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   تنفيذيموجز    

في مراكز الخـدمات    : النقل إلى الخارج في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة           
  JIU/REP/2009/6الخارج 

  الهدف    
ارسات والتجارب المتعلقة بالنقل    الهدف من هذا التقرير هو تقييم السياسات والمم         

  .إلى الخارج في منظومة الأمم المتحدة، وتحديد الممارسات الفضلى والدروس المستخلصة
وقـد  . ويقصد بالنقل إلى الخارج نقل أماكن العمليات التجارية من بلد إلى آخر             

ة للأغذية قام كل من مفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون اللاجئين ومنظمة الأمم المتحد           
والزراعة، ومنظمة الصحة العالمية وبرنامج الأغذية العالمي بوضع مشاريع كبيرة لإنـشاء            

وأنشأت هذه المنظمات بالفعل مراكزها . مراكز خدمات في الخارج تتولى خدماتها الإدارية 
  .في الخارج، باستثناء برنامج الأغذية العالمي

جري تحليلاً للتجـارب والـدروس      وسيركز هذا التقرير على تلك الحالات وسيُ        
المستخلصة في هذا المجال وسيقترح توصيات لتستخدم كمعايير لقيـاس مـدى تنفيـذ              
مؤسسات منظومة الأمم المتحدة لعملية نقل خدمات الدعم الإداري إلى الخارج عنـدما             

  .تنظر في القيام بعملية من هذا القبيل

  سياسة النقل إلى الخارج    
 المتحدة، بسبب النقص الشديد في الموارد، إلى نقل خدمات          لجأت منظمات الأمم    

إلى الخارج لأسباب تتعلق بتحقيق وفورات، من دون أن تقـوم أولاً بـإجراء تحلـيلات              
لتكاليف وفوائد الخيارات البديلة المتاحة للاستعانة بمصادر لتقديم الخـدمات، ومـن دون       

  .ن مجالس الإدارةاتباع سياسة شاملة أو الحصول على موافقة صريحة م
إن إنشاء مراكز خدمات في الخارج قرار يتعلق بالسياسة الاستراتيجية وله آثـار               

بالغة على هياكل المنظمة، وبالتالي، ينبغي أن يخضع للاستعراض في مجـالس الإدارة وأن              
وينبغي أن تقوم سياسة النقل إلى الخارج على تحليل يـبين تكـاليف             . تقره هذه المجالس  

 الخيارات البديلة المتاحة للاستعانة بمصادر لتقديم الخدمات وأن تطبق علـى نحـو              وفوائد
  .يتماشى مع الاستراتيجية العامة لكل منظمة

وينبغي ألا تقتصر هذه السياسة على النظر في ما يُتوقع تحقيقـه مـن خفـض                  
ر، للتكاليف وتحسين للخدمات، بل أن تتعدى ذلك إلى النظر في ضرورات تدبر المخـاط             

  .على الموظفينالممكن وفي المخاطر المالية والتشغيلية والتنظيمية، بما في ذلك التأثير السلبي 
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وفي منظومة الأمم المتحدة، تنظر أعداد متزايدة من المنظمات في نقل الخـدمات               
غير أن مبادراتها المتعلقة بالنقل إلى الخـارج هـي          . الإدارية إلى الخارج للحد من كلفتها     

وينبغي للمنظمات قبل القيام بمشاريع     . ت مجزأة ومخصصة لغرض محدد وغير مترابطة      مبادرا
فردية لنقل أنشطة إلى الخارج، أن تتقصى فرص انتهاج سياسات وتطوير مشاريع مشتركة         

  .فيما بين الوكالات لتحقيق مكاسب استراتيجية وتشغيلية أكبر
  اتخاذ تدابير لتخفيف الأثر على الموظفين    

إدارة الموارد البشرية، خلال عملية النقل إلى الخارج، صعبة بوجه خاص،           تكون    
سواء بالنسبة للمنظمة، التي ستخسر موظفين ذوي خبرة، أو بالنسبة لفـرادى المـوظفين              

وينبغي اتخـاذ التـدابير     . الذين سيواجهون تغييراً غير مرحب به وخطر فقدان وظيفتهم        
  .النقل إلى الخارج على الموظفينالمناسبة بصورة مثالية لتخفيف تأثير 

  استخدام الموظفين الفنيين الوطنيين    
إن استخدام أعداد كبيرة من الموظفين الفنيين الوطنيين في مراكـز الخـدمات في           

وينبغـي لمجـالس    . الخارج ينطوي على خطر يتمثل في تقويض الطابع الدولي للمنظمات         
ن الاهتمام إلى المحافظة على الطابع الـدولي        الإدارة ولرؤساء المنظمات إيلاء أقصى قدر م      

  .للمنظمات عند تزويد مراكز الخدمات في الخارج بالموظفين
   والإدارة، والاتصال،التخطيط    

تقتضي عملية النقل إلى الخارج الناجحة تخطيطاً شاملاً منذ البداية وخلال جميـع         
ثل تغـيير اسـتراتيجيات     وينبغي أن يشتمل هذا التخطيط على أمور م       . مراحل المشروع 

الإدارة والاتصالات الخاصة بالمنظمة؛ وتدابير لتقييم المخاطر والتخفيف من آثارها؛ وإقامة           
هيكل إدارة سليم؛ وتعيين موظفين محليين في وقت مبكر؛ والتدريب ونقل التكنولوجيـا؛             

  .ثوالتخطيط في مجالات الأمن واستمرارية الأعمال التجارية والإبلال من الكوار
  الرصد والإبلاغ    

ينبغي أن يتضمن النقل إلى الخارج آليات رصد وإبلاغ منتظمين استناداً إلى معايير        
فينبغي رصد التقدم المحرز في إنجاز أهداف من قبيل تحقيق          . قياس ومؤشرات أداء موضوعة   

 وينبغي أن يـتم الإبـلاغ     . وفر في التكاليف وتحسين الخدمات، والإبلاغ عن هذا التقدم        
  .داخلياً برفع تقارير إلى الإدارة العليا وخارجياً برفع تقارير إلى مجالس الإدارة

   حتى الآنخدمات في الخارجفي مجال إنشاء مراكز أمثلة النجاح /الإنجازات    
لا تتوفر حتى الآن تقارير لتحليل وإثبات مدى تحقق الهـدفين اللـذين تتوخاهمـا                 

لخدمات في الخارج، وهما تحقيق وفـر في التكـاليف          المنظمات من إنشاء مراكز رئيسية ل     
وعلاوة على ذلك، لا توجد منهجية وآليات رصد منشأة لقيـاس           . وتحسين نوعية الخدمات  

  .التقدم والإبلاغ به
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وفي غياب الرصد والإبلاغ، يبقى الإنجازان المتوقعان من نقل الأنشطة إلى الخارج،              
وينبغي للمنظمـات  . وعية الخدمات، موضع شك   أي تحقيق وفورات في التكاليف وتحسين ن      

التي أنشأت مراكز خدمات في الخارج أن تقوم، على سبيل الاستعجال، بوضع منـهجيات              
وآليات رصد مناسبة لقياس التقدم المحرز في تحقيق هدفي النقل إلى الخارج، وتقديم تقارير عن               

  .ا على أساس دوريذلك داخلياً إلى إدارتها العليا وخارجياً إلى مجالس إدارته

  فرص عمليات النقل إلى الخارج المشتركة فيما بين الوكالات    
توخياً لتحقيق أقصى قدر من الكفاءة، ينبغي للمنظمات، قبل أن تلجأ إلى النقل               

إلى الخارج، أن تنظر في جميع فرص التعاون فيما بين الوكالات، بما في ذلـك الاسـتعانة               
. دمات القائمة وإنشاء مراكز خدمات فيما بين الوكـالات        بمصادر داخلية في مراكز الخ    

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

إن مبادرات النقل إلى الخارج التي قامت بها مؤسسات منظومة الأمـم المتحـدة                
وهذا النهج لا يحقق أقصى قدر      . حتى الآن، مبادرات متقطعة ومجزأة وغير مترابطة      كانت،  

من المكاسب التي يحتمل تحقيقها من ناحية الكفاءة من خلال مبادرات النقل إلى الخـارج               
وينبغي لمجلس الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتحـدة         . المشتركة فيما بين الوكالات   

 يسارع، عن طريق اللجنة الإدارية الرفيعة المستوى، إلى النظر في إنشاء            المعني بالتنسيق أن  
مشتركة /مراكز خدمات مشتركة فيما بين الوكالات وأن يشرع في وضع سياسة موحدة           

للنقل إلى الخارج، بغية تحقيق درجة أكبر من الكفاءة من خلال عملية مـشتركة لاتخـاذ            
  .القرارات وتطوير المشاريع

  التوصيات    
 توصيات موجهـة    ٣وهناك  .  توصية ١٨يتضمن التقرير توصيات يبلغ مجموعها        

 توصية موجهة إلى الرؤساء التنفيـذيين للمنظمـات،         ١٣إلى مجالس الإدارة، بينما هناك      
. وتوصيتان موجهتان إلى مجلس الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتحدة المعني بالتنسيق           

رجعي لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة التي تنظر في نقـل          وتضع التوصيات إطار معيار م    
  .خدمات إدارية إلى الخارج

ولمّا كانت مفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون اللاجئين ومنظمة الصحة العالمية   
ومنظمة الأمم المتحدة للأغذية والزراعة قد أحرزت تقدماً في إنشاء مراكز خـدمات في              

لس إدارة هذه المنظمات ولرؤسائها التنفيـذيين ضـمان تنفيـذ           الخارج، فإنه ينبغي لمجا   
  وبالإضافة إلى ذلك، يُتوقع من الأمين العام، بوصـفه رئـيس           . ١٥ و ١٤ و ٧التوصيات  

مجلس الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتحدة المعني بالتنسيق، أن يعمل على تنفيـذ               
  .١٨ و١٧التوصيتين 
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  تنظر فيها مجالس الإدارةالتوصيات التي ينبغي أن     

  ١التوصية     
ينبغي لمجالس إدارة مؤسسات منظومة الأمم المتحدة إن تطلب إلى الرؤسـاء              

التنفيذيين أن يقوموا، قبل نقل الخدمات إلى الخارج، بوضع سياسة لنقل الخدمات إلى              
 لتقديم  الخارج تقوم على تحليل تكاليف وفوائد جميع الخيارات المتاحة للاستعانة بمصادر          

. الخدمات وتتماشى مع الاستراتيجية العامة للمنظمة في الأجل المتوسـط إلى الطويـل       
وينبغي، قبل  . وينبغي بعد ذلك أن تُستعرض هذه السياسة وتُقر من قِبل مجالس الإدارة           

إعداد سياسات ومشاريع نقل إلى الخارج قائمة على المنظمة، أن تُستعرض استعراضـاً           
ص المشتركة فيما بـين الوكـالات، بمـا في ذلـك وضـع سياسـة                وافياًَ جميع الفر  

  .مشتركة وتطوير مشاريع مشتركة/موحدة

  ٧التوصية     
ينبغي لمجالس إدارة منظمات الأمم المتحدة أن تطلب إلى الرؤسـاء التنفيـذيين               

  .المحافظة على الطابع الدولي للمنظمات لدى تزويد مراكز الخدمات في الخارج بالموظفين

  ١٥لتوصية ا    
ينبغي لمجالس إدارة مؤسسات منظومة الأمم المتحدة أن تمارس دورها الرقابي في   

أنشطة النقل إلى الخارج، بما في ذلك تنفيذ السياسات وتقييم الأداء وتقيـيم التقـدم               
  .المحرز في تحقيق الأهداف
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  ٦  ٧٩-٢٣  ........................................سياسات وممارسات النقل إلى الخارج  - ثالثاً  
  ٦  ٣١-٢٣  .........ياق الاستراتيجية العامة للمنظمةسياسة النقل إلى الخارج في س  - ألف     
  ٩  ٣٩-٣٢  ..................دراسة حالة تجارية بشأن مراكز الخدمات في الخارج  -  باء     
  ١٣  ٥٦-٤٠  ...............................انتقاء موقع مركز الخدمات في الخارج  - جيم     
  ١٩  ٦٢-٥٧  ..............................................اتفاقات البلد المضيف  - دال     
  ٢١  ٧٢-٦٣  .............تدابير التخفيف: تدبر تأثير النقل إلى الخارج على الموظفين  -  هاء     
  استخدام الموظفين الوطنيين من الفئـة الفنيـة في مراكـز الخـدمات               -  واو     
  ٢٤  ٧٩-٧٣  .........................................................في الخارج         

  ٢٧  ١٢١-٨٠  ........................................تخطيط وإدارة عملية النقل إلى الخارج  - رابعاً  
  ٢٧  ٨٣-٨٠  ...............إدارة التغيير واستراتيجية الاتصال العامة الخاصة بالمنظمة  - ألف     
  ٢٨  ٨٧-٨٤  .................................................نهج إدارة المشروع  -  باء     
  ٢٩  ١٠٢-٨٨  ......................................................إدارة الانتقال  - جيم     
  ٣٤  ١٠٩-١٠٣  ....................................................أسلوب الإدارة  - دال     
  ٣٦  ١١٨-١١٠  .....................لموظفين المحليين والتدريب ونقل المعارفتوظيف ا  -  هاء     
   القدرة على العمـل     لاستعادةالأمن، واستمرارية الأعمال، والتخطيط       -  واو     
  ٣٩  ١٢١-١١٩  .....................................................بعد الكوارث         

  ٣٩  ١٢٩-١٢٢  ............................................................ الرصد والإبلاغ  - خامساً  
  ٤١  ١٣٨-١٣٠  ..................................................التعاون فيما بين الوكالات  - سادساً  

  المرفق  
  ٤٦  ..............................د لعمليات النقل إلى الخارج في مؤسسات منظومة الأمم المتحدةقائمة جر   
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  مقدمة  -أولاً   
، بـإجراء   ٢٠٠٨قامت وحدة التفتيش المشتركة، في إطار برنامج عملـها لعـام              -١

وكان الهدف مـن    . إلى الخارج في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة      الأنشطة  استعراض لنقل   
 والممارسات والتجارب المتعلقة بالنقـل إلى الخـارج في          الاستعراض توفير تقييم للسياسات   

  .منظومة الأمم المتحدة، وتحديد الممارسات الفضلى والعبر المستخلصة
الخـدمات  /نقـل مكـان خـدمات الـدعم    يعني النقل إلى الخارج، بوجه عام،       و  -٢

نقـل إلى   ال: ويمكن أن يتخذ هذا النقل شكلين     . الخدمات التجارية من بلد إلى آخر     /الإدارية
. ، والنقل إلى الخارج مع الاستعانة بمـصادر خارجيـة         داخليةالاستعانة بمصادر   مع  الخارج  

داخـل  ويتميز الشكل الأول بأنه نقل مكان العمليات التجارية إلى بلد آخر مـع إبقائهـا                
مختلفة في بلد    أو شركة    كيان مختلف التعاقد مع   المنظمة؛ أما الشكل الثاني فيحدث عندما يتم        

  . للقيام بالعمليات التجاريةرآخ
النقل إلى الخارج في مؤسسات منظومـة الأمـم         الاستعراض العام لممارسات    بين  يو  -٣

النقل إلى الخارج مع الاستعانة بمصادر خارجية محدود، ويتركز بالدرجة الأولى في            أن  المتحدة  
الاستعانة بمـصادر   مع  وفي حالة النقل إلى الخارج      . مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات   

بلدان غير  الخارج في   قامت بعض المنظمات بالفعل بإنشاء مراكز خدمات كبيرة في          داخلية،  
. البلدان التي يقع مقرها فيها، وبنقل القسم الأكبر من عملياتها التجارية إلى تلـك المراكـز               

وع الاسـتعانة   ونظراً إلى هذه الحالة، وبما أنه سبق لوحدة التفتيش المشتركة أن تناولت موض            
، فإن هذا التقرير سيركز على أهم المبادرات المتعلقـة          )١(بمصادر خارجية بشيء من التفصيل    
مع الاستعانة في    (منظومة الأمم المتحدة  التي تم القيام بها في      بإنشاء مراكز خدمات في الخارج      

الخارج يعني في هذا وعليه، وتوخياً للتيسير، فإن تعبير النقل إلى . )الوقت نفسه بمصادر داخلية
  . داخليةبمصادرفي الوقت نفسه الاستعانة مع التقرير النقل إلى الخارج 

مفوضية الأمم  كل من   في الخارج   أنشأها  ويستعرض هذا التقرير حالات المراكز التي         -٤
المتحدة السامية لشؤون اللاجئين ومنظمة الأمم المتحدة للأغذية والزراعة ومنظمة الـصحة            

 إلى تجارب هذه المنظمات والعبر التي استخلـصتها،         ، واستناداً برنامج الأغذية العالمي  العالمية و 
توصيات لتستخدمها مؤسسات منظومة الأمم المتحدة كمعايير قياس عندما تنظـر في            يقترح  

ا كانت مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية        لمّ ،ولكن. نقل خدمات إدارية إلى الخارج    
لصحة العالمية قد أنشأت بالفعل مراكز في الخارج فإنها ينبغـي أن تنفـذ              والزراعة ومنظمة ا  

بالإضافة إلى ذلك، ينبغي للأمين العام، بوصفه رئـيس مجلـس           و. ١٥ و ١٤ و ٧التوصيات  
  الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتحدة المعـني بالتنـسيق، أن يعمـل علـى تنفيـذ                 

  . ١٨ و١٧التوصيتين 
                                                           

)١( JIU/REP/2004/9, JIU/REP/2002/7, JIU/REP/97/5. 
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جـراءات  لإوالمبادئ التوجيهية الداخلية لوحدة التفتيش المـشتركة و     للمعاييرووفقاً    -٥
عملها الداخلية، تضمنت المنهجية المتبعة في إعداد هذا التقرير استعراضـاً مكتبيـاً أوليـاً،               

وأرسل استبيان قـصير إلى جميـع المنظمـات         . واستبيانات، ومقابلات، وتحليلات متعمقة   
وأجـرى  . مارسات النقل إلى الخارج في المنظومـة      المشاركة للحصول على عرض موجز لم     

 إلى مراكـز    ببعثـات مقابلات مع مسؤولي المنظمات ومع ممثلي موظفيها وقامـا          المفتشان  
مست من المنظمات المشاركة تعليقات علـى مـشروع التقريـر           والتُ. الخدمات في الخارج  

  .وروعيت هذه التعليقات في وضع الصيغة النهائية للتقرير
الصيغة وضعت   من النظام الأساسي لوحدة التفتيش المشتركة،        ١١/٢ للمادة   ووفقاً  -٦

النهائية لهذا التقرير بعد التشاور فيما بين المفتشين للتأكد من أن الاستنتاجات والتوصـيات              
  .الواردة فيه تمثل الخط الفكري العام للوحدة

   إعداد هذا التقريـر،     ويود المفتشان أن يعربا عن تقديرهما لكل الذين ساعدوهما في           -٧
  الإسـهام  أولئك الذين شاركوا في المقـابلات وقبلـوا، عـن طيـب خـاطر،            ولا سيما   
  .وخبرتهمبمعارفهم 

  ض عام للنقل إلى الخارج في منظومة الأمم المتحدةاعراست  -ثانياً   

  عام لمبادرات النقل إلى الخارجاستعراض   -ألف   
تي قامت بها مؤسسات منظومة الأمم المتحـدة        يرد في المرفق الأول سرد للأنشطة ال        -٨

والنقل إلى الخارج   . إلى الخارج مع الاستعانة بمصادر داخلية أو بمصادر خارجية        أنشطة  لنقل  
وفي حالة  .  ذات شأن  مع الاستعانة بمصادر خارجية مقصور على عمليات تجارية فردية وغير         

فوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون داخلية، شرعت م الاستعانة بمصادر   مع  النقل إلى الخارج    
اللاجئين، ومنظمة الأمم المتحدة للأغذية والزراعة، ومنظمة الصحة العالمية، وبرنامج الأغذية           

في بلـدان منخفـضة     في الخارج   العالمي، مؤخراً، في مشاريع كبرى لإنشاء مراكز خدمات         
  .التكاليف بعيداً عن المقر

، خيارات ٢٠٠٦لمتحدة، في مقترحاته الإصلاحية لعام وقد حدد الأمين العام للأمم ا     -٩
نقل وظائف إدارية معينة إلى الخارج،      تشمل  للاستعانة بمصادر لتقديم الخدمات،     متاحة  بديلة  

والتعاقد مع جهات خارجية على تقديم الخدمات، والسماح لبعض فئات الموظفين بالعمل من    
وأشار إلى  . )٢(لمرافق القائمة بالفعل في أنحاء العالم     المترل، والاستفادة على نحو أكثر فعالية من ا       

وأن الخـدمات الإداريـة   كان جزئياً وبطيئاً، هذه الخيارات التقدم الذي أحرز في تقصي   أن  

                                                           
 .٥٨ و٥٧ الفقرتان A/60/692من أجل منظمة أقوى على الصعيد العالمي، : الاستثمار في الأمم المتحدة )٢(
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. وخدمات الدعم تؤدى بوجه عام داخلياً وفي أماكن مرتفعة التكلفة مثل نيويورك وجنيـف             
د المترتبة على فـرص نقـل مكـان العمـل           واقترح أيضاً إجراء تحليلات للتكاليف والفوائ     

  والاستعانة بمصادر خارجية والعمل عن بعد بالنسبة لبعض الخـدمات الإداريـة المختـارة              
، أن تنظر من جديد، في      ٦٠/٢٦٠ في القرار    ، وقررت الجمعية العامة   .)٣(٢٠٠٦/٢٠٠٧في  

لم ؛ غير أنهـا      والفوائد في المقترح الداعي إلى إجراء تحليل للتكاليف      دورتها الحادية والستين،    
  .تتخذ المزيد من الإجراءات في هذا الشأن

  في الخارجمراكز الخدمات : المبادرات الرئيسية المتعلقة بالنقل إلى الخارج  - باء  

  مفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون اللاجئين    
 ،٢٠٠٦فبرايـر   /شباطأطلقت مفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون اللاجئين، في           -١٠

عملية تغيير هيكلي وإداري لاستعراض هياكلها وعملياتها وترتيباتهـا التـشغيلية وإعـادة             
، بغية زيادة قدرتها على الاستجابة لاحتياجات المستفيدين والحد من الإنفاق علـى             تساوقها

إلى الخارج، وإضفاء   أنشطة  /أماكن وشملت الاختصاصات نقل     .)٤(الإدارة ومن تكاليف المقر   
  .، واستعراضاً ميدانياًالأنشطة اللامركزية أو الصبغة الإقليمية على الصبغة
 مثـل المـوارد البـشرية،       ،وتم، عن طريق استعراض داخلي، تحديد وظائف معينة         -١١

والشؤون المالية، وإدارة الإمدادات، فضلاً عن وظـائف الـدعم بتكنولوجيـا المعلومـات              
برايس "وقامت مؤسسة   . إلى الخارج لنقلها  مناسبة  والاتصالات الضرورية، بوصفها وظائف     

 )تجاريةحالة (للنقل إلى الخارج تفصيلية دراسة جدوى بإجراء ، فيما بعد، "وتر هاوس كوبرز
 .)٥(حددت قائمة مختصرة بأربعة أماكن، مع تقدير لما يتحقق من وفـورات في التكـاليف              

لواردة في القائمـة المختـصرة   من بين البلدان ا) بودابست (اواختارت إدارة المفوضية هنغاري 
  .المقترحة لنقل الوظائف إلى الخارج

 وظيفـة مـن فئـة       ٩٣( وظيفة   ١٢٩إلغاء  تعيَّن  وبسبب عملية النقل إلى الخارج،        -١٢
) في الخارج (وبدأ مركز الخدمات العالمي     . في المقر )  وظيفة من الفئة الفنية    ٣٦الخدمات العامة و  

  .، وتم نقل الوظائف على مراحل٢٠٠٨يناير /الثانيكانون  ١العمليات في بودابست في 
 وظيفة في مركز الخدمات العالمي على ١٩٤، كانت هناك ٢٠٠٩يوليه /وبحلول تموز  -١٣

؛ فئـة   )٢٥(وطنيـون   الهنيـون   الموظفون  الم؛  )٥٦(فنية  الفئة  ال؛  ) ٢( ١-مد: النحو التالي 
بين الوظائف التي ألغيت    الصافية  ادة  الزيوأما  ). ٥( يدانيةالمدمة  الخ؛  )١٠٦(الخدمات العامة   

المعنيـة  دائرة  البتعزيز  فقد فُسرت   في المقر والوظائف التي أنشئت بالفعل في مركز الخدمات          
                                                           

 .١٢المرجع نفسه، المقترح  )٣(
)٤( EC/59/SC/CRP.3,1 ،١، الفقرة ٢٠٠٨فبراير / شباط١٠. 
)٥( UNHCR outposting feasibility study, final report, 16 April 2007. 
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. ، وإنشاء مركز التعلم العالمي مؤخراً    )مؤقتين(انتقاليين  إدارة الإمدادات، والاستعانة بموظفين     ب
بإدراج مركز تعلّـم    إلى الخارج   ية النقل   نطاق عمل توسيع  وأوضح المسؤولون أنه تم مؤخراً      

  .في الخارجعالمي لتدعيم وظائف التدريب في مركز الخدمات 

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

 ٢٠٠٥اري، اقترح المدير العام في عـام        وتحسينات في الإنتاجية في المجال الإد     صعيد الكفاءة   
في موقع تكون فيه التكاليف أقل بكثير مما هي عليه          مشترك في الخارج    إنشاء مركز خدمات    

 وفي سياق الإصلاحات التنظيمية، أذن مؤتمر منظمة الأغذية والزراعـة بإنـشاء             .)٦(في روما 
على مجلس المنظمة   وعُرضت  ). ٦/٢٠٠٥القرار   (٢٠٠٥في عام   في الخارج   مركز خدمات   

 المقترحات المتعلقة بإنشاء مركز الخدمات، مـع مقارنـة          )٧(٢٠٠٦نوفمبر  /تشرين الثاني في  
  .الرئيسيالمحوري لمواقع مركزه 

وكان توفير الخدمات الإدارية والمالية في منظمة الأغذية والزراعة مجزأً بـين المقـر                -١٥
 وبمراعاة عوامل مختلفة تـشمل      .)٨( وأربع وحدات دعم إداري موجودة في مكاتب إقليمية       

التكلفة ومناطق التوقيت واللغات والتسهيلات وبنية تكنولوجيا المعلومـات والاتـصالات،           
الحـل  ) بودابست وسانتياغو وبـانكوك   (برت ثلاثة مواقع تجهيز في ثلاثة مكاتب إقليمية         اعتُ

 تجهيز رئيسي، يغطي    واختيرت بودابست كمركز  . الأمثل، مع مركز تنسيق في المقر في روما       
  .والشرق الأوسط) بما في ذلك آسيا الوسطى(أفريقيا وأوروبا 

   وظيفـة   ٩٢لخارج ستسفر عن إلغاء ما مجموعـه        إلى ا أن عملية النقل     )٩(وخُطط  -١٦
   وظيفـة مـن فئـة       ٨٣، تتألف مـن     ) وظيفة في مواقع إقليمية    ٢٠ وظيفة في المقر و    ٧٢(

عملياتـه في   في الخـارج    وبدأ مركز الخدمات    . الفنية وظائف من الفئة     ٩الخدمات العامة و  
تـشرين  وبحلول  .  وتم نقل الوظائف على مراحل     ٢٠٠٨يناير  / كانون الثاني  ٢بودابست في   

 ٨٦ وظائف من الفئة الفنيـة و      ٩( وظيفة في المركز     ٩٥ هناك   ت، كان ٢٠٠٨أكتوبر  /الأول
 ٢٣وظيفة وظائف نظامية و    ٧٢ تومن أصل المجموع، كان   ). وظيفة من فئة الخدمات العامة    

  ).عن تلك الموجودة في رومامؤقتة وظائف بتسع أقل (وظيفة وظائف مؤقتة 
  منظمة الصحة العالمية    

خلُص تحليل لتقديم الخدمات فيما يخص وظائف التدبير والإدارة في منظمة الـصحة               -١٧
 الـذي   - الإدارية إلى أن توحيد التجهيز الروتيني للمعاملات        ٢٠٠٦العالمية أُجري في عام     
                                                           

)٦( CL 131/18, Add.1 ٢، الفقرة ٢، الصفحة. 
)٧( CL 131/18 و١٠٦-٧٤، 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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 ضمن مركز خدمات عالمي يقـع مقـره في بلـد            -  بين المقر والمكاتب الإقليمية    كان مجزأ 
ويمكن أن تتحقق   . يمكن أن يؤدي إلى تحقيق وفورات كبيرة في التكاليف        التكاليف  منخفض  

هذه الوفورات، في آن واحد، من خلال وفورات الحجم وخفض تكاليف التشغيل في المواقع              
ويتيح ذلك تخصيص نسبة أعلى من ميزانية منظمة الصحة العالمية لتحقيق .  التكاليفضةالمنخف

نوعية تقديم الخدمات على مستوى متفـق       أنه سيتم تدبر    نواتج في مجال الصحة، علاوة على       
  .منظمة الصحة العالميةتحققه عليه يعادل أو يفوق أفضل مستوى 

لتخطيط الموارد في المؤسسة    /بنظام إدارة عالمي  تصور أن الأخذ     كان يُ  ،وفي الوقت ذاته    -١٨
على صعيد الكفاءة ويضمن تقديم الخدمات على نحو فعال من          المكاسب  المزيد من   سوف يجلب   

تشارك فيه جميع المكاتب في أنحاء      عالمياً متكاملاً   نظام إدارة   ويوفر  . مركز خدمات عالمي وحيد   
الخدمات في مركز واحـد والأخـذ بنظـام    كما أن توحيد   . العالم عن طريق شبكة الإنترنت    

  .التقنيةعلى البرامج من العبء الإداري سوف يحدان تخطيط الموارد في المؤسسة 
 مقـراً   راختارت إدارة منظمة الصحة العالمية كوالالمبو     إجراء بعض المداولات،    وبعد    -١٩

ة القيام علـى  وكان من المخطط أن يتولى مركز الخدمات مسؤولي.  في الخارجلمركز خدماتها 
المستوى العالمي بالمعاملات الإدارية في مجالات الموارد البشرية والمالية وكـشوف المرتبـات             

وكان تحليل نموذج تقـديم الخـدمات       . والمشتريات وخدمات تكنولوجيا المعلومات العالمية    
 ٢٧٦هنـاك    وقُدّر أن    .يتوخى تخفيض العدد الكلي للموظفين الذين يؤدون وظائف إدارية        

 ١٠٨ موظفاً بعقود محددة الأجل و     ١٦٨(إلى كوالالمبور   سوف يتأثرون بعملية النقل     موظفاً  
   وظيفـة في نهايـة      ١٩١يـضم   مركـز الخـدمات     وكان  ). موظفين بعقود قصيرة الأجل   

؛ )٣١(وطنيون ؛ موظفون فنيون  )٢٦(؛ الفئة الفنية    )١( ٢-دم: ، على النحو التالي   ٢٠٠٨عام  
  .)١٠()١٣٣(فئة الخدمات العامة 

  برنامج الأغذية العالمي    
إلى الخارج في سياق الجهـود الهادفـة إلى         أنشطة  نظر برنامج الأغذية العالمي في نقل         -٢٠

، "مجموعة بوسطن للخدمات الاستشارية   "وقامت  . تخفيض حجم أنشطته بسبب نقص الأموال     
تـصرة بـالمواقع     وبوضع قائمة مخ   )١١(، بإجراء دراسة لمشروع النقل إلى الخارج      ٢٠٠٧في عام   

وحددت الدراسة الهند كموقع مفـضل      . الممكنة في الخارج، مع تقدير للوفورات في التكاليف       
لنقل الوظائف إلى الخارج، إلا أن إدارة برنامج الأغذية العالمي قررت نقل خدمات مختلفـة إلى                

 نقل العمليات غير    وتم في المرحلة الأولى   . مواقع مختلفة في الخارج باتباع نهج التنفيذ على مراحل        
المشتريات غير الأغذية إلى دبي؛ ومكتب تقـديم المـساعدة المتعلقـة بتكنولوجيـا              (الجوهرية  

؛ وخُطط في المرحلة الثانية لنقـل عمليـات     )المعلومات وإدارة شؤون البائعين والسفر إلى دلهي      
                                                           

 .٨، الصفحة ٢٠٠٨ر مركز الخدمات العالمي لعام منظمة الصحة العالمية، تقري )١٠(
)١١( WFP offshoring project, final documentation, March 2007. 
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ت المالية إلى دلهي، ولكن     أكثر أهمية إلى الخارج، مثل إدارة الموارد البشرية إلى القاهرة والمعاملا          
وأُبلغ المفتشان بأنه يجرى استعراض جديد لمشروع النقل إلى         . تم حتى الآن تأخير المرحلة الثانية     

  .الخارج، بما في ذلك طرح اقتراح جديد بإنشاء أربعة مراكز خدمات

  الفعالية بالقياس إلى الكلفة وتحسين الخدمات: تبرير النقل إلى الخارج  -جيم   
يبين استعراض المؤلفات التي تتناول هذا الموضوع أن تحقيق وفورات في التكـاليف في                -٢١

وبصورة مماثلة، كـان    . القطاع الخاص هو العامل الدافع إلى إنشاء مراكز خدمات في الخارج          
في منظومـة   في الخـارج    تحقيق وفورات في التكاليف السبب الرئيسي لإنشاء مراكز خدمات          

 الرئيسية للنقـل إلى الخـارج       لمقدم بشأن كل من الحالات الأربع      التبرير ا  وكان. الأمم المتحدة 
أما . المستعرضة في هذا التقرير توقع تحقيق وفورات ذات شأن في تقديم خدمات الدعم الإداري             

من الفوارق الكبيرة بين مرتبات موظفي فئة الخدمات        فينشأ  المصدر الرئيسي للوفورات المتوخاة     
أن النقـل إلى    يُتـصور   وبالإضافة إلى ذلك، كان     .  والمواقع القائمة في الخارج    العامة بين المقر  

  .الخارج سوف يحسن الخدمات من خلال توحيد الموارد واستخدمها الاستخدام الأمثل
  وذكر المسؤولون خلال المقابلات أن الغرض الرئيسي من النقل إلى الخـارج قـد                -٢٢

 التكاليف، إذ يمكن أن يتمثل أيضاً في زيادة القدرة على لا يتمثل على الدوام في تحقيق وفر في  
تقديم الخدمات وتحسين نوعية الخدمات من خلال تمكين المنظمات من اسـتخدام المـوارد              

 فإن النقل إلى الخارج يمكن أن يمكّـن المنظمـات، بـنفس             ،وبعبارة أخرى . استخداماً أنجع 
وظفين والاستفادة من قدر أكبر من الخبرة       عدد أكبر من الم   استخدام  المستوى من الموارد، من     

وبذا فإن النقل إلى الخارج يوفر للمنظمات . والخدمات لتوفير عدد أكبر من الخدمات الأفضل 
  . مرونة في استخدام الموارد

  سياسات وممارسات النقل إلى الخارج  -ثالثاً   

  ظمة سياسة النقل إلى الخارج في سياق الاستراتيجية العامة للمن  -ألف   
ينبغي أن يستند القرار المتعلق بالنقل إلى الخارج إلى تحليل لتكاليف وفوائـد جميـع                 -٢٣

خيارات الاستعانة بمصادر لتقديم الخدمات، وينبغي وضع سياسة تتضمن الأهـداف المُـراد             
وينبغي مراعاة توصيات هـذا     . تحقيقها والمبادئ الواجب تطبيقها في عملية النقل إلى الخارج        

  .ر لدى وضع المبادئ الرئيسية لسياسات النقل إلى الخارجالتقري
المصادر والتي ينبغي تحليلها لتحديد النماذج الناجعـة        بالاستعانة ب  المتعلقة   اتوالخيار  -٢٤

مع  الإبقاء على الخدمات في موقعها الحالي ولكن         :والفعالة لتقديم الخدمات ينبغي أن تشمل     
لاستعانة بمصادر داخلية من منظمات أخرى؛ والنقـل        عملية ا ترشيد وتبسيط وإعادة هندسة     
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يمكن أن يبين المصادر الاستعانة بتحليل خيارات وإن  . إلى الخارج؛ والاستعانة بمصادر خارجية    
يثبـت  وينبغـي أن    . أفضل النماذج المتاحة لتقديم مجموعات مختلفة من الخدمات في المنظمة         

قترح الحلول الممكنـة القـصيرة والمتوسـطة        التحليل فوائد مختلف البدائل ومخاطرها وأن ي      
  .والطويلة الأجل

وتلجأ مؤسسات منظومة الأمم المتحدة إلى النقل إلى الخارج بصورة مجزأة ومخصصة              -٢٥
يـأتي  لهدف معين، ويأتي ذلك في الغالب كرد فعل على النقص الشديد في التمويل أكثر مما                

م على تحليل خيارات الاسـتعانة بمـصادر   نتيجة تخطيط ووضع سياسة للنقل إلى الخارج تقو 
وعلى الرغم من أن تحقيق وفر في التكاليف كان الدافع          . بديلة على أساس رؤية طويلة الأجل     

اً لخيارات الاستعانة بمصادر    ي تحليلاً حقيق  لخارج، فإن المنظمات لم تجرِ    الرئيسي إلى النقل إلى ا    
انة بمصادر خارجية، ذكر المسؤولون أنهم      وفي حالة الاستع  . بديلة من أجل تحقيق ذلك الوفر     

يفضلون النقل إلى الخارج على الاستعانة بمصادر خارجية بسبب الـشواغل الاسـتراتيجية             
والأمنية، مشيرين إلى ضرورة الاحتفاظ برقابة داخلية على بيانات الشركة وأمنها، وتقليـل             

  .فظة على الطابع الدولي للمنظماتالمخاطر إلى الحد الأدنى، فضلاً عن استبقاء الموظفين والمحا
وفي غياب تحليل دقيق للاستعانة بالمصادر في حالات النقل إلى الخارج المـستعرضة،              -٢٦

ذكر بعض المسؤولين الذين أُجريت معهم مقابلات أنه عند النظر إلى الأهداف المتمثلـة في               
أن من حيث   تحقيق وفورات، وبخاصة على أساس سنوي، فإن هذه الأهداف ليست ذات ش           

الإنفاق الكلي للمنظمات، وأنه كان يمكن بسهولة إيجاد خيارات بديلة لتحقيق وفـورات،             
مثل القضاء على الازدواجية وتبسيط وترشيد الخدمات، دون اللجوء إلى عمليات النقل إلى              

  . الخارج الصعبة
تماماً مـع   وينبغي أن تكون سياسة النقل إلى الخارج محددة تحديداً واضحاً ومتسقة              -٢٧

. الاستراتيجية العامة للمنظمة، مثل إضفاء الصبغة المركزية أو الصبغة الإقليمية على المنظمـة            
وبدلاً من القيام بمشاريع مجزأة ومتقطعة، فإن اتباع نهج كلي يشمل المنظمة برمتها يمكـن أن        

 أنه نظـراً    وعلاوة على ذلك، يرى المفتشان    . يعود عليها بأكبر المكاسب على صعيد الفاعلية      
إلى أن عدداً متزايداً من المنظمات ينظر في نقل الأنشطة إلى الخارج، فإن قيام منظومة الأمـم       
  المتحدة أو مؤسسات منظومة الأمم المتحدة، عند النظـر في نقـل أنـشطة إلى الخـارج،                 

مشتركة للنقل إلى الخارج سوف يعود عليها بأكبر المكاسب علـى           / بوضع سياسة موحدة  
  .لفاعليةصعيد ا
وإذا قُبلت فكرة وضع سياسة مشتركة بشأن النقل إلى الخارج لا تعود هناك حاجة                -٢٨

وعندها، ينبغي أن تؤخذ التوصيات الـواردة       . إلى أن تضع المنظمات سياسات بصورة فردية      
في هذا التقرير في الحسبان لدى وضع سياسة موحدة للإجراءات المشتركة، بما في ذلك إنشاء               

وفي حال عدم وضع سياسة علـى       . مات في الخارج مشتركة فيما بين الوكالات      مراكز خد 
نطاق المنظومة، ينبغي للمنظمات التي تنظر في نقل أنشطة إلى الخـارج أن تـضع بـصورة                 



JIU/REP/2009/6 

GE.09-01919 8 

وعلى أي حال، ينبغي للمنظمات، قبل أن تضع سياسة ومشاريع          .  ومشروعاً مشتركة سياسةً 
تاحة فيما بين الوكالات، بما في ذلك وضع سياسة         بصورة فردية، أن تتقصى جميع الفرص الم      

. مشتركة وتطوير مشاريع مشتركة، والاستعانة بمصادر داخلية لدى منظمات أخرى         /موحدة
  .وستستعرض هذه المسألة بمزيد من التفصيل في الفرع السادس

  عملية اتخاذ القرار المتعلق بالنقل إلى الخارج    
ارج هو قرار يتعلق بالسياسة الاستراتيجية وله آثار        إن إنشاء مراكز خدمات في الخ       -٢٩

وينبغي، بالتالي، أن يُستعرض في مجالس الإدارة وأن تقره         . بالغة الشأن على هياكل المنظمات    
وينبغي أن تتضمن عملية الاستعراض تحليل . هذه المجالس في إطار الاستراتيجية العامة للمنظمة  

ار المحتملة، وآثار العملية على الهيكل التنظيمي، وعاملي        التكاليف والفوائد، وتكاليف الاستثم   
وفي حال انفراد الإدارة    . المخاطر والتخفيف منها، والاتساق مع الاستراتيجية العامة للمنظمة       

في اتخاذ القرار، هناك احتمال كبير لأن يتم تغيير الهيكل التنظيمي والـسياسات مـن دون                
ن جهة، وأن يكون من الصعب في وقت لاحق كسب          موافقة أصحاب المصلحة الرئيسيين، م    

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

  ومن بين حالات النقل إلى الخارج الأربـع المـستعرضة، لم تحـصل إلا منظمـة                  -٣٠
وفي . )١٢(راعة على الموافقة المباشرة للدول الأعضاء على إنشاء مركزها في الخارجالأغذية والز

  برنامج الأغذية العالمي، كانت نية النقـل إلى الخـارج مدرجـة في خطـة الإدارة لفتـرة               
، ولكن لم يكن مطلوباً من المجلس التنفيذي اتخاذ قرار مباشر في هذا             ٢٠٠٩-٢٠٠٨السنتين  

وبصورة مماثلة، بدأت عملية النقل إلى الخـارج، في         . )١٣(س هذا القرار  الشأن ولم يتخذ المجل   
مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الصحة العالمية على أعلـى مـستويات الإدارة ولم تكـن           
معتمدة على قرارات مجلسي إدارتهما، وإن كان قد تم إبقاء هذين الأخيرين على علم بالعملية              

  .نهامن خلال تقديم تقارير منتظمة بشأ
ويعد اشتراك الموظفين أمراً أساسياً منذ البداية في أي اقتراح يتعلق بنقل أنـشطة إلى                 -٣١

وينبغي للإدارة أن تقدم بصورة منتظمة معلومات إلى الموظفين بشأن هذه المسألة من             . الخارج
وتـوفير  وعقد اجتماعات غير رسمية للموظفين      خلال التشاور الوثيق مع رابطات الموظفين       

وتعتبر مشاركة ممثلـي المـوظفين      . لومات مفصلة لضمان الشفافية وكسب ثقة الموظفين      مع
النشطة في جميع الأفرقة أو فرق العمل أو غيرها من الكيانات المعنية بإدارة التغيير والمنشأة لهذا     

اك  أنه لم يتم إشر،إلا أنه تبين للمفتشين، في الحالات الأربع المستعرضة. الغرض شرطاً أساسياً

                                                           
  .٦/٢٠٠٥أذن المؤتمر بإنشاء مركز الخدمات المشتركة في القرار  )١٢(
)١٣( WFP/EB.2/2007/5-A/1 ٣٢٩ و٣١٩ و١٣، الفقرات. 
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ممثلي الموظفين في وقت مبكر في هذه العملية وأنه لم يتم إبلاغ الموظفين بها إلا بعد اتخاذ قرار                  
  .نقل الأنشطة إلى الخارج

  في الخارجدراسة حالة تجارية بشأن مراكز الخدمات   -باء   

  النطاق    
راسـة  دتعدّ  إلى الخارج وكذلك لتوضيح النطاق العام لمشروع النقل،         النقل  لتبرير    -٣٢

عملية اتخاذ القرار   سوف تيسر   فهذه الدراسة ذات النتائج الملزمة      . حالة تجارية شرطاً أساسياً   
وينبغي أن تشتمل   . أيضاً التزام الإدارة العليا   وتعزز  دعم مجالس الإدارة للمشروع،     وتكسب  
المنظمة، على تحليل للتكاليف والفوائد، وبيان بالأهداف، وتقييم لتأثير المشروع على           الدارسة  

وبخاصة على الموظفين، وتحديد الخدمات التي سيتم نقلها وأماكنها المقترحة، وتقرير عن تحليل  
ويتوقف نجاح النقل إلى الخارج، إلى حد كبير، على التقييم          . التخفيف منها وعوامل  المخاطر  

 بمـا فيهـا     م جميع أنواع المخاطر،   د الحالة التجارية وتقيِّ   وينبغي أن تحدِّ  . الصحيح للمخاطر 
المخاطر المالية والتشغيلية والمخاطر التي تمس السمعة وأي تأثير سلبي على معنويات الموظفين،             

  .وأن توفر تدابير مضادة لخفض هذه المخاطر إلى مستوى مقبول يمكن تدبره
يرمي وينبغي للمنظمات، لدى دراسة حالة تجارية، أن تعتمد نهجاً موحداً في مجهود               -٣٣

أي تجزؤ قد ينشأ عندما تقوم إدارات مختلفة بإعداد مقترحات منفصلة بشأن النقل             إلى تفادي   
وينبغي أن تنظر الحالة في جميع أجزاء المنظمة، في كل من المقر والميدان، وكذلك              . إلى الخارج 

  .في تقديم الخدمات الإدارية وتنفيذ البرامج الموضوعية على السواء
والزراعة بإجراء التحليل   الأغذية  لتجارية، قامت منظمة    وفيما يتعلق بدراسة الحالة ا      -٣٤

داخل المنظمة، بينما استعانت كل من مفوضية شؤون اللاجئين وبرنامج الأغذيـة العـالمي              
واستعانت منظمة الصحة العالمية أيـضاً بـشركة خـدمات          . خدمات استشارية بشركات  

 وعمق التحليل في دراسة الحالـة       ووجد المفتشان أن نطاق   . استشارية في عملية انتقاء الموقع    
التجارية لبرنامج الأغذية العالمي كانا شاملين وتحليليين، وهما يعتبران هذه الحالة نموذجاً مفيداً             

وفي تلك الحالة، صُنِّفت . )١٤(لإجراء دراسات حالة تجارية بشأن النقل إلى الخارج في المستقبل
كما أن  . القصير والمتوسط الأجلين  لها في   الخدمات الإدارية وحددت الخدمات التي يمكن نق      

 حُللـت   التنظيمية، والموقع المستهدف، واستعادة التكـاليف     والآثار  الإدارة الرشيدة   مسائل  
 والقضايا المتـصلة بـالموارد      ،التنفيذ المهل الزمنية والمخاطر   تخطيط  وتناول  . جميعها بالتفصيل 

  . أدناه١ة التجارية في الإطار وأُدرجت بعض عناصر هذه الحال.  والاتصال،البشرية
  
  

                                                           
)١٤( WFP, offshoring project, final documentation, March 2007. 
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  ١الإطار 
  بعض عناصر الحالة التجارية التي درسها برنامج الأغذية العالمي

عُددت افتراضات النموذج، التي تشمل تكاليف الموظفين وغير الموظفين ومرتبتهم،           •
  .والآثار على الكفاءة، وكلفة الاستثمار

إلى خدمات غير قابلـة للنقـل،       صنّفت الخدمات، على أساس معايير موضوعية،        •
  .وخدمات قائمة على الخبرة، وخدمات خاصة بالمعاملات

حُددت العمليات الرئيسية المتعلقة بالإدارة الرشيدة وتقاسم المسؤولية على المستوى           •
  .العام ومستوى العملية

وكذلك ) الانتقالية والسياسية والتشغيلية  (حُددت المخاطر العالية المستوى الرئيسية       •
  .احتمال وقوعها وتأثيرها، واقتُرحت تدابير مضادة

  . تم إعداد عملية لإدارة المخاطر وخطة اتصال •
وفِّر نموذج تجاري مفصل لكل خدمة من الخدمات المراد نقلها إلى الخارج، يتضمن              •

مهلة زمنية ومعالم، ومخاطر رئيسية خاصة بالخدمة، وخلاصة مالية تتضمن الآثـار            
  .الصافية على الكفاءة

  والكفاءةالفعالية بالقياس إلى الكلفة : التبرير    
إن إجراء تحليل مفصل للتكاليف والفوائد يتضمن الفعالية المتوقعة بالقياس إلى الكلفة              -٣٥

. الحالة التجاريـة  الأساس الذي تقوم عليه     إدخالها على الخدمات يشكل     المتوقع  والتحسينات  
نها اقتصادية إلى حد كبير وأنها      التجارية بوضوح على أ   ولغرض التبرير، ينبغي أن تبرهن الحالة       

ولهذا الغـرض، ينبغـي أن   .للخدمات المراد نقلهاتوفر على الأقل درجة مساوية من الكفاءة      
بصورة دقيقة جميع عناصر الكلفة، وتحدد مقدار الوفورات الـصافية،          الحالة التجارية   تحسب  

وينبغي أن تبرهن علـى مكاسـب       . عةوتضع خط أساس ومؤشرات لنجاعة الخدمات المتوق      
. استراتيجية وتشغيلية في الأجل القصير والمتوسط والطويل وعلى استدامة في الأجل الطويـل        

التكاليف على النحو التـالي،     في  وفي حالات النقل إلى الخارج المستعرضة، قدِّرت الوفورات         
  :على الرغم من عدم تحديد معايير لقياس التحسينات في الخدمات

 مليـون دولار مـن دولارات       ٢٣,٤: اللاجـئين فوضية الأمم المتحدة لشؤون     م •
  )بودابست( مليون دولار لعشر سنوات ٨٠,٥الولايات المتحدة لخمس سنوات، و

  ) بودابست( ملايين دولار لأربع سنوات ٨: منظمة الأغذية والزراعة •
  )الهند( مليون دولار لست سنوات ١٩: برنامج الأغذية العالمي •
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تـشمل  ) (كوالالمبور( مليون دولار لثماني سنوات      ٥١,٧:  الصحة العالمية  منظمة •
الوفورات المتحققة من النقل إلى الخارج، وتوحيد الخدمات، وتطبيق نظام تخطيط           

  ).سسةالموارد في المؤ
 الجزء الأكبر من الوفورات المتصورة من الفوارق الجوهرية لمرتبات مـوظفي            أتىتوي  -٣٦

وفي حالتي مفوضية الأمم المتحدة لـشؤون       . ة بين المقر والمواقع في الخارج     فئة الخدمات العام  
اللاجئين ومنظمة الصحة العالمية، كان تعيين موظفين فنيين وطنيين عاملاً هاماً آخر في تحقيق              

  وأدى توفير المباني المعفاة من الإيجار إلى تحقيق وفـورات إضـافية            . الوفورات في التكاليف  
  .في التكاليف

تقدير التكاليف، تحديد جميع أنواع التكاليف المباشرة وغير المباشـرة          لدى  ويتعين،    -٣٧
  وينبغي أن تشمل التكاليف، علـى سـبيل المثـال          . والعامة والخفية وإدراجها في الحساب    

الخدمة، والعمل المزدوج خلال الفترة الانتقاليـة،       بإنهاء  المتعلقة  الاتفاقات الشاملة   لا الحصر،   
يف العامة لتعيين موظفين جدد، والتنسيق والاتصال، وإدارة المشروع والسفر، وتكلفة      والتكال

وفي . الاستثمار الأولي للمباني، والتدريب وتقل المعارف، وغير ذلك من التكاليف الانتقالية           
بأقل مما هي عليه،    الحالات التي تم استعراضها كانت هناك نزعة إلى تقدير التكاليف الحقيقية            

التقـدير  التكـاليف   جميع  ويوفر تقدير   . كن الحسابات على درجة كافية من الوضوح      ولم ت 
 مؤشراً للتمويل اللازم للقيام     ، وفي الآن ذاته   التكاليفالفوائد و دخلاً هاماً لتحليل    مُالصحيح  

  . بمشروع النقل إلى الخارج

  إلى الخارجلنقلها تحديد الخدمات     
إلى الخارج استناداً   لنقلها  خدمات إدارية متشابهة    قامت المنظمات، عموماً، بتحديد       -٣٨

إلى الخارج  لنقلهما  وهناك فئتان من الخدمات اعتبرتا بوجه عام مناسبتين         . إلى معايير متشابهة  
وفي حالـة   . هما تجهيز المعاملات الإدارية الروتينية، وخدمات دعم مكاتب تقديم المـساعدة          

الخدمات غـير القابلـة     : ف الإدارية على النحو التالي    برنامج الأغذية العالمي، صُنِّفت الوظائ    
للنقل بحكم موقعها أو ذات الأهمية الاستراتيجية لموقع محدد؛ والخدمات القائمة على الخـبرة              
التي تتطلب معارف محددة ولكنها غير خاصة بموقع معين؛ والخدمات الخاصة بالمعاملات التي             

من حيث المبدأ، اعتبرت الفئتان الأخيرتان قابلتين       و. تتسم بالتكرار ولا تتطلب معارف محددة     
على النحو إلى الخارج   لنقلها  وحددت منظمة الأغذية والزراعة معايير انتقاء وخدمات        . للنقل
  .)١٥(١في الجدول المبين 

                                                           
)١٥( CL 131/18 Add.1 p. 5, para. 17. 
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  ١الجدول     
  المعايير والخدمات التي حددتها منظمة الأغذية والزراعة بشأن النقل إلى الخارج

  )١٦(أنواع الخدمات التي تستوفي المعايير   الخدمات الإدارية لنقلها إلى الخارجمعايير اختيار
  الحجمكبر  •
  الطابع الروتيني •
  الاستناد إلى قواعد وإجراءات قياسية متفق       •

  عليها وموثقة
على المستوى  تدنية  المستراتيجية  الاهمية  الأ •

  الفردي
  من حيث الموقع الاستقلالية •

  المرتباتف الموارد البشرية وتجهيز كشو •
سلف السفر وتجهيز المطالبـات المتعلقـة        •

  بالمصاريف 
  دفاتر المحاسبة والتسويات المحاسبية •
  تجهيز كتب الاتفاق •
تجهيز الحسابات الواجبة الدفع وتـسديد       •

  المدفوعات
  خدمات الشراء الروتينية •
  حفظ سجلات الجرد •

  النقل الكلي مقابل النقل الجزئي: نقل الوظائف    
، بوجه عام، بأن من الأنجع نقل الوظائف التجارية كاملة دون كـسر        يرونالمدسلّم    -٣٩

فعلى سبيل المثال، نقلـت مفوضـية       . غير أن الحال لم يكن كذلك عملياً      . العملياتتكامل  
شؤون اللاجئين عملية الشراء برمتها إلى بودابست، بينما قسِّمت عملية الشراء في منظمـة              

وعندما تقسم وظيفة خدمية    .  الخدمات الكائن في كوالالمبور    الصحة العالمية بين المقر ومركز    
بين أكثر من موقع واحد فإن ذلك يعقد إدارة العملية وتكاملها ويخلـق مـشاكل تنـسيق                 

  . الفعاليةويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصيتين الواردتين أدناه إلى زيادة. محاسبةمشاكل و

  ١التوصية 
مة الأمم المتحـدة أن تطلـب إلى الرؤسـاء          ينبغي لمجالس إدارة مؤسسات منظو      

التنفيذيين أن يقوموا، قبل نقل الخدمات إلى الخارج، بوضع سياسة للنقل إلى الخارج تقوم              
على تحليل لتكاليف وفوائد جميع الخيارات المتاحة للاستعانة بمصادر لتقـديم الخـدمات             

وينبغي بعد  .  الخاصة بالمنظمة  وتتماشى مع الاستراتيجية العامة المتوسطة إلى الطويلة الأجل       
وينبغي، قبـل إعـداد سياسـات       . ذلك أن تُستعرض السياسة وتقر في مجالس الإدارة       
تقصى بشكل دقيق جميـع الفـرص       ومشاريع للنقل إلى الخارج قائمة على المنظمة، أن تُ        

مشتركة والقيام بتطوير   / المشتركة فيما بين الوكالات، بما في ذلك انتهاج سياسة موحدة         
  .)١٨ و١٦انظر التوصيتين . ( مشتركةمشاريع

                                                           
 .المرجع نفسه )١٦(
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  ٢التوصية 
ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة إجراء دراسـة شـاملة             

وينبغي أن تتضمن الحالة التجارية     . النقل إلى الخارج  لعملية  لحالة تجارية بوصفها الأساس     
لتدابير المضادة، وأن تبرهن على مستوى      تحليلاً للتكاليف والفوائد، والمخاطر الرئيسية، وا     

 مع زيادة جـودة الخـدمات أو المحافظـة علـى            ،من الفعالية بالقياس إلى الكلفة    كبير  
  .هذه الجودة

  انتقاء موقع مركز الخدمات في الخارج  -جيم   

  معايير الانتقاء    
ة شفافة في   ويجب أن تكون العملي   . يجب أن يستند انتقاء الموقع إلى معايير موضوعية         -٤٠

ومعايير الانتقاء الأكثر شـيوعاً     . كل مرحلة من المراحل وألا تخضع لتأثير سياسي لا مبرر له          
التي تلجأ إليها المنظمات تقع بوجه عام ضمن فئات تكاليف الموظفين، وخصائص القـوى              

  .العاملة، والبنية التحتية، ومخاطر البلد، بينما تُراعى أيضاً عوامل خاصة بكل منظمة

  برنامج الأغذية العالمي    
 أدناه المعايير المطبقة في الحالة التجارية التي درسها برنامج الأغذية           ٢تُبين في الجدول      -٤١

 بلداً فيما يتعلق بكل من المعايير الخمسة، وبعد ذلك أجريـت     ٣٠وتم تقييم وترتيب    . العالمي
  .يح للحصول على تقييم وترتيب عامعمليات ترج
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  ٢الجدول 
   لتقييم موقع نقل أنشطة برنامج الأغذية العالمي إلى الخارجمعايير

استخدمت مرتبات الأمم المتحدة في البلدان لتقدير التكـاليف           تكاليف الموظفين
  التقريبية للموظفين 

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

  سوق العملأنظمة 
  المهارات اللغوية للقوى العاملة

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

  توفر بنية تحتية  البنية التحتية للبلد
  اقة الط •
  الاتصال •
  التوزيع •
  إيجار المكتب •

معايير خاصة ببرنامج الأغذية    
  العالمي

وخاصـة ببرنـامج    عوامل تؤثر على موقع الأنشطة في الخارج        
  الأغذية العالمي

  الحضور في البلد •
  إمكانيات التمويل •

  /آذار، مـشروع النقـل إلى الخـارج، الوثـائق الختاميـة،       برنامج الأغذيـة العـالمي      :المصدر
  .٣١، الشريحة الزجاجية ٢٠٠٧س مار

وأسفرت دراسة الحالة عن وضع قائمة مختصرة لمواقع في الخـارج، مـع تقـدير                 -٤٢
  .)١٧( أدناه٣الوفورات في التكاليف، كما يظهر في الجدول 

                                                           
، الـشريحة   ٢٠٠٧مـارس   /مشروع نقل أنشطة برنامج الأغذية العالمي إلى الخارج، الوثائق الختامية، آذار           )١٧(

 .٣٤الزجاجية 
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   ٣الجدول 
  ٢٠١٢-٢٠٠٧الوفورات المتراكمة المقدرة، : دراسة برنامج الأغذية العالمي

  )ت المتحدةبملايين دولارات الولايا(
  ١٥  جنوب أفريقيا  ٢٠  الفلبين 
  ١٤  هنغاريا  ٢٠  ماليزيا
  ١١  الجمهورية التشيكية   ١٩  الهند

وحددت دراسة الحالة التجارية الهند كموقع مفضل في الخارج، مراعيـة عوامـل               -٤٣
بيـد أن الإدارة    . الهنـد /أخرى تشمل وجود مكتب قطري لبرنامج الأغذية العالمي في دلهي         

 خدمات مختلفة إلى مواقع مختلفة، وذلك خلافاً للاستنتاجات التي خرجـت بهـا              قررت نقل 
وتم، في مرحلة أولى، نقل مكتب المـساعدة في مجـال تكنولوجيـا             . دراسة الحالة التجارية  

المعلومات، وإدارة شؤون البائعين والسفر إلى دلهي، بينما نُقل شراء المواد غير الغذائيـة إلى               
لأن الإدارة قـررت    فقد أُرجئـت    الثانية لنقل خدمات أخرى إلى الخارج       المرحلة  وأما  . دبي

  .مراجعة العملية برمتها وتقدمت باقتراح جديد يدعو إلى إنشاء أربعة مراكز خدمات

  اللاجئينلشؤون مفوضية الأمم المتحدة السامية     
وهـذه  . )١٨(استخدمت المفوضية مجموعة من المعايير الأساسية لانتقاء موقع أمثـل           -٤٤

المعايير هي مؤشرات الاستقرار السياسي، وتكاليف القوى العاملة، وتوفر القـوى العاملـة             
ل اللوجستية،  والماهرة، وإمكانية الوصول إلى الموقع، وتكاليف البنية التحتية، وإمكانية الوص         

لجديد، والمهارات اللغوية، وإمكانية الوصل بالإنترنت، وإمكانية استبقاء الموظفين في الموقع ا          
  وأُعدت الدراسة المتعلقـة بـالموقع لمجمـوعتين فـرعيتين          . ومدى قرب الموقع من المفوضية    

واختلف ). إدارة الإمدادات وشعبة المالية والإدارة وشعبة إدارة الموارد البشرية        المعنية ب دائرة  ال(
ت المعـايير   وفُـصّل .  بين هاتين المجمـوعتين    ،ترجيح المعايير الرئيسية، ومن ثم ترتيب أهميتها      

  .استُخدمت للتحليل)  في المجموع١٠٩(الأساسية إلى معايير فرعية منفصلة 
واستناداً إلى الدراسة الأولية التي أجرتها المفوضية وإلى خبرة الخبراء الاستـشاريين،              -٤٥

وعلى الرغم من وجود اختلافات في تطبيـق        .  بلداً لتحليل الموقع   ١٤ مدينة من    ٢٠اختيرت  
ى مجموعتي الإدارة، فإن المدن المثلى التي أُدرجت في القائمة المختصرة، كانت، في             المعايير عل 

 المدن المدرجـة في     ٤واستناداً إلى دراسة الجدوى، تُبين في الجدول        . التحليل الأخير، متطابقة  
  :القائمة المختصرة ووفورات التكاليف المقدرة

                                                           
)١٨( UNHCR outposting feasibility study, final report, 16 April 2007, p.33 



JIU/REP/2009/6 

GE.09-01919 16 

  ٤الجدول 
  وفورات التكاليف المقدّرة: إلى الخارجدراسة نقل أنشطة مفوضية شؤون اللاجئين 

  )يين دولارات الولايات المتحدةبملا(

  كولالمبور  شناي بودابست بوخارست  
  ٢٧,٦  ٢٥,٩  ٢٣,٤  ١٨,١ الوفورات الإجمالية للسنوات الخمس الأولى

  ٨٨,٦  ٨٥,٣  ٨٠,٥  ٦٩,٠   الأولىلوفورات الإجمالية للسنوات العشرا
  ١٢,١  ١١,٨  ١١,٣  ١٠,١  امسةالوفورات السنوية بعد السنة الخ

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

نظمة أن تُجريهـا مـع      بأن الخيار النهائي يتوقف على المفاوضات المباشرة التي يتعين على الم          
الحكومات المضيفة المحتملة في المدن المدرجة في القائمة المختصرة، والتي قد تُسفر عن مزايـا               

وذكـر  . إضافية مثل الحوافز المالية المتعلقة بالمباني وغير ذلك من أحكام اتفاق البلد المضيف            
املاً مهماً آخر هو ما إذا كان     من أن يُراعوا في عملية الانتقاء ع       مالمسؤولون أنه كان لا بد له     

  . واستقر الخيار النهائي على بودابـست     . البلد قد وقّع الاتفاقية المتعلقة بوضع اللاجئين أم لا        
  .إلا أنه لا توجد وثائق فيما يتعلق بتبرير القرار النهائي

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

وقُـسمت  . حاسماً في القرار المتعلق باختيار الموقع الذي اتخذته منظمة الأغذيـة والزراعـة            
العمليات العالمية إلى ثلاث مناطق توقيت قارية، مع التخطيط لمركز خدمات محوري لكـل              

مين في سـنتياغو    وتقرر الاستفادة من المكتبين الإقليميين القـائ      . منها ومركز تنسيق في المقر    
 أما المركـز  . وبانكوك لخدمة أمريكا الوسطى والجنوبية، وآسيا والمحيط الهادئ، على التوالي         

بما فيها آسـيا    ( التوقيت الوسطى والذي يخدم المقر وأوروبا        المحوري الثالث الواقع في منطقة    
بالنظر إلى  وأفريقيا والشرق الأوسط، فسيكون مركز الخدمات الرئيسي في الخارج          ) الوسطى

  .كثافة عمليات منظمة الأغذية والزراعة في منطقة التوقيت هذه
هذا، تسع مدن يوجد فيهـا حـضور        المحوري  ركز  الم بشأن   ،وأُخذت في الاعتبار    -٤٨

وكـان  . إقليمي لمنظمة الأغذية والزراعة، بما فيها روما، فضلاً عن بضع مدن ممكنة أخرى            
محوري ت والاتصالات شرطاً أساسياً لإقامة مركز خدمات  توفر بنية قوية لتكنولوجيا المعلوما    

ومن العوامل التقنية الأخرى التي تم تحليلها تواؤم أسـبوع العمـل            . مناسب في هذه المنطقة   
وأسفر التحليل عـن    . وساعات العمل، وبخاصة مع المقر، ووصلات السفر، ومستوى الأمن        

درت الوفورات في تكاليف الموظفين     وقُ. وضع قائمة مختصرة نهائية ضمت بودابست وروما      
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 في المائة،   ٦٦في بودابست بدلاً من روما بنسبة       المحوري  تحقق باختيار مركز الخدمات     تالتي  
  .فاختيرت بودابست

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

قت مجموعة من المعايير للتوصل إلى وضع قائمة مختـصرة لغـرض الانتقـاء       إلى الخارج وطب  
  :وكانت المعايير الرئيسية وترجيحها في التحليل على النحو التالي. النهائي
مستويات المرتبات، تكاليف البنية التحتية، تكاليف      /تكاليف التعويض (الهيكل المالي    •

  ) في المائة٤٠) (الفساد
  مهارات التمرس والمهـارات الوظيفيـة،      (الماهرة وتوافرها   مستوى القوى العاملة     •

) توافر القوى العاملة، التعليم، اللغات، توفير نوعية هامة من الخـدمات المعيـشية            
  ) في المائة٤٠(

إمكانية الوصل /بيئة البلد، بما في ذلك الاستقرار السياسي، البنية التحتية للبلد       (البيئة   •
  ) في المائة٢٠(توفر الرحلات الجوية / ، إمكانية الوصولبالإنترنت

وبالإضافة إلى ذلك راعى التحليل توفر تغطية خدمية لمكاتب منظمة الصحة العالمية              -٥٠
ونظرت المنظمـة أيـضاً في      . مستقرمن الأمن   خلال ساعات العمل المعتادة وتوفر مستوى       

 ـ      : الخيارات التالية بشأن المواقع      ة الـصحة العالميـة؛     المشاركة في موقع لمكتب قـائم لمنظم
أو المشاركة في موقع مرفق آخر لمنظومة الأمم المتحدة؛ أو إنشاء موقع جديد في بلد يوجـد                 

  .فيه اتفاق بلد مضيف قائم
 ،شناي، ودلهي : وأسفر التحليل الأولي للمواقع عن وضع قائمة مختصرة بأربع مدن           -٥١

اع لفريق استعراض يتألف من مسؤول       ودعا المدير العام إلى عقد اجتم      .نيلااوكوالالمبور، وم 
 ،تنفيذي خارجي من وكالة أخرى للأمم المتحدة ومن مديرين كبار في منظمة الصحة العالمية             

  تخطيط المـوارد في المؤسـسة      /نظام الإدارة العالمي  في  لم يشاركوا حتى الآن بصورة مباشرة       
. ء مركز خدمات أو بموقعه المحتملأو الأعمال التحضيرية المفضية إلى اتخاذ القرار المتعلق بإنشا       

إلى الفريق في استعراض المقترحات الواردة من السلطات المعنيـة          بها  وتمثلت الولاية التي عُهد     
وتقييم قيمتها النسبية بالنسبة لمنظمة الصحة العالمية ورفع توصية إلى المدير العام تحدد الموقـع               

  . لالمبوروفي النهاية، اختيرت كوا. الذي يمثل أفضل قيمة

  ق تبرير الاختيار النهائيئوثا    
بوجه عام، لا توجد وثائق تبرر الاختيار النهائي للموقع، وهناك عـدم شـفافية في           -٥٢

موقع في الخارج قـرار اسـتراتيجي       اختيار  ويود المفتشان أن يؤكدا أن      . عملية اتخاذ القرار  
عناية المناسبة لتوثيق تحليـل المواقـع       الإيلاء  بالنسبة إلى سير عمل المنظمات؛ وبالتالي، ينبغي        
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. والمفاوضات التي تُجرى مع البلدان المدرجة في القائمة المختصرة، بما في ذلـك مقترحاتهـا              
هذا أسباب  التحليل والخيار الذي يفضلونه، مع تعليل       يعرضوا  وينبغي للرؤساء التنفيذيين أن     

  .مجالس الإدارة لتنظر فيهاعلى التفضيل، 

   فيما بين تحليلات الحالات التجاريةالاختلافات    
لم تكن دقة التحليل والجوانب التقنية التفصيلية للحالات التجارية جزءاً مـن هـذا                -٥٣

ومع ذلك، كانت هناك بعض الاختلافات الواضـحة في المعـايير وتطبيقهـا             . الاستعراض
 قد دُرست ضمن    وعلى الرغم من أن حالات النقل إلى الخارج الأربع المستعرضة         . وحساباتها

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

 مـن حيـث   ، فقد أسفرتا عن نتائج مختلفة نسبياً)٢٠٠٧في عام (قد أُعدتا في نفس الوقت      
  وينبغي للمنظمات تنسيق مبادراتها المتعلقـة بالنقـل        . الكلفةبالقياس إلى   مزايا مختلف المواقع    

  إلى الخارج، بما في ذلك إعداد حالات تجاريـة وتقاسـم الخـبرات، بغيـة اتبـاع نهـج                   
  .متساوق ومتماسك

  في الخارج مركز وحيد مقابل مراكز متعددة للخدمات     
أو خـدمات  /يار موقع واحد لجميع الخدمات أو مواقع مختلفة لمناطق  فيما يتعلق باخت    -٥٤

فقد اختارت مفوضية شؤون اللاجئين أن يكون لهـا مركـز           . هج مختلفة مختلفة، تم اتباع نُ   
خدمات وحيد هو بودابست لجميع الخدمات المنقولة إلى الخارج باستثناء وظائف الاتصالات            

وتـستخدم  . عدة في مجال تكنولوجيـا المعلومـات     السلكية واللاسلكية ومكتب تقديم المسا    
المفوضية بالفعل مستودعاً للإمدادات الطارئة موجوداً في دبي من دون دفع إيجار، وأنـشأت              

 وحدة ميدانية للاتصالات السلكية واللاسلكية لتأمين الانتشار السريع         ٢٠٠٥هناك في عام    
، قبل قامتوكانت المفوضية قد    . رولتحسين الخدمات، بينما أبقت على وحدة صغيرة في المق        

مكتب خدمات عالمية في كوالالمبور لتوفير دعـم مـن          بإنشاء  القيام بعملية النقل الرئيسية،     
  .المستوى الأول في مجال تكنولوجيا المعلومات

واختارت منظمة الأغذية والزراعة إنشاء ثلاثة مراكز خدمات في الخارج في ثلاث              -٥٥
واختارت منظمة .  أن مركز بودابست سوف يغطي أغلبية العمليات   إلا ؛ مختلفة توقيتمناطق  

ورأت المنظمة أنه إذا كان مركز الخدمات يقع        . الصحة العالمية موقعاً واحداً لجميع الخدمات     
 كاسـب الم في المائـة في      ٢٥في أكثر من موقع واحد فسوف يُسفر ذلك عن تخفيض بنسبة            

ية العالمي، فلم يأخذ بالاستنتاج التي توصلت إليه دراسة أما برنامج الأغذ. المتحققة في الكفاءة
الحالة التجارية بشأن إقامة مركز خدمات وحيد، ولكن لا يتوفر لديه أي تحليل وتبرير موثق               

  .في هذا الشأن
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ويود المفتشان الإشارة إلى أن إنشاء مركز خدمات وحيد لجميع الخدمات يُمكن أن               -٥٦
أيضاً ويمكن . ن التكامل في تطبيق الخدمات في أنحاء العالم ويحسّيزيد الكفاءة ويسهل الاتصال

. أن يتيح تحقيق وفورات حجم واتساقاً في التطبيق وأن يكون أقل كلفة من المراكز المتعـددة               
وعندما تكون الخدمات مشتتة بشكل كبير، فإن ذلك يـؤدي  . إن تكامل الأنشطة مهم جداً  

زيـد  يصعوبات في مجال الاتصال و    عدد المراكز قد يخلق     وت. النظامعمل  إلى اختلال في    عادة  
وينبغي . ثل خطراً على تكامل الخدمات والمحاسبة     يمتكاليف الاستثمار والصيانة والتدريب، و    

مشكلة كبيرة ؛ إلا أن من المهم، لدى انتقـاء          بمناطق التوقيت   ألا تشكل الاختلافات المتعلقة     
أفـضل تغطيـة لأغلبيـة      نطقة التوقيت التي تـوفر       م الموقع، أن تأخذ المنظمات في الحسبان     

  . الكفاءةتحسينإلى تنفيذ التوصية الواردة أدناه يؤدي ويُتوقع أن . العمليات

  ٣التوصية 
ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة الذين ينظرون في إنشاء             

قع البديلة اسـتناداً إلى معـايير       مراكز خدمات في الخارج أن يجروا تحليلاً مفصلاً للموا        
. موضوعية، كجزء من الحالة التجارية العامة، وأن يبينوا الأسباب المبررة لخيارهم النهائي           

  .وينبغي أن يُحال التحليل إلى مجالس الإدارة كي تستعرضه

  اتفاقات البلد المضيف  -دال   
ارج قد يكون مفيداً    إن إنشاء مؤسسات منظومة الأمم المتحدة مركز خدمات في الخ           -٥٧

وقد اعترف بذلك الأمين العام للأمم المتحدة إذ أشار إلى أن نقل الأنشطة إلى . بصورة متبادلة
مراكز عمل جديدة سوف يوزع المنافع الاقتصادية والمنافع المتعلقة بفرص العمل التي تنطوي             

جعل المنظمـات أكثـر   عليها تلك الأنشطة توزيعاً أكثر عدلاً فيما بين الدول الأعضاء، مع         
كما أن البلدان تتمتع بمقام كبير من جـراء استـضافة           . )١٩(فعالية وكفاءة في الوقت نفسه    

مكاتب لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة، وقد يعزز ذلك مكانتها السياسية الدولية ويجلـب             
  .فوائد اقتصادية إضافية

ع البلدان المضيفة يتناول ضمان بيد أن من الأمور الجوهرية إبرام اتفاق قانوني سليم م        -٥٨
فقد أظهـر اسـتعراض وجيـز       . سير عمل آمن وناجع وفعال لمراكز الخدمات في الخارج        

لاتفاقات البلد المضيف وللشروط المنصوص عليها في ثلاث حالات رئيسية لنقل الأنشطة إلى             
وجـود  ) يةمفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة ومنظمة الصحة العالم        (الخارج  

بل إن الاتفاقات التي أُبرمت مـع       . أيضاً أوجه تشابه عديدة   اختلافات ملحوظة، وإن أظهر     
كانت مختلفة أيضاً إلى حـد  ) مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة     (نفس البلد   

                                                           
)١٩(  A/60/692 ٥٩، الفقرة.  
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نى وشروط مختلفة للغاية بـشأن نفـس        وبالإضافة إلى ذلك، كانت الاتفاقات ذات بِ      . كبير
  .ا، وهذه الاختلافات قد تُفضي، هي الأخرى، إلى تفسيرات قانونية مختلفةالقضاي
  . وكانت ثمة اختلافات ذات شأن فيما يتعلـق بتـوفير الامتيـازات الدبلوماسـية               -٥٩

 بالعمل، توفر الاتفاقـات الـتي       ي الفئة الفنية الدوليين   ففيما يتعلق بالسماح لزوجات موظف    
الذين تعيلهن  للأقارب  اً لا للزوجات فحسب بل أيضاً       عقدتها مفوضية شؤون اللاجئين فرص    

   في حين أن الاتفاق الذي عقدته منظمة الصحة العالمية لا يـشمل   ،للعمل بدون رخصة عمل   
وبينما يستفيد . إلا الزوجات ويجعل توظيفهن مرهوناً بالحصول على إذن من الحكومة المضيفة

 ضريبية ويحق   نظمة الأغذية والزراعة من إعفاءات     التابعين لم  ينجميع موظفي الفئة الفنية الدولي    
، لا يحصل على هذه الامتيازات في نفس البلد سوى           على سياراتهم  لهم وضع لوحة دبلوماسية   

وفي حالة منظمة الـصحة     . ن اللاجئين و وما فوق في مفوضية شؤ     ٥-الموظفين من الفئة ف   
  .ماسية على سيارتهالعالمية، لا يحق إلا لرئيس مركز الخدمات وضع لوحة دبلو

ووحده الاتفاق الذي عقدته منظمة الأغذية والزراعة يتضمن شرطاً يقضي بأن تفي              -٦٠
المباني، بما في   لقاء  ولا تدفع المنظمات الثلاث جميعها إيجاراً       . لمعايير الأمنية التشغيلية  باالحكومة  

 ، من اتفاق إلى آخـر     غير أن مدة اتفاقات البلد المضيف تختلف      . ذلك المنتفعات والمفروشات  
مفوضية شـؤون   في حالة   سنوات   ١٠ل منظمة الأغذية والزراعة و   في حالة   فهي غير محدودة    

وعلى الرغم من أن الاتفاقات تتـضمن     . منظمة الصحة العالمية  في حالة    سنة   ١٥ لاللاجئين و 
  .ي للاتفاقخيار تجديد الاتفاق، فإنه كان ينبغي النظر في الطول الأمثل الابتدائتتيح بنوداً 
في انتقاء  ثانوياً  ويرى المفتشان أن الاتفاق مع البلد المضيف ينبغي ألا يكون عنصراً              -٦١

قِبـل  وبالفعل، فإن القرار المتعلق بالموقع ينبغي أن يستخدم كرافعة مـن            . الموقع في الخارج  
 ـ  . المنظمات للحصول على أفضل اتفاق ممكن مع البلدان المضيفة المحتملة          شفافية ولتيـسير ال

ونشر أفضل الممارسات، ينبغي إيداع اتفاقات البلد المضيف القائمة لدى الأمم المتحدة لتيسير     
علـى الحـوافز الماليـة والامتيـازات        الاطلاع  الوصول إليها، بحيث تتمكن المنظمات من       

التوصـل إلى  والحصانات الممنوحة في اتفاقات مشابهة في نفس البلد أو في بلدان أخرى، بغية   
  .تفاق يكون مواتياً بنفس الدرجة على الأقلا

. وينبغي أن تسعى المنظمات إلى التعاون على نحو وثيق في إعداد هـذه الاتفاقـات                -٦٢
وعندما تتفاوض أكثر من منظمة واحدة مع بلد مضيف محتمل، يفضل إجـراء مفاوضـات               

 المستوى المعنية بـالإدارة     رفيعةالوتُعد الأفرقة العاملة ذات الصلة المنبثقة عن اللجنة         . مشتركة
التابعة لمجلس الرؤساء التنفيذيين محفلاً جيداً لعرض ومناقشة اتفاقات البلد المضيف، ولكـن             

توقع أن يؤدي تنفيذ التوصية     ويُ. المنشأة في الخارج  للمراكز  وضع اتفاق نموذجي    لمحاولة   أيضاً
  .الواردة أدناه إلى زيادة الفعالية
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  ٤التوصية 
لرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحـدة أن يتفاوضـوا مـع            ينبغي ل   

حكومات البلدان المضيفة المحتملة بغية التوصل إلى اتفاق بشأن مركز الخدمات في الخارج             
ولهذا الغرض،  . يكون على الأقل مواتياً بدرجة مساوية لاتفاقات مشابهة في أمكنة أخرى          

ت البلد المضيف التي يبرمونها بشأن مراكـز الخـدمات          ينبغي أن يتقاسموا وينسقوا اتفاقا    
  .في الخارج

  التخفيفتدابير : تدبر تأثير النقل إلى الخارج على الموظفين  -هاء   

  التواصل مع الموظفين    
مؤسسات منظومة الأمـم    أهم أصل تملكه    يقال في كثير من الأحيان إن الموظفين هم           -٦٣

م المتراكمة عناصر أساسية في نجاح المنظمة في القيام بمهـام           الموظفين وخبراته فمعارف  . المتحدة
وفي سياق النقـل إلى الخـارج،       . مثاليةالأصل إدارة   وينبغي للمنظمات أن تدير هذا      . ولايتها

التي ستخـسر مـوظفين   ، ، سواء للمنظمة بوجه خاصتكون إدارة الموارد البشرية مهمة صعبة  
  .يواجهون تغييراً غير مرحب به وخطر فقدان وظيفتهمأو لفرادى الموظفين، الذين ذوي خبرة، 

عمليـة  مـن إدارة    ويشكل التواصل مع الموظفين في أبكر وقت ممكن جزءاً أساسياً             -٦٤
يُشركوا  المستعرضة أن ممثلي الموظفين لم        غير أنه لوحظ في الحالات الأربع      .الانتقال إلى الخارج  

ن الإدارة لم تحطهم علماً بالموضوع إلا بعد اتخـاذ  في المشاورات في مرحلة التخطيط الأولية، وأ   
عـادة التباسـاً وإحباطـاً      يخلق  وهذا النوع من عدم التواصل الواضح       . قرار النقل إلى الخارج   

وقد رأى ممثلو الموظفين وبعض المديرين أنه كان يمكن إجراء          . وتصورات سلبية لدى الموظفين   
  . من هذا الدرسوقالوا إنهم استخلصوا العبرة ضل الاتصالات الأولية مع الموظفين على نحو أف

ممثلو الموظفين بنشاط مـع الإدارة في       شارك  وقوع بعض الالتباس في البداية،      وبعد    -٦٥
المحددة المـدة الـذين     /المستمرة/الموظفين ذوي العقود غير المحددة المدة     توزيع  عمليات إعادة   

الات، جمدت الإدارة الوظائف الـشاغرة،      وفي جميع الح  . سيتأثرون بعملية النقل إلى الخارج    
  الموظفين خلال عملية النقل توزيع استخدامها لإعادة بغية قبل عملية النقل إلى الخارج، أحياناً  

  .إلى الخارج

  تدابير التخفيف    
شُكلت فرق عمل معنية بإعادة التوزيع في كل من برنامج الأغذية العـالمي ومنظمـة             -٦٦

سوى عدد قليـل    يختر  يد توزيع معظم موظفي فئة الخدمات العامة، ولم          وأع ،الأغذية والزراعة 
بلغ المفتشان بأنه لم يترك     وأُ. مع الإدارة اتفاق شامل   من الموظفين إنهاء خدمتهم طوعياً بموجب       

غـير أن   .  الأغذية والزراعة نتيجة لعملية النقل إلى الخـارج        موظفي الفئة الفنية منظمةَ   من  أي  
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 إذ تزامنت عملية النقل إلى الخارج مـع         ،الأغذية العالمي لم تكن واضحة أبداً     الحالة في برنامج    
  . نتيجة للأزمة المالية وحدث تأخير في عملية النقل إلى الخارجحجم الأنشطةتخفيض حاد في 

 أُشرك ممثلو الموظفين إشراكاً كـاملاً في إدارة المـوارد           ،وفي منظمة الصحة العالمية     -٦٧
المشاركة  واعتبروا تلك    ،فيف تأثير عملية النقل إلى الخارج على الموظفين       البشرية من حيث تخ   

 ومن حيث نتائج العمليـة      ،ناجحة إلى حد معقول، من حيث الاتصال والتعاون على السواء         
ولتبسيط العملية وترشيدها، أُنشئت أفرقة دائمة واستغني عن إجراءات         . بالنسبة إلى الموظفين  

واختار بعض المـوظفين    . توافر موظفون بالمرتبة المطلوبة لملء الشواغر      حيثما   الانتقاء العادية 
وقبل جميع الموظفين إبـرام     . إنهاء خدمتهم بالتراضي مع إبرام اتفاق شامل بشأن إنهاء الخدمة         

  . الاتفاق الشامل أو وجدوا وظيفة جديدة بنفس مرتبتهم أو ما فوق
دارة وممثلي الموظفين عن تـوترات      وفي مفوضية شؤون اللاجئين، تحدث كل من الإ         -٦٨

شابت تعاونهما في المراحل الأولى من الانتقال إلى نقل الأنشطة إلى الخـارج، إلا أن وضـع                 
. الخدمة قد ساعد على حل المشكلات وعلى تيسير العمليـة         إنهاء  سخي بشأن   شامل  اتفاق  

عامة المتـأثرين إلى    وخلال فترة جُمد فيها التعيين، أعيد توزيع بعض موظفي فئة الخدمات ال           
وظائف شاغرة في المقر وتم تكليف بعض الموظفين ذوي الأقدمية من فئة الخـدمات العامـة          

يقبل لم  لمهام قصيرة الأجل في وظائف خدمة ميدانية لتدريب الموظفين المعينين حديثاً، ولكن             
. لجديـد أي موظف من فئة الخدمات العامة أي وظيفة من فئة الخدمات العامة في الموقـع ا               

بالنقل وظائف جديدة عن طريـق عمليـة التنـاوب          المتأثرون  والتمس موظفو الفئة الفنية     
كما أتيحت للموظفين الفرصة للتقدم بطلب لشغل وظائف في منظمات أخـرى            . الطبيعية

  .كمرشحين داخليين على أساس استثنائي
ية من خـلال    لمنظمات جهوداً لتفادي عمليات الانفكاك غير الطوع      اوبذلت جميع     -٦٩

 إعادة توزيع الموظفين داخل المقر أو إتاحة إمكانية الانتقال إلى الموقع الجديد أو إبرام اتفاقات              
 ،غالبية الموظفين المتأثرين بالنقل على هذا النحو      أوضاع  وسويت  . شاملة لإنهاء الخدمة طوعياً   

د خلال عمليتي النقـل إلى      إلا أن بعض العقود المحددة المدة في برنامج الأغذية العالمي لم تجد           
وأشار بعض المسؤولين إلى أن عملية إعادة التوزيـع     . البرنامجأنشطة  الخارج وتخفيض حجم    

قد لا تكون عملية مثلى من حيث الكفاءة إذ لا يمكن دائماً الملاءمة بين المهارات والوظائف                
 عملية إعـادة    وفضلاً عن ذلك، كانت   . وهذا الأمر يشكل عامل إحباط للموظفين     . المتاحة

موقع المقر بسبب النقل بة بوجه خاص عندما أُلغيت الفئات المهنية ذات الصلة من     التوزيع صع 
  .إلى الخارج

خيـاراً  إبرام اتفاق شامل بشأن إنهاء الخدمة طوعياً        وبالنسبة لبعض الموظفين، كان       -٧٠
.  سـن التقاعـد  أفضل من إعادة التوزيع، ولا سيما بالنسبة للموظفين الذين اقتربـوا مـن       

المنظمات، وكانت مفوضية شؤون اللاجئين الأكثـر       فيما بين   واختلفت الشروط المعروضة    
، عُرض ٢٠٠٨يونيه /سارية المفعول حتى نهاية حزيرانالتي كانت وفي المرحلة الأولى، . سخاءً
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  د فوضية المتأثرين بعملية النقل إلى الخارج استحقاق انتـهاء الخدمـة المعهـو      المعلى موظفي   
وفي المرحلة الثانية، التي    . ونصف الشهر لمدة شهر    في المائة إضافية وعلاوة تدريب       ٥٠زائداً  

لتي عرضت على جميع الموظفين، كـان الاتفـاق          وا ٢٠٠٨أغسطس  /سرى مفعولها في آب   
بمحتويات الاتفاق الشامل الثاني للمفوضية،     وترد في الإطار أدناه قائمة      . أكثر سخاءً الشامل  

  .بما في ذلك تدابير إعادة التوزيع

  ٢الإطار 
  بشأن  تدابير التخفيف لصالح الموظفين: مفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون اللاجئين

  إعادة توزيع الموظفين
  الاعتبار على سبيل الأولوية للوظائف الشاغرة من فئة الخدمات العامة في المقرإيلاء  •
  فرص إعادة الاستخدام  •
  قال موظفي فئة الخدمات العامة إلى الفئة الفنيةتسهيل انت •
  ضمان تعيين موظفين من فئة الخدمات العامة محلياً في بودابست •
فرصة التقدم بطلب لشغل وظيفة شاغرة في منظمـات أخـرى للأمـم المتحـدة                •

   داخليينكمرشحين
  )٢٠(الاتفاق الشامل لإنهاء الخدمة بصورة طوعية

  ) في المائة٥٠(نسبة مئوية استنسابية تعويضات إنهاء الخدمة زائداً  •
   مبلغ مقطوع يعادل مرتب ثلاثة أشهر-مساعدة مالية للتدريب  •
مساهمة المنظمة بصورة كاملة في مخططي صندوق التقاعد والتأمين الصحي للموظفين            •

  الذين لم يعد يفصلهم عن سن التقاعد الإلزامية أو التقاعد المبكر سوى بضع سنوات
  لتعليم لسنة دراسية إضافيةاستمرار منحة ا •

  تمويل التدابير    
ففـي  . اختلف تمويل الاتفاقات الشاملة المتعلقة بإنهاء الخدمة بين منظمة وأخـرى            -٧١

برنامج الأغذية العالمي، أفرد مجلس الإدارة مبلغاً للتمويل، أما في منظمة الأغذية والزراعـة،              
واستخدمت منظمة الصحة العالميـة الأمـوال       . ةفقد تعيَّن اقتطاع التمويل من الميزانية القائم      

المتوفرة في حسابها الخاص بتعويضات إنهاء الخدمة، وتمكنت فيما بعد من أن تستعيض عنـها           
وبصورة مماثلة، ساعدت هبات قدمتها بعـض الـدول         . بهبة قدمتها إحدى الدول الأعضاء    

  .دة لشؤون اللاجئينالأعضاء على تمويل الاتفاق الشامل الخاص بمفوضية الأمم المتح
ويرى المفتشان أن أوجه التباين في الاتفاقات الشاملة المتعلقة بإنهاء الخدمـة الـتي                -٧٢

عقدتها المنظمات تشكل مبعث قلق في سياق النظام الموحد للأمم المتحدة المتعلق بالمرتبـات              
ومـن  . المتاحـة  ويُفسَّر سبب أوجه التباين، عموماً، بالميزانيـة      . والعلاوات والاستحقاقات 

                                                           
 .١٨/٨/٢٠٠٨، ٦٣/٢٠٠٨ية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين، مذكرة داخلية رقم مفوض )٢٠(
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الموظفين، أن على لها تأثير بالغ قد يكون المستصوب، في عملية كبيرة لنقل أنشطة إلى الخارج    
إنهاء الخدمة سخية نسبياً، مـع تبريـر       بشأن  تلتمس المنظمات تمويلاً إضافياً لاتفاقات شاملة       

 يـرى   ،بالتـالي و. الوفورات الجوهرية الناجمة في الأجل الطويل عن عملية النقل إلى الخارج          
المفتشان أنه ينبغي لمجالس الإدارة أن تفرد مبلغاً لتمويل الاتفاقات الشاملة المتعلقة بإنهاء الخدمة  

وينبغـي إظهـار    . عن الأنشطة الجوهرية  والمرتبطة بالنقل إلى الخارج لتفادي تحويل الأموال        
ويُتوقَع . نقل إلى الخارج  تكاليف وفوائد ال  الخاص ب تحليل  التكاليف هذه الاتفاقات الشاملة في      

  . أن يؤدي تنفيذ التوصيتين المبينتين أدناه إلى تحسين الفعالية

  ٥التوصية 
ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة اتخاذ جميـع التـدابير              

اللازمة لتخفيف وقع النقل إلى الخارج على الموظفين، وضمان إيراد كامل تكاليف تلـك    
  .بير في التحليل الخاص بتحديد التكاليف العامة للنقل إلى الخارجالتدا

  ٦التوصية 
ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة أن يلتمسوا من مجالس             

الإدارة إفراد مبالغ مناسبة لتمويل الاتفاقات الشاملة المتعلقة بإنهاء الخدمة طوعياً والمرتبطة      
  .بالنقل إلى الخارج

  في مراكز الخدمات في الخارجمن الفئة الفنية استخدام الموظفين الوطنيين   -واو   
شؤون اللاجئين ومنظمة الصحة العالمية وظائف الأمم المتحدة لأنشأ كل من مفوضية     -٧٣

كما توقع برنامج الأغذيـة     . في مركزي خدماتهما في الخارج    من الفئة الفنية    لموظفين وطنيين   
وتُعتبر منظمة الأغذية والزراعة استثناءاً     .  من الفئة الفنية   وظائف لموظفين وطنيين  العالمي إنشاء   
 أدناه هيكل الوظائف في مركز خدمات كل من مفوضية          ٥ويُبين في الجدول    . في هذا الشأن  

  .شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة ومنظمة الصحة العالمية في الخارج
  ٥الجدول 

  دمات في الخارجهيكل وظائف مركز الخ

  
  مدير

موظفون من 
  الفئة الفنية

موظفون وطنيون 
  من الفئة الفنية

موظفون من فئة 
 الخدمات العامة

موظفو خدمة 
  ميدانية

  ٥  ١٠٦  ٢٥  ٥٦  ٢  مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين
  صفر  ٨٦  صفر  ٩  صفر  منظمة الأغذية والزراعة
  صفر  ١٣٣  ٣١  ٢٦  ١  منظمة الصحة العالمية
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كان عنصراً هاماً   من الفئة الفنية    وخَلُصَ المفتشان إلى أن استخدام موظفين وطنيين          -٧٤
المنظمات إلى نقل أنشطة    حدا  السبب الرئيسي الذي    التي كانت   في تحقيق وفورات التكاليف     

فعلى سبيل المثال، بيّن جزء من الحالة التجارية التي درستها منظمة الصحة العالمية      . إلى الخارج 
 ٣- بلغت ربع كلفة موظف برتبة فرفي كوالالمبو من الفئة الفنية    كلفة الموظفين الوطنيين    أن  

من الفئة   أعلاه، يؤدي الموظفون الوطنيون      ٥وكما يمكن ملاحظته في الجدول      . )٢١(في جنيف 
أكثر من نصف عمل موظفي الفئة الفنية في مركز الخدمات التـابع لمنظمـة الـصحة    الفنية  
ين في المائة من عمل موظفي الفئة الفنية في مركز الخدمات التابع لمفوضية شؤون  وثلاث،العالمية

  . من وفورات كبيرة في التكاليفلاجئين، مع ما يحققه ذلك للمنظمتينال
المنظمات بمعايير استخدام الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية، كما         عدم تقيد   على أن     -٧٥

، ٤٩/٢٢٣وكما أصدرتها الجمعية العامة في القـرار         )٢٢(وليةاقترحتها لجنة الخدمة المدنية الد    
 وعلى الرغم من أن المعايير قد نُقّحت على مر الـسنين، فـإن          .يشكل مبعث قلق للمفتشين   

 ووفقاً لهذه المعايير، ينبغي استخدام الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية           .طابعها الرئيسي لم يتغير   
  فنية التي تتطلب معرفة وخبرة على المستوى الـوطني والـتي           ليؤدوا واجبات موظفي الفئة ال    
 وينبغي أن   .ين على المستوى الدولي بنفس الدرجة من الفعالية       لا يمكن أن يؤديها موظف مع     

ويُتوقـع أن   . )٢٣(يكون للعمل الذي يؤديه الموظفون الوطنيون من الفئة الفنية مضمون وطني          
 ٣وترد في الإطـار     . والإعلام العام الوطنية   الإنمائية   تكون الوظائف المعنية في مجالي المساعدة     

  . أدناه معايير مختارة ذات صلة بهذه الشواغل

  ٣الإطار 
  معايير توظيف الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية

ينبغي أن يرتكز توظيف الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية إلى إطار مـن الـسياسات          •
  ...المنظمة تضعه الهيئة التشريعية لتلك 

ينبغي أن يكون الموظفون الوطنيون من الفئة الفنية من مواطني البلد الذي سيعملون فيه،               •
  .وينبغي توظيفهم محلياً ولا ينبغي انتدابهم إلى أي مركز عمل خارج بلدهم الأصلي

ينبغي أن يكون للعمل الذي يقوم به الموظفون الوطنيون من الفئة الفنيـة مـضمون                •
عليه نفس معايير مؤهلات التوظيف والأداء المطلوبة من باقي موظفي          وتنطبق  . وطني

وينبغي أن تندرج مهام جميع وظائف الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية في            . الفئة الفنية 
إطار الجهود العامة التي تبذلها منظومة الأمم المتحدة لزيادة التنمية الوطنيـة وسـائر              

فين الوطنيين من الفئة الفنية أن يُسهموا في الوظيفة         وينبغي للموظ . الفئات ذات الصلة  
  .بالخبرة الوطنية والمعرفة بالثقافة واللغة والتقاليد والمؤسسات المحلية

  . ٣ و٢ و١، المرفق التاسع، الفقرات A/61/30، ٢٠٠٦تقرير لجنة الخدمة المدنية الدولية لعام : المصدر
                                                           

)٢١( WHO Global Service Centre, presentation to HLCM-FB,July 2008. 
)٢٢( A/49/30المرفق السادس ، . 
 .٣، المرفق التاسع، الفقرة A/61/30، ٢٠٠٦تقرير لجنة الخدمة المدنية الدولية لعام  )٢٣(
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المنشأين ن اللاجئين ومنظمة الصحة العالمية      مفوضية الأمم المتحدة لشؤو   مركزي  وفي    -٧٦
في الخارج، تم، خلافاً للمعايير، استخدام موظفين وطنيين من الفئة الفنية لأداء خدمات دعم              

 مثل إدارة الشؤون المالية والموارد البشرية وكشوف المرتبات، ليس لها مضمون وطني             ،إداري
حيان اعترف المديرون بشكل صـريح بـأن        وفي معظم الأ  . ولا صلة مباشرة بالتنمية الوطنية    

الاستعانة بموظفين وطنيين من الفئة الفنية في مراكز الخدمات في الخارج لا تتفق مع معـايير                
 يتعين تنقيح معايير لجنة الخدمة      هغير أنهم أعربوا عن رأي مفاده أن      . لجنة الخدمة المدنية الدولية   

  .المدنية الدولية كي تعكس الحقائق الراهنة
وذكر مسؤولو منظمة الصحة العالمية أن الفعالية بالقياس إلى الكلفة ليست إلا جزءاً               -٧٧

ذلـك أن طبيعـة العمـل       . من الأساس المنطقي للاستعانة بموظفين وطنيين من الفئة الفنية        
ومعاملات التجهيز هي معاملات ينفرد بها نظام تخطيط الموارد        . التخصصية هي العنصر الأهم   

وهو عمـل   . وهذا النوع من العمل لا يمكن القيام به في مكان آخر في المنظمة             ،في المؤسسة 
وبالتـالي، فـإن إسـناد      . خاص بموقع كوالالمبور، وإن كان عملاً من مستوى الفئة الفنية         

  .آفاق الحياة الوظيفيةله من حيث ف دولي من الفئة الفنية لا معنى وظائف إلى موظال
 تعيين عدد كبير من الموظفين الـوطنيين        يرتفستكفي ل   الحجج المذكورة أعلاه لا   إن    -٧٨

فهذه الوظائف ليست خاصة بالبلد وليس لها مضمون        . من الفئة الفنية لأداء خدمات إدارية     
وإذا . وطني، وكان يُضطلع بمعظمها سابقاً في المقر قبل نقلها إلى مركز الخدمات في الخـارج  

ظائف في الموقع   إنه سيتعين الاضطلاع بنفس الو    ما قررت المنظمات تغيير الموقع من جديد، ف       
 يوصى بأن تعيد منظمة الصحة العالمية ومفوضية الأمم المتحـدة لـشؤون             وبالتالي،. الجديد

ا المتعلقة بتوظيف موظفين وطنيين من الفئة الفنيـة في مراكـز            ماللاجئين النظر في ممارساته   
 ضمان الامتثال لقرار الجمعيـة العامـة   بغيةتعدّلا تلك الممارسات ا في الخارج وأن   مخدماته

وللمبادئ التوجيهية للجنة الخدمة المدنية الدولية ذات الصلة القاضية بالمحافظة علـى الطـابع      
وإذا ما كانت هناك حاجة إلى هيكـل وظـائف          . الدولي للخدمة المدنية الدولية واستقلالها    

  تكنولوجيـات الجديـدة   جديد أو مستوى مرتبة جديد لبعض الوظائف التقنيـة بـسبب ال       
في هذا الشأن   وما يقابلها من توصيفات جديدة للوظائف، فإنه ينبغي للمنظمات أن تتشاور            

  .مع لجنة الخدمة المدنية الدولية
إن الممارسة الراهنة المتعلقة بتوظيف موظفين وطنيين من الفئـة الفنيـة في مراكـز                 -٧٩

الدولي للمنظمات، النابع مـن ميثـاق       /لميالطابع العا تقوّض  الخدمات في الخارج يُخشى أن      
أيضاً سياسات المنظمات المتعلقة بحـراك المـوظفين        فضلاً عن أنها قد تقوّض      . الأمم المتحدة 

ينبغي أن يرتكز توظيف الموظفين الوطنيين من الفئة الفنية إلى إطار من السياسات             و. وتناوبهم
وبالتالي، . )٢٤(، كما تقضي المعايير الدوليةاتضعه الهيئات التشريعية للمنظمات أو مجالس إدارته

. ينبغي لمجالس الإدارة أن تمارس دورها الرقابي لضمان المحافظة على الطابع الدولي للمنظمات            
                                                           

 .١المرجع نفسه، الفقرة  )٢٤(
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ولهذا الغرض، ينبغي للرؤساء التنفيذيين أن يقدموا بصورة منتظمة إلى مجالس الإدارة تقريـراً              
ويُتوقَع أن يؤدي تنفيذ التوصية الـواردة       . رجعن هيكل التوظيف في مراكز الخدمات في الخا       

  .أدناه إلى تحسين أوجه الرقابة والامتثال

  ٧التوصية 
ينبغي لمجالس إدارة مؤسسات منظومة الأمم المتحدة أن تطلب إلى الرؤساء التنفيذيين              

  .المحافظة على الطابع الدولي للمنظمات لدى تزويد مراكز الخدمات في الخارج بالموظفين

  تخطيط وإدارة عملية النقل إلى الخارج  -رابعاً   

   الخاصة بالمنظمةإدارة التغيير واستراتيجية الاتصال العامة  -ألف   
إن إنشاء مراكز خدمات في الخارج يؤثر تأثيراً بالغاً في هيكل المنظمات وثقافتـها                -٨٠

الخـارج يولـد    وإن مجرد الحديث عن نقل أنشطة إلى        . ومواردها البشرية وأساليب عملها   
بصورة تلقائية خوفاً من مستقبل مجهول وخشية من فقـدان وظـائف وزوال الرقابـة في                

وهذه الحالة تؤدي بطبيعة الحال إلى مقاومة التغيير على مستويات مختلفـة مـن              . المنظمات
  .المنظمة، الأمر الذي قد يحول دون نجاح تنفيذ عملية النقل إلى الخارج

 أن أهم عاملي نجاح لتنفيذ ،)٢٥(سة معيار مرجعي لخدمات مشتركةدرافي  تبيَّن،  وقد    -٨١
. ") في المائـة   ٢٦(وإدارة التغيير   )  في المائة  ٣٢(مركز الخدمات المشتركة هما الدعم التنفيذي       

للمرحلـة  إجراء تقييم ثقافي معمق وتخطيط مفصّل يقضي بخطة حقيقية لإدارة التغيير    فوضع  
وتحتـاج إدارة التغـيير إلى تقيـيم        . )٢٦("لى الاتصال المـستمر   ليم بالحاجة إ  والتسالانتقالية  
وينبغي أن تتـضمن    .  أي تقييم قدرة المنظمة على التغيير على جميع المستويات         ،)٢٧(الاستعداد

قيادة راغبة في التغيير، وإقامة التزام مع جميع أصـحاب المـصلحة     و للتغيير واستراتيجية رؤية  
  .لازمة لتخفيف أثر التغيير على الموظفينوالأطراف المتأثرة، وأية تدابير 

 استراتيجية إدارة التغيير أساسية لضمان تنفيذ ودعم التغييرات بـصورة           توإذا كان   -٨٢
كاملة في جميع أقسام المنظمة، فإن وضع استراتيجية اتصال فعالة أمر حاسم في توفير الشفافية               

يُعدّ وضع اسـتراتيجية اتـصال واضـحة         و .والتبرير للعملية وإيصال الرؤية المتعلقة بالتغيير     
تستهدف أصحاب المصلحة، ولا سيما الموظفين، والإدارة التنفيذية والمستعملين النـهائيين،           

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

Group,p.2.. 
 .٤المرجع نفسه، الصفحة  )٢٦(
)٢٧( UNHCR outposting feasibility study, final report, 16 April 2007, p. 29.. 
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 وينبغي أن يشكل جزءاً لا يتجزأ مـن اسـتراتيجية           .شرطاً أساسياً لأي تغيير هيكلي ناجح     
للجوء إلى النقـل إلى الخـارج،       يراً  وينبغي أن تتضمن تبر   . إلى الخارج بالنقل  المنظمة المتعلقة   
للتخفيف مـن    وتدابير   ،، والآثار المترتبة عليه    والتغييرات المتوقعة منه   ،الرئيسيةوأهداف النقل   

  .، والمهل الزمنية الخاصة بهأثره، ونطاقه الواضح
 المُستعرضَة، تم تناول إدارة التغيير والاتـصال مـع          ،وفي حالات النقل إلى الخارج      -٨٣

 غير أن تناول كلتا المسألتين تم في وقت متأخر وعلى نحو مجزأ             .حة إلى حد ما   أصحاب المصل 
  .ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية المبينة أدناه إلى زيادة الفعالية. نسبياً ومخصص

  ٨التوصية 
ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة إعداد اسـتراتيجيات             

  .ل خاصة بالمنظمات من أجل تأمين نجاح مشاريع النقل إلى الخارجلإدارة التغيير وللاتصا

  نهج إدارة المشروع   -باء   
من الأمور الجوهرية، لنجاح إنشاء مركز خدمات في الخارج، توفر قيادة ديناميـة               -٨٤

ولا تعني الملكية   . على مستوى القمة وخلق إحساس بالملكية فيما بين المستويات العليا للإدارة          
وهذه العملية تتطلب . وإنما الرغبة في الاضطلاع بالمسؤولية عن إجراء التغييرالتغيير  قبول مجرد

قيادة قوية ذات رؤية على مستوى القمة وإشراك المديرين في تحديـد المـشكلات وتـوفير                
وينبغي أن يتفهم المديرون التغييرات المقترحة وأن يتبنوها وأن يعملوا معاً ويتحـدثوا            . الحلول
مدير رفيع المستوى سلطة كاملـة  تخويل  ومن الممارسات الجيدة    . ت واحد ابتغاءً للتغيير   بصو

ا كانت مشاريع النقل إلى الخارج تمس بحكم طبيعتها إدارات مختلفة فإنه            ولمّ. لتنفيذ المشروع 
ل إنشاء لجنة توجيهية مشتركة فيما بين الإدارات للإشراف على تقدم المشروع ومعالجة             يفضَّ
  .  ينشأ من مشكلاتما قد
ومن بين المشكلات التي ذُكرت خلال المقابلات عدم وجود موظفين متفرغين لإدارة              -٨٥

المشروع، الأمر الذي اضطر المديرين العاملين في المجالات الوظيفية المعنية إلى تحمل مـسؤوليات      
إذا ، وخاصـة    ومن شأن إنشاء فريق إدارة متفرغ أن ييسر نجاح المشروع         . وأعباء عمل إضافية  

وإذا تعذر إنشاء فريق متفرغ تمامـاً، ينبغـي أن          . الحجم والنطاق كبير  النقل إلى الخارج    كان  
يكون هناك على الأقل عدد قليل من الأعضاء الرئيسيين المتفرغين لمتابعة القضايا وتنسيق التنفيذ              

 ـ          وتبيَّ. ورصده شروع ولكـن لم    ن للمفتشين أن المنظمات أقامت إلى حد ما هياكل لإدارة الم
وينبغي أن تُدرج تكلفة إدارة المشروع، بما       . يتوفر لمعظمها التمويل اللازم لأفرقة إدارة المشروع      

  .في ذلك تكلفة أعضاء الفريق المتفرغ، في تكلفة الاستثمار الابتدائي للنقل إلى الخارج
سـلطة  وفي مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين، مُنح نائب المفوض الـسامي              -٨٦

فرقة عمل ضمت جميع المديرين في الـشعب الإداريـة          وقاد  . كاملة لتنفيذ النقل إلى الخارج    
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وفي منظمة  . وغيرها من الشعب المعنية، وقام فريق معني بإدارة التغيير بدور أمانة فرقة العمل            
 منظمـة   وفي. دارة الشؤون الإدارية والمالية إدارة التنفيذ     تابع لإ الأغذية والزراعة، تولى فريق     

ومجموعـة  المساعد  الصحة العالمية، أشرفت على العملية لجنة توجيهية مؤلفة من المدير العام            
وفي برنامج الأغذية العالمي،    . الإدارة العامة فريق  واسعة من الموظفين ذوي الصلة، بما في ذلك         

 إلى الخـارج؛    كان المكتب الميداني المعني بحالات الطوارئ والدعم الإدارة المسؤولة عن النقل          
وتوقفت عملية النقل إلى الخارج في برنامج الأغذية العـالمي  . كما كانت هناك لجنة توجيهية 

. بعد المرحلة الأولى وسادت فترة مطولة من عدم اليقين فيما يتعلق بمصير النقل إلى الخـارج               
أدى ذلك  وكان معدل تبدل الوظائف الرئيسية أحد العوامل الهامة التي سببت عدم اليقين، و            

  .إلى عدم الإحساس بملكية المشروع على مستوى القمة
ومن الأمور الأساسية لنجاح المشروع وضع خطة مشروع شاملة، مع خارطة طريق              -٨٧

ويجب إقامة هيكل لإدارة المشروع وأن تكون لهـذا الهيكـل أدوار            . ومهلة زمنية واضحتين  
. ل، خطوط اتصال وإبلاغ فعالـة     ، بالتفصي تُنشأكما يجب أن    بوضوح،  ومسؤوليات محددة   

ؤدي يوإن عدم وجود وضوح في خطوط الاتصال والإبلاغ فيما بين مختلف الجهات الفاعلة              
ويتوقع أن يؤدي تنفيـذ     . إلى عدم وضوح المحاسبة، مع ما يرافق ذلك من زيادة في المخاطر           

  . التوصية المبينة أدناه إلى زيادة الفعالية

  ٩التوصية 
 التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة إنشاء أفرقة فعالة لإدارة          ينبغي للرؤساء   

المشروع مع وجود قيادة قوية على مستوى القمة، وإعداد خطط مفصلة لمشروع إقامـة              
  .مراكز خدمات في الخارج

  إدارة الانتقال  -جيم   

  تخطيط الموارد في المؤسسة    
تحقيق التكامل بصورة سلسة خالية مـن       مفتاح النجاح في النقل إلى الخارج هو        إن    -٨٨

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

تخطيط المـوارد   الجديدة ل نظم  ال  إلى أن  ، على سبيل المثال   ،فأشارت منظمة الأغذية والزراعة   
تسهل قيام نموذج جديد لتأدية الأعمال لا يستلزم أن يكون المسؤول عن معالجة            "في المؤسسة   

 فتتيـسر   -الطلبات في موقع قريب جغرافياً من صانع القرارات لضمان كفاءة العمليـات             
إدارة مـوارد   نظـم    وهكذا يتيح إدخال  .  من أي موقع   معالجة المعاملات المنقولة إلكترونياً   
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المؤسسات هذه الفرصة أمام المنظمة للتفكير في إقامة مراكز معالجة منخفضة التكلفة في إطار              
  .)٢٨("سعيها إلى زيادة الكفاءة وخفض التكاليف الإدارية

اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة    شؤون  وارد في مفوضية    المتخطيط  نظم  إن تطبيق     -٨٩
إلا أنـه   . قد يسّر توحيد الخدمات ونقلها إلى مراكز بعيدة في الخارج         ومنظمة الصحة العالمية    

هج مختلفة فيما يتعلق بتسلسل الأخذ بالنظام المذكور والنقل إلى الخارج، وترتبـت             تم اتباع نُ  
وستستعرض هـذه الحالـة   . على ذلك آثار على مستوى المخاطر التي تعرضت لها المنظمات      

  .واردة أدناهبمزيد من التفصيل في الفروع ال

الجمع بين النقل إلى الخـارج      : نهج التشغيل على مراحل مقابل نهج التشغيل دفعة واحدة            
  وإطلاق نظام تخطيط الموارد في المؤسسة

من الأمور الجوهرية تقدير المخاطر الممكنة بعناية وأخذها في الحسبان لدى البـت في                -٩٠
ويمكن تلخيص الطرق المستخدمة    .  الخارج إلى مراكز الخدمات في   وظائف الأعمال   طريقة نقل   

ففـي نهـج    .  نهج التشغيل على مراحل ونهج التشغيل دفعة واحـدة         :في هذا المجال باثنتين هما    
وهـذا  . وتبدأ العمليات بالتدريج وبالتسلـسل    سيرورات الأعمال   التشغيل على مراحل، تنقل     

وهريـة،  الجوظائف غير الربة نقل النهج يحد من المخاطر إذ إنه يوفر فرصة لتقدير مدى نجاح تج          
  .وهرية في مراحل لاحقة مع التعرض لمخاطر أقلالجوظائف النقل وييسر 
تنقل معاً وتبدأ بالعمـل في      الأعمال  أما في نهج التشغيل دفعة واحدة، فإن وظائف           -٩١

وينطوي هذا النهج على مستوى كبير من المخاطر بالنسبة لـسير العمليـات             . نفس الوقت 
بسبب ضخامة المهام الواجب القيام بها في نفس الوقت، وخاصة إذا كان يقوم بهذه              الصحيح  

إلا أن هذا النهج يعتبر أقل كلفة بالمقارنة بنهج التشغيل علـى  . المهام موظفون معينون حديثاً   
  . تطلب سوى تدريب واحد وتجهيز واحد للنظاميلا فهو مراحل لأن فترة تطبيقه أقصر، 

من مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين وبرنامج الأغذية العـالمي          وقد اختار كل      -٩٢
فعلى . إلى الخارج سيرورات الأعمال   ومنظمة الأغذية والزراعة نهج التشغيل على مراحل لنقل         

سبيل المثال، تدرجت مفوضية شؤون اللاجئين في نقل وظيفة الموارد البشرية، من الوظائف غير              
فنُقلت أولاً وحدة إدارة العاملين، ثم وحدة التعويض، وأخيراً وحدة          . ةالهامة إلى الوظائف الهام   

لتخطـيط  نظام الجديـد    الكشوف المرتبات وتثبيتها مع     وحدة  تم تشغيل   و. كشوف المرتبات 
وتوخى برنـامج الأغذيـة     . في المقر لفترة سنة قبل نقلها إلى مركز الخدمات في الخارج          الموارد  

، مع عدم نقل وظائف مهمة      ٢٠٠٩ و ٢٠٠٦فترة ثلاث سنوات بين     العالمي تنفيذ العملية على     
ففي المرحلـة الأولى نقـل      . في المرحلة الأولى، والتخطيط لنقل وظائف أهم في المرحلة الثانية         

غير من  برنامج إلى الخارج مكتب تقديم المساعدة في مجال تكنولوجيا المعلومات، والمشتريات            ال

                                                           
)٢٨( CL.131/18/Add.1 ١٦، الفقرة.  
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وفي المرحلة الثانية خطط البرنامج لنقل إدارة المـوارد         . ، والسفر ، وإدارة شؤون البائعين   الأغذية
  .البشرية والشؤون المالية إلى الخارج، غير أنه تم تأخير المرحلة الثانية حتى الآن

وفي حالة منظمة الأغذية والزراعة، تم تدريجياً نقل جميع الوظائف المتعلقة بخـدمات               -٩٣
  . ٢٠٠٨اعدة من المقر في النـصف الأول مـن عـام            الموارد البشرية والسفر ومكتب المس    

وفي النصف الثاني، خُطط لنقل الحسابات الواجبة الدفع وتسديد الفـواتير وإدارة شـؤون              
الأول، القيـود   : واعتمدت منظمة الأغذية والزراعة نهجاً مرحلياً لثلاثة أسباب       . )٢٩(البائعين

والتـدريب، والثالـث    ن الهياكل الأساسية    مظم والعمليات، والثاني الاحتياجات     المتعلقة بالنُ 
  .)٣٠(السلبي على الموظفينالتأثير الحاجة إلى تقليل 

وعلى الرغم من أن التشغيل على مراحل يمكن أن يعتبر نهجاً جيداً لإدارة المخاطر،                -٩٤
وإذا ما اختارت اتباع هذا النهج، . فإنه يجوز للمنظمات أن تنظر في اتباع نهج الدفعة الواحدة    

إنه ينبغي لها، استناداً إلى التجربة السابقة والدروس المستخلصة في أمكنة أخرى، أن تـضع               ف
خططاً شاملة وأن تجري عمليات تقييم للمخاطر وأن تعد أية تدابير لازمة لتخفيـف هـذه                

  .المخاطر، بما في ذلك خطط طوارئ لأسوأ السيناريوهات
ا إذا كان ينبغـي إعـادة هندسـة         وثمة مسألة أخرى تتعلق بنقل الوظائف وهي م         -٩٥

تبـسيط  ترشيد و ومن الواضح أن على المنظمات      . قبل النقل إلى الخارج   سيرورات الأعمال   
. معاملاتها التجارية وتحويلها إلى شكل إلكتروني قدر الإمكان وإنشاء نظام توثيق إلكتـروني            

يتم تثبيتها قبل ات وأن وفيما يتعلق بإعادة الهندسة، يفضل إلى حد كبير أن تعاد هندسة العملي
إلا أنه إذا أُعيدت هندسة العمليات في أثناء النقل إلى الخارج           . الموقع في الخارج  بدء العمل في    

وبدأت بالعمل في نفس الوقت الذي يتم فيه افتتاح مركز الخدمات في الخارج، فإنها قد تثير                
وإن إطلاق  .  الابتداء مرحلةظم في   مخاطر وتخلق الكثير من المشكلات بسبب عدم استقرار النُ        

عملية النقل إلى الخارج في نفس الوقت الذي يُطبق فيه نظام تخطيط الموارد في المؤسسة، كما                
  .في حالة منظمة الصحة العالمية المناقشة أدناه، يوضح المخاطر الملازمة لهذا النهج

 ـ             -٩٦ إن الخطـر   وإذا كان نهج التشغيل دفعة واحدة يشتمل على الأخذ بنظام جديد، ف
. سيكون أكبر لأنه قد تحدث فجأة مشكلات تتعلق بكل من النقل إلى الخارج والنظام الجديد  

تطبيق نظام جديد مع موظفين غير متمرسين معينين حديثاً قد يفـاقم            ويضاف إلى ذلك أن     
تبـسيط  ترشيد و وتقتضي نظم تخطيط الموارد في المؤسسة من المنظمات         . مشكلات الانتقال 

وتحويل كميات كبيرة من السجلات الإداريـة مـن         سيرورات الأعمال   ة هندسة   أو إعاد /و
والانتقال من النظم القديمة عملية معقدة وغير يسيرة، وخاصة . النظام القديم إلى النظام الجديد    

وقد دلت التجربة على أنه ينبغي اختبار نظام تخطيط         . للمنظمة حضور ميداني كبير   إذا كان   

                                                           
)٢٩( FC/123/16 ٧ و١لفقرتان ، ا١، الصفحة.  
)٣٠( CL/131/18 ١٠٦-٩٢، الفقرات.  
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واتبعت منظمة الأغذيـة    . إلى الخارج سيرورات الأعمال    وتثبيته قبل نقل     الموارد في المؤسسة  
مشكلات أقل فيمـا يتعلـق      صادفتا  والزراعة ومفوضية شؤون اللاجئين هذا النهج؛ وبذا،        

  .تعمل في الخارجمراكزهما بتشغيل نظام تخطيط الموارد في المؤسسة عندما بدأت 

  تخلصةالدروس المس: حالة منظمة الصحة العالمية    
قررت منظمة الصحة العالمية أن تأخذ بخيار التشغيل دفعة واحدة وأطلقـت نظـام                -٩٧

تخطيط الموارد في المؤسسة وتشغيل مركز الخدمات في الخارج لخدمة المقر ومنطقة غربي المحيط   
إطـلاق  تـزامن   وقد كان   . ، في كوالالمبور  ٢٠٠٨يوليه  / تموز ١الهادي في نفس الوقت في      

الخارج ونظام تخطيط الموارد في المؤسسة، في الحقيقة، نهجاً للتشغيل على دفعـة           العمليات في   
  .عالية من المخاطرذا درجة واحدة 

  /وقد أجرى مراجع الحسابات الخارجي، في التقريـر الـذي أعـده منـذ أيـار                 -٩٨
. )٣١(الخارج قبل أن يبـدأ العمـل      في  لمشكلات مركز الخدمات    موثقاً  ، تحليلاً   ٢٠٠٨مايو  
ل للحلول التي يوفرهـا     المستعمِلقبول  اختبار  إجراء  عدم  : النتائج التي توصل إليها   منت  وتض

النظام؛ وعدم تشغيل الوحدات بصورة متوازية؛ وعدم إجراء اختبارات لسيناريوهات تـوفير    
تخطيط القدرة؛ وعدم إجراء تحليل     لالملتزمات من البداية إلى النهاية؛ وعدم إجراء اختبارات         

تياجات التدريبية ووضع خطة رسمية لنقل المعارف؛ واستمرار وجود مشكلات في           موثق للاح 
تحويل البيانات؛ وعدم إجراء اختبار رسمي لسلامة البيانات؛ وعدم وجود نظام رسمي لإدارة             

واستناداً إلى هذه النتائج، قدم مراجع الحسابات الخارجي عدداً من التوصيات   . أمن المعلومات 
تـشغيل مركـز    بـدء   اختبار كامل لتأكيد استقرار النظام قبل السماح ب       التي شملت إجراء    
  .الخدمات في الخارج

وكشف الاستعراض الذي أجراه المفتشان أن منظمة الـصحة العالميـة واجهـت               -٩٩
مشكلات وتحديات جسيمة من جراء إطلاق العمليات في الخارج وتطبيق نظـام تخطـيط              

. مر الذي أثر على نجاعة الخدمات المقدمة وفعاليتـها        الموارد في المؤسسة في وقت واحد، الأ      
وواجه الموظفون مشاكل هائلة في تجهيز . ونشأت أيضاً مشكلات تتعلق بكفاية عرض النطاق

وقد لخصت إدارة مركز الخدمات     . المعاملات، ما أدى إلى تأخير هذه المعاملات بشكل كبير        
  :)٣٢( أعدته، على النحو التاليالمشكلات، سواء في المقابلات أو في التقرير الذي

  النظم غير المستقرة •
كشوف المرتبات، والمـوارد البـشرية،      (أعطال النظام في جميع المجالات الوظيفية        •

  )والمشتريات، وحسابات المبالغ الواجبة الدفع

                                                           
  .١٢٣-٧٩، الفقرات A61/23تقرير مراجع الحسابات الخارجي إلى جمعية الصحة، منظمة الصحة العالمية،  )٣١(
  .٢٠٠٨منظمة الصحة العالمية، تقرير مركز الخدمات العالمي،  )٣٢(
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  مشكلات تحويل البيانات المتوارثة •
  تحويل المعارف والتدريب في بعض المجالاتعدم كفاية  •
  لموظفين بالعمليات التجارية لأن معظمهم كانوا معينين حديثاًام اعدم إلم •
وكانت عمليات التخطيط وتقييم المخاطر وتقدير حجم القضايا وعوامل تخفيـف             -١٠٠

غير ناضـجة وكـان     سيرورات الأعمال    وكانت   ،ولم يتم تثبيت النظام   . المخاطر غير وافية  
ويعتـرف  . باً للعمل يوم بدأ هذا العمل     وبالإجمال، لم يكن المركز متأه    . الاختبار غير كاف  

المفتشان بأنه تم بذل مجهود ضخم من قبل الإدارة وموظفي المركـز في الخـارج لتحـسين                 
ن بذله أثناء الانتقال كان أشبه بمكافحـة        وذكر بعض المسؤولين أن المجهود الذي تعيّ      . الوضع
رور أشهر على بـدء عمـل       وعلى الرغم من أن الحالة تحسنت تحسناً كبيراً بعد م         . الحرائق

فالنظام لم يستقر كل الاستقرار وما زالـت هنـاك          . المركز، فإنها ما زالت في وضع انتقالي      
  .مشكلات وحالات تأخير في المعاملات

التحسين، ينبغي لإدارة منظمة الصحة العالمية أن تعـالج القـضايا           وللتعجيل بعملية     -١٠١
 بموضوعية وشفافية، بغية تحديد المشكلات وتوفير       ككل وأن تقيّم الحالة والمشكلات الراهنة     

ويمكن أن تنظر الإدارة أيـضاً في الاسـتعانة بخـبرة    . الحلول وتنفيذها في إطار جدول زمني    
  .خارجية مستقلة لهذا الغرض

 والمقابلات الـتي    )٣٣(وأكدت النتائج التي توصلت إليها إدارة منظمة الصحة العالمية          -١٠٢
لمسؤولين أنه ينبغي اتخاذ الإجراءات التاليـة المـستقاة مـن الـدروس          أجراها المفتشان مع ا   

  :جالمستخلصة، قبل السماح ببدء أعمال مركز الخدمات في الخار
استقرار نظام تخطيط الموارد في المؤسسة في جميع الوظائف الرئيسية والقدرة           ضمان   •

  على التنبؤ به
بداية إلى النهاية والتـدريب     ضمان إجراء اختبار مناسب لتوفير المستلزمات من ال        •

  لجميع المستعملين
  من حيث العدد والكفاءات على السواءالتزويد بما يناسب من الموظفين ضمان  •
  ضمان نقل المعارف الابتدائية وتعزيز التدريب لموظفي المركز في الخارج •
  ضمان تنقية البيانات القديمة وتحويلها إلى النظام الجديد •
دة خبراء مستقلين، من درجة تأهـب النظـام ومركـز           ، إن أمكن بمساع   التحقق •

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

                                                           
 .٢٩المرجع نفسه، الصفحة  )٣٣(
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  ١٠التوصية 
ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة ضمان درجة تأهب نظام             

ولهـذا الغـرض،   .  قبل بدء العملتخطيط الموارد في المؤسسة ومركز الخدمات في الخارج      
ينبغي إجراء الاختبارات المناسبة، كما ينبغي التزويد بعدد مناسب من الموظفين وتـوفير             

  .قدرة في مجال البنية التحتية وتعزيز التدريب

  أسلوب الإدارة  -دال   
سلوب إدارة المراكز التي أنشأتها مؤسسات منظومة الأمـم         لأبرز نموذجان مختلفان      -١٠٣

فبينما عومل مركزا خدمات مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذيـة          . لمتحدة في الخارج  ا
والزراعة في الخارج بوصفهما امتداداً للمقر، كان المركز، في منظمة الصحة العالمية، مستقلاً             

  . عن هيكل إدارة المقر والمكاتب الإقليمية والقطرية) ذاتياً(
في المقـر  المهام منظمة الأغذية والزراعة، بقي رؤساء وفي مفوضية شؤون اللاجئين و      -١٠٤

وفي هذا النموذج،   . وظلت الخطوط الوظيفية للسلطة كما كانت عليه قبل النقل إلى الخارج          
ويمارس رؤساء المهام في المقر مسؤوليتهم وإشرافهم عن طريق     . في المقر مع ذلك   تبقى المحاسبة   

 والمـذكرات والرسـائل والمكالمـات الهاتفيـة         العمليات الإلكترونية والبريد الإلكتـروني    
راكز الكائنة في الخارج،    أما وحدات الخدمات في الم    . والاجتماعات المعقودة بواسطة الفيديو   

، وإن بقيت مـن     كانت مسؤولة من الناحية الإدارية تجاه رئيس مركز الخدمات في الخارج          ف
ولا يتمتع رئيس مركز الخـدمات في       . رالناحية الوظيفية مسؤولة مباشرة تجاه الرؤساء في المق       

ولا يخضع للمساءلة بخصوص الخدمات والموظفين ولكنه مسؤول عن         وظيفية  الخارج بسلطة   
  .الواجبات الإدارية مثل التمثيل وصيانة المركز ومراقبة الإجازات والغياب

 في  وقامت مفوضية شؤون اللاجئين، بغية تسهيل عملية الانتقال إلى مركز الخدمات            -١٠٥
وبعد الفترة الانتقاليـة، عُـين   . الخارج، بتعيين مدير متفرغ لمركز الخدمات لمدة سنة واحدة      

وإن مركز الـتعلم العـالمي      . رئيساً للمركز ) ١-دمن مستوى م  (مركز التعلم العالمي    رئيس  
مات إلى مركز الخـد   كلياً   مكانهما   دادات هما الوظيفتان اللتان نُقل    والدائرة المعنية بإدارة الإم   

  رئيس مركـز الخـدمات في الخـارج        لوحظ أن   وفي منظمة الأغذية والزراعة،     . في الخارج 
قد الذي يشرف على عمليات مركز الخدمات في ثلاث مناطق توقيت،     ) ١-دمن مستوى م  (

وفي .  بودابـست   مركز الخدمات الرئيسي في    ٥-موظف برتبة ف  بينما يرأس   في روما،   بقي  
 أنشأت الإدارة مركز خدمات مستقلاً ذاتياً في الخارج يرأسـه           حالة منظمة الصحة العالمية،   

ووضعت إدارة منظمة الصحة العالمية المبادئ التالية       .  له وحده  غمتفر) ٢-د م بمستوى(مدير  
  :لسير عمل المركز
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  مشتركة فيما بين المناطق والبلدان والمقر بالنسبة إلى المركزملكية  •
  ليةاستقلال ومساءلة من الناحية التشغي •
  محددة بوضوحإدارة المركز بواسطة اتفاقات على مستوى الخدمات  •
  .ملة في تكاليف المركز وموارده وأدائهشفافية كا •
وفي منظمة الصحة العالمية، بينما بقي وضع السياسات العامة من اختصاص المقـر،               -١٠٦

، تكـون   وفي هذا النموذج  . أصبحت مسؤولية تنفيذ المهام على عاتق رئيس مركز الخدمات        
وهكذا تقع  . وحدات الخدمات تابعة من الناحيتين الإدارية والوظيفية لرئيس مركز الخدمات         

مسؤولية تقديم الخدمات ونوعية الخدمات على عاتق مركز الخدمات ورئيسه بوصفه المسؤول 
مـة  ويتبع رئيس المركز، من الناحية الوظيفية، المدير العام المساعد لفريق الإدارة العا           . الرسمي

جـداول  في  دائم  إلا أن مركز الخدمات مُدرج كبند       . المعني بأداء وخدمات مركز الخدمات    
في باسـتمرار   أعمال اجتماعات المديرين وشبكة الإدارة والشؤون المالية من أجـل النظـر             

  .القضايا المتعلقة بالمركز
ومساوئها السنين، فإن محاسنها    على مدى   ا كانت نماذج مراكز الخدمات تنضج       ولمّ  -١٠٧

 حيثما يبقى الرؤساء الوظيفيون في المقر، تنشأ خطوط إبلاغ          ،ولكن. النسبية تصبح واضحة  
بين الرئيس الوظيفي والموظف الذي يتعين أن       انفصال  ويثير ذلك احتمال حدوث     . مزدوجة

 ،د إدارة تقديم الخدمات وتنـسيقها وتكاملـها وتنطـوي    وهذه الحالة قد تعقّ   . يشرف عليه 
ويرى المفتشان أنـه عنـدما      . لى خطر التقليل من نجاعة العمليات والمساءلة فيها       بالتالي، ع 

الخارج على عدد كبير من الوظائف التجارية وحجم كبير مـن           في  يشتمل مركز الخدمات    
فإن من الأنجع أن يكون هناك مركـز خـدمات   ، ")كتلة حرجة "بأو ما يسمى    (المعاملات  

  ن ذلك رئيس المركـز ورؤسـاء       وسيمكِّ. فويضاً كاملاً مستقل ذاتياً تفوض إليه الوظائف ت     
في المركز من البقاء على علم بالقضايا الناشئة ومن الاستجابة بسرعة وبالتنسيق الوثيق             المهام  

  . فيما بينهم
الخـدمات ومـستعملي    مراكـز   على مستوى الخدمات بين     اتفاقات  ويعد إنشاء     -١٠٨

وينبغي وضـع   . ر، عنصراً هاماً في عملية الإدارة     الخدمات، بما في ذلك وحدات ومكاتب المق      
مستوى الخدمات لتوضيح خطوط المسؤولية والسلطة والمحاسبة وإيجـاد فهـم           على  اتفاقات  

ومـن  . مشترك للاحتياجات من الخدمات وتوفير إطار لقياس وتحسين أداء تقييم الخـدمات      
الـتي أحـرزت    مة الوحيدة،   المنظمات، المنظ بين  ، من   المؤسف أن منظمة الصحة العالمية هي     

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

هو إنشاء إطار محاسبة سليم وموثق يتضمن تفويضاً واضحاً للسلطة وعملية رصد وإبـلاغ              
 الرغم من أن لدى المنظمات عملياً خطوط سلطة وإبلاغ منشأة نسبياً فإن هناك              وعلى. فعالة
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حاجة إلى المزيد من تفصيل وتوثيق إطار المحاسبة، بما في ذلك المسؤولية والمساءلة الواضحتان              
وينبغي دمج هذا الإطار    . عن تقديم الخدمات وجودة الخدمات، وكذلك تقييم الأداء ورصده        

ية وأوامر التفويض الفردية وتعزيزه باتفاقات وظيفيـة علـى مـستوى            في الصكوك الإدار  
  .ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية التالية إلى تعزيز الفعالية.  تتسم بالوضوحالخدمات

  ١١التوصية 
ضمان القيام، بعنايـة،    ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة          
لمركز الخدمات في الخارج، بما في ذلك وضع اتفاقات علـى           وإنشاء إطار المحاسبة    بتقييم  

في أدوات  ودمـج هـذه المـسائل       مستوى الخدمات وتفويض السلطة المحدد بوضوح،       
  .السياسة الإدارية

  توظيف الموظفين المحليين والتدريب ونقل المعارف  -هاء   

  التوظيف    
 لبدء العمل في مراكز الخدمات      توظيف عدد كبير من الموظفين المحليين     الحاجة إلى   إن    -١١٠

شؤون اللاجـئين  الأمم المتحدة لوقد استعان كل من مفوضية . بالغة الشأنمسألة في الخارج  
ومنظمة الصحة العالمية بمؤسسة توظيف محلية للقيام بجزء من العملية، مثـل الإعـلان عـن              

قامت بالعمليـة   الوظائف والفحص الأولي للمرشحين، في حين أن منظمة الأغذية والزراعة           
قد مكّن من إيجاد    وذكر مسؤولو منظمة الصحة العالمية أن الاستعانة بمؤسسة         . برمتها داخلياً 

  .قصيرة من الزمنفي غضون فترة عدد كبير من الموظفين المناسبين 
وأفادت مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة بأنهما واجهتا صعوبات            -١١١

 سوق العمل المحلية في بودابست، بما في ذلـك اختلافـات في سـلّم    توظيف غير متوقعة في   
ورأت كلتـا   . الأجور والاستحقاقات وفرص الترقي الوظيفي بالمقارنة بالقطـاع الخـاص         

فئة الخدمات العامة لـضمان     من  وظائف  في  المنظمتين أن من الضروري توظيف متخرجين       
شؤون اللاجئين نظراً إلى أنه لم يكن       ضية  لمفووشكل ذلك مشكلة    . المهارات اللغوية المطلوبة  

هناك تمييز بين الموظف المحلي من فئة خدمات العامة والموظف الوطني من الفئة الفنيـة مـن                 
وفي حالة منظمة الأغذية والزراعة، كان التوظيف بطيئاً جـداً في البدايـة             . حيث المؤهلات 

ة الأغذية والزراعة مراتب أدنى     وبوجه عام، عرضت منظم   . بسبب المنافسة الحامية في السوق    
وفي المجموع، رفض أكثر    . من المراتب التي عرضتها مفوضية شؤون اللاجئين لنفس الوظائف        

من عشرين مرشحاً عرض التعيين الذي قدمته منظمة الأغذية والزراعة واستقال أحدهم بعد             
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 ٢٠٠٨مـايو  / أياروحدث ارتياح بعد أن أقرت لجنة الخدمة المدنية الدولية في    . بضعة أسابيع 
  .)٣٤( في المائة٢٥رواتب موظفي فئة الخدمات العامة المحليين بنسبة زيادة في سلّم 

  نقل المعارف    
غـير  عادةً، في الموظفين، ولكن هذه المعارف       المعارف المؤسسية،   بوجه عام، تتركز      -١١٢

المعـارف  كامـل   وبالتالي، من المهم التقاط وتوثيـق       . موثقة التوثيق المناسب في المنظمات    
نقل المعارف بشكل صحيح يضمن النجاح لعمليـة النقـل إلى           تأمين  التنظيمية المطلوبة بغية    

وفي حالة وجود إعادة هيكلة للعمليات أو إطلاق نظام تخطيط الموارد في المؤسـسة              . الخارج
بشكل بمساعدة شركة من شركات القطاع الخاص، من الأمور الحيوية ضمان نقل المعارف             

  .  من الشركة إلى وحدات الأعمال ذات الصلة في المنظمةصحيح
ويقتضي النقل إلى الخارج بذل جهود مركزة في مجال التدريب لنقل مقادير كـبيرة                -١١٣

وفي الكثير من الحالات طُلب إلى مـوظفي المقـر    . من المعارف خلال فترة قصيرة من الزمن      
وكان استعداد الموظفين المتأثرين    .  الجدد الذين نُقل مكان وظيفتهم توفير التدريب للموظفين      

شخصية صعبة في الغالب، عنصراً رئيسياً في نجاح نقل         في ظروف   تدريب موظفين يخلفونهم،    ل
ومن المفيد أحياناً ضمان    . أماكن الوظائف إلى مراكز الخدمات في الخارج في المنظمات كافة         

في خدمات جوهرية خـلال     م  عملهنقل المعارف من خلال مرافقة أشخاص متمرسين أثناء         
ففي مفوضية شؤون اللاجئين مثلاً، رافق موظفون وطنيون من الفئة الفنيـة            . الفترة الانتقالية 

ثلاثة موظفين من الفئة الفنية يؤدون وظائف مالية وانتقلوا إلى بودابست بصورة مؤقتة لمـدة               
  .سنة أو سنتين

 فيما بين مكاتب المساعدة وأصـحاب       وذُكر غالباً أثناء المقابلات أنه نشأت قضايا        -١١٤
وبوجه عام، شاركت إدارات . الأعمال وأخصائيي تكامل النظم فيما يتعلق بملكية المشكلات     

تكنولوجيا المعلومات في وقت متأخر في دورة مشروع النقل إلى الخارج وتنفيذ حلول النظام              
رت إدارة  سبب ذلك مشكلات فيما بعد عنـدما اضـط        وقد  . عملها اليومي عبء  بسبب  

وينبغي معالجة هـذه    . تكنولوجيا المعلومات إلى تسلم الوظائف ذات الصلة في النظام الجديد         
  .القضايا المعالجة المناسبة في تخطيط وتشغيل مشاريع النقل إلى الخارج

  التدريب    
طلوب لضمان نقل المعارف بشكل أمثل      المناسب وفي الوقت    المتدريب  الكان توفير     -١١٥

وقد رأت جميع المنظمات أنه كان      . دروس المستخلصة من تجربة النقل إلى الخارج      أحد أهم ال  
 وأجرت مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية       .ينبغي أن يكون هناك المزيد من التدريب      

والزراعة عملية الانتقال على مراحل واضطلعتا على الأقل، مسبقاً، ببعض التدريب، الـذي             
                                                           

)٣٤( FC 123/16 ١٢، الفقرة ٣، الصفحة.  
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وأرسلت منظمة الأغذية والزراعة مدربين إلى بودابست    .  العمل تلاه تدريب مكثف في مكان    
ورُئي أن من الأهمية    . لفترات محدودة بسبب قيود التمويل، إلا أن ذلك أدى إلى تدريب مجزّأ           

  .بمكان أن يتم التوظيف والتدريب بصورة مسبقة، وأن يتاح التمويل اللازم لذلك
ياجات التدريبية أكثر تعقيداً وإلحاحاً بالنظر      وفي منظمة الصحة العالمية، كانت الاحت       -١١٦

فالعاملون . إلى تزامن تطبيق نظام تخطيط الموارد في المؤسسة وعمل مركز الخدمات في الخارج          
الرئيسيون، الذين كان يتوقع أن يكونوا صلة وصل بين المنظمة والجهة التي تعنى بتكامل النظم    

اكمة، ما قد ينشأ من مشكلات، إما أنهم تركـوا   وأن يعالجوا، بمعارفهم المتر   ) شركة خاصة (
وكان الموظفون المعينون حديثاً في مركز . المنظمة أو أُعيد توزيعهم إلى وظائف أخرى في المقر      

الخدمات في الخارج يفتقرون إلى الخبرة والمعرفة بقواعد وإجراءات المنظمة وبالطريقـة الـتي          
على استخدام نظام جديد لم يتم اختباره وتثبيته على         وقد دُرّبوا   . كان يعمل بها النظام القديم    

  . النحو الصحيح
وعندما نشأت المشكلات، حدث في الغالب التباس حول الجهة التي يجب التوجـه               -١١٧

إليها بالسؤال أو الجهة التي تُعزى إليها المشكلات، أي ما إذا كانت المشكلة مشكلة نظام أم                
ولم يكن الموظفون المعينون    . ة ناجمة عن نقص المعارف    مشكلة تكنولوجيا معلومات أم مشكل    

حديثاً مدربين بصورة كافية على جميع سيناريوهات تطبيق الوظائف، بما في ذلك التـشغيل              
وبسبب نقص التدريب والخبرة لم يكن موظفو مركز الخدمات مـتحكمين تمامـاً             . المتوازي

 تفاقم هذا الوضع من جـراء عـدم         وعندما. بمجريات العمل في الأشهر الأولى من التشغيل      
ومن الواضح أن هذا    . استقرار النظام، أدى إلى شعور كبير بعدم الرضا عن الخدمات المقدمة          

  .المشروع المعقد والمتزامن لم يكن يعمل على ما يرام
وينبغي، قبل القيام بالنقل إلى الخارج، وضع خطة تدريب رسمية استناداً إلى تحليـل                -١١٨

ياجات، وهي احتياجات ينبغي أن تشمل المتطلبات على صعيد المهارات وتحليلاً           وتحديد الاحت 
وينبغي ألا يشمل التدريب الموظفين الإداريين فحـسب بـل          . للثغرات القائمة في هذا المجال    

المستعملين النهائيين وسائر الموظفين الذين سوف يتأثرون بالنظام الجديد والعمليات الجديدة           
ضاً وضع كتيبات إلكترونية وورقية سهلة الاستعمال ومتيسرة تشمل كـل           وينبغي أي . أيضاً

  .ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية التالية إلى تعزيز الكفاءة. مجال من المجالات

  ١٢التوصية 
ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة وضع خطط فعالة لنقل             

وينبغـي أن   . نتقال إلى مراكز الخدمات في الخارج     المعارف والتدريب من أجل تيسير الا     
  .ترتكز خطط التدريب على تقييم وتحديد الاحتياجات في مجال التدريب
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  الأمن، واستمرارية الأعمال، والتخطيط لاسـتعادة القـدرة علـى العمـل              -واو   
  بعد الكوارث

ج مسألة تقتضي أقصى    إن أمن الموظفين ومرافق المنظمات في المواقع الكائنة في الخار           -١١٩
وذكر المديرون خلال المقابلات أن المرافق الأمنية الأساسية قائمة؛ إلا أنه           . درجة من الاهتمام  

. لا يوجد الكثير من الأدلة أو الوثائق التي تبين تنفيذ معايير العمل الأمنية الدنيا تنفيذاً كاملاً               
  .وفي العادة، يخلق نقص التمويل عوائق أمام هذا التنفيذ

وينبغي وضع خطط بشأن استمرارية الأعمال وبشأن استعادة القدرة على العمل بعد              -١٢٠
الكوارث، بما في ذلك استراتيجية خروج، وأن تكون هذه الخطط جاهزة قبل أن تبدأ المراكـز                

وينبغي أن تكون هناك خطط طوارئ لمواجهة أسوأ السيناريوهات،         . المنشأة في الخارج بالعمل   
وباستثناء الحال في منظمة الصحة العالميـة، لا يتـوفر          . مليات في مرحلة الابتداء   مثل فشل الع  

الكثير من الأدلة على أنه تم وضع خطة رسمية موثقة بشأن استمرارية الأعمال واستعادة القدرة               
  .على العمل بعد الكوارث قبل أن تبدأ المراكز المنشأة في الخارج بالعمل

دفق المعلومات عبر مراكز الخدمات في الخارج وأهمية هذه         وبالنظر إلى كبر حجم ت      -١٢١
المعلومات، ثمة حاجة إلى سياسة تتعلق بأمن المعلومات وإلى نظام لإدارة الأمن من أجل حماية               

  تـشويهها   المعلومات ونظم المعلومات والحيلولة دون النفاذ إليها بدون إذن أو كـشفها أو            
درج كلفة الترتيبات المتعلقة بالأمن واستمرارية الأعمـال        وينبغي أن تُ  . أو تعديلها أو إتلافها   

واستعادة القدرة على العمل بعد الكوارث في تحليل تكاليف وفوائـد النقـل إلى الخـارج                
  .ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية التالية إلى تعزيز الكفاءة. ومتطلباته المتعلقة بالتمويل

  ١٣التوصية 
 لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة ضمان تـوفير درجـة          ينبغي للرؤساء التنفيذيين    

كافية من الأمن للموظفين والمرافق، وضمان أمن المعلومات، وإعـداد خطـة بـشأن              
استمرارية الأعمال واستعادة القدرة على العمل بعد الكوارث، بما في ذلك اسـتراتيجية     

  .خروج، قبل أن تبدأ مراكز الخدمات في الخارج بالعمل

  الرصد والإبلاغ  -خامساً  
أمراً جوهرياً في مراكز الخدمات في الخارج بغية        عنه  يعد رصد الأداء وتقديم تقارير        -١٢٢
رز صوب تحقيق وفورات التكاليف وتحسين الكفاءة، وهما الـسببان اللـذان       المحتقدم  القياس  

ؤشرات خط  ويتطلب الرصد الفعال إنشاء م    . استخدما لتبرير مثل هذا التغيير التنظيمي الكبير      
  . أساس ومؤشرات أداء لتوفير علامات مرجعية يمكن أن يُقاس بها الأداء
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  نوعية الخدمات    
في حالات النقل إلى الخارج التي تم استعراضها، كانت جميع المنظمات تهـدف إلى                -١٢٣

إلا أنه لم يقم أي من المنظمات بوضع وتوثيق مؤشرات خط أساس بشأن             . تحسين الخدمات 
على إحراز تقـدم في     يدل   أي تقرير    عدّولم يُ . مات القائمة قبل النقل إلى الخارج     نوعية الخد 

  . نوعية الخدمات وعلى رضا العملاء فيما يتعلق بالفترات السابقة
وينبغي للمنظمات أن تضع اتفاقات على مستوى الخدمات لكل خدمـة مقدمـة،               -١٢٤

هـذه  تـضع  أن ينبغي  الخارج، وبوصف ذلك جزءاً لا يتجزأ من نظام رصد أداء المراكز في      
جوانب تتعلق بالنوعية قبل النقل إلى      بالأداء وأن تتضمن    الاتفاقات مؤشرات وأهدافا خاصة     

وبالإضافة إلى ذلك، ينبغي الاستعانة بدراسات استقصائية لتقييم التغير في مـستوى            . الخارج
 المنظمة الوحيدة الـتي     ومن بين المنظمات، كانت منظمة الصحة العالمية      . الرضا عن الخدمات  

. وضعت اتفاقاً رسمياً على مستوى الخدمات قبل الشروع في إنشاء مركز الخدمات في الخارج
  . بسبب الحاجة الراهنة إلى تثبيت النظام٢٠٠٩بيد أن هذا الاتفاق لم ينفذ حتى أوائل عام 

  الوفورات في التكاليف    
ف هو المبرر الرئيسي لإنشاء مراكـز       ذكرت المنظمات أن تحقيق وفورات في التكالي        -١٢٥

 منها لم يقم بقياس التقدم المحرز حتى الآن في تحقيق وفورات في أياًأن إلا . خدمات في الخارج
ولاحظ المفتشان أن هناك عناصر تكلفة غير متوقعة للعمليات         . التكاليف وبتقديم تقارير عنه   

ويبدو أن التكـاليف    . تقدير الأولي التكاليف إلى مستوى أعلى من ال     رفعت  في الخارج، ربما    
آخذة في الارتفاع بسبب ظروف غير متوقعة مثل الحاجة إلى حل المشكلات والقيام بمزيد من   

  .التنسيق والتدريب، وتكاليف السفر وغيره من التكاليف العامة
وتوجد أيضاً عملياً نزعة إلى توظيف عدد من الموظفين يفوق العدد الذي خُطط له                -١٢٦
التغيرات في وضع   وعلى نحو مقارن،     بصورة واضحة    ،المنظمات وتنسق تتتبع  ولا  . صلفي الأ 

 . وإعادة التوزيع  ،والتوظيفإنهاء الخدمة في المنظمة،     الموظفين بسبب النقل إلى الخارج، مثل       
التأثير العام للنقل إلى الخـارج علـى أعـداد المـوظفين           إثبات  وهذه الحالة لا تساعد على      

 ـ        ويضا. وكلفتهم اليف العامـة بخفـضها     ف إلى ذلك أن عمليات إعادة التوزيع تزيد التك
  .معدلات الشغور

وذكـر  . التكـاليف أي وفـورات في     وأثار بعض المسؤولين شكوكاً حول تحقيق         -١٢٧
الخارج تزامن مع إلى مسؤلون آخرون أن من الصعب قياس الوفورات في التكاليف لأن النقل           

 والعمل بنظام تخطـيط المـوارد في المؤسـسة          ،د الخدمات تغييرات هيكلية أخرى مثل توحي    
. تجعل الحساب صعباً، وإنمـا غـير مـستحيل        الأحوال  والواقع أن هذه    . وتوسيع الخدمات 

وسلّمت غالبية المسؤولين بضرورة قياس الوفورات في التكاليف والإبلاغ بها دورياً من أجل             
هم قالوا إن من المبكر جداً تقديم تقارير        إثبات تحقيق تقدم، ورصد التكاليف ومراقبتها، ولكن      
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ومع ذلك، لم تقم الإدارة بوضـع       . في مرحلته الأولى  لا يزال   عن ذلك لأن النقل إلى الخارج       
  .أية منهجية وآلية ولا بإسناد هذه المسؤولية إلى أية وحدة داخل المنظمات

از الأهداف، فإن   ويشدد المفتشان على أنه إذا لم يكن هناك رصد وإبلاغ بشأن إنج             -١٢٨
. أو القيمة المضافة المتأتية من مراكز الخدمات في الخارج سـتبقى موضـع شـك              /الفائدة و 
 كما ينبغي تقديم تقارير دورية عـن الوفـورات          ، ينبغي إنشاء آليات رصد مناسبة     ،وبالتالي

ن المتحققة في التكاليف وعن نوعية الخدمات وعن الأداء التشغيلي للمراكز في الخـارج، وأ             
  .تقدم هذه التقارير داخلياً إلى الإدارة العليا وخارجياً إلى مجالس الإدارة

  الدور الرقابي لمجالس الإدارة    
بالنظر إلى ما يترتب على النقل إلى الخارج مـن آثـار علـى صـعيد الـسياسة                    -١٢٩

نبغي أن وي. الاستراتيجية، من الضروري للغاية أن تمارس مجالس إدارة المنظمات دورها الرقابي  
يُدرج تنفيذ سياسة النقل إلى الخارج والتقدم المحرز في تحقيق أهدافه ضمن بنـود جـداول                

ولهذه الغاية، ينبغي للرؤساء التنفيذيين تقديم تقارير منتظمة        . أعمال اجتماعات مجالس الإدارة   
 كما ينبغي للمنظمات إجراء عمليات تقييم دورية للمراكـز المنـشأة في           . عن هذه الأنشطة  

ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصية التالية إلى       . الخارج وتقديم تقارير عن النتائج إلى مجالس إدارتها       
  .تعزيز الكفاءة

  ١٤التوصية 
ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة إنشاء آليـات رصـد              
 ـ     ،لمراكز الخدمات في الخارج   منتظمين  وإبلاغ   رز في تحقيـق     وذلك لإثبات التقـدم المح

وينبغي تقديم  . التكاليف وتحسين نوعية الخدمات   في  الأهداف، بما في ذلك تحقيق وفورات       
  .تقارير دورية عن ذلك، داخلياً إلى الإدارة العليا وخارجياً إلى مجالس الإدارة

  ١٥التوصية 
ينبغي لمجالس إدارة مؤسسات منظومة الأمم المتحدة أن تمارس دورها الرقـابي في               
طة النقل إلى الخارج، بما في ذلك تنفيذ السياسات وتقييم الأداء وتقييم التقدم المحـرز        أنش

  .في تحقيق الأهداف

  التعاون فيما بين الوكالات  - سادساً 
ينبغي لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة تحديد الدروس المستخلصة من عمليات النقل             -١٣٠

ينبغي لأي منظمة تنظر في نقل أنشطة إلى الخـارج           و .، وتوثيقها وتقاسمها  إلى الخارج الجارية  
أن تتعلم من تجربة منظمات أخرى وأن تتقصى جميع الإمكانيات، بما في ذلـك الاسـتعانة                

وقد يكون ذلك حلاً    . بمصادر داخلية في مراكز الخدمات التابعة في الخارج لمنظمات أخرى         
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ه خاص، ينبغي للمنظمات الصغيرة     وبوج. ط لنقل خدمة وحيدة إلى الخارج     خطَفعالاً حيثما يُ  
فردية إلى الخارج أن تستعين بمصادر داخلية       أعمال  نقل وظائف   تدرس  نسبياً والمنظمات التي    

  .في المراكز القائمة في الخارج بدلاً من إنشاء مركز آخر في الخارج
رج بع نهج مجزّأ ومخصص لغرض معين وغير مترابط إزاء أنشطة النقل إلى الخا            وقد اتُ   -١٣١

ويود المفتشان  . في منظومة الأمم المتحدة، كما يلاحظ ذلك في المرفق الأول من هذا التقرير            
أن يشددا على أن وضع استراتيجية للنقل إلى الخارج على نطاق المنظومة، تـشمل إنـشاء                
مراكز خدمات في الخارج مشتركة فيما بين الوكالات، سيعود بفوائد استراتيجية وتشغيلية            

، طرحت اللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة التابعة لمجلس الرؤساء          ٢٠٠٧ عام   وفي. أكبر
المعني بالتنسيق خطة عمل لمواءمة وإصـلاح ممارسـات         في منظومة الأمم المتحدة     التنفيذيين  

ومن بين المبادرات المتعلقة بالخدمات المشتركة اقتراح       . )٣٥(الأعمال في منظومة الأمم المتحدة    
نظر في جدوى إنشاء مراكز خدمات إقليمية مشتركة فيما بين الوكالات اسـتناداً             يقضي بال 

فوائد المحتملـة   وحُددت ال . إلى وجود مواقع أقل كلفة، وبدراسة حالة تجارية في هذا الشأن          
  :)٣٦(على النحو التالي

  يتعلق بالكفاءة بالمقارنة بالخدمات الفردية الراهنـة القائمـة       مكاسب رئيسية فيما     •
   المنظمةعلى

  محرك لزيادة مواءمة ممارسات الأعمال التجارية •
  أساس صحيح واقتصادي لتوفير خدمات إدارية مشتركة فيما بـين الوكـالات             •

  امبوجه ع
  خيار قيّم لتوفير خدمات إدارية لأحد المكاتب القطرية للأمم المتحدة  •
 منظمات كثيرة تـسعى  ورقة اللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة أن هناك    وتذكر    -١٣٢

إلى خفض كلفة وحدة الخدمات الإدارية بتغيير مواقع هذه الخدمات ونقلها إلى بلدان             جاهدة  
غفل إلى أن اتباع المنظمة نهجاً فردياً إزاء نقل الخدمات الإدارية إلى الخارج يُ  وتشير  . أقل كلفة 

 هذه الخدمات بصورة    التسليم بالوفورات الأكبر التي يحتمل أن تتحقق من خلال عرض تقديم          
  /وأصـدرت اللجنـة الرفيعـة المـستوى، في أيلـول          . )٣٧(مشتركة فيما بين الوكـالات    

إنشاء مراكز خدمات في    بخصوص  ، مقترح تمويل بشأن إجراء دراسة جدوى        ٢٠٠٨سبتمبر  
  .)٣٨(الخارج مشتركة فيما بين الوكالات

                                                           
)٣٥( CEB/2007/HLCM/16 وCEB/2007/HLCM/16/Add.1. 

)٣٦( CEB/2007/HLCM/16/Add.1، ١، الفقرة ٥٦ الصفحة.  
  .٤المرجع نفسه، الفقرة  )٣٧(
)٣٨( CEB/2008/HLCM/10 ٣٢، الصفحة.  
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 التقرير، قضية إنشاء مراكز      خلال المقابلات التي أُجريت بشأن هذا      ،وأثار المفتشان   -١٣٣
وعلى الرغم من أن المفهوم لقي قبولاً، من        . خدمات في الخارج مشتركة فيما بين الوكالات      

بالقياس إلى الكلفة، فقد    الفاعلية  حيث المبدأ، لدى الكثير من المديرين باعتباره وسيلة لزيادة          
  :شملتأُثيرت عدة قضايا، 

   الإداريــة  والأنظمــة القواعــدوجــود اختلافــات كــبيرة في التفاصــيل في •
  المنظمات بين فيما

  ظـم   ونُ  والاتـصالات  وجود اختلافات في منـصات تكنولوجيـا المعلومـات         •
  معلومات الإدارة

   عن المراقبة، وخاصة فيما يتعلق بنوعية الخدمات التخليعدم الرغبة في •
بين الوكالات،  وعلى الرغم من هذه العقبات، فإن مبادرات التعاون والتنسيق فيما             -١٣٤

وينبغي .  أن تتغلب على هذه المشكلات     ، وينبغي ،بالتطورات التكنولوجية، يمكن  إذا اقترنت   
 توحيد تقديم الخدمات، بوصفها استراتيجية للأمم المتحدة، حيثما يكـون           ةتطبيق استراتيجي 

 مبادرات  ويُطرح حالياً في منظومة الأمم المتحدة عدد من       . ذلك ممكناً من الناحية الاقتصادية    
التنسيق في المجالات الإدارية، مثل الأنظمة المالية، والمحاسبة، وتخطيط المـوارد في المؤسـسة،              

تمكّن من زيادة التعاون فيما بين الوكالات في مجال تقـديم           قد  وهذه المبادرات   . والمشتريات
  .إلى ذلكتفضي  وينبغي أن ،الخدمات الإدارية

 إنشاء مراكز خدمات مشتركة فيما بين الوكـالات         ويرى المفتشان أن من الممكن      -١٣٥
تستفيد من قدر أكبر من وفورات الحجم مع ارتفاع حجم الأعمال، وتؤدي إلى وفـورات               

وحيثما أنشأت المنظمات مراكز منفصلة في الخارج، وخاصة في نفـس           . أكبر في التكاليف  
ة في بودابست، فإنها ربما الموقع، كما فعلت مفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراع       

بالقياس إلى الكلفة من خلال القيام بعمل مشترك، بما   الفاعلية  فوتت الفرصة لتحقيق زيادة في      
ويعتقد المفتشان أن مبادرة اللجنة     . في ذلك إنشاء مركز خدمات مشترك فيما بين الوكالات        

تيح منظومة شـبكات مجلـس      الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة توفر سبيلاً للمضي قدماً، إذ ت         
الرؤساء التنفيذيين المعني بالتنسيق محفلاً لإنشاء مراكز خدمات مشتركة فيما بين الوكالات،            

  ووسيلة مشتركة يمكن بواسطتها تذليل،المتعلقة بالنقل إلى الخارجوالتقاسم المنهجي للخبرات   
  .الكثير من العقبات التي قد تنشأ

 مجلس الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتحدة المعـني           أن يقوم  ويقترح المفتشان   -١٣٦
استناداً إلى هذا التقرير وإلى نتائج      بالتنسيق، عن طريق اللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة،         

  ناقشة مسألة وضع إطار لسياسة     بم ،دراسة الجدوى التي تزمع اللجنة الرفيعة المستوى القيام بها        
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وينبغـي  . ج كي تنظر فيه وتقره المنظمات التي تدرس نقل أنشطة إلى الخارج           النقل إلى الخار  
مؤسـسات  مـشاريع   جميع  تضم  لمجلس الرؤساء التنفيذيين أن يضع خطة عمل استراتيجية         
وينبغـي أن تراعـي الـسياسة       . منظومة الأمم المتحدة الهادفة إلى نقل أنشطة إلى الخـارج         

 إلى تحقيق المزيد مـن      الواردة في هذا التقرير وأن تهدف     والاستراتيجية المذكورتان التوصيات ا   
  .الكفاءة من خلال عمل مشترك تقوم به جميع المنظمات التي تدرس نقل أنشطة إلى الخارج

وإذا ما تم الاتفاق على عمل مشترك، فإنه ينبغي النظر إلى التوصيات الواردة في هذا                 -١٣٧
ولتيسير العمليـة،   .  من منظور فرادى المنظمات    منظومة الأمم المتحدة، لا   من منظور   التقرير  

لتمويل الأنشطة المشتركة فيما    استعداداً  ينبغي للدول الأعضاء والجهات المانحة أن تكون أكثر         
بين الوكالات وأن تشجع الإدارة على القيام بمشاريع مشتركة مع وكالات أخرى لتحقيـق              

  .درجة أكبر من الكفاءة
ما إذا كان ينبغي أن يكون هناك إطار سياسـة          ذ قرار بشأن    وبصرف النظر عن اتخا     -١٣٨

اتخاذ فإن القاعدة الواجب اتباعها هي أنه يتعين، قبل         للنقل إلى الخارج،    ومشروع مشتركان   
قرار نهائي، أن تُعرض كل مبادرة متعلقة بالنقل إلى الخارج تنظر فيها أي منظمة على الفريق                

يعة المستوى المعنية بالإدارة كي تـستفيد مـن الحكمـة           العامل ذي الصلة التابع للجنة الرف     
. الجماعية لمنظمات أخرى ومما استخلصته هذه المنظمات من دروس وما كونته مـن خـبرة        

ويـضاف إلى ذلـك أن      . ويتيح ذلك فرصة لتقصي الخيارات المشتركة فيما بين الوكالات        
 لـدى تـصميم خطـة       النقاش الذي يجري على أساس مشترك فيما بين الوكالات سيتيح،         

المشروع، التبصر إلى حد كبير في الأمور، بما في ذلك توفير إنذار مبكـر بـشأن القـضايا                  
وينبغي لمجلـس الرؤسـاء     .  أفضل ، وتسعير تخفيف أثرها الممكنة ل عوامل  الالمحتملة و والمخاطر  

لنقـل إلى   التنفيذيين المعني بالتنسيق دعوة المنظمات إلى جلب كل الأفكار والخطط المتعلقة با           
قبل أن تتخذ   بالإدارة  الخارج ومناقشتها داخل فريق عامل تابع للجنة الرفيعة المستوى المعنية           

  . ويمكن أن يؤدي تنفيذ التوصيات التالية إلى زيادة الكفاءة. قرارها النهائي

  ١٦التوصية 
م ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة أن ينسقوا مبـادراته            

. المتعلقة بالنقل إلى الخارج بغية تحقيق قدر أكبر من الكفاءة في التعاون مع سائر المنظمات              
وينبغي، قبل القيام بعملية النقل إلى الخارج، أن يتقصوا جميع الإمكانيات، بمـا في ذلـك           
الاستعانة بمصادر داخلية في مراكز الخدمات القائمة في الخارج وإنشاء مراكز خـدمات             

 ولهذه الغاية، ينبغي أن يعرضوا خططهم وأفكارهم المتعلقة بالنقل إلى الخارج في             .مشتركة
اجتماعات الفريق العامل ذي الصلة التابع للجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة لمناقشتها            

  .وتبادل الأفكار بشأنها
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  ١٧التوصية 
لمعني بالتنسيق أن يقوم،    ينبغي لمجلس الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتحدة ا          

عن طريق اللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة، بتيسير التقاسم المنـهجي للخـبرات             
والدروس المستخلصة في مجال النقل إلى الخارج وخطط النقل إلى الخارج الممكنـة، وأن              

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

  ١٨صية التو
ينبغي لمجلس الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتحدة المعني بالتنسيق أن يقوم،              

عن طريق اللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة، بمناقشة وبدء وضـع إطـار سياسـة               
مشترك للنقل إلى الخارج بغية السعي إلى تحقيق درجة أكبر من الكفاءة من خلال              /موحد

  .بصورة مشتركة وتطوير مشاريع بصورة مشتركةاتخاذ قرارات 
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  المرفق الأول

  قائمة جرد لعمليـات النقـل إلى الخـارج في مؤسـسات منظومـة                  
  الأمم المتحدة

  تاريخ النقل إلى الموقع  الموقع  القسم/العملية  المنظمة
   الاستعانة بمصادر داخلية في الخارج-ألف 

لتابع لإدارة السلامة مكتب الشؤون اللوجستية ا  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    كز الموظفين الفنيين المبتدئينمر  •

  برنامج الأمم المتحدة 
  الإنمائي

  ٢٠٠٧، ٢٠٠٤  الدانمرك  مكتب دعم المشتريات
  صندوق الأمم المتحدة 

  للسكان
  ٢٠٠٥يناير /كانون الثاني  الدانمرك  فرع خدمات الشراء

منظمة الأمم المتحـدة    
  )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  المشتريات من غير الأغذية

 مركـز الخـدمات    (مركز الخـدمات العـالمي      
  ):في الخارج

    هنغاريا

إدارة الموارد البشرية والشؤون المالية وكشوف        •
  المرتبات والإمدادات

  ٢٠٠٨  

  ٢٠٠٩    مركز التعليم العالي  •
  ٢٠٠٧/٢٠٠٨    البنية التحتية لتكنولوجيا المعلوماتدعم   •

  ٢٠٠٧/٢٠٠٨  يزيامال  مكتب الخدمات الشاملة
  ماليزيا  دعم المكتب الميداني

  هنغاريا
  بنما

٢٠٠٧/٢٠٠٨  

  ٢٠٠٧/٢٠٠٨الإمارات العربية المتحدة  وحدة الاتصالات اللاسلكية الميدانية

  مفوضية الأمم المتحدة 
  شؤونالسامية ل
  اللاجئين

  ماليزيا  )تسجيل اللاجئين(الدعم الإقليمي لنظم 
  جنوب أفريقيا

٢٠٠٧/٢٠٠٨  
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  تاريخ النقل إلى الموقع  الموقع  القسم/العملية  المنظمة
  لية للطاقة الذريةالوكالات المتخصصة للأمم المتحدة والوكالة الدو

  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        

توقيت، يقوم بخدمة كل منها مركز محوري       مناطق  
  :مخصص للتجهيز

    

ــة  ــشمالية   : ١المنطق ــا ال ــي أمريك  تغط
  والوسطى والجنوبية

٢٠٠٧نوفمبر /تشرين الثاني  شيلي

  ٢٠٠٧يناير /كانون الثاني  هنغاريا  تغطي أوروبا وأفريقيا والشرق الأوسط: ٢المنطقة 
٢٠٠٧نوفمبر /تشرين الثاني  لندتاي  تغطي آسيا والشرق الأقصى: ٣المنطقة 

 العمليات التي يـشملها كـل مركـز محـوري          
  :معني بالتجهيز

    

العمليات المتعلقة بـالموارد البـشرية والـسفر         •
  وغيرها من عمليات الدعم

٢٠٠٧نوفمبر /تشرين الثاني  
  ٢٠٠٨إلى منتصف 

  منظمة الأغذية 
  والزراعة

بالحسابات الواجبـة الـدفع     العمليات المتعلقة     •
  وببعض المشتريات 

 ٢٠٠٩ وأول ٢٠٠٨آخر   

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

  منظمة الصحة 
  العالمية

الموارد البشرية، وكشوف المرتبات، والـشؤون       •
الحسابات الواجبة الدفع، وحـسابات     المالية، و 

المشتريات، وبعـض الوظـائف     المصاريف، و 
  لوجيا المعلوماتالمتعلقة بتكنو

    

  الوكالة الدولية 
  للطاقة الذرية

استضافة الهياكل الأساسية الخاصة بمعاودة النشاط      
  بعد الكوارث

٢٠٠٧ديسمبر /كانون الأول  سويسرا

   الاستعانة بمصادر خارجية في الخارج-باء 
      :تطوير البرمجيات

 وظائف  تحويل الوظائف المالية وما يتصل بها من        •
  نظام المعلومات الإدارية المتكامل إلى منصة ويب

  الأمم المتحدة  ٢٠٠٥-٢٠٠٣  الهند

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

  برنامج الأمم المتحدة 
  الإنمائي

  ٢٠٠٧  الهند  خدمات دعم تطوير شبكة الويب

  صندوق الأمم المتحدة   ٢٠٠٤يناير /كانون الثاني  الهند  ٢ساعدة الخاصة بنظام أطلس، المستوى مكتب الم
  ٢٠٠٨/٢٠٠٩  الهند  إدارة شؤون البائعين  للسكان



JIU/REP/2009/6 

GE.09-01919 48 

  تاريخ النقل إلى الموقع  الموقع  القسم/العملية  المنظمة
منظمة الأمم المتحدة   ٢٠٠٦  الدانمرك  شحن السلع

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

  يالعالم
دعم تطبيق شبكة برنامج الأغذية العالمي والنظام 

  العالمي للمعلومات
  غير متاح  غير متاح

  ٢٠٠٧  الهند  تطوير التطبيقات
سلسلة توريد تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

  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 
  تخطيط الموارد في المؤسسة

٢٠٠٤ديسمبر /كانون الأول  هولندا
  منظمة العمل 

ائب تجهيز مبالغ ضريبة الدخل المسددة لدافعي الضر  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

  الصحة منظمة 
  العالمية

  ٢٠٠٥  الهند  تطوير ودعم التطبيقات
  الوكالة الدولية 
  للطاقة الذرية

  ٢٠٠٣  المتحدةالمملكة   حفظ قاعدة بيانات وإصدار ونشر مجلة

  .استبيان ومقابلات وحدة التفتيش المشتركة  :المصدر
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  الستون والدورة الخامسة
  * من جدول الأعمال المؤقت١٣٧ و ١٣٠البندان 

  استعراض كفاءة الأداء الإداري والمالي للأمم المتحدة
  وحدة التفتيش المشتركة

    
  إنجاز الخدمات الإدارية بعيدا عن مقار مؤسسات منظومة الأمم المتحدة     

  
  مذكرة من الأمين العام    

  
ف الأمــين العـام بــأن يحيـل إلى أعــضاء الجمعيـة العامــة تعليقاتـه وتعليقــات مجلــس     يتـشر   

ــيش          ــر وحــدة التفت ــى تقري ــسيق عل ــني بالتن ــم المتحــدة المع ــة الأم ــذيين في منظوم الرؤســاء التنفي
: إنجاز الخدمات الإدارية بعيدا عن مقـار مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة              ’’المشتركة المعنون   

  ).JIU/REP/2009/6(‘‘ الخارجمراكز الخدمات في 
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  موجز  
إنجاز الخدمات الإدارية بعيدا عـن      ’’يستكشف تقرير وحدة التفتيش المشتركة المعنون         

العوامل الرئيسية المحـددة    ‘‘ مراكز الخدمات في الخارج   : مقار مؤسسات منظومة الأمم المتحدة    
  .اسة الحالات الإفراديةلجوانب نجاح المرافق الخارجية، بالاستعانة بنهج قائم على در

ويعرض هـذا التقريـر آراء مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة فيمـا يتعلـق بالتوصـيات                      
وجـرى توحيـد آراء المنظومـة بنـاء علـى إسـهامات       . الواردة في تقرير وحدة التفتيش المـشتركة  

لتنـسيق،  المؤسسات الأعـضاء في مجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين في منظومـة الأمـم المتحـدة المعـني با         
التي رحبت بهـذا التقريـر واتفقـت علـى أن العمـل بـالمرافق الخارجيـة قـد يعـود بمزايـا اقتـصادية                         

وتتفـق الوكـالات إجمـالا مـع        . بفضل وفورات الحجم والانخفاض النسبي في تكاليف المـوظفين        
 منها تلك الداعية إلى إجراء تحليل كامـل لمزايـا ونـواقص مرفـق خـارجي،                 سيما لاالتوصيات،  

  .كذا الحاجة إلى تبادل الخبرات فيما بين الوكالاتو
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  مقدمة  -أولا   
إنجاز الخـدمات الإداريـة بعيـدا عـن مقـار        ’’يتبع تقرير وحدة التفتيش المشتركة المعنون         - ١

نهجــا قائمــا علــى دراســة  ‘‘ مراكــز الخــدمات في الخــارج : مؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة 
يير أساسية تستعين بها مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة عنـد              معا’’الحالات الإفرادية لاقتراح    

ويـستعرض التقريـر المرافـق الحاليـة        . ‘‘نظرها في إمكانية إنجاز الخدمات الإدارية خارج مقارهـا        
لعدد من المنظمات المُقامـة بعيـدا عـن مقارهـا لإنجـاز الخـدمات الإداريـة والماليـة، كمـا يتـضمن             

عامـة والممارسـات في مجـالي تـشغيل هـذه المراكـز والتخطـيط           توصيات تـستنير بهـا الـسياسات ال       
  .لعملية الإنجاز بعيدا عن المقار وإدارتها

  
  التعليقات العامة   -ثانيا   

يرحــب أعــضاء مجلــس الرؤســاء التنفيــذيين في منظومــة الأمــم المتحــدة المعــني بالتنــسيق     - ٢
سـة الحـالات الإفراديـة يتنـاول        بتقرير وحدة التفتيش المـشتركة هـذا، ويـشيرون إلى أن نهـج درا             

بالدراســة تجــارب كــل مــن مفوضــية الأمــم المتحــدة لــشؤون اللاجــئين ومنظمــة الأمــم المتحــدة  
للأغذية والزراعة ومنظمة الصحة العالمية وبرنامج الأغذية العـالمي بهـدف اسـتخلاص الـدروس               

  .تحدةالمستفادة ووضع ما ينطبق من معايير أساسية على مؤسسات منظومة الأمم الم
وتتفق الوكالات علـى أن العمـل بـالمرافق البعيـدة عـن المقـار قـد يعـود بمزايـا اقتـصادية               - ٣

بيـد أنهـا تُلمـح إلى أن إنـشاء          . بفضل وفورات الحجم والانخفاض النـسبي في تكـاليف المـوظفين          
مراكز خدمات له منافع أخرى، منها علـى سـبيل المثـال بنـاء القـدرات الداخليـة، مستـشهدين                    

 ذلــك بإنــشاء مراكــز خــدمات إقليميــة مــشتركة للمحاســبة، باعتبــاره أحــد الأمثلــة علــى   علــى
تمكين المكاتب القطرية الصغرى من الاستفادة من الخبرات المُجمّعة التي لم يكن بوسعها، لـولا               

وقد يكتـسي هـذا النـهج أهميـة     . ذلك، أن تستقطبها على نحو تنافسي وفعال من حيث التكلفة    
لمنظمــات نحــو اعتمــاد المعــايير المحاســبية الدوليــة للقطــاع العــام في الــسنوات    خاصــة في مــسار ا

  .المقبلة، وهو ما قد يتطلب مجموعات مهارات جديدة ومختلفة
مــشتركة في مجــال إنجــاز الخــدمات /وفيمــا يتعلــق بــاقتراح وضــع سياســة عامــة موحــدة  - ٤

تفتــيش المــشتركة، تــشير   مــن تقريــر وحــدة ال ٢٧بعيــدا عــن المقــار، الــذي دعــت إليــه الفقــرة   
الوكالات إلى أن هذا الأمر سيتطلب إجراء تحليـل معـزز، بـالنظر إلى تنـوع احتياجـات مختلـف              

ومع ذلك، فإن الوكالات متفقـة إجمـالا علـى أن مـن المفيـد               . مؤسسات منظومة الأمم المتحدة   
ارهــا أن لمؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة الــتي تــدرس إمكانيــة إنجــاز الخــدمات بعيــدا عــن مق 
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تكــون مطّلعــة علــى الترتيبــات القائمــة وأن تــستفيد مــن الــدروس ذات الــصلة المستخلــصة مــن  
  .تجارب المشاريع الرائدة على نطاق مؤسسات منظومة الأمم المتحدة

  
  تعليقات محددة على توصيات وحدة التفتيش المشتركة  -ثالثا   

  ١التوصية     
ن تطلـب إلى الرؤسـاء التنفيـذيين أن         ألمتحدة  ينبغي لمجالس إدارة مؤسسات منظومة الأمم ا      

يقوموا، قبل نقل الخدمات بعيدا عن المقار بوضع سياسة لإنجاز الخدمات بعيـدا عـن المقـار                 
تقوم على تحليل تكاليف وفوائد جميع الخيارات المتاحة للاستعانة بمصادر لتقـديم الخـدمات              

وينبغـي بعــد  . توسـط إلى الطويــل وتتماشـى مــع الاسـتراتيجية العامــة للمنظمـة في الأجــل الم   
ــسياسة وتُقــر مــن قِبــل مجــالس الإدارة     ــستعرض هــذه ال وينبغــي، قبــل إعــداد  . ذلــك أن تُ

سياســات ومــشاريع علــى نطــاق المنظمــة لإنجــاز الخــدمات بعيــدا عــن المقــار، أن تُــستعرض  
استعراضــاً وافيــاً جميــع الفــرص المــشتركة فيمــا بــين الوكــالات، بمــا في ذلــك وضــع سياســة  

  .)١٨ و ١٦انظر التوصيتين . (مشتركة وتطوير مشاريع مشتركة/وحدةم
تعرب المنظمات عن اتفاقها عمومـا مـع مفهـوم وضـع سياسـة لإنجـاز الخـدمات بعيـدا                      - ٥

عن المقار قبل استحداث مراكزها الخارجية الخاصة بها، وترى أن من المعقـول أن تراعـي تلـك                  
 ذلـك أيـة فـرص مـشتركة بـين الوكـالات، وكـذا        السياسات جميع العوامل ذات الـصلة، بمـا في       

وتُبـيّن المنظمـات الـتي      . تقديمها إلى المجـالس الإداريـة لاستعراضـها والموافقـة عليهـا قبـل تنفيـذها               
ومع ذلك، وبالنظر إلى مختلف العوامـل       . أنشأت مراكز خارجية أن هذا هو المسار الذي اتبعته        

شة وتــوافر الهياكــل الأساســية والمــوارد البــشرية  الموقــع وغــلاء المعيــ(الــتي ســتؤخذ في الحــسبان 
فقــد  حــذرت المنظمــات مــن أن الــسياسات المُرســلة في مجــال إنجــاز    ) اللازمــة، ومــا إلى ذلــك 

الخدمات بعيدا عن المقار تنطوي علـى خطـر اتـسامها بالعموميـة المفرطـة بحيـث تنتفـي الفائـدة                     
  .ناقشتها خارج إطار الميزانية عند مسيما لامنها بالنسبة لمجالس الإدارة المعنية، 

  
  ٢التوصية     

ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة إجـراء دراسـة جـدوى شـاملة                  
وينبغي أن تتـضمن دراسـة الجـدوى        . تكون الأساس لعملية إنجاز الخدمات بعيدا عن المقار       

ضادة، وأن تبرهن على مستوى     تحليلاً للتكاليف والفوائد، والمخاطر الرئيسية، والتدابير الم      
ودة الخـــدمات أو المحافظـــة علـــى كـــبير مـــن الفعاليـــة بالقيـــاس إلى الكلفـــة، مـــع زيـــادة جـــ

  .الجودة هذه
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لئن كانت المنظمـات توافـق بقـوة علـى ضـرورة إجـراء دراسـة جـدوى شـاملة يـستند                        - ٦
 كفالة مراعـاة جميـع   إليها أي قرار بإنجاز الخدمات بعيدا عن المقار، فإنها تؤكد على الحاجة إلى      

الاسـتحقاقات في الموقـع الجديـد،        و العوامل، بما فيها التكاليف المتصلة بالموظفين، مثل المرتبـات        
وتكلفة نقل الموظفين الحاليين وصرف استحقاقات انتـهاء خدمتـهم، واسـتقدام مـوظفين جـدد                

وكالات إلى أن مثـل هـذا   وتشير ال. واستبقائهم والتكاليف المرتبطة بالرقابة على المركز وإدارته    
التحليل قد يكون مكلفا في حد ذاته، ومن ثم فـإن علـى المنظمـات ألا تـدخل في هـذه العمليـة                       

  .ما لم تكن ترى أن إنجاز الخدمات بعيدا عن مقارها احتمال وارد
  

  ٣التوصية     
كـز  ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة الذين ينظرون في إنشاء مرا           

خدمات في الخارج أن يجروا تحليلاً مفصلاً للمواقع البديلـة اسـتناداً إلى معـايير موضـوعية،               
وينبغي أن . كجزء من دراسة الجدوى العامة، وأن يُوثقوا الأسباب المبررة لخيارهم النهائي

  .يحال التحليل إلى مجالس الإدارة لاستعراضه
يــل للمواقــع البديلــة، وتــشير إلى أن هــذا  وتوافــق المنظمــات علــى التوصــية بــإجراء تحل   - ٧

  .التحليل قد يكون مُضمّنا أصلا في تحليل الجدوى المشار إليه في توصيات أخرى
  

  ٤التوصية     
ينبغي للرؤسـاء التنفيـذيين لمؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة أن يتفاوضـوا مـع حكومـات                    

الخـدمات في الخـارج يكـون       البلدان المضيفة المحتملة بغيـة التوصـل إلى اتفـاق بـشأن مركـز               
ولهـذا الغـرض، ينبغـي      . على الأقل مواتياً بدرجة مساوية لاتفاقات مشابهة في أمكنة أخرى         

  .أن يتبادلوا وينسقوا اتفاقات البلد المضيف التي يبرمونها بشأن مراكز الخدمات في الخارج
أنهـا قـد تعــزز   يؤيـد أعـضاء مجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين هــذه التوصـية الـتي يـشيرون إلى           - ٨

سـيما إذا   بصورة كبيرة جاذبيـة موقـع مـا مـن المواقـع الخارجيـة الـتي تنجـز فيهـا  الخـدمات، لا                
ــة الخــدمات العامــة وتوظيــف الأزواج      كانــت الــشروط المتعلقــة بتوظيــف غــير المــواطنين في فئ
ــة     ــا إلى ذلـــك، مواتيـ ــية، ومـ ــاء الـــضريبي واللوحـــات الدبلوماسـ ــالين والأقـــارب، والإعفـ والمعـ

  .أو المنظمة/لموظفين ول
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  ٥التوصية     
ــة        ــدابير اللازم ــع الت ــة الأمــم المتحــدة اتخــاذ جمي ــذيين لمؤســسات منظوم ينبغــي للرؤســاء التنفي
لتخفيف جوانب تأثر الموظفين بإنجاز الخدمات بعيدا عن المقار، وضمان إيراد كامـل تكـاليف      

  .از الخدمات بعيدا عن المقارتلك التدابير في التحليل الخاص بتحديد التكاليف العامة لإنج
تتفق المنظمات مـع التوصـية بكفالـة إدراج كامـل التكـاليف المتعلقـة بتـدابير التخفيـف                - ٩

من تأثر الموظفين بالعملية، ويشيرون إلى أنها قد تكون مدرجة أصلا في تحليـل الجـدوى المـشار                  
  .إليه في توصيات أخرى

  
  ٦التوصية     

ؤسسات منظومة الأمم المتحدة أن يلتمسوا مـن مجـالس الإدارة           ينبغي للرؤساء التنفيذيين لم   
إفراد مبالغ كافية لتمويل الاتفاقات الشاملة المتعلقة بإنهـاء الخدمـة طوعيـاً والمرتبطـة بإنجـاز             

  .الخدمات بعيدا عن المقار
 توافق المنظمات على أن الآثار المترتبة على إنجاز الخـدمات بعيـدا عـن المقـار ينبغـي أن                    - ١٠

ــوظفين          ــة في الم ــار المترتب ــف الآث ــا لتخفي ــلازم اتخاذه ــدابير ال ــل الت ــة وأن يحظــى تموي ــدار بعناي تُ
بالاعتراف الكامل في التحليل الشامل لكامل تكلفة إنجاز الخدمات بعيدا عن المقار، علـى نحـو                

بيد أن الوكالات تشدد علـى أنـه بـالرغم مـن أن سـعْي منظمـة إلى        . ٥ما أشارت إليه التوصية     
الحصول على تمويلات إضافية لمجموعات سخية نسبيا من تعويـضات انتـهاء الخدمـة لـه مغـزاه،                  
ــدة            فــإن أولى أولويــات تلــك المنظمــة ينبغــي أن تكــون البحــث عــن فــرص عمــل بديلــة مفي

وفي هــذا الــسياق، فــإن الأســاس الــذي يطلــب عليــه إلى مجــالس الإدارة  . للمــوظفين المتــضررين
تخصيص تمويلات لمجموعات تعويضات انتهاء الخدمة المتصلة بإنجاز الخـدمات بعيـدا عـن المقـار                

وتشير إلى أن إنهاء الخدمة الطوعي ومجموعات تعويـضات إنهـاء     . قد لا يكون الأساس المناسب    
يار الوحيد المتاح للتعامل مع الموظفين الـذين لا يمكـن نقلـهم             الخدمة الطوعي قد لا يكونان الخ     

. أو لا يودون نقلهم إلى مراكز عمل أخرى فيما يتصل بعملية إنجاز الخدمات بعيدا عـن المقـار                 
وقــد تــشمل الخيــارات الأخــرى التفــاوض بــشأن فــرص عمــل ضــمن أســرة مؤســسات الأمــم     

كــة تنقــل المــوظفين داخــل المقــر، والتــشجيع  المتحــدة في موقــع المقــر، والتعامــل بمرونــة مــع حر 
ومـن ثم، فـسيتعين علـى المنظمـات أن          . الفعلي للموظفين على البحث عن فـرص عمـل أخـرى          

 ـــ   ــا يتــــصل بحـ ــوارد الــــتي ســــتلزم فيمــ ــة الطــــوعي  تأخــــذ في الحــــسبان المــ ــاء الخدمــ الات إنهــ
  .التنسيب وجهود
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  ٧التوصية     
تطلب إلى الرؤساء التنفيـذيين المحافظـة علـى         ينبغي لمجالس إدارة منظمات الأمم المتحدة أن        

  .الطابع الدولي للمنظمات لدى تزويد مراكز الخدمات في الخارج بالموظفين
ــه ينبغــي المحافظــة علــى الطــابع الــدولي للمنظمــة في المراكــز       - ١١ توافــق الوكــالات علــى أن

 اسـتقدام المـوظفين   الخارجية، لكنـها تـشير، في سـياق إنجـاز الخـدمات بعيـدا عـن المقـار، إلى أن           
المحليين ليس أمرا مهما فحسب مـن حيـث الفوائـد الاقتـصادية المترتبـة علـى اسـتقدام المـوظفين                     

، بـل إنـه يـشكل أيـضا         )مقارنة بالتكاليف المرتبطة بالموظفين الـدوليين في الرتـب المكافئـة          (محليا  
  .أحد الاعتبارات في المفاوضات مع حكومة البلد المضيف التماسا لدعمها

  
  ٨التوصية     

ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة إعداد استراتيجيات لإدارة التغيير           
  .وللاتصال خاصة بالمنظمات من أجل تأمين نجاح مشاريع إنجاز الخدمات بعيدا عن المقار

ات تتفــق المنظمــات علــى أن اســتراتيجيات إدارة التغــيير والاتــصال الخاصــة بالمنظم ــ        - ١٢
  .تشكل عنصرا جوهريا من عناصر النجاح في إنجاز الخدمات بعيدا عن المقار

  
  ٩التوصية     

ــة لإدارة      ينبغــي للرؤســاء التنفيــذيين لمؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة إنــشاء أفرقــة فعال
المشروع مع وجود قيادة قوية على مستوى القمة، وإعداد خطـط مفـصلة لمـشروع إقامـة                 

  .رجمراكز خدمات في الخا
توافق الوكالات على أنها عندما تكون بصدد إقامة مرفق خارجي، فسيتعين أن تتـولى                - ١٣

  .إدارة المبادرة أفرقة مقتدرة تضم قيادات قوية وتحظى بالدعم على أعلى المستويات
  

  ١٠التوصية     
ينبغي أن يكفل الرؤساء التنفيذيون لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة جاهزية نظـام تخطـيط              

ولهـذا الغـرض،   . لموارد في المؤسسة ومركـز الخـدمات في الخـارج قبـل بـدء العمـل المباشـر            ا
ينبغي إجراء الاختبارات المناسبة، وينبغي إتاحة ملاك وظيفي كـاف وتـوفير قـدرة في مجـال               

  .البنية التحتية وتعزيز التدريب
لـصلة للاختبـار    توافق الوكالات على أنه ينبغي إخضاع جميع النظم والعمليـات ذات ا             - ١٤

  .لكفالة جاهزية المرافق الخارجية قبل بدء العمل المباشر
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  ١١التوصية     
ينبغــي للرؤســاء التنفيــذيين لمؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة ضــمان القيــام، بعنايــة، بتقيــيم    
وإنشاء إطار مساءلة لمراكز الخـدمات في الخـارج، بمـا في ذلـك وضـع اتفاقـات علـى مـستوى            

  .السلطة المحدد بوضوح، ودمج هذه المسائل في أدوات السياسة الإداريةالخدمات وتفويض 
توافق المنظمات على أن وضـع إطـار مـساءلة واضـح، يـشمل اتفاقـات خـدمات علـى                      - ١٥

  .المستويات المناسبة، يشكل عنصرا حاسما بالنسبة لعمليات مراكز الخدمات الخارجية
  

  ١٢التوصية     
سسات منظومة الأمم المتحدة وضع خطط فعالة لنقل المعارف ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤ

وينبغــي أن ترتكــز . والتــدريب مــن أجــل تيــسير الانتقــال إلى مراكــز الخــدمات في الخــارج 
  .خطط التدريب على تقييم وتحديد الاحتياجات في مجال التدريب

تكــون توافــق المنظمــات علــى أن النقــل الفعلــي للمعــارف وأنــشطة التــدريب يجــب أن   - ١٦
جزءا من عملية إنجاز الخـدمات بعيـدا عـن المقـار، وتـشير إلى أنـه ينبغـي أن تؤخـذ في الحـسبان                     

  .تكاليف هذه البرامج والخطط في إطار دراسة الجدوى
  

  ١٣التوصية     
ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة ضـمان تـوفير درجـة كافيـة مـن                 

ضمان أمن المعلومات؛ وإعداد خطة بشأن استمرارية الأعمال الأمن للموظفين والمرافق؛ و
واستعادة القدرة على العمل بعد الكوارث، بما في ذلك استراتيجية خـروج، قبـل أن تبـدأ                

  .مراكز الخدمات في الخارج بالعمل
توافق المنظمات على أنه ينبغي أن تأخذ أية مبـادرة لإنجـاز الخـدمات بعيـدا عـن المقـار                      - ١٧

بان التدابير الأمنية للموظفين والمرافق والمعلومات، وكذا استمرارية الأعمال واسـتعادة           في الحس 
وينبغي كذلك أن تأخذ دراسة الجـدوى في الحـسبان   . القدرة على العمل بعد الأعطال الكبرى 

  .التكاليف المرتبطة بهذه العناصر
  

  ١٤التوصية     
المتحـدة إنـشاء آليـات رصـد وإبـلاغ          ينبغي للرؤسـاء التنفيـذيين لمؤسـسات منظومـة الأمـم            

منتظمين لمراكز الخدمات في الخارج، وذلك لإثبات التقدم المحـرز في تحقيـق الأهـداف، بمـا                 
وينبغي تقديم تقارير دوريـة     . في ذلك تحقيق وفورات في التكاليف وتحسين نوعية الخدمات        
  .عن ذلك، داخلياً إلى الإدارة العليا وخارجياً إلى مجالس الإدارة
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يؤيد أعضاء مجلس الرؤساء التنفيذيين هذه التوصية؛ ويشيرون مع ذلك إلى أن أنـشطة                - ١٨
  .الرصد والإبلاغ هاته قد تكون هي ذاتها مستترفة للموارد

  
  ١٥التوصية     

ينبغي لمجالس إدارة مؤسسات منظومة الأمم المتحدة أن تمارس دورها الرقابي علـى أنـشطة               
ار، بما في ذلك تنفيذ الـسياسات وتقيـيم الأداء وتقيـيم التقـدم     إنجاز الخدمات بعيدا عن المق   
  .المحرز في تحقيق الأهداف

تؤيد الوكالات هذه التوصية، وتـشير بعـضها إلى أن تفـاعلات مـن هـذا القبيـل تجـري                   - ١٩
  .أصلا بين مجالس الإدارة والأمانات العامة

  
  ١٦التوصية     

الأمـم المتحـدة أن ينـسقوا مبـادراتهم المتعلقـة           ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسـسات منظومـة        
بإنجاز الخدمات بعيـدا عـن المقـار بغيـة تحقيـق قـدر أكـبر مـن الكفـاءة في التعـاون مـع سـائر                     

وينبغي، قبـل الإقـدام علـى إنجـاز الخـدمات بعيـدا عـن المقـار، أن يتقـصوا جميـع                      . المنظمات
اكـز الخـدمات القائمـة في الخـارج     الإمكانيات، بما في ذلك الاستعانة بمصادر داخليـة في مر      

ولهــذه الغايــة، ينبغــي أن يعرضــوا خططهــم وأفكــارهم . وإنــشاء مراكــز خــدمات مــشتركة
المتعلقة بإنجـاز الخـدمات بعيـدا عـن المقـار في اجتماعـات الفريـق العامـل ذي الـصلة التـابع                       

  .للجنة الإدارية الرفيعة المستوى لمناقشتها وتبادل الأفكار بشأنها
د الوكــالات هــذه التوصــية إجمــالا، لكنــها تــرى أنــه بــالنظر إلى اخــتلاف الهياكــل   تؤيــ  - ٢٠

التنظيميــة وآليــات الإدارة، فــإن المــسألة لا تكمــن في قيــام مؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة    
لكـن الوكـالات تلاحـظ مـا لمحفـل مثـل       . ‘‘بتنسيق مبادرات إنجاز الخدمات بعيـدا عـن المقـار       ’’

عة المستوى من قيمة في إتاحة فرص تبادل الدروس المستفادة، وهو مـا مـن            اللجنة الإدارية الرفي  
وينبغـي أن يكـون الهـدف    . شأنه أيضا أن يهيئ فرصا لإقامة حوار ما فيما بين الأطراف المعنيـة      

  .الأساسي هو تبادل التجارب وليس التنسيق
  

  ١٧التوصية     
دة المعني بالتنسيق أن يقوم، عـن طريـق   ينبغي لمجلس الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتح   

اللجنة الإدارية الرفيعة المستوى، بتيسير التبادل المنهجي للخبرات والـدروس المستخلـصة في             
مجال إنجاز الخدمات بعيدا عن المقار والخطط الممكنـة لإنجـاز الخـدمات بعيـدا عـن المقـار، وأن                    

  .كة فيما بين الوكالاتيُعجّل بالنظر في إنشاء مراكز خدمات في الخارج مشتر
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بينما تؤيد الوكالات الدعوة العامة التي وجهتـها وحـدة التفتـيش المـشتركة إلى اللجنـة                - ٢١
الإدارية الرفيعة المستوى ومجلس الرؤساء التنفيذيين بتيسير التبادل المنهجي فيما بين مؤسـسات             

عيدا عن المقار، فإنها تلاحـظ      منظومة الأمم المتحدة للدروس المستفادة في مجال إنجاز الخدمات ب         
ت ووضــع إطــار سياســاتي مــشترك    أن إقامــة مركــز خــدمات موحــد مــشترك بــين الوكــالا      

وعلـى نحـو    . يتعلق بإنجاز الخدمات بعيدا عن المقار فكرة طموحـة جـدا في الوقـت الـراهن                فيما
طـة  ، فثمـة تحـديات مرتب     ) مـن تقريرهـا    ١٣٣الفقـرة   (ما أشارت إليه وحـدة التفتـيش المـشتركة          

بوجود اختلافات في منصات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وتفاوت في مـستويات نـضج             
وتزيـد الأمـور    . نُظم تخطيط موارد المؤسـسة، فـضلا عـن اخـتلاف القواعـد والأنظمـة الإداريـة                

وعـلاوة علـى ذلـك، فـرغم أن الوكـالات           . تعقيدا بـاختلاف الترتيبـات الإداريـة وأطـر الميزانيـة          
مبادرات التعاون والتنسيق فيما بـين الوكـالات،        ’’م وحدة التفتيش المشتركة بأن      تتفق مع تقيي  

إذا اقترنـــت بـــالتطورات التكنولوجيـــة، باســـتطاعتها، بـــل ينبغـــي لهـــا، أن تتغلـــب علـــى هـــذه  
التطــورات لا تُقلــل مــن   و، فإنهــا تؤكــد علــى أن هــذه المبــادرات )١٣٤الفقــرة (‘‘ المــشكلات

  .ارة المرتبطة بمراكز الخدمات في الخارجتحديات التنفيذ ومخاطر الإد
  

  ١٨التوصية     
ينبغي لمجلس الرؤسـاء التنفيـذيين في منظومـة الأمـم المتحـدة المعـني بالتنـسيق أن يقـوم، عـن               

مـشترك  /طريق اللجنة الإدارية الرفيعة المستوى، بمناقشة وبـدء وضـع إطـار سياسـة موحـد               
لى تحقيق درجة أكـبر مـن الكفـاءة مـن خـلال             لإنجاز الخدمات بعيدا عن المقار بغية السعي إ       

  .اتخاذ قرارات مشتركة وتطوير مشاريع بصورة مشتركة
  .يتفق أعضاء مجلس الرؤساء التنفيذيين إجمالا مع هذه التوصية  - ٢٢
  


