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 الصفحة  4

 الغرض المنشود من الورقة 1-1

ا أجُري من أعمال حتى الآن بشأن  يبُتغى من ورقة المعلومات هذه تزويد المجلس التنفيذي -1 بالمعلومات الأساسية اللازمة عمَّ

 غير الرسمية. المشاورة. وترد فيها أيضاً معلومات إضافية سُعي إلى توفيرها إبان متياز في إدارة التكاليفالا

 وتروم الورقة الإجابة عن الأسئلة التالية: -2

 البرنامجالعنصررران الأسرراسرريان اللذان يتألف منهما عمل  ؟متيا  يي ددار  التاالي ماذا يشمممع لمع البرنامج بشممل  اا 

 .متياز في إدارة التكاليفبشأن الا

  الممارسة المثلى في إنشاء مراكز الخدمات حسبما حددها استعراض  يي دنشاء مركز خدمات؟ المثلىما هي الممارسة

مراكز الأمم المتحدة للخدمات الذي أجرته وحدة التفتيش المشتركة؛ المعلومات المتاحة عن استخدام مراكز الخدمات من 

 ذاته الخدمات الخارجية. البرنامجالأمم المتحدة الأخرى؛ واستخدام قبِل كيانات 

 النهج الذي أخذت به الأمانة في إعداد  السممممبع التي اابعلا البرنامج يي دلداد ماترتات اتسممممم مس الممارسممممات المثلى؟

 مقترحات محكمة لإنشاء مركز خدمات تراعي فيه الممارسة المثلى.

 إلى تمييز الوظائف والعمليات  البرنامجكيف سررررررعى  يمُان ناللا دلى مركز الخدمات؟ ما هي الوظائ  والعمليات التي

 التي يمُكن نقلها وتحديد ما يقع منها حالياً في نطاق المشروع.

 الخطط الحالية لإنشاء مركز خدمات موضع التنفيذ. ماهي المد  اللا مة لتنفيذ المشروع؟ 

 دت دراسمممممة الودو  وما هي السمممممبع ا دراسرررررة الجدوى المسرررررتخدمة لتحديد إن كان مركز لمتبعة يي احديثلا؟ كي  ألُِّ

عليها دراسررررة الجدوى؛ السرررربل المتبعة في تحديد  بنُيتالخدمات يحقق القيمة مقابل المال بما في ذلك: الافتراضررررات التي 

 ؛ تحليل المواقع؛ والتكاليف والفوائد غير المالية.إدارتهاالمخاطر وتقييمها و

  أحدث التقديرات بشأن التكاليف والوفورات. التاديرية؟ التاالي  والويوراتماهي 

 ين يرد فيهما مزيد من التفاصيل عن:ملحقتتضمن الورقة  -3

  .د لتاييم موقس مركز الخدمات الأمثع النهج المفصررررررل الذي اتبُعِ في التأكد من أن انتقاء  ملحقيبُيِّن هذا الالنلج الذي أُلِّ

 (.1 ملحقأقصى قيمة مقابل المال )ال للبرنامجموقع مركز الخدمات يحقق 

 ع الذي استخُدِم لإ خفيف أثناء المشروع وتدابير التالتصدي لها التي ينبغي المخاطر الرئيسية  دار ااييم المخاطر المفصَّ

عت لمعالج  لي.الماة هذه المخاطر والكيفية التي تظهر بها هذه التكاليف في دراسررة الجدوى/النموذج من وطأتها التي وُضررِ

 (.2 ملحق)ال

 ؟متيا  يي ددار  التاالي ذا يشمع لمع البرنامج بشل  ااام  1-2

 للمانحين تحقق القيمة مقابل المال، لاسيما وأن التمويل يقوم على التبرعات بنسبة مائة في البرنامجمن الضروري أن يثُبت  -4

 .متياز في إدارة التكاليفالمائة. وخلال السنة المنصرمة، حثَّ المدير التنفيذي المنظمة على إيجاد سبل تحُقق الا

مكن يغُيِّر طريقة عمله لتحقيق وفورات يالبرنامج على السعي لإيجاد سبل ملموسة تجعل  متياز في إدارة التكاليفويركز الا -5

أن يغتنم كل فرصرررة تسرررن  له  البرنامجإعادة توجيهها نحو الأعمال الرئيسرررية التي يضرررطلع بها لإنهاء الجوع. ويجب على 

ينصرررررررب على  يجب أن تياز في إدارة التكاليفملتعزيز الطريقة التي يتبعها في عمله بتخفيض تكاليفه. ويعني ذلك أن الا

 العامة وهما تكاليف المرتبات والتكاليف من غير المرتبات. البرنامج العنصرين الأساسيين اللذين تتألف منهما نفقات
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 هما: متياز في إدارة التكاليفويوجد حتى الآن مجالا عمل أساسيان بشأن الا -6

  راستعراض مفصل وشامل لتكاليف الدعم العالمي غير تكاليف المرتبات )أي السف إجراء. الي  الدلم العالمياااحليع، 

والمنافع العامة، وغير ذلك( بغية تحديد واسررررتكشرررراب المدى بانتظام لتحقيق قيمة أفضررررل مقابل المال في هذه  ،والمرافق

 التكاليف العامة. 

 .جدوى لاسررتكشرراب خيارات إنشرراء مركز خدمات وتحديدها تحديداً كمياً يبُتغى دراسررة  اسممتعراض ودو  مركز الخدمات

 إضافية. منه تحقيق وفورات في تكاليف المرتبات وأوجه كفاءة

د التشررديبشررأن مركز الخدمات، ف ن من المهم  البرنامجولئن كانت هذه الورقة تركز على تحليل دراسررة الجدوى التي أعدها  -7

 .متياز في إدارة التكاليفحيال الا البرنامجعلى أن ذلك لا يمثل سوى شق واحد من النهج ذي الشقين الذي يتبعه 

 احليع ااالي  الدلم العالمية أ-1-2

قاً  البرنامجعدة مجالات يمُكن أن يعمل فيها  متياز في إدارة التكاليفميَّزت مبادرة الا  -8 ية و/أو تحقي بطرق أكثر فعال

 لكفاءة التكاليف تمُكنه من إعادة توجيه الموارد إلى أنشطة أوثق صلة باحتياجات من يقدم لهم الخدمات. 

شرة وغير  متياز في إدارة التكاليفوقد درس فريق الا  -9 سية التي تتألف منها التكاليف المبا شرة في االعناصر الأسا لمبا

حقق كل ت وينصب الاهتمام على السبل الكفيلة بأن. تحقيق وفورات دون النيل من جودة الخدمات للنظر في إمكانيةالبرنامج 

 المال.فئة من فئات البضائع والخدمات قيمة أفضل مقابل 

ذاك التمويل والوقت والموقع. و :ى فئات وقيُِّمت في أبعاد ثلاثة هيإل البرنامجوقسُِّمت مختلف أنواع تكاليف الدعم في   -10

 .(1تتُبع فيه هذه الطريقة )الشكل  البرنامج أول عرض شامل لتكاليف الدعم في

 لرض مفصع لتاالي  الدلم العالمي يي البرنامج :1الشاع 

 التمويع والوقت والموقسقيُِّمت ااالي  الدلم العالمية يي البرنامج يي ثلاثة أبعاد هي: 

 

 كشف بخلاب ةوغير المباشر ةعلى تكاليف الدعم المباشر دولار أمريكيمليون  389 البرنامج ، أنفق2014وفي عام   -11

 وخلافه( وتقع بعض أكبر ،الاستئمانيةالصناديق  والإدارة،، دعم البرامج مشروعات)الفي جميع مصادر الأموال  المرتبات
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 فضررلاً عن الخدمات ومعداتها،وخدمات تكنولوجيا المعلومات  ،والسررفر الرسررمي ،فئات التكاليف في مجالات إدارة المرافق

 الاستشارية التجارية الطابع.

تحليلاً محكماً لكلٍ من  فأجرىفي تعاون وثيق مع مدراء الأعمال والخبراء،  متياز في إدارة التكاليفوعمل فريق الا  -12

وأتاح ذلك تحديد طائفة من الفرص لتحقيق وفورات  (.2مجالات التكاليف الرئيسية غير المرتبات الوارد ذكرها آنفاً )الشكل 

 .2017و 2016خلال عامي  في المستقبل ستنُفذ

 ثة التي يتلل  منلا نلج البرنامج تيال احليع ااالي  الدلم العالمي: العناصر الرئيسية الثلا2الشاع 

   نهج      خ م            ف ص           ى           ف ءة              عم        

 

يتوقع أن تتحقق على  البرنامجف ن  ،مشررررررروعاتيحدث جُل التأثير في التكاليف ذات الصررررررلة بالأن  المتوقعولئن كان من  -13

 . ويمثل ذلك نسرررررربة2017بحلول عام  دولار أمريكييين ملا 3 إلى 2.5الأرج  وفورات في دعم البرامج والإدارة تناهز 

دولار مليون  51.5) 2014والإدارة في هرذه المجرالات في عرام في المرائرة من مجموع نفقرات دعم البرامج  5إلى  4تبلغ 

 (.أمريكي

 استعراض ودو  مركز الخدمات  ب-1-2

 :عنصر أو أكثر من عناصر أداء الأعمال ل مععاماً للتعام 30استخدمت منظمات كثيرة مراكز الخدمات طوال أكثر من  -14

  ؛زبائنالبطريقة منظمة تركز على  ب دارتهازيادة جودة أنشطة الدعم وفعاليتها 

  المشتركة في موقع واحد.الأنشطة تحقيق وفورات الحجم بجمع 

 .زيادة تركيز موظفي الخطوط الأمامية على مهامهم باستبعاد الأنشطة التي تلهيهم عن بلوغ الأهداب التشغيلية 

  والدعم التشغيلي بنقل هذه الأنشطة إلى موقع آخر أقل تكلفة.العملاء تقليص تكاليف الأنشطة العامة، مثل التجهيز ودعم 

ولئن كان قياس التوجه نحو مراكز الخدمات وتبريره من حيث التكاليف أسهل، فلا ينبغي إغفال الجانب الأقل يسراً المتمثل  -15

 ي صعوبة تحديد الفوائد التي يمكن تحقيقها في جودة أنشطة الدعم وفعاليتها.ف

في  الخارج فيعاماً تجربة في إنشررراء مراكز الخدمات  30وعلى الصرررعيد العالمي، اكتسرررب القطاع الخاص طوال أكثر من  -16

أمثلة لأربع شررركات  بشررأن الجدوى دعماً أولياً شررمل البرنامج . وقدمت مجموعة بوسررتن الاسررتشررارية لعملالقطاع الخاص
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ومن السرررمات  (.3جهات خارجية وحققت تخفيضرررات ملموسرررة في التكاليف. )الشررركل رئيسرررية نقلت كثيراً من أنشرررطتها إلى 

 الرئيسية لعملية النقل هذه أنها استهدفت أيضاً تحقيق فوائد غير مالية ذات بال:

  بتحسين جودة الخدمات؛العملاء زيادة رضا 

 ؛نهُج أكثر وضوحا إدارة الطلب إدارة أفضل باتباع 

 زيادة توحيد الممارسات المثلى وتنسيقها؛ 

  ج)إنتاالفصررررل بين مكاتب الواجهة ومكاتب الإسررررناد حتى تركز وحدات التشررررغيل المحلية على اسررررتحداث أعمال جديدة 

 القيمة(؛

  ًجعل أساليب العمل أقل تعقيدا 

 مثلة لن استخدام مراكز الخدمات مستمد  من الاطاع الخاص: أ3الشاع 

 استخدمت شركات الاطاع الخاص مراكز الخدمات للى نطاق واسس منذ الثمانينات لتحايم الويورات والافاء 

غيير الت مشروعاتوتعترب المنظمات في كلا القطاعين العام والخاص بأن إنشاء مراكز الخدمات، شأنه في ذلك شأن جميع  -17

 . ومن بين المخاطر الرئيسية ما يلي:إدارتها تلزمالكبيرة، يسُفر أيضاً عن مخاطر 

 إنجاز الخدمات أثناء مرحلة الانتقال؛ الاضطراب المحتمل في 

  في الأجل القصير بسبب التغييرات التنظيمية الكبيرة من هذا القبيل؛زيادة عبء العمل 

 التأثير المحتمل في معنويات الموظفين بسبب المخاوب التي تنتابهم بشأن عملهم في المستقبل؛ 

 ية.مخاطر الانتقال الرئيس إدارةالتقدير غير الكافي للاستثمارات الأولية اللازمة لتحقيق وفورات في الأجل الطويل و 

 .العجز عن تحقيق العائدات المقررة من الاستثمارات بتحقيق الوفورات المتوقعة 

في أن نقل الأنشطة إلى مركز خدمات يجب أن يكون موضع دراسة متأنية وتخطيط سديد وتدبر دؤوب  ويكمن لب القضية -18

 المبتغاة المخاطر التي تكتنف تحقيقها.حتى تفوق الفوائد 
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 ما هي الممارسة المثلي لإنشاء مركز للخدمات؟  1-3

 في استخدام مراكز الخدمات في الأمم المتحدة فاستعان بما يلي: لتحديد الممارسة المثلى المتبعة البرنامجسعى  -19

  بشأن الخدمات الخارجية في منظومة الأمم المتحدة؛ 2009تقرير وحدة التفتيش المشتركة لعام 

 الخبرة التي اكتسبتها منظمات الأمم المتحدة منذ إصدار هذا التقرير؛ 

 الذاتية في التعامل مع مراكز الخدمات الخارجية.البرنامج  تجربة 

  اارير وتد  التفتيش المشتركة بشل  الخدمات الخاروية يي منظومة الأمم المتحد أ-1-3

. 2009أجرت وحدة التفتيش المشررتركة الاسررتعراض المسررتقل الوحيد للخدمات الخارجية في منظومة الأمم المتحدة في عام  -20

ودرس التقرير نقل العمليات إلى جهات خارجية في مفوضررررررية الأمم المتحدة لشررررررؤون اللاجئين ومنظمة الأغذية والزراعة 

 .2008-2007بالخدمات الخارجية في الفترة  ذات الصلة برنامجالأنشطة كذلك وة العالمية ومنظمة الصح

 وفيما يلي بعض ما خلصُ إليها هذا التقرير من استنتاجات ونتائج: -21

  شاملاً ينبغي أن "تقتضي عملية نقل الأنشطة بنجاح إلى الخارج التخطيط منذ البداية وفي كل مراحل المشروع تخطيطاً 

لحوكمة سررررديداً ل التغيير واسررررتراتيجيات الاتصررررالات المؤسررررسررررية وتقدير المخاطر وتدابير تخفيفها وهيكلاً  إدارةيشررررمل 

ب ونقل المعارب والأمن وتواصررررررل الأعمال والتخطيط للتعافي من وتوظيف الموظفين المحليين في وقت مبكر والتدري

 الكوارث."

  ولتبرير نقل الأنشرررطة إلى الخارج وتبيان النطاق العام لمشرررروع النقل، يلزم إعداد دراسرررة جدوى. وعند إعداد دراسرررة"

لفة عن مذكرات مخت إدارات شررتى دالجدوى، ينبغي للمنظمات أن تتبع نهجاً موحداً تفادياً للتشررتت الذي قد يحدث عندما ت عِّ 

، وكذلك إنجاز الخدمات المنظمة، في المقر والميدان معا النقل إلى الخارج. وينبغي أن تشررررررمل الدراسررررررة جميع أجزاء

 الإدارية والبرامج المهمة."

 شاملة وتحليلية وهم يرون أنها  البرنامج "وخلصُ المفتشون إلى أن نطاق التحليل وعمقه في دراسة الجدوى التي أجراها

سررتكون نموذجاً يحُتذى في إعداد دراسررات الجدوى بشررأن نقل الأنشررطة إلى الخارج في المسررتقبل." وشررمل ذلك المعايير 

آنذاك لتحديد الموقع الخارجي وقدمها المفتشون مفصلة في تقريرهم بصفتها نموذجاً يحذو حذوه  البرنامجالتي استخدمها 

 الآخرون.

 ثل إدارة الموارد البشررررررية أثناء النقل إلى الخارج تحدياً جسررررريماً للمنظمة التي قد تفقد موظفين متمرسرررررين ولفرادى "وتم

تدابير الملائمة بطريقة  لذين يواجهون تغييراً غير مسررررررتحب واحتمال فقدان وظائفهم. وينبغي اتخاذ ال  ثلىمالموظفين ا

 لتخفيف وطأة النقل إلى الخارج على الموظفين."

  ولتحقيق أقصررررررى قدر من الفعالية، ينبغي للمنظمات، قبل اللجوء إلى النقل إلى الخارج، أن تدرس جميع فرص التعاون"

 ."كز خدمات مشتركة بين الوكالاتابين الوكالات، بما فيها الاستعانة بمراكز الخدمات القائمة فيها وإنشاء مر

 كز الخدمات الخارويةخبر  منظمات الأمم المتحد  الإضايية يي مرا  ب-1-3

البرنامج ت أربع منظمات من منظمات الأمم المتحدة مراكز خدمات في مواقع تنخفض فيها التكلفة. ولذلك، سررررررعى أأنشرررررر -22

 أسفله طبيعة الوظائف المنقولة إلى الخارج. 4بخبرتها في هذا المجال. ويبُيِّن الشكل  للاستئناس

  



 

 الصفحة  9

 

 اوربة الأمم المتحد  يي دنشاء مراكز الخدمات يي مواقس أقع االفة :4الشاع 

  ن أ  ع ة  ن         ن      لأ م       ة       خ               نخف           

 

الأخرى، إلى اسرررتخلاص  ، من خلال اسرررتعراض الأوراق والمناقشرررات الرئيسرررية مع منظمات الأمم المتحدةالبرنامج سرررعى -23

أدناه حصرريلة  1الممارسررات المثلى بشررأن خمسررة اسررئلة تتعلق بأفضررل السرربل لتنفيذ مركز للخدمات الخارجية. ويبُيِّن الجدول 

 ذلك المسعي.

 : الدروس الرئيسية المستخلصة من اوربة منظمات الأمم المتحد  الأخر 1الودول 

تُدِّدتالممارسات المثلى التي  السؤال الرئيسي  

ما هي الوظائ  

 والعمليات التي

 يمان ناللا؟

 في المقر وفي المواقع الميدانية التي ا اعتمد للى الموقس يمكن أداء الوظائف والعمليات 

 لأغراض وود   بطريقة موضوعيةأ  ااُاس  الوظائف والعمليات التي يمكن

 .الخدمات/التاالي 

  كفاء  دذا ور  اعميملا اصبح أكثرالوظائف والعمليات التي يمكن أن. 

ائدات الع لدعم اتخاذ القرار، بما ذلك فترات تحقيق الفوائدو صارم للتاالي  إعداد تحليل  ؟كي  ياُاس الأداء

 .والتأثير في التطور المهني في المقر وفي مركز الخدمات

  تقوم على مؤشرات أداء محددة تتسق مع جودة  آليات للرصد والإبلاغ المنتظمينتضمين

 الخدمات وإنجازها في الوقت المحدد.

أي نوع من اللياع 

التنظيمي وارايبات 

 ؟الحوكمة

 المشروع ومركز الخدمات يكون متسقاً مع احتياجات  لكل منهياع واضح للحوكمة  نشاءد

 الأعمال.

  بغية دلى وكاات الأمم المتحد  الاائمة ومراكزها للخدمات دراسة فرص نقل الخدمات

  تحقيق التآزر.

 وتتمثل الممارسة المثلى في إيجاد نظام تشغيل ا يوود نموذج أوتد أو مفضع للتشغيع .

 على النحو الأمثل.البرنامج يناسب احتياجات التشغيل في 
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 الصفحة  10

 : الدروس الرئيسية المستخلصة من اوربة منظمات الأمم المتحد  الأخر 1الودول 

تُدِّدتالممارسات المثلى التي  السؤال الرئيسي  

ماهي أيضع السبع 

 ددار للانتاال و

 التغيير؟

  الدروس من مراحل التنفيذ  حيال نقل العمليات )لاستخلاص تعامتعدد المرنلج اتباع

 الأولى(.

 توخياً للانتقال السلس. نلج "أريس وأناع" نقل وحدات كاملة كلما كان ذلك عملياً باعتماد 

 طوال العملية.دلم دداري متين  تقديم 

 مع جميع أصحاب المصلحة. المثابر  للى التواصع 

  لتخفيفها في إطار تقييم المخاطر وتقييمها ووضع تدابير رئيسية التنفيذمخاطر تحديد.  

  يجُريه خبراء في العمليات قبل الانتقال، بما في ذلك تلازم  ادريب وافٍ للموظفينتوفير

 الموظفين المتمرسين والجدد.

 كي  يخُتار الموقس؟

 

 الإضافة إلى تكاليفاعتبارات رئيسية بمنطاة التوقيت وسلولة الوصول  يجب أن تكون 

 .الموظفين وقدراتهم

 مع الحكومة )الحكومات( المضيفة المحتملة التواصع المبار. 

 كفالة الاتساق الواض  مع الحكومة المضيفة بشأن الامتيازات والحصانات. 

 الخدمات الخاروية بشل اوربة البرنامج   ج-1-3

كانت لديه مراكز الخدمات الخارجية التالية ، 2015، ففي عام البرنامج الخارجية أمراً مسرررتجداً فيليسرررت مراكز الخدمات  -24

 (:5)الشكل 

 وهو يتضررمن مكتب المسرراعدة في تكنولوجيا المعلومات، وإدارة البيانات الرئيسررية  2007أقُيم في عام  .نيودللي – اللند

 .(موظفا 25حقاقات السفر )بشأن البائعين وإدارة است

 ند عام باناوك – اايل تب القطرية  2007. أ قيم في  بات في المكا ظام كشرررررروب المرت فاءات لن وهو يتضررررررمن مركز الك

(PASport( ويدعم نظام كشف المرتبات في المكاتب القطرية )10 .)موظفين 

  وفريق الدعم السررريع  ويتضررمن البرنامج العالمي لتأجير المركبات 2007في عام  أقُيم .دبي – الإمارات العربية المتحد

 .(موظفا 97الطوارئ )لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في حالات 

 موظفين(. 4ويتضمن مركز الكفاءات للدعم الميداني في تكنولوجيا المعلومات ) 2012. أقُيم في عام كينيا – نيروبي 

  



 

 الصفحة  11

 

 الحالية للخدمات البرنامج: مراكز 5الشاع 

 ،والشؤو  المالية ،الحالي شباة من مراكز الخدمات اشمع، يي الماام الأول، اانولوويا المعلوماتلد  البرنامج يي الوقت 

 والشراء ،والسفر

 

بصغر حجمه الشديد وسيخُفَّض حجم مركز آخر )تايلند( مع تنفيذ نظام كشوب  للخدمات )كينيا( البرنامجويتسم أحد مراكز  -25

 ي المكاتب القطرية على نحو ما هو مقرر.فالمرتبات 

 ومافي ر للبرنامج في الهند خدمات دعم في تكنولوجيا المعلومات المعلومات المُقام تكنولوجياوقدم مكتب المسرررررراعدة في  -26

اتسررررررمت بكفاءة عالية في التكاليف وكان بمثابة خط دعم ثانٍ للمكاتب القطرية. وكانت هذه الخدمة قد نقُلت في المبتدأ إلى 

المركز الدولي للحاسرررررروب ثم أعُيدت إلى المنظمة لأسررررررباب أهمها زيادة فعالية الدعم المقدم وتحقيق وفورات طفيفة مقارنة 

موظفاً من  23د عدد الموظفين في الهند في البداية زيادة وصررررررلت أوجها حين بلغ عددهم بالعقد المبرم مع هذا المركز. وزا

بانتظام جودة  البرنامجموظفاً ويُدار المركز عن بعد. ويسررررررتعرض  15إلى  الآنبينهم مدير محلي. بيد أن العدد انخفض 

التضخم، تظل تكاليف هذه الخدمة أقل من  اعاةمرالدعم الذي يقدمه مكتب المساعدة في تكنولوجيا المعلومات وفعاليته. ومع 

 .2007المستويات المتعاقد عليها في عام 

 وتشمل الخدمات الخارجية في دبي برنامجين أساسيين هما: -27

 تلوير المركبات عالمي ل لذي يعمل منذ عام  البرنامج ال قة التي يحتاز بها2008ا فّذ هذا البرنامج لتوحيد الطري  . وقد نُ

ضاً نظام  البرنامج صوله من المركبات الخفيفة ويديرها ويحميها. ويدير هذا البرنامج أي داخلي للتأمين الذاتي ال البرنامجأ

 الذي يغطي المركبات الخفيفة.

 وهو يتألف من خبراء  1998في عام لمعلومات واااصاات يي تاات الطوارئ يريم الدلم السريس لتانولوويا ا أنُشئ

الأسرررررراسررررررية لتكنولوجيا المعلومات  في تكنولوجيا المعلومات والكهرباء يسرررررراعد المجتمع الإنسرررررراني في إقامة الهياكل

 والمحافظة عليها.

•                            
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•                     
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•                      

•                                       
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 الصفحة  12

م مجاناهاتين الخدمتين في دبي في وفورات التكاليف )ولا تتمثل العوامل الحاثة على إقامة  -28 وإنما  (رغم أن حيز المكاتب قُدِّ

 للاستفادة مما يلي:

 ( والشرق الأوسط وأفريقيا؛ ،مثلاالقرب من "المراكز" التشغيلية في جنوب آسيا )أفغانستان وباكستان 

  نسانية القائم حالياالإالاشتراك في الموقع مع مستودع الأمم المتحدة للاستجابة للحالات. 

 خبر  البرنامج يي التغيير التنظيمي بووه لام د-1-3

 بيرة وتمارس هذهيمثل، من الوجهة الثقافية، منظمة تسررررررتدعي إحداث تغييرات تنظيمية ك البرنامجمن المهم أن يلُاحظ أن  -29

 سبيلعلى ) إدارتهاوضوابطه الداخلية وُضِعت لتقليل مخاطر هذا التغيير والبرنامج ، فكثير من نظم إدارة التغييرات سنويا

 بالمهام المقترنة به(. الموظفين وعمليات إعادة التكليف تنقلحيال  البرنامجالمثال، سياسة 

من اللائحة العامة مفهوم استخدام أكثر الخدمات  7 – السابعة المبيَّنة في المادة التنفيذيمسؤوليات المدير ويرد بوضوح في  -30

 فعالية وكفاءة من حيث التكاليف: 

وتنظيمه في أدنى مسرررتوى يتسرررق مع تحقيق الكفاءة والمسررراءلة مع توفير البرنامج "يبُقي المدير التنفيذي على تكاليف إدارة 

 ".أكبر قدر من فعالية التكاليف، ويشمل ذلك المكاتب القطرية

وتتض  ضرورة الاستعراض المستمر للتوازن بين أنشطة خدمات الدعم وكفاءتها من حيث التكاليف في المقر والميدان في  -31

 :البرنامجمختلف مراحل تطور 

 منظمة الأغذية والزراعة تقدم جُل خدمات الدعم  ، كانتالبرنامج طوال الأعوام الخمسررة والعشرررين الأولى من وجود

اسررتخدامه المكثف لخدمات  البرنامجله )على سرربيل المثال، الشررؤون المالية والمراجعة الداخلية للحسررابات( ويواصررل 

الأمم المتحدة المشتركة في الحالات التي يحقق فيها ذلك كفاءة التكاليف )على سبيل المثال في مجال الأمن ومن خلال 

 نقل معالجة تكنولوجيا المعلومات إلى المركز الدولي للحاسوب في جنيف(.

  اللامركزية في جزء كبير من أعمال الدعم فيه فأقام ستة مكاتب إقليمية.البرنامج  ، أحل2001-1998خلال الفترة 

  ية ونقل الخدمات إلى ، دمج مكتبين من مكاتبه الإقليم2007نقصرررراً ملموسرررراً في التمويل في عام  البرنامجعندما واجه

 الهند )دعم تكنولوجيا المعلومات( ودبي )المشتريات غير الغذائية واستئجار المركبات(.

  نقل التركيز والموارد إلى  ، في إطار القدرة على تحقيق الغرض المنشود منه، ضرورةلبرنامج، حدد ا2012في عام

الفترة  والإدارة في تخصررررريص اعتمادات ميزانية دعم البرامجالمكاتب الإقليمية والقطرية. واسرررررتعُين بهذا التدبير في 

2013-2015. 

سنة، يجب على -32 سطاً وافراً البرنامج  وفي كل  في المائة( من قوة العمل المهنية فيه في إطار عملية إعادة  30-20) أن ينقل ق

ن يستجيب بسرعة لمواجهة الطوارئ الرئيسية. فعلى سبيل المثال، لدعم أ البرنامجالتكليف السنوية. وفضلاً عن ذلك، على 

الموظفين الميدانيين  البرنامج ، وزاد2014من الطوارئ في أكثر ثلاثة بلدان تضرراً من فيروس إيبولا في عام  3المستوى 

ميع للموظفين شررملت ج إعادة توزيعفي المائة خلال سررتة أشررهر واسررتكمل الموظفين العاملين في البلد بعمليات  147 بنسرربة

موظفا في  569فئاتهم في كل أنحاء العالم وبتعيين موظفين جدد. ومن بين الموظفين الإضررررررافيين في الميدان البالغ عددهم 

 في المائة. 62في المائة ونسبة المعينين مباشرة  38، بلغت نسبة الموظفين المعاد توزيعهم 2014كانون الأول /ديسمبر

اء التغييرات الاستعداد لإجر أفضلوأساليب العمل التي يأخذ بها سيكون مستعداً  البرنامجوبفضل طبيعة الثقافة السائدة في  -33

 التي يقتضيها إنشاء مركز للخدمات، بالمقارنة مع الوكالات الأخرى التي تجُري عمليات ثابتة.



 

 الصفحة  13

 

 تُدِّدتالعناصر الرئيسية للممارسة المثلى التي  هـ-1-3

 أسفرت تجربة الأمم المتحدة الحالية في نقل الخدمات إلى الخارج عن الممارسة المثلى التالية: -34

  ه خاص على تسررلط وحدة التفتيش المشررتركة الأضررواء بوجلمراكز الخدمات.  شمماملةضممرور  دلداد اسممتراايوية/دراسممة

أهمية اتخاذ قرارات نقل الأنشطة إلى الخارج بطريقة استراتيجية وفي إطار استعراض شامل لنطاق تلك الأنشطة. ومن 

 يمكن أن تحققها المنظمة من إنشاء مركز للخدمات. المهم دراسة المدى الكامل للفوائد التي

 عاملين بالغي الأهمية  مشررروعاتالإدارة والصررارمة تعُد الحوكمة  .مشممرولاتوضممس هياكع واضممحة للحوكمة وددار  ال

 في تحقيق النجاح.

  تكفل تلقي المديرين والموظفين الرسرائل الأسراسرية عن  واضرحةوضرع اسرتراتيجية اتصرالات  المتين والمطرد.التواصمع

 .صاحبة السلطةالمشروع من المصادر 

 .تتي  اسرررتحداث مركز الخدمات عبر عدة مراحل المنظمة  تسررراعد خطة التنفيذ التي ااباع نلج متعدد المراتع يي التنفيذ

 على تخفيف المخاطر واستخلاص العبر خلال عملية التنفيذ.

 .من المخاطر الرئيسررررية اضررررطراب إنجاز الخدمات أثناء فترة الانتقال إلى مركز  وضممممس ارايبات يعالة لمرتلة اانتاال

 هذه المخاطر خلال المرحلة الانتقالية. رةإداخدمات. لذا، ينبغي للمنظمات أن تدرس بعناية سبل 

  وانتقدت وحدة التفتيش يمكن تكييفه بيسررررر كلما تغيرت العوامل الرئيسررررية.الداد دراسممممة ودو  شمممماملة ونموذج مالي 

المشرررررتركة بعض منظمات الأمم المتحدة لأنها نفذت النقل إلى الخارج دون إعداد دراسرررررات جدوى مفصرررررلة. واعتبُرت 

 قبلاً نموذجاً يحتذي به الآخرون. البرنامجالوحدة دراسة الجدوى التي استخدمها 

 سرررريكون راتع الأولى من العملية وطواللا. دشممممراك أصممممحاب المصمممملحة الرئيسمممميين بمن ييلم روابم الموظفين يي الم

للانتقال إلى مراكز الخدمات تأثير مباشر في الموظفين وقد يضُعِف روحهم المعنوية. ويكتسي قيام المنظمة بتحديد جميع 

أصحاب الشأن ذوي المصلحة المباشرة وغير المباشرة في التغييرات المزمع إجراؤها وإشراكهم في التغييرات المرتقبة 

 مية بالغة.أه

  لأي منظمة تجُريه.  يسُررربب أي تغيير كبير على هذه الشررراكلة مخاطر جسررريمة طوال العملية.  سمممديدددار  المخاطر  ددار

 كامل أثناء مراحل إعداد المشروع ودراسة جدواه وتنفيذه. نحو علىإدارتها طر وتقييمها وهذه المخا تحديدوينبغي 

  .واجهت بعض منظمات الأمم المتحدة مشكلات جسيمة عندما قرنت مرالا  مد  نضج نظم التخطيم المركزي للموارد

 نقل الأنشررطة إلى مركز خدمات ب جراء تغييرات رئيسررية في نظمها للتخطيط المركزي للموارد التي يسررتند إليها المركز.

 في النظُم التي تقوم عليها احتمالات الفشل.ويزيد اقتران عملية نقل خدمة رئيسية بتغييرات عميقة 

 .بطريقة  أن يستكشف نهُجاً شتى تلبي حاجته للبرنامج ينبغي وعع النلج يتناسب مس الواقس الثاايي والتشغيلي للبرنامج

لوظيفة ا كاملة إلى مركز خدمات قبل اتخاذ تدابير لتغيير المتمثلة في "رفع ونقل" وظيفةمُثلى. على سبيل المثال، البدائل 

 أو تغييرها قبل "الرفع والنقل".

 نشطة من السمات الرئيسية في نقل الأ .مثل تقديم دعم أفضل للعملياتالفرص واغتناملا لتحايم يوائد غير مالية  حديدا

 ءعملاإلى جهات خارجية في القطاع الخاص أنها تسرررررعى أيضررررراً إلى تحقيق فوائد غير مالية كبيرة، مثل زيادة رضرررررا ال

ن جودة الخدمات والفصررررل بشرررركل أوضرررر  بين مكاتب الواجهة ومكاتب الإسررررناد حتى يزداد تركيز وحدة الإنتاج بتحسرررري

 المحلية على الأهداب المنشودة من الأعمال.



 

 الصفحة  14

 كي  ألدَّ البرنامج ماترتات اتسم مس الممارسة المثلى؟ 1-4

بادرة الاعلى نحو يتسررررررق مع الأهداب الأعم  -35 كاليفلم ياز في إدارة الت يادة تركيز  مت لة في ز نامجالمتمث ت البر ه على مهم

إلى وضرررع مقترحات تنسرررجم مع الممارسرررة المثلى  البرنامجوتحسرررين جودة الخدمات وتحقيق وفورات في التكاليف، سرررعى 

 على النحو المشار إليه آنفاً:

  باستعراض الإطار المرجعي للممارسات المثلى؛باتباع نهج متناسق في أعمال الجدوى التي بدأت 

 تجمع ممثلين لجميع أصحاب المصلحة؛ مشروعاتبوضع ترتيبات واضحة لحوكمة ال 

 .بالنظر في احتمال الاستعانة بجهات خارجية فقط بعد تحديد نطاق الخدمات المراد إسنادها إلى تلك الجهات 

 ااباع نلج متناسم تيال ألمال الودو  أ-1-4

 مما يلي: البرنامجتتألف العناصر الرئيسية لأعمال الجدوى في  -36

 في القطاع وتجارب الأمم المتحدة بشأن مراكز الخدمات الخارجية والنظر أيضاً في تجربة  استعراض الممارسات المثلى

 السابقة؛ البرنامج

 مل لنطاق نقل الوظائف والعمليات إلى الخارج؛تكفل إجراء استعراض شا عملية واسعة لتحديد النطاق 

 تشرررررمل تقييماً مالياً محكماً لتكاليف مركز الخدمات والفوائد التي يؤتيها، وتقييماً شررررراملاً  إجراء دراسرررررة جدوى مفصرررررلة

 .للمخاطر واستعراضاً دقيقاً للخيارات المتاحة بشأن موقع مركز الخدمات

 منلا نلج البرنامج: العناصر الرئيسية التي يتلل  6الشاع 

 استعراض نلونا المتبس يي المشروع من أوع دوراء استعراض لودو  مركز الخدمات
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 الصفحة  15

 

 يقتدي النهج بالممارسة المثلى التي حددتها وحدة التفتيش المشتركة وهي: -37

 وعلى مستوى العمليات؛ تحديد أساليب الحوكمة الرئيسية وتقاسم المسؤولية على الصعيد العام 

 تصنيف العمليات وفق معايير موضوعية تصنيفاً يرُاعى فيها صلتها بالمعاملات و/أو عدم صلتها بالموقع؛ 

 مخاطر ال دارةتدابير تخفيفها وتنفيذها لإتحديد تحديد المخاطر الجسرررررريمة واحتمال وقوعها )أرجحية وقوعها( وتأثيرها و

 المعنية؛

  مراحل استعراض الجدوى؛ مفصلة تسُتخدم في جميع اتصالات استراتيجيةوضع 

  إعداد نموذج مفصرررل لاعمال لكل شرررعبة ووحدة متأثرة تتضرررمن الأطُر الزمنية والمخاطر الخاصرررة بالخدمات والتبعات

 المالية المحتملة.

وضس ادابير واضحة للحوكمة وااخاذ الارارات ودشراك أصحاب المصلحة الرئيسيين، تسب  ب-1-4

 ااقتضاء

، ترتيبات صررررررريحة للحوكمة متياز في إدارة التكاليفوضررررررع المدير التنفيذي، عند بداية مبادرة الا 2014تموز يوليو/في  -38

 والمساءلة. ويتألف الهيكل المنشأ من أربعة عناصر رئيسية هي:

 .ويتولى قيادة فريق المشروع وتوجيهه على الصعيد المؤسسي نائب المدير التنفيذي هو مالك المشروع  الملكية والتنسيق

 ويكفل التجانس مع مبادرات التغيير الأخرى.

 .يتولى مدير شعبة الابتكار وإدارة التغيير مسؤولية إدارة أعمال الجدوى والتخطيط. إدارة المبادرة 

 .ونطاقها الواسع، يعود اتخاذ القرارات بوجه اليفمتياز في إدارة التكنظراً للطبيعة المؤسسية لمبادرة الا اتخاذ القرارات 

 .(الديوانمدير ، ومساعدو المدير التنفيذي، و)نائب المدير التنفيذي عام إلى المدير التنفيذي ويسانده في ذلك فريق القيادة

 .هيئات لاوممثلي  ،القطريةو وممثلي المكاتب الإقليمية ،يتولى فريق اسرررتشررراري يتألف من المدراء في المقر الاسرررتشرررارة

لموظفين المهمة الرئيسرررية بشرررأن التشررراور وتقاسرررم المعلومات. ويتلقى الفريق تحديثات دورية عن التقدم المحرز الممثلة ل

 بشأن المبادرة ويقدم افراده آراءهم بصفتهم ممثلين للدور الذي يضطلع به كل منهم في المنظمة.

للنظر في شررتى جوانبها، وحضررر المدير التنفيذي  مرة 11ومنذ بدء المبادرة، اجتمع كلا فريق القيادة والفريق الاسررتشرراري  -39

 شخصياً ثلاثة من اجتماعات الفريق الاستشاري.

 ج دراسة التعاو  بين وكاات الأمم المتحد  ويرص ناع الأنشطة دلى الخارج-1-4

أن عهِد إلى جهات خارجية ببعض خدمات الدعم وسررررلك في ذلك طرقاً شررررتى من بينها الاسررررتعانة بوكالات  للبرنامج سرررربق -40

في المائة من كشرررف مرتبات  60أخرى في منظومة الأمم المتحدة. فعلى سررربيل المثال، يعالج برنامج الأمم المتحدة الإنمائي 

 .جالبرنام وب قسطاً وافراً من الهيكل الأساسي لتكنولوجيا المعلومات فيبينما يدير المركز الدولي للحاس البرنامج،

لتحسين خدماته، من المهم أن يدرس إمكانية أداء الخدمات المحدد نقلها إلى جهات خارجية بمزيد  البرنامج وفي إطار سعي -41

تحدة أو القطاع الخاص بأدائها. وهو أمر لن يتحقق ما لم تُحدد الفرص من كفاءة التكاليف بتكليف إحدى منظمات الأمم الم

 المتاحة للخدمات المراد نقلها إلى جهات خارجية.



 

 الصفحة  16

 ي  أفي الوقت الحالي على اسررتعراض جميع العمليات التي تندرج في نطاق مركز للخدمات لتحديد إن كان  البرنامج ويعكف -42

إلى أي مدى تمثل العملية المعنية وظيفة  : أولا،منها مناسباً للنقل إلى لجهات خارجية. ويُستخدم في هذا الصدد معياران هما

المخاطر التشغيلية المرتبطة بذلك. وهذا التحليل متواصل وهو  ، مستوى، وثانياالبرنامجرئيسية تستدعي أن يشرب عليها 

 خدمات المحتملة التابعة لامم المتحدة أو القطاع الخاص، حسب الاقتضاء.يشمل إجراء مناقشات مع مراكز ال

 ما هي الخدمات والعمليات التي يمان ناللا دلى مركز خدمات؟  1-5

 التحليع للى نطاق المؤسسة )احديد النطاق الرييس المستو ( أ -1-5

شاملاً لا تجزيئياتتمثل إحدى الممارسات المثلى الرئيسية في أن تتبع المنظمات حيال إنشاء مركز  -43 وقد تقيد  .للخدمات نهجاً 

بهذه الممارسرة المثلى فشررع في دراسرة جدوى ب جراء عملية لتحديد نطاق الخدمات على صرعيد المؤسرسرة تشرمل  البرنامج

ويتم ذلك على  (.7تحديد المجالات المحتمل تضمينها في مركز للخدمات )الشكل  ووظائفه يبُتغى منها البرنامج جميع شعب

 النحو التالي:

 مديري الشررعب لفهم العمليات التي تجُرى فيو نائب المدير التنفيذيو إجراء مقابلات مع جميع مسرراعدي المدير التنفيذي 

 اصة بالمعاملات وغير المعتمدة على الموقع؛الشعب والوحدات فهماً أفضل بغية تحديد مجالات العمل في الشعب الخ

  إجراء مزيد من المقابلات مع رؤساء الوحدات وخبراء العمليات لمعرفة خصائص كل عملية معرفة مفصلة على صعيد

 الوحدات تشمل ما يتطلبه أداء هذه العمليات من قدرات ووقت وأوجه التفاعل الرئيسية مع الوحدات الأخرى؛

  شعبة تحديد الوحدات والعمليات داخل الشعب الواقعة في النطاق بغية إجراء مزيد من التحليل والتأكد من ذلك مع مدير ال

 المعني أولاً قبل تقديم مجموعة من المقترحات لفريق القيادة للموافقة عليها.

 ااباع نلج شامع للى نطاق المؤسسة لتحديد النطاق أثناء دراسة الودو  :7 الشاع

 ستويات الشعبة، والوتد  والعمليةالمحتمع بإوراء احليع للى م اضييم النطاق
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 الصفحة  17

 

 التحليع المفصع للعمليات )احديد النطاق المعمم( ب-1-5

في تعرراون وثيق مع خبراء العمليررات لتوثيق جميع العمليررات المعنيررة والتحقق من  متيرراز في إدارة التكرراليفعمررل فريق الا -44

 إمكانية تضمينها في مركز للخدمات. وشمل ذلك ما يلي:

  ،إعداد قائمة بجميع العمليات الواقعة في النطاق وتقييم الوقت الذي يسرررتغرقه إنجازها حسرررب نوع عقود الموظفين )فنيين

 خدمات عامة، استشاريين(؛

 وخارجه، فضلاً عن مستوى التفاعل المطلوب؛ البرنامج العمليات الأخرى داخلو تحديد أوجه الترابط مع الوحدات 

 .إجراء تقييم للمخاطر مع كل وحدة لفهم أي قيود أو اعتبارات تتعلق بنقل الأنشطة إلى جهات خارجية 

الموقع عنصررراً رئيسررياً ينبغي مراعاته عند اسررتعراض إمكانية نقل بعض العمليات إلى يمثل مسررتوى اعتماد الخدمات على  -45

الخارج. وهناك دافعان أسرررراسرررريان يؤثران في القرارات المتعلقة بموقع العمليات هما: ضرررررورة الوجود المادي للتفاعل مع 

 وبصفة إجمالية: (.8الآخرين أثناء العملية؛ ونوع العمليات المعنية )الشكل 

  مادييمكن تحديد يات أولاً عبر اجتماعات أو اعتمادها على  ضممممممرور  الووود ال يه إجراء العمل لذي يمُكن ف بالمدى ا

، الممثليات الدائمة في روما(. وعادة لا ولكنها توجد في موقع بعينه )مثلاالبرنامج  التفاعل مع كيانات أخرى تقع خارج

 عبر البريد الإلكتروني أو الهاتف أو الفيديو على الموقع )على سبيل المثال، تعتمد العمليات التي يتم التواصل فيها أساساً 

 .عمليات التفاعل مع المكاتب القطرية(

  بتقييم التوازن بين: العمليات المفاهيمية التي تتعلق عادة بمسررررررائل يجب البت فيها كلا  نوع العملية المعنيةيمكن تحديد

على حدة ولا تتم أتمتتها عادة؛ والعمليات الخاصررررررة بالمعاملات وهي عادة ما تكون موحدة ومكررة الطابع ومؤتمتة إلى 

 حد ما.

 لموقس: العوامع الرئيسية التي اؤثر يي التماد العمليات للى ا8الشاع 

 العوامع الرئيسية التي اؤثر يي التماد العمليات للى الموقس
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 الصفحة  18

 الشعب والوظائ  والعمليات المضمنة يي نطاق مركز للخدمات ج-1-5

ي المقر فوالتحليل المفصررل للعمليات عن إدراج أعمال تنُجز في سررتة أقسررام  أسررفرت نتائج الاسررتعراض على نطاق المنظمة -46

شكل  سم  (.9في نطاق مركز للخدمات )ال شتى على النحو المبيَّن في الق شغيلية  د أدناه، يعتزم -5-1وبعد النظر في طرائق ت

 إنشاء مركز خدمات في مرحلتين: البرنامج

 )الموارد البشرية )الموجة الأولى 

  الموجة الأولى(والخزينة )الشؤون المالية 

  الموجة الأولى(تكنولوجيا المعلومات( 

 )خدمات الإدارة )الموجة الأولى 

  المؤسسية )الموجة الثانية( اللوجستيةالخدمات 

 )سلسلة الإمداد )الموجة الثانية 

 الشعب المتلثر  بمركز الخدمات: 9 الشاع

يي المووة  واثنتا ااس ست شعب من شعب البرنامج يي نطاق مركز للخدمات، اندرج أربس منلا يي المووة الأولى 

 الثانية.

 

عملية تدخل في  134تحليلاً مسرررررتفيضررررراً للعمليات المدرجة في الموجة الأولى، فحدد  متياز في إدارة التكاليفوأتم فريق الا -47

وظيفة من وظائف  140، تمثل هذه العمليات العمل الذي تؤديه الشررررررعب الأربعة المعنية. وإجمالا وحدة في 19النطاق في 

 ضافيين، يمكن نقلها لمركز خدمات.من فئة الخدمات العامة( واستشاريين إ 75من الفئة الفنية و 65الموظفين )منها 

الإمداد  لسلةسوسلسلة الإمداد. ويعزى ذلك إلى أن  شتركةالم اللوجستيةولم يكتمل بعد تحليل العمليات في شعبتي الخدمات  -48

تعراض أسرررراليب أداء الأعمال؛ وثانياً تعُاد هيكلتها أولاً لتعزير "الإدارة المتكاملة لسررررلسررررلة الإمداد" على نحو ما حدده اسرررر

 وسرررائر أصرررحاب للمجتمع الإنسررراني الأعم البرنامجالمشرررتركة التي يقدمها  اللوجسرررتيةللاسرررتفادة من كامل نطاق الخدمات 

وبما أن الافتراض الذي يقوم عليه العمل هو نقل عمل هاتين الشررررررعبتين بأكمله إلى مركز خدمات، ف ن جميع  المصررررررلحة.
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من فئة الخدمات العامة( يمكن أن تندرج في الموجة الثانية من  82وظيفة فنية و 63)وظيفة  145ظفين البالغة وظائف المو

 موجتي التنفيذ.

 د استعراض أساليب التشغيع -1-5

نقل عدد من العمليات إلى مركز خدمات فرصرررة وحيدة لإجراء اسرررتعراض أوسرررع نطاقاً للمدى الذي ينبغي فيه تحويل يتي   -49

 التوحيد./الترشيدهذه العمليات عبر شكل من أشكال 

بغض النظر عن إنشرررراء مركز  وسرررريعود ترشرررريد العمليات بالفائدة على بعض عمليات الموارد البشرررررية والشررررؤون المالية -50

 خدمات.

بنهج يناسرربه في كل عملية، فعلى سرربيل المثال، ت عاد هيكلة شررعبة سررلسررلة الإمداد قبل نقلها المعتزم إلى  البرنامجولذلك، أخذ  -51

 مركز خدمات. وستخضع العمليات الأخرى للترشيد بعد نقلها إلى مركز خدمات.

 ويتي  قرار إنشرررراء مركز خدمات الفرصررررة لتحديد إن كان ثمة أنشررررطة رئيسررررية من أنشررررطة معالجة المعاملات في مكاتب -52

ز تركيز هذه المكاتب على مهامها. ويعني ذلك في حقيقة الأمر تحديد الفوائد  البرنامج القطرية تثير تحديات جسررريمة وتشررروِّ

الميدانية بتحرير الوقت الذي يقضرررررريه الموظفون في تجهيز  البرنامج التي يمكن أن يحققها أيضرررررراً مركز الخدمات لمكاتب

 المعاملات.

المكاتب القطرية فحدد معالجة الفواتير وإدارتها كمهمة  موظفيفي تعاون وثيق مع  متياز في إدارة التكاليفمل فريق الاوع -53

ائلاً: لق أحد المديرين القطريين قرئيسررررررية يمكن توحيدها. وتحظى هذه الفكرة بتأييد شررررررديد من الموظفين الميدانيين. وقد ع

اً حتى وإن كانت التكاليف محايدة ]عدم تحقيق وفورات في التكاليف من ". وسررررررأكون راضرررررريسمممممميحام ذلة يائد  ومة"

يار  "." بينما رأى أحد الموظفين الماليين الإقليميين في ذلك التوحيد[، لأننا سنحرر بعض الوقت ونُيسِّر العملية في الميدان

عدني أننا ى. ويسضاؤه في أنشطة أخر"، فالفواتير تستغرق وقتاً طويلًا سيكون من الأفضل قرائعة ستحرر بعض الادرات

 نتدبر هذا الأمر."

 حسرررابات اسرررتخلص متياز في إدارة التكاليفواسرررتناداً إلى حجم المعاملات في أكبر عشررررة مكاتب قطرية، أجرى فريق الا -54

سراعة كل أسربوع في المكاتب المعنية. وسرتزيد  3 000إلى  2 000منها أن توحيد معالجة الفواتير وإدارتها سريحرر ما بين 

بتيسررررير توسرررريع نطاق الأنشررررطة في حالة الطوارئ. وسرررريثابر البرنامج  القدرة على معالجة الفواتير مركزياً أيضرررراً تأهب

 على دراسة هذه الفرصة ضمن فرص أخرى حتى يزداد تركيز المكاتب الميدانية على مهمتها. البرنامج

 الزمني لتنفيذ المشروع؟ما هو الإطار   1-6

إلى مركز خدمات وذلك  نهجاً يتألف من عدة مراحل حيال نقل الأنشررررطة البرنامجفي اتسرررراق مع الممارسررررة المثلى، اعتمد  -55

 نشداناً لما يلي:

 تقليل مخاطر اضطراب الخدمات الذي قد يحدثه نقل جميع الوظائف في آن واحد؛ 

 الجديدة وهو تطور رئيسي في النظام المركزي لتخطيط  اللوجستياتوقت للمضي قدماً في إنشاء خدمة تنفيذ دعم إتاحة ال

الموارد يؤثر في سررلسررلة الإمداد ولتمكين هذه الوظيفة من إتمام عملية إعادة هيكلتها ولتثبيت أوجه الاعتماد على مجالات 

 وظيفية أخرى، لا سيما الميزانية والبرمجة؛

 من استخلاص العبر من الأخطاء المرتكبة أثناء مراحل التنفيذ الأولى. البرنامجن تمكي 
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. وتهدب الخطط الحالية إلى نقل الموظفين 2016أن تبدأ مرحلة التنفيذ الأولى في الفصررررررل الثالث من عام  البرنامجويتوقع  -56

في الموجة الأولى على دفعتين، فيبدأ نقل موظفي تكنولوجيا المعلومات بعد زهاء سرررتة أشرررهر من الشرررعب الأخرى )الشررركل 

10) 

 : معالم الودول الزمني للتنفيذ10الشاع 

 يتلل  من لد  مراتع تيال اانتاال دلى مركز الخدمات: يتُوقس أ  ابدأ المووة الأولى سيؤُخذ بنلج 

 2016يي الفصع الثالث من لام 

 

 كي  أُلِّدت دراسة الودو  وتُدِّثت؟  1-7

. ممارسرررررة مُثلى 2007في عام  البرنامج في دراسرررررة الجدوى التي أعدها 2009رأى تقرير وحدة التفتيش المشرررررتركة لعام  -57

، فالتمس في هذا الإطار المشررررررورة المجانية من نفس 2015إلى الأخذ مجدداً بهذا النهج في عام  البرنامجولذا، سررررررعى 

أثناء دراسة الجدوى. وتتضمن دراسة الجدوى أربعة عناصر متمايزة ولكنها ( مجموعة بوسطن الاستشارية) الاستشاريين

 هي:مترابطة 

  ئة عن الانتقال إلى مركز نموذج مالي تفاعلي يبُتغى منه تحديد وإدراج جميع الوفورات والتكاليف التقديرية الناشرررررر

 خدمات.

  ل للمخاطر المحتملة وإعداد سلسلة من التدابير  وتنفيذ هذه التدابير. لتخفيفهاتقييم مفصَّ

 وتقييمه.البرنامج ات عملية منهجية لتحديد أفضل موقع لمركز الخدمات يلبي احتياج 

 .تحديد التكاليف والفوائد غير المالية والفرص الأخرى لزيادة التركيز على المهام 

 النموذج المالي :دراسة الودو  أ -1-7

 يلي: فيماوالفوائد المعنية يتمثل النموذج المالي لتحديد التكاليف  -58

الانتقال إلى موقع جديد )مجموع الوفورات في كشررررررف الموظفين بالنسرررررربة لموظفي الفئة الفنية المحققة من الويورات 

 وفئة الخدمات العامة وأي وفورات في تكاليف التشغيل(
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 ناقص 

لتنفيذ عملية الانتقال )التي تتضمن تسويات نهاية خدمة الموظفين ومصروفات الانتقال  ااستثمارات الأولية المطلوبة

 آخر وإعادة ملء الوظائف على نطاق الشعب وتكاليف السفر وتكنولوجيا المعلومات وتجهيز حيز المكاتب(. إلى موقع

عائدات من استثماراته حين تتجاوز الوفورات التراكمية الاستثمارات المطلوبة. وتتمثل نقطة التعادل في  البرنامج وسيحقق -59

 الوقت الذي ستستغرقه استعادة الاستثمارات الأولية.

 ن:ممالياً مفصررلاً وتفاعلياً يمكنه  الممارسررة المثلى، فأعد )بمسرراعدة مجموعة بوسررطن الاسررتشررارية( نموذجاً  البرنامج واتبع -60

ا يطرأ من تغييرات في المتغيرات الرئيسرررية )على سررربيل المثال، مسرررتويات الأجور ومعدلات  )أ( تحديث النموذج ليعبر عمَّ

دراسرررة تكاليف عمليات  إجراء تحليل الحسررراسرررية للتغييرات الافتراضرررية في هذه المتغيرات؛ )ج( صررررب العملات(؛ )ب(

 لى مواقع مختلفة وفوائدها.الانتقال إ

( لتوفير تمويل ملائم لتدابير 2 ملحقوترتبط تكاليف الاسرررررتثمارات المطلوبة ارتباطاً مباشرررررراً بتقييم المخاطر المفصرررررل )ال -61

 لمخاطر الرئيسية.لتصدي لالتخفيف اللازمة ل

نموذج الأعمال أهمية بالغة في تتبع التأثير الناجم عن انخفاض قيمة اليورو مقابل العملات الأخرى. فعلى وكان لمرونة  -62

، دولار أمريكي 1.12إلى  1.36من  2015يوليو/تموز و 2014 /آبأغسررررطسلمثال، انخفضررررت قيمة اليورو بين سرررربيل ا

 يمكن تحقيقها من عملية الانتقال. وسررررريحرص فريقفانخفض مسرررررتوى تكاليف الموظفين في روما وبالتالي الوفورات التي 

 القيادة على أن تقوم القرارات على أحدث تقديرات التكاليف والوفورات المستمدة من النموذج المالي.

 : العناصر الرئيسية المضمنة يي النموذج المالي لدراسة الودو 11الشاع 

دت دراسة ودو  محامة لتادير الويورات المستابلية   التي يحاالا مركز خدمات اابس للبرنامجألُِّ
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 قبع تدوثلا ددارالادراسة الودو : احديد المخاطر و  ب-1-7

المخاطر طوال جميع مراحل التصميم والتنفيذ عنصراً من أهم عناصر الممارسة  دارةتمثل ضرورة وضع أساليب فعالة لإ -63

 المثلى.

المخاطر الناشررررررئة عن تغيير كبير من هذا القبيل. وحدد  إدارةتقييم المخاطر المفصررررررل المسررررررتخدم في  2 ملحقويعرض ال -64

 المخاطر وقيَّمها عبر ست فئات عريضة هي: البرنامج

 ؛، النيل من معنويات الموظفين(مخاطر ذات الصلة بالموظفين )مثلاال 

 ؛، العجز عن الوفاء بالمتطلبات التشغيلية وتدني جودة الخدمات المقدمة()مثلاز الخدمات مخاطر إنجا 

 ؛، حالات التأخير في بلوغ نقطة التعادل(المخاطر المالية )مثلا 

 عدم توافق الآراء بين أعضاء المجلس التنفيذي بشأن الاستثمارات المطلوبة لمركز المخاطر السياساتية )مثلا ،

 ؛الخدمات(

 ؛، عدم فت  مركز خدمات في الوقت المحدد له(التغيير )مثلاطر إدارة مخا 

 فعل سلبي في وسائط الإعلام( ، رد)مثلا السمعةالمساس ب مخاطر. 

أيضاً كيفية إدراج تكاليف تدابير التخفيف المهمة في النموذج المالي وحساب الاستثمارات اللازمة لضمان  2 ملحقويبُيِّن ال -65

 نجاح عملية الانتقال.

 دراسة الودو : احليع الموقس  ج-1-7

ته في موقع في بلد بعينه. ولذلك، من المهم تبُيِّن تجارب المنظمات الأخرى صررررررعوبة فت  مركز خدمات أو إغلاقه بعد إقام -66

 في المبتدأ". عند اختيار هذا الموقع أن يكون "الاختيار سديداً 

 معايير الاختيار الرئيسية التي أخُِذ بها في إطار نهج ثلاثي الشُعب لدراسة موقع مركز الخدمات المحتمل. 1 ملحقويبُيِّن ال -67

دا ليعُينا المدير التنفيذي في اتخاذ  1 ملحقومن المهم التشرررديد على أن معايير الاختيار ونظام التصرررنيف المُبيَّنين في ال -68 قد أعُِّ

قرار نهائي بشررررررأن أمثل موقع لإقامة المركز. والغاية منهما أن يعينا المدير التنفيذي في تدبر اختيار الموقع الأمثل لإقامة 

 أفضل قيمة مقابل المال لا أن يكونا بديلاً يسُتعاض به عن هذا التدبر. للبرنامجمركز خدمات يحقق 

أنها تحتاز أفضرررررل  وتشرررررمل المرحلة الثالثة والأخيرة من عملية الاختيار إجراء مناقشرررررات مع الحكومات التي ترى الأمانة -69

القدرات لاسررتضررافة مركز الخدمات. بيد أن بوسررع الدول الأخرى الأعضرراء في الأمم المتحدة أن تبدي رغبتها في أن تعُتبر 

 حتملاً ينُظر في اختياره.موقعاً م

 دراسة الودو : التاالي  والفوائد غير المالية والفرص الأخر  لزياد  التركيز للى الملام د -1-7

ات الصلة ذقد لا يبُيِّن النموذج المالي بعض التكاليف المقترنة بنقل الأنشطة إلى مركز خدمات، على سبيل المثال، التكاليف  -70

في تحديد ماهية هذه التكاليف غير المالية البرنامج  باضررررررطراب الخدمات أو تدني جودتها. ولذلك، يتمثل النهج الذي يتبعه

 لمخاطر المشروع. ةالدؤوب إدارتهوالسعي إلى تقليلها إلى أدنى حد في إطار 

. ومن المهم أن لا يظُهِرها النموذج المالي أيضررررررالخدمات فوائد أو فرص غير مالية وفي الوقت ذاته، يتي  إنشرررررراء مركز ا -71

 هذه الفرص بانتظام )مثلها مثل المخاطر( ويدرسها. وتشمل هذه الفرص ما يلي: البرنامج يتقصى
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  م التقانات الحديثة على وجه أفضل؛واستخدا الاتساق/التوحيد في الخدماتتحقيق مزيد من 

 و/أو تحسين جودة الخدمات المقدمة؛هيكلة العمليات لإنشاء قدرات للنمو في المستقبل  إمكانية إعادة 

  استخدام مركز الخدمات في إنجاز المعاملات التي تنجزها المكاتب القطرية في الوقت الحالي )على سبيل المثال، معالجة

 د(.-5-1الفواتير، حسبما ورد في القسم 

 على استكشاب هذه الفرص وسواها حتى تزيد مكاتبه الميدانية تركيزها على مهامها. البرنامجوسيثابر  -72

 ما هي التاالي  والويورات التاديرية؟ 1-8

 الويورات التاديرية أ -1-8

، دولار أمريكيملايين  10مليون و 5.9يتراوح مجموعها بين  سرررررنويةفي الوقت الحالي، تظُهِر دراسرررررة الجدوى وفورات  -73

 الموجة الثانية. في دولار أمريكي ليونم 5.5إلى  4الأولى وفي الموجة  دولار أمريكيملايين  5إلى  4.5منها 

  ليورو اسرررررتعتمد الوفورات الفعلية المتاحة على البلد الذي يخُتار لإقامة مركز الخدمات فيه وعلى معدلات الصررررررب بين

 والعملة المحلية.

  تحُسررررب الوفورات على أسرررراس تكاليف كشررررف المرتبات )للفئة الفنية وفئة الخدمات العامة من الموظفين( وتخصررررم منها

 .الأمن والإدارة والدعم الإداري( )مثلتكاليف التشغيل الجارية 

 شمل تكاليف كشف المرتبات تكاليف الموظفين كاملة )أي الراتب والمضاعف الم  حلي والاستحقاقات والفوائد، وخلابت

 ذلك(

  تحُسررب رواتب موظفي فئة الخدمات العامة على أسرراس قيمة اليورو للرواتب في روما وقيمة العملة المحلية للرواتب في

ما تزداد  ية الوفورات، بين ية المعن لة المحل بل العم قا مة اليورو م ل انخفاض قي لِّ مل. وسرررررريقُ خدمات المحت موقع مركز ال

 رات إذا زادت قيمة اليورو.الوفو

 ااستثمارات/التاالي  التاديرية  ب-1-8

 ، منهادولار أمريكيمليون  30و 26.5في الوقت الحالي، تظُهِر دراسررررة الجدوى أن مجموع الاسررررتثمارات سرررريتراوح بين  -74

 في الموجة الثانية. دولار أمريكيمليون  14.5ى إل 12.5في الموجة الأولى و دولار أمريكيمليون  15.5إلى  14

  تشرررمل عناصرررر التكلفة الرئيسرررية ما يلي: تسرررويات نهاية الخدمة ومصرررروفات الانتقال إلى موقع آخر وتلازم الموظفين

 المعلومات وحيز المكاتب والأمن والتدريب والتوظيف. وتكنولوجياالقدامى والجدد وفريق دعم التنفيذ والسفر 

  تكاليف الاسررتثمار محسرروبة بالدولار الأمريكي، ومن ثمّ سرريظل مبلغ الاسررتثمار ثابتاً نسرربياً في المسررتقبل إذا ظلت معظم

الافتراضررررررات الأخرى في النموذج دون تغيير. أما تسررررررويات نهاية خدمة الموظفين من فئة الخدمات العامة فمحسرررررروبة 

 .الأمريكي ا نقصت قيمة اليورو مقابل الدولارباليورو. ولذلك، ستنخفض تكاليف مجموع الاستثمارات إذ

ل جزءً من تكاليف التنفيذ، ف ن  -75 -2016يطلب في خطة الإدارة للفترة  البرنامجومع أن الحكومات المضررريفة المختارة قد تمُوِّ

طى ومن بينهررا ترردابير تخفيف التررأثير على تحسرررررربرراً للتكرراليف التي قررد لا تغُ دولار أمريكيملايين  7تجنيررب مبلغ  2018

بعض  طيةلتغأو إن دعت الحاجة ية لتجهيز المركز الجديد وإنشرررائه، الموظفين وتكلفة الانتقال وسرررواها من التكاليف الانتقال

 التكاليف الأولية.
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 ناطة التعادل  ج-1-8

 استرداد تكاليف استثماراته خلال فترة ثلاث سنوات. البرنامجيتوقع  -76

 التعلياات الختامية 1-9

سعت هذه الورقة لتزويد المجلس التنفيذي بمزيد من التفاصيل عن المعلومات الأساسية والنهج الذي تتبعه الأمانة في إعداد  -77

ن المهم التأكيد على أن هذا الملف لا يزال مفتوحاً وهو يتضررررمن متغيرات مقترحات لإنشرررراء مركز خدمات في الخارج. وم

 ومخاطر كثيرة ينبغي أن تدُار بحرص.

مر أي ثمر في واقع الأورغم أن خطة الإدارة تتضررمن بنداً يتي  للمدير التنفيذي اسررتثمار موارد في مركز خدمات، فلن تسُررت -78

إذا ظلت دراسررة الجدوى والتقييم المسررتمر للمخاطر ذات الصررلة ب نشرراء هذا المركز تبرر هذا الاسررتثمار وتحقق  موارد إلّا 

  للمنظمة قيمة مقابل المال.



 

 الصفحة  25

 

 : احليع الموقس1 ملحمال

 بالتفصرريل معايير الاختيار الرئيسررية التي أخُِذ بها في إطار عملية تتألف من ثلاث مراحل للنظر في الموقع ملحقيبُيِّن هذا ال -1

 الذي يمكن أن يقُام فيه مركز الخدمات.

 دولة منطلقاً لتحليل الموقع. 193تخُِذت جميع الدول الأعضاء في الأمم المتحدة وعددها او -2

 الممارسة المثلى)أ( 

ستخدمها  المشتركةحدَّد تقرير وحدة التفتيش  -3 كممارسة مثلى لتقييم الموقع الخارجي  2007في عام  البرنامجالمعايير التي ا

 (.12)الشكل 

 الممارسة المثلى التي تددالا وتد  التفتيش المشتركة :12الشاع 

  2الودول 

 لتقييم الموقع الخارجي البرنامج معايير

 رواتب الأمم المتحدة في البلدان المستخدمة لتكاليف الموظفين التقديرية ااالي  الموظفين

 في التحليل ىالنمو التقديري في الرواتب المراع

 توافر قوة العمل المؤهلة في البلد قو  العمع

 لوائ  سوق العمل

 مهارات قوة العمل اللغوية

 تقديرات المخاطر القطرية وهي تشمل عدة مؤشرات اقتصادية وسياسية الاطريةالمخاطر 

 ت والمساءلةوالص 

 الاستقرار السياسي 

 فعالية الحكومة 

 جودة الضوابط التنظيمية 

 حكم القانون 

 التحكم في الفساد 

 توافر الهياكل الأساسية اللياكع الأساسية الاطرية

 الطاقة 

 الاتصالات 

 التوزيع 

 المكاتبإيجار 

 بالبرنامج العوامل التي تؤثر في الموقع الخارجي الخاص العوامع الخاصة بالبرنامج

 في القطر التواجد 

 احتمالات التمويل 

 .31، الشريحة 2007آذار مارس/، ةالنهائي الوثيقة، مشروع النقل للخارج، البرنامجالمصدر:  

 الملخوذ  يي الحسبا  الرئيسية)ب( العوامع 

 في إعداد نموذج روعيت فيه خمسة معايير للاختيار. نهجه السابق فاستعان بهالبرنامج  اتَّبع -4
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 سياً في قدرة  – ااالي  الموظفين سا على تحقيق  البرنامجمستوى تكاليف الموظفين في البلد المعني الذي يمثل عنصراً أ

 وفورات في تكاليف كشف الموظفين.

   ويشمل ذلك المهارات اللغوية.البرنامجمدى توافر العاملين المهرة والمنتجين لتلبية احتياجات  – العمعقو ، 

 أن يعمل فيها بمسررتوى مقبول  للبرنامجالتي يمكن  على البلدانضرررورة قصررر موقع مركز الخدمات – المخاطر الاطرية

 من الأمن.

 الأساسية الرئيسية، بما فيها تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وقطاع مدى توافر الهياكل  – اللياكع الأساسية الاطرية

 .البرنامج الخدمات، في البلد المعني لتلبية احتياجات

 وينبغي مراعاتها، على سبيل المثال، سهولة الاتصال  البرنامجالعوامل الرئيسية التي حددتها قيادة  – العوامع التشغيلية

 ى لامم المتحدة، موقع المكتب الإقليمي الحالي.بروما، ووجود مراكز خدمات أخر

 )ج( لملية ااختيار

 نهجاً للاختيار يتألف من ثلاث مراحل رئيسية هي: البرنامجأعد  -5

  تحديد أي بلدان يمكن استبعادها من التحليل المعمق1المرحلة :. 

  لتمحيصها استناداً إلى مؤشرا فرعية لكل معيار يراد تقيمه.: إجراء تصنيف أولي للبلدان 2المرحلة 

  إجراء مناقشرررات مع الحكومات المضررريفة المحتملة 2: بالنسررربة للبلدان العشررررين الأولى المحددة في المرحلة 3المرحلة ،

يفة ات المضرررررربغية تحديد التكاليف والفوائد المرج  تحقيقها من مختلف المواقع )على سرررررربيل المثال، اسررررررتعداد الحكوم

 (.البرنامجالمحتملة لتقديم المكاتب وخدمات المكاتب دون تكاليف يتحملها 

 المستبعد  من التحليع المعممدا  : البل1المرتلة )د( 

ات من ن الخاضررعة لجزاءاسررتبعاد البلدان من التحليل المعمق واسررتخدم لذلك معياراً وحيداً للاسررتبعاد هو البلدا البرنامجقرر  -6

 .الأمم المتحدة

 استناداً دلى مؤشرات يرلية 1اصني  البلدا  المحدد  يي المرتلة : 2( المرتلة هـ)

في  محايد للبلدان التي سرررينُظر تصرررنيف إعدادفي  البرنامجيسرررتخدمها أدناه المعايير والمعايير الفرعية التي  2يبُيِّن الجدول  -7

 . ويورد الجدول أيضاً مصادر البيانات المستخدمة.3 اختيارها في المرحلة
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 لتصني  البلدا  لأغراض التمحيص المستخدمة: المعايير والمعايير الفرلية 2الودول 

 مصدر البيانات المؤشر المعيار/المعيار الفرلي

 ااالي  الموظفين

 الفنيين تكاليف الموظفين   تكاليف عمل الأمم المتحدة في الموقع

المعني مقارنة بروما، معدلة حسب 

 التضخم

 ية مقر العمل للجنة ومعدلات الرواتب ومضاعف تس

 الخدمة المدنية الدولية

 معدلات التضخم استناداً إلى صندوق النقد الدولي 

 تكاليف الموظفين العامة  العاملين في الأمم المتحدة في اليف تك

كل موقع مقارنة بروما، دولار 

أمريكي في السنة مقارنة بروما، معدلة 

استناداً إلى بيانات  حسب التضخم

 صندوق النقل الدولي

 ية مقر العمل للجنة ومعدلات الرواتب ومضاعف تس

 الخدمة المدنية الدولية

 

 معدل الصرب  الأمريكي العملة المحلية مقابل الدولار   ة المتحدمعدلات صرب خزانة الأمم

(http://treasury.un.org/) 

 قو  العمع

 العاملين المهرة توافر   المتوافرةجودة اليد العاملة  وحدة التحريات الاقتصادية  تصنيف(Economic 

Intelligence Unitلبيئة الأعمال ) 

 انتاجية اليد العاملة  عدد ساعات العمل السنوية   بيانات مكتب المدير التنفيذي والبيانات الإحصائية

 لمنظمة العمل الدولية

 المهارات اللغوية  ليزيةكمهارات اللغة الإن   اً ليزية الذي تصدره سنويكالإن اللغةمؤشر الكفاءة في 

 مبادرة التعليم أولا

 المتحدة( )لاحظ الاستبعاد التلقائي للبلدان الخاضعة لجزاءات من الأممالمخاطر الاطرية 

  انعداممستويات عالية من 

 الأمن

  التصنيف الأمني حسب إدارة الأمم

 المتحدة لشؤون السلامة والأمن

 إدارة الأمم المتحدة لشؤون السلامة والأمن 

 اللياكع الأساسية

 تكنولوجيا المعلومات   الارتباط بشبكة تكنولوجيا المعلومات

 والاتصالات وموثوقيتها

  الصادر  المعلومات والاتصالاتمؤشر تطوير شبكة

 عن الاتحاد الدولي للاتصالات

 الهياكل المادية   المستويات النسبية للهياكل الأساسية

 المادية

  مؤشر التنافسية العالمي الصادر عن المنتدى

 الاقتصادي العالمي

 قطاع الخدمات  قطاع الخدمات مستوى التوافر في   استناداً إلى بيانات  المحليتشكيلة الناتج الإجمالي

 وحدة التحريات الاقتصادية

  العمليات

 التوقيت فروق منطقة 

 مع روما بالمقارنة

  فرق التوقيت في عاصمة الموقع

 مقارنة بروما

  متياز في إدارة المؤشر الذي أعده فريق الارقم

إلى صفر  100من  )الذي يحدد مؤشرا التكاليف

للمواقع التي يكون فيها فارق التوقيت صفر إلى 

إلى موقع  اً ساعة بالمقارنة مع روما، استناد 12

www.timeanddate.com) 

 إتاحة الوصول من روما   المسافة جواً من عاصمة الموقع إلى

 روما

  متياز في إدارة الاالمؤشر الذي أعده فريق رقم

إلى صفر  100من  )الذي يحدد مؤشرا التكاليف

صفر كيلومتر إلى من للمواقع التي تبعد عن روما 

 موقع كيلومتر استناداً إلى 9 000قصاها أمسافة 

www.distancefromto.net) 

 

http://treasury.un.org/
http://www.timeanddate.com/
file:///C:/Users/ahmed.sayedahmed/AppData/Local/Microsoft/Windows/Temporary%20Internet%20Files/Content.Outlook/62AVD1JU/www.distancefromto.net
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كل معيار. ل البرنامجالتي يوليها  المختلفة، سررررريحُدد فريق القيادة وزناً يمثل الأهمية النسررررربيةوللجمع بين هذه المعايير   -8

وسررتسُررتخدم المعايير والوزن المُبيَّنين أعلاه لتحديد البلدان العشرررين الأوائل التي تتي  أفضررل موقع محتمل لمركز الخدمات 

في أمر البلدان التي بها مكاتب إقليمية  3في المرحلة  البرنامج الموضررحة أسررفله. وسررينظر 3في إطار المرحلة  لتمحيصررها

 ولم ترد في القائمة.

 دوراء مزيد من المشاورات مس الحاومات المضيفة المحتملة: 3المرتلة )و( 

ا قريب في إجراء حوار مع الحكومات المضررريفة المحتملة التي حُ  البرنامج سررريشررررع  -9 لدراسرررة  2دِّدت في المرحلة عمَّ

العوامل الأخرى ذات الصررلة بدراسررة الجدوى الشرراملة، على سرربيل المثال، مدى رغبة البلد المضرريف في دعم بعض تكاليف 

 إنشاء مركز الخدمات.

 ) ( احديث نموذج الألمال لمرالا  التغييرات التي اطرأ للى معايير ااختيار

نهجه المُبيَّن أعلاه بحسرررررربانه عملية خطية، غير أن بعض عوامل الاختيار المذكورة أعلاه سررررررتتغير في  البرنامجقدم   -10

نموذجاً مالياً يمكن تحديثه بسرعة، على  البرنامجحقيقة الأمر بمرور الوقت وتؤثر في دراسة الجدوى بوجه عام. ولذا، أعد 

 لعملات.سبيل المثال، عندما تتغير معدلات صرب ا



ع2 ملحمال  : احليع المخاطر المفصَّ

ل الذي أجُري في إطار دراسة الجدوى ملحقيعرض هذا ال -1  .تحليل المخاطر المفصَّ

الاستجابة  1التقييم رقم  سبب المخاطر تحديد الفئة/المخاطر

 للمخاطر

 تكاليف التخفيف في دراسة الجدوى؟ تدابير تخفيف المخاطر

 عناصر التكاليف نعم/لا  التقييم العام  التأثير الاحتمال

 بالموظفينالمخاطر ذات الصلة  -1

تخوب الموظفين المتأثرين  1-1 النيل من معنويات الموظفين 1-1

 مستقبلهم من آفاق

العمل مع الموارد البشرية لإعداد مجموعة  1-1 المراقبة متوسط متوسط مرتفع

 كاملة من تدابير التخفيف التي قد تشمل ما يلي:

  إعادة التوزيع في وحدات/شُعب أخرى في

وظائف يشغلها موظفون وظائف شاغرة أو 

  مؤقتون

 .التكليف بمهام مؤقتة في عمليات الطوارئ 

  إعادة شغل وظائف الموظفين الموفدين إلى

 عمليات الطوارئ.

 .تسويات نهاية الخدمة الطوعية 

 خدمات التوظيف الخارجي. 

 .المن  التدريبية 

 دون راتب لأسباب إدارية. من  إجازة خاصة 

حجم التقديري من مدفوعات التكاليف الكاملة لل 1-1 نعم

نهاية الخدمة في حالة الموظفين في فئة الخدمات 

العامة )يلُاحظ أنه لا يوجد مقتضى يتعلق بمدفوعات 

نهاية الخدمة في حالة الموظفين العاملين بموجب 

 عقود الاستشارة(.

يعتقد الموظفون غير  1-2 

المتأثرين أن ذلك يمثل بداية لعملية 

 البرنامجتغيير أوسع نطاقاً في 

التواصل الصري  مع جميع الموظفين  أ( )2-1 المراقبة متوسط متوسط منخفض

بشأن الغاية المنشودة من مقترحات 

 مركز الخدمات ونطاقها وتأثيرها.

تواصل مفصلة تتناول جميع  استراتيجية )ب( 1-2

 جوانب إنشاء مركز الخدمات.

 1-5انظر  نعم

يعتقد الموظفون أنهم قد  1-3 

 عوملوا معاملة غير كريمة.

   )ب(2-1)أ( و2-1انظر  المراقبة منخفض متوسط منخفض

الاضطراب في العمليات  1-4 

كشف فوائد  – الحاسمة الأهمية

   )ج( –)أ( 2-2انظر  المراقبة مرتفع مرتفع مرتفع
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الاستجابة  1التقييم رقم  سبب المخاطر تحديد الفئة/المخاطر

 للمخاطر

 تكاليف التخفيف في دراسة الجدوى؟ تدابير تخفيف المخاطر

 عناصر التكاليف نعم/لا  التقييم العام  التأثير الاحتمال

الموظفين واستحقاقاتهم 

قد ينال من معنويات والمدفوعات 

 الموظفين.

إبداء ممانعة من المديرين  1-5 

 والموظفين

إشراك جميع أصحاب المصلحة في  )أ( 5-1 المراقبة متوسط متوسط متوسط

  اجتماعات الفريق الاستشاري.

إبقاء الفريق الاستشاري على علم   )ب(1-5

 بالتغييرات الرئيسية.

الرد رداً كاملاً وصادقاً على تعليقات   )ج(1-5

الفريق الاستشاري وعلى مخاوب حين 

 ظهوره.

إجراء مزيد من المناقشات والحوار من   )د(1-5

على صعيد  المباشرينقبِل المديرين 

 الشُعب والوحدات

 1-5انظر  نعم

 دنوا  الخدماتمخاطر  -2

غير قادر على استيفاء  البرنامج 2-1

 .المتطلبات التشغيلية

زيادة عبء العمل في الشعب  2-1

الرئيسية، بالإضافة إلى العمل 

المطلوب إنجازه للتعامل مع 

 2المستوى المرتفع من المستويين 

 من حالات الطوارئ 3و

الشُعب  الموظفين لدعمتوفير مزيد من موارد  1-2 المراقبة متوسط متوسط متوسط

 جالبرناملضمان مواصلة  أثناء عملية الانتقال

وتشمل هذه الموارد  كالمعتاد"."أداء عمله 

 إعادة شغل الوظائف لخبراء العمليات

 اللازمين للعمل في عملية الانتقال

ف تقديم دعم إضافي للوحدات أثناء مرحلة يتكال 1-2 نعم

 الانتقال.

الخدمات يؤثر اضطراب إنجاز  2-2

أثناء مرحلة الانتقال في العمليات 

فوائد الموظفين  – الحاسمة الأهمية

وكشف الرواتب  واستحقاقاتهم

 والمدفوعات.

فقدان معارب الموظفين وقوة  2-2

 العمل المتمرسة.

 3-2انظر أيضاً 

لإدارة تلازم الموظفين القدامى والجدد/ا  )أ(2-2 المراقبة مرتفع مرتفع مرتفع

لتحقيق تداخل في المناصب المتوازية 

في الموقع الجديد وفي روما بغية نقل 

المعارب الأساسية بين قدامى الموظفين 

والموظفين الجدد حتى لا تضيع 

 المعارب أثناء مرحلة الانتقال.

 3-2انظر أيضاً 

تقوم تكاليف تلازم الموظفين القدامى  2-2 نعم

والجدد/الإدارة المتوازية على تكاليف 

  في كلا الموقعين.الموظفين 

 



 

 الصفحة  31

 

الاستجابة  1التقييم رقم  سبب المخاطر تحديد الفئة/المخاطر

 للمخاطر

 تكاليف التخفيف في دراسة الجدوى؟ تدابير تخفيف المخاطر

 عناصر التكاليف نعم/لا  التقييم العام  التأثير الاحتمال

نقل الموظفين المهنيين الرئيسيين إلى  )ب( 2-2      

 الموقع الجديد

)ب( تضمين التكاليف الكاملة لنقل جميع 2-2 

 الموظفين المهنيين إلى الموقع الجديد.

الموظفون الجدد غير مدربين  3-2 تدني جودة الخدمات المقدمة 2-3

 تدريباً تاماً 

 2-2انظر أيضاً 

 تدريب الموظفين الجدد لكفالة نقل المعارب  3-2 المراقبة مرتفع مرتفع متوسط

بين الموظفين حتى لا تضيع  الأساسية

 المعارب أثناء الانتقال.

 )ب(2-2انظر أيضاً 

 تقدير لتكاليف التدريب. 3-2 نعم

 المخاطر المالية -3

اتخُذ قرار باستثمارات غير  3-1

 المطلوبةسديدة لا تحقق الوفورات 

حدوث تغييرات في  3-1

ة تجعل دراس الافتراضات الرئيسية

 الجدوى غير صالحة

 إعداد دراسة جدوى متينة تتسق مع )أ( 1-3 المراقبة مرتفع مرتفع متوسط

 الممارسة

رصد المؤشرات ذات الصلة  )ب( 3-1

بالافتراضات الرئيسية وتعديل دراسة 

 الجدوى إذا تغيرت هذه الافتراضات

يجُري فريف القيادة استعراضاً منتظما   )ج(3-1

  لدراسة الجدوى

 1-5انظر  نعم

حالات تأخير في بلوغ نقطة  3-2

د تكلفة التعادل أو عدم استردا

 .الاستثمار كليا

الوفورات بالسرعة  تتحققلا  3-2

المتوقعة، فيزداد الوقت اللازم 

 لبلوغ نقطة التعادل.

استعراض النموذج المالي وفترة   )أ(2-3 المراقبة متوسط مرتفع منخفض

الاسترداد مع صقل الخطة لوضع خط 

أساس واض  ترُصد منه الوفورات 

 المستقبلية.

تتبع اعتمادات الميزانية في السنين المقبلة  )ب( 3-2

 للتأكد من تحقيق وفورات.

 1-5انظر  نعم

تقلِّل التغييرات في معدل  3-3 

صرب العملات الوفورات 

 المحققة.

   لا شيء القبول متوسط متوسط متوسط

انعدام الموارد لتمويل  3-4

  الاستثمارات المطلوبة

لا يرغب المجلس التنفيذي في  3-4

الموافقة على الموارد اللازمة 

 لإنشاء مركز الخدمات.

إدراج المتطلبات المالية في خطة الإدارة   )أ(4-3 المراقبة متوسط مرتفع منخفض

  2018-2016للفترة 

 1-5انظر  نعم



 

 الصفحة  32

الاستجابة  1التقييم رقم  سبب المخاطر تحديد الفئة/المخاطر

 للمخاطر

 تكاليف التخفيف في دراسة الجدوى؟ تدابير تخفيف المخاطر

 عناصر التكاليف نعم/لا  التقييم العام  التأثير الاحتمال

مناقشة المقترحات بشأن إنشاء مركز   )ب(3-4

خدمات أثناء المشاورات غير 

  الرسمية بشأن خطة الإدارة.

 المخاطر السياسية

عدم التوافق في الآراء بين  4-1

أعضاء المجلس التنفيذي بشأن 

 الاستثمار المطلوب لمركز الخدمات.

لا يقتنع المجلس التنفيذي  4-2

إلى مركز خدمات بفوائد الانتقال 

 خارجي.

إطلاع المجلس التنفيذي على المعلومات  )أ( 1-4 المراقبة متوسط متوسط منخفض

الداعمة بشأن عوامل الأعمال الحاثة 

  على نقل الأنشطة إلى الخارج.

إعداد دراسة جدوى محكمة لدعم القرار  )ب( 4-1

 المتخذ.

ستنُدِ ا توخي الشفافية بشأن المعايير التي )ج( 4-1

  إليها في اختيار الموقع.

إجراء تحليل صارم للمعايير الرئيسية   )د(4-1

 التي تدعم القرار بشأن الموقع.

 1-5انظر  نعم

 مخاطر ددار  التغيير

لا يفت  مركز الخدمات أبوابه فب  5-1

 الوقت المحدد 

حالات تأخير في التدابير و/أو  5-1

 الموافقات الرئيسية بشأن المشروع

إعداد خطة تنفيذ مفصلة تتضمن معالم  )أ( 1-5 المراقبة متوسط متوسط متوسط

 رئيسية ونقاط تحقق.

توفير الدعم الضروري لإدارة المشروع   )ب(5-1

  حتى يتسم الانتقال بالكفاءة والفعالية.

 متياز في إدارة التكاليفتضمين تكاليف فريق الا  نعم

لدعم عملية تنفيذ مكتب الخدمات وتقديم الدعم العام 

 للتغيير.

يفتقر مركز الخدمات للعدد  5-2

 الكافي من الموظفين المؤهلين.

صعوبات في توظيف موظفين  5-2

 جدد مناسبين.

عملية توظيف في وقت مبكر لإتاحة  )أ( 2-5 المراقبة متوسط متوسط متوسط

الوقت الكافي لتوظيف موظفين ذوي 

 قدرات

  )أ(2-2انظر أيضاً 

 3-2انظر  نعم

يفتقر مركز الخدمات للربط التام  5-2

  .البرنامجمع بقية 

انعدام الربط بين الموظفين في  5-2

 البرنامجمركز الخدمات وبقية 

موظفي مكتب الخدمات تماماً بما  تزويد  2-5 المراقبة متوسط مرتفع منخفض

يلزمهم من دعم تكنولوجيا المعلومات 

 والاتصالات.

تكاليف تجهيز معدات وبرامج تكنولوجيا  2-5 نعم

المعلومات والاتصالات وتركيبها في موقع 

 مركز الخدمات.



 

 الصفحة  33

 

الاستجابة  1التقييم رقم  سبب المخاطر تحديد الفئة/المخاطر

 للمخاطر

 تكاليف التخفيف في دراسة الجدوى؟ تدابير تخفيف المخاطر

 عناصر التكاليف نعم/لا  التقييم العام  التأثير الاحتمال

 لا تستوفي الأماكن الجديدة 3-5 مركز الخدمات غير آمن 5-3

 معايير الأمن التشغيلي الدنيا.

وضع معايير الأمن التشغيلي الدنيا لتطبيقها   3-5 المراقبة منخفض متوسط منخفض

  في المكاتب الجديدة.

تتضمن التكاليف جعل أماكن العمل مستوفية  3-5 نعم

لمعايير الأمن التشغيلي الدنيا قبل شهرين من 

 بدء أول الموظفين العمل في الموقع الجديد.

يفتقر مركز الخدمات إلى الهياكل  5-4

 للمكاتب الأساسية

تجهيز المكاتب بالمعدات تجهيزاً كاملاً نشداناً   4-5 المراقبة منخفض متوسط منخفض عمل غير مواتية.بيئة  5-4

 للفعالية في العمل.

 تضمين تكاليف المكاتب، وخلافه. 4-5 نعم

 مخاطر المساس بالسمعة -6

تسريب المعلومات إلى وسائط  1-6 تشويه السمعة 6-1

 الإعلام.

 1-5انظر  نعم  إعداد موجزات إعلامية المراقبة منخفض متوسط منخفض

 ملاتظات

 .منخفضةأو متوسطة  أو مرافعةللمخاطر بصفتها  والتاييم العام، التلثيرو ،ااتتمال يأخذ تقييم المخاطر في الحسبان -1

  .أو التحويل ،التجنب أو المراقبة، أو القبول، هي:البرنامج فئات الاستجابة الأربعة التي يستخدمها  -2
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