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3 كفاءة الإنفاق في المملكة العربية السعودية

مقدمة  1.0

تســـعى المملكـــة العربيـــة الســـعودية حاليـــاً إلـــى تنفيـــذ مجموعـــة مـــن المشـــاريع الضخمـــة لتحقيـــق 
ـــات تلـــك  ـــة متطلب ـــى تلبي ـــة الســـعودية 2030، وفـــي الوقـــت نفســـه، تواصـــل العمـــل عل أهـــداف رؤي
ـــة العامـــة بكفـــاءة  ـــه المـــوارد المالي ـــة ضمـــان تخصيـــص وتوجي ـــراز أهمي ـــى إب ـــؤدي إل المشـــاريع ممـــا ي

ـــة. ـــه عالي وفاعلي

حيـــث يحظـــى مفهـــوم كفـــاءة الإنفـــاق بأهميـــة كبيـــرة لـــدوره فـــي تمكيـــن الحكومـــة مـــن تحقيـــق 
ــا يتعلـــق بالإنفـــاق وتحقيـــق أهـــداف برنامـــج الاســـتدامة الماليـــة الـــذي يســـعى  نتائـــج أفضـــل فيمـ
ـــة  ـــذ البرامـــج التحســـينية المالي ـــة العامـــة، وتنفي ـــادة المـــوارد المالي ـــي، وزي ـــاط المال ـــز الانضب ـــى تعزي إل

الأساســـية. 

كفـــاءة الإنفـــاق بمفهومهـــا العـــام تســـعى إلـــى تحقيـــق أقصـــى فائـــدة مـــن المـــوارد المحـــدودة التـــي  
تتضمـــن الأصـــول الماليـــة )علـــى ســـبيل المثـــال لا الحصـــر : الأوراق الماليـــة، النقـــد والودائـــع، ســـندات 
الديـــن( والأصـــول الغيـــر ماليـــه )علـــى ســـبيل المثـــال لا الحصـــر : المبانـــي، الألآت، الأراضـــي( بالإضافـــة 
إلـــى الأيـــدي العاملـــة لتوفيـــر الســـلع والخدمـــات تلبـــي احتياجـــات الســـكان علـــى نحـــو أمثـــل، وهـــذه 
مســـألة مهمـــة بالنســـبة إلـــى جميـــع الـــدول، نظـــرًا للآثـــار الاقتصاديـــة والاجتماعيـــة الهائلـــة التـــي قـــد 

تنتـــج عـــن الإنفـــاق الحكومـــي بالنظـــر إلـــى عـــدة اعتبـــارات منهـــا:

1.يُعـــد الإنفـــاق الحكومـــي فـــي المملكـــة العربيـــة الســـعودية مرتفعـــاً حيـــث يُشـــكل %32 مـــن 
الناتـــج المحلـــي )صنـــدوق النقـــد الدولـــي(، فـــي حيـــن يبلـــغ متوســـط الإنفـــاق الحكومـــي 41% 

مـــن الناتـــج المحلـــي فـــي دول منظمـــة التعـــاون الإقتصـــادي والتنميـــة.

ـــاع  ـــة أو الدف ـــم، أو الصح ـــى التعلي ـــاق عل ـــد يكـــون للإنف ـــات. فق ـــو الأولوي ـــاق نح ـــه الإنف 2. توجي
أو التنميـــة الاجتماعيـــة تأثيـــرات واســـعة وكبيـــرة علـــى أداء الدولـــة الاقتصـــادي ومســـتوى 
تنافســـيتها، ومعاييـــر جـــودة حيـــاة الســـكان وورفاهيتهـــم، والقـــدرة علـــى تحقيـــق الأهـــداف 

الاســـتراتيجية.

3. يتولـــى القطـــاع الحكومـــي مســـؤولية الإشـــراف علـــى المـــوارد العامـــة وضمـــان تخصيصهـــا 
واســـتخدامها بفاعليـــة بمـــا يســـهم فـــي تحقيـــق نتائـــج إيجابيـــة ويحـــد مـــن الهـــدر فـــي الوقـــت 
ذُاتـــه، ويتفـــق ذُلـــك مـــع تعاليـــم الشـــريعة الإسلاميـــة، إذُ ذُُكـــر فـــي القـــرآن الكريـــم وأحاديـــث 
ـــة ترشـــيد اســـتخدام المـــوارد والابتعـــاد عـــن الإســـراف. قـــال  ـــة الشـــريفة أهمي فـــي الســـنة النبوي
ـــكَ قَوَامًـــا{ )الفرقـــان  لل ـــنَ ذَُٰ ـــرُوا وَكَانَ بَيي تُ ـــمي يَقي فُوا وَلَ ـــرل ـــمي يُسي ذَُا أَنفَقُـــوا لَ يـــنَ إل اللـــه عـــز وجـــل: }وَالَذل
:67( ويأتـــي فـــي ذُلـــك أيضـــاّ حـــرص الأنبيـــاء علـــى القيـــام برعايـــة مصالـــح ومـــوارد الأمـــة، وتدبيـــر 
شـــؤونها والحفـــاظ عليهـــا كمـــا قـــال اللـــه تعالـــى علـــى لســـان يوســـف -عليـــه الـــسلام- طلبـــاً 

يـــمٌ{ )يوســـف:55( يـــظٌٌ عَلل ـــي حَفل نن ضِل إل ري َ ـــنل الأي ـــي عَلَـــىٰ خََزَائل نل عَلي للمصلحـــة العامـــة }قَـــالَ اجي

)1(

)2(

)1( صندوق النقد الدولي 2024

)2( منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 2021
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 كمـــا شـــدد ولـــي العهـــد صاحـــب الســـمو الملكـــي الأميـــر محمـــد بـــن ســـلمان بـــن عبدالعزيـــز آل ســـعود 
علـــى أهميـــة رفـــع كفـــاءة الإنفـــاق الحكومـــي بقولـــه “نلتـــزم أمامكـــم أن نكـــون مـــن أفضـــل دول 
ـــال لخدمـــة المواطنيـــن”، وكذلـــك بقولـــه  “ســـنلتزم برفـــع كفـــاءة  العالـــم فـــي الأداء الحكومـــي الفعّ

ـــق الكفـــاءة فـــي اســـتخدام المـــوارد والحـــد مـــن الهـــدر”. الانفـــاق العـــام وتحقي

مـــن هـــذا المنطلـــق، تهـــدف هـــذه الورقـــة البحثيـــة بشـــكل رئيســـي لتســـليط الضـــوء علـــى مفهـــوم 
كفـــاءة الإنفـــاق، وتطـــرح بدايـــةً تعريـــف مفهـــوم كفـــاءة الإنفـــاق، ومـــن ثـــم تتطـــرق إلـــى تحلـــيلات 
مؤسســـات دوليـــة لدراســـة منهجيـــات قيـــاس كفـــاءة الإنفـــاق وتقييمهـــا، وتحديـــد أســـباب الفجـــوات 
فـــي الكفـــاءة وجهـــود هيئـــة كفـــاءة الإنفـــاق والمشـــروعات الحكوميـــة الهادفـــه إلـــى معالجـــة هـــذه 

الفجـــوات.

بالإضافـــة إلـــى ذُلـــك، توضـــح هـــذه الورقـــة الجهـــود التـــي تبذلهـــا الهيئـــة مـــع الجهـــات الحكوميـــة 
المختلفـــة لرفـــع كفـــاءة الإنفـــاق، ورســـم نظـــرة مســـتقبلية للأهـــداف الراميـــة لتحقيـــق الاســـتدامة 

الماليـــة.

3.   جريدة الرياضِ

4.       صحيفة الوطن 
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المفاهيم الرئيسية لكفاءة الإنفاق الحكومي العام   2.0

تعريف كفاءة الإنفاق

يشـــير مصطلـــح كفـــاءة الإنفـــاق إلـــى تعظيـــم الأثـــر مقابـــل الصـــرف، ويكـــون ذُلـــك مـــن خَلال 
ــودة  ــى جـ ــر علـ ــا لا يؤثـ ــة بمـ ــدر المختلفـ ــواع الهـ ــة أنـ ــة ومعالجـ ــوارد المتاحـ ــل للمـ ــتخدام الأمثـ الاسـ

الخدمـــة المقدمـــة.

يســـهم تعزيـــز كفـــاءة الإنفـــاق الحكومـــي بصـــورة رئيســـية فـــي تحســـين الأداء الاقتصـــادي وتحقيـــق 
النمـــو. وينطبـــق ذُلـــك بشـــكل خَـــاص علـــى المملكـــة العربيـــة الســـعودية، حيـــث وصلـــت النفقـــات 

الحكوميـــة إلـــى %30 مـــن الناتـــج المحلـــي الإجمالـــي فـــي عـــام 2023 .

كمـــا يتمثـــل تعزيـــز كفـــاءة الإنفـــاق الحكومـــي فـــي تعظيـــم مخرجـــات الإنفـــاق الحكومـــي مـــن خَلال 
ترشـــيد اســـتخدام المـــدخَلات أو المـــوارد المتوفـــرة لإنتـــاج مخرجـــات أو ســـلع وخَدمـــات فاعلـــة. 

)موضـــح نمـــوذُج أثـــر الإنفـــاق فـــي الشـــكل 1(. 

هناك نوعان لمفهوم الكفاءة: 

1. الكفـــاءة الفنيـــة )TECHNICAL EFFICIENCY(: تنفيـــذ نفـــس المخرجـــات باســـتخدام مـــدخَلات أقـــل 
أو تنفيـــذ مســـتوى أعلـــى مـــن المخرجـــات بنفـــس حجـــم المـــدخَلات )مـــن دون التأثيـــر علـــى الجـــودة 

ـــن( فـــي الحالتي

ـــه المـــوارد بطريقـــة تعظـــم  2. الكفـــاءة فـــي تخصيـــص المـــوارد )ALLOCATIVE EFFICIENCY(: توجي
ـــة والاجتماعيـــة مـــن تحقيـــق المكاســـب الاقتصادي

5.  صندوق النقد الدولي 

6.  ورد في قسم الملحق تعريفات للمدخَلات والنتائج والمخرجات

الشكل 1: نموذُج أثر الإنفاق 
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7.   الدريدج وآخَرون، 2020

علـــى الرغـــم مـــن أهميـــة المفهوميـــن فـــي عمليـــة تقييـــم كفـــاءة الإنفـــاق، يعتبـــر قيـــاس مســـتوى 
ــات  ــدخَلات والمخرجـ ــن المـ ــات كل مـ ــى بيانـ ــول علـ ــب، إذُ أن الحصـ ــوارد أصعـ ــص المـ ــاءة تخصيـ كفـ

أســـهل مـــن الحصـــول علـــى بيانـــات النتائـــج.

ــدخَلات(  ــاس للمـ ــق )مقيـ ــاء طريـ ــة إنشـ ــات تكلفـ ــى بيانـ ــول علـ ــن الحصـ ــال، يمكـ ــبيل المثـ ــى سـ علـ
ـــز  وبيانـــات طـــول الطريـــق )مقيـــاس المخرجـــات( بشـــكل أســـهل مـــن الحصـــول علـــى بيانـــات مثـــل تعزي
ــاءة  ــاس كفـ ــتخدم لقيـ ــات يسـ ــاس للمخرجـ ــن مقيـ ــال عـ ــية )مثـ ــدن الرئيسـ ــى المـ ــول إلـ ــدرة الوصـ قـ
تخصيـــص المـــوارد(، إذُ يتطلـــب قيـــاس الـــدور المباشـــر للطريـــق الســـريع فـــي تعزيـــز قـــدرة الوصـــول إلـــى 
المـــدن الرئيســـية الحاجـــة لاســـتخدام نمـــاذُج اقتصاديـــة معقـــدة ومتابعـــة المخرجـــات لعـــدة ســـنوات.

فـــي هـــذا الســـياق، قـــد يحتـــاج تحديـــد العلاقـــة الســـببية لكيفيـــة مســـاهمة نتائـــج معينـــة فـــي تحقيـــق 
ـــط  ـــى جانـــب وضـــع نمـــاذُج معقـــدة، فـــضلًا عـــن رب ـــة عـــدة ســـنوات لقياســـها بدقـــة، إل مخرجـــات معين

النتائـــج بالأولويـــات الاســـتراتيجية.

وعلـــى الرغـــم مـــن تحديـــات القيـــاس هـــذه، علـــى الجهـــات الحكوميـــة أن تكـــون واعيـــة بمســـتوى أدائهـــا 
فـــي تحقيـــق كفـــاءة تخصيـــص المـــوارد، إذُ يتطلـــب تقييـــم فاعليـــة إنفـــاق الجهـــة الحكوميـــة درايـــة 
ـــات الاســـتراتيجية  ـــذي ينســـجم مـــع الأولوي ـــل ال ـــى النحـــو الأمث ـــة بأســـاليب تخصيـــص المـــوارد عل كامل

فـــي المقـــام الأول.

ـــك، قـــد لا  ـــة،  ومـــع ذُل ـــاج ســـلع وخَدمـــات بفاعلي ـــة مـــن إنت ـــن قـــد تتمكـــن الجهـــات الحكومي فـــي حي
يكـــون لذلـــك أهميـــة فـــي حـــال لـــم تتوافـــق هـــذه الخدمـــات والســـلع مـــع الأهـــداف الاســـتراتيجية 
ـــص  ـــاءة تخصي ـــة وكف ـــاءة الفني ـــى الكف ـــاق عل ـــاءة الإنف ـــز كف ـــي، يجـــب أن ترك ـــا. وبالتال الأوســـع نطاقً

المـــوارد علـــى حـــد ســـواء. يوضـــح القســـم رقـــم 3 كيفيـــة تحقيـــق ذُلـــك.
7
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الأساليب المنهجية المستخدمة حالياً

تمثـــل كفـــاءة الإنفـــاق مفهومـــاً نســـبياً، إذُ أن تقييـــم كفـــاءة الإنفـــاق يتـــم وفـــق معاييـــر مختلفـــة. 
وبالنســـبة إلـــى كفـــاءة القطـــاع الحكومـــي، مثـــل إجـــراء مقارنـــات مـــع دول أخَـــرى.

يبـــرز هنـــا مفهـــوم ”حـــدود الكفـــاءة“ أو مـــا يعـــرف بــــ ”EFFICIENCY FRONTIERS“ لتقييـــم مخرجـــات 
الإنفـــاق العـــام. توضـــح هـــذه الطريقـــة المســـتوى الأعلـــى للنتائـــج والمخرجـــات فـــي كل مرحلـــة 
مـــدخَلات مـــن خَلال مقارنتهـــا مـــع مجموعـــة كبيـــرة مـــن الـــدول .   ويمكـــن أن يســـتخدم مفهـــوم 
ـــص  ـــاءة فـــي تخصي ـــة والكف ـــاءة الفني ـــن للكف ـــم كلا المفهومي ـــاس وتقيي ـــاق لقي ـــاءة الإنف حـــدود كف
المـــوارد التـــي تـــم تفصيلهـــا فـــي القســـم الســـابق. يســـتعرضِ الشـــكل 2 مثـــالًا مبســـطاً لحـــدود 
ـــم  ـــة( .   يقيّ ـــة التحتي ـــات البني ـــداً )مخرج ـــاً واح ـــام( وناتج ـــداً )رأس مـــال ع ـــاءة يتضمـــن مـــدخَلًا واح الكف
الحـــد الكفـــاءة مـــن خَلال تحديـــد الـــدول الأعلـــى أداءً بنـــاءً علـــى أداء المخرجـــات لـــكل مســـتوى مـــن 

المـــدخَلات. 

ـــي تقـــع تحـــت  ـــدول الت ـــف ال ـــن تصن ـــد ”الحـــد“ بالكفـــاءة، فـــي حي ـــدول عن فـــي هـــذا الشـــكل، تتســـم ال
الخـــط بــــعدم الكفـــاءة. علـــى ســـبيل المثـــال، تصـــدر الدولـــة أ نتائـــج Y1 باســـتخدام مـــدخَلات X1 )النقطـــة 
ــتوى  ــتخدام نفـــس مسـ ــج Y0 باسـ ــدر نتائـ ــة ب التـــي تصـ ــن الدولـ ــاءة مـ ــر كفـ ــر بالتالـــي أكثـ أ( وتعتبـ

المـــدخَلات )النقطـــة ب(.

كمـــا هـــو موضـــح أعلاه، تتفـــاوت مســـتويات الإنفـــاق بيـــن الـــدول، ومـــع ذُلـــك قـــد تبقـــى عنـــد حـــد 
ـــات الصـــادرة أو مـــدى  ـــة، المهـــم هـــو المخرج ـــا تنفقـــه الدول ـــى م ـــة عل ـــاءة، إذُ لا تقتصـــر الأهمي الكف
الفاعليـــة فـــي تحقيـــق النتائـــج باســـتخدام المـــوارد المتوفـــرة، وموائمتهـــا مـــع الأهـــداف الاســـتراتيجية. 

8.  تستخدم طريقة حدود الكفاءة مجموعة من النتائج والمخرجات لقياس كفاءة الإنفاق. للتبسيط، سيستخدم المصطلحان على نحو تبادلي عند مناقشة حدود الكفاءة.

9.  عمليًا، تتيح التقديرات التجريبية لحود الكفاءة إمكانية إدراج عدة مدخَلات ونتائج.

الشكل 2: مثال توضيحي لحدود الكفاءة

8
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تحليلات الكفاءة التجريبية 

تعتمـــد الكثيـــر مـــن الدراســـات التجريبيـــة  علـــى مفهـــوم حـــدود الكفـــاءة لتقييـــم الأداء بيـــن الـــدول، 
ــة  ــن درجـ ــرق بيـ ــا الفـ ــرف بأنهـ ــي تعّـ ــاءة والتـ ــوات الكفـ ــد فجـ ــة تحديـ ــن إمكانيـ ــك للباحثيـ ــح ذُلـ ويتيـ
ـــدول المصنفـــة  ـــر مجموعـــة مـــن ال ـــدول متوســـطة الأداء عب ـــدول مرتفعـــة الأداء وال ـــن ال الكفـــاءة بي

بحســـب فئـــات معينـــة )مثـــل الدخَـــل، المنطقـــة، وغيرهـــا(.

كشـــفت التحلـــيلات التجريبيـــة لكفـــاءة الإنفـــاق عـــن فرصـــة كبيـــرة لتحســـين كفـــاءة الإنفـــاق الحكومـــي 
فـــي دول حـــول العالـــم، وبشـــكل خَـــاص كفـــاءة الإنفـــاق الحكومـــي )التـــي تركـــز علـــى الإنفـــاق 
الرأســـمالي(، نظـــراً لعـــدة أســـباب منهـــا أن المشـــاريع الرأســـمالية لهـــا تأثيـــر طويـــل الأمـــد مقارنـــةً 
بالنفقـــات التشـــغيلية، علـــى ســـبيل المثـــال، ســـتتأثر نفقـــات الحكومـــة بشـــكل ســـلبي إذُا قامـــت ببنـــاء 
طريـــق بشـــكل غيـــر صحيـــح )مشـــاريع رأســـمالية( مقارنـــة بتأثرهـــا إذُا ارتفعـــت رواتـــب العمالـــة )نفقـــات 
ــر البيانـــات والأبحـــاث الخاصـــة بالنفقـــات الرأســـمالية حيـــث تشـــكل  تشـــغيلية( بالإضافـــة إلـــى توافـ
ــة  ــة العربيـ ــي المملكـ ــام 2024م فـ ــات لعـ ــي النفقـ ــن إجمالـ ــمالية %11.8 مـ ــات الرأسـ ــبة النفقـ نسـ

الســـعودية. 

ــة أن متوســـط  ــد الدولـــي فـــي 2020م لــــ 164 دولـ ــا صنـــدوق النقـ ــرات وضعهـ ــا أظهـــرت تقديـ كمـ
فجـــوة الكفـــاءة مرتفـــع، إذُ تفقـــد الـــدول مـــا يزيـــد عـــن ثلثـــي المـــوارد الحكوميـــة فـــي عمليـــة الإنفـــاق 

العـــام.

 10. مثل باوم وآخَرون، 2020؛ هيريرا وبانغ، 2005؛ غريجولي وكابسولي، 2013، وغيرها

الشكل 3: متوسط فجوة الكفاءة لدول مصنفة حسب الدخَل )بالنسبة المئوية(
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و تشـــير التحلـــيلات التجريبيـــة كذلـــك إلـــى تفـــاوت كبيـــر فـــي كفـــاءة الإنفـــاق بيـــن الـــدول المصنفـــة 
حســـب الدخَـــل )كمـــا هـــو موضـــح فـــي الشـــكل رقـــم 3(.   و تبلـــغ فجـــوة الكفـــاءة المقـــدرة للـــدول 
المتقدمـــة %15، وهـــو مـــا يختلـــف تمامًـــا عـــن نســـبة الفجـــوة فـــي الـــدول الناميـــة منخفضـــة الدخَـــل 

التـــي بلغـــت 53%.

كما يشير التحليل إلى تفاوت مستويات الكفاءة عبر المناطق الجغرافية )انظر الشكل رقم 4(.

ـــا  ـــا أفضـــل أداء بنســـبة %21، يليه ـــة، ســـجلت أوروب ـــر المناطـــق الجغرافي ـــاءة عب ـــات الكف بحســـب درج
ـــرى  ـــا جنـــوب الصحـــراء الكب ـــا بنســـبة %29، فـــي حيـــن ســـجلت أفريقي الشـــرق الأوســـط وشـــمال أفريقي

ـــى درجـــة كفـــاءة بفجـــوة بلغـــت 48% . أدن

11. هناك عدة أساليب ومنهجيات لوضع التقديرات )مثل تحليل الحدود العشوائية ٍ)SFA(( والتي يمكن استخدامها لتقدير فجوة الكفاءة. للتبسيط، يستخدم الشكل نتائج أخَذت 
من استخدام طريقة مغلف البيانات )لا تعديلات على الانحراف(.

12. تتضمن منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا أفغانستان وباكستان. استبعدت أمريكيا الشمالية بسبب صغر حجم عينة الدول، ولكنها مدرجة في عمود ”الإجمالي“.

13.  باوم وآخَرون، 2020

الشكل 4: متوسط فجوة الكفاءة حسب المنطقة )بالنسبة المئوية(  

11

الشرق الأوسط أوروبا
وشمال افريقيا

آسيا والمحيط 
الهادئ

أمريكا اللاتينية 
ومنطقة البحر 

الكاريبي

أفريقيا جنوب 
الصحراء الكبرى

إجمالي

21٪
29٪

32٪

41٪

48٪

35٪
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4.0 تحديد أسباب فجوات كفاءة الإنفاق

تكمـــن أهميـــة حـــدود الكفـــاءة فـــي تســـليط الضـــوء علـــى ضعـــف الأداء، إلا أنهـــا لا تبيـــن الأســـباب 
وراء فجـــوات الكفـــاءة. ممـــا يعنـــي أنهـــا محـــددة بمـــدخَلات ونتائـــج الـــدول الأعلـــى أداءً. فالـــدول 
التـــي تقـــع عنـــد هـــذا الحـــد بلغـــت أعلـــى حـــد مـــن الكفـــاءة الملحوظـــة، فـــي حيـــن قـــد تكـــون أكثـــر 

كفـــاءة مـــن الناحيـــة المطلقـــة.

وبالتالـــي، مـــن المهـــم فهـــم الأســـباب الرئيســـية لضعـــف الأداء. تتنـــاول التقاريـــر المنشـــورة عـــادة  
ضعـــف حوكمـــة الإنفـــاق وإدارتـــه كأســـباب شـــائعة لعـــدم كفـــاءة القطـــاع العـــام عبـــر الـــدول 

ــل.   ــة الدخَـ ــطة ومرتفعـ ــدول متوسـ ــك الـ ــي ذُلـ ــا فـ ــة، بمـ المختلفـ

تتضمـــن إدارة الإنفـــاق ثلاث عمليـــات وهـــي التخطيـــط وتخصيـــص المـــوارد والتنفيـــذ حيـــث تســـاهم 
فـــي تحقيـــق الأهـــداف والأولويـــات الحكوميـــة  . وللمشـــاريع الحكوميـــة بشـــكل خَـــاص، حـــدد صنـــدوق 
النقـــد الدولـــي 15 عنصـــراً عبـــر 3 مراحـــل رئيســـية لإطـــار عمـــل إدارة المشـــاريع فـــي الـــدول )التخطيـــط، 
ـــد مســـتوى الكفـــاءة   كمـــا هـــو موضـــح  ـــي تعـــد أساســـية فـــي تحدي ـــذ( والت تخصيـــص المـــوارد، التنفي

فـــي الشـــكل 5. 

يشـــير إطـــار عمـــل صنـــدوق النقـــد الدولـــي إلـــى أن الـــدول الأعلـــى أداءً وضعـــت ممارســـات مدروســـة 
عبـــر هـــذه العناصـــر الخمســـة عشـــر. وفقًـــا لإطـــار العمـــل، يرتبـــط مســـتوى كفـــاءة ممارســـات إدارة 
الإنفـــاق العـــام أو المشـــروعات الحكوميـــة بمســـتوى كفـــاءة الجهـــات الأكثـــر كفـــاءة. علـــى ســـبيل 
المثـــال، تســـاهم مؤسســـات التخطيـــط الفاعلـــة فـــي تحقيـــق مخرجـــات فاعلـــة فقـــط فـــي حـــال كانـــت 
ــات  ــا إن كانـــت جهـ ــة.  أمـ ــن الفاعليـ ــدر مـ ــى نفـــس القـ ــذ علـ ــوارد والتنفيـ ــات تخصيـــص المـ مؤسسـ
التنفيـــذ أقـــل كفـــاءة مـــن جهـــات التخطيـــط، فقـــد يؤثـــر ذُلـــك ســـلباً علـــى مســـتوى الكفـــاءة لصعوبـــة 

تحقيـــق المخرجـــات والنتائـــج.

14. مثل تقارير باوم وآخَرون، 2020؛ فوري وبوجنبويل، 2017؛ زيتي وكريستيا، 2020

15. تسلط بعض الأبحاث كذلك الضوء على أسباب أخَرى لعدم كفاءة الإنفاق مثل الفساد، المبالغة في الإجراءات البيروقراطية، قلة استخدام التكنولوجيا، ومحدودية نطاق 
العمليات. تركز هذه الورقة البحثية على ضعف الحوكمة وإدارة الإنفاق.

16. موريل، 2017

17.  للمزيد من المعلومات، يرجى الاطلاع على تقييم إدارة المشاريع الحكومية لصندوق النقد الدول، بما في ذُلك إصدارات 2015 و2018 و2022، و شابوندا وآخَرون. )2020(

)PIMA( الشكل 5: المراحل الثلاث لإطار عمل تقييم إدارة المشاريع العام

1. المبادئ أو القواعد المالية
2. الخطط الوطنية والقطاعية

3. التنسيق بين الجهات الحكومية
4. تقييم المشروع

5. توفير البنية التحتية البديلة

التخطيط

6. التمويل متعدد السنوات
7. شمولية ووحدة الميزانية

8. إعداد ميزانية المشاريع
9. تمويل الصيانة

10. اخَتيار المشروع

تخصيص

11. الشراء
12. توفر التمويل

13. إدارة محفظة المشاريع والإشراف
14. إدارة تنفيذ المشروع

15. متابعة الأصول العامة

التنفيذ

14

15

16

17
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4.0 تحديد أسباب فجوات كفاءة الإنفاق

قيّمـــت العديـــد مـــن الدراســـات التجريبيـــة أثـــر تحســـين ممارســـات الإدارة العامـــة عبـــر هـــذه العناصـــر الــــ 
ـــة العامـــة، كشـــفت هـــذه الدراســـات عـــن أن جـــودة  ـــة التحتي ـــال، بالنســـبة للبني 15. فعلـــى ســـبيل المث
مؤسســـات إدارة الإنفـــاق الحكومـــي العـــام ترتبـــط بشـــكل كبيـــر مـــع المقاييـــس المقـــدرة لكفـــاءة 

الإنفـــاق العـــام.

ـــى أن جهـــود التحســـين فـــي مؤسســـات  ـــي إل ـــيلات صنـــدوق النقـــد الدول وبصـــورة عامـــة، أشـــارت تحل
إدارة الإنفـــاق العـــام قـــد تقلـــل الفجـــوة فـــي كفـــاءة الإنفـــاق إلـــى النصـــف. بشـــكل أدق، قـــد تتمكـــن 
دولـــة تعانـــي مـــن فجـــوة متوســـطة فـــي الكفـــاءة مـــن ســـد أكثـــر مـــن نصـــف الفجـــوة عبـــر اعتمـــاد 

ـــى أداءً  . ـــدول الأعل ـــام لل ـــاق الحكومـــي الع ممارســـات إدارة الإنف

ـــم  ـــك عـــدة مفاهي ـــد حـــالات عـــدم الكفـــاءة فـــي القطـــاع والحـــد منهـــا،  هنال و للمســـاعدة فـــي تحدي
تســـتخدم لوصـــف أوجـــه عـــدم الكفـــاءة فـــي تخصيـــص المـــوارد التـــي تؤثـــر علـــى فاعليـــة تقديـــم الســـلع 

والخدمـــات. فيمـــا يلـــي تعريـــف لبعـــض هـــذه المفاهيـــم التـــي فصّلـــت فـــي )الشـــكل 6 (:

يتيـــح تبنـــي إطـــار عمـــل لمفاهيـــم عـــدم الكفـــاءة لتخصيـــص المـــوارد للجهـــات الحكوميـــة إمكانيـــة 
ـــذل الجهـــود  ـــي تنفذهـــا، بمـــا يمكنهـــا مـــن ب ـــد مصـــادر وأوجـــه عـــدم الكفـــاءة فـــي الأنشـــطة الت تحدي
ــار إدارة  ــي إطـ ــتدامة فـ ــات المسـ ــم الممارسـ ــف ودعـ ــض التكاليـ ــاءة وخَفـ ــتوى الكفـ ــين مسـ لتحسـ

الإنفـــاق العـــام.

الشكل 6: مفاهيم وصف أوجه عدم الكفاءة في تخصيص الموارد  

 18. باوم وآخَرون، 2020

 19. شيدج وآخَرون، 2022

 المفهوم الثالثالمفهوم الثانيالمفهوم الأول

الهدر الناتج عن استهلاك الموارد من دون 
تحقيق أي قيمة مضافة للمنتج أو الخدمة.

عدم القدرة على التكيف مع مستويات 
متنوعة من الطلب على السلع والخدمات 

العامة.

التخصيص غير المتوازن للموارد المتوفرة )مثلاا 
طواقم العمل، الأدوات، الميزانية وغيرها( بما 

ينسجم مع أهداف الجهة الحكومية.

أمثلة

الهدر في نقل الموارد، الفائض من المخزون، 
الوقت المستغرق في انتظار العمليات 

التشغيلية، المعالجة المفرطة، المبالغة في 
الإنتاج، عدم كفاءة العمليات الإنشائية، سوء 

الإدارة في استخدام الموارد.

الهدر في التخطيط والتفاوت بين الإحتياج 
الفعلي للمنتج أو الخدمة والمخطط لها.

الهدر في الموازنة وعدم توزي�ع الموارد المتاحة 
مثل )أطقم العمل، الأدوات، الميزانية( لتحقيق 

أهداف الجهة.

18

19



12 كفاءة الإنفاق في المملكة العربية السعودية

5.0 دور الهيئة والجهات الحكومية 
في رفع كفاءة الإنفاق

دور الجهات الحكومية في تعزيز كفاءة الإنفاق 

ــاج  ــي تحتـ ــام، والتـ ــاع العـ ــتوى القطـ ــذ علـــى مسـ ــة تنفـ ــة متكاملـ ــاءة منهجيـ ــين الكفـ يتطلـــب تحسـ
ــام  ــة بمهـ ــات حكوميـ ــيس جهـ ــى تأسـ ــك علـ ــجع ذُلـ ــة. شـ ــة وواضحـ ــة منظمـ ــى حوكمـ ــل إلـ بالمقابـ
محـــددة لتحســـين كفـــاءة وإنفـــاق القطـــاع العـــام وبشـــكل خَـــاص فيمـــا يتعلـــق بالمشـــاريع الرأســـمالية. 

يختلـــف تنظيـــم وتركيـــز هـــذه الجهـــات مـــن دولـــة إلـــى أخَـــرى. فيمـــا يلـــي بعـــض الأمثلـــة:

ــة 	  ــاريع البنيـ ــر وإدارة مشـ ــياً فـــي تخطيـــط وتطويـ ــي تـــؤدي دوراً أساسـ ــة التـ ــات التنميـ هيئـ
ــي  ــة فـ ــة التحتيـ ــاريع والبنيـ ــة المشـ ــل هيئـ ــة )مثـ ــي الدولـ ــة فـ ــق الحضريـ ــة والمناطـ التحتيـ

المملكـــة المتحـــدة(

وزارات الماليـــة المســـؤولة عـــن إدارة الشـــؤون الماليـــة الحكوميـــة وتنفيـــذ القواعـــد الماليـــة 	 
)مثـــل وزارة الخزانـــة فـــي المملكـــة المتحـــدة(

مكاتـــب التدقيـــق التـــي تجـــري عمليـــات التدقيـــق المالـــي وتدقيـــق الأداء وتحـــدد أوجـــه 	 
القصـــور والهـــدر )مثـــل مكتـــب التدقيـــق الوطنـــي الأســـترالي(

مكاتـــب المشـــتريات الحكوميـــة المســـؤولة عـــن الإشـــراف علـــى كافـــة مراحـــل عمليـــة الشـــراء 	 
وضمـــان شـــفافيتها )مثـــل هيئـــة تنظيـــم المشـــتريات العامـــة فـــي ســـنغافورة(

 EXPRO دور هيئة كفاءة الإنفاق والمشروعات الحكومية

ـــة وأوكلـــت  ـــة كفـــاءة الإنفـــاق والمشـــروعات الحكومي تماشـــياً مـــع هـــذه الممارســـات، أسســـت هيئ
ـــة.  ـــز الاســـتدامة المالي ـــز كفـــاءة الإنفـــاق بمـــا يتوافـــق مـــع أهـــداف المملكـــة لتعزي إليهـــا مهمـــة تعزي
وبوصفهـــا الجهـــة التنظيميـــة لكفـــاءة الإنفـــاق الحكومـــي، تتولـــى الهيئـــة مســـؤولية طـــرح السياســـات 
والإجـــراءات والإرشـــادات التـــي تتيـــح للجهـــات الحكوميـــة إمكانيـــة تحســـين ممارســـات الإنفـــاق 
وأســـاليب تنفيـــذ المشـــاريع بمـــا ينســـجم مـــع أهـــداف التحـــول فـــي المملكـــة والاســـتراتيجيات الخاصـــة 

ـــكل قطـــاع. ب

تعمـــل الهيئـــة علـــى تمكيـــن الجهـــات الحكوميـــة مـــن خَلال اعتمـــاد أفضـــل ممارســـات كفـــاءة الإنفـــاق 
ـــز اســـتدامة كفـــاءة الإنفـــاق الـــذي يطبـــق إطـــار عمـــل  مـــن خَلال فـــرق كفـــاءة الإنفـــاق و برنامـــج ركائ
ـــادة  ـــز رئيســـية وهـــي )القي ـــر 7 ركائ ـــة عب ـــاق فـــي الجهـــات الحكومي ـــم ممارســـات الإنف مشـــترك لتقيي
والإســـتراتيجية، التخطيـــط والإعـــداد للإنفـــاق، بنـــاء القـــدرات، المشـــتريات، المشـــاريع،  الأصـــول 
والمرافـــق، والأثـــر مـــن الإنفـــاق (. ويتيـــح هـــذا التقييـــم للهيئـــة إمكانيـــة تحديـــد مجـــالات التحســـين 

ـــا. ـــكل جهـــة لمســـاعدتها فـــي تحســـين أدائه ـــدرات مخصصـــة ل ـــاء ق ـــداد برامـــج بن وإع

20

 20. هناك جهات حكومية أخَرى في السعودية تنظم عملية الإنفاق في القطاع العام )مثل وزارة الاقتصاد والتخطيط، هيئة المحتوى المحلي والمشتريات الحكومية، المركز 
الوطني للتخصيص، وزارة المالية، وغيرها(، إلا أن هيئة كفاءة الإنفاق والمشروعات الحكومية هي الجهة المكلفة بتنظيم ورفع كفاءة الإنفاق.
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ـــراً، طرحـــت هيئـــة كفـــاءة الإنفـــاق والمشـــروعات الحكوميـــة أداة مراجعـــة الإنفـــاق بمـــا ينســـجم  وأخَي
مـــع أفضـــل الممارســـات المعتمـــدة فـــي دول أخَـــرى، والتـــي تســـاعد فـــي التحليـــل المنظـــم لنتائـــج 
ومخرجـــات الإنفـــاق الحكومـــي. حيـــث تقـــدم مراجعـــات الإنفـــاق منهجيـــة منظمـــة لتحديـــد مجـــالات 
ضعـــف الأداء وفـــرص تحقيـــق الأثـــر المالـــي، بمـــا يســـاهم فـــي تعزيـــز الحيـــز المالـــي الـــذي يمكـــن إعـــادة 
تخصيصيـــة لتمويـــل مشـــاريع جديـــدة ذُات أولويـــة أو تلبيـــة ضغوطـــات ماليـــة ناشـــئة أو معالجـــة 
الديـــون. يمكـــن لمراجعـــات الإنفـــاق كذلـــك المســـاهمة فـــي تحســـين جـــودة الإنفـــاق والنتائـــج الماليـــة. 
وعنـــد دمجهـــا ضمـــن عمليـــة تخطيـــط الميزانيـــة تســـاعد فـــي ضمـــان اســـتناد قـــرارات الميزانيـــة إلـــى 

ـــرة للحكومـــة والســـكان. ـــات المتغي أداء الإنفـــاق، وتوافـــق النفقـــات مـــع الأولوي

تُعـــدُ المبـــادرات التـــي اتخذتهـــا الهيئـــة جوهريـــة فـــي رفـــع أداء الجهـــات والمؤسســـات فـــي تحســـين 
الإنفـــاق العـــام. ومـــع ذُلـــك، يعتمـــد أثـــر جهـــود الهيئـــة بشـــكل كبيـــر علـــى مشـــاركة الجهـــات الحكوميـــة 
وتبنّيهـــا تنفيـــذ ممارســـات كفـــاءة الإنفـــاق، إلـــى جانـــب قيـــاس كفـــاءة الإنفـــاق فـــي المبـــادرات التـــي 
ـــي، مـــن المهـــم أن  ـــة أدائهـــا مـــع نفـــس القطاعـــات فـــي دول أخَـــرى. وبالتال تطلقهـــا مـــن خَلال مقارن
تتعـــاون الهيئـــة والجهـــات الحكوميـــة، بحيـــث تحـــدد الهيئـــة أفضـــل ممارســـات كفـــاءة الإنفـــاق وتلتـــزم 

الجهـــات الحكوميـــة بالاســـتفادة منهـــا فـــي قطاعاتهـــا.

5.0 دور الهيئة والجهات الحكومية 
في رفع كفاءة الإنفاق
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6.0 الخاتمة

يســـاهم رفـــع كفـــاءة الإنفـــاق الحكومـــي إلـــى منافـــع كبيـــرة للمملكـــة العربيـــة الســـعودية لـــدوره فـــي 
تحقيـــق مخرجـــات أفضـــل، ودفـــع عجلـــة النمـــو الاقتصـــادي، وتحســـين الإنفـــاق الحكومـــي مـــع الحفـــاظ 
علـــى المســـؤولية الماليـــة. يبيـــن البحـــث التجريبـــي أهميـــة تحســـين الحوكمـــة المؤسســـية واعتمـــاد 

أنظمـــة إدارة الإنفـــاق لتحســـين الكفـــاءة الفنيـــة وكفـــاءة تخصيـــص المـــوارد علـــى حـــد ســـواء.

قطعـــت المملكـــة شـــوطًا كبيـــرًا فـــي اعتمـــاد أفضـــل ممارســـات الإنفـــاق الحكومـــي مـــن خَلال تأســـيس 
هيئـــة كفـــاءة الإنفـــاق والمشـــروعات الحكوميـــة، وإطلاق مبـــادرات التحســـين المالـــي الأخَـــرى، مثـــل 

برنامـــج ركائـــز اســـتدامة كفـــاءة الإنفـــاق ومراجعـــات الإنفـــاق.

ومـــن خَلال تحقيـــق فهـــم أفضـــل لكفـــاءة الإنفـــاق، تســـعى الهيئـــة والجهـــات الحكوميـــة إلـــى تحقيـــق 
ــبابها  ــم أسـ ــاءة وتقييـ ــوات الكفـ ــد فجـ ــن خَلال تحديـ ــة مـ ــي المملكـ ــة فـ ــتدامة الماليـ ــداف الاسـ أهـ
الرئيســـية وتنفيـــذ أفضـــل ممارســـات إدارة الإنفـــاق. فتحقيـــق كفـــاءة الإنفـــاق يمثـــل خَطـــوة رئيســـية 

ـــة الســـعودية وشـــعبها. نحـــو مســـتقبل مزدهـــر للمملكـــة العربي
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7.0 الملحق

مثال التعريف المصطلح

الأيدي العاملة، المواد 
الخام

الموارد مثل التمويل والوقت والأيدي العاملة والمواد 
والأصول وغيرها التي تستخدمها الجهة الحكومية 

لتطوير وتقديم سلعة أو خدمة.

المدخلات

إنشاء طريق سري�ع السلعِ أو الخدمات التي تقدمها الجهات الحكومية. المخرجات

تعزيز قدرة الوصول إلى 
المدن الرئيسية من 

الضواحي

النتيجة أو الأثر المتوقع على المجتمع من إنتاج أو تقديم 
سلعة أو خدمة. وعلى عكس المخرجات، لا يمكن قياس 

النتائج عادة بصورة مباشرة بسبب التعقيد والقيود 
الزمنية. تشير النتائج كذلك إلى سلعة أو خدمة محددة، 

في حين تشير النتائج إلى قيمة أو أثر هذه السلعة أو 
الخدمة.

النتائج

الجـــدول 1: تعريـــف المـــدخَلات والمخرجـــات والنتائـــج )روبـــرت م. بينـــا، 2011؛ منظمـــة التعـــاون 
)2022 والتنميـــة،  الاقتصـــادي 
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8.0 المراجع

 IMPROVING PUBLIC SECTOR EFFICIENCY TO DELIVER A SMARTER« ،)2016( 1. ألدريـــدج، ســـتيفان، أنجـــوس هوكينـــز، وكـــودي زويريـــب

»CIVIL SERVICE QUARTERLY« ــة ــة المدنيـ ــة الخدمـ STATE«، مجلـ

2. ”سمو ولي العهد يُطلق مبادرات نوعية لتعزيز مكانة المملكة العربية السعودية إقليمياً ودولياً”، الرياضِ، 24 سبتمبر 2023.

3. الوطن. )2017، 18 فبراير(.  الندوة السنوية الـ 14 للمراقبة العامة تناقش دور الحوكمة في تحقيق رؤية المملكة 2030. الوطن

ـــة« الفصـــل الثالـــث فـــي إصـــدار  ـــدة مـــن المشـــاريع الحكومي ـــى درجـــات الفائ ـــق أعل ـــر )2020(، »تحقي ـــوداج موجيـــس وجنيفيـــف فيردي ـــاوم وأنجـــا وتي 4. ب

 HOW STRONG INFRASTRUCTURE GOVERNANCE CAN« ــررون(: كتـــاب ــر )محـ ــال فـــؤاد، توربـــن هانســـن، وجنيفيـــف فيرديـ ــرد شـــوارتز، منـ جيـ

END WASTE IN PUBLIC INVESTMENT« صنـــدوق النقـــد الدولـــي

5. تشـــابوندا، تازيونـــا، تشيشـــيرو ماتســـوموتو، ولويـــس كابايـــزا مـــورارا )2020(، »إطـــار عمـــل تقييـــم إدارة المشـــاريع الحكوميـــة: لمحـــة عامـــة،« الفصـــل 

HOW STRONG INFRASTRUCTURE GOV- «الخامـــس فـــي إصـــدار  جيـــرد شـــوارتز، منـــال فـــؤاد، توربـــن هانســـن، وجنيفيـــف فيرديـــر )محـــررون(: كتـــاب 

ERNANCE CAN END WASTE IN PUBLIC INVESTMENT« صنـــدوق النقـــد الدولـــي

 WASTE NOT, WANT NOT: THE EFFICIENCY OF HEALTH EXPENDITURE IN« ،)2013( كابســـولي  خَافييـــر  فرانشيســـكو،  جريجولـــي،   .6

الدولـــي. النقـــد  صنـــدوق   »EMERGING AND DEVELOPING ECONOMIES

  »MAKING PUBLIC EXPENDITURE MORE EFFICIENT« ،)2015( ،7. شـــوارتز، جيـــرد، ماركـــو كانجيانـــو، بنديكـــت كليمنتـــس، ريتشـــارد هيـــوز

ــد الدولـــي ــدوق النقـ صنـ

8. شوارتز، جيرد وسانجيف غوبتا )2018(، »تقييم إدارة المشاريع الحكومية«: مراجعة وتحديث. صندوق النقد الدولي

9. كابســـولي، خَافييـــر، تيـــوداج موجيـــس، وجنيفيـــف فيرديـــر )2023(، »مقارنـــة معياريـــة للبنيـــة التحتيـــة باســـتخدام حـــدود كفـــاءة المشـــاريع الحكوميـــة«، 

صنـــدوق النقـــد الدولـــي

10. صندوق النقد الدولي )2020(، دليل »تقييم إدارة الإنفاق الحكومي العام )PIMA(« صندوق النقد الدولي

GREEN PUBLIC INVESTMENT MANAGEMENT—GOVERNANCE ASPECTS OF STRENGTHENING INFRA-( ،)2023( 11. شـــوارتز، جيـــرد

ــيوي. ــة الآسـ ــدار 50، بنـــك التنميـ STRUCTURE SUSTAINABILITY, GOVERNANCE BRIEF(، الإصـ

12. شـــيدج، ديـــراج، ســـيدانت كادام، محمـــد شـــعيب، وآخَـــرون )2022(، تحليـــل مـــودا )MUDA(، ومـــورا )MURA(، مـــوري )MURI(. المجلـــة الدوليـــة 

للتطويـــر والبحـــوث الهندســـية، 10)2(.

13. فـــوري، ديفيـــد، وايـــن بوجنبويـــل )PUBLIC SECTOR INEFFICIENCIES: ARE WE ADDRESSING THE ROOT CAUSES« ،)2017?« مجلـــة 

جنـــوب أفريقيـــا لأبحـــاث المحاســـبة

ـــاون الاقتصـــادي  ـــات والفـــرص«، منظمـــة التع ـــام: التحدي ـــاءة القطـــاع الع ـــار )2007(، »تحســـين كف ـــل جوم ـــي، وإيزابي ـــا لونت ـــزا، زوزان 14. كورســـتين، تيري

ـــة والتنمي

15. زيتـــي وكاتاليـــن ولوريدانـــا أندريـــا كريســـتيا )2019(، »أســـباب عـــدم كفـــاءة الإنفـــاق العـــام ومقترحـــات ترشـــيدها« المؤتمـــر الاقتصـــادي الدولـــي فـــي 

ســـيبيو.

ـــدان  ـــة فـــي المي ـــة منظمـــة التعـــاون والتنمي ـــة العامـــة«، مكتب ـــدان الاقتصـــادي )2021(، »النفقـــات الحكومي ـــة فـــي المي 16. منظمـــة التعـــاون والتنمي

ـــس. الاقتصـــادي، باري

17. صنـــدوق النقـــد الدولـــي )2023(، »المملكـــة العربيـــة الســـعودية: نســـبة الإنفـــاق الحكومـــي إلـــى الناتـــج المحلـــي الإجمالـــي مـــن عـــام 2018 إلـــى 

2028«، صنـــدوق النقـــد الدولـــي

18. روبرت، بينا )2011(، »أدوات المخرجات غير الربحية: الدليل الشامل لفعالية البرنامج وقياس الأداء والنتائج«، هيئة وايلي غير الربحية

19. هيريرا، سانتياغو وغاوبو بانغ )2005(، »كفاءة الإنفاق العام في الدول النامية: حد الكفاءة«

20. منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )2022(، »التمويل والإنفاق العام: تعريفات عملية«

21. موريل، لانس )2017(، »إدارة النفقات والإيرادات«. البنك الدولي

22. الهيئة العامة للإحصاء )2023(، الناتج المحلي الإجمالي للربع الثاني، 2023. 



17 كفاءة الإنفاق في المملكة العربية السعودية


