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ABBREVIATIONS

APQD  Application to Pre-Qualification Document constituting

  the qualification documents of the Applicant/Potential Bidder 

BD/TD  Bidding Document/Tender Dossier

BID  The documents constituting the Bid of the bidders

CA  Contracting Authority

CEDRE  Economic Conference for Development through Reforms 

  with the Private sector 06 April 2018

CIP   The Capital Investment Plan presented at CEDRE

CoA  Court of Audit

CoM  Council of Ministers

CPM   Critical Path Method

CSO   Civil Society Organization

EC  European Commission

e.g.  “exempli gratia”/”for example”

EOI  Expression of Interest 

EU   European Union

FIDIC  The International Federation of Consulting Engineers

GPN   General Procurement Notice

GS  General Secretariat of the HCP

HCP  High Council for Privatization and PPP (or the Council) – 

  Implementing Agency (Procurement) 

IMF  International Monetary Fund

JICA  Japan International Cooperation Agency 

LFPCP  Lebanese Foundation for Permanent Civil Peace 

MDB  Multilateral Development Banks

MoF  Ministry of Finance 

NGO  Non-Governmental Organization 

OECD  Organisation for Economic Co-operation and Development

PC  Project Company

PCD  Project Concept Document (with a preliminary feasibility study)

PF   PF or the complete Project File 

PMI  Project Management Institute

PMO  Project Management Office

PPPs  Public Private Partnerships

PQD  Pre-Qualification Document

PRINCE2 Projects IN Controlled Environments: process-based method 

  for effective project management (Used extensively by the UK Government)

RAM  Responsibilities Assignment Matrix

REOI  Request for Expression of Interest

SG  Secretary General of the HCP
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SPN  Short Procurement Notice 

STD/SBD Standard Tender Dossier/Bidding Document/Request for Proposals

SPQD  Standard Pre-Qualification Document

TD  Tender Dossier

UN  United Nations

UNCITRAL United Nations Commission on International Trade Law

USAID  United States Agency for International Development

WB/Bank World Bank and relevant group
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EXECUTIVE SUMMARY
01.

In a complex, high value, and advanced public procurement contracts, as PPPs, 

Transparency plays an important role in regulating the performance towards ensuring 

efficiency and effectiveness while maintaining fairness, impartiality and integrity. 

Accordingly, the evaluation of Transparency is no longer performed by measuring 

the monetary savings only, but it is also by measuring the increased impact that 

programmes and projects could have in a corruption free environment, hence, the 

significance of integrity and the codes of conduct and any countermeasures assumed 

and effected in this regard.

Transparency, to become effective, requires an overall “quality” set up that 

tackles the entire aspects of the “Implementing Agency” (as for the High Council 

for Privatization and PPP in Lebanon (HCP), the Ministry, the Municipalities and 

Federations of Municipalities…), and that would encompass the structure and the 

procedures adopted at the agency operating relevant PPP’s operations. It is the 

establishment of a proper and complete regulatory framework that orchestrates the 

operations of the PPPs and the work of the “Implementing Agency” in charge towards 

ensuring transparency and thus achieving efficien`cy. In fact, “Strengthening relevant 

regulatory frameworks at all levels” was noted at the “Third International Conference 

on Financing for Development (Addis Ababa Action Agenda – UN 2015“) to further 

increase transparency and accountability and achieve more efficiency in this 

regard. Furthermore, the IMF has advised “for the public investment management 

framework to be strengthened before undertaking large investment projects”, and 

where “strengthening the institutional framework based on a formal assessment 

is crucial.” 

Transparency should be considered in the definitions of the “Vision” and “Mission” 

of the “Implementing Agency”, and then it should be accommodated in the structure 

and procedures adopted at the Agency. 

Following the identification of all the objectives sought for PPPs and within a 

well-defined regulatory system, a “Quality Management” should be enforced to 

guarantee the achievement of Transparency in all the stages of a PPP’s process 

including the “Identification of the Project”, the “Preparation” with all needed studies, 

budgeting and planning and all relevant requirement and coordination, the “Bidding/

Tendering process” and relevant documents and procedures, the “Evaluation and 

Award” of the Contract and relevant criteria and procedures, and the “Contract 

Management” stage (including the “Construction” and “Operation” phases) and any 

related modifications, all comprising an interactive and efficient “Monitoring and 

Evaluation” to control the performance and enhance it further.     
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Transparency is defined as a principle in Public Procurement and PPPs but it is rather set as 

a criteria to conduct the operations of the PPPs towards achieving other principles notably 

fairness, competition, economy, and efficiency.

Consequently, Transparency should be tackled in a holistic approach and where the 

“Implementing Agency” should account for a consistent “Quality Management” in the proper 

pursue of Transparency in all its operations. 

Tackling the comprehensive concept of Transparency in PPPs (Appendix A: General Outline) 

is a meticulous task that involves the founding of a clear and robust regulatory framework 

for the PPPs and for the “Implementing Agencies” in managing all  related operations. 
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INTRODUCTION
02.

Governments have been scaling up investment and infrastructure development to 

keep pace with projected growth by assuming upgraded modalities of Public Private 

Partnerships (PPP’s), another type of Public Procurement yet dealing with different 

complexity, size and applications. 

Similarly, and towards closing the gap in infrastructure development and the lack of 

sufficient funds to do so while residing under a soaring public debt amounting to 

about US$ 79 billion (“or a high debt-to-GDP ratio reaching 150% 1 towards the end 

of 2017”) and the implications of the Syrian war on the national economy, Lebanon 

has recently set up a new foundation for implementing PPPs after ratifying the PPP 

Law No. 48 (on 07 September 2017) with a more regulated framework adopting an 

upgraded modality following a latest international practice, basically the “Competitive 

Dialogue” of the European Union” 2.)    

Being another form of Public Procurement, PPPs were normally implemented in 

Lebanon in a sporadic approach (deriving from the currently outdated Procurement 

laws and Regulations including the Public Accounting Decree No. 14969 dated 30 

December 1963 and other laws and decrees adopted by governmental administrations 

and institutions and autonomous public entities/agencies in long anticipation to the 

endorsement/ratification of a new law for Public Procurement in Lebanon (refer 

also to Section 4: “PPPs in Lebanon and the Regulatory Framework”), noting that 

many of these partnerships were basically endorsed by the Council of Ministers on an 

“exceptional and/or emergency” basis or  by the Council of the Municipality/Federation 

(for Municipal projects.)    

The new set up has accommodated for an upgraded law and the allocation of an 

“Implementing/Procurement Agency” -the “High Council for Privatization and PPP, 

HCP”- to assist the public sector administrations and institutions (Ministries, and 

also the Municipalities upon their request) manage this advanced form of Public 

Procurement, leading and/or providing any required assistance in this regard, notably 

in identifying and proposing PPPs projects, and in preparing and implementing the 

tendering and award of those projects, and also in participating in the supervision/

monitoring of the implementation of PPPs towards performing their set objectives.  

With the adoption of the Public Private Partnership law (PPP Law No.48), and with 

about “US$2 billion a year to be spent on developing the infrastructure” being the 

first  pillar of  the “Vision for stabilization, growth and employment” under the Capital 

Investment Plan (CIP) presented at CEDRE (noting also the second and third pillars 

1 International Monetary Fund. Executive Board Concludes Article IV Consultation with Lebanon on 21 June 2018 

and Staff Concluding Statement of the 2018 Article IV Mission on 12 February 2018
2 Refer to “PUBLIC PROCUREMENT GUIDANCE FOR PRACTITIONERS – Feb 2018 – European Commission”  
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3 The Daily Star – Lebanon 05 July 2018 and CEDRE Joint Statement April 6th, 2018 

stipulating significant fiscal reforms and tackling corruption) 3, and where the private 

investment would be essential in stimulating the implementation of infrastructure 

projects in Lebanon (accounting to about 35% in the first phase), yet many of the 

recommendations of the International Donors (IMF’2018) and Firms (McKinsey & Co. 

“Lebanon’s Economic Identity and the Procedures to Achieve It” Report on July 2018) 

have advised for “strengthening the public investment management framework 

before undertaking large investment projects” and also for “making the procurement 

system transparent”

Hence, the development of this Guide by the initiative of the Lebanese Foundation for 

Permanent Civil Peace (LFPCP) under the “Enhancing Transparency in Public-Private 

Partnerships and Small and Medium Enterprises” project funded by USAID (Lebanon), 

towards setting up Transparency principles, standards and measures for PPPs as advised 

by the most prestigious organizations in Public Procurement (UNCITRAL, OECD …) in 

addition to the best practices adopted by the leading Multilateral Development Banks 

(WB, EU, JICA…) and other international organizations (Transparency International…)  

and where such an initiative complies with the “modernization of the public sector and 

public finance management”, the 3rd Pillar of the “Vision for stabilization, growth and 

employment” presented by the Lebanese Government at CEDRE, knowing the impact 

of “Transparency” in discouraging fraudulent practices in the overall process of PPPs 

(notably in assessing the needs and options.)

Based on the PPP Law No.48, this Guide will comprise the titles and relevant details 

to adopt for enhancing Transparency and consequently accountability and towards 

increasing the economy and efficiency of the PPPs. 

The Guide has accounted for practicality with an exhaustive approach, providing also 

many practical forms and relevant details in the attached Appendices, in addition to an 

Appendix on all the references used in the development of this Guide. 

On another note, this Guide should constitute an important “Milestone” in the 

development of proper procurement practices for PPPs focusing mainly on the 

measures to promote Transparency yet also highlighting many of other relevant criteria 

enhancing PPPs overall operations, being in close relation.  

The HCP, in its mission and set up to lead on the procurement of the PPPs in Lebanon 

and to participate in the supervision/monitoring of such operations, would be able to 

collect immense data in this regard and derive plenty of recommendations to enhance 

further PPP’s regulations and procedures and the development of relevant standard 

manuals, documents and forms.



Transparency Guide For Procurement In PPP’s (Lebanon)

PPP’s and International Standards3.1.

PUBLIC PRIVATE
PARTNERSHIPS (PPP´S)

03.

PPPs, in project management language, are normally 

needed by the public sector for the lack of finance, for 

applying modern technology and/or for effective and 

efficient management skills, in addition to the need to 

transfer risks in a different modality than in traditional 

Public Procurement. 

On the other hand, PPPs offer the private sector 

new investment opportunities, new markets and the 

opportunity to form partnerships with the public sector, 

which has enjoyed a monopoly in the provision of certain 

infrastructure facilities.

In procurement language, Public Private Partnerships 

(PPPs) are special types of public contracts that differ 

from “traditional” public procurement contracts for the 

following main characteristics:

- Aggregating the financing, design, building and 

  operation of the Public Service under one 

  composite contract,

- Partnering with private sector for long durations and 

  hence the accommodation for a more dynamic relation 

  in response to the changing needs of the public (building    

  a fair and equitable approach to future contingencies  

  and risks and operational and maintenance issues),

- The magnitude/size (complexity) of the projects

Nevertheless, the core principles underlying the procurement of 

‘traditional’ public contracts remain applicable, including: 

Maximizing economy 

and efficiency… Promoting competition …

Providing fair, equal, and

equitable treatment …

Achieving transparency

in the process.”

Fostering and 

encouraging participation

in the process…

Promoting integrity, fairness 

and  confidence in the 

process by stakeholders,
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PPP’s have proven in various countries in the world 

the capacity to enable the countries to overcome their 

financial challenges and their incapability to invest in 

their infrastructure and to ensure necessary and quality 

public services to their communities. 

Japan and UK and Germany are among the countries 

that have adopted PPPs in their turnover to overcome 

the Word War II destruction for even the most basic 

public services and to catch up with the evolution of the 

technologies to become leaders in the new economic 

World. The partnerships adopted in this regard have 

brought up the technical and financial capacities to 

establish public services and rebuild the infrastructure 

based on standard outputs. 

These major components of PPPs, in addition to a 

different allocation of risks, provides an advanced model 

of public procurement and more advantageous model 

of the privatization where the funds generated by 

PPPs will remain public funds (a major concern to all 

governments and notably the public in Lebanon.)  

In fact, PPPs “are no longer to deliver only core 

public services in a more efficient manner, but also to 

bring a more positive transformational effect to the 

beneficiaries and/or end users”. UNECE 4 has remodelled 

the definition of PPPs accordingly with the developed 

objectives (ensuring sustainable development):

-“Increase access to essential services and lessen social 

   inequality and injustice;  

- Enhance resilience and deliver more care with 

   the environment;  

- Improve economic effectiveness; 

- Promote replicability and the development 

   of further projects  

- Fully involve all stakeholders.” 

On the other hand, “Transparency”, been noted above 

as a “basic procurement principle”, as also noted under 

the World Bank’ (WB)’s Core Procurement Principles 5, 

is rather thought of as ”a tool to be used to achieve 

other objectives 6”, where it enhances competition and 

reinforce accountability.

Tr
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Fairness
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CompetitionEf
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Public
Procurement

SIGMA Procurement Training Manual – Update Project 2015

4 UNECE Standard on a Zero Tolerance Approach 

   to Corruption in PPP Procurement – Sep 2017”  
5 WB Procurement Guidance Standard Procurement Documents - 

  An overview for practitioners - November 2016
6 SIGMA Public Procurement Training Manual-Update 2015-

  Module A (a joint initiative by OECD and EU)
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Knowing that public procurement in Lebanon ultimately seeks the public’s interest 

(and benefit) and with the ratification of the PPP Law No.48 (on 07 September 2017), 

PPPs in Lebanon can constitute a major tool in rehabilitating, building, developing and 

financing the infrastructure highly needed to develop the economy and to cope with 

the 21st century evolutions in advanced communication networks, electrical power 

services and alternative energy applications, water and solid waste treatment advanced 

technologies and the safe and effective transportation (as also highlighted in the Joint 

Statement of “CEDRE – Paris, April 6th, 2018”) all constituting the foundation of the 

modern life with high quality of living for a well-developed community within a clean 

and safe environment. 

In addition, PPPs can certainly assist in providing large number of job opportunities 

notably for highly skilled labour and hence the reduction of the high rates of 

unemployment severely affecting the national economy both on the short and the 

long terms (as also highlighted in the Joint Statement of “CEDRE – Paris, April 6th, 

2018”.) In fact, building the infrastructure will set up the proper foundation to attract 

new and important investments and hence creating more job opportunities across all 

sectors and for all levels. 

Following the above and towards maintaining/scaling up its infrastructure development 

and while being adopted for many years before but in different applications and 

various forms, PPP Law No. 48 (PPP Law) has set up a modern regulatory framework 

for the initiation, development, and implementation of PPPs in Lebanon, adopting 

the principles of “transparency, freedom of participation of competing bidders and 

their equal treatment” in the process for the selection of the Private Partner, to be 

preceded by wide and sufficient publicity to ensure a multitude of competing Bids” 

– refer to Art.VII.1 of the PPP Law. 

Nevertheless, this framework still requires complementary implementation decrees, 

instructions, and/or circulations (including relevant Implementation Manuals, Standard 

Tender Dossier and Forms) regulating the operations in a comprehensive approach 

while inducing any relevant enhancements following international best practices 

(and as explained here below- also refer to Article XVII of PPP Law No.48.)  

PPP’s in Lebanon4.1.

PPP´S IN LEBANON AND THE 
REGULATORY FRAMEWORK

04.
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Aside aggregating the financing, design, building and operation of the Public 

Service under one composite contract of larger size and of complex type and for 

longer durations than traditional Public Procurement contracts, and with more fair 

and equitable approach to future contingencies and risks, PPPs in Lebanon are now 

(mostly) 7 governed by PPP Law No.48 (enacted on 07 September 2017) and upon 

such are mainly procured by the HCP with the participation in the supervision and 

monitoring. 

PPP Law No. 48 – Art.1I defined a PPP project as:

“Any public benefit project in which the private sector contributes through financing 

and management and in at least one of the following activities: design, building, 

construction, development, restoration, equipment, maintenance, rehabilitation and 

operation.” 

On the other side, Transparency was defined by the HCP (on HCP Website and in 

Chapter I -Art. 6 of the “PPP in Lebanon - Guide 2013”) as “the exchange of information 

with all relevant stakeholders. It is ensured by following competitive procedures to 

receive proposals and select the final winner of the PPP Contract as per international 

best practices. Also making project information available to all interested parties 

limits corruption practices”. Nonetheless, adopting an international competitive 

procedure as the “Competitive Dialogue” without taking into consideration the 

Lebanese context is a highly delicate challenge, in addition to the sufficiency of the 

exchange of information throughout the PPP project lifecycle which did not fully meet 

the transparency requirements in this regard nor its comprehensive concept (refer also 

to Section 4.2.3 and Section 5.)   

Certainly, the PPP Law has tackled Transparency in the requirement of Art.X setting 

the main provisions of the Partnership Agreement and making them public, with the 

effort to ensuring a clear and fixed assignment to the rights and obligations of the 

private partner and the Government, and where also competition would be equally set 

for all Bidders allowing towards a fair procurement process. 

As for the procurement process, Article VII (1) of PPP Law No.48 stated that “the 

process for the selection of the Private Partner shall be subject to the principles 

of transparency, freedom of participation of competing bidders and their equal 

treatment, and the bid shall be given wide and sufficient publicity to ensure a 

multitude of competing bids.”

The procurement process of the PPPs in Lebanon, is defined on the HCP website 8 , 

being “detailed, coherent, and ensuring transparency and professionalism (… based 

on international best practice)”, and PPP Law summarizes, without distinguishing the 

procurement stages, the key activities/milestones of the procurement process (refer 

to Appendix–B)

4.2.1 | PPP’s Law and Regulations

Regulatory Framework4.2.

7 Art. 2 of PPP Law No.48 makes it optional for the Municipalities and the Cluster of Municipalities to subject 

   their PPP’s to the provisions of this law
8 http://hcp.gov.lb/public-private-partnership/
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4.2.2 | Other Pertinent Laws and Regulations

In a further specification to the legal framework governing 

the PPP operations the following laws were also identified:

Laws referred 
to in PPP Law 
No.48

Relevant PPP
Operation

Law No. 48 General Comments

HCP Organization 

and Work flow 

Decree No. 5540 

dated 23 May 2001

Public Accounting 

Law No.14969

Dated 30 

December 1963

Access to 

Information Law 

No.28 dated 10 

February 2017

General Bylaw 

of the Public 

Institutions 

No.4517, dated 13 

December 1972

HCP Organization 

Chart ad Workflow 

The Public Entity 

contributes to 

its capital of the 

Project Company

PPPs project 

expenses as 

borne by the 

Government

Recruitment 

of Consultant/

Experts

Disclosing 

Information, 

Document Control

The Public Project 

and PPPs

Art.III.3

Art.IX

“The Public Entity shall be 

allowed to participate in the 

establishment of the Project 

Company and to contribute to 

its capital…”

Article XIV: 

 “The expenses of the PPP 

Project to be borne by the 

government shall be accounted 

for in the national budget.”

Art.XV

“Each of the Council and the 

Public Entity shall retain the 

experts and consultants referred 

to in this law based

on their respective bylaws 

whenever they exist, otherwise, 

based on the provisions of the 

general accounting law.”

No clear reference

Art. I 

PPP Project: “Any public benefit 

project…”

No sufficient data on the full 

Organization set up and relevant posts 

and functions, recruitment of experts, 

relevant plans and budgets, the financial 

management and procedures…

Ditto as above regarding the 

requirements of Planning, 

Budgeting/Financial Management, 

Procurement Plan and Tendering 

above thresholds and through 

“Tender Board”

Should be included as part of 

enhancing Transparency

PPP is considered a public Project
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4.2.3 | Transparency Analysis to PPPs in Lebanon 

Acknowledging the overall environment and persistent challenges, the enactment 

of PPP Law No.48 towards the establishment of a modern, transparent, competitive, 

and fair procurement process is considered a major and critical breakthrough in PPP’s 

operations in Lebanon, yet plenty of development (including some enhancements) 

still need to follow to ensure transparency in its comprehensive definition and relevant 

practices (something the PPP Law did not manage to identify in full), in addition to 

any recuperation needed in terms of the procurement process notably regarding the 

procedure followed from the “Identification Stage” to the “Monitoring and Evaluation 

Stage”, including the operation of the HCP in this regard.  

Properly crafted implementation decrees will certainly help recuperate on important 

notes the Law missed to incorporate, and thus elevate the Law into an international 

best practice level, yet considering the Lebanese context, particularly for: 

 - the role of HCP, the organization structure and relevant procedures 

    and processes, job posts and profiles and the requirement for the segregation 

   of responsibilities/authorities (notably to ensure transparency, 

                professionalism/efficiency, integrity and accountability)

 - the procurement process (including the “Competitive Dialogue” and the 

   incomplete -2Stage Bidding process and the enhancements to be adopted 

   to ensure transparency, efficiency, fairness, integrity and accountability)  

 - “Transparency” measures to be adopted towards accommodating for a more 

    comprehensive understanding, as per the best international practices  

In general, Transparency standards seem to be at risks for many of the procedures 

mentioned for the PPPs operations, and where the general understanding seems falling 

short of the comprehensive concept of Transparency in public procurement (also refer 

to Section 5 and Appendix A: Transparency Measures – General Outline) where this is 

not only confined to the concept of “Disclosure of Information” but also accounts for 

the overall procedures and means adopted in this regard in an inclusive environment 

accommodating for a professional/objective and fair/unbiased performance (as for 

adopting a quality management with high codes of conduct …) 

Laws referred 
to in PPP Law 
No.48

Relevant PPP
Operation

Law No. 48 General Comments

Penal Code

Decree No. 340 

dated 01 March 

1943

HCP and PPP 

Operations

No reference in PPP Law To be referred to for general code 

of conducts and relevant sanctions 

applied in this regard (in addition to the 

establishment of specific laws for PPPs 

-see Sections 4.2.3 and 5)
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Based on Appendix-A (Transparency Measures for PPPs – General Outline), the 

following general observations were noted accordingly (refer also to Section 5 for the 

detailed analysis): 

“Transparency” principle – “A General Note”:

- Decentralization of the procedures: 

The governing regulatory framework seems to focus on the transparency of only the 

process for the selection of the Private Partner (refer to Art.VII.1 of the PPP Law), 

and does not tackle the transparency of the PPP operations in a holistic perspective 

including the overall performance of the Implementing Agency (as for HCP) in 

this regard, notably during the identification and preparation of the PPPs and any 

relevant monitoring.   

-The principle of Transparency (and other PPP’s principles as well) might be challenged 

with the option provided to the Municipalities to “choose to subject their PPP Projects 

to the provisions of this law – Art.II.1.” Such a decentralization in the law (in place 

of adopting a decentralization in the operations) might risk supporting (and hence 

implicating) the proper development of the PPPs sector in Lebanon (especially upon 

the failure/default of one of the PPP projects.)  

- Engagement of 3rd Parties/NGOs/CSOs:

Though the PPP Guide of 2013 has mentioned in Chap.II5-.c.4 (PPP Identification and 

Preparation: “Other Consultants”) the possibility “to hold public sessions with Unions 

and Civil Society Organizations to present the details of the Project and to hear 

their opinions and concerns …” the Law does not refer to the participation of the 

representatives of CSOs and NGOs in PPP’s operations, as for assigning observers or 

even “Probity Assurance Officers” (with due consideration to the qualifications and 

relevant capacity building needed in this regard.) 

Quality Management System and Codes of Conduct: 

- It is noted that the regulations mentioned in Privatization-Law 31) 228 May 2000) 

accommodate for more rules of conduct than those noted in PPP Law No.48 notably 

for regulating the work of the members and any entity providing assistance to the HCP 

and relevant agencies (including Consultancy Firms and Experts) and for:

• their “respect to the professional secrecy” even after completing and leaving the  

job (Art.6 of the Privatization-Law 228), 

•  the rules for the “association with privatization institutions“ for the members of  

the HCP and relevant bodies and for the persons holding the decision authority 

and having participated in the privatization operations (and their “acquisition 

of shares” for up to 2 years after leaving their post), and also regarding the 

“association with any kind of work with privatization institutions” to any persons 

providing assistance to the HCP and relevant bodies throughout the term 

of their service (Art.7 of the Privatization-Law 228), with a good reference 

to the Penal Code (Decree No, 340 dated 01 March 1943) in this regard.  

-Similarly, Decree No.5540 dated 23 May 2001 Art. 8 and 9 refers to the above codes, 

but also in relation to Privatization operations, whereas the PPP Law does not indicate 

such codes for the PPPs operations. 

This lack of statement and/or proper reference about the code of ethics/conduct 

applicable for the PPP’s operations should be tackled as a priority (also refer to 

Section 5: Transparency Measures and Best Practices and Appendix C)

a)

b)
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c)

-Noting that to render any principle effective, an adequate penalisation/sanction 

system (e.g. blacklisting…) should be set in this regard, something the Law has missed 

to tackle.     

Quality Management System and Professional Performance (Organization, functions, 

systems and procedures):

The clear assignment and proper segregation of responsibilities and authority (another 

criteria for ensuring Transparency-as per WB Procurement Regulations dated July 

2016, Rev, Nov.2017) seem lagging at HCP as per the following: 

- Structure and systems:

The structure of HCP at the high level is slightly identified in Art.3 of the Privatization-

Law 31) 228 May 2000) with few details also provided in Decree No.5540 dated 23 

May 2001 in this regard (Art.3 ,1 and 10) notably on the post and the general role of 

the Secretariat General (or “General Secretariat”) of the HCP (also holding monthly 

meetings, and upon any emergency) in addition to the assignment/transfer of required 

public staff by the decision of the Prime Minister (PM): 

• Understanding the need for a dynamic structure to cope with the advanced nature 

of the PPP’s projects, nonetheless, the formal organization chart is noted to be 

lacking the complete structure required to implement the procurement operations 

(and to participate in the supervision and monitoring activities) notably in terms 

of the main job posts and functions assigned/dedicated for such activities, and 

hence, the clear assignment of responsibilities with a due consideration to the 

principles of conflict of interest and the segregation of authorities (as for the 

segregation of responsibilities between the preparation stage, bidding stage, 

evaluation and award stage...)

• On the other side, both Laws (PPP Law No.48 and Privatization Law No.228) in 

their respective Articles No. Art. IV.4 and XI.1.a and XI.2.a (of the PPP Law No.48) 

and Art.4 (of the Privatization Law), in addition to Art. 5 and 7 of Decree No.5540, 

refer to the recruitment of local and/or international Consulting Firms and Experts 

anytime during the preparation and/or the implementation phases of the PPP 

projects (including any relevant monitoring). Nevertheless, the procedures to be 

applied in this regard are not clearly identified:

• the due consideration to the conflict of interest (and the competitive 

advantage) and the segregation of responsibilities should also be carefully 

followed for the Consultants/Experts and any other entity (public or private) 

assisting HCP in performing relevant duties and responsibilities. 

In such complex yet highly interactive projects, the conflict of interest and/

or “cognitive biases” resulting from such “Engagements” (notably with 

the market) risk implicating the PPP process gravely and hence proper 

measures and mechanisms should be accommodated
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• Furthermore, and while assuming that HCP activities (as a member of the   

“Supervisory/Monitoring Steering Committee”) could be sustained during the 

“Construction Phase” of the PPP project by the Donor’s Programme Fund (since 

the PPP would be in its implementation phase) and directly by the PPPs revenues 

(typically adopted for the Privatization Projects – see Art.13 of Privatization 

Law) during the “Operation Phase” of the PPP project, HCP remaining activities 

(and any relevant procurement activities) seem basically to fall under the 

national budget (notably for the “Preparation” and up to the “Evaluation and 

Award” stages, except when a pre-financing - or retroactive financing - could be 

accommodated under the Donor’s funded Programme) and hence subjected to 

the national governing laws and procedures – see Article XIV and XV of the PPP 

Law (including the Public Accounting Law No.14969 dated 30 December 1963, 

and relevant requirements as for the Annual Budget and Annual Procurement 

Plan …which at least should be closely coordinated with the Ministry of Finance.)  

Noting the risk for the lack of flexibility to timely mobilize the experts/consultants, 

the “Implementing Agencies” (and HCP)’s related procurement activities should 

be made “transparent and professional” to maintain the whole operations of the 

PPPs at the same standard level.

-Procedures: 

In addition, and towards ensuring transparency in all of PPP’s operations, PPP Law 

No.48 did not tackle: 

• the modes of publication of the HCP work notably about the 

• Projects Plan and PPP Projects Pipeline (and Art.XIV and XV of the PPP Law) 

and any associated procurement, services, and/or recruitment, as for the 

recruitment of Experts/Consultants (Art-IV.3 and HCP Website) and posting 

relevant prompt updates

• “Annual reports regarding the program of PPP Projects, and proposals aiming at 

developing and encouraging PPPs…” (as stated in Art-XII.1 of PPP Law) and their 

relevant updates

• a Complaint Mechanism (a basic requirement for Transparency-also refer to 

Section 5) seems not to be well addressed and should be adopted for all related 

PPP’s operations.   

Procurement Process (transparency and best practices):

- The principle of “transparency” lacks proper definition notably with reference to the  

   terms of “wide and sufficient publicity” (refer to Art.VII.1 of the PPP Law):

• Defining “wide” in Art. VII.2 of the PPP Law, as in terms of the circulation, the 

number and the status/qualifications of the magazines…  

• Where Transparency International 9 has called upon Governments to “Allow 

bidders sufficient time for bid preparation and for pre-qualification requirements 

when these apply” and while the UN Convention against Corruption (UN2014-) 

called upon “allowing potential tenderers sufficient time to prepare and submit 

their tenders”, the principle of “transparency” seems to be defied in the invitation 

to tender with no specification to the minimum number of days (refer to Art. 

VII.11 & 8 of the PPP Law)!

d)

9 Global Corruption Report 2005: Corruption in construction and post-conflict reconstruction – 

   Transparency International
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- The principle of “transparency” (as identified in Chapter I -Art. 6 of the PPP Guide of 

  2013) seems to lack the identification of the procedures and the means “to exchange 

  the information with all relevant stakeholders” and “to share the project information 

  with the concerned Stakeholders…to limit corruption practices.”

  In fact, and towards ensuring transparency in the whole procurement process, PPP 

  Law No.48 failed to properly tackle 

• the modes of market engagements (“Market Research”) to be adopted regarding 

the preparation of:  

• “the feasibility: of executing the proposed PPP Project…, the extent of the 

interest of the private sector to finance it and invest in it, in anticipation of 

the Council’s resolution to accept or reject the proposal – Art IV.2” or “the 

Project Concept Document-PCD”

• “a comprehensive study: on the PPP Project covering its technical, economic, 

legal and financing aspects, including the prequalification criteria and the 

extent of investor interest and the possibility of attracting the necessary 

financing”-Art.V or “the Project File-PF”

• The publishing means and content of the: 

• prequalification results “Once the Council has taken the appropriate decision, 

the prequalification results shall be published…-Art.VII.4”

• developing stages of the bidding process (opening of Proposals/Bids, 

Evaluation and Award, Contract Notice…) if any, and of the award where 

Article VIII of the PPP Law only mentioned the announcement of “the 

outcome of the bidding process” and notifying “the remaining bidders of 

the reason for their failure.”

• The Clarifications procedure during the Pre-Qualification process (Art.VII3-)

 - The principle of “transparency” seems to lack:

• The segregation of responsibilities (towards limiting mis-performances/

corruption) between: 

• the administrative unit, the technical unit, the procuring unit, the project 

committee, the Opening Committee, the Evaluation Committee, the 

“Consultations” Committee, and the Negotiation Committee (when applicable)   

• Exerting Probity Assurance and the appointment of 3rd party “Probity Officers” 

to observe/monitor the procurement process, with the engagement of CSOs 

and NGOs (yet ensuring proper qualifications and/or capacity building)  

• The “Complaints Mechanism” (being one of the main criteria for ensuring 

Transparency) which is indicated by one word in the PPP Law “Objections: 

Art.VII7-) and where it should be tackled not only for the procurement 

process, but also for the entire PPP’s operation (including the functions of the 

implementing agency.) 
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Though following an international practice (EU “competitive dialogue” PUBLIC 

PROCUREMENT GUIDANCE FOR PRACTITIONERS, Feb’2018), the Tendering 

process does not hold proper transparency in terms of:

• the 1st Stage tendering process:

• The modes of engagement to be adopted in the “Consultations” as for 

meetings, webinars …(also towards limiting corruption or mis-performance)

• The conduction of “Consultations” without receiving and opening 1st stage 

“Proposals”, thus missing on setting a proper and clear benchmark for the 

“Consultations” with each Candidate, a major requirement for enhancing 

Transparency (also refer to WB Note on PPP, Sep.2010)

• The concept of such “Consultations” as adopted in the PPP Law 

accommodating for a fully detailed and comprehensive understanding to 

the PPP project to develop the TD (thus placing transparency, fairness, and 

competition at stake), whereas the main objective of such “Consultations” 

is to complete the understanding of the PPP (more likely “mastering the 

understanding”: refer also to - WB SBD-DBO 10 )

• The possible implementation of Project Site Visits, and/or Pre-

Application/Bid Conferences and relevant procedures (also 

refer to WB Note on PPPs, Sept.2010): towards increasing the 

exchange of information yet through well-regulated procedures.  

• The 2nd Stage Tendering process: 

• The request for “necessary clarifications, missing information, or 

confirmation of commitments” addressed by the project committee to the 

Bidders during the opening of the Technical Proposals (Art. VII14-): where 

it is not to standards and does not fall under the duties of the Proposals 

Opening Committee

• Negotiations (Art. VII17-) which is clearly left to the convenience of the 

Committee” and hence also risking the fairness and the competition rule of 

the process while negatively implicating the efficiency of the process (noting 

that in general WB does not apply contract negotiations in Competitive 

Dialogue “WB Procurement Guidelines-July 2016. Rev. Nov 2017”)

• Complaints Mechanisms: and the lack of “Debriefing” and any “Standstill 

period” applicable in this regard     

- Standard Documents and Terms: 

• TD (Tender Dossier): even though when Art.X of the PPP Law No.48 has set 

the main provisions of the Partnership Agreement and made them public, 

attempting for a clear and fixed assignment to the rights and obligations of the 

private partner and the government, this transparency process could backfire 

negatively on the whole operation whenever: 

• the award, and any subsequent negotiation, substantially alters (or even all) 

these provisions    

• the conclusion of the contract (and any subsequent modification) 

substantially alters (or even all) these provisions    

10 World Bank Standard Bidding Document for Design Build Operate Projects



21

• The approval process on the Final TD should be clearly set by requesting the 

approval of CoM, only after receiving all needed endorsements notably from the 

President of the Council of the Municipalities/Federation (where PPP Law No.48, 

Art.6 has caused some confusion.)

• Applicable laws were not mentioned in Art.X

• The Language/s of the Notices, TD, Partnership Agreement was not indicated 

(where they should be formulated …in a language customarily used in international 

Trade…) 11 

• Securities (Bidding Security and Performance Security) were not mentioned 

• Amendments (Art.X.10) did not specify a cap upon which the rules of competition 

should be preserved even after the Tendering process is concluded (as for any 

substantial modification to the scope and/or price)  

• Dispute resolution (Art.X15) has not indicated a basic dispute resolution mechanism 

i.e. Adjudication or the need to assign a Dispute Board and setting a list of agreed 

members     

• Complementary implementation decrees (as mentioned in Art.XVII), instructions, 

and/or circulations (including relevant Standard Documents and Forms as for 

PCD, and PF, Practical Guide/National Implementation Manual…) regulating the 

operations in a standard comprehensive approach are still lacking

Contract Management Stage: 

- Transparency of the procedures

• As previously noted, no reference to transparent and clear selection criteria was 

indicated for the appointment of the experts/consultants of the PMOs (Art.XI 1.a 

ii and XI 2.a ) 

• Monitoring Reports submitted by the Steering Committee (Art. XI.1.c) and the 

PMO of the Operational Phase (Art. XI.2.c) did not refer to any relevant public 

publishing

• Though Article XIII1- of the PPP Law has given the right for the Public Entity “to 

put at the disposal of the Project Company real estate properties that it owns 

and that it deems necessary for the execution of the PPP Project for the duration 

of the Partnership Agreement” ensuring transparency in providing this right, 

nevertheless, the rules of transparency and  competition will be at risk if such 

rights were transferred during the “Contract Management” stage, and where 

they should be set upon the completion of the Project File or incorporated in 

the TD and where the Tendering process should be published accordingly. 

Same for the expropriation of private properties…(Art. XIII2- and 3). Noting 

that any conflict of interest should be well monitored in such operations. 

11 (UNCITRAL) Model Law on Public Procurement

e)

Finally, and based on Appendix-A (Transparency Measures for PPPs-General Outline), Appendix-B (“Transparency 

Measures for PPP’s Procurement Process in Lebanon”), Appendix-C (“Transparency Checklist for the Procurement 

Process in PPPs (Sample)), Appendix-D (“ Transparency Measures: Quality Management of PPPs”), and Appendix-E 

(“Evaluating the Overall Environment for PPPs -Transparency Criteria”), this Guide provides a detailed analysis to 

PPPs operation in Lebanon, with a special focus on the “Transparency” principle.

Not easy to segregate this Transparency principle from other principles as “Competition”, “Efficiency”, “Effectiveness”, 

“Fairness and Equal Treatment”, ”Integrity” and “Accountability”, this Guide have included many of these principles 

in the analysis being in a close interface with Transparency.    
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In the objective of ensuring successful and sustainable PPPs, and as confirmed by 

most of the International Organizations (UN and related agencies…) and Multilateral 

Development Banks (MDB’s), a professional and transparent approach should be 

preserved at all levels, otherwise, the risks will eminently rise towards unprecedented 

failures and grave results. Accordingly, Transparency should be maintained along the 

whole procurement process, WB (“Competitive Dialogue-Oct 2017 12 ”: Procurement 

Process”), and certainly including the monitoring of the overall performance.

On the other side, and in order to attract the requisite investment and efficiently and 

effectively partner with the private sector, a strong commitment to transparency and 

integrity should be maintained at both parties’ sides.

While Transparency International estimated that “10 to 30 per cent of investment 

in a publicly funded construction project may be lost through mismanagement or 

corruption” 13 , and even though well-formed PPPs are subjected to intense review and 

receive a significant amount of attention and scrutiny before they are put out to tender 

and/or awarded or even afterwards, PPPs, compared to other Public Procurement 

contract types, can yet be at more risk for corruption especially when (as noted by 

UNECE – 2017 14 ) “a government lacks an open and a transparent project formation 

process such that certain bidders are permitted, inadvertently or purposefully, to 

gain competitive advantages within the tender.”

Accordingly, proper disclosure practices along with adequate procedures of 

engagement with the Market should be ensured with a special consideration to 

integrity and conflict of interest.

5.1.

5.1.1. | General

PPP s and Transparency - Definitions 

5. TRANSPARENCY MEASURES 
IN PPPS AND BEST PRACTICES

05.

12 Competitive Dialogue - How to undertake a Competitive Dialogue Procurement Process October 2017-WB
13 Global Corruption Report 2005: Corruption in construction and post-conflict reconstruction – 

    Transparency International 
14 UNECE Standard on a Zero Tolerance Approach to Corruption in PPP Procurement – Sep 2017
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As for the Disclosure of Information, Transparency International 17  has called upon 

providing all “bidders, and preferably also the public, with easy access to information 

about:

 - Activities carried out prior to initiating the contracting process” (that would be 

  including preparation documents as feasibility studies with the motivations and 

  justification for PPP delivery) 

- “Tender opportunities 

- Selection criteria 

- The evaluation process 

- The award decision and its justification 

- The terms and conditions of the contract and any amendments 

- The implementation of the contract 

- The role of intermediaries and agents

- Dispute-settlement mechanisms and procedures”

In addition, relevant Internal and External Audit reports should be made accessible 

to the public. 

5.1.2. | Disclosure of Information

15 SIGMA Public Procurement Training Manual-Update 2015-Module A (a joint initiative by OECD and EU)
16 National Public Private Partnership Policy Framework – Australian Government – October 2015
17 Global Corruption Report 2005: Corruption in construction and post-conflict reconstruction

    – Transparency International

From another perspective but towards a comprehensive definition, the WB in its 

Policy on Investment Projects Financing (July2016, Rev. November 2017) identified 

the Transparency principle as the requirement to “enable appropriate review of the 

procurement activities, supported by appropriate documentation and disclosure” 

and requiring (also confirmed by SIGMA-OECD 15):

   -that relevant procurement information be made publicly available to all interested 

     parties, consistently and in a timely manner, through readily accessible and widely 

     available sources at reasonable or no cost; 

   - appropriate reporting of procurement activities; and 

   - the use of confidentiality provisions in contracts only where justified.”

Consequently, and in addition to the above enhancements, an appropriate monitoring 

role with a quality document control should be preserved along with a suitable  

disclosure system. 

Finally, it is worth noting that a “Quality Management” system ensuring proper 

document reporting and control (and keeping) with the application of standard 

procedures and forms will help regulate such transparency requirements.

Australian Government 16

Policy Framework on National PPP

Transparency

“There should be an emphasis on transparency and disclosure of the rationale, processes and outcomes, 

acknowledging the need to protect commercial confidentiality where appropriate.

Publishing infrastructure project contracts and a user-friendly Project Summary can help explain PPP 

commercial arrangements and demonstrates transparency.”
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Systematically, strengthening relevant regulatory frameworks at all levels will 

further increase transparency and accountability and achieve more efficiency in this 

regard (refer to “Addis Ababa Action Agenda of the Third International Conference 

on Financing for Development – UN 2015”). This is highly critical towards (but not 

limited to) regulating the disclosure of information in a transparent and well identified 

procedure, so that any violations will be controlled accordingly, and similarly towards 

regulating all other pertinent initiatives that enhance transparency further. 

A quality management should be ensured. Such would include the establishment of 

PPP anti-corruption laws, regulations and codes, including a code of ethics (thus, 

the importance of establishing the Ethics/Integrity Pacts for PPPs in Lebanon and the 

engagement of all relevant Stakeholders - refer also to Section A here below)

The above should also accommodate for the setup of whistle-blowing policies, rules 

and procedural frameworks.

In parallel, an internal “Code of Conduct” for the PPP Agency and its employees 

should be activated to a strict anti-corruption policy. The policy should consider:

 - possible conflicts of interest, 

 - provide mechanisms for reporting corruption, and 

 - protecting whistle-blowers. 

Nonetheless, setting up such laws without the implementation of appropriate control 

mechanisms would render the laws void and obsolete and will shake the confidence 

of the public (and the “Market”) in PPPs, a vital requirement to their success (thus, 

the relevance the National Penal Code Law No.340 dated 01 March 1943.) Otherwise, 

PPP’s would become prone to mismanagement and/or mis-procurement and 

accordingly the effect of the resulting damages will surely surpass the implications 

resulting from normal Public Procurement contracts to touch on critical levels of the 

economic, social, and even political status of the Country.   

As for the organization structure, Transparency International 18 and international best 

practices call upon setting “separate key functions to ensure that responsibility for 

demand, assessment, preparation, selection, contracting, supervision and control of 

a project is assigned to separate bodies” with clear and transparent lines of reporting 

and responsibility, maintaining the principle of division of responsibilities and division 

of authority, with an independent oversight function, and accommodating for an 

independent anti-corruption entity providing oversight, guidance, administration and 

enforcement of anti-corruption systems. 

Accordingly, the applicable PPP Units, Committees, Boards, and Oversight Authorities 

that will be involved in the PPP project should be published and referred to in the 

bidding documents and outline their respective functions, roles and responsibilities, 

and decision making authority with regards to the PPP (avoiding names of course, 

being of confidential type-private information.) OECD 19 also confirms that all significant 

regulation affecting the operation of PPPs should be clear, transparent and enforced.

5.1.3. | Transparency and Strengthening Relevant Regulatory Framework

18 Global Corruption Report 2005: Corruption in construction and post-conflict reconstruction –

   Transparency International
19 Recommendation of the Council on Principles for Public Governance of Public-Private Partnerships 

    OECD May 2012
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This would also include the procedures applied for the recruitment of staff and for 

the engagement of Consultants which should proceed in harmony with the quality 

management standards set for the PPP operations and accordingly should follow 

clear guidelines (on when and how…) with the use of open, clear, and consistent 

invitations, terms of reference, and evaluation systems to retain such consultants and 

experts, and where the qualifications should be commensurate with the standards of 

the PPP’s project and up to international best practices (as for the Guidelines for the 

Selection and Employment of Consultants WB-2011 or the WB Guidance on Standard 

Procurement Documents-Nov’2016) 

20 UNECE Standard on a Zero Tolerance Approach to Corruption in PPP Procurement )Distr.: 

     General 12 September 2017)

“As an extension of any public disclosure rules, governments should establish an 

information disclosure framework for the PPP that spans the entirety of the project 

and provides”, adopting robust disclosure practices “preferably by electronic internet 

based means, unrestricted, uniform and full direct access free of charge to relevant 

PPP documentation, including project abstracts and reports, in a readily accessible 

format, and that is updated on a regular basis” 20  (including any changes in the core 

conditions of the project.) This is also confirmed by “WB -Note on PPP (Sep.2010).”

In order to meet this objective (but not limited to): 

      - training and awareness programs should be set ensuring that public disclosure   

       requirements are met and utilized 

      - the disclosure rules and framework should be well publicized 

As for the confidentiality, it should be limited to “legally protected information” (taking 

into consideration national applicable laws as for the Law for Access to Information 

No.28 dated 10.02.2017) and as when “its disclosure: 

    - could impact the objectives of the PPP and the competitiveness of the 

      procurement, or 

   - unfairly affect the decision making of the public authorities or willingness of  

      participants to participate”, 

   - ensuring that no bidder is given access to privileged information at any stage of 

      the contracting process…(as for such information would be related to any specific 

      patents and/or intellectual rights, in addition to personal information related to

      personal details which might affect the safety and/or privacy of their beholders.)

Based on the here above mentioned, Transparency in PPP is not only about being 

accessible by the Public, but it is also about being well documented to ensure 

accountability at its best.

5.1.4. | Disclosure Practices
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Among the main objectives of the securities provided by the Public Sector on the 

political level, building trust in the PPP Programme and maintaining its credibility 

“(PPP Guide 2013) could be highlighted as of the most critical tasks. Therefore, PPP 

operations should reflect the highest levels of ethics and professionalism to earn such 

trust and credibility, and Transparency would constitute a good platform to observe 

such criteria and confirm the soundness of the operations. This will also provide more 

positive impact on the availability and variety of the funding sources.

Towards better promotion of Transparency, the HCP are called upon exercising proper 

criteria in performing all their operations mirroring any transparency measures for all 

of PPPs activities.

Based on Appendix-A (Transparency Measures for PPPs – General Outline), and 

the governing regulatory framework of the PPPs in Lebanon, practical solutions 

(Appendix-B: Transparency Measures for PPPs Procurement Process in Lebanon, 

Appendix-C: Transparency Checklist for the Procurement Process in PPPs, Appendix 

D:  Transparency Measures - Quality Management of PPPs) have been developed to 

highlight major transparency measures needed to enhance Transparency in PPPs in 

Lebanon, taking into consideration the guidelines requested to assess the Transparency 

environment in an Organization (Appendix – E: Evaluating the Overall Environment for 

PPPs -Transparency Criteria.)  

Noting that to maintain a “professional procurement process ensuring transparency… 

being based on international best practices” (as mentioned on HCP’s website), a 

consistent “Quality Management” should be adopted to encompass all of PPP’s 

operations, including the Procurement Process. 

Transparency is required not only for accountability purposes and to mitigate 

corruption, but it is also to reflect professional practices adopted in PPP’s 

Programmes that will attract suitable investors and bidders and help complete the 

PPPs successfully. Consequently, the following measures would be required (also 

refer to Appendix B: Transparency Measures for PPPs Procurement Process in 

Lebanon):   

Regulatory Framework (General and Legal): 

The adoption of a consistent, quality, effective, and enforced PPPs framework 

ensuring a quality performance while fulfilling the “professional, confidential, and 

no vvconflict of interest” criteria, is required towards enhancing transparency, and 

promoting competition, and fairness, and should accommodate for:  

1. General: 

   a. Vision and mission clearly: 

 i.   promoting the principles of transparency, competition, and fairness  

 ii.   properly setting the role of the implementing agencies towards an effective  

     implementation of the PPPs while ensuring an efficient monitoring and 

      control by the competent authority/ies  

   b. A framework to ensure the decentralization of the operations yet to maintain 

       the centralization of the PPP’s Law and regulations.

5.2. Transparency Measures for PPPs in Lebanon 

A. 
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2. Ethics and Anticorruption regulations:  

   a. clear and exhaustive “Codes of Conduct” established (specifically for PPPs, 

     including the “Implementing Agency” operations) towards a close control of all 

     types of mis-performances and/or corruption acts notably those related to the 

     conflict of interest and the meddling with the rules of competition and fairness 

     (as for unfair competitive advantage…), and where the internal work and also the 

     interaction with the market are regulated in this regard, including the performance 

     of the private sector  

   b. hence the need to setup the “PPPs Integrity Pacts of Lebanon”

   c. an effective and enforced Complaints/Whistle Blowing system:

 i. and the application of proper sanctions 

   d. with due consideration to the Penal Code No.340 and other applicable laws

3. an effective and enforced “Access to Information” regulations (for PPPs):

   a. clear and well formulated for PPPs 

   b. maximising the publishing/disclosure of the information about all PPPs operations 

      (including HCP’s), with due consideration to:

 i. any proprietary rights (intellectual, personal, patents…), deliberative 

                processes, and other national exigencies  

 ii. the “Access to Information Law No.28” and other applicable laws  

4. an effective and enforced regulation for the Tendering Process that ensures 

fairness and competition by enhancing Transparency:

   a. covering all stages of the PPP procurement cycle  

   b. regulating the “Unsolicited Proposals” procedure

   c. controlling any substantial changes to the TD due to any Tender Clarifications/

      Amendments, towards preserving the rules of the competition 

   d. controlling modifications following contract negotiations and/or after contract 

       conclusion, towards preserving the rules of the competition 

5. The consideration to all applicable laws and regulations  

  

B. Institutional Setup:

The publication of a well-defined, complete, and clear structure (with proper 

divisions and posts) to implement (and to guarantee the implementation of) 

the PPP’s operations needed as per the procedures set in this regard (including 

Transparency), and the divisions required to monitor such functions and to assume 

any measures in response to the performance: 

1. Specifically accommodating for 

   a. PPP specialties

   b. Oversight and Control

   c. Anticorruption and Whistle Blowing  

2. with well-defined job profiles

3. with due consideration to the segregation of the responsibilities 

    and the authority to implement PPPs operations

4. ensuring the autonomy of the HCP in decision making

    (and establishing required committees)
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Operations: 

The system, the processes, and the quality management tools and procedures 

accommodating for “professional” PPP’s management:

1. setting up a proper Stakeholders Management and relevant communication 

strategy (including all entities in relation to PPPs operations in Lebanon …and 

abroad)

2. adopting advanced Planning: 

    a. including advanced Risks Management

    b. clear responsibilities assignment (ensuring no conflict of interest)

    c. justified budgeting  

    d. covering all operations (including any associated/supporting operations)

3. developing and publishing complete Standard Documents and Forms to manage 

all of PPP’s operations covering the Identification, Assessment, Planning and 

Preparation, Bidding, Evaluation and Award, Contracting and Contract Management, 

and Monitoring and Evaluation stages: 

    a. including the TD (in an international Language, with the commitment to 

highest codes of conduct, transparent bidding and contracting terms and 

conditions ensuring proper rules of interaction with the Market, transparent and 

comprehensive responsibilities and liabilities, referring to all applicable laws, 

regulations and codes, and identifying the Dispute-resolution mechanism with 

summarized and simplified processes.)

4. maintaining a quality Document Writing and Control, Reporting, and Records 

Keeping system, as for:

    a. adopting standard forms

    b. operating an e-management system

    c. robust disclosure of information system: well defined with due consideration 

        to state matters and any proprietary rights

5. accommodating for an advanced Procurement process:

    a. of an interactive approach yet within a well-regulated procedure (including a 

       proper engagement with the market/bidders and the engagement of 3rd 

       parties as NGOs and CSOs)

    b. promoting the publication (with due consideration to intellectual rights, 

        personal confidentiality, patents… and to deliberative processes and other 

        national exigencies, and upon proper endorsement) to:

 i. the conclusions of the Preparation activities advising on the current and 

                future opportunities (PPP’s plan, PCD, PF) with due justifications 

 ii. interactive Market Engagements: 

  - the Invitation to Market Engagements events (targeting wide 

     participation with sufficient time for preparation)

  - the proceedings and the conclusions of the “Market Research/

    Engagements” (promptly)  

 iii. notifications on well regulated “Unsolicited Proposals” and their progress

C. 
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 iv. Tender/Bidding activities including:

  - Invitations (targeting wide participation with sufficient time for 

    preparation of interests/applications/proposals)

  - Notifications on Opening Sessions of Prequalification, 1st Stage and 

     2nd Stage (with two envelopes) Bidding (promptly)

  - Notifications on Conferences and Site Visits (promptly)

  - Notifications on Clarifications and Amendments (promptly)

  - Notifications on “Consultations”: interactive and yet with a well-

     regulated procedure based on clear benchmarks (1st Stage 

     proceedings and conclusions - promptly)

  - Notifications on Negotiations (promptly)

 v. Selection criteria (proportionate and adequate to the requirements, 

    unbiased, and ensuring high integrity) 

 vi. Notifications on the evaluation conclusions of the pre-qualification, 1st 

     Stage, and the two Envelopes system of the 2nd Stage (promptly)

 vii. Notification on the award decision and its justification: 

  - including the results of any complaints, upon the consent of 

    the “Protestor/Challenger”

 viii. Tender Cancellation Notice (if applicable):

  - with valid justifications

 ix. Notification on the terms and conditions of the contract and any amendments: 

  - including all rights and obligations 

 x. The implementation of the contract and the periodic reporting on:

  - Financial management

  - Performance measurement

  - Contract modifications

  - The role of intermediaries and agents 

  - Dispute-settlement mechanisms and procedures

  - The engagement of independent monitoring 

6. the efficient engagement of 3rd parties (NGOs, CSOs, Universities, Professionals…) 

    in PPP’s operations with due consideration to the “Professionalism, Confidentiality, 

    and no Conflict of Interest”: 

    a. as probity assurance (to any/or all the above activities)

    b. as part of the market researches/testing activities

7. the quality of the capacities and skills made available for PPP’s operations, with due 

    consideration to the “Professionalism, Confidentiality, and no Conflict of Interest”: 

    a. ensuring experience (in PPPs, the relevant sector …) 

    b. ensuring high ethics  

    c. adopting a clear, fair/non-biased, professional/objective and transparent process for: 

 i. the recruitment of staff

 ii. the engagement of Consultants/Experts
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8. “Monitoring and Evaluation”: 

    a. ensuring a rigorous review mechanism on all PPPs and related Implementing 

       Agencies’ operations and reporting accordingly (including the compliance to 

       Transparency criteria):

 i. accommodating for the active and professional engagement of the Civil 

   Society and NGOs in the domain and/or with relevant specialties: 

     engaging 3rd parties (including NGOs, CSOs, Universities, Professionals…) 

   as additional probity assurance with due consideration to the 

   “professionalism, confidentiality, and no conflict of interest” criteria.

    b. generating reliable base year data on the actual outcomes and developing  

        the performance further based on such data

 i. developing a suitable Capacity building and Training programs 

 ii. developing/enhancing relevant rules and regulations.

    c. raising awareness

Based on the current framework governing PPP’s operations in Lebanon, detailed 

and comprehensive practical measures to enhance the Transparency of the 

procurement operations in PPPs projects in Lebanon have been developed (refer 

to Appendix-B) while highlighting all relevant opportunities and challenges. 

Other practical supporting tools are made available towards enhancing 

transparency further in addition to sample forms to be adopted for further 

development in this regard (refer to Appendices C to E)  
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Where PPPs seem to constitute an important platform to accommodate for highly 

needed infrastructure development in Lebanon while considering the fact that PPP 

projects involve significant amounts of money and where such public contracts do not 

arise very often, and view the current downturn in the economy with the high desire/

need of the private sector to win (or engage in) such contracts, Lebanon would be 

highly advised to monitor closely the development of PPPs and their implementations 

and to carefully assess the capacity and overall context before launching any PPP 

project.  

As explained herein, Transparency cannot be ensured without the accommodation of 

a complete regulatory framework facilitating, yet organizing, the performance of all 

the functions and operations related to PPPs. On the other hand, plenty of preparation 

work seems still needed to manage such type of contracts to international levels, 

including the development of relevant capacities, skills, and tools.

In fact, IMF21 has advised for “the public investment management framework to be 

strengthened before undertaking large investment projects”, noting that “strengthening 

the institutional framework based on a formal assessment is crucial”.

Therefore, a complete organizational and procedural framework should be 

established to manifest the aspiration of the Government from PPPs and PPP Law 

No.48, particularly towards ensuring transparency in all related transactions.    

A dynamic proactive information policy should also be set, making use of the Access 

to Information Law No.28 dated 10 February 2017, noting that the lack of information 

on the PPP’s activities and relevant decision-making can stir corrupt manipulation of 

decisions in such an advanced procurement process. 

In addition, proper Standard Procurement Documents, Forms and Implementation 

Manuals need to be made available before proceeding in any PPP project. 

View the herein and towards leading on such projects, the Implementing Agencies and 

the HCP need to be properly equipped and to avoid engaging Consultants to take 

over on such leadership, but rather to assist in enhancing the performance further. 

Yet, a strong governance should be ensured at the Implementing Agency level 

(in least) and nationwide (in general) notably in terms of the enforcement of the 

applicable laws and those related to any misconducts and/or corruption acts, to 

support the achievement of the objectives of PPPs. 

The Government is also requested to ensure the political stability and security 

required for developing (considering the high cost of preparation) and implementing 

PPPs (considering the high value and the risk distribution allocating such risks on the 

CONCLUSION
06.

21 Staff Concluding Statement of the 2018 Article IV Mission February 12, 2018
22 Staff Concluding Statement of the 2018 Article IV Mission February 12, 2018
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Government) and where such risks would easily level the benefits of such projects. 

Transparency in dealing with those risks help both parties ensure backup strategies 

avoiding the disruption of the services or at least its discontinuation.    

IMF22 states that “given capacity constraints, the authorities should consider a 

gradual scaling up of investment, to limit fiscal and implementation risks. Highly-

concessional financing should be sought and domestic financing of public 

investment should be avoided”, noting plenty of preparation work is still needed in 

this regard, nevertheless, the most important is to ensure the overall governance of the 

set up sought for the PPPs and relevant Agencies and to accommodate for all needed 

national (and international) support in this regard, including the coordination with MoF 

and other relevant competent bodies for the procurement and services to be arranged 

under the national budget and/or the timely activation of any Donor’s Programmes. 

Finally, the centralization of the regulations governing the PPPs in Lebanon should 

be ensured, still with a decentralization in the implementation, irrespective of the 

Public Entity/Contracting Authority assuming the responsibility of the PPP project. 

Nevertheless, Lebanon needs to verify the role of a “PPP Regulatory Body” and the 

future enhancement and follow up of the PPP operations in Lebanon.  

Relying that the Guide will help set up the Transparency of the procurement of PPPs 

at acceptable levels and assist in maintaining such a transparency for all related 

operations and throughout the whole lifespan of the PPP projects.   
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Apendix -A- Transparency Measures for PPPs– General Outline

APPENDICES
01.

Make public the following information (and properly control relevant records):

except when information is legally protected such as, for reasons of national 

security or protection of intellectual property or other confidential information 

(as for being related to personal information or to deliberative procedures…) and in 

compliance to any applicable laws in this regard as for the Access to Information 

Law No.20 dated 10 February 2017) 

a) Applicable laws, rules, and procedures and relevant applicable sanctions 

    (quality management):

 • Organization structure and the responsibilities matrix

 • Standard Documents and Forms 

 • Procurement procedures (including those applicable for recruitment of 

                staff and experts) 

 • Complaint mechanism 

 • Unsolicited proposals

 • Dispute-settlement mechanisms and procedures 

1.

Enhancing transparency in PPP’s will help improve the efficiency and 

effectiveness of the whole procurement process. Accordingly, and as derived from 

various international best practices 23 , the following standards could be adopted 

in this regard:

A quality management (certified) system (promoting also professionalism and 

accountability) should be adopted (at both parties’ end, the public and private 

sectors) notably at the Government’s side, being the principle responsible and the main 

representative of the public (beneficiary/end user) in PPP’s operations, accommodating 

among much other requirements, for:

- a clear assignment to the responsibilities with proper separation (in terms of posts, 

  accounting for the transparency level set for deliberative processes/activities.) 

- clear and proper rules and procedures and relevant application (including quality 

  Document Control and Records Keeping)

- clear and strict measures (sanctions) to be applied upon any violations to the 

  rules and procedures (including the codes of conduct, integrity pacts….)

- a complaint mechanism (yet ensuring confidentiality)

- the engagement of qualified “Experts/Probity Officers” in the field 

   (as per the proper and applicable procedures)

- the application of appropriate capacity building/development}

23 Also from “Curbing Corruption in Public Procurement A Practical Guide - Transparency International – 2014”
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 • Auditing level and requirements (engaging 3rd parties and civil societies 

    expertise, adopting standard “Checklists” notably for identifying “Red Flags” 

    in the processes 24  - also to refer to Standard 3 herebelow) 

 • Codes of Conduct and the sanctions applied in case of relevant violations 

    (including blacklisting locally and internationally…)

b) Unsolicited Proposals: 

 • The key elements of the receipt, evaluation and any other progress in this 

    regard including the contract and its main provisions (if applicable) 

c) Procurement Process: activities carried out prior to initiating the contracting process: 

    (see also Standard 5 here below)

 • Needs Assessment (including PCD, PF…) 

 • Procurement budgets and plans (as for the applicable Law No.48, Art.12) 

 • Invitation to Early Market Engagements/Pre-Qualification/Tender 

    opportunities (with sufficient time, fair and ensuring maximum visibility 

    and audience …)

 • The key elements of an Early Market Engagement event/Public

     Information Sessions 

 • Specifications/Works Requirements (non-biased, impartial, fair, clear, 

   accurate, complete, comprehensive…with due consideration to intellectual 

    property rights or other considerations) 

 • Qualification/Selection Criteria (objective, non-biased, impartial, fair…

    and fixed) 

 • Invitation to Pre-Qualify 

 • The key elements of all Applications/Proposals in a public tender opening event: 

  o Pre-qualification Applications Opening

  o The 1st Stage Bidding proposals opening 

  o The complete Bids opening (2nd Stage Bidding: Technical Proposals)

  o The complete Bids opening (2nd Stage Bidding: Financial Proposals)

 • The key elements of the applications/proposals evaluation process (including 

    information on the responsiveness to the evaluative criteria…):

  o The 1st Stage Bidding Proposals Evaluation 

  o Proposal Evaluation (2nd Stage Bidding: Technical Proposal)

  o Proposal Evaluation (2nd Stage Bidding: Financial Proposal)

 • Cancellation notice: in case of any cancellation to the procedure 

d) Activities carried out upon initiating the contracting process and afterwards:

 • The award decision and its justification 

 • The issuing authority 

 • The contract (main Contract provisions notably the rights and obligations of 

   each party, with due consideration to the private’s party proprietary rights) 

   and any subsequent amendments (change orders, notably of substantial 

   modification in value or scope)

 • Implementation, evaluation, oversight and auditors’ reports (including 

    financial and performance audit reports) with:

  o Internal auditing and External auditing (as per the applicable law 

     No.48, Art. 11.2.c including summary on the progress reports for the 

     Construction and Operation Phases) 

24 “Curbing Corruption in Public Procurement A Practical Guide - Transparency International – 2014” 
    For Social Witness Programme
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Ensure adequate access to information: 

 • The information specified above should be made available through an 

   open web portal that is centralised at each level of government, to the 

    extent possible. If a web portal is not available or little used, the information 

    should be widely disseminated through alternative media

 • Digital information should be published in widely used formats that 

   are non-proprietary, searchable, sortable, platform-independent and 

   machine-readable.

Disseminate the following information (as per the applicable procedures and 

with proper administration) to the concerned parties (Potential Bidders and 

participating observers…) 

a) Activities carried out prior to initiating the contracting process:

 • Invitation to Bid 

 • Pre-Qualification Document/Tender Dossier (at the request of the 

    potential Bidders)

 • Clarifications (with due consideration to “Intellectual Property Rights”)

 • Pre-Bid Conference and relevant minutes and clarifications

 • Site Visit and relevant minutes and clarifications

 • “Consultations” Meetings – 1st Stage and relevant completed TD (with 

    due consideration to “any proprietary Rights”)

Transparent and Comprehensive Document Writing and Keeping: 

both the government and private sector must practise transparent and 

comprehensive book-keeping and prohibit “off-the-books” accounts:

a) with the engagement of independent monitoring parties  

Engage Stakeholders: 

 • Stakeholders in a major procurement process (as for PPP’s) should be 

    fully informed and consulted on relevant aspects of the project 

 • A clear Stakeholders Management is established with proper

    Communication Strategy

 • Public comment on needs assessments and budget plans should be  

    requested, through written submissions or public hearings. This increases 

    the flow of information.

  o “Early Market Engagement” 

  o public event could also be arranged not only to engage the 

     Beneficiaries/End users but also to test the market availability 

     and capacities (proper procedures should be followed in

     this regard) 

2.

3.

4.

5. 

“For example: On large dam projects all those affected by potential resettlements 

as well as by upstream and downstream changes in the water flow regime should be 

allowed and encouraged to participate in decision-making processes.”
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6.

For example: As part of the qualification of the Private Party, the criteria should 

include the Code of Conduct of the Firm to be compatible with the code of conduct 

of the Government, notably in relation to transparency, integrity, accountability, 

professionalism…

 • Engagement of the Civil Society in the Procurement Process (as per clear 

    and applicable procedures and qualifications …also relying on partnerships 

    with universities or professionals or industry associations) towards:

  o Reviewing the terms of reference and other basic PQD/TD, 

     including the invitation to participate 

  o “Taking part in all meetings that take place with the potential 

       or current bidders 

  o Receiving the unilateral integrity declaration from the bidders

  o Serving as witness to the presentation of bids and also during 

     the session in which the award decision is communicated

  o Serving as witness to the performance of the Contractor and the 

     delivery of the services being complete or free of defects...

  o Preparing a final report that is publicly available.

  o Communicating through the media the development of the process…”

 • Relevant engagement properly documented and disseminated

Publish applied sanctions: 

To become fully effective, publish these standards and relevant sanctions applicable 

in case of any violation to these standards:

 • to be made available for all parties, notably for those participating in such 

    operations/activities (the Government and the private sector including 

    their staff and employees/experts…)
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Transparency Measures for PPP’s Procurement 
Process in Lebanon

Apendix -B-

a. Identify Need: 

-Propose (Art.IV1-)

  (Proposal by HCP or Head of 

  Municipality/ Cluster for President of 

  HCP’s approval) 

b. Assess Need and PCD: (Art.IV2&1-)

   (HCP’s General Secretariat to prepare PCD): 

-Preliminary Study

  *the feasibility of executing the proposed 

   PPP Project through a Partnership 

   Agreement, the extent of the interest of 

   the private sector to finance it and invest 

   in it 

-*including Project components and giving’s 

and concept design and needs confirmation 

with the

c. PCD (for approval by HCP ) (Art.IV3-)

   -and place the Project in PPPs pipeline

a. (HCP to form the Project Committee and 

   relevant Working Team ) (Art.IV4-)

b. Identify/ Engage Stakeholders : identifying 

   Identify Key stakeholders

1. Adopting a standard form and procedure

2. “The Borrower’s “needs” are clear and specific, and expressed in 

    many instances in terms of functionality or performance.

1. Adopting a standard form and procedure

2. The selection of the PPP project is effective, well justified and 

    based on clear and transparent criteria, as for:

 a) Economic advantages

 b) Accounting for the “Net Present Value”…

3 .3rd Party/Probity Officer (CSOs/NGOs Professional Bodies…) is       

    engaged to assure the quality of the procedure and the outcome     

    declaring no conflict of interest

1) PCD and PPPs Plan is published adopting user (standard) friendly   

   means: e-forms and the HCP e -portal 

2) Plan also accounts for any associated procurement and services 

    under the  national budget as to be  published under the official 

    gazette)

 a) including risks management

 b) including RAM

1. Stakeholders are assessed (PMI Approach) and Communication 

Strategy is set

2. RAM is completed

A. Identification & Assessment (including 

PCD and Projects Pipeline) 

B.  Preparation and Planning (including PF) (By 

HCP’s Project Committee and Working Team) 

A. Transparency Measures 

B. Transparency Measures 
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c. Prepare Project File  

Art.IV.4

- a comprehensive study on the PPP Project 

  covering its technical, economic, legal and 

  financing aspects, including the    

  prequalification criteria and the extent of 

  investor interest and the possibility of 

  attracting the necessary financing

*Accommodate for future need: Policies,  

  Programmes…

* Analyse Market 

   .Market overview; 

   .Sources analysis; 

   .Market prices; 

   .Outcome of consultations (where applicable); 

   .Trends and developments; 

-Potential risks. 

*Define the subject matter:  

   .STRATEGIC FIT 

   Context and description of the need; 

   Alignment with internal plans and strategies; 

   External strategies taken into account; 

   .AFFORDABILITY Available funding and 

    sources; Cost estimate; Life-cycle cost 

    (where applicable) 

*Procurement procedure: (Competitive  

  Dialogue with Prequalification)

    .OPTIONS APPRAISAL             

    .ACHIEVABILITY 

High-level plan of tasks; Timetable to deliver 

the contract

d. Submit Project File  

(for HCP’s approval and then for CoM 

approval): Art.IV.4

1. Adopting Standard Forms and procedures ( PF and relevant 

    meetings, conferences..)

2. Market engagements are well performed  and documented 

   (adopting standard procedure)

      a- well advertised in public (ensuring wide and timely 

           notifications) 

      b- engagement activities/event are made public (conferences..) 

            or shared in public

      c- Engaging Experts and Probity Assurance declaring no conflict 

          of interest 

      d- holding clear objectives: towards identifying innovative 

           solutions and new products or services and the market get                        

           to understand Government’s requirements and applicable 

           rules and procedures , and also to assess all risks and to 

           accommodate for the concerns of the Civil Societies/ End Users… 

     e- Conclusions are well documented and published as per the 

           procedures of the invitation

3. Unsolicited proposals are well documented, reviewed and closely   

    monitored 

      a. adopting standard forms and procedures

      b. progress is closely monitored and main conclusions are  

          published (with due consideration to any proprietary rights)   

      c. Experts/Probity assurance are engaged, after declaring no 

          conflict of interest  

4. Plan and Budget: PF holds a clear procurement method, plan and 

    budget (identifying the source), including:

      a-National budget 

      b-Donor’s budget

      c- accommodating for all related procurement and services

      d-based on documented evidence, engaging experts and 

         advanced tools 

      e- Engaging Experts and Probity Assurance declaring no conflict 

          of interest

      f- plan holds risks management  (and based on CPM approach)

      g- plan holds a proper responsibilities assignment RAM (with 

           proper segregation of responsibilities and authority)

      h-published properly (with wide circulation and ensuring 

          sufficient time)

5. PF:

      a. is not biased (affected by any conflict/cognitive bias)

      b. engaging experts and probity officers after declaring no 

          conflict of interest

B.  Preparation and Planning (including PF) (By 

HCP’s Project Committee and Working Team) 

B. Transparency Measures 
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a. Draft specifications including 

criteria

Contract objectives; Benefits to be 

realised; Success factors and how 

they will be measured;

b. Prepare procurement documents: 

(for HCP’s approval) Art.VII.2

-SPQD

the prequalification criteria which 

suit the size and nature of the PPP 

Project

c. Prepare procurement documents: 

Draft to be completed once the pre-

qualification is completed

- Draft TD (Art.VII.7)

*The evaluation criteria (objective 

and suit the size and nature of the 

project) and should be directly 

related to it and should be auditable 

and verifiable.

*The project information (the 

procedures for bid submission 

and the financial, technical and 

administrative elements of the 

project and the mechanisms for 

inquiries, objections and their 

settlement.)

*The draft Partnership Agreement 

and its annexes

1. Draft specifications including criteria (adopting standard form 

   and procedures)

a. Contract objectives; Benefits to be realised; Success factors and how they 

will be measured;

b. engaging experts and probity officers after declaring no conflict of interest

2. Prepare procurement documents: (for HCP’s approval) Art.VII.2

SPQD: adopting standard form and procedure

a. The prequalification criteria is clear and reflect the regulations and laws: 

b. suit the size and nature of the PPP Project

c.request the declaration of the Interested Candidates to commit to Integrity Pacts  

d. limiting number of pre-qualified candidates, taking into account the cost of   

    preparing and bidding, number of available providers in the market, and

    need to maintain competition (10-3: preferably 6 – WB/JICA)

e. Disqualification rules are clear (inaccurate or forged information…)

f. asking candidates  to maintain their qualification for any post qualification check

g.Bid Security is set with a fixed amount

h.specifying a complaints mechanism

i. engaging experts and probity officers after declaring no conflict of interest 

Draft TD, comprising: 

1. Adopting standard form and procedure

clear, simple, accurate and comprehensive (containing all the main information 

relating to the tender)

a. describing the functional specifications, as well as all pertinent information  

   on the process, conditions and criteria for selection (criteria that favour 

   competition, are intentionally consistent, or universally circulated)

b.“referring to all applicable laws, regulations and codes and require a written  

   commitment by the public authority and by the bidders to comply with them

c. referring to the applicable PPP Units, Committees, Boards, and Oversight 

   Authorities involved in the PPP project outlining their respective functions, 

   roles …(RAM)

d. any right for the Public Entity “to put at the disposal of the Project Company   

   real estate properties that it owns and that it deems necessary for the 

   execution of the PPP Project for the duration of the Partnership Agreement”  

   is set at this preparation stage (to avoid changing  the rule of the competition 

   afterwards) 

e. Ditto ass above for the expropriation of private properties…(Art. XIII2- and 3) 

f. Contract Modifications: capped by any substantial modification avoiding 

   future change in the rule of competition

g. Dispute Resolution: accommodating also for adjudication/Dispute Board 

    with a list of acceptable adjudicators 

C.  Preparation and Planning

(including TD) (By Project 

Committee and Working Team) 

C. Transparency Measures 



45

c. Prepare procurement documents: 

Draft to be completed once the pre-

qualification is completed

- Draft TD (Art.VII.7)

*The evaluation criteria (objective 

and suit the size and nature of the 

project) and should be directly 

related to it and should be auditable 

and verifiable.

*The project information (the 

procedures for bid submission 

and the financial, technical and 

administrative elements of the 

project and the mechanisms for 

inquiries, objections and their 

settlement.)

*The draft Partnership Agreement 

and its annexes

2. Evaluation Criteria:

a. In general,  requirements are not considered  disproportionate or excessive or 

    criteria is not designed to favour any of the candidates, typically identifying:

       *The status of the proponent ,  

       *The technical capacity and experience of the proponent,  

       *The efficiency and experience of the proposed manpower,  

       *The organizational provision on the implementation of the project, 

         implementation modality, schedule of works,  

       *The engineering design of the project,  

       *The environmental study report of the project and measures to be 

         adopted to mitigate the possible adverse impacts on the environment,  

       *The financial source for the implementation of the project and plan 

          pertaining thereto,  

 -Proposed charges to be collected from the users,

 -Proposed royalty or other kind of amount to be paid to the 

   Government and the time and method of payment 

 - Proposed term of the agreement]

       *The other alternative proposals submitted to make the project more viable 

         and useful.  

       *The grounds for evaluating the Technical Proposal (securing min. …% marks ) 

 *The grounds for evaluating the Financial Proposals

b- considers in addition to cost:

       -the optimum design commensurate with innovation 

       -improvement, and adaptation of the service for delivery

       -the overall ability to limit maintenance costs

       -the existence of a robust asset replacement plan 

       -demonstrated responsible and limited impact on the public budget

       -Net Present Value

c. prohibit bidders from influencing the awarding process and instruct them 

    to avoid any direct or indirect contact with the tendering and/or contracting  

    authority and its agents unless such contact is expressively authorized and 

    controlled

3. Standard procedure of engaging experts and officers : after declaring  no 

    conflict of experts

4. A probity officer is engaged to assure the process of the development and 

    the output 

C.  Preparation and Planning

(including TD) (By Project 

Committee and Working Team) 

C. Transparency Measures 
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1- Publication: 

a. Done in 2 well reputed magazines  

   (one local and another international) 

   of wide circulation in English and 

   Arabic and  similarly on 2-eportals

b. Providing 30 days in minimum for  

  Applications (but to sign Integrity 

  Pacts upon expressing interest)

2- Request for Applications for  

    Pre-Qualification Notice: holding 

a- Short details of the project, 

b- Matter as to in which of the modes 

    mentioned in the law the project is to 

    be implemented,  

c- Qualifications of the person who 

   can submit the Application,  

d- The place and location where the 

   PQD may be purchased from and the 

   fees therefore,  

e- The manner, place, deadline and 

   time for the submission of Applications,  

f- The date, time and place for the   

  opening of the Applications,  

g- The grounds for selecting the 

    Applications (Criteria),  

h- The date for making decision on the  

   Pre-qualification,  

i- Other necessary matters.

3- Adopting standard form and procedure

4- engaging experts and probity officers 

after declaring no conflict of interest

1. Candidates expressing interest and 

  submitting a signed declaration form/

  Integrity Pacts confirming their appli

  cation to stringent codes of conduct,    

  as found acceptable by the Public Entity 

2. Candidates pay relevant fees

3. PQD are distributed and well 

  documented (with high participation)

a. Public invitation

 (For Pre-qualification) 

Art. VII.2

- the prequalification 

criteria which suit the 

size and nature of the 

PPP Project. 

- published in local and 

international press as 

well as in specialized 

magazines and on the 

Council’s website, at 

least a month prior 

to the deadline of 

expression of interest 

submission.

D. Transparency Measures  E. Transparency Measures  D. Pre-Qualification and 

Bidding /Tendering 

Process:  Publication 

and Transparency –

Submission and  Opening 

(By Project Committee 

and Working Team)

E.  Evaluation 

and Award (Pre-

Qualification and 

Bidding)
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1. The Invitation accommodates for 

   Request for Clarifications within 2 weeks  

   from Invitation and for Clarification to be 

   provided  within 1 week from Applications:

2. Adopting standard forms and 

   procedures

3. engaging experts and probity officers 

   after declaring no conflict of interest

4. Clarifications to be communicated to all 

   candidates who received  the pre-quali

   fication documents” (yet considering 

   any proprietary liabilities)

   a.“without identifying the source of

       the request

   b. an e-notice to public is produced

1. The Invitation accommodates for any 

   Amendment (including an extension of 

   deadline) within 1 week from 

   Applications, to be distributed directly 

   to all who received the Request for 

   Pre-Qualifications 

a. With an e-notice to the public  

b. Adopting standard forms and procedures 

c. Engaging experts and probity officers 

   after declaring no conflict of interest

d. Any substantial changes resulting from 

   clarifications/amendments will require  

   the cancellation of the process and 

   relaunching it again 

1. Receipt is well documented, adopting 

  standard form and procedure

2. Opening of Applications is done: 

   a. in the presence of Applicants or 

   b. in the presence of a probity assurance 

      officer (not to implicate the candidates 

      with financial burdens and to mitigate 

      collusions) 

   c. Well documented adopting standard 

      forms and procedure

    d. Engaging experts and probity officers 

     after declaring no conflict of interest

3. Publish Opening e-Notice to public (and 

   in writing to all who received the 

   Request for Pre-Qualifications)

b. Provide clarifications: 

Pre-qualification- Art. 

VII.3

c. Receipt of 

Applications: Art.VII.3

a- evaluate the 

prequalification and 

submit a report to 

HCP for Approval

*Apply exclusion 

grounds:

Art.VII.3

- prohibited to 

prequalify or to select 

a Private Partner that 

has been declared 

bankrupt, and was in a 

state of liquidation, or 

have been convicted 

according to local or 

foreign judgments 

for acts of collusion 

or illicit practices. 

-.prohibited to enter 

into a contract with 

a Project Company 

whose president 

or one of its board 

members have been 

convicted by a final 

verdict of a felony or 

misdemeanour.

- In case less than 

three candidates 

were prequalified; 

the public invitation 

to those interested in 

being prequalified is 

published again

1. Evaluation is 

performed:

a. in the presence of a 

probity assurance and 

required experts after 

declaring no conflict of 

interest

b. Opening committee 

members are  not 

performing Evaluation

c. Adopting standard 

forms and procedures 

and well documented

d. Objective/Well 

justified/based on 

Evaluation Criteria

D. Transparency Measures  E. Transparency Measures  E. Transparency Measures  D. Pre-Qualification and 

Bidding /Tendering 

Process:  Publication 

and Transparency –

Submission and  Opening 

(By Project Committee 

and Working Team)

E.  Evaluation 

and Award (Pre-

Qualification and 

Bidding)
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e. Results are published in public, as per 

   the same procedure of the Invitation to 

   prequalify 

Draft TD Checklist

(a) Details of the project,  

(b) Concept on the minimum design 

of the project, operational standards 

and specifications,  

(c) If the survey of, or any other kind 

of study of, the project has been 

carried out, short details thereof,  

(d)  Detailed grounds for the 

evaluation

(e) Instructions to be given to the 

person submitting the  proposal,  

(f) Main terms of the agreement to be 

concluded with the proponent for 

the implementation of the project 

(using standardized trade terms 

and standardized conditions, where 

available, in formulating the terms and 

conditions of the procurement and the 

procurement contract)

(g)  Other necessary matters.

1. Adopting standard form and procedure

Though not mentioned:

1- Prequalified Candidates are invited 

to submit 1st Stage proposals  (with 

One Envelope/No price proposal) 

within 45 days (as per WB/JICA)  

Invitation holding: 

* The manner, place, deadline and time 

   for the submission of the Proposal  

* The place, date and time for the   

   opening of the proposal,  

b- Publish 

Prequalification results: 

(After HCP’s approval)

b.1-: the prequalification 

results shall be 

published, and the 

number of prequalified 

candidates shall be no 

less than three.

b.2-: Justify results Art. 

VI.6

3- Evaluation is performed:

a. in the presence of a 

probity assurance and 

required experts after 

declaring no conflict of 

interest

b. Opening committee 

members are  not 

performing Evaluation  

d. Distribute Draft TD 

and Consult: 

After evaluation of 

Pre-qualification  

Applications  

distribute Draft TD 

and hold Consultations 

with Pre-qualified 

Bidders: 

d.1-Draft TD to be 

finalized and sent to 

Pre-qualified Bidders 

(Art.VII.7&8)

d.2- Conduct 

Consultations (Art.VII.9)

D. Transparency Measures  E. Transparency Measures  D. Pre-Qualification and 

Bidding /Tendering 

Process:  Publication 

and Transparency –

Submission and  Opening 

(By Project Committee 

and Working Team)

E.  Evaluation 

and Award (Pre-

Qualification and 

Bidding)



49

*The grounds for the evaluation of 

   the proposal

*The estimated/probable date for 

  making decision on the proposal,  

*Other necessary matters.  

2- Any request for Clarification is 

treated as per the above case for 

Pre-Qualification stage

3- Site Visits accommodated 

through the “Consultations” or by 

using E-means (drones footage…)  

4- CA receive and open as per 

standard forms and procedure (re-

fer to opening of Pre-qualifications 

Applications above)

a. engaging experts and probity   

    officers after declaring no conflict 

    of interest

b. Opening results are notified by 

    e-notice to public and in writing 

    to all who received the Request  

    for Pre-Qualifications

1. 1st Stage Notice is issued on 

   e-portal: confirming results only  

2. Results of each Candidate and draft 

   minutes of Consultation meeting are 

   distributed directly with an invitation 

  to each successful candidate aside 

  (for any proprietary rights) – hence 

  accommodating for a clear bench

  mark for the Consultations 

3. Unsuccessful Candidates are 

  informed in writing with due justifi

  cation to the reasons of their failure

c. Adopting standard forms 

and procedures and well 

documented

d. Objective/Well justified

e. Substantially responsive 

Proponents are invited for 

Consultations with a Draft 

Minutes of Consultation 

Meeting for each  Candidate 

D. Transparency Measures  E. Transparency Measures  E. Transparency Measures  D. Pre-Qualification and 

Bidding /Tendering 

Process:  Publication 

and Transparency –

Submission and  Opening 

(By Project Committee 

and Working Team)

E.  Evaluation 

and Award (Pre-

Qualification and 

Bidding)
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1. HCP Consultation Committee is formed: 

a. as per standard procedure

b. engaging experts and probity officers 

after declaring no conflict of interest

2. Consultations are adopting Standard 

Forms and procedure: 

a. based on the Draft MoM and evaluation 

results of 1st stage

b. the main objective is to complete spe-

cific understandings (towards “mastering 

the general understanding of the PPP”: 

refer also to – WB SBD-DBO )

c. All aspects of the project are discussed 

but focused mainly on the technical as-

pects (which may include certain finan-

cial/commercial requirements) 

d. Not revisiting functional specifications, 

performance parameters, or standards 

or norms which are clearly specified in 

the tender documents and/or are of the 

essence of the project as determined by 

the CA

e. could be face to face or through a 

e-platform

f. well regulated: tightly scoped and con-

trolled well documented 

g. Candidates are not permitted, inadvert-

ently or purposefully, to gain competitive 

advantages within the tender.

h. CA should ensure the confidentiality of 

Candidate’s information in any dialogue 

where intellectual property and know-

how, including proprietary financial and 

contractual innovation is shared

In follow up to the Consultations: 

1. Finalized TD

a. avoiding any favouritism/cognitive bias

b. engaging experts and probity officers 

after declaring no conflict of interest…

3- Evaluation is performed:

a. in the presence of a 

probity assurance and 

required experts after 

declaring no conflict of 

interest…

b. Opening committee 

members are  not 

performing Evaluation  

c. Adopting standard forms 

and procedures and well 

documented

d. Objective/Well justified

e. Finalizing the evaluation of 

1st Stage Proposals (starting 

before the “Consultations”) 

and in result to 

“Consultations” with relevant 

Minutes for each Candidate 

holding any required 

adjustments/enhancements 

on their proposals 

   

D. Transparency Measures  E. Transparency Measures  D. Pre-Qualification and 

Bidding /Tendering 

Process:  Publication 

and Transparency –

Submission and  Opening 

(By Project Committee 

and Working Team)

E.  Evaluation 

and Award (Pre-

Qualification and 

Bidding)

e. Finalize TD:

(Submit TD to the Head 

of Municipality/ Clus-

ter – if applicable – and  

then for CoM’s 

Approval) Art.VII.10
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1. Publish a brief on the results of the 1st 

stage (addressed to all prequalified candi-

dates), and with an e-notice to public 

2. Prepare and send the invitations for 

each successful Candidate (Bidder) with: 

a-own relevant Minutes and Evaluation 

results 

b-any required adjustments/enhance-

ments on own proposal

c- also holding information on:

*The manner, place, deadline and time 

for the submission of the Proposal  (the 

technical and financial proposals -Two 

separate sealed envelopes) – allowing for 

min. of 45 days 

*The place, date and time for the opening 

of the proposal,  

*The grounds for the evaluation of the 

proposal

*The estimated/probable date for making 

decision on the proposal,  

*Other necessary matters

c-holding also the finalized TD     

3. If any of the pre-qualified Candidates 

were eliminated at this stage, a proper 

notification should be addressed to the 

Candidates on the reasons for their failure. 

2- Any request for Clarification is treated 

as per the above case for Pre-Qualification 

stage

3- Ditto for Amendments 
 

1. Receipt is well documented, adopting 

standard form and procedure

a. Engaging probity officers after declar-

ing no conflict of interest…

2. Forming an Opening Proposals 

Committee :

a. Engaging experts and probity officers 

after declaring no conflict of interest…

f. Distribute  Finalized 

TD to pre-qualified 

Bidders Art.VII.11

g. Submittal of Proposals: 

Prequalified Bidders to 

submit Technical and 

Financial Proposals Art.VII.11

g.1 Art.VII.13

.In case less than 

three proposals were 

submitted, the tender 

for the PPP Project is 

launched again.

.In case this does not 

result in the submission of 

at least three proposals, 

two proposals may be 

deemed sufficient to 

proceed, subject to the 

approval of CoM’s

D. Transparency Measures  E. Transparency Measures  E. Transparency Measures  D. Pre-Qualification and 
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1. Opening of Technical Proposals is done: 

a. Well documented adopting standard 

forms and procedure 

b. in the presence of Proponents or 

c. in the presence of a probity assurance 

officer (not to implicate the candidates with 

financial burdens and to mitigate collusions) 

d. Opening Committee does not request 

the Proponents for necessary clarifications, 

missing information, or confirmation of 

commitments during the opening of the 

Technical Proposals (Art. VII-14), since this 

is not to standards and does not fall under 

the duties of the Opening committee.  

2. Publishing an Opening e-Notice to public 

(and in writing to all who received the TD)

3. After finalizing Evaluation: 

a. Publishing a brief on the Evaluation Re-

sults with e-Notice to public (and in writing 

to all who received the TD)

b. A proper notification (with justification) is 

provided to any of the Proponents 

eliminated (being not substantially respon-

sive) at this stage addressing the reasons for 

their failure. their related financial proposals 

shall be returned unopened 

4. Notifying/Inviting successful proponents 

to Financial Opening (accommodating for 

sufficient time)

1. Opening of Financial Proposals is: 

a. Well documented 

b. Adopting Standard Forms and Procedure

c. in the presence of Proponents or 

d. in the presence of a probity assurance 

officer (not to implicate the candidates with 

financial burdens and to mitigate collusions) 

or through a webinar 

2. Publishing an Opening e-Notice to public 

(and in writing to all who received the TD)

1. Forming a Technical 

Proposal Evaluation 

Committee:

a. Engaging experts and 

probity officers after declaring 

no conflict of interest…

b. Opening committee 

members are  not performing 

Evaluation  

c. Adopting standard forms 

and procedures an well 

documented

d. Objective/Well justified 

based on the Evaluation 

Criteria

e. Issue Technical Evaluation 

Report documenting the 

Evaluation process and results 

and identifying Successful 

and Unsuccessful proponents 

and reasons thereto

f. Substantially responsive 

Proponents are invited for 

the opening of  Financial 

Proposals 

1. Forming a Financial  

Evaluation Committee:

a. Engaging experts and probity 

officers after declaring no 

conflict of interest…

b. Opening committee 

members are  not performing 

Evaluation  

c. Adopting standard forms 

and procedures and well 

documented 

d. Objective/Well justified 

based on the Evaluation Criteria

“creating a transparent system 

of review and evaluation that 

is uniform, based only on the 

merits of their proposal, and 

awards a contract to the 

entity that was judged to

h-Technical Proposals 

Opening: Art.VII.14

The project committee 

shall open the technical 

proposals in the 

presence of the bidders 

.to check for their 

compliance with 

the submission 

requirements 

. The project committee 

may ask the bidders 

to provide necessary 

clarifications, missing 

information and 

confirmation of 

commitments, if any, 

subject to a defined 

deadline.

i- Financial Proposals 

Opening: 

Art.VII.17

- open the financial 

proposals of the 

accepted technical 

proposals in the 

presence of the bidders 

c-Evaluate tenders: Art.

VII.15 & 16

c1. The technical 

proposals which are 

not compliant with 

the requirements of 

the tender document 

shall be rejected and 

their related financial 

proposals shall be 

returned unopened to 

their bidders. The

reason for non-

compliance shall be 

notified to the bidders

c.2 In case less than 

two technical proposals 

were

accepted, the tender 

is launched again to 

ensure competition.

d- Evaluation of 

Financial Proposals: Art.

VII.17

- submit afterwards 

a report to the 

Council classifying 

the bidders in light 

of the technical and 

financial evaluation. The 

project committee shall 

attach to the report its 

recommendation with 

respect to the best bid 

based on the evaluation 

criteria stated in the 

tender

D. Transparency Measures  E. Transparency Measures  D. Pre-Qualification and 
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1. Negotiations: (though Not Recommended and to 

be replaced by a Pre-Contract Meeting after Notify-

ing the Intention to Award) especially where negoti-

ation would contradict the principle of competition 

of the TD and the competition rule might not be 

well preserved and transparency becomes at risk  :

2. Forming a Negotiation Committee:

a. Holding qualified Experts and a probity assur-

ance officer and experts (declaring no conflict of 

interest…)

3. The winning proponent  is invited for negotiations:

a. Invitation is well documented and justified with 

Draft Minutes regulating the purpose and procedure 

of the meeting 

4.Negotiation Meeting: 

a. Adopting standard forms (draft minutes) and 

procedure 

b. is well documented 

c. focused mainly on the technical aspects 

d. not to affect the competition rule of the invitation 

to tender so that: 

- the ranking of the Bidders might be modified   

- not to alter the TD substantially in any financial or 

technical matter

e. If successful, to proceed with a Notice of Award 

as per the conclusions of the evaluation and the 

meeting  

f. If Meeting was unsuccessful: 

- move to the 2nd best Bidder or 

- to cancel the procedure and to publish the 

 Tender again 

have submitted the best offer-

UNECE”

e. having a clear threshold for 

decision making (e.g. simple 

majority, highest score, etc.), 

and make all decisions based on 

objective criteria and only using 

information derived from the 

proposals/responses provided 

during the course of the PPP 

procurement

f. Issue Complete Evaluation 

Report documenting the 

Evaluation process and results 

and identifying Winning 

Proponent and Ranking of 

Proponents and an unsuccessful 

proponents and reasons thereto 

and any requirements for 

further negotiations.

e- Negotiations (if 

applicable): Art.VII.17

- with authorization 

of the HCP, negotiate 

with the best bidder, in 

the aim of improving 

the proposal from a 

technical aspect.
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1. Complaints/Appeals Mechanisms (not 

discussed in PPP Law)

Transparency International  also called upon 

incorporating such measures

a. Standstill Period: (Not discussed in PPP 

Law)

allow a reasonable amount of time 

between publication of the contract award 

decision and the signing of the contract, 

in order to give an aggrieved competitor, 

the opportunity to challenge the award 

decision.

3. After finalizing Evaluation 

(including Negotiation, when 

applicable)

4.Issue a Notification of 

Award:

a. Adopting standard form

b. Publish a brief on the 

Evaluation Results with 

e-Notice to public (and in 

writing to all who received 

the TD)

c. A proper notification (with 

justification) is provided 

to any of the Proponents 

eliminated (being not 

substantially responsive) at 

this stage addressing the 

reasons for their failure. 

1. Upon the submission 

of a complaint or appeal 

(adopting a standard 

form and procedure, as 

advised in TD)  to the HCP 

competent Unit (Oversight or 

Anticorruption Unit), the HCP 

should treat the complaint 

fairly in a confidential process 

(unless requested otherwise 

by the Bidder) and well 

documented manner:

a-providing safety for the 

Appealer

b-providing appropriate 

justification

1. All Complaints are resolved, 

when applicable, otherwise, 

cancel the procedure

f- Award: (Art.VIII) 

The winning bidder 

is approved by the 

Council.

g- Contract Conclusion: 

(Article IX)
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E. Transparency Measures  

2. PC/SPV is established

3. Contract is concluded as 

per the Call for Tender and 

the evaluation results and any 

meeting held in this regard (no 

substantial changes to any of 

its provisions)

4. Issue a Contract Notice to 

all (public and participants) as 

per the rules of the Invitation 

to Prequalify

5. Release securities for other 

Proponents   

g1: The Private Partner 

shall establish a 

Lebanese Joint-Stock 

company (the Project 

Company)  Code of 

Commerce with specific 

exemptions 

g.2: The Partnership 

Agreement shall 

be signed by the 

authorized signatory 

on behalf of the 

Public Entity and by 

representatives of the 

Project Company (and 

when necessary with 

the Private Partner and 

any other concerned 

party)

k- Announce 

Contracting: 

(Art.VIII) 

The project committee 

shall announce the 

outcome of the 

bidding process 

and shall notify the 

remaining bidders of 

the reason for their 

failure.
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1. Supervision and Monitoring 

a. The periodical reports (adopting 

standard forms) should also confirm 

the performance with respect to 

sustainable development goals and 

accompanied social and environ-

mental responsibility 

b. Internal and External auditing 

(by independent parties) should 

be preserved and published (once 

endorsed) with due consideration to 

the private information or proprie-

tary rights or state matters

c. A “Probity Officer” can also be 

engaged to assure the quality of the 

procedure for discussing and adopt-

ing the final output while confirming 

the outcome ensuring Transparency 

(associates to Professional Bodies… )

2) Financial Management: (adopting 

standard forms and/or compatible 

financial systems)

“The project should be treated trans-

parently in the budget process 

a. The budget documentation should 

disclose all costs and contingent 

liabilities 

b. The system of government budg-

eting and accounting should provide 

a clear, transparent and true record 

of all PPP activities” 

a. The Public Entity shall be in 

charge of the monitoring the 

execution of the PPP Project in 

all its aspects (Art. XI)

 Immediately following the 

signature of the Partnership 

Agreement, the Public Entity 

shall appoint: (Art.XI.1)

a-1. A Steering Committee:

.meet on a quarterly basis and 

whenever an urgent matter 

arises 

.to review the monitoring re-

ports submitted by the PMO 

. to issue necessary instructions 

and submit reports to the Public 

Entity, and the Concerned Min-

ister – in case the Public Entity 

was other than the State – and 

the HCP’s Secretariat General.
a-2. A (PMO) for the Construc-

tion Phase 

.The PMO’S plays the role of 

interface between steering 

committee and the Project 

Company.

. receive and evaluate the re-

ports submitted by the Project 

Company in connection with 

the execution and progress of 

works, 

. prepare quarterly monitoring 

reports and submit them to the 

steering committee.

.The monitoring reports shall 

show the extent of compliance 

of the Project Company with 

the execution timetable stipulat-

ed by the Partnership Agree-

ment and shall include sugges-

tions regarding urgent matters 

requiring settlement.

a.3. The Public Entity other than 

the State, and upon approval 

by the Concerned Minister, may 

take necessary measures and 

decisions based on the reports 

of the steering committee and 

the PMO

a. The Public Entity shall be in 

charge of the monitoring the 

execution of the PPP Project in 

all its aspects (Art. XI)

Before this phase starts, the 

Public Entity shall appoint: (Art.

XI.2)

a1- PMO for the Operational 

Phase

. Monitoring the operations 

of the Project Company with 

regards to output and level 

and quality of the requested 

services relative to the required 

standards and with regards to 

risk allocation.

. Proposing measures to remedy 

any breach of obligations by 

the Project Company and to 

impose sanctions as per the 

Partnership Agreement.

. Contributing to the man-

agement of arising disputes 

resolution.

. Ensuring the general 

compliance of the Project 

Company with the terms 

stipulated in the Partnership 

Agreement.

. present the monitoring results 

in reports on a bi-annual basis 

and whenever necessary. 

a2- A copy of these reports 

shall be sent to the Public 

Entity for it to take appropriate 

decisions, and to the Concerned 

Minister in case the Public Entity 

was other than the State, and to 

the HCP’s General Secretariat 

for their information and 

opinion and referral to the HCP 

whenever necessary

1.Ditto as in F1.

Also: 

Dispute Resolution: 

a- A proper notice 

(adopting a standard 

form) should be published 

about the Dispute-

settlement mechanisms 

and procedures 

(preferably to the general 

public) – OECD May 2012

F1. Transparency Measures  F2. Transparency 

Measures  

F1. Contract Management

(Construction Phase) - 

The Public Entity shall 

be in charge of the 

monitoring the execution 

of the PPP Project in all 

its aspects

F2.  Contract 

Management

(Operational Phase)
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1. Ditto as in F2

Also 

a. Ensuring 3rd party monitoring 

to eliminate any conflict of 

interest while maintaining the 

fairness and competition of the 

Tender performed in this regard

b. Ensuring 3rd party monitoring 

to eliminate any conflict of 

interest while maintaining the 

fairness and competition of the 

Tender performed in this regard

c. Ensuring 3rd party 

monitoring to eliminate any 

conflict of interest

1) Contract Modifications: 

(adopting standard 

forms)

a. Any modification to 

the contract does not 

substantially alters the 

standard/main provisions 

of the contract in a way 

that it affects the rule of 

the competition of the 

notice to tender/propose    

b. “any re-negotiation 

that substantially alters 

the original agreement 

should be made public 

and be subjected 

to approval by the 

authority responsible for 

approving PPPs. Such an 

agreement should be as 

competitively done as 

possible.”

2) Stakeholders 

Management:

a. engage the end user/ 

beneficiary in addition 

to NGOs and CSOs 

(with due consideration 

to the professionalism, 

confidentiality, and 

no conflict of interest 

criteria) 

b. in observation 

activities towards 

accommodating 

for proper review 

mechanisms and/

or alleviating specific 

concerns, PPP authorities 

b.in leading on any 

economical and/or 

social engagements 

towards developing the 

capacities

F1. Transparency Measures  F2. Transparency 

Measures  

F1. Contract Management

(Construction Phase) - 

The Public Entity shall 

be in charge of the 

monitoring the execution 

of the PPP Project in all 

its aspects

F2.  Contract 

Management

(Operational Phase)

b. Contract Execution: (Rights and Obligations)

b1. Art.XIII.1: Contrary to any other text, the Public Entity 

shall have the right to put at the disposal of the Project 

Company real estate properties that it owns and that it 

deems necessary for the execution

 of the PPP Project for the duration of the Partnership 

Agreement. 

b2. Art.XIII.2: If the implementation of the PPP Project 

requires the expropriation of private properties, either 

HCP or the Project Company shall request from the Public 

Entity to expropriate these properties. In this case, the 

expropriation rules shall apply and the decisions for the 

seizure and the transfer of ownership shall be issued within 

6 months of the issuance of the decree declaring public 

benefit. The expropriated properties shall be registered 

in the name of the Public Entity in the land registry, and 

the Project Company shall be given the right to use such 

expropriated properties for the duration of the Partnership 

Agreement.

b3. Art.XIII.3: The Project Company or the Private Partner 

has the right to fully or partially finance, with the Public 

Entity, the compensation for the expropriation of the real 

estate properties required for the PPP Project, such that 

this financial contribution is considered an integral element 

of the financing of the PPP Project.

b.4 The provisions of this law shall not prevent the Private 

Partner and the Project Company from benefiting from 

the provisions of Law No. 360 dated August 2001 ,16 and 

relating to the development of investments in Lebanon and 

from the provisions of Law No. 705 dated December ,9 

2005 and relating to the securitization of assets.



Transparency Guide For Procurement In PPP’s (Lebanon)

Transparency Checklist for the Procurement 
Process in PPPs (Sample)

Apendix -E-

The below represents a draft table of routinely handled operational PPP-related 

activities and the categories of the Transparency measures that could be assumed to 

preserve transparency in line with best international practices.

This table is intended to provide a general guide for HCP and hence will need further 

development to completion taking into consideration the level of operations handled 

by HCP and the overall laws, rules, and procedures to be adopted in this regard.

The below table is derived from the “EU PP Guidance for Practitioners – Feb’2018”

Transparency Measures To assign 
responsibilities

To engage 
(ensure 
consensus)

To adopt 
standard forms 
& procedures 

To adopt 
standard forms 
& procedures 

Set sufficient 
time limits

Set standard 
procedures and 
forms and properly 
advertise

Responsible

Post (To avoid

names)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding 

names)

Systems 

and Tools 

(software 

programme…)

Document 

Control

(Classification) 

Completion of 

Tasks/Activity

Communication Procurement Activities

Identification of the Need

Identify the need 

Identify the Stakeholders

Define Need (Concept) 

Approve Concept Document 
(PCD) and Publish in Projects 
Pipeline 

Preparation and Planning 

Analyse Market (Market research 
and assessment)

Engage Stakeholders (including 
experts and Principal Consultant 
and Experts, NGOs, CSOs…)

Develop Definition of the Need/
Specifications -PF

Choose procedure

Plan and/Monitor

Prepare PQD/TD 

Bidding Process

Publish Notice

Clarifications/Pre-Application 
Meeting

Pre-Qualification Application 
(PQA*)

Pre-qualify

Finalize 1st Stage TD

Invite Pre-qualified

Pre-proposal conference/Site Visit

Consult* (Consultations better 
to start after submitting and 
evaluation of 1st Stage proposals)

Monitor Planning 
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Transparency Measures To assign 
responsibilities

To engage 
(ensure 
consensus)

To adopt 
standard forms 
& procedures 

To adopt 
standard forms 
& procedures 

Set sufficient 
time limits

Set standard 
procedures and 
forms and properly 
advertise

Responsible

Post (To avoid

names)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding 

names)

Systems 

and Tools 

(software 

programme…)

Document 

Control

(Classification) 

Completion of 

Tasks/Activity

Communication Procurement Activities

Finalize 2nd Stage TD 

Invite successfully compliant 
Proposers

Clarifications/Pre-Bid Conference 

Technical Bids Opening

Evaluation of Technical Bids/ 
confirm compliance

Financial Bids Opening

Evaluate the best offer

Award and Notification and Pre-
Contract Meeting 

Standstill period and Debriefing

Conclusion of Contract and 
Publish Contract Award Notice 
(including conference…)

Contract Management 
(Construction/DB) 

Engaging Stakeholders (PMO, 
Experts…)

Managing execution (including 
disputes)

Monitor (assessing performance) 
and Issuing Reports (Progress 
Reports)

Effecting Payments Issuing 
Certificates

Closing DB phase and initiating 
Operation

Contract Management 
(Operation) 

Engaging Stakeholders (PMO, 
Experts…)

Assessing performance (Progress 
Reports)

Effecting Payments and Issuing 
Certificates

Closing Contract

Monitoring and Evaluation

Engaging Stakeholders (including 
3rd Party Monitoring)

Performance assessment and 
deriving Lessons learned

Planning updates

Enhancing Performance 
(including SBD, Capacity 
Building…)
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Transparency Measures: Quality Management of PPPs
Documents and Procedures (Sample)

Apendix -F-

The below represents a draft table of routinely handled operational PPP-related 

activities relevant Transparency measures that could be assumed under “Quality 

Management: Standard Documents and Procedures ” to preserve transparency in line 

with best international practices.

This table is intended to provide a general guide for HCP and hence will need further 

development to completion taking into consideration the level of operations handled 

by HCP and the overall laws, rules, and procedures to be adopted in this regard.

The below table is derived from the “EU PP Guidance for Practitioners – Feb’2018” and 

“Designing a Disclosure Process -Construction Sector for Transparency – Guidance 

Note 6 – Oct’2013v1”

1. Proactive disclosure relates to information that requires project owners and 

   procuring entities to disclose for all eligible projects and contracts stakeholders    

   at specified stages during the project cycle.

   (The information, in a clear and usable format, is disseminated through a public  

   medium that is open and accessible to a wide range of stakeholders).

2. Interaction with stakeholders. Stakeholders are given a mechanism for reacting to 

      the information, seeking clarification or additional information from the responsible 

    procuring entity (or in response to a previous process restricted in nature).

3. Reactive disclosure relates to additional information that project owners and 

    procuring entities are required to make available to any eligible person or entity 

    upon request.

    (Reactive disclosure involves making the additional information available to the 

    requesting party in a usable form, in an accessible place and under a specified set 

   of conditions).
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Identify the need 

Identify the Stakeholders

Define Need (Concept) 

- PCD

Approve Project 

Concept Document (PCD) 

and Publish in Projects 

Pipeline 

Analyse Market (Market 

research and assessment) 

Engage Stakeholders 

(Not mentioned in Law 

No.48)

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP or Competent 

Minister/ Head of the 

Council of the  Mu-

nicipality /Cluster

HCP (General 

Secretariat) 

HCP General 

Secretariat)

HCP General 

Secretariat)/ Council 

HCP (Project 

Committee)

HCP

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Request 

Form

(Law No.48 Art. 1)

Classify Stakeholders 

(Power/ Interest) and 

relevant Communica-

tion Startegy

- Standard Concept 

Document  Declara-

tion of Objectivity, 

Impartiality, and no 

Conflict of Interest 

- Planning

To standardize the 

Concept Document 

and the PIN/PCD  

to alert the mar-

ket - holding basic 

requirement, budget 

and timelines

(Project owner Sec-

tor, subsector/ Pro-

ject name/ Project 

Location /Purpose/ 

Project description)

Invitation/Market 

Analysis Template

(Minutes of Public 

Conferences/Meet-

ings, Assessment 

Reports and Studies) 

with due considera-

tion to any proprie-

tary rights)

Fulfilling require-

ments, hearing con-

cerns, and capacity 

building

(Declaration of Ob-

jectivity, Impartiality 

and no Conflict of 

Interest-

Integrity Pact)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

End user/ Benefi-

ciary/HCP Munici-

pality

Classify relevant 

Stakeholders

(Power/Interest)

Beneficiaries/ End 

Users/ Minister/ 

Municipality Ex-

perts/ Probity Of-

ficer/NGOs/ CSOs

Ministries, Agencies, 

Regulatory Bodies, 

Embassies, MDB’s/

MoF/TB, Public/

NGOs/CSOs

Ministries, Agencies, 

Regulatory Bodies, 

Unions, Embassies, 

MDB’s, HCP, Public, 

Probity Officer/

Experts

All Stakeholders 

involved in this 

Procurement pro-

cess: Staff, Principal 

Consultant, Experts, 

Firms, Investors, 

Contractors…Civil 

Society, Represent-

atives of Unions

Document 

Control

(Classification)

Reactive 

Disclosure

Interactive 

Disclosure

Reactive 

Disclosure/

Deliberative 

Proactive 

Disclosure

(Not men-

tioned in Law 

No.48)

Interactive

Disclosure

Interactive 

Disclosure 

Communication

Refer to PCD

Set a 

comprehensive 

Communication 

Strategy (leaflets, 

emails, reports, 

conferences)

Consultation, 

Meetings, 

Workshops, 

Correspondence

national and 

international 

platforms, journals, 

magazines, 

e-portal – Public

(Relevant details 

not mentioned in 

Law No.48, Art1 

& 2)

national and 

international 

platforms, desk 

research (journals, 

magazines) 

conferences, 

workshops, 

webinars –

(Relevant details 

not mentioned in 

Law No.48, Art 5)

Publications, 

Correspondence, 

Meetings, 

Workshops, 

Conferences

Identification of the Need

Preparation and Planning 
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Develop Definition of the 

Need/Specifications

Plan and/Monitor

Integrity Pact for PPP’s

(Nothing mentioned in 

Law No.48 about such a 

role)

Project File

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP (Project 

Committee)

HCP (Project Com-

mittee, Council)/CoM

HCP

HCP/Council/ CoM

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Form 

for Declaration 

of Objectivity, 

Impartiality, and no 

Conflict of Interest 

(including PESTEL 

analysis, Risks 

Assessment)

Refer to Project File 

(PF)

Standard Planning 

(clear and 

comprehensible) 

– including Risks 

Management 

(avoiding detailed 

budgets and personal 

information  and with 

due considerations 

to any proprietary 

rights)

Standard Forms 

for Declaration 

of Objectivity, 

Impartiality and no 

Conflict of Interest.

To set Integrity Pacts

To standardize the 
PAD also to alert 
the market - holding 
basic requirement, 
budget and timelines
(Project Scope 
(main output)/ 
Environmental 
impact/ Land and 
settlement impact/ 
Contact details/ 
Funding sources /

Project Budget and 

approval date)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

Beneficiaries/ End 

Users/ Experts/

HCP/  Probity 

Officer  

Ministries, Agencies, 

Professional Bodies, 

MDB’s, Embassies/

HCP, Public

All Stakeholders 

involved in this 

Procurement 

process: Staff, 

Principal 

Consultant, Experts, 

Private Firms, 

Banks, Investors, 

Contractors, HCP, 

3rd Parties/Probity 

Assurance

Ministries, Agencies, 

Regulatory Bodies, 

Embassies, MDB’s/

MoF/TB, Public/

Probity Officer

Document 

Control

(Classification)

Reactive 

Disclosure

(Deliberative 

Process and 

Proprietary  

– Refer to 

Project 

Document)/

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Proactive 

Disclosure /

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage 

Proactive 

Disclosure

Proactive 

Disclosure/ 

Restricted  

(consideration 

to any 

proprietary 

rights, Security 

or any other 

state matter)

Communication

Consultation, 

Meetings, 

Workshops, 

Correspondence

national and 

international 

platforms, journals, 

magazines, website

 (aside being 

annual, nothing 

is mentioned  in 

PPP Law No48 

Art. 12 on how to 

publish and when 

to update)

Set by 

Consultation, 

Meetings, 

Workshops, 

Correspondence.

Publish on Website

national and 

international 

platforms, journals, 

magazines…and 

e-portal

(Nothing is 

mentioned in PPP 

Law No.48 and 

Art.6 about the 

disclosure of this 

information)

Preparation and Planning 

Choose procedure
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

PQD/BD/TD (The PQD is 

supposedly prepared with 

the Project Document. 

The TD is finalized 

afterwards)

Not discussed in PPP Law

Publish Notice (for PQD)

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP (Project 

Committee)

HCP (Project 

Committee)

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Based on Standard 
Pre-Qualification/ 
Bidding /Proposal 
Document 
To provide economic 
operators with 
the information 
needed to prepare 
and submit/deliver 
their applications/
tenders including 
qualifications/
Work requirements/
Specifications (a 
key document in 
the TD: may include 
general background 
information about 
the contract, a 
description of the 
subject matter, the 
exclusion grounds, 
the selection and 
award criteria, and 
details of the specific 
scope of work 
required: non-biased, 
clear, complete with 
specific outputs, 
considering all 
applicable standards 
and laws and policies 
– environmental, 
financial, legal, 
social… -) and the 
guidelines and formal 
rules regulating 
the procurement 
procedure (For more 
transparency a formal 
compliance check-list 
to be included)

Adopting Standard  

Procurement Notice

(“Procuring entity 

and contact details/ 

Procurement 

process/ Funding/ 

Contract type/ 

Project title/ Project 

scope of work and 

Location/ Project 

start date and 

duration/ BD and 

Purchasing Fees/ 

Security Amount”)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

Experts/ Probity 

Officer 

Ministries, 

Agencies, 

Regulatory 

Bodies, 

Professional 

Bodies 

Embassies, HCP, 

Public/ Probity 

Officer

Document 

Control

(Classification)

Reactive 

Disclosure

Deliberative 

and 

Proprietary 

– Refer to 

Notice/

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Refer to 

Notice

Bidding Process

Proactive 

Disclosure/

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Communication

Set by 

Consultation, 

Meetings, 

Workshops, 

Correspondence.

Publish on Website 

Standard Bidding 

Documents only 

(To provide also 

access to all 

applicable rules, 

procedures, laws, 

policies)

Refer also to 

Public Notice

National and 

international 

platforms, journals, 

magazines…and 

HCP e-portal (PPP 

Law No.48  Art. 

7.2)

Choose procedure

Bidding Process
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

PQD 

Pre-Application 

Meeting (Notice 

following event) – Not 

mentioned din PPP 

Law No.48

Clarifications/ 

Amendment to 

Pre-qualification 

Document (Notice) 

- Not mentioned din 

PPP Law No.48

Pre-Qualification 

Applications 

Minutes of 

Pre-Qualification 

Application Opening   

(Not mentioned din 

PPP Law No.48)

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP (Project 

Committee)

HCP (Project 

Committee)

HCP (Project 

Committee)

HCP (Project 

Committee, 

Opening 

Committee)

HCP (Project 

Committee, 

Opening 

Committee)

Systems and Tools 

(software 

programme…)

As per Standard 
Documents

Standard Form

as per the 

procedures of the 

invitation

Standard Form 

(with due 

consideration 

to intellectual 

property rights)

Standard Form 

(List of Incoming 

Applications)

Standard Form 

(Application 

Opening 

Checklist)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

HCP/Experts/ 

Probity Officer

Interested 

Applicants, 

Probity Officer

Interested 

Applicants,   

Probity Officer

HCP/Probity 

Assurance

HCP/Probity 

Assurance/ 

Applicants, 

Public

Document 

Control

(Classification)

Reactive 

Disclosure

(Proprietary)/ 

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive 

Disclosure/

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Proactive

Disclosure/

Resrrcitve 

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Reactive 

Disclosure/

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Proactive 

Disclosure/  

Restrictive/

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Communication

Distributed against 

a Fee

(Meetings/

Webinars to be 

well Documented), 

Minutes and 

Clarifications in 

Writing (direct) – 

see here below

e-notice to public

Directly In writing, 

and by National 

and international 

platforms, journals, 

magazines… and 

e-portals (notice to 

public)

Documented/

Deliverative  (refer 

to opening rerpot)

Documented, 

Publish by 

E-Notice (note to 

public), In writing 

to all participants

(Law No.48 Art. 4 

does not mention 

to be public)

Bidding Process
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Pre-qualify and Publish 

Results and Update 

Planning

Finalize 1st Stage BD/TD

Invite Pre-qualified 

(and distribute BD/TD 

1st Stage)

Pre-proposal 

conference/Site Visit – 

(Notice after event)

(Not mentioned din 

PPP Law No.48)

Pre-proposal 

conference/Site Visit – 

Minutes

(Not mentioned din 

PPP Law No.48)

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP (Project 

Committee, 

Council, Evaluation 

Committee)

HCP (Project 

Committee)/

HCP

HCP (Project 

Committee, 

Opening 

Committee)

HCP (Project 

Committee, 

Opening 

Committee)

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Form /
Qualification Report

As per Standard 
Bidding /Proposal 
Document /TD 

Standard Letter 

of Invitation and 

Draft BD/TD

Standard Form 

(with due 

consideration 

to intellectual 

property rights 

and security 

requirements)

Standard Form 

(with due 

consideration 

to intellectual 

property rights)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

HCP/Probity 

Assurance/ 

Applicants/ Public

HCP/Experts/ 

Probity Officer

Prequalified 

Bidders

HCP/ 

Prequalified 

Bidders/Probity 

Officer/ Public

HCP/ 

Prequalified 

Bidders/Probity 

Officer

Document 

Control

(Classification)

Proactive 

Disclosure/

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Reactive 

Disclosure

Deliberative & 

Proprietary/ 

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive 

Disclosure

Restricted 

Deliberative/

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive 

Disclosure/ 

Restrcited  

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive 
Disclosure/ 
Restrcited 
Highly 
Important 
(to be well 
documented) – 
fully electronic 
processing and 

storage

Communication

Publish by E-Notice 

public(confirming 

results mainly and 

compliance), and 

as per Procurement 

Notice  and in 

writing to all 

applicants (Law 

No.48 Art. 7.4 does 

not mention how)

Set by 

Consultation, 

Meetings, 

Workshops, 

Correspondence.

E-Notice, In writing

(Law No.48 Art. 

7.7)

Documented  In 

Writing Meetings/

Webinars/ Drone 

Cameras...

Documented 

In Writing to all 

participants

With e-notice 

(public)

Bidding Process
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Consult* 

(Consultations better 

to start after Bidders 

submittals  of their 1st 

Stage proposals and 

their evaluation) and 

Minutes after event

Monitor Planning and 

Update
(Law No.48 Art. 12. 

does not refer to)

Finalize 2nd Stage TD 

(complete)

Invite successfully 

responsive Proposers 

(and distribute BD/TD 

2nd Stage)

Pre-Bid Conference 

(Notice after event)

(Law No.48 does not 

refer to)

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP (Project 

Committee, 

Consultations 

Committee)

HCP (Project 

Committee)

HCP (Project 

Committee) 

Council/ 

Municipality and 

Head of Cluster/

CoM

HCP (Project 

Committee)

HCP (Project 

Committee, 

Opening 

Committee)

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Forms / 

Minutes/ Standard 

Procedures

(with due 

consideration to 

intellectual property 

rights)

Update Planning and 

Risks Management  

(same as per original 

planning procedures 

avoiding budget and 

personal details)

TD/1st Stage 

Consultations

Standard Letter 

of Invitation 

and Minutes of 

Consultations

Standard Form 

(with due respect to 

intellectual property 

rights) – Only the 

advertisement

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

HCP/Prequalified 

Bidders/Probity 

Officer

All stakeholders 

and Public

HCP/Municipality 

Probity Officer

HCP/

Successfully 

Compliant 

Proposers/

Probity Officer

HCP/

Successfully 

Compliant 

Proposers/

Probity Officer/

Public

Document 

Control

(Classification)

Interactive 

Disclosure

/ Deliverative

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Proactive

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Reactive 

Disclosure 

(Deliberate/ 

Proprietary)

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive

 Disclosure /

(Deliberate)

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive

 Disclosure /

(Deliberate)

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Communication

In Writing, 

Documented 

Meetings/Webinars
(Law No.48 Art. 
7.9 does not 
mention the 

means)

E-Portal
(Law No.48 Art. 12. 

does not refer to)

Set by 

Consultation, 

Meetings, 

Workshops, 

Correspondence.

E-Notice, In writing
(Law No.48 Art. 
7.11. does not 
mention the 
means)

Documented 

Meetings/

Webinars/ 

In Writing, notice on 

E-portal after evet

Bidding Process
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Clarifications/Pre-Bid 

Conference Minutes

Technical Bids Opening 

(Notice and Minutes)

Evaluation of Technical 

Bids (confirm compliance 

– Notice)

Financial Bids Opening 

(Notice and Minutes)

Evaluate the best offer/

proposal

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP (Project 

Committee, Opening 

Committee)

HCP (Project 

Committee, Opening 

Committee)

HCP (Project 

Committee, 

Evaluation 

Committee)

HCP(Project 

Committee, Opening 

Committee)

HCP(Project 

Committee, 

Evaluation 

Committee)

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Form 
(with due respect to 
intellectual property 
rights)

Standard Form/

Report with List of 

Proposers (with due 

respect to intellectual 

property rights)

Standard Form 

and Procedure 

(Substantial 

changes to the 

selection and award 

criteria once set 

are not acceptable 

-Scoring Criteria and 

Approach)

Standard Form /

Report (with List 

of Bidders)

Standard Form/

Report (and Matrix) 

and Procedure 

(Substantial changes 

to the selection 

and award criteria 

once set are not 

acceptable)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

HCP/Successfully 

Compliant 

Proposers/Probity 

Officer/Public

HCP/ Probity 

Assurance/ 

Proposers/Public

HCP/ Probity 

Assurance/ 

Experts/ 

Observers/ 

Proposers

HCP/Probity 

Assurance/ 

Bidders/Public

HCP/Probity 

Assurance/Experts/ 

Observers

Document 

Control

(Classification)

Interactive 

Disclosure 

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive 

Disclosure

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive 

Disclosure

Deliberative/ 

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive 

Disclosure

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Reactive 

Disclosure

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Communication

Documented 

Meetings/

Webinars/ 

In Writing, 

notice on E-portal 

after event (Law 

No.48 Art. 7.14. 

does not  mention 

the means)

In Writing, 

Documented 

Meetings/

Webinars/ and 

E-portals (notice)

(Law No.48 

Art. 7.14. does 

not mention 

any Opening ‘s 

publishing)

Documented 

Evaluation 

Meetings/

 Publish by 

E-Notice/Portal, In 

writing

(Law No.48 Art. 

7.15 and 16 do 

not mention any 

public  publishing) 

to Technical 

Evaluation) 

In Writing, 

Documented 

Meetings/

Webinars/ E-Portal 

(notice)

(Law No.48 

Art. 7.15. does 

not mention 

any Opening ‘s 

publishing)

Documented 

Meetings

Bidding Process
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Notification of Award 

Pre-Contract Meeting 

(Negotiation)

Standstill period and 

Debriefing

(Law No.48 does not 

refer to)

Conclusion of Contract 

(Law No.48 does not 

refer to)

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP (Project 

Committee, Council)

HCP (Project 

Committee, Council)

HCP (Project 

Committee)

HCP/CoM/ Public 

Entity/Private 

Company

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Form 

Standard Form and 

Procedure Do not 

negotiate on the 

contract with the 

successful tenderer

(“Once the successful 

tenderer is appointed 

and informed and 

before the signature 

of the contract,

contracting 

authorities cannot 

negotiate any of the 

essential components 

of the contract”)

Standard Forms and 

Procedures (also 

Update Planning and 

Risks Management)

Standard Forms 

and Procedures for 

Publishing the Award

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

HCP/Probity 

Assurance/Experts/

Observers/ Bidders, 

Public

HCP/Probity 

Assurance/Experts/

Observers/ Bidder

HCP/Probity 

Assurance/Experts/ 

Observers/ Bidders

HCP/Probity 

Assurance/Experts/ 

Observers/

Document 

Control

(Classification)

Proactive 

Disclosure

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Reactive

Disclosure/ 

Deliverative

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Reactive 

Disclosure/ 

Confidential

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive 

Disclosure

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Communication

In writing, 

Documented 

Meetings/Webinars 

, E-Portal

(Law No.48 Art. 8. 

does not mention 

details on means 

and if public)

In writing, 

Documented 

Meetings/

Webinars/       

(Law No.48 Art. 

7.17. does not 

mention details)

In Writing, 

Documented 

Meetings/Webinars

Bidding Process
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Publish Contract Notice 

(including conference…

Engaging Stakeholders 

(PMO, Experts…)

Law No.48 does not refer 

to

Managing execution 

(including disputes)

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP/CoM/ Public 

Entity/PC

PMO/(PC )

Public Entity 

Steering Committee/ 

HCP/ PMO/PC

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Forms and 

Conditions

(with due 

considerations to 

proprietary rights) 

Contract Award 

Notice (“Procuring 

entity and contact 

details/ Procurement 

process/ Contract 

type/ Contract 

status (current) /

Number of firms 

tendering/ Cost 

estimate/ Contract 

administration 

entity/ Contract title 

/Contract firm(s)/ 

Contract price/ 

Contract scope of 

work /Contract start 

date and duration”)

Standard Forms 

and Procedures 

and requirements 

(qualifications)

Standard Forms and 

Procedures (including 

Risks Management)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

HCP/Probity 

Assurance/

Observe/ Public 

Entity/CoM

3RD Parties/

Experts/ 

Observers/ Public/

Consultants/ 

Steering 

Committee/PMO/ 

PC/ Public Entity/

CSOs/NGOs/ 

Probity Assurance

Steering 

Committee/ HCP/ 

Public Entity/

Conciliators/ 

Arbitrators/ Project 

Management Office 

(PMO)/Project 

Company (PC)/  

Project Steering 

Committee/ Probity 

Assurance

Document 

Control

(Classification)

Proactive 

Disclosure to 

notice

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Interactive 

Disclosure

Reactive 

Disclosure/ 

Deliberative

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Communication

Publish as per Initial 

Procurement Notice 

(Main provisions)

Publications, 

Correspondence, 

Meetings (Kick 

Off Meeting…), 

Workshops, 

Conferences

Correspondence, 

In Writing , 

Documented 

Meetings/Webinars 

Law 48. Art.9: 

PC Joint Stock 

Company shall 

be managed as 

per  the provisions 

of the Code 

of Commerce, 

enacted by the 

Legislative Decree 

No. 304 dated 

December 24, 1942

Bidding Process

Contract Management (CONSTRUCTION) 
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Contract Amendments (if 

substantial in amount or 

duration or scope)

Monitor (assessing 

performance and 

financials) and Issuing 

Reports 

Effecting Payments 

Issuing Certificates

Law No.48.does not 

mention any details

Closing Construction  

phase and initiating 

Operation

Law No.48 does not refer 

to

Engaging Stakeholders 

(PMO, Experts…)

Law No.48 does not refer 

to

Responsible Post 

(To avoid names)

Public Entity 

Steering Committee/ 

HCP/ PMO/PC

Steering Committee/ 

PMO/PC/ Public 

Entity 

Steering Committee/ 

PMO/ Public Entity

Steering Committee/ 

PMO/PC/ Public 

Entity

PC/ PMO

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Forms and 

Procedures (including 

Risks Management) 

Not to substantially 

change the scope 
or value of the 
contract during 
Implementation” 
unless unforeseen by 
Public Entity, Force 

Majeure”(

“Variation to 
contract price, 
Escalation of 
contract price/ 
Variation to contract 
duration/ Variation 
to contract scope/ 
Reasons for price 
changes/ Reasons 
for scope & duration 

changes”)

Standard Forms 

and Procedures 

(Progress Reports, 

Planning, Project 

Issues Log, and Risks 

Management)

A brief on the 

Financial and overall 

performance  - Refer 

also to Law No. 48 

Art.  11.1.c and 12.2

Standard Forms and 

Procedures

Standard Forms and 

Procedures including 

(Warranties and 

similar) (with due 

consideration to 

proprietary rights)

Standard Forms 

and Procedures 

and requirements 

(qualifications)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

Steering 

Committee/HCP/ 

PMO/ PC/ Public 

Entity/ Conciliators/ 

Arbitrators/Public / 

Probity Assurance

3RD Parties/

Experts/ 

Observers/ 

Public/Steering 

Committee/PMO/ 

PC/ Public Entity/ 

Probity Assurance 

3RD Parties/ 

Observers/ Steering 

Committee/ PMO/

PC/Public Entity/ 

Probity Assurance

3RD Parties/ 

Experts/ 

Observers/ Public/

PMO/PC/ Steering 

Committee/ Public 

Entity/ Probity 

Assurance

HCP/3RD 

Parties/Experts/ 

Observers/ Public/

Consultants/ PC/ 

Public Entity/

NGOs/CSOs/ 

Probity Assurance

Document 

Control

(Classification)

Proactive 

Disclosure

(with due 

consideration 

to proprietary 

rights)

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Proactive 
Disclosure 
(with due 
consideration 
to proprietary 
rights)
Highly 
Important 
(to be well 
documented) – 
fully electronic 
processing and 
storage

Reactive 
Disclosure
Highly 
Important 
(to be well 
documented) – 
fully electronic 
processing and 
storage

Proactive 
Disclosure 
Highly 
Important 
(to be well 
documented) – 
fully electronic 
processing and 
storage

Interactive 

Disclosure

Communication

Correspondence, 

In Writing, 

Documented 

Meetings/Webinars. 

E Portal and as per 

the Contract Notice  

(Law No.48 does 

not refer to…)

In Writing, E-Notice,  

Publications, 

Correspondence, 

Meetings, 

Workshops, 

Conferences, 

(Quarterly 

Reporting) But Art 

11.1.b & c  of Law 

No.48 .does not 

mention the means 

In Writing

In Writing , as 

per Procurement 

Notice, E-Notice,  

Publications, 

Correspondence, 

Meetings, 

Workshops, 

Conferences

Publications, 

Correspondence, 

Meetings (…), 

Workshops, 

Conferences

Capacity Building

Raising Awareness 

Contract Management (CONSTRUCTION) 

Contract Management (OPERATION) 
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Assessing performance 

(Progress Reports) 

Contract Amendments (if 

substantial in amount or 

duration or scope)

Law No.48 does not refer 

to

Effecting Payments and 

Issuing Certificates

Law No.48.does not 

mention any details

Closing Contract

Law No.48 does not refer 

to

Responsible Post 

(To avoid names)

PMO/PC/ Public 

Entity 

PMO/PC/ Public 

Entity

PMO/ Public Entity 

PMO/Public Entity/

PC

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Forms and 

Procedures (Update 

Planning and Risks 

Management)
(“Variation to 
contract price, 
Escalation of 
contract price/ 
Variation to contract 
duration/ Variation 
to contract scope/ 
Reasons for price 
changes/ Reasons 
for scope & duration 

changes”)

Standard Forms and 

Procedures (including 

Risks Management) 

Not to substantially 

change the scope or 

value of the contract 

during

Implementation” 

unless unforeseen by 

Public Entity, Force 

Majeure”( “Variation 
to contract price, 
Escalation of 
contract price/ 
Variation to contract 
duration/ Variation 
to contract scope/ 
Reasons for price 
changes/ Reasons 
for scope & duration 

changes”)

Standard Forms and 

procedures

Standard Forms and 

Procedures

“Project status 
(current) / 
Completion cost 
(projected)/ 
Completion date 
(projected)/ Scope 
at completion 
(projected)/ Reasons 
for project changes/ 
Reference to audit 
and evaluation 
reports”

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

HCP/3RD 

Parties/Experts/ 

Observers/ Public/ 

/PMO/ PC/ Public 

Entity NGOs/CSOs/ 

Probity Assurance 

PMO/ PC /Public 

Entity/ Conciliators/ 

Arbitrators/Public/ 

Probity Assurance

3RD Parties/ 
Experts/ 
Observers/ Public/
PMO/PC/ Public 
Entity/ Probity 

Assurance

3RD Parties/ 
Experts/ 
Observers/ Public/
PMO/PC/ Public 
Entity/ Probity 

Assurance

Document 

Control

(Classification)

Proactive 

Disclosure 

(with due 

consideration 

to proprietary 

rights)

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Proactive 

Disclosure

Highly 

Important 

(to be well 

documented) – 

fully electronic 

processing and 

storage

Reactive 
Disclosure
Highly 
Important 
(to be well 
documented) – 
fully electronic 
processing and 

storage

Proactive 
Disclosure 
(with due 
consideration 
to proprietary 
rights)
Highly 
Important 
(to be well 
documented) – 
fully electronic 
processing and 
storage

Communication

Publications, 

Correspondence, 

Meetings, 

Workshops, 

Conferences, 

e-portal (Biannual 

and Annual 

Reports) 

Art.  11.2.c and 12.1 

of Law No.48 does 

not mention the 

details

Correspondence, 

In Writing, 

Documented 

Meetings/Webinars. 

E Portal and as per 

the Contract Notice  

In Writing 

In Writing , as 

per Procurement 

Notice, E-Notice,  

Publications, 

Correspondence, 

Meetings, 

Workshops, 

Conferences

Contract Management (OPERATION) 
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Transparency Measures: Quality Management (Standard Forms and Procedures)

Procurement Activities

Engaging Stakeholders 

(including 3rd Party 

Monitoring)

Law No.48 Refer to 

experts only 

Procurement Complaints

Law No.48 does not refer 

to

Performance assessment 

(Internal and External) 

and deriving Lessons 

learned

Planning updates

Enhancing 

Performance 

(including Database, 

SBD, Capacity 

Building…)

Responsible Post 

(To avoid names)

HCP/CoM 

HCP/CoM 

HCP/CoM

HCP/CoM

HCP/CoM

Systems and Tools 

(software 

programme…)

Standard Forms 

and Procedures 

and requirements 

(qualifications) Art.15 

of Law No.48 Refer 

to experts only to be 

engaged as per PAL 

No.14696

Standard Forms and 

Procedures 

Standard Form 

of Progress 

Reports (including 

Planning and Risks 

Management)

“Project status 

(current) / 

Completion cost 

(projected)/ 

Completion date 

(projected)/ Scope 

at completion 

(projected)/ Reasons 

for project changes/ 

Reference to audit 

and evaluation 

reports”

Standard Form of 

Progress Reports

All forms and 

procedures (including 

SBD, and conclusions 

on Performance …)

SBD and Forms 

(with preservation to 

proprietary rights)

Stakeholders 

(Classification: 

avoiding names)

HCP/Probity 

Assurance/Experts/ 

Observers/ 

Consultants 

/   Public//CoM/ 

Probity Assurance 

HCP/Consultant/ 

Experts/Public/ 

CoM/ Probity 

Assurance 

HCP/Consultant/ 

Experts/Public/ 

CoM/ Probity 

Assurance

HCP/Consultant/ 

Experts/Public/ 

CoM/ Probity 

Assurance

HCP/Consultant/ 

Experts/Public (not 

on details)/ CoM/ 

Probity Assurance

Document 

Control

(Classification)

Interactive 

Disclosure 

Reactive 

Disclosure 

Proactive 

Disclosure 

(with due 

consideration 

to proprietary 

rights)/

Reactive 

Disclosure for 

details

Proactive 

Disclosure

Proactive 

Disclosure 

(with due 

consideration 

to proprietary 

rights)/ 

Reactive 

Disclosure for 

details

Communication

Publications, 

Correspondence, 

Meetings, 

Workshops, 

Conferences

In writing, meeting…

Publications, 

Correspondence, 

Meetings, 

Workshops, 

Conferences…e-

portal
Art.  12.1 of Law 

No.48 does not 

mention the details

Publications, 

Correspondence, 

Meetings, 

Workshops, 

Conferences…e-

portal
Art.  12.1 of Law 

No.48 does not

Publications, 

Correspondence, 

Meetings, 

Workshops, 

Conferences, 

e-portal 
Art.  12.1 of Law 

No.48 does not 

mention the details

Monitoring and Evaluation
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Evaluating the Overall Environment for PPPsApendix -H-

Transparency Criteria

I. Regulatory: 

   A. General: 

 1) Promotes Transparency while ensuring competition and fairness (uniformly)

 2) Adopts Codes of Conduct ensuring professionalism, confidentiality, and no 

     conflict of interest (uniformly)

  a) Accommodating for complaints, whistle blowing 

 3) Enhances Disclosure of/Access to Information (uniformly)

   B. Legal: 

 1) Consistent, quality, effective, and enforced PPP rules and regulations 

    (ensuring integrity and countermeasures): 

  a) Institutional 

  b) Operational 

  C. Institutional: 

 1) Capacity to plan and oversee

  a) Structure: with well-defined functions and profiles  (accommodating 

      for Oversight and Anticorruption)

  b) Autonomy 

   D. Operational:

 1) General 

  a) Quality Document Writing and Document Control (adopting 

      Standard Forms and e-management)

  b) Disclosure of information

   i. system is well defined with due consideration the state 

      matters and the proprietary rights

  c) Advanced Planning

   i. Proper risks management, budgeting, and RAM

  d) Skills and Capacities (Experience in PPPs, sector)

   i. Access to skills

  e) Proper Review and reporting (including complaints …):

   i. Engaging 3rd parties and independent control

  f) Stakeholders Management and communication strategy
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Transparency Criteria

II. Tender Process 

   A. Identification and planning

 1) Well justified 

 2) Raising awareness: as all information for current and upcoming projects is 

     well disseminated: 

  a) online and much of it is available in international language...

  b) Budget: ensuring value for money (by reviewing all details)

   B. Preparation 

 1) Proper value management

 2) Proper risks identification and management: 

  a) Clarity about the Investment Climate:

   i. Political distortion 

   ii. Political will

 3) Engagement: 

  a) Open: does not unfairly favour certain bidders other others  

  b) with early market engagement: providing sufficiemt time

  c) well regulated Unsolicited proposals 

  d) Enagaging 3rd parties:

   iii. interactive engagement with the community 

 4) Procurement Method: 

  a) Competitive

  b) Selection Criteria is well defined (not only experience, 

     technical and quality and unbiased)

  c) including methods for Awarding

 

 5) Transparent TD in in International Languages 

  a) transparent terms and conditions

   i. interaction with bidders

  b) commitment to high codes

  c) transparent and comprehensive responsibilities and liabilities:

     identifying all applicable laws

  d) transparent Contracting Methods  

  e) dispute-resolution mechanisms with processes that are 

      simple and summarized
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Transparency Criteria

II. Tender Process

   C. Bidding

 1) Ensuring High Participation 

 2) Transparent Bidding procedures

  a) Commitment to high codes of conduct

  b) What, When, Where, Who, How criteria are well identified:

   i. Location, Time…well specified 

  c) Conferences, Site Visits are well managed and documented 

      and properly notified and shared  

  d) Amendment and Clarifications are systematically well managed 

       and properly notified and shared 

  e) Opening Sessions are properly conducted and results are 

      notified and shared 

  f) Evaluation are well managed and controlled (experts, probity 

     assurance ) and justified based on the set criteria (with no 

     modifications) and are properly notified and shared

  g) “Consultations” are well regulated and properly conducted 

      and disseminated accordingly :

   i. based on a clear benchmark

 3) Negotiations schemes are well controlled: 

  a) limited and under independent oversight

 4) accommodate for a clear appeal mechanism 

  a) Standstill period is applied 

  b) Challenge is well managed by the independent body and 

     communicated  to all participants (with the approval of the 

     Challenger) as part of the record of the procurement proceeding 

     (with due consideration to any confidential information/

      proprietary rights)
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Transparency Criteria

II. Tender Process

    C. Bidding

 1) Award is well notified and shared (with proper justifications)

 2) Post award meetings are well regulated and conducted 

 3) Contract Notice is properly circulated/published 

     (following the Bid Invitation procedure)

 4) Cancelation of the Procedure

  a) with valid Justifications 

    D. Contract Management

 1) Periodic review and reporting is ensured 

  i. financial management: 

   1. documentation and systems are properly operated 

   and  closely controlled 

  ii. Contract Modifications :

   1. are well managed and notified and closely controlled

  iii. independent review is accommodated 

 2) engaging 3rd parties

    E. Monitoring and Evaluation

 1) a-rigorous and active monitoring (internal and external)

 2) Engaging 3rd parties

Derived from 

“The Economist Intelligence Unit Limited 2015

Evaluating the environment for public-private partnerships in Latin America and the Caribbean

LAC Infrascope 2014”
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»تم تطوير هذه المنشورة بفضل دعم الشعب الأميركي من خلال الوكالة الأميركية للتنمية الدولية )USAID(. محتويات هذه المنشورة هي 

مسؤولية الإستشاري، ولا تعكس بالضرورة وجهة نظر أو آراء الوكالة الأميركية للتنمية الدولية أو حكومة الولايات المتحدة.«
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قائمة المحتويات 

الملخص التنفيذي

مقدمة

الشراكة بين القطاعين العام والخاص

الشراكة بين القطاعين العام والخاص في لبنان والإطار التنظيمي

تدابير الشفافية في الشراكة بين القطاعين العام والخاص والممارسات الفضلى
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ملخص 
النهج الشامل والممارسات الفضلى 

 خبير الشراء العام
فادي ي. بركات 

الكلمات المكتوبة بخط »مائل مقتبسة من المراجع المحددة
الكلمات المكتوبة بخط »غامق« تعتبر مهمة

الكلمات المكتوبة باللون الأزرق  تفيد معناً حرجاً وتحتاج لتدقيق



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(
4

01
 الملخص التنفيذي

فــي عقــود الشــراء العــام المركبــة والحديثــة وذات القيــم المرتفعــة، كعقــود الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام 

ــى  ــاظ عل ــع الحف ــة م ــاءة والفعالي ــان الكف ــم الأداء لضم ــي تنظي ــا ف ــفافية دورًا مهمً ــب الش ــاص، تلع والخ

الإنصــاف، التجــرد، والنزاهــة.

إســتنادا الــى هــذا الإعتبــار لــم يعــد تقييــم الشــفافية يتــم عــن طريــق قيــاس الناحيــة الإقتصاديــة 

المتمثلــة فــي تحقيــق أفضــل الأســعار فحســب، بــل أيضًــا عبــر قيــاس التأثيــر المتزايــد الــذي يمكــن أن 

تحدثــه البرامــج والمشــاريع فــي بيئــة خاليــة مــن الفســاد، ومــن هنــا، أهميــة النزاهــة وقواعــد الســلوك 

وأي تدابيــر ضابطةيجــري اتخاذهــا وتنفيذهــا فــي هــذا الصــدد.

ولكــي تصبــح فعالــة، تتطلــب الشــفافية إعــدادًا »نوعيــً« شــاملًا يتنــاول جميــع جوانــب »الجهــة 

ــات...(،  ــات واتحــادات البلدي ــوزارة ، والبلدي ــان، وال المنفّــذة« )كالمجلــس الأعلــى للخصخصــة والشــراكة فــي لبن

ويشــمل البنيــة والإجــراءات المعتمــدة مــن قبــل الجهــة التــي تديــر عمليــات الشــراكة بيــن القطاعيــن 

العــام والخــاص ذات الصلــة. إن إنشــاء الإطــار التنظيمــي المناســب والكامــل هــو الــذي ينظــم عمليــات 

الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص وعمــل »الجهــة المنفــذة« المســؤولة عــن ضمــان الشــفافية وبالتالــي 

تحقيــق الكفــاءة. وقــد تمــت الإشــارة إلــى »تعزيــز الأطــر التنظيميــة ذات الصلــة علــى جميع المســتويات« 

فــي »المؤتمــر الدولــي الثالــث لتمويــل التنميــة )خطــة عمــل أديــس أبابــا - الأمــم المتحــدة 2015«( 

لزيــادة الشــفافية والمســاءلة وتحقيــق المزيــد مــن الكفــاءة فــي هــذا الصــدد. كمــا ينصــح صنــدوق 

ــرة«  ــتثمارية كبي ــاريع اس ــروع بمش ــل الش ــة قب ــتثمارات العام ــار إدارة الاس ــز إط ــي »بتعزي ــد الدول النق

حيــث يكــون »تعزيــز الإطــار المؤسســي المرتكــز علــى تقييــم رســمي أمــرًا بالــغ الأهميــة«، كمــا يقتضي 

ــي  ــا ف ــي إدخاله ــم ينبغ ــن ث ــذة« ، وم ــة المنف ــة الجه ــة و مهم ــف »رؤي ــد تعري ــفافية عن ــاة الش مراع

البنيــة والإجــراءات المعتمــدة مــن قبــل هــذه الجهــة.

بعــد تحديــد كافــة الأهــداف المطلوبــة للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص ضمــن إطــار تنظيمــي محــدد، 

يجــب تطبيــق »إدارة الجــودة« لضمــان تحقيــق الشــفافية فــي كل مراحــل عمليــة الشــراكة بيــن القطاعيــن العام 

والخــاص بمــا فــي ذلــك »تحديــد المشــروع«، و«الإعــداد« عبــر إجــراء الدراســات اللازمــة ووضــع الميزنــة والتخطيــط 

والقيــام بالمتطلبــات كافــة وتنفيــذ التنســيق ذي الصلــة،  و«عمليــة المناقصــة« والوثائــق والإجــراءات ذات الصلــة، 

وعمليــة »تقييــم ومنــح« العقــد والمعاييــر والإجــراءات ذات الصلــة، و »مرحلــة إدارة العقــود )بمــا فــي ذلــك 

مرحلتــي »التشــييد« و »التشــغيل«( وأيــة تعديــلات ذات صلــة. وتشــتمل جميعهــا علــى عمليــة »مراقبــة وتقييــم« 

تفاعليــة وفعالــة لمراقبــة الأداء وتحســينه.

ــم  ــن يت ــاص، ولك ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــام والش ــراء الع ــة الش ــي عملي ــدأ ف ــفافية كمب ــرّف الش تُع

وضعهــا كمعيــار لإجــراء عمليــات الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص نحــو تحقيــق مبــادئ أخــرى لا ســيما 

ــاءة. ــاد والكف ــة والاقتص ــاف والمنافس الإنص

وبالتالــي، ينبغــي التعامــل مــع الشــفافية كنهــج شــامل حيــث يجــب علــى »الجهــة المنفــذة« أن تؤمــن إدارةً ثابتــة 

للجــودة وذلــك ســعياً لتطبيــق الشــفافية بشــكل صحيــح فــي جميــع عملياتها.
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 تعــد معالجــة المفهــوم الشــامل للشــفافية فــي الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص )الملحــق أ: 

الخطــوط العريضــة العامــة( مهمــة دقيقــة تنطــوي علــى تأســيس إطــار تنظيمــي واضــح وقــوي للشــراكة 

ــة. ــات ذات الصل ــة العملي ــدف إدارة كاف ــذة« به ــات المنف ــاص  و »الجه ــام والخ ــن الع ــن القطاعي بي



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

02
 المقدمة 

ــاد  ــلال اعتم ــن خ ــع م ــو المتوق ــة النم ــة لمواكب ــة التحتي ــر البني ــتثمار وتطوي ــادة الاس ــى زي ــات عل ــل الحكوم تعم

نمــاذج محســنة للشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، وهــي نــوع آخــر مــن الشــراء العــام تســوده درجــات  

أعلــى مــن التعقيــد  والأحجــام والتطبيقــات المختلفــة.

ومــن أجــل ســد الفجــوة فــي تطويــر البنيــة التحتيــة ونقــص الأمــوال الكافيــة للقيــام بذلــك فــي ظــل ديــن عــام 

مرتفــع يصــل إلــى حوالــي 79 مليــار دولار أمريكــي )»أو ارتفــاع نســبة الديــن إلــى الناتــج المحلــي الإجمالــي لتصــل 

إلــى 150٪ 1 فــي نهايــة العــام 2017«( وآثــار الحــرب الســورية علــى الاقتصــاد الوطنــي، وضــع لبنــان مؤخــرًا قاعــدة 

جديــدة لتطبيــق الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص بعــد التصديــق علــى قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن 

العــام والخــاص رقــم 48 )فــي 7 أيلــول 2017( ضمــن إطــار أكثــر تنظيمــاً يعتمــد طريقــة مطــورة وفقًــا لأحــدث 
الممارســات الدوليــة، وهــي بشــكل أساســي »الحــوار التنافســي للاتحــاد الأوروبــي«. 2

وكونهــا تؤلــف شــكلًا آخــرا مــن أشــكال الشــراء العــام، تــم تطبيــق الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 

عــادةً فــي لبنــان بطريقــة متقطعــة )مســتمدة مــن قوانيــن وأنظمــة المشــتريات القديمــة بمــا فــي ذلــك قانــون 

ــي  ــرى الت ــيم الأخ ــن والمراس ــون الأول 1963، والقواني ــي 30 كان ــدر ف ــذي ص ــم 14969 ال ــة رق ــبة العام المحاس

اعتمدتهــا الإدارات والمؤسســات الحكوميــة والكيانــات والــوكالات العامــة المســتقلة ذاتيا خــلال الانتظارالطويل 

لإقــرار قانــون جديــد للشــراء العــام فــي لبنــان )يرجــى مراجعــة القســم 4: »الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام 

والخــاص فــي لبنــان والإطــار التنظيمــي«( ، مــع الإشــارة إلــى أن العديــد مــن هــذه الشــراكات تــم التصديــق 

ــس  ــل مجل ــن قب ــارئ« أو م ــتثنائي و/أو ط ــاس »اس ــى أس ــوزراء عل ــس ال ــل مجل ــن قب ــي م ــكل أساس ــا بش عليه

البلدية/الاتحــاد )للمشــاريع البلديــة(.

»المجلــس الأعلــى  للتنفيــذ والشــراء« هــي  الجديــد أحكامــا مطــورة وهــو يعيــن »جهــة  القانــون  يتضمــن 

للخصخصــة والشــراكة«،  لمســاعدة إدارات ومؤسســات القطــاع العــام )الــوزارات وكذلــك البلديــات إذا طلبــوا( 

علــى إدارة هــذا النمــوذج المتقــدم للشــراء العــام، وقيــادة و/أو تقديــم أيــة مســاعدة مطلوبــة فــي هــذا 

الصــدد، لا ســيما فــي تحديــد واقتــراح مشــاريع الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، وإعــداد وتنفيــذ عمليــة 

المناقصــة ومنــح العقــود، وكذلــك المشــاركة فــي الإشــراف ومراقبــة تنفيــذ الشــراكات بغيــة تحقيــق أهدافهــا 

ــددة. المح

ومــع اعتمــاد قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص )قانــون رقــم 48( ، ولأن الركــن الأول مــن »الرؤيــة 

لتحقيــق الاســتقرار والنمــو والتوظيــف« بموجــب خطــة اســتثمار رأس المــال  المقدمــة فــي »المؤتمــر الاقتصــادي 

للتنميــة مــن خــلال الإصلاحــات مــع القطــاع الخــاص 6 نيســان 2018 » )ســيدر( هــو أن »يتــم إنفــاق حوالــي مليــاري 

ــاً  ــان أيض ــث ينص ــي والثال ــن الثان ــى أن الركني ــارة إل ــع الإش ــة« )م ــة التحتي ــر البني ــى تطوي ــنويًا عل ــي س دولار أمريك

ــا فــي  علــى القيــام بإصلاحــات ماليــة مهمــة ومعالجــة الفســاد( 3 ، ورغــم كــون الاســتثمار الخــاص ضروريً

1  صنــدوق النقــد الدولــي. اختتــم المجلــس التنفيــذي مشــاورات المــادة الرابعــة مــع لبنــان فــي 21 حزيــران 2018 والبيــان الختامــي لحــول المــادة 

الرابعــة لعــام 2018 فــي 12 شــباط 2018

 2 راجع “دليل الشراء العام للمزاولين - شباط 2018 - المفوضية الأوروبية”  
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تحفيــز تنفيــذ مشــاريع البنيــة التحتيــة فــي لبنــان )يمثــل حوالــي 35 ٪ فــي المرحلــة الأولــى(، إلا أن العديــد مــن 

توصيــات المانحيــن الدولييــن )IMF'2018( والشــركات )ماكينــزي وشــركاه »الهويــة الاقتصاديــة للبنــان وإجــراءات 

تحقيقهــا«، التقريــر صــادر فــي تمــوز 2018( قــد أوصــوا بـــ »تعزيــز إطــار إدارة الاســتثمارات العامــة قبــل تنفيــذ 

مشــاريع اســتثمارية كبيــرة« وأيضًــا »بجعــل نظــام الشــراء شــفافًا.«

تأسيســاً علــى مــا تقــدم تــم وضــع هــذا الدليــل بمبــادرة مــن المؤسســة اللبنانيــة للســلم الأهلــي الدائــم 

ــز الشــفافية فــي الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص والمؤسســات الصغيــرة  فــي إطــار مشــروع »تعزي

والمتوســطة« بتمويــل مــن الوكالــة الأمريكيــة للتنميــة الدوليــة )لبنــان(، بهــدف وضــع مبــادئ الشــفافية ومعاييــر 

وتدابيــر الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص علــى النحــو الــذي تنصــح بــه المنظمــات المرموقــة فــي مجــال 

الشــراء العــام )لجنــة الأمــم المتحــدة للقانــون التجــاري الدولــي، منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة...( 

ــي،  ــك الدول ــدة )البن ــراف الرائ ــددة الأط ــة متع ــوك التنمي ــا بن ــي اعتمدته ــات الت ــل الممارس ــى أفض ــة إل بالإضاف

ــفافية  ــة الش ــة )منظم ــات الدولي ــن المنظم ــا م ــي...( وغيره ــاون الدول ــة للتع ــة الياباني ــي، الوكال ــاد الأوروب الاتح

ــة...(. الدولي

 تتوافــق هــذه المبــادرة مــع »تحديــث القطــاع العــام وإدارة الماليــة العامــة« ، أي الركــن الثالــث مــن »الرؤيــة 

لتحقيــق الاســتقرار والنمــو والتوظيــف« التــي قدمتهــا الحكومــة اللبنانيــة فــي مؤتمــر ســيدر، ولمــا للشــفافية 

مــن تأثيــر  » علــى إحبــاط الممارســات الاحتياليــة فــي مجمــل عمليــات الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص )لا 

ــارات.( ــات والخي ــم الاحتياج ــي تقيي ــيما ف س

انطلاقــاً مــن  قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص رقــم 48، ســيتضمن هــذا الدليــل العناويــن 

والإجــراءات التفصيليــة التــي يجــب اعتمادهــا لتعزيــز الشــفافية وبالتالــي المســاءلة ولزيــادة التوفيــر والكفــاءة 

ــاص. ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــي الش ف

ــاذج  ــن النم ــد م ــدم العدي ــا يق ــامل، كم ــج ش ــلال نه ــن خ ــار م ــن الاعتب ــي عي ــي ف ــق العمل ــل التطبي ــذ الدلي يأخ

إلــى ملحــق يضــم كافــة المراجــع  العمليــة والتفاصيــل ذات الصلــة فــي الملحقــات المرفقــة، بالإضافــة 

المســتخدمة.

مــن جهــة أخــرى، يشــكل هــذا الدليــل »وســيلة« مهمــة فــي تطويــر ممارســات الشــراء المناســبة للشــراكة بيــن 

القطاعيــن العــام والخــاص، وهــو يركــز  بشــكل أساســي علــى التدابيــر الراميــة إلــى تعزيــز الشــفافية، بالإضافــة 

إلــى  العديــد مــن المعاييــر الأخــرى ذات الصلــة التــي تنظــم عمليــات الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 

بشــكل عــام لكونهــا متصلــة ببعضهــا البعــض اتصــالًا وثيقــاً. 

إن المجلــس الأعلــى للخصخصــة والشــراكة، ومــن ضمــن مهمتــه وبنيتــه الهادفــة لقيــادة عمليــات الشــراء 

للشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي لبنــان والمشــاركة فــي الإشــراف على/ومراقبــة هــذه العمليــات، 

ســيكون بمقــدوره ان يجمــع بيانــات هائلــة فــي هــذا الصــدد واســتنباط العديــد مــن التوصيــات لتعزيــز الأنظمــة 

ــة المعياريــة والوثائــق ــر الأدل والإجــراءات الخاصــة بالشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص وتطوي

 والنماذج ذات الصلة.

3  دايلي ستار - البيان المشترك للبنان 5 تموز 2018 وسيدر 6 نيسان 2018   



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

3،1 الشراكة بين القطاعين العام والخاص والمعايير العالمية 

الشراكة بين القطاعين 
العام والخاص

03

للقيــام بالمهــام الملقــاة علــى عاتقــه أصبــح القطــاع العــام بحاجــة أكثر 

ــص  ــبب النق ــك بس ــاص وذل ــاع الخ ــع القط ــراكات م ــد  الش ــاً لعق إلحاح

فــي التمويــل، وتطــور التكنولوجيــا الحديثــة، والإفــادة مــن المهــارات 

المخاطــر  ونقــل  توزيــع   إلــى  بالإضافــة  والكفــوءة،  الفعالــة  الإداريــة 

ــدي. ــام التقلي ــراء الع ــر الش ــن تدابي ــة ع ــة مختلف بطريق

مــن ناحيــة أخــرى، توفــر الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــرص 

اســتثمار جديــدة للقطــاع الخــاص بالإضافــة إلــى أســواق جديــدة وفرصــة 

للعمــل مــع قطــاع عاميتمتــع بحصريــة توفيــر بعــض مرافــق البنيــة 

ــية. ــة الأساس التحتي

ــاص  ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكات بي ــكل الش ــراء، تش ــة الش ــي لغ ف

أنواعــاً خاصــة مــن العقــود العامــة التــي تختلــف عــن عقــود الشــراء 

التاليــة: الرئيســية  »التقليديــة« بالخصائــص  العامــة 

-  جمع تمويل وتصميم وبناء وتشغيل الخدمة العامة ضمن عقد 

     مركب واحد،

-  الشراكة مع القطاع الخاص لفترات طويلة، وبالتالي بناء علاقة 

    أكثر ديناميكية استجابةً لاحتياجات الجمهور المتغيرة )وضع 

   مقاربة عادلة ومنصفة للطوارئ والمخاطر المستقبلية وقضايا 

    التشغيل والصيانة(،

-  مقدار وحجم )تعقيد( المشاريع

إلا أن المبادئ الأساسية الكامنة وراء عملية الشراء في العقود العامة »التقليدية« تبقى سارية، بما في ذلك:

زيادة التوفير والكفاءة... تفعيل المنافسة...

تحقيق الشفافية في العملية 

تعزيز وتشجيع 
المشاركة في العملية...

 توفير معاملة عادلة 
ومتساوية ومنصفة...

تعزيز النزاهة والإنصاف والثقة 
في العملية من قبل أصحاب 

المصلحة
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ــن  ــد م ــي العدي ــاص ف ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــت الش ــد أثب لق

ــى  ــب عل ــن التغل ــدان م ــن البل ــى تمكي ــا عل ــم قدرته ــول العال ــدان ح البل

ــان  ــة وضم ــا التحتي ــي بنيته ــتثمار ف ــن الاس ــا ع ــة وعجزه تحدياتهــا المالي

ــا. ــة لمجتمعاته ــدة والضروري ــة الجي ــات العام الخدم

تعــد اليابــان والمملكــة المتحــدة وألمانيــا مــن بيــن الــدول التــي تبنــت 

الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص خــلال ســعيها للتغلــب علــى 

الدمــار الــذي حــل بهــا خــلال الحــرب العالميــة الثانيــة والــذي لحــق حتــى 

ــدة  ــح رائ ــات لتصب ــور التقني ــة تط ــية، ولمواكب ــة الأساس ــات العام بالخدم

ــدة  ــراكات المعتم ــفرت الش ــد أس ــد. وق ــادي الجدي ــم الاقتص ــي العال ف

ــات  ــاء خدم ــة لإنش ــة والمالي ــدرات الفني ــر الق ــي توفي ــار ف ــذا الإط ــي ه ف

النتائــج  علــى  بالاســتناد  القائمــة  التحتيــة  البنيــة  بنــاء  وإعــادة  عامــة 

المعياريــة.

توفــر المكونــات الرئيســية للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، 

بالإضافــة إلــى توزيــع المخاطــر بشــكل مختلــف، نموذجًــا متطورًا للشــراء 

ســتظل  حيــث  بالخصخصــة  مقارنــةً  فائــدة  أكثــر  ونموذجًــا  العــام 
ــاص  ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــن الش ــة ع ــوال الناتج الأم
الحكومــات  لجميــع  رئيســي  قلــق  مصــدر  )وهــو  عامــة  أمــوالًا 

ــان.( ــي لبن ــة  ف وخاص

فــي الواقــع، لم تعــد الشــراكة بيــن القطاعين العــام والخــاص »مقتصرة 

علــى تقديــم الخدمــات العامــة الأساســية فقــط بطريقــة أكثــر كفــاءة، 

ولكنهــا تســعى أيضــاً لتحقيــق تأثيــر تحويلــي أكثــر إيجابيــة للمســتفيدين 

و/أو المســتخدمين النهائييــن«.

تعريــف  بإعــادة   4 لأوروبــا  الاقتصاديــة  المتحــدة  الأمــم  لجنــة  قامــت 

الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص وفقًــا للأهــداف المتقدمــة 

المســتدامة(: التنميــة  )ضمــان 

-  »زيــادة الوصــول إلــى الخدمــات الأساســية وتقليــل التفــاوت الاجتماعــي 

والظلم؛

-  تعزيز المرونة وتقديم المزيد من الرعاية البيئية؛

-  تحسين الفعالية الاقتصادية؛
-  تعزيز تكرار وتطوير المزيد من المشاريع

-  إشراك جميع أصحاب المصلحة بالكامل.«

باعتبارهــا  أعــلاه  »الشــفافية«  إلــى  الإشــارة  جــرت  أخــرى،  ناحيــة  مــن 

»مبــدأ أساســي للشــراء« ، كمــا هــو مذكــور أيضًــا فــي مبــادئ الشــراء 

الأساســية للبنــك الدولــي 5، ويُنظــر إلــى الشــفافية علــى أنهــا »أداة يجــب 

اســتخدامها لتحقيــق أهــداف أخــرى 6«، مثــل المنافســة والمســاءلة.
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دليل تدريب المشتريات SIGMA  - تحديث المشروع 2015

4 معيار لجنة الأمم المتحدة الاقتصادية لأوروبا حول أسلوب عدم التسامح مطلقا مع الفساد في عمليات الشراء في الشراكات بين القطاعين العام والخاص - أيلول 2017 

5 البنك الدولي دليل الشراء ووثائق الشراء المعيارية - نظرة عامة للمزاولين - كانون الأول 2016

6 سيغما دليل تدريب الشراء العام - تم تحديثه سنة 2015 - الوحدة أ )مبادرة مشتركة بين منظمة التعاون والتنمية والاتحاد الأوروبي(



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

الشراكة بين القطاعين العام والخاص في لبنان 4،1

الشراكة بين القطاعين العام والخاص 
في لبنان والإطار التنظيمي

04

يهــدف الشــراء العــام فــي لبنــان إلــى تحقيــق المصلحــة العامــة )والفائــدة(، وبعــد التصديــق علــى قانــون 

الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص رقــم 48 )بتاريــخ 7 أيلــول 2017(، يمكــن أن تشــكل الشــراكة بيــن 

ــة،  ــة التحتي ــل البني ــر وتموي ــاء وتطوي ــل وبن ــادة تأهي ــي إع ــية ف ــان أداة رئيس ــي لبن ــاص ف ــام والخ ــن الع القطاعي

وأداةً لازمــة لتطويــر الاقتصــاد ولمواكبــة تطــورات القــرن الحــادي والعشــرين فــي مجــالات شــبكات الاتصــالات 

المتقدمــة، وخدمــات الطاقــة الكهربائيــة، وتطبيقــات الطاقــة البديلــة، والتقنيــات المتقدمــة لمعالجــة الميــاه 

والنفايــات الصلبــة، والنقــل الآمــن والفعــال )كمــا جــرى التأكيــد فــي البيــان المشــترك ل«ســيدر - باريــس، 6 نيســان 

2018«(. تشــكل هــذه المجــالات جميعهــا أســاس الحيــاة الحديثــة مــع نوعيــة معيشــة عاليــة لمجتمــع متطــور 

ضمن بيئة نظيفة وآمنة.   

ــن  ــر م ــدد كبي ــر ع ــى توفي ــاص عل ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــاعد الش ــن أن تس ــك، يمك ــى ذل ــة إل بالإضاف

ــر  ــي تؤث ــة الت ــة المرتفع ــدلات البطال ــل مع ــي تقلي ــة وبالتال ــارة العالي ــة ذات المه ــيما  للعمال ــل لاس ــرص العم ف

بشــدة علــى الاقتصــاد الوطنــي علــى المدييــن القصيــر والطويــل )كمــا هــو موضــح أيضًــا فــي البيــان المشــترك 

ــذب  ــب لج ــاس المناس ــيخلق الأس ــة س ــة التحتي ــاء البني ــع، إن إنش ــي الواق ــان 2018«(. ف ــس، 6 نيس ــيدر - باري ل«س

ــع  ــى جمي ــة وعل ــات كاف ــي القطاع ــل ف ــرص العم ــن ف ــد م ــق المزي ــي خل ــة وبالتال ــدة وهام ــتثمارات جدي اس

ــتويات. المس

ــاده  ــم اعتم ــن ت ــي حي ــة، وف ــة التحتي ــر البني ــاق تطوي ــيع نط ــاظ على/توس ــة الحف ــبق وبغي ــا س ــى م ــتناد إل بالاس

لســنوات عديــدة فــي الســابق ولكــن ضمــن تطبيقــات مختلفــة وأشــكال متعــددة، وضــع قانــون الشــراكة بيــن 

القطاعيــن العــام والخــاص رقــم 48 إطــارًا تنظيميًــا حديثًــا للشــروع فيتطويــر وتنفيــذ الشــراكة بيــن القطاعيــن 

المتنافســين  المناقصيــن  مشــاركة  وحريــة  »الشــفافية  مبــادئ  اعتمــاد  مــع  لبنــان،  فــي  والخــاص  العــام 

ومعاملتهــم بإنصــاف« فــي عمليــة اختيــار الشــريك مــن القطــاع الخــاص، علــى أن يســبق ذلــك دعايــة 

ــن  ــراكة بي ــون الش ــن قان واســعة وكافيــة لضمــان المنافســة وتعــدد العــروض«- راجــع المــادة VII.1  م

ــاص. ــام والخ ــن الع القطاعي

ــات  ــك كتيب ــي ذل ــا ف ــم )بم ــات و/أو تعامي ــة وتعليم ــة متمّم ــيماً تنفيذي ــار مراس ــذا الإط ــب ه ــك، يتطل ــع ذل وم

التنفيــذ ذات الصلــة، وملــف المناقصــة والنمــاذج المعياريــة( التــي تنظــم العمليــات عبــر مقاربــة متكاملــة مــع 

إحــداث أي تحســينات ذات صلــة باتبــاع الممارســات الفضلــى الدوليــة )وكمــا هــو موضــح أدنــاه - راجــع أيضًــا 
المــادة الســابعة عشــرة مــن قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص رقــم 48.(
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الإطار التنظيمي 4،2

ــم  ــد ذيحج ــب واح ــد مرك ــن عق ــة ضم ــة العام ــغيل الخدم ــاء وتش ــم وبن ــل وتصمي ــع تموي ــى جم ــة إل بالإضاف

ــي  ــاً ف ــدلًا وإنصاف ــر ع ــة أكث ــة، وبمقارب ــام التقليدي ــراء الع ــود الش ــن عق ــول م ــدة أط ــة وم ــة مركّب ــر وطبيع أكب

حــالات الطــوارئ والمخاطــر المســتقبلية، تخضــع الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي لبنــان حاليــاً 

)بمعظمهــا( 7، لقانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص رقــم 48 )الــذي صــدر فــي 7 أيلــول  2017( 
واســتنادا علــى هــذا القانــون، تتــم عمليــات الشــراء بشــكل أساســي مــن قبــل المجلــس الأعلــى 

ــة. ــراف والمراقب ــي الإش ــس  ف ــاركة المجل ــى مش ــة إل ــراكة بالإضاف ــة والش للخصخص

تعرّف المادة الأولى من القانون رقم 48 مشروع الشراكة بين القطاعين العام والخاص كما يلي: 
       »أي مشروع ذو منفعة عامة يساهم فيه القطاع الخاص عن طريق التمويل والإدارة وإحدى العمليات 

       التالية على الأقل: التصميم، الإنشاء، التشييد، التطوير، الترميم، التجهيز، الصيانة، التأهيل والتشغيل.« 

يعــرّف المجلــس الأعلــى للخصخصــة والشــراكة علــى موقعــه الإلكترونــي عمليــة الشــراء فــي الشــراكات بيــن 

القطاعيــن العــام والخــاص فــي لبنــان 8، علــى أنهــا عمليــة »مفصلــة، متماســكة، تضمــن الشــفافية والاحتــراف )... 

بنــاءً علــى الممارســات الدوليــة الفضلــى(«، ويلخــص قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، دون تمييــز 

بيــن مراحــل الشــراء، الأنشــطة/ المعالــم الأساســية فــي عمليــة الشــراء )يرجــى مراجعــة إلــى الملحــق ب(

مــن جهــة أخــرى، يعــرّف المجلــس الأعلــى للخصخصــة والشــراكة »الشــفافية« )علــى موقــع المجلــس وفــي 

ــا  ــى أنه ــل 2013«( عل ــان - دلي ــي لبن ــاص  ف ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــن »الش ــادة 6 م ــل الأول - الم الفص

ــاع  ــلال اتب ــن خ ــفافية م ــان الش ــم ضم ــن. يت ــة المعنيي ــاب المصلح ــة أصح ــع كاف ــات م ــادل المعلوم »تب

ــام  ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــد الش ــي بعق ــز النهائ ــار الفائ ــروض واختي ــي الع ــية لتلق ــراءات التنافس الإج
والخــاص وفقًــا للممارســات الدوليــة الفضلــى. كمــا أن إتاحــة الفرصــة لكافــة الأطــراف المعنيــة 

بالاطــلاع علــى المعلومــات الخاصــة بالمشــروع يحــد مــن ممارســات الفســاد ». ومــع ذلــك، فــإن تبنــي إجــراء 

تنافســي دولــي »كالحــوار التنافســي« دون أخــذ الســياق اللبنانــي فــي الاعتبــار يمثــل تحديًــا بالــغ الصعوبــة، 

بالإضافــة إلــى أن تبــادل المعلومــات الكافيــة خــلال مشــروع الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص لــم تــف 

بالكامــل بمتطلبــات الشــفافية ولا بمفهومهــا الشــامل فــي هــذا الصــدد )راجــع أيضًــا القســم 4.2.3 والقســم 5.(

مــن المؤكــد أن قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص قــد عالــج مســألة الشــفافيةفي المــادة 

العاشــرة حيــث وضــع  الأحــكام الرئيســية لاتفاقيــة الشــراكة بشــكل عــام، مــع بــذل جهــد لضمــان تحديــد 

واضــح وثابــت لحقــوق والتزامــات الشــريك الخــاص والحكومــة، بالإضافــة إلــى تحديــد التنافــس أيضــاً علــى قــدم 

المســاواة بيــن جميــع العارضيــن ممــا يســمح بعمليــة شــراء عادلــة.

أمــا بالنســبة لعمليــة الشــراء، فتنــص المــادة الســابعة )1( مــن قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 

رقــم 48 علــى مــا يلــي: » تخضــع إجــراءات اختيــار الشــريك الخــاص لمبــادئ الشــفافية وحريــة الاشــتراك 

للمرشــحين المتنافســين والمســاواة فــي معاملتهــم، ويجــب أن تســبقها  العلنيــة الكافيــة لتوفيــر 
تعــدّد العــروض المتنافســة علــى الفــوز بالعقــد.

4،2،1 قانون وأنظمة الشراكة بين القطاعين العام والخاص

ــراكاتهم  ــاع ش ــار إخض ــي اختي ــق ف ــات الح ــع البلدي ــات وتجم ــي البلدي ــاص يعط ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــون الش ــن قان ــادة 2 م 7 الم

لأحــكام هــذا القانــون 

/http://hcp.gov.lb/public-private-partnership 8



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

بهــدف التعريــف بالإطــار القانونــي الــذي يحكــم عمليــات الشــراكة بيــن 

القطاعيــن العــام والخــاص بشــكل أكبــر، نشــير الــى  القوانيــن التاليــة:

4،2،2 القوانين والأنظمة الأخرى ذات الصلة

القوانين المشار إليها في قانون 
الشراكة بين القطاعين العام 

والخاص رقم 48

تنظيــم وســير العمــل فــي المجلــس 
والشــراكة.  للخصخصــة  الأعلــى 
ــار  ــخ 23 أي ــم 5540 بتاري ــوم رق المرس

 .2001

قانون المحاسبة العامة رقم  14969
بتاريخ 30 كانون الأول 1963

عملية الشراكة بين 
القطاعين العام والخاص 

ذات الصلة

المخطط التنظيمي وسير 
العمل الخاص بالمجلس

يساهم الشخص العام في 
رأس مال شركة المشروع

مصاريف مشروع الشراكة بين 
القطاعين العام والخاص التي 

تتحملها الدولة

لتعاقد مع المستشارين/
الخبراء

القانون رقم 48

المادة 3 الفقرة رقم 3

المادة 9:
يجاز للشخص العام المشاركة 

في تأسيس شركة المشروع 
والمساهمة في رأسمالها

المادة 14:
تلحظ نفقات المشروع المشترك 

التي تقع على عاتق الدولة في 
موازنة الدولة العامة

المادة 15: 
يتعاقد كل من المجلس 

والشخص العام مع الخبراء 
ومكاتب الإستشارات المنصوص 
عليها في هذا القانون بالإستناد 

الى أنظمتهما الخاصة عند 
وجودها، وإلّا بالإستناد الى نصوص 

قانون المحاسبة العمومية.

ملاحظات عامة 

لا توجد معلومات كافية 
حول التنظيم الكامل 

والوظائف ذات الصلة ، وتعيين 
الخبراء والخطط والميزانيات 

ذات الصلة ، والإدارة المالية 
والإجراءات ..

الملاحظة نفسها أعلاه في 
ما يتعلق بمتطلبات التخطيط، 
الميزانية/الإدارة المالية، الخطة 

الشرائية، والمناقصات التي 
تتخطى الحد الذي تم وضعه 

والتي تتم من خلال »مجلس 
المناقصات« 

قوانين أخرى ذات صلة وفقًا
 للإطار القانوني الوطني

قانون  الحق في الوصول إلى 
المعلومات رقم 28 بتاريخ 10 شباط 

النظام  العام للمؤسسات العامة 
رقم   4517  تاريخ 13 كانون الأول 

1972

عملية الشراكة بين 
القطاعين العام والخاص 

ذات الصلة

الإفصاح عن المعلومات، 
التدقيق في المستندات

المشروع العام والشراكة بين 
القطاعين العام والخاص

القانون رقم 48

لا إشارة واضحة

المادة 1:
المشروع المشترك: »أي مشروع ذو 

منفعة عامة...«

ملاحظات عامة 

ينبغي إدراجها كجزء من 
تعزيز الشفافية

تعتبر الشراكة بين القطاعين 
العام والخاص مشروعاً عاماً 
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قوانين أخرى ذات صلة وفقًا
 للإطار القانوني الوطني

قانون العقوبات الصادر
بالمرسوم الإشتراعي رقم 340

بتاريخ 1 آذار 1943

عملية الشراكة بين 
القطاعين العام والخاص 

ذات الصلة

عمليات المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

والشراكة بين القطاعين العام 
والخاص

القانون رقم 48

لا إشارة واضحة في قانون 
الشراكة بين القطاعين العام 

والخاص

ملاحظات عامة 

ينبغي الرجوع إليه في ما 
يتعلق بقواعد السلوك العامة 

والعقوبات ذات الصلة المطبقة 
في هذا الصدد )بالإضافة إلى 

وضع قوانين محددة للشراكة 
بين القطاعين العام والخاص- 

راجع القسمين 4.2.3 و 5(

ــاص  ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــون الش ــرار قان ــر إق ــتمرة، يعتب ــات المس ــة والتحدي ــة العام ــى البيئ ــر إل بالنظ

رقــم 48 لإنشــاء عمليــة شــرائية حديثــة، شــفافة، تنافســية وعادلــة إنجــازًا رئيســيًا وحاســمًا فــي عمليــات الشــراكة 

ــض  ــك بع ــي ذل ــا ف ــر )بم ــن التطوي ــر م ــة للكثي ــا بحاج ــا زلن ــن، م ــان. ولك ــي لبن ــاص ف ــام والخ ــن الع ــن القطاعي بي

ــون  التحســينات( لضمــان الشــفافية فــي تعريفهــا الشــامل والممارســات ذات الصلــة )وهــو أمــر لــم يتمكــن قان

الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص مــن تحديــده بالكامــل(، بالإضافــة إلــى أي تنقيــح مطلــوب علــى مســتوى 

عمليــة الشــراء ولا ســيما فيمــا يتعلــق بالإجــراء المتبــع ابتــداءاً مــن »مرحلــة التعريــف« إلــى »مرحلــة المراقبــة 

ــدد. ــذا الص ــي ه ــراكة ف ــة والش ــى للخصخص ــس الأعل ــغيل المجل ــروراً بتش ــم«، م والتقيي

مــن المؤكــد أنّ مراســيم التنفيــذ الدقيقــة والوافيــة ستســاعد علــى التطــرق إلــى الملاحظــات المهمــة التــي 

لــم يلحظهــا القانــون، وبالتالــي رفــع القانــون إلــى مســتوى الممارســات الدوليــة الفضلــى، مــع مراعــاة 

الســياق اللبنانــي، خاصــة فيمــا يتعلــق بمــا يلــي:

- دور المجلس الأعلى للخصخصة والشراكة، الهيكل التنظيمي والإجراءات والعمليات ذات الصلة، 

    الوظائف واللمحات الوظيفية، ومتطلبات الفصل بين المسؤوليات/السلطات )لا سيما لضمان الشفافية، 

    المهنية/الكفاءة، النزاهة والمساءلة(

-  العملية الشرائية )بما في ذلك »الحوار التنافسي«، وعملية تقديم العروض على مرحلتين وهي عملية 

     غير مكتملة، والتحسينات الواجب اعتمادها لضمان الشفافية، الكفاءة، الإنصاف، النزاهة والمساءلة(

-  تدابيــر »الشــفافية« الواجــب اعتمادهــا للوصــول إلــى اتفــاق أكثــر شــمولًا، وفقًــا للممارســات الدوليــة 

الفضلــى

بشــكل عــام، يبــدو أن معاييــر الشــفافية معرضــة للخطــر بالنســبة للعديــد مــن الإجــراءات المذكــورة والمتعلقــة 

بالشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، حيــث يبــدو أن الوضــع العــام لا يرقــى إلــى المفهــوم الشــامل 

ــط  ــفافية - المخط ــر الش ــق أ: تدابي ــم 5 والملح ــا القس ــام )راجــع أيضً ــراء الع ــة الش ــي عملي ــفافية ف للش

العــام( إذ لا يقتصــر ذلــك علــى مفهــوم »الكشــف عــن المعلومــات« فحســب، بــل يتضمــن أيضًــا كافــة 

الإجــراءات والوســائل المعتمــدة فــي هــذا الصــدد فــي بيئــة شــاملة تســتوعب أداءً احترافيًا/موضوعيًــا 

ــة...( ــلوك عالي ــد س ــع قواع ــودة م ــاد إدارة الج ــز )كاعتم ــر متحي وعادلًا/غي

4،2،3 تحليل الشفافية في الشراكة بين القطاعين العام والخاص في لبنان



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

ــوط  ــاص - الخط ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــة بالش ــفافية الخاص ــر الش ــق )أ( )تدابي ــى الملح ــتنادًا إل اس

العريضــة العامــة(، يُشــار إلــى الملاحظــات العامــة التاليــة )راجــع أيضًــا القســم 5 للاطــلاع علــى التحليــل 

المفصــل(:

مبدأ »الشفافية« - »ملاحظة عامة«:

-   اللامركزية في الإجراءات:

يبــدو أن الإطــار التنظيمــي الحاكــم يركــز علــى الشــفافية فــي مــا يتعلــق بعمليــة اختيــار الشــريك  الخــاص فقــط 

ــاول  ــاص(، ولا يتن ــام  والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــون الش ــن قان ــى م ــرة الأول ــادة 7، الفق ــة الم ــى مراجع )يرج

ــام  ــك الأداء الع ــي ذل ــا ف ــي بم ــور كل ــن منظ ــاص م ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــات الش ــفافية عملي ش

ــداد  ــد وإع ــة تحدي ــي مرحل ــيما ف ــراكة(، لا س ــة والش ــى للخصخص ــس الأعل ــك المجل ــذة )وكذل ــة المنف للجه

ــة. ــة ذات صل ــة مراقب ــراكات وأي عملي الش

ــلال  ــن خ ــرى( م ــاص الأخ ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــادئ الش ــك مب ــفافية )وكذل ــدأ الش ــأذى مب ــد يت - ق

ــذا   ــكام ه ــا لأح ــة له ــتركة التابع ــاريع المش ــع المش ــار »أن تُخض ــا اختي ــق له ــي يح ــات الت ــاح للبلدي ــار المت الخي

القانــون - المــادة 2 الفقــرة الأولــى.« إن هــذه اللامركزيــة فــي القانــون )بــدلًا مــن تبنــي اللامركزيــة فــي العمليات( 
قــد تؤثــر ســلبً علــى دعــم التطويــر الســليم للشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي لبنــان 

)خاصــةً فــي حــال فشــل/تقصير أحــد المشــاريع المشــتركة.(

 -  مشاركة الأطراف الثالثة/ المنظمات غير الحكومية/منظمات المجتمع المدني:

 4.c.5-II  علــى الرغــم مــن أن دليــل الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص لعــام 2013 قــد ذكــر فــي الفصــل

ــات  ــد جلس ــة »عق ــرون«( إمكاني ــارون الآخ ــاص: »المستش ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــداد الش ــد وإع )تحدي

ــم  ــى آرائه ــتماع إل ــروع والاس ــل المش ــرض تفاصي ــي لع ــع المدن ــات المجتم ــات ومنظم ــع النقاب ــة م عام

والمنظمــات غيــر  المدنــي  المجتمــع  إلــى مشــاركة ممثلــي منظمــات  القانــون  ومخاوفهــم...«، لا يشــير 

الحكوميــة فــي عمليــات الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، كتعييــن مراقبيــن أو حتــى »مســؤولي 
ــدد.( ــذا الص ــي ه ــة ف ــدرات اللازم ــاء الق ــلات وبن ــب للمؤه ــار الواج ــلاء الاعتب ــع إي ــة« )م ــان النزاه ضم

نظام إدارة الجودة وقواعد السلوك:

ــر   ــلوك أكث ــد س ــظ قواع ــار 2000( تلح ــم 228 )31 أي ــة رق ــون الخصخص ــي قان ــورة ف ــح المذك ــظ أن اللوائ -  يُلاح

مــن القواعــد المذكــورة فــي قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص رقــم 48، لا ســيما فــي مــا  يتعلــق 

بتنظيــم عمــل الأعضــاء وأي جهــة تقــدم المســاعدة إلــى المجلــس الأعلــى للخصخصــة والشــراكة أو أي جهــات 

ذات صلــة )بمــا فــي ذلــك الشــركات الاستشــارية والخبــراء( وأيضــاً فــي مــا يتعلــق بالتالــي:

 »احترام السرية المهنية« حتى بعد ترك العمل )المادة 6 من قانون الخصخصة رقم 228(	 

ــات 	  ــراكة والهيئ ــة والش ــى للخصخص ــس الأعل ــاء المجل ــة« لأعض ــات الخصخص ــاط بمؤسس ــد »الارتب قواع

ذات الصلــة وللأشــخاص الذيــن يملكــون ســلطة اتخــاذ القــرار والمشــاركين فــي عمليــات الخصخصــة 

)وعمليــة »حصولهــم علــى الأســهم« لمــدة تصــل إلــى ســنتين بعــد تــرك العمــل(  وأيضًــا فيمــا يتعلــق 

بـــ »الارتبــاط بــأي نــوع مــن العمــل مــع مؤسســات الخصخصــة« لأي أشــخاص يقدمــون المســاعدة إلــى 

المجلــس الأعلــى للخصخصــة والشــراكة والهيئــات ذات الصلــة طــوال مــدة خدمتهــم )المــادة 

7 مــن قانــون الخصخصــة رقــم 228(، مــع إشــارة جيــدة إلــى قانــون العقوبــات )المرســوم رقــم 340 

بتاريــخ 1 آذار 1943( فــي هــذا الصــدد.

 

أ.

ب. 
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 -   كذلــك، يشــير المرســوم رقــم 55540 الصــادر بتاريــخ 23 أيــار 2001 بمادتيــه الثامنــة والتاســعة إلــى القواعــد 

المذكــورة أعــلاه، إنمــا أيضــً بالنســبة لعمليــات الخصخصــة، فــي حيــن لا يذكــر قانــون الشــراكة بيــن   

القطاعيــن  العــام والخــاص هــذه القواعــد حيــن يتعلــق الأمــر بعمليــات الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخاص 

ــات   ــي عملي ــلوك/الأخلاقيات ف ــد الس ــى قواع ــة إل ــارة الصحيح ــاب الإش ــص وغي ــذا النق ــع ه ــل م ــب التعام يج

الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص كأولويــة )راجــع أيضًــا القســم 5: تدابيــر  الشــفافية والممارســات 
ــق ت( ــى، والملح الفضل

    -   لجعــل أي مبــدأ فعــالًا، يجــب وضــع نظــام مناســب للعقوبــات )كالإدراج علــى القائمــة الســوداء ...(، وهــو 
أمــر لا يلحظــه القانــون.

نظام إدارة الجودة والأداء المهني )التنظيم، الوظائف، الأنظمة، والإجراءات(:

 إن التوزيــع الواضــح والفصــل الصحيــح للمســؤوليات والســلطة )وهــو معيــار إضافــي لضمــان الشــفافية - وفقًــا 

لقواعــد الشــراء الصــادرة عــن البنــك الدولــي فــي تمــوز 2016، والمعدلــة فــي تشــرين الثانــي 2007( يبــدو ناقصــاً  

فــي برنامــج المجلــس الأعلــى للخصخصــة والشــراكة وفقًــا لمــا يلــي:

 -   الهيكليــة والأنظمــة: تــم تحديــد هيكليــة المجلــس علــى مســتوى القمــة بشــكل عابــر فــي المــادة 3 مــن 

قانــون الخصخصــة رقــم 228 )31 أيــار2000( مــع ذكــر بعــض التفاصيــل أيضــا فــي المرســوم رقــم 5540  الصــادر  

بتاريــخ 23 أيــار 2001 )المــواد 1 و 3 و 10( لا ســيما فــي مــا يتعلــق بوظيفــة الأمانــة العامــة للمجلــس ودورهــا العــام 

)مثــال عقــد اجتماعــات شــهرية وعنــد أي طــارئ( وكذلــك تعييــن ونقــل الموظفيــن  المطلوبيــن بقــرار مــن  رئيــس 

مجلــس الــوزراء:

مــن المســلم ضــرورة فهــم الحاجــة إلــى وجــود بنيــة ديناميكيــة للتعامــل مــع الطبيعــة المتقدمــة  	 

ــكادر  ــد ال ــى تحدي ــر إل ــمية تفتق ــة الرس ــة التنظيمي ــظ أن الهيكلي ــك، يلاح ــع ذل ــتركة، وم ــاريع المش للمش

الكامــل المطلــوب لتنفيــذ عمليــات الشــراء )والمشــاركة فــي أنشــطة الإشــراف والمراقبــة(    لا ســيما مــن 
حيــث الوظائــف الرئيســية والمهــام المســاعدة /المخصصــة لهــذه الأنشــطة، وبالتالــي، يقتضــي 
تحديــد ومنــح الصلاحيــات وبيــان المســؤوليات مــع مراعــاة مبــادئ تضــارب المصالــح وفصــل 

ــود...( ــح العق ــم، ومن ــروض، التقيي ــم الع ــداد، تقدي ــل الإع ــن مراح ــؤوليات بي ــل المس ــلطات )كفص الس

مــن جهــة أخــرى، يشــير القانونان لا ســيما في المــواد رقم 4 الفقــرة 4، ورقم 11 الفقــرة 1.أ والمــادة  11 الفقرة 	 

2.أ )مــن قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص رقــم 48( والمــادة 4  )مــن قانــون الخصخصــة(، 

ــارية  ــركات الاستش ــتعانة بالش ــة الإس ــى إمكاني ــم 5540، إل ــوم رق ــن المرس ــواد 5 و 7 م ــى الم ــة إل بالإضاف

المحليــة و/أو الدوليــة والخبراءفــي أي وقــت أثنــاء  مراحــل إعــداد و/أو تنفيــذ المشــاريع المشــتركة )بمــا فــي 

ذلــك أي مراقبــة ذات صلــة(. إلا أن الإجــراءات الواجــب تطبيقهــا فــي هــذا الصــدد غيــر محــددة بوضــوح:

               o  يجب أيضًا النظر بعناية إلى مسألة تضارب المصالح )والميزة التنافسية( والفصل بين 

                       المسؤوليات للاستشاريين/الخبراء وأية جهة أخرى )عامة أو خاصة( تقوم بمساعدة 

                        المجلس في أداء الواجبات والمسؤوليات ذات الصلة.

في مثل هذه المشاريع البالغة التعقيد والتفاعلية في آن، قد يؤدي تضارب المصالح و/
أو »الإنحيازات الإدراكية« الناتجة عن مثل هذه »الارتباطات« )لا سيما مع السوق( إلى خطر 
إفسادعملية الشراكة بين القطاعين العام والخاص بشكل كبير، وبالتالي ينبغي اتخاذ 

التدابير والآليات المناسبة

ج. 



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

عــلاوة علــى ذلــك، ومــع افتراضنــا أن أنشــطة المجلــس الأعلــى )بصفتــه عضــواً فــي »اللجنــة 	 
التوجيهيــة للإشــراف والمراقبــة«( يمكــن تمويلهــا خــلال »مرحلــة إنشــاء« المشــروع المشــترك 
بواســطة صنــدوق برنامــج المانحيــن )بمــا أن الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص ســتكون 
ــن  ــن القطاعي ــراكات بي ــدات الش ــلال عائ ــن خ ــرة م ــة( ومباش ــة التنفيذي ــي المرحل ــا ف عنده
العــام والخــاص )التــي يتــم تبنيهــا عــادةً لمشــاريع الخصخصــة -  المــادة 13 مــن قانــون 
المجلــس  أنشــطة  تنــدرج  المشــترك،  المشــروع  الخصخصــة( خــلال »مرحلــة تشــغيل« 
المتبقيــة )وأيــة أنشــطة شــراء ذات صلــة( بشــكل أساســي ضمــن الموازنــة الوطنيــة 
ــة  ــال إمكاني ــي ح ــود«، إلا ف ــح العق ــم ومن ــى  »التقيي ــولًا إل ــداد« وص ــل »الإع ــيما مراح )لا س
ــن  ــول م ــج المم ــب البرنام ــي - بموج ــر رجع ــل بأث ــبق - أو تموي ــل مس ــى تموي ــول عل الحص
المانحيــن( وتخضــع بالتالــي للقوانين والإجــراءات الوطنية النافــذة - راجع المــواد 14 و15 من قانون 
الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص )بمــا فــي ذلــك قانــون المحاســبة العامــة رقــم 14969 
بتاريــخ 30 كانــون الأول 1963، والمتطلبــات ذات الصلــة فيمــا يتعلــق بالميزانيــة الســنوية والخطــة 
 الشــرائية الســنوية... والتــي يجــب علــى الأقــل تنســيقها بشــكل وثيــق مــع وزارة الماليــة.(

بالنظــر إلــى إمكانيــة غيــاب المرونــة اللازمــة لتحريــك الخبــراء والمستشــارين فــي الوقــت المناســب، 

يجــب علــى النشــاطات الشــرائية »للجهــات المنفــذة« )والمجلــس الأعلــى للخصخصــة والشــراكة( 

أن تكــون »شــفافة واحترافيــة« للحفــاظ علــى المســتوى المعيــاري نفســه لكافــة عمليــات الشــراكة. 

-  الإجراءات:
بالإضافــة إلــى ذلــك، ومــن أجــل ضمــان الشــفافية فــي كل العمليــات المشــتركة، لــم يتنــاول قانــون الشــراكة 

بيــن القطاعيــن العــام والخــاص رقــم 48 مــا يلــي:

- وسائل نشر عمل المجلس الأعلى للخصخصة والشراكة، تحديداً حول:
قانــون 	  مــن   15 و   14 )والمــواد  المشــتركة  بالمشــاريع  الخاصــة  والأنشــطة  المشــاريع  خطــة 

الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص( بالإضافــة إلــى  عمليــات الشــراء، خدمــات و/أو توظيف 
ــى  ــس عل ــع المجل ــم 3 وموق ــرة رق ــادة 4 الفق ذات صلــة كاســتخدام الخبــراء أو المستشــارين )الم

ــريع.  ــكل س ــة بش ــات ذات الصل ــر التحديث ــى نش ــة إل ــت( بالإضاف الانترن
تطويــر 	  إلــى  ترمــي  التــي  الاقتراحــات  وتقديــم  المشــتركة،  المشــاريع  برنامــج  عــن  ســنوية  »تقاريــر 

الأولــى  الفقــرة   12 المــادة  فــي  ورد  )كمــا  والخــاص...«  العــام  القطاعيــن  بيــن  الشــراكة  وتحفيــز 
الصلــة. ذات  التحديثــات  إلــى  بالإضافــة  والخــاص(  العــام  القطاعيــن  بيــن  الشــراكة  قانــون   مــن 

العملية الشرائية )الشفافية والممارسات الفضلى(: 
- يفتقــر مبــدأ »الشــفافية« إلــى التعريــف المناســب خاصــة فــي مــا يتعلــق بشــروط »النشــر والعلنيــة الكافيــة« 

)يرجــى مراجعــة المــادة 7، الفقــرة الأولــى مــن قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص(:
ــام 	  ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــون الش ــن قان ــة م ــرة الثاني ــادة 7، الفق ــي الم ــة« ف ــد »العلني ــي تحدي يقتض

ــلام... ــائل الإع ــلات وس ــع ومؤه ــدد، وض ــار، ع ــة انتش ــن ناحي ــلًا م ــاص، مث والخ
فــي حيــن دعــت منظمة الشــفافية الدوليــة 9 الحكومــات إلى »إتاحــة الوقــت الكافيلالعارضيــن لإعداد 	 

العــرض ومتطلبــات التأهــل المســبق فــي حــال وجودهــا«، وفــي حيــن دعــت اتفاقيــة الأمــم المتحــدة 
لمكافحــة الفســاد )UN-2014( إلــى »إتاحــة الوقــت الكافــي للعارضين لتحضيــر وتقديم عروضهــم«، يبدو 

أن مبــدأ الشــفافية قــد تــم تجاهلــه فــي الدعوة إلــى تقديم العــروض مع غيــاب تحديد الحــد الأدنى لعدد 

 الأيام )يرجى الرجوع إلى المادة 7، الفقرة 8، والمادة 11 من قانون الشراكة بين القطاعين العام والخاص(!

د. 

- لــم يتــم إدراج آليــة الشــكوى )وهــي مــن المتطلبــات الرئيســية للشــفافية - يرجــى أيضــاً 

مراجعــة القســم الخامــس( بشــكل جيــد، ويجــب تبنــي آليــة مماثلــة لكافــة الأنشــطة المشــتركة. 

9 تقرير الفساد العالمي لعام 2005: الفساد في البناء وإعادة البناء بعد انتهاء الصراع - منظمة الشفافية الدولية
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- يبــدو أن مبــدأ »الشــفافية« )كمــا هــو محــدد فــي الفصــل الأول - المــادة 6 مــن دليــل الشــراكة بيــن القطاعيــن 

العــام والخــاص لعــام 2013( يفتقــر إلــى تحديــد الإجــراءات والوســائل »لتبــادل المعلومــات بيــن جميــع أصحــاب 

المصلحــة المعنييــن« و »مشــاركة معلومــات المشــروع مــع أصحــاب المصلحــة المعنييــن ... للحــد مــن ممارســات 
الفســاد«.

فــي الواقــع، ومــن أجــل ضمــان الشــفافية فــي عمليــة الشــراء بأكملهــا، فشــل قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن 
العــام والخــاص رقــم 48 فــي معالجــة مــا يلــي:

 أنماط إشراك السوق )»بحث السوق«( التي سيتم تبنيها في ما يتعلق بإعداد:	 
               o »جدوى تنفيذ المشروع المشترك المقترح ... ، ومدى اهتمام القطاع الخاص بتمويله 

                     والاستثمار فيه، تحسباً لقرار المجلس بقبول أو رفض الاقتراح - المادة 4، الفقرة الثانية »أي 
                        »ورقة مفهوم المشروع«

               o »دراسة شاملة عن المشروك المشترك تتضمن الجوانب الفنية، الاقتصادية، القانونية، 

                        والتمويلية بما في ذلك معايير التأهيل ودرجة اهتمام المستثمر، وإمكانية 
                     استقطاب التمويل اللازم« - المادة 5 أي »ملف المشروع«

طريقة الإعلان والمحتوى ل:	 

               o نتائج التأهيل : »بعد أن يبتّ المجلس بالتقرير، يتم الإعلان عن نتائج التأهيل...« المادة 7،  الفقرة 4

               o وضع مراحل عملية تقديم العروض )فض العروض/الاقتراحات، التقييم ومنح العقد، إشعار 

                       بالعقد...( في حال وجودها، وعملية منح العقد حيث تذكر المادة 8 من قانون الشراكة بين 

                       القطاعين العام والخاص فقط إعلان »النتيجة التي انتهت إليها عملية الاختيار« و »تبلغ العارضين 

                       المتبقين أسباب فشل عروضهم.«
إجراءات الإيضاحات أثناء عملية التأهل المسبق )المادة 7، الفقرة الثالثة(	 

- يبدو أن مبدأ »الشفافية« يفتقر إلى: 

 توزيع المسؤوليات )بهدف الحد من سوء الأداء والفساد( بين: 	 
         o الوحدة الإدارية، الوحدة الفنية، وحدة المشتريات، لجنة المشروع، لجنة الافتتاح، لجنة 

              التقييم، لجنة »الاستشارات«، ولجنة التفاوض )عند الحاجة(

 فرض »ضمان النزاهة« وتعيين »مسؤولي ضمان النزاهة« مستقلين لمراقبة ومتابعة عملية 	 

           الشراء مع إشراك منظمات المجتمع المدني والمنظمات غير الحكومية )مع ضمان 

           المؤهلات المناسبة و/أو بناء القدرات(

ــي 	  ــدة ف ــة واح ــا بكلم ــار إليه ــفافية( المُش ــان الش ــية لضم ــر الأساس ــدى المعايي ــي إح ــكاوى« )وه ــة الش »آلي

قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص : »الاعتراضــات« )المــادة 7، الفقــرة 7( علمــً أن هــذا الأمــر 
ــة  ــل عملي ــلال كام ــً خ ــا أيض ــرائية إنم ــة الش ــلال العملي ــط خ ــس فق ــه لي ــر إلي ــم النظ ــب أن يت يج

الشــراكة )بمــا فــي ذلــك مهــام الجهــة المنفــذة(. 



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

10 وثيقة البنك الدولي لتقديم العروض المعياراية لتصميم، إنشاء وتشغيل المشاريع

11 )لجنة الأمم المتحدة للقانون التجاري الدولي( القانون النموذجي للشراء العام

- علــى الرغــم مــن اتباعهــا الممارســات الدوليــة )»الحــوار التنافســي«، دليــل الشــراء العــام للمزاوليــن، شــباط 2018(، إن 
عمليــة المناقصــة لا تأخذ الشــفافية بعين الاعتبار بالشــكل المناســب من حيث:

المرحلة الأولى من عملية المناقصة  وذلك لجهة:	 

         o  أساليب المشاركة التي سيتم تبنيها في »الاستشارات« كالاجتماعات والندوات عبر الإنترنت... 

             )أيضًا بهدف الحد من الفساد أو سوء الأداء(

         o  إجراء »الاستشارات« دون تلقي وفتح »عروض« المرحلة الأولى، وبالتالي عدم وضع معيار مناسب 

                  وواضح لـلاستشارات مع كل مرشح، وهو مطلب رئيسي لتعزيز الشفافية )راجع أيضًا مذكرة البنك 
                   الدولي حول الشراكة بين القطاعين العام والخاص، أيلول 2010(

         o ان مفهوم هذه »الاستشارات« على النحو المعتمد في قانون الشراكة بين القطاعين العام 

                 والخاص  يستوعب فهمًا مفصلًا وشاملًا لمشروع الشراكة بين القطاعين العام والخاص بغية 

                  تطوير ملف المناقصة )وبالتالي وضع الشفافية والإنصاف والمنافسة قيد ال(، في حين أن   

                  الهدف الرئيسي من هذه »الاستشارات« »هو إستكمال فهم الشراكة بين القطاعين العام 

                 والخاص )أو بالأحرى«إتقان الفهم«: راجع أيضًا: وثيقة البنك الدولي لتقديم العروض 

                  المعياراية لتصميم، إنشاء وتشغيل المشاريع 10(

         o  إحتمال تنفيذ زيارات إلى موقع المشروع، و/أو تنظيم مؤتمرات قبل تقديم العروض 

               والطلبات، والإجراءات ذات الصلة )راجع أيضًا مذكرة البنك الدولي بشأن الشراكة بين 

                 القطاعين العام والخاص ، أيلول 2010(: نحو زيادة تبادل المعلومات من خلال إجراءات منظمة   

                 بشكل جيد.

المرحلة الثانية من عملية المناقصة لناحية:	 

         o طلب » التوضيحات اللازمة واستكمال النواقص وتأكيد الالتزامات« من قبل لجنة المشروع إلى  

               العارضين عند فض العروض الفنية )المادة 7، الفقرة 14(: عند عدم مطابقتها للمعايير وحين لا 

              تندرج تحت مهام لجنة فض العروض.

         o المفاوضات )المادة 7، الفقرة 17(، التي من الواضح أنها متروكة للّجنة وبالطريقة التي تناسبها 

                ممّا قد يؤثر سلباً على معايير الإنصاف والمنافسة وكفاءة العملية )علماً أن البنك الدولي 

                بالإجمال لا يطبق المفاوضات حول العقود في الحوار التنافسي. »البنك الدولي: القواعد الإرشادية 

                للشراء - تموز 2016. منقحة في تشرين الثاني 2017.«(

         o آليات الشكاوى: وغياب »استخلاص المعلومات« وأي »فترة توقف« قابلة للتطبيق في هذا الصدد.

- الوثائق المعيارية والشروط:

ملــف المناقصــة: علــى الرغــم مــن أن المــادة العاشــرة مــن قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 	 

ــة لتحديــد حقــوق  رقــم 48 قــد حــددت الأحــكام الرئيســية لاتفاقيــة الشــراكة وجعلتهــا علنيــة، فــي محاول

ــي  ــن أن تأت ــذه يمك ــفافية ه ــة الش ــإن عملي ــت، ف ــح وثاب ــكل واض ــة بش ــاص والحكوم ــريك الخ ــات الش والتزام

ــر ســلبًا علــى العمليــة بأكملهــا فــي الحــالات التاليــة: بنتائــج عكســية تؤث

         o في حال أدت عملية منح العقد وأية مفاوضات لاحقة إلى تغيير هذه الأحكام لدرجة كبيرة  

               )أوحتى بشكل كامل( 

         o في حال أدت عملية إبرام العقد )وأية تعديلات لاحقة( إلى تغيير هذه الأحكام لدرجة كبيرة 

               )أوحتى بشكل كامل(

ــة 	  ــب موافق ــلال طل ــن خ ــح م ــكل واض ــي بش ــة النهائ ــف المناقص ــى مل ــة عل ــة الموافق ــد عملي ــب تحدي يج
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ــة/ ــس البلدي ــس مجل ــن رئي ــة م ــة خاص ــات المطلوب ــع المصادق ــي جمي ــد تلق ــط بع ــوزراء، فق ــس ال مجل

ــاك.( ــض الارتب ــادة 6 ببع ــم 48، الم ــاص رق ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــون الش ــبب قان ــث تس ــاد )حي الاتح

لم يتم ذكر القوانين المعمول بها في المادة العاشرة.	 

لــم يتــم الإشــارة إلــى لغة/لغــات الإشــعارات، ملــف المناقصــة، واتفاقيــة الشــراكة )حيــث يجــب صياغتها...	 
بلغة تســتخدم عــادة في التجــارة الدوليــة...( 11

 لم يتم ذكر الضمانات )ضمان الإشتراك بالمناقصة وضمان الأداء(	 

ــا 	  ــي م ــه ف ــاظ علي ــي الحف ــً ينبغ ــدًا معيّن ــرة 10( ح ــادة 10، الفق ــلات )الم ــرة التعدي ــدد فق ــم تح ل

يتعلــق بقواعــد المنافســة حتــى بعــد الانتهــاء مــن عمليــة المناقصــة )مثــلًا فــي مــا يتعلــق بــأي 

تعديــل جوهــري فــي نطــاق المشــروع و/أو الســعر(

 لــم تحــدد فقــرة »حــل النزاعــات« )المــادة 10، الفقــرة 15( آليــة أساســية لحــل النزاعــات كمثــل: آليــة التحكيــم 	 

أو الحاجــة إلــى تعييــن مجلــس لحــل النزاعــات ووضــع قائمــة بالأعضــاء المتفــق عليهــم.

مــا زال هنــاك نقــص فــي مراســيم التنفيــذ التكميليــة )المذكــورة فــي المــادة 17( والتعليمات و/أو النشــرات 	 

)بمــا فــي ذلــك المســتندات والنمــاذج المعياريــة ذات الصلــة كوثيقــة مفهــوم المشــروع، ملــف المشــروع 

الكامــل، الدليــل العملــي، دليــل التنفيــذ الوطنــي ...( التــي تنظــم العمليــات باتبــاع نهــج معيــاري شــامل.

ه. مرحلة إدارة العقد:

- شفافية الإجراءات

ــراء/	  ــن الخب ــة لتعيي ــفافة وواضح ــار ش ــر اختي ــى معايي ــارة إل ــم الإش ــم تت ــابقً، ل ــا س ــا ذكرن كم

.)a.2و aii.1 ــرة ــادة 11، الفق ــاريع )الم ــب إدارة المش ــي مكات ــاريين ف الاستش

لــم تشــر تقاريــر الرصــد المقدمــة مــن قبــل اللجنــة التوجيهيــة )المــادة 11، الفقــرة 1.ج( ومكتــب إدارة 	 

المشــاريع فــي المرحلــة التشــغيلية )المــادة 11، الفقــرة 2.ج( إلــى أي إعــلان عــام ذي صلــة.

علــى الرغــم مــن أن المــادة 13، الفقــرة 1 مــن قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص قــد منحــت 	 

ــه واللازمــة لتنفيــذ  ــدة ل ــارات العائ ــروع العق ــركة المش ــرّف ش ــع بتص ــي »أن يض ــق  ف ــام الح الشــخص الع

ــق،  ــذا الح ــر ه ــي توفي ــفافية ف ــن الش ــا يضم ــراكة« مم ــد الش ــدة عق ــة م ــك طيل ــترك وذل ــروع المش المش

إلا أن قواعــد الشــفافية والمنافســة ســتكون فــي خطــر إذا تــم نقــل هــذه الحقــوق خــلال مرحلــة »إدارة 

ــروط  ــر الش ــي دفت ــا ف ــروع أو دمجه ــف المش ــن مل ــاء م ــد الانته ــا عن ــي تحديده ــب بالتال ــود«،  ويج العق

وينبغــي نشــر عمليــة المناقصــة وفقــا لذلــك. يطبّــق الأمــر نفســه بالنســبة لمصــادرة الممتلــكات الخاصــة... 

)المــادة 13-الفقرتيــن 2 و3( علمــاً أن أي تضــارب فــي المصالــح يجــب مراقبتــه جيــدًا فــي مثــل هــذه 

ــات. العملي

أخيــرًا، واســتناداً إلــى الملحــق )أ( )تدابيــر الشــفافية للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص - المخطــط 

العــام( ، الملحــق )ب( )تدابيــر الشــفافية المتعلقــة بالعمليــة الشــرائية للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 

فــي لبنــان( ، الملحــق )ج( )قائمــة مراجعــة الشــفافية للعمليــة الشــرائية فــي الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام 

والخــاص )نمــوذج(( ، الملحــق )د( )تدابيــر الشــفافية: إدارة الجــودة فــي الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص ، 

والملحــق )ه( )تقييــم البيئــة العامــة للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص -  معاييــر الشــفافية( ، يقدم هذا 

الدليــل تحليــلًا مفصــلًا لعمليــات الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، مــع التركيــز علــى مبــدأ »الشــفافية«.

وإذا كان ليــس مــن الســهل فصــل مبــدأ الشــفافية عــن مبــادئ أخــرى مثــل »المنافســة«، »الكفــاءة«، »الفعاليــة«، 

»الإنصــاف والمســاواة فــي المعاملــة«، »النزاهــة« و »المســاءلة«، فقــد تضمــن هــذا الدليــل تحليــل العديــد مــن هــذه 

المبــادئ كونهــا علــى صلــة وثيقــة بالشــفافية.



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

بهــدف ضمــان نجــاح واســتدامة الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، وكمــا أكــدت معظــم المنظمــات 

الدوليــة )الأمــم المتحــدة والــوكالات ذات الصلــة...( ومصــارف التنميــة متعــددة الأطــراف، ينبغــي الحفــاظ علــى 

نهــج احترافــي وشــفاف علــى كافــة المســتويات، وإلا، فــإن المخاطــر ســوف ترتفــع بشــكل ملحــوظ 

ــة  ــلال عملي ــفافية خ ــى الش ــاظ عل ــب الحف ــك، يج ــرة. لذل ــج خطي ــبوقة ونتائ ــر مس ــات غي ــو إخفاق نح

الشــراء بأكملهــا، )البنــك الدولــي: »الحــوار التنافســي- تشــرين الأول   122017«: عمليــة الشــراء«(، بمــا فــي ذلــك 

طبعــاً مراقبــة الأداء العــام.

مــن جهــة أخــرى، ومــن أجــل جــذب الاســتثمار المطلــوب وإحــراز الشــراكة الكفــوءة والفعالــة مــع 

القطــاع الخــاص، ينبغــي الحفــاظ علــى التــزام قــوي بالشــفافية والنزاهــة مــن قبــل الجانبيــن.

بينمــا قــدرت منظمــة الشــفافية الدوليــة أن »10 إلــى 30 فــي المائــة مــن الاســتثمار فــي مشــروع بنــاء ممــول مــن 

ــليمة  ــراكات الس ــن أن الش ــم م ــى الرغ ــاد«13، وعل ــوء الإدارة أو الفس ــبب س ــع بس ــن أن تضي ــام يمك ــاع الع القط

بيــن القطاعيــن العــام والخــاص تخضــع لمراجعــة مكثفــة وتتلقــى قــدراً كبيــراً مــن الاهتمــام والتدقيــق قبــل 

طرحهــا للمناقصــة و/أو منــح العقــود أو حتــى بعــد ذلــك، فــإن هــذه الشــراكات، مقارنــة بأنــواع عقود المشــتريات 

العامــة الأخــرى، يمكــن أن تكــون أكثــر عرضــة للفســاد خاصــةً )كمــا لاحظــت UNECE -  14 2017( حيــن »تفتقــر 

الحكومــة إلــى الانفتــاح والشــفافية فــي عمليــة تشــكيل المشــروع بحيــث يُســمح لبعــض العارضيــن، 

عــن غيــر قصــد أو عــن قصــد، باكتســاب مزايــا تنافســية داخــل المناقصــة.«

وفقًــا لذلــك، يجــب ضمــان ممارســات الإفصــاح الصحيحــة إلــى جانــب الإجــراءات المناســبة للتعامــل 

مــع الســوق مــع مراعــاة خاصــة لمســألة النزاهــة وتضــارب المصالــح.

مــن ناحيــة أخــرى، إنمــا نحــو تعريــف شــامل، حــدد البنــك الدولــي فــي سياســته الخاصــة بتمويــل مشــاريع 

المراجعــة  »لإتاحــة  كشــرط  الشــفافية  مبــدأ   )2017 الثانــي  تشــرين  فــي  منقحــة   ،2016 )تمــوز  الاســتثمار 

كذلــك   أكدتهــا  )كمــا  المناســبين«  والإفصــاح  بالوثائــق  مدعومــة  الشــرائية،  للأنشــطة  المناســبة 

تتطلــب: والتــي   )15SIGMA-OECD

5،1،1 بشكل عام

5،1 الشراكة بين القطاعين العام والخاص والشفافية - تعريفات

 تدابير الشفافية في الشراكة بين القطاعين 
العام والخاص والممارسات الفضلى

05

12 الحوار التنافسي - كيفية إجراء عملية شراء حوار تنافسي - تشرين الأول 2017 - البنك الدولي 

13 تقرير الفساد العالمي لعام 2005: الفساد في البناء وإعادة البناء بعد انتهاء الصراع - منظمة الشفافية الدولية 

14 معيار لجنة الأمم المتحدة الاقتصادية لأوروبا حول أسلوب عدم التسامح مطلقا مع الفساد في عمليات الشراء في الشراكات بين 

     القطاعين العام والخاص - أيلول 2017

15 سيغما دليل تدريب الشراء العام - تم تحديثه سنة 2015 - الوحدة أ )مبادرة مشتركة بين منظمة التعاون والتنمية والاتحاد الأوروبي(
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 تدعــو منظمــة الشــفافية الدوليــة 17 إلــى إتاحــة ســهولة الوصــول إلــى المعلومــات حــول الأمــور المدرجــة أدنــاه 

لجميــع العارضيــن، ومــن الأفضــل أيضًــا إتاحتهــا للجمهــور:

- الأنشــطة التــي تــم تنفيذهــا قبــل الشــروع فــي عمليــة التعاقــد »)وتشــمل الوثائــق التحضيريــة 

كدراســات الجــدوى مــع دوافــع ومبــررات اللجــوء إلــى الشــراكة(
- فرص المناقصة

- معايير الاختيار

- عملية التقييم

- قرار منح العقد ومبرره

- أحكام وشروط العقد وأية تعديلات عليه

- تنفيذ العقد

- دور الوسطاء والوكلاء

- آليات وإجراءات تسوية النزاعات

بالإضافة إلى ذلك، ينبغي إتاحة الوصول إلى تقارير التدقيق الداخلي والخارجي ذات الصلة للجمهور.

أخيــرًا، تجــدر الإشــارة إلــى أن نظــام »إدارة الجــودة« الــذي يضمــن الإبــلاغ عــن المســتندات، وفــرض 

المراقبــة الجيــدة عليهــا )وحفظهــا(، مــع تطبيــق الإجــراءات والنمــاذج المعياريــة ســوف يســاعد علــى 

ــذه. ــفافية ه ــات الش ــم متطلب تنظي

5،1،2 الإفصاح عن المعلومات

 تدابير الشفافية في الشراكة بين القطاعين 
العام والخاص والممارسات الفضلى

الحكومة الأسترالية  16
إطار السياسة العامة حول الشفافية  في الشراكة بين القطاعين العام والخاص

 
»ينبغي التركيز على الشفافية والكشف عن الأساس المنطقي والعمليات والنتائج، مع  

إدراك الحاجة إلى حماية السرية التجارية عند الاقتضاء.
يمكن لنشر عقود مشاريع البنية التحتية وملخص مشروع سهل الاستخدام أن يساعد  
في شرح الترتيبات التجارية لـلشراكة بين القطاعين العام والخاص وإظهار الشفافية.«

- إتاحــة المعلومــات ذات الصلــة المتعلقــة بالشــراء لجميــع الأطــراف المعنيــة، بشــكل متســق وفــي 

ــة  ــع بتكلف ــاق واس ــى نط ــة عل ــا ومتاح ــول إليه ــهل الوص ــادر يس ــلال مص ــن خ ــب، م ــت المناس الوق

معقولــة أو بــدون تكلفــة؛

- الإعلان عن الأنشطة الشرائية بالشكل المناسب؛ 

- واستخدام أحكام السرية في العقود فقط عندما يكون ذلك مبررًا. 

ــة  ــة مراقب ــب وآلي ــراف مناس ــام إش ــة نظ ــي إقام ــلاه، ينبغ ــورة أع ــينات المذك ــى التحس ــة إل ــي، وبالإضاف بالتال

ــب. ــف المناس ــام الكش ــع نظ ــتندات م ــدة للمس جي

16إطار سياسة الشراكة بين القطاعين العام والخاص - الحكومة الأسترالية - تشرين الأول 2015

17 تقرير الفساد العالمي لعام 2005: الفساد في البناء وإعادة البناء بعد انتهاء الصراع - منظمة الشفافية الدولية



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

إن تعزيــز الأطــر التنظيميــة المتعلقــة بالشــفافية علــى كافــة المســتويات وبشــكل منهجــي ســيزيد 

مــن تطبيــق الشــفافية والمســاءلة، وهــو يــؤدي إلــى تحقيــق المزيــد مــن الكفــاءة فــي هــذا الصــدد )راجــع 
»أجنــدة عمــل المؤتمــر الدولــي الثالــث لتمويــل التنميــة فــي أديــس أبابــا - الأمــم المتحــدة 2015«(.

يرتــدي هــذا الأمــر أهميــة بالغــة )ولكنــه ليــس الأمــر الوحيــد( للوصــول الــى تنظيــم الكشــف عــن المعلومــات 

ضمــن إجــراء شــفاف ومُحــدد، بحيــث يتــم التحكــم فــي أي انتهــاكات وفقًــا لذلــك، وايضــً للوصــول الــى 

تنظيــم كافــة المبــادرات الأخــرى ذات الصلــة التــي تعــزز الشــفافية بشــكل أكبــر.

مــن ناحيــة أخــرى يجــب ضمــان إدارة الجــودة: ويشــمل ذلــك وضــع قوانيــن وأنظمــة ومدونــات لمكافحــة 

الفســاد فــي الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، بمــا فــي ذلــك قواعــد الأخلاقيــات )ومــن هنــا 

أهميــة وضــع معاهــدات الأخلاقيــات والنزاهــة للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي لبنــان 

ومشــاركة جميــع أصحــاب المصلحــة المعنييــن - راجــع أيضًــا القســم )أ( أدنــاه(

كما يجب أن يستوعب ما يسبق الإعداد لسياسات التبليغ عن المخالفات والقواعد والأطر الإجرائية.

فــي مــوازاة ذلــك، يجــب تفعيــل »قواعــد الســلوك« الداخليــة للشــراكة وموظفيهــا ضمــن سياســة 

صارمــة لمكافحــة الفســاد. كمــا يجــب علــى هــذه السياســة أن تراعــي مــا يلــي:

- تضارب المصالح المحتمل،  

- توفير آليات للإبلاغ عن الفساد، 

- وحماية المبلّغين عن المخالفات 

إلا أن وضــع مثــل هــذه القوانيــن دون تنفيــذ آليــات الرقابــة المناســبة مــن شــأنه أن يجعــل القوانيــن 

غيــر فعّالــة، كمــا ســيهز ثقــة الجمهــور )و«الســوق«( فــي الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 

ــح  ــد تصب ــك، ق ــلاف ذل ــخ 1 آذار 1943(. بخ ــادر بتاري ــم 340 الص ــات رق ــون العقوب ــة قان ــا أهمي ــن هن )م

الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص عرضــة لســوء الإدارة و/أو ســوء الشــراء. بالتالــي، فــإن تأثيــر 

الأضــرار الناتجــة عــن ذلــك ســيتجاوز بالتأكيــد الآثــار المترتبــة علــى عقــود المشــتريات العامــة العاديــة 

وســيمتد إلــى مســتويات حساســة تتعلق بالوضــع الاقتصــادي والاجتماعي وحتى السياســي فــي البلد.

أمــا بالنســبة للهيــكل التنظيمــي، تدعــو منظمــة الشــفافية الدوليــة 18 والممارســات الدوليــة الفضلــى إلــى وضــع 

»وظائــف رئيســية منفصلــة لضمــان إســناد مســؤولية الطلــب، والتقييــم، والإعــداد، والاختيــار، والتعاقــد، 

والإشــراف علــى المشــروع ومراقبتــه إلــى جهــات منفصلــة« مــع خطــوط واضحــة وشــفافة للإبــلاغ والمســؤولية، 

ــة  ــتقلة، وجه ــراف مس ــة إش ــل وظيف ــلطة، بظ ــيم الس ــؤوليات وتقس ــع المس ــدأ توزي ــى مب ــاظ عل ــع الحف وم

مســتقلة تُعنــى بمكافحــة الفســاد وتقــوم بالإشــراف  والتوجيــه والإدارة وإنفــاذ أنظمة مكافحة الفســاد.

وفقًــا لذلــك، يجــب الإعــلان عــن وحــدات الشــراكة واللجــان والمجالــس والهيئــات الرقابيــة التــي ستشــارك 

وأدوارهــا  مهامهــا  وتحديــد  المناقصــة  مســتندات  فــي  إليهــا  والإشــارة  المشــترك  المشــروع  فــي 
ومســؤولياتها وســلطة اتخــاذ القــرار المنوطــة بهــا فــي مــا يتعلــق بـــالشراكة )مــع تجنــب ذكــر الأســماء بطبيعة 

ــة.(  ــرية وخاص ــات س ــا معلوم ــال، كونه الح

ــى  ــر عل ــي تؤث ــة الت ــة المهم ــة الأنظم ــا أن كاف ــة 19 أيضً ــادي والتنمي ــاون الاقتص ــة التع ــد منظم تؤك

ــة. ــفافة ومطبق ــة وش ــون واضح ــب أن تك ــاص يج ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــغيل الش تش

5،1،3 الشفافية وتعزيز الإطار التنظيمي ذي الصلة

18 تقرير الفساد العالمي لعام 2005: الفساد في البناء وإعادة البناء بعد انتهاء الصراع - منظمة الشفافية الدولية

19 توصية المجلس حول مبادئ الإدارة العامة للشراكات بين القطاعين العام والخاص منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، أيار 2012
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»لوضــع  قواعــد  الإفصــاح العــام موضــع التطبيــق، يجــب علــى الحكومــات إنشــاء إطــار للكشــف عــن المعلومــات 
المتعلقــة بالشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص يغطــي  كامــل المشــروع« ، مــع اعتمــاد ممارســات قويــة 

للإفصــاح »ويفضــل أن يكــون ذلــك عــن طريــق الوســائل الإلكترونيــة المســتندة إلــى الإنترنــت، والوصــول 

المباشــر، غيــر المقيــد، الموحــد، الكامــل، والمجانــي إلــى  مســتندات الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام 

والخــاص ذات الصلــة، بمــا فــي ذلــك ملخصــات وتقاريــر المشــاريع، فــي شــكل يســهل الوصــول إليــه، 

ويتــم تحديثــه بشــكل منتظــم« 20 )بمــا فــي ذلــك أي تغييــرات فــي الشــروط الأساســية للمشــروع.( تــم تأكيــد 

ذلــك أيضًــا فــي »مذكــرة البنــك الدولــي حــول الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص )أيلــول 2010(.«

لتحقيق هذا الهدف )ولكن ليس على سبيل الحصر(:

       - يجب وضع برامج تدريب وتوعية تضمن تلبية واستخدام متطلبات الإفصاح العام 

       - يجب نشر قواعد وإطار الإفصاح على نطاق واسع

أمــا بالنســبة للســرية، فيجــب أن تقتصــر علــى »المعلومــات المحميــة قانونًــا« )مــع مراعــاة القوانيــن الوطنيــة 

المعمــول بهــا مثــل قانــون الوصــول إلــى المعلومــات رقــم 28 الصــادر بتاريــخ 2017/2/10( والمعلومــات التــي 

يــؤدي »الكشــف عنهــا إلــى:

       - التأثير على أهداف الشراكة بين القطاعين العام والخاص والتنافس على العملية الشرائية، أو

       - التأثير بشكل غير عادل على اتخاذ القرارات من قبل السلطات العامة أو استعداد المشاركين 

         للمشاركة«

       - التأكــد مــن عــدم الســماح لأي مــن العارضيــن بالوصــول إلــى معلومــات خاصــة فــي أي مرحلــة 

مــن مراحــل عمليــة التعاقــد ... )كمــا هــو الحــال بالنســبة للمعلومــات المرتبطــة ببــراءات اختــراع محــددة و/
أو حقــوق فكريــة، بالإضافــة إلــى المعلومــات الشــخصية المتعلقــة بالتفاصيــل الشــخصية التــي قــد تؤثــر علــى 

ســلامة و/أو خصوصيــة أصحابهــا.(

اســتناداً إلــى مــا ســبق، فــإن الشــفافية فــي الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص لا تتعلــق فقــط 

بإمكانيــة الوصــول إليهــا مــن قبــل الجمهــور، بــل أيضًــا بالتوثيــق الجيــد لضمــان المســاءلة الفضلــى.

5،1،4 ممارسات الإفصاح والنشر

ويشــمل ذلــك أيضًــا الإجــراءات التــي تهــدف إلــى تعييــن الموظفيــن والاستشــاريين الذيــن يجــب أن ينســجموا 

مــع معاييــر إدارة الجــودة المحــددة لعمليــات الشــراكة بيــن القطاعين العــام والخــاص، وبالتالي ينبغي 
أن يتبعــوا إرشــادات واضحــة )بشــأن متــى وكيــف...( مــع اســتخدام دعــوات ولائحــة اختصاصــات وأنظمــة تقييــم 
مفتوحــة وواضحــة ومتســقة للحفــاظ علــى  هــؤلاء الاستشــاريين والخبــراء، وحيــث ينبغــي أن تكــون المؤهــلات 
متناســبة مــع معاييــر المشــروع المشــترك و الممارســات الدوليــة الفضلــى )طبقــاً  للمبــادئ التوجيهيــة لاختيــار 

ــة -  ــق المشــتريات المعياري ــأن وثائ ــي بش ــك الدول ــات البن ــي-2011 أو توجيه ــك الدول ــاريين البن وتوظيــف الاستش

تشــرين الثانــي 2016(

20 معيار لجنة الأمم المتحدة الاقتصادية لأوروبا حول أسلوب عدم التسامح مطلقا مع الفساد في عمليات الشراء في الشراكات بين 
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دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

مــن بيــن الأهــداف الرئيســية للضمانــات المقدمــة مــن القطــاع العــام علــى المســتوى السياســي، يمكــن 

ــراكة  ــل الش ــه )دلي ــى مصداقيت ــاظ عل ــترك والحف ــج المش ــي البرنام ــة ف ــاء الثق ــة بن ــول أن عملي الق

بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 2013( هــي مــن أهــم المهــام. لذلــك، يجــب أن تعكــس عمليــات الشــراكة 
ــدة  ــة جي ــفافية منص ــكل الش ــة. وستش ــة والمصداقي ــذه الثق ــب ه ــة لكس ــلاق والمهني ــتويات الأخ ــى مس أعل

ــا علــى توفــر مصــادر  ــر وتأكيــد ســلامة العمليــات. ســيوفر ذلــك أيضًــا تأثيــرًا إيجابيً لمراقبــة هــذه المعايي

ــا. ــل وتنوعه التموي

ــز الشــفافية بشــكل أفضــل، ينبغــي علــى المجلــس الأعلــى للخصخصــة والشــراكة أن يمــارس  مــن أجــل تعزي
ــر الشــفافية لكافــة الأنشــطة المشــتركة. ــه ممــا يعكــس تدابي ــر المناســبة فــي أداء جميــع عمليات المعايي

اســتناداً إلــى الملحــق )أ( )تدابيــر الشــفافية للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص – المخطــط العــام(، والإطار 
التنظيمــي الحاكــم للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي لبنــان، )الملحــق )ب( )تدابيــر الشــفافية 
المتعلقــة بالعمليــة الشــرائية للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي لبنــان( ، الملحــق )ج( )قائمــة 
ــر  ــق )د( )تدابي ــاص( ، الملح ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــي الش ــرائية ف ــة الش ــفافية للعملي ــة الش مراجع
الشــفافية: إدارة الجــودة فــي الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص(، تــم وضــع حلــول عمليــة لإلقــاء الضــوء 
علــى تدابيــر الشــفافية الأساســية اللازمــة لتعزيــز الشــفافية فــي الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي 
لبنــان مــع الأخــذ بالاعتبــار القواعــد الارشــادية المطلوبــة لتقييــم الشــفافية فــي منظمــة معينــة. )الملحــق )ه( 

)تقييــم البيئــة العامــة للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص -  معاييــر الشــفافية(.

مــع الإشــارة إلــى أنــه للحفــاظ علــى »عمليــة شــراء احترافيــة تضمــن الشــفافية... واســتنادًا إلــى 

الأعلــى  للمجلــس  الإلكترونــي  الموقــع  علــى  هــو مذكــور  )كمــا  الفضلــى«  الدوليــة  الممارســات 

الجــودة« لتشــمل جميــع عمليــات  للخصخصــة والشــراكة(، يجــب اعتمــاد نظــام متســق »لإدارة 

الشــراكة، بمــا فــي ذلــك العمليــة الشــرائية.

ــس  ــي تعك ــا لك ــل أيضً ــاد، ب ــن الفس ــد م ــاءلة وللح ــراض المس ــط لأغ ــس فق ــة لي ــفافية مطلوب الش

الممارســات المهنيــة المعتمــدة فــي برامــج الشــراكة والتــي ســتجذب المســتثمرين والعارضيــن 

المناســبين وتســاعد علــى اســتكمال الشــراكات بنجــاح. وبالتالــي، ســتكون هنــاك حاجــة إلــى التدابيــر 

ــن  ــراكة بي ــرائية للش ــة الش ــة بالعملي ــفافية المتعلق ــر الش ــق )ب(: تدابي ــا الملح ــع أيضً ــة )راج التالي

ــان(: ــي لبن ــاص ف ــام والخ ــن الع القطاعي

أ. الإطار التنظيمي )العام والقانوني(:     
ــليم     ــكل س ــق بش ــال ومطبّ ــي، فع ــق، نوع ــاص متناس ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكة بي ــار للش ــاد إط إن اعتم
ــح«، هــو أمــر مطلــوب  ــر »المهنيــة، الســرية، وعــدم تضــارب المصال ــزام بمعايي ــاً علمــاً أن الالت ســيضمن أداءاً نوعي

 بهدف تعزيز الشفافية وتشجيع المنافسة والإنصاف. وينبغي أن يستوعب هذا الإطار ما يلي:

1. في العام: 
  أ. وضوح الرؤيا والمهمة

           - تعزيز مبادئ الشفافية، المنافسة، والإنصاف

           - تحديد دور الجهات المنفذة بشكل جيد بهدف تنفيذ فعال للشراكة مع ضمان 

                رصد ومراقبة فعالة من قبل السلطات المختصة 

ب. إطــار تأميــن لامركزيــة العمليــات مــع الاحتفــاظ بمركزيــة قانــون وأنظمــة الشــراكة بيــن 

القطاعيــن العــام والخــاص

5،2 تدابير الشفافية للشراكات بين القطاعين العام والخاص في لبنان
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قواعد الأخلاقيات ومكافحة الفساد: 
أ. توضع »قواعد سلوك« واضحة وشاملة )خصيصاً للشراكة بين القطاعين العام والخاص، بما في ذلك  
   عمليات »الجهة المنفذة«( من أجل السيطرة عن كثب على جميع أنواع سوء الأداء و/أو أفعال الفساد 
  وخاصة تلك المتعلقة بتضارب المصالح والتدخل بقواعد المنافسة والإنصاف )كما هو الحال بالنسبة 

  للميزة التنافسية غير العادلة...(، وحيث يتم تنظيم العمل الداخلي وكذلك التفاعل مع السوق في هذا 
   الصدد، بما في ذلك أداء القطاع الخاص

ب. من هنا الحاجة إلى وضع »معاهدات النزاهة للشراكات بين القطاعين العام والخاص في لبنان«

ج. نظام شكاوى وإبلاغ عن المخالفات فعال ومطبق بشكل جيد

          - مع تطبيق العقوبات المناسبة

د. مع مراعاة قانون العقوبات رقم 340 والقوانين المعمول بها

أنظمــة »الوصــول إلــى المعلومــات« الفعالــة والمطبقــة بشــكل جيــد )والخاصــة بالشــراكات بيــن 

القطاعيــن العــام والخــاص(:

أ. واضحة وموضوعة بشكل جيد للشراكات 

ب. تكثيــف النشــر والكشــف عــن المعلومــات حــول كافــة العمليــات المشــتركة )بمــا فــي ذلــك عمليــات مجلــس 

الخصخصــة والشــراكة(، مــع إيــلاء الاعتبــار الواجــب لمــا يلــي:

          - أي حقوق ملكية )فكرية، شخصية وبراءات اختراع ...( وعمليات تداول وغيرها

              من المتطلبات   الوطنية

          - »قانون الوصول إلى المعلومات رقم 28« والقوانين الأخرى المعمول بها

ــز  تنظيــم فعــال ومُطبــق بشــكل جيــد لعمليــة المناقصــة يضمــن الإنصــاف والمنافســة مــن خــلال تعزي
ــفافية: الش

أ. يغطي جميع مراحل دورة الشرائية
ب. ينظم الإجراءات المتعلقة »بالعروض المقدمة من دون طلب«

ج. يراقب أية تغييرات جوهرية تطرأ على ملف المناقصة بسبب توضيحات أو تعديلات على المناقصة 
    بهدف الحفاظ على قواعد المنافسة

د. يراقب التعديلات التي تلي المفاوضات على العقد و/أو إبرام العقد ، بهدف الحفاظ على قواعد المنافسة

إيلاء الاعتبار لكافة القوانين والأنظمة المعمول بها 

ب. الإعداد المؤسسي:

وضــع هيــكل واضــح المعالــم وكامــل )يضــم الأقســام والوظائــف المناســبة( لتنفيــذ )وضمــان تنفيــذ( 

العمليــات المشــتركة اللازمــة وفقًــا للإجــراءات المحــددة فــي هــذا الصــدد )بمــا فــي ذلــك الشــفافية(، والأقســام 

ــلأداء: ــتجابةً ل ــر اس ــأي تدابي ــام ب ــف وللقي ــذه الوظائ ــة ه ــة لمراقب المطلوب

1. يؤخذ بالاعتبار تحديداً:

        أ. اختصاصات الشراكة بين القطاعين العام والخاص

        ب. الإشراف والمراقبة 

        ج. مكافحة الفساد والتبليغ عن المخالفات 

2. لمحات وظيفية محددة بشكل جيد

3. مع إيلاء الاعتبار لتوزيع المسؤوليات والسلطة المخوّلة تطبيق العمليات المشتركة 

4. ضمان استقلالية المجلس الأعلى للخصخصة والشراكة في ما يتعلق باتخاذ القرارات 

    )وإنشاء اللجان المطلوبة(

 .2

.3

  

 .4

 .5
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ج. العمليات:
بطريقــة  الشــراكة  إدارة  تتضمــن  التــي  الجــودة  إدارة  وإجــراءات  وأدوات  والعمليــات،  النظــام، 

»احترافيــة«:
1. إنشــاء إدارة مناســبة لأصحــاب المصلحــة واســتراتيجية اتصــال ذات صلــة )بمــا فــي ذلــك كافــة الكيانــات 

المتعلقــة بالشــراكة فــي لبنــان والخــارج(

2. اعتماد التخطيط المتقدم:
           أ. بما في ذلك إدارة المخاطر المتقدمة

           ب. تحديد المسؤوليات بشكل واضح )مع ضمان عدم تضارب المصالح(
           ج. وضع موازنة مبررة

           د. تغطية كافة العمليات )بما في ذلك العمليات المرتبطة/الداعمة(

3. وضع ونشر مستندات ونماذج معيارية كاملة لإدارة جميع العمليات المشتركة مع تغطية مراحل 
     التعريف، التخمين، التخطيط والإعداد، تقديم العروض، التقييم ومنح العقود، التعاقد وإدارة العقود، 

     والمراقبة والتقييم:
           أ. بما في ذلك ملف المناقصة )بلغة دولية، مع الالتزام بأعلى قواعد السلوك، وشروط 

           وأحكام المناقصة والتعاقد الشفافة التي تضمن قواعد التفاعل المناسبة مع السوق، 
          والمسؤوليات والالتزامات الشفافة والشاملة، بالاستناد إلى كافة القوانين والأنظمة 
          والقواعد المعمول بها، وتحديد آلية حل النزاعات بواسطة عمليات موجزة ومبسطة(

4. وضع نظام نوعي لإعداد ومراقبة الوثائق، كتابة التقارير، وحفظ السجلات على النحو التالي:
              أ. اعتماد النماذج المعيارية

             ب. تشغيل نظام الإدارة الإلكترونية
             ج. نظام قوي للإفصاح عن المعلومات: محدد جيدًا مع إيلاء الاعتبار الواجب للمسائل الحكومية وأي          

              حقوق ملكية
 

5. اعتماد عملية شراء متقدمة:
أ. اتبــاع نهــج تفاعلــي إنمــا ضمــن إجــراء منظــم جيــدًا )بمــا فــي ذلــك المشــاركة المناســبة مــع الســوق/

العارضيــن وإشــراك الأطــراف الثالثــة كالمنظمــات غيــر الحكوميــة ومنظمــات المجتمــع المدنــي(
ب. الترويــج للمنشــور )مــع إيــلاء الاعتبــار الواجــب للحقــوق الفكريــة والســرية الشــخصية وبــراءات الاختــراع 

والعمليــات التداوليــة وغيرهــا مــن المتطلبــات الوطنيــة، وبنــاءً علــى المصادقــة الصحيحــة(:
خلاصات أنشطة الإعداد من حيث تقديم المشورة بشأن الفرص الحالية والمستقبلية 	 

)خطة الشراكة بين القطاعين العام والخاص ، وثيقة مفهوم المشروع، ملف المشروع( مع 
المبررات اللازمة

ارتباطات السوق التفاعلية:	 
o الدعوة للمشاركة في نشاطات السوق )تستهدف مشاركة واسعة مع وقت 

      كافٍ للتحضير(
o وقائع ونتائج »أبحاث وارتباطات السوق« )فوراً(

إخطارات حول »العروض المقدمة من دون طلب« وتقديمها	 
نشاطات تقديم العروض/المناقصة، بما فيها:	 

o  الدعوات )تستهدف مشاركة واسعة مع وقت كافٍ لتحضير الطلبات/المقترحات(
o  إخطارات حول الجلسات الافتتاحية للتأهيل المسبق، المرحلة الأولى والثانية )مع 

     مغلّفين(، تقديم العروض )فوراً(
o  إخطارات حول المؤتمرات وزيارات المواقع )فوراً(

o  إخطارات حول التوضيحات والتعديلات )فوراً(
o  إخطارات حول »الاستشارات:« عملية تفاعلية ولكنها منظمة بشكل جيد بناءً على 

      معايير واضحة )إجراءات المرحلة الأولى واستنتاجاتها - فوراً(
o  إخطارات حول المفاوضات )فوراً(
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معايير الاختيار )متناسبة مع المتطلبات، غير متحيزة، وتضمن نزاهة عالية(	 
إخطارات بشأن استنتاجات تقييم التأهل المسبق، المرحلة الأولى، ونظام المغلّفين الاثنين للمرحلة 	 

الثانية )فوراً(
 إخطار بقرار منح العقد ومبرراته:	 

           o بما في ذلك نتائج  الشكاوى ، بناءً على موافقة صاحب الشكوى/مقدم الطعن
إخطار بإلغاء المناقصة )في حال حصولها(:	 

                o مع المبررات اللازمة
إخطار حول أحكام وشروط العقد بالإضافة إلى أية تعديلات:	 

           o بما في ذلك الحقوق والواجبات
تنفيذ العقد ورفع التقارير بصورة دورية حول:	 

                o الإدارة المالية 
                o  تقييم الأداء 

                o  التعديلات على العقد
                o  دور الوسطاء والوكلاء 

                o  آليات وإجراءات تسوية النزاعات
                o  إعتماد المراقبة المستقلة

6.  المشــاركة الفعّالــة للأطــراف الثالثــة )المنظمــات غيــر الحكوميــة، منظمــات المجتمــع المدنــي، الجامعــات 
والمهنييــن ...( فــي عمليــات الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص مــع مراعــاة »الاحتــراف، الســرية، وعــدم 

تضــارب المصالــح«:
        أ. لضمان النزاهة )لأي من/ أو جميع الأنشطة المذكورة أعلاه(

        ب. كجزء من أبحاث السوق / الأنشطة الاختبارية

7. نوعية المهارات والقدرات المتاحة لعمليات الشراكة مع مراعاة »الاحتراف، السرية، 
وعدم تضارب المصالح«:

        أ. ضمان الخبرة )في الشراكة بين القطاعين العام والخاص، القطاع ذات الصلة...(
        ب. ضمان الأخلاقيات العالية 

        ج. اعتماد عملية واضحة، منصفة/غير منحازة، احترافية/موضوعية، وشفافة عند: 
- توظيف العمال    

- التعاقد مع المستشارين/الخبراء  

8. »الرصد والتقييم«:
        أ. ضمان وجود آلية مراجعة صارمة لكافة الشراكات وعمليات الجهات المنفذة ذات الصلة ورفع 

           التقارير وفقًا لذلك )بما في ذلك الامتثال لمعايير الشفافية(:
- استيعاب المشاركة النشطة والمهنية للمجتمع المدني والمنظمات غير الحكومية العاملة في   

                          هذا  المجال و/أو مع الاختصاصات ذات الصلة: إشراك أطراف ثالثة )بما في ذلك المنظمات غير 
     الحكومية ومنظمات المجتمع المدني والجامعات والمهنيين ...( كضمان إضافي 

     للنزاهة مع  إيلاء الاعتبار الواجب لمعايير »الاحتراف والسرية وعدم تضارب المصالح«
        ب. توليد بيانات موثوقة حول النتائج الفعلية وتطوير الأداء بناءً على هذه البيانات

- تطوير برامج مناسبة لبناء القدرات والتدريب  
- تطوير / تعزيز القواعد والأنظمة ذات الصلة  

        ج. زيادة الوعي

بناءً على الإطار الحالي الذي يحكم عمليات الشراكة بين القطاعين العام والخاص في لبنان، تم تطوير 
تدابير عملية مفصّلة وشاملة لتعزيز شفافية عمليات الشراء في المشاريع المشتركة في لبنان 

)يرجى مراجعة الملحق ب( مع الإضاءة على كافة الفرص والتحديات ذات الصلة.
كما تم توفير أدوات دعم عملية أخرى لزيادة الشفافية بالإضافة إلى نماذج يمكن اعتمادها لمزيد من 

التطوير في هذا الصدد )راجع الملاحق من ج إلى هـ(
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الخلاصة
06

ــة  ــة التحتي ــر البني ــة لتطوي ــة هام ــكل منص ــاص تش ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكات بي ــدو أن الش ــن يب ــي حي ف
التــي تشــكل حاجــة ماســة للبنــان، ومــع مراعــاة حقيقــة أن المشــاريع المشــتركة تنطــوي علــى مبالــغ كبيــرة 
ــوز )أو  ــة للف ــاص الملح ــاع الخ ــة القط ــة أو حاج ــاد، ورغب ــي الاقتص ــي ف ــع الحال ــى التراج ــر إل ــال ، وبالنظ ــن الم م
الانخــراط( بمثــل هــذه العقــود، فإنــه مــن مصلحــة لبنــان أن يراقــب عــن كثــب تطويــر وتنفيــذ الشــراكات 
بيــن القطاعيــن العــام والخــاص وأن يقيّــم بعنايــة القــدرة والســياق العــام قبــل إطــلاق أي مشــروع 

مشــترك.

كمــا هــو موضــح فــي هــذا الدليــل، لا يمكــن ضمــان الشــفافية دون توفيــر إطــار تنظيمــي كامــل يســهل، وفــي 
الوقــت عينــه ينظّــم، أداء كافــة الوظائــف والعمليــات المتعلقــة بالشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص. مــن 
ناحيــة أخــرى، مــا زالــت هنــاك حاجــة إلــى الكثيــر مــن الأعمــال التحضيريــة لإدارة هــذا النــوع مــن العقــود بحســب 

المســتويات الدوليــة، بمــا فــي ذلــك تطويــر القــدرات والمهــارات والأدوات ذات الصلــة.

في الواقع، ينصح صندوق النقد الدولي 21 »بتعزيز إطار إدارة الاستثمارات العامة قبل القيام بمشاريع استثمارية 
كبيرة« ، مشيرًا إلى أن »تعزيز الإطار المؤسسي القائم على تقييم رسمي هو أمر بالغ الأهمية«.

لذلــك، ينبغــي وضــع إطــار تنظيمــي وإجرائــي كامــل لإظهــار تطلعــات الحكومــة مــن الشــراكة بيــن 
القطاعيــن العــام والخــاص وقانــون الشــراكة رقــم 48، لا ســيما بالنســبة لضمــان الشــفافية فــي جميــع 

الصلــة. ذات  المعامــلات 

ــون الوصــول إلــى  ــتخدام قان كمــا ينبغــي أيضًــا وضــع سياســة معلومــات ديناميكيــة واســتباقية، باس
المعلومــات رقــم 28 الصــادر بتاريــخ 10 شــباط 2017، مــع الإشــارة إلــى أن نقــص المعلومــات حــول الأنشــطة 
المشــتركة والقــرارات ذات الصلــة يمكــن أن يــؤدي إلــى التلاعــب بالقــرارات فــي عمليــة الشــراء المتقدمــة هــذه. 

بالإضافــة إلــى ذلــك، يجــب توفيــر مســتندات ونمــاذج وأدلــة التنفيــذ المعياريــة المناســبة لعمليــة 
ــترك. ــروع مش ــي أي مش ــروع ف ــل الش ــراء قب الش

بالنظــر إلــى مــا تــم عرضــه، ولقيــادة المشــروعات المماثلــة، يجــب أن تكــون الجهــات المنفــذة والمجلــس الأعلــى 
للخصخصــة والشــراكة مجهزيــن بشــكل صحيــح وبالتالــي تجنــب إشــراك الاستشــاريين لتولــي هــذه 

ــز الأداء. ــي تعزي ــاعدة ف ــل للمس ــادة، ب القي

ومــع ذلــك، يجــب ضمــان وجــود إدارة قويــة علــى مســتوى الجهــة المنفــذة )علــى الأقــل( وعلــى 
مســتوى البــلاد )بشــكل عــام(، لا ســيما مــن حيــث إنفــاذ القوانيــن المعمــول بهــا وتلــك المتعلقــة بــأي 
ســوء ســلوك و/أو أعمــال فســاد وذلــك بغيــة دعــم تحقيــق أهــداف الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص.

21 البيان الختامي للمادة الرابعة لعام 2018 ، 12 شباط 2018

22 البيان الختامي للمادة الرابعة لعام 2018 ، 12 شباط 2018
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علــى الحكومــة أيضًــا تأميــن الاســتقرار السياســي والأمــن اللازميــن لتطويــر )نظــراً إلــى تكلفــة الإعــداد العاليــة( 
وتنفيــذ الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص )نظــراً إلــى القيمــة العاليــة وتوزيــع المخاطــر ومــا يترتــب منها 
علــى الحكومــة(، حيــث تســاوي هــذه المخاطــر بســهولة فوائــد هــذه المشــاريع. إن الشــفافية فــي التعامــل 
مــع هــذه المخاطــر تســاعد كلا الطرفيــن علــى توفيــر اســتراتيجيات احتياطيــة لتجنــب تعطــل الخدمــات أو علــى 

الأقــل توقفهــا.
يشــدد صنــدوق النقــد الدولــي 22 علــى أنــه »بالنظــر إلــى محدوديــة القــدرات، يتعيــن علــى الســلطات النظر 
فــي زيــادة تدريجيــة للاســتثمار، للحــد مــن المخاطــر الماليــة والتنفيذيــة. ينبغــي الســعي للحصــول 
ــر  ــاً أن الكثي ــام« ، علم ــتثمار الع ــي للاس ــل المحل ــب التموي ــة وتجن ــرة للغاي ــروط ميس ــل بش ــى تموي عل
مــن الأعمــال التحضيريــة لا تــزال مطلوبــة فــي هــذا الصــدد، ومــع ذلــك، فــإن الأهــم هــو ضمــان الإدارة الشــاملة 
ــي  ــلازم ف ــي( ال ــي )والدول ــم الوطن ــى الدع ــول عل ــة، والحص ــات ذات الصل ــاؤها والجه ــع إنش ــراكة المزم للش
هــذا الصــدد، بمــا فــي ذلــك التنســيق مــع وزارة الماليــة وغيرهــا مــن الهيئــات المختصــة لترتيــب عمليــة الشــراء 

والخدمــات فــي إطــار الموازنــة الوطنيــة و/أو تفعيــل أي برنامــج للمانحيــن فــي الوقــت المناســب .

أخيــرًا، يجــب ضمــان مركزيــة الأنظمــة التــي تحكــم الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي لبنــان، مــع 
اعتمــاد اللامركزيــة فــي التنفيــذ، بغــض النظــر عــن هويــة الهيئــة العامة/الســلطة المتعاقــدة المســؤولة عــن 
ــاج لبنــان كذلــك إلــى التحقــق مــن دور »هيئــة تنظيــم الشــراكة بيــن القطاعيــن  المشــروع المشــترك. كمــا يحت
العــام والخــاص« وتعزيــز ومتابعــة عمليــات الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي لبنــان فــي المســتقبل.

إن الاعتمــاد علــى هــذا الدليــل سيســاعد علــى ضمــان شــفافية عمليــة الشــراء فــي الشــراكات بيــن القطاعيــن 
العــام والخــاص بمســتويات مقبولــة، كمــا سيســاعد علــى الحفــاظ علــى هــذه الشــفافية فــي جميــع العمليــات 

ذات الصلــة وعلــى امتــداد المشــاريع المشــتركة.
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دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

01
تدابير الشفافية للشراكة بين القطاعين العام والخاص - المخطط العام الملحق )أ(: 

الملاحق

إن تعزيــز الشــفافية فــي الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص سيســاهم فــي تحســين كفــاءة وفعاليــة 
العمليــة الشــرائية بأكملهــا. اســتناداً إلــى ذلــك، وتبعــاً لعــدد مــن الممارســات الدوليــة الفضلــى 23 ، يمكــن اعتمــاد 

المعاييــر التاليــة فــي هــذا الصــدد: 
1. نشــر المعلومــات التاليــة بشــكل علنــي )ومراقبــة الســجلات ذات الصلــة( باســتثناء الحــالات التــي 
تكــون المعلومــات فيهــا محميّــة قانونيــً لأســباب تتعلــق بالأمــن القومــي، أو حمايــة الملكيــة 
الفكريــة، أو غيرهــا مــن المعلومــات الســرية )كالمعلومــات الشــخصية أو الإجــراءات التداوليــة...( 
ــى المعلومــات  ــون الوصــول إل وبالامتثــال لأي مــن القوانيــن المرعيــة الإجــراء فــي هــذا الصــدد كقان

ــباط 2017  ــخ 10 ش ــادر بتاري ــم 20 الص رق

أ. القوانين، القواعد، الإجراءات والعقوبات ذات الصلة )إدارة الجودة(: 
 الهيكل التنظيمي ومصفوفة المسؤوليات	 
الوثائق والنماذج المعيارية	 
 إجراءات الشراء )بما في ذلك تلك الخاصة بتعيين الموظفين والخبراء(	 
آلية الشكاوى	 
العروض المقدمة من دون طلب	 
 آليات وإجراءات تسوية النزاعات	 
مستوى التدقيق ومتطلباته )إشراك الأطراف الثالثة وخبرات المجتمع المدني، واعتماد »قوائم تدقيق« 	 

معيارية لا سيما لتحديد »إشارات الخطر« في العمليات 24  -  راجع أيضاً المعيار رقم 3 أدناه(
مدونــات الســلوك والعقوبــات المطبقــة فــي حالــة حــدوث انتهــاكات ذات صلــة )بمــا فــي ذلــك  الإدراج علــى القائمــة 	 

الســوداء محليًــا ودوليًــا ...(

ينبغــي إقــرار نظــام لإدارة الجــودة )معتمــد - ويعــزز كذلــك الاحترافيــة والمســاءلة( واعتمــاده مــن 
ــر  ــؤول المباش ــا المس ــة، كونه ــب الحكوم ــن جان ــيما م ــاص لا س ــام والخ ــن الع ــن، أي القطاعي ــل الطرفي قب
ــن  ــن القطاعي ــراكة بي ــات  الش ــي عملي ــي( ف ــتخدم النهائ ــور )أي المستفيد/المس ــي للجمه ــل الرئيس والممث

ــة: ــات التالي ــاة المتطلب ــاص، ومراع ــام والخ الع
- توزيع واضح للمسؤوليات مع الفصل الصحيح بينها )من حيث الوظائف، مع مراعاة مستوى  

    الشفافية المحدد للعمليات/الأنشطة التداولية(
- قواعد وإجراءات واضحة ومناسبة بالإضافة إلى التطبيق الصحيح )بما في ذلك مراقبة الوثائق

   وحفظ السجلات( 
- إجراءات واضحة وصارمة تُطبق في حالات خرق القوانين )بما في ذلك القواعد السلوكية، 

     اتفاقيات النزاهة...(
- آلية لتقديم الشكاوى )مع ضمان السرية(

- إشراك »خبراء/ ضباط نزاهة« مؤهلين في هذا المجال )وفقًا للإجراءات المناسبة والمطبقة(
- تطبيق عملية بناء/تطوير القدرات المناسبة

23 أيضًا من »الحد من الفساد في عملية الشراء العامة - دليل عملي - منظمة الشفافية الدولية - 2014«

24 »الحد من الفساد في عملية الشراء العامة - دليل عملي - منظمة الشفافية الدولية - 2014« 
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ب. العروض المقدمة من دون طلب:
 العناصر الرئيسية للإيصال والتقييم وأي تقدم آخر في هذا الصدد بما في ذلك العقد وأحكامه   الرئيسية )إن 	 

وجدت(
ج. العملية الشرائية: الأنشطة المنفذة قبل الشروع بعملية التعاقد )راجع أيضاً المعيار رقم 5 أدناه(

 تقييم الاحتياجات )بما في ذلك وثيقة مفهوم المشروع، ملف المشروع ...(	 
موازنات وخطط المشتريات )كما في القانون رقم 48، المادة 12(	 
ــن 	  ــي وتأمي ــت الكاف ــر الوق ــع توفي ــة )م ــرص المناقص ــبق/ ف ــوق/التأهل المس ــي الس ــر ف ــاج المبك ــى الاندم ــوة إل  الدع

ــراز والجمهــور...( أقصــى درجــة مــن الإب
العناصر الرئيسية للاندماج المبكر في السوق/ جلسات المعلومات العامة 	 
 المتطلبــات/ مواصفــات الأعمــال )غيــر منحــازة، نزيهــة، عادلــة، واضحــة، دقيقــة، كاملــة، شــاملة ... مــع مراعــاة حقــوق 	 

الملكيــة الفكريــة وغيرهــا مــن الاعتبــارات(
معايير التأهيل/الاختيار )موضوعية، غير متحيزة، نزيهة، عادلة ... وثابتة(	 
دعوة إلى التأهل المسبق	 
العناصر الرئيسية لجميع التطبيقات/المقترحات في حدث افتتاح مناقصة عامة:	 

               o فض طلبات التأهل المسبق

               o فض اقتراحات العروض في المرحلة الأولى

               o فض العروض بالكامل )المرحلة الثانية من المناقصة: العروض الفنية(

               o فض العروض بالكامل )المرحلة الثانية من المناقصة: العروض المالية(

العناصــر الرئيســية لعمليــة تقييــم الطلبات/العــروض )بمــا فــي ذلــك المعلومــات حــول التجــاوب مــع المعاييــر 	 
التقييميــة(:

               o المرحلة الأولى لتقييم اقتراحات العروض 

               o تقييم العروض )المرحلة الثانية من المناقصة: العروض الفنية(

               o تقييم العروض )المرحلة الثانية من المناقصة: العروض المالية(

 إخطار بالإلغاء: في حال تم إلغاء العملية	 

د. الأنشطة المنفذة عند إطلاق عملية التعاقد وبعدها:
قرار منح العقد وتبريره 	 
سلطة الإصدار  	 
العقــد )أحــكام العقــد الرئيســية، لا ســيما حقــوق والتزامــات كل طــرف، مــع المراعــاة الواجبــة لحقــوق الملكيــة 	 

الخاصــة للطــرف الخــاص( وأي تعديــلات لاحقــة )تغييــر المتطلبــات، لا ســيما أي تعديــل كبيــر فــي القيمــة أو النطــاق(
تقارير التنفيذ والتقييم والرقابة والتدقيق )بما في ذلك التقارير المالية وتقارير مراجعة الأداء( مع:	 

               o التدقيق الداخلي والخارجي )استناداً للقانون رقم 48، المادة 11، الفقرة 2.- بما في ذلك 

    ملخص عن التقارير المرحلية لمراحل البناء والتشغيل(

2. ضمان الوصول المناسب للمعلومات:
ــن 	  ــتوى م ــد كل  مس ــة عن ــون مركزي ــة تك ــب مفتوح ــة وي ــلال بواب ــن خ ــلاه م ــددة أع ــات المح ــر المعلوم ــب توفي يج

ــلًا،  ــتخدم إلا قلي ــم تس ــرة أو ل ــر متوف ــب غي ــة الوي ــت بواب ــن. إذا كان ــد ممك ــى ح ــى أقص ــة، إل ــتويات الحكوم مس
ــة. ــائط بديل ــلال وس ــن خ ــع م ــاق واس ــى نط ــات عل ــر المعلوم ــي نش ينبغ

ــة 	  ــة، قابل ــة للملكي ــر خاضع ــع، غي ــاق واس ــى نط ــتخدمة عل ــكال مس ــن أش ــة ضم ــات الرقمي ــر المعلوم ــب نش يج
ــا. ــراءة آليً ــة للق ــة وقابل ــن المنص ــتقلة ع ــرز، مس ــث والف للبح
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3. نشــر المعلومــات التاليــة )وفقًــا للإجــراءات المعمــول بهــا والإدارة المناســبة( علــى الجهــات المعنيــة 
المشــاركون...( والمراقبــون  المحتملــون  )العارضــون 

أ.  الأنشطة المنفذة قبل بدء عملية التعاقد:
الدعوة لتقديم العروض	 
وثيقة التأهيل المبكر/ ملف المناقصة )بناءً على طلب العارضين المحتملين(	 
توضيحات )مع مراعاة »حقوق الملكية الفكرية«(	 
مؤتمر ما قبل المناقصة والمحاضر والتوضيحات ذات الصلة	 
زيارة الموقع والمحاضر والتوضيحات ذات الصلة	 
اجتماعات »المشاورات« - المرحلة الأولى وملف المناقصة المكتمل )مع إيلاء الاعتبار الواجب »لأي حقوق ملكية«(	 

4. كتابة وحفظ الوثائق بطريقة شفافة وشاملة: ينبغي على القطاعين العام والخاص أن يقوما بعملية مسك 
الدفاتر بطريقة شفافة وشاملة وأن يمنعا الحسابات »من خارج الدفاتر«: 

أ. مع إشراك الأطراف المراقبة المستقلة 

5. إشراك أصحاب المصلحة:
ينبغــي أن يكــون أصحــاب المصلحــة علــى اطــلاع تــام علــى عمليــة الشــراء الرئيســية )كمــا فــي الشــراكة بيــن 	 

القطاعيــن العــام والخــاص( ويجــب التشــاور معهــم بشــأن الجوانــب ذات الصلــة مــن المشــروع

إنشاء إدارة واضحة لأصحاب المصلحة مع استراتيجية تواصل مناسبة	 
ينبغــي طلــب التعليقــات العامــة علــى تقييمــات الاحتياجــات وخطــط الموازنــة، مــن خــلال عــروض مكتوبــة 	 

أو جلســات اســتماع عامــة إذ أن ذلــك يزيــد مــن تدفــق المعلومــات.
               o »الانخراط المبكر في السوق«

               o  يمكن أيضًا تنظيم حدث عام ليس فقط لإشراك المستفيدين/المستخدمين 

   النهائيين إنما أيضًا لاختبار توفر السوق وقدراته )يجب اتباع الإجراءات المناسبة في 
   هذا الصدد(

مشاركة المجتمع المدني في عملية الشراء )وفقًا للإجراءات والمؤهلات الواضحة والمطبقة... 	 
والاعتماد أيضًا على الشراكات مع الجامعات أو المهنيين أو الجمعيات الصناعية( بهدف:

               o مراجعة الاختصاصات بالإضافة إلى ملف المناقصة ووثائق ما قبل التأهيل الأساسية، بما في 

    ذلك الدعوة للمشاركة
               o المشاركة في جميع الاجتماعات التي تعقد مع العارضين المحتملين أو الحاليين

               o الحصول على إعلان النزاهة من جانب واحد من العارضين

               o  أن يكون شاهداً على العروض المقدمة وأيضًا أثناء جلسة الإعلان عن الفائز بالعقد

               o أن يكون شاهداً على أداء الطرف المتعاقد وعلى تقديم خدمات كاملة وخالية من العيوب...

               o إعداد تقرير نهائي متاح للعموم.

               o نشر المعلومات حول تطور العملية من خلال وسائل الإعلام... 

توثيق ونشر المشاركات ذات الصلة بشكل جيد	 

»علــى ســبيل المثــال: فــي مشــاريع الســدود الكبيــرة، يجــب الســماح لكافــة الأطــراف الذيــن قــد يضطــرون لتغييــر 
أماكــن إقامتهــم  أو الذيــن قــد يتأثــرون بالتغييــرات فــي مجــرى الميــاه بالمشــاركة فــي عمليــة اتخــاذ القــرار 
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»علــى ســبيل المثــال:  كجــزء مــن أهليــة الجهــة الخاصــة، يجــب أن تضــم المعاييــر »قواعــد ســلوك« الشــركة التــي يجــب 
أن تكــون متوافقــة مــع قواعــد ســلوك الحكومــة خاصــةً فــي مــا يتعلــق بالشــفافية، النزاهــة، المســاءلة، الاحترافيــة...

تدابير الشفافية المتعلقة بالعملية الشرائية للشراكة بين القطاعين العام والخاص في لبنانالملحق )ب(: 

أ. التحديــد والتقييــم )بمــا فــي ذلــك وثيقــة 
المشــاريع( وقائمــة  المشــروع  مفهــوم 

أ. معايير الشفافية  

أ. تحديد الحاجة
   - اقتراح )المادة 4 الفقرة 1(

     )الاقتراح يتم من قبل المجلس الأعلى للخصخصة والشراكة أو 
     رئيس البلدية/ تُقدم الاقتراحات لرئيس المجلس للموافقة عليها( 

ب. تقييم الحاجة ووثيقة مفهوم المشروع: )المادة 4 الفقرة 1 و 2(
)تقوم الأمانة العامة للمجلس الأعلى  بتحضير وثيقة مفهوم 

المشروع(:
- دراسة أولية 

    o جدوى تنفيذ المشروع المشترك  المقترح من خلال اتفاقية 

شراكة، ومدى اهتمام القطاع الخاص بتمويله والاستثمار فيه
- بما في ذلك عناصر المشروع والمفهوم وتأكيد الحاجات

ج. وثيقة مفهوم المشروع )للحصول على موافقة المجلس الأعلى(  
   )المادة الرابعة – الفقرة 3( ووضع المشروع ضمن نظام المشاريع 

1.  اعتماد نموذج وإجراء معياري 
2. »احتياجات« المقترض واضحة ومحددة، ويتم التعبير عنها في    

    العديد من الحالات من زاوية الأداء الوظيفي أو الأداء

1.  اعتماد نموذج وإجراء معياري 
2. اختيار المشروع المشترك هو فعال ومبرر ويستند إلى معايير 

    واضحة وشفافة، مثل:
           أ( المزايا الاقتصادية

           ب( »القيمة الحالية الصافية« ...
3. الطرف الثالث/ضابط النزاهة )منظمات المجتمع المدني/   

    المنظمات غير الحكومية/ الهيئات المهنية...( يعمل على ضمان 
    جودة الإجراء والنتيجة والاعلان عن عدم وجود تضارب في المصالح

1( يتم نشر خطة وثيقة مفهوم المشروع والشراكة بين القطاعين 
   العام والخاص باعتماد وسيلة سهلة الاستخدام )معيارية(: 

   الاستمارات الإلكترونية وبوابة المجلس الأعلى الإلكترونية
2( تأخذ الخطة أيضا بعين الاعتبار أي مشتريات وخدمات مرتبطة بها 
    في إطار الموازنة الوطنية كما سيتم نشرها في الجريدة الرسمية(

           أ. بما في ذلك إدارة المخاطر
          ب بما في ذلك مصفوفة توزيع المسؤوليات

6. نشر العقوبات المطبّقة:
لكي تصبح  فعالة، يجب نشر هذه المعايير والعقوبات ذات الصلة في حال حصول اي خرق لهذه المعايير:

ينبغي توفيرها لكافة الفرقاء خاصة أولئك المشاركين في عمليات أو أنشطة مماثلة )القطاعين العام والخاص 	 
بما في ذلك موظفيهم، العمال، الخبراء...(
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ب. الإعداد والتخطيط )بما في ذلك ملف 
المشروع( )من قبل لجنة المشروع وفريق 

العمل التابع للمجلس الأعلى(

ب. معايير الشفافية  

أ. يشكل المجلس الأعلى لجنة المشروع وفريق العمل المناسب( 
)المادة 4 - الفقرة 4(

ب. تحديد/إشراك أصحاب المصلحة: تحديد أصحاب المصلحة

ج. تحضير ملف المشروع 
المادة 4 - الفقرة 4

- دراسة شاملة حول المشروع المشترك تتضمن النواحي 
    الفنية، الاقتصادية، القانونية والتمويلية بما في ذلك 

    معايير التأهل المسبق ودرجة اهتمام المستثمر وفرصة 
     اجتذاب التمويل المناسب

*أخذ الحاجات المستقبلية بعين الاعتبار: السياسات، البرامج...
*تحليل السوق

     . نظرة عامة على السوق؛
     . تحليل المصادر

     . أسعار السوق
     . نتيجة المشاورات )حيثما ينطبق ذلك(

      . الاتجاهات والتطورات

- المخاطر المحتملة 
* تحديد الموضوع:

      .تناسب الاستراتيجي
      سياق ووصف الحاجة؛ التوافق مع الخطط  والاستراتيجيات 

      الداخلية؛ أخذ الاستراتيجيات الخارجية في الاعتبار؛
      . القدرة على تحمل التكاليف: التمويل والمصادر متاحة؛ تقدير 

       التكلفة؛ تكلفة دورة الحياة للمشروع )حيثما ينطبق ذلك(
* إجراءات الشراء: )حوار تنافسي مع التأهل المسبق(

      . تقدير الخيارات 
      .المقدرة على الإنجاز

خطة مهام رفيعة المستوى؛ جدول زمني لتسليم العقد

د. تقديم ملف المشروع 
)للحصول على موافقة المجلس الأعلى ومن ثم موافقة 

مجلس الوزراء(: المادة 4، الفقرة 4 

1. يتم تقييم أصحاب المصلحة )بحسب مقاربة معهد إدارة المشاريع( كما 
   يتم وضع استراتيجية تواصل

2. الانتهاء من وضع مصفوفة توزيع المسؤوليات

1.  اعتماد نماذج وإجراءات معيارية )ملف المشروع والاجتماعات ذات الصلة، 
المؤتمرات...(

2. يتم تنفيذ وتوثيق ارتباطات السوق بشكل جيد )باعتماد الإجراء المعياري(
     أ- يتم الإعلان عنه جيدًا في الأماكن العامة )مع ضمان الإخطارات 

      الواسعة  وفي الوقت المناسب(
   ب- يتم الإعلان عن أنشطة / فعاليات المشاركة )مؤتمرات ..( أو مشاركتها 

     في الأماكن العامة
    ج- إشراك الخبراء وضمان النزاهة مع إعلان عدم وجود تضارب في المصالح

    د- وضع أهداف واضحة: نحو توفير حلول مبتكرة ومنتجات أو خدمات 
     جديدة كما يفهم السوق متطلبات الدولة والقواعد والإجراءات 

     المعمول بها، وكذلك تقييم كافة المخاطر واستيعاب اهتمامات 
      المجتمعات المدنية / المستخدمين النهائيين ...

    ه- يتم توثيق النتائج بشكل جيد ونشرها وفقًا لإجراءات الدعوة
3. يتم توثيق العروض المقدمة من دون طلب كما تتم مراجعتها ومراقبتها 

عن كثب 
    أ. اعتماد نماذج وإجراءات معيارية

     ب. يتم مراقبة التقدم عن كثب ويتم نشر الاستنتاجات الرئيسية )مع إيلاء  
        الاعتبار الواجب لأي حقوق ملكية(

     ج. يتم إشراك الخبراء / ضباط النزاهة، بعد إعلان عدم وجود تضارب في   
        المصالح

4. التخطيط ووضع الموازنة: ملف المشروع يضم طريقة شراء واضجة، خطة 
وموازنة )مع تحديد المصدر( بما في ذلك:

     أ. موازنة وطنية 
     ب. موازنة المانح 

     ج. أخذ كافة المشتريات والخدمات بالاعتبار 
     د. إشراك الخبراء واستخدام الأدوات المتقدمة بناء على أدلة موثقة  

     ه- إشراك الخبراء وتأمين الاحتمالات إعلان عدم وجود تضارب في المصالح
     و- تتضمن الخطة إدارة المخاطر 

     ز- تتضمن الخطة مصفوفة توزيع المسؤوليات المناسبة )مع الفصل   
         السليم بين المسؤوليات والسلطة(

      ح- يتم نشرها بشكل صحيح )مع تداول واسع وضمان الوقت الكافي(
5. ملف المشروع:

     أ. غير متحيز )غير متأثر بأي نزاع / تحيز إدراكي(
     ب. إشراك الخبراء وضباط النزاهة بعد إعلان عدم وجود تضارب في المصالح
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ج. الإعداد والتخطيط )بما في ذلك ملف 
تقديم العروض( )من قبل لجنة المشروع 

وفريق العمل(

ج. معايير الشفافية  

أ. وضع المواصفات بما في ذلك المعايير
ــل  ــا ؛ عوام ــي تحقيقه ــي ينبغ ــد الت ــد؛ الفوائ ــداف العق أه

ــها؛ ــة قياس ــاح وكيفي النج

ب. إعداد وثائق الشراء 
)لكــي يوافــق عليهــا المجلــس الأعلــى( المــادة 7، الفقــرة 

2 - وثيقــة التأهــل المســبق المعياريــة 
معاييــر التأهــل المســبق التــي تناســب حجــم وطبيعــة 

المشــترك  المشــروع 

1. وضع المواصفات بما في ذلك المعايير )مع الاعتماد على نماذج 
وإجراءات معيارية(

     أ. أهداف العقد. عوامل النجاح وكيفية قياسها
    ب. إشراك الخبراء وضباط النزاهة بعد إعلان عدم تضارب المصالح

2. تحضيــر وثائــق الشــراء )لكــي يوافــق عليهــا المجلــس الأعلــى( المــادة 7، 
الفقــرة 2

وثيقة التأهل المسبق المعيارية: اعتماد نموذج وإجراء معياري 
     أ. معايير التأهل المسبق واضحة وتعكس القوانين والأنظمة 

     ب. تناسب حجم وطبيعة المشروع المشترك 
     ج. تتطلب إعلام المرشحين المهتمين عن التزامهم باتفاقيات النزاهة 

     د. الحد من أعداد المرشحين المتأهلين مسبقاً مع أخذ الإعداد   
         وتقديم العروض، وعدد المورّدين المتوفرين في السوق، والحاجة     

         للحفاظ على المنافسة بعين الاعتبار )3-10: يفضل 6 - البنك الدولي / 
         الوكالة اليابانية للتعاون الدولي

     ه. قواعد الاستبعاد واضحة )معلومات غير دقيقة أو مزورة...(
      و. الطلب من المرشحين أن يحافظوا على مؤهلاتهم لأي فحص 

          بعد التأهيل
    ز. يتم تحديد ضمان المناقصة بمبلغ ثابت 

    ح. تحديد آلية للشكاوى 
    ت. إشراك الخبراء وضباط النزاهة بعد إعلان عدم تضارب المصالح 



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

ج . تحضير وثائق المشتريات: يجب وضع المسودات عند 
إتمام التأهل المسبق مسودة دفتر الشروط )المادة 7، 

الفقرة 7(
*معايير التقييم )وعية وتناسب حجم وطبيعة المشروع( 

كما يجب أن تكون مرتبطة مباشرةً بالمشروع ويجب أن 
تكون قابلة للتدقيق والتحقق 

*المعلومات الخاصة بالمشروع )الإجراءات الخاصة بتقديم 
العرض بالإضافة إلى عناصر المشروع المالية، الفنية، والإدارية 

وآلية طرح الاستفسارات والاعتراضات وحلها(
* مسودة اتفاقية الشراكة ومرفقاتها

مسودة دفتر الشروط، تتضمن:
1. اعتماد نموذج وإجراء معياري واضح، بسيط، دقيق، وشامل )يتضمن كافة 

المعلومات المرتبطة بالمناقصة(
     أ. تحديد المواصفات الوظيفية والمعلومات ذات الصلة حول العملية،   

       وشروط ومعايير الاختيار )المعايير التي تشجع المنافسة، المتسقة، أو  
       المتداولة عالمياً(

     ب. »الإشارة إلى كافة القوانين والأنظمة والقواعد المعمول بها، وطلب 
        التزاماً مكتوباً من قبل السلطة العامة ومقدمي العروض للامتثال لها.
     ج. الاشارة الى الوحدات واللجان والمجالس والهيئات الرقابية المشاركة   

        في المشروع المشترك وتحديد مهام كل منها وأدوارها )مصفوفة 
        توزيع المسؤوليات(

     د. يتم تعيين أي حق للجهة العامة »في وضع أي ممتلكات عقارية تملكها  
       وتراها ضرورية لتنفيذ المشروع المشترك بتصرّف شركة المشروع  

       طوال مدة اتفاقية الشراكة« في مرحلة الإعداد هذه )لتجنب تغيير قاعدة  
      المنافسة في وقت لاحق(

    ه. كما سبق ذكره أعلاه بشأن مصادرة الممتلكات الخاصة ... )المادة 13  
       الفقرة 2 و 3(

    و. تعديلات العقد: تتنتهي عند أي تعديل جوهري وتتجنّب التغيير في  
       قاعدة المنافسة

     ز. حل النزاعات: بما في ذلك مجلس التحكيم/النزاعات مع وضع قائمة من 
       المحكّمين المقبولين

2. معايير التقييم:
     أ. بالإجمال، لا ينبغي أن تكون المتطلبات غير متكافئة أو مُبالغ بها، كما لا   

        يجب أن يتم وضع المعايير بشكل تعطي معه الأفضلية لأي من   
       المشاركين. وبالعادة، يتم تحديد التالي:

           * وضع العارض،
          * القدرة الفنية والخبرة للعارض،

          * كفاءة وخبرة القوى العاملة المقترحة،
          * القواعد التنظيمية بشأن تنفيذ المشروع، وطريقة تنفيذه، والجدول                         

               الزمني للأعمال،
          * التصميم الهندسي للمشروع

          * تقرير الدراسة البيئية للمشروع والتدابير الواجب اعتمادها للتخفيف من 
               الآثار الضارة المحتملة على البيئة،

          * المصدر المالي لتنفيذ المشروع والخطة المتعلقة به:
               - الرسوم المقترحة التي سيتم جمعها من المستخدمين،

               - الحقوق أو أي نوع آخر من المبالغ المقترحة الواجب دفعها 
                    للحكومة بالإضافة إلى وقت وطريقة الدفع

               - المدة المقترحة للاتفاقية
          * العروض الأخرى المُقدمة لجعل المشروع أكثر قابلية للحياة وأكثر إفادة 

          * أسس تقييم العرض الفني )تأمين نسبة مئوية معيّنة من العلامات(
          * أسس تقييم العروض المالية 

ب. تأخذ بالاعتبار، بالإضافة إلى التكلفة: 
          - التصميم الأمثل والمبتكر

          - تحسين وتكييف الخدمة  للتسليم
          - القدرة الكلية للحد من تكاليف الصيانة

          - وجود خطة قوية لاستبدال الأصول
          - تأثير مسؤول ومحدود على الموازنة العامة

          - القيمة الحالية الصافية

ج. الإعداد والتخطيط )بما في ذلك ملف 
تقديم العروض( )من قبل لجنة المشروع 

وفريق العمل(

ج. معايير الشفافية  
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ج. الإعداد والتخطيط )بما في ذلك ملف تقديم 
العروض( )من قبل لجنة المشروع وفريق 

العمل(

ج. معايير الشفافية  

ج. تمنع مقدمي العروض من التأثير على عملية منح العقد وتنبيههم إلى 
وجوب تجنّب أي اتصال مباشر أو غير مباشر مع الجهة الداعية إلى المناقصة 
أو الجهة المانحة للعقد ووكلائها إلا إذا تمت الموافقة الصريحة وضبط هذا 

النوع من الاتصال. 
3. الإجراء المعياري حيث يتم إشراك الخبراء والمسؤولين: بعد إعلان عدم 

وجود تضارب في المصالح
4. يتم توظيف ضابط النزاهة لضمان عملية التطوير والانتاج



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

د.  معايير  الشفافية  ه.   معايير الشفافية  ه. التقييم ومنح 
العقد

 )التأهل المسبق 
وتقديم العروض(

د. عملية التأهل المسبق 
وتقديم العروض/
المناقصة : النشر 

والشفافية   -   تقديم 
العروض وفضها )من 

قبل لجنة المشروع 
وفريق العمل(

1. يتم التقييم:
أ. في وجود ضباط نزاهة  

  والخبراء المعنيين بعد إعلان 
  عدم وجود تضارب في المصالح

ب. أعضاء لجنة الفض غير   
  منخرطين بعملية التقييم 

ج. اعتماد نماذج وإجراءات معيارية
د. الأهداف مبررة جيداً بالاستناد 

   إلى معايير التقييم 

أ. تقييم التأهل المسبق  
  ورفع تقرير إلى المجلس 

  الأعلى للخصخصة والشراكة 
  للموافقة عليه 

* تطبيق أسس الاستبعاد: 
  المادة 7، الفقرة 3

- يمنع تأهيل أو إختيار شريك 
  خاص أُعلن إفلاسه أو كان 

  في حالة التصفية أو قد صدر 
  بحقه احكاماً قضائية لبنانية  

  أو أجنبية بالإدانة لقيامه 
  بأعمال تواطؤ أو ممارسات 

  فاسدة.
-  يمنع التعاقد مع شركة 

   مشروع صدر بحق رئيس أو 
   أحد أعضاء مجلس إدارتها 
   حكمٌ مبرمٌ يدينه بارتكاب 

   جناية أو جنحة شائنة.

- في حال لم يتأهل ثلاثة  
   مرشحين على الأقل، يُعاد 
   الاعلان عن الدعوة العامة 

   للراغبين بالتأهّل مجدّداً. 

أ. دعوة عامة )للتأهيل المسبق( 
المادة 7، الفقرة 2

- معايير التأهل المسبق  
  التي تناسب حجم وطبيعة 

  المشروع المشترك
- تُنشر في الصحافة المحلية 

  والعالمية كما في المجلات 
  المتخصصة وعلى الموقع 

  الالكتروني للمجلس الأعلى 
  مرة على الأقل قبل شهر من 

  الموعد النهائي لتسليم 
  التعبير عن الاهتمام 

ب. توفير التوضيحات: التأهل 

المسبق - المادة 7، الفقرة 3

1. النشر:
أ- وذلك في مجلتين معروفتين )إحداهما 

محلية والثانية عالمية( وتوزعان على نطاق واسع 
بالانجليزية )والعربية وكذلك على موقعين 

الكترونيين.
ب- توفير 30 يوماً على الأقل لتقديم الطلبات 

)مع توقيع اتفاقيات النزاهة عند التعبير عن 
الاهتمام(

2. إشعار لطلب نماذج التأهل المسبق، تتضمن:
أ. تفاصيل مقتضبة عن  المشروع 

ب. بأي من الطرق المذكورة في القانون سيتم 
تطبيق المشروع 

ج. مواصفات الشخص الذي يستطيع تقديم الطلب 
د. المكان والموقع حيث يمكن الحصول على 

وثيقة التأهل المسبق والمبلغ المترتب على ذلك
ه. طريقة، مكان، موعد، ووقت تقديم الطلبات

و. أسس اختيار الطلبات )المعايير(
ز. تاريخ اتخاذ القرار حول التأهل المسبق

ح. غيرها من المسائل المهمة 
3. اعتماد نموذج وإجراء معياري 

4. إشراك الخبراء وضباط النزاهة بعد إعلان عدم 
وجود تضارب في المصالح

1. المرشحون المهتمون والذين قاموا بتقديم 
نموذج إعلان الاهتمام/ أو اتفاقية نزاهة مع 

التزامهم بقواعد سلوك صارمة مقبولة من قبل 
الجهة العامة 

2. يسدد المرشحون المبالغ المترتبة 
3. يتم توزيع وثائق التأهل المسبق وتوثيقها بشكل 

جيد )مع المشاركة الكثيفة(

1. تفسح الدعوة المجال لطلب التوضيحات خلال  
   مدة أسبوعين من تاريخ الدعوة على أن يتم توفير 

   التوضيح المطلوب خلال مدة أسبوع من تقديم 
   الطلب

2. اعتماد نماذج وإجراءات معيارية 
3. إشراك الخبراء وضباط نزاهة بعد إعلان عدم 

   وجود تضارب في المصالح
4. يتم إبلاغ التوضيحات لكافة المرشحين الذين 

   تلقوا وثائق التأهل المسبق )مع إيلاء الاعتبار اللازم 
   لأي حقوق ملكية(

        أ. من دون تحديد مصدر الطلب 
       ب. يتم وضع إشعار الكتروني للعامة 
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د.  معايير  الشفافية  ه.   معايير الشفافية  ه. التقييم ومنح 
العقد

 )التأهل المسبق 
وتقديم العروض(

د. عملية التأهل المسبق 
وتقديم العروض/
المناقصة : النشر 

والشفافية   -   تقديم 
العروض وفضها )من 

قبل لجنة المشروع 
وفريق العمل(

1. يتم التقييم:
أ. في وجود ضباط نزاهة 

والخبراء المعنيين بعد إعلان 
عدم وجود تضارب في المصالح

ب. أعضاء لجنة الفض غير 
منخرطين بعملية التقييم 

ج. اعتماد نماذج وإجراءات 
معيارية

د. الأهداف مبررة جيداً بالاستناد 
إلى معايير التقييم 

أ. تقييم التأهل المسبق  
  ورفع تقرير إلى المجلس  

   الأعلى للخصخصة والشراكة 
   للموافقة عليه 

* تطبيق أسس الاستبعاد: 
  المادة 7، الفقرة 3

- يمنع تأهيل أو إختيار شريك 
  خاص أُعلن إفلاسه أو كان 

  في حالة التصفية أو قد 
  صدر بحقه احكاماً قضائية 

  لبنانية أو أجنبية بالإدانة 
  لقيامه بأعمال تواطؤ أو 

  ممارسات فاسدة.
-  يمنع التعاقد مع شركة 

   مشروع صدر بحق رئيس أو 
   أحد أعضاء مجلس إدارتها 
   حكمٌ مبرمٌ يدينه بارتكاب 

   جناية أو جنحة شائنة.
- في حال لم يتأهل ثلاثة 

   مرشحين على الأقل، يُعاد 
   الاعلان عن الدعوة العامة 

   للراغبين بالتأهّل مجدّداً. 

ب. نشر نتائج التأهل المسبق 
)بعد موافقة المجلس الأعلى(:

ب1- تنشر نتائج التأهل المسبق 
   على ألا يقل عدد المرشحين 

   المتأهلين عن ثلاثة 
ب2- تبرير النتائج  المادة 7، 

   الفقرة 6

ج. استلام الطلبات: المادة 7، 
الفقرة 3

د. توزيع مسودة دفتر الشروط 
   وإتمام الاستشارة: 

   بعد تقييم طلبات التأهل 
   الكسبق، يتم توزيع مسودة 

   دفتر الشروط وإجراء  
   المشاورات مع المرشحين 

  المؤهلين: 
د1- وضع اللمسات الأخيرة على 

   مسودة دفتر الشروط 
   وإرسالها للعارضين المتأهلين 
   مسبقاً )المادة 7، الفقرات 7و8( 
د2- إجراء المشاورات )المادة 7، 

الفقرة 9(

1. تفسح الدعوة المجال لأي تعديل )بما في ذلك 
تمديد الموعد النهائي( خلال أسبوع واحد من 

تقديم الطلبات، على أن يتم توزيعها مباشرةً  لكافة 
المرشحين الذين تلقوا وثائق التأهل المسبق

أ. دون تحديد مصدر الطلب 
ب. يتم وضع إشعار الكتروني للعامة

ج. اعتماد نماذج وإجراءات معيارية
د. إشراك الخبراء وضباط نزاهة بعد إعلان عدم وجود 

تضارب في المصالح
ه. أية تغييرات جوهرية تنتج عن التوضيحات/

    التعديلات تتطلب إلغاء العملية وإعادة إطلاقها 
    من جديد 

1. يُوثق الاستلام جيداً مع اعتماد نماذج وإجراءات   
   معيارية 

2. يتم فض الطلبات:
أ. بوجود مقدمي الطلبات، أو 

ب. بوجود ضابط نزاهة )لعدم تحميل المرشحين أي 
تكاليف مادية وللتخفيف من التواطؤ(

ج. التوثيق الجيد مع اعتماد نماذج وإجراءات معيارية
د. إشراك الخبراء وضباط نزاهة بعد إعلان عدم 

    وجود تضارب في المصالح
3. نشر إشعار الكتروني للعامة )وخطياً لأولئك 

    الذين تلقوا طلب التأهل المسبق(

ه. تُنشر النتائج علناً وطبقاً لإجرا ء الدعوة إلى التأهل 
    المسبق نفسه

وضع مسودة دفتر الشروط:
أ. تفاصيل المشروع

ب.  المفهوم وراء الحد الأدنى من تصميم المشروع 
والمعايير التشغيلية والمواصفات

ج. في حال تم إجراء مسح أو أي نوع من الدراسات 
   حول المشروع، يجري توفير تفاصيل مقتضبة عنها 

د. أسس التقييم بالتفصيل 
ه. يتم إعطاء التعليمات للمتقدم بالعرض 

و. يتم الاتفاق على شروط الاتفاق الرئيسية مع   
   العارض حول تنفيذ المشروع )باستخدام شروط  
   التجارة والأحكام المعيارية حيث أمكن لصياغة 

   الشروط والأحكام الخاصة بعملية وعقد الشراء(
ز. مسائل ضرورية أخرى

1. اعتماد نماذج وإجراءات معيارية



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

د.  معايير  الشفافية  ه.   معايير الشفافية  ه. التقييم ومنح 
العقد

 )التأهل المسبق 
وتقديم العروض(

د. عملية التأهل المسبق 
وتقديم العروض/
المناقصة : النشر 

والشفافية   -  تقديم 
العروض وفضها )من 

قبل لجنة المشروع 
وفريق العمل(

3. يتم التقييم:
أ. في وجود ضباط نزاهة 
والخبراء المعنيين بعد 

إعلان عدم وجود تضارب في 
المصالح

ب. أعضاء لجنة الفض غير 
منخرطين بعملية التقييم 

ج. اعتماد نماذج وإجراءات 
معيارية

د. الأهداف مبررة وموثقة 
بشكل جيد

ه. يتم دعوة العارضين 
المتجاوبين إلى حد كبير 

لإجراء مشاورات مع وضع 
مسودة محضر اجتماع 

التشاور لكل مرشح

على الرغم من عدم ذكرها: 
1. تتم دعوة المتأهلين المسبقين لتقديم 

عروض المرحلة الأولى )بواسطة ظرف واحد/ 
من دون عرض أسعار( خلال 45 يوم )بالاستناد 

إلى البنك الدولي/ الوكالة اليابانية للتعاون 
الدولي(

الدعوة تضم:
*الطريقة، المكان، الموعد النهائي، ووقت 

تسليم العرض 
* مكان، تاريخ ووقت فض العرض 

* أسس تقييم العرض
* التاريخ المقدّر/المحتمل لاتخاذ القرار حول 

العرض 
* مسائل أخرى ضرورية 

2. أي طلب توضيح تتم معالجته كالحالة 
المبينة أعلاه في مرحلة التأهيل المسبق 

3. يتم إجراء زيارات الموقع أثناء »المشاورات« 
أو باستخدام الوسائل الالكترونية )تصوير 

بواسطة الكاميرات الطائرة...(
4. تقوم السلطة المتعاقدة بالاستلام والفض 

بحسب النماذج والإجراءات المعيارية )راجع 
فض طلبات التأهل المسبق أعلاه( 

أ. إشراك الخبراء وضباط نزاهة بعد إعلان عدم 
وجود تضارب في المصالح

ب. نشر إشعار الكتروني حول النتائج للعامة 
وخطيً لأولئك الذين تلقوا طلب التأهل 

المسبق

1. يتم نشر إشعار المرحلة الأولى على الموقع 
الالكتروني: لتأكيد النتائج فقط 

2. يجري توزيع نتائج كل مرشح مع محضر 
اجتماع الإستشارة مباشرة مع دعوة المرشح 

الناجح على حدى )بالنظر إلى حقوق الملكية( 
وبالتالي وضع معيار واضح للاستشارات 

3. يتم إعلام المرشحين المستبعدين خطيً 
مع تزويدهم بالتبرير المناسب حول سبب 

استبعادهم
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د.  معايير  الشفافية  ه.   معايير الشفافية  ه. التقييم ومنح 
العقد

 )التأهل المسبق 
وتقديم العروض(

د. عملية التأهل المسبق 
وتقديم العروض/
المناقصة : النشر 

والشفافية   -   تقديم 
العروض وفضها )من 

قبل لجنة المشروع 
وفريق العمل(

3. يتم التقييم:
أ. في وجود ضباط نزاهة 

والخبراء المعنيين بعد إعلان 
عدم وجود تضارب في المصالح

ب. أعضاء لجنة الفض غير 
منخرطين بعملية التقييم 

ج. اعتماد نماذج وإجراءات 
معيارية

د. الأهداف مبررة بشكل جيد
ه. وضع اللمسات الأخيرة 

لعروض المرحلة الأولى 
)قبل »المشاورات«( وكنتيجة 

للاستشارات مع وضع 
الملاحظات المناسبة لكل 

مرشح بما يخص التعديلات/ 
التحسينات المطلوبة على 

مقترحاتهم

ه. وضع اللمسات الأخيرة على 

دفتر الشروط: )رفع الوثيقة إلى 

رئيس المجلس البلدي / التجمع 

في حال وُجد - ومن ثم إلى 

مجلس الوزراء للحصول على 

الموافقة( المادة 7، الفقرة 10

1. تُشكل لجنة المجلس الأعلى الاستشارية:
أ. بحسب الإجراء المعياري 

ب. إشراك الخبراء وضباط نزاهة بعد إعلان عدم 
وجود تضارب في المصالح

2. تتم المشاورات بالاستناد إلى النماذج والإجراءات 
المعيارية:

أ. بالاستناد على محضر الاجتماع وتقييم نتائج 
المرحلة الأولى 

ب. الهدف الأساسي هو إتمام تفاهمات معيّنة 
)نحو »إتقان الفهم العام للشراكة بين القطاعين 

العام والخاص« - راجع أيضاً البنك الدولي، دفتر 
الشروط، العقود من نوع »التصميم-التشييد-

التشغيل«
ج. تتم مناقشة كافة جوانب المشروع مع التركيز 

على الجوانب الفنية )التي قد تتضمن بعض 
المتطلبات المالية/التجارية(

د. تُمنع إعادة النظر في أي من المواصفات 
الوظيفية أو مؤشرات الأداء أو المعايير التي جرى 

ذكرها بوضوح في وثائق المناقصة والتي تشكل 
جزءاً أساسياً من المشروع بالاستناد إلى سلطة 

التعاقد 
ه. يمكن أن تتم وجهاً لوجه أو من خلال منصة 

الكترونية 
و. منظمة تنظيماً جيداً: ممسوكة بإحكام ومراقبة 

بشكل جيد
ز. لا يسمح للمرشحين عن قصد أو عن غير قصد أن 

يحصلوا على مزايا تنافسية خلال المناقصة 
ح. على سلطة التعاقد أن تضمن سرية المعلومات 
المتعلقة بالمرشح خلال أي حوار يتم فيه مشاركة 

الحقوق الفكرية، أو المعلومات بما في ذلك 
الابتكارات الملكية والمالية والتعاقدية

كمتابعة للاستشارات:
1. توضع اللمسات الأخيرة على دفتر الشروط 

أ. مع تجنب أي محسوبيات/تحيز معرفي 
ب. إشراك الخبراء وضباط نزاهة بعد إعلان عدم 

وجود تضارب في المصالح



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

د.  معايير  الشفافية  ه.   معايير الشفافية  ه. التقييم ومنح 
العقد

 )التأهل المسبق 
وتقديم العروض(

د. عملية التأهل المسبق 
وتقديم العروض/
المناقصة : النشر 

والشفافية   -   تقديم 
العروض وفضها )من 

قبل لجنة المشروع 
وفريق العمل(

و يبلّغ دفتر الشروط إلى 
المرشحين المؤهلين من قبل 

لجنة المشروع - المادة 7، 
الفقرة 11

و. تقديم العروض: يقوم 
المرشحون المؤهلون بتقديم 

العروض الفنية والمالية -  
المادة 7، الفقرة11

و.1. المادة 7، الفقرة13 
في حال لم يتمّ تقديم 

ثلاثة عروض على الأقل، يعاد 
طرح المشروع المشترك 

مجدّداً. وفي حال لم يسفر 
ذلك عن ثلاثة عروض، يمكن 

عندها الاكتفاء بعرضين بعد 
موافقة المجلس.

1. يُنشر ملخص عن تنائج المرحلة الأولى )موجّه 
إلى المرشحين المؤهلين( بالإضافة إلى إشعار 

الكتروني موجه للعامة 
2. تحضير وإرسال الدعوات لكافة المرشحين 

الناجحين )العارضين( مع:
أ. الملاحظات ذات الصلة ونتائج التقييم لكل 

مرشح
ب. أي تعديلات/تحسينات مطلوبة من كل 

مرشح 
ج. بالإضافة إلى معلومات حول:

* الطريقة، المكان، والموعد النهائي لتسليم 
العرض )العروض الفنية والمالية - بواسطة 

ظرفين مختومين( - مع إعطاء فترة 45 يوم 
على الأقل

* مكان، تاريخ، ووقت فض العروض
* أسس تقييم العرض

* التاريخ المقدّر/المحتمل لاتخاذ القرار حول 
العرض 

* مسائل أخرى ضرورية 
د. تضم كذلك دفتر الشروط بصيغته النهائية 

3. في حال جرى استبعاد أي من المرشحين 
المؤهلين في هذه المرحلة، يجب إرسال الإشعار 

المناسب للمرشحين حول أسباب استبعادهم

2. أي طلب توضيح تتم معالجته كالحالة 
المبينة أعلاه في مرحلة التأهيل المسبق

3. ينطبق الأمر نفسه على التعديلات  

1. يتم توثيق الاستلام جيداً مع اعتماد النماذج 
والإجراءات المعيارية

أ. مع إشراك ضباط النزاهة بعد إعلان عدم وجود 
تضارب في المصالح

2. تشكيل لجنة فض العروض:
أ. مع إشراك خبراء وضباط النزاهة بعد إعلان عدم 

وجود تضارب في المصالح
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د.  معايير  الشفافية  ه.   معايير الشفافية  ه. التقييم ومنح 
العقد

 )التأهل المسبق 
وتقديم العروض(

د. عملية التأهل المسبق 
وتقديم العروض/
المناقصة : النشر 

والشفافية   -   تقديم 
العروض وفضها )من 

قبل لجنة المشروع 
وفريق العمل(

ز. فض العروض الفنية- المادة 

7، الفقرة 14
تفضّ لجنة المشروع العروض 

الفنية المقدّمة بحضور 

العارضين للتأكد من استيفائها 

شروط التقديم المنصوص 
عليها في دفتر الشروط.  
يمكن للجنة المشروع أن 

تطلب من العارضين تقديم 
التوضيحات اللازمة واستكمال 

النواقص وتأكيد الالتزامات 
التي يمكن أن يحتويها 

العرض ضمن مدة تحددها.

ج. تقييم العروض 

المادة 7، الفقرة 15 و 16

ج.1. ترفض العروض الفنية التي 

لا تكون مطابقة لمتطلبات 

دفتر الشروط وتعاد العروض 

المالية التابعة لها إلى أصحابها 

دون الكشف عنها. يتمّ إبلاغ 

أصحاب العروض المرفوضة 

بأسباب الرفض

ج.2.  في حال لم يتمّ قبول 

عرضين فنيّين على الأقل، يعاد 

طرح المشروع المشترك مجدّداً، 

وذلك لتأمين المنافسة.

. تشكيل لجنة تقييم 
العروض الفنية:

أ. مع إشراك خبراء وضباط 
النزاهة بعد إعلان عدم وجود 

تضارب في المصالح
ب. لا يشارك أعضاء لجنة 

الفض بالتقييم 
ج. اعتماد نماذج وإجراءات 

معيارية وموثقة
د. الهدف مبرر جيداً بالاستناد 

إلى معايير التقييم 
ه. إصدار تقرير حول التقييم 
الفني يوثق لعملية التقييم 

ويفنّد العارضين الناجحين 
وغير الناجحين وأسباب النجاح 

أو عدمه 
و. تتم دعوة العارضين 

المتجاوبين إلى حد كبير 

لعملية فض العروض المالية

1. يتم فض العروض الفنية:
أ. مع التوثيق الجيد مع اعتماد النماذج 

والإجراءات المعيارية
ب. بوجود العارضين، أو 

ج. بوجود ضابط نزاهة )لعدم تحميل 
المرشحين أي تكاليف مادية وللتخفيف من 

التواطؤ(
د. لا تطلب لجنة الفض من مقدمي 
العروض أي توضيحات، واستكمال 

النواقص وتأكيد الالتزامات خلال مرحلة 
فض العروض الفنية )المادة 7، الفقرة 14( 

بما أن هذا الأمر لا يتناسب والمعايير ولا 
يقع ضمن واجبات لجنة الفض. 

2. نشر إشعار الكتروني بالفض موجه إلى 
العامة )وخطياً لكافة الذين تلقوا دفتر 

الشروط(
3. بعد الانتهاء من التقييم:

أ. يُنشر ملخص عن تنائج التقييم بالإضافة إلى 
إشعار الكتروني موجه للعامة )وخطياً إلى 

المرشحين الذين تلقوا دفتر الشروط( 
ب. يتم إرسال الإشعار المناسب )مع التبرير( 

إلى العارضين المستبعدين )بسبب عدم 
تجاوبهم بشكل جيد( في هذه المرحلة 

مع تبيان أسباب فشلهم. كما يُعاد إرسال 
عروضهم المالية لهم من دون فتحها. 

4. إعلام/دعوة العارضين الناجحين لفض 
العروض المالية )مع إعطائهم المهلة 

الكافية(



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

د.  معايير  الشفافية  ه.   معايير الشفافية  ه. التقييم ومنح 
العقد

 )التأهل المسبق 
وتقديم العروض(

د. عملية التأهل المسبق 
وتقديم العروض/
المناقصة : النشر 

والشفافية   -  تقديم 
العروض وفضها )من 

قبل لجنة المشروع 
وفريق العمل(

ح. فض العروض المالية

المادة 7، الفقرة 17
تفضّ لجنة المشروع العروض 

المالية العائدة إلى العروض 
الفنية المقبولة بحضور 

عارضيها 

د. تقييم العروض المالية: 

المادة 7، الفقرة 17

وترفع بعد ذلك تقريراً إلى 

المجلس تصنّف فيه العارضين 

على ضوء التقييمات الفنية 

والمالية. ترفق لجنة المشروع 

هذا التقرير بتوصيتها لجهة 

العرض الأفضل المبنية على 

معايير التقييم المنصوص 

عليها في دفتر الشروط.

تشكيل لجنة تقييم العروض 
المالية:

أ. مع إشراك خبراء وضباط 
النزاهة بعد إعلان عدم وجود 

تضارب في المصالح
ب. لا يشارك أعضاء لجنة 

الفض بالتقييم 
ج. اعتماد نماذج وإجراءات 

معيارية وموثقة
د. الهدف مبرر جيداً بالاستناد 

إلى معايير التقييم 
»إنشاء نظام شفاف 

للمراجعة والتقييم على أن 
يكون موحدًا، يعتمد فقط 

على مزايا العرض، ويمنح 
العقد إلى الجهة التي قدمت 
العرض الأفضل - لجنة الأمم 

المتحدة الاقتصادية لأوروبا«
ه. وجود عتبة واضحة لاتخاذ 

القرارات )كالحصول على 
لأغلبية البسيطة، أو الحصول 

على أعلة معدل للعلامات، 
وما إلى ذلك( ، واتخاذ كافة 

القرارات بناءً على معايير 
موضوعية واستخدام 

المعلومات المستمدة من 
العروض/الردود المقدمة 

فقط أثناء عملية الشراء 
المشتركة

و. إصدار تقرير تقييم شامل 
يوثق لعملية التقييم 

ونتائجها ويفنّد العارضين 
الناجحين وترتيب العارضين 
كافة بما فيهم العارضين 

غير الناجحين وأسباب النجاح 
أو عدمه بالإضافة إلى أي 

متطلبات لمزيد من 

المفاوضات

1. يتم فض العروض المالية:
أ. مع التوثيق الجيد 

ب. اعتماد النماذج والإجراءات المعيارية
ب. بوجود العارضين، أو 

ج. بوجود ضابط نزاهة )لعدم تحميل 
المرشحين أي تكاليف مادية وللتخفيف من 

التواطؤ( أو من خلال ندوة عبر الانترنت 
2. يُنشر إشعار الكتروني بالفض موجه للعامة 

)وخطياً إلى المرشحين الذين تلقوا دفتر 
الشروط( 
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د.  معايير  الشفافية  ه.   معايير الشفافية  ه. التقييم ومنح 
العقد

 )التأهل المسبق 
وتقديم العروض(

د. عملية التأهل المسبق 
وتقديم العروض/
المناقصة : النشر 

والشفافية  -  تقديم 
العروض وفضها )من 

قبل لجنة المشروع 
وفريق العمل(

ه. المفاوضات )حيث تنطبق(: 
المادة 7، الفقرة 17:

للجنة المشروع، بتفويض 
من المجلس، أن تقوم 
بمفاوضات مع مقدّم 
العرض الأفضل بهدف 

تحسين العرض من الناحية 

الفنية.

و. الفوز بالعقد )المادة 8(:
يوافق المجلس على الفائز 

بالعقد

3. عند الانتهاء من التقييم  
)بما في ذلك المفاوضات حيث 

تنطبق(
4. إصدار إشعار بالتعاقد:
أ. اعتماد نموذج معياري 

ب. نشر ملخص حول نتائج 
التقييم مع إشعار الكتروني 

للعامة )وخطياً لأولئك الذين 
تلقوا دفتر الشروط(

ج. يتم إرسال الإشعار المناسب 
)مع التبرير( لكافة العارضين 

المستبعدين )بسبب عدم 
تجاوبهم بشكل جيد( في 

هذه المرحلة مع تبيان أسباب 
فشلهم. 

1. المفاوضات: )رغم أنها غير محبذة ويفضل 
أن يتم استبدالها باجتماع ما قبل العقد بعد 

إرسال إشعار بالرغبة في التعاقد خاصةً عندما 
يتعارض التفاوض مع مبدأ المنافسة وحين 

لا يتم الحفاظ على قاعدة المنافسة بشكل 
جيد وتصبح الشفافية في خطر( 

2. تشكيل لجنة مفاوضات:
أ. تضم خبراء وضباط النزاهة بعد إعلان عدم 

وجود تضارب في المصالح
3. تتم دعوة العارض الناجح إلى المفاوضات:

أ. الدعوة موثقة جيداً ومبررة مع وجود 
مسودة للمحضر لضبط هدف الاجتماع وإجراءاته

4. اجتماع المفاوضات:
أ. اعتماد النماذج )مسودة المحضر( والإجراءات 

المعيارية
ب. يوثق بشكل جيد

ج. يركز بشكل اساسي على النواحي الفنية 
د. لا يؤثر على قاعدة التنافس الواردة في 

الدعوة للمناقصة بشكل:
- ألا يتأثر ترتيب العارضين 

- ألا يتم إدخال أي تعديل كبير على دفتر 
الشروط في أي من الأمور الفنية والمالية 

ه. في حال نجاح الاجتماع، يتم إرسال إشعار 
بالتعاقد بالاستناد إلى تنائج التقييم والاجتماع 

و. في حال فشل الاجتماع:
- يجري الانتقال إلى العارض الناجح التالي، أو

- يتم إلغاء العملية وإعادة نشر المناقصة 
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د.  معايير  الشفافية  ه.   معايير الشفافية  ه. التقييم ومنح 
العقد

 )التأهل المسبق 
وتقديم العروض(

د. عملية التأهل المسبق 
وتقديم العروض/
المناقصة : النشر 

والشفافية   -   تقديم 
العروض وفضها )من 

قبل لجنة المشروع 
وفريق العمل(

ت. إعلان التعاقد )المادة 8(:
تعلن لجنة المشروع عن 
النتيجة التي انتهت إليها 

عملية الاختيار وتبلّغ العارضين 
المتبقّين أسباب فشل 

عروضهم

ز. إتمام العقد )المادة 9(: 

ز.1. يتوجب على الشريك 

الخاص تأسيس شركة 

مغفلة لبنانية للمشروع 

)شركة المشروع( تخضع 

لأحكام قانون التجارة مع 

إعفاءات محددة

ز.2. يوقع عقد الشراكة 

من قبل السلطة المخوّلة 

التوقيع باسم الشخص 

العام وممن يمثل شركة 

المشروع. )كما ويوقع عند 

الإقتضاء من قبل الشريك 

الخاص وأي طرف آخر معني.(

1. عند تقديم شكوى أو 
طعن )باعتماد نموذج 

وإجراء معياري كما ينصح 
دفتر الشروط( للوحدة 

المختصة في المجلس 
الأعلى )وحدة المراقبة أو 
وحدة مكافحة الفساد(،  

على المجلس الأعلى 
أن يتعامل بإنصاف مع 

الشكوى وبعملية سرية 
)إلا إذا طلب العارض خلاف 

ذلك( بالإضافة إلى توثيق 
العملية جيداً:

أ. توفير الأمان للطاعن 
ب. توفير التبريرات 

المناسبة 

1. يجري حل الشكاوى إذا 
أمكن. أما خلاف ذلك، 

فيتم إلغاء العملية 
2. يتم تأسيس شركة 

المشروع 
3. يتم إبرام العقد وفقًا 

للدعوة إلى المناقصة ونتائج 
التقييم وأي اجتماع يعقد 

في هذا الصدد )من دون 
إجراء أي تغييرات جوهرية 

على أي من أحكامه(
4. إرسال إشعار بالتعاقد 

للجميع )العامة والمشاركين( 
بحسب قواعد دعوة التأهل 

المسبق 

5. تحرير الأوراق المالية 

للعارضين الآخرين 

1. آليات الشكاوى/ الطعن )لم تناقش 
في قانون الشراكة بين القطاعين العام 

والخاص( وقد دعت منظمة الشفافية 
الدولية كذلك إلى دمج هذه التدابير

فترة توقف: )لم تناقش في قانون 
الشراكة بين القطاعين العام والخاص(

السماح بانقضاء فترة زمنية معقولة بين 
نشر قرار منح العقد وتوقيع العقد، من 

أجل منح منافس متظلم، فرصة الطعن 
في قرار التحكيم.
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ه1. معايير الشفافية ه2. معايير الشفافية ه2. إدارة العقد 
)المرحلة 

التشغيلية(

ه1. إدارة العقد 

)مرحلة التشييد( - يكون 

الشخص العام مسؤولًا 

عن الإشراف على تنفيذ 

المشروع المشترك في 

كافة نواحيه 

أ. يتولى الشخص العام 
مراقبة تنفيذ المشروع 

المشترك من كل نواحيه 
)المادة 11(

قبل بدء هذه المرحلة، على 
الشخص العام أن يقوم 

بتعيين )المادة 11، الفقرة 2(:
أ.1. مكتب إدارة المشروع 

للمرحلة التشغيلية:
. لمراقبة العمليات التي 

تقوم بها شركة المشروع 
لناحية المخرجات 

ومستويات وجودة الخدمات 
المطلوبة بالنسبة للمعايير 

الموضوعة وتوزيع المخاطر.
. لتقديم الاقتراحات العائدة 

لخطة مواجهة إخلال 
شركة المشروع بموجباتها 

وفرض العقوبات المنصوص 
عليها في عقد الشراكة.

. المساهمة في ادارة تسوية 
النزاعات القائمة. 

. التأكد بشكل عام من 
انطباق عمليات شركة 
المشروع على الشروط 

المنصوص عليها في عقد 
الشراكة.

. يضع مكتب إدارة المرحلة 
التشغيلية تقارير نصف 

سنويّة بنتائج المراقبة، وكلّما 
دعت الحاجة. 

أ.2. تبلغ نسخة عن هذه 
التقارير إلى الشخص العام 

لإتخاذ القرارات المناسبة 
بشأنها، وإلى الوزير المختص  

في حال كان الشخص 
العام غير الدولة، والى 

الامانة العامة للمجلس 
وذلك للإطلاع وإبداء الرأي 

وإحالتها الى المجلس كلما 
دعت الحاجة

. يتولى الشخص العام مراقبة 
تنفيذ المشروع المشترك من 

كل نواحيه )المادة 11(. وفور 
التوقيع على عقد الشراكة من 

قبل أطرافه، يقوم الشخص 
العام بتعيين )المادة 11 الفقرة 1(:

أ.1. لجنة توجيهية:
.  تجتمع اللجنة بشكلٍ فصلي 

وكلما برزت مسألة عاجلة
. لمراجعة تقارير المراقبة 

المقدمة من مكتب إدارة 
المشاريع

. لإصدار التعليمات اللازمة ورفع 
التقارير للشخص العام والوزير 

المختص - في حال لم يكن  
الشخص العام هو الدولة - 
والأمانة العامة للمجلس 

الأعلى 
أ.2. مكتب إدارة المشروع 

لمرحلة التشييد 
. يلعب هذا المكتب دور 

الوسيط بين اللجنة التوجيهية 

وشركة المشروع 

. يتلقي ويقيّم التقارير 

المرفوعة من قبل شركة 

المشروع والمتعلقة بتنفيذ 

وتقدم الأعمال

. يحضر تقارير  المراقبة الفصلية 

ويرفعهم للجنة التوجيهية

.  تبيّن تقارير المراقبة مدى 

التزام شركة المشروع بالجدول 

الزمني لتنفيذ الأعمال المحددة 

في العقد وأن تتضمن 

الإقتراحات بالنسبة للمسائل 

الطارئة التي تقتضي معالجتها.

أ.3. للشخص العام من غير 

الدولة، وبعد موافقة الوزير 

المختص، أن يتخذ التدابير 

والقرارات اللازمة بناء على تقارير 

اللجنة التوجيهية ومكتب إدارة 

المشروع. 

1. كما سبق في ه1
أيضاً:

حل النزاعات:
أ. يجب نشر إشعاراً ملائماً 

)بالاستناد إلى نموذج معياري( 
حول آليات وإجراءات حل 

النزاعات )يفضل أن يكون 
موجهاً إلى العامة( - منظمة 

التعاون الاقتصادي والتنمية، 

أيار 2012

1. الإشراف والمراقبة
أ. يجب على التقارير الدورية )بالاعتماد على 

النماذج المعيارية( أن تؤكد الأداء فيما يتعلق 
بأهداف التنمية المستدامة والمسؤولية 

الاجتماعية والبيئية المصاحبة لها
ب. يجب الحفاظ على عمليات التدقيق  

الداخلية والخارجية )من قبل أطراف مستقلة( 
ونشرها )بمجرد إقرارها( مع المراعاة الواجبة 

للمعلومات الخاصة أو حقوق الملكية أو 
شؤون الدولة

ج. يمكن أيضاً توظيف »ضابط نزاهة« لضمان 
نوعية العملية لمناقشة واعتماد الناتج 

النهائي مع تأكيد النتيجة وضمان الشفافية 
)المنتسبين إلى الهيئات المهنية ...(

2. الإدارة المالية: )مع اعتماد النماذج المعيارية 
و/أو النظم المالية المناسبة(

»يجب أن تتم معالجة المشروع بطريقة 
شفافة في عملية وضع الموازنة«

أ. يجب أن تكشف وثائق الموازنة جميع 
التكاليف والالتزامات الطارئة

ب. يجب أن يوفر نظام الموازنة والمحاسبة 
الحكومي سجلًا واضحًا وشفافًا وصحيحًا 

لكافة الأنشطة المشتركة
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ب. تنفيذ العقد )الحقوق والواجبات(
ب.1. المادة 13 الفقرة 1: خلافاً لأي نص آخر، يجوز للشخص  

   العام أن يضع بتصرّف شركة المشروع العقارات العائدة 
   له واللازمة لتنفيذ المشروع المشترك وذلك طيلة مدة 

   عقد الشراكة. 

ب2. المادة 13 الفقرة 2: إذا تطلب تنفيذ المشروع المشترك 
   استملاك عقارات خاصة، يمكن للمجلس أو لشركة 

   المشروع أن يطلب من الشخص العام استملاك تلك 
   العقارات.  تطبّق في هذه الحالة أصول الإستملاك ويجب 

   أن تصدر قرارات وضع اليد ونقل الملكية في مهلة 
   أقصاها ستة أشهر من تاريخ صدور مرسوم إعلان 

   المنفعة العامة.  تسجل العقارات المستملكة في 
   السجل العقاري بإسم الشخص العام وتعطى شركة 

   المشروع حق إشغالها طيلة مدة عقد الشراكة.

ب3. المادة 13 الفقرة 3: يجاز لشركة المشروع أو للشريك    
   الخاص المساهمة كلياً أو جزئياً مع الشخص العام 

   في تمويل كلفة تعويض الإستملاك للعقارات المطلوب 
   إستملاكها، وعلى أن تعتبر هذه المساهمة عنصراً لا يتجزأ 

   من عناصر تمويل المشروع المشترك.

ب.4. لا تحول أحكام هذا القانون دون استفادة الشريك 
   الخاص وشركة المشروع من أحكام القانون رقم 360 

   الصادر بتاريخ 16 آب 2001 والمتعلق بتشجيع الاستثمارات في 
   لبنان وبأحكام القانون رقم 705 تاريخ 2005/12/9 المتعلق 

   بتسنيد الموجودات

1. التعديلات على العقد 
)بالاستناد إلى النماذج 

المعيارية(:
أ. أي تعديل على العقد لا  

   يجب أن يغير بشكل كبير
   أحكام العقد المعيارية/

   الأساسية بشكلٍ يؤثر 
   على قاعدة التنافس في 

   المناقصة 
ب. »أي إعادة تفاوض تؤدي 

   إلى تغيير كبير في الاتفاقية 
   الأساسية يجب أن تُعلن 

   للعامة كما أن تخضع 
   لموافقة السلطة المسؤولة 

   عن إعطاء الموافقة 
   للمشاريع المشتركة. وعلى 
   هذا الاتفاق أن يتم بطريقة  

   تنافسية قدر الإمكان
2. إدارة أصحاب المصلحة:

   أ. إشراك المستخدم    
   النهائي/المستفيد بالإضافة 

   إلى المنظمات غير الحكومية،   
   ومنظكات المجتمع المدني 

   )مع إيلاء الاعتبار اللازم لمعايير 
   الاحترافية، والسرية وغياب 

   التضارب في المصالح(
ب. في أنشطة المراقبة بغية 

   استيعاب آليات المراجعة 
   المناسبة و/أو التخفيف من 

   بعض المخاوف المحددة 
ج. في قيادة أي ارتباطات 

   اقتصادية و/أو اجتماعية 
   نحو تطوير القدرات

1. كما سبق في ه2
وأيضاً: 

أ. ضمان المراقبة من قبل طرف ثالث للقضاء  
   على أي تضارب في المصالح مع الحفاظ على 

   النزاهة والمنافسة في المناقصة التي 
   أجريت في هذا الصدد

ب. ضمان المراقبة من قبل طرف ثالث للقضاء 
   على أي تضارب في المصالح مع الحفاظ على 

   النزاهة والمنافسة في المناقصة التي 
   أجريت في هذا الصدد

ج. ضمان المراقبة من قبل طرف ثالث للقضاء 
   على أي تضارب في المصالح 

ه1. معايير الشفافية ه2. معايير الشفافية ه2. إدارة العقد 
)المرحلة 

التشغيلية(

ه1. إدارة العقد 

)مرحلة التشييد( -  

يكون الشخص العام 

مسؤولًا عن الإشراف على 

تنفيذ المشروع المشترك 

في كافة نواحيه 
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قائمة مراجعة الشفافية للعملية الشرائية في الشراكة بين القطاعين العام والخاص )نموذج(الملحق )ج(: 

فــي مــا يلــي مســودة جــدول الأنشــطة المشــتركة التشــغيلية المعتــادة وفئــات تدابيــر الشــفافية التــي يمكــن 
افتراضهــا للحفــاظ علــى الشــفافية تماشــياً مــع الممارســات الدوليــة الفضلــى.

ــر دليــل عــام للمجلــس الأعلــى للشــراكة والخصخصــة وبالتالــي ســيحتاج إلــى  يهــدف هــذا الجــدول إلــى توفي
ــراءات  ــد والإج ــن والقواع ــس والقواني ــا المجل ــي يقوده ــات الت ــتوى العملي ــاة مس ــع مراع ــر م ــن التطوي ــد م مزي

ــدد. ــذا الص ــي ه ــا ف ــيتم اعتماده ــي س ــة الت العام
هذا الجدول مستمد من »دليل الاتحاد الأوروبي للمزاولين - شباط 2018«



دليل شفافية  المشتريات في عقود الشراكة  بين القطاعين العام والخاص )لبنان(

لتحديد تدابير الشفافية
المسؤوليات

للمشاركة 
)ضمان 

التوافق(

لاعتماد  نماذج 
وإجراءات

 معيارية  

لاعتماد  نماذج 
وإجراءات

 معيارية  

وضع حدود 
زمنية مناسبة

ضع الإجراءات 
والنماذج المعيارية 

والإعلان عنها بشكل 
صحيح

المركز الأنشطة الشرائية 
المسؤول

 )تجنب
 الأسماء(

أصحاب
 المصلحة 
)التصنيف: 
تجنب ذكر 

الأسماء(

الأنظمة 
والأدوات 

)برنامج 
الكمبيوتر...(

مراقبة 
الوثائق 

)التصنيف(

إتمام المهام/
النشاط

التواصل

عملية تحديد الحاجة 

تحديد الحاجة  

تحديد أصحاب المصلحة

تعريف الحاجة )المفهوم( 

الموافقة على وثيقة مفهوم 

المشروع ونشرها

الإعداد والتخطيط 

تحليل السوق )إجراء أبحاث وتقييم  السوق(

إشراك أصحاب المصلحة )بما في ذلك الخبراء، المستشار 
الأساسي، المنظمات غير الحكومية، منظمات المجتمع 

المدني...(

وضع تعريف/مواصفات للحاجة

اختيار الإجراء 

التخطيط و/أو المراقبة 

تحضير وثيقة التأهل المسبق/ وثيقة المناقصة 

عملية التقدم بالعروض

نشر الإشعار

إعطاء التوضيحات/ إجتماع التأهل المسبق

نموذج طلب التأهل المسبق*

التأهل المسبق

وضع اللمسات الأخيرة على المرحلة  الأولى من وثيقة 
المناقصة

دعوة المتأهلين مسبقاً 

مؤتمر ما قبل الاقتراح/ زيارة الموقع

إجراء المشاورات* )من الأفضل أن تبدأ المشاورات بعد 
تقديم وتقييم المرحلة الأولى من العروض( 

مراقبة التخطيط  

وضع اللمسات الأخيرة على المرحلة الثانية من وثيقة 
المناقصة

دعوة العارضين المستجيبين والناجحين

إعطاء التوضيحات/ مؤتمر ما قبل التقدم بالعروض

فض العروض الفنية

تقييم العروض الفنية/ تأكيد الاستجابة

فض العروض المالية

تقييم العرض الأفضل
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لتحديد تدابير الشفافية
المسؤوليات

للمشاركة 
)ضمان 

التوافق(

لاعتماد  نماذج 
وإجراءات

 معيارية  

لاعتماد  نماذج 
وإجراءات

 معيارية  

وضع حدود 
زمنية مناسبة

ضع الإجراءات 
والنماذج المعيارية 

والإعلان عنها بشكل 
صحيح

المركز الأنشطة الشرائية 
المسؤول

 )تجنب
 الأسماء(

أصحاب
 المصلحة 
)التصنيف: 
تجنب ذكر 

الأسماء(

الأنظمة 
والأدوات 

)برنامج 
الكمبيوتر...(

مراقبة 
الوثائق 

)التصنيف(

إتمام المهام/
النشاط

التواصل

منح العقد، وإخطارالفائز، واجتماع ما قبل العقد

فترة استخلاص المعلومات

إبرام العقد ونشر إشعار منح العقد )بما في ذلك تنظيم 
مؤتمر...( 

إدارة العقد )البناء(

إشراك أصحاب المصلحة  )مكتب إدارة المشروع، الخبراء...(

إدارة التنفيذ )بما في ذلك النزاعات(

مراقبة )تقييم الأداء( وإصدار التقارير )التقارير المرحلية(

تنفيذ الدفعات وإصدار الشهادات

إغلاق مرحلة المناقصة وإطلاق العمليات 

إدارة العقد )التشغيل(

إشراك أصحاب المصلحة  )مكتب إدارة المشروع، الخبراء...(

تقييم الأداء )التقارير المرحلية(

تنفيذ الدفعات وإصدار الشهادات

إغلاق العقد

الرصد والتقييم

إشراك أصحاب المصلحة )بما في ذلك الرصد بواسطة 
الأطراف الثالثة(

تقييم الأداء واستخلاص الدروس 

التخطيط للتحديثات

تعزيز الأداء )بما في ذلك عملية بناء القدرات...(
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1. يتعلــق الافصــاح الاســتباقي بالمعلومــات التــي ينبغــي لأصحــاب المشــاريع والوحــدات الشــرائية 
الإفصــاح عنهــا لكافــة أصحــاب المصلحــة المعنييــن بالمشــاريع والعقــود خــلال مراحــل محــددة مــن 

دورة المشــروع.
)يتــم نشــر المعلومــات بشــكل واضــح وقابــل للاســتخدام مــن خــلال وســيلة عامــة مفتوحــة ومُتاحة 

لعــدد كبيــر مــن أصحــاب المصلحة(

ــات،  ــى المعلوم ــرد عل ــة لل ــة بآلي ــاب المصلح ــد أصح ــم تزوي ــة. يت ــاب المصلح ــع أصح ــل م 2. التفاع
ــتجابة  ــراء )أو اس ــة الش ــة بعملي ــة المعني ــن الجه ــة م ــات إضافي ــب معلوم ــح أو طل ــب توضي أو طل

ــا(. ــدة بطبيعته ــابقة مقي ــة س لعملي

3. يتعلــق الإفصــاح التفاعلــي بالمعلومــات الإضافيــة التــي يطلــب مــن أصحــاب المشــاريع والجهــات 
المعنيــة بعمليــة الشــراء إتاحتهــا لأي شــخص أو كيــان مؤهــل عنــد الطلــب.

)يتضمــن الافصــاح التفاعلــي إتاحــة المعلومــات الإضافيــة للطــرف الــذي يطلبهــا فــي شــكل قابــل 
للاســتخدام، فــي مــكان يســهل الوصــول إليــه وتحــت مجموعــة محــددة مــن الشــروط(

تدابير الشفافية: إدارة الجودة في الشراكة بين القطاعين العام والخاصالملحق )د(: 
 - الوثائق والإجراءات )نموذج(

يمثــل الجــدول التالــي مســودة للأنشــطة التشــغيلية الروتينيــة المتعلقــة بالشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 
وتدابيــر الشــفافية ذات الصلــة التــي يمكــن اعتمادهــا تحــت عنــوان »إدارة الجــودة: الوثائــق والإجــراءات المعياريــة« للحفــاظ 

ــى.  ــة الفضل ــات الدولي ــع الممارس ــياً م ــفافية تماش ــى الش عل
يهــدف هــذا الجــدول إلــى توفيــر دليــل عــام للمجلــس الأعلــى للشــراكة والخصخصــة وبالتالــي ســيحتاج إلــى مزيــد مــن 
ــيتم  ــي س ــة الت ــراءات العام ــد والإج ــن والقواع ــس والقواني ــا المجل ــي يقوده ــات الت ــتوى العملي ــاة مس ــع مراع ــر م التطوي

اعتمادهــا فــي هــذا الصــدد.
هــذا الجــدول مســتمد مــن »دليــل الاتحــاد الأوروبــي للمزاوليــن - شــباط 2018« و »تصميــم عمليــة الإفصــاح - قطــاع التشــييد 

للشــفافية - المذكــرة التوجيهيــة السادســة - تشــرين الأول 2013، النســخة الأولــى«
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التواصل

مراجعة وثيقة 
مفهوم المشروع

وضع استراتيجية 
تواصل شاملة 

)نشرات، رسائل بالبريد 
الإلكتروني، تقارير، 

مؤتمرات(

الاستشارة، اجتماعات، 
ورشات عمل، مراسلات 

تحديد الحاجة

مراقبة الوثائق 
)التصنيف(

إفصاح تفاعلي 

إفصاح تفاعلي

إفصاح استجابي/ 
تشاوري

 

نموذج طلب معياري
)القانون رقم 48 

المادة 1(

تصنيف أصحاب 
المصلحة المعنيين 
)القوة / المصلحة( 

واستراتيجية التواصل 
ذات الصلة

وثية المفهوم 
المعيارية/  إعلان 

الموضوعية والحياد 
وعدم تضارب المصالح

التخطيط

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المستخدم النهائي / 
المستفيد/ المجلس 

الأعلى/ البلدية

تصنيف أصحاب 
المصلحة المعنيين 
)القوة / المصلحة(

المستخدمون 
النهائيون/ 

المستفيدون/ الوزير/ 
خبراء البلدية/ ضابط 

النزاهة/ المنظمات غير 
الحكومية/ منظمات 

المجتمع المدني 

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

المجلس الأعلى أو  
الوزير المختص / رئيس 

مجلس البلدية / 
المجموعة

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)الأمانة العامة(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)الأمانة العامة(

تحديد الحاجة 

تحديد أصحاب المصلحة

تحديد الحاجة )المفهوم( 
وثيقة مفهوم المشروع

الأنشطة الشرائية

منصات محلية 
ودولية، صحف، 

مجلات، بوابة 
إلكترونية ، الجمهور

)التفاصيل ذات الصلة 
غير مذكورة في 
القانون رقم 48 ، 

المادتين 1 و 2(

إفصاح تفاعلي 
إفصاح استباقي 
)غير مذكور في 
القانون رقم 48(

توحيد وثيقة 
المفهوم ووثيقة 

مفهوم المشروع 
لإعلام السوق مع 
تحديد المتطلبات 

الأساسية، الموازنة، 
والجداول الزمنية 

)قطاع صاحب 
المشروع ، القطاع 

الفرعي / اسم 
المشروع / موقع 

المشروع / الغرض / 
وصف المشروع( 

الوزارات، الوكالات، 
الهيئات التنظيمية، 

السفارات،   بنوك 
التنمية متعددة 

الأطراف/ وزارة المال/ 
الجمهور/  المنظمات 

غير الحكومية/ 
منظمات المجتمع 

المدني

المجلس الأعلى 
أو  المجلس الأعلى 

للخصخصة والشراكة 
)الأمانة العامة(/ 

المجلس

الموافقة على وثيقة 
مفهوم المشروع ونشرها 



59

تدابير الشفافية:  إدارة الجودة )الوثائق والإجراءات المعيارية(

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية

منصات محلية 
ودولية،  أبحاث مكتبية 

)صحف، مجلات(، 
مؤتمرات، ورشات 

عمل، ندوات عبر 
الانترنت

)التفاصيل ذات الصلة 
غير مذكورة في 
القانون رقم 48 ، 

المادة 5(

المنشورات، المراسلات، 
الاجتماعات، ورشات 

العمل، المؤتمرات

استشارة، اجتماعات، 
ورشات عمل، مراسلات

الإعداد والتخطيط 

إفصاح تفاعلي

إفصاح تفاعلي

إفصاح استجابي
)عملية تشاورية 

متخصصة- راجع 
وثيقة المشروع(/ 

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

دعوة / قالب تحليل 
السوق

)محاضر المؤتمرات 
العامة / 

الاجتماعات وتقارير 
التقييم والدراسات( 
مع المراعاة الواجبة 

لأية حقوق ملكية
 

الاستجابة للمتطلبات، 
الاستماع إلى 

المخاوف، وبناء 
القدرات )إعلان 

الموضوعية،  الحياد 
وعدم تضارب المصالح 

- ميثاق النزاهة(

النموذج المعياري 
لإعلان الموضوعية ، 

الحياد، وعدم تضارب 
المصالح )بما في 

 PESTEL ذلك تحليل
وتقييم المخاطر(

راجع ملف المشروع

الوزارات، الوكالات، 
الهيئات التنظيمية، 

النقابات، السفارات،   
بنوك التنمية متعددة 

الأطراف، المجلس 
الأعلى للخصخصة 
والشراكة، الجمهور

/ وزارة المال/  
المنظمات غير 

الحكومية/ منظمات 
المجتمع المدني، 

الجمهور، ضباط 
النزاهة/ الخبراء

كافة أصحاب 
المصلحة المنخرطين 

في عملية الشراء: 
الموظفون، المستشار 

الرئيسي، الخبراء، 
الشركات، المستثمرون، 
المتعهدون، المجتمع 
المدني، ممثلو النقابات

المستفيدون/ 
المستخدمون 

النهائيون/ الخبراء، 
المجلس الأعلى 

للخصخصة والشراكة/ 
ضابط النزاهة

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة  

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع(

تحليل السوق )إجراء أبحاث 
وتقييم السوق(

إشراك أصحاب المصلحة
)غير مذكور في القانون 

رقم 48(

وضع تعريف للحاجة/ 
المواصفات
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منصات محلية 
ودولية،  صحف، 
مجلات، مواقع 

الكترونية
)باستثناء إجراء ذلك 

بصورة سنوية، لا تذكر 
المادة 12 من القانون 
رقم 48 أي شيء عن 
كيفية النشر وموعد 

التحديث( 
استشارة، اجتماعات، 

ورشات عمل، مراسلات
النشر على الموقع 

الإلمتروني

منصات محلية 
ودولية،  صحف، 
مجلات، مواقع 

الكترونية
)لا تذكر المادة 6 من 

القانون رقم 48 أي 
شيء عن الافصاح عن 

هذه المعلوماتث(

اختيار الإجراء

فصاح استباقي/ 
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( - 
مع  المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية  

إفصاح استباقي

إفصاح استباقي /
محدد 

)مع النظر 
في أي حقوق 

ملكية، مسائل 
أمنية أو أي 

مسألة أخرى 
تتعلق بالدولة(

التخطيط المعياري 
)الواضح والمفهوم( 
-  بما في ذلك إدارة 

المخاطر )مع تجنب 
الموازنات المصّلة 

والمعلومات 
الشخصية والمراعاة 

الواجبة لأية حقوق 
ملكية( 

الوثائق المعيارية  
لإعلان الموضوعية 

والحياد وعدم تضارب 
المصالح وضع مواثيق 

النزاهة

توحيد   وثيقة تقييم 
المشروع،  لإعلام 

السوق مع تحديد 
المتطلبات الأساسية، 

الموازنة، والجداول 
الزمنية 

)نطاق المشروع 
)الناتج الرئيسي( / 

التأثير البيئي / تأثير 
الأرض والتسوية 

/ بيانات الاتصال / 
مصادر التمويل / 
موازنة المشروع 
وتاريخ الموافقة(

الوزارات، الوكالات، 
الهيئات الاحترافية، 

بنوك التنمية متعددة 
الأطراف، السفارات 

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة، 

الجمهور 

كافة أصحاب 
المصلحة المنخرطين 

في عملية الشراء: 
الموظفون، 

المستشار الرئيسي، 
الخبراء، الشركات 

الخاصة، المصارف 
المستثمرون، 

المتعهدون، المجلس 
الأعلى، الجهات 

الثالثة/ ضباط النزاهة

الوزارات، الوكالات، 
الهيئات التنظيمية، 

السفارات، بنوك 
التنمية متعددة 

الأطراف، وزارة المال/ 
الجمهور/ ضابط 
النزاهة/  مجلس 

المناقصات

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع، 
المجلس(/ مجلس 

الوزراء 

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

المجلس/ مجلس 
الوزراء

التخطيط والرصد

ميثاق النزاهة للشراكات 
بين القطاعين العام 

والخاص  )لم يأت القانون 
رقم 48 على ذكر أي شيء 

يتعلق بهذا الدور(

ملف المشروع

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية
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استشارة، اجتماعات، 
ورشات عمل، مراسلات

نشر وثائق 
المناقصة المعيارية 

فقط على الانترنت
)تأمين الوصول أيضًا 

إلى جميع القواعد 
والإجراءات والقوانين 

والسياسات المعمول 
به( راجع أيضًا 

الإشعار العام

اختيار الإجراء

فصاح استجابي
 تشاوري 

ومتخصص- 
راجع الإشعار(/ 

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

راجع الإشعار

بالاستناد إلى وثيقة 
التأهل المسبق/ 
تقديم العروض 

المعيارية 
لتزويد المشغلين 

الاقتصاديين 
بالمعلومات اللازمة 

لإعداد وتقديم/
تسليم طلباتهم أو 

عروضهم بما في 
ذلك المؤهلات/ 

متطلبات العمل/ 
المواصفات )وثيقة 
رئيسية في ملف 

المناقصة: قد تشمل 
معلومات أساسية 
عامة حول العقد، 
ووصف الموضوع، 

ومعايير الاستبعاد، 
ومعايير الاختيار ومنح 

العقد، وتفاصيل نطاق 
العمل المطلوب: 

غير متحيزة، 
واضحة، كاملة مع 

مخرجات محددة، 
مع مراعاة جميع 

المعايير والقوانين 
والسياسات 

المعمول بها )البيئية 
والمالية والقانونية 

والاجتماعية ...( و 
الإرشادات والقواعد 

الرسمية التي تنظم 
العملية الشرائية 

)لمزيد من الشفافية، 
يجب إدراج قائمة 

مراجعة رسمية 
للتحقق من الامتثال(

المجلس الأعلى الخبراء/ ضابط النزاهة 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع

وثيقة التأهل المسبق/ 
دفتر الشروط/ ملف 

المناقصة 
)ينبغي تحضير وثيقة 

التأهل المسبق مع وثيقة 
المشروع. أما دفتر الشروط 
فيحضر لاحقاً(. لم تناقش 

في قانون الشراكة بين 
القطاعين العام والخاص

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية
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منصات محلية 
ودولية،  صحف، 

مجلات، والموقع 
الالكتروني للمجلس 

الأعلى )القانون رقم 
48، المادة 7، الفقرة 

)2

توزع مقابل بدل مالي

)اجتماعات/ندوات 
عبر الانترنت بنبغي 

توثيقها جيداً(، توضع 
المحاضر والتوضيحات 

خطيا )مباشرةً( - 
أنظر أدناه إشعار 

الكتروني للعامة  

مباشرةً وخطياً، على 
المنصات الوطنية 

والعالمية، الجرائد، 
المجلات، والبوابات 
الالكترونية )إشعار 

للعامة(

موثق / قابل للتداول 
)راجع التقرير 

الافتتاحي(

عملية تقديم العروض 

إفصاح استباقي/
 مهم جداً 

)ينبغي توثيقه 
بدقة( - مع 

المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

صاح استجابي
)متخصص(/  

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي/ 
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استباقي/
 مهم جداً 

)ينبغي توثيقه 
بدقة( - مع 

المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي/ 
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

اعتماد إشعار الشراء 
المعياري )»الجهة 
المشترية وبيانات 

الاتصال/ عملية الشراء 
/ التمويل / نوع العقد 

/ عنوان المشروع / 
نطاق عمل المشروع 

وموقعه / تاريخ بدء 
المشروع ومدته / دفتر 
الشروط ورسوم الشراء 

/ مبلغ الضمان«(
بحسب الوثائق 

المعيارية

نموذج معياري تبعاً 
لإجراءات الدعوة

نموذج معياري )مع 
إيلاء الاعتبار الواجب 

لحقوق الملكية 
الفكرية(

نموذج معياري )قائمة 
بالطلبات المقدمة

الوزارات، الوكالات، 
الهيئات التنظيمية، 
الهيئات الاحترافية، 

السفارات، المجلس 
الأعلى للخصخصة 

والشراكة/ الجمهور/ 
ضابط النزاهة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ الخبراء/  
ضابط النزاهة

المهتمون بتقديم 
الطلبات، ضابط 

النزاهة

لمهتمون بتقديم 
الطلبات، ضابط 

النزاهة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة، ضبط 
النزاهة

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

الفض(

نشر الإشعار )لوثيقة التأهل 
المسبق(

وثيقة التأهل المسبق

اجتماع ما قبل تقديم 
الطلب )إشعار بعد الحدث( 
- لم يرد ذكره في القانون 

رقم 48

توضيحات/ تعديل وثيقة 
التأهل المسبق )إشعار(

 -  لم يرد ذكره في 
القانون رقم 48

طلبات ما قبل التأهل

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية
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موثق، يُنشر بواسطة 
إشعار الكتروني 

)للعامة( وخطياً 
لمقدمي الطلبات )لا 

يأتي القانون رقم 
48 المادة الرابعة 
على ذكر العامة(

يُنشر بواسطة إشعار 
الكتروني للعامة 

)لتأكيد النتائج 
والالتزام بشكل 

رئيسي( واستناداً إلى 
إشعار الشراء وخطياً 

لمقدمي الطلبات )لا 
يذكر القانون رقم 

48 كيفية النشر(

يتم من خلال 
المشاورات، 

الاجتماعات، ورشات 
العمل، المراسلات

إشعار الكتروني، خطياً 
)القانون رقم 48، 

المادة 7، الفقرة 7(

يوثق خطياً/ 
اجتماعات/ ندوات عبر 

الانترنت/ كاميرات 
طائرة

عملية تقديم العروض 

إفصاح تفاعلي
متخصص/  مهم 

جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استباقي/
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي/ 
قابل للتداول 

وتملكي
)ينبغي توثيقه 

بدقة( - مع 
المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

فصاح تفاعلي/
متخصص/ قابل 

للتداول / مهم 
جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي/
متخصص/ قابل 

للتداول / مهم 
جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

نموذج معياري )قائمة 
مراجعة فض الطلبات(

نموذج معياري/ تقرير 
التأهل

بحسب وثيقة تقديم 
الطلب المعيارية/ دفتر 

الشروط

رسالة دعوة معيارية 
ومسودة  دفتر 
الشروط/ ملف 

المناقصة

نموذج معياري )مع 
إيلاء الاعتبار اللازم 

لحقوق الملكية 
الفكرية والمتطلبات 

الأمنية(

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة، ضبط 
النزاهة/ مقدمو 
الطلبات، العامة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة، ضبط 
النزاهة/ مقدمو 

الطلبات، العامة   

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ الخبراء/ 
ضابط النزاهة/

العارضون المؤهلون

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ العارضون 
المؤهلون/ ضابط 

النزاهة/ العامة

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

الفض(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

التقييم(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

الفض

محاضر فتح طلبات التأهل 
المسبق 

لم يرد ذكره في القانون 
رقم 48

تنفيذ التأهل المسبق ونشر 
النتائج وتحديث التخطيط

وضع اللمسات الأخيرة على 
المرحلة الأولى 

دفتر الشروط/ملف 
المناقصة 

دعوة المؤهلين )وتوزيع 
دفتر الشروط/ ملف 

المناقصة - المرحلة 
الأولى(

مؤتمر ما قبل العرض/ 
زيارة الموقع )إشعار بعد 

الحدث(
) لم يرد ذكره في 

القانون رقم 48(

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية
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عملية تقديم العروض 

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية

موثق خطياً لكافة 
المشاركين مع إشعار 

الكتروني للعامة

خطياً، اجتماعات 
موثقة/ ندوات عبر 

الانترنت )لا يذكر 
القانون رقم 48 

الوسائل(

البوابة الالكترونية 
) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48 
المادة 12(

من خلال المشاورات، 
الاجتماعات، ورشات 

العمل، المراسلات

إشعار الكتروني 
وخطي

 )لا يأتي القانون 
رقم 48، المادة 7، 

الفقرة 11 على ذكر 
الوسائل(

إفصاح تفاعلي/
متخصص/ مهم 

جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي/
قابل للتداول / 

مهم جداً
)ينبغي توثيقه 

بدقة( - مع 
المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استباقي/
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استجابي
)متعمد/ تملكي(  
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي
)متعمد(  مهم 

جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

رسالة دعوة معيارية 
نموذج معياري )مع 

إيلاء الاعتبار اللازم 
لحقوق الملكية 

الفكرية والمتطلبات 
الأمنية(

نماذج معيارية/ 
محاضر/ إجراءات 

معيارية
)مع إيلاء الاعتبار 

اللازم لحقوق 
الملكية الفكرية(

تحديث التخطيط 
وإدارة المخاطر 

)بحسب إجراءات 
التخطيط الأساسية 

نفسها مع تجنب 
الموازنة والتفاصيل 

الشخصية( 

ملف المناقصة / 
مشاورات المرحلة 

الأولى

رسالة الدعوة المعيارية 
ومحاضر المشاورات

نموذج معياري )مع 
إيلاء الاعتبار اللازم 

لحقوق الملكية 
الفكرية والمتطلبات 

الأمنية(

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ 
العارضون 

المؤهلون/ ضابط 
النزاهة

كافة أصحاب 
المصلحة والعامة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ البلدية/ 
ضابط النزاهة 

المجلس الأعلى 
للخصخصة 
والشراكة/  

العارضون الناجحون 
والمتجاوبون/ ضابط 

النزاهة

المجلس الأعلى 
المجلس الأعلى 

للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

الفض

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

المشاورات

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع/ 
البلدية ورئيس 

التجمع/ مجلس 
الوزراء(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع

مؤتمر ما قبل العرض/ زيارة 
الموقع - المحضر

) لم يرد ذكره في 
القانون رقم 48(

التشاور*
)من الأفضل أن تنطلق 

المشاورات بعد تقديم 
العارضين لاقتراحاتهم 

في المرحلة الأولى 
وتقييم هذه 

المقترحات( والمحضر 
بعد الحدث

مراقبة وتحديث التخطيط 
) لم يرد ذكره في 

القانون رقم 48 المادة 
)12

وضع اللمسات الأخيرة على 
ملف المناقصة )كاملًا(

دعوة العارضين الناجحين 
والمتجاوبين )وتوزيع دفتر 

الشروط/ملف المناقصة 
للمرحلة الثانية(



65

تدابير الشفافية:  إدارة الجودة )الوثائق والإجراءات المعيارية(

عملية تقديم العروض 

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية

اجتماعات موثقة/ 
ندوات عبر الانترنت/ 

خطياً
نشر إشعار على 

البوابة الالكترونية بعد 
الحدث

اجتماعات موثقة/ 
ندوات عبر الانترنت/ 

خطياً نشر إشعار على 
البوابة الالكترونية 

بعد الحدث لا يأتي 
القانون رقم 48، 

المادة 7، الفقرة 14 
على ذكر الوسائل(

خطياً، اجتماعات 
موثقة/ ندوات عبر 

الانترنت/ بوابات 
الكترونية )إشعار(  لا 
يأتي القانون رقم 

48، المادة 7، الفقرة 
14 على اي  ذكر 

لنشر الفض(

اجتماعات التقييم 
الموثقة/ النشر 
بواسطة إشعار 

الكتروني أو عبر البوابو 
الالكترونية، خطياً

لا يأتي القانون رقم 
48، المادة 7، الفقرة 

15 على اي  ذكر 
لنشر التقييم الفني 

خطياً، اجتماعات 
موثقة/ ندوات عبر 

الانترنت/ بوابات 
الكترونية )إشعار(  )لا 

يأتي القانون رقم 
48، المادة 7، الفقرة 

14 على اي  ذكر 
لنشر نتائج الفض(

إفصاح استجابي
إفصاح استجابي

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي/ 
متعمد

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

فصاح تفاعلي
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

نموذج معياري )مع 
إيلاء الاعتبار اللازم 

لحقوق الملكية 
الفكرية( - الدعاية 

فقط

نموذج معياري )مع 
إيلاء الاعتبار اللازم 

لحقوق الملكية 
الفكرية

نموذج معياري / تقرير 
مع نظام العارضين 

)مع إيلاء الاعتبار 
اللازم لحقوق 

الملكية الفكرية(

نموذج وإجراء معياري 
)تُرفض أي تعديلات 

كبيرة على معايير 
الإختيار ومنح العقد 

بعد وضعها - معايير 
وضع العلامات 

والمقاربة(

نموذج معياري / تقرير 
مع نظام العارضين

المجلس الأعلى 
المجلس الأعلى 

للخصخصة 
والشراكة/  

العارضون الناجحون 
والمتجاوبون/ ضابط 

النزاهة/ العامة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 
والشراكة/  

العارضون الناجحون 
والمتجاوبون/ ضابط 

النزاهة/ العامة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 
والشراكة/  

العارضون / ضابط 
النزاهة/ العامة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ ضابط 
النزاهة/ الخبراء/ 

المراقبون/ 
العارضون 

المجلس الأعلى 
للخصخصة 
والشراكة/  

العارضون / ضابط 
النزاهة/ العامة

المجلس الأعلى 
المجلس الأعلى 

للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

الفض

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

الفض

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

الفض

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

التقييم

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

الفض(

مؤتمر ما قبل تقديم 
العروض )إشعار بعد 

الحدث(
) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48(

التوضيحات/ محضر مؤتمر 
ما قبل تقديم العروض

فض العروض الفنية 
)الإشعار والمحضر(

تقييم العروض الفنية 
)تأكيد التجاوب -  إشعار(

فض العروض المالية 
)الإشعار والمحضر(
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اجتماعات موثقة

خطياً، اجتماعات 
موثقة/ ندوات 

عبر الانترنت، بوابة 
الكترونية  )لا يأتي 
القانون رقم 48، 

المادة 8 على  ذكر 
الوسائل أو وجوب 

العلنية (

خطياً، اجتماعات 
موثقة/ ندوات عبر 

الانترنت 
 )لا يأتي القانون 

رقم 48، المادة 7 
الفقرة 17 على  ذكر 

التفاصيل

خطياً، اجتماعات 
موثقة/ ندوات عبر 

الانترنت 

إفصاح استجابي
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استباقي
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي/ 
متعمد

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استجابي/ 
سري مهم 
جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

نموذج/تقرير، وإجراء 
)ومصفوفة( معيارية  

) تُرفض أي تعديلات 
كبيرة على معايير 

الإختيار ومنح العقد 
بعد وضعها(

نموذج معياري

نموذج وإجراء معياري 
لا يتم التفاوض على 

العقد مع العارض 
الناجح  )عندما يتم 

اختيار العارض 
الناجح وتبليغه، 

وقبل توقيع العقد، 
لا يمكن للسلطات 

المتعاقدة أن 
تتفاوض على أي 

من مكونات العقد 
الأساسية

النماذج والإجراءات 
المعيارية )كما يتم 

تحديث التخطيط 
وإدارة المخاطر(

النماذج والإجراءات 
المعيارية لنشر العقد

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ ضابط 
النزاهة/ الخبراء/ 

المراقبون

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ ضابط 
النزاهة/ الخبراء/ 

المراقبون/ 
العارضون/ العامة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ ضابط 
النزاهة/ الخبراء/ 

المراقبون/ 
العارضون

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ ضابط 
النزاهة/ الخبراء/ 

المراقبون/ 
العارضون

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ ضابط 
النزاهة/ المراقبون/ 

العارضون/ الشخص 
العام والخاص/ 

مجلس الوزراء

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 
)لجنة المشروع، لجنة 

التقييم

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع، 
المجلس

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع، 
المجلس(

المجلس الأعلى 
للخصخصة والشراكة 

)لجنة المشروع(

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ مجلس 
الوزراء/ الشخص 
العام/ الشركة 

الخاصة

تقييم العرض/الاقتراح 
الأفضل

إخطار بمنح العقد 

اجتماع ما قبل العقد 
)التفاوض(

فترة التوقف واستخلاص 
المعلومات 

) لم يرد ذكرها في 
القانون رقم 48(

الانتهاء من العقد
) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48(

عملية تقديم العروض 

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية
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مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية

يُنشر طبقاً لإشعار 
الشراء الأساسي 

)الأحكام الرئيسية

إفصاح استباقي
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

النماذج والشروط 
المعيارية

)مع إيلاء الاعتبار اللازم 
لحقوق الملكية(

الإشعار بمنح العقد 
)»الجهة الشارية 

وتفاصيل العقد/ 
عملية الشراء/ 

نوع العقد/ وضع 
العقد )حاليً(/ عدد 

الشركات المشاركة 
بالمناقصة/ تقدير 

الكلفة/ الجهة التي 
تدير العقد/ عنوان 

العقد/ شركة أو 
شركات العقد/ 

نطاق عمل العقد/ 
تاريخ بدء العقد 

ومدته«(

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ ضابط 
النزاهة/ المراقبون/ 

العارضون/ الشخص 
العام / مجلس 

الوزراء

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ مجلس 
الوزراء/ الجهة 

العامة/ الشركة 
الخاصة

نشر الإشعار بالعقد )بما 
في ذلك المؤتمر...(

عملية تقديم العروض 
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تدابير الشفافية:  إدارة الجودة )الوثائق والإجراءات المعيارية(

المنشورات، المراسلات، 
الاجتماعات )الاجتماع 

الإفتتاحي...( ورشات 
العمل، المؤتمرات

المراسلة الخطية، 
الاجتماعات الموثقة، 

الندوات عبر الانترنت
القانون 48 المادة 

9:  يتوجب على 
الشريك الخاص 
تأسيس شركة 
مغفلة لبنانية 

للمشروع )شركة 
المشروع( تخضع 

لأحكام قانون 
التجارة الصادر 

بالمرسوم 
الاشتراعي رقم 304 

بتاريخ 1942/12/24

المراسلة الخطية، 
الاجتماعات الموثقة، 
الندوات عبر الانترنت. 

البوابة الالكترونية 
بالاستناد إلى إشعار 

العقد
) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48(

إدارة العقد )التشييد( 

إفصاح تفاعلي

إفصاح استجابي/ 
متعمد

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استباقي 
)مع إيلاء الاعتبار 

اللازم لحقوق 
الملكية( 

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

نماذج، إجرائات، 
ومتطلبات معيارية 

)المؤهلات(

النماذج والإجراءات 
المعيارية )بما في ذلك 

إدارة المخاطر(

النماذج والإجراءات 
المعيارية )بما في ذلك 

إدارة المخاطر(
على ألا يتم إدخال 

أي تعديل كبير على 
نطاق أو قيمة العقد 

خلال فترة التنفيذ 
إلا في حال حدث 

أمر غير متوقع من 
قبل الشخص العام، 

قوة قهرية )»تغيير 
في سعر العقد، 

ارتفاع سعر العقد/ 
تغيير في مدة 

العقد/ تغيير في 
نطاق العقد/ أسباب 

تغيير الأسعار/ 
أسباب تغيير النطاق 

والمدة«(

الأطراف 
الثالثة/ الخبراء/ 

المراقبون/ العامة/ 
المستشارون/ اللجنة 

التوجيهية/ مكتب 
إدارة المشروع/ 

شركة المشروع/ 
الشخص العام/  

منظمات المجتمع 
المدني/ المنظمات 

غير الحكومية/ 
ضمان النزاهة 

اللجنة التوجيهية/  
المجلس الأعلى 

للخصخصة 
والشراكة/ الشخص 

العام/ الموفقون/ 
المحكّمون/ مطتب 

إدارة المشروع/ 
شركة المشروع/ 

ضمان النزاهة

اللجنة التوجيهية/  
المجلس الأعلى 

للخصخصة 
والشراكة/ مكتب 

إدارة المشروع/ 
الشخص العام/ 

الموفقون/ 
المحكمون/ العامة/ 

ضمان النزاهة 

مكتب إدارة 
المشروع/ )شركة 

المشروع(

الشخص العام/ 
اللجنة التوجيهية/  

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ مكتب 
إدارة المشروع/ شركة 

المشروع

الشخص العام/ 
اللجنة التوجيهية/  

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ مكتب 
إدارة المشروع/ شركة 

المشروع

إشراك أصحاب المصلحة 
)مكتب إدارة المشروع، 

الخبراء...(
) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48(

إدارة التنفيذ )بما في ذلك 
النزاعات(

تعديلات العقد )إذا كانت 
كبيرة من حيث المبلغ أو 

المدة أو النطاق(

مراقبة الوثائق 
)التصنيف(

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية الأنظمة التواصل
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...
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إدارة العقد )التشييد( 

خطياً، إشعار 
الكتروني، منشورات، 
مراسلات، اجتماعات، 

ورشات عمل، مؤتمرات 
)رفع تقارير فصلية(

إلا أن المادة 11 
الفقرة 1.ب وج من 
القانون رقم 48 لا 

تذكر الوسائل 

خطيا

خطياً، بالاستناد إلى 
إشعار الشراء، إشعار 

الكتروني، المنشورات، 
المراسلات، 

الاجتماعات، ورشات 
العمل، المؤتمرات

منشورات، مراسلات، 
اجتماعات )...(، ورشات 

عمل، مؤتمرات، بناء 
قدرات، زيادة الوعي

إفصاح استباقي 
)مع إيلاء الاعتبار 

اللازم لحقوق 
الملكية( 

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

فصاح استجابي 
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استباقي 
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

النماذج والإجراءات، إفصاح تفاعلي
والمتطلبات المعيارية 

)المؤهلات

نماذج وإجراءات 
معيارية ) تقارير 

مرحلية، تخطيط،نظام 
بالمشاكل التي عانى 
منها المشروع، وإدارة 

المخاطر(
ملخض عن الأداء 
المالي والعام - 

راجع أيضً القانون 
رقم 48، المادة 11 

الفقرة 1.ج والمادة 12، 
الفقرة 

نماذج وإجراءات 
معيارية

النماذج والشروط 
المعيارية )بما فيها 
الضمانات وما شابه(

)مع إيلاء الاعتبار 
اللازم لحقوق 

الملكية(

لأطراف الثالثة/ 
الخبراء/ المراقبون/ 

العامة/ 
المستشارون/ 

اللجنة التوجيهية/ 
مكتب إدارة 

المشروع/ شركة 
المشروع/ الشخص 

العام/  ضمان 
النزاهة

الأطراف الثالثة/ 
اللجنة التوجيهية/ 

مكتب إدارة 
المشروع/ شركة 

المشروع/ الشخص 
العام/  ضمان 

النزاهة

الأطراف الثالثة/ 
الخبراء/ المراقبون/ 

العامة/ مكتب 
إدارة المشروع/ 

شركة المشروع/ 
اللجنة التوجيهية/ 

الشخص العام/  
ضمان النزاهة

المجلس 
الأعلى/ الأطراف 
الثالثة/ الخبراء/ 

المراقبون/ العامة/ 
المستشارون/ 

شركة المشروع/ 
الشخص العام/ 

منظمات المجتمع 
المدني/ المنظمات 

غير الحكومية/ 
ضمان النزاهة

اللجنة التوجيهية/   
مكتب إدارة 

المشروع/  شركة 
المشروع / الشخص 

العام

اللجنة التوجيهية/   
مكتب إدارة المشروع 

/ الشخص العام

اللجنة التوجيهية/   
مكتب إدارة 

المشروع/  شركة 
المشروع / الشخص 

العام

كتب إدارة المشروع/  
شركة المشروع 

المراقبة )تقييم الأداء 
والبيانات المالية( وإصدار 

التقارير

إصدار الدفعات والشهادات
) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48(

إغلاق مرحلة التشييد 
وإطلاق العمليات

) لم يرد ذكرها في 
القانون رقم 48(

إشراك أصحاب المصلحة 
)مكتب إدارة المشروع، 

الخبراء...(
 ) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48(

إدارة العقد )التشغيل(

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية
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منشورات، مراسلات، 
اجتماعات، ورشات 

عمل، مؤتمرات، البوابة 
الالكترونية )تقارير 

نصف سنوية وسنوية(
المادة 11 الفقرة 

2.ج والفقرة 1 من 
القانون رقم 48 لا 

تذكر التفاصيل

المراسلات، خطياً، 
اجتماعات موثقة، 

الندوات عبر الانترنت، 
البوابة الالكترونية 

واستناداً إلى الإشعار 
بالعقد

خطياً

إفصاح استباقي 
)مع إيلاء الاعتبار 

اللازم لحقوق 
الملكية( 

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استباقي 
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح استجابي 
مهم جداً )ينبغي 

توثيقه بدقة( 
- مع المعالجة  

والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

النماذج والإجراءات 
المعيارية )تحديث 

التخطيط وإدارة 
المخاطر(

 )»تغيير في سعر 
العقد، ارتفاع سعر 

العقد/ تغيير في 
مدة العقد/ تغيير 

في نطاق العقد/ 
أسباب تغيير 

الأسعار/ أسباب 
تغيير النطاق 

والمدة«(

النماذج والإجراءات 
المعيارية )بما في ذلك 

إدارة المخاطر(
على ألا يتم إدخال 

أي تعديل كبير على 
نطاق أو قيمة العقد 

خلال فترة التنفيذ 
إلا في حال حدث 

أمر غير متوقع من 
قبل الشخص العام، 
قوة قهرية  )»تغيير 

في سعر العقد، 
ارتفاع سعر العقد/ 

تغيير في مدة 
العقد/ تغيير في 

نطاق العقد/ أسباب 
تغيير الأسعار/ 

أسباب تغيير النطاق 
والمدة«(

النماذج والإجراءات 
المعيارية

المجلس الأعلى/ 
الأطراف الثالثة/ 

الخبراء/ المراقبون/ 
العامة/مكتب إدارة 

المشروع/ شركة 
المشروع/ الشخص 

العام/ منظمات 
المجتمع المدني/ 

المنظمات غير 
الحكومية/ ضمان 

النزاهة

مكتب إدارة 
المشروع/ شركة 

المشروع/ الشخص 
العام/ الموفقون/ 
المحكمون/ ضمان 

النزاهة

الأطراف الثالثة/ 
الخبراء/ المراقبون/ 

مكتب إدارة 
المشروع/ شركة 

المشروع/ الشخص 
العام/  ضمان 

النزاهة

مكتب إدارة 
المشروع/  شركة 

المشروع / الشخص 
العام

مكتب إدارة 
المشروع/  شركة 

المشروع / الشخص 
العام

مكتب إدارة 
المشروع/  الشخص 

العام

تقييم الأداء )التقارير 
المرحلية(

تعديلات العقد )إذا كانت 
كبيرة من حيث المبلغ أو 

المدة أو النطاق(
) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48(

إصدار الدفعات والشهادات
) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48(

إدارة العقد )التشغيل(

مراقبة الوثائق 
)التصنيف(

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية الأنظمة التواصل
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...
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خطياً، بالاستناد إلى 
إشعار الشراء، إشعار 
الكتروني، منشورات، 
مراسلات، اجتماعات، 

ورشات عمل، مؤتمرات

منشورات، مراسلات، 
اجتماعات، ورشات 

عمل، مؤتمرات

خطياً، اجتماعات...

منشورات، مراسلات، 
اجتماعات، ورشات 

عمل، مؤتمرات، البوابة 
الالكترونية )تقارير 

نصف سنوية وسنوية(
المادة 12 الفقرة 1 

من القانون رقم 48 
لا تذكر التفاصيل

إفصاح استباقي 
)مع إيلاء الاعتبار 

اللازم لحقوق 
الملكية( 

مهم جداً )ينبغي 
توثيقه بدقة( 

- مع المعالجة  
والتخزين بطريقة 
الكترونية بالكامل

إفصاح تفاعلي

إفصاح استجابي

إفصاح استباقي 
)مع إيلاء الاعتبار 

اللازم لحقوق 
الملكية(/

إفصاح استجابي 
للتفاصيل

النماذج والإجراءات 
المعيارية 

»حالة المشروع 
)الحالية( / تكلفة 

الإنجاز )المتوقعة( 
/ تاريخ الإنجاز 

)المتوقع( / النطاق 
عند الانتهاء 

)المتوقع( / أسباب 
تغييرات المشروع 

/ الإشارة إلى تقارير 
التدقيق والتقييم«

النماذج والإجراءات 
والمتطلبات المعيارية 

)المؤهلات( 
الفقرة 15 من 

القانون رقم 48 
تشير إلى إشراك 

الخبراء فقط استناداً 
إلى قانون المحاسبة 

العامة رقم 14696 

النماذج والإجراءات 
المعيارية 

النماذج المعيارية 
للتقارير المرحلية )بما 
فيها التخطيط وإدارة 

المخاطر(
»حالة المشروع 

)الحالية( / تكلفة 
الإنجاز )المتوقعة( / 

تاريخ الإنجاز )المتوقع( 
/ النطاق عند الانتهاء 

)المتوقع( / أسباب 
تغييرات المشروع 

/ الإشارة إلى تقارير 
التدقيق والتقييم«

الأطراف الثالثة/ 
الخبراء/ المراقبون/ 

العامة/ مكتب إدارة 
المشروع/ شركة 

المشروع/ الشخص 
العام/  ضمان 

النزاهة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ الخبراء/ 
المراقبون/ 

المستشارون/ 
العامة/مجلس 

الوزراء / ضمان 
النزاهة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ 
المستشارون/ 

الخبراء/ العامة/ 
مجلس الوزراء / 

ضمان النزاهة

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ 
المستشارون/ 

الخبراء/ العامة/ 
مجلس الوزراء / 

ضمان النزاهة

مكتب إدارة 
المشروع/  الشخص 

العام/ شركة 
المشروع 

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ مجلس 
الوزراء

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ مجلس 
الوزراء

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ مجلس 
الوزراء

إغلاق العقد
) لم يرد ذكرها في القانون 

رقم 48(

إشراك أصحاب المصلحة 
)بما في ذلك مراقبة 

الأطراف الثالثة( 
يشير القانون رقم 48 إلى 

الخبراء فقط

الشكاوى المتعلقة بالشراء 
) لم يرد ذكرها في 

القانون رقم 48(

تقييم الأداء )داخلي 
وخارجي( واستخلاص 

الدروس المستفادة

إدارة العقد )التشغيل(

الرصد والتقييم 

مراقبة الوثائق التواصل
)التصنيف(

الأنظمة 
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية
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لأطراف الثالثة/ الخبراء/ المراقبون/ العامة/ مكتب إدارة المشروع/ شركة المشروع/ اللجنة التوجيهية/ الشخص العام/  ضمان النزاهة
تدابير الشفافية:  إدارة الجودة )الوثائق والإجراءات المعيارية(

منشورات، مراسلات، 
اجتماعات، ورشات 

عمل، مؤتمرات، البوابة 
الالكترونية

المادة 12 الفقرة 1 
من القانون رقم 48 

لا تذكر التفاصيل

منشورات، مراسلات، 
اجتماعات، ورشات 

عمل، مؤتمرات، البوابة 
الالكترونية

المادة 12 الفقرة 1 
من القانون رقم 48 

لا تذكر التفاصيل

فصاح استباقي 

إفصاح استباقي 
)مع إيلاء الاعتبار 

اللازم لحقوق 
الملكية( / 

إفصاح استجابي 
للتفاصيل

النماذج المعيارية 
للتقارير المرحلية

كافة النماذج 
والإجراءات )بما 

فيها دفتر الشروط 
والاستنتاجات حول 

الأداء...(
دفتر الشروط 

والنماذج )مع الحفاظ 
على حقوق الملكية(

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ 
المستشارون/ 

الخبراء/ العامة/ 
مجلس الوزراء / 

ضمان النزاهة

لمجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ 
المستشارون/ 

الخبراء/ العامة 
)ليس على 

التفاصيل(/ مجلس 
الوزراء / ضمان 

النزاهة

 المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ مجلس 
الوزراء

المجلس الأعلى 
للخصخصة 

والشراكة/ مجلس 
الوزراء

التخطيط للتحديثات

تحسين الأداء )بنا في ذلك 
قاعدة المعلومات، دفتر 

الشروط، بناء القدرات...(

مراقبة الوثائق 
)التصنيف(

أصحاب المصلحة 
)التصنيف: تجنب 

ذكر الأسماء

المركز المسؤول 
)لتجنب الأسماء(

الأنشطة الشرائية الأنظمة التواصل
والأدوات )برنامج 

الكمبيوتر...
الرصد والتقييم 
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تقييم البيئة العامة للشراكة بين القطاعين العام والخاص الملحق )ه(: 

معايير الشفافية 

I. من حيث التنظيم: 
أ. في العام:

1( يعزز الشفافية مع ضمان المنافسة والإنصاف )بشكل متجانس(
2( يعتمد قواعد السلوك لضمان الاحترافية والسرية وعدم تضارب المصالح )بشكل متجانس(

       أ( تلقي الشكاوى، التبليغ عن المخالفات 
3( يعزز الكشف عن / الوصول إلى المعلومات )بشكل متجانس(

ب. قانونيً:
1( قواعــد وأنظمــة للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص متســقة، نوعيــة ، فعالــة ومطبقــة )لضمــان النزاهــة 

ــراءات المضادة(: والإج
        أ( المستوى المؤسسي

        ب( المستوى التشغيلي

ج. على المستوى المؤسسي:
1( القدرة على التخطيط والإشراف

        أ( الهيكل: مع وظائف وملفات تعريف محددة جيدًا )تتضمن الرقابة ومكافحة الفساد(
        ب( الاستقلالية 

د. على المستوى التشغيلي:
1( بشكل عام:

أ( كتابة ومراقبة التقارير النوعية )اعتماد النماذج المعيارية والإدارة الإلكترونية(
ب( الكشف عن المعلومات

    - يتم تحديد النظام جيداً مع إيلاء الاعتبار الواجب لأمور الدولة وحقوق الملكية
ج( التخطيط المتقدم

    - إدارة المخاطر، وضع الموازنة ، ومصفوفة توزيع المسؤوليات
د( المهارات والقدرات )الخبرة في الشراكة بين القطاعين العام والخاص، القطاع(

    - القدرة على الوصول إلى المهارات
هـ( المراجعة والإبلاغ بشكل صحيح )بما في ذلك الشكاوى ...(:

    - إشراك الأطراف الثالثة والرقابة المستقلة
و( استراتيجية إدارة أصحاب المصلحة والاتصال
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معايير الشفافية

II.   عملية المناقصة

 أ . التعريف والتخطيط: 
1( تقديم تبرير مقنع

2( زيادة الوعي: حيث يتم نشر كافة المعلومات المتعلقة بالمشاريع الحالية والقادمة بشكل جيد:
        أ( عبر الإنترنت، مع توفير جزء كبير من المعلومات بلغة عالمية ...

       ب( الموازنة: ضمان القيمة مقابل المال )عن طريق مراجعة جميع التفاصيل(

ب. الإعداد
1( إدارة القيمة بشكل سليم 

2( تحديد المخاطر وإدارتها بشكل سليم:
        أ( الوضوح في مناخ الاستثمار:

            - التشتت السياسي
           - الإرادة السياسية

3( الإشراك:
         أ( مفتوح: لا يفاضل بين العارضين بشكل غير عادل 

        ب( بالنسبة لإشراك السوق بوقت مبكر: توفير الوقت اللازم
         ج( تنظيم الإجراءات المتعلقة »بالعروض المقدمة من دون طلب«

         د( إشراك الأطراف الثالثة:
                  - المشاركة التفاعلية مع المجتمع 

4( طريقة الشراء:
         أ( تنافسية

         ب( معايير الاختيار محددة جيدًا )لا تقتصر على الخبرة، بل يجب أن تكون تقنية، نوعية،  وغير متحيزة(
         ج( ينبغي ذكر طرق منح العقد 

  5( وثيقة تقديم العروض شفافة وموضوعة بلغات عالمية
         أ( شروط وأحكام شفافة

               -  التفاعل مع مقدمي العروض
        ب( الالتزام بقواعد سلوكية عالية

        ج( مسؤوليات وواجبات محددة بشكل شفاف وشامل: تحديد كافة القوانين المعمول بها
        د( طرق تعاقد الشفافة

        ه( آليات حل النزاعات بواسطة عمليات بسيطة وملخصة
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معايير الشفافية

II.   عملية المناقصة

   ج. تقديم العروض

 1( تأمين المشاركة الكثيفة 
2( إجراءات تقديم العروض الشفافة

    أ( الالتزام بقواعد سلوكية عالية 
   ب( ماذا، متى، أين، من وكيف يتم تحديد المعايير بشكل جيد:

              - تحديد المكان، الوقت...
ــكل  ــا بش ــاركتها وإخطاره ــا ومش ــى توثيقه ــة إل ــد بالإضاف ــكل جي ــع بش ــارات الموق ــرات وزي ــدار المؤتم    ج( تُ

ــليم   س
ــا  ــاركتها وإخطاره ــا ومش ــى توثيقه ــة إل ــد بالإضاف ــي وجي ــكل منهج ــات بش ــلات والتوضيح ــدار التعدي    د( تُ

ــليم   ــكل  س بش
   ه( تُقام الجلسات الافتتاحية بشكل سليم بالإضافة إلى مشاركتها وإخطارها

   و( تُــدار التقييمــات جيــداً )مــن قبــل خبــراء، ضبــاط نزاهــة( كمــا يتــم تبريرهــا بالاســتناد إلــى المعاييــر الموضوعة 
)مــن دون تغييــرات( وتتــم مشــاركتها وإخطارها بشــكل ســليم 

   ز( يتم تنظيم المشاورات جيداً وتنفيذها بشكل سليم بالإضافة إلى نشرها وفقاً لذلك: 
              - بناءً على معيار واضح

3( يتم التحكم بمخططات المفاوضات بشكل جيد:
     أ( محدودة وتحت إشراف مستقل

4( وضع آلية مراجعة واضحة
      أ( يتم تطبيق فترة توقف

     ب( تتــم إدارة التحــدي بشــكل جيــد مــن قبــل الهيئــة المســتقلة ويتــم إبلاغــه لجميــع المشــاركين )بموافقــة 
الجهــة التــي شــكلت هــذا التحــدي( كجــزء مــن ســجل إجــراءات الشــراء )مــع إيــلاء الاعتبــار الواجــب لأي معلومــات 

ســرية / حقــوق الملكيــة(
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معايير الشفافية

II.   عملية المناقصة

ج. تقديم العروض

    1( يتم إخطار الجائزة ومشاركتها بشكل جيد
    2( يتم تنظيم وإجراء اجتماعات ما بعد منح العقد بشكل جيد 

    3( يتم تعميم/نشر إشعار العقد بشكل صحيح )باتباع إجراءات الدعوة إلى تقديم العروض(
    4( إلغاء الإجراء

        أ( مع توفير التبريرات الصحيحة

د. إدارة العقد 
    1( تأمين المراجعة الدورية ورفع التقارير

      - الادارة المالية:
              1. تتم عملية التوثيق وتشغيل الأنظمة بشكل صحيح بالإضافة إلى مراقبتها عن كثب

     - التعديلات على العقد:
             1. تتم إدارتها وإخطارها بطريقة صحيحة بالإضافة إلى مراقبتها عن كثب

     - يتم اعتماد مراجعة مستقلة
  2( إشراك الأطراف الثالثة

ه. الرصد والتقييم
   1( رصد صارم وفعال )داخلي وخارجي( 

   2( إشراك الأطراف الثالثة

مستمدة من:
The Economist Intelligence Unit Limited 2015

Evaluating the environment for public-private 

partnerships in Latin America and the Caribbean

LAC Infrascope 2014
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02
المراجع

ــران 2018  ــي 21 حزي ــان ف ــع لبن ــة م ــادة الرابع ــاورات الم ــذي مش ــس التنفي ــم المجل ــي. اختت ــد الدول ــدوق النق صن
ــباط 2018 ــي 12 ش ــام 2018 ف ــة لع ــادة الرابع ــول الم ــي لح ــان الختام والبي

 
راجع “دليل الشراء العام للمزاولين - شباط 2018 - المفوضية الأوروبية”  

دايلي ستار - البيان المشترك للبنان 5 تموز 2018 وسيدر 6 نيسان 2018   

معيــار لجنــة الأمــم المتحــدة الاقتصاديــة لأوروبــا حــول أســلوب عــدم التســامح مطلقــا مــع الفســاد فــي 
عمليــات الشــراء فــي الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص - أيلــول 2017 

البنك الدولي دليل الشراء ووثائق الشراء المعيارية - نظرة عامة للمزاولين - كانون الأول 2016

ســيغما دليــل تدريــب الشــراء العــام - تــم تحديثــه ســنة 2015 - الوحــدة أ )مبــادرة مشــتركة بيــن منظمــة التعاون 
والتنميــة والاتحــاد الأوروبي( 

المــادة 2 مــن قانــون الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص يعطــي البلديــات وتجمــع البلديــات الحــق فــي 
اختيــار إخضــاع شــراكاتهم لأحــكام هــذا القانــون

/http://hcp.gov.lb/public-private-partnership

تقريــر الفســاد العالمــي لعــام 2005: الفســاد فــي البنــاء وإعــادة البنــاء بعــد انتهــاء الصــراع - منظمــة الشــفافية 
الدوليــة

وثيقة البنك الدولي لتقديم العروض المعياراية لتصميم، إنشاء وتشغيل المشاريع

ــي -  ــوار التنافس ــام\ 12 الح ــراء الع ــي للش ــون النموذج ــي( القان ــاري الدول ــون التج ــدة للقان ــم المتح ــة الأم )لجن
ــي  ــك الدول ــرين الأول 2017 - البن ــي - تش ــوار تنافس ــراء ح ــة ش ــراء عملي ــة إج كيفي

الحوار التنافسي - كيفية إجراء عملية شراء حوار تنافسي - تشرين الأول 2017 - البنك الدولي 

تقريــر الفســاد العالمــي لعــام 2005: الفســاد فــي البنــاء وإعــادة البنــاء بعــد انتهــاء الصــراع - منظمــة الشــفافية 
الدوليــة 

معيــار لجنــة الأمــم المتحــدة الاقتصاديــة لأوروبــا حــول أســلوب عــدم التســامح مطلقــا مــع الفســاد فــي 
عمليــات الشــراء فــي الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص - أيلــول 2017

ســيغما دليــل تدريــب الشــراء العــام - تــم تحديثــه ســنة 2015 - الوحــدة أ )مبــادرة مشــتركة بيــن منظمــة التعاون 
والتنميــة والاتحــاد الأوروبي(

إطار سياسة الشراكة بين القطاعين العام والخاص - الحكومة الأسترالية - تشرين الأول 2015

تقريــر الفســاد العالمــي لعــام 2005: الفســاد فــي البنــاء وإعــادة البنــاء بعــد انتهــاء الصــراع - منظمــة الشــفافية 
الدوليــة
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تقريــر الفســاد العالمــي لعــام 2005: الفســاد فــي البنــاء وإعــادة البنــاء بعــد انتهــاء الصــراع - منظمــة الشــفافية 
الدوليــة

ــاون  ــة التع ــاص منظم ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكات بي ــة للش ــادئ الإدارة العام ــول مب ــس ح ــة المجل توصي
ــار 2012 ــة، أي ــادي والتنمي الاقتص

معيــار لجنــة الأمــم المتحــدة الاقتصاديــة لأوروبــا حــول أســلوب عــدم التســامح مطلقــا مــع الفســاد فــي 
عمليــات الشــراء فــي الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص - 12 أيلــول 2017

البيان الختامي للمادة الرابعة لعام 2018 ، 12 شباط 2018

البيان الختامي للمادة الرابعة لعام 2018 ، 12 شباط 2018

 »الحد من الفساد في عملية الشراء العامة - دليل عملي - منظمة الشفافية الدولية - 2014«

ــج  ــة - 2014« لبرنام ــفافية الدولي ــة الش ــي - منظم ــل عمل ــة - دلي ــراء العام ــة الش ــي عملي ــاد ف ــن الفس ــد م »الح
ــاهد الالش
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 صدر حدیثًا
 

، بیروت، المؤسسة دلیل شفافیة المشتر�ات في عقود الشراكة بین القطاعین العام والخاص (لبنان)
، منشورات المؤسسة اللبنانیة للسلم الأهلي USAIDاللبنانیة للسلم الأهلي الدائم والو�الة الأمیر�یة للتنمیة الدولیة 

 �الإنكلیز�ة. ٨٠ص +  ٨٠، ٢٠١٩، ٤٥الدائم، جزء 

 

 الشفافیة في المناقصات والمشتر�ات العامة: قواعد وممارسة
 
سوء إدارة المال العام والمطالبة �الشفافیة في المشتر�ات العامة، �صدر  منفي زمن حیث تنمو الشكوى  

ُ�حدد التفاصیل  USAIDدلیل تطبیقي عن المؤسسة اللبنانیة للسلم الأهلي الدائم والو�الة الأمیر�یة للتنمیة الدولیة 
�التعاون طبیق. الدلیل هو ثمرة توثیق واستقصاء واختبار الإجرائیة حول قواعد المشتر�ات العامة والشفافیة في الت

، لبنان-دلیل شفافیة المشتر�ات في عقود الشراكة بین القطاعین العام والخاص (مع عدة إدارات في لبنان 
، منشورات المؤسسة USAIDبیروت، المؤسسة اللبنانیة للسلم الأهلي الدائم والو�الة الأمیر�یة للتنمیة الدولیة 

 �الإنكلیز�ة). ٨٠ص +  ٨٠، ٢٠١٩، ٤٥نانیة للسلم الأهلي الدائم، جزء اللب
*** 

هدف الدلیل، �ما یرد في المقدمة، "ز�ادة الشفافیة والمساءلة وتحقیق المز�د من الكفاءة في الشراء العام 
تنظیمي مع الجهات المنفذة". و�هدف الدلیل الى مواجهة  إطاروالشراكة بین القطاعین العام والخاص وتأسیس 

ة المحاسبة العامة، �خاصة �عد صدور القانون الجدید "التطبیق المتقطع" لمبادئ الشفافیة استنادًا الى قوانین وأنظم
المجلس الأعلى للخصخصة واشتراط المؤسسات الدولیة انشاء حول الشراكة بین القطاعین العام والخاص و  ٤٨رقم 

الداعمة �إجراء إصلاحات في إدارة المناقصات والمشتر�ات العامة وحو�مة الشراكة بین القطاعین العام والخاص 
 ات المتوسطة والصغیرة.والمؤسس

 ة.عرض نماذج عملیة" �ما یرد في المقدم معُ�شكل الدلیل "مرحلة متقدمة في إرساء معاییر تطبیقیة 
في تنظیم المعاییر و شكل الدلیل "وسیلة مهمة في تطو�ر ممارسات الشراء وهو یر�ز �شكل أساسي على التدابیر �ُ و 

 الشراكة بین القطاعین العام والخاص".
*** 

ن یتمتعون �الكفاءة یدر�ون لضرورة "احباط الممارسات الاحتیالیة". یتطلب ذلك قیادیاضعوا الدلیل مُ و 
بل  ،مجتمع مدني لا �عتمد مجرد النق والتشكي والتذمرا�ضًا المهنیة و  للأخلاقیةالملازمة و  في التعیین العلمیة

 الضغط على صانعي القرار والعمل المؤسسي. 
التطبیق مساهمة قیادیین في الإدارات العامة ومساهمة الاعلام والمجتمع المدني  من الضروري في سبیلو 

 القواعد الإجرائیة.لتعمیم المعاییر ومراقبة التقید �كل 
 


