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                                              استعراض كفاءة الأداء الإداري والمالي للأمم المتحدة
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                   مراكـز الخـدمات في     :                            مؤسسات منظومة الأمم المتحـدة                     النقل إلى الخارج في     ”                 المشتركة المعنون   
    ).JIU/REP/2009/6 (  “      الخارج

 
  

 * A/65/50.   



A/65/63
 

2 10-25426 
 

 

  النقل إلى الخارج في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة
  مراكز الخدمات في الخارج

  من إعداد

  ان ترزيجيه
  اسطفان بوستا

  وحدة التفتيش المشتركة

  ٢٠٠٩ ،جنيف

  

  الأمم المتحدة



A/65/63  
 

10-25426 3 
 

  

   تنفيذيموجز  
                      مراكز الخدمات في الخارج    :                                                  النقل إلى الخارج في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة         

JIU/REP/2009/6  
      الهدف

  ل                                                                                               الهدف من هذا التقرير هـو تقيـيم الـسياسات والممارسـات والتجـارب المتعلقـة بالنق ـ                  
   .                                                                     إلى الخارج في منظومة الأمم المتحدة، وتحديد الممارسات الفضلى والدروس المستخلصة

            وقـد قـام     .                                                                               ويقصد بالنقل إلى الخارج نقل أماكن العمليات التجارية مـن بلـد إلى آخـر              
                                                                                                 كــل مــن مفوضــية الأمــم المتحــدة الــسامية لــشؤون اللاجــئين ومنظمــة الأمــم المتحــدة للأغذيــة  

                                                                           صحة العالميــة وبرنــامج الأغذيــة العــالمي بوضــع مــشاريع كــبيرة لإنــشاء                             والزراعــة، ومنظمــة ال ــ
                                                وأنـشأت هـذه المنظمـات بالفعـل مراكزهـا            .                                              مراكز خدمات في الخارج تتولى خدماتها الإدارية      

   .                                      في الخارج، باستثناء برنامج الأغذية العالمي
ــدروس           ــيلاً للتجــارب وال ــك الحــالات وســيُجري تحل ــى تل ــر عل ــذا التقري                                   ُ         ً                                            وســيركز ه

                                                                                       لمستخلصة في هذا المجال وسيقترح توصيات لتستخدم كمعايير لقياس مدى تنفيـذ مؤسـسات               ا
                                                                                               منظومة الأمم المتحدة لعملية نقـل خـدمات الـدعم الإداري إلى الخـارج عنـدما تنظـر في القيـام           

   .                    بعملية من هذا القبيل
                      سياسة النقل إلى الخارج

                           المـوارد، إلى نقـل خـدمات                                                           لجأت منظمات الأمم المتحـدة، بـسبب الـنقص الـشديد في          
                                                      ً                                       إلى الخارج لأسباب تتعلق بتحقيق وفورات، من دون أن تقوم أولاً بإجراء تحلـيلات لتكـاليف                
                                                                                                   وفوائد الخيارات البديلة المتاحـة للاسـتعانة بمـصادر لتقـديم الخـدمات، ومـن دون اتبـاع سياسـة             

   .                                             شاملة أو الحصول على موافقة صريحة من مجالس الإدارة
                                                                              كز خدمات في الخارج قرار يتعلق بالسياسة الاستراتيجية وله آثـار بالغـة                           إن إنشاء مرا    

                                                                                                   على هياكل المنظمة، وبالتالي، ينبغي أن يخـضع للاسـتعراض في مجـالس الإدارة وأن تقـره هـذه                   
                                                                                             وينبغي أن تقوم سياسة النقل إلى الخارج على تحليـل يـبين تكـاليف وفوائـد الخيـارات                    .      المجالس

                                                                          عانة بمصادر لتقديم الخدمات وأن تطبق على نحو يتماشى مع الاسـتراتيجية                                 البديلة المتاحة للاست  
   .                العامة لكل منظمة
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                                            ُ                                         وينبغي ألا تقتصر هذه السياسة على النظر في ما يُتوقـع تحقيقـه مـن خفـض للتكـاليف            
                                                                                                  وتحسين للخدمات، بل أن تتعـدى ذلـك إلى النظـر في ضـرورات تـدبر المخـاطر، وفي المخـاطر                     

   .          على الموظفين      الممكن                                      ية والتنظيمية، بما في ذلك التأثير السلبي                المالية والتشغيل
                                                                                          وفي منظومــة الأمــم المتحــدة، تنظــر أعــداد متزايــدة مــن المنظمــات في نقــل الخــدمات       

ــها    ــن كلفت ــة إلى الخــارج للحــد م ــل إلى الخــارج هــي       .                                             الإداري ــة بالنق ــا المتعلق                                                           غــير أن مبادراته
                                                وينبغـي للمنظمـات قبـل القيـام بمـشاريع            .         ترابطـة                                          مبادرات مجزأة ومخصصة لغرض محدد وغـير م       

                                                                                                   فردية لنقل أنشطة إلى الخارج، أن تتقصى فـرص انتـهاج سياسـات وتطـوير مـشاريع مـشتركة                   
   .                                                    فيما بين الوكالات لتحقيق مكاسب استراتيجية وتشغيلية أكبر

                                   اتخاذ تدابير لتخفيف الأثر على الموظفين
                                           النقــل إلى الخــارج، صــعبة بوجــه خــاص،                                               تكــون إدارة المــوارد البــشرية، خــلال عمليــة  

                                                                                                سواء بالنسبة للمنظمة، التي ستخسر موظفين ذوي خبرة، أو بالنسبة لفـرادى المـوظفين الـذين                
                                        وينبغي اتخاذ التدابير المناسبة بـصورة        .               ً                                     سيواجهون تغييراً غير مرحب به وخطر فقدان وظيفتهم       

   .                                            مثالية لتخفيف تأثير النقل إلى الخارج على الموظفين
                              ستخدام الموظفين الفنيين الوطنيين ا

ــز الخــدمات في           ــوطنيين في مراك ــيين ال ــوظفين الفن ــن الم ــبيرة م ــداد ك ــتخدام أع                                                                                          إن اس
                         وينبغـي لمجـالس الإدارة       .                                                                 الخارج ينطوي على خطر يتمثل في تقويض الطابع الدولي للمنظمات         

                    الـدولي للمنظمـات                                                                                   ولرؤساء المنظمات إيلاء أقصى قدر من الاهتمام إلى المحافظـة علـى الطـابع               
   .                                      عند تزويد مراكز الخدمات في الخارج بالموظفين

                           التخطيط، والاتصال، والإدارة
                                        ً     ً                                            تقتــضي عمليــة النقــل إلى الخــارج الناجحــة تخطيطــاً شــاملاً منــذ البدايــة وخــلال جميــع   

                                                                                 وينبغي أن يشتمل هذا التخطيط على أمور مثـل تغـيير اسـتراتيجيات الإدارة                .              مراحل المشروع 
                                                                                            ت الخاصة بالمنظمـة؛ وتـدابير لتقيـيم المخـاطر والتخفيـف مـن آثارهـا؛ وإقامـة هيكـل                     والاتصالا

                                                                                     إدارة سليم؛ وتعيين موظفين محليين في وقت مبكر؛ والتدريب ونقـل التكنولوجيـا؛ والتخطـيط      
   .                                                        في مجالات الأمن واستمرارية الأعمال التجارية والإبلال من الكوارث

              الرصد والإبلاغ
                                           ً                               نقل إلى الخارج آليـات رصـد وإبـلاغ منـتظمين اسـتناداً إلى معـايير                                    ينبغي أن يتضمن ال     

                                                                        فينبغي رصد التقـدم المحـرز في إنجـاز أهـداف مـن قبيـل تحقيـق                   .                            قياس ومؤشرات أداء موضوعة   
                          ً         وينبغي أن يتم الإبـلاغ داخليـاً         .                                                         وفر في التكاليف وتحسين الخدمات، والإبلاغ عن هذا التقدم        

   .        ً                            وخارجياً برفع تقارير إلى مجالس الإدارة                            برفع تقارير إلى الإدارة العليا



A/65/63  
 

10-25426 5 
 

                                                     أمثلة النجاح في مجال إنشاء مراكز خدمات في الخارج حتى الآن /       الإنجازات
ــا            ــذين تتوخاهم ــدفين الل ــق اله ــدى تحق ــات م ــل وإثب ــارير لتحلي ــوفر حــتى الآن تق                                                                                              لا تت

    ليف                                                                                              المنظمــات مــن إنــشاء مراكــز رئيــسية للخــدمات في الخــارج، وهمــا تحقيــق وفــر في التكــا    
                                                                         وعلاوة على ذلك، لا توجـد منهجيـة وآليـات رصـد منـشأة لقيـاس                  .                    وتحسين نوعية الخدمات  

   .                التقدم والإبلاغ به
                                                                                         وفي غياب الرصد والإبلاغ، يبقى الإنجازان المتوقعـان مـن نقـل الأنـشطة إلى الخـارج،                   

                     وينبغـي للمنظمـات      .                                                                      أي تحقيق وفورات في التكاليف وتحسين نوعيـة الخـدمات، موضـع شـك             
                                                                                               تي أنشأت مراكز خدمات في الخـارج أن تقـوم، علـى سـبيل الاسـتعجال، بوضـع منـهجيات                      ال

                                                                                                           وآليات رصد مناسبة لقيـاس التقـدم المحـرز في تحقيـق هـدفي النقـل إلى الخـارج، وتقـديم تقـارير                       
   .             ً                         ً                             عن ذلك داخلياً إلى إدارتها العليا وخارجياً إلى مجالس إدارتها على أساس دوري

                              لخارج المشتركة فيما بين الوكالات                     فرص عمليات النقل إلى ا
     ً                                                                                     توخياً لتحقيق أقصى قدر من الكفاءة، ينبغي للمنظمات، قبـل أن تلجـأ إلى النقـل إلى                

                                                                                                      الخارج، أن تنظر في جميع فرص التعاون فيمـا بـين الوكـالات، بمـا في ذلـك الاسـتعانة بمـصادر                      
        ويــؤدي   .        وكــالات                                                                               داخليــة في مراكــز الخــدمات القائمــة وإنــشاء مراكــز خــدمات فيمــا بــين ال  

                                                                                        تحسين الاتصال فيما بين الوكالات واحتمال توحيد جهودها إلى زيادة المكاسب المتحققـة في              
   .                                  الكفاءة وتوفير إنذار مبكر ضد المخاطر

ــم المتحــدة           ــة الأم ــا مؤســسات منظوم ــتي قامــت به ــل إلى الخــارج ال ــادرات النق                                                                                            إن مب
                                         وهـذا النـهج لا يحقـق أقـصى قـدر             .  ة                                                      كانت، حتى الآن، مبادرات متقطعة ومجزأة وغير مترابط ـ       

                                                                                                            من المكاسب الـتي يحتمـل تحقيقهـا مـن ناحيـة الكفـاءة مـن خـلال مبـادرات النقـل إلى الخـارج                         
                                                                وينبغــي لمجلــس الرؤســاء التنفيــذيين في منظومــة الأمــم المتحــدة   .                                المــشتركة فيمــا بــين الوكــالات

                           ستوى، إلى النظـر في إنـشاء                                                                                     المعني بالتنـسيق أن يـسارع، عـن طريـق اللجنـة الإداريـة الرفيعـة الم ـ                
         مـشتركة   /                                                                                      مراكز خدمات مشتركة فيمـا بـين الوكـالات وأن يـشرع في وضـع سياسـة موحـدة                  

                                                                                                    للنقــل إلى الخــارج، بغيــة تحقيــق درجــة أكــبر مــن الكفــاءة مــن خــلال عمليــة مــشتركة لاتخــاذ    
   .                       القرارات وتطوير المشاريع

          التوصيات
                         توصـيات موجهـة إلى       ٣         وهنـاك     .           توصـية    ١٨                                        يتضمن التقرير توصيات يبلغ مجموعهـا         

                                                                   توصية موجهة إلى الرؤساء التنفيـذيين للمنظمـات، وتوصـيتان             ١٣                            مجالس الإدارة، بينما هناك     
       وتــضع   .                                                                                         موجهتــان إلى مجلــس الرؤســاء التنفيــذيين في منظومــة الأمــم المتحــدة المعــني بالتنــسيق   

                  نقـل خـدمات                                                                                         التوصيات إطار معيار مرجعي لمؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة الـتي تنظـر في                
   .               إدارية إلى الخارج
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  ّ                                                                                          ولمّا كانت مفوضية الأمم المتحدة الـسامية لـشؤون اللاجـئين ومنظمـة الـصحة العالميـة                   
                                                 ً                                                ومنظمــة الأمــم المتحــدة للأغذيــة والزراعــة قــد أحــرزت تقــدماً في إنــشاء مراكــز خــدمات في    

                        ان تنفيـذ التوصـيات                                                                               الخارج، فإنه ينبغي لمجالس إدارة هذه المنظمات ولرؤسائها التنفيذيين ضـم          
                    ُ                                                                               وبالإضــــــافة إلى ذلــــــك، يُتوقــــــع مــــــن الأمــــــين العــــــام، بوصــــــفه رئــــــيس   .   ١٥   و  ١٤   و ٧

                                                                                                      مجلــس الرؤســاء التنفيــذيين في منظومــة الأمــم المتحــدة المعــني بالتنــسيق، أن يعمــل علــى تنفيــذ     
   .  ١٨   و  ١٧         التوصيتين 

                                             التوصيات التي ينبغي أن تنظر فيها مجالس الإدارة
   ١        التوصية 
ــي لمجــالس    ــاء                    ينبغ ــب إلى الرؤس ــم المتحــدة إن تطل ــة الأم                                                                      إدارة مؤســسات منظوم

                                                                                                    التنفيذيين أن يقوموا، قبـل نقـل الخـدمات إلى الخـارج، بوضـع سياسـة لنقـل الخـدمات إلى                     
                                                                                               الخارج تقوم على تحليل تكاليف وفوائد جميع الخيـارات المتاحـة للاسـتعانة بمـصادر لتقـديم                 

ــل                                                     الخــدمات وتتماشــى مــع الاســتراتيجية العامــة لل     .                                        منظمــة في الأجــل المتوســط إلى الطوي
                 وينبغـي، قبـل      .                   ُ                    ُ       ِ                                وينبغي بعد ذلك أن تُستعرض هذه السياسة وتُقر مـن قِبـل مجـالس الإدارة              

                                                       ُ               ً                          إعداد سياسـات ومـشاريع نقـل إلى الخـارج قائمـة علـى المنظمـة، أن تُـستعرض استعراضـاً                 
  ة      ًَ                                                                                                 وافيــــاًَ جميــــع الفــــرص المــــشتركة فيمــــا بــــين الوكــــالات، بمــــا في ذلــــك وضــــع سياســــ

   .                           مشتركة وتطوير مشاريع مشتركة /     موحدة
   ٧        التوصية 
ــذيين                                                                                             ينبغــي لمجــالس إدارة منظمــات الأمــم المتحــدة أن تطلــب إلى الرؤســاء التنفي

   .                                                                       المحافظة على الطابع الدولي للمنظمات لدى تزويد مراكز الخدمات في الخارج بالموظفين
    ١٥        التوصية 
                                         تحـدة أن تمـارس دورهـا الرقـابي في                                                      ينبغي لمجالس إدارة مؤسسات منظومة الأمم الم        

                                                                                             أنشطة النقل إلى الخارج، بما في ذلك تنفيذ السياسات وتقييم الأداء وتقيـيم التقـدم المحـرز             
   .             في تحقيق الأهداف
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٢٢١٣- ٢١. . الفعالية بالقياس إلى الكلفة وتحسين الخدمات: تبرير النقل إلى الخارج  -  جيم    

٧٩١٤- ٢٣. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . سياسات وممارسات النقل إلى الخارج -        ًثالثا   
٣١١٤- ٢٣. . . . . سياسة النقل إلى الخارج في سياق الاستراتيجية العامة للمنظمة  - ألف    
٣٩١٦- ٣٢. . . . . . . . . . . دراسة حالة تجارية بشأن مراكز الخدمات في الخارج  -  باء    
٥٦٢٠- ٤٠   انتقاء موقع مركز الخدمات في الخارج  -  جيم    
٦٢٢٦- ٥٧. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . اتفاقات البلد المضيف  -  دال    
٧٢٢٨- ٦٣. . . . . . . تدابير التخفيف: تدبر تأثير النقل إلى الخارج على الموظفين  -  هاء    
٧٩٣٢- ٧٣ الخارجفياستخدام الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية في مراكز الخدمات   -  واو    

١٢١٣٥- ٨٠. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . تخطيط وإدارة عملية النقل إلى الخارج  -       ًرابعا   
٨٣٣٥- ٨٠. . . . . . . . إدارة التغيير واستراتيجية الاتصال العامة الخاصة بالمنظمة  - ألف    
٨٧٣٦- ٨٤. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . نهج إدارة المشروع  -  باء    
١٠٢٣٧- ٨٨. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . إدارة الانتقال  -  جيم    
١٠٩٤٢- ١٠٣. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  أسلوب الإدارة  -  دال    
١١٨٤٤- ١١٠. . . . . . . . . . . .  توظيف الموظفين المحليين والتدريب ونقل المعارف  -  هاء    
                                                          الأمــن، واســتمرارية الأعمــال، والتخطــيط لاســتعادة القــدرة علــى العمــل  -    واو     

١٢١٤٧- ١١٩. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .          الكوارث       عد  ب
١٢٩٤٨- ١٢٢. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الرصد والإبلاغ  -      ًخامسا   
١٣٨٥٠- ١٣٠. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  التعاون فيما بين الوكالات  -       ًسادسا   

٥٤. . . . . حدةقائمة جرد لعمليات النقل إلى الخارج في مؤسسات منظومة الأمم المت  - المرفق  
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       مقدمة  -   ً أولاً   
                       ، بـإجراء اسـتعراض         ٢٠٠٨                                                             قامت وحدة التفتيش المشتركة، في إطار برنامج عملها لعام            -   ١

                                 وكـان الهـدف مـن الاسـتعراض          .                                                                 لنقل الأنشطة إلى الخارج في مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة            
                منظومــة الأمــم                                                                                     تــوفير تقيــيم للــسياسات والممارســات والتجــارب المتعلقــة بالنقــل إلى الخــارج في    

   .                                            المتحدة، وتحديد الممارسات الفضلى والعبر المستخلصة
           الخــــدمات  /                                                                                       ويعــــني النقــــل إلى الخــــارج، بوجــــه عــــام، نقــــل مكــــان خــــدمات الــــدعم  -   ٢

           النقــل إلى   :                                      ويمكــن أن يتخــذ هــذا النقــل شــكلين  .                                        الخــدمات التجاريــة مــن بلــد إلى آخــر /         الإداريــة
         ويتميـز    .                                              إلى الخارج مـع الاسـتعانة بمـصادر خارجيـة                                                     الخارج مع الاستعانة بمصادر داخلية، والنقل       

ــة؛         ــا داخــل المنظم ــع إبقائه ــد آخــر م ــة إلى بل ــات التجاري ــه نقــل مكــان العملي ــشكل الأول بأن                                                                                                              ال
                                                                                           الشكل الثاني فيحدث عندما يتم التعاقد مع كيان مختلف أو شركة مختلفة في بلـد آخـر للقيـام             أما

   .                  بالعمليات التجارية
                                                                 لعام لممارسات النقل إلى الخارج في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة                           ويبين الاستعراض ا    -   ٣

                                                                                                 أن النقــل إلى الخــارج مــع الاســتعانة بمــصادر خارجيــة محــدود، ويتركــز بالدرجــة الأولى في مجــال   
                                                                       وفي حالـة النقـل إلى الخـارج مـع الاسـتعانة بمـصادر داخليـة،                  .                                تكنولوجيا المعلومات والاتـصالات   

                                                                       بإنشاء مراكز خدمات كبيرة في الخارج في بلدان غـير البلـدان الـتي                                      قامت بعض المنظمات بالفعل   
     ً              ونظـراً إلى هـذه       .                                                                                                يقع مقرها فيهـا، وبنقـل القـسم الأكـبر مـن عملياتهـا التجاريـة إلى تلـك المراكـز                    

                                                                                                             الحالة، وبما أنه سـبق لوحـدة التفتـيش المـشتركة أن تناولـت موضـوع الاسـتعانة بمـصادر خارجيـة                      
 (                 بشيء من التفصيل  

 

                                                                      ن هذا التقرير سيركز على أهم المبادرات المتعلقة بإنشاء مراكز خدمات             ، فإ  )١
                                         مــع الاســتعانة في الوقــت نفــسه بمــصادر  (                                                           في الخــارج الــتي تم القيــام بهــا في منظومــة الأمــم المتحــدة 

             ً                                                                                    وعليــه، وتوخيــاً للتيــسير، فــإن تعــبير النقــل إلى الخــارج يعــني في هــذا التقريــر النقــل إلى      ).         داخليــة
   .                                ستعانة في الوقت نفسه بمصادر داخلية           الخارج مع الا

                                                                                               ويستعرض هذا التقرير حالات المراكز الـتي أنـشأها في الخـارج كـل مـن مفوضـية الأمـم                      -   ٤
                                                                                               المتحدة السامية لشؤون اللاجئين ومنظمة الأمم المتحدة للأغذية والزراعة ومنظمة الصحة العالمية            

                                             المنظمــات والعــبر الــتي استخلــصتها، يقتــرح                                ً                         وبرنــامج الأغذيــة العــالمي، واســتناداً إلى تجــارب هــذه 
ــدما تنظــر في نقــل       ــستخدمها مؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة كمعــايير قيــاس عن                                                                                                    توصــيات لت

       ّ                                                         ولكن، لمّا كانت مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة           .                         خدمات إدارية إلى الخارج   
   ٧                                  نهـا ينبغـي أن تنفـذ التوصـيات                                                                            ومنظمة الصحة العالمية قـد أنـشأت بالفعـل مراكـز في الخـارج فإ             

                                                                                      وبالإضافة إلى ذلك، ينبغي للأمين العام، بوصفه رئـيس مجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين                 .   ١٥     و   ١٤  و
    .   ١٨    و  ١٧                                                               في منظومة الأمم المتحدة المعني بالتنسيق، أن يعمل على تنفيذ التوصيتين 

__________ 
  ) ١(   JIU/REP/2004/9, JIU/REP/2002/7, JIU/REP/97/5.   
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                          لمشتركة ولإجراءات عملـها         ً                                                          ووفقاً للمعايير والمبادئ التوجيهية الداخلية لوحدة التفتيش ا         -   ٥
                                                           ً       ً      ً                                    الداخليــة، تــضمنت المنهجيــة المتبعــة في إعــداد هــذا التقريــر استعراضــاً مكتبيــاً أوليــاً، واســتبيانات، 

                                                    وأرسل استبيان قصير إلى جميع المنظمات المشاركة للحصول على   .                       ومقابلات، وتحليلات متعمقة
                              فتـشان مقـابلات مـع مـسؤولي               وأجـرى الم   .                                                 عرض موجز لممارسات النقل إلى الخارج في المنظومـة      

   ُ            والتُمــست مــن   .                                                                                 المنظمــات ومــع ممثلــي موظفيهــا وقامــا ببعثــات إلى مراكــز الخــدمات في الخــارج 
                                                                                                  المنظمـات المــشاركة تعليقـات علــى مـشروع التقريــر وروعيـت هــذه التعليقـات في وضــع الــصيغة      

   .                النهائية للتقرير
                             ش المـشتركة، وضـعت الـصيغة                                               مـن النظـام الأساسـي لوحـدة التفتـي        ٢ /  ١١     ً            ووفقاً للمـادة      -   ٦

                                                                                                           النهائيــة لهــذا التقريــر بعــد التــشاور فيمــا بــين المفتــشين للتأكــد مــن أن الاســتنتاجات والتوصــيات  
   .                                       الواردة فيه تمثل الخط الفكري العام للوحدة

                                                                                                ويــود المفتــشان أن يعربــا عــن تقــديرهما لكــل الــذين ســاعدوهما في إعــداد هــذا التقريــر،     -   ٧
ــذين ش ــ    ولا ــارفهم                                ســيما أولئــك ال ــوا، عــن طيــب خــاطر، الإســهام بمع                                                                      اركوا في المقــابلات وقبل

   .     وخبرتهم
  

                                                 استعراض عام للنقل إلى الخارج في منظومة الأمم المتحدة  -     ً ثانياً   
                                    استعراض عام لمبادرات النقل إلى الخارج  -    ألف   

  ل                                                                                       يرد في المرفق الأول سرد للأنشطة التي قامت بها مؤسسات منظومة الأمم المتحـدة لنق ـ                -   ٨
                         والنقــل إلى الخــارج مــع   .                                                                         أنــشطة إلى الخــارج مــع الاســتعانة بمــصادر داخليــة أو بمــصادر خارجيــة 

                    وفي حالـة النقـل       .                                                                             الاستعانة بمصادر خارجية مقصور على عمليات تجارية فردية وغـير ذات شـأن            
ــشؤون        ــسامية ل ــم المتحــدة ال ــة، شــرعت مفوضــية الأم ــع الاســتعانة بمــصادر داخلي                                                                                                      إلى الخــارج م

                                                                                              ومنظمة الأمم المتحـدة للأغذيـة والزراعـة، ومنظمـة الـصحة العالميـة، وبرنـامج الأغذيـة                   اللاجئين،
ــضة          ــدان منخف ــز خــدمات في الخــارج في بل ــشاريع كــبرى لإنــشاء مراك ــؤخراً، في م ــالمي، م              ً                                                                                    الع

   .              ً        التكاليف بعيداً عن المقر
        يـارات     ، خ    ٢٠٠٦                                                                   وقد حدد الأمين العام للأمـم المتحـدة، في مقترحاتـه الإصـلاحية لعـام         -   ٩

                                                                                                           بديلة متاحة للاستعانة بمصادر لتقـديم الخـدمات، تـشمل نقـل وظـائف إداريـة معينـة إلى الخـارج،                     
                                                                                                  والتعاقد مع جهات خارجية على تقديم الخدمات، والسماح لـبعض فئـات المـوظفين بالعمـل مـن                  

 (                                                                               المترل، والاستفادة على نحو أكثر فعالية من المرافق القائمة بالفعل في أنحاء العالم       
 

            وأشار إلى أن   .  )٢
                                             ً       ً                                           التقدم الذي أحرز في تقصي هذه الخيارات كان جزئياً وبطيئاً، وأن الخدمات الإدارية وخـدمات               

           ً      واقتـرح أيـضاً      .                           ً                                                           الدعم تؤدى بوجه عام داخلياً وفي أماكن مرتفعة التكلفة مثـل نيويـورك وجنيـف              
__________ 

  .  ٥٨   و  ٥٧           الفقرتان A/60/692                 ى الصعيد العالمي،                     من أجل منظمة أقوى عل  :                       الاستثمار في الأمم المتحدة   )  ٢ (
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           نة بمــصادر                                                                                              إجــراء تحلــيلات للتكــاليف والفوائــد المترتبــة علــى فــرص نقــل مكــان العمــل والاســتعا   
ــارة         ــدمات الإداريـــــــة المختـــــ ــبعض الخـــــ ــسبة لـــــ ــد بالنـــــ ــن بعـــــ ــل عـــــ ــة والعمـــــ                                                                                                                                  خارجيـــــ

 (    ٢٠٠٧ /    ٢٠٠٦  في 
 

                            ، أن تنظــر مــن جديــد، في     ٢٦٠ /  ٦٠                                         وقــررت الجمعيــة العامــة، في القــرار   . )٣
                                                                                                      دورتها الحادية والستين، في المقترح الداعي إلى إجراء تحليل للتكاليف والفوائد؛ غير أنهـا لم تتخـذ                 

   .                 راءات في هذا الشأن            المزيد من الإج
  

                      مراكز الخدمات في الخارج  :                                          المبادرات الرئيسية المتعلقة بالنقل إلى الخارج  -    باء   
                                         مفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون اللاجئين    

  ،     ٢٠٠٦        فبرايــر  /      شــباط                                                                 أطلقــت مفوضــية الأمــم المتحــدة الــسامية لــشؤون اللاجــئين، في     -    ١٠
                                                                    هياكلها وعملياتهـا وترتيباتهـا التـشغيلية وإعـادة تـساوقها،                                                عملية تغيير هيكلي وإداري لاستعراض      

                                                                                                  بغية زيادة قدرتها على الاسـتجابة لاحتياجـات المـستفيدين والحـد مـن الإنفـاق علـى الإدارة ومـن            
 (                تكــاليف المقــر 

 

                                         أنــشطة إلى الخــارج، وإضــفاء الــصبغة     /                                     وشملــت الاختــصاصات نقــل أمــاكن    . )٤
   .              ً        ً شطة، واستعراضاً ميدانياً                                    اللامركزية أو الصبغة الإقليمية على الأن

                                                                                        وتم، عن طريق استعراض داخلي، تحديد وظائف معينة، مثل الموارد البـشرية، والـشؤون                -    ١١
                            ً                                                                         الماليـــة، وإدارة الإمـــدادات، فـــضلاً عـــن وظـــائف الـــدعم بتكنولوجيـــا المعلومـــات والاتـــصالات  

            تـر هــاوس           بـرايس و  ”                وقامـت مؤسـسة     .                                                          الـضرورية، بوصـفها وظـائف مناسـبة لنقلـها إلى الخــارج     
       حـددت    )                حالـة تجاريـة    (                                                                             ، فيما بعـد، بـإجراء دراسـة جـدوى تفـصيلية للنقـل إلى الخـارج                   “     كوبرز

 (                                                                                 قائمة مختصرة بأربعة أماكن، مع تقدير لما يتحقق مـن وفـورات في التكـاليف              
 

                   واختـارت إدارة    . )٥
           ل الوظائف                                                             من بين البلدان الواردة في القائمة المختصرة المقترحة لنق          )        بودابست (                  المفوضية هنغاريا   

   .        إلى الخارج
                              وظيفـة مـن فئـة الخـدمات       ٩٣ (          وظيفـة     ١٢٩                               َّ                وبسبب عملية النقل إلى الخارج، تعيَّن إلغـاء          -    ١٢

             العمليـات في    )          في الخـارج  (                        وبدأ مركز الخدمات العالمي   .       في المقر  )                          وظيفة من الفئة الفنية    ٣٦         العامة و 
   .       مراحل                    ، وتم نقل الوظائف على    ٢٠٠٨      يناير  /           كانون الثاني   ١          بودابست في 

                                                 وظيفـة في مركـز الخـدمات العـالمي علـى               ١٩٤               ، كانت هناك        ٢٠٠٩       يوليه   /          وبحلول تموز   -    ١٣
                 ؛ فئـة الخـدمات    )  ٢٥ (                              ؛ الموظفون المهنيون الوطنيـون    )  ٥٦ (                  ؛ الفئة الفنية      )  ٢   ( ١-  مد  :             النحو التالي 

         المقــر                                                           وأمــا الزيــادة الــصافية بــين الوظــائف الــتي ألغيــت في    ).  ٥ (                     ؛ الخدمــة الميدانيــة  )   ١٠٦ (         العامــة 
ــإدارة      ــدائرة المعنيــة ب                                              ُ                                                             والوظــائف الــتي أنــشئت بالفعــل في مركــز الخــدمات فقــد فُــسرت بتعزيــز ال

__________ 
  .  ١٢                   المرجع نفسه، المقترح    )  ٣ (
) ٤  (   EC/59/SC/CRP.3,1 ،  ١         ، الفقرة     ٢٠٠٨      فبراير  /      شباط  ١٠ .  
) ٥  (   UNHCR outposting feasibility study, final report, 16 April 2007.  
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        وأوضـح    .                                  ً        ، وإنشاء مركز التعلم العالمي مـؤخراً       )     مؤقتين (                                       الإمدادات، والاستعانة بموظفين انتقاليين     
                  عـالمي لتـدعيم                       ً                                                ّ               المسؤولون أنه تم مؤخراً توسيع نطاق عملية النقل إلى الخارج بـإدراج مركـز تعلّـم           

   .                                   وظائف التدريب في مركز الخدمات في الخارج

                                   منظمة الأمم المتحدة للأغذية والزراعة    
                                                                                          بعد النداءات المتكررة التي وجهتها مجالس الإدارة من أجل تحقيق وفـورات علـى صـعيد                  -    ١٤

             إنشاء مركـز        ٢٠٠٥                                                                              الكفاءة وتحسينات في الإنتاجية في المجال الإداري، اقترح المدير العام في عام             
 (                                                                                خدمات مشترك في الخارج في موقع تكون فيه التكاليف أقل بكثير مما هي عليه في رومـا        

 

     وفي  . )٦
                                                                                                 ســياق الإصــلاحات التنظيميــة، أذن مــؤتمر منظمــة الأغذيــة والزراعــة بإنــشاء مركــز خــدمات في   

ُ                           وعُرضت على مجلس المنظمة في         ).     ٢٠٠٥ / ٦        القرار     (    ٢٠٠٥               الخارج في عام        مبر    نوف /            تشرين الثاني  
٢٠٠٦    ) 

 

   .                                                                          المقترحات المتعلقة بإنشاء مركز الخدمات، مع مقارنة لمواقع مركزه المحوري الرئيسي )٧
                                                            ً                                     وكان توفير الخدمات الإدارية والمالية في منظمة الأغذية والزراعـة مجـزأً بـين المقـر وأربـع                    -    ١٥

 (                                                  وحــدات دعــم إداري موجــودة في مكاتــب إقليميــة  
 

        تكلفــة                                       وبمراعــاة عوامــل مختلفــة تــشمل ال  . )٨
                                                                      ُ                            ومناطق التوقيت واللغات والتسهيلات وبنية تكنولوجيـا المعلومـات والاتـصالات، اعتُـبرت ثلاثـة               

                              الحـل الأمثـل، مـع مركـز          )                                  بودابـست وسـانتياغو وبـانكوك      (                                      مواقع تجهيز في ثلاثة مكاتب إقليمية       
                                                                       واخــتيرت بودابــست كمركــز تجهيــز رئيــسي، يغطــي أفريقيــا وأوروبــا    .                          تنــسيق في المقــر في رومــا

   .            والشرق الأوسط  )                  في ذلك آسيا الوسطى   بما (
ُ      وخُطــط   -    ١٦  ) 

 

             وظيفـــة   ٩٢                                                                        أن عمليــة النقــل إلى الخـــارج ستــسفر عــن إلغـــاء مــا مجموعــه          )٩
                            وظيفـــة مـــن فئـــة     ٨٣                  ، تتـــألف مـــن   )                                  وظيفـــة في مواقـــع إقليميـــة    ٢٠                       وظيفـــة في المقـــر و   ٧٢ (

ــة و  ــة   ٩                    الخــدمات العام ــة الفني ــدأ مركــز الخــدمات في الخــار    .                                  وظــائف مــن الفئ ــه في                                  وب               ج عمليات
        تــشرين         وبحلــول   .                                    وتم نقــل الوظــائف علــى مراحــل     ٢٠٠٨        ينــاير  /                 كــانون الثــاني ٢            بودابــست في 

ــوبر  /    الأول ــاك      ٢٠٠٨          أكتـ ــت هنـ ــز    ٩٥                   ، كانـ ــة في المركـ ــة    ٩ (                       وظيفـ ــة الفنيـ ــن الفئـ ــائف مـ                                       وظـ
                              وظيفـة وظـائف نظاميـة         ٧٢                            ومن أصل المجمـوع، كانـت          ).                               وظيفة من فئة الخدمات العامة       ٨٦  و
    ).                                          أقل بتسع وظائف مؤقتة عن تلك الموجودة في روما (         ئف مؤقتة            وظيفة وظا  ٢٣  و

__________ 
) ٦  (   CL 131/18, Add.1 ٢         ، الفقرة  ٢         ، الصفحة .  
) ٧  (   CL 131/18 و   ١٠٦-  ٧٤          ، الفقرات   CL 131/18, Add.1.  
) ٨  (   CL 131/18, Add.1٣         ، الفقرة  ٢        ، الصفحة .  
) ٩  (   CL 131/18 ٨٧         ، الفقرة  .  
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                     منظمة الصحة العالمية    
  ُ                                                                                    خلُــص تحليــل لتقــديم الخــدمات فيمــا يخــص وظــائف التــدبير والإدارة في منظمــة الــصحة    -    ١٧

               الـذي كـان   -                                                     إلى أن توحيد التجهيز الـروتيني للمعـاملات الإداريـة        ٢٠٠٦         ُ             العالمية أُجري في عام    
                                                           ضــمن مركــز خــدمات عــالمي يقــع مقــره في بلــد مــنخفض -                          قــر والمكاتــب الإقليميــة              مجــزأ بــين الم

ــاليف      ــاليف يمكــن أن يــؤدي إلى تحقيــق وفــورات كــبيرة في التك                           ويمكــن أن تتحقــق هــذه     .                                                                       التك
ــع         ــشغيل في المواق ــورات الحجــم وخفــض تكــاليف الت ــن خــلال وف ــورات، في آن واحــد، م                                                                                                 الوف

                                                               بة أعلى من ميزانيـة منظمـة الـصحة العالميـة لتحقيـق                                 ويتيح ذلك تخصيص نس     .                  المنخفضة التكاليف 
                                                                                                 نواتج في مجال الصحة، علاوة على أنه سيتم تدبر نوعية تقديم الخدمات على مستوى متفق عليـه                 

   .                                                 يعادل أو يفوق أفضل مستوى تحققه منظمة الصحة العالمية
                رد في المؤسـسة                    لتخطـيط المـوا    /                   ُ                                                 وفي الوقت ذاته، كـان يُتـصور أن الأخـذ بنظـام إدارة عـالمي                -    ١٨

                                                                                                    سوف يجلب المزيد من المكاسب على صعيد الكفاءة ويضمن تقـديم الخـدمات علـى نحـو فعـال مـن                     
                      ً       ً                                                       ويوفر نظـام إدارة عالميـاً متكـاملاً تـشارك فيـه جميـع المكاتـب في أنحـاء                     .                        مركز خدمات عالمي وحيد   

             ظـام تخطـيط                                                   كما أن توحيد الخـدمات في مركـز واحـد والأخـذ بن      .                               العالم عن طريق شبكة الإنترنت    
   .                                                           الموارد في المؤسسة سوف يحدان من العبء الإداري على البرامج التقنية

     ً     مقـراً    ر                                                                                     وبعد إجراء بعض المـداولات، اختـارت إدارة منظمـة الـصحة العالميـة كوالالمبـو                 -    ١٩
                                                                          وكان من المخطط أن يتـولى مركـز الخـدمات مـسؤولية القيـام علـى                  .                       لمركز خدماتها في الخارج   

ــة وكــشوف المرتبــات                      المــستوى العــالمي  ــة في مجــالات المــوارد البــشرية والمالي                                                                                 بالمعــاملات الإداري
ــة   ــا المعلومــات العالمي ــل نمــوذج تقــديم الخــدمات     .                                                        والمــشتريات وخــدمات تكنولوجي                                        وكــان تحلي

ّ                 وقُـــدّر أن هنـــاك   .                                                                                    يتـــوخى تخفـــيض العـــدد الكلـــي للمـــوظفين الـــذين يـــؤدون وظـــائف إداريـــة  ُ  
      ً                          موظفـاً بعقـود محـددة الأجـل        ١٦٨ (                   قـل إلى كوالالمبـور        ً                              موظفاً سوف يتـأثرون بعمليـة الن         ٢٧٦

                   وظيفــة في نهايــة    ١٩١                             وكــان مركــز الخــدمات يــضم    ).              قــصيرة الأجــل                  مــوظفين بعقــود   ١٠٨  و
  ؛  )  ٣١ (                              ؛ موظفون فنيـون وطنيـون        )  ٢٦ (                  ؛ الفئة الفنية     ) ١   ( ٢-  مد  :                     ، على النحو التالي       ٢٠٠٨    عام

   . )١٠  ( )   ١٣٣ (                  فئة الخدمات العامة 

__________ 
  . ٨         ، الصفحة     ٢٠٠٨                                                   منظمة الصحة العالمية، تقرير مركز الخدمات العالمي لعام    )   ١٠ (
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    لمي                  برنامج الأغذية العا    
                                                                                            نظر برنامج الأغذية العالمي في نقل أنشطة إلى الخارج في سياق الجهود الهادفـة إلى تخفـيض                   -    ٢٠

    ، في  “                                      مجموعــة بوســطن للخــدمات الاستــشارية  ”        وقامــت   .                                       حجــم أنــشطته بــسبب نقــص الأمــوال  
 (                                               ، بإجراء دراسة لمـشروع النقـل إلى الخـارج             ٢٠٠٧    عام

  

                                              وبوضـع قائمـة مختـصرة بـالمواقع الممكنـة        )١١
ــورات في التكــاليف     في ا ــدير للوف ــع مفــضل لنقــل      .                                               لخــارج، مــع تق ــد كموق                                                   وحــددت الدراســة الهن

                                                                                                                 الوظائف إلى الخـارج، إلا أن إدارة برنـامج الأغذيـة العـالمي قـررت نقـل خـدمات مختلفـة إلى مواقـع                        
                                                   وتم في المرحلة الأولى نقل العمليات غير الجوهريـة          .                                                 مختلفة في الخارج باتباع نهج التنفيذ على مراحل       

                                                                                                   المــشتريات غــير الأغذيــة إلى دبي؛ ومكتــب تقــديم المــساعدة المتعلقــة بتكنولوجيــا المعلومــات وإدارة   (
ُ                                                                       ؛ وخُطط في المرحلة الثانية لنقل عمليـات أكثـر أهميـة إلى الخـارج،                )                              شؤون البائعين والسفر إلى دلهي        

                               حـتى الآن تـأخير المرحلـة                                                                                     مثل إدارة الموارد البشرية إلى القاهرة والمعاملات المالية إلى دلهي، ولكن تم           
  ُ                                                                                                      وأُبلغ المفتشان بأنـه يجـرى اسـتعراض جديـد لمـشروع النقـل إلى الخـارج، بمـا في ذلـك طـرح                          .        الثانية

   .                                    اقتراح جديد بإنشاء أربعة مراكز خدمات

                                        الفعالية بالقياس إلى الكلفة وتحسين الخدمات  :                    تبرير النقل إلى الخارج  -    جيم   
                                                             تتنــاول هــذا الموضــوع أن تحقيــق وفــورات في التكــاليف في                                 يــبين اســتعراض المؤلفــات الــتي  -    ٢١

                              وبصورة مماثلة، كـان تحقيـق        .                                                                    القطاع الخاص هو العامل الدافع إلى إنشاء مراكز خدمات في الخارج          
  .                                                                                             وفورات في التكاليف السبب الرئيسي لإنشاء مراكز خدمات في الخارج في منظومة الأمم المتحدة              

                                                                            الحـالات الأربـع الرئيـسية للنقـل إلى الخـارج المـستعرضة في هـذا                                                      وكان التبرير المقدم بشأن كـل مـن       
                        أمــا المــصدر الرئيــسي   .                                                                           التقريــر توقــع تحقيــق وفــورات ذات شــأن في تقــديم خــدمات الــدعم الإداري

                                                                                                        للوفورات المتوخاة فينشأ من الفـوارق الكـبيرة بـين مرتبـات مـوظفي فئـة الخـدمات العامـة بـين المقـر            
                     ُ                                                        وبالإضافة إلى ذلـك، كـان يُتـصور أن النقـل إلى الخـارج سـوف يحـسن                    .  ج                         والمواقع القائمة في الخار   

   .                                                   الخدمات من خلال توحيد الموارد واستخدمها الاستخدام الأمثل
                                                                                     وذكر المسؤولون خلال المقابلات أن الغرض الرئيسي من النقل إلى الخارج قد لا يتمثل                -    ٢٢

      ً                                   ل أيــضاً في زيـادة القــدرة علــى تقــديم                                                                علـى الــدوام في تحقيــق وفــر في التكـاليف، إذ يمكــن أن يتمث ــ 
                                                                      ً                       الخدمات وتحسين نوعيـة الخـدمات مـن خـلال تمكـين المنظمـات مـن اسـتخدام المـوارد اسـتخداماً             

                                          ّ                                                   وبعبــارة أخــرى، فــإن النقــل إلى الخــارج يمكــن أن يمكّــن المنظمــات، بــنفس المــستوى مــن      .      أنجــع
                           كـبر مـن الخـبرة والخـدمات                                                                                   الموارد، من استخدام عـدد أكـبر مـن المـوظفين والاسـتفادة مـن قـدر أ                

                                                                    وبـذا فـإن النقـل إلى الخـارج يـوفر للمنظمـات مرونـة في                  .                                     لتوفير عدد أكبر من الخدمات الأفـضل      
    .               استخدام الموارد

__________ 
) ١١   (   WFP offshoring project, final documentation, March 2007.  
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                               سياسات وممارسات النقل إلى الخارج  -     ً ثالثاً   
                                                         سياسة النقل إلى الخارج في سياق الاستراتيجية العامة للمنظمة   -    ألف   

ــستند ا   -    ٢٣ ــع                           ينبغــي أن ي ــد جمي ــل لتكــاليف وفوائ ــل إلى الخــارج إلى تحلي ــق بالنق ــرار المتعل                                                                              لق
                                                                    ُ                        خيارات الاستعانة بمصادر لتقديم الخدمات، وينبغي وضع سياسة تتضمن الأهداف المُراد تحقيقهـا             

                                                وينبغي مراعاة توصيات هـذا التقريـر لـدى           .                                                     والمبادئ الواجب تطبيقها في عملية النقل إلى الخارج       
   .                        ة لسياسات النقل إلى الخارج                  وضع المبادئ الرئيسي

                                                                                                  والخيــارات المتعلقــة بالاســتعانة بالمــصادر والــتي ينبغــي تحليلــها لتحديــد النمــاذج الناجعــة     -    ٢٤
                                                             الإبقـاء علـى الخـدمات في موقعهـا الحـالي ولكـن مـع                 :                                               والفعالة لتقديم الخـدمات ينبغـي أن تـشمل        

                                   ن منظمـات أخـرى؛ والنقـل إلى                                                                         ترشيد وتبسيط وإعادة هندسة عملية الاستعانة بمصادر داخلية م ـ        
                                                         وإن تحليل خيارات الاستعانة بالمصادر يمكن أن يبين أفضل           .                                 الخارج؛ والاستعانة بمصادر خارجية   

                                     وينبغي أن يثبت التحليـل فوائـد         .                                                             النماذج المتاحة لتقديم مجموعات مختلفة من الخدمات في المنظمة        
   .                         يرة والمتوسطة والطويلة الأجل                                                مختلف البدائل ومخاطرها وأن يقترح الحلول الممكنة القص

                                                                                      وتلجأ مؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة إلى النقـل إلى الخـارج بـصورة مجـزأة ومخصـصة              -    ٢٥
                                                                                                لهدف معين، ويأتي ذلك في الغالب كرد فعل على النقص الشديد في التمويل أكثر مما يأتي نتيجة                 

                               تعانة بمـصادر بديلـة علـى                                                                              تخطيط ووضع سياسة للنقل إلى الخارج تقوم على تحليـل خيـارات الاس ـ            
                                                                            وعلى الرغم من أن تحقيق وفر في التكاليف كـان الـدافع الرئيـسي إلى                 .                        أساس رؤية طويلة الأجل   

                                ِ     ً       ً                                                          النقل إلى الخارج، فإن المنظمات لم تجرِ تحليلاً حقيقياً لخيارات الاستعانة بمـصادر بديلـة مـن أجـل                   
                                       المسؤولون أنهـم يفـضلون النقـل إلى                                                 وفي حالة الاستعانة بمصادر خارجية، ذكر         .                 تحقيق ذلك الوفر  

                                                                                                  الخــارج علــى الاســتعانة بمــصادر خارجيــة بــسبب الــشواغل الاســتراتيجية والأمنيــة، مــشيرين إلى    
                                                                                                           ضرورة الاحتفاظ برقابة داخلية علـى بيانـات الـشركة وأمنـها، وتقليـل المخـاطر إلى الحـد الأدنى،                    

   .       لمنظمات   ً                                             فضلاً عن استبقاء الموظفين والمحافظة على الطابع الدولي ل
                                                                           وفي غياب تحليل دقيق للاستعانة بالمصادر في حالات النقل إلى الخارج المستعرضة، ذكـر      -    ٢٦

                   ُ                                                                                بعـض المــسؤولين الــذين أُجريــت معهــم مقــابلات أنـه عنــد النظــر إلى الأهــداف المتمثلــة في تحقيــق   
                                                                                             وفورات، وبخاصة على أساس سنوي، فإن هذه الأهـداف ليـست ذات شـأن مـن حيـث الإنفـاق                 

                                                                                             ي للمنظمات، وأنه كان يمكن بسهولة إيجاد خيـارات بديلـة لتحقيـق وفـورات، مثـل القـضاء                الكل
    .                                                                               على الازدواجية وتبسيط وترشيد الخدمات، دون اللجوء إلى عمليات النقل إلى الخارج الصعبة

                                              ً      ً            ً                             وينبغــي أن تكــون سياســة النقــل إلى الخــارج محــددة تحديــداً واضــحاً ومتــسقة تمامــاً مــع      -    ٢٧
    ً وبدلاً   .                                                                               ة العامة للمنظمة، مثل إضفاء الصبغة المركزية أو الصبغة الإقليمية على المنظمة                الاستراتيجي

                                                                                                    من القيام بمشاريع مجزأة ومتقطعة، فإن اتباع نهج كلي يشمل المنظمة برمتها يمكن أن يعود عليها                
 ً اً                                    ً                                   وعـلاوة علـى ذلـك، يـرى المفتـشان أنـه نظـراً إلى أن عـدد                   .                                    بأكبر المكاسب على صعيد الفاعليـة     
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ــم المتحــدة          ــة الأم ــام منظوم ــإن قي ــشطة إلى الخــارج، ف ــل الأن ــن المنظمــات ينظــر في نق ــداً م        ً                                                                                                    متزاي
                                                                                                مؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة، عنــد النظــر في نقــل أنــشطة إلى الخــارج، بوضــع سياســة        أو

   .                                                                  مشتركة للنقل إلى الخارج سوف يعود عليها بأكبر المكاسب على صعيد الفاعلية /     موحدة
                                                                               ت فكرة وضع سياسة مشتركة بشأن النقل إلى الخارج لا تعود هناك حاجـة إلى                     ُ   وإذا قُبل   -    ٢٨

                                                            وعندها، ينبغي أن تؤخـذ التوصـيات الـواردة في هـذا              .                                       أن تضع المنظمات سياسات بصورة فردية     
                                                                                                       التقرير في الحسبان لدى وضع سياسـة موحـدة للإجـراءات المـشتركة، بمـا في ذلـك إنـشاء مراكـز                    

                                           وفي حــال عــدم وضــع سياســة علــى نطــاق    .                     يمــا بــين الوكــالات                            خــدمات في الخــارج مــشتركة ف
                                                                               ً                 المنظومة، ينبغي للمنظمات التي تنظر في نقل أنشطة إلى الخارج أن تضع بصورة مشتركة سياسـةً                

                                                                                      وعلى أي حال، ينبغي للمنظمات، قبل أن تضع سياسة ومـشاريع بـصورة فرديـة، أن                .        ً ومشروعاً
         مـشتركة   /                                     ت، بمـا في ذلـك وضـع سياسـة موحـدة                                                            تتقصى جميـع الفـرص المتاحـة فيمـا بـين الوكـالا            

                  وستـستعرض هـذه      .                                                                           وتطوير مشاريع مشتركة، والاستعانة بمصادر داخلية لـدى منظمـات أخـرى           
   .                                     المسألة بمزيد من التفصيل في الفرع السادس

                                          عملية اتخاذ القرار المتعلق بالنقل إلى الخارج    
                                 سياسة الاستراتيجية وله آثار بالغة                                                  إن إنشاء مراكز خدمات في الخارج هو قرار يتعلق بال     -    ٢٩

                   ُ                                                       وينبغـي، بالتـالي، أن يُـستعرض في مجـالس الإدارة وأن تقـره هـذه                  .                                 الشأن علـى هياكـل المنظمـات      
ــة للمنظمــة   ــل     .                                                    المجــالس في إطــار الاســتراتيجية العام ــة الاســتعراض تحلي ــضمن عملي                                                 وينبغــي أن تت

                                               عمليـة علـى الهيكـل التنظيمـي، وعـاملي                                                                      التكاليف والفوائد، وتكاليف الاستثمار المحتملة، وآثـار ال       
                           وفي حـال انفـراد الإدارة في     .                                                                 المخاطر والتخفيف منها، والاتساق مع الاستراتيجية العامة للمنظمة     

                                                                                                         اتخاذ القـرار، هنـاك احتمـال كـبير لأن يـتم تغـيير الهيكـل التنظيمـي والـسياسات مـن دون موافقـة               
                                     صعب في وقـت لاحـق كـسب تأييـد                                                                           أصحاب المصلحة الرئيـسيين، مـن جهـة، وأن يكـون مـن ال ـ             

                                                    ً                                          أصحاب المصلحة هؤلاء عندما تحتاج إليهم المنظمة، وذلك، مثلاً، للتمويل أو للأنشطة التنظيمية             
   .                                 أو للتخفيف من المخاطر، من جهة أخرى

                                                                                       ومــن بــين حــالات النقــل إلى الخــارج الأربــع المــستعرضة، لم تحــصل إلا منظمــة الأغذيــة     -    ٣٠
 (                                                            باشرة للدول الأعـضاء علـى إنـشاء مركزهـا في الخـارج                                      والزراعة على الموافقة الم   

  

             وفي برنـامج     .  )١٢
-    ٢٠٠٨                                                                                                      الأغذية العـالمي، كانـت نيـة النقـل إلى الخـارج مدرجـة في خطـة الإدارة لفتـرة الـسنتين                       

                   ً                                                                                   ، ولكن لم يكن مطلوباً من المجلس التنفيـذي اتخـاذ قـرار مباشـر في هـذا الـشأن ولم يتخـذ                           ٢٠٠٩
 (                      المجلــس هــذا القــرار 

  

ــة النقــل إلى الخــارج، في مفوضــية شــؤون           وبــصور  .  )١٣ ــة، بــدأت عملي                                                                    ة مماثل
                                                                                                     اللاجئين ومنظمـة الـصحة العالميـة علـى أعلـى مـستويات الإدارة ولم تكـن معتمـدة علـى قـرارات               

__________ 
   .    ٢٠٠٥ / ٦                                              أذن المؤتمر بإنشاء مركز الخدمات المشتركة في القرار    )   ١٢ (
) ١٣   (   WFP/EB.2/2007/5-A/1 ٣٢٩     و   ٣١٩     و  ١٣          ، الفقرات   .  
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                                                                                                مجلسي إدارتهما، وإن كان قد تم إبقاء هذين الأخيرين على علم بالعملية من خلال تقـديم تقـارير              
   .            منتظمة بشأنها

           ً       ً                                                               المــوظفين أمــراً أساســياً منــذ البدايــة في أي اقتــراح يتعلــق بنقــل أنــشطة إلى                 ويعــد اشــتراك   -    ٣١
                                                                                                وينبغي للإدارة أن تقدم بصورة منتظمة معلومـات إلى المـوظفين بـشأن هـذه المـسألة مـن                     .      الخارج

                                                                                                   خــلال التــشاور الوثيــق مــع رابطــات المــوظفين وعقــد اجتماعــات غــير رسميــة للمــوظفين وتــوفير    
                                    وتعتبر مشاركة ممثلي المـوظفين النـشطة     .                       فافية وكسب ثقة الموظفين                           معلومات مفصلة لضمان الش   

                                                                                                     في جميع الأفرقة أو فرق العمل أو غيرها من الكيانات المعنيـة بـإدارة التغـيير والمنـشأة لهـذا الغـرض           
                                                                                               إلا أنه تـبين للمفتـشين، في الحـالات الأربـع المـستعرضة، أنـه لم يـتم إشـراك ممثلـي                        .     ً       ً  شرطاً أساسياً 
                                                                                                 وقت مبكر في هذه العملية وأنـه لم يـتم إبـلاغ المـوظفين بهـا إلا بعـد اتخـاذ قـرار نقـل                              الموظفين في   

   .               الأنشطة إلى الخارج
  

                                            دراسة حالة تجارية بشأن مراكز الخدمات في الخارج  -    باء   
        النطاق    

ّ                               لتبرير النقل إلى الخارج وكذلك لتوضيح النطاق العام لمشروع النقل، تعـدّ دراسـة حالـة                  -    ٣٢                                                               
                                                                     فهذه الدراسة ذات النتائج الملزمة سوف تيسر عملية اتخاذ القرار وتكـسب      .   ً       ً  طاً أساسياً          تجارية شر 

                                    وينبغي أن تشتمل الدارسـة علـى         .                                    ً                             دعم مجالس الإدارة للمشروع، وتعزز أيضاً التزام الإدارة العليا        
                                                                                                         تحليل للتكاليف والفوائد، وبيان بالأهداف، وتقيـيم لتـأثير المـشروع علـى المنظمـة، وبخاصـة علـى                
                                                                                                       المــوظفين، وتحديــد الخــدمات الــتي ســيتم نقلــها وأماكنــها المقترحــة، وتقريــر عــن تحليــل المخــاطر    

                                                                            ويتوقف نجاح النقـل إلى الخـارج، إلى حـد كـبير، علـى التقيـيم الـصحيح               .                      وعوامل التخفيف منها  
        لماليـة              ِّ                     ِّ                                                                  وينبغي أن تحدِّد الحالـة التجاريـة وتقـيِّم جميـع أنـواع المخـاطر، بمـا فيهـا المخـاطر ا                       .        للمخاطر

                                                                                                     والتشغيلية والمخاطر التي تمس السمعة وأي تأثير سلبي على معنويـات المـوظفين، وأن تـوفر تـدابير                 
   .                                             مضادة لخفض هذه المخاطر إلى مستوى مقبول يمكن تدبره

                                                   ً      ً                             وينبغي للمنظمات، لدى دراسة حالة تجارية، أن تعتمد نهجاً موحداً في مجهود يرمي إلى                -    ٣٣
                                                                                دما تقـوم إدارات مختلفـة بإعـداد مقترحـات منفـصلة بـشأن النقـل إلى                                            تفادي أي تجزؤ قد ينشأ عن     

                                                                                                    وينبغي أن تنظر الحالة في جميـع أجـزاء المنظمـة، في كـل مـن المقـر والميـدان، وكـذلك في                        .      الخارج
   .                                                     تقديم الخدمات الإدارية وتنفيذ البرامج الموضوعية على السواء

                                                مـة الأغذيـة والزراعـة بـإجراء التحليـل                                                                   وفيما يتعلق بدراسـة الحالـة التجاريـة، قامـت منظ            -    ٣٤
ــة العــالمي        ــامج الأغذي                                                                                                         داخــل المنظمــة، بينمــا اســتعانت كــل مــن مفوضــية شــؤون اللاجــئين وبرن

                                 ً                                 واستعانت منظمة الصحة العالمية أيضاً بشركة خـدمات استـشارية            .                        بشركات خدمات استشارية  
ــة انتقــاء الموقــع  ــة                                                  ووجــد المفتــشان أن نطــاق وعمــق التحليــل في     .                            في عملي ــة التجاري                             دراســة الحال

                                                                   ً      ً                              لبرنامج الأغذية العالمي كانـا شـاملين وتحليلـيين، وهمـا يعتـبران هـذه الحالـة نموذجـاً مفيـداً لإجـراء              
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 (                                                       دراسات حالة تجارية بشأن النقل إلى الخارج في المستقبل        
  

               ُ ِّ                وفي تلك الحالة، صُنِّفت الخـدمات        .  )١٤
                 كمــا أن مــسائل   .                قــصير والمتوســط                                                             الإداريــة وحــددت الخــدمات الــتي يمكــن نقلــها في الأجلــين ال  

ُ                                     الإدارة الرشــيدة والآثــار التنظيميــة، والموقــع المــستهدف، واســتعادة التكــاليف حُللــت جميعهــا                                                                             
                                                                                                وتنــاول تخطــيط التنفيــذ المهــل الزمنيــة والمخــاطر، والقــضايا المتــصلة بــالموارد البــشرية،    .           بالتفــصيل
   .       أدناه ١    طار   ُ                                      وأُدرجت بعض عناصر هذه الحالة التجارية في الإ  .        والاتصال

    
  ١الإطار 

  بعض عناصر الحالة التجارية التي درسها برنامج الأغذية العالمي
ُ                                                                                عُددت افتراضات النموذج، التي تشمل تكاليف الموظفين وغير المـوظفين ومرتبتـهم،             •

   .                                  والآثار على الكفاءة، وكلفة الاستثمار
              لــة للنقــل،  ّ                                                                     صــنّفت الخــدمات، علــى أســاس معــايير موضــوعية، إلى خــدمات غــير قاب   •

   .                                           وخدمات قائمة على الخبرة، وخدمات خاصة بالمعاملات
ُ                                                                                    حُددت العمليات الرئيسية المتعلقة بالإدارة الرشيدة وتقاسم المسؤولية علـى المـستوى          •

   .                    العام ومستوى العملية
        وكـذلك    )                                     الانتقالية والـسياسية والتـشغيلية     (ُ                                         حُددت المخاطر العالية المستوى الرئيسية       •

   .         ُ                ثيرها، واقتُرحت تدابير مضادة                 احتمال وقوعها وتأ
    .                                      تم إعداد عملية لإدارة المخاطر وخطة اتصال •
  ِّ                                                                                وفِّر نموذج تجاري مفصل لكل خدمة من الخدمات المراد نقلها إلى الخـارج، يتـضمن                •

                                                                                            مهلة زمنية ومعالم، ومخاطر رئيـسية خاصـة بالخدمـة، وخلاصـة ماليـة تتـضمن الآثـار                  
   .                   الصافية على الكفاءة

                                  عالية بالقياس إلى الكلفة والكفاءة   الف  :       التبرير    
                                                                                                     إن إجراء تحليل مفصل للتكاليف والفوائـد يتـضمن الفعاليـة المتوقعـة بالقيـاس إلى الكلفـة                    -    ٣٥

  .                                                                                                              والتحسينات المتوقـع إدخالهـا علـى الخـدمات يـشكل الأسـاس الـذي تقـوم عليـه الحالـة التجاريـة                      
                                                 لـى أنهـا اقتـصادية إلى حـد كـبير وأنهـا                                                                         ولغرض التبرير، ينبغي أن تبرهن الحالة التجارية بوضـوح ع         

                             ولهذا الغرض، ينبغي أن تحسب      .                                                                 توفر على الأقل درجة مساوية من الكفاءة للخدمات المراد نقلها         
                                                                                                    الحالة التجارية بصورة دقيقة جميع عناصر الكلفة، وتحدد مقدار الوفورات الـصافية، وتـضع خـط                

ــي أن تــبر   .                                                 أســاس ومؤشــرات لنجاعــة الخــدمات المتوقعــة     ــى مكاســب اســتراتيجية                    وينبغ                                 هن عل
__________ 

) ١٤   (   WFP, offshoring project, final documentation, March 2007.  
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          وفي حـالات    .                                                                                 وتشغيلية في الأجل القـصير والمتوسـط والطويـل وعلـى اسـتدامة في الأجـل الطويـل         
                           ِّ                                                                              النقل إلى الخارج المستعرضة، قدِّرت الوفورات في التكاليف علـى النحـو التـالي، علـى الـرغم مـن                    

   :                                       عدم تحديد معايير لقياس التحسينات في الخدمات
                                        مليون دولار مـن دولارات الولايـات            ٢٣,٤  :       اللاجئين            حدة لشؤون                    مفوضية الأمم المت   •

   )       بودابست (                        مليون دولار لعشر سنوات     ٨٠,٥                   المتحدة لخمس سنوات، و
    )        بودابست (                       ملايين دولار لأربع سنوات  ٨  :                      منظمة الأغذية والزراعة •
   )    الهند (                       مليون دولار لست سنوات   ١٩  :                     برنامج الأغذية العالمي •
  )              كوالالمبـــــور (                      لثمـــــاني ســـــنوات                   مليـــــون دولار     ٥١,٧   :                                  منظمـــــة الـــــصحة العالميـــــة •

                                                                                        الوفورات المتحققـة مـن النقـل إلى الخـارج، وتوحيـد الخـدمات، وتطبيـق نظـام                       تشمل (
    ).   سسة                 تخطيط الموارد في المؤ

                                                                                            ويتأتى الجزء الأكبر من الوفورات المتصورة من الفـوارق الجوهريـة لمرتبـات مـوظفي فئـة                 -    ٣٦
                                                وفي حالتي مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجـئين          .               واقع في الخارج                               الخدمات العامة بين المقر والم    

                                                    ً     ً                                            ومنظمة الصحة العالمية، كان تعيين موظفين فنيين وطنيين عـاملاً هامـاً آخـر في تحقيـق الوفـورات                   
ــاليف ــافية       .                في التكـــ ــورات إضـــ ــق وفـــ ــار إلى تحقيـــ ــن الإيجـــ ــاة مـــ ــاني المعفـــ ــوفير المبـــ                                                                                                     وأدى تـــ
   .          في التكاليف

                                                                                  تقــدير التكــاليف، تحديــد جميــع أنــواع التكــاليف المباشــرة وغــير المباشــرة                 ويــتعين، لــدى  -    ٣٧
                                                            وينبغي أن تشمل التكاليف، على سبيل المثـال لا الحـصر،             .                                    والعامة والخفية وإدراجها في الحساب    

                                                                                                          الاتفاقــات الــشاملة المتعلقــة بإنهــاء الخدمــة، والعمــل المــزدوج خــلال الفتــرة الانتقاليــة، والتكــاليف 
                                                                                       مـوظفين جـدد، والتنـسيق والاتـصال، وإدارة المـشروع والـسفر، وتكلفـة الاسـتثمار                        العامة لتعيين 

                 وفي الحـالات الـتي     .                                                                           الأولي للمباني، والتدريب وتقل المعارف، وغير ذلك مـن التكـاليف الانتقاليـة       
                                                                                                         تم استعراضــها كانــت هنــاك نزعــة إلى تقــدير التكــاليف الحقيقيــة بأقــل ممــا هــي عليــه، ولم تكــن     

                                        ُ    ً       ويوفر تقدير جميع التكاليف التقـدير الـصحيح مُـدخلاً      .                          درجة كافية من الوضوح               الحسابات على 
    ً                                            ً                                                           هامــاً لتحليــل الفوائــد والتكــاليف، وفي الآن ذاتــه مؤشــراً للتمويــل الــلازم للقيــام بمــشروع النقــل    

    .      الخارج   إلى

                             تحديد الخدمات لنقلها إلى الخارج    
                             ً             تـشابهة لنقلـها إلى الخـارج اسـتناداً                            ً                               قامت المنظمات، عموماً، بتحديد خدمات إداريـة م         -    ٣٨

                                                                                   وهناك فئتان من الخدمات اعتبرتا بوجـه عـام مناسـبتين لنقلـهما إلى الخـارج                  .                  إلى معايير متشابهة  
          وفي حالــة   .                                                                                      همــا تجهيــز المعــاملات الإداريــة الروتينيــة، وخــدمات دعــم مكاتــب تقــديم المــساعدة 

ُ  ِّ                                    برنــامج الأغذيــة العــالمي، صُــنِّفت الوظــائف الإداريــة علــى                         الخــدمات غــير القابلــة   :                  النحــو التــالي                      
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                                                                                                  للنقل بحكم موقعها أو ذات الأهميـة الاسـتراتيجية لموقـع محـدد؛ والخـدمات القائمـة علـى الخـبرة              
                                                                                           التي تتطلب معارف محددة ولكنها غير خاصة بموقع معين؛ والخـدمات الخاصـة بالمعـاملات الـتي               

                                       اعتبرت الفئتان الأخيرتـان قـابلتين                       ومن حيث المبدأ،    .                                       تتسم بالتكرار ولا تتطلب معارف محددة     
                                                                                         وحددت منظمة الأغذية والزراعة معايير انتقاء وخدمات لنقلها إلى الخارج علـى النحـو                .      للنقل

   . )١٥   ( ١             المبين في الجدول 
  

  ١الجدول     
                                                                    المعايير والخدمات التي حددتها منظمة الأغذية والزراعة بشأن النقل إلى الخارج

 (                             أنواع الخدمات التي تستوفي المعايير                     رية لنقلها إلى الخارج                        معايير اختيار الخدمات الإدا
  

١٦(   
      الحجم   كبر  •
                الطابع الروتيني •
                                             الاستناد إلى قواعد وإجراءات قياسية متفق       •

              عليها وموثقة
                                               الأهمية الاستراتيجية المتدنيـة علـى المـستوى         •

        الفردي
                من حيث الموقع         الاستقلالية •

         المرتبات                          الموارد البشرية وتجهيز كشوف  •
                                               الــــسفر وتجهيــــز المطالبــــات المتعلقــــة        ســــلف •

           بالمصاريف 
                                دفاتر المحاسبة والتسويات المحاسبية •
                 تجهيز كتب الاتفاق •
ــسديد    • ــدفع وتـ ــة الـ ــسابات الواجبـ ــز الحـ                                                    تجهيـ

          المدفوعات
                        خدمات الشراء الروتينية •
               حفظ سجلات الجرد •

                               النقل الكلي مقابل النقل الجزئي  :            نقل الوظائف    
                                                                     م، بـأن مـن الأنجـع نقـل الوظـائف التجاريـة كاملـة دون كـسر              ّ                           سلّم المـديرون، بوجـه عـا        -    ٣٩

                                           فعلى سبيل المثال، نقلت مفوضـية شـؤون          .                            ً       غير أن الحال لم يكن كذلك عملياً        .                تكامل العمليات 
                                               ِّ                                                      اللاجــئين عمليــة الــشراء برمتــها إلى بودابــست، بينمــا قــسِّمت عمليــة الــشراء في منظمــة الــصحة   

                                            وعنـدما تقـسم وظيفـة خدميـة بـين أكثـر         .              ئن في كوالالمبور                                   العالمية بين المقر ومركز الخدمات الكا  
  .                                                                                                    من موقع واحد فإن ذلك يعقد إدارة العملية وتكاملها ويخلق مـشاكل تنـسيق ومـشاكل محاسـبة                 

   .                                                              ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصيتين الواردتين أدناه إلى زيادة الفعالية

  
  

__________ 
) ١٥   (   CL 131/18 Add.1 p. 5, para. 17.  
  .          المرجع نفسه   )   ١٦ (
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   ١        التوصية 
                               تحــدة أن تطلــب إلى الرؤســاء                                                   ينبغــي لمجــالس إدارة مؤســسات منظومــة الأمــم الم   

                                                                                                التنفيذيين أن يقوموا، قبل نقـل الخـدمات إلى الخـارج، بوضـع سياسـة للنقـل إلى الخـارج                  
ــارات المتاحــة للاســتعانة بمــصادر لتقــديم       ــع الخي ــد جمي                                                                                                 تقــوم علــى تحليــل لتكــاليف وفوائ

  .     نظمة                                                                      الخدمات وتتماشى مع الاستراتيجية العامة المتوسطة إلى الطويلة الأجل الخاصة بالم
                          وينبغـي، قبـل إعـداد        .                   ُ                                                      وينبغي بعـد ذلـك أن تُـستعرض الـسياسة وتقـر في مجـالس الإدارة               

                              تقـصى بـشكل دقيـق جميـع                                                            ُ          سياسات ومشاريع للنقل إلى الخارج قائمة على المنظمة، أن تُ         
         مــشتركة   /                                                                                الفــرص المــشتركة فيمــا بــين الوكــالات، بمــا في ذلــك انتــهاج سياســة موحــدة 

    .)  ١٨   و  ١٦              انظر التوصيتين    . (  كة      مشتر                     والقيام بتطوير مشاريع

   ٢        التوصية 
                                                                                  ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة إجراء دراسـة شـاملة               

ــة بوصــفها الأســاس     ــة تجاري ــة                                    لحال ــل إلى الخــارج          لعملي ــة     .                    النق ــضمن الحال ــي أن تت                               وينبغ
                   ضادة، وأن تـبرهن                 ً                                                                التجارية تحليلاً للتكاليف والفوائد، والمخـاطر الرئيـسية، والتـدابير الم ـ          

                                       مع زيادة جودة الخدمات أو المحافظة        ،                                 من الفعالية بالقياس إلى الكلفة         كبير              على مستوى   
   .             على هذه الجودة

  
  

                                 انتقاء موقع مركز الخدمات في الخارج  -    جيم   
               معايير الانتقاء    

                                          ويجـب أن تكـون العمليـة شـفافة في           .                                                         يجب أن يستند انتقـاء الموقـع إلى معـايير موضـوعية             -    ٤٠
                          ً             ومعايير الانتقـاء الأكثـر شـيوعاً الـتي       .                                                     كل مرحلة من المراحل وألا تخضع لتأثير سياسي لا مبرر له     

                                                                                                 تلجأ إليها المنظمات تقع بوجه عام ضـمن فئـات تكـاليف المـوظفين، وخـصائص القـوى العاملـة،             
   .                                    ُ          ً                     والبنية التحتية، ومخاطر البلد، بينما تُراعى أيضاً عوامل خاصة بكل منظمة

              لأغذية العالمي        برنامج ا    
                                                                                أدناه المعـايير المطبقـة في الحالـة التجاريـة الـتي درسـها برنـامج الأغذيـة           ٢ ُ              تُبين في الجدول      -    ٤١

     ً                                                                     بلـداً فيمـا يتعلـق بكـل مـن المعـايير الخمـسة، وبعـد ذلـك أجريـت             ٣٠                   وتم تقييم وترتيـب     .       العالمي
   .                                        عمليات ترجيح للحصول على تقييم وترتيب عام
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   ٢      الجدول 
                                                موقع نقل أنشطة برنامج الأغذية العالمي إلى الخارج            معايير لتقييم

                                                                      استخدمت مرتبات الأمـم المتحـدة في البلـدان لتقـدير التكـاليف                            تكاليف الموظفين
                    التقريبية للموظفين 

   ُ                                              أُخذ بعين الاعتبار في التحليل النمو المقدر في المرتبات
                              توفر قوى عاملة مؤهلة في البلد               القوى العاملة

   ل              أنظمة سوق العم
                               المهارات اللغوية للقوى العاملة

                                                    تقييم لمخاطر البلد يشمل عدة مؤشرات اقتصادية وسياسية            مخاطر البلد
                       حرية التعبير والمساءلة  •
                  الاستقرار السياسي •
               فعالية الحكومة •
                   اللوائح التنظيمية      نوعية  •
               سيادة القانون •
               مكافحة الفساد •

                توفر بنية تحتية                      البنية التحتية للبلد
         الطاقة  •
      تصال  الا •
         التوزيع •
            إيجار المكتب •

                                  معايير خاصـة ببرنـامج الأغذيـة       
        العالمي

                 وخاصــة ببرنــامج                                                 عوامــل تــؤثر علــى موقــع الأنــشطة في الخــارج  
               الأغذية العالمي

               الحضور في البلد •
                  إمكانيات التمويل •

   /    آذار                                                                                                              برنــــــامج الأغذيــــــة العــــــالمي، مــــــشروع النقــــــل إلى الخــــــارج، الوثــــــائق الختاميــــــة،     :     المصدر
   .  ٣١                الشريحة الزجاجية   ،     ٢٠٠٧     مارس 

                                                                                           وأسفرت دراسة الحالة عن وضع قائمة مختصرة لمواقع في الخـارج، مـع تقـدير الوفـورات                   -    ٤٢
 (       أدناه ٣                             في التكاليف، كما يظهر في الجدول 

  

١٧( .   

__________ 
ــة، آذار          )   ١٧ ( ــائق الختامي ــالمي إلى الخــارج، الوث ــة الع ــامج الأغذي ــشطة برن ــل أن ــشروع نق ــارس  /                                                                                             م ــشريحة     ٢٠٠٧       م            ، ال

  .  ٣٤         الزجاجية 



A/65/63
 

22 10-25426 
 

     ٣      الجدول 
      ٢٠١٢-    ٢٠٠٧                          الوفورات المتراكمة المقدرة،   :                           دراسة برنامج الأغذية العالمي

   )  دة                        بملايين دولارات الولايات المتح (
    ١٥              جنوب أفريقيا    ٢٠         الفلبين 
    ١٤         هنغاريا    ٢٠         ماليزيا
    ١١                    الجمهورية التشيكية     ١٩      الهند

                                                                                         وحددت دراسة الحالة التجارية الهند كموقع مفضل في الخـارج، مراعيـة عوامـل أخـرى                  -    ٤٣
                                 بيـد أن الإدارة قـررت نقـل          .       الهنـد  /                                                              تشمل وجود مكتب قطري لبرنـامج الأغذيـة العـالمي في دلهـي            

                                ً                                                            مختلفــة إلى مواقــع مختلفــة، وذلــك خلافــاً للاســتنتاجات الــتي خرجــت بهــا دراســة الحالــة         خــدمات
ــة ــا المعلومــات، وإدارة      .           التجاري ــة أولى، نقــل مكتــب المــساعدة في مجــال تكنولوجي                                                                                     وتم، في مرحل

  ة                         وأمـا المرحلـة الثاني ـ    .                                   ُ                                    شؤون البائعين والسفر إلى دلهي، بينما نُقل شراء المواد غير الغذائيـة إلى دبي   
                              ُ                                                             لنقل خدمات أخرى إلى الخارج فقد أُرجئت لأن الإدارة قررت مراجعة العملية برمتها وتقدمت             

   .                                            باقتراح جديد يدعو إلى إنشاء أربعة مراكز خدمات

                                         مفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون اللاجئين    
 (                                                                 استخدمت المفوضية مجموعة من المعايير الأساسية لانتقاء موقـع أمثـل         -    ٤٤

  

         المعـايير         وهـذه    .  )١٨
ــة المــاهرة،       ــوفر القــوى العامل ــة، وت ــسياسي، وتكــاليف القــوى العامل                                                                                                           هــي مؤشــرات الاســتقرار ال
                                                                                                   وإمكانية الوصول إلى الموقع، وتكاليف البنية التحتيـة، وإمكانيـة الوصـول اللوجـستية، والمهـارات         

                 ، ومـدى قـرب                                                                                           اللغوية، وإمكانية الوصل بالإنترنت، وإمكانية استبقاء المـوظفين في الموقـع الجديـد            
                              الـدائرة المعنيـة بـإدارة       (  ُ                                                           وأُعـدت الدراسـة المتعلقـة بـالموقع لمجمـوعتين فـرعيتين               .                   الموقع من المفوضية  

                                 واختلف ترجيح المعايير الرئيسية،       ).                                                                الإمدادات وشعبة المالية والإدارة وشعبة إدارة الموارد البشرية       
                                         ايير الأساسية إلى معايير فرعية منفـصلة         ُ ّ       وفُصّلت المع   .                                          ومن ثم ترتيب أهميتها، بين هاتين المجموعتين      

   .  ُ             استُخدمت للتحليل  )          في المجموع   ١٠٩ (
ــشاريين،        -    ٤٥ ــا المفوضــية وإلى خــبرة الخــبراء الاست ــتي أجرته ــة ال         ً                                                                                     واســتناداً إلى الدراســة الأولي

                                                 وعلـى الـرغم مـن وجـود اختلافـات في تطبيـق           .      ً                       بلـداً لتحليـل الموقـع        ١٤                  مدينـة مـن        ٢٠       اختيرت  
                                ُ                                                           وعتي الإدارة، فـإن المـدن المثلـى الـتي أُدرجـت في القائمـة المختـصرة، كانـت، في                                       المعايير علـى مجم ـ   

                    المــدن المدرجــة في  ٤        ً                 ُ                      واســتناداً إلى دراســة الجــدوى، تُــبين في الجــدول   .                            التحليــل الأخــير، متطابقــة
   :                                       القائمة المختصرة ووفورات التكاليف المقدرة

__________ 
) ١٨   (   UNHCR outposting feasibility study, final report, 16 April 2007, p.33.  
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   ٤      الجدول 
ّ   وفورات التكاليف المقدّرة  :     لخارج                                       دراسة نقل أنشطة مفوضية شؤون اللاجئين إلى ا                      

   )                          بملايين دولارات الولايات المتحدة (

         كولالمبور      شناي        بودابست        بوخارست  
ــسنوات الخمــــس    ــة للــ ــورات الإجماليــ                                                 الوفــ

  ٢٧,٦  ٢٥,٩  ٢٣,٤  ١٨,١      الأولى
  ٨٨,٦  ٨٥,٣  ٨٠,٥  ٦٩,٠        الأولى                             لوفورات الإجمالية للسنوات العشر ا

      ١٢,١      ١١,٨      ١١,٣      ١٠,١                                   الوفورات السنوية بعد السنة الخامسة
  

   .UNHCR outposting feasibility study, final report, 16 April 2007, p. 4   :     المصدر
                    ً      ً     ً                                   ّ                        ولم تحدد الدراسة موقعاً نهائياً مفضلاً لنقل أنشطة المفوضية إلى الخارج، إذ سـلّمت بـأن                  -    ٤٦

     ُ                          ة أن تُجريها مـع الحكومـات                                                                           الخيار النهائي يتوقف على المفاوضات المباشرة التي يتعين على المنظم         
                                                       ُ                                                               المضيفة المحتملـة في المـدن المدرجـة في القائمـة المختـصرة، والـتي قـد تُـسفر عـن مزايـا إضـافية مثـل                           

                        وذكـر المـسؤولون أنـه      .                                                                                الحوافز المالية المتعلقة بالمباني وغير ذلـك مـن أحكـام اتفـاق البلـد المـضيف          
     ً                              ّ                   مهمـاً آخـر هـو مـا إذا كـان البلـد قـد وقّـع                           ُ                           ً             كان لا بد لهم من أن يُراعوا في عملية الانتقاء عـاملاً           

                     إلا أنـه لا توجـد        .                                             واستقر الخيـار النـهائي علـى بودابـست          .                                       الاتفاقية المتعلقة بوضع اللاجئين أم لا     
   .                                     وثائق فيما يتعلق بتبرير القرار النهائي

                       منظمة الأغذية والزراعة    
                ً     ً      أرجاء العالم عاملاً حاسمـاً                                                                 كانت الحاجة إلى ضمان تغطية كاملة لمناطق التوقيت في كل             -    ٤٧

  ُ                             وقُـسمت العمليـات العالميـة        .                                                                        في القرار المتعلق باختيار الموقع الذي اتخذته منظمة الأغذية والزراعة         
                                                                                              إلى ثلاث مناطق توقيت قارية، مع التخطيط لمركز خدمات محوري لكل منها ومركـز تنـسيق في                 

                                         في ســنتياغو وبــانكوك لخدمــة أمريكــا                                                         وتقــرر الاســتفادة مــن المكتــبين الإقليمــيين القــائمين    .       المقــر
                                          أمـا المركـز المحـوري الثالـث الواقــع في       .                                                             الوسـطى والجنوبيـة، وآسـيا والمحـيط الهـادئ، علــى التـوالي      

                    وأفريقيـا والـشرق     )                             بمـا فيهـا آسـيا الوسـطى      (                                                         منطقة التوقيت الوسطى والذي يخـدم المقـر وأوروبـا           
                                        نظر إلى كثافة عمليات منظمة الأغذيـة                                                           الأوسط، فسيكون مركز الخدمات الرئيسي في الخارج بال       

   .                            والزراعة في منطقة التوقيت هذه
  ُ                                                                                       وأُخذت في الاعتبار، بشأن المركز المحوري هذا، تسع مدن يوجـد فيهـا حـضور إقليمـي                   -    ٤٨

                         وكان توفر بنية قويـة       .                                         ً                                لمنظمة الأغذية والزراعة، بما فيها روما، فضلاً عن بضع مدن ممكنة أخرى           
             ً       ً                                                والاتصالات شرطاً أساسياً لإقامة مركز خدمات محوري مناسـب في هـذه                                  لتكنولوجيا المعلومات   

                                                                                                ومــن العوامــل التقنيــة الأخــرى الــتي تم تحليلــها تــواؤم أســبوع العمــل وســاعات العمــل،      .         المنطقــة
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                                                  وأسـفر التحليـل عـن وضـع قائمـة مختـصرة              .                                                وبخاصة مع المقر، ووصلات السفر، ومستوى الأمـن       
                                                         ت الوفــورات في تكــاليف المــوظفين الــتي تتحقــق باختيــار   ُ    وقُــدر  .                                نهائيــة ضــمت بودابــست ورومــا

   .                         في المائة، فاختيرت بودابست  ٦٦                               ً               مركز الخدمات المحوري في بودابست بدلاً من روما بنسبة 

                     منظمة الصحة العالمية    
                                                                                           قامت منظمة الصحة العالمية في البداية بتحديد عدد من المواقع المحتملة لنقل الأنشطة إلى                -    ٤٩

  .                                                                                                ت مجموعـة مـن المعـايير للتوصـل إلى وضـع قائمـة مختـصرة لغـرض الانتقـاء النـهائي                                الخارج وطبق 
   :                                                        وكانت المعايير الرئيسية وترجيحها في التحليل على النحو التالي

                                                                مـستويات المرتبـات، تكـاليف البنيـة التحتيـة، تكـاليف             /               تكاليف التعويض  (             الهيكل المالي    •
   )         في المائة  ٤٠   ) (      الفساد

                                                     مهـارات التمـرس والمهـارات الوظيفيـة، تـوافر           (                     لمـاهرة وتوافرهـا                                 مستوى القـوى العاملـة ا      •
   )         في المائة  ٤٠   ) (                                                                 القوى العاملة، التعليم، اللغات، توفير نوعية هامة من الخدمات المعيشية

                  إمكانيـة الوصـل    /                                                                        بيئة البلد، بما في ذلك الاستقرار الـسياسي، البنيـة التحتيـة للبلـد          (        البيئة   •
   )         في المائة  ٢٠ (                فر الرحلات الجوية   تو  /                 ، إمكانية الوصول        بالإنترنت

                                                                                                     وبالإضافة إلى ذلك راعـى التحليـل تـوفر تغطيـة خدميـة لمكاتـب منظمـة الـصحة العالميـة                       -    ٥٠
ــوفر مــستوى مــن الأمــن مــستقر      ــادة وت ــضاً في    .                                                                         خــلال ســاعات العمــل المعت                  ً          ونظــرت المنظمــة أي

                                  الصحة العالمية؛ أو المـشاركة                                         المشاركة في موقع لمكتب قائم لمنظمة       :                               الخيارات التالية بشأن المواقع   
                                                                                                                  في موقع مرفق آخر لمنظومة الأمم المتحـدة؛ أو إنـشاء موقـع جديـد في بلـد يوجـد فيـه اتفـاق بلـد                          

   .         مضيف قائم
                 شـناي، ودلهـي،      :                                                                                 وأسفر التحليـل الأولي للمواقـع عـن وضـع قائمـة مختـصرة بـأربع مـدن                   -    ٥١

                                              ع لفريـق اسـتعراض يتـألف مـن مـسؤول                                                   ودعا المدير العـام إلى عقـد اجتمـا          .                   وكوالالمبور، ومانيلا 
                                       بـار في منظمـة الـصحة العالميـة،                                                                         تنفيذي خارجي من وكالة أخرى للأمم المتحدة ومـن مـديرين ك           

                              تخطـــيط المـــوارد في المؤســـسة  /                                                                   يـــشاركوا حـــتى الآن بـــصورة مباشـــرة في نظـــام الإدارة العـــالمي   لم
  .                                      مركـز خـدمات أو بموقعـه المحتمـل                                                                        الأعمال التحضيرية المفضية إلى اتخاذ القرار المتعلـق بإنـشاء              أو

ُ                                                                                      وتمثلـت الولايـة الـتي عُهـد بهـا إلى الفريــق في اسـتعراض المقترحـات الـواردة مـن الـسلطات المعنيــة                             
                                                                                           وتقييم قيمتها النسبية بالنسبة لمنظمة الصحة العالمية ورفع توصية إلى المدير العام تحدد الموقع الذي 

    .     لمبور                      وفي النهاية، اختيرت كوالا  .              يمثل أفضل قيمة
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                            وثائق تبرير الاختيار النهائي    
                                                                                    بوجه عام، لا توجد وثائق تبرر الاختيار النهائي للموقع، وهناك عـدم شـفافية في عمليـة        -    ٥٢

                                                                                             ويـود المفتـشان أن يؤكـدا أن اختيـار موقـع في الخـارج قـرار اسـتراتيجي بالنـسبة إلى                .             اتخاذ القرار 
                                                                ناية المناسـبة لتوثيـق تحليـل المواقـع والمفاوضـات الـتي                                                          سير عمل المنظمات؛ وبالتالي، ينبغي إيلاء الع      

ــا       ــك مقترحاته ــا في ذل ــصرة، بم ــة المخت ــدان المدرجــة في القائم ــع البل ــاء    . ُ                                                                                   تُجــرى م ــي للرؤس                     وينبغ
                                                                                                         التنفيـذيين أن يعرضــوا التحليــل والخيـار الــذي يفــضلونه، مـع تعليــل أســباب هـذا التفــضيل، علــى     

   .                      مجالس الإدارة لتنظر فيها

                              فيما بين تحليلات الحالات التجارية         الاختلافات     
ــة جــزءاً مــن هــذا        -    ٥٣ ــة التفــصيلية للحــالات التجاري ــة التحليــل والجوانــب التقني                                                                 ً                                   لم تكــن دق

ــا     .            الاســـتعراض                                                                                        ومـــع ذلـــك، كانـــت هنـــاك بعـــض الاختلافـــات الواضـــحة في المعـــايير وتطبيقهـ
ُ                   قـد دُرسـت ضـمن                                                                           وعلى الرغم من أن حالات النقـل إلى الخـارج الأربـع المـستعرضة               .         وحساباتها     

    ً                    فمـثلاً، علـى الـرغم        .                                                                          فترة قصيرة، فإن هناك اختلافات جوهرية في التحليلات والقرارات النهائية         
                                                                             ُ                         من أن الحالتين التجاريتين المتعلقتين بمفوضية شؤون اللاجئين وبرنامج الأغذيـة العـالمي قـد أُعـدتا                 

                                مـن حيـث مزايـا مختلـف                                          ً                 ، فقد أسـفرتا عـن نتـائج مختلفـة نـسبياً            )    ٢٠٠٧        في عام    (               في نفس الوقت    
                                                                              وينبغي للمنظمات تنسيق مبادراتها المتعلقـة بالنقـل إلى الخـارج، بمـا في                .                            المواقع بالقياس إلى الكلفة   

   .                                                               ذلك إعداد حالات تجارية وتقاسم الخبرات، بغية اتباع نهج متساوق ومتماسك

                                               مركز وحيد مقابل مراكز متعددة للخدمات في الخارج     
            أو خـدمات    /                                                                   ار موقـع واحـد لجميـع الخـدمات أو مواقـع مختلفـة لمنـاطق                                     فيما يتعلـق باختي ـ     -    ٥٤

                                                           فقد اختارت مفوضية شؤون اللاجئين أن يكون لها مركـز خـدمات        .                ُ             مختلفة، تم اتباع نُهج مختلفة    
                                                                                                  وحيد هو بودابست لجميع الخـدمات المنقولـة إلى الخـارج باسـتثناء وظـائف الاتـصالات الـسلكية                

                               وتـستخدم المفوضـية بالفعـل        .                                    دة في مجال تكنولوجيـا المعلومـات                                   واللاسلكية ومكتب تقديم المساع   
      ٢٠٠٥       ً                        ً                                                          مستودعاً للإمدادات الطارئة موجوداً في دبي من دون دفع إيجار، وأنشأت هنـاك في عـام                

                              ر الــسريع ولتحــسين الخــدمات،                                                                  وحــدة ميدانيــة للاتــصالات الــسلكية واللاســلكية لتــأمين الانتــشا
                                                               وكانـت المفوضـية قـد قامـت، قبـل القيـام بعمليـة النقـل           .                                 أبقت على وحـدة صـغيرة في المقـر          بينما

                                                                                                         الرئيسية، بإنشاء مكتب خـدمات عالميـة في كوالالمبـور لتـوفير دعـم مـن المـستوى الأول في مجـال                      
   .                  تكنولوجيا المعلومات

                                                                                       واختـارت منظمــة الأغذيــة والزراعــة إنــشاء ثلاثــة مراكــز خــدمات في الخــارج في ثــلاث    -    ٥٥
                  واختـارت منظمـة     .                                                    أن مركز بودابست سـوف يغطـي أغلبيـة العمليـات                             مناطق توقيت مختلفة؛ إلا   

                                                      ورأت المنظمة أنه إذا كان مركز الخـدمات يقـع في             .                    ً      ً                 الصحة العالمية موقعاً واحداً لجميع الخدمات     



A/65/63
 

26 10-25426 
 

                                 في المائـة في المكاسـب المتحققـة      ٢٥                       ُ                                أكثر من موقع واحد فسوف يُسفر ذلك عـن تخفـيض بنـسبة       
                                                                                 يـة العـالمي، فلـم يأخـذ بالاسـتنتاج الـتي توصـلت إليـه دراسـة الحالـة                                  أما برنـامج الأغذ     .           في الكفاءة 

                                 ديــه أي تحليــل وتبريــر موثــق في                                                                     التجاريــة بــشأن إقامــة مركــز خــدمات وحيــد، ولكــن لا يتــوفر ل 
   .     الشأن    هذا
                     ُ              مات وحيــد لجميــع الخــدمات يُمكــن                                                       ويــود المفتــشان الإشــارة إلى أن إنــشاء مركــز خــد    -    ٥٦
ّ                                                   ل ويحـسّن التكامـل في تطبيـق الخـدمات في أنحـاء العـالم                                        يزيد الكفـاءة ويـسهل الاتـصا         أن        ويمكـن    .     

  .     ً                                ً                                                             أيضاً أن يتيح تحقيق وفورات حجم واتساقاً في التطبيق وأن يكون أقل كلفة من المراكز المتعددة               
                                                                          وعنـدما تكـون الخـدمات مـشتتة بـشكل كـبير، فـإن ذلـك يـؤدي                    .                        ً       إن تكامل الأنشطة مهم جـداً     

                                                              تعــدد المراكــز قــد يخلــق صــعوبات في مجــال الاتــصال ويزيــد   و  .                                   عــادة إلى اخــتلال في عمــل النظــام
             وينبغـي ألا     .                                             ً                                    تكاليف الاستثمار والصيانة والتدريب، ويمثل خطراً على تكامل الخدمات والمحاسـبة          

                                                                                                      تشكل الاختلافات المتعلقة بمناطق التوقيت مشكلة كبيرة ؛ إلا أن من المهم، لـدى انتقـاء الموقـع،                  
  ُ       ويُتوقـع    .                                                             منطقة التوقيت التي توفر أفضل تغطية لأغلبيـة العمليـات                                       أن تأخذ المنظمات في الحسبان      

   .                                                  أن يؤدي تنفيذ التوصية الواردة أدناه إلى تحسين الكفاءة
  

   ٣        التوصية 
                                                                                    ينبغــي للرؤســاء التنفيــذيين لمؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة الــذين ينظــرون في    

                    ً             واقـع البديلـة اسـتناداً إلى                                             ً     ً                         إنشاء مراكـز خـدمات في الخـارج أن يجـروا تحلـيلاً مفـصلاً للم               
                                                                                          معايير موضوعية، كجزء من الحالة التجارية العامة، وأن يبينوا الأسباب المبررة لخيـارهم             

   .          ُ                                      وينبغي أن يُحال التحليل إلى مجالس الإدارة كي تستعرضه  .        النهائي
    

                     اتفاقات البلد المضيف  -    دال   
                     ً             في الخـارج قـد يكـون مفيـداً                                                                   إن إنشاء مؤسسات منظومة الأمم المتحدة مركـز خـدمات             -    ٥٧

                                                                                         وقد اعترف بذلك الأمين العام للأمـم المتحـدة إذ أشـار إلى أن نقـل الأنـشطة إلى                     .               بصورة متبادلة 
                                                                                                  مراكز عمل جديدة سوف يـوزع المنـافع الاقتـصادية والمنـافع المتعلقـة بفـرص العمـل الـتي تنطـوي           

                                        ، مع جعل المنظمـات أكثـر فعاليـة                                ً         ً                              عليها تلك الأنشطة توزيعاً أكثر عدلاً فيما بين الدول الأعضاء         
 (                          وكفــاءة في الوقــت نفــسه 

  

                                                                         كمــا أن البلــدان تتمتــع بمقــام كــبير مــن جــراء استــضافة مكاتــب      .  )١٩
ــها الــسياسية الدوليــة ويجلــب فوائــد                                                                                                              لمؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة، وقــد يعــزز ذلــك مكانت

   .               اقتصادية إضافية

__________ 
) ١٩   (   A/60/692 ٥٩         ، الفقرة  .   
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                                                  سليم مـع البلـدان المـضيفة يتنـاول ضـمان                                                             بيد أن من الأمور الجوهرية إبرام اتفاق قانوني           -    ٥٨
                                        فقـد أظهـر اسـتعراض وجيـز لاتفاقـات        .                                                  سير عمل آمن وناجع وفعال لمراكز الخدمات في الخارج      

                                                                                              البلــد المــضيف وللــشروط المنــصوص عليهــا في ثــلاث حــالات رئيــسية لنقــل الأنــشطة إلى الخــارج 
                  وجـود اختلافـات      )          العالميـة                                                                    مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة ومنظمـة الـصحة            (

                    ُ                                بــل إن الاتفاقــات الــتي أُبرمــت مــع نفــس البلــد   .                      ً                             ملحوظــة، وإن أظهــر أيــضاً أوجــه تــشابه عديــدة
ــة      ( ــة والزراع ــة الأغذي ــؤون اللاجــئين ومنظم ــبير      )                                                           مفوضــية ش ــد ك ــضاً إلى ح ــة أي   .                ً                        كانــت مختلف

               القضايا، وهذه                                      ِ                                          وبالإضافة إلى ذلك، كانت الاتفاقات ذات بِنى وشروط مختلفة للغاية بشأن نفس             
   .            ُ                                       الاختلافات قد تُفضي، هي الأخرى، إلى تفسيرات قانونية مختلفة

               ففيما يتعلـق     .                                                                         وكانت ثمة اختلافات ذات شأن فيما يتعلق بتوفير الامتيازات الدبلوماسية           -    ٥٩
                                                                                                               بالسماح لزوجات مـوظفي الفئـة الفنيـة الـدوليين بالعمـل، تـوفر الاتفاقـات الـتي عقـدتها مفوضـية                     

      ً                       ً                                                      ين فرصــاً لا للزوجــات فحــسب بــل أيــضاً للأقــارب الــذين تعيلــهن للعمــل بــدون                 شــؤون اللاجــئ
                                                                                                          رخصة عمل، في حـين أن الاتفـاق الـذي عقدتـه منظمـة الـصحة العالميـة لا يـشمل إلا الزوجـات                        

                                   وبينمـا يـستفيد جميـع مـوظفي          .                    ً                                          ويجعل توظيفهن مرهوناً بالحصول على إذن من الحكومة المـضيفة         
                                                                           عين لمنظمة الأغذية والزراعة من إعفاءات ضريبية ويحق لهـم وضـع لوحـة                                           الفئة الفنية الدوليين التاب   

                                  نفــس البلــد ســوى المــوظفين مــن                                                                دبلوماســية علــى ســياراتهم، لا يحــصل علــى هــذه الامتيــازات في 
                                     نظمـة الـصحة العالميـة، لا يحـق                      وفي حالـة م     .                                               ومـا فـوق في مفوضـية شـؤون اللاجـئين            ٥- ف      الفئة
   .                      دبلوماسية على سيارته                          لرئيس مركز الخدمات وضع لوحة   إلا
                                                        ً                               ووحده الاتفاق الذي عقدته منظمـة الأغذيـة والزراعـة يتـضمن شـرطاً يقـضي بـأن تفـي            -    ٦٠

                                 ً                                     ولا تدفع المنظمـات الـثلاث جميعهـا إيجـاراً لقـاء المبـاني، بمـا في               .                                   الحكومة بالمعايير الأمنية التشغيلية   
                                    تختلف من اتفاق إلى آخر، فهـي                                          غير أن مدة اتفاقات البلد المضيف       .                         ذلك المنتفعات والمفروشات  

                                                سنوات في حالـة مفوضـية شـؤون اللاجـئين             ١٠  ل                                               غير محدودة في حالة منظمة الأغذية والزراعة و       
                                     ً                           وعلـى الـرغم مـن أن الاتفاقـات تتـضمن بنـوداً تتـيح                 .                                         سنة في حالة منظمة الصحة العالميـة         ١٥  ل  و

   .             بتدائي للاتفاق                                                       خيار تجديد الاتفاق، فإنه كان ينبغي النظر في الطول الأمثل الا
                                                         ً       ً                                           ويرى المفتـشان أن الاتفـاق مـع البلـد المـضيف ينبغـي ألا يكـون عنـصراً ثانويـاً في انتقـاء                          -    ٦١

ــع في الخــارج  ــل         .                   الموق ــة مــن قِب ــستخدم كرافع ــالموقع ينبغــي أن ي ــق ب ــرار المتعل ــإن الق                                                             ِ                              وبالفعــل، ف
                          يـسير الـشفافية ونـشر         ولت  .                                                                      المنظمات للحصول على أفضل اتفاق ممكن مع البلدان المضيفة المحتملـة          

                                                                                                أفضل الممارسات، ينبغي إيداع اتفاقات البلد المضيف القائمة لدى الأمم المتحدة لتيسير الوصول             
                                                                                               إليها، بحيث تتمكن المنظمات من الاطلاع على الحوافز المالية والامتيازات والحـصانات الممنوحـة              

                      ً               ل إلى اتفاق يكون مواتيـاً بـنفس                                                                          في اتفاقات مشابهة في نفس البلد أو في بلدان أخرى، بغية التوص           
   .               الدرجة على الأقل
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  .                                                                                          وينبغــي أن تــسعى المنظمــات إلى التعــاون علــى نحــو وثيــق في إعــداد هــذه الاتفاقــات     -    ٦٢
                                                                                                           وعندما تتفـاوض أكثـر مـن منظمـة واحـدة مـع بلـد مـضيف محتمـل، يفـضل إجـراء مفاوضـات                         

                                            الرفيعـة المـستوى المعنيـة بـالإدارة          ُ                                                           وتُعد الأفرقة العاملة ذات الصلة المنبثقـة عـن اللجنـة            .       مشتركة
                                 ً     ً                                                                       التابعة لمجلس الرؤسـاء التنفيـذيين محفـلاً جيـداً لعـرض ومناقـشة اتفاقـات البلـد المـضيف، ولكـن                      

  ُ                                       ويُتوقـع أن يـؤدي تنفيـذ التوصـية           .     ً                                                     أيضاً لمحاولة وضع اتفاق نموذجي للمراكز المنشأة في الخارج        
   .                               الواردة أدناه إلى زيادة الفعالية

    

   ٤        التوصية 
                                                                                      ينبغــي للرؤســاء التنفيــذيين لمؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة أن يتفاوضــوا مــع      

                                                                                           حكومــات البلــدان المــضيفة المحتملــة بغيــة التوصــل إلى اتفــاق بــشأن مركــز الخــدمات في   
     ولهذا   .                           ً                                                   الخارج يكون على الأقل مواتياً بدرجة مساوية لاتفاقات مشابهة في أمكنة أخرى           

                                                                 ا اتفاقـات البلـد المـضيف الـتي يبرمونهـا بـشأن مراكـز                                                 الغرض، ينبغي أن يتقاسموا وينسقو    
   .              الخدمات في الخارج

    
               تدابير التخفيف  :                                    تدبر تأثير النقل إلى الخارج على الموظفين  -    هاء   

                   التواصل مع الموظفين    
                                                                                           يقــال في كــثير مــن الأحيــان إن المــوظفين هــم أهــم أصــل تملكــه مؤســسات منظومــة الأمــم    -    ٦٣

                                                                           ين وخــبراتهم المتراكمــة عناصــر أساســية في نجــاح المنظمــة في القيــام بمهــام                  فمعــارف المــوظف  .         المتحــدة
                                          وفي سـياق النقـل إلى الخـارج، تكـون            .                                                       وينبغي للمنظمات أن تدير هذا الأصل إدارة مثاليـة          .       ولايتها

                                                                                                    إدارة الموارد البشرية مهمة صعبة بوجه خاص، سواء للمنظمة، التي ستخـسر مـوظفين ذوي خـبرة،                  
   .                      ً                              ين، الذين يواجهون تغييراً غير مرحب به وخطر فقدان وظيفتهم               أو لفرادى الموظف

                                           ً       ً                                   ويشكل التواصل مع الموظفين في أبكر وقت ممكن جزءاً أساسياً مـن إدارة عمليـة الانتقـال           -    ٦٤
                                                    ُ                                   غــير أنــه لــوحظ في الحــالات الأربــع المــستعرضة أن ممثلــي المــوظفين لم يُــشركوا في           .           إلى الخــارج

                              ً                                               الأوليـة، وأن الإدارة لم تحطهـم علمـاً بالموضـوع إلا بعـد اتخـاذ قـرار                                            المشاورات في مرحلة التخطيط     
                                                 ً        ً                                     وهذا النوع مـن عـدم التواصـل الواضـح يخلـق عـادة التباسـاً وإحباطـاً وتـصورات                      .                 النقل إلى الخارج  

                                                                                       وقد رأى ممثلـو المـوظفين وبعـض المـديرين أنـه كـان يمكـن إجـراء الاتـصالات                      .                   سلبية لدى الموظفين  
    .                                                     على نحو أفضل وقالوا إنهم استخلصوا العبرة من هذا الدرس                الأولية مع الموظفين

ــة، شــارك ممثلــو المــوظفين بنــشاط مــع الإدارة في       -    ٦٥                                                                                             وبعــد وقــوع بعــض الالتبــاس في البداي
ــدة     ــع المــوظفين ذوي العقــود غــير المحــددة الم ــات إعــادة توزي ــذين   /         المــستمرة /                                                                      عملي ــدة ال                         المحــددة الم

                                                 ً      وفي جميع الحالات، جمدت الإدارة الوظائف الشاغرة، أحيانـاً     .                                  سيتأثرون بعملية النقل إلى الخارج    
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ــة النقــل        ــوظفين خــلال عملي ــع الم ــة اســتخدامها لإعــادة توزي ــة النقــل إلى الخــارج، بغي ــل عملي                                                                                                             قب
   .        إلى الخارج

               تدابير التخفيف    
ُ                                                                                                 شُــكلت فــرق عمــل معنيــة بإعــادة التوزيــع في كــل مــن برنــامج الأغذيــة العــالمي ومنظمــة      -    ٦٦

                                                                                                  والزراعة، وأعيد توزيع معظم موظفي فئة الخدمات العامة، ولم يختـر سـوى عـدد قليـل مـن                           الأغذية  
  ُ                                      وأُبلغ المفتشان بأنه لم يترك أي مـن          .                         ً                                  الموظفين إنهاء خدمتهم طوعياً بموجب اتفاق شامل مع الإدارة        

       لــة في            غــير أن الحا  .                         َ                                                                  مــوظفي الفئــة الفنيــة منظمــةَ الأغذيــة والزراعــة نتيجــة لعمليــة النقــل إلى الخــارج  
                                     ً                                                               برنامج الأغذية العالمي لم تكن واضحة أبداً، إذ تزامنت عملية النقل إلى الخارج مع تخفيض حـاد في                

   .                                                              حجم الأنشطة نتيجة للأزمة المالية وحدث تأخير في عملية النقل إلى الخارج
     شرية                          ُ                      ً     ً                                   وفي منظمة الصحة العالمية، أُشرك ممثلو الموظفين إشراكاً كاملاً في إدارة المـوارد الب ـ               -    ٦٧

                                                                                          من حيث تخفيف تأثير عملية النقل إلى الخارج على الموظفين، واعتبروا تلك المشاركة ناجحة إلى            
                                                                                                             حد معقول، مـن حيـث الاتـصال والتعـاون علـى الـسواء، ومـن حيـث نتـائج العمليـة بالنـسبة إلى                     

          العاديـة                             ُ                                                     ولتبسيط العملية وترشيدها، أُنشئت أفرقة دائمة واستغني عن إجراءات الانتقاء             .       الموظفين
                                         واختــار بعــض المــوظفين إنهــاء خدمتــهم    .                                                               حيثمــا تــوافر موظفــون بالمرتبــة المطلوبــة لمــلء الــشواغر  

                                     لمـوظفين إبـرام الاتفـاق الـشامل                        وقبـل جميـع ا      .                                                        بالتراضي مع إبرام اتفاق شامل بشأن إنهـاء الخدمـة         
    .                                         وجدوا وظيفة جديدة بنفس مرتبتهم أو ما فوق   أو
                                                         تحــدث كــل مــن الإدارة وممثلــي المــوظفين عــن تــوترات                              وفي مفوضــية شــؤون اللاجــئين،  -    ٦٨

                                                                                         شابت تعاونهما في المراحل الأولى من الانتقال إلى نقل الأنـشطة إلى الخـارج، إلا أن وضـع اتفـاق        
           وخلال فترة    .                                                                             شامل سخي بشأن إنهاء الخدمة قد ساعد على حل المشكلات وعلى تيسير العملية            

                                                  فئة الخدمات العامة المتأثرين إلى وظـائف شـاغرة في   ُ                                          جُمد فيها التعيين، أعيد توزيع بعض موظفي     
                                                                                                         المقر وتم تكليف بعض الموظفين ذوي الأقدميـة مـن فئـة الخـدمات العامـة لمهـام قـصيرة الأجـل في                       
                                             ً                                                       وظــائف خدمــة ميدانيــة لتــدريب المــوظفين المعيــنين حــديثاً، ولكــن لم يقبــل أي موظــف مــن فئــة   

                                والتمس موظفو الفئـة الفنيـة       .                     امة في الموقع الجديد                                                  الخدمات العامة أي وظيفة من فئة الخدمات الع       
                        كمــا أتيحــت للمــوظفين   .                                                                             المتــأثرون بالنقــل وظــائف جديــدة عــن طريــق عمليــة التنــاوب الطبيعيــة

                                                                                              الفرصــة للتقــدم بطلــب لــشغل وظــائف في منظمــات أخــرى كمرشــحين داخلــيين علــى أســاس      
   .        استثنائي

                                       نفكاك غير الطوعية من خـلال إعـادة                               ً                       وبذلت جميع المنظمات جهوداً لتفادي عمليات الا        -    ٦٩
                                                                                                                توزيع الموظفين داخل المقر أو إتاحة إمكانية الانتقـال إلى الموقـع الجديـد أو إبـرام اتفاقـات شـاملة                     

                                                                                       وسويت أوضاع غالبيـة المـوظفين المتـأثرين بالنقـل علـى هـذا النحـو، إلا أن                    .                 ً   لإنهاء الخدمة طوعياً  
                                                    ة العـالمي لم تجــدد خـلال عملــيتي النقـل إلى الخــارج                                                    بعـض العقـود المحــددة المـدة في برنــامج الأغذي ـ   
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                                                                 وأشار بعض المسؤولين إلى أن عملية إعادة التوزيع قد لا تكـون             .                           وتخفيض حجم أنشطة البرنامج   
       وهـذا    .                                         ً                                                عملية مثلى من حيث الكفاءة إذ لا يمكن دائماً الملاءمـة بـين المهـارات والوظـائف المتاحـة         

 ً                                                      لاً عن ذلك، كانت عملية إعادة التوزيع صعبة بوجـه             وفض  .                                 الأمر يشكل عامل إحباط للموظفين    
   .           ُ                                                             خاص عندما أُلغيت الفئات المهنية ذات الصلة من موقع المقر بسبب النقل إلى الخارج

                                                                ً      ً                      وبالنسبة لبعض الموظفين، كان إبرام اتفاق شامل بشأن إنهاء الخدمة طوعياً خيـاراً أفـضل                 -    ٧٠
                   واختلفـت الـشروط     .                                 الذين اقتربوا من سن التقاعد                                                  من إعادة التوزيع، ولا سيما بالنسبة للموظفين      

            وفي المرحلــة   .                                                             ً                         المعروضــة فيمــا بــين المنظمــات، وكانــت مفوضــية شــؤون اللاجــئين الأكثــر ســخاءً    
ُ                            ، عُرض علـى مـوظفي المفوضـية        ٢٠٠٨      يونيه  /                                            الأولى، التي كانت سارية المفعول حتى نهاية حزيران     

ــة النقــل إلى الخــارج اســتحقاق انت ــ  ــأثرين بعملي ــداً                                                          المت ــة إضــافية   ٥٠                      ً        هاء الخدمــة المعهــود زائ                      في المائ
      أغسطس  /                                             وفي المرحلة الثانية، التي سرى مفعولها في آب         .                                    وعلاوة تدريب لمدة شهر ونصف الشهر     

                 وتـرد في الإطـار     .                                                       ً                      والتي عرضت على جميـع المـوظفين، كـان الاتفـاق الـشامل أكثـر سـخاءً                 ٢٠٠٨
   .       التوزيع                             مفوضية، بما في ذلك تدابير إعادة                                           أدناه قائمة بمحتويات الاتفاق الشامل الثاني لل

  
  ٢الإطار 

 بشأن  تدابير التخفيف لصالح الموظفين: مفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون اللاجئين
  إعادة توزيع الموظفين

                                                                                              الاعتبـار علـى سـبيل الأولويـة للوظـائف الـشاغرة مـن فئـة الخـدمات العامـة في                           إيلاء   •
      المقر

                     فرص إعادة الاستخدام  •
                                                      تسهيل انتقال موظفي فئة الخدمات العامة إلى الفئة الفنية •
                                           ً          ضمان تعيين موظفين من فئة الخدمات العامة محلياً في بودابست •
                                                                                          فرصـــة التقـــدم بطلـــب لـــشغل وظيفـــة شـــاغرة في منظمـــات أخـــرى للأمـــم المتحـــدة  •

          داخليين      كمرشحين
 (                                    الاتفاق الشامل لإنهاء الخدمة بصورة طوعية

  

٢٠(   
   )         في المائة  ٥٠ (       ً                      ة زائداً نسبة مئوية استنسابية                  تعويضات إنهاء الخدم •
                                   مبلغ مقطوع يعادل مرتب ثلاثة أشهر-                     مساعدة مالية للتدريب  •
                                                                                         مـــساهمة المنظمـــة بـــصورة كاملـــة في مخططـــي صـــندوق التقاعـــد والتـــأمين الـــصحي    •

                                                                                      للموظفين الذين لم يعد يفصلهم عـن سـن التقاعـد الإلزاميـة أو التقاعـد المبكـر سـوى         
           بضع سنوات

                                    ار منحة التعليم لسنة دراسية إضافية     استمر •

__________ 
  .    ٢٠٠٨ / ٨ /  ١٨  ،     ٢٠٠٨ /  ٦٣                                                  مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين، مذكرة داخلية رقم    )   ٢٠ (
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              تمويل التدابير    
                ففـي برنـامج      .                                                                          اختلف تمويل الاتفاقات الشاملة المتعلقة بإنهاء الخدمة بين منظمة وأخـرى            -    ٧١

                                    ً                                              َّ                                 الأغذية العالمي، أفرد مجلـس الإدارة مبلغـاً للتمويـل، أمـا في منظمـة الأغذيـة والزراعـة، فقـد تعـيَّن                       
                                                           واســتخدمت منظمــة الــصحة العالميــة الأمــوال المتــوفرة في    .                نيــة القائمــة                             اقتطــاع التمويــل مــن الميزا

                                                                                                           حسابها الخاص بتعويضات إنهاء الخدمـة، وتمكنـت فيمـا بعـد مـن أن تـستعيض عنـها بهبـة قدمتـها                       
                                                             وبصورة مماثلة، ساعدت هبات قدمتها بعض الدول الأعضاء على تمويـل     .                    إحدى الدول الأعضاء  

   .                       لأمم المتحدة لشؤون اللاجئين                           الاتفاق الشامل الخاص بمفوضية ا
                                                                                                    ويرى المفتشان أن أوجه التباين في الاتفاقات الشاملة المتعلقـة بإنهـاء الخدمـة الـتي عقـدتها                    -    ٧٢

                                                                                                     المنظمات تشكل مبعث قلق في سياق النظام الموحد للأمـم المتحـدة المتعلـق بالمرتبـات والعـلاوات                  
                   ومــن المستــصوب، في   .                     بالميزانيــة المتاحــة ُ   َّ                         ً             ويُفــسَّر ســبب أوجــه التبــاين، عمومــاً،    .              والاســتحقاقات

                                                                                                    عملية كبيرة لنقل أنشطة إلى الخارج قد يكون لها تأثير بالغ على الموظفين، أن تلـتمس المنظمـات                  
    ً       ً                                         ً                                                             تمويلاً إضافياً لاتفاقـات شـاملة بـشأن إنهـاء الخدمـة سـخية نـسبياً، مـع تبريـر الوفـورات الجوهريـة                        

                                                   وبالتالي، يـرى المفتـشان أنـه ينبغـي لمجـالس             .         الخارج                                              الناجمة في الأجل الطويل عن عملية النقل إلى       
                    ً                                                                                      الإدارة أن تفرد مبلغاً لتمويل الاتفاقات الشاملة المتعلقة بإنهاء الخدمة والمرتبطة بالنقل إلى الخـارج                

                                                 وينبغي إظهار تكاليف هـذه الاتفاقـات الـشاملة في      .                                         لتفادي تحويل الأموال عن الأنشطة الجوهرية    
  ُ   َ                                                ويُتوقَـع أن يـؤدي تنفيـذ التوصـيتين المبينـتين             .                                  ف وفوائـد النقـل إلى الخـارج                              التحليل الخاص بتكـالي   
    .                      أدناه إلى تحسين الفعالية

  
   ٥        التوصية 
                                                                                             ينبغي للرؤساء التنفيـذيين لمؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة اتخـاذ جميـع التـدابير                     

       يف تلك                                                                   اللازمة لتخفيف وقع النقل إلى الخارج على الموظفين، وضمان إيراد كامل تكال
   .                                                            التدابير في التحليل الخاص بتحديد التكاليف العامة للنقل إلى الخارج

   ٦        التوصية 
ــة الأمــم المتحــدة أن يلتمــسوا مــن        ــذيين لمؤســسات منظوم                                                                                       ينبغــي للرؤســاء التنفي

                                                                                ً     مجالس الإدارة إفراد مبالغ مناسبة لتمويل الاتفاقات الشاملة المتعلقة بإنهاء الخدمة طوعياً     
   .          ل إلى الخارج              والمرتبطة بالنق
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                                                               استخدام الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية في مراكز الخدمات في الخارج  -    واو   
                                                                                           أنشأ كل من مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجـئين ومنظمـة الـصحة العالميـة وظـائف                   -    ٧٣

                                   كمـا توقـع برنـامج الأغذيـة         .                                                                           لموظفين وطنـيين مـن الفئـة الفنيـة في مركـزي خـدماتهما في الخـارج                
 ُ                                   ً      وتُعتبر منظمة الأغذية والزراعة اسـتثناءاً في     .                                                      العالمي إنشاء وظائف لموظفين وطنيين من الفئة الفنية       

                                                                أدنــاه هيكــل الوظــائف في مركــز خــدمات كــل مــن مفوضــية   ٥ ُ                ويُــبين في الجــدول   .              هــذا الــشأن
   .                                                               شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة ومنظمة الصحة العالمية في الخارج

  
   ٥      الجدول 

                              كل وظائف مركز الخدمات في الخارج  هي

  

      مدير

               موظفــــــــون 
                   مـــــن الفئـــــة 

        الفنية

ــون                          موظفـــــــــــــــ
                      وطنيــــــون مــــــن 

              الفئة الفنية

ــن   ــون مــ                    موظفــ
                   فئــــة الخــــدمات 

        العامة

                   موظفـــــــــــــو 
                    خدمـــــــــــــــة 

         ميدانية
ــشؤون    ــدة لـــ ــم المتحـــ ــية الأمـــ                                                مفوضـــ

        اللاجئين
٥     ١٠٦    ٢٥    ٥٦   ٢   

     صفر    ٨٦     صفر   ٩     صفر                       منظمة الأغذية والزراعة
     صفر     ١٣٣    ٣١   ٦ ٢   ١                     منظمة الصحة العالمية

َ                                                             ً     ً                        وخَلُصَ المفتشان إلى أن استخدام موظفين وطنيين من الفئة الفنيـة كـان عنـصراً هامـاً في                    -    ٧٤ ُ َ  
                                                                                                      تحقيق وفورات التكاليف التي كانت الـسبب الرئيـسي الـذي حـدا المنظمـات إلى نقـل أنـشطة إلى                   

                    لـصحة العالميـة أن                     ّ                                                           فعلى سبيل المثال، بيّن جزء من الحالـة التجاريـة الـتي درسـتها منظمـة ا             .      الخارج
     في   ٣-                                            بلغـت ربـع كلفـة موظـف برتبـة ف            ر                                                      كلفة الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية في كوالالمبـو        

 (    جنيف
  

                                                       أعلاه، يؤدي الموظفون الوطنيون من الفئة الفنيـة          ٥                             وكما يمكن ملاحظته في الجدول        .  )٢١
             ة العالميــة،                                                                                             أكثــر مــن نــصف عمــل مــوظفي الفئــة الفنيــة في مركــز الخــدمات التــابع لمنظمــة الــصح  

                                                                                     وثلاثين في المائة من عمل موظفي الفئة الفنية في مركز الخدمات التابع لمفوضية شؤون اللاجـئين،    
   .                                                 مع ما يحققه ذلك للمنظمتين من وفورات كبيرة في التكاليف

                                                                                                      على أن عدم تقيد المنظمات بمعـايير اسـتخدام المـوظفين الـوطنيين مـن الفئـة الفنيـة، كمـا                       -    ٧٥
 (                          الخدمــة المدنيــة الدوليــة                 اقترحتــها لجنــة 

  

  ،    ٢٢٣ /  ٤٩                                                وكمــا أصــدرتها الجمعيــة العامــة في القــرار   )٢٢
                           ُ  ّ                                     وعلى الرغم من أن المعايير قد نُقّحت على مر السنين، فإن طابعهـا           .                         يشكل مبعث قلق للمفتشين   

     ً                                                                                         ووفقاً لهذه المعايير، ينبغي اسـتخدام المـوظفين الـوطنيين مـن الفئـة الفنيـة ليـؤدوا                    .                 الرئيسي لم يتغير  

__________ 
) ٢١   (   WHO Global Service Centre, presentation to HLCM-FB,July 2008..  
) ٢٢   (   A/49/30المرفق السادس ،               .   
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        لا يمكــن                                                                                            بــات مــوظفي الفئــة الفنيــة الــتي تتطلــب معرفــة وخــبرة علــى المــستوى الــوطني والــتي     واج
                        وينبغي أن يكون للعمل      .                                                                  يؤديها موظف معين على المستوى الدولي بنفس الدرجة من الفعالية            أن

 (                                                                     الذي يؤديه الموظفون الوطنيون من الفئـة الفنيـة مـضمون وطـني            
  

  ُ                             ويُتوقـع أن تكـون الوظـائف        .  )٢٣
                             أدنـاه معـايير مختـارة        ٣                    وتـرد في الإطـار        .                                                       في مجالي المساعدة الإنمائية الوطنيـة والإعـلام العـام                 المعنية  

    .                    ذات صلة بهذه الشواغل
  

  ٣الإطار 
  معايير توظيف الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية

                                                                                                ينبغي أن يرتكز توظيف الموظفين الوطنيين مـن الفئـة الفنيـة إلى إطـار مـن الـسياسات                    •
     ...                         ئة التشريعية لتلك المنظمة         تضعه الهي

                                                                                                     ينبغي أن يكون الموظفون الوطنيون من الفئـة الفنيـة مـن مـواطني البلـد الـذي سـيعملون                     •
ــدهم        ــدابهم إلى أي مركــز عمــل خــارج بل ــاً ولا ينبغــي انت ــوظيفهم محلي ــه، وينبغــي ت                         ً                                                                      في

   .     الأصلي
     ضمون                                                                                                ينبغي أن يكون للعمل الذي يقـوم بـه الموظفـون الوطنيـون مـن الفئـة الفنيـة م ـ                    •

ــاقي        .      وطــني ــة مــن ب ــؤهلات التوظيــف والأداء المطلوب ــايير م ــه نفــس مع ــق علي                                                                                   وتنطب
                                                                         وينبغـي أن تنـدرج مهـام جميـع وظـائف المـوظفين الـوطنيين مـن                   .                       موظفي الفئة الفنيـة   

                                                                                                             الفئة الفنية في إطـار الجهـود العامـة الـتي تبـذلها منظومـة الأمـم المتحـدة لزيـادة التنميـة                       
ــة وســائر الفئــات ذات ا  ــصلة                                 الوطني ــة                    وينبغــي للمــوظ   .       ل ــة الفني ــوطنيين مــن الفئ                                      فين ال

ــة بالث      أن ــة والمعرفــ ــالخبرة الوطنيــ ــة بــ ــسهموا في الوظيفــ ــد   ُ                                                                  يُــ ــة والتقاليــ ــة واللغــ                                     قافــ
   .     المحلية         والمؤسسات

  
    .  ٣   و ٢   و ١                        ، المرفق التاسع، الفقرات A/61/30  ،     ٢٠٠٦                                    تقرير لجنة الخدمة المدنية الدولية لعام   :      المصدر
                                                                            ة الأمم المتحدة لـشؤون اللاجـئين ومنظمـة الـصحة العالميـة المنـشأين                               وفي مركزي مفوضي    -    ٧٦

                ً                                                                                          في الخارج، تم، خلافاً للمعايير، اسـتخدام مـوظفين وطنـيين مـن الفئـة الفنيـة لأداء خـدمات دعـم                      
                                                                                         إداري، مثل إدارة الشؤون المالية والموارد البشرية وكشوف المرتبات، ليس لها مضمون وطني ولا        

                                                                      وفي معظم الأحيان اعترف المـديرون بـشكل صـريح بـأن الاسـتعانة                .        الوطنية                       صلة مباشرة بالتنمية    
                                                                                                             بموظفين وطنيين من الفئة الفنية في مراكـز الخـدمات في الخـارج لا تتفـق مـع معـايير لجنـة الخدمـة                         

                                                                                            غير أنهم أعربوا عن رأي مفاده أنه يتعين تنقيح معايير لجنة الخدمـة المدنيـة الدوليـة                   .                المدنية الدولية 
   .                س الحقائق الراهنة      كي تعك

__________ 
  . ٣                       ، المرفق التاسع، الفقرة A/61/30  ،     ٢٠٠٦                                لجنة الخدمة المدنية الدولية لعام      تقرير   )   ٢٣ (
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                                                                          ً            وذكر مسؤولو منظمة الصحة العالمية أن الفعالية بالقياس إلى الكلفة ليست إلا جزءاً من           -    ٧٧
                               ذلك أن طبيعة العمل التخصصية هي   .                                                  الأساس المنطقي للاستعانة بموظفين وطنيين من الفئة الفنية

                        المـوارد في المؤسـسة،                                                                       ومعـاملات التجهيـز هـي معـاملات ينفـرد بهـا نظـام تخطـيط                 .               العنصر الأهـم  
                           وهـو عمـل خـاص بموقـع         .                                                                                      وهذا النـوع مـن العمـل لا يمكـن القيـام بـه في مكـان آخـر في المنظمـة                     

                                                  وبالتـالي، فـإن إسـناد الوظـائف إلى موظـف             .                      ً                               كوالالمبور، وإن كان عملاً من مستوى الفئة الفنيـة        
   .                                                       دولي من الفئة الفنية لا معنى له من حيث آفاق الحياة الوظيفية

                                                                                   الحجج المذكورة أعلاه لا تكفي لتفسير تعيين عدد كـبير مـن المـوظفين الـوطنيين مـن                  إن    -    ٧٨
                                                               فهذه الوظائف ليست خاصة بالبلد وليس لهـا مـضمون وطـني،              .                                   الفئة الفنية لأداء خدمات إدارية    

                  وإذا مـا قـررت      .      ُ                  ً                                                          وكان يُضطلع بمعظمها سابقاً في المقر قبل نقلها إلى مركـز الخـدمات في الخـارج               
  .                                                                                      غــيير الموقــع مــن جديــد، فإنــه ســيتعين الاضــطلاع بــنفس الوظــائف في الموقــع الجديــد           المنظمــات ت

                                                                                                      وبالتالي، يوصى بأن تعيد منظمة الصحة العالمية ومفوضية الأمم المتحـدة لـشؤون اللاجـئين النظـر                 
                                                                                                       في ممارساتهما المتعلقة بتوظيف مـوظفين وطنـيين مـن الفئـة الفنيـة في مراكـز خـدماتهما في الخـارج                  

                                                                                        لا تلك الممارسات بغية ضمان الامتثال لقرار الجمعية العامـة وللمبـادئ التوجيهيـة للجنـة              ّ  وأن تعدّ 
                                                                                                                    الخدمة المدنية الدولية ذات الـصلة القاضـية بالمحافظـة علـى الطـابع الـدولي للخدمـة المدنيـة الدوليـة                      

                                                                                    وإذا ما كانت هناك حاجة إلى هيكل وظائف جديد أو مستوى مرتبة جديـد لـبعض                  .         واستقلالها
                                                                                                لوظائف التقنية بسبب التكنولوجيات الجديدة وما يقابلها من توصيفات جديدة للوظائف، فإنـه              ا

   .                                                                ينبغي للمنظمات أن تتشاور في هذا الشأن مع لجنة الخدمة المدنية الدولية
                                                                                           إن الممارسة الراهنة المتعلقة بتوظيف موظفين وطنيين من الفئة الفنية في مراكز الخـدمات                -    ٧٩

ّ                    ى أن تقوّض الطابع العالمي            ُ     في الخارج يُخش     .                                                            الدولي للمنظمات، النـابع مـن ميثـاق الأمـم المتحـدة            /       
ّ       ً                                                     فضلاً عـن أنهـا قـد تقـوّض أيـضاً سياسـات المنظمـات المتعلقـة بحـر                            وينبغـي    .                        اك المـوظفين وتنـاوبهم       ً             

                                                                                                     يرتكــز توظيــف المــوظفين الــوطنيين مــن الفئــة الفنيــة إلى إطــار مــن الــسياسات تــضعه الهيئــات      أن
 (                                                            نظمات أو مجالس إدارتها، كمـا تقـضي المعـايير الدوليـة                         التشريعية للم 

  

                            وبالتـالي، ينبغـي لمجـالس        .  )٢٤
                 ولهـذا الغـرض،      .                                                                                   الإدارة أن تمارس دورها الرقابي لضمان المحافظة على الطـابع الـدولي للمنظمـات             

                                                                    ً                              ينبغي للرؤساء التنفيذيين أن يقدموا بصورة منتظمة إلى مجالس الإدارة تقريراً عن هيكل التوظيف              
  ُ   َ                                                                         ويُتوقَع أن يـؤدي تنفيـذ التوصـية الـواردة أدنـاه إلى تحـسين أوجـه                   .                           مراكز الخدمات في الخارج     في

   .                الرقابة والامتثال

__________ 
  . ١                   المرجع نفسه، الفقرة    )   ٢٤ (
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   ٧        التوصية 
                                                                                       ينبغـــي لمجـــالس إدارة مؤســـسات منظومـــة الأمـــم المتحـــدة أن تطلـــب إلى الرؤســـاء    

            ت في الخـارج                                                                          التنفيذيين المحافظة على الطابع الدولي للمنظمات لدى تزويـد مراكـز الخـدما     
   .       بالموظفين

    
                                  تخطيط وإدارة عملية النقل إلى الخارج  -     ً رابعاً   

                                                      إدارة التغيير واستراتيجية الاتصال العامة الخاصة بالمنظمة  -    ألف   
ــها       -    ٨٠ ــأثيراً بالغــاً في هيكــل المنظمــات وثقافت ــؤثر ت                                        ً      ً                                                 إن إنــشاء مراكــز خــدمات في الخــارج ي

                                                          رد الحديث عن نقل أنـشطة إلى الخـارج يولـد بـصورة                   وإن مج   .                                  ومواردها البشرية وأساليب عملها   
       وهـذه    .             ً                                                                              تلقائية خوفاً من مستقبل مجهول وخشية من فقـدان وظـائف وزوال الرقابـة في المنظمـات              

                                                                                                            الحالة تؤدي بطبيعة الحال إلى مقاومة التغيير على مستويات مختلفـة مـن المنظمـة، الأمـر الـذي قـد                     
   .   ارج                                   يحول دون نجاح تنفيذ عملية النقل إلى الخ

 (       َّ                                          وقد تبيَّن، في دراسة معيار مرجعي لخـدمات مـشتركة       -    ٨١
  

                                  ، أن أهـم عـاملي نجـاح لتنفيـذ      )٢٥
ــذي     ــدعم التنفي ــة  ٣٢ (                                                     مركــز الخــدمات المــشتركة همــا ال ــيير   )            في المائ ــة  ٢٦ (                وإدارة التغ    ).            في المائ

ّ                          فوضع خطة حقيقية لإدارة التغيير يقضي بـإجراء تقيـيم ثقـافي معمـق وتخطـيط مفـصّل للمرحلـة          ”                                                                  
                                        وتحتــــاج إدارة التغــــيير إلى تقيــــيم   .  )٢٦   ( “                                                              لانتقاليــــة والتــــسليم بالحاجــــة إلى الاتــــصال المــــستمر  ا

 (        الاستعداد
  

                        وينبغي أن تتضمن رؤية      .                                                            ، أي تقييم قدرة المنظمة على التغيير على جميع المستويات          )٢٧
       طـراف                                                                                                   للتغيير واستراتيجية وقيادة راغبة في التغيير، وإقامة التزام مع جميـع أصـحاب المـصلحة والأ               

   .                                                     المتأثرة، وأية تدابير لازمة لتخفيف أثر التغيير على الموظفين
                                                                                          وإذا كانت استراتيجية إدارة التغيير أساسية لضمان تنفيذ ودعم التغييرات بصورة كاملة              -    ٨٢

                                                                                             في جميع أقسام المنظمة، فإن وضع استراتيجية اتصال فعالة أمر حاسـم في تـوفير الـشفافية والتبريـر      
ــصا  ــة وإي ــالتغيير                   للعملي ــة ب ــة المتعلق ــستهدف       .                                ل الرؤي ــصال واضــحة ت ــدّ وضــع اســتراتيجية ات ّ                                                    ويُع   ُ 

                                                                        ً       ً                     أصحاب المصلحة، ولا سيما الموظفين، والإدارة التنفيذيـة والمـستعملين النـهائيين، شـرطاً أساسـياً                
                   ً                                                           وينبغي أن يشكل جزءاً لا يتجزأ من استراتيجية المنظمة المتعلقـة بالنقـل               .                      لأي تغيير هيكلي ناجح   

                     ً                                                                    وينبغــي أن تتــضمن تبريــراً للجــوء إلى النقــل إلى الخــارج، وأهــداف النقــل الرئيــسية،    .    ارج       إلى الخــ
__________ 

) ٢٥   (   Shared service: a Benchmark study (authored by Kristin Purtell), Arthur D. Little, The Johnson 

Group,p.2..  
  . ٤                   المرجع نفسه، الصفحة    )   ٢٦ (
) ٢٧   (   UNHCR outposting feasibility study, final report, 16 April 2007, p. 29..  
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                                                                                                       والتغييرات المتوقعة منه، والآثار المترتبة عليه، وتدابير للتخفيف من أثره، ونطاقه الواضـح، والمهـل             
   .                الزمنية الخاصة به

َ                            وفي حالات النقل إلى الخارج، المُستعرضَة، تم تناول إدارة ا           -    ٨٣                           لتغيير والاتصال مع أصحاب                              ُ    
                                                        ً                       غــير أن تنــاول كلتــا المــسألتين تم في وقــت متــأخر وعلــى نحــو مجــزأ نــسبياً     .                      المــصلحة إلى حــد مــا

   .                                                           ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية المبينة أدناه إلى زيادة الفعالية  .     ومخصص
  

   ٨        التوصية 
         راتيجيات                                                                            ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمـم المتحـدة إعـداد اسـت              

                            ين نجـــاح مـــشاريع النقـــل                                                                     لإدارة التغـــيير وللاتـــصال خاصـــة بالمنظمـــات مـــن أجـــل تـــأم  
   .     الخارج   إلى

  
                  نهج إدارة المشروع   -    باء   

                                                                                             من الأمور الجوهرية، لنجاح إنشاء مركز خدمات في الخارج، تـوفر قيـادة ديناميـة علـى                   -    ٨٤
                           ولا تعـني الملكيـة مجـرد         .               يـا لـلإدارة                                                                 مستوى القمة وخلق إحساس بالملكية فيما بين المـستويات العل         

                                 وهـذه العمليـة تتطلـب قيـادة       .                                                              قبول التغيير وإنما الرغبة في الاضطلاع بالمسؤولية عن إجراء التغـيير  
         وينبغـي    .                                                                             قوية ذات رؤية على مستوى القمة وإشراك المديرين في تحديد المشكلات وتوفير الحلول      

                   ً                         ً           نوها وأن يعملوا معاً ويتحدثوا بصوت واحـد ابتغـاءً                                                       أن يتفهم المديرون التغييرات المقترحة وأن يتب      
ــع المــستوى س ــ     .         للتغــيير ــل مــدير رفي ــدة تخوي ــذ المــشروع                                                               ومــن الممارســات الجي ــة لتنفي   .                               لطة كامل
                                                               َّ                                       كانت مشاريع النقل إلى الخارج تمس بحكـم طبيعتـها إدارات مختلفـة فإنـه يفـضَّل إنـشاء لجنـة                        ّ ولمّا

ــين الإدارات للإشــر    ــا ب ــشتركة فيم ــة م ــد                                                 توجيهي ــى تق ــشأ                   اف عل ــد ين ــا ق ــشروع ومعالجــة م                                         م الم
    .      مشكلات   من
                   ُ                                                                       ومن بين المشكلات الـتي ذُكـرت خـلال المقـابلات عـدم وجـود مـوظفين متفـرغين لإدارة                      -    ٨٥

                                                                                                               المشروع، الأمـر الـذي اضـطر المـديرين العـاملين في المجـالات الوظيفيـة المعنيـة إلى تحمـل مـسؤوليات                       
                                                             ق إدارة متفرغ أن ييسر نجاح المشروع، وخاصـة إذا كـان                                ومن شأن إنشاء فري     .                    وأعباء عمل إضافية  

                               ً                                 وإذا تعذر إنشاء فريق متفـرغ تمامـاً، ينبغـي أن يكـون هنـاك          .                                     النقل إلى الخارج كبير الحجم والنطاق     
    َّ    وتبـيَّن    .                                                                                             على الأقل عدد قليل من الأعضاء الرئيسيين المتفرغين لمتابعة القضايا وتنسيق التنفيذ ورصده            

                                                                                    ت أقامت إلى حد ما هياكل لإدارة المشروع ولكـن لم يتـوفر لمعظمهـا التمويـل                                    للمفتشين أن المنظما  
          ُ                                                               وينبغـي أن تُـدرج تكلفـة إدارة المـشروع، بمـا في ذلـك تكلفـة أعـضاء            .                              اللازم لأفرقة إدارة المـشروع    

   .                                                       الفريق المتفرغ، في تكلفة الاستثمار الابتدائي للنقل إلى الخارج
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          ُ                                                اللاجئين، مُنح نائب المفـوض الـسامي سـلطة كاملـة                                           وفي مفوضية الأمم المتحدة لشؤون      -    ٨٦
                                                                        وقاد فرقة عمل ضـمت جميـع المـديرين في الـشعب الإداريـة وغيرهـا مـن             .                         لتنفيذ النقل إلى الخارج   

                    وفي منظمــة الأغذيــة   .                                                                                         الــشعب المعنيــة، وقــام فريــق معــني بــإدارة التغــيير بــدور أمانــة فرقــة العمــل   
ــابع لإدارة الــشؤون    ــة إدارة التنفيــذ                                                  والزراعــة، تــولى فريــق ت ــة والمالي                    وفي منظمــة الــصحة   .                                     الإداري

                                                                                                              العالمية، أشرفت على العملية لجنة توجيهية مؤلفة مـن المـدير العـام المـساعد ومجموعـة واسـعة مـن                     
                                            وفي برنامج الأغذية العالمي، كـان المكتـب          .                                                      الموظفين ذوي الصلة، بما في ذلك فريق الإدارة العامة        

                                                                        رئ والدعم الإدارة المسؤولة عن النقل إلى الخارج؛ كما كانـت هنـاك                                      الميداني المعني بحالات الطوا   
                                                                                         وتوقفـت عمليـة النقـل إلى الخـارج في برنـامج الأغذيـة العـالمي بعـد المرحلـة الأولى                .             لجنة توجيهية 

                       وكـان معـدل تبـدل        .                                                                                         وسادت فترة مطولـة مـن عـدم الـيقين فيمـا يتعلـق بمـصير النقـل إلى الخـارج                    
                                                                       وامل الهامـة الـتي سـببت عـدم الـيقين، وأدى ذلـك إلى عـدم الإحـساس                                     الوظائف الرئيسية أحد الع   

   .                            بملكية المشروع على مستوى القمة
                                                                                         ومن الأمور الأساسية لنجاح المشروع وضع خطـة مـشروع شـاملة، مـع خارطـة طريـق                    -    ٨٧

ــة واضــحتين   ــة زمني ــذا الهيكــل أدوار       .                           ومهل ــشروع وأن تكــون له ــة هيكــل لإدارة الم                                                                        ويجــب إقام
    وإن   .                       ُ                                                     ددة بوضوح، كما يجب أن تُنشأ، بالتفصيل، خطوط اتـصال وإبـلاغ فعالـة                         ومسؤوليات مح 

                                                                                                      عدم وجود وضوح في خطـوط الاتـصال والإبـلاغ فيمـا بـين مختلـف الجهـات الفاعلـة يـؤدي إلى                        
                                         ويتوقـع أن يـؤدي تنفيـذ التوصـية           .                                                               عدم وضوح المحاسبة، مع ما يرافق ذلك من زيادة في المخـاطر           

    .        لفعالية                       المبينة أدناه إلى زيادة ا
  

   ٩        التوصية 
                                                                                         ينبغــي للرؤســاء التنفيــذيين لمؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة إنــشاء أفرقــة فعالــة    

                                                                                            لإدارة المــشروع مــع وجــود قيــادة قويــة علــى مــستوى القمــة، وإعــداد خطــط مفــصلة     
   .                               لمشروع إقامة مراكز خدمات في الخارج

    
               إدارة الانتقال  -    جيم   

                      تخطيط الموارد في المؤسسة    
                                                                                             إن مفتــاح النجــاح في النقــل إلى الخــارج هــو تحقيــق التكامــل بــصورة سلــسة خاليــة مــن     -    ٨٨

                          وقد كان تطبيق نظام تخطيط     .                                         ً     ً                    العوائق؛ وتؤدي التطورات التكنولوجية دوراً حاسماً في هذا الشأن        
         فأشـارت    .                                       ّ                                              الموارد في المؤسسة العامل الرئيسي الذي مكّن المنظمات من نقل الأعمال إلى الخـارج             

                                                                                                    لأغذية والزراعة، على سـبيل المثـال، إلى أن الـنظم الجديـدة لتخطـيط المـوارد في المؤسـسة                            منظمة ا 
                                                                                          تسهل قيام نموذج جديد لتأدية الأعمال لا يستلزم أن يكـون المـسؤول عـن معالجـة الطلبـات في          ”
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                                فتتيـسر معالجـة المعـاملات       -                 ً                                                          موقع قريب جغرافياً من صـانع القـرارات لـضمان كفـاءة العمليـات               
                                                                        وهكذا يتيح إدخـال نظـم إدارة مـوارد المؤسـسات هـذه الفرصـة                 .           ً                إلكترونياً من أي موقع           المنقولة

                                                                                                              أمام المنظمة للتفكير في إقامة مراكز معالجة منخفـضة التكلفـة في إطـار سـعيها إلى زيـادة الكفـاءة                     
   . )٢٨   ( “                     وخفض التكاليف الإدارية

                      ة الأغذيـة والزراعـة                                                                         إن تطبيق نظـم تخطـيط المـوارد في مفوضـية شـؤون اللاجـئين ومنظم ـ             -    ٨٩
ّ                                                                   ومنظمة الصحة العالمية قد يسّر توحيد الخـدمات ونقلـها إلى مراكـز بعيـدة في الخـارج                             إلا أنـه تم    .                          

      ُ                                                                                                     اتباع نُهج مختلفة فيما يتعلق بتسلسل الأخذ بالنظـام المـذكور والنقـل إلى الخـارج، وترتبـت علـى                    
                            هـذه الحالـة بمزيـد مـن               وستـستعرض   .                                                        ذلك آثار على مستوى المخاطر التي تعرضت لهـا المنظمـات       

   .                              التفصيل في الفروع الواردة أدناه

                               الجمـع بـين النقـل إلى الخــارج      :                                                                   نهـج التـشغيل علـى مراحـل مقابـل نهـج التـشغيل دفعـة واحـدة             
                                 وإطلاق نظام تخطيط الموارد في المؤسسة

                                                                                               مــن الأمــور الجوهريــة تقــدير المخــاطر الممكنــة بعنايــة وأخــذها في الحــسبان لــدى البــت في     -    ٩٠
                                    ويمكن تلخيص الطـرق المـستخدمة في         .                                                      ريقة نقل وظائف الأعمال إلى مراكز الخدمات في الخارج         ط

                        ففي نهج التشغيل علـى       .                                                   نهج التشغيل على مراحل ونهج التشغيل دفعة واحدة         :                      هذا المجال باثنتين هما   
                          وهــذا النــهج يحــد مــن    .                                                                              مراحــل، تنقــل ســيرورات الأعمــال وتبــدأ العمليــات بالتــدريج وبالتسلــسل  

                                                                                                           لمخــاطر إذ إنــه يــوفر فرصــة لتقــدير مــدى نجــاح تجربــة نقــل الوظــائف غــير الجوهريــة، وييــسر نقــل    ا
   .                                                الوظائف الجوهرية في مراحل لاحقة مع التعرض لمخاطر أقل

                                                      ً                                  أما في نهج التشغيل دفعة واحدة، فإن وظائف الأعمال تنقل معاً وتبـدأ بالعمـل في نفـس              -    ٩١
                                                          ير مـن المخـاطر بالنـسبة لـسير العمليـات الـصحيح                                                       وينطوي هذا النـهج علـى مـستوى كـب           .      الوقت

                                                                                                       بــسبب ضــخامة المهــام الواجــب القيــام بهــا في نفــس الوقــت، وخاصــة إذا كــان يقــوم بهــذه المهــام  
                                                                                       إلا أن هذا النهج يعتبر أقـل كلفـة بالمقارنـة بنـهج التـشغيل علـى مراحـل                     .                    ً   موظفون معينون حديثاً  

    .                       واحد وتجهيز واحد للنظام                                           لأن فترة تطبيقه أقصر، فهو لا يتطلب سوى تدريب 
                                                                                               وقــد اختــار كــل مــن مفوضــية الأمــم المتحــدة لــشؤون اللاجــئين وبرنــامج الأغذيــة العــالمي    -    ٩٢

       فعلـى    .                                                                                           ومنظمة الأغذية والزراعـة نهـج التـشغيل علـى مراحـل لنقـل سـيرورات الأعمـال إلى الخـارج          
                           رية، مـن الوظـائف غـير                                                                                    سبيل المثال، تدرجت مفوضية شؤون اللاجئين في نقـل وظيفـة المـوارد البـش              

 ُ        ً                                          ً                             فنُقلـت أولاً وحـدة إدارة العـاملين، ثم وحـدة التعـويض، وأخـيراً وحـدة                   .                              الهامة إلى الوظـائف الهامـة     
                                                                                      وتم تشغيل وحدة كشوف المرتبات وتثبيتها مـع النظـام الجديـد لتخطـيط المـوارد                  .              كشوف المرتبات 

                                       خى برنـامج الأغذيـة العـالمي تنفيـذ           وتـو   .                                                            في المقر لفترة سنة قبل نقلها إلى مركز الخدمات في الخارج          
__________ 

) ٢٨   (   CL.131/18/Add.1 ١٦         ، الفقرة  .   
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                                             ، مـع عـدم نقـل وظـائف مهمـة في المرحلـة           ٢٠٠٩   و    ٢٠٠٦                                          العمليـة علـى فتـرة ثـلاث سـنوات بـين       
                                           ففي المرحلة الأولى نقل البرنامج إلى الخارج         .                                                      الأولى، والتخطيط لنقل وظائف أهم في المرحلة الثانية       

                                            شتريات من غـير الأغذيـة، وإدارة شـؤون                                                               مكتب تقديم المساعدة في مجال تكنولوجيا المعلومات، والم       
                                                                                             وفي المرحلة الثانية خطط البرنامج لنقل إدارة المـوارد البـشرية والـشؤون الماليـة إلى                  .                 البائعين، والسفر 

   .                                          الخارج، غير أنه تم تأخير المرحلة الثانية حتى الآن
               علقــة بخــدمات                                        ً                                     وفي حالــة منظمــة الأغذيــة والزراعــة، تم تــدريجياً نقــل جميــع الوظــائف المت   -    ٩٣

ــام     ــر في النـــصف الأول مـــن عـ ــوارد البـــشرية والـــسفر ومكتـــب المـــساعدة مـــن المقـ   .     ٢٠٠٨                                                                                                 المـ
ُ                                                                                       النــصف الثــاني، خُطــط لنقــل الحــسابات الواجبــة الــدفع وتــسديد الفــواتير وإدارة شــؤون             وفي              

 (         البــائعين
  

ــاً لثلاثــة أســباب     .  )٢٩                الأول، القيــود   :                                  ً       ً                               واعتمــدت منظمــة الأغذيــة والزراعــة نهجــاً مرحلي
        ُ                                                                                      علقة بالنُظم والعمليات، والثاني الاحتياجات من الهياكل الأساسية والتدريب، والثالث الحاجـة               المت

 (                                إلى تقليل التأثير السلبي على الموظفين
  

٣٠( .   
                                                  ً     ً                                    وعلى الرغم من أن التشغيل على مراحل يمكن أن يعتبر نهجاً جيداً لإدارة المخاطر، فإنـه                  -    ٩٤

                                                     وإذا ما اختـارت اتبـاع هـذا النـهج، فإنـه              .            عة الواحدة                                            يجوز للمنظمات أن تنظر في اتباع نهج الدف       
                 ً                                                              ً                            ينبغي لها، استناداً إلى التجربة الـسابقة والـدروس المستخلـصة في أمكنـة أخـرى، أن تـضع خططـاً                     
                                                                                                 شاملة وأن تجري عمليات تقييم للمخاطر وأن تعد أية تدابير لازمة لتخفيف هذه المخاطر، بما في                

   .                               ذلك خطط طوارئ لأسوأ السيناريوهات
                                                                                          وثمة مسألة أخرى تتعلق بنقل الوظائف وهي ما إذا كان ينبغي إعادة هندسة سـيرورات                  -    ٩٥

                                                                ومــن الواضــح أن علــى المنظمــات ترشــيد وتبــسيط معاملاتهــا      .                                   الأعمــال قبــل النقــل إلى الخــارج 
                 وفيمـا يتعلـق      .                                                                                       التجارية وتحويلها إلى شكل إلكتروني قدر الإمكان وإنـشاء نظـام توثيـق إلكتـروني              

                                                                                                 الهندسة، يفضل إلى حد كبير أن تعاد هندسة العمليات وأن يتم تثبيتها قبل بـدء العمـل في                          بإعادة  
            ُ                                                                            إلا أنه إذا أُعيدت هندسة العمليات في أثناء النقـل إلى الخـارج وبـدأت بالعمـل                   .                الموقع في الخارج  

        الكـثير                                                                                       في نفس الوقت الذي يتم فيه افتتاح مركز الخدمات في الخارج، فإنها قد تثير مخاطر وتخلق           
                              وإن إطلاق عملية النقل إلى الخارج   .                              ُ                      من المشكلات بسبب عدم استقرار النُظم في مرحلة الابتداء   

                 ُ                                                                                     في نفس الوقت الذي يُطبق فيه نظـام تخطـيط المـوارد في المؤسـسة، كمـا في حالـة منظمـة الـصحة                   
   .                                                   العالمية المناقشة أدناه، يوضح المخاطر الملازمة لهذا النهج

                                                                             لتــشغيل دفعــة واحــدة يــشتمل علــى الأخــذ بنظــام جديــد، فــإن الخطــر                     وإذا كــان نهــج ا  -    ٩٦
  .                                                                                                  سيكون أكبر لأنه قد تحدث فجأة مشكلات تتعلق بكل مـن النقـل إلى الخـارج والنظـام الجديـد                   

                                                              ً                                     ويــضاف إلى ذلــك أن تطبيــق نظــام جديــد مــع مــوظفين غــير متمرســين معيــنين حــديثاً قــد يفــاقم  
__________ 

) ٢٩   (   FC/123/16 ٧   و ١           ، الفقرتان  ١         ، الصفحة .   
) ٣٠   (   CL/131/18 ١٠٦-  ٩٢          ، الفقرات   .   
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   أو  /                                          د في المؤسسة من المنظمات ترشـيد وتبـسيط و                            وتقتضي نظم تخطيط الموار     .               مشكلات الانتقال 
                                                                                  إعادة هندسة سيرورات الأعمال وتحويل كميات كبيرة من السجلات الإدارية من النظـام القـديم    

                                                                                   والانتقــال مــن الــنظم القديمــة عمليــة معقــدة وغــير يــسيرة، وخاصــة إذا كــان     .                    إلى النظــام الجديــد
                                                        أنـه ينبغـي اختبـار نظـام تخطـيط المـوارد في                                     وقد دلت التجربة علـى      .                          للمنظمة حضور ميداني كبير   

                                      واتبعــت منظمــة الأغذيــة والزراعــة    .                                                              المؤســسة وتثبيتــه قبــل نقــل ســيرورات الأعمــال إلى الخــارج  
                                                                                                             ومفوضية شؤون اللاجئين هـذا النـهج؛ وبـذا، صـادفتا مـشكلات أقـل فيمـا يتعلـق بتـشغيل نظـام                       

   .    لخارج                                                تخطيط الموارد في المؤسسة عندما بدأت مراكزهما تعمل في ا

                 الدروس المستخلصة  :                         حالة منظمة الصحة العالمية    
                                                                                        قررت منظمة الصحة العالمية أن تأخذ بخيار التشغيل دفعة واحدة وأطلقت نظام تخطـيط                -    ٩٧

                                                                                        الموارد في المؤسسة وتشغيل مركز الخدمات في الخارج لخدمة المقر ومنطقة غربي المحيط الهادي في            
                                         وقــد كــان تــزامن إطــلاق العمليــات في    .               في كوالالمبــور ،    ٢٠٠٨        يوليــه  /       تمــوز ١                نفــس الوقــت في 

                                               ً                                                    الخارج ونظام تخطيط الموارد في المؤسسة، في الحقيقة، نهجاً للتشغيل على دفعـة واحـدة ذا درجـة                  
   .               عالية من المخاطر

   /                                                                                                     وقــــد أجــــرى مراجــــع الحــــسابات الخــــارجي، في التقريــــر الــــذي أعــــده منــــذ أيــــار    -    ٩٨
ــايو  ــشكلات      ٢٠٠٨       م ــاً لم ــيلاً موثق ــدأ العمــل           ً      ً              ، تحل ــل أن يب  (                                                        مركــز الخــدمات في الخــارج قب

  

٣١(  .  
ِ                                     عــدم إجــراء اختبــار لقبــول المــستعمِل للحلــول الــتي يوفرهــا   :                                        وتــضمنت النتــائج الــتي توصــل إليهــا                             

                                                                                                             النظام؛ وعـدم تـشغيل الوحـدات بـصورة متوازيـة؛ وعـدم إجـراء اختبـارات لـسيناريوهات تـوفير                     
                                                      ختبـارات لتخطـيط القـدرة؛ وعـدم إجـراء تحليـل                                                                     الملتزمات من البدايـة إلى النهايـة؛ وعـدم إجـراء ا           

                                                                                          موثق للاحتياجات التدريبية ووضع خطـة رسميـة لنقـل المعـارف؛ واسـتمرار وجـود مـشكلات في          
                                                                                      تحويل البيانات؛ وعدم إجراء اختبار رسمي لسلامة البيانات؛ وعدم وجود نظام رسمي لإدارة أمـن    

                 ً                            سابات الخـارجي عـدداً مـن التوصـيات الـتي               ً                                     واستناداً إلى هذه النتائج، قدم مراجع الح ـ        .         المعلومات
                                    سماح ببــدء تــشغيل مركــز الخــدمات                                                                     شملــت إجــراء اختبــار كامــل لتأكيــد اســتقرار النظــام قبــل الــ

   .     الخارج  في
                                                                                وكشف الاستعراض الذي أجراه المفتشان أن منظمة الصحة العالمية واجهت مـشكلات              -    ٩٩

                                       بيق نظام تخطيط المـوارد في المؤسـسة                                                              وتحديات جسيمة من جراء إطلاق العمليات في الخارج وتط        
          ً             ونـشأت أيـضاً مـشكلات      .                                                              في وقت واحد، الأمر الذي أثر على نجاعة الخدمات المقدمة وفعاليتها   

                                                                  وواجـه الموظفـون مـشاكل هائلـة في تجهيـز المعـاملات، مـا أدى إلى          .                             تتعلق بكفاية عـرض النطـاق   

__________ 
   .   ١٢٣-  ٧٩          ، الفقرات A61/23                                                               تقرير مراجع الحسابات الخارجي إلى جمعية الصحة، منظمة الصحة العالمية،    )   ٣١ (
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                       مات المــشكلات، ســواء في                               وقــد لخــصت إدارة مركــز الخــد  .                                    تــأخير هــذه المعــاملات بــشكل كــبير
 (                                                المقابلات أو في التقرير الذي أعدته، على النحو التالي

  

٣٢( :   
                  النظم غير المستقرة •
                                           كــشوف المرتبـــات، والمــوارد البـــشرية،    (                                                 أعطــال النظــام في جميـــع المجــالات الوظيفيـــة     •

   )                                       والمشتريات، وحسابات المبالغ الواجبة الدفع
                              مشكلات تحويل البيانات المتوارثة •
                                  تحويل المعارف والتدريب في بعض المجالات          عدم كفاية  •
                                                          ً ام الموظفين بالعمليات التجارية لأن معظمهم كانوا معينين حديثاً      عدم إلم •
                                                                                         وكانــت عمليــات التخطــيط وتقيــيم المخــاطر وتقــدير حجــم القــضايا وعوامــل تخفيــف      -     ١٠٠

            كان الاختبار                                                          ولم يتم تثبيت النظام، وكانت سيرورات الأعمال غير ناضجة و        .                  المخاطر غير وافية  
                         ويعترف المفتشان بأنه تم      .                            ً                                 وبالإجمال، لم يكن المركز متأهباً للعمل يوم بدأ هذا العمل           .        غير كاف 

              وذكـر بعـض      .                                                                                         بذل مجهـود ضـخم مـن قبـل الإدارة ومـوظفي المركـز في الخـارج لتحـسين الوضـع                    
                    وعلى الـرغم مـن       .                         ّ                                                       المسؤولين أن المجهود الذي تعيّن بذله أثناء الانتقال كان أشبه بمكافحة الحرائق           

                  ً     ً                                                                               أن الحالة تحسنت تحسناً كبيراً بعد مرور أشـهر علـى بـدء عمـل المركـز، فإنهـا مـا زالـت في وضـع                  
ــالي ــا ز    .          انتقـ ــتقرار ومـ ــل الاسـ ــستقر كـ ــام لم يـ ــأخير                                                     فالنظـ ــالات تـ ــشكلات وحـ ــاك مـ                                            الـــت هنـ

   .       المعاملات  في
                         تعـالج القـضايا ككـل                                                                          وللتعجيل بعملية التحسين، ينبغي لإدارة منظمة الصحة العالمية أن            -     ١٠١

      ّ                                                                                        وأن تقيّم الحالة والمشكلات الراهنـة بموضـوعية وشـفافية، بغيـة تحديـد المـشكلات وتـوفير الحلـول          
                        ً                                           ويمكن أن تنظر الإدارة أيضاً في الاستعانة بخبرة خارجيـة مـستقلة              .                             وتنفيذها في إطار جدول زمني    

   .         لهذا الغرض
 (                لــصحة العالميــة                                                        وأكــدت النتــائج الــتي توصــلت إليهــا إدارة منظمــة ا   -     ١٠٢

  

                   والمقــابلات الــتي  )٣٣
                                                                                                  أجراها المفتشان مع المسؤولين أنه ينبغي اتخاذ الإجراءات التالية المستقاة من الدروس المستخلصة،             

   :                                         قبل السماح ببدء أعمال مركز الخدمات في الخارج
  
  

__________ 
   .    ٢٠٠٨                   ركز الخدمات العالمي،                             منظمة الصحة العالمية، تقرير م   )   ٣٢ (
  .  ٢٩                   المرجع نفسه، الصفحة    )   ٣٣ (
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                                                                                         استقرار نظام تخطـيط المـوارد في المؤسـسة في جميـع الوظـائف الرئيـسية والقـدرة                        ضمان   •
         تنبؤ به      على ال

                                                                                         ضمان إجراء اختبار مناسب لتوفير المستلزمات من البداية إلى النهاية والتدريب لجميـع              •
          المستعملين

                                                                   ضمان التزويد بما يناسب من الموظفين من حيث العدد والكفاءات على السواء •
                                                              ضمان نقل المعارف الابتدائية وتعزيز التدريب لموظفي المركز في الخارج •
                               لقديمة وتحويلها إلى النظام الجديد                     ضمان تنقية البيانات ا •
                                                                                   التحقق، إن أمكن بمساعدة خبراء مستقلين، من درجة تأهب النظام ومركـز الخـدمات            •

   .          لبدء العمل
   .                                                   ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية التالية إلى تحسين الكفاءة  

  

    ١٠        التوصية 
      أهـب                                                                                  ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة ضـمان درجـة ت                

       ولهــذا   .                                                                                  نظــام تخطــيط المــوارد في المؤســسة ومركــز الخــدمات في الخــارج قبــل بــدء العمــل 
                                                                             الغرض، ينبغي إجراء الاختبارات المناسبة، كما ينبغي التزويد بعدد مناسب من الموظفين 

   .                                              وتوفير قدرة في مجال البنية التحتية وتعزيز التدريب

              أسلوب الإدارة  -    دال   
                                                                     ان لأســلوب إدارة المراكــز الــتي أنــشأتها مؤســسات منظومــة الأمــم                          بــرز نموذجــان مختلف ــ  -     ١٠٣

                                                                            فبينمــا عومــل مركــزا خــدمات مفوضــية شــؤون اللاجــئين ومنظمــة الأغذيــة    .                   المتحــدة في الخــارج
                                ً                                               ً                               والزراعة في الخارج بوصـفهما امتـداداً للمقـر، كـان المركـز، في منظمـة الـصحة العالميـة، مـستقلاً                      

    .                       كاتب الإقليمية والقطرية                      عن هيكل إدارة المقر والم  )      ً ذاتياً (
                                                                                         وفي مفوضــية شــؤون اللاجــئين ومنظمــة الأغذيــة والزراعــة، بقــي رؤســاء المهــام في المقــر   -     ١٠٤

                    وفي هـذا النمـوذج،     .                                                                                   وظلت الخطوط الوظيفية للـسلطة كمـا كانـت عليـه قبـل النقـل إلى الخـارج                
                              تهم وإشـرافهم عـن طريـق                                                 ويمارس رؤساء المهـام في المقـر مـسؤولي          .                               تبقى المحاسبة مع ذلك في المقر     

                                                                                                العمليات الإلكترونية والبريد الإلكتروني والمذكرات والرسائل والمكالمـات الهاتفيـة والاجتماعـات            
                                                                          أما وحدات الخدمات في المراكـز الكائنـة في الخـارج، فكانـت مـسؤولة                .                         المعقودة بواسطة الفيديو  

                                 بقيــت مــن الناحيــة الوظيفيــة                                                                       مــن الناحيــة الإداريــة تجــاه رئــيس مركــز الخــدمات في الخــارج، وإن  
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                                                      ولا يتمتــع رئــيس مركــز الخــدمات في الخــارج بــسلطة     .                                            مــسؤولة مباشــرة تجــاه الرؤســاء في المقــر 
                                                                                        وظيفية ولا يخضع للمساءلة بخصوص الخدمات والموظفين ولكنه مسؤول عن الواجبـات الإداريـة            

   .                                                مثل التمثيل وصيانة المركز ومراقبة الإجازات والغياب
                                                                         ية شؤون اللاجـئين، بغيـة تـسهيل عمليـة الانتقـال إلى مركـز الخـدمات في                    وقامت مفوض   -     ١٠٥

ُ                وبعد الفترة الانتقالية، عُـين رئـيس         .                                                          الخارج، بتعيين مدير متفرغ لمركز الخدمات لمدة سنة واحدة                                
                                            وإن مركز التعلم العالمي والدائرة المعنية        .      ً        رئيساً للمركز   )  ١-             من مستوى مد   (                      مركز التعلم العالمي    

   وفي   .                            ُ               ً                                                    مدادات همـا الوظيفتـان اللتـان نُقـل مكانهمـا كليـاً إلى مركـز الخـدمات في الخـارج                              بإدارة الإ 
  )  ١-                 مــن مــستوى مــد (                                                                        منظمــة الأغذيــة والزراعــة، لــوحظ أن رئــيس مركــز الخــدمات في الخــارج 

                                                                                                         الذي يشرف على عمليات مركـز الخـدمات في ثـلاث منـاطق توقيـت، قـد بقـي في رومـا، بينمـا                        
                          وفي حالــة منظمــة الــصحة   .                                 الخــدمات الرئيــسي في بودابــست        مركــز ٥-                       يــرأس موظــف برتبــة ف

  )  ٢-             بمـستوى مـد    (                                      ً      ً                                           العالمية، أنشأت الإدارة مركز خـدمات مـستقلاً ذاتيـاً في الخـارج يرأسـه مـدير                  
   :                                                            ووضعت إدارة منظمة الصحة العالمية المبادئ التالية لسير عمل المركز  .              متفرغ له وحده

                       المقر بالنسبة إلى المركز                                مشتركة فيما بين المناطق والبلدان و      ملكية  •
                                     استقلال ومساءلة من الناحية التشغيلية •
                                                        إدارة المركز بواسطة اتفاقات على مستوى الخدمات محددة بوضوح •
   .                                 ملة في تكاليف المركز وموارده وأدائه         شفافية كا •
                                                                                             وفي منظمــة الــصحة العالميــة، بينمــا بقــي وضــع الــسياسات العامــة مــن اختــصاص المقــر،    -     ١٠٦

                           وفي هــذا النمــوذج، تكــون   .                                                       ية تنفيــذ المهــام علــى عــاتق رئــيس مركــز الخــدمات               أصــبحت مــسؤول
               وهكـذا تقـع      .                                                                                        وحدات الخدمات تابعة من النـاحيتين الإداريـة والوظيفيـة لـرئيس مركـز الخـدمات               

                                                                                                مسؤولية تقديم الخدمات ونوعية الخدمات على عاتق مركـز الخـدمات ورئيـسه بوصـفه المـسؤول                 
                                                                           ن الناحية الوظيفية، المدير العام المساعد لفريق الإدارة العامة المعـني                                 ويتبع رئيس المركز، م     .      الرسمي

                  ُ                                               إلا أن مركـز الخـدمات مُـدرج كبنـد دائـم في جـداول أعمـال              .                                  بأداء وخـدمات مركـز الخـدمات      
                               ظـــر باســتمرار في القـــضايا                                                                              اجتماعــات المـــديرين وشــبكة الإدارة والـــشؤون الماليــة مـــن أجــل الن    

   .      بالمركز        المتعلقة
                                                                                            ا كانت نماذج مراكز الخـدمات تنـضج علـى مـدى الـسنين، فـإن محاسـنها ومـساوئها                      ّ ولمّ  -     ١٠٧

                                                                                     ولكـن، حيثمـا يبقـى الرؤسـاء الوظيفيـون في المقـر، تنـشأ خطـوط إبـلاغ                     .                       النسبية تصبح واضـحة   
                                    س الــوظيفي والموظــف الــذي يــتعين                                                      ويــثير ذلــك احتمــال حــدوث انفــصال بــين الــرئي    .         مزدوجــة

 ّ                                                           قّــد إدارة تقــديم الخــدمات وتنــسيقها وتكاملــها وتنطــوي،                        وهــذه الحالــة قــد تع  .              يــشرف عليــه   أن
                                       ويـرى المفتـشان أنـه عنـدما يـشتمل        .                                                           بالتالي، على خطر التقليل من نجاعة العمليات والمساءلة فيها    

                                       اريـة وحجـم كـبير مـن المعـاملات                                                                          مركز الخدمات في الخارج على عـدد كـبير مـن الوظـائف التج             
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                                      ً               نجـع أن يكـون هنـاك مركـز خـدمات مـستقل ذاتيـاً                     ، فإن من الأ   ) “          كتلة حرجة  ”   ـ ب          ما يسمى      أو (
     ِّ                                                           وسيمكِّن ذلك رئيس المركـز ورؤسـاء المهـام في المركـز مـن                .                         ً     ً     تفوض إليه الوظائف تفويضاً كاملاً    

    .                                                                               البقاء على علم بالقضايا الناشئة ومن الاستجابة بسرعة وبالتنسيق الوثيق فيما بينهم
                                      مراكز الخدمات ومستعملي الخـدمات،                                                  ويعد إنشاء اتفاقات على مستوى الخدمات بين        -     ١٠٨

                                  وينبغـي وضـع اتفاقـات علـى          .                                  ً     ً                           بما في ذلك وحدات ومكاتب المقر، عنصراً هاماً في عمليـة الإدارة           
                                                                                        مستوى الخدمات لتوضيح خطوط المسؤولية والسلطة والمحاسبة وإيجاد فهم مشترك للاحتياجـات            

                                     ومـن المؤسـف أن منظمـة الـصحة           .                                                          من الخدمات وتوفير إطار لقياس وتحسين أداء تقييم الخدمات        
                                                          ً                                                        العالمية هي، مـن بـين المنظمـات، المنظمـة الوحيـدة، الـتي أحـرزت تقـدماً في إنـشاء اتفاقـات علـى                         

   .                                  مستوى الخدمات لتشغيل مركزها في الخارج
                                                                                    وبصرف النظر عن نموذج مركز الخدمات الذي تعتمده المنظمات، فإن الأمر الأهم هـو                -     ١٠٩

  .                  ً      ً                                                      موثق يتـضمن تفويـضاً واضـحاً للـسلطة وعمليـة رصـد وإبـلاغ فعالـة                                           إنشاء إطار محاسبة سليم و    
                                  ً                            ً                                         وعلى الرغم من أن لدى المنظمات عملياً خطوط سلطة وإبـلاغ منـشأة نـسبياً فـإن هنـاك حاجـة                     
                                                                                           إلى المزيد من تفصيل وتوثيق إطار المحاسبة، بما في ذلك المسؤولية والمساءلة الواضحتان عـن تقـديم       

                                     وينبغي دمج هذا الإطار في الـصكوك         .                         ذلك تقييم الأداء ورصده                             الخدمات وجودة الخدمات، وك   
ــسم          ــستوى الخــدمات تت ــى م ــة عل ــات وظيفي ــزه باتفاق ــة وتعزي ــويض الفردي ــر التف ــة وأوام                                                                                                            الإداري

   .                                                      ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية التالية إلى تعزيز الفعالية  .        بالوضوح

    ١١        التوصية 
                                      لأمم المتحدة ضـمان القيـام، بعنايـة،                                            ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة ا   

                                                                                     بتقييم وإنشاء إطار المحاسبة لمركز الخدمات في الخارج، بما في ذلك وضـع اتفاقـات علـى           
                                                                                    مــستوى الخــدمات وتفــويض الــسلطة المحــدد بوضــوح، ودمــج هــذه المــسائل في أدوات    

   .               السياسة الإدارية

                                         توظيف الموظفين المحليين والتدريب ونقل المعارف  -    هاء   
         التوظيف    

                                                                             إن الحاجة إلى توظيف عدد كبير من الموظفين المحليين لبدء العمل في مراكز الخدمات في          -     ١١٠
                                                                     وقــد اســتعان كــل مــن مفوضــية الأمــم المتحــدة لــشؤون اللاجــئين     .                                 الخــارج مــسألة بالغــة الــشأن 

        وظـائف                                                                                           ومنظمة الصحة العالمية بمؤسسة توظيف محلية للقيام بجزء من العملية، مثل الإعلان عن ال             
  .                                                                               ً                 والفحص الأولي للمرشحين، في حين أن منظمة الأغذية والزراعة قامت بالعملية برمتـها داخليـاً              
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                                                       ّ                                                       وذكر مسؤولو منظمة الصحة العالميـة أن الاسـتعانة بمؤسـسة قـد مكّـن مـن إيجـاد عـدد كـبير مـن                         
   .                                        الموظفين المناسبين في غضون فترة قصيرة من الزمن

                                                               ومنظمـة الأغذيـة والزراعـة بأنهمـا واجهتـا صـعوبات                                           وأفادت مفوضية شؤون اللاجـئين      -     ١١١
                                                                  ّ                              توظيف غير متوقعة في سوق العمل المحلية في بودابست، بما في ذلك اختلافـات في سـلّم الأجـور                    

                                  ورأت كلتـا المنظمـتين أن مـن          .                                                                والاستحقاقات وفرص الترقي الوظيفي بالمقارنة بالقطـاع الخـاص        
                                           دمات العامــة لــضمان المهــارات اللغويــة                                                        الــضروري توظيــف متخــرجين في وظــائف مــن فئــة الخ ــ 

                                      ً                                                              وشكل ذلـك مـشكلة لمفوضـية شـؤون اللاجـئين نظـراً إلى أنـه لم يكـن هنـاك تمييـز بـين                           .        المطلوبة
   وفي   .                                                                                          الموظف المحلي من فئة خدمات العامة والموظف الوطني من الفئة الفنية من حيـث المـؤهلات              

                                          في البدايـة بـسبب المنافـسة الحاميـة في                                                  ً    ً                  حالة منظمة الأغذية والزراعـة، كـان التوظيـف بطيئـاً جـداً            
                                                                                                  وبوجه عام، عرضـت منظمـة الأغذيـة والزراعـة مراتـب أدنى مـن المراتـب الـتي عرضـتها                       .      السوق

                                 ً                  وفي المجموع، رفض أكثر من عـشرين مرشـحاً عـرض             .                                    مفوضية شؤون اللاجئين لنفس الوظائف    
               وحدث ارتيـاح     .           عة أسابيع                                                                      التعيين الذي قدمته منظمة الأغذية والزراعة واستقال أحدهم بعد بض         

           ّ                               زيادة في سلّم رواتـب مـوظفي فئـة              ٢٠٠٨      مايو   /                                                   بعد أن أقرت لجنة الخدمة المدنية الدولية في أيار        
 (         في المائة  ٢٥                          الخدمات العامة المحليين بنسبة 

  

٣٤( .   

            نقل المعارف    
                                    ً                                                     بوجــه عــام، تتركــز المعــارف المؤســسية، عــادةً، في المــوظفين، ولكــن هــذه المعــارف غــير   -     ١١٢
                                                                  وبالتالي، من المهم التقاط وتوثيـق كامـل المعـارف التنظيميـة            .                                قة التوثيق المناسب في المنظمات       موث

   وفي   .                                                                                                    المطلوبة بغية تأمين نقل المعـارف بـشكل صـحيح يـضمن النجـاح لعمليـة النقـل إلى الخـارج                   
                                                                                                  حالة وجود إعادة هيكلة للعمليات أو إطلاق نظـام تخطـيط المـوارد في المؤسـسة بمـساعدة شـركة                

                                                                                       شركات القطاع الخاص، من الأمور الحيوية ضمان نقل المعارف بشكل صحيح من الشركة                 من
    .                                   إلى وحدات الأعمال ذات الصلة في المنظمة

                                                                                          ويقتضي النقل إلى الخارج بذل جهود مركزة في مجال التدريب لنقل مقـادير كـبيرة مـن                   -     ١١٣
                       ُ           لب إلى موظفي المقر الذين نُقـل                          ُ     وفي الكثير من الحالات طُ      .                                   المعارف خلال فترة قصيرة من الزمن     

                                              وكــان اســتعداد المــوظفين المتــأثرين لتــدريب   .                                                   مكــان وظيفتــهم تــوفير التــدريب للمــوظفين الجــدد
                                               ً       ً                                                موظفين يخلفونهم، في ظـروف شخـصية صـعبة في الغالـب، عنـصراً رئيـسياً في نجـاح نقـل أمـاكن                       

        ً                د أحيانــاً ضــمان نقــل             ومــن المفيــ  .                                                            الوظــائف إلى مراكــز الخــدمات في الخــارج في المنظمــات كافــة 
                                                                                               المعارف من خلال مرافقـة أشـخاص متمرسـين أثنـاء عملـهم في خـدمات جوهريـة خـلال الفتـرة               

                          ً                                                                  ففـي مفوضـية شـؤون اللاجـئين مـثلاً، رافـق موظفـون وطنيـون مـن الفئـة الفنيـة ثلاثــة              .            الانتقاليـة 
         دة ســنة                              بودابـست بــصورة مؤقتـة لم ـ                                                                      مـوظفين مـن الفئـة الفنيــة يـؤدون وظـائف ماليــة وانتقلـوا إلى       

   .    سنتين   أو
__________ 

) ٣٤   (   FC 123/16 ١٢         ، الفقرة  ٣         ، الصفحة  .   
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  ُ        ً                                                                                    وذُكــر غالبــاً أثنــاء المقــابلات أنــه نــشأت قــضايا فيمــا بــين مكاتــب المــساعدة وأصــحاب    -     ١١٤
                              وبوجـه عـام، شـاركت إدارات      .                                                              الأعمال وأخصائيي تكامل النظم فيما يتعلـق بملكيـة المـشكلات       

         النظـام                                                                                                  تكنولوجيا المعلومات في وقت متـأخر في دورة مـشروع النقـل إلى الخـارج وتنفيـذ حلـول                    
ــومي   ــها الي ــسبب عــبء عمل ــدما اضــطرت إدارة        .                                ب ــد عن ــا بع ــك مــشكلات فيم ــد ســبب ذل                                                                   وق

                       وينبغــي معالجــة هــذه   .                                                                           تكنولوجيــا المعلومــات إلى تــسلم الوظــائف ذات الــصلة في النظــام الجديــد 
   .                                                          القضايا المعالجة المناسبة في تخطيط وتشغيل مشاريع النقل إلى الخارج

         التدريب    
                                                                               ريب المناسـب وفي الوقـت المطلـوب لـضمان نقـل المعـارف بـشكل أمثـل                                 كان توفير التد    -     ١١٥

                                           وقـد رأت جميـع المنظمـات أنـه كـان             .                                                             أحد أهم الدروس المستخلصة من تجربـة النقـل إلى الخـارج           
                                                        وأجـرت مفوضـية شـؤون اللاجـئين ومنظمـة الأغذيـة              .                                              ينبغي أن يكون هناك المزيد مـن التـدريب        

                      ً                                      ضطلعتا على الأقل، مسبقاً، ببعض التـدريب، الـذي تـلاه                                                   والزراعة عملية الانتقال على مراحل وا     
ــدريب مكثــف في مكــان العمــل   ــة والزراعــة مــدربين إلى بودابــست      .                                  ت                                                              وأرســلت منظمــة الأغذي

ُ                        ورُئـي أن مـن الأهميـة        .                                                          ّ                      لفترات محدودة بسبب قيـود التمويـل، إلا أن ذلـك أدى إلى تـدريب مجـزّأ                  
   .                         يتاح التمويل اللازم لذلك                                             بمكان أن يتم التوظيف والتدريب بصورة مسبقة، وأن

                                                            ً       ً                      وفي منظمة الصحة العالمية، كانت الاحتياجات التدريبية أكثر تعقيداً وإلحاحاً بالنظر إلى              -     ١١٦
            فالعــاملون   .                                                                                     تــزامن تطبيــق نظــام تخطــيط المــوارد في المؤســسة وعمــل مركــز الخــدمات في الخــارج  

                                         والجهـة الـتي تعـنى بتكامـل الـنظم                                                                           الرئيسيون، الذين كان يتوقع أن يكونوا صلة وصل بين المنظمة           
                                                                                               وأن يعـالجوا، بمعـارفهم المتراكمـة، مـا قـد ينـشأ مـن مـشكلات، إمـا أنهـم تركـوا                      )           شركة خاصة  (

                          ً                  وكـان الموظفـون المعينـون حـديثاً في مركـز        .            ُ                                         المنظمة أو أُعيد توزيعهم إلى وظائف أخرى في المقـر        
                                          راءات المنظمـة وبالطريقـة الـتي كـان                                                                   الخدمات في الخارج يفتقرون إلى الخبرة والمعرفة بقواعد وإج ـ        

ّ                                         وقــد دُرّبــوا علــى اســتخدام نظــام جديــد لم   .                              يعمــل بهــا النظــام القــديم   ُ                                    يــتم اختبــاره وتثبيتــه علــى      
    .       الصحيح      النحو
                                                                                     وعندما نشأت المشكلات، حدث في الغالب التباس حول الجهة التي يجب التوجـه إليهـا                 -     ١١٧

                                                  ، أي ما إذا كانت المشكلة مـشكلة نظـام أم مـشكلة                        ُ                      بالسؤال أو الجهة التي تُعزى إليها المشكلات     
                            ً         ولم يكـن الموظفـون المعينـون حـديثاً       .                                                               تكنولوجيا معلومـات أم مـشكلة ناجمـة عـن نقـص المعـارف           

  .                                                                                                       مدربين بصورة كافية على جميع سـيناريوهات تطبيـق الوظـائف، بمـا في ذلـك التـشغيل المتـوازي                   
                ً                    دمات متحكمين تمامـاً بمجريـات العمـل                                                       وبسبب نقص التدريب والخبرة لم يكن موظفو مركز الخ        

                                                                    وعندما تفاقم هذا الوضع من جراء عدم استقرار النظام، أدى إلى             .                            في الأشهر الأولى من التشغيل    
                                     هـذا المـشروع المعقـد والمتـزامن                             ومـن الواضـح أن        .                                               شعور كبير بعدم الرضا عن الخـدمات المقدمـة        

   .                    يكن يعمل على ما يرام  لم
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                                            ً                           بالنقــل إلى الخــارج، وضــع خطــة تــدريب رسميــة اســتناداً إلى تحليــل                          وينبغــي، قبــل القيــام  -     ١١٨
                                                                           ً                        وتحديد الاحتياجات، وهي احتياجات ينبغي أن تـشمل المتطلبـات علـى صـعيد المهـارات وتحلـيلاً                  

ــدريب المــوظفين الإداريــين فحــسب بــل      .                                    للثغــرات القائمــة في هــذا المجــال                                                                 وينبغــي ألا يــشمل الت
                                                                         فين الـذين سـوف يتـأثرون بالنظـام الجديـد والعمليـات الجديـدة                                                  المستعملين النهائيين وسـائر المـوظ     

           ً                                                                        وينبغي أيضاً وضع كتيبات إلكترونية وورقية سهلة الاستعمال ومتيـسرة تـشمل كـل مجـال        .     ً أيضاً
   .                                                     ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية التالية إلى تعزيز الكفاءة  .         من المجالات

    ١٢        التوصية 
                                               نظومـة الأمـم المتحـدة وضـع خطـط فعالـة                                                  ينبغي للرؤساء التنفيـذيين لمؤسـسات م        

  .                                                                                         لنقــل المعــارف والتــدريب مــن أجــل تيــسير الانتقــال إلى مراكــز الخــدمات في الخــارج    
   .                                                                   وينبغي أن ترتكز خطط التدريب على تقييم وتحديد الاحتياجات في مجال التدريب

    
ــل         -    واو    ــى العمـ ــدرة علـ ــتعادة القـ ــيط لاسـ ــال، والتخطـ ــتمرارية الأعمـ ــن، واسـ                                                                                            الأمـ

           الكوارث   بعد
                                                                                              إن أمن الموظفين ومرافق المنظمـات في المواقـع الكائنـة في الخـارج مـسألة تقتـضي أقـصى                   -     ١١٩

                                                                              وذكر المديرون خلال المقابلات أن المرافق الأمنية الأساسية قائمة؛ إلا أنـه لا              .                  درجة من الاهتمام  
   وفي   .              ً     ً         الـدنيا تنفيـذاً كـاملاً                                                                                       يوجد الكثير من الأدلة أو الوثائق التي تبين تنفيذ معـايير العمـل الأمنيـة                

   .                                              العادة، يخلق نقص التمويل عوائق أمام هذا التنفيذ
                                                                                                     وينبغي وضع خطط بـشأن اسـتمرارية الأعمـال وبـشأن اسـتعادة القـدرة علـى العمـل بعـد                       -     ١٢٠

                                                                                                      الكـوارث، بمــا في ذلــك اســتراتيجية خــروج، وأن تكــون هـذه الخطــط جــاهزة قبــل أن تبــدأ المراكــز   
                                                                                وينبغـي أن تكـون هنـاك خطـط طـوارئ لمواجهـة أسـوأ الـسيناريوهات،                   .        العمـل                    المنشأة في الخارج ب   

                                                                       وباستثناء الحـال في منظمـة الـصحة العالميـة، لا يتـوفر الكـثير                .                                      مثل فشل العمليات في مرحلة الابتداء     
                                                                                                              من الأدلة علـى أنـه تم وضـع خطـة رسميـة موثقـة بـشأن اسـتمرارية الأعمـال واسـتعادة القـدرة علـى                   

   .                                           رث قبل أن تبدأ المراكز المنشأة في الخارج بالعمل               العمل بعد الكوا
                                                                                           وبالنظر إلى كـبر حجـم تـدفق المعلومـات عـبر مراكـز الخـدمات في الخـارج وأهميـة هـذه                  -     ١٢١

                                                                                                  المعلومات، ثمة حاجة إلى سياسة تتعلق بـأمن المعلومـات وإلى نظـام لإدارة الأمـن مـن أجـل حمايـة             
                                                          لنفـــاذ إليهـــا بـــدون إذن أو كـــشفها أو تـــشويهها                                                  المعلومـــات ونظـــم المعلومـــات والحيلولـــة دون ا

          ُ                                                                     وينبغــي أن تُــدرج كلفــة الترتيبــات المتعلقــة بــالأمن واســتمرارية الأعمــال    .                         أو تعديلــها أو إتلافهــا
                                                                                                واستعادة القدرة على العمل بعد الكوارث في تحليل تكاليف وفوائد النقـل إلى الخـارج ومتطلباتـه          

   .                                   يذ التوصية التالية إلى تعزيز الكفاءة                  ويتوقع أن يؤدي تنف  .                 المتعلقة بالتمويل
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    ١٣        التوصية 
                                                                                    ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة ضـمان تـوفير درجـة                

                                                                                           كافيــة مــن الأمــن للمــوظفين والمرافــق، وضــمان أمــن المعلومــات، وإعــداد خطــة بــشأن   
                 في ذلك استراتيجية                                                            استمرارية الأعمال واستعادة القدرة على العمل بعد الكوارث، بما 

   .                                             خروج، قبل أن تبدأ مراكز الخدمات في الخارج بالعمل

              الرصد والإبلاغ  -     ً خامساً  
                                   ً       ً                                                 يعد رصد الأداء وتقـديم تقـارير عنـه أمـراً جوهريـاً في مراكـز الخـدمات في الخـارج بغيـة              -     ١٢٢

    ذان                                                                                                    قيــاس التقــدم المحــرز صــوب تحقيــق وفــورات التكــاليف وتحــسين الكفــاءة، وهمــا الــسببان الل ــ   
                                                     ويتطلـب الرصـد الفعـال إنـشاء مؤشـرات خـط              .                                                    استخدما لتبرير مثل هذا التغيير التنظيمي الكـبير       

    .                                             ُ             أساس ومؤشرات أداء لتوفير علامات مرجعية يمكن أن يُقاس بها الأداء

              نوعية الخدمات    
ــع المنظمــات تهــدف إلى       -     ١٢٣                                                                                      في حــالات النقــل إلى الخــارج الــتي تم استعراضــها، كانــت جمي

                                                                                         إلا أنه لم يقـم أي مـن المنظمـات بوضـع وتوثيـق مؤشـرات خـط أسـاس بـشأن                        .      لخدمات      تحسين ا 
ّ                                                 ولم يُعدّ أي تقرير يدل على إحراز تقدم في نوعيـة             .                                              نوعية الخدمات القائمة قبل النقل إلى الخارج         ُ   

    .                                                   الخدمات وعلى رضا العملاء فيما يتعلق بالفترات السابقة
                                    مستوى الخدمات لكل خدمة مقدمة، بوصف                                      وينبغي للمنظمات أن تضع اتفاقات على     -     ١٢٤

        ً                                                                                                          ذلك جـزءاً لا يتجـزأ مـن نظـام رصـد أداء المراكـز في الخـارج، وينبغـي أن تـضع هـذه الاتفاقـات                           
  .                                                                                                    مؤشــرات وأهــدافا خاصــة بــالأداء وأن تتــضمن جوانــب تتعلــق بالنوعيــة قبــل النقــل إلى الخــارج 

                                          يـيم الـتغير في مـستوى الرضـا عـن                                                                             وبالإضافة إلى ذلك، ينبغي الاسـتعانة بدراسـات استقـصائية لتق          
                                                                       ً                  ومن بين المنظمات، كانت منظمة الصحة العالمية المنظمة الوحيدة الـتي وضـعت اتفاقـاً                 .       الخدمات

                 بيـد أن هـذا       .     ً                                                                                     رسمياً علـى مـستوى الخـدمات قبـل الـشروع في إنـشاء مركـز الخـدمات في الخـارج                    
   .           ثبيت النظام                         بسبب الحاجة الراهنة إلى ت    ٢٠٠٩                           الاتفاق لم ينفذ حتى أوائل عام 

                     الوفورات في التكاليف    
                                                                                        ذكــرت المنظمــات أن تحقيــق وفــورات في التكــاليف هــو المــبرر الرئيــسي لإنــشاء مراكــز    -     ١٢٥

         ً                                                                             إلا أن أياً منها لم يقم بقياس التقـدم المحـرز حـتى الآن في تحقيـق وفـورات في                      .                خدمات في الخارج  
                                            عناصر تكلفة غـير متوقعـة للعمليـات في                                  ولاحظ المفتشان أن هناك       .                              التكاليف وبتقديم تقارير عنه   
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                           ويبدو أن التكاليف آخـذة في    .                                                          الخارج، ربما رفعت التكاليف إلى مستوى أعلى من التقدير الأولي   
                                                                                                        الارتفاع بسبب ظروف غير متوقعة مثـل الحاجـة إلى حـل المـشكلات والقيـام بمزيـد مـن التنـسيق                      

   .                                               والتدريب، وتكاليف السفر وغيره من التكاليف العامة
ُ                             وتوجد أيضاً عملياً نزعة إلى توظيف عدد من الموظفين يفوق العدد الـذي خُطـط لـه في                    -   ٦  ١٢                                              ً      ً          
                                                                                        ولا تتتبــع المنظمــات وتنــسق، بــصورة واضــحة وعلــى نحــو مقــارن، الــتغيرات في وضــع      .       الأصــل

  .                                                                                                              الموظفين بـسبب النقـل إلى الخـارج، مثـل إنهـاء الخدمـة في المنظمـة، والتوظيـف، وإعـادة التوزيـع                      
  .                                                                                              لا تساعد على إثبات التأثير العام للنقل إلى الخارج علـى أعـداد المـوظفين وكلفتـهم                            وهذه الحالة 

   .                                                                            ويضاف إلى ذلك أن عمليات إعادة التوزيع تزيد التكاليف العامة بخفضها معدلات الشغور
                 وذكـر مـسؤلون      .                        ً                                         وأثار بعض المسؤولين شكوكاً حول تحقيق أي وفورات في التكـاليف            -     ١٢٧

                                                                                   قياس الوفـورات في التكـاليف لأن النقـل إلى الخـارج تـزامن مـع تغـييرات                                        آخرون أن من الصعب     
                                                                                                       هيكليــة أخــرى مثــل توحيــد الخــدمات، والعمــل بنظــام تخطــيط المــوارد في المؤســسة وتوســيع           

   ّ               وسـلّمت غالبيـة      .                                     ً                                   والواقع أن هذه الأحوال تجعل الحـساب صـعباً، وإنمـا غـير مـستحيل                .       الخدمات
                         ً                                     التكاليف والإبلاغ بها دورياً من أجل إثبات تحقيق تقـدم،                                             المسؤولين بضرورة قياس الوفورات في    

                                                     ً                                        ورصد التكاليف ومراقبتها، ولكنهم قالوا إن من المبكر جداً تقديم تقارير عن ذلك لأن النقل إلى         
                                                                  ومع ذلك، لم تقم الإدارة بوضع أية منهجية وآلية ولا بإسـناد              .                                الخارج لا يزال في مرحلته الأولى     

   .                   وحدة داخل المنظمات                   هذه المسؤولية إلى أية
                                                                                                    ويشدد المفتشان على أنـه إذا لم يكـن هنـاك رصـد وإبـلاغ بـشأن إنجـاز الأهـداف، فـإن                         -     ١٢٨

           وبالتـالي،    .                                                                            أو القيمة المضافة المتأتية من مراكز الخدمات في الخارج ستبقى موضع شـك             /          الفائدة و 
                   ورات المتحققـة في                                                                                                      ينبغي إنـشاء آليـات رصـد مناسـبة، كمـا ينبغـي تقـديم تقـارير دوريـة عـن الوف ـ                     

                                                                                                 التكاليف وعن نوعية الخدمات وعن الأداء التشغيلي للمراكز في الخارج، وأن تقدم هذه التقارير              
   .      ً                         ً               داخلياً إلى الإدارة العليا وخارجياً إلى مجالس الإدارة

                          الدور الرقابي لمجالس الإدارة    
                         لـسياسة الاسـتراتيجية،                                                                          بالنظر إلى ما يترتب على النقل إلى الخارج من آثار على صـعيد ا               -     ١٢٩

          ُ                    وينبغـي أن يُـدرج تنفيـذ         .                                                                               من الضروري للغايـة أن تمـارس مجـالس إدارة المنظمـات دورهـا الرقـابي               
                                                                                                 سياسة النقل إلى الخارج والتقدم المحرز في تحقيـق أهدافـه ضـمن بنـود جـداول أعمـال اجتماعـات             

  .                                   منتظمـة عـن هـذه الأنـشطة                                                                  ولهذه الغاية، ينبغي للرؤساء التنفيذيين تقـديم تقـارير          .             مجالس الإدارة 
                                                                                                    كما ينبغي للمنظمات إجراء عمليات تقييم دورية للمراكز المنشأة في الخارج وتقديم تقـارير عـن                

   .                                                     ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية التالية إلى تعزيز الكفاءة  .                       النتائج إلى مجالس إدارتها
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    ١٤        التوصية 
                                 لمتحـدة إنـشاء آليـات رصـد                                                                ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسـسات منظومـة الأمـم ا           

                                                                                        وإبــلاغ منــتظمين لمراكــز الخــدمات في الخــارج، وذلــك لإثبــات التقــدم المحــرز في تحقيــق    
         وينبغـي    .                                                                                    الأهداف، بمـا في ذلـك تحقيـق وفـورات في التكـاليف وتحـسين نوعيـة الخـدمات                  

   .                                ً                         ً               تقديم تقارير دورية عن ذلك، داخلياً إلى الإدارة العليا وخارجياً إلى مجالس الإدارة
    ١٥       لتوصية  ا

                                                                                     ينبغي لمجالس إدارة مؤسسات منظومة الأمم المتحـدة أن تمـارس دورهـا الرقـابي في                  
                                                                                 أنشطة النقل إلى الخارج، بما في ذلك تنفيذ السياسات وتقييم الأداء وتقييم التقدم المحرز    

   .             في تحقيق الأهداف

                         التعاون فيما بين الوكالات  -     ً سادساً  
                                                                 المتحدة تحديـد الـدروس المستخلـصة مـن عمليـات النقـل                                         ينبغي لمؤسسات منظومة الأمم     -     ١٣٠

                                  تنظــر في نقــل أنــشطة إلى الخــارج                     وينبغــي لأي منظمــة   .                                          إلى الخــارج الجاريــة، وتوثيقهــا وتقاسمهــا
                                                                                            تتعلم من تجربة منظمات أخرى وأن تتقصى جميع الإمكانيات، بما في ذلك الاسـتعانة بمـصادر                   أن

               ً     ً              وقد يكون ذلك حلاً فعالاً حيثمـا         .                  ارج لمنظمات أخرى                                          داخلية في مراكز الخدمات التابعة في الخ      
ــدة إلى الخــارج    ــة وحي ــل خدم ــط لنق ــسبياً       . ُ   َ                                       يُخطَ ــصغيرة ن ــات ال ــي للمنظم ــه خــاص، ينبغ                                       ً                 وبوج

                                                                                                  والمنظمــات الــتي تــدرس نقــل وظــائف أعمــال فرديــة إلى الخــارج أن تــستعين بمــصادر داخليــة في    
   .       الخارج                          ً                    المراكز القائمة في الخارج بدلاً من إنشاء مركز آخر في

      ُ        ّ                                                                           وقد اتُبع نهج مجزّأ ومخصص لغرض معين وغير مترابط إزاء أنـشطة النقـل إلى الخـارج في                    -     ١٣١
                 ويــود المفتــشان   .                  ن هــذا التقريــر                                                                 منظومــة الأمــم المتحــدة، كمــا يلاحــظ ذلــك في المرفــق الأول م ــ 

       راكـز                                                                                              يشددا على أن وضع استراتيجية للنقل إلى الخارج على نطاق المنظومـة، تـشمل إنـشاء م                   أن
   وفي   .                                                                                           خدمات في الخارج مشتركة فيما بين الوكالات، سيعود بفوائد استراتيجية وتـشغيلية أكـبر              

                                                                                               ، طرحت اللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة التابعـة لمجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين في                    ٢٠٠٧     عام  
             في منظومـة                                                                                 منظومة الأمم المتحدة المعني بالتنسيق خطة عمل لمواءمة وإصـلاح ممارسـات الأعمـال         

 (               الأمــم المتحــدة
  

ــالنظر في      .  )٣٥                                                                                   ومــن بــين المبــادرات المتعلقــة بالخــدمات المــشتركة اقتــراح يقــضي ب

__________ 
) ٣٥   (   CEB/2007/HLCM/16و   CEB/2007/HLCM/16/Add.1.  
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                                                             ً                            جدوى إنشاء مراكز خدمات إقليمية مشتركة فيما بين الوكالات اسـتناداً إلى وجـود مواقـع أقـل      
ُ                                وحُددت الفوائد المحتملة على النحو ال  .                                     كلفة، وبدراسة حالة تجارية في هذا الشأن  (   تالي 

  

٣٦( :   
ــا   • ــسية فيم ــة القائمــة                              مكاســب رئي ــة الراهن ــة بالخــدمات الفردي ــاءة بالمقارن ــق بالكف                                                                             يتعل

            على المنظمة
                                          محرك لزيادة مواءمة ممارسات الأعمال التجارية •
                                                                                             أســاس صـــحيح واقتـــصادي لتـــوفير خـــدمات إداريـــة مـــشتركة فيمـــا بـــين الوكـــالات   •

    ام      بوجه ع
                         تب القطرية للأمم المتحدة       ّ                              خيار قيّم لتوفير خدمات إدارية لأحد المكا •
                                                                                                        وتذكر ورقـة اللجنـة الرفيعـة المـستوى المعنيـة بـالإدارة أن هنـاك منظمـات كـثيرة تـسعى                        -     ١٣٢

                                                                                                      جاهدة إلى خفض كلفة وحدة الخدمات الإدارية بتغـيير مواقـع هـذه الخـدمات ونقلـها إلى بلـدان                    
                    ُ           ات الإداريـة إلى الخـارج يُغفـل                               ً      ً                           وتشير إلى أن اتباع المنظمة نهجاً فرديـاً إزاء نقـل الخـدم            .          أقل كلفة 

                                                                                                   التسليم بالوفورات الأكبر التي يحتمل أن تتحقق من خـلال عـرض تقـديم هـذه الخـدمات بـصورة                    
 (                                          مـــــشتركة فيمـــــا بـــــين الوكـــــالات

  

   /                                                              وأصـــــدرت اللجنـــــة الرفيعـــــة المـــــستوى، في أيلـــــول  .  )٣٧
                                                                                     ، مقترح تمويل بـشأن إجـراء دراسـة جـدوى بخـصوص إنـشاء مراكـز خـدمات في                      ٢٠٠٨       سبتمبر  

 (                          ارج مشتركة فيما بين الوكالات  الخ
  

٣٨( .   

                                ُ                                                                     وأثار المفتشان، خلال المقـابلات الـتي أُجريـت بـشأن هـذا التقريـر، قـضية إنـشاء مراكـز                       -     ١٣٣
                                ً                   وعلـى الـرغم مـن أن المفهـوم لقـي قبـولاً، مـن          .                                            خدمات في الخارج مشتركة فيما بـين الوكـالات     

                                               الفاعليـة بالقيـاس إلى الكلفـة، فقـد                                                                                 حيث المبدأ، لدى الكثير مـن المـديرين باعتبـاره وسـيلة لزيـادة             
   : ُ                  أُثيرت عدة قضايا، شملت

                                                                                                         وجــــــود اختلافــــــات كــــــبيرة في التفاصــــــيل في القواعــــــد والأنظمــــــة الإداريــــــة        •
                 فيما بين المنظمات

ــم      • ــصالات ونُظـــ ــات والاتـــ ــا المعلومـــ ــصات تكنولوجيـــ ــات في منـــ ــود اختلافـــ                                                     ُ                                           وجـــ
                معلومات الإدارة

                         يما يتعلق بنوعية الخدمات                                       عدم الرغبة في التخلي عن المراقبة، وخاصة ف •

__________ 
) ٣٦   (   CEB/2007/HLCM/16/Add.1 ١         ، الفقرة   ٥٦         ، الصفحة .   
   . ٤                   المرجع نفسه، الفقرة    )   ٣٧ (
) ٣٨   (   CEB/2008/HLCM/10 ٣٢         ، الصفحة  .   
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                                                                                             وعلى الرغم من هذه العقبات، فإن مبادرات التعاون والتنسيق فيما بـين الوكـالات، إذا                 -     ١٣٤
                 وينبغـي تطبيـق     .                                                                           اقترنت بالتطورات التكنولوجية، يمكن، وينبغي، أن تتغلب على هذه المـشكلات       

                      ً           ة، حيثما يكـون ذلـك ممكنـاً                                                                         استراتيجية توحيد تقديم الخدمات، بوصفها استراتيجية للأمم المتحد       
 ُ          ً                                                                           ويُطـرح حاليـاً في منظومـة الأمـم المتحـدة عـدد مـن مبـادرات التنـسيق في                      .                       من الناحية الاقتصادية  

     وهذه   .                                                                                      المجالات الإدارية، مثل الأنظمة المالية، والمحاسبة، وتخطيط الموارد في المؤسسة، والمشتريات          
                                       الات في مجــال تقــديم الخــدمات الإداريــة،               ّ                                                 المبــادرات قــد تمكّــن مــن زيــادة التعــاون فيمــا بــين الوكــ

   .                     وينبغي أن تفضي إلى ذلك
                                                                                          ويــرى المفتــشان أن مــن الممكــن إنــشاء مراكــز خــدمات مــشتركة فيمــا بــين الوكــالات     -     ١٣٥

                                                                                          تستفيد من قدر أكبر من وفورات الحجم مع ارتفاع حجم الأعمال، وتـؤدي إلى وفـورات أكـبر             
                                                 ز منفصلة في الخارج، وخاصة في نفس الموقع، كما                                     وحيثما أنشأت المنظمات مراك     .            في التكاليف 

                                                                                    فعلت مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة في بودابست، فإنها ربما فوتـت الفرصـة    
                                                                                                لتحقيق زيادة في الفاعلية بالقياس إلى الكلفة من خلال القيـام بعمـل مـشترك، بمـا في ذلـك إنـشاء        

                                                             عتقد المفتـشان أن مبـادرة اللجنـة الرفيعـة المـستوى              وي  .                                      مركز خدمات مشترك فيما بين الوكالات     
                        ً           ً                                                               المعنية بالإدارة توفر سبيلاً للمضي قدماً، إذ تتيح منظومة شبكات مجلس الرؤساء التنفيذيين المعني              
            ً                                                                             بالتنسيق محفلاً لإنشاء مراكز خدمات مشتركة فيما بين الوكالات، والتقاسم المنـهجي للخـبرات          

                                                                        وســيلة مــشتركة يمكــن بواســطتها تــذليل الكــثير مــن العقبــات الــتي                                  المتعلقــة بالنقــل إلى الخــارج، و
   .    تنشأ   قد

                                                                                             ويقتــرح المفتــشان أن يقــوم مجلــس الرؤســاء التنفيــذيين في منظومــة الأمــم المتحــدة المعــني     -     ١٣٦
                                                               ً                                                     بالتنسيق، عن طريق اللجنة الرفيعة المـستوى المعنيـة بـالإدارة، اسـتناداً إلى هـذا التقريـر وإلى نتـائج                     

                                                                                                   ى التي تزمع اللجنة الرفيعة المستوى القيـام بهـا، بمناقـشة مـسألة وضـع إطـار لـسياسة                               دراسة الجدو 
         وينبغـي    .                                                                                                        النقل إلى الخـارج كـي تنظـر فيـه وتقـره المنظمـات الـتي تـدرس نقـل أنـشطة إلى الخـارج                        

                                                                                            لمجلس الرؤساء التنفيذيين أن يضع خطة عمل استراتيجية تضم جميع مـشاريع مؤسـسات منظومـة             
ــة إلى نقــل أنــشطة إلى الخــارج                  الأمــم المتحــدة ا ــسياسة والاســتراتيجية    .                                     لهادف                                               وينبغــي أن تراعــي ال

                                                                                                           المذكورتان التوصيات الواردة في هذا التقرير وأن تهدفا إلى تحقيـق المزيـد مـن الكفـاءة مـن خـلال                    
   .                                                         عمل مشترك تقوم به جميع المنظمات التي تدرس نقل أنشطة إلى الخارج

                                                                  مـشترك، فإنـه ينبغـي النظـر إلى التوصـيات الـواردة في هـذا                                    وإذا ما تم الاتفاق على عمل      -     ١٣٧
                        ولتيسير العملية، ينبغي     .                                                                        التقرير من منظور منظومة الأمم المتحدة، لا من منظور فرادى المنظمات          

                                               ً                                                       للدول الأعـضاء والجهـات المانحـة أن تكـون أكثـر اسـتعداداً لتمويـل الأنـشطة المـشتركة فيمـا بـين              
                                                                    لى القيام بمـشاريع مـشتركة مـع وكـالات أخـرى لتحقيـق درجـة                                         الوكالات وأن تشجع الإدارة ع    

   .              أكبر من الكفاءة
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                                                                                                         وبصرف النظر عن اتخـاذ قـرار بـشأن مـا إذا كـان ينبغـي أن يكـون هنـاك إطـار سياسـة                           -     ١٣٨
                                                                                                   ومشروع مشتركان للنقل إلى الخارج، فـإن القاعـدة الواجـب اتباعهـا هـي أنـه يـتعين، قبـل اتخـاذ           

                                                                               بادرة متعلقـة بالنقـل إلى الخـارج تنظـر فيهـا أي منظمـة علـى الفريـق                           ُ              قرار نهائي، أن تُعرض كل م     
                                                                                                        العامل ذي الصلة التابع للجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة كي تـستفيد مـن الحكمـة الجماعيـة               

               ويتـيح ذلـك      .                                                                                       لمنظمات أخرى ومما استخلصته هـذه المنظمـات مـن دروس ومـا كونتـه مـن خـبرة                  
                                            ويضاف إلى ذلك أن النقـاش الـذي يجـري            .                     ة فيما بين الوكالات                               فرصة لتقصي الخيارات المشترك   

                                                                                                      على أساس مشترك فيما بـين الوكـالات سـيتيح، لـدى تـصميم خطـة المـشروع، التبـصر إلى حـد                     
                                                                                                        كبير في الأمور، بما في ذلك توفير إنذار مبكر بشأن القضايا والمخـاطر المحتملـة والعوامـل الممكنـة                   

                                                              ي لمجلس الرؤساء التنفيذيين المعني بالتنسيق دعـوة المنظمـات               وينبغ  .                            لتخفيف أثرها، وتسعير أفضل   
                                                                                                     إلى جلب كـل الأفكـار والخطـط المتعلقـة بالنقـل إلى الخـارج ومناقـشتها داخـل فريـق عامـل تـابع              

                         ويمكــن أن يــؤدي تنفيــذ   .                                                                                  للجنــة الرفيعــة المــستوى المعنيــة بــالإدارة قبــل أن تتخــذ قرارهــا النــهائي 
    .      كفاءة                            التوصيات التالية إلى زيادة ال

    ١٦        التوصية 
                                                                                      ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمـم المتحـدة أن ينـسقوا مبـادراتهم                

ــع ســائر         ــاون م ــاءة في التع ــدر أكــبر مــن الكف ــق ق ــة تحقي ــة بالنقــل إلى الخــارج بغي                                                                                                       المتعلق
  ا                                                                        وينبغي، قبل القيام بعملية النقل إلى الخارج، أن يتقصوا جميع الإمكانيات، بم     .        المنظمات

                                                                                        في ذلك الاستعانة بمصادر داخلية في مراكز الخدمات القائمة في الخـارج وإنـشاء مراكـز              
                                                                       ولهذه الغاية، ينبغي أن يعرضوا خططهم وأفكارهم المتعلقة بالنقل إلى            .              خدمات مشتركة 

                                                                                               الخــارج في اجتماعــات الفريــق العامــل ذي الــصلة التــابع للجنــة الرفيعــة المــستوى المعنيــة 
   .                     ا وتبادل الأفكار بشأنها               بالإدارة لمناقشته

    ١٧        التوصية 
        يقـوم،                                         لأمم المتحـدة المعـني بالتنـسيق أن                                                     ينبغي لمجلس الرؤساء التنفيذيين في منظومة ا        

                                                                                                   عــن طريــق اللجنــة الرفيعــة المــستوى المعنيــة بــالإدارة، بتيــسير التقاســم المنــهجي للخــبرات    
                        الخـارج الممكنـة، وأن                                                                               والدروس المستخلـصة في مجـال النقـل إلى الخـارج وخطـط النقـل إلى                 

   .                                                              يعجل بالنظر في إنشاء مراكز خدمات في الخارج مشتركة فيما بين الوكالات

    ١٨        التوصية 
                                                                                       ينبغــي لمجلــس الرؤســاء التنفيــذيين في منظومــة الأمــم المتحــدة المعــني بالتنــسيق أن      

                                                                                                  يقــوم، عــن طريــق اللجنــة الرفيعــة المــستوى المعنيــة بــالإدارة، بمناقــشة وبــدء وضــع إطــار  
                                                                                 مشترك للنقل إلى الخارج بغية السعي إلى تحقيـق درجـة أكـبر مـن الكفـاءة                  /        سة موحد    سيا

   .                                                          من خلال اتخاذ قرارات بصورة مشتركة وتطوير مشاريع بصورة مشتركة
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            المرفق الأول

                                                              قائمة جرد لعمليات النقل إلى الخارج في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة    
  قل إلى الموقعتاريخ الن  الموقع  القسم/العملية  المنظمة

   الاستعانة بمصادر داخلية في الخارج‐ ألف 
مكتب الشؤون اللوجستية التابع لإدارة السلامة   الأمم المتحدة

  والأمن
  ٢٠٠٥مايو /أيارالإمارات العربية المتحدة

  صناديق وبرامج الأمم المتحدة
    الدانمرك                        الخدمات الإدارية للموظفين

  ٢٠٠٤                                       تجهيز كشوف المرتبات على النطاق العالمي   •
  ٢٠٠٣                           إعانات استحقاقات الموظفين   •
  ٢٠٠١                              مركز الموظفين الفنيين المبتدئين   •

  برنامج الأمم المتحدة 
  الإنمائي

  ٢٠٠٧، ٢٠٠٤  الدانمرك                   مكتب دعم المشتريات
  صندوق الأمم المتحدة

  للسكان
  ٢٠٠٥يناير /كانون الثاني  الدانمرك                  فرع خدمات الشراء

                    الأمـــم المتحـــدة             منظمـــة  
   )         اليونيسيف (        للطفولة 

  ٢٠٠٨مارس /آذار  الصين                                       التعبئة في مجموعات والتخزين في المستودعات

  ٢٠٠٧يناير /كانون الثاني  الهند                                          مكتب المساعدة المتعلقة بتكنولوجيا المعلومات
                      برنامج الأغذية العالمي  ٢٠٠٧يونيه /حزيران  الهند                           إدارة شؤون البائعين والسفر

  ٢٠٠٧أبريل /نيسانالإمارات العربية المتحدة                  يات من غير الأغذية     المشتر
                        مركـــــز الخـــــدمات   (                                    مركـــــز الخـــــدمات العـــــالمي   

    ):       في الخارج
    هنغاريا

                                               إدارة الموارد البشرية والشؤون المالية وكشوف         •
                   المرتبات والإمدادات

  ٢٠٠٨  

  ٢٠٠٩        لعالي              مركز التعليم ا   •
  ٢٠٠٧/٢٠٠٨                                      البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات    دعم    •

  ٢٠٠٧/٢٠٠٨  ماليزيا                     مكتب الخدمات الشاملة
  ماليزيا                  دعم المكتب الميداني

  هنغاريا
  بنما

٢٠٠٧/٢٠٠٨  

  ٢٠٠٧/٢٠٠٨الإمارات العربية المتحدة                                وحدة الاتصالات اللاسلكية الميدانية

  مفوضية الأمم المتحدة 
  السامية لشؤون

  اللاجئين

  ماليزيا   )            تسجيل اللاجئين (                   الدعم الإقليمي لنظم 
  جنوب أفريقيا

٢٠٠٧/٢٠٠٨  
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  قل إلى الموقعتاريخ الن  الموقع  القسم/العملية  المنظمة
  الوكالات المتخصصة للأمم المتحدة والوكالة الدولية للطاقة الذرية

  ٢٠٠٥سبتمبر /أيلول  تايلند   :                             مركز تطوير ودعم النظم في الخارج
                             تطوير ودعم نظم المعلومات   •
                           إدارة حسابات المستعملين   •

        ):       في الخارج (                    مركز الخدمات المشتركة 
                                                    تقسيم دعم العمليات على النطاق العالمي إلى ثلاث         
                                                    مناطق توقيت، يقوم بخدمة كل منها مركـز محـوري          

   :           مخصص للتجهيز

    

ــة  ــا الــــــــــشمالية    :  ١                 المنطقــــــــ                                                      تغطــــــــــي أمريكــــــــ
                  والوسطى والجنوبية

  ٢٠٠٧نوفمبر /تشرين الثاني  شيلي

  ٢٠٠٧يناير /كانون الثاني  هنغاريا                     فريقيا والشرق الأوسط              تغطي أوروبا وأ  :  ٢       المنطقة 
  ٢٠٠٧نوفمبر /تشرين الثاني  تايلند                        تغطي آسيا والشرق الأقصى  :  ٣       المنطقة 

                                                               العمليــــات الــــتي يــــشملها كــــل مركــــز محــــوري      
   :            معني بالتجهيز

    

                                                            العمليــــات المتعلقــــة بــــالموارد البــــشرية والــــسفر    •
                       وغيرها من عمليات الدعم

 ٢٠٠٧نوفمبر /انيتشرين الث  
  ٢٠٠٨إلى منتصف 

  منظمة الأغذية 
  والزراعة

ــة     • ــات المتعلقـ ــدفع                          العمليـ ــة الـ ــسابات الواجبـ                                  بالحـ
                 وببعض المشتريات 

  ٢٠٠٩ وأول ٢٠٠٨آخر   

  ٢٠٠٨  ماليزيا    ):       في الخارج (                   مركز الخدمات العالمي 
      :الوظائف الإدارية، وتشمل

  منظمة الصحة 
  العالمية

  ن                                                المــوارد البــشرية، وكــشوف المرتبــات، والــشؤو   •
ــدفع، وحــسابات    ــة ال ــة، والحــسابات الواجب                                                     المالي
ــائف    ــشتريات، وبعــــض الوظــ ــصاريف، والمــ                                                    المــ

                             المتعلقة بتكنولوجيا المعلومات

    

  الوكالة الدولية 
  للطاقة الذرية

                                                        استضافة الهياكل الأساسـية الخاصـة بمعـاودة النـشاط          
             بعد الكوارث

 ٢٠٠٧ديسمبر /كانون الأول  سويسرا

   خارجية في الخارج الاستعانة بمصادر‐ باء 
      :تطوير البرمجيات

                                                    تحويل الوظائف المالية وما يتصل بها مـن وظـائف             •
                                           نظام المعلومات الإدارية المتكامل إلى منصة ويب

  الأمم المتحدة  ٢٠٠٥-٢٠٠٣  الهند

  ٢٠٠٧يوليه /تموز  تايلند                       إدارة العلاقات بالعملاء   •
  صناديق وبرامج الأمم المتحدة

  المتحدة برنامج الأمم 
  الإنمائي

  ٢٠٠٧  الهند  خدمات دعم تطوير شبكة الويب
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  قل إلى الموقعتاريخ الن  الموقع  القسم/العملية  المنظمة
  صندوق الأمم المتحدة   ٢٠٠٤يناير /كانون الثاني  الهند  ٢مكتب المساعدة الخاصة بنظام أطلس، المستوى 

  ٢٠٠٨/٢٠٠٩  الهند  إدارة شؤون البائعين  للسكان
منظمة الأمم المتحدة   ٢٠٠٦  الدانمرك  شحن السلع

  ٢٠٠٧نوفمبر /تشرين الثاني  المملكة المتحدة  التفتيش السابق للتسليم  )اليونيسيف(للطفولة 
  برنامج الأغذية 

  العالمي
دعم تطبيق شبكة برنامج الأغذية العالمي والنظام 

  العالمي للمعلومات
  غير متاح  غير متاح

  ٢٠٠٧  الهند  تطوير التطبيقات
لة توريد تكنولوجيا المعلومات والاتصالات سلس

  اللاسلكية
  مفوضية الأمم المتحدة   ٢٠٠٧-٢٠٠٦  الدانمرك

  السامية لشؤون
  اللاجئين

  ٢٠٠٧  الولايات المتحدة  خدمات الأقمار الصناعية
  الوكالات المتخصصة للأمم المتحدة والوكالة الدولية للطاقة الذرية

استضافة الهياكل الأساسية، وإدارة ودعم تطبيقات 
  وارد في المؤسسةتخطيط الم

  ٢٠٠٤ديسمبر /كانون الأول  هولندا
  منظمة العمل 

تجهيز مبالغ ضريبة الدخل المسددة لدافعي الضرائب   الدولية
  في الولايات المتحدة

  ٢٠٠٧يناير /كانون الثاني  النمسا

استئجار منصة لبث تدريب عن طريق الإنترنت 
  لمكتب البريد التونسي

  الاتحاد البريدي   ٢٠٠٤أبريل /نيسان  تونس
  العالمي

  الثمانينات/السبعينات  أوروغواي إعادة وطبع النسخة الإسبانية للوثائق وإرسالها بالبريد
  غير متاح  المملكة المتحدة  إدارة الاستثمار والمحاسبة المتصلة بها

  غير متاح  آيرلندا  النسخ
  غير متاح  غير متاح  بعض تكنولوجيا المعلومات

  منظمة الصحة 
  العالمية

  ٢٠٠٥  الهند  تطبيقاتتطوير ودعم ال
  الوكالة الدولية 
  للطاقة الذرية

  ٢٠٠٣  المملكة المتحدة  حفظ قاعدة بيانات وإصدار ونشر مجلة

  
                                      استبيان ومقابلات وحدة التفتيش المشتركة   :     المصدر

  


