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  ٢٠٠٤الدورة العادية الثانية لعام 
 ، نيويورك٢٠٠٤سبتمبر / أيلول٢٤ إلى ٢٠

  من جدول الأعمال المؤقت٢البند 
  الشؤون المالية وشؤون الميزانية والإدارة

ــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي وآثارهــا علــى اســترداد        إدارة التكــاليف الاســتراتيجية لبرن
 *التكاليف

 

 موجز 
 وتوفر بيانا مسـتكملا لسياسـة       ،تُقدم هذه الوثيقة إطارا لإدارة التكاليف الاستراتيجية       

 الــذي تم عرضــه أصــلا علــى المجلــس التنفيــذي في دورتــه العاديــة  اســترداد التكــاليف، بالشــكل
 ٢٠٠٥-٢٠٠٤ كجــــزء مــــن تقــــديرات الميزانيــــة لفتــــرة الســــنتين      ٢٠٠٣الثانيــــة لعــــام  

)DP/2003/28.( 
وعقــب صــدور تقريــر وحــدة التفتــيش المشــتركة بشــأن تكــاليف الــدعم ذات الصــلة    

هـذه  ، عملـت    )JIU/REP/2002/3 (حـدة مؤسسات الأمم المت   فيبالأنشطة الخارجة عن الميزانية     
 علــى مواءمــة مبــادئ اســترداد التكــاليف مــن أجــل تيســير المقارنــة بــين سياســات    المؤسســات

ــاليف    ــترداد التك ــع المفيوممارســات اس ــامج الأمــم   تتســق و. ؤسســات جمي ــاليف برن إدارة تك
المباشـرة  غير  اليف  ما يتعلق باسترداد التك   هذه المبادئ المشتركة، وبخاصة في    المتحدة الإنمائي مع    

 عـــدة فيإلا أن تحديـــد تكـــاليف دعـــم برنـــامج واحـــد أو معـــدل اســـترداد التكلفـــة  . المـــتغيرة
 تابعــة للأمــم المتحــدة لــيس عمليــا نتيجــة للفــروق في الولايــات، ونمــاذج الأعمــال    مؤسســات
 .والهياكل

 
 

مايو ثم قُدمت إلى اللجنة الاستشارية لشؤون / أيار١٤وضعت هذه الوثيقة في صيغتها النهائية بتاريخ  * 
 .DP/2004/36يزانية لاستعراضها، الذي يرد في الوثيقةالإدارة والم
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رنـامج  وعلى مدى فترات السنتين الثلاث السابقة، زاد مجمـوع المبـالغ الـتي اسـتردها ب                
 ١٩٩٨ مليـون دولار تقريبـا في عـام          ٦٢ما يتعلق بخدمات الدعم من      فيالأمم المتحدة الإنمائي    

غير أنـه بسـبب القيـود الـتي ينطـوي عليهـا النظـام        . ٢٠٠٣ مليون دولار في عام ١٤٩إلى نحو  
الذي كان متبعا في الماضي، لم يتسن إجـراء مزيـد مـن التحليـل المفصـل لإيـرادات الاسـترداد،                     

صــياغة الهياكــل اللازمــة، وهــو وضــع يجــري علاجــه بتطبيــق نظــام جديــد لتخطــيط مــوارد    ول
 .المؤسسات يحمل اسم أطلس

ويتمثــل الهــدف النــهائي لبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي في عــزو جميــع التكــاليف إلى   
ق مصدر التمويل الصحيح، وهو ما يمثل أيضا مطلبا أساسـيا لازمـا للميزنـة القائمـة علـى تحقي ـ                   

وسيضـمن اتبـاع هـذا النـهج، بـالاقتران بالرصـد المسـتمر لإيـرادات اسـترداد تكـاليف                    . النتائج
 .عدم تبادل الإعانات الذي لا داعي له بين مختلف مصادر التمويل

 عناصر مقرر
ــامج عــن إدارة          ــدير البرن ــر م ــا بتقري ــه علم ــد إحاطت ــذي، بع ــد يرغــب المجلــس التنفي ق

ا علــى اســترداد التكــاليف بالشــكل المعــروض أصــلا في ســياق  التكــاليف الاســتراتيجية وآثارهــ
يحـــيط علمـــا ) أ: (، في أن)DP/2003/28 (٢٠٠٥-٢٠٠٤تقـــديرات الميزانيـــة لفتـــرة الســـنتين 

بمواءمة مبادئ استرداد التكاليف، التي سيؤدي اعتمادها من جانـب مؤسسـات الأمـم المتحـدة                
ــة بــين اســتردا   ــة المقارن ــادة الشــفافية وإمكاني  الأمــم  جميــع أنحــاء منظومــة فيد التكــاليف إلى زي

 تنفيذ برنامج الأمم المتحدة الإنمائي بالذات لهذه المبادئ المواءمـة وتطبيقهـا      يؤيد )ب(؛  المتحدة
في سياسة استرداد التكاليف، ولا سيما فيما يتعلق بتقاسم التكاليف غير المباشرة المـتغيرة علـى          

يشــجع برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي علــى  ) ج(نحــو متناســب بــين جميــع مصــادر التمويــل؛  
 تحقيـق الهـدف     بغيـة ،  )غـير أساسـية   (مواصلة رصد معدل التكاليف المستردة من موارد أخـرى          

 فيما بين الموارد العاديـة والمـوارد        إلى البرنامج  المتمثل في تقاسم جميع التكاليف المنسوبة        النهائي
 .٢٠١١-٢٠٠٨المتعدد السنوات للفترة  يطار التمويلالإالأخرى حتى يحين موعد وضع 
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 معلومات أساسية –أولا  
، يقـدم هـذا التقريـر بيانـا مسـتكملا لسياسـة             ٢٠٠٣/٢٢وفقا لمقرر المجلـس التنفيـذي        - ١

ــم      ــدة لبرنــامج الأم ــاليف الجدي ــترداد التك ــروض في ســياق     اس المتحــدة الإنمــائي، بالشــكل المع
 لرغبــة كمــا أنــه يســتجيب). DP/2003/28 (٢٠٠٥-٢٠٠٤تقــديرات الميزانيــة لفتــرة الســنتين 

 الأمـم المتحـدة، وخاصـة       مؤسساتما بين   فيتعاون  ال بتوثيقما يتعلق   المجلس التي أعرب عنها في    
قـدر أكـبر مـن المواءمـة بـين مبـادئ       بين صناديقها وبرامجها ووكالاتها المتخصصة لضمان تحقيق    

 .وممارسات استرداد التكاليف
ــرانو - ٢ ــه /في حزيـ ــون    ٢٠٠٢يونيـ ــا المعنـ ــتركة تقريرهـ ــيش المشـ ــدة التفتـ ــدمت وحـ ، قـ
 مؤسســات منظومــة الأمــم  فيعــن الميزانيــة تكــاليف الــدعم ذات الصــلة بالأنشــطة الخارجــة  ”

ائق لممارسـات اسـترداد تكـاليف       الذي تضمن سردا مدعما بالوث ـ    ) JIU/REP/2002/3(“المتحدة
كما سـلط التقريـر الضـوء علـى أن عـدم كفايـة اسـترداد                . الدعم وتحديد تكاليف دعم البرامج    

 يمكــن أن يــؤدي إلى منظمــات الأمــم المتحــدة التكــاليف والفــروق في حســاب التكــاليف بــين   
ــة    ــات الداخلي ــد الأولوي ــة تحدي ــام منافســة لا يمكــن تج ،احتمــال تحريــف عملي ــها بــين   وإلى قي نب

 . الأمم المتحدة على المواردمؤسسات
، )A/57/442(وأكد مجلس الرؤساء التنفيذيين المعني بالتنسيق، في تعليقاته علـى التقريـر            - ٣

 يتعلـق بتكـاليف دعـم    فيمـا  الأمـم المتحـدة   مؤسساتضرورة تحقيق المواءمة بين سياسات    على  
ازديـاد  ”جديـد أن يأخـذ في الاعتبـار    وفي الوقـت نفسـه، يـتعين علـى أي إطـار عمـل         . البرامج

“ أكـبر مـن المرونـة     قـدر   الحاجـة إلى تحقيـق      ” و   المنظمـات الـتي تقـدمها شـتى       “ تنوع الخـدمات  
 . الاستجابة للطلبات غير المتوقعةللمنظماتلكي يتسنى 

المسـاعدة الإنمائيـة    ‘ سـوق ’وعلى مدار السنوات الأخـيرة، اتسـع إلى حـد كـبير نطـاق                - ٤
وفي الوقـت نفسـه، واجهـت كيانـات         . وى المساعدة الإنمائية الرسمية التقليديـة     بحيث تجاوز مست  

في انخفــاض التبرعــات غــير إمــا منظومــة الأمــم المتحــدة الممولــة مــن التبرعــات تحــديات تمثلــت   
 واجهت منافسة من الكيانات الخاصة والكيانات شـبه         كما معدلاتها،   الحد من المشروطة أو في    

 الأمــم المتحــدة أن تكــون أكثــر  مؤسســاتومــن ثم، يــتعين علــى  . ئيــةالخاصــة والكيانــات الثنا
 . واحتياجاتهم في بيئة متغيرة شركائهالواقعاستجابة 
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 المبادئ -ثانيا  
  الأمم المتحدةمؤسساتالمصطلحات العامة التي تستخدمها  -ألف  

مـن   الأمم المتحدة بمرور الزمن على إدخال واسـتخدام طائفـة واسـعة     مؤسساتدأبت   - ٥
المصطلحات لوصف آليات تمويلها، واخـتلاف الأنشـطة الـتي تضـطلع بهـا والأسـاليب المنـاظرة                  

 الــتي -وكــل هــذه الفــروق . لتحديــد التكــاليف وتحميلــها في ســياق عمليــة اســترداد التكــاليف
، وبعضها أكثر تعـبيرا عـن التطـور المسـتقل لهـا      مؤسسةيُعتبر بعضها أساسيا بالنسبة لطبيعة كل  

 .مؤسسات الأمم المتحدة تجعل من المتعذر إمكانية إجراء مقارنة بين -وقت بمرور ال
 تـؤثر   مؤسسـات الأمـم المتحـدة     ومسألة وجود فروق كبيرة في الطريقة التي تُمـوّل بهـا             - ٦

 الأمــم المتحــدة وبينمــا تفــرض. تــأثيرا ملموســا علــى كيفيــة تطبيــق عمليــة اســترداد التكــاليف   
دولها الأعضاء، فإن صناديق الأمـم المتحـدة وبرامجهـا،          زامية على   أنصبة إل ووكالاتها المتخصصة   

ومع ذلـك، فـإن   . بما في ذلك برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، تعتمد اعتمادا كليا على التبرعات          
 برنـامج الأغذيـة العـالمي ومكتـب         منـها  مـا عـدا اسـتثناءات        - مؤسسـات الأمـم المتحـدة     معظم  

 لــديها مفهــوم - حســب تقريــر وحــدة التفتــيش المشــتركة  ،الأمــم المتحــدة لخــدمات المشــاريع 
العاديـة الـتي يمكـن      ) الأساسـية (رد  التبرعات غير المشروطة، التي كثيرا ما يُطلق عليها اسـم المـو           ل

التكـاليف اللازمـة لاسـتمرار الأعمـال،        الحد الأدنى من     أن تستخدمها جزئيا لتمويل      للمؤسسة
 .ساسية الصادر بها تكليفوكذلك لتمويل الأنشطة البرنامجية الأ

 مفهــوم الهيكــل الأساســي الــذي يُمــوّل مــن ميزانياتهــا   العديــد مــن المؤسســات ولــدى  - ٧
،  بالأنشـطة الأساسـية المـأذون بهـا للمؤسسـة       ويرتبط هذا الهيكل الأساسـي    . العادية) الأساسية(

مل هـذه الأنشـطة   وتش ـ.  التي لا تتغير بتغير حجـم المـوارد الـتي تـديرها       القانونيةوكذلك بالمهام   
الأساسية بصـورة عاديـة المهـام التنظيميـة، ومهـام الـدعوة، وتحديـد المعـايير، والتمثيـل أو المهـام                      

 .والقانونيةالإدارية 
 عادة التبرعات المخصصة المقدمـة مـن المـانحين الـتي            مؤسسات الأمم المتحدة  كما تقبل    - ٨

إجـراء  ويتوقـف القبـول علـى       . د أخرى يُشار إلى معظمها كموارد خارجة عن الميزانية أو موار        
، وعلـى وجـه التحديـد    المؤسسـة تقييم يحدد ما إذا كانت التبرعات تقع مواضيعيا ضـمن ولايـة      

 مبــادئ توجيهيــة المؤسســاتوتتبــع معظــم . ضــمن إطارهــا الاســتراتيجي أو خطتــها الرئيســية  
اط والمعـدلات المناسـبة     محددة بشأن نوع وطبيعة الجهات المانحة التي تُقبل تبرعاتهـا وبشـأن الأنم ـ            

 .لتخصيص الأموال
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 حسـب   - مثـل التكـاليف البرنامجيـة ومعاملتـها          - بها   الماذونويختلف نوع المصروفات     - ٩
 في، يُعتبر أي بند محـدد       مؤسسةوحتى في إطار أي     . مؤسسةنوع الأعمال التي تضطلع بها كل       

ذلك البرنـامج علـى وجـه    نطاق أحد البرامج على أنـه يسـتحق تحصـيل رسـوم عليـه انعكاسـا ل ـ            
 .التحديد والأهداف والنتائج التي ينوي تحقيقها

ــات وأســاليب التشــغيل إلى عــدم       - ١٠ ــؤدي الفــروق في الولاي ــا ت ــذلك، كــثيرا م ونتيجــة ل
، والـتي   أنهـا لازمـة لاسـتمرار عملـها       المؤسسـات علـى      كـل مـن      تحـددها وضوح التكاليف الـتي     

 لعمليـة اسـترداد      تضطلع بها تلك المؤسسـة وتخضـع       تتوقف على الحجم في سياق العمليات التي      
 في سلسـلة مـن الاجتماعـات الـتي عُقـدت في             مؤسسات الأمـم المتحـدة    وقد اتفقت   . التكاليف

إطار اللجنة الرفيعة المستوى المعنيـة بـالإدارة علـى تعريـف مشـترك للمبـادئ لأغـراض اسـترداد                    
 .التكاليف

 
 مبادئ مواءمة استرداد التكاليف -باء  

اســترداد التكــاليف لا يتمثــل في تحديــد نســبة مئويــة في إن الهــدف مــن تحقيــق المواءمــة  - ١١
فهـذا  . مؤسسـات الأمـم المتحـدة     موحدة لتكاليف دعم البرامج أو لاسـتردادها بالنسـبة لجميـع            

النهج يؤدي، مـرة أخـرى، إلى إغفـال مراعـاة الفـروق الكـبيرة في الولايـات، وأنمـاط التمويـل،                  
.  مشـاركة كـبيرة في الـبرامج   مؤسسـات الأمـم المتحـدة    غيلية ومشـاركة مختلـف      والقدرات التش ـ 

 وللمــانحين الــربط  للمؤسســاتويتمثــل الهــدف بــالأحرى في تحديــد مبــادئ مشــتركة تتــيح       
 .المؤسسات جميع فياد التكاليف دوالمقارنة بين ممارسات استر

المنافسـة في منظومـة     أن  ب ـ مؤسسات الأمـم المتحـدة     واسع بين    اعتراف على نطاق  ثمة  و - ١٢
الأمم المتحدة القائمة بصورة بحتـة علـى تخفـيض التكـاليف غـير المباشـرة ضـارة للجميـع، لأنهـا                      

.  لجميـع التكـاليف المتعلقـة بـإدارة المـوارد الأخـرى            ؤسسـات تزيد من احتمال عـدم اسـترداد الم       
ــالي ينبغــي لل ــدفاع نحــو خفــض معــدلاتها الخاصــة باس ــ  مؤسســاتوبالت ترداد  أن تتجنــب أي ان

 . الأخرىؤسساتتكاليف الموارد غير الأساسية عن معدلات الم
وفي الوقت نفسه، من المحتمل أن يؤدي الاعتماد على المزايا النسـبية لخـبرات وقـدرات       - ١٣

تُعــد الفــروق في معــدلات  كمــا .  عمومــاؤسســات المفي إلى حــدوث تحســينات مؤسســةكــل 
ولــذا، مــن الأهميــة بمكــان . لكفــاءة التنظيميــةامســتويات ختلــف اســترداد التكــاليف انعكاســا لم

 يتعلـق بالتكـاليف المشـمولة بعمليـة اسـترداد           فيمـا  أن تتوخى الشـفافية      ؤسسات الأمم المتحدة  لم
 . منهاالمستثناةالتكاليف أو 
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وقــد اســتمدت المبــادئ الرئيســية التاليــة لاســترداد التكــاليف غــير المباشــرة مــن تقريــر     - ١٤
، وكذلك من الاجتماعات المشتركة بين الوكـالات المعقـودة في إطـار           وحدة التفتيش المشتركة  

 : للشؤون المالية وشؤون الميزانيةشبكة الأمم المتحدة
 يتعلـق  فيمـا يتحمل كل مصدر من مصادر التمويل جميع التكاليف المتصلة بـه      )أ( 

 ؛ؤسسةبالهياكل الإدارية وهياكل الدعم اللازمة التي توفرها الم
ورغــم .  ونمــوذج أعمالهــامؤسســة تعــبيرا عــن ولايــة كــل الكلفــةريــف يُعــد تع )ب( 

يـتعين  إلا أنـه    متـوائم لفئـات التكـاليف،       مشـترك    علـى تعريـف      مؤسسات الأمم المتحـدة   اتفاق  
  تجعلها ذات مغزى؛لكي أن تقارن تكاليفها بهذه الفئات مؤسسةعلى كل 
 وفي. اشــرة المــتغيرةيُطبــق اســترداد التكــاليف عمومــا علــى التكــاليف غــير المب   )ج( 

 الــتي لا تحصــل علــى تبرعــات غــير مشــروطة، يــتعين اســترداد جميــع التكــاليف غــير  ؤسســاتالم
 .المباشرة

 التكاليف المباشرة  
ــدة الــتي يمكــن أن تُعــزى بالكامــل إلى       - ١٥ ــع التكــاليف المتكب التكــاليف المباشــرة هــي جمي

وهـي تشـمل تكـاليف      . للوفـاء بولايتـها    ؤسسـة الأنشطة والمشاريع والبرامج التي تضـطلع بهـا الم        
المشــاريع والســفر وأي مــدخلات أخــرى لازمــة أمــاكن عمــل مــوظفي المشــاريع، والمعــدات، و

 .لتحقيق النتائج والأهداف الواردة في البرامج والمشاريع
 التكاليف غير المباشرة الثابتة  

 بغــض ؤسســةكبــدها المتشــمل التكــاليف غــير المباشــرة الثابتــة جميــع التكــاليف الــتي تتو - ١٦
ــة لأنشــطة أو    ،النظــر عــن نطــاق ومســتوى أنشــطتها    والــتي لا يمكــن أن تُعــزى بصــورة مطلق

، منظمــةليف الإدارة العليــا لأي اوتشــمل هــذه التكــاليف عــادة تكــ. مشــاريع أو بــرامج محــددة
 .وتكاليف مؤسساتها وهيئاتها القانونية التي لا صلة لها بتوفير الخدمات

 المباشرة المتغيرةالتكاليف غير   
ؤسســة في أداء ها المدالتكــاليف غــير المباشــرة المــتغيرة هــي جميــع التكــاليف الــتي تتكب ــ    - ١٧

 أنشطتها ومشاريعها وبرامجها، والـتي لا يمكـن أن تُعـزى بصـورة مطلقـة لأنشـطة           مهامها ودعم 
والإداريـة  وتشمل هذه التكاليف عادة تكاليف الوحدات الخدمية        . أو مشاريع أو برامج بعينها    

 .وما يتصل بها من تكاليف الأنظمة المستخدمة وتكاليف التشغيل
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 نموذج أعمال برنامج الأمم المتحدة الإنمائي في سياق استرداد التكاليف -جيم  
 التبرعـات   وتردتتألف مصادر تمويل برنامج الأمم المتحدة الإنمائي من فئتين رئيسيتين،            - ١٨

شــكل مــوارد عاديــة، وتبرعــات مخصصــة للصــناديق الاســتئمانية   في المنظمــةغــير المشــروطة إلى 
وقـد قـام بالفعـل برنـامج الأمـم          . يُشـار إليهـا باعتبارهـا مـوارد أخـرى         الـتي   وتقاسم التكـاليف،    

 الأمـم المتحـدة للطفولـة، وبرنـامج         ومنظمـة المتحدة الإنمائي، وصندوق الأمم المتحدة للسكان،       
كجــزء مـــن  “ المــوارد الأخــرى  ”و “ وارد العاديــة المـــ”الأغذيــة العــالمي بمواءمــة مصــطلحي     

 .٢٠٠٥-٢٠٠٤تقديرات ميزانياتها لفترة السنتين 
ــاريف المتناســقة المــذكورة أعــلاه لكــي       - ١٩ ــادئ والتع ــع المب ــائي بتطوي ــامج الإنم ــام البرن وق

، الــذي يشــمل تــوفير الخــدمات الإنمائيــة، )١ انظــر الشــكل(تناســب نمــوذج أعمالــه بالتحديــد 
. عوة والخدمات الاستشـارية، وتقـديم الـدعم للتنسـيق في منظومـة الأمـم المتحـدة                وخدمات الد 

بالأنشــطة في هــذه المجــالات الثلاثــة تنفيــذا لولايتــه وتشــكل تلــك   الإنمــائي ويضــطلع البرنــامج 
 .الأنشطة جزءا من برامجه ومشاريعه

ت بنـود هـذه     وبناء على ذلـك، تُعتـبر جميـع التكـاليف المرتبطـة بالأنشـطة المندرجـة تح ـ                 - ٢٠
 يخـص كـل مصـدر مـن مصـادر           فيما ،ميزانيات البرامج في  الأعمال بمثابة تكاليف مباشرة تقيد      

ــوازم المخصصــة       ــدات والل ــبرامج، والمع ــوظفي ال ــل، وتشــمل تكــاليف م ــا التموي ــل ، له بالكام
والســفر والنقــل، والخــدمات المقدمــة مباشــرة إلى البرنــامج وأي مــدخلات برنامجيــة أخــرى         

ويكون كل مصدر تمويل مسؤولا عـن تغطيـة جميـع التكـاليف     . ا لصالح البرنامج  حصر مخصصة
 .اليف غير المباشرة المنسوبة إليهوالتكلتحقيق هدف البرنامج المباشرة اللازمة 

-٢٠٠٤وقام برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، كجزء من ميزانية الـدعم لفتـرة السـنتين                - ٢١
، الذي يرتبط بتكاليف إدامة الأعمال الـتي تتكبـدها         ‘اسيالهيكل الأس ’، بتطبيق مفهوم    ٢٠٠٥
وخلافا للمهام القانونية والإدارة العليا، يشمل الهيكل الأساسـي مهمـة المنسـق المقـيم،               . المنظمة

إلى جانب هياكل المكاتب القطرية اللازمة لتنفيـذ الحـد الأدنى مـن الـبرامج الممولـة مـن المـوارد                     
، الـتي تُقـدم لكـل    )ن تخصـيص المـوارد مـن الاعتمـادات الأساسـية       هدف الحد الأدنى م ـ   (العادية  

 ٢٠٠٧-٢٠٠٤بلد من البلـدان المسـتفيدة مـن الـبرامج وفقـا لترتيبـات البرمجـة الجديـدة للفتـرة                
وفي سياق تعاريف التكاليف المواءمة، يُعتبر الهيكـل الأساسـي          . DP/2002/28الواردة في الوثيقة    

ونظـرا لأن الهيكـل الأساسـي يتضـمن      . ي كلفـة ثابتـة غـير مباشـرة        لبرنامج الأمم المتحدة الإنمـائ    
تكاليف إدامة الأعمال التي لا تتأثر بحجم المـوارد الأخـرى الـتي يـديرها برنـامج الأمـم المتحـدة                     

وترد التفاصيل المتعلقـة بالهيكـل الأساسـي لبرنـامج          . الإنمائي، فإن هذه التكاليف لا تخضع للرد      
 . باء- الفرع ثالثا الأمم المتحدة الإنمائي في
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وتُعتــبر كلفــة جميــع الخــدمات الإداريــة والتنفيذيــة الــتي تقــع خــارج الهيكــل الأساســي    - ٢٢
. تكاليف غـير مباشـرة مـتغيرة، تتقلـب كمهمـة مـن مهـام حجـم المـوارد الـتي تـديرها المؤسسـة                

وبالتــالي، يُفــرض علــى كــل مصــدر مــن مصــادر التمويــل نصــيبه المتناســب مــن هــذه التكــاليف 
 .المتغيرة غير المباشرة

 
 ، نموذج أعمال برنامج الأمم المتحدة الإنمائي١الشكل   

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 عزو التكاليف والفرق بين التكاليف البرنامجية وتكاليف الإدارة -دال  
ل الإجمـالي  يُعتبر تصنيف التكاليف إلى تكاليف مباشـرة وغـير مباشـرة مفيـدا في التحلي ـ      - ٢٣

بيـد أن تنفيـذ هـذه المفـاهيم         . للتكاليف الذي تحتاج أي مؤسسة من المؤسسات إلى اسـتردادها         
لا يتم بيسـر؛ ويمكـن مـن الناحيـة النظريـة عـزو جميـع التكـاليف غـير المباشـرة إلى الـبرامج الـتي                           

ن وعلــى ســبيل المثــال، يمكــن تقســيم كلفــة مــدير وحــدة مــا، الــتي تُعتــبر نموذجيــا م ــ  . تــدعمها
ــدير الوحــدة بالاســتناد إلى          ــا م ــتي يشــترك فيه ــبرامج ال ــع ال التكــاليف غــير المباشــرة، عــبر جمي

وفي حين أن هـذا النـهج يمكـن أن يكـون أدق تعـبير عـن النصـيب الحقيقـي                     . السجلات الزمنية 
 -لكل برنامج من الـبرامج في تكـاليف مـدير الوحـدة، فإنـه في الوقـت نفسـه مرهـق ومكلـف                        

 .مة الإضافية في معرفة الكلفة الدقيقة لكل برنامج من البرامجهناك انحسار للقي
وبدلا من محاولة ربط كلفة كل مدخل مـن المـدخلات المشـتركة مباشـرة بـالبرامج أو                   - ٢٤

بنــود التكــاليف الــتي تقابلــها، فــإن المؤسســات تســترد هــذه التكــاليف بوصــفها تكــاليف غــير     
ــبرامج(ة الــتي تُفــرض علــى الــبرامج  ويســتند التمييــز بــين الكلفــة المباشــر  . مباشــرة ) تكــاليف ال

ــدمات الـــــــدعوة خـــــ
والخدمات الاستشارية

الخدمات الإنمائية

 الإدارة
التنسيق مع منظومة الأممخدمات التشغيل

 المتحدة
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ــالإدارة       ــا ب ــتي تتصــل نموذجي ــرة ال ــير المباش ــة غ ــاليف الإدارة(والكلف ــال  )تك ــوذج أعم ، إلى نم
ويتعين لدى تعيين الحد الفاصل بين تكـاليف الـبرامج          . المؤسسة، والنظم المتاحة لعزو التكاليف    

 التكاليف الحقيقية لأي برنامج مـن الـبرامج،     وتكاليف الإدارة، تحقيق توازن بين أدق تعبير عن       
وأكثــر الطــرق العمليــة لإدارة وعــزو تكــاليف المــدخلات الــتي يســتفيد منــها نطــاق واســع مــن  

 .البرامج
ويتم تحديد الطريقة التي تُحـدد فيهـا كيفيـة ارتبـاط تكـاليف الإدارة بتكـاليف الـبرامج                    - ٢٥

ويُعتـبر عـزو التكـاليف جوهريـا أفضـل          . )٢انظـر  الشـكل      (من خلال عملية عـزو  التكـاليف         
ــببها         ــاق، بالاســتناد إلى س ــود الإنف ــاط التكــاليف غــير المباشــرة ببن ــة ارتب ــول لكيفي ــدير معق تق

وفي المثال المذكور أعلاه، يمكن أن يتمثـل أحـد التقـديرات المعقولـة في أن     . والعلاقة بين آثارها  
هتمام مدير الوحدة، ومـن ثم يمكـن أن         كل برنامج من البرامج يحظى وسطيا بالقدر نفسه من ا         

تُعزى كلفة مدير الوحدة ببساطة إلى حاصل قسمة مجموع الكلفة على عدد البرامج، مما يعـني                 
 .أن يُفرض على كل برنامج من البرامج نصيب مساو من تكاليف مدير الوحدة

 ويمكــن، علــى. وتختلــف عمليــة عــزو التكــاليف عــن مختلــف أصــناف تكــاليف الإدارة  - ٢٦
سبيل المثال، توزيع كلفة مدير برنامج ما يقوم بدعم ثلاثـة بـرامج محـددة بالاسـتناد إلى دراسـة         

أمـا  . ويمكن استرداد تكاليف المؤسسة عن دعـم النظـام كرسـم اسـتعمال سـنوي ثابـت                . زمنية
كلفــة أمــاكن العمــل، فــيمكن تقســيمها فيمــا بــين جميــع الــبرامج بالاســتناد إلى نصــيبها كنســبة 

وفي جميــع الأمثلــة الثلاثــة، يتمثــل العنصــر الحاســم في أن عــزو  . الحيــز الــذي تشــغلهمئويــة مــن 
التكاليف يتبع علاقـة واضـحة بـين السـبب والأثـر، بالإضـافة إلى كونـه بسـيطا ودقيقـا بمـا فيـه                         

 .الكفاية
وفي نهايــة المطــاف، يــتعين أن تــرتبط جميــع تكــاليف الإدارة بالعلاقــة مــع الــبرامج الــتي    - ٢٧

 الأمر الذي يمكِّن من تحديد مجموع تكـاليف مشـاريع المؤسسـة، ونواتجهـا وأهـدافها،                 تدعمها،
كمـا تُعتـبر قـدرة المؤسسـة علـى          . التي تشمل جميع التكاليف المباشرة وغير المباشرة ذات الصلة        

 .التكاليف شرطا لازما للميزنة التي تستند إلى النتائج“ تراكم”
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 ، توزيع التكاليف٢الشكل 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الأمم المتحدة الإنمائيبرنامجموارد وهيكل  -ثالثا  
 العادية الراهنة والموارد الأخرى الموارد -ألف  

 مليـون دولار    ٨٨٩واجه برنامج الأمم المتحدة الإنمائي انخفاضا في الموارد العادية مـن             - ٢٨
 وهـو اتجـاه مـا بـرح ينقلـب منـذ ذلـك               - ٢٠٠٠م   مليـون دولار في عـا      ٦٤٥ إلى   ١٩٩٢عام  
وفي الوقت نفسه، حققت موارد برنامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي الأخـرى زيـادة كـبرى                  . الحين

 .٢٠٠٢ مليون دولار في عام ٢ ١٥٣ إلى ١٩٩٢ مليون دولار في عام ٤٠٩من مبلغ 
ــام  - ٢٩ ــائي بنشــر إطــار     ٢٠٠٠وفي ع ــم المتحــدة الإنم ــامج الأم ــام برن ــدد  ، ق ــل المتع التموي

ــرة   ــنوات للفتــــ ــائي   )DP/1999/30 (٢٠٠٣-٢٠٠٠الســــ ــامج الإنمــــ ــر للبرنــــ ــذي وفــــ ، الــــ
الاستراتيجي لفترة أربـع سـنوات، وقـدم إطـار التمويـل المتعـدد السـنوات الثـاني للفتـرة                  التوجيه
٢٠٠٧-٢٠٠٤) DP/2003/32 (   ــة لعــام . ٢٠٠٣إلى المجلــس التنفيــذي في دورتــه العاديــة الثاني

ل من الموارد العادية والموارد الأخـرى مـع التوجيـه البرنـامج لإطـار التمويـل المتعـدد                  ويتناسق ك 
يمكـن لبرنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي،      . السنوات، الذي ينص على الأهـداف العامـة للمنظمـة         

  
 

الوقاية من الأزمات  الاستجابة للإيدز
 والانتعاش

تسخير الطاقة 
والبيئة لتحقيق 
 التنمية المستدامة

تعزيز الحكم 
 الديمقراطي

 الأهدافتحقيق
الإنمائية للألفية 

ف حدة فقر وتخفي
 البشر

 
 

 كفالة الامتياز التنظيمي

 
 

 بنود التكاليف

 
 

 عزو التكاليف

 
 

 توزيع التكاليف

 
 

 الأهداف
 

 
 

 لنتائجا

 
 المشاريع

 )النواتج( 

 
 

 الأنشطة

 
 الموارد

 )المدخلات(

س
أطل

 

 مشاريع البرامج
 الإدارة 

إدامة الأعمال (
 )التجارية

 النشاط النشاط

ملةالكاالكاملة المتقاسمةالمتقاسمة
 تكاليف الإدارةتكاليف البرامج

المكاتب القطرية

 المكاتب الإقليمية/مقر برنامج الأمم المتحدة الإنمائي

 
 النتائج

المرتبطة بمشروع الإدارة في (
”Tree“( 

 النتائج
المرتبطة بمشروع البرنامج في (

”Tree“( 

 توزيع التكاليف
 النشاط
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بقبولــه مســاهمات تــتلاءم نظريــا مــع الأهــداف المنصــوص عليهــا في إطــار التمويــل المتعــدد           
 الوقوع في أي انحرافـات في عملـه وأولوياتـه الـتي يمكـن، لـولا ذلـك، أن                    السنوات، أن يتجنب  

 .تنجم عن قبول مبالغ كبرى من الموارد الأخرى
وبينما كان برنامج الأمم المتحدة الإنمـائي يقبـل مسـاهمات مـن المـوارد غـير الأساسـية                    - ٣٠

 مليـون   ٦٢موعـه   بصورة متزايـدة، فقـد ازداد رد التكـاليف مـن هـذه المـوارد مـن مبلـغ بلـغ مج                     
ــام  ــه ١٩٩٨دولار في عــ ــغ مجموعــ ــام ١٤٩ إلى مبلــ ــون دولار في عــ وزاد رد . (٢٠٠٣ مليــ

 ١٩٩٨ مليـون دولار في عـام        ٣,٧التكاليف من خدمات مؤسسات الأمم المتحدة من حوالي         
ونظــرا للــنظم الــتي كانــت تطبقهــا المنظمــة في ذلــك   ).  ٢٠٠٣ مليــون دولار في عــام ١٣إلى 

. لعسير تفصيل المبالغ إلى مختلف العناصـر الـتي تحقـق مـن أجلـها رد التكـاليف         الوقت، فإن من ا   
كما يصح الأمر نفسه على التكاليف التي تترافق والخدمات التي تعـذر عزوهـا بصـورة قاطعـة،             
نظــرا لقيــام الهياكــل نفســها في معظــم الأحيــان بتقــديم الخــدمات للمــوارد العاديــة والمــوارد          

 .سسات الأمم المتحدة الأخرىالأخرى، بالإضافة إلى مؤ
 مفهوم الهيكل الأساسي -باء  

ــا بتنفيــذ مفهــوم الهيكــل    ٢٠٠٤في عــام  - ٣١ ، شــرع برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي رسمي
الأساسي للمقر والمكاتب القطرية، المماثل لمفهوم مؤسسـات الأمـم المتحـدة الأخـرى، كجـزء                 

ويركــز الهيكــل الأساســي علــى المهــام     . ٢٠٠٥-٢٠٠٤مــن ميزانيــة الــدعم لفتــرة الســنتين     
. الأساسية التي عُهـد إلى البرنـامج الإنمـائي بتنفيـذها، ولا سـيما كقـيّم لنظـام المنسـقين المقـيمين            

وعلاوة على ذلك، يُزوّد كل بلد من البلدان المستفيدة من البرامج، بموافقة الترتيبات البرنامجيـة               
 دولار من موارد الـبرامج العاديـة، ومـن          ٣٥٠ ٠٠٠، بمبلغ لا يقل عن      ٢٠٠٧-٢٠٠٤للفترة  

ثم، فقــد أصــبحت هياكــل المكاتــب القطريــة اللازمــة لتنفيــذ هــذه المــوارد مــن التكــاليف الثابتــة 
 .للبرنامج الإنمائي

وكشف تحليـل وثيـق لوجـود البرنـامج الإنمـائي في البلـدان المسـتفيدة مـن الـبرامج عـن                       - ٣٢
 الأساسـية، حسـب المهـام الـتي عُهـد إلى البرنـامج              وجود أربعـة مـن النمـاذج الأصـلية للـهياكل          

وإلى جانب مهمة المنسق المقيم، يقوم الممثـل المقـيم          ). ١انظر الجدول   (الإنمائي بالاضطلاع بها    
.  بلـدا مـن البلـدان المسـتفيدة مـن الـبرامج           ٢١مقام منسق الأمم المتحـدة للشـؤون الإنسـانية في           

بوجود في تسعة مـن البلـدان المسـاهمة الصـافية، في حـين              ويحتفظ برنامج الأمم المتحدة الإنمائي      
 .تقوم حكومة البلد المستفيد من البرامج بتمويل كلفة البرنامج

تناد إلى حجــم المــوارد الــتي تُــدار، مــن وتعتــبر هــذه المهــام الــتي لا تخضــع للتغــيير بالاســ - ٣٣
ومن ثم تُعتـبر التكـاليف الـتي        . الولايات الأساسية التي يضطلع بها برنامج الأمم المتحدة الإنمائي        

وتُقســم جميــع . تُعــزى إلى الهيكــل الأساســي تكــاليف ثابتــة، تُغطــى حصــرا مــن المــوارد العاديــة 
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يكل الأساسي بصـورة متناسـبة بـين المـوارد          تكاليف المكاتب القطرية التي تزيد على تكاليف اله       
 .العادية والموارد الأخرى

 
  ترتيب الهيكل الأساسي للمكاتب القطرية- ١الجدول   

 
 نوع الوجود

ــدد  عــــــــ
 متوسط الكلفة الهيكل الأساسي المكاتب

الممثل المقيم لبرنامج الأمم 
 المتحدة الإنمائي

 موظف من الفئة الفنية الدولية ٦
 ن وطنيانموظفا ٢
  موظفين من فئة الخدمات العامة٣

  دولار٤٤٦ ٠٠٠

المنسق المقيم للأمم المتحدة 
والممثل المقيم لبرنامج الأمم 

 المتحدة الإنمائي

 موظف من الفئة الفنية الدولية ١٠٠
  موظفين وطنيين٣
  موظفين من فئة الخدمات العامة٤

  دولار٥١٨ ٠٠٠

المنسق المقيم للأمم المتحدة، 
سق الأمم المتحدة للشؤون ومن

الإنسانية والممثل المقيم 
 لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي

  موظفان من الفئة الفنية الدولية٢ ٢١
  موظفين وطنيين٣
  موظفين من فئة الخدمات العامة٤

  دولار٧٧٩ ٠٠٠

الممثل المقيم لبرنامج الأمم 
المتحدة الإنمائي في بلد من 

 ةالبلدان المساهمة الصافي

 موظف من الفئة الفنية الدولية ٩
  موظف وطني٠
  موظف من فئة الخدمات العامة٠

  دولار٢٧٦ ٠٠٠

 
وبالنسبة لوحدات المقر، ينطبق مفهوم الهيكل الأساسي على المهام الإداريـة والقانونيـة              - ٣٤

ت مكتب مدير البرنامج وشعبة المراقـب المـالي ومكتـب مراجعـة الحسـابا             (وعلى هيئات الرقابة    
وفي حين تُعتـبر هـذه الهياكـل نموذجيـا تكـاليف ثابتـة، يـؤدي العديـد مـن          ). واستعراض البرامج 

الوحدات في الوقت نفسه أيضا إحدى مهام الخدمات، التي تخضع للتغيير بالاسـتناد إلى حجـم                
ويقــوم برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي حاليــا باستكشــاف الخيــارات لتقريــب عناصــر  . المــوارد

 هــذه مــن المكاتــب القطريــة، مــع بــروز خيــارات جديــدة في أعقــاب تنفيــذ البرنــامج  الخــدمات
 .الإنمائي لنظام أطلس لتخطيط موارد الشركات

 مواءمـة الهيكـل الأساسـي في    ٢٠٠٥-٢٠٠٤ونتيجة لذلك، تم بالنسبة لفترة السـنتين    - ٣٥
اصــر المقــر المموَّلــة مــن المقــر مــع الهياكــل الــتي تُمــول حاليــا مــن المــوارد العاديــة، في حــين أن عن

وسيُسـتعرض هـذا    . الموارد الأخرى تُعتبر من التكاليف غير المباشرة المتغيرة رهنا برد التكـاليف           
التحديــد بــين التكــاليف الثابتــة والتكــاليف غــير المباشــرة المــتغيرة ويُواصــل صــقله، مــع مراعــاة    

المجلــس التنفيــذي كجــزء مــن التغــييرات الهيكليــة الناجمــة عــن تنفيــذ نظــام أطلــس، وســيُقدم إلى 
 .٢٠٠٧-٢٠٠٦ميزانية الدعم لفترة السنتين 
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 تحديد استرداد التكاليف -رابعا  
 دعم الإدارة العامة -ألف  

تمشيا مع مفهـوم الهيكـل الأساسـي، الـذي يعتـبر قيمـة لتكلفـة ثابتـة في سـياق تعريـف                         - ٣٦
يم الخيــار الأكثــر ملاءمــة لاســترداد التكلفــة المواءمــة، قــام برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي بتقي ــ

 .التكلفة غير المباشرة المتغيرة، التي يتعين استردادها من جانب كل مصدر من مصادر التمويل
وثمـة عـدد مـن الوظـائف يـتعين علـى برنــامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي القيـام بهـا، قبــل،             - ٣٧

وتتعلـق  .  بأنشطة برنامجية فرديـة    وبعد، وأثناء مدة وجود البرنامج، حيث لا يمكن ربط التكلفة         
 :هذه الوظائف في معظمها بتصميم البرامج، والإشراف عليها، وإنهائها، ومن بينها ما يلي

 تحديد البرامج، ووضعها، وتقييمها؛ )أ( 
 تحديد طريقة التنفيذ وتقييم القدرات المحلية؛ )ب( 
 علومات منهم؛تقديم إحاطات لموظفي ومستشاري المشاريع، واستخلاص الم )ج( 
 أنشطة الرقابة والرصد العامة، بما في ذلك عمليات استعراض المشاريع؛ )د( 
 استلام المخصصات، وتقديم التقارير إلى الجهات المانحة للموارد المالية؛ )هـ( 
 تقديم الدعم المواضيعي والتقني من خلال المكاتب؛  )و( 
 . وتقاسم المعلوماتالأنظمة، وتكنولوجيا المعلومات، والتصنيف، )ز( 

وتمثل الهياكل الضرورية لأداء هذه المهـام انعكاسـا لحجـم المـوارد الـتي يـديرها برنـامج                    - ٣٨
الأمم المتحدة الإنمائي، ومن ثم فإنه يـتعين علـى كـل مصـدر مـن مصـادر التمويـل دفـع حصـته                        

في حـالات مثـل     بيـد أنـه،     . المتناسبة من الهياكل الضرورية لتقديم خـدمات دعـم الإدارة العامـة           
دعــم الأنظمــة، وجمــع التبرعــات، ومهــام الخزانــة، لا توجــد رابطــة مباشــرة بــين الــدعم المقــدم   
والمشروع الفردي، وهذا هو السبب الذي يجعل هذه التكاليف تصنف باعتبارها تكاليف غـير              

 .مباشرة
مـن  وعلاوة على ذلك، ثمة طائفة من الخدمات يتم بمـرور الـزمن اكتسـاب قـدر كـبير                  - ٣٩

وفيمـا يتعلـق بـالبرامج      . التعلم والخبرة بشـأنها، وغالبـا مـا يكـون ذلـك لفائـدة الـبرامج اللاحقـة                 
ــبرامج          ــن ال ــى نســبيا م ــذه التكــاليف أعل ــى وجــه الخصــوص، تكــون ه ــدة والمبتكــرة عل الجدي

وفي حين أنه قد يكون من الممكن تقفي كلفة تصميم المشـروع لكـل برنـامج جديـد                  . اللاحقة
عــزو جميــع هــذه التكــاليف إلى المشــروع الأصــلي لــيس أمــرا مناســبا، إذ أن   علــى حــدة، فــإن 
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ومـن ثــم فـإن تكلفـة وضـع الـبرامج            . المشاريع اللاحقة ستفيد عندئذ من المعرفـة والخـبرة مجانـا          
 .وتقاسم المعلومات تعتبر أيضا تكاليف غير مباشرة لجميع البرامج

دارة العامة يجب أن تغطي أيضـا المخـاطر   وأخيرا، فإن الرسوم المتعلقة بخدمات دعم الإ       - ٤٠
والمسؤوليات الإضافية التي تتعرض لها المنظمـة، بسـبب مشـاركتها في أنشـطة ممولـة مـن مـوارد             

ــة      . أخــرى ــى وجــه الخصــوص، ثمــة حاجــة إلى الإشــارة إلى المخــاطر والمســؤوليات المتعلق وعل
تكــاليف غــير مباشــرة،  بــإجراءات توظيــف المــوظفين الممــولين مــن مــوارد أخــرى، باعتبارهــا    

تعـني أن أعـدادا متزايـدة مـن المـوظفين يـتم تمويلـهم                عليا مـن التنقـل       درجة وأن وجود    سيما لا
 .مجموعة من مصادر التمويل من أثناء فترات حياتهم الوظيفية

ولمــا كانــت الهياكــل الــتي تقــدم الــدعم لــلإدارة العامــة يــتم تمويلــها بصــفة رئيســية مــن   - ٤١
 فإنه من الضروري أن تغطي الموارد الأخرى حصتها النسبية من التكـاليف غـير               الموارد العادية، 
وحتى يتسنى تقاسم أعباء جميع التكاليف غير المباشرة المـتغيرة بشـكل تناسـبي،              . المباشرة المتغيرة 

حــدد برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي رسمــا يتمثــل في نســبة مئويــة يفــرض علــى جميــع الــبرامج   
ولا تخضع الـبرامج الممولـة مـن        . وارد الأخرى، لتغطية هذه التكاليف غير المباشرة      الممولة من الم  

 .الموارد العادية لرسم خدمات دعم الإدارة العامة
 في المائــة ٧ إلى ٥وقــد حــدد رســم خــدمات دعــم الإدارة العامــة بنطــاق يتــراوح مــن   - ٤٢

لطريقـة الحسـاب المبينـة في       ووفقـا   . لتقاسم التكاليف مع طرف ثالـث، والصـناديق الاسـتئمانية         
 في ٧,٦المرفق، يُفتـرض مثاليـا أن يـتمكن برنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي مـن اسـترداد حـوالي             

بيـد أنـه ارتـؤي أن التحـول مـن نسـبة وسـطية لاسـتراداد التكـاليف          . المائة من المـوارد الأخـرى    
 في المائـة، إلى نسـبة       ٤على تقاسم التكاليف مع طرف ثالث والصناديق الاسـتئمانية، مقـدارها            

ومن ثم، تبنى برنامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي          .  في المائة، سيكون مبالغا فيه     ٨ أو   ٧جديدة تبلغ   
وتبلــغ قيمــة الثغــرة الــتي . نهجــا متــدرجا لزيــادة الرســم الــذي يتقاضــاه عــن دعــم الإدارة العامــة
 مليـون   ٢٦لمتـدرج حـوالي     ينطوي عليها ضمنا استرداد التكاليف الناجمة عن تـبني هـذا النـهج ا             

 .دولار لفترة السنتين
وثمة فرق ملحوظ في مشاركة برنامج الأمم المتحـدة الإنمـائي في إدارة تقاسـم التكلفـة                  - ٤٣

مع البلدان التي تنفذ بها برامج، لا سيما وأن معظم هذه الأمـوال تتعلـق بقـروض حكوميـة مـن         
ــدولي، وبصــفة متز     ــك ال ــل البن ــة، مث ــة دولي ــة  مؤسســات مالي ــويلات حكومي ــدة بتم ــغ . اي ويبل

 مليــون دولار ٩٠٠المســتوى الحــالي لتقاســم التكلفــة مــع البلــدان الــتي تنفــذ بهــا بــرامج حــوالي  
 بلــدان تمثــل ١٠ســنويا، ويتركــز ذلــك بشــكل مكثــف في عــدد قليــل مــن البلــدان، مــع وجــود 

 . في المائة من ذلك المبلغ٨٠حوالي 
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ينفذ به برنامج هـي المـانح الوحيـد لبرنـامج الأمـم          وغالبا ما تكون حكومة البلد الذي        - ٤٤
المتحدة الإنمائي بالنسبة لمجموعة من البرامج التي يتم في نطاقهـا تنفيـذ جـزء كـبير مـن التصـميم                     

وينجم عـن تركيـز     . الفعلي للمشروع من طرف مؤسسات، غير برنامج الأمم المتحدة الإنمائي         
احد، تخفيض كبير في التكـاليف الـتي تتكبـدها    الحصول على التمويل من مانح واحد، في بلد و  

وعلاوة على ذلك، فإن دور برنامج الأمم المتحدة الإنمـائي في التنفيـذ والإدارة يصـبح                . المنظمة
محدودا بشكل أكبر، وبذلك يقل حجم ما يواجهـه برنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي مـن مخـاطر                

لــق بخــدمات دعــم الإدارة العامــة فيمــا ونتيجــة لــذلك، حــدد الرســم المتع. ومســؤوليات محتملــة
 في المائـة يقـاس   ٣يخص تقاسم التكلفة مـع البلـد الـذي ينفـذ بـه برنـامج بمعـدل متوسـط قـدره                     

وفضــلا عــن ذلــك، ونظــرا لاخــتلاف طــابع . علــى نطــاق مجموعــة الــبرامج المتعلقــة ببلــد محــدد 
سـم التكـاليف لم يـدرج       تقاسم التكلفة مع البلد الذي ينفذ به برنامج، فإن هذا الشكل من تقا            

في حساب نسبة خدمات دعم الإدارة العامة، الذي يتم احتسابه بـدلا عـن ذلـك علـى أسـاس                    
 ).انظر المرفق باء(موارد المانحين وحدها 

 خدمات دعم التنفيذ -باء  
يقدم برنامج الأمم المتحدة الإنمائي أيضا الخدمات أثناء مرحلة تنفيذ البرنـامج، وذلـك               - ٤٥

مـات البلـدان الـتي تنفـذ بهـا بـرامج، في إطـار دعـم التنفيـذ الـوطني، أو إلى مؤسسـات                       إما لحكو 
ويتمثل برنامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي،         .الأمم المتحدة الأخرى، في تنفيذ ما يخصها من برامج        

داخل نطاق منظومة الأمم المتحدة، أكبر مقدم للخدمات علـى مسـتوى البلـدان الـتي تُنفـذ بهـا                  
 هو موثق من خلال دراسـة أجرتهـا مـؤخرا مجموعـة الأمـم المتحـدة الإنمائيـة تحـت                     برامج، كما 

ــوان  ــى      دراســة استقصــائية ”عن ــن الخــدمات المشــتركة عل ــة ع ــم المتحــدة الإنمائي ــة الأم  لمجموع
 .٢٠٠٠فبراير /هذه الدراسة في شباط، وقد صدرت “المستوى القطري

داريـة، الـتي يقـوم بهـا برنـامج الأمـم       وتتعلق هـذه الخـدمات في معظمهـا بالمعـاملات الإ      - ٤٦
وتُقدم الخـدمات إلى مؤسسـات الأمـم        . المتحدة الإنمائي عندما لا تتوفر مؤسسات محلية مؤهلة       

ــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي بوصــفه الجهــة       ــة الممنوحــة لبرن المتحــدة الأخــرى، في إطــار الولاي
لك في تخفيض تكلفـة المعـاملات لجميـع         المتكفلة بنظام المنسق المقيم، ويتمثل الهدف العام من ذ        

 .مؤسسات الأمم المتحدة
 الوكـــالات الحكوميـــة، -ونتيجـــة لـــذلك، يفـــرض علـــى كـــل مســـتخدم للخـــدمات  - ٤٧

 وبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي، رســم مقابــل الخدمــة، يغطــي  -ومؤسســات الأمــم المتحــدة 
تُعتبر رسوم خدمات دعـم التنفيـذ       و. التكلفة الكاملة للخدمات المقدمة من الوحدات التشغيلية      

ــرتبط بشــكل واضــح        ــا ت ــة، لأنه هــذه تكــاليف مباشــرة، اســتنادا إلى تعريفــات التكلفــة المواءم
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وتـرد أدنـاه قائمـة بخـدمات دعـم التنفيـذ النمطيـة الـتي           . بأنشطة محددة داخل البرامج والمشاريع    
 :يقدمها برنامج الأمم المتحدة الإنمائي

 ت، وغيرها من المعاملات المالية؛الدفعات، والمدفوعا )أ( 
 توظيف الموظفين وموظفي المشاريع والخبراء الاستشاريين؛ )ب( 
 شراء الخدمات والمعدات، بما في ذلك التخلص منها؛ )ج( 
 تنظيم الأنشطة التدريبية، والمؤتمرات، وحلقات العمل؛ )د( 
لترتيبـات المتعلقـة   الإذن بالسفر، وطلبـات التأشـيرات، واستصـدار التـذاكر، وا      )هـ( 
 بالسفر؛ 
 .الشحن، والتخليص الجمركي، وتسجيل المركبات، والتصديق )و( 

ولا تزال تحتسب رسوم خـدمات دعـم التنفيـذ علـى أسـاس عمليـة دراسـة استقصـائية               - ٤٨
ــد علــى     ــا يزي ــا في م ــا ٦٠لاســترداد التكــاليف، أجريت ــا قطري ــوارق في  .  مكتب ومــع مراعــاة الف

د صُنفت جميع المكاتب القطرية في أربع فئات تكاليف، استنادا إلى جـداول             الأسعار المحلية، فق  
. مرتباتها المحلية، إذ أن تكاليف الموظفين هي المحرك الرئيسي لفوارق الأسعار فيما بين المكاتـب              

وفي كل فئة من فئـات التكلفـة، تم اسـتخلاص المتوسـط لكـل معاملـة قياسـية، للحصـول علـى                       
رف الجـدول الـذي تـرد فيـه متوسـطات الأسـعار هـذه لكـل معاملـة                   ويُع ـ. متوسط سـعر واحـد    

قياسية بالنسبة لكل فئة من فئات التكلفة على حدة، بقائمـة الأسـعار العالميـة، ويـتم اسـتكمال                   
 .هذه القائمة سنويا لبيان ما يطرأ من تغيرات في الأسعار المحلية

مـم المتحـدة الإنمـائي الاسـترداد        وباستخدام قائمـة الأسـعار العالميـة، يضـمن برنـامج الأ            - ٤٩
الكامـــل لتكلفـــة وحـــدات العمليـــات الـــتي تمـــارس أنشـــطتها في البلـــدان، لا ســـيما وأن هـــذه  

وفضــلا عــن ذلــك، فــإن  . الوحــدات تعمــل بصــفة متزايــدة علــى أســاس مبــدأ التمويــل الــذاتي  
سـبة لكـل    استخدام قائمة الأسعار العالمية يسمح بتحديد نفس السـعر للمعـاملات القياسـية بالن             

وفي الوقـت   . من مسـتعملي الخـدمات، الأمـر الـذي يفضـي إلى زيـادة شـفافية تقـديم الخـدمات                   
نفســـه، فـــإن اســـتخدام متوســـطات الأســـعار، يجعـــل مـــن قائمـــة الأســـعار العالميـــة أداة ســـهلة 
الاســتخدام لميزنــة تكــاليف خــدمات دعــم التنفيــذ، وذلــك بالنســبة لمؤسســات الأمــم المتحــدة    

 . لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، على حد سواءوالبرامج التابعة
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 رفقالم -خامسا  
 تعريفات شائعة في مصنفات التكلفة -ألف  

 التكلفة المباشرة  
،  للتكــاليف أو إدارةاتكلفــة يــتم تكبــدها فيمــا يخــص منتجــا أو خدمــة أو مركــز هــي  • 

. تم تخصيصـها  ي ـ وهذه التكلفة هي تكلفةهذه الجهات،إلى  كليا  يمكن تتبع مصدرها    و
وتتمثل التكاليف المباشرة في مواد يتم اشتراؤها بشكل مباشر، وفي الأجور والنفقـات             

 ,United Kingdom, Office of Government Commerce (الـتي تُـدفع بشـكل مباشـر    

www.itil.co.uk/online_ordering/itil_glossary.htm.( 
 ومـــن أمثلـــة. خدمـــة معينـــة تكلفـــة تُعـــزى بشـــكل مباشـــر إلى منـــتج معـــين أو هـــي  • 

 مـن التكلفـة سـاعات العمـل أو المـواد المسـتهلكة في إنتـاج أحـد المنتجــات         النـوع  هـذا 
)United States, OSD Comptroller, www.dod.mil/comptroller/icenter/inforef/ 

glossary.htm.( 
 

 التكلفة غير المباشرة  
 تقـديم الخدمـة، أو تسـيير مركـز أو إدارة            تكلفة يتم تكبدها أثناء تصنيع المنتج، أو      هي   • 

ــتج، أو الخدمــة، أو     للتكــاليف  ــها لا يمكــن ردهــا بشــكل مباشــر وكامــل إلى المن ولكن
ويـتم  . تكبدها بالنسـبة لعـدد مـن مراكـز التكلفـة أو وحـدات التكلفـة               بسبب  الإدارة،  

 وتُعـرف التكـاليف غـير المباشـرة       . وحـدات التكلفـة   /تقسيم هذه التكاليف على مراكز    
 ,United Kingdom, Office of Government Commerce (أيضـا بالمصـروفات العامـة   

www.itil.co.uk/online_ordering/itil_glossary.htm.( 
تكلفــة تتعلــق بمنــتج أو خدمــة، لكنــها لا يمكــن عزوهــا بشــكل مباشــر إلى منــتج   هــي  • 

 /United States, OSD Comptroller, www.dod.mil (أو خدمــة واحــدة  واحــد

comptroller/icenter/inforef/glossary.htm.( 
 

 التكلفة الثابتة  
 United (تكلفة أو نفقة لا تتغير في المدى القصـير مـع تغـير حجـم الكميـة المنتجـة      هي  • 

States, OSD Comptroller, www.dod.mil/comptroller/icenter/inforef/glossary.htm(. 

، تظـل في حالـة      وتنظيمتوفير مرافق،   ل تشغيل يتم تكبدها     التكاليف الثابتة هي تكاليف    • 
. للمنتجــات والمبيعــاتالحجــم الفعلــي عمــال، بصــرف النظــر عــن الأاســتعداد للقيــام ب
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دونمـا تغــيير نسـبيا، إلى أن يــتم تغييرهـا بموجــب قــرار    ببقائهــا وتتسـم التكــاليف الثابتـة   
غير حجم مـا يـتم القيـام بـه     بتولا تتغير هذه التكاليف، في نطاق حدود عامة،         . إداري

ومن أمثلـة التكـاليف الثابتـة الإيجـارات، وضـرائب الممتلكـات، والنفقـات               . من أعمال 
 ).Jeremiah K. Murphy, CPA, www.jkmcpa.com/Glossary.html(المتعلقة بالفوائد 

 
 التكلفة المتغيرة  

ــدما ت       •  ــة المنتجــة، عن ــيرات في حجــم الكمي ــتغير بطــروء تغ ــة ت ــل  هــي تكلف ــى العوام بق
نشــــاط مــــا، لوعلــــى ســــبيل المثــــال، فــــإن تكلفــــة مناولــــة المــــواد . الأخــــرى ثابتــــة

بـــاختلاف عـــدد المـــرات الـــتي يـــتم فيهـــا تســـليم المـــواد إلى موقـــع ذلـــك          تختلـــف
 /United States, OSD Comptroller, www.dod.mil (واســتلامها منــه  النشــاط،

comptroller/icenter/inforef/glossary.htm(. 

تكـــاليف تتبـــاين في إجمـــالي القيمـــة بالـــدولار، اســـتنادا إلى مســـتوى النشـــاط أو هـــي  • 
في حجـم   زيـادة أو انخفـاض      وتزداد هذه التكاليف، أو تـنقص، بمـا يطـرأ مـن             . الإنتاج
 .)Jeremiah K. Murphy, CPA, www.jkmcpa.com/Glossary.html (الإنتاج

 
 احتساب معدل استرداد التكلفة -باء  

الأساسي لبرنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي،         الهيكل  دفع تكاليف   بلموارد العادية   اتتكفل   
بالنســبة لكــل مكتــب قطــري، ووحــدة تابعــة للمقــر، وذلــك فيمــا يتعلــق بالوظــائف الأساســية  

وعلاوة على ذلك، فإنه سيتم بشكل متزايد تنفيذ مبـدأ تقاسـم            . لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي   
كـل  من المتوقع أن يدفع      الموارد العادية والموارد الأخرى، ويعني ذلك أن         الأعباء بالتساوي بين  

مـن هياكـل برنـامج الأمـم المتحـدة          النسـبية   التمويـل القيمـة الخاصـة بحصـته         مصـادر   من  مصدر  
 .الإنمائي

: )١()مـوارد المـانحين   (مجموع تكلفة فترة السنتين لهيكل برنامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي              
 ر مليون دولا٧٠٦

  مليون دولار١٤٨ -): المكاتب القطرية(الهيكل الأساسي ) مطروحا منه( 
  مليون دولار١٩٧ -): المقر(الهيكل الأساسي ) مطروحا منه( 
 . مليون دولار٣٦١: التكلفة غير المباشرة المتغيرة 

__________ 
تشمل موارد المانحين، كما هي مبينة في ميزانية الدعم لفترة السنتين، جميع الموارد العاديـة والمـوارد الأخـرى،      )١( 

 . البلدان التي تنفذ بها برامجباستثناء تقاسم التكلفة مع
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 بشــكل متناســب بــين التكــاليف غــير المباشــرة المــتغيرة ويتمثــل الهــدف في تمويــل هــذه   
 في المائـة مــن  ٦٣(والمـوارد الأخـرى   )  في المائـة مـن إجمـالي مــوارد المـانحين    ٣٧(العاديـة  المـوارد  

 ):إجمالي موارد المانحين
 ) مليون دولار٣٦١ في المائة من ٣٧( مليون دولار ١٣٤ :الموارد العادية 
 ) مليون دولار٣٦١ في المائة من ٦٣( مليون دولار ٢٢٧ :موارد أخرى 
 .دولار مليون ٣٦١ :المجموع 
وحتى يتم استرداد التكلفة غـير المباشـرة المعـزوة إلى مـوارد المـانحين الأخـرى، وقيمتـها                    
 مليــون دولار، تحتســب نســبة مئويــة بتقســيم هــذا المبلــغ علــى مجمــوع المــوارد الأخــرى،  ٢٢٧

 في المائـة    ٧,٦ومن ثم، فإن معدل اسـترداد التكلفـة المثـالي هـو             .  مليون دولار  ٢ ٩٩٤وقيمتها  
 ).٠,٠٧٥٨=  مليون دولار ٢ ٩٩٤/ مليون دولار٢٢٧(

بيد أن برنامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي يتبـع نهجـا متـدرجا في زيـادة رسـوم المصـاريف                     
العامة بمرور الزمن، ومن ثم فإن السياسة الجديدة لاسترداد التكلفـة تحـدد رسـم خـدمات دعـم               

ــراوح مــن    ــة، بمعــدل يت ــة، لل٧ إلى ٥الإدارة العام ــع طــرف ثالــث     في المائ تكــاليف المتقاسمــة م
وبالنسبة لتقاسم التكلفة مع البلـدان الـتي تنفـذ بهـا بـرامج، حُـدد رسـم              . والصناديق الاستئمانية 

 في المائة، ويعـود ذلـك إلى طـابع    ٣المصاريف العامة لخدمات دعم الإدارة العامة بمتوسط قدره    
 . مشاركة برنامج الأمم المتحدة الإنمائي في هذه البرامج

وحيث إن وحدات خدمات برنامج الأمم المتحدة الإنمائي تعمـل بصـفة متزايـدة علـى          
أساس التمويل الذاتي، فإن تكلفة هذه الوحدات ستنقل إلى الموارد الخارجة عن الميزانيـة، وهـو                
مــا ســيخفض إجمــالي التكلفــة المحــددة في ميزانيــة برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي، ومــن ثم فإنــه  

 في ٧ إلى ٥ذلك سيجعل معدل استرداد التكلفة المثالي يقع داخل نطاق يتـراوح مـن           يتوقع أن   
 .المائة، وهو المعدل المقرر في ضوء السياسة الجديدة
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مقارنــــة ممارســـــات اســــترداد التكلفـــــة داخــــل مؤسســـــات مجموعــــة الأمـــــم      -جيم  
 الإنمائية المتحدة

 
 استرداد التكلفة

ــبة الــــدعم      ــا هــــي نســ مــ
، وكيـــــف يـــــتم  المباشـــــر
 ؟فرضها

مــا هــي فئــات التكــاليف    
ــمولة ــة أو /المشـــ المفروضـــ

 باعتبارها دعما مباشرا؟

مــا هــي نســبة الــدعم غــير  
ــتم    ــف يـــ المباشـــــر، وكيـــ

 ؟فرضها

ــات    ــق الهيئــــ ــل توافــــ هــــ
المســــــؤولة علــــــى هــــــذه 

 النسب؟
ــدة   ــم المتحــ ــامج الأمــ برنــ

 الإنمائي
جميــــع التكــــاليف المتعلقــــة  التكاليف الفعلية

إجمــالي (بأنشــطة المشــاريع  
بمـا في ذلـك    ) تكلفة الملكيـة  

ــة بتشــغيل   التكــاليف المتعلق
ــاريع،   ــدخلات المشــــــ مــــــ
بالإضـــافة إلى رســـوم هـــذه 

 الخدمات

 في ٧إلى  ٥مــــن تــــراوح ت
ــة    ــانحي منظمـ ــن مـ ــة مـ المائـ

الميـدان  التعـاون والتنميـة في   
الاقتصــــــــــادي، ويبلــــــــــغ 

ــطها  ــة ٣متوســـــ  في المائـــــ
بالنسبة لمـانحي البلـدان الـتي       

ــرامج  ــا  (تنفــذ بهــا ب معظمه
قــــــروض ممنوحــــــة مــــــن   

، )المؤسسات المالية الدوليـة   
ــن     ــل مــ ــاس كــ ــى أســ علــ

 والنفقـــــــات؛ اتالإيـــــــراد
استثناء أية مصاريف عامة    ب

تحمـــــل علـــــى الوكـــــالات 
 المنفذة

تحتســب نســبة تكلفــة دعــم 
ــزءا   ــا جـ ــامج باعتبارهـ البرنـ
مـــن ميزانيـــة الـــدعم لفتـــرة 
السنتين، وتقدم إلى المجلـس      

 التنفيذي

ــم الم  ــندوق الأمـ ــدة صـ تحـ
 للسكان

جميــــع التكــــاليف المتعلقــــة  التكاليف الفعلية
 بأنشطة المشاريع

 في ١٣ إلى ٥تتـــراوح مـــن 
المائــة، وتفــرض اســتنادا إلى 
كـــــــل مـــــــن الإيـــــــرادات 

 والنفقات

 قرار المجلس التنفيذي

منظمــــة الأمــــم المتحــــدة   
 )اليونيسيف(للطفولة 

جميــــع التكــــاليف المتعلقــــة  التكاليف الفعلية
 يعبأنشطة المشار

 في ١٢ إلى ٧تتـــراوح مـــن 
وتفــرض اســتنادا إلى . المائــة

 النفقات

 قرار المجلس التنفيذي

لا يُرصد له رقم في الميزانية       برنامج الأغذية العالمي
ــا يخــص كــل مشــروع     فيم

يفـرض  على حدة، كمـا لا      
 على أساس نسبة

جميــــع التكــــاليف المتعلقــــة 
ــا في   ــاريع، بمــ ــذ المشــ بتنفيــ
ذلــك المـــوظفين، والســـفر،  

ــق،  و ــدات، والمرافــــــ المعــــــ
 وتكلفة الإيجار

 في المائـــة مـــن تكـــاليف   ٧
ــدرة   ــرة المقـ ــغيل المباشـ التشـ

 لكل مشروع

تحتســب نســبة تكلفــة دعــم 
ــزءا   ــا جـ ــامج باعتبارهـ البرنـ
مـــن ميزانيـــة الـــدعم لفتـــرة 

 وتــــتم الموافقــــة  ،الســــنتين
عليهـــا مـــن طـــرف المجلـــس 

ويجوز للمجلـس   . التنفيذي
ــرة    ــاء فت ــير النســبة أثن أن يغ

 .ينالسنت
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 الإنمائي لاسترداد التكلفة المتحدة الأمملمحة عامة عن جميع آليات برنامج  -دال  
 
 

 
 
 

  
 
 Security (some country offices)

الإنمائي المتحدة الأممنامجية لبرنامج الموارد البر
 الموارد العادية والموارد الأخرى

 اتفاقات خدمات الإدارة

موارد أخرى
 تقاسم التكلفة مع الحكومات -
 تقاسم التكلفة مع طرف ثالث -
 الصناديق الاستئمانية -

اديةموارد ع  
 موارد أخرى

 تقاسم التكلفة مع الحكومات -
 تقاسم التكلفة مع طرف ثالث -
 الصناديق الاستئمانية-

 دعم التنفيذ المباشر

يتفاوض ) نسبة مئوية(دعم الإدارة العامة 
 :بشأنها محليا

)رسم خدمات ثابت(خدمات دعم التنفيذ 
 :يتفاوض بشأنه محليا

 )عار العالميةقائمة الأس (الخدمات الموحدة
:يتم التفاوض بشأنها عالميا

): نسبة مئوية(متقاسمة /خدمات مشتركة
 على المستوى المتفاوض بشأنه

يتم التفاوض بشأنها على(خدمات مخصصة
 )أساس فردي

:يتم التفاوض بشأنها محليا

 المتحدةالأممالخدمات المقدمة لوكالات 
على(ة المتحدالأممالخدمات المقدمة لوكالات

  المقرىمستو

 الأممسترداد التكلفة في نطاق برنامج ا
 الإنمائي للبرامج الخاصة به المتحدةالأممالدعم الذي يقدمه برنامج  الإنمائيالمتحدة

 الإنمائي لشركاء خارجيين المتحدة الأممالخدمات التي يقدمها برنامج 

 الوطنيدعم التنفيذ 

الدفعات
 التوظيف
 المشتريات

 ات السفرخدم
 خدمات البروتوكول

الأماكن
 المرافق

بعض(تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
 )المكاتب القطرية

 الحقيبة وخدمات أخرى
 )بعض المكاتب القطرية(الأمن 

 الغرف/إيجار المعدات
 طلبات النقل

 إدارة المناسبات
 الخدمات البرامجية
 خدمات أخرى

 دعم التنفيذ المباشر
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