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                        الدورة الثامنة والستون
   *                   من القائمة الأولية   ١٣٣      البند 

                                                   التقارير المالية والبيانـات الماليـة المراجعـة        
                                  وتقارير مجلس مراجعي الحسابات

                                                                     التقرير المرحلي السنوي الأول لمجلس مراجعي الحسابات عن تنفيذ نظام              
                                  الأمم المتحدة لتخطيط موارد المؤسسة 

  
                     مذكرة من الأمين العام    

  
        يونيـه   /          حزيـران   ٣٠                                                                             يتشرف الأمين العـام بـأن يحيـل إلى الجمعيـة العامـة رسـالة مؤرخـة                   
ّ                                                                                            موجّهة من رئيس مجلس مراجعي الحسابات يحيـل بهـا تقريـر المجلـس عـن التقـدم المحـرز                         ٢٠١٣    

    ).      أوموجا (                               في تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسة 
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  ٢٠١٣يونيه / حزيران٣٠
  

ــذ نظــام         ــاني لمجلــس مراجعــي الحــسابات عــن تنفي ــر الث ــيكم التقري                                                                                               يــشرفني أن أحيــل إل
   .                 تخطيط موارد المؤسسة

   مورس مياس أ)توقيع(
  المراقب المالي والمراجع العام للحسابات
  في المملكة المتحدة لبريطانيا العظمى وأيرلندا الشمالية
  رئيس مجلس مراجعي حسابات الأمم المتحدة
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               تنفيـذ نظـام                                                             التقرير المرحلي السنوي الثاني لمجلس مراجعي الحسابات عن             
                                 الأمم المتحدة لتخطيط موارد المؤسسة

    

  موجز  
   ّ                                                                    ، أيّــدت الجمعيــة العامــة اقتــراح الأمــين العــام الــداعي إلى تنفيــذ     ٢٠٠٦        يوليــه  /       في تمــوز  

ــوارد المؤســسة     ــام لتخطــيط م ــشروع  (                                    نظ ــا  ’’        م ــم      )   ‘‘        أوموج ــة للأم ــة العام ــى نطــاق الأمان                                          عل
                                                     خطـيط مـوارد المؤسـسة، فإنـه سـيغطي المهـام                                                        وعندما يتم تنفيذ نظام الأمم المتحـدة لت         .       المتحدة

                                                      الـشؤون الماليـة، وسلـسلة الإمـداد والمـشتريات،            :                                            الإدارية ومهام الدعم في خمسة مجـالات هـي        
                       وهو سيغطي أكثر مـن       .                                                                     والموارد البشرية، وخدمات الدعم المركزية، وإدارة البرامج والمشاريع       

  .          ّ                       ّ       مشروعا تحوّليا بالغ الصعوبة والتعقّـد                                                           كيانا مختلفا داخل منظومة الأمم المتحدة، وسيمثل           ٩٠
ّ                                                  وهو المشروع الأهم من بين مشاريع التحوّل المتعددة التي تتناول أسلوب عمل المنظمـة، والـتي                                      

   .ُ                                                          يُهدف بها إلى تحديث الأمم المتحدة وإكسابها مزيدا من فعالية الكلفة
                  سة علـى نطـاق                                                                      وكانت الإدارة تخطط في الأصل لإتمام تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤس            

                   ويجــري الآن تنفيــذ   .               مليــون دولار     ٢٤٨,٣                   ، وبتكلفــة تبلــغ     ٢٠١٢                                 الأمانــة العامــة بنهايــة عــام 
  ،  ١                                              ِّ                     َّ                          النظــام علــى ثــلاث مراحــل وظيفيــة؛ مرحلــة أوموجــا المؤسِّــس، ومرحلــة أوموجــا الموسَّــع   

           ّ                                     ومـن المتوقّـع أن يـتم نـشر وتثبيـت مــرحلتي        ).                       انظـر المرفـق الثـاني      ( ٢                  َّ        ومرحلـة أوموجـا الموسَّـع    
                                    ، ثم يلـي ذلـك نـشر وتثبيـت              ٢٠١٦         يونيـه    /                 بحلول حزيـران    ١           ِّ             َّ      أوموجا المؤسِّس أوموجا الموسَّع     

ّ                        ، أي بعــد الموعــد المقــرّر الأصــلي بــست      ٢٠١٨                      بحلــول نهايــة عــام  ٢                 َّ        مرحلــة أوموجــا الموسَّــع                    
                     مليـون دولار حـتى         ٣٤٨,١                                                                   وتتوقع الإدارة الآن أن تبلـغ التكلفـة النهائيـة للمـشروع               .      سنوات

                     مليــون دولار علــى   ٣٠        ُّ                                     ، مــع توقُّــع إنفــاق مبلــغ إضــافي قــدره       ٢٠١٥       يــسمبر  د /            كــانون الأول
   ٢                                                                           َّ           الأقل نظير الخدمات التعاقدية التي سيستعان بها لبناء وتجريب ونشر مرحلة أوموجـا الموسَّـع        

   .    ٢٠١٨         إلى عام     ٢٠١٦                  خلال الفترة من عام 
              سنوي الثـاني                                                                                  ويتضمن هذا التقرير النتائج والتوصيات الناتجة عـن اسـتعراض المجلـس ال ـ              

   .    ٢٠١٣      أبريل  /       نيسان  ٣٠                                              للتقدم المحرز، وهو يستند إلى تقييم حالة المشروع في 
                الاستنتاج العام

ــر الأخــير للمجلــس       ــذ صــدور التقري ــد من ّ                                                         لقــد أُحــرز تقــدّم جي                      فقــد اتخــذت الإدارة    .      ُ      
                                              ُّ                                                  إجراءات إيجابية للتعامل مع تركة القرارات التي اتُّخذت في مراحل سابقة، وزادت مـن ثبـات                
                                                                                                 دعائم المـشروع مـن خـلال قيامهـا بتـسمية جهـة رفيعـة المـستوى كمالـك للمـشروع، وتعـيين               
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                                    ّ                                                                   مدير دائـم للمـشروع مـن ذوي الخـبرة، وتبنّـي مفهـوم ملكيـة العمليـات، وتفعيـل دور اللجنـة               
                                                     ويعترف المجلس بالجهود الكبيرة التي بذلها مشروع تخطيط          .                                  التوجيهية للمشروع على نحو أكمل    

                        ُ                                                                العام الماضي لتعويض ما أُهدر من وقت، وتـصميم وبنـاء الحـل الـتقني لمرحلـة                                  موارد المؤسسة في  
   )) get to green   ( “                       دخـول منطقـة الـسلامة    ”                            بما في ذلك خطة الإنعاش المعنونة  (           ِّ  أوموجا المؤسِّس 

                                     دعمــا لتطبيــق المعــايير المحاســبية     ٢٠١٣        يوليــه  /                                                    بقــصد تنفيــذ هــذه المرحلــة مــن المــشروع في تمــوز 
    ّ                                                                               وتتمتّع الإدارة الآن بمزيد من وضوح الرؤيـة فيمـا يتعلـق بالتحـدي الهائـل                  .      العام                 الدولية للقطاع   

ّ                                        المتمثل في تهيئة الأمم المتحدة بكامل نطاقها للتنفيـذ النـاجح لمـشروع للتحـوّل في أسـلوب عمـل                                                                                     
ّ                   ويدرك فريق المشروع أيضا أن حجم التحـدّي الـذي            .                                     المنظمة من خلال تخطيط موارد المؤسسة                                        

ــيزداد  ــتعانة ببــائعين                          يواجهــه س ــدة وبالاس ــضيّ في مراحــل تنفيــذ المــشروع في مواقــع ع ــع الم ّ                                                                               م        
ّ                                                            متعدّدين، سواء في بعثات حفظ السلام أو في الأمانة العامة بكامل نطاقها    .   

                ُ                                                                         ومع الاعتراف بما أُحرز من تقدم إيجابي، فإنه في ظل عدم وجود خطـة تنفيـذ مفـصلة                    
ّ          وتصوّر لنمط الإنفاق، ليس هناك تصوّر واضح لح                             ّ ّ                                           جم التقـدّم الـذي ينبغـي إحـرازه لقـاء مبلـغ                  

    ّ                                                 ويـسلّم المجلـس بـأن وضـع خطـة متكاملـة منبنيـة           .                  ُ                ملايين دولار الذي أُنفق بالفعل          ٢٠٨,٨     الـ  
                                                                                                        على الخطط القائمة بالفعل لمـسارات المـشروع المختلفـة سـيكون أمـرا معقـدا، وهـو يـدرك أن                     

                                 تــاح، ولكنــه يعتقــد أن الإدارة                                                                الإدارة تــسعى إلى معالجــة هــذه المــسألة ضــمن حــدود الوقــت الم
                                                                                        بحاجة ماسة إلى خطة مفصلة للمشروع تشمل محطات واضحة للإنجاز المرحلي تكـون مقترنـة               

ــودة  ــرات     .                               بقياســـات لـــلأداء والجـ ــة إزاء التبريـ                                                                          وينبغـــي أن تراعـــى في ذلـــك الـــشفافية الكاملـ
                 المتبقيــة دعمــا                       ات اســتخدام المــوارد    تــ                ُ                                          والافتراضــات الــتي ســيُرتكز إليهــا في تحديــد أوجــه وتوقي 
   .                                                 لإنجاز مراحل بناء المشروع وتنفيذه ونشره بكامل نطاقها

                                 ِّ                                                                     ومع اقتـراب إنجـاز مرحلـة أوموجـا المؤسِّـس، مـا زال أمـام الإدارة عمـل كـثير لتهيئـة                         
                                                                                                        الأمم المتحدة بكامل نطاقها تنظيميا مـن أجـل التنفيـذ النـاجح للنظـام الجديـد لتخطـيط مـوارد                

                                                                   مــا زال التــساؤل مطروحــا بخــصوص مــا إذا كــان لــدى الأمانــة                       فعلــى ســبيل المثــال،  .         المؤســسة
                                                                                                          العامة، بكامل نطاقها، القدرة علـى جـني مـا يعـد بـه نظـام تخطـيط مـوارد المؤسـسة في مرحلـة                    

                                                        تحسين المعلومات لإتاحة المجال لاتخاذ القرارات علـى نحـو            :                                  بعد التنفيذ من فوائد على صعد        ما
                                                             درة علـى تلبيـة طلبـات دعـم تقـديم الخـدمات عنـد                                                              أفضل؛ واختصار وقت التجهيـز لزيـادة الق ـ       

ــق          ــئ الفرصــة لتحقي ــا يهي ــة، مم ــات الإداري ــز العملي ــت تجهي ــصار وق ــة؛ واخت                                                                                                       الخطــوط الأمامي
   .                                            الوفورات في التكاليف أو تناقل الموظفين بين المهام
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                                                                                       وعلــى مــستوى أكثــر جذريــة، ثمــة حاجــة متناميــة إلى الوضــوح ووحــدة الهــدف بــين      
                                                                                     المعنية الأوسع نطاقا بخصوص ماهية العناصر الـتي قـد ينطـوي عليهـا نمـوذج                                الإدارة والأطراف 

                  ويـدرك المجلـس أن     .                                         ّ                               تقديم الخدمات على الصعيد العالمي الذي سـتتبنّاه الأمـم المتحـدة مـستقبلا      
                                                       ّ                                         هناك حوارا جاريا داخل الإدارة بخصوص هـذه المـسألة، وهـو يـسلّم بالـصعوبة الـشديدة لهـذه            

ــة وتعقّــد الهياكــل القائمــة علــى صــعد التنظــيم والإدارة                            المــسألة في ظــل المــصالح                    ّ                                                             الخاصــة القوي
ّ                                                                      ومن شأن إحراز تقدّم في هذا المجال أن يساعد على تنفيذ النظام الجديـد لتخطـيط                  .        والحوكمة                 

ّ         ّ                                                                  موارد المؤسسة وأن يعزّز فرص تحقّق الخطـط الهادفـة إلى جـني فوائـد ملموسـة وقابلـة للقيـاس،                                
                                                                  الية صريحة وتنفيذ أنشطة الأمم المتحـدة الحرجـة بمزيـد مـن فعاليـة                              بما في ذلك تحقيق وفورات م  

ّ                 ُّ                       ّ                                  وهو سيحدّ أيضا من خطر تكبُّد تكاليف باهظة في حال تبيّن أنه يلزم تعـديل تـصميم           .       الكلفة        
ّ                         نظام تخطيط موارد المؤسسة بعد تنفيذه؛ وسيعزّز المساءلة عن إنجاز المشروع                                        .   

                                               م تخطــيط مــوارد المؤســسة، إذا مــا تم تنفيــذه                                            ويخلــص المجلــس إلى اســتنتاج مفــاده أن نظــا  
  .                                                                                       بنجاح، سيظل يشكل فرصة هامة وأساسية لتحديث أسلوب إدارة الأعمـال في الأمـم المتحـدة         

                 ّ                                           ّ                                                   غير أنه نظرا لما تبـيّن مـن تحـديات، ولتركـة المـشاكل والقـرارات الـتي خلّفتـها مراحـل المـشروع                        
                                      باستطاعة المجلس تقديم تأكيدات على                                                             السابقة والتي ستستغرق معالجتها بعض الوقت، فإنه ليس       

ــة ضــمن الوقــت                                                                                                           أنــه سيتــسنى تنفيــذ مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة بكامــل خواصــه الوظيفي
   .                                             ّ                                    والتكلفة المتوقعين، أو جني الفوائد النوعية والكمّية التي تمثل العائد الأمثل على الاستثمار

                               الاستنتاجات الرئيسية والتوصيات
   :                     اجات الرئيسية التالية  ُ                خلُص المجلس إلى الاستنت  
                      ، وخاصـة مـع تعـيين                                                                   يلاحظ المجلس الاستجابة الإيجابية الـتي لاقاهـا تقريـره الـسابق           

                                                                                          مدير للمشروع من ذوي الخبرة، وزيادة التفاعل بين أصحاب المصلحة الرئيـسيين والمـشروع،              
ّ                     أما من حيث إحداث التحوّل في أساليب ال         .                                       والخطوات المتخذة لتعزيز حوكمة المشروع           عمـل                       

                                                                         ّ                    بمفهومه الأوسع، فإن المجلس يلاحظ أيضا الخطوات الأولية التي اتخذتها الإدارة مـن أجـل تبنّـي               
                                                                                                     مفهــوم ملكيــة العمليــات دعمــا لاعتمــاد أســاليب موحــدة علــى نطــاق الأمانــة العامــة بأســرها  

                                                                                  وبعد انتهاء عملية مراجعة الحسابات، برهنت الإدارة على إحرازها مزيـدا مـن               .             ولجني الفوائد 
                                                                                                       لتقدم في معالجة العديد من شواغل المجلس؛ فعلى سـبيل المثـال، وافـق مـالكو العمليـات رسميـا                     ا

                                                                                                         علــى العمليــات الرئيــسية قبــل مرحلــة التجريــب، ممــا زاد مــن متانــة الأســاس الــذي تنــبني عليــه  
   .             عملية التجريب

                                                                                    ويلاحظ المجلس ارتفاع مستوى الدعم المقدم مـن فريـق مـشروع أوموجـا لعمليـة                   
ــ ــدأت في          التجري ــه  /       تمــوز ١                  ب الــتي ب ــدروس     .     ٢٠١٣        يولي                                          لقــد أدركــت الإدارة أن أحــد ال
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                                                                                          المباشرة المستفادة من عملية التجريب هو أنه لن تتسنى استدامة المـستوى الحـالي للـدعم عنـدما      
                            في جميـع بعثـات حفـظ            ٢٠١٣        أكتوبر   /                                                       تبدأ المرحلة الأولى من التنفيذ الكامل في تشرين الأول        

                                                                    ق المشروع يعمل بالفعل بكامل طاقته وبدأت علامات الإجهاد تظهـر                                 السلام، خاصة وأن فري   
                                                                                                   ولدى الإدارة وفريق المشروع إدراك تام لهـذه المـسألة ومـا تـشكله مـن خطـر قـد يتهـدد                      .     عليه

                                                   ّ                                               التنفيــذ النــاجح، وللحاجــة الملحــة إلى وضــع اســتراتيجية منقّحــة تكفــل حمايــة محطــات الإنجــاز  
                                                                 وقــت نفــسه مــن التأهــب للتنفيــذ في مرحلــة أبكــر وتقليــل                                         الرئيــسية، مــع تمكــين البعثــات في ال 

   .                                  الاعتماد على الفريق الرئيسي للمشروع
                                                                                        ضرورة التركيز على كيفية استخدام البيانات المـستمدة مـن نظـام تخطـيط مـوارد                  

                                          ّ                        يشكل نظام تخطيط موارد المؤسسة الأسـاس لإحـداث تغيّـر نـوعي               .                        المؤسسة لتحقيق الفوائد  
                                         فهم ما يتصل بالبيانـات مـن فـرص،           )  أ (                     ولكن هذا مرتهن بـ       .          والمعلومات                     في استغلال البيانات    

ّ                 وتحمّـس مختلـف العناصـر التنظيميـة للتحـرّك            )  ج (                                         وتوافر القدرة على استخدام البيانات،        )  ب (                               ّ   
                                                                          ويدرك القائمون على الإدارة هذه المسألة، وقد حددت الإدارة أكثر مـن              .                   على ضوء البيانات  

                                                              الذين سيتلقون التدريب على استخدام نظـام تخطـيط مـوارد         “ ن                 المستخدمين المتميزي  ”       من     ٦٠
                                                             دعمـا لإرسـاء الإدارة القائمـة علـى النتـائج، علـى               )                                 الخواص المتعلقة بتحليل البيانات    (        المؤسسة  

ّ                                                                                 وهذا تطوّر هـام وإيجـابي تمثـل إدامتـه متطلبـا أساسـيا كـي يحقـق مـشروع تخطـيط                  .            سبيل المثال         
   .                          موارد المؤسسة فوائده المرجوة

                                                                                       ناك إمكانية كبيرة لإضفاء مزيد من الكفاءة والفعالية علـى العمليـات الإداريـة،               ه  
                      مليـون دولار بعـد       ٢٢٠      و      ١٤٠                                                          حيث تتوقع الإدارة جني مكاسـب سـنوية تتـراوح بـين             

                                                            يــدرك المجلــس أنــه يــتم في إطــار مراحــل تجريــب وتنفيــذ    .                                       انقــضاء ســنة علــى عمليــة التثبيــت
                                                  وسـيكون مـن المهـم أن تؤخـذ في الحـسبان في              .         لفوائـد                                          المشروع إعادة النظر في خطـط تحقيـق ا        

                                                                                                                أي تقييم يجرى القـيم الفعليـة لمـا سـيلزم مـن وقـت ومـوارد بـشرية لإدارة العمليـات الجديـدة،                        
                                        ويحرز مالكو العمليات تقدم في وضـع خطـط      .                                        في ذلك مستويات وأنواع الطلب المعاملاتي        بما

ّ                                                       محدّثـة أكثــر تفـصيلا للفوائــد، ولكـن مــا زال يــتعين                                                وضـع اســتراتيجيات واضـحة للتعامــل مــع    
                                                                                               سيترتب على عمليات تخفيض أعداد الموظفين وتناقلهم التي قد تنـشأ عـن التبـسيط الواسـع                    ما

   .                                                                 النطاق للعمليات الإدارية من انعكاسات على صعيد إدارة الموارد البشرية
ّ            تعــدّ تــسمية           ّ                               ّ                لتملّــك أســاليب العمــل الجديــدة وتوجيــه دفّتــها “                  مــالكين للعمليــات ”  

                                                                                                      تطورا إيجابيا، وإن لم يتضح بعد ما إذا كان سيراعى أن يكـون لـديهم مـا يلـزم مـن سـلطة                     
                                                                                   نظام إداري داعم لكفالة الاتساق في أساليب العمل على نطاق الهيكل التنظيمي المجـزأ            أو

                                                                                لا يوجــد نهــج واضــح ومتــسق لبنــاء خطــط تحقيــق الفوائــد، ولا توجــد آليــات    .            واللامركــزي
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                                                                              د ينـشأ بـين مـالكي العمليـات ورؤسـاء الإدارات أو المكاتـب بـشأن                                         محددة لحل أي خـلاف ق ـ     
                                                                                                  الإجراءات المتعلقة بالتغييرات التي سيلزم إجراؤهـا في مـلاك المـوظفين وممارسـات العمـل لجـني                  

                                                        ومن غير الواضح أيضا، على سبيل المثال، كيف سـيمكن            .                                       الفوائد من زيادة الفعالية في العمل     
ّ                                                     كلفـة عمليـة مـا بعـد أن تحـدّد التكلفـة عـن طريـق عمليـات                                                     لصاحب العملية أن يأمر بخفـض ت                             
                                                                      وتـزداد خطـورة هـذه المـسائل مـع اقتـراب إنجـاز التجريـب                  .                                  التجريب والمراحل المبكرة للتنفيذ   

                                        وعلــى المــستوى الأعــم، هنــاك منظمــات   .                                                     الأول لنــهج نظــام تخطــيط مــوارد المؤســسة وتنفيــذه
ــة العمليــات أ    ــدمج الكامــل لمفهــوم ملكي ــدة تجــد ال ــه المجلــس إلى                                                                عدي ــالغ الــصعوبة، وينبّ                      ّ                       مــرا ب

                                                                                                     خطورة تحديد إطار زمني مفرط في التفـاؤل؛ وسـيكون هـذا علـى الأرجـح مـن المواضـيع الـتي                      
   .                                                ستخضع للتنقيح المستمر في مرحلة ما بعد تنفيذ المشروع

       تـدرك    .                                                                             ليس هناك نمـوذج تقـديم خـدمات مـستقبلي متفـق عليـه في الأمـم المتحـدة              
ّ                                                      مثل كان سيتحقق لو صُمّم نموذج لتقديم الخدمات في المستقبل قبـل بـدء                                   الإدارة أن الوضع الأ     ُ                   

    ّ                                                               ويسلّم المجلس بالتحـديات الكـبيرة الـتي ينطـوي عليهـا وضـع                .                           مشروع تخطيط موارد المؤسسة   
                                                                                                     نموذج جديد لتقديم الخدمات في الأمـم المتحـدة علـى الـصعيد العـالمي في ظـل المـصالح الخاصـة                      

ّ                   لمجموعــة شــديدة التنــوّع مــن أص ــ                      ُّ                                         حاب المــصلحة، وفي ظــل تعقُّــد الهياكــل الإداريــة والتنظيميــة                  
ّ                                   بيد أن المجلس يلاحظ أن عدم وجود نموذج محدّد بوضوح لتقديم الخـدمات               .                  والإدارية القائمة                                     

                    ّ                                                                قد يؤدي مستقبلا إلى تكبّد تكاليف نظير إدخال تعديلات على نظام تخطـيط مـوارد المؤسـسة        
ٌ                 ضا أن عدم وجود نموذج محدّد لتقديم الخـدمات هـو أمـرٌ                            ويلاحظ المجلس أي    .                     بعد انتهاء التنفيذ                        ّ                      

                                                                                             ينتقص من خضوع الإدارة للمساءلة عن تنفيذ مشروع تخطيط موارد المؤسـسة بكامـل نطاقـه                
   .                                                                             في حدود الميزانية المرصودة والإطار الزمني المحدد، وعن تحقيق ما يرتبط بالمشروع من فوائد

       ٢٠٨,٨                          أنفقـت علـى المـشروع                              ، كانت الإدارة قـد          ٢٠١٣      مارس   /       آذار   ٣١   في    
                                               ، ولكن يظل من غير الواضح مـا إذا كـان            )                                 في المائة من الميزانية الكلية       ٥٥ (            ملايين دولار   

                                                                                                          مستويي التقدم المحـرز والجاهزيـة همـا المـستويين اللـذين ينبغـي بلوغهمـا مـع اسـتثمار بهـذا                      
               ، كان مبلـغ     )    ٢٠١٢   ه      يولي /   تموز (                                                       وتشير تقديرات المجلس إلى أنه عند بدء مرحلة البناء            .     الحجم
                ُ                                                                                  مليون دولار قد أُنفق على أعمال التحضير والتصميم، وذلك علـى الـرغم مـن أنـه عنـد                       ١٤٢

ّ                                                          هــذه اللحظــة كــان هنــاك كــمّ كــبير مــن أعمــال التــصميم لا يــزال مطلوبــا                      وعنــد إعــداد هــذا    .                     
      ريـق                                  ُ                                 ِّ                              التقرير، كانت أعمال التصميم قد أُنجزت تقريبا لمرحلة نظـام أوموجـا المؤسِّـس؛ ويعتـبر ف                

     ودون   .                                               ِّ                                             المــشروع أن لديــه حــلا تقنيــا مجــديا لمرحلــة أوموجــا المؤسِّــس، رهنــا بعمليــة التجريــب 
                               ّ                                                                  وجــود خطــة تفــصيلية واضــحة المعــالم تبــيّن الميزانيــات ومراحــل الإنجــاز بــشكل واضــح، وهــو  

                                                                                                         يدرك المجلس أنه أمر يتطلـب تحقيقـه خـبرة تقنيـة قويـة في مجـال إدارة المـشاريع، لا تـستطيع                          ما
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ــى ضــوء            الإدار ــسليم عل ــدّل ال ــسير بالمع ــأن المــشروع ي ــة ب ّ                                              ة أو المجلــس إعطــاء ضــمانات كامل                                                 
                           والحالـة الراهنـة علـى       (                                                                     التوصيف الدقيق للإنجازات التي ينبغي أن تكون قد تحققت حتى تاريخه            

                                         ويرى المجلـس أنـه علـى ضـوء التـأخيرات        .                           مقابل حجم الموارد المنفقة     )                     صعيد جاهزية المشروع  
                                                                                          بق، فـإن التقـدم المحـرز في المـشروع ودرجـة جاهزيتـه أقـل ممـا ينبغـي علـى                                         التي حدثت في الـسا    

   .                       ّ ضوء مستوى الإنفاق الذي تمّ
                                                                                    مع أن الإدارة قد حسنت مـن ممارسـاتها في مجـال إدارة المـشاريع، مـا زالـت هنـاك              

                                                                                      مسائل يتعين معالجتها بشكل كامل، بما في ذلك التنبؤ بالوقت والتكلفة بـشكل أدق، مـع          
                      تـدرك الإدارة أنـه       .                                                               من تحليل الفروق ومن تكوين فهـم أفـضل لمخـاطر المـشروع                      الاستفادة  

                                                                  ُّ                         في أعقاب النشر الكامل للمشروع في عمليات حفظ السلام، سيزداد المشروع تعقُّدا وبالتـالي              
                                          وفي مرحلة نشر المشروع في الجهـات الـتي           .                                              سيتطلب إجراء تحسينات كبيرة في إدارة المشروع      

                      بالانتـشار في منظمـات     )  أ   : (                                           حفظ الـسلام، سـيقوم فريـق المـشروع                                 سيأتي دورها بعد عمليات   
                  وبـإدارة اثـنين      )  ب (                                                                         متنوعة من حيث الثقافة وأساليب العمل ومستويات الاستعداد التنظيمي؛          

                                وبــإدارة عمليــة الــدمج بــين    )  ج (                                                                       علــى الأقــل مــن البــائعين القــائمين علــى عمليــة بنــاء النظــام؛   
ــس وأوموجــا الم   ــرحلتي أوموجــا المؤسِّ ــع؛                  ِّ                      م ــددة،      )  د (  َّ     وسَّ ــنظم المتع ــات إطــلاق ال                                              وإدارة عملي

                         وتــدرك الإدارة أن جهــود    .                                                                     وعمليــات متزامنــة لإطــلاق الــنظم في مواقــع متفرقــة حــول العــالم
                                                                                                  التنسيق والإدارة والرقابة اللازمة لنجاح التنفيذ في ظل ظـروف كهـذه سـوف تتطلـب وجـود                  

                                              عـادة تقيـيم إمكانيـات وقـدرات فريـق                              وثمـة حاجـة إلى إ       .                                        ضوابط قوية في مجـال إدارة المـشاريع       
                                                                                                 المشروع مع انتقاله من إحدى مراحل دورة حياة المشروع إلى التي تليها، مع موازنة ذلك مـع                 

   .                                  ضرورة احتواء التكاليف بصورة مستمرة
                                                                                      نتيجــة لعــدم وجــود اســتراتيجية تجاريــة شــاملة مــن بدايــة المــشروع، زادت درجــة   

                  اسـتعانت الإدارة     .                                روع طمـوح وشـديد الـصعوبة         ُّ                                        تعقُّد المشروع الـذي هـو في الأصـل مـش          
ّ                      ّ                                                    بخدمات بائعين متعدّدين في ظل شروط تجارية شتّى مع عدم وجود استراتيجية تجارية شـاملة                               .  

                                                                                                    ومــع الاعتــراف بالمهــارات التجاريــة الكــبيرة الــتي أظهرهــا مــدير المــشروع في إدارة الترتيبــات   
                                           مراجعـة الحـسابات، لم يكـن الأسـاس                                                                           التجارية القائمة، فـإن القلـق يـساور المجلـس لأنـه وقـت             

                         فعلـى سـبيل المثـال،        .                                                                                           المنطقي لنموذج البائعين المتعددين المتبـع حاليـا قـد تبلـور بمـا فيـه الكفايـة                 
           ِّ       أوموجــا المؤسِّــس،  (                                                                               يجــد المجلــس أي دليــل علــى أن الآثــار المترتبــة علــى النــهج المــنقح للنــشر   لم

ّ    وأوموجا الموسّع   ّ   ، وأوموجا الموسّع  ١                                                     في النهج التجـاري المـنقح، أو علـى أن             قد انعكست  )  ٢             
               مثـل زيـادة     (                                                                                                    الآثار التي قد تترتب علـى الاسـتعانة ببـائعين متعـددين للقيـام بأعمـال بنـاء الـنظم                     

     قـد    )      ّ                                                                                      التعقّد، والتحديات الـتي تعتـرض عمليـات الـدمج، واخـتلاف الثقافـات وأسـاليب العمـل            
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                                 بات، قـدمت الإدارة أدلـة علـى                              وبعد إجراء مراجعة الحسا     .                                روعيت في الخطة العامة للمشروع    
                                                                                                                أسلوب أدائهـا علـى صـعيد الإدارة النـشطة للحالـة، بمـا في ذلـك ضـرورة تعزيـز الفريـق المعـني                         

                        وهـذه مـسألة مـستمرة      .                                 ُ                                               بإدارة البائعين الإضافيين الذين قـد يُـضافوا إلى قائمـة بـائعي المـشروع              
   .                                          سيعاود المجلس تناولها في مراجعة الحسابات المقبلة

ّ                                                   المشروع ترتيبات لقيام مورّد البرامجيات والبائعين القائمين على أعمـال                    اتخذ فريق                            
ــسية للمــشروع،       ــصلة للمــشروع، ولكــن الجوانــب الرئي ــإجراء استعراضــات مف ــاء ب                                                                                             البن

  .                                                                                        فيها الجدول الزمني والميزانية المنقحين، لم تخـضع لتمحـيص منـتظم ومنـهجي ومـستقل                  بما
                                                         تبيان مدى الالتزام بخطة المـشروع مـن حيـث الجـدول                                ّ                     فعلى سبيل المثال، تركّز التوقعات على       

        وليـست    .                                                                                  الزمني والتكاليف المرصـودة، ولم يتبلـور التخطـيط لحـالات الطـوارئ بـشكل كـاف          
                    مثل إرجـاء صـرف      (                                                                             الإجراءات المتخذة لاحتواء التكلفة الفعلية أو المتوقعة والتأخيرات الزمنية          

ــش    ــد الأن ــديل مواعي ــوال أو خفــض التكــاليف أو تع ــة     )   طة                                                          الأم ــة التوجيهي ــام اللجن                                       واضــحة أم
   .                                                                  بشكل مباشر، وليس هناك تقييم واضح للآثار التي ستترتب على هذه الإجراءات

                                                                       اتخذت الإدارة خطوات لتحسين حوكمة مشروع تخطيط موارد المؤسسة، ولكـن             
ّ                          يظل على الإدارة العليا أن تحدّد أهدافها الأعمّ فيما يتصل بإحداث التحوّلات في المنظمة                                      ّ               ّ                           

ــداف    و ــذه الأه ــالتعريف به ــوم ب ــستوى       .                                       أن تق ــع الم ــك رفي ــسمية مال ــا بت                                                            قامــت الإدارة العلي
            ّ                                                                              للمشروع، وعيّنت مديرا دائما للمشروع، وبدأت بالأخذ بمفهوم ملكية العمليـات، واتخـذت             

ّ                                  ويرحّـب المجلـس بزيـادة التركيـز          .                                                             خطوات لإعطاء دور أكبر إلى اللجنـة التوجيهيـة للمـشروع              
                                                                                 قبيل الاسـتعداد التنظيمـي، وبالمناقـشات الجاريـة علـى مـستوى الإدارة                                    على مسائل محورية من   

                                                          ّ                                            العليا بشأن النموذج المستقبلي لتقديم الخدمات في المنظمة، مما يدلّ علـى إيـلاء الأولويـة بقـدر                  
                                                               بيـد أن مـشروع تخطـيط مـوارد المؤسـسة هـو حلقـة في                  .                                  أكبر لمشروع تخطيط موارد المؤسـسة     

ّ         سلسلة من برامج التحوّل الم                                                                                 ترابطة التي يتطلـب كـل منـها اتخـاذ مجموعـة مـن الإجـراءات كـي                                     
                                                                          وتشمل الإجراءات القرارات المتعلقة بالاستغناء عن المـوظفين أو نقلـهم،             .                    يؤتي فوائده المرجوة  

                                                                                                     وبنموذج تقديم الخدمات في المنظمة، وبالـصلاحيات الـتي يتمتـع بهـا مـالكو العمليـات لتوجيـه                   
              ويلـزم خلـق     .                                                      حقيق الفوائد علـى نطـاق الأمانـة العامـة بأسـرها                                      عملية تغيير أساليب العمل، وبت    

ّ                      ّ                                        تكامل بين أعمال تنفيذ برامج التحوّل هذه للمساعدة على تحقّقها، مع مراعاة وضع تسلـسل                                               
ــث الهيكــل           ــن حي ــة م ــد لخــصائص المنظم ــم جي ــى فه ــاء عل ــرص النجــاح بن                                                                                                      واضــح لتعظــيم ف

   .                                            اللامركزي والثقافة والقدرة على استيعاب التغيير
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                  لتوصيات الرئيسية ا
ّ                                                                         على ضوء ما تقدَّم، ضمّن المجلس مـتن هـذا التقريـر مجموعـة مـن التوصـيات المفـصلة                          َّ               .  

   :                                                      وباختصار، تتمثل التوصيات الرئيسية في قيام الإدارة بما يلي
                                                                  وضع وتعميم وتنفيذ خطة ضمن كل مجال مـن مجـالات الأعمـال لتحقيـق           ) أ (  

ّ                                الفوائد المحدّدة المتمثلة في الحصول علـى                                                                   بيانـات محدثـة وموحـدة مـن نظـام تخطـيط مـوارد                        
                                                باعه في تحقيق الفوائد النوعية والكمية الناتجة عـن                                  ّ    المؤسسة، بما في ذلك الأسلوب المزمع اتّ   

   ؛            ّ  المعلومات المحسّنة
                                                                                  مواصلة العمل على ترسيخ مفهـوم ملكيـة العمليـات، بمـا في ذلـك إنـشاء                    ) ب (  

                                                  سـاء الإدارات والمكاتـب قبـل وبعـد تنفيـذ                                                      عملية لحل الخلافات بين مالكي العمليات ورؤ      
   ؛                       مشروع تخطيط موارد المؤسسة

ــشمل        ) ج (   ــد ي ــسق لجــني الفوائ ــاد نهــج متّ ــد     ‘  ١ ’           ّ                                    اعتم ــات واضــحة للفوائ                            فئ
                              وخطـــة لتحقيـــق الفوائـــد،   ‘  ٣ ’                                     وقيـــاس مختلـــف أنـــواع الفوائـــد،  ‘  ٢ ’                       النوعيـــة والكميـــة، 

   ؛                                ّ         ومؤشرات للرصد تتيح تحديد توقيت تحقّق الفوائد  ‘ ٤ ’
                         خطة مفـصلة ومتكاملـة       ‘  ١ ’                                           الانتهاء على وجه السرعة من أعمال وضع           ) د (  

ّ                                                                        وترتيبات محـسّنة بـشدة لإدارة المـشاريع لإتاحـة المجـال للتنبـؤ بالتكلفـة                  ‘  ٢ ’              بصورة تامة،              
                                                                                       والجدول الزمني بشكل أكثر تفصيلا، ومراقبة المخاطر، بما في ذلك التخطيط على النحـو              

   ؛  رئ                               الملائم لمختلف السيناريوهات والطوا
                                                                               الانتهاء على وجه السرعة من العمـل علـى وضـع منهجيـة لـربط الميزانيـة                )  هـ (  

   ؛                             بمحطات الإنجاز وبالنواتج المتوخاة
                       الحــصول علــى القيمــة   ‘  ١ ’                             ُ                        إعــداد اســتراتيجية تجاريــة شــاملة يُهــدف بهــا إلى     ) و (  

ــوازن        ــوارد المؤســسة، مــع مراعــاة الت ــسيين لمــشروع تخطــيط م ــوردين الرئي      بــين                                                                                                  المثلــى مــن الم
   ؛                                                  وتحديد المعايير التي سيخضع لها جميع عمليات الشراء المقبلة  ‘  ٢ ’                        التكاليف ومخاطر التنفيذ؛ 

                                    ّ                                                تـــصميم وتنفيـــذ آليـــات ضـــمان تتـــيح المجـــال للّجنـــة التوجيهيـــة لتمحـــيص    ) ز (  
   .                         ُ                                                   المشروع في إطار سيناريوهات يُحتمل أن تؤثر على الأداء الحالي وعلى التنفيذ في المستقبل
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      ٢٠٠٦                                                                          المعلومــات الأساســـية والتغـــييرات الرئيـــسية في المـــشروع بـــين عـــامي    -    أولا   
      ٢٠١٢  و
ــام           ٢٠٠٦        أغــسطس  /    في آب  -   ١ ــذ نظ ــام تنفي ــين الع ــراح الأم ــة اقت ــة العام ــدت الجمعي                                                                         ، أي

                                                                                          لتخطيط موارد المؤسسة في مختلف أقسام الأمانة العامة للأمم المتحدة ليحل محل الـنظم القائمـة        
                           وباسـتخدام نظـم تخطـيط         ).    ٢٨٣ /  ٦٠                 انظر القـرار     (                 لإدارية المتكامل                              من قبيل نظام المعلومات ا    

                                                                                           موارد المؤسسة، يصبح بإمكان المؤسـسات خلـق التكامـل بـين جميـع جوانـب عملياتهـا وتيـسير           
              الإجـراءات                                                وتـشمل تلـك الـنظم أيـضا في تـصميمها            .                                               تدفق المعلومـات بـين جميـع مهـام العمـل          

   .                           الموحدة المعمول بها في هذا المجال
                                                                                        ويــشمل النظــام المقتــرح لتخطــيط مــوارد المؤســسة في الأمــم المتحــدة، المعــروف باســم    -   ٢

                    التمويــل؛ وسلــسلة   :                                                                        أوموجــا، معظــم مهــام الإدارة والــدعم في المنظمــة في خمــسة مجــالات هــي 
ــدعم ا     ــدمات الـ ــشرية؛ وخـ ــوارد البـ ــشتريات؛ والمـ ــدادات والمـ ــبرامج                                                                           الإمـ ــة؛ وإدارة الـ                              لمركزيـ

                                                                                          ويــشمل أيــضا العديــد مــن الكيانــات داخــل منظومــة الأمــم المتحــدة الأوســع،            .           والمــشاريع
                                                                                                          يتجـاوز الهيئـة الأساسـية للأمانـة العامـة، وهـي كيانـات تختلـف هياكـل الحوكمـة والمـساءلة                         بما

               مـن العوامـل                وهذا واحـد      ).                  انظر المرفق الأول   (                                               ومصادر التمويل وأساليب العمل في كثير منها        
                                                             ّ                                 الــتي تجعــل مــن مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة مــشروعا شــديد الــصعوبة والتعقّــد لإحــداث  

ّ                التحوّل في أسلوب العمل     .   
                                 وكـان متوقعـا أن يكتمـل            ٢٠٠٧                                                    وقد انطلق مشروع تخطيط موارد المؤسـسة في عـام             -   ٣

                                      ومــن المتوقــع حاليــا أن يكتمــل     .               مليــون دولار     ٢٤٨,٣                    بتكلفــة قــدرها      ٢٠١٢              بحلــول عــام  
      وحـتى    .                                مليـون دولار علـى الأقـل            ٣٧٨,١                      بتكلفـة قـدرها          ٢٠١٨                                 المشروع بحلـول نهايـة العـام        

         وتعتـزم     ).                         انظـر المرفـق الثـاني      (                 ملايـين دولار          ٢٠٨,٨                  ، أنفقت الإدارة        ٢٠١٣      مارس   /       آذار   ٣١
ــة وهــي    ــة     :                                                            الإدارة نــشر النظــام علــى ثــلاث مراحــل وظيفي ــة أوموجــا المؤسِّــس، ومرحل                  ِّ                    مرحل

                         ، وذلـك بـشكل متسلـسل     )                     انظر المرفـق الثالـث     ( ٢                 َّ  مرحلة أوموجا الموسَّع    ، و ١           َّ    أوموجا الموسَّع   
   .                                                مستند إلى تقسيم كيانات الأمانة العامة إلى خمس مجموعات

  
                         الولاية والنطاق والمنهجية  -      ثانيا   

ــسمبر  /              في كــانون الأول  -   ٤ ــا       ٢٠١١        دي ــة في قراره ــة العام ــت الجمعي      إلى    ٢٤٦ /  ٦٦                                         ، طلب
                                                                                                    اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانيـة أن تطلـب بـدورها إلى مجلـس مراجعـي الحـسابات                  

ــذ الإدارة لمــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة        .                                                                                                   إجــراء مراجعــة شــاملة للحــسابات المتعلقــة بتنفي
                       من الجزء الرئيـسي                                                                                  وطلبت الجمعية العامة أن يقدم لها المجلس تقريرا سنويا عن المشروع اعتبارا           

   .                       من دورتها السابعة والستين

http://undocs.org/ar/A/RES/60/283�
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                                                                                            ويتضمن هذا التقرير الاستنتاجات والتوصيات الـتي انتـهى إليهـا المجلـس في استعراضـه                  -   ٥
                                                                   وقد فحص المجلس المشروع بهدف تقييم التقدم المحـرز منـذ إعـداد               .                            السنوي الثاني للتقدم المحرز   

                                    ويتـضمن التقريـر أيـضا اسـتجابة       .                                      ومتابعـة تنفيـذ توصـياته الـسابقة      ) A/67/164  (                  تقريره الـسابق    
                                                                                                 المجلس للطلبات المحددة التي قدمتها اللجنة الاستشارية في تقريرها عـن مـشروع تخطـيط مـوارد                 

    ).A/67/565    (    ٢٠١٢       نوفمبر /                          المؤسسة المقدم في تشرين الثاني
                                                                                    وواصل المجلس تقييم تنفيذ الإدارة لمشروع تخطيط مـوارد المؤسـسة في خمـسة مجـالات                  -   ٦

    ). ١           انظر الجدول  (       رئيسية 
  

   ١      الجدول 
                                                               العناصر الخمسة الرئيسية لتصميم المشاريع الناجحة وإطلاقها وإدارتها

  
        المعايير                العنصر الرئيسي

                       نظمة النتائج المرجوة؟             هل تستوعب الم                النتائج المرجوة
                                                   هل يوجد لدى المنظمة آلية لرصد تحقيق النتائج المرجوة؟

ــوّلات في  ــداث التحـــــ ّ                    إحـــــ           
       العمل       أساليب 

                                                           هل توجد لدى المنظمة القدرة على تحقيق النتـائج المرجـوة والرغبـة في
       ذلك؟ 

         وتعاملـت               المـرتبطين بهـا                     صـحاب المـصلحة      لأ           أدوارا       المنظمة      أعطت      هل  
      اتهم؟                 كما ينبغي مع توقع

                                         برصـد وإدارة الإنجـاز علـى نحـو فعـال، بمـا في ذلـك        المنظمـة             هل تقـوم                  إدارة المشروع
                                                     بالقياس إلى جدول زمني واضح وخطة تنفيذ واضحة للمشروع؟ 

                                           برصــد وإدارة التكــاليف بــشكل فعــال بالقيــاس إلى        المنظمــة            هــل تقــوم 
                              ميزانية متصلة بنواتج المشروع؟

                     تقديرات محكمة للتكـاليف                ومشتمل على                واقعي وعملي             هل المشروع                     ضمان إنجاز المشروع
                وجدول زمني محدد؟

              إحــراز تقــدم في                         لتــوفير ضــمانات بخــصوص                               هــل هنــاك نظــام فعــال    
                                           المشروع، بما في ذلك اعتبارات الوقت والتكلفة؟

                            المشروع والمساءلة بشـأنه؟      لحوكمة                      هل هناك ترتيبات فعالة         الحوكمة
                           ويل أساليب تصريف الأعمال؟                              هل هناك ترتيبات فعالة لإدارة تح

  
   .                              تحليل المجلس لبيانات مشروع أوموجا  :      المصدر

  

http://undocs.org/ar/A/67/164�
http://undocs.org/ar/A/67/565�


A/68/151
 

14 13-39517 
 

ّ                                                وتعكــس النتــائج والتوصــيات والاســتنتاجات الــتي توصّــل إليهــا المجلــس تقيــيم المجلــس      -   ٧                                           
                         ، فــضلا عــن المعلومــات      ٢٠١٣        أبريــل  /                                                      للمــشروع وقــت إجــراء مراجعــة الحــسابات في نيــسان  

                   وقــد أجــري هــذا   .     ٢٠١٣        يونيــه  /                         دارة حــتى نهايــة حزيــران                                    المــستكملة الأخــرى الــتي قدمتــها الإ
                                       ولم يكــن مــن الممكــن اســتعراض نظــام   .                                              ِّ               التقيــيم قبــل التنفيــذ التجــريبي لنظــام أوموجــا المؤسِّــس

                                                                                                   تخطيط موارد المؤسسة أثناء تشغيله، ونتيجة لذلك، لا يقدم المجلس أية ضـمانات بـشأن فعاليـة                 
   .                                     ّ النظام أو أدائه لوظائفه في التشغيل الحيّ

                                                                                                   وراعى المجلـس التنـسيق مـع مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة عـن كثـب بقـصد فهـم                         -   ٨
                                                                                                         نتائج أحدث عمليات مراجعة الحـسابات الداخليـة والاسـتفادة مـن هـذه النتـائج، بمـا في ذلـك                     
                                                                                                     نتائج مراجعات الحسابات التي أجراها المكتب لتنفيـذ برامجيـات نظـام تخطـيط مـوارد المؤسـسة                   

             ، وللـهياكل   )SAP (                                                 ، ولتنفيذ نظام البرامجيات الخاص بمـشروع أوموجـا       )   ٠٢٠ /    ٢٠١٣         التقرير   (
                                                                                          الأساسية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات التي تدعم تنفيذ مشروع تخطيط مـوارد المؤسـسة             

                                                            ولاحـظ المجلـس وجـود اتـساق قـوي بـين النتـائج الـتي               .                                             والمعايير المحاسبية الدولية للقطـاع العـام      
                                                                    رقابة الداخلية وبعـض جوانـب النتـائج الـتي توصـل إليهـا المجلـس                                   توصل إليها مكتب خدمات ال   
ُ                  أينما وُجدت علاقات الارتباط       .   

  
                   النتائج والتوصيات  -      ثالثا   
                                                      متابعة التوصيات السابقة التي قدمها مجلس مراجعي الحسابات  -    ألف   

        ويلاحـظ    .                                                                        اتخذت الإدارة خطوات واضحة لتنفيذ عـدد مـن توصـيات المجلـس الـسابقة           -   ٩
                                                                                  س على وجه الخصوص الخطوات المتخذة لتحسين إدارة مشروع تخطيط مـوارد المؤسـسة،                 المجل

 (                                     وللبدء بالأخذ بمفهوم ملكية العمليات    
 

  .                                                           ، ولإشراك اللجنـة التوجيهيـة للمـشروع بقـدر أكـبر            )١
                                                                                                     ويرحـب المجلـس أيـضا بزيـادة التركيـز علــى المـسائل المحوريـة، مثـل اسـتعداد المنظمـة لاســتقبال           

                                                                          ولا يزال القلق يـساور المجلـس بـشأن عـدد مـن الجوانـب المتـصلة                   .          د المؤسسة                 نظام تخطيط موار  
   .                       َ                  بمراقبة المشروع، وهي تناقَش في متن هذا التقرير

        ، نفــذ  )A/67/164  (                                            الــتي وردت في التقريــر الــسابق للمجلــس    ١٣                       ومــن التوصــيات الـــ   -    ١٠
        وهنـاك    .                 قيـد التنفيـذ     )              في المائـة     ٦٩ (                      ، وكان تسع منـها       )           في المائة    ٢٣ (   ل                     ثلاث توصيات بالكام  

                                                                                                         توصية واحدة لم تنفذ، وهـي تتعلـق بوضـع نهـج رسمـي لإدارة وتحـسين طـرق أداء العمـل بغيـة                        
__________ 

                                                                                  لمـستوى مـسؤولون عـن إدخـال التغـييرات اللازمـة لتنفيـذ نظـام تخطـيط                                                       مالكو العمليات هم مديرون رفيعو ا        )١ (  
                                    وهـم أيـضا أعـضاء في اللجنـة            ).                           المـوارد البـشرية مـثلا      (                                                        موارد المؤسسة في المجـالات الوظيفيـة الخمـس جميعهـا            

  .                 التوجيهية للمشروع

http://undocs.org/ar/A/67/164�
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        ويكـرر    .                                                                                        التمكين من الإصلاح والتحسين المستمرين بعـد تنفيـذ نظـام تخطـيط مـوارد المؤسـسة                
   .    ٢٠١٤                      حراز تقدم بشأنها في عام                             المجلس هذه التوصية التي يتوقع إ

                                                                                                ويــوجز المرفــق الرابــع الموقــف مــن التنفيــذ، وتــرد تعليقــات أخــرى علــى التقــدم المحــرز    -    ١١
   .                                                          مقارنة بالتوصيات السابقة في الفصول ذات الصلة من هذا التقرير

                النتائج المرجوة  -      باء   
                    رد المؤســسة تتمثــل                                                                       أوضــحت الإدارة أن أهــدافها العليــا في تنفيــذ نظــام لتخطــيط مــوا    -    ١٢
   :   يلي     فيما

ــوارد         •   ــه الم ــساءلة، وتوجي ــات، والم ــق تحــسين المعلوم                                                                                       دعــم الإصــلاح الإداري عــن طري
           بشكل أفضل

                                                                 ّ                      إيجاد ممارسات عمل أكثر كفاءة وفعالية، من خلال اسـتخدام نظـم وعمليـات محـسّنة                   •  
     ). A/64/380      انظر  (

           مليـون      ٢٢٠      و      ١٤٠                                                                         وتتوقع الإدارة أنها ستولد فوائد مالية سنوية متكررة تتـراوح بـين               -    ١٣
                                                           من خلال مكاسب الإنتاجية التي يتيحها تحسين ممارسات العمل،           ) A/66/7/Add.1       انظر   (        دولار    

                                            ونتيجــة للنــهج المــنقح المتبــع في النــشر،   .        لومــات                                                ومكاســب الكفــاءة الناتجــة عــن تحــسين إدارة المع
      َّ               سـتتحقَّق فوائـد      ١                                                 ِّ                                 تتوقع الإدارة أنه بعد نشر وتثبيت نظامي أوموجا المؤسِّـس وأوموجـا الموسـع               

                                وبعـد نـشر نظـام أوموجـا          .     ٢٠١٧                            مليـون دولار في عـام           ١٥٠      و     ٨٠                                سنوية فعليـة تتـراوح بـين        
                                              تملـة لنظـام تخطـيط مـوارد المؤسـسة، كمـا                                                           وتثبيتـه، سـيزداد حجـم الفوائـد الـسنوية المح        ٢       الموسع  

   .    ٢٠١٩                      مليون دولار بحلول عام   ٢٢٠    و    ١٤٠                       أشير، إلى مبلغ يتراوح بين 
  

                تحسين المعلومات‐                                    التقدم المحرز على صعيد الإصلاح الإداري    
ــيير جــذري في أســاليب         -    ١٤ ــوارد المؤســسة الأســاس لإحــداث تغ                                                                                      يرســي نظــام تخطــيط م

ــتغلال البيانــات والمعلو  ــة المجــال للوصــول إلى معلومــات مــستكملة                                  اس ــات مــن خــلال إتاح                                                                       م
                                                                                                    وموحــدة عــن الــشؤون الماليــة والأداء مــن جميــع صــناديق وبــرامج الأمــم المتحــدة؛ وهــذه هــي    

          وسـيتطلب    .                                                                                           الخطوة الأولى نحو تنفيـذ أسـاليب الإدارة القائمـة علـى النتـائج، علـى سـبيل المثـال             
                                                        ومــات تــوافر مــوظفين لــديهم القــدرة علــى اســتدعاء                                              تحقيــق الفائــدة المتعلقــة بتحــسين إدارة المعل

                                                                                                    المعلومات من مجموعـات معقـدة مـن البيانـات واسـتخلاص معلومـات واضـحة منـها يمكـن أن                     
                                                                                                   تــبني الإدارة قراراتهــا عليهــا، بمــا في ذلــك وضــع خطــة شــاملة علــى جميــع المــستويات في الأمــم   

ــست      ــة ت ــات الإجمالي ــأن مجموعــات البيان ــديم ضــمانات ب ــى                                                                           المتحــدة لتق ــة عل ــات دقيق                                ند إلى بيان
    .              مستوى المعاملات
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ــق          -    ١٥ ــن فري ــدعم م ــات، ب ــالكو العملي ــة الحــسابات، حــدد م ــذ وقــت إجــراء مراجع                                                                                              ومن
           َّ                             الـــذين ســـيدرَّبون علـــى اســـتدعاء  “                       المـــستخدمين المتميـــزين ”        مـــن   ٦٠                         المـــشروع، أكثـــر مـــن 

      ومــن   .    ارة                                                                                      المعلومــات مــن النظــام الجديــد وتطــوير اســتخبارات تــصريف الأعمــال اللازمــة لــلإد 
                                                                                                       الأهمية بمكان أن يكون هناك التزام مستمر من قبل الإدارة الأوسع نطاقـا مـن أجـل دعـم هـذه                     
                                                                                                 القدرة والحفاظ عليها واستخدام المعلومـات والـرؤى المعـززة في مجـالات تـصريف الأعمـال في                  

ّ                        تعـدّ مـن التطـورات        “                      المـستخدمين المتميـزين    ”                            ورغـم أن خطـة إعـداد          .                              مرحلة مـا بعـد التنفيـذ          
ــة،         الإ ــات المطلوب ــة المعلوم ــة واضــحة لماهي ــإن الإدارة الآن في حاجــة إلى تكــوين رؤي ــة، ف                                                                                                  يجابي

                                                                                                ولكيفيــة اســتخدامها في كــل مجــال مــن مجــالات تــصريف الأعمــال مــن أجــل تحقيــق الفوائــد،    
                                          المخــصص لتخــزين بيانــات نظــام تخطــيط  “                   مــستودع البيانــات ”                                   وللكيفيــة الــتي ســيتم بهــا ربــط 

                                                       وسـوف يعـود المجلـس للنظـر في هـذه المـسألة في                .                       معلومـات المنظمـة                               موارد المؤسسة بغـيره مـن     
   .             تقريرنا المقبل

                                                                                  ويوصي المجلس الإدارة بتصميم وتعميم وتنفيذ خطة على مـستوى كـل مجـال مـن                  -    ١٦
                              َّ                                                           مجالات الأعمال لاستغلال الفوائد المحدَّدة للبيانات المستكملة والموحدة التي يتيحهـا نظـام             

                                                                            ا في ذلك الكيفية التي تعتزم بها تحقيـق الفوائـد النوعيـة والكميـة                                      تخطيط موارد المؤسسة، بم   
     .               ّ  من المعلومات المحسّنة

  
                             المساءلة وتحسين توجيه الموارد‐                                    التقدم المحرز على صعيد الإصلاح الإداري    

ــاني   -    ١٧ ــاير  /                  في كــانون الث                                                       ، كتــب الأمــين العــام إلى رؤســاء الإدارات والمكاتــب       ٢٠١٣        ين
                                                                              يات مــالكي العمليــات، ومــشيرا إلى أنهــم ســيقومون بــدور عوامــل التغــيير      ِّ                   محــدِّدا أهــم مــسؤول 

ــال        ــى ســبيل المث ــشتريات عل ــة أو الم ــشؤون المالي ــهم، كال ــام الخاصــة بكــل من ــسية في المه   .                                                                                                        الرئي
ّ                     وتشمل مسؤوليات مالكي العمليات إدارة الانتقال إلى نموذج العمليات الأمثـل الجديـد المقـرّر                                                                                             

                                                                                إجـراء دراسـات جـدوى تـبين الفوائـد النوعيـة والكميـة المتوقعـة                                               والإشراف عليه، بمـا في ذلـك      
    .                          والتصديق على هذه الدراسات

ّ                                                                          ويلاحظ المجلس التقدّم الذي أحـرزه مـالكو العمليـات في إجـراء دراسـات جـدوى في                    -    ١٨                
ــة     ــد الممكن ــصّلة للفوائ ــضمن رســم صــورة مف ــؤدي ذلــك إلى    .                                    ّ                                     كــل إدارة أو مكتــب تت ــد ي                        وق

                                                                       ليــة يختلــف عــن المــستوى المقــدر في بدايــة المــشروع، أو إلى اكتــشاف                            مــستوى مــن الفوائــد الما
                                                                        ويـرى المجلـس أن هـذا النـهج ينبغـي تعزيـزه لاسـتيعاب بعـض                   .                                     فوائد لم تكن معروفـة مـن قبـل        

   :                                                        المبادئ الرئيسية لتحسين أساليب العمل، ومنها على سبيل المثال
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ّ                        وحّـدا لأنـواع الفوائـد                                                                     تحديد نهج متسق لوضع خطة لتحقيق الفوائـد، تـشمل تعريفـا م              •    
                                                                                             الكميــة والنوعيــة الــتي قــد تتحقــق، ومــتى يمكــن أن تتحقــق، وعمليــة التــصديق النــهائي 

        ُّ   على تحقُّقها
                                                                                  تحسين التنسيق بين مالكي العمليات للتخفيف مـن خطـر أن تفـضي خططهـم الفرديـة              •  

                                                                                           لتحقيــق الفوائــد إلى حــدوث الازدواجيــة أو التــداخل في الفوائــد الماليــة بــين وظــائف    
   .      المنظمة

       فئـات    )  أ   : (                                                                        ويوصي المجلس الإدارة بأن تعتمد نهجا متسقا لتحقيـق الفوائـد يـشمل              -    ١٩
                                               وكيفيـــة قيـــاس مختلـــف فئـــات الفوائـــد؛    )  ب (                                                  واضـــحة مـــن الفوائـــد الكميـــة والنوعيـــة؛  

                                             وعملية لرصد الفوائد والتـصديق النـهائي         )  د (                                      وخطة لتحقيق الفوائد على اختلافها؛        ) ج (
   .      ُّ   على تحقُّقها

                          مــن طــرق أداء العمــل    ٣٢١                                                   يترتب عــن مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة توحيــد     وســ  -    ٢٠
ّ                                                      على كامل نطاق إدارات ومكاتب الأمـم المتحـدة الـشديدة التنـوّع، والـتي يتـسم العديـد منـها                                                                          

  .                                       ّ                                                         بثقافات وممارسات عمل متباينة، فضلا عن اتّباعها ترتيبات متباينة في مجالي الإدارة والتمويـل             
                                                                          سؤولون عـن تحقيـق الفوائـد، وإن لم يـتم بعـد إضـفاء الـصبغة الرسميـة                                   ومالكو العمليات هـم الم ـ  

                                                                                          على إجراءات الفصل في أي خلافات تنشأ بين مالكي العمليات ورؤساء الإدارات والمكاتـب               
                  مثـل القـرارات     (                                                                                           بشأن ماهية الفوائـد الـتي يمكـن تحقيقهـا أو الإجـراءات المحـددة اللازمـة لـذلك                    

                                                 وعلى المستوى الأعم، ترى عدة منظمات أن دمـج            ).           سات العمل                           المتعلقة بملاك الموظفين وممار   
ٌ                   ّ                                              مفهوم ملكية العمليات بالكامل أمرٌ بالغ الصعوبة، ويحذّر المجلس من التفاؤل المفرط في تحديـد                                               
ــوارد           ــيط م ــام تخط ــذ نظ ــد تنفي ــتمرار بع ــزم تنقيحــه باس ــل أن يل ــن المحتم ــزمني؛ إذ م ــار ال                                                                                                             الإط

   .      المؤسسة
                                                               ة بــأن تواصـل دمــج مفهــوم ملكيـة العمليــات، بمــا في ذلــك                       ويوصـي المجلــس الإدار   -    ٢١

                                                                                       إنشاء عملية متفق عليها لحل الخلافات بين مالكي العمليات ورؤساء الإدارات والمكاتـب             
   .                                       قبل تنفيذ مشروع تخطيط موارد المؤسسة وبعده

  
                                                         التقدم المحرز على صعيد إيجاد ممارسات عمل أكثر كفاءة وفعالية    

   “        الجـاهزة  ”                                                                 كنا من الناحية العملية، تعتزم الإدارة اعتمـاد العمليـات                             أينما كان ذلك مم     -    ٢٢
                                                                                                     الموحــدة الــتي يتــضمنها نظــام تخطــيط مــوارد المؤســسة، وهــي العمليــات الــتي تــرى الإدارة أنهــا   

ــة     ــاءة وفعالي ــر كف ــشكل الأســاس لممارســات العمــل الأكث ــس،     .                                                               ت ــه المجل ــر قدم                                   وفي آخــر تقري
                                                             دواجيـة والتبـاين في ممارسـات العمـل والخطـأ وتكـرار                                                  اكتشف المجلس مستويات عالية مـن الاز      
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 (                                             العمل في اثنتين من مجـالات العمـل المهمـة         
 

                                                  ولم تكـن بعـض فـرص تحـسين ممارسـات العمـل               .  )٢
                                                                                                           متوقفة على تنفيذ مشروع تخطـيط مـوارد المؤسـسة، وبالتـالي قـد يظـل هنـاك خطـر مـن نـشوء                        

                               ول نظــام المعلومــات الإداريــة                                                                      أوجــه لعــدم الكفــاءة مــن قبيــل ســعي المــوظفين إلى الالتفــاف ح ــ 
                                                                                وهناك خطر أصيل، وخاصة في المراحل الأولى من تنفيـذ نظـام تخطـيط مـوارد                  .              المتكامل الحالي 

ّ                                                                                   المؤسسة، ألا وهو خطـر أن يلتـفّ الموظفـون علـى النظـام الجديـد علـيهم، ممـا يمكـن أن يـؤدي                                                   
                    لات، وهـو مـا يمـس                                                                                        بدوره إلى تقويض نوعيـة البيانـات المدخلـة في النظـام علـى مـستوى المعـام                

                                                                     ويـرى المجلـس أن ثمـة فرصـة هامـة لزيـادة فعاليـة تقـديم                   .                                       بمجموعة البيانات الإجمالية بوجه عـام     
            عـن طريـق    (                   ولتحـسين الكفـاءة     )                                             من خلال زيادة سرعة التجهيز والحد من الأخطاء     (        الخدمات  

     ).                  تقليص الجهد المطلوب
ُ                             وكما ذكر المجلس سابقا، وُضعت الدراسة الأصلية لل         -    ٢٣                                    فوائد باستخدام المعايير المرجعيـة                          

                                                                                                                في هذا المجال، اسـتنادا إلى عـدد مـن الافتراضـات الـتي قـد تنطبـق أو لا تنطبـق في سـياق الأمـم                           
                                                                                     ويرى المجلس أن هذا كان نهجا معقولا آنذاك، ولكنه الآن في حاجة إلى إعـادة النظـر                .       المتحدة

ــذه      ــشروع وتنفي ــب الم ــرحلتي تجري ــن م ــه كجــزء م ــت  .                                                         في ــل              وإلى أن ي ــرق أداء العم ــق ط                                م تطبي
                                                                                                الجديــدة، لا يمكــن إلا تقــدير الجهــد الفعلــي، ومــن ثم، الوقــت المطلــوب مــن المــوظفين لإدارة     

                                                               فعلـى سـبيل المثـال، تتطلـب أنـواع الطلـب المختلفـة                .                                               العملية، والأهم من ذلـك، لتلبيـة الطلـب        
                ل بكـثير مـن                    وقتـا أق ـ    “        الـسهلة  ”                                                             مستويات مختلفة من الجهد، حيث يـستغرق تجهيـز المعـاملات            

                                                                         وبالنــسبة للمعــاملات الأكثــر صــعوبة، كطلبــات الــشراء المعقــدة مــثلا،   .  “        الــصعبة ”          المعــاملات 
ــه الموظفــون           ــد الــلازم أن يبذل ــبير مــن الجه ــاك قــدر ك ــا يكــون هن ــادة م ــارج ”                                                                                        ع          نظــام  “      خ

       ُ                       وإلى أن يُعـرف تركيـب المـزيج      .                                                                     تكنولوجيا المعلومات من أجل دفع العمليـة إلى المرحلـة التاليـة          
                                                                                             لــي لأنــواع المعــاملات الــصعبة والــسهلة، يــصعب تقــدير عــدد المــوظفين اللازمــين لتجهيــز       الفع

   .                    العدد الإجمالي للمعاملات
                                                                                       ويرى المجلس أنه مع نضوج المشروع، ستصبح القيمة المحتملة للفوائـد أكثـر وضـوحا،                 -    ٢٤

             دة مؤقتـة في                                                                                   وسيلزم تقييمها بالقياس إلى تكاليف التنفيذ، بما في ذلك احتمالات أن تحـدث زيـا          
                                                                                                  التكاليف وانخفـاض في الأداء بينمـا يجـري العمـل علـى دمـج طـرق العمـل الجديـدة، وذلـك في                

                                                         والشاغل الرئيسي للمجلس في هذا الـصدد هـو أنـه يجـب           .                                         بداية فترة ما بعد التنفيذ على الأقل      
          يزانيـة،                                                                                                 أن تترجم الفوائد المتأتية من تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسـسة إمـا إلى تخفيـضات في الم                 

                                                                                                 أو إلى مبالغ نقدية متاحة لإرجاعها إلى الـدول الأعـضاء، أو تحويلـها إلى أنـشطة أخـرى، وهـو              
       ويقـع    .                                                                                       ما يفضي بشكل واضح إلى انتفاء الحاجة إلى زيادة التمويل من جانب الدول الأعـضاء              

__________ 
  .                     إدارة السفر والمشتريات   )٢ (  
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                                                                                                 علــى عــاتق الإدارة عــبء البرهنــة علــى ذلــك بموضــوعية أمــام الــدول الأعــضاء بواســطة وضــع  
                                                                                       أساس واضحة ومنهجية قياس مناسبة كجزء لا يتجـزأ مـن تنفيـذ نظـام تخطـيط مـوارد                   خطوط  
   .      المؤسسة

                                                                                     ولم ير المجلس أي دليل على وجود نهج موحد وتوافر المهارات والخـبرات ذات الـصلة                  -    ٢٥
                                                                                                          بتحسين طرق أداء العمل في جميع المواقع، وهما أمران يتطلبـهما بنـاء وتنفيـذ منهجيـة مـن هـذا                     

   .                          ة متسقة في جميع وحدات الأعمال           القبيل بصور
                 الحالة الراهنـة     )  أ   : (                                                       ويوصي المجلس الإدارة بأن تضع منهجية محكمة تحدد بوضوح          -    ٢٦

ــة         ــق بالوقــت والتكلف ــا يتعل ــال فيم ــن وحــدات الأعم ــشغيلي في كــل وحــدة م ــلأداء الت                                                                                                  ل
   هج       والن ـ  )  ج (                                                                       ومستوى الأداء المـستقبلي الـذي يـتعين بلوغـه بعـد التنفيـذ؛                 )  ب (           والنوعية؛  

                    وكيفية قياس الفوائد   )  د   ( ؛                                                   والاستثمار اللازمين لبلوغ مستوى الأداء المستقبلي المستهدف
   .                   المتحققة والإبلاغ عنها

                                             ِّ                                            وتتــيح مرحلــة التــشغيل التجــريبي لنظــام أوموجــا المؤسِّــس أول فرصــة لمــشاهدة تطبيــق   -    ٢٧
                        والأصـول والمـشتريات                                   المتعلقة بالـشؤون الماليـة        ١٢٢                                           مؤسسة تابعة للأمم المتحدة للعمليات الـ       

                                                                                                      وإدارة الممتلكات والمعدات والمخزون، وهـي العمليـات اللازمـة لتلبيـة متطلبـات التطبيـق الآلي                 
                                                                   ولـذلك تمثـل هـذه المرحلـة جـزءا لا يتجـزأ مـن تطـوير                   .                                           للمعايير المحاسبية الدولية للقطاع العـام     

  .                       طــيط مــوارد المؤســسة                                                                       فهــم الإدارة لمــدى صــلاحية الحــل الــتقني وللفوائــد المحتملــة لمــشروع تخ 
                                  قـوة الأمـم المتحـدة المؤقتـة         (                                              ِّ                   يعمل فريق المشروع مع موقع تجريـب نظـام أوموجـا المؤسِّـس                  وإذ

                                          ومـع إدارة الـدعم الميـداني، يعتـزم           )                                                        في لبنان ومكتب منسق الأمم المتحدة الخاص لشؤون لبنان        
   “           كمـا هـي    ”      لعمل                                وسيوثق الفريق تفاصيل طرق ا      .                                           الفريق إجراء تحليل لأثر العمليات الجديدة     

                                                                                   ، مما سيتيح المجـال لتحديـد أدوار المـوظفين، ومـن تحـسين فهـم الكيفيـة الـتي                “          كما ستكون  ”  و
ــييرات،        ــا تغ ــتي طــرأت عليه ــدة والأدوار ال ــى الأدوار الجدي ــون عل ــوزَّع الموظف ــا أن ي              َّ                                                                                     يمكــن به

  م                                                               ويـشير المجلـس إلى أنـه في هـذه المرحلـة، سيتحـسن فه ـ                .                                    وتحديد احتياجات الأمـن والتـدريب     
                                                                                                 أوجه الكفاءة التي يمكن تحقيقها من خلال مشروع تخطيط موارد المؤسسة، وهـو مـا قـد يفيـد                   
                                                                                                  بــدوره مــالكي العمليــات لــدى حــساب الفوائــد النوعيــة والكميــة المحتمــل تحققهــا في مجــالاتهم   

    .                                الوظيفية على نطاق المنظمة بأسرها
                          ويلاحـظ المجلـس ارتفـاع        .   دأ                                                               وفي وقت إعداد هذا التقرير، كان التنفيذ التجريبي قـد ب ـ            -    ٢٨

  .                                                                                                  مستوى الدعم الـذي يقدمـه فريـق مـشروع أوموجـا إلى عمليـة التجريـب، وهـذا أمـر مفهـوم              
                                                                                                        وقــد أقــرت الإدارة بــأن أحــد الــدروس المــستفادة مــن التنفيــذ التجــريبي بــشكل مباشــر هــو أنــه  

          لكامــل في                                                                                         يمكــن اســتدامة هــذا المــستوى مــن الــدعم حالمــا تبــدأ المرحلــة الأولى مــن التنفيــذ ا     لــن



A/68/151
 

20 13-39517 
 

                                                                   في جميع بعثات حفظ السلام، خاصة وأن فريـق المـشروع يعمـل                  ٢٠١٣        أكتوبر   /           تشرين الأول 
                         والإدارة وفريــق المــشروع   .                                                                        بأقــصى طاقتــه بالفعــل وقــد بــدأت علامــات الإجهــاد تظهــر عليــه   

                                                                                                          يدركان تماما هذه المسألة وما تمثله من خطر محتمـل علـى التنفيـذ النـاجح، والحاجـة الملحـة إلى                     
                                     ّ                                                  تراتيجية تحمــي محطــات الإنجــاز الرئيــسية، وتمكّــن البعثــات مــع ذلــك مــن الاســتعداد            وضــع اســ

   .                                                                  للتنفيذ في وقت أقرب وتقلل من الاعتماد على الطاقم الأساسي لفريق المشروع
                                                                                              وكانــت العمليــة الــتي قــام بهــا فريــق المــشروع لتحديــد الأدوار في قــوة الأمــم المتحــدة      -    ٢٩

                                                           ن عــدد المــوظفين الــذين ســيحتاجون إلى الــدخول إلى نظــام                                     المؤقتــة في لبنــان قــد خلــصت إلى أ
ــع        ــة طلبــت إعطــاء جمي                                                                                                       تخطــيط مــوارد المؤســسة ســيكون أقــل بكــثير، لكــن إدارة القــوة المؤقت
ــدء        ــد ب ــة بع ــدخول إلى النظــام أدوارا مماثل ــسابق بال ــذين كــان مــسموحا لهــم في ال                                                                                                        المــوظفين ال

       ّ                                              جـريبي، تتّبـع نهجـا حـذرا وتـرى أن بوسـعها                                                        والقـوة المؤقتـة، بـصفتها الموقـع الت          .            ّ    التشغيل الحـيّ  
                             وربمــا يكــون هــذا النــهج    .                                                                        اتخــاذ القــرار بــشأن الآثــار المتعلقــة بمــلاك المــوظفين في وقــت لاحــق  

                                                                                                     انعكاســا للتحــديات الكــبيرة الــتي تواجههــا البعثــة مــن حيــث جــوهر ولايتــها، ولكنــه كــذلك    
                                عـدم وجـود آليـات الـدعم                                                                                     انعكاس لعـدم وجـود اسـتراتيجية واضـحة تقودهـا الإدارة العليـا، و              

                                                                                                          اللازمة للإدارة المحلية، من أجـل معالجـة انعكاسـات تنفيـذ نظـام تخطـيط مـوارد المؤسـسة علـى                      
   .          ملاك الموظفين

                                                                                               ويود المجلس التأكيد على أن عملية التجريب، بتـشكيلها الحـالي، هـي بالفعـل اختبـار                   -    ٣٠
                                   ت عمليــة التجريــب برهانــا علــى       وليــس  .                                                             للوظــائف التقنيــة للنظــام ولاســتراتيجية تعمــيم التنفيــذ

                                                                                                    فوائــد زيــادة كفــاءة ممارســات العمــل والكيفيــة الــتي ســيترجم بهــا ذلــك إلى وفــورات ملموســة  
                                                              وفي غياب هذا البرهان الواضح في المرحلة التجريبيـة، يـرى             .                                قابلة للترجمة إلى مبالغ فعلية         وربما

                               المواقـف والـسلوكيات أمـور                                                                        المجلس أن ضمان الفوائد وكسب تأييد الإدارة والمـوظفين وتغـيير            
   .                  لن تكون سهلة المنال

                                                              ِّ                       ويلاحظ المجلس أن اقتصار الفترة بين النـشر التجـريبي لنظـام أوموجـا المؤسِّـس في قـوة            -    ٣١
                                                                                                        الأمم المتحدة المؤقتة في لبنـان وبـين نـشره علـى نطـاق أوسـع في جميـع عمليـات حفـظ الـسلام                      

                                          يمـة ممكنـة مـن التـشغيل التجـريبي                                                                     على ثلاثة أشهر فقط ينتقص من فـرص اسـتخلاص أقـصى ق            
                                                              وتواجه الإدارة قيودا حقيقيـة تفرضـها تركـة التـأخيرات             .                                للمساعدة في تخفيف مخاطر المشروع    

                                                                                                    في المــشروع وضــرورة الالتــزام بمحطــات الإنجــاز الراســخة، ولكنــها تقــر بــأن عليهــا أن تــدير     
                                    فيـذ بعـد التنفيـذ التجـريبي؛                                                                                المخاطر المرتبطة بضيق الوقت المتاح لتكييف اسـتراتيجية تعمـيم التن          

                                                                                                   وذلك مثلا عن طريق تقييم الدروس المستفادة فور ظهورها أثناء التـشغيل التجـريبي وإدماجهـا                
    .                            في استراتيجية التنفيذ الكامل
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                                                                                          ويوصي المجلس بأن يستخدم مالك العملية المعـني بالـشؤون الماليـة نتـائج التـشغيل                   -    ٣٢
                                                         المؤقتة في لبنان لصقل أي افتراضات بشأن الفوائـد                                              التجريبي الجاري في قوة الأمم المتحدة     

   .                                                                 الكمية والنوعية المحتملة عند وضع خطط تحقيق الفوائد لكل إدارة أو مكتب
ِ                                                                   ويوصــي المجلــس أيــضا بــأن يعتمِــد هــذا النــهج مــالكو العمليــات الآخــرون عنــد وضــع   -    ٣٣                        

   .                                                         خطط تحقيق الفوائد أثناء تجريب طرق أداء العمل الخاصة بكل منهم
  

ّ                      إحداث التحوّلات في أسلوب عمل المنظمة    -    جيم                  
                                                                                        أكد المجلـس في الـسابق ضـرورة إدارة تنفيـذ مـشروع تخطـيط مـوارد المؤسـسة بوصـفه                -    ٣٤

ّ                                                                                   لإحـداث تحـوّلات في أسـلوب عمـل المنظمـة، فأهدافـه الرئيـسية تـتلخص في إحـداث                              مشروعا          
                                        وقد حدد المجلـس الـشروط المـسبقة          .                                           الأمم المتحدة بعد تنفيذ الحل التقني بنجاح                       تحول في إدارة    
ّ                                         تتـشارك فيهـا المنظمـات العالميـة الـتي نجحـت في إحـداث تحـوّلات في الخـدمات                                    والظروف التي                                                 

                                                                                 الرؤية ونموذج الأعمال الواضحان، والملكيـة والقيـادة اللازمتـان مـن أجـل                  :                  والعمليات، ومنها 
                                      الجهـات المعنيـة فيمـا يتعلـق                                                     العليـا؛ والتواصـل بوضـوح مـع مختلـف                                     إحداث تغيير في المستويات     

                                                                  والإدارة الملبية لمتطلبات التغـيير؛ والهيكـل التنظيمـي الـذي                                                   بالحاجة إلى التغيير؛ وآليات التمويل      
                                     وتتوقـــع الإدارة أن يكـــون تنفيـــذ    ).     A/67/651          انظـــر  (                                             يمكـــن أن يتكيـــف بـــسهولة مـــع التغـــيير 

                                             في إطارهـا الإداري، بمـا في ذلـك إصـلاح                                                               تخطـيط مـوارد المؤسـسة مـصحوبا بـتغيرات                 مشروع
                                                تعـديلات علـى إطـار المـساءلة والمـسؤولية                                                                نموذج تقديم الخدمات الذي تعتمده المنظمة وإجـراء         

      ).          المرجع نفسه (
  

                            نموذج تقديم الخدمات في المستقبل    
                                          الخـدمات في المـستقبل يـصف الـنمط                                                     يلاحظ المجلس أنه لا يوجد نموذج واضح لتقديم         -    ٣٥

ّ                                                  لإدارة الأعمـال الـذي سـتطبقه الأمـم المتحـدة بعـد تنفيـذ التحـوّلات الرئيـسية، بمـا في                               الحديث                                                      
                                                          وعــادة مــا يــشمل نمــوذج كهــذا تحديــدا للكيفيــة الــتي   .                        تخطــيط مــوارد المؤســسة                ذلــك مــشروع 

                              ل التنظيمـي الـذي سـتحتاجه                                            لتحقيق أهدافها الاسـتراتيجية، والهيك ـ                                  ستنظم بها المنظمة مواردها     
                                                                          قـرارات الاسـتعانة بمراكـز الخـدمات المـشتركة أو اختيـار مواقـع                                                    هذه العملية، وذلك مـن قبيـل        

                           ّ                      وبــدون هــذا، ثمــة خطــر مــن ألا تنفّــذ فــرادى   .          الخارجيــة                                            المهــام الإداريــة أو الاســتعانة بالمــصادر 
ّ                                       مبادرات التحوّل، مثـل مـشروع تخطـيط مـوارد                                    متطلبـات أي تـصميم                     ّ          المؤسـسة، بطريقـة تلبّـي                   

      .                                  تنظيمي للأمم المتحدة يوضع في المستقبل
         المتعلـق                                                                                          وقد أشار المجلس في تقريره الـسابق إلى أن المـسؤولية عـن المـضي قـدما بالعمـل                  -    ٣٦

  .                          التنفيـذي للأمـين العـام                                                                         بنموذج تقديم الخدمات ستنتقل إلى فريق تنفيذ التغيير التـابع للمكتـب      

http://undocs.org/ar/A/67/651‏‎�
http://undocs.org/ar/A/67/651‏‎�
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                                      وأصحاب المـصلحة علـى نحـو متـسق                                        لضرورة التواصل مع الموظفين                              ومن منطلق إدراك المجلس     
                                                     واضــحة عــن جميــع المهــام المرتبطــة بهــذه العمليــة                                                 وواضــح، أوصــى بــأن تــسند الإدارة مــسؤولية 

                                      وأفـادت الإدارة بعـدم نـشر جـدول         .                      بشأن هـذه المـسألة                                        ونشر جدول زمني لإعداد المقترحات      
     .                              ة العليا بشأن نموذج تقديم الخدمات             جار ضمن الإدار                         زمني، وإن كان هناك حوار 

                                                                                       ومن الناحية العملية، ينطوي اتخاذ قرار بشأن نموذج تقديم الخدمات علـى انعكاسـات                -    ٣٧
                                                                                                 أهميــة متزايــدة علــى المــستوى التكتيكــي فيمــا يتعلــق بنــشر نظــام تخطــيط مــوارد المؤســسة        ذات 

ــع مراكــز تقــديم الخــدما              وتغطــي   .        ودعمــه ــع                                                             هــذه الانعكاســات عــدد ومواق                     ت، وعــدد ومواق
                                                                    تدريبــهم والأدوار المــسندة لهــم في تــشغيل النظــام، ودرجــة وضــوح                             المــوظفين الــذين ســيجري 

      .                                     النشر الذي يمتاز بأعلى احتمالات للنجاح                               الفوائد التي يتعين تحقيقها، ونهج 
                                                                                          وتــسلم الإدارة بــأن بلــوغ الوضــع الأمثــل كــان يقتــضي أن يــتم تــصميم نمــوذج تقــديم    -    ٣٨

                                                                                      المستقبل قبل البدء في مشروع تخطيط موارد المؤسسة، لكنـها تواجـه تحـديا كـبيرا                             الخدمات في 
                                                                                     جديد تعتمده الأمم المتحدة لتقديم الخـدمات علـى الـصعيد العـالمي بـالنظر إلى                                 في تحديد نموذج    

ّ                             ّ                             لمجموعـة شـديدة التنـوّع مـن أصـحاب المـصلحة، ودرجـة تعقّـد هياكـل                                         المصالح الخاصـة القويـة                       
                                                         بيد أن المجلس يرى أن عدم وجود نموذج لتقديم الخـدمات             .        القائمة                ارة والحوكمة                التنظيم والإد 

                                                     إجراء تعديلات على تصميم مشروع تخطيط مـوارد المؤسـسة                                      ذي وجهة محددة يزيد من خطر       
                                                  ومـن شـأن وضـع هـذا النمـوذج أيـضا أن               .                كلفـة باهظـة                                              بعد التنفيذ، بما ينطوي عليه ذلك من        

                                                           مـشروع تخطـيط مـوارد المؤسـسة بكامـل نطاقـه مـن                                 ة عـن إنجـاز                                 يعزز خضوع الإدارة للمساءل   
       .          من فوائد                                             حيث الوقت والميزانية وتحقيق ما يرتبط بالمشروع 

  
ّ                            الوعي بالتحوّل في أسلوب عمل المنظمة ودعمه                  

                                                                                            يعد التواصل بشأن أهداف التغيير والنهج المتبع لإحداثه وتأثيره متطلبا رئيـسيا لنجـاح                -    ٣٩
                                                 وقد أبرز المجلس في تقريـره الـسابق مـسألة غيـاب       .                       لات في أسلوب عمل المنظمة      ّ التحوّ         إحداث  

                                                                                        مع أصـحاب المـصلحة، وعـدم وجـود اسـتراتيجية للتواصـل أو التفاعـل، وقلـة                                     التفاعل المهيكل   
                                                                               الموظفين بما يتوقع منهم إذا ما أريـد لنظـام تخطـيط مـوارد المؤسـسة أن ينفـذ                           الوعي في صفوف    

                                                                    مــن الجهــود المبذولــة للتفاعــل مــع المــوظفين في المقــر وفي المكاتــب      غم                            بنجــاح، وذلــك علــى الــر
                                 تحديـد مـستوى التفاعـل مـع          )  أ   : (           بمـا يلـي                     مـدير المـشروع                                   وأوصى المجلـس بـأن يقـوم          .      الأخرى

                                                          خطـط لمواجهـة أي قـصور في التواصـل أو التفاعـل،                       ووضـع     )  ب (                           المشروع في المنظمة ككـل؛      
     .             مرحلة التنفيذ        ل خلال                                ووضع استراتيجية للتواصل والتفاع  )  ج (

                                                                                             ويلاحـــظ المجلـــس أن فريـــق المـــشروع ينفـــذ اســـتراتيجية شـــاملة للتواصـــل والتفاعـــل،   -    ٤٠
                                                                               التواصل القائمة التي تعتمدها المنظمة وباستخدام مجموعة من الآليـات تـشمل                            يتسق مع نهج       بما



A/68/151  
 

13-39517 23 
 

                    ، ونـشر تحـديثات                                                                   والاجتماعـات، والتـداول بالفيـديو، واللقـاءات المفتوحـة                               الرسائل الإخبارية،   
                                                            غير أن فريق المشروع لم يحدد مستويات خط الأسـاس للـوعي              .       الشبكي                        المعلومات على الموقع    

ــالي لا ينفــذ خططــا لمعالجــة                           في صــفوف المــوظفين أو                                                                         أصــحاب المــصلحة الرئيــسيين، وهــو بالت
     .                       الفجوات المعروفة في الوعي

                                  سـسة مـرتهن إلى درجـة كـبيرة                                                           ويشدد المجلس على أن نجاح مشروع تخطيط موارد المؤ          -    ٤١
                                                                                             علـى إحـداث التحـولات في أسـلوب عمـل المنظمـة، وأن التواصـل والتفاعـل عـاملان                                بالتركيز  

     :                                       ويلاحظ المجلس أنه يمكن إجراء تحسينات من قبيل  .                      الدعم والتأييد للتغيير               رئيسيان لكسب 
                     كيــز الجهــود علــى                                                                         التتبــع المنــتظم لتــأثير الاتــصالات والأحــداث المتــصلة بــالتغيير في تر     •    

ُ               النُهُج الأكثر فعالية    ُ    
                                                                               تزويد اللجنة التوجيهية بالمعلومات الروتينية عن نتائج أنشطة التواصل والتفاعل    •    
      علـى                                                                                 الاتفاق على كيفية إبلاغ الموظفين بانعكاسات مشروع تخطيط مـوارد المؤسـسة                •    

                  نتيجـة لترشـيد             لـهم                                                                         إدارة الموارد البشرية، مثل احتمـالات خفـض أعـداد المـوظفين ونق            
     .                              العمليات الإدارية على نطاق واسع

                          ويتمثـل أحـد الأسـباب        .                                                                    ويركز نهج تنفيذ المـشروع بدايـة علـى بعثـات حفـظ الـسلام                -    ٤٢
                                                                                        لنشر نظام تخطيط موارد المؤسسة في هـذا القطـاع أولا في أن الإدارة تعتـبره متجانـسا                          الرئيسية  

                                                      وبينمــا يــدرك المجلــس مزايــا هــذا النــهج، يلاحــظ    .          نــسبيا “                   القيــادة والــتحكم ”                    وملائمــا لنــهج 
                                                                       إزاء التحدي الأكبر بكثير الذي ستشكله مهمة تنفيـذ مـشروع تخطـيط                                    شواغل فريق المشروع    

  .                                                                        العمل والهياكل الإدارية المتباينة على نطاق الأمـم المتحـدة الأوسـع                                       موارد المؤسسة في ثقافات     
ــة أن                                       ومــن شــأن إجــراء تقيــيم لأكثــر    ّ                   يتــيح الفرصــة لتــصميم نهــج أكثــر تطــوّرا                        الوســائل فعالي                               

     .         في المستقبل                                           للتواصل فيما يتعلق بعمليات تعميم التنفيذ 
  

ّ                       القدرات والإمكانيات المؤهلة لإحداث التحوّلات في أسلوب عمل المنظمة                                           
                                                                                       يساور المجلس قلق من احتمال ألا تستثمر الإدارة ما يكفي من الوقت والجهد لتزويـد                 -    ٤٣

                                                                                   المتحــدة بمــا يلــزم مــن المهــارات والقــدرات والإمكانيــات مــن أجــل الاســتخدام         الأمــم           مــوظفي 
                                                ويـتعين تغطيـة تكـاليف تـدريب مـوظفي الأمـم         .                     لتخطيط موارد المؤسسة                          الفعال للنظام الجديد    

                                                                            ميزانيات التدريب القائمة لـلإدارات، ولكـن لم يـر المجلـس أي أدلـة                                          المتحدة بشكل رئيسي من     
       .                                                      التدريب أو تقييم يفيد بأن ميزانيات التدريب ستكون كافية     ات                      على إجراء تحليل لاحتياج

                                                                                            ويوصــي المجلــس بــأن يؤكــد مكتــب إدارة المــوارد البــشرية أن ميزانيــة التــدريب الحاليــة   -    ٤٤
       .                                                                     متطلبات تمويل المستوى المناسب من التدريب المقدم إلى العدد المطلوب من الموظفين        ستغطي 
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ــس يلاح ــ   -    ٤٥ ــزال المجل ــج رسمــي إزاء الإصــلاح                             ولا ي ــد أي نه ــم المتحــدة لا تعتم                                                               ظ أن الأم
                                                         ومن شأن نهج من هذا القبيل، بالإضافة إلى تحـسين أداء             .                            المستمرين لطرق أداء العمل              والتحسين  

                                                                                            بشكل أعم، أن يساعد على ترسيخ طـرق العمـل الجديـدة بعـد تنفيـذ نظـام تخطـيط                                  طرق العمل   
                                                          علـى ســبيل المثــال، بتحديــد وحــل المــشاكل المتعلقــة                             وذلــك مــن خــلال القيــام،                    مـوارد المؤســسة،  

                                                                             إذا كانـت الطـرق الجديـدة تحقـق الفوائـد النوعيـة والكميـة المنتظـرة                                             بالطرق الجديدة، ورصـد مـا       
                               وسـيؤدي الافتقـار إلى مثـل         .                                      فيما بـين مختلـف أقـسام المنظمـة                                              منها، وتبادل أفضل أساليب العمل      

                                                     لأساليب التي يتبعها الموظفون لإنجاز نفس المهمة حـتى          ا                                          هذا النهج حتما إلى وجود اختلافات في        
                                           ما يعني أنه من غير المرجح أن يستفاد بشكل كامل                                               بعد تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسة، وهو       

     .                           طريق إدخال أساليب عمل موحدة                                          من الفرصة السانحة لتحقيق أوجه الكفاءة عن 
                                      رة نهجا رسميـا لإدارة وتحـسين طـرق                                                     ويكرر المجلس توصيته السابقة بأن تضع الإدا        -    ٤٦

                                                                                     العمل لكي تتسنى مواصلة الإصلاح والتحسين في مرحلة ما بعد تنفيـذ نظـام تخطـيط                        أداء  
     .      المؤسسة        موارد 

  
                 إدارة المشروع   -    دال   

                                                                                              شدد المجلس في تقريره المرحلي الأول على أنـه لإنجـاز مـشروع مـا بنجـاح، مـن المهـم                       -    ٤٧
                                                                  واضــح وخطــة تنفيــذ واضــحة لإنجــازه يــتم ربطهمــا بالميزانيــات                     هنــاك جــدول زمــني             أن يكــون 

َ                        مختلــف مهــام المــشروع، والمــشتملة علــى هــامش لأي مخــاطر قــد تواجَــه في                      المخصــصة لتمويــل                                                    
                                                                      التكاليف وحدوث تأخيرات من الأمور الـشائعة في المـشاريع الكـبرى،                               وبما أن ارتفاع      .        التنفيذ

                                                نقــاط الاســتعراض لتحـديث التكــاليف والجــداول                     المــسارات الحرجـة و                              فمـن المهــم أيـضا تحديــد   
     .                                                        الخيارات المتاحة على أساس واقعي قبل اتخاذ القرارات الرئيسية                         الزمنية بحيث يتسنى تقييم 

                    تـأخيرات كـبيرة         ٢٠٠٧                                                             وقد شهد مشروع تخطيط موارد المؤسسة منذ بدايته في عـام              -    ٤٨
                وتوقعـت الإدارة     ).                   انظر الـشكل الأول   (                                                     وزيادات في التكاليف وتغييرات في نهج النشر المقترح           
  .                 مليـون دولار        ٢٤٨,٣                      بتكلفـة قـدرها          ٢٠١٢                                                         في البداية أن ينجـز المـشروع بحلـول نهايـة عـام                

                     مليـون دولار علـى        ٣٧٨,١                 بتكلفة قـدرها      ٢٠١٨                                     تتوقع الآن أن ينجز بحلول نهاية العام           وهي  
                                  لإدارة قد أنفقت مبلغـا قـدره                 ، كانت ا      ٢٠١٣      مارس   /       آذار   ٣١    وفي     ).                   انظر المرفق الثاني   (          الأقل  

                        وكانــت الإدارة تخطــط في    .                                                         ملايــين دولار علــى مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة          ٢٠٨,٨
                              وهي تخطـط الآن لنـشر النظـام      .                                                        لتنفيذ النظام على نطاق الأمانة العامة في إطار موجتين              الأصل  

ّ                  مراحل وظيفية؛ هي مرحلة أوموجا المؤسِّـس، ومرحلـة أوموجـا الموسّـع                      في ثلاث               ، ومرحلـة   ١                                    ِّ                    
ّ       أوموجا الموسّـع                                                                باسـتخدام نهـج تسلـسلي متـداخل يـستند إلى تقـسيم               )                          انظـر المرفـق الثالـث        ( ٢            

     .            إلى خمس مجموعات                       كيانات الأمانة العامة 
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               الشكل الأول 
                                                                               التغييرات في الجدول الزمني لنشر مشروع تخطيط موارد المؤسسة وتكاليفه النهائية المتوقعة

  
  

 
 

  
  

 
  

 
 

  
 

  
  

 
  
  

 الأول المرحلي التقرير

٢٠٠٩ أكتوبر/الأول تشرين

 الثاني المرحلي التقرير

 ٢٠١٠ سبتمبر/أيلول

 لثالثا المرحلي التقرير
  ٢٠١١ سبتمبر/أيلول

  الرابع المرحلي التقرير

  ٢٠١٢ سبتمبر/أيلول

  الأصلي الزمني الجدول
 A/62/510/Rev.1 

  
 الإعداد
 والتصميم
  والبناء

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2007 2015 2016 2017 2018 

 
 النشر
  ١ الموجة

التصميم الإعداد ءالبنا المجموعات في النشر
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 التصميم

 
 البناء

 
  النشر
  ٢ الموجة
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فيالنشر
 المجموعات
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 التصميم

 
المجموعات في النشر  البناء

 المؤسس أوموجا

 الموسع أوموجا

 ١ وسعالم أوموجا المجموعات في النشر       البناء

 المؤسس أوموجا

 النشر       البناء

 النشر البناء

  ٢الموسع أوموجا

  
 الإعداد

 
 التصميم

 
 البناء

 وإعداد الميزانيات البشرية الموارد

 الأخرى العمليات جميع
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                                                                                        وأبرز المجلس في تقريره الأخير أوجـه ضـعف خطـيرة في إدارة مـشروع تخطـيط مـوارد                     -    ٤٩
                      وضـع خطـة مفـصلة        )  أ    ): (  ٥٢           ، الفقرة     A/67/164   (                                   وأوصى بأن تقوم الإدارة بما يلي                  المؤسسة،  
                            والتحديـد الواضـح للجهـة      )  ب (         توخـاة؛                                                تربط الميزانيـة بمحطـات الإنجـاز والنـواتج الم                للمشروع  

                  ووضـع ترتيبـات      )  ج (                                                                    مـن الميزانيـة والنـواتج الـتي تتحمـل مـسؤولية إنجازهـا؛                                     المالكة لكل جـزء     
                                                                             النفقات والتقدم المحرز لتمكينها مـن رصـد التقـدم المحـرز علـى نحـو                                        لاستخلاص المعلومات عن    

                                       ة اتخاذ القرارات المتعلقـة بالميزانيـات                           بصورة أوثق، وتحسين عملي                                       أكثر فعالية، ومراقبة التكاليف     
      .                  والإنفاق في المستقبل

             تخطيط المشروع    
                                                  ّ                                يرى المجلس أن وضع خطة متكاملة للمـشروع مـن شـأنه أن يـوفّر أداة أساسـية لإدارة          -    ٥٠
  .                                                                                                   المشروع، وهو أمـر ضـروري لتحديـد الأعمـال المتبقيـة والتكـاليف الـتي سـتلزم لإنجازهـا                           أداء  
ــسنى    ولا ــش          يتـ ــيط             للمـ ــات تخطـ ــضطلع بعمليـ ــل، أن يـ ــذا القبيـ ــن هـ ــة مـ ــن دون خطـ                                                                                   روع، مـ

                                                                         بالشكل الملائم الذي يوفر معلومـات مفيـدة مـن أجـل وضـع خطـط                                          السيناريوهات والطوارئ   
     .                        وأنشطة قوية لإدارة المشروع

    ّ                                                                                    وتبيّنت للمجلس أدلة على زيادة أنـشطة التخطـيط، ولكـن لا توجـد حـتى الآن خطـة                  -    ٥١
                                                                              وع تدرج فيها جميع الأنشطة التي يـتعين أن يـضطلع بهـا فريـق المـشروع                             واحدة للمشر            متكاملة  

                         فعلـى سـبيل المثـال،        .                                                                        القائمون على بنـاء النظـام أو سـائر كيانـات الأمـم المتحـدة                               أو المتعاقدون   
                           ِّ                                                  بالبنـاء في مرحلـة أوموجـا المؤسِّـس، وقـت إجـراء مراجعـة الحـسابات، قـد                                كان البائع المكلـف   

        ، وهــو     ٢٠١٣        يوليــه  /       تمــوز ١                                       المــستوى، ولكــن الجــدول ينتــهي عنــد                              وضــع جــدولا زمنيــا عــالي 
       وعلـى    .                                                     لرصد ما بين أنشطة المشروع من علاقـات اعتماديـة                                          يشتمل على المعلومات الكافية       لا

  )                                من قبيل الاختبـار والتـدريب      (                       لفرادى جوانب المشروع                                       مستوى أكثر تفصيلا، توضع الخطط      
                                                          على أعمال بناء النظام، ولكـن لـيس هنـاك تكامـل                                                           ويقوم بذلك كل بائع من البائعين القائمين      

                                                   الحـرج للمـشروع أو تحديـد التقـدم المحـرز في                                                               بين هذه الخطط وليس من الممكن تحديـد المـسار           
     .                 المشروع ككل بسهولة

                                                          ّ                                 ويسلم المجلس بأن وضع خطة متكاملة أمـر معقـد، ولكنـه يلاحـظ أن تعقّـد المـشروع                     -    ٥٢
                                             فصاعدا عندما يكون فريق المـشروع بـصدد           ٢٠١٣           واخر عام                             بدرجة كبيرة ابتداء من أ             سيزيد  

                                                                                        من البائعين والعديد من عمليات النشر المرحلي المتزامنة في العديد من الكيانـات في                             إدارة اثنين   
                                                            ويقـدر المجلـس الاجتماعـات الأسـبوعية لقـادة الأفرقـة               ).                       انظر الـشكل الثـاني     (                      جميع أنحاء العالم    

                                                                      ين أنشطة المشروع من علاقات اعتمادية، ولكنه يرى أنه يمكن تعزيـز                 ما ب                        التي تهدف إلى إدارة     
   .                   بخطة متكاملة للمشروع                       هذه الممارسة إذا دعمت 

http://undocs.org/ar/A/67/164‏�
http://undocs.org/ar/A/67/164‏�
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             الشكل الثاني
                                          الجدول الزمني لنشر مشروع تخطيط موارد المؤسسة

  
 
 
 

  

 لأوموجا المؤسس ١المجموعة   مرحلة تجريب أوموجا المؤسس
١/٢٠١٣  ٢/٢٠١٣  ٣/٢٠١٣  ٤/٢٠١٣  ٥/٢٠١٣  ٦/٢٠١٣ ٧/٢٠١٣ ٨/٢٠١٣ ٩/٢٠١٣ ١٠/٢٠١٣ ١١/٢٠١٣ ١٢/٢٠١٣ ١/٢٠١٤  ٢/٢٠١٤  ٣/٢٠١٤  

                 بعثات حفظ السلام
                                            مكتـب منـسق الأمـم المتحـدة الخـاص           -  )                    الميزانية العاديـة   (                          البعثات السياسية الخاصة    

                                         للبنان؛ مكتب الأمم المتحدة السياسي للصومال
  تحقيق الكيان                                     شعبة المشتريات، خطة العمل الإقليمية -  ر        دعم المق

قوة الأمم المتحدة المؤقتة في 
 الأمم منسقمكتب /لبنان

  لبنانل المتحدة الخاص
                                                                                                الاســـتراتيجية تقـــديم الـــدعم الميـــداني علـــى الـــصعيد العـــالمي، مركـــز الخـــدمات         

                                     العالمي،المركز الإقليمي للخدمات في عنتيبي

 لأوموجا المؤسس ٢المجموعة 
٧/٢٠١٣ ٨/٢٠١٣ ٩/٢٠١٣ ١٠/٢٠١٣ ١١/٢٠١٣ ١٢/٢٠١٣ ١/٢٠١٤ ٢/٢٠١٤ ٣/٢٠١٤  ٤/٢٠١٤  ٥/٢٠١٤ ٦/٢٠١٤

  تحقيق الكيان

  )                الميزانية العادية (                       البعثات السياسية الخاصة 
                                        هيئة الأمم المتحدة لمراقبة الهدنـة؛فريق        ):                  الميزانية العادية  (            حفظ السلام   

      عـوث             مكتـب المب   /                                                    مراقبي الأمم المتحدة العسكريين في الهنـد وباكـستان        
                                                                          الخاص إلى باكـستان، المستـشار الخـاص للأمـين العـام المعـني بقـبرص،                

                               اللجنة المعنية بالمفقودين في قبرص
                                        مكتب الأمم المتحدة لدى الاتحاد الأفريقي-       غير ذلك 

 لأوموجا المؤسس ٣المجموعة  
١١/٢٠١٣ ١٢/٢٠١٣ ١/٢٠١٤  ٢/٢٠١٤  ٣/٢٠١٤  ٤/٢٠١٤  ٥/٢٠١٤  ٦/٢٠١٤  ٧/٢٠١٤  ٨/٢٠١٤  ٩/٢٠١٤  ١٠/٢٠١٤ ١١/٢٠١٤ ١٢/٢٠١٤

مقر الأمم ا لمتحدة
  تحقيق الكيان اختبار الانحدارمكتب الأمم المتحدة في نيروبي والكيانات التي يقدم الدعم إليها
اللجنة الاقتصادية لأفريقيا

 ١الموسع  للنظام ٣المجموعة   ١الموسع  أوموجاتجريب مرحلة 
٦/٢٠١٤ ٦/٢٠١٤ ٢٠١٤/١ ٢/٢٠١٤  ٣/٢٠١٤  ٤/٢٠١٤  ٥/٢٠١٤  ٦/٢٠١٤  ٧/٢٠١٤  ٨/٢٠١٤  ٩/٢٠١٤  ١٠/٢٠١٤ ١١/٢٠١٤ ١٢/٢٠١٤

)الموظفون الدوليون فقط(حفظ السلام والبعثات السياسية الخاصة  مرحلة التجريب تحقيق الكيان)جميع الموظفين(المقر 
)جميع الموظفين(مكتب الأمم المتحدة في نيروبي واللجنة الاقتصادية لأفريقيا   تحقيق الكيان اختبار الانحدار

 ١الموسع  لأوموجا ٥المجموعة  
٧/٢٠١٥ ٨/٢٠١٥ ٩/٢٠١٥ ١٠/٢٠١٥ ١١/٢٠١٥ ١/٢٠١٥ ١/٢٠١٦ ٢/٢٠١٦ ٣/٢٠١٦  ٤/٢٠١٦  ٥/٢٠١٦ ٦/٢٠١٦

 )الموظفون المحليون فقط(حفظ السلام والبعثات السياسية الخاصة تحقيق الكيان

 ١لأوموجا المؤسس والموسع  ٤المجموعة  
١/٢٠١٥  ٢/٢٠١٥  ٣/٢٠١٥  ٤/٢٠١٥  ٥/٢٠١٥  ٦/٢٠١٥ ٧/٢٠١٥ ٨/٢٠١٥ ٩/٢٠١٥ ١٠/٢٠١٥ ١١/٢٠١٥ ٢/٢٠١٥

 تحقيق الكيان
 مكتبان من المكاتب البعيدة عن المقر

  لجان٤
  محاكم٣

ين 
سنت
ة ال
فتر

٢٠
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 -
٢٠
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 و 
٢٠
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 -
٢٠
١٥
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                   الرئيـسية المحـددة                                                                                 ويسلم المجلس بأن تنفيـذ المعـايير المحاسـبية للقطـاع العـام مـن العوامـل              -    ٥٣
ــإيلاء                  للجــدول  ــرار ب ــدافع لاتخــاذ الق ــضا ال ــزمني لمــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة، وهــو أي                                                                                              ال

                                              وقـد أعـد المجلـس تقريـرا منفـصلا عـن              .                                         أداء العمـل المتـصلة بالمجـال المـالي                                    الأولوية لتنفيـذ طـرق      
                                         لاحظ فيـه تزايـد التكامـل بـين عملـيتي               )    A/67/564   (             للقطاع العام                                   تنفيذ المعايير المحاسبية الدولية    

                                                                            موارد المؤسسة وتطبيـق المعـايير المحاسـبية الدوليـة للقطـاع العـام،                                            تعميم تنفيذ مشروعي تخطيط     
     .                              وتزايد تقارب عمل فريقي المشروعين

                                  شروع لم يجـرب بعـد، لا يوجـد                                                                  وكما أبرزنا في الفرع الثاني من هذا التقرير، ولأن الم           -    ٥٤
                                                                                           يمكــن للمجلــس أن يــستند إليــه بــشأن جــدوى الحــل الــتقني الــذي أعــد لمرحلــة أوموجــا          أســاس 
                                                                                المجلــس أن الحــل أعــد بواســطة متعاقــدين خــبراء وفريــق مــشروع مــاهر تقنيــا           ويــدرك   .     ِّ   المؤسِّــس

                وإلى أن يتـوافر    .                                                               البرامجيـات والبـائعين القـائمين علـى أعمـال بنـاء النظـام                               وروجع بواسطة مقدم    
                                                                                      التجريبيـة والمرحلـة المبكـرة مـن تنفيـذ حـل تقـني نـاجع، سـتظل هنـاك                                                دليل واضح من المرحلـة      

      .                         المشروع والتكاليف المتوقعة              ّ                  حالة عدم تيقّن متأصلة بشأن خطة 
  

                             مضاهاة النفقات بالتقدم المحرز    
               حطــات الإنجــاز                                                                               أبــرز المجلــس ســابقا عــدم قــدرة فريــق المــشروع علــى ربــط الميزانيــة بم     -    ٥٥

      ٢٠١٣        مـارس    /       آذار   ٣١                                ملايـين دولار المنفـق حـتى              ٢٠٨,٨                   وكان مبلغ الــ       .        المتوخاة            والنواتج  
  ،  )                                                            البــائع المكلــف بالتــصميم وإســهامات المــوظفين في التــصميم  (                  بتــصميم النظــام                   يتعلــق أساســا 

         روع غـير               ولا يزال المـش    ).  ٢             انظر الجدول    (                       ِّ      وبناء مرحلة أوموجا المؤسِّس                          وتراخيص البرامجيات   
    في   ٥٥                             ّ                                                وجـه الدقـة المنجـزات الـتي كـان يتعـيّن تحقيقهـا في ظـل إنفـاق                                              قادر على أن يحدد على      

     .                 المائة من الميزانية
  

     ٢      الجدول 
        ٢٠١٣     مارس  /      آذار  ٣١                           الإنفاق على مشروع أوموجا حتى       

     )                          بملايين دولارات الولايات المتحدة (  
  
                   النفقات الفعلية                النفقات الفعلية  

     فاق       وجه الإن
   /     نيسان      ٣٠  حتى
        ٢٠١٢         أبريل

   /    آذار      ٣١        حـــتى 
              تعليقات المجلس          ٢٠١٣         مارس 

                   تكلفة فريق المشروع      ٣٣,٣     ٢٠,٥               تكاليف الموظفين
                                     تكـــاليف المـــوظفين المـــؤقتين، مـــن قبيـــل الوظـــائف      ١٥,٥     ١٠,٩                    تكاليف الموظفين الأخرى

                    المؤقتــــة العامــــة والخــــبراء                                 الممولــــة مــــن المــــساعدة  
    صين    المتخص

http://undocs.org/ar/A/67/564‏‎�
http://undocs.org/ar/A/67/564‏‎�
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                   النفقات الفعلية                النفقات الفعلية  

     فاق       وجه الإن
   /     نيسان      ٣٠  حتى
        ٢٠١٢         أبريل

   /    آذار      ٣١        حـــتى 
              تعليقات المجلس          ٢٠١٣         مارس 

ــتراتيجية الـــتي تـــشمل     ١,٦    ٠,٩                   الاستشاريون والخبراء                                      الخـــدمات الاستـــشارية الاسـ
                المــــشروع والمــــشتريات                                    المــــشورة المتعلقــــة بــــإدارة 

                   والشؤون القانونية
                                            زيــارات إلى المواقــع تتعلــق بــإدارة التغــيير وجاهزيــة     ٢,٧    ٢,٠            سفر الموظفين

       المواقع
                           وعات المـــسددة إلى البـــائع المكلـــف                 تـــشمل المـــدف         ١٠١,٨     ٥٤,٥                  الخدمات التعاقدية

ــصميم ــون --  (         بالتـ ــف  )     دولار             مليـ ــائع المكلـ              والبـ
 )    دولار              مليـون        ٢٢,٩ (                      ِّ        ببناء نظام أوموجا المؤسِّـس      

   ٢,٥   ( ١                                    َّ          والبائع المكلف ببناء نظام أوموجا الموسَّـع        
     )    دولار       مليون

      لات                                  تشمل الإنفاق على مباني المكاتب والاتصا      ١٣,٢    ٩,٠                        مصروفات التشغيل العامة
                         اللوازم والمعدات المكتبية     ٠,٨    ٠,٨                اللوازم والمواد

                                     تــشمل الإنفــاق علــى تــراخيص البرامجيــات ورســوم      ٣٩,٩     ٢٤,٦               الأثاث والمعدات
        الصيانة

         ٢٠٨,٨      ١٢٣,٢       المجموع  
  
   .                                         تحليل المجلس لبيانات مشروع تخطيط موارد المؤسسة   :     المصدر  
  

                                          وع تخطـيط مـوارد المؤسـسة وبـين مراحـل                                                    وليس هناك ربط بين ميزانية ونفقـات مـشر          -    ٥٦
   ‘‘                                       التكـاليف كمـا ينبغـي أن تكـون          ’’                                            وهو ما يجعل من الصعب على الإدارة حساب                    المشروع،  

                                                               ولتـوفير مؤشـر علـى حجـم مـا توقعـت الإدارة أصـلا إنفاقـه           .             مراحل المشروع                 لكل مرحلة من   
                       بنـد مـن بنـود                                                             مراحل مشروع تخطيط موارد المؤسسة، حدد المجلـس لكـل                               على كل مرحلة من     

                                                                       السنتين الواردة في تقريري الأمـين العـام المـرحليين الأول والثـاني                                             الاحتياجات من الموارد لفترة     
ّ                                  ويقـدّر المجلـس أن الإدارة أنفقـت          .                             تـواريخ الإنجـاز المتوقعـة                                          علاقته بمراحل المشروع استنادا إلى          

ــتي كــان      ــصميم، ال ــداد والت ــة الإع ــى مرحل ــا في الأصــل مي                                                       عل ــا                              مرصــودا له ــغ حجمه ــة يبل                          زاني
        يوليـه   /     تمـوز  (                              حتى موعد بدء مرحلة البناء                        مليون دولار         ١٤٢,٨                        مليون دولار، ما قدره          ٦٣,٨
                                         هـذه المرحلـة بـسبب إعـادة تحديـد                                                                       ، مع ملاحظـة أن التـصميم لم يكـن قـد اكتمـل في                 )    ٢٠١٢

           ة البنـاء                             الميزانيـة الأصـلية لمرحل ـ                                                         وباستخدام هذه الطريقـة، يقـدر المجلـس أيـضا             .              مراحل المشروع 
      .     دولار          مليون      ١٢٠,٤                               مليون دولار ولمرحلة النشر بمبلغ      ١٣١,٥     بمبلغ 
                                                                                      وسيسعى المجلس قبل إجرائه الاستعراض المقبل إلى الحصول علـى تحليـل أكثـر تفـصيلا                  -    ٥٧

                                       ُ                                           الإدارة، مشفوعا بمبررات وافتراضات واضحة، ليُستند إليه في تحديد كيفية وتوقيـت                        بكثير من   
  .                                                                                     المتبقيــة لــدعم إنجــاز النطــاق الكامــل لمراحــل بنــاء المــشروع وتنفيــذه ونــشره                       اســتخدام المــوارد
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                                                                       التقريـر حالـة تـصميم مـشروع تخطـيط مـوارد المؤسـسة اسـتنادا إلى                                             ويوجز المرفـق الثالـث بهـذا        
     .                         المعلومات المقدمة من الإدارة

               ق مـن صـحة                                                                                 وطلبت اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية مـن المجلـس أن يتحق ـ             -    ٥٨
                                          ولئن كان المجلـس، مـن حيـث المبـدأ،            .                                            التكاليف التي سيتكبدها المشروع في المستقبل                تقديرات  

                                                                                                  صحة التقـديرات، فقـد نظـر فيمـا إذا كـان بوسـعه تقـديم أي تأكيـد بـأن عمليـة                                       لا يتحقق من    
                                غـــير أنـــه في وقـــت مراجعـــة   .                                          المرجحـــة للمـــشروع تتـــسم بالموثوقيـــة                                 تحديـــد التكلفـــة النهائيـــة 

ــار إلى خطــة      الحــ ــسبب الافتق ــات ومحطــات إنجــاز                                         سابات، وب ــضمن ميزاني ــصلة تت ــة مف                                                        متكامل
                                         المــشروع والجوانــب التقنيــة، لا يــستطيع                                                        واضــحة، وعــدم وجــود ضــمان مــستقل بــشأن إنجــاز  

                                      من حيث ما كان ينبغـي أن ينجـز                                                                    المجلس تقديم تأكيد بأن المشروع يسير على المسار الصحيح          
                        ويقـدم المجلـس أيـضا        .         المـوارد                         مقابل مستوى استهلاك      )           د للمشروع               وحالة الاستعدا  (         حتى الآن   

ــا   ــق بــضمان إنجــاز المــشروع فيمــا     -                                        تعليقــات إضــافية في الفــرع ثالث ــق بمــواطن                                                  دال المتعل                  يتعل
       تـأثير                                                                                                               الضعف في العمليـات المتعلقـة بتقـدير التكـاليف والإبـلاغ عنـها والتنبـؤ بهـا، بمـا في ذلـك                        

                                                 وفي ظــل هــذه الظــروف، لا يــستطيع المجلــس تقــديم   .                                               المخــاطر علــى التكــاليف النهائيــة المتوقعــة
ــة ضــمن               تأكيــد                                                                                           بــأن مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة ســينفذ بنجــاح جميــع خواصــه الوظيفي

     .                        يتعلق بالوقت أو التكاليف                       التوقعات الحالية فيما 
         المــشروع                         ق المــشروع أداة لإدارة                 ، يــستخدم فريــ    ٢٠١٢        ديــسمبر  /                   ومنــذ كــانون الأول  -    ٥٩

                                   وسـعى إلى إنجـاز عمليـة عـزو                                                     وأنشأ فريق المشروع هيكل إبلاغ لـلأداة           ).   NOVA   (            تدعى نوفا   
                                          الأنــشطة للــتمكن مــن تقــدير التكــاليف             إلى رمــوز   )           فــصاعدا    ٢٠١٢      عــام  (                      التكــاليف التاريخيــة 
                  ي، والإدارة بـصدد                                 إلى رمـوز الأنـشطة بـأثر رجع ـ                              ويجـري عـزو التكـاليف       .                  على أساس النشاط  

             ولا تـستخدم     .                                                رصد النفقات المقررة مقابل النفقات الفعليـة                                         عزو الميزانيات للتمكن من تحسين      
                                                                            بالتكـــاليف المــستقبلية، أو لتقــديم معلومـــات عــن ذلــك إلى اللجنـــة                                       هــذه الأداة حاليــا للتنبــؤ    

 (      دولار   ١٩٨     ٠٠٠                                 التكلفة الإجمالية لهذه العملية بمبلغ         وتقدر   .          التوجيهية
 

٣( .     
       بوضــع                                                                                          ويكـرر المجلــس تأكيــد توصـيته الــسابقة بــأن تقــوم الإدارة بإنهـاء عملــها المتعلــق      -    ٦٠

                       تتبــع التقــدم المحــرز                                                                                     منهجيــة لــربط الميزانيــة بمحطــات الإنجــاز والنــواتج المتوخــاة مــن أجــل دعــم  
      .                          مقابل النفقات على نحو أفضل

  

__________ 
                                                             لخدمات الاستـشارية وتكـاليف المـوظفين التقديريـة لفريـق                                                             يشمل هذا الرقم تكلفة شراء البرامجيات والدعم با          )٣ (  

  .      المشروع



A/68/151  
 

13-39517 31 
 

                                إدارة التكاليف المرتبطة بالمشروع    
                                                                               في تقريره السابق إلى أن ميزانية المشروع، شأنها في ذلـك شـأن ميزانيـات                           أشار المجلس     -    ٦١

                                                                                            المعنية، لا تشمل التكاليف المتعلقة بتنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسة من قبيـل تنقيـة                          الإدارات  
ــات،  ــات                 البيان ــستعملين، وحفــظ البيان ــة بالم ــارات المتعلق ــضع     .                                                         والاختب ــأن ت                              وأوصــى المجلــس ب

                                                                             موثوقــة لجميــع التكــاليف المرتبطــة بالمــشروع، وأن توضــح كيفيــة تخصيــصها                     الإدارة تقــديرات 
      .         وتغطيتها

                                                                                           واستجابة لذلك، وضعت الإدارة ورقة مبـادئ وافـق عليهـا راعـي المـشروع والمراقـب                   -    ٦٢
  :                                                                                        تصنف فيهـا الأنـشطة الـتي يمكـن اعتبارهـا تكـاليف مرتبطـة بالمـشروع في ثـلاث فئـات                    المالي،  

                           ويتمتـع مـدير المـشروع        .                                                          د، والتكـاليف المباشـرة، والتكـاليف غـير المباشـرة               المعتا                 تكاليف العمل   
                                                                                               المبادئ المتفق عليها للبـت فيمـا إذا كـان ينبغـي تلبيـة الطلبـات الـواردة مـن                                       بصلاحية استخدام   

                                                                     علــى المــوارد لتغطيــة التكــاليف المرتبطــة بمــشروع تخطــيط مــوارد                              وحــدات الأعمــال للحــصول 
                                                         وفي حالة وجود خلاف، يقوم المراقـب المـالي بـالتحكيم               .          أوموجا                           المؤسسة من ميزانية مشروع   

          ، أصـدر       ٢٠١٥-    ٢٠١٤                                 البرنامجيـة المقترحـة للفتـرة                                  وفيما يتعلق بالميزانية      .                     بشأن أي قرار نهائي   
                                                بعــدم زيــادة الاحتياجــات مــن المــوارد بــسبب                                                  المراقــب المــالي تعليمــات إلى المكاتــب والإدارات 

ــشطة إضــافية مرت                       وأوعــز إلى المكاتــب    .         المؤســسة                                 بطــة بمــشروع تخطــيط مــوارد                                  الاضــطلاع بأن
                    هــذه الأنــشطة مــن                                                                            والإدارات، بمــا في ذلــك مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة نفــسه، بتمويــل  

     .                                                            الموارد المتاحة من خلال ترتيب أولويات الأنشطة وإيجاد أوجه الكفاءة
ــادة الوضــوح فيمــا يتعلــق بتــصنيف التكــاليف ا     -    ٦٣                  لمرتبطــة بمــشروع                                                                         ويرحــب المجلــس بزي

                                                                                   المؤســسة، ولا ســيما إعطــاء المراقــب المــالي دورا أكــبر في هــذه العمليــة، ولكنــه                   تخطــيط مــوارد 
                                                                            التكلفة الإجمالية الفعلية التي تتكبدها الأمم المتحدة لتنفيذ مـشروع تخطـيط                               يزال قلقا من أن       لا

                           دارة لم تـف بالتزامهـا                             ويلاحـظ المجلـس أن الإ       .                        إطار النـهج المقتـرح                                 موارد المؤسسة لن تحدد في      
                                                                        التكاليف المرتبطة بالمشروع ولم تقدم أي مؤشر علـى الكيفيـة الـتي                                         بوضع تقدير موثوق لجميع     

                                                           بتحديــد حجــم التكــاليف المرتبطــة بالمــشروع أو تــأثيرات                                             تتوقــع أن تقــوم بهــا فــرادى المكاتــب  
                        ط موارد المؤسسة والـتي                               علاقة لها بتنفيذ نظام تخطي                                                تحويل التمويل عن الأنشطة الأخرى التي لا        

     .                      لهذه التكاليف والتأثيرات                                              قد لا تنفذ نتيجة لذلك، وكيفية إدارتها وتتبعها 
                                                                               ويوصي المجلس بأن تصدر الإدارة توجيهات إلى الإدارات والمكاتب بـشأن كيفيـة               -    ٦٤  

     .                                               المرتبطة بمشروع تخطيط موارد المؤسسة وإدارتها وتتبعها                    تحديد حجم التكاليف 
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   “                      الوصول إلى منطقة السلامة ”                                    مرحلة التصميم وخطة الإنعاش المعنونة      تنفيذ    
                                                                                         طلبــت اللجنــة الاستــشارية لــشؤون الإدارة والميزانيــة إلى المجلــس أن يــستعرض تنفيــذ     -    ٦٥

        الـتي   “                            الوصـول إلى منطقـة الـسلامة    ”                                                             مرحلة التصميم وأن يتـابع نتـائج خطـة الإنعـاش المعنونـة        
                                                             ين أجريا لتصميم نظام تخطـيط مـوارد المؤسـسة بواسـطة بـائع        ُ                         استُهلت عقب الاستعراضين اللذ  

                                                                                                            البرامجيات والبـائع القـائم علـى أعمـال بنـاء نظـام أوموجـا المؤسـس في النـصف الأول مـن عـام                     
   :                ولاحظ المجلس ما يلي  .     ٢٠١٢

                                                                                    يــنص العقــد المــبرم مــع بــائع خدمــة التــصميم علــى ألا تتجــاوز قيمــة الأعمــال    ) أ (  
ــون دولار   ١١ ــول   .             ملي ــارس  /    آذار        وبحل ــة         ٢٠١٣       م ــائع خدم ــغ المخــصص لب ــغ إجمــالي المبل                                                   ، بل

   ؛            مليون دولار    ٦٠,٥        التصميم 
  ، A/64/380   (                                                                      يرد في أول تقرير للإدارة عـن مـشروع تخطـيط مـوارد المؤسـسة                   ) ب (  
                      وقد اكتمـل تـصميم       .  ٠   ٢٠١                                                      أن مرحلة التصميم ستكتمل في الربع الثاني من عام            )   ٥٨        الفقرة  

                    ، وإن لم يـتم بعــد      ٢٠١٢         أكتـوبر   /              تـشرين الأول   ٣١                                           الجـزء الأكـبر مـن النظـام المؤســس بحلـول      
          جاريـا   ١                                               وكـان إكمـال تـصميم نظـام أوموجـا الموسـع         .                                     حسم أمر بعض بنود التصميم المعلقـة    

ــام المجلــس بمراجعــة الحــسابات في نيــسان        ُ                        وقــد أُرجــئ إنجــاز تــصميم    .     ٢٠١٣        أبريــل  /                                                  وقــت قي
                                           ، ويتوقــع الانتــهاء منــه بحلــول كــانون      ٢٠١٥                                 إلى النــصف الثــاني مــن عــام   ٢             جــا الموســع     أومو
   ؛    ٢٠١٥      ديسمبر  /    الأول

                                                                                     أشــار الاستعراضــان اللــذان أجريــا لتــصميم نظــام تخطــيط مــوارد المؤســسة            ) ج (  
     في    ٤٠                                                                                                      بواسطة بائع البرامجيات والبائع القـائم علـى أعمـال بنـاء نظـام أوموجـا المؤسـس إلى أن                     

   .                     ُ                من مرحلة التصميم قد أُنجز وفقا للتوقعات          المائة فقط 
                                                                                               ويقدر البائع القـائم علـى أعمـال بنـاء النظـام المؤسـس أن الإجـراءات الإصـلاحية الـتي                 -    ٦٦

                 تتطلــب زهــاء  “                            الوصــول إلى منطقــة الــسلامة ”                                                أســفر عنــها الاستعراضــان والــتي تــرد في خطــة 
ّ          حيث تتـدرّج مـن    (      العمل                 ّ  وتتفاوت درجة تعقّد   .            ملايين دولار   ٥,٦               ساعة عمل أو    ٣٠    ٠٠٠        

                   ُ                                  ُ                         ّ                            بنود التصميم التي لم تُعتمد بعد، إلى عناصر التصميم الـتي لم تُـستهل بعـد، إلى اسـتمارة يتعـيّن                     
ــدا    ــر تعقّ ــصميمية الأكث ــشاكل الت ــد صــيغتها، إلى الم ــه رغــم إغــلاق       ).                                           ّ                 تحدي                                     ولاحــظ المجلــس أن

          بنـدا     ٢٥         هناك                   أكتوبر، لا يزال   /              تشرين الأول    ٣١      في    “                         الوصول إلى منطقة السلامة    ”       مشروع  
   .                                    متبقيا من بنود التصميم تحتاج إلى توضيح

                                                                                                        وأبلغ فريق المشروع المجلس بـأن هنـاك آليـة قائمـة لمراقبـة التغـيير تحكـم بنـود التـصميم                        -    ٦٧
  .                                                                                                    المفتوحــة هــذه، وأن تلــك البنــود لا تعتــبر حرجــة بالنــسبة للتــشغيل التجــريبي للنظــام المؤســس 

                                                            توحة، وإن لم تكن حرجة، كان لها تأثير في قدرة الفريـق                                               ويلاحظ المجلس أن بنود التصميم المف     
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                                                                                                             على إنجاز أنـشطته المتمثلـة في تحديـد الأدوار في موقـع التجريـب في القـوة المؤقتـة بـسبب عـدم                        
   .                                                     كفاية التفاصيل الواردة في التصميم المتصل بالشؤون المالية

           الموســـع                                                                                  ويجـــري حاليـــا الاضـــطلاع بعمـــل مماثـــل لتـــصحيح تـــصميم نظـــام أوموجـــا    -    ٦٨
ــم   (  ١ ــرف باسـ ــاء  ”ُ                 يُعـ ــدء البنـ ــسان  ٣٠   وفي    ).  “                 بـ ــل  /          نيـ ــة       ٢٠١٢         أبريـ ــة خطـ ــت تكلفـ                             ، بلغـ
   .            مليون دولار   ٢,١                      للإنعاش ما يقدر بنحو  “      البناء    بدء 
  

                 مرحلة التصميم‐                               شراء الموارد من كبار المتعاقدين     
      إذا                                                                                        طلبــت اللجنــة الاستــشارية لــشؤون الإدارة والميزانيــة أن يقــوم المجلــس بدراســة مــا    -    ٦٩

                                                                                                كانــت الخــدمات الــتي تم الحــصول عليهــا لــصالح المــشروع قــد جــرى شــراؤها بــأكثر الطــرق     
  ُ                                                                     وقُـدمت الخـدمات الرئيـسية في مرحلـة التـصميم في إطـار عقـد                  .                                 الممكنة اقتـصادا في التكـاليف     

ّ                                  حُــدّدت لــه في الأصــل قيمــة عليــا                وكــان أســاس   .               مليــون دولار  ١١         تبلــغ  “                لا يجــوز تجاوزهــا ”ُ 
                                                          وكما هو مبين في تقارير المجلس الـسابقة وفي التقـارير             .  “             الوقت والمواد  ”   و                     تسعير هذا العقد ه   

                      ونتيجة لذلك، منحـت      .                                                             السنوية، واجهت مرحلة تصميم المشروع صعوبات وتأخيرات كبيرة       
              وبمـا أن كـل      ).  ٣             انظر الجـدول   (                                                        لجنة المقر للعقود ثلاثة تمديدات للعقد الأصلي المبرم مع البائع  

                           ُ                                         تم في إطــار العقــد الأصــلي، فقــد مُنحــت هــي الأخــرى علــى أســاس                              مــن هــذه التمديــدات قــد 
   .            الوقت والمواد

  
   ٣      الجدول 

                                                             تمديدات العقد المبرم مع بائع خدمة تصميم نظام تخطيط موارد المؤسسة
   )                      بدولارات الولايات المتحدة (
  

                             القيمة الكلية الجديدة للعقد                تاريخ الموافقة               المبلــــــــغ

 ٠٠٠ ٠٠٠ ٣٤      ٢٠١٠      أبريل  /       نيسان  ٢٢ ٠٠٠ ٠٠٠ ٢٣

 ٥٥٤ ٤٨٢ ٤١      ٢٠١٠      ديسمبر  /            كانون الأول  ١٠ ٥٥٤ ٤٨٢ ٧

 ٨٧٠ ٨٠٦ ٥٦      ٢٠١١      سبتمبر  /       أيلول ٩ ٣١٦ ٣٢٤ ١٥

 ٤٨١ ٩٦٥ ٥٩      ٢٠١٢      ديسمبر  /            كانون الأول ٦ ٦١١ ١٥٨ ٣
  
    .                                          تحليل المجلس لبيانات مشروع تخطيط موارد المؤسسة   :     المصدر  
    

                                                      مكتب خدمات الرقابـة الداخليـة عمليـة الـشراء                     ، استعرض       ٢٠١٠       أغسطس   /      وفي آب   -    ٧٠
   :                                       الأصلية من بائع خدمة التصميم ولاحظ ما يلي
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                                                                                       ربمـــا لم يكـــن التقيـــيم التجـــاري ملائمـــا نظـــرا للتفـــاوت الـــشاسع في أســـعار    ) أ (  
                                                     مليون دولار، مما يدل على عدم تحديد المواصـفات            ١٨                   ملايين دولار إلى        ٥,٢    من   (          العطاءات  

   ؛ )         بشكل واضح
                                            ُ                                          حتكم إلى أسـعار العطـاءات في عمليـة الاختيـار، بـل أُجـري التقيـيم علـى                      ُ  لم يُ    ) ب (  
                                                      ، مما ينطوي على خطر إعطاء تقـدير غـير مكتمـل ومـضلل      “                        السعر الهجين ليوم العمل    ”      أساس  

ّ          ّ                 فمثلا، يمكن أن يكون مجموع التكاليف أقل لدى مقدّم عطـاء يطبّـق              (                          لتكلفة المشروع النهائية                                               
   ؛ )             ّ                          نجز الخدمة برمّتها بعدد أقل من أيام العمل                            سعرا أعلى ليوم العمل ولكنه ي

                                                                               لا ينعكس التفاوت الشاسع في أسعار العطاءات على النحو الملائـم في الـسعر                 ) ج (  
                  الهجين ليوم العمل؛

                                                                                               ثمة فرق كبير بين قيمـة العقـد العليـا المعتمـدة الـتي لا يجـوز تجاوزهـا، والبالغـة                        ) د (  
                                                         طــاء الفــائز، وربمــا يكــون هــذا انعكاســا لتطبيــق                                             مليــون دولار، وبــين الــسعر الإجمــالي للع   ١١

   ُ                                            ولم يُعـرض الـسعر الإجمـالي للعطـاء علـى لجنـة         .                                              افتراضات مختلفة أو لفهم مختلـف للمواصـفات      
   .           المقر للعقود

                                                                           ، أدخلـت الإدارة تغـييرين علـى عمليتـها الخاصـة بـشراء المـوارد                    ٢٠١١        مـايو    /        وفي أيار   -    ٧١
                                                              الانتقال من النهج القائم على الاستعانة ببـائع واحـد في             )  أ   : (                                  اللازمة لمرحلتي البناء والنشر، هما    

                                                                                                         مرحلة التصميم إلى نهج قائم على الاستعانة بعـدة بـائعين وإبـرام عقـود منفـصلة لأنـشطة إدارة                    
ــي      ــيير التنظيمـ ــتراتيجية وإدارة التغـ ــشارية الاسـ ــدمات الاستـ ــودة والخـ ــمان الجـ ــشروع وضـ                                                                                                     المـ

ــة؛    ــة المهني ــوارد               وشــراء مع  )  ب (                                والخــدمات التقني ــشروع تخطــيط م ــة لم                                                      ظــم الخــدمات التعاقدي
   .                                   بدلا من شرائها على أساس الوقت والمواد  )                   مع تحديد سقف للأسعار (                    المؤسسة بأسعار ثابتة 

  
                       مرحلة البناء والنشر‐                               شراء الموارد من كبار المتعاقدين     

           عمليـة          ً                                                                          استجابةً لطلب اللجنة الاستشارية لـشؤون الإدارة والميزانيـة، اسـتعرض المجلـس              -    ٧٢
ــسيين     ــاء الرئي ــدي البن ــصلة بأحــد عق ــشراء المت ــس أن    .                                                        ال ــائق     ١٨                  ولاحــظ المجل ــوا وث ــا طلب                             بائع

         ّ                                                                                               المشروع ردّا على إشعار إبداء الرغبة المتـصل بخدمـة دعـم نظـام أوموجـا الموسـع، ثم اسـتجاب                     
                                                              ويـؤدي المتعاقـدون الرئيـسيون حاليـا نـسبة مئويـة كـبيرة          .                                     بائعين وتم تلقي أربعـة عطـاءات        ١٠
                              ُ                                                                  عملــهم علــى أســاس الــسعر الثابــت، ويُــستعان بعقــود إضــافية علــى أســاس الوقــت والمــواد      مــن 
    .                                          يتصل بالأعمال التي تتطلب قدرا أكبر من المرونة     فيما
   :                     ولاحظ المجلس أيضا ما يلي  -    ٧٣
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                                                                                      بــالغ فريــق المــشروع وشــعبة المــشتريات في تقــدير القيمــة العليــا الــتي لا يجــوز      ) أ (  
                     ُ                     مليون دولار، وهو ما يُناهز ثلاثـة أمثـال     ٣٠                          بنظام أوموجا الموسع بـ                         تجاوزها للأعمال المتصلة  

                                                            مما يشير إلى أنه ربما اجتمعت عوامـل عـدة هـي ضـعف الدرايـة       (                                 قيمة العقد النهائي المتفق عليه    
   ؛ )                                                                     بالسوق وسوء تحديد المواصفات وعدم كفاية تقييم العطاءات المقدمة من البائعين

                                                            سـع قـد اجتـذب أربعـة عطـاءات قـدمها متعاقـدون                         موجـا المو   و                رغم أن نظام أ      ) ب (  
                            ممـا يـشير إلى أن المواصـفات     (                                                                              كبار، فإن اثـنين فقـط مـن تلـك العطـاءات اجتـازا التقيـيم الـتقني               

    ؛  )                                                                              لم تكن واضحة أو أن التقييم التقني كان متشددا أكثر مما ينبغي أو كان منعدم الفعالية    ربما
                                         ى المخـاطر المرتبطـة بالقـدرة علـى                                                   ليس هناك سوى قدر محدود من التركيز عل          ) ج (  

                        يشار في هـذه الحالـة       (                                                                         خلق التكامل في الخدمات مع الأعمال الموازية التي يضطلع بها بائع آخر             
    ).                            ِّ                            إلى العمل المرتبط بالنظام المؤسِّس الذي يؤديه بالفعل بائع آخر

ــة       -    ٧٤ ــائج والاســتعراض الــسابق الــذي أجــراه مكتــب خــدمات الرقاب                                                                                           وفي ضــوء هــذه النت
                                                                                                لداخلية، فإن المجلس يساوره القلق من أن الإدارة لم تبد، في مستهل المـشروع، مـا يكفـي مـن                ا

                                                                                       دراية تجارية لتحديد التكاليف المتوقعة لمشروع تخطيط موارد المؤسسة، ولا ما يلزم مـن حنكـة      
ّ                    للتفاعل مع السوق وإرساء أسلوب للتعامل مع البائعين يحقق الفائدة المثلى ممـا يقدّمـه البـائ             عون                                                                         

   .        من خدمات
                                                                                           ورغم إحراز تقدم عن طريق زيادة نسبة خدمات الدعم التي يـتم الحـصول عليهـا مـن                    -    ٧٥

                                                                                                        المتعاقدين على أساس السعر الثابت، فإن الأساس المنطقي للنمـوذج المعمـول بـه حاليـا والقـائم                  
        ، وهـو                             ّ                                                           على الاستعانة بعدة بائعين واتّباع أسلوب هجين في التسعير يبدو غير متطور بمـا يكفـي             

                   ُ              فعلــى ســبيل المثــال، لم تُتــرجم   .                                                                   لم يــراع مــا لــذلك مــن انعكاســات هامــة علــى تنفيــذ المــشروع
       موجــا  و    ، وأ ١               موجــا الموســع  و         ِّ         موجــا المؤسِّــس، وأ و أ (                                             الانعكاســات التجاريــة لتغــيير نهــج النــشر  

                                                                                        إلى استراتيجية تجارية موثقة ومنقحة؛ كمـا لم تـرد في خطـة المـشروع العامـة الآثـار               )  ٢      الموسع
                    مــن قبيــل زيــادة  (                                                                                 املــة المحتمــل أن تــنجم عــن إدارة بــائعين كبــار متعــددين في مرحلــة البنــاء     الك

                                                        وبعد انتهاء مراجعة الحسابات، قـدم فريـق المـشروع             ).      ّ                                 التعقّد والتحديات المحيطة بخلق التكامل    
                                                                                                                  إلى اللجنة التوجيهيـة خطـة لوضـع اسـتراتيجية تجاريـة لعمليـات الـشراء المتبقيـة، ولتعزيـز فريـق                      

ّ                                                         شروع كي يتمكن من التصرّف حيال احتمال إضافة مزيد من البائعين إلى المـشروع            الم        وهـذه    .                      
    .                                                            مسألة مستمرة سيعود إليها المجلس في عملية مراجعة الحسابات المقبلة

                                                                                           ويلاحظ المجلس أيضا أن أيا من العقود الممنوحة لخـدمات التـصميم والبنـاء والاختبـار                  -    ٧٦
ــضمن مــدفوعات م  ــذ لم يت ــدفع     .                                   ربوطــة بإنجــاز أهــداف المــشروع                                   والتنفي ــاذج ال                              ومــن شــأن نم

                                                                   مثل متوسط الوقت الفعلي أو التكلفة الفعلية اللازمة لأداء عينـة مـن     (                            التحفيزية من هذا القبيل     



A/68/151
 

36 13-39517 
 

                    أن تحقـق توافقـا       )                                                               ّ                     العمليات أو الإنجاز المبكر لمجمل محطات الإنجـاز المتـصلة ببـدء التـشغيل الحـيّ               
ّ      أكبر في المصالح وأن تعجّل بتح    .                   قيق الفائدة للمنظمة                  

                                                                                            وتتوقع الإدارة منح عدد من عقود قيمة المواد مستقبلا، مما قد يؤدي إلى إضـافة مزيـد                   -    ٧٧
                                                                       وتشمل تلك العقود ترتيبات دعم نظام تخطيط مـوارد المؤسـسة بعـد               .                        من البائعين إلى المشروع   

ــشر المتع        ــار والن ــاء والاختب ــصميم والبن ــشطة الت ــشغيله الحــيّ، وكــذلك أن ــدء ت ّ                                                                            ب ــا                ــة بأوموج                  لق
                                                        مليون دولار، والـتي قـد تـأتي بمتعاقـد رئيـسي               ٣٠                                      التي تقدر تكلفتها حاليا بما يناهز          ( ٢     َّ الموسَّع

                                                         وبالإضافة إلى ذلك، يلاحـظ المجلـس أن المنظمـة تعتـزم              ).        ّ                              آخر يتعيّن على فريق المشروع إدارته     
ــة     ــة للمجموع ــشر اللاحق ــات الن ــا إدارة عملي ــوارد الداخلي ــ  ١                                                      حالي ــك                                  باســتخدام الم              ة، وأن ذل

   .                                            يستلزم استخدام مزيد من المتعاقدين لتقديم الدعم    ربما
ــل،          -    ٧٨ ــة أق ــديم خــدمات بقيم ــات لتق ــائع البرامجي ــع ب ــدا م ــضا عق ــد أبرمــت الإدارة أي                                                                                                 وق

                                                         وفي حالـة بـائع البرامجيـات، أبرمـت الإدارة عقـدا              .                                        وأبرمت عقدا لخدمات استضافة التطبيقات    
ــة للأعمــال، ليــستوعب العمليــات الــتي تخــص                                             لإصــدار جديــد، يعــرف باســم الحلــول الم                                                        تكامل

                                                                                               أحكام وشروط المنظمة تحديدا، بما في ذلك الأعمال المعقدة المتصلة بـسفر المـوظفين وترتيبـات                
                                          وكان فريق المشروع قد قرر في البدايـة          .              ملايين دولار   ٣                          وتناهز قيمة هذا العقد       .           استحقاقاتهم

ّ               ؛ غير أن ذلك الموعـد تأجّـل لاحقـا         ٢٠١٣        ن عام                                                 أن يتم تسليم هذا الإصدار في الربع الأول م                             
                                                                          ، مما جعل فريق المشروع يواجه جدولا زمنيا يتـسم بـالطموح الزائـد                  ٢٠١٣      مايو   /       أيار   ٣١    إلى  

   .                          موجا الموسع في موعده النهائي و           لإنجاز نظام أ
                                                                                             ويلاحظ المجلس أن فريق المـشروع يـضم حاليـا اثـنين مـن مـوظفي المـشتريات، ولكنـه                      -    ٧٩
                                                                                                 كفي من الأدلة على أن الإدارة قد أجرت تقييما لمـا إذا كانـت تمتلـك مـا يلـزم مـن                               يجد ما ي    لم

                                                                                                    القــدرات التجاريــة والقــدرات في مجــال إدارة العقــود لإدارة تنفيــذ مــشروع تخطــيط مــوارد         
ّ                                                          وتكتفي المـذكرة المقدمـة إلى المجلـس بـالنصّ علـى أنـه ينبغـي الإبقـاء علـى مـستويات                .       المؤسسة                                  

    .                                  تتضمن تقييما للقدرات أو الطاقات                 الموظفين القائمة ولم
ّ                                                                           وعلى مـستوى أعـمّ، يلاحـظ المجلـس أن المـسائل المحيطـة بـالإدارة التجاريـة للمـشروع               -    ٨٠              

ــد مــع        ــدما تتعاق ــلإدارة، ولا ســيما عن ــة ل                                                                                                    تــشير إلى وجــود ضــعف أشمــل في القــدرات التجاري
                       نهجـا مطـورا بـشكل                     فـالإدارة لا تملـك    .                                         ّ                  الشركات العالمية الكـبرى الـتي تقـدم خـدمات معقّـدة           

         ونتيجــة   .                                                                                              جيــد لتحديــد أنــسب اســتراتيجية تجاريــة أو أنــسب اســتراتيجية تعاقديــة تنبثــق عنــها   
                                                                                                               لذلك، من غير المحتمل أن تتفاعـل المنظمـة مـع الـسوق بطريقـة تتـيح لهـا تعظـيم الاسـتفادة مـن                         

               سـبل منـها                                                                                           قدرتها الشرائية، وتتيح المجال للموردين لتقديم أقصى قيمة مقابل المـال، وذلـك عـبر              
   .                                 ُّ                                    على سبيل المثال الحصول على مكاسب تحسُّن السمعة من خلال العمل مع الأمم المتحدة
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ــة شــاملة تهــدف إلى         -    ٨١ ــد اســتراتيجية تجاري ــأن يع ــشروع ب ــق الم                                                                                        ويوصــي المجلــس فري
                                                                                       ضــمان الحــصول علــى أعلــى جــودة بأقــل ثمــن مــن كبــار المــوردين في مــشروع تخطــيط    ) أ (

                                                                  ة التــوازن بــين التكــاليف والمخــاطر وبــين إنجــاز المــشروع؛                                       مــوارد المؤســسة، مــع مراعــا   
   .                                                   وتحديد معايير يستند إليها جميع عمليات الشراء المستقبلية  ) ب (

ّ                                              ويوصي المجلس أيضا بأن تقـوم الإدارة، بـشكل أعـمّ، باسـتعراض ضـرورة تطـوير                   -    ٨٢                                         
   .                                                         قدراتها التجارية وقدرتها على تلبية متطلبات المشاريع الرئيسية

                                                                                              مــا يتعلــق بــإدارة المــشروع بوجــه عــام، فــإن المجلــس، رغــم اعترافــه بــإحراز تقــدم،      وفي  -    ٨٣
                                                                                                                يزال يساوره القلـق مـن أنـه رغـم الجهـود الـتي تبـذلها الإدارة، يلـزم في ظـل درجـة الـصعوبة                            لا

                                                                                                  المتزايدة للتحدي الذي يمثله الالتزام بالجدول الزمني للمشروع أن يتم إدخـال تحـسينات كـبيرة                
   .                      شروع تخطيط موارد المؤسسة            في نهج إدارة م

ــهي علــى وجــه        -    ٨٤ ــأن ينت ــق مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة ب                                                                                      ويوصــي المجلــس فري
                                       وضع خطة مفصلة ومتكاملة تماما للمـشروع،    )  أ   : (                                   الاستعجال من عمله المتمثل في ما يلي   

                                                                                          وتحسين ترتيبات إدارة المشروع بـشكل كـبير لإتاحـة التنبـؤ علـى نحـو أكثـر تفـصيلا                   ) ب (
                                                                                             المشروع وجدولـه الـزمني واحتـواء المخـاطر، بمـا في ذلـك التخطـيط علـى النحـو                           بتكاليف

   .                                      الملائم لمختلف السيناريوهات وحالات الطوارئ
  

               ضمانات المشروع  -    هاء   
                                                                                              يـوفر أي نظـام فعـال للـضمانات تقييمـا مــستقلا لمـدى تـوافر وفعاليـة تـشغيل العناصــر            -    ٨٥

                                              لــضمانات في حــد ذاتهــا إلى إنجــاز المــشروع،              ولا تفــضي ا  .                                      الــضرورية لنجــاح تنفيــذ المــشاريع 
                                                                                                               ولكنها تتيح المجـال لتحديـد مـا قـد يعتـرض التنفيـذ النـاجح للمـشروع مـن مخـاطر علـى صـعيد                        
                                                                                               رعاية المشروع، ودراسة الجدوى، وخطة تحقيق الفوائد، والحلول التقنيـة، وترتيبـات الحوكمـة              

                                         يـة والتنفيذيـة، والتمويـل وتـوفير                                                                    والإبلاغ، واستراتيجيات سلاسـل الإمـداد، والمهـارات التجار        
    .                                  الموارد، والنهج العام لإدارة المشروع

ــادات في التكــاليف في مــشاريع نظــم تخطــيط مــوارد       -    ٨٦ ــأخيرات والزي                                                                                         ونظــرا لــشيوع الت
                                                                                           المؤسسات، فإنه من الأهمية بمكان تحديد نقاط استعراض لتحديث التكاليف والجداول الزمنيـة             

                          وجــرت العــادة علــى أن    .                                                 يمــا واقعيــا قبــل اتخــاذ القــرارات الهامــة                                    بمــا يتــيح تقيــيم الخيــارات تقي 
                                                                                                       المنظمات التي تضطلع بمـشاريع تنطـوي علـى تحـولات رئيـسية في أسـاليب عملـها، مثـل تنفيـذ                      
                         ُ                                                                       نظم تخطيط موارد المؤسسات، تُنشئ نظاما للضمانات يرفع في إطـاره خـبراء مـستقلين تقـارير                 

                                                              ورعايتـها وتمويلـها لمعاونتـهم في اتخـاذ قـرارات تـستند                                                        إلى الجهات القائمة علـى إدارة المـشاريع         
    .         إلى الأدلة
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      ّ                                                                                   وقـــد تبـــيّن للمجلـــس في الـــسابق أن المـــشروع لم يكـــن خاضـــعا لـــضمانات منهجيـــة   -    ٨٧
                                                                                                    مستقلة، وسلط المجلس الضوء علـى عـدد مـن المجـالات الرئيـسية حيـث كـان يمكـن لـضمانات                      

ــسهم في    ــساعد صــانعي القــرارات وأن تُ                                          تجنــب مــشاكل هامــة متعلقــة بإحكــام             ُ                         ُ                   المــشروع أن تُ
                وأوصـى المجلـس      .                                               ُ                                      الجدول الزمني للمشروع وميزانيته ونظام الإبـلاغ عمـا يُحـرز فيـه مـن تقـدم                

    ُ  ّ                                                                                             بــأن تُطبّــق الإدارة ضــوابط ملائمــة حــتى يتــسنى لهــا أن تــبرهن للجمعيــة العامــة بوضــوح علــى    
                   عليــة والمتوقعــة                                                                                       إمكانيــة تــوفير ضــمانات بخــصوص الجــدول الــزمني المفــاد بــه والتكــاليف الف        

                                                                                       غير أن المجلس يرى أن النهج الحالي لا يوفر سوى قدر محـدود مـن الـضمانات بـأن                     .        للمشروع
ــلازم       ــا لتكلفــة المــشروع والوقــت ال ــزمني يعكــسان تقــديرا واقعي ــه ال ــة المــشروع وجدول                                                                                                        ميزاني

   .     لإنجازه
  

                                                الضمانات المتعلقة بالجدول الزمني للمشروع وتكاليفه    
                                                                                قلقا نابعا من أن الجدول الـزمني للمـشروع وتكاليفـه المتوقعـة لا تخـضع                             يساور المجلس     -    ٨٨

ّ                                  للتحديث المنتظم لإظهار حالات التأخّر عن تواريخ الإنجاز المتوقعة         ّ            فعلى سـبيل المثـال، حُـدّد         .                                 ُ                  
ّ                                لإنجاز الجولة الثالثة من اختبار تكامل المنـتج موعـدا منقحـا يعكـس تـأخيرا عـن التـاريخ المقـرّر                                                                                                     

ّ                                                      كن هذا التأخّر لا يظهر في الجدول الزمني العالي المستوى للمشروع                      يوما، ول    ٣٥   بـ  ُ        ويُحتمـل    .            
                                                                                               كذلك أن يكون التأخير قد أسفر عن ارتفاع في التكاليف المتوقعة نظرا لزيادة استهلاك وقـت               

    .                                                                   الموظفين على سبيل المثال، ولكن هذا لم يؤخذ في الحسبان في تقديرات المصروفات
                                                                      لــن يتــسنى تحديــد المــدى الكامــل لهــذا التــأخير في غيــاب خطــة                        وبالإضــافة إلى ذلــك،  -    ٨٩

                                                                                                                 متكاملة تماما للمـشروع، ولـن يتـسنى لفريـق المـشروع التنبـؤ، بـأي درجـة ثقـة، بمـا إذا كانـت                         
                 ُ                                                                                     الافتراضــات الــتي اســتُند إليهــا في تحديــد التــاريخ المقــرر لإنجــاز المــشروع ســتظل صــحيحة           

                                                 اظب بالفعل على العمـل لـساعات إضـافية وفي                                          ويلاحظ المجلس أن فريق المشروع مو       .        وموثوقة
                                                                                                  عطلــة نهايــة الأســبوع ســعيا منــه لتعــويض التــأخيرات في الجــدول الــزمني العــام للمــشروع وأن   

                                            ويفترض الجـدول الـزمني للمـشروع كـذلك           .                                             أعضاءه قد بدأت تظهر عليهم علامات الإجهاد      
                                 لغـة الـصعوبة، ولم يطـرأ علـي          ُ                                                                  أنه سيُلتزم في إنجاز جميع خطـوات المـشروع بمواعيـد الانتـهاء البا             

    .                                                                الجدول أي تعديل لمعالجة تأثير المخاطر أو النـزعة التفاؤلية في التخطيط
         ولا تحـدد    .                                                                               وثمة غموض يحيط بالنـهج الـذي يتبعـه فريـق المـشروع في تقـدير التكـاليف              -    ٩٠

ــة التقــدير، ولا تــسمح طريقــة عرضــها بتحديــد                                                                                                     تقــديرات تكــاليف المــشروع بوضــوح منهجي
                                              ويترتب علـى ذلـك عجـز صـناع القـرار             .                                           البيانات المستخدمة في التقديرات ومضاهاتها           مصادر  

    .                                              عن التحقق من موثوقية البيانات المستخدمة وصحتها
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ّ                                                           ولا تخصّص الميزانيات على أساس محطات الإنجاز والنواتج المتوخـاة           -    ٩١     ُ                 فلـم تُرصـد مـثلا        .     
      وقـد    .                                                 زانيـة للتـدريب أو لأنـشطة إدارة التغـيير                                                                   للجهة الريادية المعنية بإدارة التغـيير في الفريـق مي         

                                                                                              أوجد ذلك غموضا بشأن الموارد اللازمة لإنجاز كل مهمة مـن مهـام المـشروع ومـا إذا كانـت               
    .                                                                هناك قيود تمويلية ناجمة عن تجاوز التقديرات في أي مجال من مجالات المشروع

                             يتـه لم يتـضمنا احتياطيـات                                                         ويساور المجلس قلقا مبعثه أن جدول المشروع الـزمني وميزان    -    ٩٢
          ّ                                                                                                      لعــدم التــيقّن أو المخــاطر، ولم يقــدما دلائــل علــى موثوقيــة مــا يــستندان إليــه مــن البيانــات            

  .                                                                                   وهذا ينتقص من مصداقية التقديرات وجـودة عمليـة اتخـاذ القـرار المبنيـة عليهـا          .           والافتراضات
                      عنـصر مـن عناصـر       ُ                          ُ              ُ                                              ويُفترض في التوقعـات الجيـدة أن تُـبين الأثـر الـذي يُحتمـل أن يلحـق بكـل                     

                                                                                                     المـــشروع نتيجـــة لأي انحـــراف عـــن الخطـــة فيمـــا يتـــصل بـــالتغييرات المحتملـــة في التكلفـــة وفي  
    .      الزمني      الجدول

ــشروع          -    ٩٣ ــصلة للم ــتعراض مُف ــات اس ــب لإجــراء عملي ــشروع بالترتي ــق الم ــام فري ــد ق                                                   ُ                                         وق
ّ                                                                                  بواسطة مورّد البرامجيات والبائعين القـائمين علـى أعمـال بنـاء النظـام، لكـن الجوا                                  نـب الرئيـسية             

                                                                                                  للمـشروع، بمـا فيهـا الجــدول الـزمني والميزانيـة المنقحـان، لم تخــضع لمراجعـات مـستقلة منهجيــة         
                    ّ                                                                  فعلى سبيل المثال، تركّز التوقعات على إظهار ثبات جدول المشروع الزمني وتكاليفـه               .       منتظمة

ّ    لتطـوّر                                                            ُ                            على مسارهما المحدد في الخطـة، كمـا أن التخطـيط للاحتمـالات الطارئـة غـير مُكتمـل ا                   .  
          ّ                                                                                     ولم يتضح للّجنة التوجيهية بشكل مباشر الإجراءات المتخذة لاستيعاب التجـاوزات الفعليـة أو              

                                                                مــن قبيــل تأجيــل المــصروفات أو خفــض التكــاليف أو إعــادة    (                                   المتوقعــة في التكلفــة والتوقيتــات 
    .                                              ، كما أن تبعات هذه الإجراءات لم تخضع لتقييم واضح )            جدولة الأنشطة

                                                        ُ                          لــيس لــدى اللجنــة التوجيهيــة أي آليــة دائمــة مــستقلة للــضمانات تُعينــها            وفي المحــصلة،  -    ٩٤
    :                                                                         على تمحيص المعلومات والافتراضات المستخدمة في دعم اتخاذ القرار، فعلى سبيل المثال

ــشرين الأول      ) أ (   ــة في ت ــة التوجيهي ــى اللجن ــرض عل ــوبر  /ُ                                                  عُ             اســتكمالا     ٢٠١٢         أكت
ّ     المــسمّى                                                     لحالـة المــشروع أشــار إلى إقفــال ملــف عنــصر الخطـر   ّ                  غيــاب الفهــم الموحّــد للمــسار  ”  :                    

        ّ      وكـان الحـلّ      .  “                                                                            الحرج المقبول وعلاقات الاعتمادية والأولويات والمواعيد النهائية وما إلى ذلك         
              ّ                                                                خطط للمـشروع معبّـر عنـها بوضـوح وتتـضمن معلومـات بـشأن علاقـات                  ”                    المفاد بتنفيذه هو    

ّ         ء مراجعــة الحــسابات التعــرّف                                                       ولم يــر المجلــس دلــيلا علــى ذلــك، ولم يــستطع أثنــا . “           الاعتماديــة                      
                                                                                                        على أي مسار حـرج أو أي خطـة متكاملـة للمـشروع تحـدد علاقـات الاعتماديـة القائمـة بـين                       
                                                                                                    مختلف الأنشطة التي سيضطلع بها فريق المشروع أو البائعون القائمون علـى أعمـال بنـاء النظـام                

                                    أو منظومة الأمم المتحدة الأوسع نطاقا؛
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                                                     العمليـات فيمـا يتـصل بتحقيـق الفوائـد درجـة        ُ             ّ              أُعطيت لوحات تحكّـم مـالكي        ) ب (  
                                 وكمـا لاحـظ المجلـس آنفـا في           .                                                 ، وهو ما يعني أنها خطط قائمة ومتفق عليهـا          “            اللون الأخضر  ”

    .                             ُ         ُ             هذا التقرير، فإن هذه الخطط لم تُوضع أو يُتفق عليها بعد
  

                               الضمانات المتعلقة بمخاطر المشروع    
                                             ر، ينبغي أن تكون مشفوعة بمعلومـات عـن               ُ                                   عندما تُعرض التقديرات على صانعي القرا       -    ٩٥

               ُ                                                                                     الافتراضــات الــتي بُنيــت عليهــا هــذه التقــديرات وعــن جــودة البيانــات والانعكاســات المحتملــة    
                      وبالنــسبة لفريــق أي   .                        ّ                                                    للمخــاطر وأوجــه عــدم التــيقّن علــى تكــاليف المــشروع وجدولــه الــزمني  

                                يص احتمـالات وقـوع المخـاطر                                                 َ                            مشروع، يتيح فهم المخاطر المحيطة بالتنفيـذ المجـالَ لـلإدارة لتقل ـ           
                           وهذا يخلق بيئة صـنع قـرار     .                                                         إلى أدنى حد وللتخطيط لإجراءات تخفيف وطأتها في حال وقوعها      

ــدّخر فيهــا كــثير مــن الوقــت المنفــق علــى     ّ                                                   منــضبطة يُ                           ؛ ويقــل فيهــا التعــرض   “                إطفــاء الحرائــق ”       ُ 
   .            تخدام الموارد                                                                 للصدمات المباغتة والمفاجآت غير السارة، مما يفضي إلى زيادة الكفاءة في اس

                                                                                   وقــد ســبق للمجلــس أن كــشف عــن عــدد مــن أوجــه الــضعف في الأســلوب المتبــع في    -    ٩٦
                                                                                                          إدارة مخاطر المـشروع، وقـدم عـددا مـن التوصـيات الـتي تغطـي مـسائل ملكيـة المخـاطر وتقيـيم                    

                                     وأوصى المجلس أيـضا بـأن يـصبح رصـد       .                                               احتمالات وقوع المخاطر وقياس آثارها المحتملة كميا  
                   وطالبــت اللجنــة    .                                                                       ا مــن الترتيبــات الجاريــة لإعــداد الميزانيــات وتــدبير المــوارد                     المخــاطر جــزء 

ــة         ــس باســتعراض فعالي ــوم المجل ــأن يق ــت لاحــق ب ــة في وق ــشؤون الإدارة والميزاني ــشارية ل                                                                                                     الاست
ــشروع        ــاطر المـــ ــم إدارة مخـــ ــل دعـــ ــتعراض هيكـــ ــاطر، واســـ ــف المخـــ ــتراتيجيات تخفيـــ                                                                                                            اســـ

     ). A/67/565       انظر (
                                                              ّ                          ويلاحظ المجلس أن فريق المشروع وضع خطـة للتعامـل مـع المخـاطر والمـشاكل وطبّـق                    -    ٩٧

ّ                                نهجا منقحا للتعرّف على مخاطر المشروع وإدارتها                                                         وانطوى ذلك علـى إجـراء تقيـيم غـير مـالي              .               
       ترحــة                                                                                             لاحتمــالات وقــوع المخــاطر ومــا قــد يترتــب علــى وقوعهــا مــن آثــار، والإجــراءات المق    

ّ                                                         لتخفيفها، مع توليـة أفـراد مـسمّين المـسؤولية عـن التعامـل مـع المخـاطر                   ُ                        وتُعـرض علـى اللجنـة        .                            
ــة في كــل اجتمــاع لهــا خريطــة    ــة المــستوى لتعريفهــا بالمخــاطر   “              نقــاط ســاخنة ”                                           التوجيهي                                          عالي

                         ُ                                                                             الرئيسية المحيطة بالمشروع، ويُرفق بالخريطة قائمة مكتوبـة بالمخـاطر الحرجـة الـتي يجـري العمـل                  
ّ                       ى تخفيفهــا وأهــم مخــاطر المــشروع الــتي تم التعــرّف عليهــا     علــ  ُ   ّ                              ويُعلّــق المجلــس علــى دور اللجنــة   .                                     

    ).     واو-            الفرع ثالثا  (                                                التوجيهية في رصد المخاطر في جزء لاحق من هذا التقرير 
                                                                                    واســتعرض المجلــس نظــام مخــاطر المــشروع وافتراضــاته ومــشاكله وعلاقــات الاعتماديــة   -    ٩٨

   :                      بين عناصره، ولاحظ ما يلي

http://undocs.org/ar/A/67/565�
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                                                      ، تـــضمن نظـــام مخـــاطر المـــشروع وافتراضـــاته         ٢٠١٣         أبريـــل  /          نيـــسان ٨  في    ) أ (  
         قيــدا    ٤٩١                     قيــدا للمخــاطر و    ١٩٩ (         قيــدا    ٦٩٠                                             ومــشاكله وعلاقــات الاعتماديــة بــين عناصــره 

                                                                                  ، مع وجود حـالات لازدواج المخـاطر وحـالات أمكـن فيهـا دمـج المخـاطر لإتاحـة              )       للمشاكل
                                                           عدد المخاطر المشمولة بالقائمة من مهمـة إدارتهـا أمـرا               ويجعل    .                                 المجال لرصدها بمزيد من الفعالية    

   ؛                                                   بالغ الصعوبة، وهو يكشف عن ضعف في تصنيف المخاطر ورصدها
ــة      ) ب (   ــتم عمليــات إدارة المخــاطر وإقفــال ملفاتهــا بالــسرعة الكافي            فمــن بــين   .                                                                         لا ت
         وكـذلك    ).              في المائـة     ٦٣         بنـسبة     (                        خطرا دون معالجـة         ١٢٥                                خطرا مدرجا بالقائمة، بقي         ١٩٩

                                                                                                      فإن الفترة التي ظلت فيها المخاطر قائمة دون معالجة تدل على أن المعالجة لم تـتم ضـمن الأطـر                    
ــة المناســبة   ــيرت في      ).  ٤                انظــر الجــدول   (                     الزمني ــال، أث ــى ســبيل المث ــاني   ١٥                                  فعل ــاير  /                  كــانون الث         ين

                                                                                             مــسألة عــدم وجــود جــدول زمــني عــالي المــستوى للمــشروع يغطــي الفتــرة الــتي تلــي         ٢٠١٣
ُ                                                      بوصـفها عنـصرا مـن عناصـر المخـاطرة، وصُـنف هـذا العنـصر مـع أعلـى                         ٢٠١٣         يوليـه    /   تموز  ١                                  

                أبريــل، كانــت  /         نيــسان ٨      وحــتى   .                                                         درجــات المخــاطرة مــن حيــث كونــه حرجــا ووارد الحــدوث
ــزال تحمــل صــفة    ــة الخطــر لا ت ــة ”                                     حال   )          ُ         ُّ                             أي أنهــا لم تُحلــل أو تُتّخــذ حيالهــا إجــراءات     ( “        مبدئي

                  تكن قد عولجت بعد؛   ولم
  

   ٤      الجدول 
                                                                                     مخاطر المـشروع غـير المعالجـة حـسب تقيـيم الأثـر المحتمـل لهـذا المخـاطر علـى                              متوسط عمر   
              تنفيذ المشروع

  
  منخفضة  متوسطة  عالية  هامة  حرجة          التصنيف

٢٠٣٠٤٢٢٧٦                        ُ     عدد مخاطر المشروع التي لم تُعالج
      ٢٠١٣         أبريـل    /          نيـسان   ٨                 متوسط العمر في    

٢٦٥,٥٣١٢١٧٨٢٢٢,٧١٦٥,٩   )      بالأيام (
  
    .                                          تحليل المجلس لبيانات مشروع تخطيط موارد المؤسسة   :  در   المص  
    

                                                                                     ولم يتم قياس مخاطر المشروع كميا من حيث آثارها الماليـة أو آثارهـا المحتملـة                   ) ج (  
                                                                 فلكــل عنــصر مــن مخــاطر المــشروع تكلفتــه المحتملــة، إمــا مــن   .                                علــى الجــدول الــزمني للمــشروع

                         غــير أن رصــد المخــاطر     .              ارة في تخفيفــه                                                            حيــث القيمــة الماليــة أو الوقــت الــذي تــستهلكه الإد     
                                                                                            يدخل ضمن الترتيبات الحالية لميزنة المشروع والتخطيط له، فضلا عـن أن توقعـات الجـدول                 لا

                                                                                                 الزمني والميزانية لا تراعي الآثار المحتملة للمخاطر بالشكل الذي يتيح التخطيط الفعال لمختلـف              
                السيناريوهات؛ 
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                      ُ                       ؤشـرات علـى الانحـراف الـذي يُحتمـل أن             ُ                                ولا تُعطي توقعـات المـشروع أي م          ) د (  
                                            ّ                        فجميع التقـديرات تنطـوي علـى مخـاطر وأوجـه عـدم تـيقّن،                 .                  ّ                ينجم عن عدم التيقّن أو المخاطر     

                         فعلـى سـبيل المثـال،        .                                                                                   ويتعين على صـانعي القـرار فهـم تأثيرهـا المحتمـل علـى تكـاليف المـشروع                 
  ،     ٢٠١٢         أغـسطس    /     آب                                     أقل من التوقعـات الـصادرة في           ٢٠١٢                               جاءت المصروفات الفعلية لعام     

       ويـشير     ).                          انظـر الـشكل الثالـث      (                  مليـون دولار        ٦,٩                                               أي قبل تحققها بأربعة أشهر فقـط، بمقـدار          
                                                                                                فــرق بهــذا الحجــم في هــذا الوقــت القــصير إلى أن التوقعــات كانــت غــير مدروســة وأن ميزانيــة  

ّ                                           ّ                     المشروع مُعرّضة بدرجـة كـبيرة للمخـاطر أو لتـأثيرات عـدم التـيقّن                     أنـه                            وربمـا يـشير ذلـك إلى          .        ُ  
                                                                                                   يجري خفض التكاليف أو تأجيلها في محاولة لاحتـواء التجـاوزات في التكـاليف أو علـى سـبيل                   

   .                                                مراعاة التغييرات التي طرأت على الجدول الزمني للمشروع
  

               الشكل الثالث 
   /         إلى آذار    ٢٠١٢           أغـــــسطس  /                                                                    التغـــــييرات في التكـــــاليف المتوقعـــــة في الفتـــــرة مـــــن آب 

      ٢٠١٣     مارس 
  
  
  
  
  
  
  
 
  
    .                                       المجلس لبيانات مشروع تخطيط موارد المؤسسة    تحليل   :     المصدر  
    

ّ                         ويلاحــظ المجلــس أن التوجيهــات المتعلقــة بالتعامــل مــع المخــاطر والمــشاكل أُعــدّت في     -    ٩٩  ُ                                                            
  .                                                               ، وأن نهــج الفريــق في إدارة المخــاطر يخــضع حاليــا للاســتعراض     ٢٠١٢        نــوفمبر  /               تــشرين الثــاني

ــوخى الإدارة، اســتنادا إلى اســتعراض إدارة المخــاطر،   ــدريب المــوظفين علــى نهــج موحّــد                                                            وتت ّ                ت                        
   .                              لتحديد المخاطر وتصنيفها وإدارتها

 )                          بآلاف دولارات الولايات المتحدة (                كاليف بحسب السنة   ّ       تغيّر في الت
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                                                                                   ويرحب المجلس بما اتخذه فريق المشروع حـتى الآن مـن خطـوات في سـبيل وضـع نهـج                   -     ١٠٠
                                                                                                خـاص بـه لإدارة المخــاطر وعرضـها علــى اللجنـة التوجيهيــة بـشكل أكثــر انفتاحـا وسلاســة في       

                                               لأن مخــاطر المــشروع لا تــدار في الوقــت الحــالي                                        ولكــن المجلــس مــا زال يــساوره القلــق  .        العــرض
ّ                                َّ                                                       بفعالية، ولا يتم التصرّف حيالها بالسرعة الكافيـة، ولا تقـدَّر تكاليفهـا لإتاحـة المجـال للنظـر في                                         

    .                                                                 آثارها المحتملة واتخاذ القرارات بشأن كيفية معالجتها بمزيد من الفعالية
                                    ع آليـة منتظمـة لرصـد المخـاطر                                                              يكرر المجلس توصـيته الـسابقة بـأن ينـشئ المـشرو              -     ١٠١

   .                                   كجزء من ترتيبات الميزنة وتدبير الموارد
  

                  الضمانات التقنية    
ــة النظــام       -     ١٠٢ ــة بــشأن فعالي ــوفير الــضمانات التقني ــة إلى ت ّ                                                                                              تفحّــص المجلــس الترتيبــات الرامي   

                                                       واستعانت الإدارة ببائعي البرامجيات والقـائمين علـى         .                                  ّ      وخواصه الوظيفية في طور التشغيل الحيّ     
  .                                                                                                بناء النظام لإجراء عمليات استعراض دورية، وإن كانت محدودة، للخـواص الوظيفيـة للنظـام              

                      ُ                                                                             وقد كان المجلس ينتظر أن تُجرى عمليات اسـتعراض مـستقلة أكثـر شمـولا في المراحـل المحوريـة                    
ّ                 ويقـرّ المجلـس بـأن      .                                                                           من دورة حياة المشروع وأن يتم النظر فيها على مستوى اللجنـة التوجيهيـة           

      ُّ                                                                                           م قد شُيّد بواسطة خبراء، ومع ذلك فإنه يرى أن الضمانات التقنية المستقلة مـن شـأنها أن                       النظا
ّ          ُ   ّ                                                 تزيــد ثقــة اللجنــة التوجيهيــة في أن النظــام مــصمّم بطريقــة تُوظّــف أنــسب الخــواص الــتي تلــبي                                              

                                                                           وعلى هذا النحـو، لا يتـسنى للمجلـس أن يقـدم أي تأكيـدات علـى                   .                       احتياجات الأمم المتحدة  
ّ   ُ                   م في طور التشغيل الحيّ سُتنفذ طبقا لما هو مخطط             أن خواص النظا                    .    

  
                       الضمان المستقل للمشروع    

                                                                                          يلاحــظ المجلــس أن الأمــم المتحــدة لا تطبــق نظامــا للــضمانات المــستقلة لمــشاريعها           -     ١٠٣
                                                                                                       الرئيسية، وهو ما يراه المجلس أمرا غير مألوف في منظمة بـصدد تنفيـذ مـشاريع مماثلـة لمـشروع                    

                     وتنقـسم الـضمانات      .                                       ّ                     ات مـن حيـث الحجـم أو النطـاق أو درجـة التعقّـد                                تخطيط موارد المؤسس  
                                       الــتي يخطــط لهــا لاســتعراض المراحــل   “       الآنيــة ”                    عمليــات الاســتعراض   :                         إلى أنــواع مختلفــة وهــي

ّ                            المحوريــة في دورة حيــاة المــشروع، وعمليــات اســتعراض التــأثيرات، وهــي الــتي تُنفّــذ كــردّ فعــل      ّ  ُ                                                              
ــة   ــشوء شــواغل في مجــالات معيّن ــة الاســتعراض المــستقل         ويمكــن  .                      ّ             لن                                                   تعــيين متخصــصين في أفرق

                                                                                                        المتوافقة مـع احتياجـات المـشروع، لكـي يقـدموا ضـمانات بـشأن إدارة المـشروع أو ضـمانات                     
    .                                    تجارية أو تقنية أو عملياتية أو مالية

                                                                                     ويساور المجلس القلق إزاء عدم وجود ترتيبات رسمية للضمانات المـستقلة للمـشروع،               -     ١٠٤
           ّ                                                                    مانات قد تجلّت في نتائج عمليات اسـتعراض نظـام تخطـيط مـوارد المؤسـسة                                   رغم أن فوائد الض   
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ّ                                                                                                          التي أجراهـا مـورّد البرامجيـات والبـائع القـائم علـى أعمـال بنـاء النظـام بالنـسبة لمرحلـة أوموجـا                                       
ّ                        ّ                             ويقرّ المجلس بأن فريق المشروع رتّب لإجراء بعض أنـشطة             ).       دال -                    انظر الفرع ثالثا     (    ِّ   المؤسِّس      

                                               ، بواسـطة منظمـات أخـرى مثـل برنـامج            “                   اسـتعراض الأقـران      ”           عمليـات                       الضمانات، من قبيـل   
  .                                                                                               الأغذية العالمي، وبأن مكتب خدمات الرقابة الداخلية قـد اسـتعرض بعـض جوانـب المـشروع               

                    ّ                                                                                 وقد سبق للمجلـس أن علّـق علـى المخـاطر الـتي تـشكلها التغـييرات الكـبيرة في النـهج المتبـع في                
                                               وقد أبرز المجلس في هـذا التقريـر المخـاطر            .             ونشر النظام                                       تقدير التكاليف وتحديد الجدول الزمني      

                                                                                                      الإضافية المصاحبة للتـصاعد الـشديد في وتـيرة الأنـشطة خـلال الأشـهر المقبلـة، وللاسـتراتيجية                   
ّ                                                التجارية واستخدام المعلومات والتحـوّلات الأوسـع نطاقـا في أسـاليب العمـل                               وفي ضـوء هـذه       .                                 

              ُ  ّ                                        دارة أن تصمم وتُطبّق آليات الضمان المناسـبة بقـصد                                                  التحديات، يرى المجلس أنه يتعين على الإ      
                         ّ                                                                        إتاحة المعلومات الكاملة للّجنة التوجيهية والجمعية العامـة وتمكينـهما مـن تمحـيص المـشروع في             

                    ويـرى المجلـس أنـه      .                                                                      ضوء السيناريوهات التي قد تؤثر على أدائه الحالي وعلى إنجازه في المستقبل     
ّ                                     حــريّ بــالإدارة أن تــدرس تكــاليف وفوا                                                             ئــد إنــشاء نظــام تناســبي للــضمانات المــستقلة المتكاملــة   

   .                 لمشاريعها الرئيسية
                             ّ                      ُ   ّ                                     ويوصي المجلـس بـأن تـضع الإدارة وتطبّـق آليـات الـضمانات الـتي تُمكّـن اللجنـة                      -     ١٠٥

                                                                                                    التوجيهية من تمحـيص المـشروع في ضـوء الـسيناريوهات الـتي قـد تـؤثر علـى أدائـه الحـالي                    
   .                    وعلى إنجازه في المستقبل

    
      وكمة  الح  -    ٦  

                                                                                             ســوف يتطلــب نجــاح تنفيــذ مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة ملكيــة قويــة علــى           -     ١٠٦
                د إلى المعلومــات          المــستن ص    حــي م                  ة الــتي تــشجع الت     وكمــ            ترتيبــات الح ب   ة   مــ و  دع م  ،  ا         العليــ   يات       المــستو

                    لــى صــعيد اتخــاذ           المــساءلة ع       أنمــاط                                             ، مــع تحديــد واضــح لــلأدوار والمــسؤوليات و                 والمنــضبط زمنيــا
            المــشروع،          حوكمــة                                                     لــس في تقريــره الــسابق عــددا مــن نقــاط الــضعف في         وحــدد المج  .           القــرارات

          رفيعــة                        ؛ والافتقــار إلى ملكيــة                        وحيــد رفيــع المــستوى  ول ؤ             مالــك مــس              عــدم وجــود :       في ذلــك     بمــا
      عـدم                العمـل؛ و                ت في أسـلوب         تحـولا   ال            إحـداث                                              للمنجـزات الرئيـسية للمـشروع، مثـل              المستوى

                    ؛ وعـدم التـصدي                      بعـين ناقـدة           لمـشروع                                     لإجراءات الـتي يقترحهـا فريـق ا        ا                     وجود عملية لتمحيص  
   .                            للأسباب الجذرية لتأخر المشروع  ية    فعال ب

                                                                                               ويشعر المجلس بالتشجيع لأن الإدارة قد اتخذت عـددا مـن التـدابير الراميـة إلى تحـسين                  -     ١٠٧
   :                       وتشمل هذه الأنشطة ما يلي  .                          مشروع تخطيط موارد المؤسسة     حوكمة



A/68/151  
 

13-39517 45 
 

          لرفيــــع  ا         الــــك  الم             ليكــــون ة                                                   وكيــــل الأمــــين العــــام للــــشؤون الإداريــــ    سمية     تــــ   ) أ (  
   ؛       للمشروع       المستوى
                                                                                  عـيين مـدير دائــم لمـشروع تخطــيط مـوارد المؤســسة برتبـة أمــين عـام مــساعد،       ت   ) ب (  

   ؛                                وكيل الأمين العام للشؤون الإدارية                وجعله مسؤولا أمام
                                                                             إدراج الأهداف ومقاييس الأداء المتصلة بتقديم الدعم لتنفيذ مـشروع تخطـيط               ) ج (  

                  رســالة مؤرخــة                     وهــو مــا أيدتــه ،    ٢٠١٣                                 فاقــات كبــار المــديرين لعــام                           مــوارد المؤســسة ضــمن ات
                                                                              مــن وكيــل الأمــين العــام للــشؤون الإداريــة إلى رؤســاء المكاتــب الموجــودة     ٢٠١٣       مــارس  /    آذار

                                       بـدعم مكتـب تكنولوجيـا المعلومـات      م                                                     خارج المقر واللجان الإقليمية تشدد على ضرورة قيامه      
                     الهياكل الأساسـية             وتنميط         توحيد             اللازم من      ستوى                                         والاتصالات في جهوده الرامية إلى تحقيق الم      

                                 نجاح تنفيـذ مـشروع تخطـيط                  من أجل                                                    لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات وبرامجياتها وخدماتها    
   ؛            موارد المؤسسة

            المتـصلة                                بهم مسؤولية تنفيذ الأعمال             ات المنوط          العملي         مالكي           خمسة من      سمية ت   ) د (  
            ورد مزيـد         قـد    و  .                                           مـة في مجـال خـبرتهم وتحقيـق الفوائـد                                      على نطاق الأمانـة العا                      بطرق أداء العمل  

      ٢٠١٣         ينـــاير  /                                       في رســـالة مؤرخـــة كـــانون الثـــاني  ات           العمليـــ          مـــالكي                        مـــن وصـــف مـــسؤوليات
   ؛                                       الأمين العام إلى جميع رؤساء الإدارات والمكاتب   من

                                          فريـــق المـــشروع ومكتـــب تكنولوجيـــا                           بـــين عمـــل كـــل مـــن        تكامـــل    ال  دة ا     زيـــ   )  هـ (  
   ة                                                تنفيــذ مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة أولوي ــ ل         الأخــير  لي و   يــ                             المعلومــات والاتــصالات، حيــث 

                                                      عيد تأكيده في التقارير الـسابقة للمجلـس بـشأن           ُ أُ    ما                              ا طلبته الجمعية العامة، و     م                 رئيسية على نحو    
                                                                                             مشروع تخطيط موارد المؤسسة ومعالجة شـؤون تكنولوجيـا المعلومـات والاتـصالات في الأمانـة                

                               مــن مــشروع تخطــيط مــوارد             الفوائــد       تحقيــق ل               كينيــا هامــا                                وهــذه العلاقــة تمثــل عــاملا تم   .         العامــة
ــا          ــب تكنولوجي ــوارد مكت ــن م ــع م ــستوى مرتف ــة إلى م ــاك حاج ــتكون هن ــث س                                                                                                  المؤســسة، حي

                      في الفتـرة اللاحقـة       )  أ   ( :         وذلـك                                                                المعلومات والاتصالات لدعم نظام تخطـيط المـوارد في المؤسـسة،          
                                       طوال فتـرة حيـاة هـذا النظـام،          و   ) ب   ( ؛ )                                    أن تطرأ مشاكل في إدماج النظام       ُ       يُحتمل   حين (         للتنفيذ  

   .                                                                    يؤدي إلى إعادة ترتيب أولويات موارد مكتب تكنولوجيا المعلومات والاتصالات        هو ما قد و
            لإحـداث                                                                                     ويقر المجلس بالعمل الذي أنجزته الإدارة حتى الآن لوضـع نهـج أكثـر اتـساقا                -     ١٠٨

                   ة أن تعــزز الإدارة                              ، ولكــن مــن الأمــور الحيويــ  ات               لكيــة العمليــ لم           العمــل و           ت في أســلوب      تحــولا  ال
                       ات للـدفع في اتجـاه                          أصـحاب العملي ـ                                  الصلاحيات التي يتمتـع بهـا                                   العليا باستمرار وبشكل واضح   

   .               وتحقيق الفوائد              أساليب العمل      تغيير                    تلبية الحاجة الماسة إلى
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                                                        تقاريرها إلى لجنة الإدارة، جزءا أساسـيا مـن هيكـل           رفع                              عد اللجنة التوجيهية، التي ت       ُ   وتُ -     ١٠٩
          ويرأسـها    .                                                                هي مسؤولة عن الإشراف على تنفيـذ مـشروع تخطـيط مـوارد المؤسـسة         ، و     وكمة  الح

                                                                                               وكيل الأمين العام للشؤون الإدارية، وتشمل رئيس ديوان الأمـين العـام، ووكيـل الأمـين العـام             
                                                                                                          للدعم الميـداني، والمراقـب المـالي، وكـبير مـوظفي تكنولوجيـا المعلومـات، ووكيـل الأمـين العـام                     

               مـن شـأن                       ويـرى المجلـس أن      .                       العمليـات الخمـسة              مـالكي                     ليـة، فـضلا عـن                            لخدمات الرقابـة الداخ   
   :           كنها مما يلي يم                            عضوية اللجنة التوجيهية أن      تشكيل

                             تحديد ودعم تحقيق أهداف المشروع   •  
                                                           استعراض استراتيجية الميزانية والاستراتيجية التجارية للمشروع   •  
                                          رصد تكاليف المشروع وجداوله الزمنية ومخاطره   •  
   .                                                    ذ القرارات المتعلقة بالسياسات من أجل دعم تنفيذ المشروع   اتخا   •  

  
  ي   ام    تن ـ                                                                    ولاحظ المجلس وجود اعتراف متزايد لدى الأشخاص الـذين جـرت مقابلتـهم ب       -     ١١٠
  .   ات        العملي ـ         مـالكو                 المـشروع و            مالـك                                                               اللجنة التوجيهية، وبـالأدوار المهمـة الـتي يـضطلع بهـا              ر  دو

ــة المــشروع، تــشمل                                                    ويقــدم فريــق المــشروع إلى اللجنــة التوجيهيــة                                                        بانتظــام معلومــات عــن حال
   .                                           ً                 إنجازات المشروع ومخاطره ونفقاته الفعلية مقارنةً بالمخصصات الإجمالية

                                                              زالت هناك مجالات للتحسين، يتصل العديد منـها بالحاجـة إلى                                 ويلاحظ المجلس أنه ما     -     ١١١
   :                          تعزيز الجوانب الأخرى للمشروع

ــة معلومــات      ) أ (   ــة التوجيهي ــة والإ                                          تتلقــى اللجن           ، ولكــن     نجــاز                            عــن الوقــت والتكلف
                                                                                 رى أنه يمكن تحسين هذه المعلومات من خلال الربط الصريح بين النفقـات والمنجـزات             ي      المجلس

                                                                                                   التي تمت حتى الآن والإنفاق المتوقع والأثر المحتمـل للمخـاطر علـى التكلفـة أو الجـدول الـزمني،                 
   ؛                                           أو أي إجراءات مقترحة لاحتواء تجاوزات التكاليف

                                 م، ولكـن عـدم وجـود خطـة          ا ُ   َّ                                                    تُـزوَّد اللجنة التوجيهية بمعلومـات عـن إتمـام المه ـ            ) ب (  
                                             لإنجاز يعني أنه لا يمكـن الحكـم بـسهولة علـى        ا   ت ا  حط                      ميزانيات مرتبطة بم                تشتمل على         متكاملة

   ؛         للمشروع ة       العام   الة  الح
               فعلـى سـبيل      .                                                                 تناقش اللجنة التوجيهية مخاطر رئيسية مختارة يواجهها المـشروع           ) ج (  

                                                                  التنظيمـي في كـل مـن اجتماعيهـا المعقـودين في تـشرين                                 مسألة الاستعداد                   ل، ناقشت اللجنة      المثا
                                      ومــع ذلــك، لم تــسجل أيــة إجــراءات   .     ٢٠١٢        ديــسمبر  /               وكــانون الأول    ٢٠١٢         أكتــوبر  /    الأول

   ؛                                             محددة في محضري الاجتماعين فيما يتعلق بتلك المناقشات
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                       طــيط مــوارد المؤســسة                                                        تمــت مناقــشة الجــدول الــزمني المقتــرح لمــشروع نظــام تخ   ) د (  
    ات                        ، ولكـن المحـضرين وورق ـ      ٢٠١٢                                                         ونهج نشره وميزانيته في اجتماعين للجنة التوجيهية في عام       

                                مقترحـات فريـق المـشروع                       أنه جرى تمحيص                                          الداعمة لهما تقدم أدلة محدودة على        ات       الاجتماع
        سـابقا                                      نقـاط الـضعف الـتي تم تحديـدها          ل           للنـشر، و            الطمـوح                               ونظـرا للجـدول الـزمني         .           بعين ناقدة 

   م و  دع    الم ـ   ص    حـي  م                           قـدرا أكـبر مـن الت         رى                                                             توقعات التكلفـة والوقـت، كـان المجلـس يتوقـع أن ي ـ              في
ــة ــدم ال         الـــتي       فـــصلة  الم                        بالورقـــات الداعمـ ــدد مـــستويات عـ ــ                              تحـ ــارات      تـ ــة مـــن الخيـ                                 يقن ومجموعـ

                                                                          تحديـد أفـضل الحـالات وأسـوأها وأكثرهـا احتمـالا فيمـا يخـص                                             السيناريوهات المحتملـة، مـع       أو
   ؛     الجودة                التكلفة والوقت و

ــه في الفــرع      )  هـ (   ــا أُشــير إلي ــا          ُ                            وحــسب م ــضمانات  ل                   ، لا يوجــد نظــام         هــاء-          ثالث           ل
   .        المشروع      تمحيص                                 ستقلة لمساعدة اللجنة التوجيهية على  الم

ــا أراد                 ويوصــي المجلــس   -     ١١٢ ــشروع، إذا م ــق الم ــرارات                                    فري ــستندة إلى                          دعــم اتخــاذ ق               م
                              إلى اللجنـة التوجيهيـة،                                                           ، أن يوفر معلومات مستكملة عـن حالـة المـشروع                       معلومات أفضل 

         بــإدراج  (                                                         يقن المتعلقــة بتوقعــات التكــاليف والتوقيــت والنوعيــة    تــ                         تعكــس مــستويات عــدم ال
   . )                                 ها وأكثرها احتمالا، على سبيل المثال                           سيناريوهات لأفضل الحالات وأسوأ

  
          وتقدير   شكر  -       رابعا  

                مـن وكيـل                                                                                       يود المجلس أن يعرب عن تقديره لمـا تلقـاه موظفـوه مـن تعـاون ومـساعدة                   -     ١١٣
   .                                                الأمين العام للشؤون الإدارية ومدير المشروع وموظفيهما

  
  مورس أمياس  )توقيع(

  المراقب العام والمراجع العام للحسابات في
  المملكة المتحدة لبريطانيا العظمى وأيرلندا الشمالية
  رئيس مجلس مراجعي حسابات الأمم المتحدة

  )كبير مراجعي الحسابات(
  

  يي جياليو ) توقيع( 
  المراجع العام للحسابات في الصين

  
  يوتوه. ل. لودوفيك س )توقيع( 

  المراقب المالي ومراجع الحسابات العام في
  جمهورية تترانيا المتحدة

      ٢٠١٣      يونيه  /        حزيران  ٣٠
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            المرفق الأول
                   تخطيط موارد المؤسسة                      النطاق التنظيمي لنظام     
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             المرفق الثاني
                  طيط موارد المؤسسة                           التطورات الرئيسية في مشروع تخ    

  
   .                           الأمانة العامة للأمم المتحدة               على كامل نطاق                                                                   الجمعية العامة تؤيد اقتراح الأمين العام تنفيذ نظام لتخطيط موارد المؤسسة      ٢٠٠٦      أغسطس  / آب

             وتتوقـع الإدارة  .                نـاء والنـشر                             الإعـداد والتـصميم والب      :                     قسم إلى أربع مراحل                                           ُ        الجدول الزمني لمشروع تخطيط الموارد في المؤسسة يُ             ٢٠٠٨      أبريل  /     نيسان
   .            مليون دولار     ٢٤٨,٣                    نهائية متوقعة تبلغ  ة       ، بتكلف    ٢٠١٢                                          نجز مشروع تخطيط موارد المؤسسة بحلول نهاية عام     ُ أن يُ

          ة بالمـشروع،                 وظيفـة إضـافي    ٣٦                            وتعـزو الإدارة الزيـادة إلى     .               مليـون دولار      ٣١٥,٨                                           النهائية المتوقعة للمـشروع تزيـد إلى        ة  لف    التك      ٢٠٠٩       أكتوبر  /      الأول     تشرين
 .                                       نهـج تـدريب المـدربين المقتـرح أصـلا               اتباع                                            لتدريب التي يشرف عليه مدربون بدلا من         ا               لبية متطلبات                          وزيادة تكاليف السفر لت   

            ذي كـان مقـررا                                       ، بعـد عـام مـن الموعـد ال ـ              ٢٠١٢                            نجز بحلـول نهايـة عـام                  ُ    المؤسسة سيُ                        أن مشروع تخطيط موارد                  وتقدر الإدارة   
   .    الأصل  في

                                                     مليون دولار، ولكن الإدارة تعيد توزيع الموارد مـن الخـدمات     ٣١٥,٨        عند                                              النهائية المتوقعة للمشروع تظل دون تغيير       ة      التكلف    ١٠  ٢٠      سبتمبر  /     أيلول
   .                                             التعاقدية لدعم إنشاء عشر وظائف إضافية بالمشروع

 )                           أوموجـا المؤسـس والموسـع      (          مـرحلتين                                                                                          عقب حدوث تأخيرات في المشروع، تقسم اللجنة التوجيهية مراحل البنـاء والنـشر إلى                     ٢٠١١     مايو  /    أيار
                                       وتقدر الإدارة أن مشروع تخطيط مـوارد المؤسـسة  .     ٢٠١٤                                      ة الدولية للقطاع العام بحلول عام        ي                                لدعم ولاية تنفيذ المعايير المحاسب    

   .                                     ، أي بعد ثلاث سنوات من الموعد المقرر أصلا    ٢٠١٥  ُ                   سيُـنجز بحلول نهاية عام 
                                                   مليـون دولار، علـى الـرغم مـن قـرار الإدارة  تقـسيم تنفيـذ     ٣١٥,٨       عنـد                               لمـشروع تظـل دون تغـيير         ل          لمتوقعـة                 النهائية ا   ة      التكلف      ٢٠١١      سبتمبر  /     أيلول

   .                                          المشروع إلى مراحل وإعلان تأخر المشروع لمدة سنتين
           لى ثــلاث مراحــل                                                                                        مزيــد مــن التغــييرات في نهــج التنفيــذ، وتقــسم مــرحلتي البنــاء والنــشر في المــشروع إ              عــن إجــراء               الإدارة تعلــن       ٢٠١٢      سبتمبر  /     أيلول

                                         ُ     وتقــدر الإدارة أن مــشروع تخطــيط مــوارد المؤســسة سيُـــنجز   ).  ٢                    وأوموجــا الموســع  ١                                    أوموجــا المؤســس، وأوموجــا الموســع  (
   .                                    ، أي بعد ست سنوات من الموعد المقرر أصلا    ٢٠١٨              بحلول نهاية عام 

           ، ومـن المقـرر    ٢٠١٥       ديسمبر   /          انون الأول                            مليون دولار حتى نهاية ك          ٣٤٨,١                                                    وتذكر الإدارة أنها تتوقع أن تبلغ تكلفة المشروع           
                                    واسـتنادا إلى المعـدلات التاريخيـة للنفقـات،  .  ١                                                                           في ذلك الوقت أن يكون قد تم نشر مرحلتي أوموجا المؤسس وأوموجا الموسع              

ــغ   ــع الإدارة أن مبل ــا لت    ٣٠                          تتوق ــون دولار إضــافيا ســيكون مطلوب ــذ نظــام أوموجــا ١                            نظــام أوموجــا الموســع         ثبيــت                                             ملي                     وتنفي
   .    ٢٠١٨    و     ٢٠١٦                   في الفترة بين عامي  ٢      الموسع
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              المرفق الثالث
  

      ٢٠١٣      يونيه  /        حزيران  ٣٠                                                                      النطاق الوظيفي لنظام تخطيط موارد المؤسسة وحالة مرحلة التصميم والبناء حتى     
  

   ٢             أوموجا الموسع    ١             أوموجا الموسع               أوموجا المؤسس        المرحلة

ــة   ١٢٢        النطاق ــة             عملي ــى خــواص وظيفي ــشتملة عل                                     م
            للقطـاع                                   تطلبات المعايير المحاسبية الدولية       م    تلبي
           المالية؛      شؤون  ال  :                       ويشمل نطاقها ما يلي     .      العام

ــسفر؛   ــدمات؛ والــ ــسلع والخــ ــشتريات الــ                                                  ومــ
   .                              وإدارة الأصول والمخزون والممتلكات

ــسفر     ٦٦ ــشرية وال ــوارد الب ــة في مجــالات الم ــا    .                                                  عملي ــشمل نطاقه                   وي
            ة شـــــؤون                                                 الإدارة التنظيميـــــة وإدارة الوظـــــائف، وإدار  :         يلـــــي        مـــــا
ــتحقاقات، والم  ا ــوظفين، والاسـ ــا                              لمـ ــشوف         زايـ ــت، وكـ                              ، وإدارة الوقـ

ــات، وبـــدء                                              الـــسفر، ونفقـــات الـــسفر، والحجـــز                إجـــراءات                    المرتبـ
                                                         ومـن شـأن بوابـة الخدمـة الذاتيـة أيـضا تمكـين                .                  طريـق الإنترنـت      عن

ــصية      ــات الشخــ ــول إلى المعلومــ ــن الوصــ ــديرين مــ ــوظفين والمــ                                                                           المــ
   .                   والمطالبات والتسويات                                 واستكمالها وتقديم استمارات الطلبات 

                   تتـصل بـصياغة               وظيفيـة   ص                     مشتملة على خـوا            عملية    ١٣٣
                                                الميزانيــة وتخطــيط القــوة العاملــة وإدارة الــبرامج وتخطــيط
ــؤتمرات ــستودعات وإدارة المــ ــداد وإدارة المــ ــسلة الإمــ                                             سلــ

   .                                        والإدارة الكاملة للمنح والأنشطة التجارية       فعاليات   وال

         النــسبة  (          التــصميم 
   )            المئوية للإنجاز

٤٠    ٨٦    ٩٥    

            النـــــسبة  (            البنـــــاء 
   )            المئوية للإنجاز

     صفر    ٤٥    ٩٠

  
   .    ٢٠١٣      يونيه  /        حزيران  ٣٠                              تقديرات فريق مشروع أوموجا في    :     المصدر  
  
        ينـاير   /                   ين في كـانون الثـاني                              إصـدارين سـنويين متتـالي         إنجاز                                      ومن المقرر أن تتبع ذلك مرحلة البناء قبل  .     ٢٠١٥                        حتى النصف الثاني من عام  ٢                                تأجل إنجاز تصميم أوموجا الموسع     :     ملاحظة 

   .                                           وتشير هذه النسبة المئوية للإنجاز إلى تصميم المخطط  .     ٢٠١٨        في عام                 ، ثم بعد ذلك بسنة    ٢٠١٧
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              المرفق الرابع
  

      ٢٠١٢      ديسمبر  /            كانون الأول  ٣١                                            تحليل حالة تنفيذ توصيات المجلس للسنة المنتهية في     
  

         الفقرات   )A/67/164     ( ة           موجز التوصي
ــتي ــة الـــ ــرة الماليـــ                  الفتـــ

     نفذ   ُ لم تُ             قيد التنفيذ  ُ            نُفذت بالكامل                  دمت فيها لأول مرة ُ قُ
                 تجاوزتهــــــــــا 
        الأحداث

ــ ي ل  تع ــة    ق                         ات المجلــس علــى الحال
      ٢٠١٣      يونيه  /      حزيران

ــي     -   ١ ــا يلـ ــشروع بمـ ــدير المـ ــوم مـ ــأن يقـ   :                                                                 يوصـــي المجلـــس بـ
                      لمجلــس، وبنــاء علــى                                      النظــر في الثغــرات الــتي حــددها ا   ) أ (

                                                                    ذلك، إعـادة تقيـيم نمـوذج الفوائـد لنظـام تخطـيط مـوارد               
         الاتفـاق    )  ب (   ؛  ات             أصحاب العملي                     لمؤسسة بالتشاور مع   ا

               الــتي يحققهــا                                                   علــى خــط أســاس بأرقــام محــددة للفوائــد      
                          تحديـد الوفـورات الـتي        ) ج (   ؛  ات                 من أصحاب العملي     كل

ــالغ فعليــة      يمكــن ــها إلى مب           أصــحاب        إخــضاع  ) د (   ؛                              ترجمت
                                             عن تحقيق الوفـورات والفوائـد المتفـق                     ات للمساءلة  ي     العمل

ــا؛   ــا ووضــع الخطــط لتحقيقه ـــ (                                     عليه ــة    )    ه ــلاغ الجمعي                  إب
                     ُ                                               العامـــة بـــالتغييرات الـــتي يُــــقترح إدخالهـــا علـــى المنظمـــة  

   .                               لتحقيق الفوائد المرجوة من المشروع

 ) أ (   ين  أ                        نفــــذت الإدارة الجــــز        ×       ٢٠١١    ١٩
      ة، وهـــي               مــن التوصـــي   )  ب (  و

  ين أ           يـذ الجـز                       تحرز تقـدما في تنف    
          المجلــــس       عتــــبر ي و   ).  د (  و   )  ج (

ـــ (       الجــزء  ــا، وس ــ  )     ه     تابع ي              مغلق
           هــــــــذا الجانــــــــب            المجلــــــــس

            الفوائـــد                جوانـــب تحقيـــق      مـــن
   . ٢             إطار التوصية   في

 ل         شـواغ           ى المجلـس           وليست لد 
ــية، ــذه التوصــ ــة هــ                       إزاء حالــ

ــ   إذ ــبر    أن ــد        ه يعت               تخطــيط الفوائ
              كراريـــة علـــى مـــدى          عمليـــة ت

ــع ي   ه                      عــدة ســنوات، ولكن ــ     توق
ــذه ال     ُ أن تُ ــذ هــــ ــية                       نفــــ      توصــــ
ــل ــر        قبــ ــالي          المجلــــس         تقريــ        التــ
   .    ٢٠١٤    عام   في

                                                 يوصي المجلس بأن تستشير الإدارة الجمعية العامة بـشأن     -   ٢
ــق   ــا لتحقيــ ــشفافية                         خططهــ ــوفير الــ ــة تــ ــد، بغيــ                                               الفوائــ

                                                            التخطــيط لتحقيــق الفوائــد المتوقعــة مــن تنفيــذ نظــام    في
                                                          تخطـــيط مـــوارد المؤســـسة وفي عمليـــة الإبـــلاغ عنـــها،  

ــة توضــيح مــا إذا كــا                               ن تحقيقهــا ســيتطلب إلغــاء                                 وكفال
   .              وظائف أو نقلها

                      تقــــوم الإدارة حاليــــا بوضــــع       ×       ٢٠١١    ٢١
ــد،                    خطـــــط لتحقيـــــق الفوائـــ
                   وتعتـــــزم أن تقـــــدم أحـــــدث
                         المعلومـات إلى الجمعيـة العامـة
                      في التقريـــر المرحلـــي الخـــامس

   .               عن مشروع أوموجا
   :                                                            يوصـــي المجلـــس كـــذلك بـــأن تقـــوم الإدارة بمـــا يلـــي    -   ٣

                                   ضــحة عــن جميــع المهــام المتــصلة                      إســناد مــسؤولية وا  ) أ (
                                         مــن أجــل تحقيــق مزيــد مــن الفوائــد                    بوضــع المقترحــات 

ــن ــديم            إجــراء     خــلال     م ــع في تق ــهج المتب ــييرات في الن                                         تغ
                                             نشر جدول زمـني يـتم وفقـا لـه وضـع              )  ب (         الخدمات؛

   .            تلك المقترحات

                تحــــــــــــرز الإدارة تقــــــــــــدما       ×       ٢٠١١    ٢٣
 .                      بشأن هـذه التوصـية          واضحا

ــات                  أصــــــــــحاب ال و       عمليــــــــ
       عـــــــن تحقيـــــــق               مـــــــسؤولون 

ــد ــديم             الفوائـــ ــوذج تقـــ            في نمـــ
         والمناقـشات  .               الخدمات الحـالي  

                    جاريـــة بـــشأن نمـــوذج تقـــديم
   .             الخدمات مستقبلا

http://undocs.org/ar/A/67/164�
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         الفقرات   )A/67/164     ( ة           موجز التوصي
ــتي ــة الـــ ــرة الماليـــ                  الفتـــ

     نفذ   ُ لم تُ             قيد التنفيذ  ُ            نُفذت بالكامل                  دمت فيها لأول مرة ُ قُ
                 تجاوزتهــــــــــا 
        الأحداث

ــ ي ل  تع ــة    ق                         ات المجلــس علــى الحال
      ٢٠١٣      يونيه  /      حزيران

ــا يلــي    -   ٤ ــبين بوضــوح     أن   )  أ (   :                                 يوصــي المجلــس الإدارة بم                ت
                                                          النــهج الــذي ســتتبعه لإدارة التغــيير وترســيخ ممارســات  

ــر ــة       أكث ــاءة ونمطي ــسام المنظمــة؛                    كف ــع أق                                        للعمــل في جمي
                                               خطــط للكيفيــة الــتي يمكــن بهــا تقــديم        ضع      أن تــ  )  ب (

      أجـل                                            فين لتنميـة المهـارات والقـدرات مـن                    الدعم للموظ 
   .                       اعتماد ممارسات عمل مختلفة

                         تحرز الإدارة تقدما بشأن هـذه       ×       ٢٠١١    ٣١
    توضــــح                         التوصــــية ولكنــــها لم

                        حتى الآن الكيفيـة الـتي يمكنـها
                     بهــا ترســيخ ممارســات العمــل

       في جميــــع              والنمطيــــة          المبــــسطة
   .     لمنظمة      أنحاء ا

                                                     يوصي المجلس أيضا بأن تضع الإدارة نهجا رسميا لإدارة           -   ٥
                                         العمــــل لكــــي يتــــسنى مواصــــلة                طــــرق أداء        وتحــــسين

ــام       ــذ نظ ــد تنفي ــا بع ــة م                                                            الإصــلاح والتحــسين في مرحل
   .                 تخطيط موارد المؤسسة

                       لم يشهد المجلس أي دليل على     ×   ٢       ٢٠١١    ٣٢
ــال    ــذا المجـ ــرز في هـ ــدم محـ  .                                  تقـ
                ولــــيس هنــــاك نهــــج رسمـــــي

                  اصــلة الإصــلاح والتحــسين  لمو
ــا ــال، ولكنن                      في مجــالات الأعم
                       نتوقــع أن يطبــق ذلــك بوصــفه

                 بـدء التنفيـذ في عــام            جـزءا مـن  
ــذ    ٢٠١٣ ــد التنفيـــ ــا بعـــ                  ومـــ

        مــع ملاحظــة   (    ٢٠١٤      عــام   في
                     أن نظامــا صــحيحا للتحــسين
                    المــــستمر يمكــــن أن يــــستغرق
ــدة ــل عــــ ــيخه بالكامــــ                   ترســــ

                 تتعلق التـدابير الـتي و   ).      سنوات
           ل المـشاكل                     اقترحتها الإدارة بح  
           نظام تخطيط                 لدى تعميم تنفيذ  

ــق ــسة، ولا تتعلـ ــوارد المؤسـ                       مـ
                     بنظـــام قـــائم لعمليـــة تحـــسين

      الأعمــال                     مــستمرة كجــزء مــن
   .                     المعتادة في الأمم المتحدة
ــرى المجلــــــس أن         الإدارة                          ويــــ

ــيس ــا، ولــــ ــع نطاقــــ                  الأوســــ
ــا،          فريـــــق              مـــــشروع أوموجـــ
     هـذه   تلك                 التي ينبغي أن تم      هي

   .   رها ي د ت         التوصية و
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         الفقرات   )A/67/164     ( ة           موجز التوصي
ــتي ــة الـــ ــرة الماليـــ                  الفتـــ

     نفذ   ُ لم تُ             قيد التنفيذ  ُ            نُفذت بالكامل                  دمت فيها لأول مرة ُ قُ
                 تجاوزتهــــــــــا 
        الأحداث

ــ ي ل  تع ــة    ق                         ات المجلــس علــى الحال
      ٢٠١٣      يونيه  /      حزيران

   :                                               س بـــأن يقـــوم مـــدير المـــشروع بمـــا يلـــي              يوصـــي المجلـــ  -   ٦
                                                     تحديد مستوى التفاعل مـع مـشروع تخطـيط مـوارد             ) أ (

                     وضع خطـط لمواجهـة       )  ب (                         المؤسسة في المنظمة ككل؛   
ــل؛  ــصالات أو التفاعــ ــع   )  ج (                                           أي نقــــص في الاتــ         وضــ

   .                                             استراتيجية للاتصالات والتفاعل خلال مرحلة التنفيذ

            وضع واستخدامُ                يُعد ما تم من              ×     ٢٠١١    ٤١
ــت لا                راتيجية للاتـــــــصالات         ســـــ

 .            ذه التوصــية   له ـ   ا     لبيــ م           والتفاعـل  
            توصية أخرى       المجلس    قدم     وقد  

          جيم من هذا  -       ثالثا            في الفرع   
                        التقريــر لتحــسين النــهج الــذي
                      تتبعــــه الإدارة في الاتــــصالات
                         والتفاعل، ولا سيما في الوقت
ــشروع ــه مـ ــستعد فيـ ــذي يـ                     الـ

        لتعمـيم                      تخطيط موارد المؤسسة    
   .                       التنفيذ في الأمانة العامة

ــي     -   ٧ ــا يل ــوم الإدارة بم ــأن تق       وضــع   )  أ (   :                                               يوصــي المجلــس ب
                حطـات الإنجـاز                                          خطة مفصلة للمشروع تربط الميزانية بم     

ــاة  ــواتج المتوخـ ــك     )  ب   ( ؛                       والنـ ــن يملـ ــح لمـ ــد واضـ                                تحديـ
ــل ــة، و        كـ ــزاء الميزانيـ ــن أجـ ــزء مـ ــ                                      جـ ــسؤول  ا    لمـ ــو مـ                    هـ
                                   وضـــــع ترتيبـــــات لاســـــتخلاص    )  ج (  ؛            تنفيـــــذه        عـــــن

              ها مــن رصــد                                              المعلومــات عــن النفقــات والتقــدم، لتمكينــ
                                                           التقدم المحرز على نحو أكثر فعالية، والحفاظ على رقابـة          
                                                          أوثــق علــى التكــاليف، وتحــسين عمليــة اتخــاذ القــرارات 

   .                   بشأن النفقات مستقبلا

            بعــض التقــدم              أحــرزت الإدارة       ×       ٢٠١١    ٥٢
                        ولكـن هنـاك حاجـة إلى القيـام
ــو وارد ــا هـــــ ــد كمـــــ                   بالمزيـــــ

        من هـذا      دال -          ثالثا        الفرع  في
ــر ــة   وتو  .           التقريـ ــد الآن خطـ           جـ

                    مــشروع مفــصلة لكــل عنــصر
              المــشروع، ولكــن         عناصــر    مــن

                         تلك العناصـر لم يـتم إدماجهـا
               ضــــــــمن الخطــــــــة العامــــــــة

ــشروع ــد  .            للمــ ــدرت        وقــ      أصــ
                           الإدارة تكليفا بالعمل لتحقيـق
ــة ــضطلع بعملي ــي ت ــك، وه                      ذل
 .                             للربط بين الميزانية والمنجزات   

             إلى ذلــــك            المجلــــس    عود ي       وســ ــ
        المقبلـــة ه         مراجعتـــ     في         الموضـــوع
   .  ات      للحساب
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         الفقرات   )A/67/164     ( ة           موجز التوصي
ــتي ــة الـــ ــرة الماليـــ                  الفتـــ

     نفذ   ُ لم تُ             قيد التنفيذ  ُ            نُفذت بالكامل                  دمت فيها لأول مرة ُ قُ
                 تجاوزتهــــــــــا 
        الأحداث

ــ ي ل  تع ــة    ق                         ات المجلــس علــى الحال
      ٢٠١٣      يونيه  /      حزيران

                                                               يوصي المجلس بأن تقوم اللجنة التوجيهيـة بتقيـيم مـا إذا             -   ٨
                                                            كان لـدى الإدارة عـدد كـاف مـن المـوظفين مـن ذوي               
                                                              المهـــارات المناســــبة في المجــــال التجــــاري ومجــــال إدارة  
                                                              العقـــود، وهـــي المهـــارات اللازمـــة لإدارة العقـــود الـــتي 
                                                               تدخل فيها أطـراف متعـددة مـسؤولة عـن إنجـاز أجـزاء              

   .              ابطة من المشروع          مختلفة ومتر

ــى                    تبينـــت للمجلـــس         ×       ٢٠١١    ٥٧ ــة علـ         أدلـ
       راعت                      اللجنة التوجيهية قد     أن

ــواغل ــين العــام  .  ه       ش                وقــدم الأم
                  المــــــساعد الــــــسابق لمكتــــــب
ــة ــدعم المركزيـــ ــدمات الـــ                    خـــ
                   مـــــذكرة إلى الأمـــــين العـــــام

                        المعــــــني بمــــــشروع            المــــــساعد
ــباط  ــا في شـــ ــر /                        أوموجـــ      فبرايـــ

                   تفيد بوجـود مهـارات    ٢٠١٣
ــال ا ــة في المجــ ــاري                      ملائمــ       لتجــ

 .                              وإدارة العقــــود في المــــشروع
     النـهج ب              موافاتـه              وطلب المجلـس  

                            المتبع والأدلة الـتي يـستند إليهـا
                         هــذا التقيـــيم، ولكنــه لم يتلـــق

ــك ــك   .      ذل ــا                 وإذا كــان ذل        وافي
           ، فــــــسوف نغلــــــق            بــــــالغرض

                       التوصــــية في إطــــار مراجعتنــــا
   .               المقبلة للحسابات

ــة      -   ٩ ــدير المـــشروع واللجنـ ــوم مـ ــأن يقـ                                                                يوصـــي المجلـــس بـ
                                      إعـــادة تقيـــيم إمكانيـــة تنفيـــذ   )  أ (   :                    يهيـــة بمـــا يلـــي     التوج

                                                    الجدول الزمني للمشروع وميزانيته، مع مراعاة احتمـال    
ــة      وجــود ــة       تفاؤل        نزع ــ و أ      ي ــة عــن  ير  أث     ت ــاطر                ات ناتج            المخ

                                                              المحـــددة، وإعـــداد توقعـــات موثوقـــة للتكلفـــة والوقـــت  
       إبــلاغ   )  ب (                                            اللازمــين لإنجــاز المــشروع بنطاقــه الحــالي؛ 

                                        فرصة ممكنـة بالنتـائج وموافاتهـا                               الجمعية العامة في أقرب   
                                                      بمقترحــات لاســتيعاب أي زيــادات يــتم تحديــدها ســواء 

   .                           على مستوى التكاليف أو الوقت

                          أبلغت الإدارة الجمعيـة العامـة       ×       ٢٠١١    ٧٢
ــة ــزمني والميزانيــ ــدول الــ                       بالجــ
                   المـــنقحين لمـــشروع أوموجـــا

ــع  في ــي الرابــ ــر المرحلــ                      التقريــ
)   A/67/360 .(   ــ و ــس  رى    يـ          المجلـ
                  النـــــهج الحـــــالي للميزنـــــة   أن
ــا  لا ــسعيرا قويــــ ــشمل تــــ                يــــ

                         لتـــــأثيرات الترعـــــة          وصـــــريحا
                  أو المخــاطر في إطــار    يــة       التفاؤل

   .            مجمل التوقعات
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         الفقرات   )A/67/164     ( ة           موجز التوصي
ــتي ــة الـــ ــرة الماليـــ                  الفتـــ

     نفذ   ُ لم تُ             قيد التنفيذ  ُ            نُفذت بالكامل                  دمت فيها لأول مرة ُ قُ
                 تجاوزتهــــــــــا 
        الأحداث

ــ ي ل  تع ــة    ق                         ات المجلــس علــى الحال
      ٢٠١٣      يونيه  /      حزيران

                                                              وافقـــت الإدارة علـــى توصـــية المجلـــس بـــأن تقـــوم الإدارة   -    ١٠
                                                                  العليا بوضع الضوابط المناسبة لكـي تـبين للجمعيـة العامـة            

                                      الجدول الزمني المعلـن والتكـاليف              ضمان               بوضوح إمكانية 
   .                                           الفعلية والمتوقعة لمشروع تخطيط الموارد في المؤسسة

ــرزت       ×       ٢٠١١    ٧٥ ــدما             أحــــــ               الإدارة تقــــــ
        علـى سـبيل ف               هذه التوصية،     في

                    المثـــــال، تـــــستعرض اللجنـــــة
                     التوجيهيـــة بنـــشاط الجـــدول
ــة ــاليف الفعليــ ــزمني والتكــ                        الــ
 .                                    والمتوقعــــــــــة للمــــــــــشروع

ــا        المـــسائ و                ل الـــتي ســـلط عليهـ
     دال-        ثالثــا                   الــضوء في الفــرع 

ــؤ ــالي للتنبـ ــهج الحـ ــشأن النـ                       بـ
                    بالتكـــــاليف تعـــــني أن هـــــذه
                     التوصـــية لا يمكـــن تـــصنيفها
ــذت تنفيــذا ــد نف ــا ق                         باعتباره

  تم     يـ ــ        إلى أن           وذلـــك          كـــاملا، 
   . ٩    و  ٧           التوصيتين      تنفيذ

ــشروع       -    ١١ ــق المـ ــاون فريـ ــأن يتعـ ــضا بـ ــس أيـ ــى المجلـ                                                                أوصـ
               وضـع تقـدير      )  أ (   :              مـا يلـي                                 وأصحاب الميزانية مـن أجـل     

ــشروع؛    ــة بالمــــ ــاليف المرتبطــــ ــع التكــــ ــق لجميــــ                                                                       دقيــــ
                                                    توضيح توزيع التكاليف المرتبطـة بالمـشروع علـى           ) ب (

                                                        وجه الاستعجال لإتاحة أكبر فسحة ممكنـة مـن الوقـت          
ــاليف؛                    ســـتعداد لتغطيـــة                 الميزانيـــة للا        لمـــالكي                      هـــذه التكـ

               يــــة هــــذه   غط                                          إعــــداد مقترحــــات بــــشأن كيفيــــة ت  ) ج (
   .           بطة بالمشروع             التكاليف المرت

٢٠١١    ٧٦     ×           

                                                         يوصي المجلس بأن تقوم رئاسة اللجنة التوجيهية ومـدير           -    ١٢
                                  التحديــد الواضــح لملكيــة مخــاطر   )  أ (   :                   المــشروع بمــا يلــي
ــ    ؛                                      ديهم الــسلطة للتــصدي لهــذه المخــاطر                  المــشروع لمــن ل

                                                     تقيـيم وتوثيـق احتمـال وقـوع كـل مـن المخــاطر،         )  ب (
        إقامـة    )  ج (            تبة عليه؛                                    بما في ذلك تقدير حجم الآثار المتر      

ــة    ــار الترتيبـــات الجاريـ ــاطر في إطـ ــتظم للمخـ                                                               رصـــد منـ
   .                            لإعداد الميزانيات وتدبير الموارد

ــدم ا        ×       ٢٠١١    ٨٠ ــر المجلــس بالتق     لإيجــابي                         يق
                  لتحــــــــسين إدارة المخــــــــاطر

ــه  في                    مــشروع أوموجــا، ولكن
ــشواغل المت   ــضا ال ــبرز أي ــة                            ي     بقي

ــا           في الفــرع  ــتي       هــاء-        ثالث       وال
       أن يتـسنى                     ينبغي معالجتها قبل    
   .                إغلاق هذه التوصية
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         الفقرات   )A/67/164     ( ة           موجز التوصي
ــتي ــة الـــ ــرة الماليـــ                  الفتـــ

     نفذ   ُ لم تُ             قيد التنفيذ  ُ            نُفذت بالكامل                  دمت فيها لأول مرة ُ قُ
                 تجاوزتهــــــــــا 
        الأحداث

ــ ي ل  تع ــة    ق                         ات المجلــس علــى الحال
      ٢٠١٣      يونيه  /      حزيران

ــ  )  أ (   :                                              يوصــي المجلــس بــأن تقــوم الإدارة بمــا يلــي    -    ١٣       سمية   ت
                                                        مالك واحد مسؤول رفيع المستوى تفـوض لـه الـسلطة           
ــتي ســينفَّذ     ــات ال ــع الإدارات والكيان ــى جمي ــة عل                                          َّ                 اللازم
                                                             فيهــا نظــام تخطــيط مــوارد المؤســسة، بغيــة المــضي قــدما  

              سؤول الرفيــع                           إعــلان هويــة المالــك المــ  )  ب (            بالمــشروع؛
                                                         المـــستوى وســـلطته لجميـــع المـــوظفين بـــشكل واضـــح؛ 

                                                         وضع الصيغة النهائيـة للتنقيحـات المزمـع إجراؤهـا            ) ج (
ــة،            حوكمــة         في هيكــل                                     المــشروع في أقــرب فرصــة ممكن

                                                        في ذلك إسناد مـسؤوليات واضـحة عـن إتمـام جميـع                بما
   .              المهام الرئيسية

ــية           ×     ٢٠١١    ٩٩ ــذه التوصــــ ــذ هــــ  .                                       تم تنفيــــ
ــسبة إلى و ــز                 بالنـــــ  ) أ (   ين  أ            الجـــــ
               مــن جــدول الأعمــال،  )  ب (  و

                   يعـــــد وكيـــــل الأمـــــين العـــــام
                   لـــــشؤون الإداريـــــة المالــــــك ل

                     المــسؤول الأعلــى، وقــد جــرى
                       إبلاغ جميع الموظفين والجمعيـة

    وهـــذا                              العامـــة أيـــضا بـــذلك؛  
                  مفهـــــوم تمامـــــا لـــــدى جميـــــع

         ى المجلـس                        الموظفين الـذين أجـر    
           وبالنــسبة إلى  .                معهــم مقــابلات

                    ، تم إنـــشاء هيكـــل ) ج (        الجـــزء 
ــة ــام          الحوكمـ ــع قيـ ــالكي                ، مـ           مـ

ــشاطا ــر ن ــدور أكث ــات ب                         العملي
                        في اتخـــاذ القـــرارات في اللجنـــة

ــة ــع و  .                التوجيهيــــ ــق جميــــ        علــــ
                المـــــــوظفين الـــــــذين جـــــــرت
                      مقابلتــهم علــى تحــسن ملكيــة

   .      المشروع
       ١   ٩   ٣           المجموع    
       ٨    ٦٩    ٢٣                            النسبة المئوية من المجموع    
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