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نحو سياسات عامة فعالة…تقييم سريع لتداعيات الأزمات

رت أزمة متعدّدة الجوانب، متأصّلة الجذور، اث
ي على على القطاع العام سلبيا وبشدة وبالتال

الخدمات العامة

ف غياب سياسات واصلاحات شاملة للتخفي
من تأثير الأزمة

لتي ضعف قاعدة البيانات والأدلّة العلميّة ا
مة توجيه صانعي القرار والمساهمن شأنها

.في رسم سياسات عامّة فعّالة



ة على قدرة سريع لتداعيات الأزمات الاقتصادية والمالية والصحيتقييم 
ن الادارات والمؤسسات العامة على الاستمرار في القيام بمهامها وتأمي

استمرارية عملها على المديين القصير والمتوسط

ير بالاستناد يمكن تنفيذها على المدى العاجل والقصالتي الإجراءات تحديد 
يسية المؤسسات في تقديم الخدمات الرئدعمالى معطيات علمية من شأنها 

للمواطنين

هات اطلاع صانعي السياسات، ووسائل الإعلام، والجو الضوء تسليط 
ن مخاوفهم المانحة على المخاطر المتصلة بالانهيار المؤسساتي، والتعبير ع

.بشأن قدرتهم على الاستمرار بمهامهم

أهداف التقييم

Rapid Assessment 
of the Impact of 
the Crisis on  
Lebanese State 
Institutions
(2020-2021)

بالشراكة مع 



المنهجية

أدوات المسح

جمع البيانات
أشخاص تابعوا عملية 6فريق من ▪

.جمع البيانات
نت إجراء الاستبيانات عبر الإنتر ▪

(.Microsoftنماذج )
.عيإجراء الاستبيانات بشكل تطو ▪
▪Perception survey

الاستبيانات
.جمع بيانات كمية ونوعية▪
:تقسيم الاستبيانات إلى قسمين▪

ديات تهدف إلى فهم خصائص وتح: الحالة ما قبل الأزمة1.
.  يةفترة ما قبل الأزمة وتحديد أوجه القصور الهيكل

اقتصادية )يهدف إلى تقييم  تأثير  الأزمات : تقييم الأثر2.
.وانفجار مرفأ بيروت19-ووباء كوفيد ( نقدية/ مالية / 

اختبار مسودات الاستبيانات أولاا مع مجموعة من كبار ▪
وزيعها المسؤولين المختارين من مختلف الإدارات العامة قبل ت

.على مجموعة المشمولين بالاستطلاع

تحليل البيانات والنتائج
راجعة تمت م. جمع النتائج وتحليلها بحسب الوظيفة▪

قديم النتائج من قبل خبراء متخصصين ساهموا في ت
.التوصيات

ي تحليل إجابات البلديات بشكل منفصل عن باق▪
القطاعات

:  لقطاعات متخصصة وتحليلها بشكل مفص  3اختيار ▪
.قطاع الصحة  والمياه والطاقة ، والزراعة

عقد اجتماعات تشاورية مع أصحاب المصلحة ▪
تعمقاا الرئيسيين لهذه القطاعات لإجراء مناقشة أكثر

لية حول التحديات التي تواجههم والخطوات المستقب
للخروج من الازمة

استبيانات في6وبلديات مختارة بناءا على نوعية وكم ية من وزارات ومؤسسات عامة
:الميادين التالية

الموازنة والتخطيط1.

الشراء العام2.

الموارد البشرية3.

تكنولوجيا المعلومات4.

المحاسبة وإعداد التقارير المالية5.

تقديم الخدمات6.

نان تم جمع البيانات في وقت شهد لب▪
ي وانقطاع انقطاعاا هائلاا للتيار الكهربائ

.الإنترنت
ة ضعف التحفيز لدى موظفي الخدم▪

المدنية
ة بعض موظفي الخدمة  واجهوا صعوب▪

بر باستخدام التكنولوجيا والأدوات ع
ملء تم تقديم المساعدة ل←)الإنترنت 

(الاستبيانات عبر الهاتف
ت ارتفاع معدل الغياب بسبب إجراءا▪

كورونا وانقطاع الكهرباء
البيروقراطية والإجراءات الإدارية ▪

للحصول على الموافقات

ان مؤسسة قامت بملء استبي70
واحد على الأقل

طلب لملء الاستبيان ارسل141
إلى المؤسسات العامة

معدل الاستجابة 50%

بلدية 11

التحديات



استنفاد القدرات وتزايد المخاوف بشأن توفير الخدمات

(بحسب القطاع)إلى متى ستبقى الإدارات العامة قادرة على الاستمرار بتقديم الخدمات؟ 

.تدهور متسارع في نوعيّة الخدمة العامة وتدهور الثقة بالمؤسسات والخدمة العامة

المؤسسة تستطيع / أفادوا ان الوزارة 40%

.شهرًا12الاستمرار في تقديم الخدمات للمواطنين لمدة 

ابرزهاإضافيةخدماتقد متالمؤسساتمن3/1حوالي
إفتتاحمثلالوباءبمواجهةمرتبطةلاسيماالصحيالقطاعمن

.التلقيحومركز19للـكوفيدجديدةأقسام
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آخر الأمن المالية والاقتصاد الشؤون الاجتماعية الزراعة المياه والطاقة الصحة

أكثر من عام

شهرًا12إلى 6من 

أشهر6إلى 3من 

من شهر إلى ثلاثة أشهر

أقل من شهر



أثر الأزمة على مختلف القطاعان

الشؤون الاجتماعيةالصحة الزراعة الطاقة والمياه
ظــــــل دعــــــم وزارة الصــــــحة العامــــــة ›

فيات تغطيــة الــوزارة لرســوم المستشــهامشـــــياا، علـــــى الـــــر م مـــــن زيـــــادة 
%.3.5إلى % 1من 

يـــــة كـــــان الـــــنقص كبيـــــراا فـــــي الأدو ›
ل مثـــــ)الأساســـــية والمنقـــــذة للحيـــــاة 
التــي (الــدوبامين والأدرينــالين، إلــ 
مســــجل تعرقــــل توريــــدها بنوعيهــــا ال

تحـــــــــــت علامـــــــــــة تجاريـــــــــــة كمــــــــــــا 
.الجنريك

ر ثلـــت المستشـــفيات الح› كوميـــة قـــد 
ــــــر مــــــن  % 30المســــــتجيبة أن أكث

ــــ ــــذ بداي ــــاء اســــتقالوا من ة مــــن الأطب
.  الأزمة

لكـن استمر توفير خـدمات الميـاه و ›
مــن تــم تقليصــها إلــى الحــد الأدنــى

.القدرة

لت قلـــة مـــن الجهـــات المانحـــ› ة شـــك 
دعم والشــــركاء مصــــدراا أساســــياا للــــ

.الخارجي في خضم الأزمة

ازداد تـــــردد المـــــوردين للعمـــــل مـــــع ›
مؤسســــــات القطــــــاع العــــــام بســــــبب

التأخير في الدفع 

أهُمــــــــــل العديــــــــــد مــــــــــن الأراضــــــــــي ›
فــــــــة الزراعيــــــــة بســــــــبب ارتفــــــــاع تكل
نسـبة الإنتاج التي قُدر أنها زادت ب

اع ، بسـبب ارتفـ%500إلى 100
ـــــذور و يرهـــــا ، أســـــعار الوقـــــود والب

.وانقطاع الوصول إلى المياه
انقطـــــــع تقـــــــديم بعـــــــض الخـــــــدمات ›

يات أو بســبب الــنقص فــي اللوجســت
المعــــــــــــــدات اللازمــــــــــــــة، وتوقــــــــــــــف 
ــــــــب بعــــــــض  المزارعــــــــون عــــــــن طل

فحــص )الخــدمات لارتفــاع تكلفتهــا 
(.التربة

ـــا فـــي العمـــ› ال عـــانى القطـــاع نقصا
ـــين ال ـــاومين، وفـــي المهني مهـــرة المي
ولوجيـــا مثـــل المهندســـين وفنيـــي تكن

.المعلومات، إل 

اكـز توقفت بعض الخـدمات فـي مر ›
الخـــدمات الإنمائيـــة، مثـــل زيـــارات

دويـة، المرضى للأطباء وتوفير الأ
م هـذه في وقت كان ينبغي فيه دع
.الخدمات وزيادتها واستمرارها

ت زيـــادة كبيـــرة فـــي الطلـــب علـــى خـــدما›
ـــــــدمها، فضـــــــلاا عـــــــن  ـــــــي تق الإيـــــــواء الت
الخــــــــدمات المقدمــــــــة للمعــــــــوقين مثــــــــل 

مات حفاضات الأطفال والبـالغين، وخـد
.إل العلاج الفيزيائي، وعلاج النطق،

:زيادات في الطلب على›
والاستشفاءالأدوية-
الغذائيةالبطاقات-
الأسردعمبطاقات/قسائم-

فقرااالاكثر
الإيجاراتدعم-



النتائج والأولويات التي عبّرت عنها الاستبيانات

قبلئدةساكانتالتيالهيكليةالمشاكلتفاقم
.ماتالخدنوعيّةفيتؤثركانتوالتيالأزمة 1

المحليةالعملةاستقرارعدم 2
اراتوالمهالرقمنةفيالمؤسساتجهوزيّة

المرتبطةوالكفاءات 3



الأثر على عمليات الموازنة

بل وزارة قضعف الإرشادات والتعليمات المتعلقة بالموازنة من
. ةالمالية مما اتعكس سلباا على عملية تحضير الموازن

لى تحسين تأثير تقلب سعر الصرف على ايرادات الدولة وقدرتها ع
لانتعاش سياستها النقدية والعمل على تحسين سبل العيش ودعم ا

.الاقتصادي

ة مما يحد من قدر ضعف شمولية الموازنة تؤدي الى زيادة المخاطر المالية المحتملة على المالية العامة
.الإدارات على الاستمرار في تقديم الخدمات العامة

21.5%

27.7%

46.2%

47.7%

58.5%

استلام جزء من اعتمادات الموازنة 
السنوية

التأخير في تحويل الاعتمادات من 
وزارة المالية

تعليق أو إلغاء العقود الموقعّة 
(لعقدرفض الموردين تنفيذ ا)والممنوحة

زيادة التأخير في ضبط الإنفاق

ام زيادة الفجوات الزمنية بين الالتز
بالإنفاق والدفع للموردين

ازنة؟كيف استطاعت الأزمة تعطيل عملية تنفيذ المو  خطيطالتعمليةخلالالقطاع العامواجههاالتيالتحدياتأبرز 
الموازنةإعداد و 

29.2%

36.9%

36.9%

43.1%

53.8%

56.9%

58.5%

93.80%

…الكهرباء،)عدم اليقين من خدمات المرافق العامة 

نقص منتجات محددة في السوق

توقعات اقتصادية ومالية غير واقعية

عدم القدرة على التخطيط على المدى المتوسّط

تصخّم مفرط في سياق من الضغوط المالية

عدم واقعية افتراضات الموازنة

عدم توفّر أسعار معينة

تقلبات سعر الصرف



الأثر على توريد السلع والخدمات والأشغال والصيانة

لى التخطيط عدم الاستقرار في توريد السلع والخدمات والأشغال والصيانة لاسيما بسبب المشاكل المرتبطة بالقدرة ع
.ات، وإدارة المخزون واستشراف التدفقات الماليّة واعداد سياسات استباقية، ونقص السيولة، والتأخير في دفع المستحق

بالعقودالإخلالنسبةزيادةإلىالأزمةأدت
اتممارسزيادةإلىأدىمماالاتفاقياتوتعليق
التنافسية يرالشراء

6.2%

9.2%

32.3%

33.8%

36.9%

38.5%

78.5%

خدمات عقود الاجار

الخدمات الاستشارية

خدمات الطباعة

لرقميةخدمات الصيانة للبنى التحتية ا

خدمات النقل والانتقال 

خدمات التنظيف

خدمات الصيانة للمعدات والمرافق

الحصولفيصعوبةتجدون التيالخدماتأكثر
الظروفظلفيعليها

67.7%
ة الخلل ذكروا أن  لا يمكن سد النقص من المخزون الموجود لتغطي

الناجم عن توق ف شراء اللوازم

24.5%
لتراضي متزايد إلى التعاقد المباشر وبامن الإدارات لجأت بشكل

.خاصةا لشراء المستلزمات الطارئة



العمل المحاسبي وإعداد التقارير الماليةالأثر على
ر موحّدة لاسيما أن البيانات المالية غي. أدى غياب الشفافية المالية إلى إضعاف القدرة على التدقيق والرقابة

لمالية توقّع وهذا له عواقب مباشرة على قدرة وزارة ا. لتبسيط المعلومات ونشر البياناتوتتطلب عمليات معالجة
.الحجم الحقيقي للإنفاق بالإضافة الى جودة الرقابة المالية والبرلمانية

14.5%

22.6%

27.4%

35.5%

45.2%

56.5%

61.3%

67.7%

69.4%

85.5%

وقف التمويل الخارجي في العملات الاجنبية

تأخير في إصدار التقارير المالية

نثريةالقيود على السحوبات المصرفية لتغطية النفقات ال

القيود على التحويلات بالعملة الأجنبية

بيةالنقص في الموارد البشرية في الدوائر المالية والمحاس

رة في الموازنة    تأخير في تحويل المساهمات المقر 

تأخير في دفع المستحق ات للجهات المستفيدة

التأخير في المعاملات الإدارية بسبب تدابير كوفيد

نقص في السيولة

تقل بات سعر الصرف

2020لعام التحديات الإضافية التي استجدّت مع تفاقم الازمة المالية اعتبارًا من ا

ةإدار عمليةزعزعتإلىالحساباتتعددأدى
إن.الماليةالتقاريروضعفوالسيولةالنقد

اسيأسبشكلالناتجالموازنةخارجمنالإنفاق
الدولةمنالمملوكةالشركاتتأسيسمن

هددويكبيرةماليةمخاطريخلقعامة،ومرافق
.الخدماتتقديماستدامة

ارجي،الخوالتدقيقالداخليةالرقابةانتظامعدم
منحد  ويالبعيد،المدىعلىيؤث رانشأنهمن
ةالمالينظاموإصلاحإدارةعلىالحكومةقدرة

اتللجهالماليةالمتطلباتتلبيةأوالعامة
.المانحة



bigتكنولوجيا المعلومات وغياب الذكاء الاصطناعي انّ محدودية dataتعطّل عملية تحليل البيانات واستخدامها ،
عمليات، إدارة المما يؤثر على عملية. بطريقة فعالة لتطوير الخدمات المقدمة والبحث على توفير خدمات جديدة

.وبالتالي الحفاظ على جودة الخدمات وحفظ المعلومات وأمنها

الأثر على المكننة والخدمات الرقميّة وحفظ المعلومات وأمنها

وعدملعامة،االإداراتفيالحاليةالتحتيةوالبنيةالأجهزةاستنفاد
وجياتكنولمعداتيعر ضمماوالأمانالبرامجتراخيصتجديد

يعرضكوذل.المواطنينبياناتوفقدانالقرصنةلخطرالمعلومات
مةاللاز والمواردالبياناتجمععلىالحكومةقدرةعلىللخطر

.اتالخدمتقديموبالتالي(والرسومالضرائبتحصيلمثل)

سات تمنع تحديات تكنولوجيا المعلومات المؤس
:من

32.0%

33.0%

49.0%

53.0%

53.0%

سد الفجوة التكنولوجية مع 
الدول الأخرى

ضمان الأمن الرقمي

العمل عن بعد

زيادة الإنتاجية

ضمان استدامة تقديم الخدمة 

56.1%
فقط يقومون بإجراء فحص صيانة لأجهزة تكنولوجيا المعلومات

عندما تطرأ مشكلة
12.1%

صنةتعرضوا لجرائم إلكترونية ومحاولات القر 

24.2%
ص لتكنولوجيا المعلومات لا يوجد قسم مخص 



الأثر على الطاقات البشريّة
.خطر الهجرة يصيب كلّ الإدارات ويهدد بإفراغها من أفضل الخبرات ومن ذاكرتها المؤسسيّة

مفهوم الخدمة ضرورة إعادة النظر بحجم الدولة وقدراتها ووسائل استقطاب واستبقاء الأكثر كفاءة ونزاهة وانتماء ل
.العامةّ

رائيةالشالقدرةفقدانالغياب،نسبةزيادةاستقالات،
بقدرةلقيتعفيمامقلقةمؤشراتهيالمهاراتواستنفاد
.الأزمةمنالخروجعلىالعامالقطاع

55.8%
من المؤسسات ذكروا ان عدد من الموظفين طلبوا 

2019إجازات بدون راتب منذ العام 

42.1%
أشهر3من الموظفين طلبوا إجازات لمدة تزيد عن 

مهاراتإلىالحاجةعنالمستجيبينأعرب
:مثلالأزمة،أعقابفيجديدةوكفايات

والعاطفي،المعرفيالذكاء1.

ةوالمرونالضغط،معالتعاملعلىالقدرة2.
الذاتي،والتحفيز

ات،المعلوموبتكنولوجيابالرقمنةالإلمام3.

.الأزماتإدارةعلىوالقدرةالقيادة،حس4.



توصيات على المدى القصير والمتوسط

تشريعي العمليات/ القدرة 
التخطيط التوجه تدريجياا نحو موازنة البرامج و ▪

.المتوسط الأجل
ةإدار فيدورهاوتعزيزالماليةوزارةدعم▪

.الأزمات
خطيطالتفيالحكوميةالجهاتقدراتتعزيز▪

.المالي
موازنة،العمليةترعىالتيالمؤسساتتعزيز▪

المحاسبةوديوانالماليةوزارةسيمالا
.والبرلمان

عملية 
الموازنة

تماشى تبسيط بعض متطلبات الشراء بما ي▪
.مع الإطار التشريعي الحالي

ام تمهيد الطريق لدخول قانون الشراء الع▪
وفي حيز التنفيذ بكفاءة244/2021الجديد 

.الوقت المناسب

ت تطوير وتطبيق، بالتعاون مع السلطا▪
، معايير إدارة LIBNORالمختصة مثل 

.المخزون 
.تقديم ممارسات جديدة، مثل المركزية▪
أنها الاتفاقيات الإطارية للشراء العام، من ش▪

لأداء أن تسهل عملية الشراء وتضمن كفاءة ا
.والقيمة مقابل المال

ء عملية الشرا
العام



توصيات على المدى القصير والمتوسط
تشريعي العمليات/ القدرة 

إصدار قواعد الحوكمة لتطبيقها على ▪
.الشركات المملوكة للدولة

.تعزيز عمليات التدقيق الخارجي▪
ء تحديت قانون المحاسبة العمومية وإنشا▪

.وحدات التدقيق في كل الإدارات العامة

توحيد متطلبات ونماذج المحاسبة وإعداد▪
.التقارير

حجم تعزيز تغطية الموازنة من خلال تقييم▪
الانفاق من خارج الموازنة

اعتماد أنظمة إدارة المعلومات المالية ▪
.المتكاملة على صعيد جميع المؤسسات

العمل 
المحاسبي 

وإعداد 
التقارير 
المالية

.آفاق الحكومة المفتوحةالعمل نحو▪ .ةترقية الأجهزة الموجودة بتكلفة معقول▪
.ةالاستفادة من الخبرات والمواهب الوطني▪
تعيين وضع استراتيجية للأمن السيبراني، و ▪

مؤسسة مسؤولة عن إنفاذها وتزويدها 
.بالموارد اللازمة

نولوجية الاستفادة من التقنيات الجديدة والتك▪
ين واستخدامها في معالجة الأزمات، ولتحس

.الكفاءة واستهداف وكبح الفساد
ات الاستثمار في التقنيات الذكية وإعداد▪

ن بُعد تكنولوجيا المعلومات لتسهيل العمل ع
.وسط حالة من عدم اليقين

تكنولوجيا 
المعلومات



تشريعي العمليات/ القدرة 
ية تعزيز أنظمة المساءلة والهيئات الرقاب▪

.المسؤولة عن رقابة الخدمة المدنية
الانخراط في تصميم قائم على الأدلة ▪

.لإعادة هيكلة القطاع العاموالمنهجية
.يعيةتنفيذ الإصلاحات التنظيمية والتشر ▪

الأداء تقديم الدعم للجهات الحكومية الناقدة و ▪
.في استبقاء المواهب

الحفاظ على شريان الحياة الذي توفره▪
.مدارس التدريب

الموارد 
البشرية

ارة تطبيق اللامركزية على الخدمات المخت▪
.للبلديات

.الإجراءاتتحرك تدريجياا نحو تبسيط وأتمتة ▪

.تعزيز وصول المعلومات للمواطنين▪
لإدارة الأزمات داخل كل إدارة تعيين منسق▪

.ومؤسسة عامة
.الشكاوى لادارةوضع آليات ▪
ي رصد التمويل الخارجي لمساعدة الدولة ف▪

.ةالحفاظ على تقديمها للخدمات الأساسي
تقديم خدمة تتمحور حول العمل على▪

.المواطن

تقديم 
الخدمات

توصيات قصيرة إلى متوسطة المدى



www.institutdesfinances.gov.lb

شكراً 


