعتمد  
دولية على غرار ما قام به يان  على تقصي الحالات الدراسية لتجارب  

 ,.Ma et al)وكــذلــك مــا واخرون  (Yin, 1994) في دراســــــــــــــتــه
2019) . 

ــابهــة،   تقوم هــذه المنهجيــة على اختيــار مجموعــة من الحــالات المشـــــــــــــ
وخصــوصــا  في الدول النامية الطامحة "ل صــلاح الاقتصــادي" وتقديم  
ــراكة   ــع في الشــ ــييد البنى التحتية من خلال التوســ الخدمات العامة وتشــ
مع القطاع الخاص وتعزيز مسـاهمته. بعد التقصـي والاسـتكشـاف تقوم  

ى التعلم والممارســة واســتخلاص الدروس المســتفادة  الدراســة بتتبع منحن
ــعودي في مجال   ــاهم في إثراء المحتوى المحلي السـ ــتسـ والنتائج التي سـ
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التوجـه للتخصــــــــــــــيص والتجربـة في قطـاع النقـل وتحـديـدا  إنجـاز وإدارة  
  .الطرق السريعة

وقد وقع الاختيار على بحث التجربة الأندونيســية بســبب الشــبه الكبير  
لســــعودية. واجهت أندونيســــيا صــــعوبات وتحديات جمة في  مع الحالة ا

ــريعة وقد عملت على   ــراكة لتنفيذ الطرق الســــ ــيص بالشــــ عملية التخصــــ
تذليل الصـــــعاب أمام المســـــتثمر الخاص وســـــعت لحمايته من الفســـــاد  
والعبث. لفهم هذه التجربة واســـــتيعابها بشـــــكل دقيق تم اعتماد تقصـــــي  

لذلك مع خبراء ومختصـــين  أربعة مشـــاريع طرق ســـريعة وتم التواصـــل  
ــوع وجهات أخرى ذات علاقة مثل خبراء البنك   ــلة بالموضــــــــ على صــــــــ
ــيص النقل الأندونيســـي. جدير بالذكر هنا أن  كل   الدولي وهيئة تخصـ
هذه الاتصـالات تمت عن بعد بسـبب ظروف جائحة كورونا التي تحد  

 .من السفر وإلا لكانت هناك فرصة للوقوف على التجربة ميدانيا  
تركز هذه الدراســــة على أطراف العلاقة والترتيبات المؤســــســــية  ســــوف  

بين أطراف   ــاقــــد  التعــ العلاقــــة ونوعيــــة  والترويجيــــة وحوكمــــة وطبيعــــة 
العلاقة، والصــــــــــعوبات والمفاوضــــــــــات بينهما قبل وخلال المشــــــــــروع،  
ــراكة بين القطاعين   ــتويات نموذج التخصـــــيص بالشـــ باعتبارها أحد مســـ

تعكف على دراســـــــــة المســـــــــتويين  العام والخاص. أي أنها ســـــــــوف لن  
ــات، والأطر   ــياســـــــــ ــتراتيجيات والســـــــــ الآخرين لهذا النموذج وهما الاســـــــــ
التشــــــــــــــريعيــة والتنظيميــة والقــانونيــة، ونوعيــة القطــاعــات والمشـــــــــــــــاريع  
المســــتهدفة من جهة، والهيكلة والعمليات والإجراءات ونموذج الشــــراكة  

عــة والتشــــــــــــــغيــل  وآليــات الــدعم المــالي والترســــــــــــــيــة وإدارة التنفيــذ والمتــاب
 والصيانة من جهة أخرى. 

 

 الإطار النظري والتحليل 
إن عقد عمليات شراكة بين القطاعين العام والخاص ليس أمرا  جديدا   
بل كان معمولا  به في العديد من الدول. إلا أن عدم الإحاطة والفهم  
الدقيق لعناصر التعاقد بالشراكة كثيرا  ما أدى إلى عدم التوافق وتوتر  

قة بين مختلف الأطراف المتعاقدة. وقد نتج عن سوء التفاهم هذا  العلا
تأسيسها   على  أنُفق  التي  ومكتسباتها  المدينة  لأصول  فادحة  خسائر 
المجتمعي   الرضا  بعدم  شعور  كله  هذا  وفوق  والوقت.  والمال  الجهد 
ان   وحيث  المتعثرة.  التنموية  البرامج  سياسة  من  العام  والإحباط 

المدينة قد تنقصهم الخبرة اللازمة في تصميم    المسؤولين عن تخطيط 
وإدارة مثل هذا النوع من عقود الشراكة فقد يستغل القطاع الخاص هذا  
الضعف في إعداد عقود الامتياز الاستثماري وعدم استيفاء إدارة المدينة  
لمنحنى التعلم والنضج ودراسة التخصيص من جميع جوانبه وتطوير  

المقابل، كثيرا  ما عانى القطاع الخاص من  التشريعات التنظيمية. في  
بطء الإجراءات الحكومية والتعطيلات وبروز على السطح لكل أشكال  
المحسوبيات والسماسرة والوسطاء والمضاربين ومشغلي الأموال الذين  
من   العديد  اضطر  ما  وهو  يعطلونه.  وقد  المشروع  على  يتطفلون 

  .المستثمرين للانسحاب

إلا أنه يجدر القول أن هذه الظاهرة ليست عامة. ففي دراسة لهما  
عن المدن التي نجحت في تطبيق الشراكة بين القطاعين الخاص  

الباحثان   خلص   Demuijnck &Ngnodjomوالعام، 
( الى أن الحالات التي استوعبت فيها المدينة عناصر  2011) 

د وتصميم عقود  العلاقة التعاقدية واستوفت منحنى التعلم في إعدا
الشراكة، نجدها أعادت ترتيب الأرضية بقوانين وتشريعات وأنظمة  
وبناء مؤسسي فعال وإجراءات تأهيل وطرح وترسية تعجل من  
وتيرة إصلاح الاقتصاد بالتخصيص. وقد نجحت بهذا في الحد  
الآخرين   ونفوذ  دور  فيها  بما  التنمية  على  المؤثرة  العوامل  من 

لمصالح. ويعزي العديد من الباحثين هذه  المتطفلين من أصحاب ا
الصعوبات والتحديات الى إشكالية حوكمة المدينة وأهمية إصلاح  
إدارتها. وكثير مما يحدث لا يُفصح عنه من الحكومة المحلية  
للمدينة المتعاقدة مع القطاع الخاص، وقد يقوم القطاع الخاص  

عليه والتستر  بإخفائه   Demuijnck and)  ذاته 
Ngnodjom, 2011 .) 

 
  نموذج التخصيص بالشراكة   

القطاع   أمام  الآفاق  لفتح  الأخيرة  الآونة  في  المملكة  تسعى 
الخاص واستقطاب الاستثمارات. لذلك عمدت لتبسيط الإجراءات  
وتعزيز الثقة وتقديم التسهيلات للمستثمرين. كما قامت بترتيب  

أطر   وتطوير  وقوانين،  بتشريعات  وترتيبات  الأرضية  تنظيمية 
وتيرة   من  لتعجل  وترسية  وطرح  تأهيل  وإجراءات  مؤسساتية 
وتنفيذ   العامة  الخدمات  لتقديم  بالتخصيص  الاقتصاد  إصلاح 

 .البنى التحتية
المبادرة وطرح   الحكومة  تتولى  الخاص على أن  القطاع  اعتاد 
نموذج   مع  يتوافق  لا  أسلوب  وهو  وتصميمها  المشاريع 

ذي يقضي بمنح المساحة للقطاع الخاص  التخصيص بالشراكة ال
الرأسمالية   النفقات  وتصميم  تدبير  على  ويعمل  ويبدع  ليبادر 
مخاطر   لذلك  تبعا   ويتحمل  للمشروع،  والاستثمارية  والتشغيلية 
التنفيذ وتبعات الإنجاز والجدولة الزمنية ل نفاق وللمبالغ المالية  

 .المستثمرة
عام والخاص في إجراءات  هناك خيارات متعددة لدى القطاعين ال

البنى   وتنفيذ  العامة  الخدمات  لتقديم  والتعاقد  الطرح  وأساليب 
التحتية. وتجدر الإشارة أنه يندر أن يستقل أحد الطرفين )القطاع  
العام أو القطاع الخاص( لوحده بتقديم هذه الخدمات وتنفيذها  

-Gomez) لكن هذا لا يمنع من أن تكون الغلبة لأحد الطرفين 
Ibanez, 2003; Inno-V et al., 2008).  

إن أسلوب "التخصيص بالشراكة" بين الحكومة والقطاع الخاص  
Public Private Partnership   يختلف عن أسلوب "الإسناد

الخاص"   يقوم على  Outsourcingللقطاع  الأول  . فالأسلوب 
 مبدأ التعاقد بين الحكومة والقطاع الخاص. أما في الأسلوب 
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ا  فإن  الإنجاز  الثاني  وتسند  والإشراف  التنظيم  تتولى  لحكومة 
من   concessionوالتشغيل للقطاع الخاص. يعد عقد الامتياز  

 ( بالشراكة  التخصيص  أشكال  تعاقدي  PPPأبرز  كنموذج   )
procurement  تستمر الحكومة في التكفل بالعبء التنظيمي .

regulatory burden    بينما يساهم القطاع الخاص في الإنجاز
وجذب  مع   والإنجاز  التصميم  في  والجودة  الكفاءة  مراعاة 

وصياغة   التفاوض  صعوبة  تحدياته  أبرز  ومن  الاستثمارات. 
مما   دقة  بكل  بالمستقبل  التنبؤ  صعوبة  بسبب  العقد  تفاصيل 
وتفاديها   السوق  تعاقد  مفردات  من  الكثير  تجاوز  يستدعي 

 (Gomez-Ibanez, 2003  أما الشكل الآخر للتخصيص .)
حيث تطرح    franchisingة فهو الترخيص الاستثماري  بالشراك

الحكومة كعطاءات تنافسية وفقا  للتكلفة والجودة وتضع محفزات  
الرأسمالية   بالتكاليف  تشارك  كأن  الخاص    CapEXللقطاع 

التشغيلية   فليبجرغ    Opexوالتكاليف  ويرى  العقد.  مدة  لكامل 
 ( بجميع  2003وآخرون  بالشراكة  التخصيص  تجارب  أن   )

شكالها مازالت غير ناضجة ولا يوجد قاعدة قوية للحكم على  أ
التجربة نظرا  لعدم انقضاء المدة الزمنية لمعظم عقود الامتياز  

 (Flyvbjerg et al., 2003 .) 
 

 التجربة الأندونيسية 
بدأت إندونيسيا في التسعينات بصياغة تشريع التخصيص بالشراكة  

المبادرات المناسبة. فقد أدركت  بين القطاعين العام والخاص ووضع  
الزاوية   حجر  هو  العامة  التحتية  والبنى  الخدمات  في  الاستثمار  أن 
نموذج   الدولة  تبنت  ولهذا  الاقتصادي  التحول  وأساس  للتنمية 
التخصيص بالشراكة كأداة رئيسية لتقديم الخدمات وتنفيذ البنى التحتية.  

من المشاريع  هذه  على  الإنفاق  مستوى  ارتفع  الى3  فقد   %  6  %
 (Deep, 2010إ .)  أثرت    1998لا أن الأزمة المالية الاقتصادية عام

على هذا الطموح وحجمته بشكل كبير وبقيت المشاريع تراوح مكانها  
  .لما يزيد عن خمس سنوات

ــنف عالي المخاطر، قامت وزارة تخطيط التنمية   وحيث أن البلد مصــــ
ــة  Ministry of State Development Planning) الــــوطــــنــــيـــــ

(Bappenas    بمراجعة شـــــاملة لمشـــــاريع التخصـــــيص بالشـــــراكة بعد
الازمة المالية وتقصـــــــي أســـــــباب التأخر ومعالجة وتســـــــكير العديد من  
ــية والحوكمة والتي   الفجوات في التنظيم والمنافســـــــة والعطاءات والترســـــ
ــفافية وعدم فتح المجال   ــة والشــــــــ ــورها ضــــــــــعف المنافســــــــ كان من صــــــــ

حلي منهم والدولي. كما قامت بمحاربة الفســاد  للمســتثمرين الآخرين الم
والمحســـــوبيات وتضـــــارب المصـــــالح؛ ثم كخطوة إصـــــلاحية تم تكليف  
ــراكة وتحديد الأوليات مع   ــيص بالشـــــــ ــراف على التخصـــــــ الوزارة بالإشـــــــ

 ,PPIAFوالنظام ) الاســـــتمرار بالتعديل والإصـــــلاح على التشـــــريعات  
عــــــام  (.  2009 ــاديــــــة    2006وفي  الإرشـــــــــــــــــ الأدلــــــة  ــدار  إصـــــــــــــــــ تم 

التشـــــــــــغيليةاالتنفيذية التفصـــــــــــيلية للنظام. ونظرا  لطبيعة التخصـــــــــــيص  

بالشراكة والمتغيرات المصاحبة ما زال التعديل والتطوير قائما  ومستمرا   
 . لتحسين النظام وادلته

ومن بين أهم المشـــــــــــــــاريع المتعــددة للشــــــــــــــراكــة بين القطــاعين العــام  
ــغيلها   PPPوالخاص   ــييد الطرق وتشــ ــاريع تشــ  Toll Roadهناك مشــ

ــراكة مع القطاع   ــييدها بالشـــــ ــوم على الطرق التي يتم تشـــــ وفرض الرســـــ
الخــــاص. ورغم أن الحكومــــة  تشــــــــــــــجع على اللامركزيــــة في الإدارة  
ــيص الطرق بقي   ــات وقطاعات التنمية، إلا أن قطاع تخصــــ ــياســــ والســــ

إعانات لمشــــاريع    مرتبطا  بالحكومة المركزية. فقد خصــــصــــت الحكومة
الشــــــراكة مع القطاع الخاص ووضــــــعت لها الضــــــوابط، نظرا  لأهميتها  
لحراك التنمية، واســــــتهدفت بناء آلاف الكيلومترات بخططها الخمســــــية  
ــاديـــة وآخرهـــا بنـــاء ألف كيلو متر بـــالخطـــة   لغرض التنميـــة الاقتصــــــــــــــ

ــية   ــاهمة القطاع الخاص    2019-2015الخمســـــــــــ والتي تتطلب مســـــــــــ
التمويــل والتنفيــذ في دولــة نــاميــة خــارجــة من أزمــة  لتســــــــــــــكير الفجوة ب ــ

 اقتصادية امتدت آثارها لفترة طويلة. 
 

 تخصيص الطرق مدفوعة الرسوم في أندونيسيا 
على تنظيم وتشريع    2005و  2004عملت الحكومة الإندونيسية عام  

الطرق   وتشغيل  لتنفيذ  الخاص  القطاع  مع  الامتياز  واتفاقيات  عقود 
لقضايا  وتطبيق رسوم   المعالجات  من  العديد  أجرت  كما  الاستغلال. 
سابقة المستقبلية   Issues حرجة  المخاطر  من  للتخفيف  وسعت 
السياسي  ،  Risksالمحتملة   الاستقرار  بداية  على  ذلك  في  معتمدة 

بين   بالشراكة  التخصيص  في  للتوسع  جهودها  وعلى  والاقتصادي 
  .القطاعين

هيئة مستقلة    2005أسست عام  وقد أوجدت البناء المؤسسي لها حيث  
لتنظيم القطاع وتشريعه ولإعداد الدراسات وتجهيز المشاريع وطرحها  

 Indonesian Toll Roads Authority (BPJT) والاشراف عليها
    Jasa) وكذلك حسنت مستوى شركتها الحكومية المعنية بهذا القطاع 

Marga)     من للقطاع  منظمة  هيئة  دور  لعبت  الى    1987والتي 
 .Toll Roadsالطرق إضافة الى تطوير وتشغيل  2004

الى    1978جمعت هذه الشركة الحكومة مع القطاع الخاص ابتداء من  
كم عن طريق    302في تطوير وإدارة الطرق وتشغيلها بطول    1987

تم بعدها تغيير  (.  JICA, 2007الحكومة ) القروض ودعم مباشر من  
ودولية   محلية  أخرى  لشركات  والمنافسة  المجال  وفتح  السياسات 
باستخدام نموذج التخصيص بالشراكة بعدة اشكال اغلبها طريقة البناء  

المشروع  .  BOTوالتحويل  والتشغيل   على  الحكومة  تستحوذ  لاحقا ، 
بمجرد انقضاء مدة الامتياز. ومازالت الشركة الحكومية تسيطر على  

التخصيص  تطو  بنموذج  الرسوم  مدفوعة  السريعة  الطرق  وتشغيل  ير 
(. وقد حقق هذا  48من اصل    38% ) 75بالشراكة تصل الى حوالي  

ملكية   المطروحة  أسهمها  من  وجزءا   جيدة  وأرباحا   نجاحات  النموذج 
عام   تخصيصها  تم  وقد  أجانب.  الحكومة    2007لمستثمرين  بتملك 
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ن أجانب و البقية مؤسسات  % مستثمري15% من أسهمها وحوالي  70
 %.2من وصناديق حكومية بينما يمتلك المواطنون أقل 

وقد عزز هذا الإصلاح المتمثل في الفصل بين مستوى التشريعاالتنظيم  
والتعاقد والاشراف والمشاركة بالتنفيذ، مبدأ الشفافية وجذب المستثمرين.  

 2006و  2005فقد عقدت الحكومة مؤتمرات دولية متتالية بين عامي  
طُرحت فيها فرص الشراكة الاستثمارية على القطاع الخاص، متضمنة  

كم من تخصيص الطرق بالرسوم وبالشراكة مع القطاع الخاص    1500
( مليار دولار. وأصبحت بذلك  10مشروعا  وبمبلغ يقارب )   38لعدد  

الشركة الحكومية شأنها تدخل المنافسة على المشاريع كباقي شركات  
، وبدون امتيازات مماثلة لما كانت تمتع به سابقا . إلا  القطاع الخاص 

وما زالت   (PPIAF, 2009) أن هذا التوجه لم يتم العمل به الى الآن 
الحكومة هي المسيطر والمؤثر على التشريع والتطوير والتشغيل للطرق  

التخصيص   ) بنموذج  دراسات  (.  Nadia, 2016بالشراكة  أوضحت 
جموعة من الطرق إشكالات مالية مما  الجدوى الاقتصادية لتخصيص م

لتخصيص   والترتيبات  والهيكلة  التنظيم  وإعادة  الدولة  تدخل  تطلب 
اصدار   وتم  مشروع،  كل  وخصائص  نوع  مع  يتناسب  بما  المشاريع 
الجدوى   على  بناء   وتحملها  الدولة  مشاركة  مستويات  يحدد  قانون 

ا تخصيص  هيئة  تعدها  التي  للمشاريع  والمالية  لطرق  الاقتصادية 
  .BIJTالسريعة 

الطرق السريعة في اندونيسيا   تم فرض تطبيق الرسوم على استخدام 
امتياز بعقود  الشراكة  بنموذج  تخصيصها   Toll road بعد 

concessions    في التسعينات الميلادية. ثم تم تنشيطها مجددا  بعد
التخصيص   مشاريع  حزمة  بقية  غرار  على  الاقتصادية  الأزمة  آثار 

إلى    -بالشراكة البداية  في  الحكومة  لجأت  سابقا .  توضيحه  تم  كما 
. rupiah bonds   والسندات  foreign loans القروض الأجنبية

التخصيص  ول عبر  للمشاريع  التنفيذ  مبادرات  بدأت  بعد،  فيما  كن 
ضمن تحالفات للقطاع   BOT بالشراكة بشكل البناء والتشغيل والنقل

الخاص تساهم فيه الشركة بجزء بسيط ونفذت على هذا الأساس تقريبا   
الشبكة   حجم  )ثلث  المستثمرون    (. JICA, 2007الإجمالية  يشارك 

وفي   للمشاريع  الاستثمارية  التركيبة  في  والبنوك  والأجانب  المحليون 
التخصيص  وقد تطلبت بعض مشاريع  .  debtوالديون   equity الحقوق 

بشكل كبير لضمان   subsidy بالشراكة لرسوم الطرق دعما  حكوميا  
 .استمرار عجلة التنمية

فإن   العالية  بالمخاطرة  يتميز  الطرق  قطاع  في  الاستثمار  أن  وحيث 
لجأت   لهذا  فيه.  استثماراته  ضخ  في  كثيرا   يتردد  الخاص  القطاع 

لى استخدام  الحكومة لتخفيف هذه المخاطر بمعالجة بعضها كالطلب ع
الطرق ذات الرسوم وتسعيرتها وتثمين أراضي المسار وتقييم الممتلكات  

assets    السكان والمزارعين. كل هذه وما يصاحبها من معارضات 
التحديات يمكن تخفيفها من خلال تقديم محفزات وضمانات حكومية  

government guarantee    لتخفيف مثل هذه المخاطر. ومع ذلك
( في بحثه بإنه لا زالت هناك حاجة لمزيد  2016)   Nadiaيرى ناديا  

لتقليل    policy reformمن الإصلاح لسياسات التخصيص بالشراكة  
 (.   Nadia, 2016المخاطر وجعلها جاذبة للقطاع الخاص ) 

 
 تحديات وعقبات أمام القطاع الخاص 

يواجه القطاع الخاص الكثير من التحديات لعل أهمها ضرورة فصل  
وضع الاستراتيجيات والسياسات، وصياغة الإطار التشريعي  وظائف  

والأنظمة، وإعداد التأهيل والطرح والتعاقد، وذلك بالرغم من تدخل البنك  
 الدولي كداعم للحكومة في الجانب الفني وفي تنظيم البناء المؤسسي 

institutional arrangement   التشريعاالنظام  وتطوير 
regulatory framework.  

تلعب دورا    BPJT ع كل هذا الدعم بقيت هيئة تخصيص الطرق وم
مزدوجا . يُضاف لهذه التحديات قضية تسعيرة استخدام الطرق وتغييرها  
مع الوقت وإشكالية التنبؤ بحجم التدفقات المرورية والحركة عبر مختلف  
أراضي   على  الاستحواذ  إشكالات  لذلك  يُضاف  الطريق.  قطاعات 

قد تستغرق أحيانا  سنوات طويلة بسبب عدم وجود  مسارات الطريق التي  
قانون يلزم على البيع، مما يُضاعف من التكاليف المالية التي تجاوزت  
في بعض الحالات اربعة أضعاف المبلغ الأولي لبعض القطع، وهو  
المخاطر   هذه  لتخفيف  الشراكة.  عقد  من  البعض  لانسحاب  أدى  ما 

 land ساعدته بالتكلفة الزائدةعلى القطاع الخاص، تدخلت الحكومة لم
capping    وكذلك بتقييد بيع الأراضي وتداولها    land freezing 

(Deep, 2010) . 
التخصيص   نموذج  بناء  في  وشاقا   كبيرا   شوطا   اندونيسيا  قطعت 
هيكلة   بإعادة  قامت  فقد  والخاص.  العام  القطاعين  بين  بالشراكة 

ة لمعالجة القضايا التي  مؤسساتها وتطوير الاطار التشريعي والأنظم
تصاحب التطوير والطرح والتنفيذ والتشغيل والتقليل من المخاطر وزيادة  
الشفافية والمنافسة ولجلب الاستثمارات والرأسمال المغامر. كما قامت  
بتأسيس هيئة وطنية لتخصيص الطرق مرتبطة بوزارة الاشغال ذات  

والا الأنظمة  إعداد  بمهمة  تضطلع  والتي  ستراتيجيات  الاختصاص 
بشكل   الطرق  استخدام  تعرفة  ومراجعة  والإشراف  والطرح  والدراسات 
دوري. وعلاوة على هذا، عملت الحكومة على فتح السوق للشركات  

 Jasa Marga الأخرى المحلية والدولية للمنافسة مع الشركة الوطنية
ذات الباع الطويل بهذا المجال. كما تولت معالجة القضايا المستعصية  

ملت مخاطر التأخر في الإنجاز بسبب طول فترة الاستحواذ على  وتح
  .أراضي مسارات الطرق السريعة

( في دراسته إلى أهمية الدروس القيمة التي  2019وأشار سالينغس ) 
استفادتها اندونيسيا من خلال تجربة منحنى التعلم والتنفيذ بشكل جيد  

ام والخاص. فقد  لتخصيص الطرق السريعة بالشراكة بين القطاعين الع
التي   والتحسينات  التعديلات  مع  بكثير  أسرع  الإنجاز  وتيرة  أصبحت 
أُنجز   ما  المثال،  فعلى سبيل  طويلة.  زمنية  عقود  باختصار  سمحت 

من   الفترة  ما    782كان بطول    2017الى    2015خلال  كم، وهو 
كم؛    784بطول    2014الى    1978يعادل ما انجز خلال الفترة من  
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 ,Sullingsكم )   895العمل على الانتهاء من تشييد  يتم    2019ومنذ  
( سنة  25(. ورغم الجهود والحرص والمحاولات لمدة حوالي ) 2019

للتوسع بالتخصيص بالشراكة في اندونيسيا لتشييد الطرق بفرض الرسوم  
يسير  ولكنه  تاريخه،  إلى  محدود  النجاح  ان  إلا  وصيانتها،    وادارتها 

المرور بمنحنى التعلم والدعم الفني الدولي  بشكل متسارع مستفيدا  من  
   على الرغم من التحديات والصعوبات المصاحبة للتجربة. 

 
 
 

 الخاتمة
 يُعد "نموذج التخصيص بالشراكة" بين القطاع العام والقطاع الخاص

PPP   عملية مهمة لمشاريع التنمية لتقديم الخدمات العامة وتنفيذ البنى
التحتية. إلا أنه بالرغم من هذه الأهمية القصوى لنموذج التخصيص،  
للبدء،   الصحيح  التوقيت  اختيار  مثل:  رئيسية  تحديات  يواجه  فإنه 
واكتمال السياسات والتنظيمات والتشريعات والقوانين، وصعوبة ترويج  

وجذ تجربة  الفكرة  فإن  عام،  وبشكل  الثقة.  وبناء  المستثمرين  ب 
التخصيص ما زالت لم تكتمل ولم تنضج بعد، وبالتالي لا يوجد قاعدة  
قوية للحكم عليها وقياسها نظرا  لعدم انقضاء المدة الزمنية لمعظم عقود  
لحداثتها   التنظيمية والإشرافية  الجهات  أداء  في  أو لقصور  الامتياز، 

  .التخصيصية  بالتعامل مع عمل 
وقد تم مؤخرا  إقرار نظام نموذج التخصيص بالشراكة في السعودية في  

م ثم صدرت اللائحة التنفيذية لنظام التخصيص في  2021مارس    16
عام   وضع  2022مطلع  هو  اليوم  يجري  ما  معظم  فإن  ولهذا  م. 

استراتيجيات وسياسات عامة وادلة إرشادية ومبادرات معززة. إلا ان  
ال ثقته  القطاع  يعتمد في تعزيز  المستهدف  الدولي  خاص وخصوصا  

عند   حقوقه  لضمان  مؤخرا  صدرت  التي  والأنظمة  التشريعات  على 
أهمية   مع  الاندونيسية  التجربة  توضحه  ما  وهذا  والتنازع.  التنفيذ 
الاستمرار بتطوير النظام والتعديل عليه وتحسينه في ضوء التحديات  

مستقبلا  ومع المرور بمنحنى التعلم  والصعوبات والمخاطر، مما يتطلب  
العمل على تطوير وتحسين عناصر نموذج التخصيص بالشراكة في  

 .السعودية: التشريع وتوافق الأطر التنظيمية والقانونية
والتحديات   العوائق  تذليل  ضرورة  الاندونيسية  التجربة  من  ويُستنتج 

تسريع عملية  كمحاربة الفساد والمحسوبيات وتوفير الضمانات المالية و 
الاستحواذ على الأراضي التي يشملها مسار الطريق وغيرها. تم تجاوز  
كل هذه الصعوبات من خلال تعديل البناء المؤسسي لمعالجة الوضع  
بالمؤتمرات. وبالرغم   الفرص الاستثمارية وعرضها  والتسريع وتسويق 
بها من   يُحتذى  ناجحة  التجربة الأندونيسية تجربة  فإن  من كل ذلك 

لدول النامية كالسعودية المتطلعة للاستفادة منها في تفادي الكثير من  ا
 العقبات والصعوبات.   
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