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                        الدورة السابعة والستون
                  من جدول الأعمال   ١٣٦      البند 

                            وحدة التفتيش المشتركة
                                         التخطيط الاستراتيجي في منظومة الأمم المتحدة    

    
                     مذكرة من الأمين العام    

ــيش           ــر وحــدة التفت ــة تقري ــة العام ــل إلى أعــضاء الجمعي ــأن يحي ــام ب ــشرف الأمــين الع                                                                                                 يت
    ).JIU/REP/2012/12   ( “                       جي في منظومة الأمم المتحدة                التخطيط الاستراتي ”               المشتركة المعنون 
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  التخطيط الاستراتيجي
  منظومة الأمم المتحدة في

  من إعداد

  تادانوري إينوماتا

  وحدة التفتيش المشتركة

  ٢٠١٢ ،جنيف
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         تنفيذي    موجز    

               الأمم المتحدة      منظومة    في                   التخطيط الاستراتيجي    
    JIU/REP/2012/12  

         ، كمـا       ٢٠١١                                                   ن برنامج عمـل وحـدة التفتـيش المـشتركة في                                  أدرج هذا التقرير ضم     
ُ                  وجُمعــت البيانــات   .                                                                             أشــار بــذلك مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة التــابع للأمــم المتحــدة    

                           وفي هــذا الاســتعراض الــذي   .     ٢٠١٢  ُ                                                   وأُجريــت المقــابلات في أثنــاء النــصف الأول مــن عــام 
                     خطـيط الاسـتراتيجي                                                                           أجري على نطاق المنظومة وصف للممارسـات الحاليـة فيمـا يخـص الت             

              ويقـف هـذا      .                                                                            على الصعيد العالمي والإقليمي والقطري في مؤسسات منظومة الأمـم المتحـدة           
                                                                                              التقريــر علــى مختلــف النــهج المتبعــة والأدوات المــستخدمة فيمــا يخــص نطــاق التخطــيط علــى 

   يط                                                                                                نطاق المنظومة، ومدة الدورة، والإدارة القائمة على النتائج، والعلاقة القائمة بـين التخط ـ            
   .                                                                           السياساتي وتعبئة الموارد، وبناء قدرات الشركات، ورفع التقارير، والرصد والتقييم

                                                                                 وبعد استعراض أصول التخطيط الاستراتيجي وتطوره في منظومـة الأمـم المتحـدة،               
                                                              أطر استراتيجية نظامية رفيعة المستوى قائمة على القـضايا           )  أ   : (                          يقف التقرير على نهجين هما    

                                     خطـط اسـتراتيجية مؤسـسية لتنـاول       )  ب (                                 ات شـاملة دائمـة واسـعة؛ و                                من أجـل تنـاول ولاي ـ     
ــق زمــني قــصير     ــة كــل منظمــة ضــمن أف ــرح الاســتعراض الجمــع بــين     .                                                        خــصائص ولاي                                   ويقت

                                                                                 إذ ســيمكن ذلــك مــن توحيــد الرصــد والتقيــيم والإبــلاغ عــن أنــشطة مؤســسات    .         النــهجين
               المــساواة بــين                                                                                 وكيانــات المنظومــة لــدى الــدول الأعــضاء حــسب مجــال الاهتمــام، مــن قبيــل   

                                                                                              الجنــسين، وحقــوق الإنــسان، والمــساعدة الإنــسانية، والــصحة، والبيئــة، والتنميــة المــستدامة، 
   .                                        وبناء السلام وحفظ السلام، من جملة أمور أخرى

      ففـي    .                                                                             وكشف الاستعراض عـن مجموعـة مـن الممارسـات الجديـدة داخـل المنظومـة                 
        ُ                              تنميـة، أُحـرز علـى مـدى الـسنوات                                                                مجالات محـددة، لا سـيما الأنـشطة التنفيذيـة مـن أجـل ال        

                                                                                                     القلائل الماضية تقدم في اتجاه تحقيـق الاتـساق والتنـسيق لعمليـات التخطـيط، عقـب اعتمـاد                    
                              المنـشئ لـدورة رباعيـة           ٢٠٠٨         ديـسمبر    /                كـانون الأول     ١٩                   الصادر بتاريخ       ٢٣٢ /  ٦٣        القرار  

   ات                   اســتعراض الــسياس (                                                     لاســتعراض الــسياسات الــشامل للأنــشطة التنفيذيــة     ٢٠١٢         تبــدأ في 
                                                                             وقــد طلــب القــرار إلى صــناديق الأمــم المتحــدة وبرامجهــا، وكــذا إلى           ).                    الــشامل الربــاعي 

         أو دورات  /                                                                                الوكالات المتخصصة، أن تحدث التغييرات اللازمـة لمواءمـة إجـراءات إبلاغهـا و             
                بـشكل ملحـوظ                               ومن شأن ذلك أن ينـسق         .                                           تخطيطها مع دورة الاستعراض الشامل الجديدة     

ــا وتع ــها                                دورات تقـــديم تقاريرهـ ــا بينـ ــادل فيمـ ــارب والتبـ ــز التقـ ــشأن                                                 زيـ ــسقة        بـ ــة المتـ                        المتابعـ
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   ة           الممارس ـ     عـن                هـذا مثـال      و  .                     ستراتيجياتها وبرامجها              المتماسك لا      عداد   والإ                   للاستعراض الرباعي 
   .                                                                    الجيدة التي يمكن أن تمتد إلى جميع مجالات التخطيط الاستراتيجي على نطاق المنظومة

                                 شـبكة الأمـم المتحـدة للتخطـيط         هي                      عن وجود شبكة غير رسمية،           البحث       وكشف  
                تتبــادل بــشكل                            منظومــة الأمــم المتحــدة    ة في        مؤســس  ٣٠                   شارك فيهــا حــوالي    تــ              الاســتراتيجي، 

   ة                                الاهتمـام المـشترك في كـل منظم ـ          تحظـى ب           وتحديات       قضايا    بشأن                لمعلومات والأفكار  ا       منتظم  
   .                                                                    بهدف تعزيز أساليب التخطيط الاستراتيجي والأدوات والتأثير على نطاق المنظومة

                                             على نحو متزايـد مـن خـلال اسـتخدام                  المؤسسية                      الخطط الاستراتيجية    ُ   َّ تُعرَّف       بينما   و  
  .       أوضــح                 تخــصيص المــوارد  ب      هــا   ربط            أن يكــون                                                    منهجيــة الإدارة القائمــة علــى النتــائج، ينبغــي 

      طـــة   الخ                                                              يحتـــاج هـــذا الـــربط إلى توضـــيح، لا ينبغـــي أن تكـــون                 أنـــه بينمـــا            المفـــتش،        ويـــرى
   .        الولاية   على          نية، وإنما        الميزا         قائمة على          ستراتيجية   الا

               إلى سلـسلة               والـتي أدت     ،                             التي انتهى إليها الاستعراض                   النتائج المحددة                ويمكن تلخيص     
   :                            من التوصيات، على النحو التالي

                                                               الحاجة إلى التنسيق على نطاق المنظومة من أجل تخطيط استراتيجي لتنفيذ   - ١  
                                 لتعزيــز التماســك والتــآزر في                                                       الأساســية لكيانــات منظومــة الأمــم المتحــدة، وذلــك         الولايــات

                       إلى الـدول الأعـضاء،               المقدمـة                                                                     أنشطتها، وبالتـالي تجنـب التـداخل والازدواجيـة في الخـدمات             
   ؛        المقترح "           توحيد الأداء "                  كما يتضح من مفهوم 

                            وأسـاليب متقاربـة قـدر                                       المصطلحات وإعـداد مـسارات            توحيد           الحاجة إلى     - ٢  
                    لتخطيط الاستراتيجي؛              الإمكان في مجال ا

              وضـع الخطـط             من خلال                لى النتائج             القائمة ع                                  الحاجة إلى تعزيز تنفيذ الإدارة        - ٣  
   ؛      والإبلاغ      تقييم   ال     رصد و ل                                  وتطوير الأدوات ذات الصلة اللازمة ل       المؤسسية            الاستراتيجية 

                                                                             الحاجــة إلى تعزيــز دور شــبكة الأمــم المتحــدة للتخطــيط الاســـتراتيجي،         - ٤  
        رعايـة   ب                    سـتعراض الأقـران      لا                      ا وتطـوير عمليـة                             بنـاء علـى إنجازاته ـ          مع ال    ،   ا                   والحفاظ على مرونته  

                                      مجلس الرؤساء التنفيذيين المعني بالتنسيق؛
                                                                      عن طريق الهيئات التشريعية للمنظمات، ينبغي للدول الأعضاء أن تساهم          - ٥  

                              ولايات الشاملة المنبثقة مـن       ال        لتناول                       على نطاق المنظومة               متماسكة                          في إنشاء أطر استراتيجية   
           لتنظـيم             أن تعـد    أو /                                               ينبغي وضع هذه الأطر حسب الموضوع والقطاع، و        و                   المؤتمرات العالمية؛   

ــشامل   ــسيق ال ــاون والتن ــصد                                التع ــة،              ين ق ــن أجــل التنمي ــة م ــشطة التنفيذي ــداف الأن ــق أه                                                                تحقي
             التي تحل محلها؛     هداف   الأ                        والأهداف الإنمائية للألفية و

  تي                                                        المجلـس الاقتـصادي والاجتمـاعي علـى التـدابير ال ـ                                ما زال ينبغـي إطـلاع       - ٦  
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ــة دورات تخطيط   ــة لمواءمـ ــدة الإنمائيـ ــة الأمـــم المتحـ ــذتها وكـــالات منظومـ ــا                                                                               اتخـ ــع دورة      هـ              مـ
ــ       نــسقة   الم        طرائــق                 ويــتعين علــى ال  .       ديــدة  الج                      الاســتعراض الربــاعي         في هــذه                 دورات التخطــيط    ل
                               رؤية متماسكة على نطاق المنظومة؛    ذات              استراتيجية  ً اً   خطط               الوكالات أن تضع 

                       صـياغة اسـتراتيجيات             كيفيـة              للوكـالات        تبين                     وجد توجيهات واضحة     ت   لا    - ٧  
           لتحديــد   ين       مباشــر  ين                                    نهــا تفتقــر إلى محــاورين حكــومي    لأ             الإقليمــي،         الــصعيد        علــى        وجيهــة

      أن                                         برنـامج الأمـم المتحـدة للبيئـة                 من شـأن             ومع ذلك،     .              بلدان المنطقة  ل       لموسة    الم         حتياجات    الا
                ستوى الإقليمـي                                                       إطـار اسـتراتيجي في مجـال البيئـة علـى الم ـ                     لدى وضع     ُ        يُؤخذ به             قدم نموذجا    ي

          منتظم؛    بشكل                                                           بتوجيه من وزراء البيئة في بلدان المناطق المعنية، الذين يجتمعون 
        ذلك أن    .     مسبق      بشكل                                  الموارد الأهداف الاستراتيجية                         عادة ما يحدد توافر     - ٨  

                               يقلل من إمكانية التنبـؤ                    بشكل منفصل                                                      تخصيص الموارد العادية والموارد الخارجة عن الميزانية      
     تخصيص                             لخطط الاستراتيجية أن تحكم                  لذا ينبغي ل    .                  هداف الاستراتيجية   الأ      حقيق              بالتمويل لت 
       الخطـط                ويـتعين علـى     .                       وأولويـات المنظمـة     ات         لولاي ـ             ً        الأمـوال وفقـاً              مـصدري       كلا           الموارد من 

   ؛          هذه الخطط                                              آلية واضحة لتحديد الاحتياجات من الموارد لتنفيذ       أن تتيح            الاستراتيجية 
                                                 لاستراتيجية كخارطـة طريـق لبنـاء القـدرات                                ما استخدمت الخطط ا         ً نادراً  - ٩  
        علـى           المؤسـسية        هـداف    الأ                                            أو البنيـة التحتيـة للمنظمـة لتحقيـق                   الداخليـة               والإداريـة          الموضوعية

ــذا   .        الــزمن     مــر ــاء القــدرات الداخليــة في مجــال          تجــسد         لا بــد أن      ل                                                                  منظومــة الأمــم المتحــدة بن
   ؛                  التخطيط الاستراتيجي

                                             ة القائمـة علـى تكنولوجيـا المعلومـات             رن ـ  الم             سـتراتيجية     الا      طـط            أصحبت الخ   -  ١٠  
ــتي ت ــ ــ  ست                 الأدوات ال ــات ً اً          خدم أساس ــئة               والاحتياجــات           للاتجاه ــتمكين            الناش ــة        ل ــن            للمنظم       م

ــة  ــة الخارجي          أنــشأت         كيانــات       عــدة                       أفــضل الممارســات في ُ      حُــددت      وقــد   .                                  التكيــف مــع البيئ
          لميدانيـة                                               تصال والرصد بين المقر الرئيسي والمكاتـب ا         الا     قصد                  للإنذار المبكر                 واجهات شبكية 

   .               لتخصيص الموارد ة          برمجة المناسب  ال      إعادة  ب                                  للكشف عن الأولويات الناشئة والسماح 

                                      توصيات لكي تنظر فيها الأجهزة التشريعية

   ٤        التوصية 
ــات          ينبغــي   ــشريعية                     أن تعمــل الهيئ ــة            في مؤســسات             الت ــى           المتحــدة        الأمــم          منظوم       عل
        المجلـس         طريـق       عـن           لمنظومـة  ا        نطـاق                  ذات صلة علـى           قطاعية            استراتيجية     أطر       وتحديد       صياغة

ُ        التي حُددت في        الأجل         الطويلة        الأهداف        لتحقيق           والاجتماعي          الاقتصادي            الختاميـة            الوثيقـة       
   ً         فـضلاً عـن       ، ١ /  ٦٠          قرارهـا    في          العامـة           الجمعيـة           واعتمدتها   ،    ٢٠٠٥      لعام        العالمي       القمة      لمؤتمر

   .   لمية                                                                الأهداف التي تحددها بعثات وولايات مؤسسات المنظومة نتيجة للمؤتمرات العا
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   ٥        التوصية 
ــم         ــة الأمـ ــة لمنظومـ ــسات التابعـ ــشريعية في المؤسـ ــات التـ ــصدر الهيئـ ــي أن تـ                                                                                           ينبغـ
            لتوحيـد       ٢٠١٥                                                                          تعليمات إلى أماناتها لاعتماد التـدابير اللازمـة بحلـول نهايـة عـام                      المتحدة

                                                                                     أو مواءمــة الــدورات التخطيطيــة لخططهــا الاســتراتيجية بحيــث تكــون جميــع المنظمــات  / و
   .    ٢٠١٦                                               موحدة جديدة لتقديم التقارير إلى الدول الأعضاء عام                 جاهزة لبدء دورة 
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         المحتويات
        الصفحة              الفقـرات      

 iii  ............................................................................           موجز تنفيذي     

   ١    ١٦-  ١  ....................................................................     مقدمة  -    ً أولاً  
   ٥    ٦١-  ١٧  ............................................................            المفهوم والهدف  -      ً ثانياً  

   ٥    ٢٠-  ١٧  ......................................                        مفهوم التخطيط الاستراتيجي  -    ألف     
   ٦    ٣٨-  ٢١  .........             الأمم المتحدة                                      أصل التخطيط الاستراتيجي وتطوره في منظومة  -     باء     
    ١١    ٤٩-  ٣٩  .....................................                            الغرض والقيمة المضافة المتوقعة  -    جيم     
    ١٤    ٦١-  ٥٠  ..................                                              الإدارة القائمة على النتائج والتخطيط الاستراتيجي  -    دال     

    ١٨     ١٣٠-  ٦٢  ...................................                                    الممارسات الحالية في منظومة الأمم المتحدة  -      ً ثالثاً  
    ١٨    ٦٩-  ٦٢  ......................... ؟                 ماذا تحتاج المنظومة  :                      التوحيد مقابل التنويع  -    ألف     
    ٢٠     ١٠٩-  ٧٠  .....................                 المفاهيم والممارسات  :                      تنوع الخطط الاستراتيجية  -     باء     
    ٣٤     ١٢٤-   ١١٠                                     شبكة الأمم المتحدة للتخطيط الاستراتيجي  :                          تبادل المعارف والتفكير الخلاق  -    جيم     
    ٣٧     ١٢٧-    ١٢٥  ........                                    العناصر المشتركة في التخطيط الاستراتيجي  :                الممارسات المتبعة  -    دال     
    ٣٩     ١٣٠-    ١٢٨  ................                                              تكاليف المعاملات المتعلقة بإعداد الخطط الاستراتيجية  -     هاء     

    ٤١     ١٨٧-    ١٣١  ........................................                                المبادئ التوجيهية والممارسات الجيدة  -      ً رابعاً  
    ٤١     ١٤٩-    ١٣١  ................                                               وضع أطر استراتيجية قطاعية لولايات المنظومة برمتها  -    ألف     
    ٤٥     ١٧١-    ١٥٠  .........                                                  توجيه عملية تحديد الخطط الاستراتيجية المؤسسية للمنظمات  -     باء     
    ٥١     ١٨٧-    ١٧٢  ...............................                             ّ  عناصر التخطيط الاستراتيجي الفعّال  -    جيم     

    ٥٧     ١٩٥-    ١٨٨  .....................................................................    خاتمة  -      ً خامساً  

         المرفقات
    ٦٠  ......................                                                          عن عمليات وأدوات التخطيط الاستراتيجي في منظومة الأمم المتحدة  لمحة  -     الأول  
    ٦٩  ........................ ا                              حجم الوثائق والتكاليف المتصلة به  :               تكاليف المعاملات  -         الجزء ألف   -      الثاني  

    ٧٢  ..................................                     الموارد المخصصة للعملية  :          المعاملات      تكاليف  -      باء     الجزء     
ــن ا   -       الثالث   ــة عـ ــيّ                لمحـ ــتي يتعـ ــراءات الـ ــى   ن                 ّ            لإجـ ــشارِ        علـ ــات المـ ــى      كة              ِ        المنظمـ ــاءً علـ ــا بنـ ــدة            ً                 اتخاذهـ ــيات وحـ                    توصـ

    ٧٥  ..............................................................................       المشتركة        التفتيش
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       مقدمة  -   ً أولاً  

       خلفية  -   ألف  
                       ً        ، أدرجــت الوحــدة استعراضــاً   ١   ٢٠١                                                     في برنــامج عمــل وحــدة التفتــيش المــشتركة لعــام     - ١

                                                                                                      للتخطيط الاستراتيجي على نطاق مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة بـاقتراح مـن مكتـب الأمـم                    
   .                             المتحدة لخدمات الرقابة الداخلية

                                                                                         ويشكل التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات منظومة الأمـم المتحـدة مـصدر اهتمـام كـبير                  - ٢
 (                        ساهمات كــبرى لمــا أحــدثت                          فقــد كانــت للوحــدة م ــ  .                            لوحــدة التفتــيش المــشتركة

 

                    الجمعيــة العامــة  )١
 (    ١٩٧٢                                  ووضـعت هـذا التخطـيط عـام                                                            التخطيط المتوسط الأجـل داخـل الأمـم المتحـدة         

 

      وزودت   .  )٢
           ً                                                                                   الوحدة أيضاً مؤسسات المنظومة باستعراض شامل لدور الخطط المتوسطة الأجل ووضـع الميزانيـات              

 (           في المنظمــات
 

             ً                         ذا الــشأن تحلــيلاً لعمليــة التخطــيط،        في هــ                              ً           وتتــضمن التقــارير الــتي صــدرت مــؤخراً  .  )٣
 (                                                    والبرمجة، والميزنة، والرصد والتقييم في الأمم المتحدة      

 

                                                     ، وسلسلة من التقـارير عـن الإدارة مـن أجـل             )٤
 (                            النتائج في منظومة الأمم المتحدة

 

   .                               ويراعي هذا التقرير هذه الدراسات  .  )٥
ــا وغيره ــ     - ٣ ــا ووكالاته ــة وصــناديقها وبرامجه ــستخدم مؤســسات المنظوم ــات                                                                        ت                    ا مــن الكيان

                                                                                                             مجموعة متنوعة كـبيرة مـن أدوات وآليـات التخطـيط الاسـتراتيجي الـتي أقرتهـا الهيئـات التـشريعية                     
          وتتـراوح    .                        ً                                                                    أو وضعتها ونفذتها داخلياً لتحقيـق أهـدافها وغاياتهـا في الأجلـين المتوسـط والطويـل                 / و

                       وما هو معتمد لتنفيـذ                                                                            هذه الأدوات والآليات بين ما هو مستخدم في الحوكمة والإدارة التنظيمية            
                                                                               وتقــوم هــذه الآليــات علــى ولايــات ومهــام تــشريعية وعلــى خطــط وبــرامج     .                     الــبرامج المواضــيعية

                                                                                                    تنظيمية وعملية متفق عليها من أطراف عدة، كما تستند إلى توجيهات هادفـة تـصدرها الهيئـات                 
                  كيفيــة تكليفهــا                                ً     ً                   وتتبــاين خــصائص هــذه الآليــات تباينــاً كــبيراً بحــسب   .                      ّ         التنفيذيــة في ميــادين معيّنــة

   .                                        وتمويلها، من الموارد الأساسية أو غير الأساسية

__________ 

      ١٩٦٩        سـبتمبر   /                                                                                                        وحدة التفتيش المشتركة، وضـع الـبرامج والميزانيـات في مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة، أيلـول                     )  ١ (
) A/7822-JIU/REP/69/7.(   

-A 34/84   (  ٧٩  ١٩        مـــارس  /                                                                                     وحـــدة التفتـــيش المـــشتركة، التخطـــيط المتوســـط الأجـــل في الأمـــم المتحـــدة، آذار   )  ٢ (

JIU/REP/79/5.(   
      ١٩٩٠         فبرايـــر  /                                                                                                    وحـــدة التفتـــيش المـــشتركة، وضـــع الميزانيـــات في مؤســـسات منظومـــة الأمـــم المتحـــدة، شـــباط    )  ٣ (

) A/45/130-JIU/REP/89/9المجلدان الأول والثاني ،                    .(   
) ٤  (   A/48/375 (JIU/REP/2003/2).  
)٥( A/59/617 (JIU/REP/2004/5)؛ وA/59/607 (JIU/REP/2004/6)؛ وA/59/631(JIU/REP/2004/7) ؛

 .A/59/632 (JIU/REP/2004/8)و
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      ً                         ً                                               وتتويجاً لأنشطة مختلف المؤسسات وحرصاً على التماسك، دعت الوثيقـة الختاميـة لمـؤتمر        - ٤
                                                                      إلى إنشاء آلية تقييم على نطاق المنظومة تحرص على تماسك مؤسسات                ٢٠٠٥                     القمة العالمي لعام    

    ".                   متحدة واحدة في الأداء    أمم  "                    الأمم المتحدة تحت شعار 
                                                                                       ورغم أن التخطيط الاستراتيجي سائد على نطـاق منظومـة الأمـم المتحـدة، يظـل التقـدم            - ٥

  .                                                              ً      ً          ً                          في مجال توحيد عمليات التخطيط ووضع معايير ومقاييس مـشتركة لهـا تقـدماً بطيئـاً بـل متوقفـاً                   
                      ود مفهـوم لتخطـيط              مدى وج ـ   ‘  ١ ‘                                                          ولعل المسألتين الرئيسيتين المطروحتين في هذا الاستعراض هما         

                        مـدى إمكانيـة توحيـد      ‘  ٢ ‘                                                                استراتيجي واحد أو وجود حاجة إليه داخل منظومة الأمم المتحدة؛ و     
   .                                                                          الأمم المتحدة للإجراءات المعمول بها في إطار عمليات التخطيط الاستراتيجي وكيفية ذلك

                          تعريف التخطيط الاستراتيجي  -   باء  
ــة والمنظمــات الم    - ٦ ــدان الإدارة في القطــاعين                                               بالغــت المؤســسات الأكاديمي ــة في بحــث مي                                            هني

ــداً لهــذا    .                  ً                                                 اســتعرض المفــتش عــدداً مــن التعريفــات للتخطــيط الاســتراتيجي     .                الخــاص والعــام       ً          وتمهي
   :                                                      التقرير، يعرف المفتش التخطيط الاستراتيجي على النحو التالي

ــين         ــة في الأجل ــداف المنظم ــا أه ــة تُحــدَّد به ــتراتيجي عملي                          ُ   َّ                                               التخطــيط الاس
   .                                                 يل، وتوضع بها خطط الموارد المرصودة لتحقيق هذه الأهداف            المتوسط والطو

      الهدف  -   جيم  
                                                                                               الهــدف الرئيــسي لهــذا التقريــر تزويــد المنظمــات بــأداة تقتــرح ممارســات جيــدة وبمبــادئ      - ٧

             ومـن شـأن      .                                                                                   توجيهية على نطاق المنظومة قصد مساعدتها في وضع خطـط اسـتراتيجية وصـياغتها             
                                                                 توجيهيــة لإنــشاء العمليــات وآليــات التخطــيط، وكــذا للرصــد                                       الاســتخدام الفعــال لهــذه المبــادئ ال

                                                                                                            والتقييم والتدقيق ووضـع خطـط اسـتراتيجية أخـرى في مجـال الميزانيـات، أن يجعـل مـن التخطـيط                      
   .                                                                                 الاستراتيجي أداة لتعزيز التنسيق والتماسك على نطاق المنظومة في معظم القطاعات البرنامجية

        النطاق  -   دال  
                                                                    فكره التحليلي ونتائج بحثه على الممارسـات المتبعـة في مؤسـسات                                 يركز هذا الاستعراض      - ٨

   .                                                                             منظومة الأمم المتحدة، بهدف المساهمة في عملية الإصلاح الحالية وتعزيز أدوات إدارة التغيير
                                                                                    ووقــف الاســتعراض علــى الآليــات والأدوات، الداخليــة والعامــة، المــستخدمة في تخطــيط   - ٩

                                                                       مات، وكـذا المعـدة لتحقيـق الأهـداف القطاعيـة والمواضـيعية في                                              البرامج ووضع الميزانيات في المنظ    
   .                                  أنشطتها على الصعيدين الوطني والعالمي
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   :                                ويتناول الاستعراض القضايا التالية  -  ١٠
                                                                                فائدة هذه الأدوات وعلاقاتها بالإدارة القائمة على النتائج وبأطر المـساءلة لـدى           ) أ (  
          المنظمات؛
                                                دمة في آليـات وأدوات التخطـيط، وفي تحديـد                                     التصنيفات والمصطلحات المستخ     ) ب (  

                                                                                              الممارسات والاتجاهات، قصد تمهيد السبيل إلى إمكانية التوحيد على نطاق المنظومة في العمليات             
                ورفع التقارير؛

                                                                               الأثــر المحتمــل أن يخلفــه تحــسن التخطــيط الاســتراتيجي في عمــل المنظمــات مــن      ) ج (  
               يف والشفافية؛                                       حيث التنسيق والفعالية والاقتصاد في التكال

ــاليف          ) د (   ــث تكــ ــن حيــ ــات مــ ــل المنظمــ ــتراتيجي في عمــ ــيط الاســ ــر التخطــ                                                                                          أثــ
   .         وفعاليتها        المعاملات

                          ً                                                                    وسيحلل الاستعراض بإيجاز أيضاً البرمجـة المـشتركة وتنفيـذ الأنـشطة التـشغيلية مـن أجـل                  -  ١١
            ار عمليـة                                                                                          التنمية من باب اختبار التخطيط الاستراتيجي على نطاق المنظومة الجاري إعداده في إط            

   .                               استعراض السياسات الرباعي الشامل

         المنهجية  -   هاء  
       وجـرت    .                                                                                   يشمل الاستعراض جميع المنظمـات المـشاركة في إطـار وحـدة التفتـيش المـشتركة                 -  ١٢

       ً   ووفقــاً  .     ٢٠١٢        أبريــل  /          ونيــسان    ٢٠١١        نــوفمبر  /                                                      الأبحــاث المكتبيــة والمقــابلات مــا بــين تــشرين الثــاني
                              عملها الداخليـة، تـشمل                                          ة لوحدة التفتيش المشتركة ولإجراءات                                        للمعايير الداخلية والمبادئ التوجيهي   

                                                                                                        المنهجية المتبعة في إعداد هذا التقرير إجراء استعراض مكتبي تمهيـدين ووضـع اسـتبيانات، وإجـراء                 
                                             وأرســلت الاســتبيانات إلى مراكــز التنــسيق في   .                                                      مقــابلات والقيــام بتحليــل دقيــق للبيانــات المجمعــة

                                                                          المفـتش وفريـق البحـث مقـابلات في مقـرات بعـض منـها، كمـا في                           وأجـرى     .                   المنظمات المـشاركة  
   .                                               وكانت المقابلات مع جهات مختلفة من المخططين والمستخدمين  .       الميدان
                                                                                               والتمس المفتش مـن المنظمـات تعليقاتهـا علـى مـشروع التقريـر حـتى يراعيهـا عنـد وضـع                  -  ١٣

                        علـى نطـاق المنظمـات،                                         وكشف البحث عن دواعي قلق مـشتركة        .                             الاستعراض في صيغته النهائية   
                                                                                                   ســاعد تحليلــها في فهــم التحــديات وحــصر المجــالات المــشتركة الــتي يــتعين بــشأنها إصــدار مبــادئ   

   .                                                توجيهية لمساعدة المنظمات في تعزيز تخطيطها الاستراتيجي
                                                                      مـن النظــام الأساســي لوحـدة التفتــيش المـشتركة، أعــدت الــصيغة     ٢-  ١١     ً            ووفقـاً للمــادة    -  ١٤

                                                                                     عـد التـشاور فيمـا بـين المفتـشين بغيـة اختبـار اسـتنتاجاته وتوصـياته بالحكمـة                                    النهائية لهذا التقريـر ب  
   .              الجماعية للوحدة
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     تقديم        ً                                                                       وتيسيراً لتناول هذا التقرير ولتنفيذ توصياته ولرصده، يشير المرفق الثالث إلى مدى      -  ١٥
             ظمـة ويحـدد     من                             ويحدد التوصيات الوجيهة لكل     .                                                     التقرير إلى المنظمات المعنية لاتخاذ إجراء أو للعلم       

   .                                                                              مدى لزوم اتخاذ قرار من الهيئة التشريعية للمنظمة أو اتخاذ إجراء من الرئيس التنفيذي
                                                                                              ويـود المفــتش أن يعــرب عــن تقـديره لكــل مــن ســاعده في إعـداد هــذا التقريــر، لا ســيما      -  ١٦

   .                                            الذين شاركوا في المقابلات وجادوا بمعارفهم وخبراتهم
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              المفهوم والهدف  -     ً ثانياً  

                       وم التخطيط الاستراتيجي   مفه  -   ألف  
  .                                                                                            تطــور مفهــوم التخطــيط الاســتراتيجي باســتمرار عــبر نمــاذج مختلفــة في العقــود الماضــية     -  ١٧

ــه        ــتي تعمــل ب ــشركة ال ــة أو ال ــوع المنظم ــضاً حــسب ن ــوم أي ــذا المفه ــد أســهبت    .                      ً                                                                  ويختلــف ه                 ولق
                رغـم ذلـك لا      و  .                                                                                 المؤسسات الأكاديمية وأدبيات الأعمال التجارية والإدارة في تناول هـذا المفهـوم           

   .                                                    يوجد تعريف للهدف المقصود بالضبط من التخطيط الاستراتيجي
                                                                                                    لكي تضع منظمة خطة اسـتراتيجية، ينبغـي أن تكـون رؤيتـها واضـحة لمـا تريـد تحقيقـه،                       -  ١٨

                                                                                تبــدو هــذه الأســئلة بــسيطة لكــن في خــضم البيئــة المعقــدة لمنظومــة الأمــم     .                 ولأي غــرض وكيــف
                                          ً                     أو الكيانـات قـضايا متقاطعــة، مـن الــلازم مـسبقاً تحليــل                                             المتحـدة حيـث تتنــاول مختلـف المنظمــات   

                                                                                               هو متوقع بالضبط من الخطة الاستراتيجية، وماذا ستشمل، وما هي العمليـات والأدوات الـتي                   ما
           ً                                   وينبغـي أيـضاً اعتبارهـا أداة ديناميـة           .                ُ      ُ                          ً                 ستدعمها، وكيف سـيُقاس ويُرصـد تنفيـذها وإنجازهـا فعليـاً           

                                                                          يفهــا مــع البيئــة العالميــة المــتغيرة الــتي يــتعين فيهــا علــى هــذه                                            تمكــن المنظمــات مــن التطــور أثنــاء تك 
   .                             المنظمات تقديم الخدمات المكلفة بها

ــة        -  ١٩ ــة بطبيعـ ــسائل المتعلقـ ــن المـ ــدداً مـ ــتعراض عـ ــذا الاسـ ــالات اختـــصاص هـ ــارت مجـ                                     ً                                                             وأثـ
   :          الاستراتيجي        التخطيط
    سيق                                                         هـل الخطـة الاسـتراتيجية أداة للتخطـيط والتن ـ           :                           نطاق الخطـة الاسـتراتيجية       ) أ (  

ــالات؟ وتحديــداً، هــل تيــسر          ــة أو الوك ــى نطــاق المنظوم                                                                 ً                                      والتعــاون في القطاعــات والمواضــيع عل
                                                                                               التنسيق داخل المنظمات وفيما بينها من أجل تشجيع تطبيق المعـايير والمقـاييس علـى نطـاق                    الخطة

  ،                                                                            خطة العمل على نطاق المنظومة بـشأن المـساواة بـين الجنـسين وتمكـين المـرأة                              المنظمات، من قبيل    
                                                                                                        وبرامج العمل الكريم، وإدارة الأمم المتحدة للتنمية المستدامة، ونظام الإدارة البيئية الذي تعمل به              
                                                                                                      الأمم المتحدة المستدامة؟ هل الخطة أداة لتنسيق الأنشطة الميدانية المعمول بها في سـياق التقييمـات                

                     ة للمساعدة الإنمائية؟                                                         القطرية الموحدة التي تجريها الأمم المتحدة وإطار عمل الأمم المتحد
                                     هــل الخطــة الاســتراتيجية وثيقــة   :                                              طبيعــة الخطــة الاســتراتيجية وصــناع القــرار    ) ب (  

                                                                       ً                         مؤسسية تحظى بتأييد مجالس الإدارة، وتشكل توجيها في مجال الحوكمة والإدارة داخليـاً؟ أينبغـي               
           الأعـضاء                                                                                  أن يقتصر إعدادها على أمانات المنظمات لنفسها فقط؟ أم هل ينبغـي أن يكـون للـدول    

                دور في إعدادها؟
                                                                         هـل الخطـة الاسـتراتيجية أداة لتعزيـز اسـتراتيجيات جمـع الأمـوال            :              الصلة بالموارد    ) ج (  

                                                                                             وضمان تخصيص الموارد الكافية؟ هل هي وسيلة لتحقيق الاقتصاد في التكـاليف وتيـسير الاسـتخدام           
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                                أن تكونـا مـرتبطتين بـشكل                                                                               المتكامل للموارد؟ هل ينبغي للخطة الاستراتيجية وعملية وضع الميزانيـة         
                                                                  مباشر أم هل ينبغي أن تكونا مرتبطتين لكن مستقلتين إحداهما عن الأخرى؟ 

                                                         كيف تفيـد الخطـة الاسـتراتيجية عمليـات الرصـد             :                         التخطيط والرصد والتقييم     ) د (  
                                                                                                    والتقييم المتعلقة بالأهداف النهائية المنشودة عبر الخطة؟ هل تمكن المنظمات من تحديد القـديم مـن                

                          الولايات وكشف الجديد منها؟
     ً                                                                                         قياســاً علــى هــذه النقــاط، فيمــا يلــي تحليــل لأصــل التخطــيط الاســتراتيجي وتطــوره في       -  ٢٠

   .                         مؤسسات منظومة الأمم المتحدة

                                                    أصل التخطيط الاستراتيجي وتطوره في منظومة الأمم المتحدة  -   باء  
                         دة في اعتمـاد بـرامج                                                                                     داخل منظومـة الأمـم المتحـدة، كانـت منظمـة الـصحة العالميـة الرائ ـ                 -  ٢١

   وفي    ).                                لـدورة مـن خمـس سـنوات            ١٩٥٢                  اعتمد أولها عام     (                                 عمل متوسطة الأجل في الخمسينيات      
                        ، ومنظمة العمل الدولية،  )     الفاو (                                                           الستينيات، بدأت منظمات أخرى منها منظمة الأغذية والزراعة     

                     لى اعتمـاد خططهـا                           في عمليـات ترمـي إ       )         اليونسكو (                                                 ومنظمة الأمم المتحدة للتربية والعلم والثقافة       
   .            المتوسطة الأجل

                                                                                           وانبثقت فكرة التخطيط لبرامج الأمم المتحدة المتوسطة أو الطويلة الأجـل في الـستينيات                 -  ٢٢
                 ذلك أن الـدول      .                                                                             على هامش المناقشات التي دارت بشأن إحداث نظام لوضع الميزانيات البرنامجية          

                                      وارد الميزانيــة المتزايــدة باســتمرار                                                                    الأعــضاء أرادت أن تفهــم بــشكل أفــضل العلاقــة القائمــة بــين م ــ
                                                   وتوقعــت أن يــؤدي التخطــيط الأفــضل إلى اســتخدام    .                                           واســتخدامها في تنفيــذ الــبرامج والأنــشطة 

                                                                                                        الموارد بفعالية أفـضل، مـع تجـسيد أولويـات الـدول الأعـضاء، علـى أسـاس الولايـات الناشـئة مـن               
                                    فيمـا بـين أجهـزة الأمـم المتحـدة                                                                         الهيئات الحكومية الدولية، والـسعي إلى تحـسين التنـسيق النظـامي          

 (       ووكالاتها
 

٦( .   
                                                                                                          وتجلــــت هــــذه المــــسائل المــــثيرة للاهتمــــام والداعيــــة إلى القلــــق في قــــرار الجمعيــــة           -  ٢٣

                            المنـشئ للجنـة خـبراء           ١٩٦٥         ديـسمبر    /                كـانون الأول     ١٣                    الـصادر بتـاريخ       )   ٢٠- د (    ٢٠٤٩       العامة
                               للجنـة برفـع تقريـر عـن          ُ        وكُلفـت ا    .                                                                 مخصصة لدراسـة ماليـة الأمـم المتحـدة والوكـالات المتخصـصة            

ــا          ــضطلع به ــتي ت ــشطة ال ــسيق الأن ــة في تن ــادة الدق ــيدها وزي ــوال المتاحــة بترش ــسن اســتخدام الأم ُ                                                                                                            حُ
 (                 وتــضمن تقريــران  .                                  مؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة

 

                                            توصــيات بوضــع نظــام متكامــل للتخطــيط  )٧
                    صـيات في القـرار                                         وأيدت الجمعية العامـة هـذه التو        .                                               الطويل الأجل، ووضع البرامج وإعداد الميزانيات     

__________ 

ــة التخطــيط، تقريــر الأمــين العــام، آذار       )  ٦ (       ١٩٧٩       مــارس  /                                                                                                   المجلــس الاقتــصادي والاجتمــاعي، دراســة معمقــة لعملي
) E/AC.51/97(  ٥         ، الفقرة .  

) ٧  (   A/6289و   A/6343.  
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                                     ، وأطلقـت عمليـة التنفيـذ الجزئــي        ١٩٦٦        نـوفمبر   /                 تـشرين الثـاني   ٤                  الـصادر بتـاريخ     )   ٢١- د (    ٢١٥٠
         وأنـشأت    .     ١٩٦٧         ديـسمبر  /              كانون الأول    ١٩                الصادر بتاريخ     )   ٢٢- د (    ٢٣٧٠                        لهذا النظام في القرار     

                     صـيغ علـى أسـاس                                                                                            الجمعية إجراءات اعتماد الميزانية السنوية، إلى جانب تقدير مخطط للسنة المواليـة،             
                                                                                                   الخطط الطويلة الأجل التي وضعتها كل الهيئات المعنيـة بوضـع الـبرامج، بمـا فيهـا المجلـس الاقتـصادي            

   .                                                                  والاجتماعي ولجنة البرنامج والتنسيق، المكلفة بعملية التخطيط الطويل الأجل
ــبرامج التابعــة للأمــم المتحــدة ناقــشت        -  ٢٤ ــذكر أن هيئــات وضــع ال ــه مــن الجــدير بال                                                                                                    بيــد أن
                                                                                                                    لجوانب البرنامجيـة للميزانيـة، لكـن لـيس لـديها اختـصاص مناقـشة جوانبـها الماليـة، الـتي هـي مـن                          ا

                                                         ولا تـزال هـذه القطيعـة القائمـة بـين البرنـامج               .                                                         اختصاص اللجنة الخامـسة التابعـة للجمعيـة العامـة         
             القائمة بـين                                  ً     ً                                                 والميزانية قائمة إلى الآن وتمثل تحدياً كبيراً للمنظمات فيما يخص الحفاظ على الروابط              

   .              البرامج والموارد

                  تجربة الأمم المتحدة  :          المنظومة        على نطاق                      ً         الخطة المتوسطة الأجل أداةً للتنسيق     
                                  ً     ً                           ، قدمت وحدة التفتيش المشتركة تقريراً شاملاً إلى الجمعية العامة بشأن وضع     ١٩٦٩   في    -  ٢٥

 (                                   البرامج والميزانيات في الأمم المتحدة    
 

                       د تخطيط متوسط الأجـل                                  واقترحت الوحدة صراحة اعتما     .  )٨
                                                   وعقب هذا الاقتراح، أشار الأمين العام في سلـسلة           .               ً                          بوصف ذلك عنصراً لوضع البرامج المتكاملة     

                                                                                                              من التقارير اللاحقة باعتمـاد خطـة متوسـطة الأجـل مـن سـت سـنوات مـع إمكانيـة وضـع إطـار                         
 (                                      تنفيذي موقوت كجز من عملية وضع الميزانية

 

٩( .   
- د (    ٣٠٤٣                                          ، اعتمدت الجمعية العامة بالإجماع القرار       ٧٢  ١٩       ديسمبر   /               وفي كانون الأول    -  ٢٦
                                                                       ً      ً              المتعلق بشكل تقديم ميزانية الأمم المتحدة ومـدة دورة الميزانيـة، الـذي اقتـرح شـكلاً جديـداً          )   ٢٧

                  وكانت الخطـة الأولى    .                                                                        لعرض الميزانية، على أساس التجربة، وبدء العمل بدورة ميزانية من سنتين      
   .     ً      ، بدلاً من ست    ١٩٧٧     إلى     ١٩٧٤                   ة من أربع سنوات من                            عملية تجريبية لم تشمل سوى فتر

                                                                                        وهكذا اتخذت الأمم المتحدة من الخطة المتوسطة الأجل الرباعية الأولى وثيقتها الرئيـسية               -  ٢٧
 (    ١٩٧٧-    ١٩٧٤                لتخطيط الفترة   

 

                      إلى بـرامج وبـرامج            ُ                                       التي أُعـدت لترجمـة الولايـات التـشريعية           ،   )١٠
                                        وأضـحت الخطـة المتوسـطة الأجـل الموجـه        .     تيجي                                                          فرعية، مـع مـا يلـزم مـن توجيـه سياسـاتي اسـترا            

                                                                                                        الـسياساتي الرئيـسي الملــزم لكـل مـن الــدول الأعـضاء والأمــين العـام لـضمان الالتــزام علـى نطــاق         
   .                              السياسات والموارد، وكذا المساءلة

__________ 

  .Add.1   وA/7822-JIU/REP/69/7     انظر    )  ٨ (
   . A/C.5/1429 (1972)     انظر    )  ٩ (
  . ١    دول     ، الجJIU/REP/74/1     انظر    )   ١٠ (
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      ١٩٧٤                                                                                    وعقب الدورتين الاستثنائيتين السادسة والـسابعة للجمعيـة العامـة اللـتين عقـدتا في          -  ٢٨
ــشأن     ١٩٧٥ و ــة   ا "         ب ــة والتنمي ــواد الأولي ــدولي   " و  "                             لم ــصادي ال ــاون الاقت ــة والتع ــوالي،    "                                          التنمي ــى الت                  عل

                                                                 المتعلق بإعـادة هيكلـة القطـاعين الاقتـصادي والاجتمـاعي               ١٩٧ /  ٣٢                                اعتمدت الجمعية العامة القرار     
ــانون الأول   ــم المتحــدة، في ك ــة الأم ــسمبر  /                                          لمنظوم ــشيط دور     .     ١٩٧٧        دي ــادة تن ــرار في إع ــل الق                                         وتمث

                                                      ً                                          لـس الاقتـصادي والاجتمـاعي في تنـسيق أنـشطة الوكـالات الخاصـة وفقـاً لميثـاق الأمـم                                الجمعية والمج 
                                                                        ؛ وإنــشاء إطــار سياســاتي شــامل ومبــادئ توجيهيــة للتخطــيط ووضــع    )  ٦٣   و  ٥٨          المادتــان  (         المتحــدة 

                                                                                                            الــبرامج والميزانيــات والتقيــيم داخــل منظومــة الأمــم المتحــدة؛ والتوصــية بمبــادئ توجيهيــة سياســاتية   
                                                                                              نشطة، بمـا فيهـا الأنـشطة التنفيذيـة؛ واسـتعراض الميزانيـات البرنامجيـة والخطـط المتوسـطة                       للبرامج والأ 

                                                                                                  الأجــل داخــل المنظومــة؛ وتوحيــد الخــط والــبرامج المتوســطة الأجــل، وعــرض الميزانيــات، وتــصنيف  
                                                                        وكان من الواضح أن الدول الأعضاء تنوي اسـتخدام الخطـط المتوسـطة               .                     البرامج ووصف المضمون  

                                                                                          للتخطــيط علــى نطــاق المنظومــة أو علــى مــستوى الوكــالات، والتنــسيق والتعــاون فيمــا             الأجــل أداة 
ــدورتان           ــتي حــددتها ال ــداف ال ــاول الأه ــى تن ــدر عل ــة أق ــات الوكــالات حــتى تكــون المنظوم                                                                                                          قطاع

 (                                                       الاستثنائيتان المتعلقتان بالتعاون الاقتصادي الدولي والتنمية
  

١١( .   
ــة    -  ٢٩ ــة العامـــ ــرار الجمعيـــ ــاريخ         الـــــص  )   ٣٠- د (    ٣٣٩٢                                      وفي قـــ   /                        تـــــشرين الثـــــاني  ٢٠                ادر بتـــ

                                                                                               ، قررت الجمعية العامة أن تدرس الميزانيـة البرنامجيـة والخطـة في سـنوات متعاقبـة، أي                      ١٩٧٥      نوفمبر
                           ً                                                                                بداية الممارسة السائدة حالياً فيما يخص دراسة الخطة المتوسطة الأجل قبل بداية فترة الـسنتين الماليـة                 

       وكـان    .                                             لفترة السنتين الأولى تناقشان في الوقت ذاته                                         وقبل ذلك، كانت الخطة والميزانية        .     ١٩٧٦   في  
                      بشأن الخطة المتوسـطة      ١٩٧٦      ديسمبر  /              كانون الأول   ٤                   الصادر بتاريخ      ٩٣ /  ٣١                      قرار الجمعية العامة    

                                                                                                الأجل أول تشريع يرمي إلى تقنين عملية التخطيط التي تحـدد الإجـراءات لـصياغة اسـتعراض الخطـة             
                                                                   ، ولجنـة البرنـامج والتنـسيق والمجلـس الاقتـصادي والاجتمـاعي                                                   والولايات المسندة من الجمعية العامـة     

   .                                                                          وكذا الأجهزة الفرعية التابعة لهذه الجهات فيما يخص التخطيط ووضع البرامج والتنسيق
          كـانون    ٢١                    الـصادر بتـاريخ      ٢٣٤ /  ٣٧                                                       وأكملت الجمعيـة العامـة عمليـة التقـنين في قرارهـا          -  ٣٠

ــسمبر  /    الأول ــذي اعتمــد الأنظمــة وال     ١٩٨٢        دي ــب                                  ال ــبرامج، والجوان ــتي تحكــم تخطــيط ال                                                   قواعــد ال
 (                                                            البرنامجية للميزانية، ورصد التنفيـذ، وأسـاليب التقيـيم        

  

                                         وتـضمنت الإجـراءات الموضـوعة لإعـداد          .  )١٢
                                                                                                    الخطة المتوسطة الأجل واعتمادها وتقييمها، وكذا مركزها داخل الإطار المتكامل لعمليـة التخطـيط               

ــة                                                        تكــون أداة تخطــيط علــى نطــاق المنظومــة والموجــه                                 وكــان القــصد مــن الخطــة أن   .                  ووضــع الميزاني
                                                             وخـضعت عمليـة إعـداد الخطـة إلى تـشاور مـسبق مـع                 .                                                السياساتي الرئيـسي لمنظومـة الأمـم المتحـدة        

 (                             المؤسسات الأخرى داخل المنظومة   
  

ُ                                                             وحُدد مركز الخطـة المتوسـطة الأجـل علـى نطـاق المنظومـة              .  )١٣  
   :       كما يلي

__________ 

   ). ٧-  دإ (    ٣٣٦٢ و  )  ٦-  دإ (    ٣٢٠٢-    ٣٢٠١                          انظر قرارات الجمعية العامة    )   ١١ (
  . ١          ، القاعدة ST/SGB/PPBME (1987)         ً انظر أيضاً    )   ١٢ (
                                                        تنــسق أنــشطة الخطــة المتوســطة الأجــل مــع أنــشطة      : "  ١٣- ٤          ، البنــد  )    ١٩٨٢ (   ٢٣٤ /  ٣٧                          قــرار الجمعيــة العامــة     )   ١٣ (

   ".                                           الوكالات المتخصصة المعنية من خلال مشاورات مسبقة
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   :                              في عملية التخطيط وتقوم بما يلي       ً  رئيسياً   ً املاً     متك                            ً تستهل الخطة بمقدمة، تشكل عنصراً "  
   ؛                                  التوجه السياساتي لمنظومة الأمم المتحدة                   تبرز بطريقة متناسقة    ) أ (  
                                                                       تحدد الأهداف والاسـتراتيجية والاتجاهـات المتوسـطة الأجـل المستخلـصة               ) ب (  

                                                                 من الولايات التي تعكس الأولويات التي حددتها المنظمات الحكومية الدولية؛
   . )١٤   ( "                                     تضمن مقترحات الأمين العام بشأن الأولويات ت   ) ج (  

        زمنيـة                                          ، كانت الخطة المتوسطة الأجل تعـرض فتـرات      ٢٠٠١   و    ١٩٨٤                    وفي الفترة ما بين       -  ٣١
-    ٢٠٠٢                                           وكانـت الخطـة المتوسـطة الأجـل للفتـرة          .                                                     مختلفة، تتـراوح مـا بـين أربـع سـنوات وسـت            

                                ت البرنامجيـة لفتـرة الـسنتين،                                                                               أول خطة تجـسد تطبيـق إطـار منطقـي، وتقـدم إطـار الميزانيـا                    ٢٠٠٥
ــذ       ــة ورصــد التنفي ــة للميزاني ــبرامج، والجوانــب البرنامجي ــه في تخطــيط ال                                                                                                         علــى النحــو المنــصوص علي

                   ُ                                                             وبهذا الشكل الجديد، طُلب إلى المديرين التركيز على الهدف الـسياساتي الرفيـع               .                 وأساليب التقييم 
                                        ة الــتي يــتعين تنفيــذها، بينمــا كــان                                                                   المــستوى لبرامجهــا والتركيــز بقــدر أقــل علــى الأنــشطة الملموس ــ

   .                                              الغرض من الشكل ربط الهدف العام بالنتائج الملموسة
ــة في     -  ٣٢ ــة الألفيـ ــب جمعيـ ــة        ٢٠٠٠                              وعقـ ــدة للألفيـ ــم المتحـ ــلان الأمـ ــة   (                                          وإعـ ــرار الجمعيـ                    قـ

                                               ، عـرض الأمـين العـام مقترحـات لتعزيـز            )    ٢٠٠٠         سـبتمبر    /          أيلـول   ٨                       الـصادر بتـاريخ       ٢ /  ٥٥       العامة
 (      المنظمة

  

     يخـص                                                                           الانتباه إلى مكامن الضعف في عملية وضع الميزانية والتخطيط، فيمـا              ُ    فاستُرعي  .  )١٥
                                                       وفي ذلك السياق، شجع الأمين العام على نهـج أسـلوب             .                                           الأنشطة الممولة في إطار الميزانية العادية     

                                                                     من أجـل الوقـوف علـى القـضايا العمليـة والأكثـر حـدة                -                       نهج إدارة القضايا     -                 جديد في الإدارة    
                                                                                              مؤسـسات المنظومـة تناولهـا، وبالتـالي تخلـى عـن التخطـيط الاسـتراتيجي النظـامي                                   التي يتعين علـى   

   .                               الذي يشمل جميع المنظمات والكيانات
         ، قــررت     ١٩٩٨    ً                   ً                                                  وســيراً علــى هــذا النــهج وعمــلاً بتوصــية لجنــة البرنــامج والتخطــيط، في   -  ٣٣

                لمنظومــة الأمــم                     التوجــه الــسياساتي  "                                                                  الجمعيــة العامــة ألا تتوقــف الخطــة المتوســطة الأجــل عــن إبــراز 
                                           التأكيـد مـضاف مـن وحـدة التفتـيش           (   )١٦   ( "              للأمم المتحـدة                    التوجه السياساتي    "              ، وإنما تبرز     "      المتحدة

 (                          ، طلبــت الجمعيــة العامــة    ٢٠٠٣                      وعــلاوة علــى ذلــك في    ).          المــشتركة
  

                           إلى الأمــين العــام أن يعــد    )١٧
  .     ٢٠٠٦       ً       عتبـاراً مـن                   ً           ً                                                 وثيقة تتضمن إطاراً استراتيجياً لفترة سنتين يحل محل الخطة المتوسطة الأجـل ا           

                 تـشمل إلا الأمـم                                                                          فكانت الوثيقة الخلف التخطيط الاستراتيجي، وهي وثيقة تخطيط لمدة سنتين لا      
 (        المتحــدة

  

ــد     .  )١٨ ــر لأن البن ــق أكث ــبرامج   ٩- ٤                                   والمفــتش قل ــة                          مــن تخطــيط ال                       والجوانــب البرنامجي
__________ 

) ١٤   (   A/53/133٧- ٤      لفقرة    ، ا .  
   ).A/57/387   (                              برنامج لإجراء المزيد من التغييرات  :                  تعزيز الأمم المتحدة     انظر    )   ١٥ (
  .A/53/133           ؛ والوثيقة  )    ١٩٩٨ (  ،    ٢٠٧ /  ٥٣         العامة       الجمعية      قرار     انظر    )   ١٦ (
  .           من المنطوق ٥              ، انظر الفقرة    ٢٦٩ /  ٥٨                   قرار الجمعية العامة    )   ١٧ (
) ١٨   (   A/59/6/Rev.1؛ و   A/61/6/Rev.1؛ و   A/63/6/Rev.1؛ و   A/65/6/Rev.1.  
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          سبق مـع                              تـشترط التـشاور الم ـ             ، الـتي   )    ٢٠٠٠        نـسخة    (                                            للميزانية ورصد التنفيذ وأساليب التقييم      
                 ُ   َّ                                                                        الوكالات الأخرى، لم تُطبَّق، لا سيما وأنه لم يعد هناك إطار استراتيجي شامل يغطـي منظومـة             

   .                   الأمم المتحدة بكاملها

                                          التجربة الجماعية للأجهزة والوكالات القطاعية  :                         التخطيط على نطاق المنظومة    
                     ي والجمعيـة العامـة       ً                                                                  دعماً للجهود الراميـة إلى تعزيـز مهـام المجلـس الاقتـصادي والاجتمـاع          -  ٣٤

                                                                                              فيما يخص التنسيق على نطاق المنظومة، سعت الأجهزة والوكالات المتخصصة التابعـة للمنظومـة              
   .     ً                                                     جاهدةً إلى وضع مبادئ توجيهية مشتركة لتوحيد الخطط المتوسطة الأجل

ــادئ للتخطــيط        ١٩٧٦       مــارس  /       وفي آذار  -  ٣٥ ــة علــى عــدة مب ــة التنــسيق الإداري                                                                      ، وافقــت لجن
                                                                                   يمــا يتعلــق بجدولــه الــزمني، وعمليــة تحديثــه، ومجــالات التــشاور بــين المنظمــات،                  المتوســط الأجــل ف

                                                                                                وصياغة الأهداف والعناصر من أجل إدماجها في الخطة، ووسائل التحقق من التقـدم في الإنجـاز،                
 (                                                     وبــالتقييم وكــذا مــشاركة هيئــات وضــع الــسياسات 

  

               ، وبطلــب مــن     ١٩٧٨       مــارس  /       وفي آذار  .  )١٩
 (                         المجلس الاقتصادي والاجتماعي  

  

  ،    ١٩٧ /  ٣٢                                                             ومراعاة للآثار المترتبـة علـى قـرار الجمعيـة العامـة              )٢٠
                            ً                                                   ً                           سعت لجنة التنسيق الإدارية أيضاً إلى إيجاد أداة مشتركة علـى نطـاق المنظومـة قـد تـشكل أساسـاً                     
                                                                                                   لاستعراض وتنسيق الأهداف والبرامج التي تعدها منظومـة الأمـم المتحـدة مثـل مجموعـة مقـدمات                  

                 بيـد أن لجنـة        ). E/AC.51/89 (                                         لات ومؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة                                   الأمين العام لميزانيات وكا   
                                                                                                      التنسيق ذهبت إلى أن هذه المقـدمات أظهـرت أنهـا غـير ذات جـدوى كـبيرة في تحقيـق الأهـداف                       

                                            تجـسد بالـضرورة المواضـيع المـشتركة أو           لا "                                                  التي يسعى إليها المجلس الاقتصادي والاجتماعي لأنها        
ــشطة     ــا أن ــساهم به ــتي ت ــة ال ــاق                                               الكيفي ــى نط ــام عل ــتي تحظــى بالاهتم ــة في المجــالات ال                                                                    كــل منظم

 (    ً                                        وبدلاً من ذلك اقترحت لجنة التنسيق الإدارية         )٢١   ( "       المنظومة
  

               نظـرة عامـة     "                       أن من اللازم تقـديم         )٢٢
                                                           بهدف إطلاع المجلس ولجنة البرنـامج والتنـسيق علـى جميـع                   " ... "                          عن أهداف المنظمات وخططها   

ــة لمؤســسات المنظوم ــ  ــا البرنامجي ــهج       إذ   ".  ة                                        النواي ــاع الن ــساعد ذلــك في التخطــيط المــشترك واتب                                                         سي
     ١١٨ /  ٣٣                                                                                     المواضيعية لتنفيذ الأولويات الشاملة التي حددتها الجمعية العامة استجابة لقرار الجمعيـة      

    ).           من المنطوق  ١٠            انظر الفقرة    (    ١٩٧٨      ديسمبر   /             كانون الأول  ١٩              الصادر بتاريخ 
                    الـصادر بتـاريخ      ٢٣٤ /  ٣٧                     قرار الجمعية العامة                         ً              وأخذت الدول الأعضاء جزئياً بهذا النهج في    -  ٣٦
        والجوانب                                                         في اعتماد الأنظمة والقواعد التي تحكم تخطيط البرامج،            ١٩٨٢       ديسمبر   /              كانون الأول    ٢١

__________ 

  :                                                                                مجلس الرؤساء التنفيذيين لمنظومة الأمم المتحدة المعني بالتنـسيق علـى الموقـع             /                                     دليل الإدارة للجنة التنسيق الإدارية       )   ١٩ (
http://www.unsceb.org/ceb/publications/handbook/fb/16/1601/ .   

   ).  ٦٣- د (    ٢٠٩٨                                      لثالث من قرار المجلس الاقتصادي والاجتماعي       الجزء ا   )   ٢٠ (
) ٢١   (   E/1978/43/Add.2 ٣٦         ، الفقرة  .  
                                                      د الميزانيــات البرنامجيــة والخطــط المتوســطة الأجــل      ـ                ة بــشأن توحي ــ         اللجنــ  ان ـ     بي ــ          لإداريــة،  ا            ة التنــسيق     لجنــ   )   ٢٢ (

E/1978/43/Add.2 (1978).  
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          بيـد أن      ).   ٣٠          الفقـرة    (        أعـلاه                                                                                  البرنامجية للميزانية ورصد التنفيذ وأساليب التقييم على النحو المشار إليه         
                َّ          الـدول الأعـضاء وكفَّـت                                                   لتنسيق الإدارية لم تواصل مقترحاتها لمساعدة                                    المفتش يلاحظ بقلق أن لجنة ا     

                                                                                                        عن بذل جهودها لتوحيد الخطـط المتوسـطة الأجـل الـتي تـضعها المنظمـات أو توحيـد التعريفـات                     
                  أما الهيئة الـتي      .     ١٩٧٨                                                                   والمنهجيات المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي على نطاق المنظمات في        

    ومن   .                                                             ؤساء التنفيذيين، فليس له أي خطة عمل لتناول هذه المجالات                                    خلفت اللجنة، أي مجلس الر    
 (                                                   ناحيــة أخــرى، واصــل مجلــس الرؤســاء التنفيــذيين 

  

                                                إجــراء دراســات استقــصائية مقارنــة بــشأن   )٢٣
                                                           من دراسة وحدة التفتـيش المـشتركة بـشأن الموضـوع                                                ً      أساليب المنظمات في وضع الميزانية، متخذاً     

 (          ً     ذاتــه نموذجــاً
  

ــاءة في عمليــة                       ومــن شــأن تحــديث    .  )٢٤                                                              الدراســة الاستقــصائية أن يكــون مــساهمة بن
   .                                     الاستعراض الشامل للتخطيط ووضع الميزانية

ــه مؤســسات الأمــم المتحــدة في مجــال       -  ٣٧ ــة المــذكورة أعــلاه أحــدث مــا بلغت                                                                                             وتثبــت التجرب
                                                        وقــد لا يكــون وضــع خطــة متوســطة الأجــل مواضــيعية     .                                       التخطــيط الاســتراتيجي في الثمانينيــات

ــاً علــى                  شــاملة أو قط ــاً مــا لم تتفــق الــدول الأعــضاء جوهري                           ً     ً                              ً                                 اعيــة علــى نطــاق المنظومــة أمــراً ممكن
           وذهبت لجنة    .                                           أو الأهداف القطاعية لبرامج وخطط المنظمات      /                                الأهداف الشاملة لعدة قطاعات و    

                                                                                                    التنــسيق الإداريــة إلى أن تقــديم بيانــات مــوجزة ومفيــدة بــشأن الــبرامج والــسياسات لا يمكــن أن   
                                 ُ                                                   نيــات والخطــط المتوســطة الأجــل فقــط إذا أُريــد لهــذه الوثــائق أن تحقــق الغــرض                     يتحقــق عــبر الميزا

 (                  الأساسي من وجودها  
  

                                                                   بعبارات أخرى، لما تكون هذه الأهداف المتعددة الأطراف منبثقة من            .  )٢٥
                                                                                                        مـــؤتمرات ومنتـــديات كـــبرى للأمـــم المتحـــدة بـــشأن محـــاور مواضـــيعية شـــاملة لعـــدة قطاعـــات   

   .                              ً تراتيجي على نطاق المنظومة واقعاً                        قطاعية، يصبح التخطيط الاس   أو / و
                                                                                                والواقــع أن عــدة خطــط اســتراتيجية علــى نطــاق المنظومــة انبثقــت مــن عــدد مــن هــذه       -  ٣٨

       ً                                                               وتوضيحاً لذلك، جرى تحليل بضع أمثلة متعلقة بالبيئـة، والقـضايا             .                            المجالات المواضيعية والقطاعية  
   .                                                 الجنسانية، والعلم والتكنولوجيا، في الفصل الثالث ألف

                              الغرض والقيمة المضافة المتوقعة  -   جيم  

                                                  نحو تحقيق أهداف عامة متماسكة وفعالة من حيث التكلفة    
                                                                                                  من باب التوضيح، بلغ إجمالي الموارد المالية الـتي أنفقتـها مؤسـسات الأمـم المتحـدة علـى                     -  ٣٩

                    في المائـة مـن        ٦٣             ، أي حوالي        ٢٠٠٩                     مليون دولار عام         ٢٢,٩                                     الأنشطة التنفيذية من أجل التنمية      
__________ 

ــي    )   ٢٣ ( ــة هـــ ــر دراســـ  ـــ    :                             آخـــ ــة الأمــ ــسات منظومـــ ــات في مؤســـ ــع الميزانيـــ ــات وضـــ ــدة،                                                                          ممارســـ       ٢٠٠٩               م المتحـــ
) CEB/2009/HLCM/FB/14/Rev.1.(   

   ).JIU/REP/2003/2 (                                             ، استعراض عمليات وضع الميزانيات في الأمم المتحدة          المشتركة       التفتيش          انظر وحدة    )   ٢٤ (
  .  ٣٩         ، الفقرة     نفسه      المرجع    )   ٢٥ (
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 (                                          علـى الأنـشطة التنظيميـة والتنفيذيـة         )               مليون دولار      ٣٦,١ (             جمالي نفقاتها    إ
  

َ          ومـا لم يُعَـد        .  )٢٦         تنـسيق        ُ 
                      بـبعض، فـسيزداد                                                                                     الأولويات الاستراتيجية فيما بين الوكالات المعنية بالمعونة فيما يخص علاقة بعضها          
          ولا ينحصر    .      نمائية                                                                            خطر تداخل الولايات وتبديد الأموال والخبرة المتاحة لمنظومة الأمم المتحدة الإ          

                                                                                                          هــذا الخطــر في المنظومــة الإنمائيــة، بــل يمتــد إلى العديــد مــن المجــالات والأنظمــة التعاونيــة المتعــددة   
   .            الأطراف الأخرى

                                                                                               ويرجــــع أصــــل المخصــــصات والنفقــــات الحاليــــة للمنظمــــات وأساســــها التــــشريعي إلى   -  ٤٠
ُ                  وأولوياتها الاستراتيجية التي وُضعت عبر الزمن           خططها                                         ء في هذا التقريـر بالتفـصيل، كـل                 وكما جا   .                           

ــراً    ــه تبري ــغ مــصروف يجــد ل ــا مختلــف الخطــط الاســتراتيجية المؤســسية                                     ً                  اعتمــاد مخــصص ومبل                                                     في ثناي
                 منظومـة الأمـم       أو /                                             قطاعية، اعتمدتها إما كل منظمة على حدة و        /                               المستجيبة لاستراتيجيات مواضيعية  

                                         يـة، مثــل الأهـداف الإنمائيـة للألفيــة،                                                 مــؤتمرات الأمـم المتحـدة الخاصــة بقـضايا عالم    (                   المتحـدة بكاملـها   
                  وقــد أدى تــراكم    ).                                                                                   والخطــة البيئيــة، ومراعــاة المنظــور الجنــساني، وحقــوق الإنــسان، ومــا إلى ذلــك  

                                                                                                   الولايات الجديدة إلى سرعة انتشار الأطر التخطيطية المواضيعية والقطاعية مـع مـا يـرتبط بـذلك مـن          
    .                           موارد ضرورية وهياكل إدارية

                                                        ففي زمـن القيـود الـتي تـضغط علـى الميزانيـات               .                      الاستراتيجي مجرد موضة                ليس التخطيط     -  ٤١
                                                                                            وتمس معظم المساهمين في ميزانيات مؤسـسات الأمـم المتحـدة، تميـل هيئـات وضـع الـسياسات في              
ُ                                                                                هذه المؤسسات إلى حُسن تدبير هذه الموارد، وتشجيع التآزر والتكامل على الـصعيدين البرنـامجي                              

                                    ومـن شـأن زيـادة التماسـك في           .                                   لة للتخطيط ورصد تنفيـذ الخطـط                                  والتنظيمي، ووضع أدوات فعا   
ــة المواضــيعية و  ــها الوكــالات، أن    /                                 الأطــر التخطيطي ــة علــى نطــاق المنظومــة، إن تقاسمت                                                                    أو القطاعي

                                                                                                تشكل خطوة أولى إيجابية على طريق التخطيط النظامي للعمل المشترك بـين الوكـالات في سـياق                 
   .                      مبادرة أمم متحدة واحدة

  ً                                                                                        داً إلى الدروس المستفادة من تجربة المنظمات، ينبغـي لرؤسـائها التنفيـذيين ولهيئاتهـا                     واستنا  -  ٤٢
  :                                       ً                                                                        التشريعية أن تتحمل مسؤولية النظر فعليـاً في مـسألة التخطـيط النظـامي بطريقـة تـضمن مـا يلـي                     

                                                                                               أي عملية تنـسيق جديـدة لا ينبغـي لهـا أن تتـضمن درجـات تنظيميـة، ومـستويات مـسؤولية                ‘  ١ ‘
                                                 ينبغـي فهـم التوحيـد علـى أنـه وسـيلة              ‘  ٢ ‘      ً       ً       ً                        وعبئاً إدارياً إضافياً على المنظمـات؛ و                    مزدوجة جديدة 

    .                                      لزيادة الاتساق بحيث لا يبلغ درجة التكبيل
                                                                                          وعــلاوة علــى ذلــك، إذا كانــت عمليــة التخطــيط الاســتراتيجي فعالــة وتطلعيــة ومحكمــة    -  ٤٣

                              حة، وستيـسر علـى الـدول                                                                              التنظيم فستمهد الطريق لرفع تقارير شفافة وهادفة إلى أصحاب المـصل          
   .                                                                 الأعضاء وغيرها من المنظمات صاحبة المصلحة الاستمرار في تأييد الخطط اللاحقة

__________ 

     مـم                                الـتي تـضطلع بهـا منظومـة الأ                  التنفيذيـة                                                                   الشامل الذي يجـري كـل أربـع سـنوات لـسياسة الأنـشطة                          الاستعراض     )   ٢٦ (
  .  ٥٥         ، الفقرة  )A/67/93–E/2012/79   (                     المتحدة من أجل التنمية
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                                                       ً                                     وفي سياق ضمان المساءلة من جانـب المنظمـات، لاحـظ المفـتش أن قـدراً مـن الـتحمس                      -  ٤٤
  .                                                                                                 لقــضايا التخطــيط الاســتراتيجي موجــود لــدى واضــعي الــسياسات ومــديري المــوارد في الأمانــات  

                                                                                             المفتش أن عملية التخطيط الاستراتيجي بدأت تظهر في صلب المناقشات الجارية لـدى عـدد                    ووجد
                                              مثل برنامج الأمم المتحدة الإنمـائي، وموئـل         (                                                         من مجالس الإدارة وكذا في المكاتب الميدانية التي زارها          

        ومكتـب                والثقافـة                                                                                        الأمم المتحدة، وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة، ومنظمة الأمم المتحدة للتربية والعلـم           
                                                                        فعلى سبيل المثال، ذكرت اليونسكو من جملة أمور أخرى الحاجـة إلى أن               ).                      الأمم المتحدة في نيروبي   

           وفي معـرض     .       الأجـل                                                                                        يعطي المانحون ووكـالات المعونـة الإنمائيـة الأولويـة الكافيـة للأهـداف الطويلـة               
                                    ح الأمـين العـام التأكيـد مـن                  ، اقتـر      ٢٠١٥-    ٢٠١٤                                                دراسة الإطار الاستراتيجي للأمم المتحدة للفترة       

                                                                                                          جديد على أهمية الأهداف الطويلة الأجـل للمنظمـة بوصـف ذلـك وسـيلة لإنجـاز أهـدافها بالكامـل                     
 (                              البرنامج والتنسيق على الاقتراح          واتفقت لجنة

  

٢٧( .   
                                           ُ                                                 وفي أثناء المقابلات التي جرت مع ممثلي الأمانات، أُبلغ المفتش أن شـبكة غـير رسميـة معنيـة                -  ٤٥

       تعمـل    )                                                  شـبكة الأمـم المتحـدة للتخطـيط الاسـتراتيجي          (                                ستراتيجي على نطاق المنظومـة                  بالتخطيط الا 
 (                                                         ، حيــث تنــشر المعلومــات والتجــارب في صــفوف المتمرســين      ٢٠٠٨      منــذ 

  

                  وحــتى الآن اتفقــت   .  )٢٨
   :                                                                  الشبكة على الجوانب التالية من استخدام التخطيط الاستراتيجي والغرض منه

  :                                  مستويات ثلاثة لتنفيذ رؤية في منظمة                                  يمكن استخدام التخطيط الاستراتيجي على •

                                      داخل المنظمة، من باب التواصل الداخلي؛   ) أ (  
                                                            للإدارة العليا والمانحين الخارجيين، من أجل تحديد الاتجاهات الصحيحة؛   ) ب (  
   .         مع الأقران   ) ج (  

                                                                                         يساعد التخطيط الاستراتيجي المنظمة على الاختيار والتـصدي لجميـع الـضغوط القائمـة               •
  .                           والاحتياجات والولايات الناشئة          القضايا -

                                                            ً                               وكجــزء مــن الإصــلاح الجــاري داخــل الأمــم المتحــدة، أنــشأ الأمــين العــام فريقــاً لإدارة     -  ٤٦
                                                                                                          التغيير من أجل تحديد الاستراتيجيات الرامية إلى تعزيز جملة أمور منها الفعالية والكفايـة في إنجـاز                 

                                           طة التغـيير الـتي أعـدها الفريـق الحاجـة             وتؤكد خ  .                                          خطة السنوات الخمس التي وضعها الأمين العام    
                                                 مـن أجـل المـساعدة في إحـداث مزيـد مـن                : "                                                        إلى تخطيط اسـتراتيجي متماسـك علـى النحـو التـالي           

                                                                                                    التآزر والتماسك فيما بين الجهات الفاعلة الإنمائية في منظومة الأمم المتحدة، سـتدعو الحاجـة إلى                
    ".                                    وضع عملية متماسكة للتخطيط الاستراتيجي

__________ 

) ٢٧   (   A/65/16 ،  ٣٢        الفقرة  .  
  .                                                                     ، القسم جيم لمزيد من الاطلاع على عمل شبكة الأمم المتحدة للتخطيط الاستراتيجي      الثالث           انظر الفصل    )   ٢٨ (
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ــن              وأوصــى  -  ٤٧ ــة م ــة المقبل ــصياغة المجموع ــشارية ل ــة است ــدء في عملي ــيير بالب ــق إدارة التغ                                                                                             فري
                                                        ً                                      الأولويات الاستراتيجية للمنظومة الإنمائية في الأمم المتحدة وفقـاً لاسـتعراض الـسياسات الربـاعي         

         أن ذلـك            والواقـع   .       ً                                                  وتماشياً مـع أولويـات الأمـين العـام في ولايتـه الثانيـة        .     ٢٠١٢                  الشامل المقبل في    
                                                                                      تمكين الكيانات المعياريـة والتنفيذيـة الرئيـسية مـن توضـيح عمليـة اقتـسام                  )  أ (                 يح إلى حد كبير        سيت

                                       تعزيـز قـرار الجمعيـة العامـة في           )  ب (                              ً        ُ   َّ                              عملها علـى أسـاس نتـائج عمليـة بـدلاً مـن أسـس مُجـرَّدة؛ و                 
   . )٢٩   ( "                                                                         استعراض السياسات الرباعي الشامل الأخير تنسيق دورات التخطيط للصناديق والبرامج

                                                                           ً                           ولتعزيز التنسيق والتعاون فيما بين منظومـة الأمـم المتحـدة في مجـال إنجـاز أعمالهـا، وفقـاً                      -  ٤٨
                                                                                                 للولايات المتسقة المتداخلة ومن أجل الاستفادة أقصى ما يمكن من الموارد المتاحة، يقتـرح المفـتش             

   . ١        التوصية 
                 قـة، المتعلقـتين                 من هذه الوثي   ١٢٤   و   ١٢٣                                                وينبغي قراءة هذه التوصية بالارتباط بالفقرتين        -  ٤٩

                                                                                              بالحاجة إلى استناد ممثلي المنظمات الأعضاء في مجلس الرؤساء التنفيذيين إلى استعراض الأقران في              
  .                                                                                                      شــبكة الأمــم المتحــدة للتخطــيط الاســتراتيجي مــن أجــل وضــع آليــة منتظمــة لتبــادل المعلومــات   

   .  ُ                                                ويُتوقع من تنفيذ هذه التوصية تعزيز التعاون والتنسيق

   ١        التوصية 
                                                                                          غي للأمين العام، بـصفته رئـيس مجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين المعـني بالتنـسيق، أن                     ينب  

            أو الفـــرق  /                                                                                   يقـــوم، بالاســـتناد إلى دعـــم شـــبكة الأمـــم المتحـــدة للتخطـــيط الاســـتراتيجي و
                                                                                           المخصصة التابعة لمجلس الرؤساء التنفيـذيين، باسـتعراض الخطـط الاسـتراتيجية للمنظمـات              

                                                    د إطــار شــامل ومتــسق وأهــداف مــشتركة للتخطــيط                                       مــع رؤســاءها التنفيــذيين بهــدف تحديــ
                                                                                        الاستراتيجي من أجل ضمان الاتساق وتجنب تداخل الأنشطة علـى نطـاق منظومـة الأمـم                

   .      المتحدة

                                                الإدارة القائمة على النتائج والتخطيط الاستراتيجي  -   دال  
    ورة                                                                                            كانت وحدة التفتيش المشتركة رائدة داخـل منظومـة الأمـم المتحـدة في تناولهـا لـضر                   -  ٥٠

 (                                                         إحداث ثقافة إدارة قائمة على نتائج داخـل المنظمـات         
  

                    ً        أصـدرت الوحـدة تقريـراً        ٢٠٠٤   وفي   .  )٣٠
ــوان  ــة الأمــم المتحــدة      "         بعن ــائج في منظوم ــارير عــن الإدارة مــن أجــل النت ــسلة التق   "                                                                                              اســتعراض سل

) JIU/REP/2004/5( .   
__________ 

               موجـود علـى      .   ٢٠ ١          الفقـرة     )     ٢٠١١         ديـسمبر    /                       نيويورك، كـانون الأول    (                                            فريق إدارة التغيير التابع للأمم المتحدة،          )   ٢٩ (
  .http://www.un.org/sg/pdf/the-change-plan.pdf  :              العنوان التالي

) ٣٠   (   JIU/REP/2004/5.  
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                لقــة بــالإدارة                                                                               ونظــرت لجنــة البرنــامج والتنــسيق في تقــارير وحــدة التفتــيش المــشتركة المتع   -  ٥١
                                                   وحظيـت اسـتنتاجات لجنـة البرنـامج والتنـسيق            .                                                 القائمة على النتائج في دورتها الخامسة والأربعين      

                   وبعدما وافقت لجنة     .     ٢٠٠٦      مايو   /    أيار   ٨                   الصادر بتاريخ       ٢٥٧ /  ٦٠                                 بتأييد الجمعية العامة في قرار      
                       اقترحتـه الوحـدة           الـذي   "                         إطـار وضـع المقـاييس      "       علـى     )    ٢٤٨             ، الفقـرة    A/60/16 (                   البرنامج والتقرير   

                                                                                                 وطلبت إلى الأمين العام تنفيذ التوصيات من أجل إنجاز المقاييس التي اقترحتها الوحدة، أصـبحت               
         َّ                                              ً                      ولايــة يتعـيَّن تنفيــذها في الأمانــة العامـة للأمــم المتحـدة، اعتبــاراً مــن      "                        القائمـة علــى نتـائج   "       الإدارة 

   .    ٢٠٠٦     مايو  /    أيار
                                                       لوحدة بـشأن الإدارة القائمـة علـى النتـائج، اقتـرح                                             وفي إطار سلسلة التقارير التي أعدتها ا       -  ٥٢

 (                                          التعريف التالي للإدارة القائمة على النتائجJIU/REP/2004/6                    التقرير الصادر برمز 
  

٣١( :   
                                                                                               الإدارة القائمة علـى النتـائج هـي نهـج إداري يركـز علـى تحقيـق النتـائج؛ فهـي                      "  

                      وكـالات، بحيـث يكـون                                                                  استراتيجية إدارة واسعة النطاق تهدف إلى تغيير أسلوب عمـل ال       
    ".                هو التوجه المركزي  )             تحقيق النتائج (               الارتقاء بالأداء 

                                                                                               ومــن نتــائج هــذا التقريــر الدراســي، وجــد المفتــشون أن الدعامــة الرئيــسية لــضمان الأداء   -  ٥٣
َ                                               الجيد عَبر الإدارة القائمة على النتائج هي أسلوب                                                         التخطيط، والبرمجة، ووضع الميزانيـة، والرصـد        "     

    وأن   .             ً                                                                   ولاحظوا أيضاً عدم وجود خارطة طريق واحدة للإدارة القائمة على النتـائج             . )٣٢   ( "        والتقييم
                                                     ُ                                               الطبيعــة والولايــة والهيكــل والحجــم والقيــود الخاصــة بكــل منظمــة تُملــي إلى حــد كــبير الخيــارات 

   .                                                الإدارية المتبعة لتنفيذ الإدارة القائمة على النتائج
                         إدارة جـرى اسـتجوابها      /                كـل منظمـة                                                               وهذا ما يتماشى مـع نتـائج هـذا البحـث؛ ذلـك أن               -  ٥٤

ــة           ــاج إلى خط ــالي تحت ــدة، وبالت ــسها فري ــصور نف ــر تت ــذا التقري ــداد ه ــن أجــل إع ــاء البحــث م                                                                                                                أثن
                     بيـد أن المنظمـات       .                                                                            استراتيجية على المقاس وإلى أدوات خاصة لتجسيد ولاياتها وأهدافها الخاصـة          

َ                         المتحـدة عَـبر إطـار مـشترك                  ً                                                                 تتفق عموماً على أن وضع استراتيجية شـاملة لإرشـاد منظومـة الأمـم                       
                   وباســتخدام إطــار    ".                      أمــم متحــدة واحــدة "           ً     ً                                      سيــشكل مرجعــاً هامــاً للعمــل بــشكل أفــضل في إطــار 

                                                                                                    اســتراتيجي شــامل علــى نطــاق المنظومــة كنمــوذج، قــد تــتمكن كــل منظمــة مــن وضــع خطتــها    
       جـارب                        وسـيكون تنـسيق الت      .                              ُ   َّ                                            الاستراتيجية المؤسسية الخاصـة بهـا مُكيَّفـة مـع احتياجاتهـا التنظيميـة             

                             ً     ً                                                                                      والدروس المستفادة وتبادلهـا أمـراً مهمـاً للغايـة في مجـال البرمجـة المـشتركة، علـى نحـو مـا دعـا إليـه                           
   .                                    الأمين العام السابق في مبادراته الإصلاحية

__________ 

                                                                  تعريـف مقتـبس مـن منظمـة التعـاون والتنميـة في الميـدان               :  ١            ، المربـع     ٢           ، الصفحة   JIU/REP/2004/6               انظر الوثيقة      )   ٣١ (
                                 اســتعراض التجربــة، ورقــة مــن   :                                                                                تــصادي، الإدارة القائمــة علــى النتــائج في وكــالات التعــاون في مجــال التنميــة   الاق

   ).    ٢٠٠٠      فبراير  /    شباط (                          إعداد لجنة المساعدة الإنمائية 
  . ٥                   المرجع نفسه، الفقرة    )   ٣٢ (
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                                                                    ً                        وعلــى نطــاق المنظومــة، تــشير نتــائج الاســتعراض إلى أن هنــاك في معظــم المنظمــات جهــداً      -  ٥٥
             وقـد صـرحت     .                                            النتائج في التخطيط ورصد تنفيذ أعمال المنظمـة       ً                            مستمراً لاعتماد الإدارة القائمة على  

                                           ففـي حالـة الأمـم المتحـدة، وبينمـا             ).                      انظـر المرفـق الأول     (                                        منظمة في ردهـا علـى الاسـتبيان            ١٧      بذلك  
  ُ                                                                                                        اعتُمد نهج الإدارة القائمة على النتائج لخطط العمل الداخلية وللميزانية البرنامجية، لا يزال استخدامها              

  .                                 ً                                                      ار الاستراتيجي للأمم المتحدة مضطرباً بسبب عمليات الموافقة المتصلبة للأمـم المتحـدة                ً        رسمياً في الإط  
                                                                                               ورغم ذلك، أدركت إدارات الأمم المتحدة وكياناتها الجهود المتجددة التي يبذلها المراقب الذي وضـع           

           شكل أفـضل      ً                                                                           دليلاً للدعم بشأن إعداد الإطار الاستراتيجي لمساعدتها على تحديد أهدافها ومؤشراتها ب ـ   
 (                                                  من خلال تطبيق إطار منطقي للإدارة القائمة على النتائج

  

٣٣( .   
               فعلـى سـبيل      :  ُ              ً                                                                     وبُذلت جهود أيـضاً مـن هيئـات التخطـيط التابعـة لمنظومـة الأمـم المتحـدة                   -  ٥٦

 (                                           ً                                         المثال، أعدت المجموعة الإنمائية للأمم المتحدة دليلاً للإدارة القائمة علـى النتـائج            
  

               بالاسـتناد إلى      )٣٤
 (                             المساعدة الإنمائية الملتـزم بهـا   /                                              منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي                 مسرد مصطلحات 

  

٣٥(  .  
ــات         ــتراتيجي، تواجــه الكيان ــم المتحــدة للتخطــيط الاس                                                                                                  وحــسب بعــض الأعــضاء في شــبكة الأم
ــييرات في      ــداث تغـ ــعوبات في إحـ ــدة صـ ــم المتحـ ــتراتيجي للأمـ ــار الاسـ ــال للإطـ ــعة للامتثـ                                                                                                    الخاضـ

                                                                         امج، والجوانب البرنامجية للميزانية، ورصد التنفيذ وأسـاليب التقيـيم                                  المصطلحات، لأن تخطيط البر   
) ST/SGB/2000/8(         ــن وضــع مقترحــات ــصعِّب م ــا يُ ــائج، مم ــى النت ــة عل ــاول الإدارة القائم                                          ُ   ِّ                                           لا تتن

   .                       مشتركة على نطاق المنظومة
ّ                                                   ً                           وتُقدّم المصطلحات الموحدة لمجموعة الأمم المتحدة الإنمائيـة تعريفـاً لـلإدارة القا              -  ٥٧              ئمـة علـى     ُ  

                                                                          استراتيجية إدارية تحرص بها المنظمة على أن تكون عملياتهـا ومنتجاتهـا               : "                          النتائج على النحو التالي   
ِ                                   وخدماتها مساهِمة في تحقيق النتائج المرغوبـة                                    وتقـوم الإدارة القائمـة        ).                                 النـواتج، والنتـائج والآثـار      (           

                                 د والتقيـيم الـذاتي للتقـدم                                                                                        على النتائج على أساس المـساءلة الواضـحة عـن النتـائج، وتتطلـب الرص ـ              
    .  )٣٦   ( "                                     المحرز نحو تقديم النتائج، والإبلاغ عن الأداء

  ُ                                                                   ً                       وأُجريت تقييمات كثيرة للإدارة القائمة على النتائج وللخطـط الاسـتراتيجية فعـلاً علـى                 -  ٥٨
      ففــي   .      ُ                                                                                    أســاس مُخــصص داخــل مؤســسات المنظومــة، ممــا يمهــد الــسبيل إلى التنفيــذ بــشكل أفــضل  

__________ 

        نـوفمبر   /  اني             تـشرين الث ـ    (    ٢٠١٥-    ٢٠١٤                                                                        الأمم المتحدة، دليل الدعم، الإطار الاستراتيجي المقتـرح لفتـرة الـسنتين           )   ٣٣ (
٢٠١١    .(   

                  ، موجـود علـى      )    ٢٠١١          أكتـوبر    /             تـشرين الأول   (                                                                    مجموعة الأمم المتحدة الإنمائية، دليل الإدارة القائمة على النتائج             )   ٣٤ (
  .http://www.undg.org/docs/12316/UNDG-RBM%20Handbook-2012.pdf              العنوان التالي 

                                             الرئيسية في مجال التقييم والإدارة القائمة علـى                                                                  منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي، مسرد المصطلحات            )   ٣٥ (
  .http://www.oecd.org/dataoecd/29/21/2754804.pdf                       ، متاح على الموقع التالي  )    ٢٠١٠ (        النتائج 

) ٣٦   (   UNDG Results-Based Management Terminology (June 2003), adapted from OECD/DAC Glossary of Key 

Terms in Evaluation and Results-Based Management, 2002, available at http://www.undg.org/ 
archive_docs/2485-Results-Based_Management_Terminology_-_Final_version.doc.  
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                          ً                                                             الرقابـة الداخليـة استعراضـاً لـلإدارة القائمـة علـى النتـائج في الأمـم                                     ، أعد مكتب خدمات       ٢٠٠٨
                                                                               الإدارة القائمة على النتائج في الأمم المتحدة عمل إداري قليل القيمة إزاء             "            ً           المتحدة، مشيراً إلى أن     
    ): ٢            التوصية رقم  (       ً         وموصياً بما يلي  )٣٧   ( "                    المساءلة واتخاذ القرار

   ة                                        المتعلقــة بــالتخطيط ورصــد الميزن ــ   ة        والأنظمــ            القواعــد       إطــار    أن     مــن          التأكــد  "  
              احتياجـات         وإدارة                                 عملية التخطيط الاسـتراتيجي          أفضل                 يخدم على نحو          الأداء          واستعراض  

         الجوانـب                                      اسـتعراض شـامل لتخطـيط الـبرامج و            في إجراء         العام               بأن يشرع الأمين          المنظمة،  
        عـام   في        مـرة       لآخـر                     ، وكـان قـد نقـح                                                                 البرنامجية للميزانية ومراقبة التنفيـذ وأسـاليب التقيـيم        

     دوار  أ                                                   يعـــالج الـــصكوك والهيكـــل والجـــدول الـــزمني و   أن                      وينبغـــي للاســـتعراض   .     ٢٠٠٠
ــع   ــسؤوليات جمي ــة         إزاء          الأطــراف                   وم ــرارات في الأمان ــة اتخــاذ الق ــوارد وعملي                                                             تخطــيط الم

    ".      العامة
                                                                                                      ويجــدر التــذكير بــأن الوثيقــة الحاليــة لتخطــيط الــبرامج والجوانــب البرنامجيــة للميزانيــة،            -  ٥٩

ــاً        ال       ورصــد ــيم تتــضمن إشــارة إلى الخطــة المتوســطة الأجــل الــتي أُلغيــت لاحق ــذ وأســاليب التقي                                                             ُ         ً                            تنفي
     ٢٥٧ /  ٦٦                                                               غير أن المفتش يلاحظ بقلق أنه في قـرار الجمعيـة العامـة                .                      قرارات في هذا الصدد        بموجب

            القواعــد  "                   تؤكــد مــن جديــد  "                             ، لا تــزال الــدول الأعــضاء      ٢٠١٢        أبريــل  /       نيــسان   ٩                  الــصادر بتــاريخ 
        ويلاحــظ   . ST/SGB/2000/8                                                            علقــة بتخطــيط الــبرامج علــى النحــو الــوارد في الوثيقــة              والأنظمــة المت

                           بـأن تطلـب الجمعيـة           ٢٠١٢                                                                          المفتش باهتمام أن لجنة البرنامج والتنـسيق أوصـت في دورتهـا لعـام               
                                                                                  ً                                   العامة إلى الأمين العـام أن يقـدم في دورتهـا الثامنـة والـستين عـبر لجنـة البرنـامج والتنـسيق تقريـراً                         

ــرح تنقي ــذ                     يقت ــة ورصــد التنفي ــة للميزاني ــب البرنامجي ــبرامج والجوان ــيط ال ــة تخط ــى وثيق                                                                                               حــات عل
ــيم   ــة في مختلــف      )ST/SGB/2000/8 (                     وأســاليب التقي ــا الجمعي ــتي أقرته ــييرات ال ــى أســاس التغ                                                               ، عل

 (                        قراراتها بشأن تخطيط البرامج
  

٣٨( .   
        اخليـة                                                                                 ويؤيد المفتش التوصية الواردة أعلاه التي قدمها مكتب خـدمات الرقابـة الد              -  ٦٠

       ويـرى    .                                                                                  بشأن ضرورة تحديث القواعد التي تحكم تخطيط البرامج في منظومـة الأمـم المتحـدة              
          ً                        ّ                                                                المفتش أيضاً أن هـذا التنقـيح ينبغـي ألاّ يقـدر ويجـسد خطـة التغـيير الـتي أعـدها فريـق إدارة            
                                                                                               التغيير التابع للأمين العام من أجل مزيد من التـآزر والتماسـك فيمـا بـين الفـاعلين الإنمـائيين        
                                ً                      ً                                          لمنظومة الأمم المتحدة فحسب، بل أيضاً الجهود التي يبـذلها حاليـاً المراقـب مـن أجـل تطبيـق                
                                                                                      إطار منطقي للإدارة القائمة على النتائج من أجل تحديد الأهداف والمؤشـرات لوضـع إطـار        

 (                                           استراتيجي، وكذا أهداف استراتيجية طويلة الأجل
  

٣٩( .   

__________ 
) ٣٧   (   A/63/268 (2008).  
) ٣٨   (   A/67/16 ٧١         ، الفقرة  .  
  .  ٣٤  ة        ، الحاشي          المرجع نفسه   )   ٣٩ (
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ــة س    -  ٦١ ــال مــن                                                    ويــرى المفــتش أن تنفيــذ التوصــية التالي ــز الــضوابط والامتث                                               يــساهم في تعزي
   .                                                                خلال تعزيز اعتماد الإدارة القائمة على النتائج في التخطيط الاستراتيجي

   ٢         التوصية
                                                                                         ينبغــي للأمــين العــام أن يقــوم، بالتــشاور مــع لجنــة البرنــامج والتنــسيق، واللجنــة    

                        يــة العامــة، بإعــداد                                                                          الاستــشارية لــشؤون الإدارة والميزانيــة واللجــان المعنيــة التابعــة للجمع
ــة تحــل محــل النــشرة                              ، لكــي توافــق عليهــا  ST/SGB/2000/8                                                    وتقــديم مــشروع نــشرة محدث

                                                                                           الجمعيــة العامــة حــتى تتجــسد بــشكل مناســب الإدارة القائمــة علــى النتــائج والأهــداف   
                                                                                         الطويلة الأجل للمنظمة في تحديد عملية تخطيط البرامج، والجوانب البرنامجيـة للميزانيـة،             

    .                                                وأساليب التقييم وفي مسؤوليات جميع الأطراف عن ذلك            ورصد التنفيذ
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                                      الممارسات الحالية في منظومة الأمم المتحدة  -     ً ثالثاً  

                    ماذا تحتاج المنظومة؟  :                      التوحيد مقابل التنويع  -   ألف  
                                                                                                 في البداية كان القصد من عملية الخطـة المتوسـطة الأجـل للأمـم المتحـدة أن تنتـشر علـى                     -  ٦٢

     غـير    .                                                                         لمتحدة وأن تقدم التوجيه بشأن القضايا العالميـة علـى نطـاق المنظمـات                             نطاق منظومة الأمم ا   
      بـاء  -                ً         انظـر الفـصل ثانيـاً        (    ١٩٨٩                                                                       أنه رغم توقف هذا النهج التخطيطي علـى نطـاق المنظومـة عـام               

                                                                                               فــإن ذلــك لا يتجــسد في النــشرة المتعلقــة بتخطــيط الــبرامج والجوانــب البرنامجيــة للميزانيــة    )       أعــلاه
                                         ، التي لا تـزال تـنص علـى عمليـة               ٢٠٠٠      لعام    ) ST/SGB/2000/8 (              ليب التقييم                      ورصد التنفيذ وأسا  

                                    ً      ً                                                  التشاور فيما بين المنظمات، مما يترك مجالاً كافياً للتخطـيط الاسـتراتيجي علـى نطـاق المنظومـة في       
    :             بعض القطاعات

   ٩- ٤      البند  "
                                                                                    تتحقق مشاركة الهيئات القطاعية والفنية والإقليمية في صـياغة الخطـة المتوسـطة              

      ً                                                     وتحقيقاً لذلك يقـدم الأمـين العـام مقترحـات لتنـسيق              .                                  الأجل بواسطة فترة إعداد مناسبة    
                                                        وتنسق أنشطة الخطة المتوسطة الأجل مع أنـشطة الوكـالات          .                         جداول مواعيد اجتماعاتها  

    ".                                   المتخصصة المعنية من خلال مشاورات مسبقة
                          ار المترتبــة في الميزانيــة                         المتعلقــة بتقريــر الآثــ  )  ب ( ٨-   ١٠٥                                   وتــنص المــادة الخامــسة، القاعــدة   

    :                                                                  البرنامجية على اعتماد أنشطة برنامجية جديدة كذلك على أن يتضمن التقرير
                                                                                     بيــان، حــسبما يقتــضي الأمــر، للأعمــال المماثلــة أو الوثيقــة الــصلة الــتي يجــري   "  

             للأنــشطة ذات               ، إذا أمكـن،         وبيــان                                                      الاضـطلاع بهــا في أمـاكن أخــرى مـن الأمانــة العامـة     
    ".                                                      تنفيذها في الوكالات المتخصصة التابعة لمنظومة الأمم المتحدة             الصلة التي يجري

                                                                                              وإذا كانت القواعد والأنظمة المعمـول بهـا في مجـال تخطـيط الـبرامج والجوانـب البرنامجيـة                   -  ٦٣
                                                                                                        للميزانيــة ورصــد التنفيــذ وأســاليب التقيــيم تتــضمن هــذه الإشــارات، فــإن أي عمليــة رسميــة علــى 

                                                                          سة عند تحديد الإطار الاستراتيجي للأمم المتحـدة والميزانيـة البرنامجيـة                                        نطاق المنظومة تقع في الممار    
                                                                                         ولاحــظ المفــتش في أثنــاء المقــابلات أن العمليــة الرسميــة ليــست مرتبطــة بــالواقع كمــا   .               الناتجـة عنــه 

                                          والـذي يحـدد أولوياتـه في العمـل              ٢٠١٢                                                        بيد أن برنامج عمل الأمين العام المقـدم في أوائـل              .   يجب
 (                لمدة خمس سـنوات   

  

ّ                                                                       ، أُعـدّ علـى أسـاس مـشاورات جـرت مـع ممـثلين رفيعـي المـستوى لمنظومـة            )٤٠  ُ   
ــة الإطــار       ــزال غــير متــصل بعملي ــامج لا ي                                                                                                          الأمــم المتحــدة وكــذا مــع الــدول الأعــضاء، لكــن البرن

   .                           الاستراتيجي للأمم المتحدة ذاتها
__________ 

   ).    ٢٠١٢      يناير  /             كانون الثاني  ٢٥ (                              برنامج العمل الخمسي للأمين العام    )   ٤٠ (
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   يط                ُ                                                                        وأثناء البحث، طُلب إلى المنظمات أن تعرب عن رأيها بشأن الحاجـة إلى عمليـة تخط ـ                 -  ٦٤
ــا،          ــم المتحــدة، وصــناديقها وبرامجه ــا الأم ــا فيه ــات بم ــع المنظم ــشمل جمي ــة ت ــى نطــاق المنظوم                                                                                                           عل

                                               ولم تؤيـد أي منظمـة وضـع نمـوذج صـارم              .                                                        ووكالاتها المتخصصة والوكالة الدولية للطاقـة الذريـة       
       الـتي                                                   ً                                              عبر إنشاء مظلة إلزامية للإطار الاستراتيجي تتضمن مزيداً من الشكليات والعمليـات المعيقـة               

  )           أدنـاه   ١                 انظـر الجـدول        ( ٢                                                     وبشكل خاص، لم تكن الكيانات المطابقة للحالة تـاء          .                  يتعين الامتثال لها  
           آخــر إلى                           ، مؤيــدة لإضــافة مــستوى  "                                        ازدواجيــة في التخطــيط ومــستوى الإبــلاغ  "             ً        الــتي تواجــه فعــلاً  

    .           الوضع الحالي
ــدأ إيجــاد إطــار تــوجيهي شــامل يقــد       -  ٦٥ ــاً مــع مب ــة                          ً                                                             غــير أن المنظمــات اتفقــت عموم            م الرؤي

                                                                                                     والأهداف الرئيسية لمنظومة الأمـم المتحـدة، لا سـيما في سـياق عمليـة إطـار عمـل الأمـم المتحـدة               
                        ً                          المقترحـة والمعمـول بهـا حاليـاً في البلـدان             "                      أمم متحـدة واحـدة     "                                   للمساعدة الإنمائية وتكملة لمبادرة     

                       شــأن هــذا الإطــار       ومــن  .                                                                           الــتي قبلــت المفهــوم والاشــتراك في البرمجــة وتنفيــذ الأنــشطة في الميــدان   
                               ً                                                                  التوجيهي غير الملزم أن يشكل مرجعاً للإبلاغ المشترك عـن القـضايا الـشاملة لعـدة قطاعـات الـتي            

                                                                  علــى ســبيل المثــال الحوكمــة والإدارة في مجــال البيئــة، والحيــاد   (                                    تتناولهــا مختلــف كيانــات المنظومــة 
                        وينبغي أن يكون ذلـك        ).  ين                                                                المناخي، والمساعدة الإنسانية، وحقوق الإنسان، والمساواة بين الجنس       

      ً                                                                                                      مطابقاً للتوجيهات الحالية والمعتمدة الـتي وضـعتها مجموعـة الأمـم المتحـدة الإنمائيـة بـشأن مـسائل                    
 (     البرمجة

  

٤١( .   
                                                                                           ويــرى المفــتش أن التخطــيط علــى نطــاق المنظومــة أداة توجيهيــة فعالــة لــضمان الحوكمــة   -  ٦٦

  .                                           تضطلع بها مؤسسات منظومة الأمم المتحدة                                                         المتسقة للأنشطة البرنامجية القطاعية والمواضيعية التي     
ــاء الإطــار الاســتراتيجي للأمــم المتحــدة ومركــزه علــى نطــاق                                                                                                            ويكــرر المفــتش التوصــية بإحي

ــيط    ــة التخطـ ــمن عمليـ ــة ضـ ــاق المنظومـ ــى نطـ ــشاورات علـ ــة وإدراج المـ ــياق   .                                                                                      المنظومـ            وفي سـ
                 البيئـة، قـدمت                                                                         الاستعراض الإداري الذي أجرته وحدة التفتيش المـشتركة للحوكمـة في مجـال      

 (                    الوحدة الاقتراح ذاته 
  

                 ، والذي لا يـزال      ٢٠٠٨                              يخص وضع خطة استراتيجية بيئية في        فيما )٤٢
ً       يتعين على الجمعية العامة أن تتخذ إجراءً بشأنه                                     .    

                                                                مبادرات الأمين العام فيما يخص التخطيط الاستراتيجي على نطاق المنظومة    
                                     ، أشار الأمين العام إلى ضرورة تحسين        ٢   ٢٠٠                                      في سياق إطلاق إصلاح الأمم المتحدة في          -  ٦٧

 (                   التخطيط الاستراتيجي 
  

                                                                            ، ويتمثل ذلك في زيادة استخدام اللجان التنفيذيـة التابعـة لـه، لا سـيما         )٤٣
                                                                                                       اللجنة التنفيذية للشؤون الاقتصادية والاجتماعية، من أجل التشجيع على تحليـل الـروابط القائمـة               

__________ 

  .www.undg.org          على الموقع   )     ٢٠١٠ (                                                         انظر مجموعة توجيهات إطار عمل الأمم المتحدة للمساعدة الإنمائية    )   ٤١ (
  . ٢          ، التوصية JIU/REP/2008/3     انظر    )   ٤٢ (
) ٤٣   (   A/57/387(2002) ١٤ ١         ، الفقرة  .  
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                               المنظمـة، وعلـى مراقبـة                                         ية والإنسانية والأمنية التي تواجه                                             بين القضايا السياسية والاقتصادية والإنمائ    
ــاعي        ــصادي والاجتم ــالين الاقت ــة في المج ــة البرنامجي ــة المتوســطة الأجــل والميزاني ــع   .                                                                                             وضــع الخط       وم

   .                                                                         الأسف، لم يحرز تقدم كبير عبر آليات اللجان التنفيذية في مجال تحقيق النتائج المتوقعة
                                                               لتحديد طبيعة الاحتياجـات، وكيفيـة تلبيتـها، وتوقيـت                                       وفي مجال التخطيط الاستراتيجي     -  ٦٨

                                                                                                             ذلك وبأي نتائج متوقعة، ينبغي إعطاء سلطة تقديريـة ومرونـة كـبيرة للرؤسـاء التنفيـذيين وأفرقـة                   
                                              ُ َ                                                            الإدارة العليا التابعة لهم في مجال ترجمـة الولايـات المُـسنَدة إلـيهم مـن الهيئـات التـشريعية لمنظمـاتهم               

    .                           يجية مؤسسية محددة لكل منظمة                     وتحويلها إلى خطط استرات
   ً                                        أولاً، ينبغــي أن تكــون هنــاك رؤيــة علــى                                                  ومــن أجــل تنــاول أفــضل للمواضــيع الــشاملة،   -  ٦٩

     ً             ثانيـاً، ينبغـي      .                                                                             نطاق المنظومة تمثل وحدة الأهداف والمصالح لمؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة            
            ســتراتيجية                                                                                   بــذل الجهــود مــن أجــل الإحاطــة بكامــل طاقــات المنظمــات عــبر تحديــد خططهــا الا

      ً                                         وثالثـاً، علـى نطـاق المنظومـة، يـتعين علـى         .                                                  الفردية التي من شأنها أن تستجيب للرؤية الشاملة     
ــشأن الخطــط          ــة ب ــة عام ــادئ توجيهي ــضع مب ــا، وت ــصطلحاتها وتعريفاته ــات أن توحــد م                                                                                                   المنظم
ــد        ــى تحدي ــة عل ــساعد كــل منظم ــتي ست ــصلة والأدوات ال ــات ذات ال                                                                                               الاســتراتيجية، والعملي

                                                              وبطبيعـة الحـال، ينبغـي أن يكـون ذلـك علـى أسـاس                 .                               ا المستجيبة لرؤيـة مـشتركة                استراتيجياته
   .                                                    أفضل الممارسات والدروس المستخلصة من المنظمات، حسب تجاربها

                   المفاهيم والممارسات  :                      تنوع الخطط الاستراتيجية  -   باء  

         المفاهيم    
                لاسـتراتيجي، في                                           ً                                 كشفت النتائج التي انتهى إليها البحث تنوعاً في عمليـات التخطـيط ا              -  ٧٠

                                      ومـــن الخـــصائص الرئيـــسية للخطـــط   .                                                                كـــل مـــن الممارســـات الماضـــية والحاليـــة داخـــل المنظومـــة
              وعلــى أســاس   .                                                                                         الاســتراتيجية التغطيــة، والجــدول الــزمني، والمطابقــة مــع الميزانيــة، وصــنع القــرار  

     ثـة     وثلا  )                                                           يقوم على النهج الماضي المتبـع علـى نطـاق المنظومـة              " (    نموذج "                       ذلك، وقف المفتش على     
   .       أدناه ١                                     أنواع حالية على النحو الموصوف في الجدول 
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   ١      الجدول 
                                                             أنواع عمليات التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة

  
أنواع الخطط 
  الاستراتيجية

  الإطار الزمني
  المواءمة مع الميزانية  )عدد السنوات(

الجهات 
  المشاورات/المعنية

ــم المت    "   تاء "        النموذج  ــة الأمـــ ــدة                        خطـــ          حـــ
 ـــ ــة المتوســــ    طة                               النموذجيـــــ

                          الأجـــل ذات التوجهـــات   
   ،         برمتها        لمنظومة          الشاملة ل 
ــ ــسبة          ممولــــ     في    ١٠٠              ة بنــــ

                       الميزانيــة العاديــة             المائــة مــن
                                   المقـــــررة علـــــى الــــــدول   

        الأعضاء

ــذا   ــشمل هـــ ــن أن يـــ                                 يمكـــ
ــة   ــوذج أي خطـــــــ                                   النمـــــــ
ــتراتيجية علــــى نطــــاق                                    اســ
         ُ                     المنظومة يُتوخى منها تنفيـذ     
                            عمليات الأهـداف الإنمائيـة     

ــا   ــة ومـ ــرة                    للألفيـ ــد الفتـ                   بعـ
                                  المحـــــددة لتحقيـــــق هـــــذه   
                            الأهـــــداف؛ واســـــتعراض  
                          السياسات الرباعي الشامل   

  )                             الاســـــتعراض الربــــــاعي  (
                               الــذي يمــول جــزء منــه مــن  
                                   الميزانية العادية والبـاقي مـن      
                        موارد من خارج الميزانية

       بمؤشرات   :             مواءمة تامة          سنوات ٦           سنوات إلى  ٤
       مالية

ــستند إلى   ــة تــــ                              مواءمــــ
                              الميزنـــة القائمـــة علـــى   

                  ج بهدف الانتقـال          النتائ
                            نحـــــو الإدارة القائمـــــة 

             على النتائج

ــع    ــسبقة مـ ــشاورات مـ                             مـ
                       جميع مؤسسات منظومـة     

              الأمم المتحدة؛

ــة تجــــري داخــــل                                وعمليــ
           مــع لجنــة  (                الأمــم المتحــدة 

ــسيق،  ــامج والتنـــــ                                 البرنـــــ
  ،                         ومكتــب المراقــب المــالي 

                             ولجــــان الأمــــم المتحــــدة 
                 ، والمجلـــــــــس  )               المعنيـــــــــة

ــصادي                                        الاقتـــــــــــــــــــــــــــ
                           والاجتمــــاعي، واللجنــــة 

ــشار ــشؤون              الاستــــ                ية لــــ
                 الإدارة والميزانية

  ١تاء 
نموذج الأمم المتحدة "

  "الخالص

ــدة   ــم المتحــــ ــار الأمــــ                                     إطــــ
                                 الاســــــــتراتيجي الممــــــــول 

                  في المائــة مــن     ١٠٠        بنــسبة
         العادية          الميزانية

ُ                     يُعــــــد ســــــنتين  (            ســــــنتان 
   )     ً مسبقاً

ــة  ــة تامـ ــدون   :                   مواءمـ         بـ
              مؤشرات مالية

                           لا يتبـــــع نهـــــج الإدارة 
                     القائمة على النتائج

ــم  ــل الأمـــ ــة داخـــ                                  عمليـــ
ــدة  ــة   (             المتحــــ ــع لجنــــ                     مــــ

ــسيق،  ــامج والتنـــــ                                 البرنـــــ
ــالي،                             ومكتــب المراقــب الم
                             ولجــــان الأمــــم المتحــــدة 

                 ، والمجلـــــــــس  )               المعنيـــــــــة
ــصادي                                        الاقتـــــــــــــــــــــــــــ
                           والاجتمــــاعي، واللجنــــة 
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أنواع الخطط 
  الاستراتيجية

  الإطار الزمني
  المواءمة مع الميزانية  )عدد السنوات(

الجهات 
  المشاورات/المعنية

ــشؤون   ــشارية لــــ                              الاستــــ
                  الإدارة والميزانية

  ٢تاء 
  "النموذج الهجين"

                          التخطــيط الاســتراتيجي في  
                            الأمــم المتحــدة إلى جانــب   

ــة     /                            خطــة اســتراتيجية داخلي
                            مواضــيعية وقطاعيــة خاصــة 

           مثل خطـة      (      الإدارة /       بالكيان
                              العمل على نطـاق المنظومـة      
                         بشأن المساواة بين الجنسين    

ــرأة  ــة    (                     وتمكـــــين المـــ           الخطـــ
    ))      الخمسية

ــيط   ــذ التخطـــــــــــ                                         ينفـــــــــــ
                              الاســــــتراتيجي في الأمــــــم 

    في    ١٠٠                      المتحــــدة بنــــسبة  
ــة؛    ــة العادي ــة مــن الميزاني                                      المائ
                           وتنفذ الخطط الاسـتراتيجية    

  ن                                 الداخليـــة مـــن مـــوارد م ـــ
                  ُ      خارج الميزانية؛ ولا يُشترط 
                         في النموذج الهجين بأكمله    

                     إقرار الجمعية العامة

                              ســــنتان لإعــــداد كراســــة 
                                  إطـــــار الأمـــــم المتحـــــدة   

            الاستراتيجي
          ســنوات  ٦                 مــا بــين ســنة و

ــة   ــة الخطــ ــداد كراســ                               لإعــ
                      الاستراتيجية الداخلية

ــار   ــة إطـ ــة كراسـ                             مواءمـ
                                  الأمـــــــــــم المتحـــــــــــدة 
ــة   ــتراتيجي مواءمــ                            الاســ
ــة   ــع الميزانيــــ ــة مــــ                                     تامــــ

   ) ٢ (       لعادية ا
                       تستغرق دورات ميزانية   
ــتراتيجية                             الخطــــط الاســ
                            المواضــــيعية والقطاعيــــة 
                           مع الإدارة القائمة علـى     

ــائج ــنة             النتـ ــين سـ ــا بـ                        مـ
                   ً واحدة وسنتين عموماً

ــضمن الخطــــــــط                               تتــــــ
                           الاســتراتيجية الداخليـــة  

                   عادة مؤشرات مالية

                             مــــــــشاورات مكتــــــــب 
                           المراقب المالي مـع إدارات     
ــة    ــدة ولجنــ ــم المتحــ                                الأمــ

ــامج وا ــسيق                   البرنــــــ                لتنــــــ
ــشارية   ــة الاستــــ                                واللجنــــ
                           لــشؤون الإدارة والميزانيــة 
                       واللجنة الخامسة والمجلس   
                       الاقتــصادي والاجتمــاعي 
ــة   ــان القطاعيــــــ                                   واللجــــــ

  ؛  )                       حــــــسب الولايــــــات (
                        ومجــالس إدارة المنظمــات 
                               والجهــــات المعنيــــة مــــن   
                         المنظمــات غــير الحكوميــة 
                      التي تدخل في شراكات،    
   ً                     فضلاً عن الجهات المانحـة     

       لممـول                       فيما يتعلق بالجزء ا   
                             مـــن مـــوارد مـــن خـــارج 
                                الميزانيــــة ضــــمن العمــــل  

               الذي تضطلع به
   ٣    تاء 

                       الخطط المؤسسية القائمة    "
              أو الخطــــــط  / و  "            بــــــذاتها
    ة، ـ             المواضيعيـــــ / ة ـ            القطاعيـــــ

ــصناديق   ــائر الــــــــ                                    ســــــــ
ــالات   ــبرامج والوكــ                           والــ
ــة   ــصة والوكالـــ                             المتخصـــ

                       الدولية للطاقة الذرية

                                غير مرتبطـة مباشـرة بإطـار       
ــدة                                          الأمــــــــــــــم المتحــــــــــــ

ــا   وخ  .               الاســــتراتيجي          ططهــ
ــيعية   ــتراتيجية مواضـــ                                 الاســـ
ــا    ــداً، تقرهـ ــة تحديـ              ً                   وقطاعيـ
                                 كاملــــة مجــــالس إدارتهــــا،   
                               باعتبارها خطـة اسـتراتيجية     
                             واحـدة؛ وتمــول مـن مــوارد   
                                مــن خــارج الميزانيــة ومــن    

ــوارد الميزانيــة الأساســية     /                               م
                  وتــــشمل بعــــض   .            العاديــــة

    ١٠                         مــا بــين ســنة واحــدة و
                تـــشمل الخطـــط   .         ســـنوات

                                  الاســـــــتراتيجية الطويلـــــــة 
                          الأجــل عــادة استعراضــات 
ــرى   ــل تُجـ ــطة الأجـ             ُ               متوسـ

ــة   ــدورة الطويلـ ــلال الـ   .                              خـ
ــع   ــا مــ                                وتتقــــارب معظمهــ
                       دورة الاستعراض الرباعي

                            تــــــــــــــستغرق دورات  
ــنة    ــا بـــين سـ ــة مـ                                  الميزانيـ

  .                  ً   واحدة وسنتين عموماً  
ــزمني                            ويكــون الإطــار ال

                      ه عــام أقــصر مــن        بوجــ
                      دة الخطة الاستراتيجية    م

           ذات الصلة
                        تــــستند إلى مؤشــــرات 
ــة مـــــــع الإدارة                                  ماليـــــ

                     القائمة على النتائج

                           داخليــة لــدى المنظمــات   
     مجالس  (                والدول الأعضاء   

ــات  )      الإدارة                       ، والجهـــــــــــ
               مثل المنظمـات    (         الشريكة  

                          غير الحكوميـة والـشركاء     
               ، والمنظمــــات  )           الــــوطنيين

                    ذات الاهتمام المماثل
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أنواع الخطط 
  الاستراتيجية

  الإطار الزمني
  المواءمة مع الميزانية  )عدد السنوات(

الجهات 
  المشاورات/المعنية

ــط الاســـــــتراتيجية                                   الخطـــــ
ــل    ــها مثــ ــة بأكملــ                                   المنظومــ
                          برامج منظمة العمل الدولية 

                ية للعمل اللائق     القطر

   )   تاء (                      الاستراتيجي النموذجي      الإطار    
  "         المتحـدة         الأمـم                ة العمـل في       حـد  و "       نـهج  ب          المقتـرح             النمـوذجي                 الاسـتراتيجي ُ   ّ            يُذكّر الإطـار      -  ٧١

ــه لجنــة التنــسيق الإداريــة إلى غايــة أواخــر التــسعينات          وقــد  .        القــديم                 يتــضمن الإطــار  و   .                                                                      روجــت ل
ــع مؤ       ــسبقة م ــشاورات م ــها، تخــضع لم ــم المتحــدة برمت ــة الأم ــات لمنظوم ــة     ُّ                                                                              توجُّه                   ســسات المنظوم

   .                                                      ويحتوي عدد قليل من صيغه الأولى على مؤشرات المتطلبات المالية   ).   ٣٠       الفقرة      انظر (
                                                                                                          ورغم أن إحياء النموذج تاء يبقـى إمكانيـة بعيـدة المنـال، لا تـزال هنـاك حاجـة إلى أطـر                         -  ٧٢

      ديـد                                                                                                    استراتيجية تشمل المنظومة برمتها علـى المـستويين المواضـيعي والقطـاعي مـن أجـل تحـسين تح                  
          مـؤتمرات       عـن            الـصادرة            للولايـات         الأطـر        هـذه                    وينبغي أن تستجيب     .         للمنظمات          عمل عام         برنامج
          العـالمي    د      الـصع      على     عمل       برامج      عادة                   وتتضمن هذه الأطر      .        العالمية         القضايا          المتعلقة ب         المتحدة      الأمم

         دد مـن                                                                       يمكن للأمم المتحدة وصناديقها وبرامجها ووكالاتهـا المتخصـصة أن تح ـ                   والقطري          والإقليمي
   .                                                                   خلالها خططها الاستراتيجية المؤسسية باتباع نهج الإدارة القائمة على النتائج

   ) ١    تاء  (                                 نموذج إطار الأمم المتحدة الاستراتيجي     
ــاء          يــشمل  -  ٧٣ ــع   ١                 النمــوذج ت ــات       جمي ــها أساســاً علــى           تعتمــد       الــتي         الإدارات /          الكيان              ً            في عمل

 (        المتحـدة         للأمــم           العاديــة            الميزانيـة 
  

   لى                             الـتي تــضعها تلــك الجهــات إ              ســتراتيجية  الا        الخطــط          وتــستند  .  )٤٤
                                                      ُ   ُّ           ً     َّ             برامج إطار الأمم المتحدة الاستراتيجي الخاصة بكل منها، التي تُعدُّ سنتين مسبقاً لتنفَّذ على مدى    

              الخاصـة بهـا              الأجـزاء        علـى           تغـييرات          إدخـال    في          صـعوبات          الإدارات     هذه        وتواجه  .                 السنتين التاليتين 
                                     وتواجـه الأمانـة العامـة نفـسها         .                       يم الخطـة وعمليتـها         تـصم    في            الإجرائيـة            العقبـات       بسبب      الخطة    من

                                                                                                 مهمة شاقة في تسخير تقارير التقييم والأداء في الوقت المناسب لوضع تصور للأهـداف البرنامجيـة                
            التقــارير   ر       صـدو         العامــة          الأمانـة                 ولـذلك تنتظــر    .                                      ورة إطــار اسـتراتيجي محــدث وواقعـي      بل ـ           الناشـئة و 
         وتــشترط   .                                       المنجـزة أو الــتي هـي في طــور الإنجـاز               والحاليــة،           الـسابقة                 فتـرتي الــسنتين        برامج            المتـصلة ب ــ

__________ 

                                             ً                                                           كيانات الأمم المتحدة على الميزانيـة العاديـة أساسـاً، غـير أن أغلبيـة الحـالات تنطـوي علـى                      /                   تعتمد معظم إدارات     )   ٤٤ (
   ً          مـثلاً، إدارة   (                           في المائة من مجموع المـوارد    ١٠                              ُ                                 مساهمات صغيرة من خارج الميزانية، تُقدم حسب الحالة، تقل عن           

              في المائـة      ٩٨  :                                                دية؛ وإدارة الشؤون الاقتـصادية والاجتماعيـة                                     في المائة من الميزانية العا       ٩٩  :                   عمليات حفظ السلام  
   ).                   من الميزانية العادية
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           وأسـاليب          التنفيذ      ورصد           للميزانية          البرنامجية         والجوانب        البرامج         تخطيط                           الأنظمة والقواعد التي تحكم   
ُ                                                          تستعرض الهيئاتُ القطاعية والفنية والحكومية الدولية الإقليميـة ذات             أن   ) ٨- ٤            مثل البند      (       التقييم             
َ         برامجَ الإطار         الصلة َ                                                                الاستراتيجي وبرامجَه الفرعيـة قبـل أن تـستعرضها الهيئـات المركزيـة مثـل لجنـة                            

                        ُ              ً                                                 وبمـا أن الإطـار الاسـتراتيجي يُعـد سـنتين مـسبقاً، في غيـاب توجيـه حكـومي                      .                    البرنامج والتنـسيق  
                                                                    ً      ً                          دولي في مجــال الــسياسات، ويخــضع إقــراره لعمليــة بيروقراطيــة مرهقــة، فــإن هنــاك مجــالاً محــدوداً    

   .                                         على الإطار الاستراتيجي من فترة سنتين إلى أخرى        تغييرات   ل              للمرونة في إدخا

   ) ٢    تاء  (             النموذج الهجين     
ــتراتيجي    -  ٧٤ ــة التخطــــيط الاســ ــاء    " (          الهجينــــة "                                               تطــــرح عمليــ ــام    )  ٢        تــ ــر أمــ                              تحــــديات أكثــ

                                                                ً                                   المكاتب لأن أنشطتها الأساسـية تمـول مـن الميزانيـة العاديـة باعتبارهـا جـزءاً مـن برامجهـا                 /       الإدارات
                                                                                 م المتحدة الاستراتيجي، غير أن بعض الأنشطة الأساسية وغـير الأساسـية تعتمـد،                            ضمن إطار الأم  

                    ً       ً                     ومن ثم فهي تواجـه عبئـاً مزدوجـاً يتمثـل             .                                                    في الوقت ذاته، على مصادر وكيانات أخرى للتمويل       
                                                                                                           في استيفاء الشروط الرسميـة للامتثـال لعمليـة إطـار الأمـم المتحـدة الاسـتراتيجي، وضـرورة إعـداد                  

                     وكلمـا زاد اعتمـاد     .                                      ً       ً                    تيجية الفنية الداخلية التي تتيح توجيهاً حقيقياً وبرنامج عمـل                    خططها الاسترا 
                     ويـرد أدنـاه عـرض      .                                                                           المكاتب علـى التمويـل مـن خـارج الميزانيـة، تأكـدت هـذه الحقيقـة              /       الإدارات

َ                                مفصل للتحديات العملية التي تواجَه في هذا النوع من أنواع التخطيط      ).  ٩١            انظر الفقرة  (                             

   ) ٣    تاء  (                القائمة بذاتها   ية          الخطة المؤسس    
ــاً ل  -  ٧٥ ــسابقة،          لنمــاذج    ً    خلاف ــق             ال ــذا        يتعل    في          المؤســسي              الاســتراتيجي         التخطيط              النمــوذج ب ــ       ه

   .                    ً       ً                                       الذي لا يرتبط ارتباطاً مباشراً بإطار الأمم المتحدة الاسـتراتيجي                  المتحدة،      الأمم        منظومة        كيانات
                                       ل الـتي تمثـل اسـتراتيجية شـاملة                                                    لوثيقة الإطـار البرنـامجي المتوسـط الأج ـ             عادة              هذا النموذج         ويخضع

                                                                                                 رفيعة المستوى وثيقة الصلة بمهمة المنظمة، تولف جميع البرامج المحددة القطاع والبرامج المواضيعية             
                       وخطـة اليونيـسيف            الأجـل،           المتوسـط          البرنامجي          اليونيدو         إطار    مثل   (                              التي يوافق عليها مجلس الإدارة    

   ).       الأجــل           المتوســطة                            الدوليــة للطاقــة الذريــة         كالــة   الو              واســتراتيجية          الأجــل،         توســطة                الاســتراتيجية الم
           الإنمائيـة           الأهـداف        مثـل             المنظومـة،                                    بالأهداف المتوخـاة علـى نطـاق          ها   صلت      ً أيضاً         الوثيقة     هذه      وتبين  
       هـذه   ُ       تُعتمـد          بينمـا  و  .          المنظمـات       بـين        عليها      متفق      أخرى          مواضيعية         أهداف                قد تتناول أي     و         للألفية،
          الـسنتين        فترات          ميزانيات     مثل       أخرى،               تتناول أدوات    ،   زمة   اللا        الموارد       أنواع    عن       النظر     بغض      الأطر
        الخطـة         لتنفيذ   ً اً   حاسم   ً اً    عنصر           التي تشكل           الموارد    من              الاحتياجات  ،     دولية       كومية ح        لموافقة     تخضع     التي  

ــ  ُ وتُ                الاســتراتيجية،    ،      المــالي            والتخطــيط           المــوارد،          بتخــصيص           المتعلقــة          الأعمــال        تخطــيط         وثــائق    ها     كمل
   .       النتائج      إطار و



A/67/873  
 

13-34463 33 
 

     خرى           حالات خاصة أ    
َ                                                                                لا تُدرَج خطـط وبـرامج بعثـات حفـظ الـسلام والبعثـات الـسياسية الخاصـة                     -  ٧٦          تـصنيف    في  ُ  

                                                     ورغم أن هذه الخطط والبرامج موجـودة تحـت مظلـة             .      فريدة      خاصة        معاملة       تستحق     لأنها         النماذج  
    التي        الخاصة        السمات ف  .                                 ً                                      الأمم المتحدة فهي ليست مشمولة تماماً بإطار الأمم المتحدة الاستراتيجي         

                                     ُ                                          بلورة عملية تخطيط مستقرة، لأن البعثات تُنشأ حـسب الحالـة وبنـاء علـى                    ّ تعقّد         البعثات     هذه     تميز
   .                                  ُ   َّ                    الطلب للاستجابة لاحتياجات فورية، ولا تُحدَّد المدة التي ستستغرقها

ــم         -  ٧٧ ــة للمــساءلة في الأم ــاط المرجعي ــن النق ــة ومجلــس الأم ــة العام ــرارات الجمعي ــشكل ق                                                                                               وت
                                                                رات تحــدد الــدول الأعــضاء ولايــات البعثــات والأهــداف المــراد                           فمــن خــلال هــذه القــرا  .         المتحــدة
                       ً                                                                         وتتجـسد هـذه الولايـات لاحقـاً في ميزانيـات مختلـف بعثـات حفـظ الـسلام، باسـتخدام                       .       تحقيقها

                   ُ                                                                                        إجراءاتهـــا الخاصـــة، ولا تُـــدرج في إطـــار الأمـــم المتحـــدة الاســـتراتيجي العـــام وفي العمليـــات         
   .         بالميزانية        المتعلقة
               إلى أن إطـار              الميـداني          الـدعم         وإدارة         الـسلام        حفـظ         عمليات       إدارة      ن في              َ   وذهب المستجوَبو   -  ٧٨

            لاحتياجـات             للاسـتجابة             الـسياسات        تخطيط                                       ً      ً       الأمم المتحدة الاستراتيجي غير مرتبط ارتباطاً كافياً ب     
   .               عملية الميزانية  /                                                          فمعظم أنشطة الإدارتين لا تمول عن طريق الإطار الاستراتيجي          .      المحددة           إدارتيهما  

                               تــرد في إطارهــا الاســتراتيجي،       كمــا                                        المنظمــة ومقاصــدها في مجــال الــسياسات،     اف     أهــد    أن        يبــدو و
        يـرى       ذلـك        ومـع   .           البرنامجيـة             الميزانيـة    في           والمـوارد            الأساسـيين                                  تتصل أكثر بتنظيم استخدام الموظفين  

      َ                                                              ً                                المــستجوَبون أن كراســات هــذا الإطــار الــتي تتنــاول بــرامج حفــظ الــسلام مــوجزة نــسبياً ومتاحــة 
                                                                            جعل ذلك من إطار الأمم المتحدة الاسـتراتيجي أداة لا تـوفر التوجيـه العـام         وقد   .              بسهولة للعموم 

                                                   ً                                                 للمنظمة فحسب بل لجميع كيانات منظومة الأمم المتحـدة أيـضاً لمـساعدتها علـى فهـم الأهـداف                    
   .                                            للبعثات المتكاملة التي تشارك فيها تلك الكيانات          التخصصات                 والولايات المتعددة 

                                                            حفــظ الــسلام آليــة لتمويــل الاحتياجــات مــن المــوارد                                 ويــشكل حــساب دعــم عمليــات   -  ٧٩
      يقتصر                                                                                    البشرية والاحتياجات الأخرى لمساندة ودعم عمليات حفظ السلام في إدارات المقر، ولا           

                                   وهــو أداة فريــدة لبنــاء قــدرات   .                                                                   علــى تمويــل إدارة عمليــات حفــظ الــسلام وإدارة الــدعم الميــداني 
                                           ضعت لاستخدامه سياسات واستراتيجيات سليمة                                           ُ        وظائف الدعم لدى مختلف الإدارات، إذا ما وُ       

                                     ً                           ويقترح الأمين العام ميزانية الحساب سنوياً لتوافـق عليهـا الجمعيـة      .                            على المديين المتوسط والطويل   
          ُ               ُ   َّ                                                                       العامة، وتُتحمل التكـاليف وتُقـسَّم بالتناسـب بـين ميزانيـات عمليـات حفـظ الـسلام علـى النحـو            

   .   ٢٥٠ /  ٦٢              المحدد في القرار 

          الممارسات    
       زمـني       إطار     ضمن       عملها        لتحديد           ستراتيجية لا ا    طط  الخ       نظومة  الم        مؤسسات     جميع        تستخدم    -  ٨٠
                                                      رغـم أنهـا قـد تحمـل أسمـاء مختلفـة وتـستخدم                       منـها،       كـل       ولاية         ً    استناداً إلى         الأهداف        لتحقيق     معين
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                                                                     وتـشكل هـذه الخطـط في معظـم الحـالات الأسـاس الـذي يتقـرر                   .                             أدوات ودورات تخطيط مختلفـة    
   .                عليه تخصيص الموارد

                                  للخطـط الاسـتراتيجية في المنظمـات                الرئيـسية         المعايير    عن      عامة    لمحة      الأول       المرفق        ويتضمن    -  ٨١
ــة   ــتي خــضعت للدراس ــن      .                         ال ــات ع ــق معلوم ــدم المرف ــة      اســم   )  أ (                                  ويق ــيط؛         وثيق ــدة  ) ب   (          التخط         الم

        الإدارة        بنـهج          الـصلة     )  د   ( ؛ )                                  تخصيص المـوارد، ودورة الميزانيـة          مثل   (                الصلة بالميزانية   )  ج   ( ؛ )    دورة  ال (
                                                                           ويمكـن الاطـلاع علـى التفاصـيل في الجـدول، وتحلـل الفـروع التاليـة بعـض            .          النتـائج        علـى            القائمـة 

   .                                           الأمثلة المحددة على الخطط الاستراتيجية في المنظومة

   ) ١            النموذج تاء  (                 الإطار الاستراتيجي   :                                 التخطيط الاستراتيجي في الأمم المتحدة    
   في      ٢٠١٣-    ٢٠١٢          الـسنتين          لفتـرة               لاسـتراتيجية  ا         خطتـها         المتحدة              العامة للأمم              تحدد الأمانة   -  ٨٢

        ً   برنامجـاً     ٢٧            الخطـة إلى            وتنقـسم    ".             الاسـتراتيجي           المتحـدة             إطار الأمم    "      بعنوان         صفحة    ٥٨٣           وثيقة من   
 (      المتحدة      للأمم        العامة        الأمانة      هيكل      يعكس   ، )                         يتضمن كل منها برامج فرعية   (     ً مستقلاً

  

٤٥( .   
ــة أن          يجـــب و  -  ٨٣ ــة العامـ ــدة                                                          علـــى كـــل إدارات وكيانـــات الأمانـ ــار الأمـــم المتحـ ــز إطـ                                    تنجـ

  .         المــوارد         وتخــصيص           العاديــة            الميزانيــة        تحديــد         عمليــة        لبــدء                           ً      ً           الاسـتراتيجي باعتبــار ذلــك شــرطاً مــسبقاً  
ــد   ــة                 وينطــوي تحدي ــى            الميزاني ــة       عل ــشاورية          عملي ــة          ت ــة             مطول ــبرامج والميزاني ــب تخطــيط ال ــين مكت                                            ب

   .     ختلفة  الم      برامج  ال  )           كبار مديري    أو / و   (     رؤساء      وجميع         والحسابات 
                                                                                      يشكل مخطط إطار الأمـم المتحـدة الاسـتراتيجي نقطـة انطـلاق عمليـة وضـع الأهـداف               و  -  ٨٤

  .                                         ً                                                                         والإنجازات المتوقعة، التي تستغرق سـنتين تقريبـاً، مـن أجـل تحديـد الميزانيـة لفتـرة الـسنتين التاليـة                     
                                                                                                         ويتضمن الجزء الأول من المخطـط أهـداف الأمـم المتحـدة الأساسـية الطويلـة الأجـل علـى النحـو                      

                       ُ                            إذ للـدول الأعـضاء صـلاحيةُ تحديـد أولويـات            .                                            ه الـدول الأعـضاء في الجمعيـة العامـة                     الذي حددت ـ 
 (               الأمــم المتحــدة

  

                                           المجــالات الثمانيــة ذات الأولويــة لفتــرة    ٢٤٤ /  ٦٥                                ويــبين قــرار الجمعيــة العامــة    . )٤٦
 (    ٢٠١٣-    ٢٠١٢       السنتين 

  

٤٧( .   
__________ 

) ٤٥   (   A/65/6/Rev.1.  
  .   ٢٣٦ /  ٦٧   و   ٢٤٤ /  ٦٥                         انظر قراري الجمعية العامة    )   ٤٦ (
  :                       تتمثل الأولويات فيما يلي   )   ٤٧ (

ة العامة                                                 ً                                    تحقيق النمو الاقتصادي المطرد والتنمية المستدامة وفقا  للقرارات ذات الصلة الصادرة عن الجمعي  )أ(  
                                      ً والمؤتمرات التي عقدتها الأمم المتحدة مؤخرا ؛

 صون السلام والأمن الدوليين؛  )ب(  
 تنمية أفريقيا؛  )ج(  
 تعزيز حقوق الإنسان؛  )د(  
 التنسيق الفعال لجهود المساعدة الإنسانية؛  )ه(  
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        يـاحهم        ً                                                                        وعموماً، أعرب معظم مستخدمي إطار الأمم المتحدة الاستراتيجي عـن عـدم ارت              -  ٨٥
         حقيقيــة          كــأداة                    أنهــا غــير ملائمــة         ذلــك      مــن         والأهــم          مرهقــة،                                        لهــذه العمليــة، إذ اعتبروهــا طويلــة و 

                             فهي معقدة وطويلة ومفككـة       :            معيبة بشدة          العملية    أن       العام        الأمين      ويرى  .           الاستراتيجي         للتخطيط
 (                         ومستهلكة للوقت وجامـدة   

  

   في          العامـة             للأمانـة                  هـذه الـصفقة              تكلفـة        قـدر       نـه  أ         المفـتش          ويـذكر      . )٤٨
        مختلــف         أعمــال        لخدمــة          المــوظفين       وقــت       حيــث      مــن   ،    ٢٠٠١       عــام   في      دولار        ملايــين      ١٠,٣        حــوالي
   .                             وهي تكلفة لم تتقلص منذ ذلك الحين          والهيئات،        اللجان
                                                                                               وخلصت جميع الإدارات، باستثناء مكتب المراقب المالي، إلى أن العمليـة الحاليـة المتمثلـة في                  -  ٨٦

   .                                          إلى المرونة اللازمة لتجسيد احتياجاتها المتغيرة                ً                   تقديم خططها تماشياً مع احتياجاتها تفتقر
                                                              انضمام جهـات كـثيرة إلى العمليـة الطويلـة في إلـزام كبـار              وراء         الرئيسي       السبب       ويكمن    -  ٨٧

                                                                                                  المديرين بتجسيد برامجهم على نحو سليم في ميزانية الأمم المتحدة لفترة السنتين، من أجـل ضـمان               
ــا  ــضرورية لهـ ــوارد الـ ــار    .                            المـ ــن ثم فالإطـ ــشكل في                   ومـ ــتراتيجي لا يـ ــة                           الاسـ ــيط ل      أداة           الحقيقـ            لتخطـ

   .                          بل هو أداة لوضع الميزانية           الاستراتيجي،
  ّ      يمكّنـهم                           َ                                                     معظم كبار المديرين المستجوَبين بأن إطـار الأمـم المتحـدة الاسـتراتيجي لا                    وأفاد  -  ٨٨

   :                  المطبات في هذا الصدد    من     عدد    كر  ُ وذُ  .        النتائج     على         القائمة        الإدارة    نهج         من اتباع 
        تخطـيط   :      هي      مراحل      أربع                 الاستراتيجي حول           المتحدة            إطار الأمم         دورة     حور   تتم   ) أ (  
           مثلـها في             سـنوات،         أربـع            بأكملـها          العملية        تستغرق و  .         والتقييم        الرصد؛ و       تنفيذ  ال و          والميزنة؛         البرامج؛

         لفتـرة            والميزانية        لبرنامج ا       تقييم           تستند إلى       أن   ا له      أريد     إذا       جديد،                                  ذلك مثل صياغة إطار استراتيجي      
   ؛      الحالية        السنتين

                                                                                     تظل كل التقييمات أولية وليـست متاحـة بـسهولة في شـكل موثـوق؛ ولا مفـر                     ) ب (  
                                                    من اللجوء إلى التقييمات الخاصة بفترة السنتين السابقة؛

                                                                                      يستغرق تحديد نـص إطـار الأمـم المتحـدة الاسـتراتيجي كأسـاس لـصياغة الميزانيـة                 ) ج (  
                                                         تعليمـات الداخليـة الـصادرة عـن مكتـب المراقـب               فال  .      ً                 شهراً علـى الأقـل       ١٣                        البرنامجية للأمم المتحدة    

     ً   ُ           ، مــثلاً، أُرســلت في     ٢٠١٥-    ٢٠١٤                                                                     المــالي بــشأن إعــداد إطــار الأمــم المتحــدة الاســتراتيجي للفتــرة   
                            ً     كي تقرها الجمعية العامة نهائياً               والمكاتب،         الإدارات       رؤساء     جميع    إلى   ،    ٢٠١١       نوفمبر   /            تشرين الثاني 

                       مات بدليل مفصل للدعم؛ُ               شُفعت تلك التعلي و  .     ٢٠١٢     عام      نهاية      بحلول

__________ 

 تعزيز العدالة والقانون الدولي؛  )و(  
 نزع السلاح؛  )ز(  
 . الجريمة ومكافحة الإرهاب الدولي بجميع أشكاله ومظاهرهمراقبة المخدرات ومنع  )ح(  

) ٤٨   (   A/57/387 ١٦٢         ، الفقرة   .  
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                                                                               يوجد تناقض جوهري بين اتفاق الدول الأعضاء علـى تطبيـق نهجـي التخطـيط                  ) د (  
ــائج في الأمــم المتحــدة، وتحفظهــا علــى قبــول خــضوعها                                                                                                           الاســتراتيجي والإدارة القائمــة علــى النت

          الاعتـراف                                                                                              لإلزامية الأهداف الاستراتيجية، بما في ذلك مسؤوليتها عن معالجة الآثـار المترتبـة علـى                
                                              وتميل الدول الأعضاء إلى توظيف الإطار الاسـتراتيجي    .                                    بالنتائج والمحصلات المنبثقة عن المؤشرات 
                                         لإدارة توجهات الأمانة العامة إدارة دقيقة؛

                                 ا تقـع علـى مـا يبـدو في                 ولكنـه              الموضـوعية،           الأهـداف        ناقشة بم                  لا تسمح العملية       ) ه (  
        الإطـار         علـى           إدخالهـا           المقتـرح             التغـييرات      صيغة      بقة   مطا                                         شرك الخلافات التقنية والنصية بشأن مدى      

                                                    من ثم فالإطار الاستراتيجي ليس أداة ملائمة لتحديد         و  .      الصلة     ذات         للولايات        الحالي            الاستراتيجي  
                                                 عملية تخطيط موجهة نحو الإدارة القائمة على النتائج؛

     نظام ُ                                                                     صُمم الإطار الاستراتيجي وما يتصل به من أدوات الرصد والإبلاغ، مثل             ) و (  
    من     ً بدلاً          والأنشطة،         النواتج     عدد                                                         المعلومات المتكامل للرصد والوثائق، في أحسن الأحوال، لقياس    

   .        وآثاره     المنجز       العمل       نتائج     قياس 
                                                                                          وإطار الأمم المتحدة الاستراتيجي وثيقة ثابتة بسبب الشروط الصارمة التي حـددتها لجنـة                -  ٨٩

      ومـع    .     ً                                            رفيـاً قـرارات الهيئـات الحكوميـة الدوليـة                                                             البرنامج والتنسيق التي تقتضي أن تطابق صـيغته ح        
                َ                                                                                          ذلــك، أفــاد المــستجوَبون بــأن هنــاك اختلافــات بــين قــرارات الهيئــات التــشريعية المركزيــة المعنيــة    
                                                                                           بتخطيط البرامج، مثل لجنة البرنامج والتنسيق والمجلس الاقتصادي والاجتمـاعي والجمعيـة العامـة،        

               ً                    ويسود توتر أيضاً لـدى اقتـراح         .          المواضيعية /             لية القطاعية                                         ومختلف الهيئات أو اللجان الحكومية الدو     
ــامج ذي الــصلة مــن إطــار الأمــم المتحــدة الاســتراتيجي، تهــدف إلى الاســتجابة                                                                                                        تغــييرات في البرن

                              مثل مفوضية الأمـم المتحـدة       (                                                                       للولايات الواردة من الهيئات الحكومية الدولية التابعة للأمم المتحدة          
     ً        وكـثيراً مـا      ).                                                            ة الممثلين الدائمين التابعة لبرنامج الأمم المتحـدة للبيئـة                                  السامية لحقوق الإنسان، ولجن   

   .                                          ترفض لجنة البرنامج والتنسيق التغييرات المقترحة
           المـستدام،                                                                                       وفي ضوء النتائج الواردة أعلاه، وبغية تعزيز فعالية عمل الأمم المتحدة وتـأثيره                -  ٩٠

            إلى الأمـين     ٢٥٧ /  ٦٦                  قرارهـا الأخـير                                                          يستحضر المفتش ويدعم طلـب الجمعيـة العامـة الـوارد في      
                                          القائمـة علـى النتـائج وأن يـدرج                                                                  أن يواصل اتخاذ التدابير المناسبة للتعجيل بتنفيذ الإدارة        "       العام  

                    ً                                                                                في تقريره المقبل أموراً منها تدابير عملية تكفل للمنظمة تحويل التركيز في سـياق المـساءلة مـن                
        ً                           ً                             فـتش أيـضاً بالعمـل الـذي تـضطلع بـه حاليـاً فرقـة                           ويرحـب الم    .  "                                  تحقيق النواتج إلى تحقيق النتـائج     

                                                                                                         العمل التابعة للأمم المتحدة المعنية بالإدارة القائمة على النتائج، ويشجع الدول الأعـضاء علـى أن                
         ً      ً                                                                                           تسعى سعياً حثيثاً للاستفادة على أحسن وجه من النتـائج المقدمـة إلى الجمعيـة العامـة مـن خـلال                     

   .A/66/692                 تقرير الأمين العام 
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   ٢                 النموذج الهجين تاء   :                                لتخطيط الاستراتيجي في الأمم المتحدة ا    
                                 ً                                                           لاحظ المفتش أثناء المقابلات، واستناداً إلى الردود علـى الاسـتبيان، أن الإدارات تعمـل،                 -  ٩١

       وتهـدف    .                                                                                              في أغلب الحالات، علـى وضـع خططهـا الاسـتراتيجية الداخليـة لتحديـد بـرامج عملـها                  
   :      رضين هما                              هذه الوثيقة الداخلية إلى تحقيق غ

             ً     ً                        الــتي تــضم عنــصراً هامــاً مــن الأنــشطة           الإدارات       تحتــاج   :         الخــارجي            الاســتعمال   ) أ (  
             ً                                                تعتمد اعتمـاداً أشـد علـى الإدارة القائمـة علـى النتـائج              أدوات    إلى   ،                                 الممولة من الميزانية غير العادية    

           لاسـتجابة                                                                 ّ                للاضطلاع بعمليات التخطيط والتنفيذ والرصد والتقييم والإبلاغ على نحو يمكّنها من ا        
     ً       ً            جانبـاً رئيـسياً مـن            الأثر       تقييم     يمثل        ذلك،     على       وعلاوة   .                                لمانحيها وشركائها بمرونة وشفافية          بسرعة

ّ                 جوانب الإبلاغ، ويتطلب اعتماد نهج الإبلاغ التحليلي الذي لا يقتصر على عدّ النواتج المنجزة؛                                                                  
       الأمـم                           ليـست كراسـة إطـار                 الإدارات،       جميـع                بالنـسبة إلى      :        الداخلي          الاستعمال   ) ب (  

             وينبغـي أن     .          والمـوظفين              التنفيـذيين           لمـديرين      إلى ا   "        موجهـة  "                                ً            المتحدة الاستراتيجي الخاصـة بهـا وثيقـةً         
َ    تُترجَم                                                                           الإطار الاستراتيجي، وفي الخطط الاسـتراتيجية التكميليـة في الحـالات             في       المحددة        الأهداف ُ  
                         واطن التي يناسبها عملـهم    الم      تحديد    من    ّ   يمكّنهم         والموظفين          للمديرين      ً دليلاً               إلى خطة تكون           الهجينة،

   .                     والإنجازات المتوقعة منهم
              الطابع الهجـين      عن        الناجمة          التحديات    من     كبير          على عدد           المقابلات،       أثناء              ووقف المفتش،     -  ٩٢

ــة التخطــيط  ــتي تطــرح  و               الاســتراتيجي،                     لعملي ــدداً               ال ــن      ً   ع ــصعوبات      م ــام ال ــ            ال            والتخطــيط       تفكير            أم
   .        المترابطين و          المتماسكين   ين          الاستراتيجي

                                                                                  إطار الأمم المتحـدة الاسـتراتيجي علـى الـبرامج أن تقـدم مخططاتهـا دون                      تعريف      يفرض   و  -  ٩٣
                  الجماعي للقـضايا            التخطيط و  .              ُ         ُّ                            ذلك أن الهيكل تُحدده الشُّعب لا القضايا الموضوعية                      تنسيق بينها، 

                                            الـصعب تجـسيد هـذه القـضايا في ذلـك               من    لأن        واحدة،       إدارة      داخل    حتى   ،              مسألة عسيرة       شاملة  ال
        القائمة          الجماعية         الإنجازات      إبراز     إلى     تهدف                                          إن المسألة تزداد صعوبة إذا كانت البرامج         بل    .      الهيكل

         في مجـال              الفاعلـة          الجهـات       مـع               والتماسـك           التـآزر                                                  على الشراكات والتعاون للمساعدة على زيـادة        
   .      المتحدة      الأمم        منظومة              التنمية داخل

      إدارة     مثل (                     ارية والأنشطة المتكررة                                                     وإطار الأمم المتحدة الاستراتيجي يلائم الولايات المعي        -  ٩٤
                                              أكثر مما يلائم البرامج العاليـة الاسـتجابة          )                                                   الشؤون الاقتصادية والاجتماعية وإدارة شؤون الإعلام     

      مثــل  (           العمــلاء           احتياجــات      حــسب         تختلــف       الــتي             والميدانيــة                  ً                            الــتي تتنــاول أساســاً الأنــشطة التنفيذيــة 
                    الإدارات التي تضطلع                      ويمكن للمنظمات أو     .     بسرعة        المتغيرة   )                                    المفوضية وهيئة الأمم المتحدة للمرأة    

                     التي يتيحها الإطـار           ستقرة  الم         التخطيط       عملية     على                                                 بأعمال معيارية متكررة أن تعتمد بسهولة أكبر        
  .       ومرونة                                                                         أما الكيانات التي تضطلع بأنشطة تنفيذية فتحتاج إلى أدوات أكثر دينامية          .          الاستراتيجي

              للكيانـات            الأساسـية         ولايـة   لل      ً   وفقـاً          الأجـل،         طويـل        هـدف        ديـد    تح         يتطلـب                   ً       فالعمل الإنساني، مـثلاً،     
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           الكفايــة       فيــه      بمــا             ً                                           ً                      يــستلزم أيــضاً وضــع إطــار تخطيطــي قــادر علــى الاســتجابة يكــون مرنــاً  و   ،        المعنيــة
                          ً                      تواجههــا تلــك الكيانــات يوميــاً في كــثير مــن        الـتي          توقعــة  الم      غــير          الناشــئة          قــضايا  ال         إدمــاج ب          للـسماح 
           ً                                                                      سـنتين مـسبقاً، توقعـات لمـا سـتكون عليـه البيئـة العالميـة الـتي                                   ُ        ويكاد يستحيل أن تُرسم،      .      الأحيان

                                  ً                                                           مثل الحالـة الـسياسية الـتي شـهدتها مـؤخراً بعـض البلـدان العربيـة منـذ عـام                      (  ُ                     ستُنفذ فيها العمليات    
                                    هذا هـو الـرد المـشترك الـذي          و     ").             الربيع العربي  "                                 ً       ، وتسميها وسائط الإعلام الغربي عموماً           ٢٠١١

   .     البحث     خلال                    َ  ورد من مختلف المستجوَبين
   ،    ٢٠١١        مـارس  /    آذار   في                          الـتي ضـربت اليابـان                    َ                       عدد من المستجوَبين موجـة تـسونامي            وذكر  -  ٩٥

                        تتطلبـان اسـتجابة          ً                         مـؤخراً باعتبارهمـا مـسألتين                العربيـة          البلدان     بعض             الذي شهدته          السياسي        والوضع
       ت فيها                                         فقد خلص المفتش إلى عدد من الحالات صيغ         .                                        كبيرة وسريعة من مختلف كيانات المنظومة     

           الميزانيـة                                                                   للغايـة تـسمح بمـا يكفـي لمـديري الـبرامج بحـشد المـوارد مـن                  مرنـة                        أهداف البرامج صـياغة  
                   الاسـتجابة ضـمن                      وقـد تـسنت هـذه      .                               ً      ً                            العادية ومن خارج الميزانية حشداً متـسقاً للتـصدي للطـوارئ          

                                   وفي عمــــل مجلــــس الرؤســــاء       ٢٠١١-    ٢٠١٠                                                           إطــــار الأمــــم المتحــــدة الاســــتراتيجي للفتــــرة     
                                        لجـان التحقيـق المفوضـة مـن مجلـس            ‘  ١ ‘                                               مجموعة الأمم المتحدة الإنمائية، حيـث أتيحـت          /         التنفيذيين

                                                          المـساعدة القطريـة المقدمـة إلى البلـدان في مرحلـة              ‘  ٢ ‘                                           حقوق الإنسان والمدعومة مـن المفوضـية؛ و       
   .                                       الأزمة وما بعد الأزمة وفي المرحلة الانتقالية

      مــن      ً   انطلاقــاً                 المرتبطــة بــه             والعمليــات                                        إطــار الأمــم المتحــدة الاســتراتيجي       بنيــة          وتطــورت  -  ٩٦
 َ             وتَقلـص نهـج      .         قـرارات   ال      مـن        عـدد    في          الـوارد        النحو     على        الصدد،     هذا   في        العامة        الجمعية        سياسات

  في                                           ً                        ُ                   التخطيط الطويل الأجل المتبع في الأصل ليصبح نهجاً للتخطيط المتوسط الأجل، استُعيض عنـه          
                                             الاسـتراتيجي العمـل المخطـط لـه الـذي                                                                        نهاية المطاف بدورة التخطيط لعـامين، حيـث يجـسد الإطـار             
ــها    ــرة ســنتين بعين ــه الأمــم المتحــدة لفت ــة     .  ُ                                                                 يُتوقــع أن تــضطلع ب                 ُ                              ومــع أن التعــديل أُدخــل ابتغــاء المرون

   ولم   .         الـبرامج         لوضـع            الدوليـة               ُ                                                         والفعالية، غُيرت الدورة دون إعادة تحديد العمليـة التـشريعية الحكوميـة    
                                                       البرنــامج والتنــسيق والمجلــس الاقتــصادي والاجتمــاعي  ُ َ                       ً                          يُعَــد النظــر كمــا ينبغــي أيــضاً في أدوار لجنــة  

                     ً                                         ولا تتـيح العمليـة إطـاراً للتكيـف مـع الـتغيرات الناجمـة           .        الأخـرى           الرئيسية         واللجان        الخامسة         واللجنة
                                  ً                        وعــلاوة علــى ذلــك، فــدورة الــسنتين، عمومــاً، هــي دورة   .                                            عــن تطــور البيئــتين الخارجيــة والداخليــة

   .                              ً كافي للأولويات الأساسية الأطول أجلاً                              قصيرة للغاية لا تسمح بالتخطيط ال
     إطار         محتويات        وصياغة          الإجراءات        تستعرض    أن        العامة             على الجمعية     أن             ويرى المفتش   -  ٩٧

            القطاعيــة               الاســتراتيجية        الأطــر       تجــاه          وأهميتــه        وضــعه     ً       فــضلاً عــن               الاســتراتيجي،                 الأمــم المتحــدة
             والاجتمـاعي             الاقتـصادي       المجلس و    يق                    لجنة البرنامج والتنس         أدوار             إعادة تحديد           وينبغي   .          والمواضيعية

                              ، مـن أجـل الحـصول علـى             الأخرى                 والهيئات الفنية            واللجان          الرئيسية        اللجان      إزاء          الخامسة         واللجنة
                                                ً                                                       أقصى قدر من المدخلات البرنامجية من هذه الأجهـزة تفاديـاً لتعطـل عمليـة تحـديث الاسـتراتيجية                    

   .      ومرونة    ية                 أداة أكثر دينام                                               والبرامج، وبذلك يصبح إطار الأمم المتحدة الاستراتيجي
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    ")            القائم بذاته   " ٣            النموذج تاء  (                                        التخطيط الاستراتيجي في منظومة الأمم المتحدة     
                                                                                                 يتناول هذا الفـرع المنظمـات المـشاركة الـتي شملـها الاسـتعراض ولا تخـضع لإطـار الأمـم                       -  ٩٨

                 تهـدف كلـها                                                                 وقد وضعت هذه المنظمات مجموعة مـن العمليـات المختلفـة،            .                   المتحدة الاستراتيجي 
                                                                                        إلى تسهيل التخطيط الأفضل ضمن نهج الإدارة القائمة على النتائج، كي يتسنى اسـتخدام المـوارد      

           واردة، أن      ال ـ            المعلومـات       مـن                     ً     ويمكن أن نؤكد، انطلاقاً        .                     ً                       المزدادة ندرة استخداماً أكفأ وأكثر فعالية     
                      رتبطــة بهــا لتنفيــذ                                                                                 جميــع المنظمــات قــد وضــعت، بــدرجات متفاوتــة، عملياتهــا الخاصــة والوثــائق الم

 (          الاستراتيجي         التخطيط
  

٤٩( .   
      دارة                                                                 ً      ً       ويسود اعتقاد في المنظومة برمتها أن التخطيط الاستراتيجي يرتبط ارتباطاً وثيقاً بـالإ    -  ٩٩

           القائمـة         الإدارة    أن       يـرى           فـالبعض   .                 ً                                 ولكـن هنـاك اختلافـاً بـشأن أيهمـا أسـبق                     النتائج،     على         القائمة
                                       ً              أما آخرون فيعتبرون الخطة الاستراتيجية أداةً لتنفيذ            جي،        الاستراتي         التخطيط    من     ٌ جزءٌ         النتائج     على

        الإدارة           واعتمـاد                الاسـتراتيجية         الخطـط          إعـداد     أن         المفـتش           ويعتقـد      .                                 نهج الإدارة القائمة على النتائج    
                                         مسار للعمـل في ظـل رؤيـة معينـة،                تحديد                       عملية واحدة تهدف إلى         من       جزءان         النتائج              القائمة على 

                                                                                 سة من حيث الآثار المترتبـة علـى العمـل الـذي ينبغـي إنجـازه، وذلـك                                              وتكملها نتائج متوقعة ملمو   
ــها      ــات العامــة المــسندة إلى المنظمــات وتوقعــات عملائهــا من ــاءً علــى الولاي ــدول   (   ً                                                                                 بن                    ولا ســيما ال

    ).      الأعضاء
                      المستقلة عـن إطـار              والبرامج          الصناديق       وكذلك          المتخصصة،         الوكالات                  وأظهر البحث أن      -   ١٠٠

                                                                        يجي، هي الأقدر على تصميم أدوات التخطيط التي تـستجيب لاحتياجاتهـا                                 الأمم المتحدة الاسترات  
   :                                                    وتشترك الأدوات التي تضعها هذه المنظمات في الخصائص التالية  .      المحددة

ــان      :              حيويــة كــبرى   ) أ (   ــة التخطــيط الاســتراتيجي في كــثير مــن الأحي                                                                 تتــضمن عملي
                                                      آليات داخلية تجعل الخطة الاستراتيجية أداة إدارية حيوية؛

           العـالمي،           الأغذيـة           برنـامج        مثـل             المنظمـات،      بعض      أعدت    :                   مستوى سياساتي عال     ) ب (  
                                                                                      تتضمن الأهداف العامـة الطويلـة الأجـل المتوخـاة مـن البرنـامج باعتبارهـا الأسـاس              ، "    رؤية   "     وثيقة

                                          ً            ً                                            الذي يمكن مـن خلالـه تطـوير أدوات أخـرى أقـصر أجـلاً وأكثـر تفـصيلاً لتيـسير تـصميم خطـط                 
            عمل فعالة؛

                  تكملـها مجموعـة     و           للمنظمـة    ة     العام        الرؤية      الخطط       هذه     تحدد    :    ً أجلاً     طول أ     خطط   ) ج (  
ــة واســتخدام أدوات       ــة مــع دورات الميزاني ــسير المواءم                                                                                                   مــن الخطــط القــصيرة الأجــل والأدوات لتي

        الرصد؛

__________ 

  .                                                                             انظر المرفق الثاني للاطلاع على لمحة عامة عن التخطيط الاستراتيجي في منظومة الأمم المتحدة   )   ٤٩ (
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َ    ويُـدعَم            المنظمـات         داخـل                الاسـتراتيجية         الخطـط        هـذه        تنفيذ      توزع   ي   ) د (                   إمـا بتـدريب       ُ  
                رسمي أو غير رسمي؛

                                                                   أدوات تخطيط موارد المؤسسة بهدف الربط بـين جميـع مراحـل دورة             ُ        تُستحدث     ) ه (  
 (                                                                                       التخطيط، حيث تـستفيد كـل دورة مـن الـدروس المستخلـصة في الـدورة الـسابقة                 

  

               ، باعتبارهـا    )٥٠
   .       الناشئة         البارزة         القضايا      تشمل       جديدة            ستراتيجيات      ً       ً  منطلقاً أساسياً لا

       لميدان           وصل المقر با  :                                     التخطيط الاستراتيجي للولايات التنفيذية    
            العمليــات                                                                                يكمــن التحــدي الــذي تواجهــه المنظمــات الــتي تقــوم ولاياتهــا بالأســاس علــى    -   ١٠١
                             تنفيذيـة، في ظـل تنـسيق              أنشطة    إلى           التشريعية        الهيئات           صادرة عن     ال        العامة        الولاية       بلورة   في          الميدانية

   .    ً   محليـاً    ء        الـشركا       مـع            التـشاور        ذلـك    في      بمـا              الميدانيـة،                                                  سلس وتبادل للمعـارف بـين المقـر والمكاتـب           
                     ً                                                                                       ويزداد هذا الجهد تعقداً سواء عند تنـاول مـسألتي التواصـل والإبـلاغ داخـل المنظمـة الواحـدة أو                     

   .                                          لدى الاضطلاع بالعمل الميداني المشترك بين الوكالات
                                                              ً                               ويشكل البعد الإقليمي، لدى منظمات، مثل منظمة الصحة العالميـة، جـزءاً بـالغ الأهميـة                  -   ١٠٢

                ومـن ثم فهـي       .                                                            لتخطيط معقدة وأساسية لتؤدي المنظمـة عملـها بفعاليـة                  وعملية ا   .                 من تنفيذ العمل  
                                                                                              تخضع للإصلاحات الجارية في منظمة الصحة العالمية بهـدف تحـسين الخـدمات المقدمـة إلى الـدول                  

   .                                 الأعضاء، ولا سيما على الصعيد القطري
        تخطــيط                                         ٍّ                                                وأبلغــت المنظمــة العالميــة للأرصــاد الجويــة عــن تحــدٍّ يتمثــل في الجمــع بــين ال           -   ١٠٣

                                                                                                          الاستراتيجي المركزي من المقر وقيـود التخطـيط علـى المـستوى المحلـي مـن أجـل شـبكة الـشركاء                      
    ِّ     َ                                                                 وتوجِّه عملَ المكاتب المحلية في كثير من الأحيان دورات محليـة مختلفـة عـن               .                    على الصعيد القطري  

   .                                                           ً             دورات المقر، مما ينطوي على تعقيد في توحيد التسلسل الإداري تماشياً مع دورة المقر
                                         المقر والمكاتب الميدانيـة في التخطـيط             تواجه     التي          الصعوبات    أن    إلى          الاستعراض           وأشير خلال   -   ١٠٤

                                                                                             والإبلاغ معقدة للغاية عندما تلتزم الوكالات، وهو ما أضحت تفعله علـى نحـو متزايـد، بالاضـطلاع        
                الإنمائية، كجـزء           للمساعدة        المتحدة      الأمم     عمل          ضمن إطار         أنشطتها       تنفيذ     مثل                      ببرامج الأداء المشترك، 
   .                     التقييم القطري المشترك          لاحتياجات          الاستجابة    أو                    من الأفرقة القطرية،

                                                                             بالاســتعراض الربــاعي ومواءمــة دورات التخطــيط للأنــشطة التنفيذيــة علــى        يتعلــق         وفيمــا  -   ١٠٥
ــاق المنظومــة، حثــت الجمعيــة العامــة، في القــرار       ــصناديق  ،    ٢٣٢ /  ٦٣                                                           نط   ت      شــجع و           والــبرامج            ال

                يــة مــع دورة         التخطيط   ا       دوراتهــ          لمواءمــة          اللازمــة            التغــييرات         إدخــال       علــى   ة        المتخصــص           الوكــالات

__________ 

               مـن المرونـة                 ُ            ِ                            ُ                                                  في بعض الحالات، يُستفاد من العِبر حتى في الدورة الجارية عندما يُصمم النظـام والخطـط بمـا يكفـي                        )   ٥٠ (
  .                               لقبول التعديلات خلال دورة التنفيذ
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             استعراضـات          إجـراء      ذلك   في    بما   ، )٥١   ( )                 الاستعراض الرباعي  (                              السياسات الرباعي الشامل            استعراض
ــدة،         منتــصف ــضرورة،       حــسب         الم ــلاغ            ال ــصادي        المجلــس         وإب ــديلات             والاجتمــاعي            الاقت ــتي             بالتع        ال
   .        الموضوعية     المجلس       دورة   في        الجديدة    امل             الاستعراض الش      دورة        لمواكبة       أدخلت
  لم                                                                             إلى أن فرادى الكيانات قد أبلغت عن تلك التعـديلات، غـير أن تجميعهـا                    المفتش      وخلص  -   ١٠٦

 ( ُ                                    يُتح بعد للمجلس الاقتصادي والاجتماعي    
  

                                                            ولا يزال يتعين تقييمه لتحسين عمليـة التخطـيط علـى             )٥٢
                                                صد والإبلاغ عن نتائج البرمجة المشتركة ونتـائج                                            وسييسر ذلك التخطيط والتنفيذ والر      .              نطاق المنظومة 

           وغير ذلـك     "                       العمل في الأمم المتحدة        وحدة "                                                              الأداء المشترك فيما يتعلق بمسائل التنمية، في إطار مبادرة          
   .                                                     من البرامج المشتركة بين الوكالات للاضطلاع بالأنشطة التنفيذية

                             اليونيــسيف وبرنــامج الأمــم                                                                  وأعــرب المفــتش عــن تقــديره للجهــود الــتي يبــذلها كــل مــن     -   ١٠٧
                                                                                ً                     المتحدة الإنمائي وصندوق الأمم المتحدة للسكان في إعـداد ميزانيـة تنظيميـة متكاملـة، اسـتناداً إلى             

      وقـد    .                                                                                                   عملية تخطيط متكاملة، مواءمـة مـع الاسـتعراض الربـاعي وتراعـى فيهـا احتياجـات البلـدان               
 (               ة مناقشة رسمية                              وناقشتها المجالس التنفيذي       ٢٠٠٩ ُ                            أُطلقت هذه المبادرة في عام      

  

         لـذلك،         ونتيجة  .  )٥٣
                                            أن تقـدم ميزانيـات رباعيـة متكاملـة                    وبرامجهـا           المتحـدة         الأمـم           صـناديق     إلى               التنفيذيـة        المجالس   ت   طلب

   .  ُ                               ً                                          ، تُخضعها لاستعراض منتصف المـدة، وفقـاً لفتـرة خططهـا الاسـتراتيجية                 ٢٠١٤       ً           اعتباراً من عام    
                                                 م المتحـدة لخـدمات المـشاريع وهيئـة الأمـم             ُ              ً                                      وأُحيط المفتش علماً، أثناء المقابلات، بأن مكتب الأم ـ       

                              ً      ً                         وتشكل هـذه المبـادرات المخصـصة مثـالاً ملـهماً ينبغـي               .                           ً                 المتحدة للمرأة يتقيدان أيضاً بهذه العملية     
          الأعـضاء          الـدول        عمـل          وتيـسير           المـوارد            اسـتخدام    في             والفعاليـة            الكفـاءة           لزيـادة         كوسيلة             الاقتداء به   

   .                                       ام المشترك والإبلاغ عنها، على نطاق المنظومة                                      بتوحيد عملية التخطيط للقضايا ذات الاهتم
      ً     كيانـاً     ٣٦                                                                إدارة الأمم المتحدة للشؤون الاقتصادية والاجتماعيـة، يـشارك                   لبيانات      ً وفقاً و  -   ١٠٨

ــة     ــشطة تنفيذي ــم المتحــدة في أن ــات الأم ــن كيان ــرار    .                                                     م ــة        وق ــة          الجمعي ــزم      ٢٠٨ /  ٦٢          العام     ١٤    ل       مل
            ً                                                 ت الأخـرى طوعـاً بتعـديل دوراتهـا بمـا يتفـق وهـدف                     ً        ً      َ                         صندوقاً وبرنامجاً، وقد تَقيد عدد من الكيانا      

__________ 

                                                               ً                  الطابع الرسمي على الانتقال من دورة الاستعراض الـدوري الثلاثيـة سـابقاً                 ٢٣٢ /  ٦٣                            يضفي قرار الجمعية العامة        )   ٥١ (
  .                  إلى الدورة الرباعية

           عنايـة                                    ، إلى الأمـين العـام أن يـولي          )) ح (  ١٤          الفقـرة      ( ٧ /    ٢٠١١                                            يطلب المجلس الاقتصادي والاجتماعي، في قراره          )   ٥٢ (
                       للأنـشطة التنفيذيـة       ٢٠١٢                                                                                      خاصة، في تقريره عن استعراض الـسياسات الربـاعي الـشامل المقـرر إجـراؤه في عـام            

                                                                                                                               التي تضطلع بها منظومة الأمـم المتحـدة في مجـال التنميـة، لاسـتعراض التقـدم الـذي أحـرزه جهـاز الأمـم المتحـدة                           
                                                       ائمين علــى أســاس النتــائج بغيــة تعزيــز المــساءلة                                                                   الإنمــائي مــن أجــل تحــسين التخطــيط الاســتراتيجي والإدارة الق ــ 

  .                                                                      والشفافية، وتحديد التدابير اللازمة لزيادة تحسين أدائه ونتائجه في المدى البعيد
                                                                                                                 انظر التقرير المشترك بين برنامج الأمم المتحـدة الإنمـائي وصـندوق الأمـم المتحـدة للـسكان واليونيـسيف المعنـون                )   ٥٣ (

-DP   (    ٢٠١٠         يوليـه    /      تموز   ١٩                                                  تصنيف التكاليف والميزنة القائمة على النتائج،         :                                  خارطة طريق إلى ميزانية متكاملة    
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   ٢         الجـدول                                                                       ّ                  القرار المتمثل في مواءمة دوراتها التخطيطية مع الاستعراض الرباعي، كما هو مبيّن في              
   .     أدناه

   ٢      الجدول 
                                                                  مواءمة الدورات التخطيطية لكيانات الأمم المتحدة مع الاستعراض الرباعي

   )  ١٤ (                 الصناديق والبرامج 
                           للخطــة الاســتراتيجية مــع                    مواءمــة إلزاميــة 

                       دورة الاستعراض الرباعي

                 بمــــا في ذلــــك  (                                          برنــــامج الأمــــم المتحــــدة الإنمــــائي 
ــة    ــشاريع الإنتاجيــ ــدة للمــ ــم المتحــ ــندوق الأمــ                                                           صــ

                ، واليونيــسيف،  )                                  وبرنــامج متطــوعي الأمــم المتحــدة
                                                        وصــــندوق الأمــــم المتحــــدة للــــسكان، وبرنــــامج  
                                                          الأغذية العـالمي، ومفوضـية الأمـم المتحـدة الـسامية           

                                              ون اللاجــئين، ومكتــب الأمــم المتحــدة المعــني        لــشؤ
ــا في ذلـــك  (                                     بالمخـــدرات والجريمـــة، والأونكتـــاد                  بمـ

                             ، والأونــروا، وهيئــة الأمــم  )                        مركــز التجــارة الــدولي
                                                            المتحــدة للمــرأة، وبرنــامج الأمــم المتحــدة للبيئــة،      

                  وموئل الأمم المتحدة
                      الــتي تعمــل علــى                     الوكــالات المتخصــصة

             متـها مـع                                      تكييف دوراتهـا التخطيطيـة لمواء     
                  الاستعراض الرباعي

                                              الفاو واليونسكو واليونيدو ومنظمة الصحة العالمية

                                    لإدارة الأمـــم المتحـــدة للـــشؤون            التـــابع                                                           مكتـــب دعـــم المجلـــس الاقتـــصادي والاجتمـــاعي والتنـــسيق   :     المصدر
   . )    ٢٠١٢ (                     الاقتصادية والاجتماعية 

                         رؤيـة متماسـكة علـى                                                                           ويرى المفتش أن تعزيز الفعالية في وضع خطـط اسـتراتيجية لهـا                -   ١٠٩
ــاء           ــيس مجلــس الرؤس ــاره رئ ــام، باعتب ــين الع ــن الأم ــب م ــم المتحــدة يتطل ــة الأم                                                                                                         نطــاق منظوم
                                                                                            التنفيذيين، أن يقترح على الجمعية العامة، عن طريق المجلس الاقتصادي والاجتمـاعي، بقـصد              
                                                                                                       الموافقــة، طرائــق متــسقة لــدورات التخطــيط الخاصــة بالمنظمــات والكيانــات الإنمائيــة بغيــة          

                                                                                                  واءمتها مع دورة الاستعراض الرباعي الجديدة للأنشطة التنفيذية الـتي ينبغـي إنجازهـا بحلـول                 م
                      ً                                                  وسيكون هذا المثال مصدراً للممارسات السليمة التي يمكن تعميمها علـى             .     ٢٠١٥           نهاية عام   

   .                                         كل مجالات التخطيط الاستراتيجي في المنظومة كافة

                                الأمم المتحدة للتخطيط الاستراتيجي     شبكة   :                          تبادل المعارف والتفكير الخلاق  -   جيم  
             للتخطــــيط           موحــــدة             مــــصطلحات             اســــتخدام                      َ                      أكــــد معظــــم المــــوظفين المــــستجوَبين أن   -   ١١٠

                           والمقارنـة بينـها علـى                          عـن النتـائج         للإبلاغ       وكذلك        نهجيات  الم        لتعزيز        الطريق       سيمهد              الاستراتيجي
          المــصادر        بعــض          إلى جانــب   ،          المــصطلحات      مــن          متنوعــة         مجموعــة       ً   حاليــاً       ستخدم  ُ وتُــ   .                نطــاق المنظومــة
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                لجنــة المــساعدة  /                                                           مــسرد منظمــة التعــاون والتنميــة في الميــدان الاقتــصادي         مثــل            المــشتركة،           المرجعيــة
            الأحدث عـن            الإنمائية        المتحدة      الأمم       مجموعة                                                          الإنمائية الخاص بالإدارة القائمة على النتائج أو تقرير         

   .                          الإدارة القائمة على النتائج
      صــك   في       ً   وكــاملاً        ً      ً     تــشريعاً مــستقلاً          اعتمــدت       الــتي         وحيــدة  ال          المنظمــة      هــي          المتحــدة        الأمــم و  -   ١١١
         الـصك،        هـذا           ويتـضمن     .             الاسـتراتيجي            التخطـيط        عملية                                   بشأن الأحكام والقواعد التي تنظم            واحد

                                                                                                     المسمى الأنظمة والقواعد التي تحكم تخطيط البرامج والجوانب البرنامجيـة للميزانيـة ورصـد التنفيـذ                
    ً   كـثيراً      أن        ورغـم    .                ً     ً       للمصطلحات ومـسرداً أيـضاً            الأوصاف و          التعاريف    من   ً اً   عدد   ،                وأساليب التقييم 

                                                                                                       من بنود هذا الصك يمكن أن يقدم مبادئ توجيهيـة تـشمل المنظومـة بأسـرها في مجـال التخطـيط،                    
        ذلــك،       علــى         وعــلاوة   .                                                                               فــلا ينبغــي اعتبــاره أداة تقيــد تغــيير المــصطلحات ووضــع نهــج موحــد        

      مـن      ً   بـدلاً   )                               جـم الأنـشطة المـضطلع بهـا        ح   " (         النـواتج  "                        ً                       فالمصطلحات المستخدمة حاليـاً لرصـد تنفيـذ         
ــتغ     في      تــأثير  ال   " (         النتــائج "                             الميزنــة القائمــة علــى      نحــو         منحــازة   )                   العاليــة المــستوى        هــداف  الأ    أو     يرات      ال

                                                                                وبغية التقدم نحو وضع مصطلحات منسقة ومتفق عليها، ينبغي تغيير إطار الأمـم المتحـدة      .        النتائج
                    الهيئـات الحكوميـة     /                                  ة، عـن طريـق مختلـف الآليـات                                                            الاستراتيجي الحالي بتأييد مـن الهيئـات التـشريعي        

   .                              ً                                      الدولية المعنية وبالتشاور مسبقاً مع المؤسسات الأخرى في منظومة الأمم المتحدة
                                                                                                وكمــا ســبق ذكــره، فــأهم مــا خلــص إليــه هــذا البحــث هــو وجــود شــبكة غــير رسميــة        -   ١١٢

                  يط الاسـتراتيجي،                                                                              للتخطيط الاستراتيجي على نطاق المنظومة، وهي شـبكة الأمـم المتحـدة للتخط ـ         
                              لإتاحــة منــبر ييــسر تقاســم         الأول،         الرسمــي        ا غــير         اجتماعهــ       خــلال         فيينــا ب      ٢٠٠٨         عــام في         أنــشئت

     ً                         عـضواً مـن مختلـف مؤسـسات       ٣٠                         وتتألف الشبكة من نحـو       .                                 المعارف وتبادل الممارسات الفضلى   
 (       المنظومة

  

٥٤( .   
 ُّ              يُّن الممارسـات                                                للنقاش وتبادل الخبرات والمعارف، يهدف إلى تب             منتدى         الشبكة ك      عمل  وت  -   ١١٣

                                                 نظـراء داخلـي يتنـاول المـسائل الرئيـسية                     اسـتعراض        خـلال       مـن             التحـديات        علـى            والتغلـب         الفضلى  
                                         ن مــن المــستويين الأعلــى والمتوســط مــن         مــديري          الــشبكة       تــضم و  .             الاســتراتيجي                     المتعلقــة بــالتخطيط 

ُ  ِّ                                 وحدات التخطيط وغيرها من إدارات المنظمات المختلفة، وقد تُعُمِّد إبقاؤهـا غـير رسمي ـ                          ة لتفـادي                                                      ُ 
__________ 

ــة، ومفوضــية شــؤون         )   ٥٤ ( ــامج الأمــم المتحــدة للبيئ                                                                                                                       يــضم الأعــضاء الحــاليون مــوظفي الأمــم المتحــدة، والموئــل، وبرن
                                      وبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي،                                                                           اللاجــئين، ومفوضــية حقــوق الإنــسان، ومكتــب تنــسيق الــشؤون الإنــسانية، 

                                                                                                                     ومجموعة الأمم المتحدة الإنمائية، وهيئة الأمم المتحدة للمـرأة، وصـندوق الأمـم المتحـدة للـسكان، واليونيـسيف،                   
                                                                                                                          ومنظمة العمل الدولية، ومنظمة الصحة العالمية، ومنظمة الـصحة للبلـدان الأمريكيـة، والمنظمـة العالميـة للأرصـاد                   

                                                                                                            لبحرية الدولية، والفاو، وبرنامج الأغذية العالمي، واليونيدو، والوكالـة الدوليـة للطاقـة الذريـة،                                 الجوية، والمنظمة ا  
                                                                                                                 ومنظمة معاهدة الحظر الشامل للتجارب النووية، ومكتب الأمـم المتحـدة المعـني بالمخـدرات والجريمـة، ومكتـب                   

                                     سكو، والأونروا، ومكتب الأمم المتحدة                                                                          الأمم المتحدة في فيينا، ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، واليون         
ــدز،        ــامج الأمــم المتحــدة المــشترك بــين منظمــات الأمــم المتحــدة لمكافحــة الإي ــشؤون الفــضاء الخــارجي، وبرن                                                                                                                     ل

  .                                                والصندوق الدولي للتنمية الزراعية، والصندوق العالمي
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   .                                                           ً     ً                              حالات الجمود والعراقيل التي تتسم بها كل عملية رسمية تتطلب إقراراً رسمياً على أعلى مستوى               
   .                     يفيد منظماتهم وإداراتهم                                                قائمة بذاتها وتدعم أعضاءها لتحسين أساليب عملهم بما      شبكة   وال

                                                                                                والقـــضية المـــشتركة بـــين جميـــع الجهـــات المعنيـــة بـــالتخطيط الاســـتراتيجي هـــي غيـــاب   -   ١١٤
                        ولاحـظ المفـتش، خـلال        .                                                                      مصطلحات راسخة ومتفق عليهـا تـشير إلى مختلـف جوانـب التخطـيط             

                                      ُ                                                     الاســتعراض، أن مجموعــة متنوعــة مــن المــصطلحات تُــستخدم في مختلــف المنظمــات للإشــارة إلى    
ــور، الخطــط الاســتراتيجية، والأطــر       ــة أم ــشمل، في جمل ــالتخطيط، ت ــصلة ب ــائق والأدوات المت                                                                                                   الوث

 (           الاستراتيجية
  

   ،             سـير العمـل         وخطط   ،             والاستراتيجيات   ،      والرؤى   ،           الاستراتيجية        الإدارة    طط خ    ، و  )٥٥
ــرامج                   الكتــب البيــضاء،  و                الاســتراتيجية،            الــسياسات        وأطــر          والخطــط          العمــل،       خطــط و   ،       العمــل          وب

       بهـدف            الوثـائق      هذه     جميع       ُ    وقد أُعدت   .        المؤسسية          البرنامجية         الوثائق    من        العديد    عن     ً فضلاً   ،         التنفيذية
                                       أو رؤيـة، يـشمل مختلـف مـستويات          /             أو ولايـة و    /                          المتوخـاة مـن بعثـة و           ائج    النت       تحقيق ل       توجيه      توفير

   .                                وتعالج الشبكة جميع هذه القضايا بحزم  .                     الاستراتيجية والتنفيذ
    ُ                                                                              ولم يُتفق على تعاريف رسمية للمصطلحات المتعلقة بالتخطيط الاسـتراتيجي، ومـع ذلـك           -   ١١٥

                                             د يكـون مـن المفيـد التمييـز بـين الإطــار                                          ً       ً                      يـبين استعراضـنا للممارسـات المتبعـة سـابقاً وحاليـاً أنــه ق ـ      
                                                                                                    الاســتراتيجي، باعتبــاره وثيقــة اســتراتيجية توجيهيــة واســعة تتــضمن توجهــات متوســطة الأجــل    
ــة؛ والخطــة         ــة والقطاعي ــضايا العالمي ــق بالق ــا يتعل ــة فيم ــى نطــاق المنظوم ــق عل ــة الأجــل تُطبَّ             ُ   َّ                                                                                               وطويل

        منظمــة               اســتراتيجية          لتحديــد   ،     غــيرهُ                                     تُعــنى بالمــستوى المؤســسي أكثــر مــن              باعتبارهــا                الاســتراتيجية،
ــه  ــان بعين ــها أو كي ــصطلحات       .                            بعين ــشبكة إلى عــدم وجــود م ــارير ال ــد وردت الإشــارة في تق                                                                       وق

            بـالتخطيط        خـاص         مـسرد        وضـع        أجـل       مـن          الجـاري                            ويـشجع المفـتش العمـل        .                وتعاريف موحـدة  
   .    المجال     هذا                 لمواصلة التقدم في        ً مشتركاً             ً سيتيح أساساً            الاستراتيجي

   .      فعالية  ال       تعزيز    إلى         التالية         التوصية       تنفيذ      يؤدي    أن      توقع  ُ ويُ  -   ١١٦

   ٣        التوصية 
                                                                                  ينبغي أن يقوم الرؤساء التنفيذيون لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة، عـن طريـق               

                                                                                                  آلية التنسيق القائمة المشتركة بين الوكالات والتابعـة لمجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين، بمـا في                 
                                                         ارة واللجنـة الرفيعـة المـستوى المعنيـة بـالبرامج                                                         ذلك اللجنة الرفيعة المستوى المعنيـة بـالإد       

ــيط     ــاً للتخطـ ــة عمومـ ــة، بتحديـــد مـــصطلحات مقبولـ ــدة الإنمائيـ ــم المتحـ ــة الأمـ                                                        ً                                       ومجموعـ
                                                               ، وتقديم تقرير عن ذلك إلى هيئاتهم التـشريعية وإلى المجلـس                 عليها                     الاستراتيجي والاتفاق   

                       البيانات المتعلقـة                                                                   الاقتصادي والاجتماعي، من أجل وضع أساس للمقارنة وتيسير تجميع        
                                                                                         بالتخطيط لتنفيذ الخطط الاستراتيجية الخاصة بمنظمات كل منـهم ورصـد ذلـك التنفيـذ               

   .                  وتقييمه والإبلاغ عنه
__________ 

  .               لإطار الاستراتيجي                                                                      أدرجت الشبكة، ضمن مواضيع مناقشتها، مسألة الاختلاف بين الخطة الاستراتيجية وا   )   ٥٥ (
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        فيينـا     (    ٢٠١٠    و     ٢٠٠٨             ً                              ميدانية سنوياً في الفتـرة بـين عـامي                    اجتماعات           ت الشبكة    عقد و  -   ١١٧
                            مـن خـلال عقـد مـؤتمرات                                            ً                ، غير أنها دأبت بعـد ذلـك علـى الاجتمـاع شـهرياً           )               ونيروبي ونيويورك 

                                             ولمـا كانـت الـشبكة ذات طـابع غـير رسمـي،          ).                            الحلقات الدراسـية الـشبكية   (                     بالفيديو أو الإنترنت  
ــا     ــا مــوارد خاصــة به ــست له ــى الميزانيــة، أصــبحت         .                                     فلي ــن ثم، ففــي ســياق تزايــد القيــود عل                                                                        وم

                  ووسـيلة لـضمان                                                                                         الاجتماعات الإلكترونية أنسب المحافل وأكثرهـا فعاليـة لجميـع الأطـراف المعنيـة               
   .                      بقاء هذا المنتدى وتطوره

                                                                                          ويتعلم أعضاء الشبكة بعضهم مـن بعـض خـلال هـذه الاجتماعـات لأنهـم يتعرضـون في                     -   ١١٨
                                                                مثـل التغـييرات المدخلـة علـى دورات التخطـيط اسـتجابة              (                                   الغالب لشواغل ومسؤوليات مشتركة     

       بهــدف           الأفكــار،          وتبــادل                         ً                 ويتــيح المحفــل منتــدى مناســباً للتــآزر   ).    ٢٣٢ /  ٦٣          العامــة          الجمعيــة         لقــرار
   .     ذلك   وغير   ،             وحيد المصطلحات  وت          المنهجيات     تحسين
                                         ِ                                                     ومــن القــضايا الهامــة للمنظمــات، ولا ســيما المــشارِكة منــها في أنــشطة تنفيذيــة ميدانيــة،   -   ١١٩

                  الإقليميـة الـتي     /                                   والآراء الواردة في البرامج القطرية      )              ودورات الإبلاغ  (                              ضرورة الربط بين آراء المقر      
   .                                         أثر بالقيود المحلية المتصلة بالدورات الوطنية     ً      غالباً ما تت

      اسـم     أو          المعتمـد           فهـوم    ً                أياً كان تعريف الم                الاستراتيجي،         التخطيط  ُ                       ويُتوقع أن يؤدي تعزيز       -   ١٢٠
           ً                                                                  التنـسيق سـواءً داخـل الوكالـة الواحـدة أو فيمـا بـين الوكـالات                          تـسهيل                        الأدوات المستخدمة، إلى    

         مبـادرة          سـياق                                           يما بين الوكالات المعنية بالأداء المـشترك في                                           للتواصل بين المقر والمكاتب الميدانية وف     
                                                                                             وإطـار عمـل الأمـم المتحـدة للمـساعدة الإنمائيـة، وتقيـيم الأمـم المتحـدة القطـري                 ، "     الأداء      وحدة "

   .      غير ذلك و        المعزز،         المتكامل       الإطار         المشترك، و
                نـة التنـسيق          ُ        ً                                                                     وكما ذُكـر سـابقاً، لا يخطـط مجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين لاسـتئناف عمـل لج                    -   ١٢١

        تربطـه       ، ولا )        أعـلاه   ٣٦                  انظـر الفقـرة      (                                                           الإدارية لمواءمة تعاريف التخطيط الاستراتيجي ومنهجياتـه        
                                                                     ولاحظ المفتش باهتمام أن الشبكة بدورها لا تبدي رغبـة خاصـة في               .                         بالشبكة علاقة عمل رسمية   

                   لحريـة عملـها                                                                                           إبراز صورتها، وتتخوف من أن يؤدي إضفاء الطابع الرسمي عليهـا إلى تقييـد نـسبي               
   أن                                                                             ويــرى بعــض الأعــضاء أن مــن شــأن إضــفاء الطــابع الرسمــي علــى الــشبكة   .                 وتفكيرهــا الخــلاق

         العديـد        وعلم     ".                              التفكير خارج الإطار التقليدي    "                                             إلى شللها، مما قد يعوق حريتها الحالية في         ُ      يُؤدي  
         ض وحـدة                                     وجـود الـشبكة مـن خـلال اسـتعرا      ب                                              من الكيانات الأعضاء في مجلس الرؤساء التنفيذيين    

                                                                                                       التفتــيش المـــشتركة وتقريرهـــا هــذا، وأبـــدت تلـــك الكيانــات، في بعـــض الحـــالات، اســـتعدادها    
   .                                              للانضمام إلى الشبكة للاستفادة من تبادل الخبرات فيها
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                                                                                                     ويقر المفتش بأن البيئة الحالية المرنة وغير الرسمية حاسمة الأهمية لفعاليـة الـشبكة، غـير أنـه                    -   ١٢٢
             التنفيـذيين            الرؤسـاء    أن  و          مـستوى،         أعلـى          ُ                ينبغـي أن تُـستغل علـى            نتـدى   الم                         يرى أن استنتاجات هذا     

   .      الجماعي      الجهد     هذا                         الاستفادة على أحسن وجه من             مسؤولون عن          للمنظمات
                                                                         ويرى المفتش أن على الرؤساء التنفيذيين للمنظمات الاستناد، من خلال مـشاركتهم     -   ١٢٣

                                     دة للتخطـيط الاسـتراتيجي لإرسـاء                                                                   في مجلس الرؤساء التنفيذيين، إلى عمل شـبكة الأمـم المتح ـ          
   .                                            آلية منتظمة لتبادل المعلومات واستعراض النظراء

ــشدد المفــتش   -   ١٢٤ ــذ    أن       علــى                  وي ــرة        انظــر   (      أعــلاه   ١           التوصــية         تنفي      مــن          ســيزيد  )   ٤٩          الفق
ــدة في            الممارســات                ويعــزز نــشر              والتنــسيق،           التعــاون    في              الاســتراتيجي           التخطــيط          عمليــات           الجي

   .      المتحدة      الأمم        منظومة        مؤسسات

                                      العناصر المشتركة في التخطيط الاستراتيجي  :                الممارسات المتبعة  -   دال  
           الاستبيان،     على         والردود         المقابلات    من         المستقاة          المعلومات      تحليل     خلال    من             حدد المفتش،     -   ١٢٥
ــشتركة          الخــصائص       بعــض ــين مختلــف           الم ــواع               ب ــي    .              الاســتراتيجية        الخطــط         أن ــا يل        هــذه       بعــض               وفيم

   :      الخصائص
             وإجـــراءات                اســـتراتيجيات  في             الولايـــات           لبلـــورة       أدوات     جية                   الخطـــط الاســـتراتي   ) أ (  
           لتنفيذها؛
ــ   ) ب (   ــتراتيجية       ستخدمُ  تُـ ــا                        الخطـــط الاسـ ــالمعنى الـــضيق، لتخـــصيص          إمـ ــأدوات، بـ                                          كـ

          الأمـوال        لجمـع             كوثـائق     أو                                       إطار الأمـم المتحـدة الاسـتراتيجي،           مثل          العادية،          الميزانية              اعتمادات من   
             بمـا يكفـل              ولاياتهـا       لأداء          اللازمـة           المـوارد             صول علـى                     مـن أجـل الح ـ             المانحـة          الجهـات         تعهدات ل   ً اً   دعم

   ؛             تأثيرها الفعال
   د                                                                            الخطط الاستراتيجية، فيما عدا إطار الأمم المتحدة الاستراتيجي، أكثر من مجر             ) ج (  
           الميزانية؛        لتحديد       وثائق

         زمنيــة        فتــرة                   ٌ                                               الخطــط الاســتراتيجية جــزءٌ مــن هيكــل عــام للتخطــيط والإبــلاغ في    ) د (  
   ؛     منظمة    كل       خصائص                 مخصصة للتخطيط حسب           ولها دورات       محددة

                                         أن يقـيس عليـه المـديرون النتـائج                يمكـن         الـذي        الأساس    هي                   الخطط الاستراتيجية    ) ه (  
               ً                     يقدموا تقريراً عنها إلى مجالس الإدارة؛ و   ، ة      المتوقع                 مقارنة بالإنجازات

                          المؤســسية لمنظمــة مــا        وكمــة  الح      بــين       ً   محوريــاً      ً دوراً                               تــؤدي الخطـــط الاســتراتيجية    ) و (  
                                                                                                   ة هذه المنظمـة، باعتبـار تلـك الخطـط أداة لإطـلاع المـوظفين علـى الأهـداف المتوخـاة والـدول                     وإدار

   ؛                                                                       الأعضاء على النتائج المحققة، عن طريق أدوات الرصد والإبلاغ ذات الصلة بهذا المجال
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                                                                                         يمكن للمنظمات التي لا تكون فيها الخطـة الاسـتراتيجية وثيقـة ثابتـة معينـة، أن                    ) ز (  
             الـتي يمكـن         الات    المج ـ و          الجديـدة            الاتجاهـات                                       ملية التحديث المنتظم لتلك الخطـة،                       تحدد، من خلال ع   

َ   المتجاوَزة (                                المجالات التي لم تعد هناك حاجة إليها     عن     ً فضلاً         تطويرها،     ؛ )     
ــتراتيجية      ) ح (   ــب وضــع الخطــط الاس ــث                                            يتطل ــن حي ــوارد، م ــن الم ــتثمار كــثير م                                               اس
          التشاور؛         وعمليات        الموظفون 
                                                        تيجية علــى إجــراء تقيــيم وتحــديث منــتظمين للولايــات                 الخطــط الاســترا         تــساعد   ) ط (  

   ؛               الجديدة في المنظمة
ــساعد   ) ي (   ــى                      الخطــط الاســتراتيجية           ت ــد       عل ــداخل       أوجــه         تحدي ــآزر           الت ــق   في           والت         تحقي
       أكفـأ          تكـون        حيـث         أفضل                     أو تخصيصها على نحو      /                توزيع الموارد و         لإعادة        الطريق     يمهد    مما   ،       النواتج

         المنظمة؛        لنتائج              وأكثر فعالية
ــز،    ) ك (   ــصمم الخطــط الاســتراتيجية باعتبارهــا        حيــث           المنظمــات   في                  ينــصب التركي   ُ                                        تُ
           اليــومي،         عملــهم   في                  مــن دمــج الخطــة             والمــديرين          المــوظفين       تمكــين       علــى           إداريــة،       وأداة       حيــة         وثــائق

   ؛         المتوخاة      لنتائج ا              الأداء لتحقيق   في           والفعالية        الاتساق       زيادة    إلى     يؤدي    مما
         بولايـات     ً      ً    اً وثيقـاً     ط ـ ا   رتب ا             التنفيذيـة                  قـة بالأنـشطة                                  ترتبط الخطط الاستراتيجية المتعل      ) ل (  

     على      الأجل         الطويلة                                                                          الأمم المتحدة الجوهرية الجامعة التي تشمل المنظومة برمتها وتصوغ الأهداف           
                                                       ً                               فتشكل للخطط الاستراتيجية الملموسـة الـتي تـضعها المنظمـات مرجعـاً تحيـل مـن                          العالمي،        الصعيد

         والأداء؛     ائج    النت      قياس     لدى         الولايات             خلاله إلى هذه
                                                                                 ينبغــي أن تتــضمن تلــك الخطــط اســتراتيجية واســعة للــدعوة والإعــلام في إطــار     ) م (  

     لاحظ و  .                التواصل المؤسسي      على        المنظمة      قدرة        لتعزيز                                           التخطيط الاستراتيجي، باعتبار ذلك وسيلة    
    ة؛     للبيئ       المتحدة      الأمم         وبرنامج        المتحدة      الأمم      موئل                 إلى هذه الوسائل في          متزايدة      ً حاجةً       المفتش

ــة         ) ن (   ــة، الخطــط الاســتراتيجية أدوات إداري ــى نفــس القــدر مــن الأهمي     ً                                                                                أخــيراً، وعل
            الداخليــة           القــدرات         لبنــاء         متينــة       أدوات      هــي و   .                                            مجــرد أدوات لتنظــيم الإدارة وتخطيطهــا فحــسب  لا
                                                                                                          ياكل الأساسـية الدائمـة للأمانـة لترجمـة أهـداف المنظمـات إلى عمـل ملمـوس وتنفيـذ الـبرامج                         واله

   . ً     ً اً فعالاً            المقررة تنفيذ
    ولا           للتخطـيط       ً أداةً                                             ليس إطـار الأمـم المتحـدة الاسـتراتيجي                الأخيرة،         بالنقطة       يتعلق       وفيما  -   ١٢٦
                                                                فعلى سبيل المثال، لم يتسن قط لمكتـب الأمـم المتحـدة في               .       للمنظمة          الداخلية         القدرات        لتعزيز    ً  أداةً  

           القـدرات          لبنـاء         طريـق          خريطـة                        الإطـار الاسـتراتيجي                اسـتخدام  ب          المتحـدة       الأمم     مقر                نيروبي أن يقنع    
                                                  وتشكل الخطط العامة لتجديـد مبـاني المقـر في الأمـم       .      الوقت     رور                   الهياكل الأساسية، بم      أو         الإدارية
ُ              ُ                                                        وُضعت دونما صلة تُذكر بما للإدارات المعنية بالبرامج مـن احتياجـات                    بذاتها،       قائمة       وثائق        المتحدة  
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             مدى إمكانية          لتحديد      ملحة     اجة ح      هناك    أن             ويرى المفتش    .                                موضوعية في مجال الهياكل الأساسية    
                            َ                                                                 دمج منظومة الأمم المتحدة مـسألةَ بنـاء القـدرات الداخليـة في التخطـيط الاسـتراتيجي وسـبل          

   .         ذلك الدمج
ــ  -   ١٢٧ ــق   في    رد     وتـ ــاني          المرفـ ــة          الثـ ــة       لمحـ ــن         عامـ ــايير       عـ ــسية           المعـ ــ             الرئيـ ــط        وأدوات       دورات    لـ          الخطـ

                              خلــصة مــن تحليــل الممارســات                      ستوضــع الــدروس المست و  .         المتحــدة        الأمــم          منظومــة   في               الاســتراتيجية
   .                                               المتبعة في شكل مبادئ توجيهية في الفصل الرابع أدناه

                                                تكاليف المعاملات المتعلقة بإعداد الخطط الاستراتيجية  -   هاء  
   ن    غير أ          المنظمات،      مختلف   في             الاستراتيجية      الخطط       لإعداد         الكاملة         التكلفة      تحديد         لم يتسن   -   ١٢٨

 (       المعاملات       كاليف ت        ارتفاع    إلى     تشير        المقدمة          المعلومات
  

                                              المتعلقـة بوضـع خطـة اسـتراتيجية تـضم             )٥٦
       المكاتب  و      المقر              دمج احتياجات   و          والتفاعل         التدعيم و         التشاور     ذلك   في    بما           الضرورية،         العناصر     جميع
   .               الكيانات المعنية    إلى       وافية        تقارير     تقديم  و    ية      الميدان

   :                           وتشمل تكاليف المعاملات ما يلي  
                                 مل حـساب التكلفـة المتعلقـة           يـش     أن         ينبغـي    لا    :         لمباشـرة  ا       وغـير            المباشـرة         الموظفين          تكاليف •

                                                                                            بمتطلبات الموظفين التكلفـة المباشـرة للمـوظفين المـسؤولين في وحـدات التخطـيط التابعـة               
        يتعلـق   (                                    ً                                           للمنظمات فحسب، بل ينبغي أن يغطي أيضاً تكاليف جميـع المـوظفين الآخـرين               

          الـسياسة           أهـداف          تحديـد           معنـيين ب            المـستوى    ي      رفيع ـ   ن    ديري                                   الأمر في كـثير مـن الأحيـان بم ـ        
ــة           المكلفـــة            الوحـــدات /      لإدارات    إلى ا          مـــدخلات                   الـــذين يقـــدمون   )          العامـــة                     بتوحيـــد عمليـ

  ؛ )       التخطيط       ً       ً       موظفاً متفرغاً في وحدة    ١٤                  ً لدى اليونسكو مثلاً (         التخطيط

                                                      تتكبــد المنظمــات الــتي تــستخدم أدوات تخطــيط مــوارد   :         المؤســسة         مــوارد        تخطــيط       أدوات •
                                               ط تكــاليف في وضــع تلــك الأدوات وصــيانتها،                                          المؤســسة للاضــطلاع بعمليــة التخطــي   

                               المرتبطة باستخدام الموظفين إياها؛          التكاليف    إلى         بالإضافة

                                                                        على الرغم من تزايد الاتجاه نحو تنظيم مناسبات وإعداد وثائق مقتصدة             :               النشر والترجمة  •
                                                                                             في استخدام الورق بهدف الحد مـن عـدد الـصفحات المطبوعـة، لا تـزال هنـاك تكـاليف                    

                                                                                  تبطــة بالوثــائق وترجمــة وثــائق التخطــيط الرسميــة لتقــديمها إلى مجــالس الإدارة              أساســية مر
  ؛ )                وغيرها من الشركاء (

__________ 

ُ                               يعرض المرفق الثاني معلومات عن تكاليف المعاملات المتعلقة بإعـداد الخطـط الاسـتراتيجية، جُمعـت مـن الـردود              )   ٥٦ (                                                                             
  .                             على استبيان الوحدة وفي المقابلات
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                                                                                             لا شك أن أعضاء شـبكة الأمـم المتحـدة للتخطـيط الاسـتراتيجي يـستفيدون مـن حيـث                     •
          تكـاليف       هناك      ذلك،     ومع             الاستراتيجي؛         التخطيط                                   تبادل المعارف والتقدم المحرز في مجال    

ــة بالو ــة مرتبطـ ــية                        خفيـ ــؤتمرات                 الاجتماعـــات أو (                                        قـــت والمـــوظفين والهياكـــل الأساسـ            المـ
   ).        بالفيديو

ــهجيات ومــصطلحات       -   ١٢٩ ــاع نهــج منــسق ومتماســك في وضــع من                                                                                  ويــرى المفــتش أن اتب
                                 ّ                                                       موحدة للتخطيط الاستراتيجي سيسهل تبيّن التكـاليف ويمهـد الطريـق لتحديـد اسـتراتيجيات        

                                       وارد المؤســسة ذات الوصــلات البينيــة                                       وسيــشكل تقاســم أدوات تخطــيط م ــ    .                    لتــوفير التكــاليف 
                         ً                                                                         المتشابهة أو المتطابقة أساساً لتقديم تقارير أوضح وأكثر شفافية إلى الدول الأعضاء، وسـيقلص في               

   .                                         الوقت ذاته تكاليف وضع هذه الأدوات وصيانتها
َ   ّ                                تَمكّن من تقديم بيانـات موثوقـة                المنظمات    من     ً جداً      ً قليلاً   ً اً   عدد    أن      بقلق       المفتش       ويلاحظ  -   ١٣٠

                                                                   ذلك اتبـاع نهـج غـير منـتظم إزاء عمليـة التخطـيط علـى                       ويعكس  .                           دقيقة عن تكاليف المعاملات    و
           التخطـيط            لعمليـات          الخفيـة             التكـاليف         تحديـد            الـضروري       مـن     أن                 ويـرى المفـتش      .             نطاق المنظومة 
                              تتحملـها وتغطيهـا كـل                                                     ا بوجه خاص في إطار وظـائف الـدعم الـتي                       والتطرق إليه             الاستراتيجي

 (     منظمة
  

٥٧( .   

__________ 

           سـنوات     ١٠                وبعـد مـرور       .                                                                         الـتي تـبرز التكـاليف الكـبيرة المتكبـدة في إعـداد الميزانيـة               JIU/REP/2003/2                 انظر الوثيقـة       )   ٥٧ (
  .     ً                                                                                   قريباً، يبدو أنه لا يزال من الصعب الحصول على أرقام دقيقة بشأن تكاليف إعداد الخطط الاستراتيجية ت
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       الجيدة                           المبادئ التوجيهية والممارسات   -     ً رابعاً  

                                                 وضع أطر استراتيجية قطاعية لولايات المنظومة برمتها  -   ألف  
                                                                                            ثمة حاجة على نطـاق المنظومـة إلى توضـيح سـبل وضـع الخطـط الاسـتراتيجية والأدوات                     -   ١٣١

           المنظمـات        عمـل                الاسـتراتيجية         الخطـط          وتوجـه      .                                                           المتصلة بهـا لرصـد التنفيـذ وتقييمـه والإبـلاغ عنـه            
َ                        وتخصيصَ الموارد لتنفيذ تلك الخطط     .   

      الـتي   و           لمنظمـات،  ا                 ة المـسندة إلى          العام ـ         ولايـات   ال    من             الاستراتيجية      الخطط       تنبثق      أن        وينبغي  -   ١٣٢
          مؤسـسات        إدارة        مجـالس        خـلال       مـن       عليه        المنصوص       النحو     على         الأعضاء،       الدول               هي من صلاحية    

                                        ة تتمثـل في تحديـد ولايـات متـسقة              ً                                                  وبناءً عليه، تتحمل الدول الأعضاء مـسؤولية أساسـي          .        المنظومة
                                    ً                                                                     لمختلف كيانات منظومة الأمـم المتحـدة، فـضلاً عـن مـسؤولية التنـسيق، علـى مـستواها، لـضمان                     

   .                                            ً                 تواؤم مختلف الولايات المسندة إلى المنظمات، تفادياً للتعارض والازدواج
             لقمة العالمي  ُ                                 حُدد في الوثيقة الختامية لمؤتمر ا          اسي     أس    هدف         المنظومة      نطاق     على       لاتساق  وا  -   ١٣٣
   : ) ١ /  ٦٠        العامة        الجمعية      قرار   (    ٢٠٠٥      لعام

                                                                                           تعزيز العلاقة بين الجمعية العامة والأجهزة الرئيـسية الأخـرى بمـا يكفـل تحـسين التنـسيق في            •
                                                                  ً                                 قضايا الساعة التي تتطلب اتخاذ إجراءات منسقة من قبل الأمـم المتحـدة، وفقـاً لولايـة كـل                   

  ؛ )   ١٥١       الفقرة  (     منها 

                                                                       تنفيذ المشترك للولايات الشاملة، ينبغي تحديد اسـتراتيجيات قطاعيـة               ً                ضماناً للتنسيق في ال    •
                                                                                               على نطاق المنظومة وإرساء استراتيجيات سياسـاتية رفيعـة المـستوى بتوجيـه مـن المجلـس                 

   .                  الاقتصادي والاجتماعي

                                              أو المواضـيعية المـستحدثة داخـل منظومـة          /                                                          بعض الأمثلـة علـى الأطـر الاسـتراتيجية القطاعيـة و               
     حدة        الأمم المت
             والقطاعيـة      عية     اضـي    المو               الاسـتراتيجية         الأطـر          صـياغة    في           الراسـخة             الممارسـات              توجد بعـض    -   ١٣٤
         واحـدة                                أو هيئـة حكوميـة دوليـة                 منظمـة       تتيح            القضايا،        لطبيعة       ً وتبعاً  .       المتحدة      الأمم        منظومة      داخل
   .                    تتفق عليها هذه المحافل         إقليمية    أو / و       عالمية    عمل        برامج      لوضع      محافل      أكثر    أو

                          أو المواضـيعية المـستحدثة    /                                                                  يلي بعـض الأمثلـة علـى الأطـر الاسـتراتيجية القطاعيـة و                 وفيما  -   ١٣٥
   .                       داخل منظومة الأمم المتحدة
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        البيئة    
         برنـامج                                          ُ                                                كان التخطيط القطاعي على نطاق المنظومة يُنفـذ، إلى غايـة التـسعينات، بقيـادة                -   ١٣٦
ــم ــة          المتحــدة        الأم ــسيق          للبيئ ــات التخطــيط           لتن ــق                     عملي ــضايا          المتعل ــة ا            بالق ــها           لبيئي ــة برمت    .                     في المنظوم
                 بقيادة برنـامج     )                      البرنامج المتوسط الأجل   (                                                  برنامج البيئة المتوسط الأجل على نطاق المنظومة             وكان

      عــام      إلى     ١٩٩٠                                                                                          الأمــم المتحــدة للبيئــة اســتراتيجية مواضــيعية شــاملة للمنظومــة بأكملــها مــن عــام  
ــامج    .         الأجــل           ً                                                       ، تــشكل جــزءاً لا يتجــزأ مــن خطــة الأمــم المتحــدة المتوســطة        ١٩٩٥                    غــير أن البرن

  .                                                                                                     المتوسط الأجل فقد نطاق تغطيته الشامل للمنظومـة مثلـه في ذلـك مثـل الخطـة المتوسـطة الأجـل                 
ــة           ــرار الجمعي ــة بموجــب ق ــم المتحــدة للبيئ ــامج الأم ــسندة إلى برن ــة الم ــع الولاي ــك م ــارض ذل                                                                                                             ويتع

                     امج المتوسطة الأجـل                           وأضحت استراتيجية البرن    .                    الذي أنشأ البرنامج    )   ٢٧        الدورة     (    ٢٢٩٧       العامة
                                                                             هي أداة التقييم الخاصة بالأمانة العامة، ولكنها ليـست أداة شـاملة                 ٢٠١٣-    ٢٠١٠                الحالية للفترة   

                               ، بأن يستأنف برنامج الأمـم      JIU/REP/2008/3                               وقد أوصت الوحدة في تقريرها        .                 للمنظومة برمتها 
        ووافـق    .                           علـى نطـاق المنظومـة                                                                                المتحدة للبيئة البرنامج المتوسط الأجل باعتبـاره أداة إداريـة أساسـية           

   .                                                  البرنامج على التوصية وما فتئ يسير بالفعل في ذلك الاتجاه
          الفتـرة    في       جانيرو    دي     ريو   في    قد ُ عُ      الذي          المستدامة         للتنمية        المتحدة      الأمم      مؤتمر      سياق   في و  -   ١٣٧
          تنميــة             تعلقــة بال   الم         هــداف   الأ         بــشأن           الجــاري             والنقــاش    ،    ٢٠١٢          يونيــه  /           حزيــران   ٢٢     إلى   ٢٠      مــن

                                     ُ                                         المحدد لتحقيق الأهـداف الإنمائيـة للألفيـة، أُحـرز تقـدم فعلـي نحـو                     ٢٠١٥              ما بعد عام      في     امة     المستد
             البرنـامج        تمكـين        علـى           الأعـضاء          الـدول      فقت ت  وا   .                                                  تنفيذ توصية الوحدة لبرنامج الأمم المتحدة للبيئة      

   مج                          ً                           بأكملها في مجال البيئة، فضلاً عن تعزيز صوت البرنـا              نظومة                     استراتيجيات تشمل الم         صياغة    من  
   .                                              من خلال فتح باب عضوية مجلس إدارته أمام جميع الدول

                                                         اضـطلع بـدور نـشط في تحديـد الخطـط الاسـتراتيجية                             المجال البيئـي      أن    إلى        الإشارة     تجدر و  -   ١٣٨
               الاسـتراتيجية         الخطـة        مثـل    (         البيئيـة         الأهداف      بلوغ   ل       نظومة  الم      نطاق     على        الاتساق       لضمان           المواضيعية
    ).   ٠٢٠ ٢-    ٢٠١١          للفترة         البيولوجي        للتنوع

      انية      الجنس         الاعتبارات    
                                                                                              ظلــت مــسألة النــهوض بوضــع المــرأة مطروحــة علــى مــدى عقــود داخــل منظومــة الأمــم        -   ١٣٩
      الـتي   (                              المتعلقة بـالمرأة والتنميـة              المنظومة      نطاق           الأولى على       الأجل         المتوسطة       ُ          وقد أُعدت الخطة     .      المتحدة

                         استجابة لقـرار المجلـس       )       بالمرأة    وضُ                                                              سُميت فيما بعد الخطة المتوسطة الأجل على نطاق المنظومة للنه         
                                                           ودعا المؤتمر العالمي لاسـتعراض وتقيـيم منجـزات عقـد الأمـم        .   ٤٦ /    ١٩٨٥                    الاقتصادي والاجتماعي  

ــالمرأة، إلى أن تزيــد الخطــة المتوســطة      ــة للنــهوض ب                                                                                                           المتحــدة للمــرأة، في اســتراتيجيات نــيروبي التطلعي
   .                 وبرامجها وفعاليتها                                              الأجل على نطاق المنظومة من اتساق سياسات المنظومة 
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        تغطـي  و          الوكالات،    بين       مشترك       مستوى     على   ،    ١٩٩٠     عام     منذ               ُ   ُّ      وما انفكت الخطة تُعدُّ،       -   ١٤٠
           معلومـات                                                                         ممـا يـؤدي إلى توحيـد مـا تقدمـه جميـع كيانـات المنظومـة مـن                          سـنوات،       أربع      فترة      عادة

       وضـع        لجنـة    ج      نتـائ         تحـديث                  انتظـام علـى      ب        المتحدة      الأمم        منظومة        كيانات       وتعمل    .                 متصلة بهذا المجال  
         الـدول        هـود  ج       ً                      تحقيقاً لأهداف تـشمل دعـم        ،               ولايات كل منها        إطار   في       عملها   في             وإدماجها      المرأة

           الرؤسـاء        مجلـس          نتـائج                  وتتعلـق آخـر       .        المـرأة         وتمكـين        الجنسين    بين         المساواة      تحقيق      سبيل     في        الأعضاء
ــذيين ــداً             التنفي ــرأة،        وتمكــين         الجنــسين      بــين           المــساواة ب       ً   تحدي ــا          الم ــشؤون           تعمــيم       ذلــك   في      بم                    مراعــاة ال
                                                          ترد تلك النتائج في خطة العمل الخمـسية علـى نطـاق             و       لمرأة، ا      تمثيل                  تحقيق المساواة في     و   ،        الجنسانية
   ُ                            ، وتُلــزم جميــع أعــضاء المجلــس     ٢٠١٢        أبريــل  /      ُ                  الــتي اعتُمــدت في نيــسان  )                الخطــة الخمــسية (          المنظومــة 

                                     ن تعزيـز المـساواة بـين الجنـسين                                                                                 باستيفاء المعايير الدنيا المنبثقة عن الولايات الحكومية الدولية، بـشأ         
                                                                                             وباسـتناد الخطـة الخمـسية إلى الولايـات الحكوميـة الدوليـة، يـستخدم الإطـار هـذه                     .              وتمكين المـرأة  

                ً      ً                                                                           الولايات استخداماً ناجحاً باعتبارها لبنات أساسية لتوفير مبـادئ توجيهيـة عمليـة لمنظومـة الأمـم         
   .     المرأة                                         المتحدة في مجال تعزيز المساواة بين الجنسين وتمكين 

      ٢٠١٢                                                                             ورحب المجلـس الاقتـصادي والاجتمـاعي في دورتـه الموضـوعية المعقـودة في عـام             -   ١٤١
          المـساءلة        إطار    َ                 الخطةَ الخمسية لتشكل               التنفيذيين    اء                                               بإعداد هيئة الأمم المتحدة للمرأة ومجلس الرؤس      

          سياسـات       يـع  جم   في          الجنـساني           المنظـور           مراعـاة        تعميم ب                فيما يتعلق        المتحدة      الأمم                   على نطاق منظومة    
   .  ها    برامج         المنظومة و

      ً  كياناً   ٥٠  ُ                                                             وأُعدت الخطة الخمسية من خلال عملية تشاورية مكثفة شارك فيها أكثر من   -   ١٤٢
             ً                                                                                         وإدارة ومكتباً في منظومة الأمم المتحدة طيلة تسعة أشهر، أفـضت إلى وضـع مجموعـة مؤلفـة مـن                    

  .        ســنوات               رات خــلال خمـس        ً           ِ                                                        مؤشـراً لــلأداء وقطـعِ التــزام رفيـع المــستوى باسـتيفاء هــذه المؤش ـ      ١٥
                                              ً                                   ً                    وتشكل الخطة أداة للتخطيط الاستراتيجي وكذلك إطاراً للمساءلة، وتـشمل المنظومـة برمتـها فعـلاً                

ــذها    ــشارك في تنفي ــات المنظومــة شــاركت في إعــدادها وست ــع كيان ــات    .                                                                         لأن جمي ــد أشــادت هيئ                        وق
                       عــة في إعــداد الخطــة،                                                                                  حكوميــة دوليــة شــتى، بمــا فيهــا المجلــس الاقتــصادي والاجتمــاعي، بالعمليــة المتب

                                                                      وستكفل الخطـة الاتـساق والتـآزر علـى نطـاق المنظومـة بمـا تتـضمنه           .                            ورحبت بها وأبرزتها باستمرار  
                                                                                                  مــن مؤشــرات الأداء الخاصــة بــسياسات المــساواة بــين الجنــسين وتمكــين المــرأة، ومــن خــلال الخطــة   

          ُ                      ة، مثلما أُقر به في اللجنـة                         وتشكل الخطة الخمسي    .                                                   الاستراتيجية التي تتبعها كل وكالة داخل المنظومة      
ــالبرامج في آذار   ــة ب ــستوى المعني ــة الم ــارس  /                                              الرفيع ــات        ٢٠١٢       م ــه عملي ــستند إلي        ً                                       ، نموذجــاً يمكــن أن ت

 (                                                   التخطيط الاستراتيجي الأخرى المضطلع بها على نطاق المنظومة
  

٥٨( .   

__________ 

                             وتتولى هيئـة الأمـم المتحـدة      .                                                 ً                    تضم الخطة الخمسية شبكة من المنسقين يجتمعون مرتين سنوياً في نيويورك وجنيف       )   ٥٨ (
                                                     مثـل الـشراكات بـين منظمـة الـصحة العالميـة             (                                                                        للمرأة تنسيق الشبكة التي أدت إلى إقامة شراكات تعاونيـة فريـدة             

   ).                                                                                                                     ومركز التجارة الدولي، وبـين مفوضـية الأمـم المتحـدة الـسامية لحقـوق الإنـسان والاتحـاد الـدولي للاتـصالات                      
                                           التنظـيم المـشترك والعلـني للمناسـبات          )                                     مثل منظمة العمل الدولية والمفوضية     (                                     وتتولى الكيانات في مقر عمل بعينه       
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                    العلم والتكنولوجيا    
ــم والتكنولو       -   ١٤٣ ــة في مجــال العل ــى نطــاق المنظوم ــد التخطــيط عل ــة     ُ                                                                     اعتُم ــا في شــكل خط                       جي

ــة   ــة وُضــعت في     .                                     متوســطة الأجــل شــاملة للمنظوم ــشاملة أداة تحليلي ُ                 وهــذه الأداة ال ــام                                      ١٩٧٨       ع
                                           مختلفة؛ غير أن المجلس الاقتصادي والاجتماعي              جامعة       قضايا      بشأن         الوكالات    بين        البرامج        لتنسيق

   .    ١٩٩١     عام               ً     تخلى عنها تدريجياً بعد 
          بـشأن          المنظومـة         نطـاق                      ل أو الطويل الأجل على                     التخطيط المتوسط الأج      أن       المفتش      ويرى    -   ١٤٤
   م       والعل ـ            والتنميـة                          الاعتبـارات الجنـسانية    و          الإنـسان          وحقـوق           البيئـة        مثـل    ،                     القطاعيـة الـشاملة            القضايا

           القـضايا        هـذه                           الإجراءات المتخذة بـشأن            تعميم       وسائل      من         وضرورية        واقعية       ٌ وسيلةٌ               والتكنولوجيا،
   .         بأكملها     نظومة لم                 باتساق وكفاءة في ا        الموارد         استخدام       وضمان
           لـصناديق          تابعـة            دوليـة         حكومية      هيئة    أو        متخصصة       وكالة              يمكن أن تضع          ذلك،    من     ً بدلاً و  -   ١٤٥
          والـدول           المنـاطق        جميـع        علـى         نطبـق  ي         ً   إقليميـاً     أو           ً      ً       أو برنامجـاً عالميـاً                استراتيجية         وبرامجها        المتحدة      الأمم

                        بــرامج منظمــة العمــل                                             ومــن الأمثلــة النموذجيــة في هــذا الــصدد    .        الــوطني          المــستوى       علــى          الأعــضاء
       وتؤدي،             الاستراتيجي        المنظمة        تخطيط    من       يتجزأ   لا      ً جزءاً                                           الدولية القطرية للعمل اللائق التي تشكل       

       المجلـس                وقـد طلـب     .                                                 برنامج المنظمة بـشأن تـوفير العمـل اللائـق                                          على المستوى القطري، إلى تفعيل    
ــه           تعمــيم              مــم المتحــدة            منظومــة الأ    إلى      ٢٠٠٧        لعــام            الموضــوعية                                   الاقتــصادي والاجتمــاعي في دورت

        بغيـة             وأنـشطتها          وبرامجها         سياساتها   في        للجميع       الكريم        والعمل         والمنتجة         الكاملة         العمالة     هدفي        مراعاة
        ويعـني   .          التنـسيق          وجيـدة            متواصـلة         ً متابعةً      ٢٠٠٦                          الصادر عن المجلس في عام             الوزاري       الإعلان        متابعة

                        باعتبــاره اســتراتيجية          ُ       ق قــد اعتُمــد                                                               برنــامج منظمــة العمــل الدوليــة بــشأن تــوفير العمــل اللائــ          ذلــك أن
                                                                                                          شاملة للمنظومة ينبغي أن تعممها المؤسسات في سياساتها وأنشطتها، بقيـادة منظمـة العمـل الدوليـة                 
                                                                                       على المستوى العالمي والإقليمي والقطري، لدى قيامها بحشد الدعم والمدخلات، بطرق منها عمليـة     

 (                                 إطار الأمم المتحدة للمساعدة الإنمائية
  

٥٩( .   
 (             أو المواضيعية  /                                             ورغم أن هذه الأطر الاستراتيجية القطاعية و        -   ١٤٦

  

                      نشأت في البداية في كـل     )٦٠
ُ                   ً                                                      منظمة على حدة، فقد وُضعت باعتبارها أطراً استراتيجية تشمل المنظومة برمتها بمـساعدة ودعـم                             

                     ً         ً                ً               وتـشكل هـذه الأطـر توجيهـاً سياسـاتياً للمنظومـة وأساسـاً          .                                  من المجلـس الاقتـصادي والاجتمـاعي    

__________ 

                      ً                                                         وقــد حظيــت هــذه الخطــة أيــضاً بإشــادة مــن الجهــات المانحــة الــتي نظمــت      .                   بالخطــة الخمــسية                   المــشتركة المتعلقــة
  .                           اجتماعات إعلامية تتمحور حولها

  . ٢ /    ٢٠٠٧                             قرار المجلس الاقتصادي والاجتماعي    )   ٥٩ (
  ُ                                                                                                              لا يُقصد بالإطار الاستراتيجي في هذا المقام وثيقة إطار الأمم المتحدة الاستراتيجي، بل يشير إلى إطار سياسـاتي                     )   ٦٠ (

           ً                        ُ                   ُ                                                               تــضمن أهــدافاً عامــة علــى مــستوى المنظومــة تُــدرج في وثيقــة جامعــة تُتــرجم فيمــا بعــد إلى خطــط اســتراتيجية    ي
  .                            ُ   َّ      ً              ملموسة لمختلف أجهزة المنظومة، تُكيَّف وفقاً لخصائص كل منها



A/67/873

 

54 13-34463 
 

                                                                                       المنظمــات علــى مختلــف الخطــط الاســتراتيجية المؤســسية الــتي تــسهم في تحقيــق الأهــداف       لإطــلاع
   .                                                 السياساتية الطويلة الأجل على نطاق المنظومة بوجه عام

                  ً              لتحــسين الأداء ضــرورياً أكثــر في            التخطــيط   في           المنظومــة        نطــاق       علــى                 وأضــحى الاتــساق   -   ١٤٧
        تـؤثر          ماليـة           صـعوبات    ،         المنظومـة    في     اهمين   المس    بين    من         الأعضاء،       الدول    من        العديد                 وقت تواجه فيه  

   .        الميزانية      خارج    من        الموارد   و أ        المقررة           الاشتراكات        منها    ً سواءً   ،       المؤسسات       موارد   في
         هيئـات        دعـم         ضـمان    في                          ها كل صندوق وبرنـامج        واجه ي     التي          الرئيسية          التحديات        وتتمثل    -   ١٤٨

                           يــة إعــداد إطــار الأمــم              ولا تــشكل عمل  .         المتحــدة        الأمــم                                         التخطــيط المركزيــة ومــديري التخطــيط في 
         لتحـديث                                                                                               المتحدة الاستراتيجي التي تجري كـل سـنتين سـوى تلخـيص لآخـر القـرارات التـشريعية                    

         ومكتـب           المتحـدة         الأمـم                                                              وقـد وضـع برنـامج الأمـم المتحـدة للبيئـة وموئـل               .                        عناصر البرامج وأهدافها  
                            يتوخى كـل مـن تلـك         ً          ً                                   اً أو أهدافاً استراتيجية منفصلة طويلة الأجل         خطط     يروبي    في ن         المتحدة      الأمم

َ          الأهــدافَ مجلــس               َ         ويقــر تلــك الخطــطَ أو   .                                                     الهيئــات تحقيقهــا، خــلال مــدة تــصل إلى ســت ســنوات       
         غـير أن     .                                                                                           الإدارة في كل هيئة من تلك الهيئات ويبلغ بها المجلس الاقتـصادي والاجتمـاعي لتأييـدها               

         كأســاس       ئــات                  قــرارات تلــك الهي        قبــول                                      نــة البرنــامج والتنــسيق يتــرددان في   ولج          المتحــدة        الأمــم       مقــر
                                 من الأنظمة والقواعـد الـتي        ٨- ٤                                                     طار الأمم المتحدة الاستراتيجي مما يتعارض مع البند        لإ        تشريعي

 (                                                                       تحكم تخطيط البرامج والجوانب البرنامجية للميزانية ورصد التنفيذ وأساليب التقييم
  

٦١( .   
ــساق في أداء        -   ١٤٩ ــوارد المتاحــة مــع ضــمان الات ــى أحــسن وجــه مــن الم ــة الاســتفادة عل                                                                                                 وبغي

                                                             يؤدي تنفيذ التوصـية التاليـة إلى تعزيـز التنـسيق              أن   ُ    يُتوقع         المتحدة،      الأمم        لمنظومة   ة      الشامل       ولايات  ال
   .        والتعاون

     ٤        التوصية 
                                                                                  ينبغي أن تعمل الهيئات التشريعية في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة على صـياغة               

        المجلـــس                                                                                            وتحديـــد أطـــر اســـتراتيجية قطاعيـــة ذات صـــلة علـــى نطـــاق المنظومـــة عـــن طريـــق 
ُ                                       الاقتصادي والاجتماعي لتحقيق الأهداف الطويلة الأجل التي حُـددت في الوثيقـة الختاميـة                                                                 

     ً          ، فـضلاً عـن      ١ /  ٦٠                                                ، واعتمـدتها الجمعيـة العامـة في قرارهـا               ٢٠٠٥                           لمؤتمر القمة العالمي لعام     
   .                                                                   الأهداف التي ترسمها بعثات وولايات مؤسسات المنظومة نتيجة للمؤتمرات العالمية

__________ 

  .ST/SGB/2000/8     انظر    )   ٦١ (
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                                                 يه عملية تحديد الخطط الاستراتيجية المؤسسية للمنظمات   توج  -   باء  
                    أن تقـوم أمانــات          ينبغـي                                         القطاعيـة في مجــال الـسياسة العامـة،                  الاسـتراتيجية         الأطـر     إلى         ً   اسـتناداً   -   ١٥٠

                                                              من مجالس إدارتها وكذلك من هيئـات التنـسيق المخصـصة في                عام              في ظل توجيه            المنظومة،        مؤسسات
         مؤسـسية                اسـتراتيجية                  بتحديـد خطـط      ، )           والاجتمـاعي             الاقتـصادي     لس  المج     مثل   (      المتحدة      الأمم        منظومة
   .    محددة       زمنية     أطر                         في خطط عملها الملموسة ضمن            السياساتية         الولايات       بلورة    إلى     تهدف
       دورات        مواءمة    إلى          بالفعل     ٢٣٢ /  ٦٣        العامة        الجمعية      قرار     دعا   ،       الإنمائية         القضايا     مجال   في و  -   ١٥١

   ، )        فقـط        بـذلك          لقيـام         علـى ا    ُ    تُشجع     التي   (       المتخصصة       وكالات ل ل      ملزم    غير        القرار         ومع أن     .        التخطيط
                                                                                             المواءمة الطوعيـة مـع دورات التخطـيط للأنـشطة التنفيذيـة، مثلمـا فعـل عـدد مـن                 أن       المفتش     يرى  

          قطاعـات    في        ً   أيـضاً                          اتبـاع هـذا المثـال                 وينبغـي     ).         أعـلاه   ٢             انظر الجدول    (              ٌ          الوكالات، ممارسةٌ سليمة    
                                                       وعلى المدى الطويل، سـيؤدي كـل مـن المواءمـة التامـة         . ة                                 الأنشطة الأخرى ذات الصلة في المنظوم  

       علــى           القائمــة        الإدارة     نهــج          تنفيــذ         تعزيــز                                                    لــدورات التخطــيط واســتخدام مــصطلحات موحــدة إلى  
   .      الأعضاء       الدول    إلى          التقارير         لدى تقديم          المقارنة       وتيسير         النتائج
ــل       -   ١٥٢ ــدرك المفــتش أن وكــالات التموي ــدورات التخطــيط، ي ــق ب ــ (                                                                            وفيمــا يتعل ــامج     مث            ل برن

     قـد    )                                                                                        الأغذية العالمي وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي واليونيسيف وصندوق الأمم المتحدة للسكان          
        الأربـع                                                                                                              اتفقت على أن توائمهـا مـع مـا يمكـن تـسميته الفتـرة الإلزاميـة للخطـة الخاصـة بالـسنوات                        

         ثيرة قــد                                                  ويلاحــظ المفــتش بعــين التقــدير أن منظمــات ك ــ   .     ٢٠١٧           إلى عــام     ٢٠١٤                     المقبلــة مــن عــام  
                ومـع مراعـاة      .                                                                                 اتخذت بالفعل الخطوات الضرورية لمواءمة دوراتها التخطيطية مع الاستعراض الرباعي         

           الكيانـات                                                                                     هذا التقدم، يرى المفتش أن على أكبر عدد ممكن من كيانات منظومـة الأمـم المتحـدة، لا       
                         أجـل تيـسير مهـام                                         ً                                                   المعيارية فحسب بل حتى التنفيذية أيضاً، أن تتفق على دورة تخطـيط مواءمـة مـن               

                                                                                                     الدول الأعضاء فيما يتعلق بتوفير التوجيه الاستراتيجي بشأن أنـشطتها وإدارة المـوارد المتاحـة خـلال           
         ، ومـع       ٢٠١٦                                                                      وفي ضوء الاسـتعراض الربـاعي المقبـل المقـرر إجـراؤه في عـام                  .                        مدة معينة متفق عليها   

                               وكـالات التمويـل، حبـذا                            المتفق عليها بـين        ٢٠١٧-    ٢٠١٤                                       إيلاء الاعتبار الواجب لدورة التخطيط      
   .               ً يكن ذلك إلزامياً                                دوراتها مع الفترة نفسها، وإن لم                               لو تتفق جميع الكيانات على مواءمة

                                                                                                  والأهم للتخطيط الاسـتراتيجي علـى نطـاق المنظومـة هـو أن تتفـق الكيانـات علـى دورة                      -   ١٥٣
  .                   يهـا أو منـسقة                                                                                                 منسقة لتقديم التقارير إلى الـدول الأعـضاء، بمـا يتماشـى مـع دورة خطـة متفـق عل                   

ــات في الاســتعراض       ــى صــياغة توجهــات اســتراتيجية للأمان ــدول الأعــضاء عل ــة مــساعدة ال                                                                                                   وبغي
ــع         ــى جمي ــة، ســيتعين عل ــى نطــاق المنظوم ــاعي وأي ســياق آخــر للتخطــيط الاســتراتيجي عل                                                                                                      الرب

     لـس                                                                                                                 الكيانات المعنية أن تتفق علـى اتخـاذ الترتيبـات اللازمـة لـدورة منـسقة لتقـديم التقـارير إلى المج                     
                                                                                                     الاقتصادي والاجتماعي والجمعية العامة لكي تتيح جميع التقارير الصادرة عنـها تقييمـات مقارنـة               

   .             للأنشطة المنجزة
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                                                                                                   وخلاصة القول يرى المفـتش أن علـى جميـع كيانـات منظومـة الأمـم المتحـدة الـتي تـضطلع                        -   ١٥٤
               دورة جديــدة             ، للــشروع في    ٢٠١٥                                              أو معياريــة أن تكــون جــاهزة، بحلــول عــام   /                    بأنــشطة تنفيذيــة و

                 عندئـذ، ينبغـي     .                                                                                موحدة لتقديم التقارير إلى الدول الأعضاء تكون متسقة مع دورة تخطيطيـة موحـدة         
                                                                                                        أن تكون جميع الكيانات المعنية قد وضـعت ترتيباتهـا لبـدء دورة تخطيطيـة مواءمـة جديـدة، وإطـلاق                

   .    عامة                                                               دورة موحدة لتقديم التقارير إلى المجلس الاقتصادي والاجتماعي والجمعية ال
                                                                                                      وبغية تعزيز تنفيذ الإدارة القائمة علـى النتـائج علـى نطـاق المنظومـة قـصد زيـادة وتعزيـز                  -   ١٥٥

َ          الفعالية والكفاءة في عمل المنظمات، يتوقع أن يعززَ تنفيذُ التوصية التالية التنسيقَ والتعاون                        ُ       َ                                              .   

     ٥        التوصية 
                 تحـدة تعليمـات                                                                        ينبغي أن تصدر الهيئات التـشريعية في مؤسـسات منظومـة الأمـم الم             

                    أو مواءمة الدورات    /            لتوحيد و      ٢٠١٥                                                       إلى أماناتها لاعتماد التدابير اللازمة بحلول نهاية عام         
                                                                                                 التخطيطية لخططها الاسـتراتيجية بحيـث تكـون جميـع المنظمـات جـاهزة لبـدء دورة موحـدة                   

   .    ٢٠١٦                                         جديدة لتقديم التقارير إلى الدول الأعضاء عام 

                          الاستراتيجية وما لا ينبغي                   أن تكون عليه الخطة          ما ينبغي     
       ً                                                                                           اســتناداً إلى المعلومــات المــستقاة مــن المقــابلات ومــن الــردود علــى الاســتبيان، يبــدو أن ثمــة    -   ١٥٦

                          بيـد أن طائفـة متنوعـة      .       ً                                                          توافقاً في الآراء في جميع كيانات المنظومة على الحاجة إلى خطط استراتيجية 
ُ                                           من الخطط وُضعت على أساس مخصص إما اسـتجابة لطلبـات                                          مجـالس الإدارة أو لطلبـات المنظمـات            

   .                                                                 نفسها، وذلك لأغراض مختلفة ودون مبادئ توجيهية موحدة على نطاق المنظومة
                                                                                                 وتحدد المنظمات خطط العمـل الداخليـة الـتي تـسترشد بهـا الأمانـات في عملـها اليـومي،                      -   ١٥٧

          في جميــع                                                           ً      ً                        لكــن صــلة هــذه الخطــط بالخطــة الاســتراتيجية المؤســسية ليــست محــددة تحديــداً واضــحاً 
                                                                                    فآليــات تخــصيص المــوارد لأهــداف الخطــة الاســتراتيجية ليــست موحــدة وتختلــف مــن     .        الحــالات

                                ومـن شـأن ذلـك أن يـؤثر           .                                                   ولا ترتبط إدارة الموارد بتخطيط الموارد بالضرورة        .                منظمة إلى أخرى  
        ؤسـسية                                                 وينبغـي أن تكـون الخطـة الاسـتراتيجية الم           .     ً                                              سلباً على إدارة كل من الموارد المالية والبشرية       

                                                                                               أداة لتحديد وتعبئة جميع الموارد المتاحة للمنظمة، ولتحديد الأولويات فيما يتعلق بالـسبيل الأمثـل      
                                                                                                    لتخــصيص واســتخدام المــوارد مــن أجــل تحقيــق الغايــات والأهــداف المتفــق عليهــا وهــي غايــات    

   .                ُ                 وأهداف ينبغي أن تُقرها مجالس الإدارة

                   التزام مجلس الإدارة    
                                                                       الخطــة الاســتراتيجية المؤســسية لطلــب مجــالس الإدارة تلقــي معلومــات                    ينبغــي أن تــستجيب  -   ١٥٨

                                                                                                      منتظمة وشفافة من الأعمال المنجزة وطريقة إنجازها، وينبغي لهذه الخطـة أن تكـون، بوجـه خـاص،                  
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                      وعليـه، ينبغـي أن       .                                                                                  أداة للتخطيط والرصد والإبلاغ فيما يتصل بأثر العمل على الولايـات الأساسـية            
                                                                                جية وثيقة مؤسسية تحظى بموافقة مجـالس الإدارة ويمكـن للأمانـات أن تـستمد                                   تكون الخطة الاستراتي  

   .                                                        منها خطط عملها الداخلية المتصلة بالخطة المؤسسية المتفق عليها
                                   ً                                                                 وينبغي أن تلـبي الخطـة الاسـتراتيجية أيـضاً الاحتياجـات الإداريـة للمنظمـة بوصـفها أداة                     -   ١٥٩

                                                      وحدة في المنظمـة إمكانيـة إيجـاد مكـان لهـا في              /   عبة                                               تكون بمثابة خريطة طريق تنظيمية تتيح لكل ش       
                                                                                                    المشهد العام كما تتيح لها ربط أهدافها اليومية بما تحققه الخطة الاستراتيجية مـن إنجـازات بـشكل              

   .   عام

                          أمثلة على الممارسات الجيدة    
ــة لإصــلاح الخطــط           -   ١٦٠ ــادئ التوجيهي ــالاً حــديثاً عــن المب ــة مث ــة والزراع ــة الأغذي ــدم منظم                                ً      ً                                                             تق
 (        تراتيجية   الاس

  

                                                                                          ، يتضمن الدروس المستفادة مـن تنفيـذ الخطـط الاسـتراتيجية الـسابقة، ويهـدف إلى                  )٦٢
   :                                                     ويستند التنقيح المقترح إلى خمسة مبادئ توجيهية هي التالية  .                         تحقيق تطلعات الدول الأعضاء

                                    تحديد الأهداف والتحديات ذات الأولوية؛  ' ١ '
                                            التركيز على تعدد التخصصات في دراسة البلدان؛  ' ٢ '
                                              الاستفادة من المزايا النسبية والمهام الأساسية؛     تعزيز  ' ٣ '
                                 توضيح النتائج وتحديدها وترشيدها؛  ' ٤ '
   .            إشراك الموظفين  ' ٥ '

                                                                                                 واختارت منظمة الأغذية والزراعة المبـادئ التوجيهيـة المـذكورة أعـلاه، مـن بـين مبـادئ                    -   ١٦١
      ى وإن               كيانـات أخـر   /                                                   وقد تكون هذه المبادئ التوجيهية مفيـدة لمنظمـات         .                     أخرى، لمراجعة خطتها  

                                                                                               كانت المنظمات والكيانات غير المنخرطة في العمل الميداني لا تعتـبر التركيـز علـى دراسـة البلـدان         
                                                                                     وثمــة حاجــة إلى توضــيح الأمــور ذات المغــزى، بحــسب الولايــة الــتي تــضطلع بهــا كــل    .     ً     ً     أمــراً هامــاً

           أعلـى،                                                  ُ    َ                                            منظمة، أي ما إذا كانت الولاية معيارية بقدر أكبر ويُـضطلَع بهـا علـى مـستوى سياسـاتي                  
          الإقليمـي   /       ُ                                                         ُ                        دون أي بُعد قطري أو إقليمي محدد، أو تنفيذية تتضمن إيلاء أهمية أكبر للبُعد القطـري             

   .                        في تحديد استراتيجية المنظمة
                                                                                               وليست هذه المبادئ التوجيهية عالمية لكنها تنطوي علـى عـدة مـسائل ربمـا ينبغـي النظـر                 -   ١٦٢

                                                 ر إداريـة، يكتـسي إشـراك المـوظفين أهميـة                              فمـن وجهـة نظ ـ      .                                      فيها لدى إعداد الخطط الاسـتراتيجية     
    .                                                  أساسية لضمان فعالية التنفيذ وتحقيق النتائج المتوخاة

__________ 

) ٦٢   (   http://www.fao.org/docrep/meeting/024/mc365e.pdf.  
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ّ                                                       ً                                  وقــد طــوّر برنــامج الأغذيــة العــالمي ممارســات جيــدة في هــذا الــصدد، مــدافعاً عــن نهــج      -   ١٦٣      
    ٤٠                                                        وثيقــة مختــصرة قــصيرة وقويــة تتــألف مــن أقــل مــن    ‘  ١ ‘  :                                 مــزدوج في التخطــيط الاســتراتيجي

 (    صفحة
  

   .                                              ً        ً مجموعة أدوات إدارية ترتب الأهداف الداخلية ترتيباً تعاقبياً  ‘  ٢ ‘   و ؛ )٦٣
                                                                                         وتغطي الخطة الاستراتيجية لبرنامج الأغذية العالمي فترة طويلة بسبب تمديدها حـتى عـام                -   ١٦٤
 َ                                                 وتَـستكمل بـرامج عمـل لـسنتين لهـذه الخطـة              .                                            من أجل مواءمتها مع الاستعراض الرباعي          ٢٠١٣

    .                                            توضع لفترة سنتين، وذلك أقرب إلى دورة الميزانية                    ً بخريطة عمل أكثر تفصيلاً 
ــها          -   ١٦٥ ــل في خطت ــدة تتمث ــى ممارســات جي ــالاً عل ــة مث ــة للأرصــاد الجوي ــة العالمي ــدم المنظم                                       ً                                                            وتق

  ،     ٢٠١٥-    ٢٠١٢                                                   ً           ً                           الاســتراتيجية القــصيرة والمــوجزة، الــتي تــوفر للمنظمــة توجيهــاً اســتراتيجياً للفتــرة  
                 تحـسين حمايـة      ‘ ١ ‘  :                                              نـاول ثلاثـة احتياجـات مجتمعيـة عالميـة                ً                                 استناداً إلى خمسة توجهات استراتيجية تت     

                                                                         التخفيف من حدة الفقر والمحافظة على سبل العيش والنمـو الاقتـصادي؛              ‘  ٢ ‘                   الحياة والممتلكات؛   
                                 وبالاسـتناد إلى هـذه الأهـداف         .                                                                      الاستخدام المـستدام للمـوارد الطبيعيـة وتحـسين نوعيـة البيئـة              ‘  ٣ ‘

                   عـشر سـنوات أو      (                  وطويلـة الأجـل       )          صـفحة    ٣٠           أقل مـن     (      وجزة                                   الرئيسية، أعدت المنظمة وثيقة م    
   ُ                                                                     واســتُكملت هــذه الوثيقــة بخطــة تــشغيلية وبخطــة وميزانيــة تنفيــذيتين   .                         واســتراتيجية بالفعــل )      أكثــر

           ً                                                  ُ                             للأمانة، فضلاً عن الرصد والتقييم، وخطوط الأساس، وأهداف الأداء التي تُستخدم لقياس مدى             
   .            تحقيق النتائج

  "     الهجين "                                                           والكيانات ذات التسلسل الإداري المزدوج، بسبب طابعها                         ومن بين المنظمات    -   ١٦٦
                                                 ً                       يقــدم مكتــب الأمــم المتحــدة لتنــسيق الــشؤون الإنــسانية مثــالاً علــى   )         أعــلاه ١            في الجــدول  ٢     تــاء (

                                         َّ                                                                    الممارســة الجيــدة، فالمكتــب كيــان للأمــم المتحــدة عــزَّز أســاليبه وعملياتــه المتعلقــة بــالتخطيط           
ــسنوات الأ  ــضاً، بوصــفه جــزءاً مــن الأمــم المتحــدة،       .      خــيرة                            الاســتراتيجي في ال                 ً            ً                                     ويقــدم المكتــب أي

                                                                                                            إسهامات في العملية المرهقة لإطار الأمم المتحدة الاسـتراتيجي تتعلـق بحـصته مـن الميزانيـة العاديـة                   
                                                                                وبالإضافة إلى ذلك، استند المكتب إلى عملية تصاعدية لجمع الأفكار والتعقيبـات               ).   ٢٢       البرنامج (

                         ، فوضــع المكتــب إطــاره     ٢٠٠٩-    ٢٠٠٧                                  الــدروس المــستفادة مــن خطــة                          مــن داخــل المنظمــة وإلى
                             ً                                بغيــة تقــديم توجيهــات تــشكل أساســاً لخططــه علــى مــدى      ٢٠١٣-    ٢٠١٠                      الاســتراتيجي للفتــرة 

                                                                                                      سنوات أربع، وعرض استراتيجياته المؤسسية الـتي يمكـن رصـدها وتقييمهـا بالكامـل علـى أسـاس                  
                                             يضطلع بولايته بـشكل أفـضل وبفعاليـة                                                     ويمكن للمكتب بفضل هذه الأدوات الإدارية أن        .     سنوي
 (   أكبر

  

٦٤( .   

__________ 

  :                                           ، موجــــودة علــــى العنــــوان التــــالي    ٢٠١٣-    ٢٠٠٨                        ة العــــالمي للفتــــرة                                              الخطــــة الاســــتراتيجية لبرنــــامج الأغذيــــ   )   ٦٣ (
www.wfp.org/content/wfp-strategic-plan-2008-2013.  

                ، موجــود علــى     ٢٠١٣-    ٢٠١٠                                                                                   الإطــار الاســتراتيجي لمكتــب الأمــم المتحــدة لتنــسيق الــشؤون الإنــسانية للفتــرة     )   ٦٤ (
  .http://ochaonline.un.org/ocha2010/framework.html  :              العنوان التالي
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                                                 ً                                                   ويقدم مركز التجارة العالمية، وهـو منظمـة هجينـة، مثـالاً آخـر عـن الممارسـات الجيـدة،                      -   ١٦٧
ــامج         ــم المتحــدة الاســتراتيجي ضــمن البرن ــار الأم ــاً إلى إط ــاريره جزئي ــدم تق ــو مركــز يق   ،   ١٠                           ً                                                                         فه

                                               علـق بجوانـب العمليـة لتـشجيع التجـارة                المت  ٦                                                        مـسؤول بالكامـل عـن تنفيـذ البرنـامج الفرعـي                 وهو
      وقـد    .                                                                             ومركز التجارة العالمية منظمة قوية تركز على المـستفيدين مـن خـدماتها              .                 وتنمية الصادرات 

ــه الاســتراتيجية المؤســسية   ــام بإعــادة تــصميم خطت ــرة    :                                                        ق                                            إذ راجــع النــسخة الأولى المخصــصة للفت
                            علـى تحويـل اسـتراتيجية                    ً   ويقدم المركز مثالاً    .     ٢٠١٥-    ٢٠١٢                     كي تشمل الفترة         ٢٠١٣-    ٢٠١٢

                وبالتـالي، مـن     .               ً                                               مجال عمـل منفـصلاً إلى خمـسة مجـالات اختـصاص رئيـسية                ١٧                  مفككة تقوم على    
                                            ً          ٌ                                                     خلال التركيز على اسـتراتيجية مهيكلـة ومحـددة جيـداً، تقـدم خطـةٌ اسـتراتيجية متوسـطة الأجـل                     

          المنظمــات                                                                       للمــستفيدين توجيهــات ومعلومــات عمــا يمكــن أن يتوقعــوه، ولمــدراء    )               أربــع ســنوات (
   .                                                  وموظفيها عما يتعين عليهم تحقيقه وعن الوقت اللازم لذلك

                                                                        ً                           وكشف هذا الاستعراض أن المدراء ينتظـرون مـن الخطـة الاسـتراتيجية أن تـوفر لهـم إطـاراً                      -   ١٦٨
   ً     ً                                              ً                                                              حياً مرناً للاسترشـاد بـه في عمـل المنظمـة، دون أن يكـون تقييـدياً عنـد الحاجـة إلى إجـراء تغـييرات                          

                ويــدعو المفــتش   .                                                                  طــة الاســتراتيجية إلى مرونــة أكثــر كلمــا كــان أجلــها أطــول           وتحتــاج الخ  .          تكييفيــة
                                                                                                 الهيئــات التــشريعية إلى إقــرار خطــط اســتراتيجية مــشتركة تكــون مــوجزة وصــالحة في الأجلــين     

    .                                                                      المتوسط والطويل، ومستندة إلى ولايات شاملة لجميع مؤسسات منظومة الأمم المتحدة

                   بناء قدرات الموظفين    
              والواقـع أن     .                                                                            غي أن تكون الخطة الاستراتيجية مجـرد أداة لتخـصيص مـوارد الميزانيـة                   لا ينب   -   ١٦٩

ــائج      ــق النت ــى تحقي ــل عل ــة ب ــى الميزاني ــوم عل ــة    .                                                                                           الخطــة الاســتراتيجية لا ينبغــي أن تق                   ورغــم إمكاني
                                 ً                                                                  الاسترشــاد بهــا في تخــصيص المــوارد اســتناداً إلى الأولويــات الاســتراتيجية المحــددة، ينبغــي أن تقــوم 

                                                                                              علـــى المـــشاورات مـــع أصـــحاب المـــصلحة، بمـــا في ذلـــك الـــدول الأعـــضاء، والـــشركاء           الخطـــة 
          بالنــسبة  (                       ، والــشركاء المنفــذون  )                                بالنــسبة للولايــات التنفيذيــة  (                                     الاجتمــاعيون، والبلــدان المــستفيدة  

                                                                               والأفرقة الأساسية في الأمانـة الـتي تـشمل المخططـين الاسـتراتيجيين وكـذلك                 )                للأنشطة المشتركة 
                                                             وينبغـــي أن تـــؤدي المـــشاورات إلى تحديـــد مـــشروع الخطـــة   .                    في الإدارات الفنيـــة                   كبـــار المـــديرين 

    .                                 الاستراتيجية كي تقرها مجالس الإدارة
                                                                                            وعلى الصعيدين القطري والإقليمـي، تطـرح العلاقـة بـين الخطـط الاسـتراتيجية للوكـالات                 -   ١٧٠

                  وتقـدم عمليـات      .   ِّ     حـدِّيات                    ً                 البلدان المـضيفة عـدداً مـن الت        /                                         الدولية والخطط الاستراتيجية للبلد المضيف    
                                                                                    إطـار عمـل الأمـم المتحـدة للمـساعدة الإنمائيـة إرشـادات للوكـالات حـول                   /                       التقييم القطري المشترك  

ِ َ                                      وفي حالة تترانيا التي استُخدِمَت فيها منهجيـة إطـار عمـل              .                                          كيفية تقديم المساعدة اللازمة إلى البلدان        ُ                     
      ً            موظفـاً لـضمان     ١٣        َّ            فريـق مخـصَّص مـن                                                                 الأمم المتحدة للمـساعدة الإنمائيـة، كانـت هنـاك حاجـة إلى         

ــد المــضيف وإلى مقــرات وكــالات الأمــم      ــوزارات المختــصة في البل                                                                                                      التواصــل وتقــديم التقــارير إلى ال
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                                                                                  وكــي تــصل منظومــة الأمــم المتحــدة إلى هــذه الــصيغة، يجــب أن تكــون الوكــالات    .                  المتحــدة المعنيــة
                                                   ى تدريب وتطوير المهـارات البـشرية والقـدرات              َّ ً     ُّ                              ّ            مستعدَّةً لتحمُّل الآثار المالية الإضافية التي تترتّب عل       

                                           ٍ                    إطـار عمـل الأمـم المتحـدة للمـساعدة الإنمائيـة، بـدعمٍ مـن          /                                     المتصلة بعمليات التقييم القطري المشترك 
  َّ    ِّ                                   وثمَّـن ممثِّـل برنـامج الأمـم المتحـدة            .                                                                مجموعة الأمم المتحدة الإنمائية ومكتب تنسيق العمليات الإنمائيـة        

                                                                            عتماد على قائمة موظفين منتدبين من الوكـالات إلى الوحـدة المركزيـة في                                        الإنمائي في كينيا فكرة الا    
    .          ِّ                                 مكتب المنسِّق المقيم لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي

ّ                          وينبغــي للخطــة الاســتراتيجية أن ترشــد المــدراء والمــوظفين في أيــة منظمــة وأن تــزوّدهم      -   ١٧١                                                                   
 (                                بالخطة الاستراتيجية للمنظمـة                                                    ِّ        بأدوات مراقبة حية يستخدمونها في عملهم اليومي المتعلِّق       

  

   وفي   .  )٦٥
                                      ، وهـو مخطـط إداري يـشمل جميـع           "                    إطـار إدارة الأداء    "                                            هذا الصدد، وضع برنامج الأغذية العـالمي        

            وبـالتزامن    .                                                                             مراحل تنفيذ الأنشطة المرتبطة بأهداف الخطط الاستراتيجية ورصدها والإبـلاغ عنـها     
ٌ                                مع ذلك، يُوفَّر تدريبٌ مكثف يتيح لجميع الموظفين                              ويـرى المفـتش أن       .      ُّ                    التعرُّف على هـذه الأداة            ُ   َّ      

ٌ      َّ                                                                                          ذلك مثالٌ جيـدٌ يتعـيَّن علـى المنظمـات الأخـرى أن تقتـدي بـه، كوسـيلة لإدمـاج فهـم الخطـة                             ٌ        
                                                                                              الاستراتيجية في العمل اليومي لجميع إدارات المنظمة، وبالتالي تحسين نوعية الأداء مـن خـلال               

   .         المؤسسية      للأهداف      مشترك     فهم 

               ّ   لاستراتيجي الفعّال               عناصر التخطيط ا  -   جيم  

                                    الأبعاد الجغرافية للتخطيط الاستراتيجي    
                                   ِّ                                                 ينبغي للإطار الاستراتيجي المؤسسي أن يحدِّد الاستراتيجيات التي يمكن للمنظمة تنفيذها             -   ١٧٢

   .                                 على الصعيد الوطني والإقليمي والعالمي
     مــم                إطــار عمــل الأ /                                              ، توجــه عمليــات التقيــيم القطــري المــشترك                          فعلــى الــصعيد القطــري   -   ١٧٣

      خطـة                                                              ً      ً                        المتحدة للمساعدة الإنمائية أعضاء فريق الأمم المتحدة القطري توجيهاً ملائماً بـشأن صـوغ             
                         ً                                                           بيد أن المفتش يرى، استناداً إلى مناقشات أجراها مع أعضاء فريق الأمم المتحـدة                .                  استراتيجية قطرية 

                      لأنهـا لا تغطـي كـل                                                                     القطري في نيروبي، أن هذه العمليات لا يمكن مساواتها بالتخطيط الاستراتيجي 
                                            ّ                                فهــي تجميــع للأنــشطة البرنامجيــة المتفــق عليهــا والــتي أقرّتهــا الحكومــة      .                             المــسائل في جميــع القطاعــات 

                        ُ                                                                                    المضيفة، وتشمل بـضع مجـالات اتُفـق علـى جانـب كـبير منـها، كنـوع الجـنس، والـشباب، والأمـن                         
ٌ        ٌ     َّ               ففي البلدان التي نُفِّـذت فيهـا دراسـاتٌ تجريبيـةٌ تتعلَّـق           .       البشري   ،  "                             حـدة الأداء في الأمـم المتحـدة    و   "   ب                ُ  ِّ             

__________ 

                              ً     ً          ً                                                                                 يستحق إطار إدارة الأداء اهتماماً خاصاً كونه أداةً لتنفيـذ الخطـة الاسـتراتيجية، فهـو يقـدم إشـارات ترسـل مـن                           )   ٦٥ (
ــذي   ــستوى التنفي ــستوى إلى الم ــى م ــومي للخطــة        :                                        أعل ــذ الي ــوظفين في التنفي ــدراء والم ــع الم ــا جمي ــسترشد به                                                                               أداة ي

  .                      لبرنامج الأغذية العالمي           الاستراتيجية
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            ٌ                                                                                                  كان هناك اتجاهٌ ملحوظ نحو تحويـل إطـار عمـل الأمـم المتحـدة للمـساعدة الإنمائيـة إلى خطـة الأمـم                        
    ).                       في تترانيا على سبيل المثال (                        المتحدة للمساعدة الإنمائية 

             تـائج علـى                                                                                     وثمة مجال أوسع في أفرقة الأمم المتحدة القطرية لتعزيز الإدارة القائمـة علـى الن            -   ١٧٤
ــادل تقييمــات الاحتياجــات        ــراد الفريــق مــن تب                                 ِّ                                                                        نطــاق المنظومــة لأن مــن شــأن ذلــك أن يمكِّــن أف
ــة تعكــس الاحتياجــات        ــضاً في قطاعــات ذات أولوي ــل وأي ــها، ب ــيس في قطاعــات بعين ــشتركة، ل                                       ً                                                              الم

                                                                      ً                   ورغم أن أعضاء فريق الأمم المتحـدة القطـري يـرون أن هـذا المنظـار سـيكون مفيـداً             .               الإجمالية للبلد 
                                                                                                          فإن من آثاره الفعلية زيادة المشاركة المكثفة في التشاور والتفاوض في فريق الأمم المتحـدة القطـري،                 

   .   ً                                                           فضلاً عن تكثيف وزيادة وتيرة الاتصالات بين أفرقة المكاتب القطرية والمقر
                                                                   ، لا توجـد توجيهـات واضـحة حـول كيفيـة صـوغ الوكـالات                                       وعلى الصعيد الإقليمـي     -   ١٧٥

                                                                            ئمــة بــسبب عــدم وجــود محــاورين حكــوميين مباشــرين لتحديــد الاحتياجــات                  لاســتراتيجيات ملا
                                                      ٍ                وأشار مسؤولون كبار في برنامج الأمم المتحدة للبيئة إلى خيـارٍ حيـوي يمكـن      .                        الفعلية لبلدان المنطقة  

ــامج     ــة البرن ــوذج تجرب ــى نم ــاءً عل ــاراً اســتراتيجياً       .         ً                                       وضــعه بن ــامج إط ــضع البرن ــة أن ي ــدوا إمكاني    ّ                                ً           ً                 وأكّ
                                               ويــضطلع البرنــامج بولايــة واضــحة وملائمــة في    .                                     ل البيئــة علــى الــصعيد الإقليمــي                 للحوكمــة في مجــا

                                                                                                       الأنــشطة المعياريــة والتنفيذيــة مــن خــلال علاقتــه بمنظمــات أخــرى كبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي  
                                                                             ويمكـن وضـع خطـة اسـتراتيجية إقليميـة محكمـة بتوجيـه مـن وزراء                   .                              المختص بالعمليـات القطريـة    

 (                                               ٍّ   ل منطقة من المناطق، الذين يجتمعون بشكل دوري إلى حدٍّ ما                البيئة في بلدان ك
  

٦٦( .   

            الأفق الزمني    
    ذلك   .                                                                             ما هو أفضل أفق زمني لخطة استراتيجية؟ لا يوجد جواب واحد مناسب للجميع              -   ١٧٦

                                                        ؛ إذ يمكـن أن تمتـد الولايـات المعياريـة لفتـرة              )         الولايـات  (            ّ      ً                           أن الأمر يتوقّف كثيراً على نـوع الولايـة          
                            َّ        ً             ً      ً                َّ                           والاتفاقيات الدولية التي تتضمَّن أهدافاً ملزمـة قانونـاً وأطـراً وجـداول زمنيـة محـدَّدة                   .           زمنية أطول 

                              وقـــد تكـــون هـــذه الخطـــط   .                                                                          تفـــرض علـــى بعـــض المنظمـــات تنفيـــذ خطـــط اســـتراتيجية إلزاميـــة
   .                                                                   الاستراتيجية المعيارية ممارسات فضلى تقتدي بها مؤسسات منظومة الأمم المتحدة

ٌ                       ُّ                        لأنشطة التنفيذية في الميـدان آفـاقٌ زمنيـة أضـيق لـضرورة تكيُّفهـا                                      وبصورة عامة، لبرامج ا     -   ١٧٧                             
                           َّ      ً                               ومع ذلك، حتى هذه الأنـشطة تتطلَّـب وقتـاً أطـول للتقيـيم كـي           .                   ِّ             مع الاحتياجات المتغيِّرة للبلدان   
                                                                        فإطار التخطيط الاستراتيجي الحـالي لمنظمـة العمـل الدوليـة يغطـي               .    ّ                           يتسنّى تقدير نتائجها وآثارها   

  .        الـزمن                                                                                ى طلـب مجـالس الإدارة، وذلـك لتيـسير الرصـد والتنفيـذ مـع مـرور                               ً           ست سنوات بنـاءً عل ـ    
                                                                 ً                                                     وتغطي الاسـتراتيجية المتوسـطة الأجـل للوكالـة الدوليـة للطاقـة الذريـة دورةً زمنيـة مماثلـة مـن سـت                        

__________ 

                                                                                       ما اتفق عليه من أهداف وغايات حكومية دولية في مجال التعاون البيئي الإقليمي العابر للحدود               يمكن البناء على   )   ٦٦ (
        بـشكل          ُ                                                                     ويبقى أن يُرى كيف يستطيع برنـامج الأمـم المتحـدة للبيئـة التنـسيق                  .                                 في وضع خطط استراتيجية إقليمية    

  .                                   أفضل مع اللجان الإقليمية للأمم المتحدة
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                                                                                   ويتماشى ذلك مع دورات التخطيط الخاصة بالمؤسـسات الأخـرى لمنظومـة الأمـم المتحـدة            .      سنوات
     ً                                       ً                                     وعلاوةً على ذلـك، مـن المفتـرض أن يظـل الإطـار مـستقراً خـلال فتـرات                      ).  ة                     باستثناء الأمم المتحد   (

   .                                    َّ       ِّ                      السنتين الثلاث المشمولة وبالتالي لن يتغيَّر مع كلِّ ميزانية برنامجية جديدة
                                                                                         وتبدأ دورة التخطيط الاستراتيجي الكاملة بمشاورات تـستند إلى الولايـات وإلى تعريـف                -   ١٧٨

ــة الأجــل في مجــالات                        ُ                                          محــددة، ربمــا مــن ولايــات وأُطــر اســتراتيجية علــى نطــاق                                        الأهــداف الطويل
ُ             المنظومــة إذا وُجــدت هــذه الولايــات والأُطــر                    ُ                                                    يلــي ذلــك تعريــف بخطــط العمــل الملموســة داخــل   .             

                                                                                                  المنظمة؛ وتنفيذ هذه الخطة واستعراضات منتصف المدة التي يمكـن أن تـؤدي إلى مراجعـة الخطـط                  
                                   وقد تصب نتائج هذه العمليـة في         .               لإبلاغ النهائيين                                               الاستراتيجية الأولية؛ ثم الوصول إلى الرصد وا      

    .        أدناه ١                            َّ          الدورة الجديدة على النحو المبيَّن في الشكل 
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   ١      الشكل 
                                            الدورة المقترحة لعملية تخطيط استراتيجي موحدة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   أن                                   إذ يمكـن للولايـات المعياريـة          .                                                        تختلف مدة الدورة الإجمالية وفق نوع ولايـة المنظمـات           -   ١٧٩
                                                                                             تعمــل بــسهولة في إطــار دورات تخطــيط ذات أجــل أطــول، لأن أنــشطتها لا تتطــور بــنفس وتــيرة 

         ُ                                                          وعادة ما تُـستكمل دورات التخطـيط الطويلـة الأجـل بـدورات               .                                تطور أنشطة الولايات التنفيذية   
                                                                                                   فرعية قصيرة يمكن خلالها إجراء استعراض منتصف المدة وإدخـال النتـائج في الخطـة الأصـلية، بمـا                 

   إلى         الأولى أو  )                      أو الـدورة الفرعيـة   (                                                                 ك إجـراء التنقيحـات بالاسـتناد إلى نتـائج رصـد المرحلـة                  في ذل 
    .                                                          طلبات جديدة ترد من المنظمات ويتعين تنفيذها خلال الدورة نفسها

 الولايات

التقييم والإبلاغ 
  والدروس المستفادة

الرصد، استعراض
  منتصف المدة

العمل الداخليةخطط 
إلى جانب الأهداف 
 والآفاق الزمنية

مكيف مع /تنفيذ
استعراض منتصف 

المدة
  التنفيذ

الخطة الاستراتيجية 
بالاستناد إلى (

المشاورات والإطار 
لا
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                                                                                           أما المنظمات ذات الولايات التنفيذية والتي يتمثـل عملـها الرئيـسي في التـصدي لحـالات                -   ١٨٠
                                                                          ة فتحتاج إلى خطط عمل قصيرة الأجـل، تـستند إلى وثيقـة استـشرافية                                        الطوارئ والمسائل الإنساني  

   ).                                                     برنـامج الأغذيـة العـالمي علـى سـبيل المثـال            (                                                          تحدد الولاية الواسـعة والأهـداف النهائيـة للمنظمـة           
                                                                                             ويمكن أن توضع الوثيقة الاستشرافية التي لا تتطرق إلى تفاصيل خطة العمل على أساس منتصف               

ٌ             لخطط العمل الفعلية أُطرٌ زمنية أقصر                     المدة، كما يمكن أن تكون  ُ                    .   

   )                                      الميزانية المؤسسية العادية مقابل التبرعات (                        دورات التخطيط والميزانية     
ــة الأجــل      -   ١٨١ ــة أن تــضع خططــاً لــدورات طويل   .                                                ً                                        تــستطيع المنظمــات ذات الولايــات المعياري

                            رجـة عـن الميزانيـة إلى                                                                                  وتختلف العلاقة بين دورة التخطيط ودورة الميزانية بحسب نسبة المـوارد الخا           
                                                                        ولاحظ المفتش بقلق أن المنظمات لن تكون قادرة على تنفيـذ ولاياتهـا               .                             الميزانية العادية في المنظمة   

                                                   ويرى المفتش أنـه ينبغـي للـدول الأعـضاء أن             .                                               الأساسية بالاعتماد على الأنصبة المقررة لوحدها     
            ً    ُ                          شأن ذلـك أيـضاً أن يُيـسر إمكانيـة               ومن    . ُ           يُطلب إليها                                          تكفل الموارد اللازمة للمنظمة لإنجاز ما       

                          ويجـب أن تكـون الخطـط         .                                                                       التنبؤ والتخطيط من خلال الحد من عـدم الـيقين المـالي للمنظمـات             
     مـن    )                                       كمطابقة الخطط التنفيذية على سبيل المثال  (       بوضوح                                     الاستراتيجية مرتبطة بآليات محددة     

              ولا ينبغــي أن   .         تراتيجية        ُ                                                                  شــأنها أن تُحــدد الاحتياجــات اللازمــة مــن المــوارد لتنفيــذ الخطــة الاس ــ
    . ُ                                                   ً يُربط تحديد أهداف الخطة الاستراتيجية بتوفر الموارد مسبقاً

                                                                 ً                   وفيما يتعلق بمواءمة دورات التخطيط والميزانية، فإن الخيار الأكثر شيوعاً هو خيار دورة        -   ١٨٢
                                                           وأقــصر دورة ميزانيــة هــي ســنة واحــدة أو ســنتان علــى   .                                            ميزانيــة قــصيرة مقارنــة بــدورة التخطــيط

                                                                                         وهناك طائفة أوسع من الخيـارات بالنـسبة لـدورة التخطـيط إذ تمتـد مـن سـنتين إلى عـشر            .    كثر  الأ
                                                  ً           ُ                            وعندما تكون الخطة الاستراتيجية العامة طويلة الأجل حقاً، ينبغي أن تُقـسم إلى خطـط                 .      سنوات

                  بعـض المنظمـات،       وفي  .                                                                     متوسطة الأجل أو حتى قصيرة الأجل، متفرعة عن الخطة الطويلة الأجـل           
ــة التنفيــذ لتكييفهــا مــع الحــالات      "                                الميزانيــات الخاضــعة للتعــديل  "ُ        تُعتمــد      ُ                                                            الــتي تُعــدل خــلال عملي
   .      الجديدة

                               إجراءات الرصد والتقييم والإبلاغ    
ــا          -   ١٨٣ ــات له ــا المعلوم ــى تكنولوجي ــة عل ــستعرَضة أدوات قائم ــات الم ــدت بعــض المنظم َ                                                                   اعتم                         

                            م دعم البرامج على نطـاق         نظا (                                                           خصائص واستخدامات مختلفة لرصد تنفيذ خططها والإبلاغ عنه         
                              وبعـض هـذه الأدوات أكثـر          )٦٧   ( )                                                                            الوكالات في الوكالـة الدوليـة للطاقـة الذريـة علـى سـبيل المثـال               

   .               ً                       ً دينامية وتعقيداً وبعضها الآخر أكثر ثباتاً
__________ 

                                                                                       الات هـو النظـام المؤسـسي للوكالـة الدوليـة للطاقـة الذريـة الخـاص بتخطـيط                                                    نظام دعم البرامج على نطاق الوك ـ        )   ٦٧ (
  .              الموارد المؤسسية
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                                                                                            وتجــري مراقبــة إطــار الأمــم المتحــدة الاســتراتيجي مــن خــلال نظــام المعلومــات المتكامــل    -   ١٨٤
                                                                                    اتباع نهج الميزانية القائمة علـى النتـائج أكثـر مـن اتبـاع نهـج الإدارة                                              للرصد والوثائق الذي وضع ب    

                                                                                                   ورغـم اعتبـار هـذا النظـام أداة رائـدة عنـد إطلاقـه فإنـه قـد يحتـاج إلى تغـيير                          .                        القائمة على النتـائج   
                                                                ً                                   حالة إعادة النظر في إطـار الأمـم المتحـدة الاسـتراتيجي لـيعكس النـواتج بـدلاً مـن المـدخلات،                 في

     ً                                                              وكثيراً ما أشارت الكيانـات الـتي تقـدم تقاريرهـا في إطـار                .                           ارة القائمة على النتائج                 وفق إطار الإد  
                                                                                                             نظام المعلومات المتكامل للرصد والوثائق إلى أنه على الرغم مـن سـهولة اسـتخدام الوصـلة البينيـة                   

                وتـستند هـذه      .                                                                                    فإن المؤشرات والوحدات المستخدمة للإبلاغ غير ملائمـة للتقيـيم النـوعي لعملـها             
                                                                                                  اة إلى إطــار الأمــم المتحــدة الاســتراتيجي حــسبما اتفــق عليــه خــلال عمليــة التخطــيط وتــبين       الأد

                                                                                                          النواتج كعدد حلقات العمل وعدد المـشاركين وعـدد المنـشورات لكنـها لا تتـيح التقيـيم النـوعي                    
    .                                     لأثر الأنشطة في سياق الولايات السياساتية

ــتي لو      -   ١٨٥ ــاعلاً ال ــداً وتف ــر تعقي ــنظم الأكث ــين ال ــدم                            ً       ً                         ومــن ب                                  حظــت خــلال الاســتعراض، تق
                                   ً     ً                       ً                                  مفوضية الأمـم المتحـدة لحقـوق الإنـسان مثـالاً مـثيراً للاهتمـام كونهـا وضـعت أداةً قائمـة علـى             
                                                                                             تكنولوجيا المعلومات لضمان إدارة دينامية للمعلومات اللازمـة لتجـسيد خطـة العمـل، ورصـد          

                  وثــائق التخطــيط                                      ويخــزن نظــام الرصــد الــشبكي جميــع   .                                           تنفيــذها والإبــلاغ عنــه بــصورة تفاعليــة
  .                                                                                                 القطرية ودون الإقليمية ووثائق التخطيط الخاصة بالمقر وهي متاحـة لجميـع مـوظفي المفوضـية               

                                                                                                 ويضمن نظام رصد الأداء هذا المبادلات والتواصل بين المكاتب الميدانية والمقـر ويـشجع تبـادل                
  .                     ها بـشكل متواصـل                ً                                       وللنظام أيضاً أداة مراقبة ماليـة يمكـن تحـديث           .                           الخبرات والتعلم بين الموظفين   

       ُ                                   ً                                                     وعندما يُستكمل التنفيذ ستصبح هذه الأداة أيضاً أداة مفيدة للإدارة في الكشف عن المـشاكل                
                                                                                                      الناشـئة ومــا يـرتبط بهــا مـن مخــاطر كــي تـتمكن مــن التـصدي لهــا في الوقـت المناســب واعتمــاد       

   .                         تدابير تصحيحية متى أمكن ذلك
                               للمنظمات التي يجب عليهـا أن        )  ١     دول          انظر الج    ( ٢                                 والمفوضية مثال نموذجي للنوع تاء      -   ١٨٦

ــم المتحــدة الاســتراتيجي       ــار الأم ــام إط ــا في إطــار نظ ــدم تقاريره ــات   /                                                                                  تخطــط وتق ــام المعلوم                    نظ
                                                     من الإطار الاستراتيجي من جهـة، والـتي وضـعت             ١٩                           ً              المتكامل للرصد والوثائق وفقاً للكراسة      

                         نظمـة ودوائرهـا مـن                      ً                                                       من جهة أخرى خططاً وأدوات موازية تلبي على نحو أفضل احتياجـات الم            
                                   وأشـارت المفوضـية إلى العمليـة         .                                                              أجل ضمان تخطيط ورصد استراتيجيين فعـالين لتنفيـذ عملـها          

ــامج       ــة البرن ــة لاعتمــاد أي تغــيير، مــن خــلال تفاعــل لجن                                                                                                       المرهقــة الــتي تنطــوي عليهــا أي محاول
        حـوال،                                  ُ                                            من الإطـار الاسـتراتيجي، وهـو تغـيير يُنظـر إليـه، في أفـضل الأ                   ١٩                    والتنسيق، للكراسة   

                                                        ً                                           كعملية ضرورية لضمان الوصول إلى موارد الميزانية العادية فضلاً عن خزينة الولايـات المتعلقـة                
                                                                                           علاوة على ذلك، واجهـت المفوضـية صـعوبات في تلبيـة طلبـات لجنتـها الفنيـة، أي                     .         بالمفوضية

  .    سيق                                  ً                                                                   اللجنــة الثالثــة للجمعيــة العامــة، فــضلاً عــن عقبــات ناتجــة عــن عمليــة لجنــة البرنــامج والتنــ
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                                                                                                 وتنشأ الصعوبات من عدم وجود تنسيق في الـدول الأعـضاء علـى المـستوى القطـري وكـذلك                    
                 ويـرى المفـتش     .                                                                                        من عدم كفاية الاتـساق في الأمانـات علـى مـستوى المناصـب التنفيذيـة العليـا                 

                                                                                  ضرورة تحسين عملية التنسيق داخل لجنة البرنامج والتنسيق حتى لا تواجه كيانـات الأمـم        
   .                              وائق في إعداد خططها الاستراتيجية              المتحدة هذه الع
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                                                             التخطيط الاستراتيجي كأداة إنذار مبكر في تحديد الأولويات الناشئة    
       ً                                                                                          استناداً إلى نتائج الاسـتعراض، لاحـظ المفـتش باهتمـام وجـود عـدة حـالات وضـع فيهـا                       -   ١٨٧

                              ُ                                                                       هيكــل خطــة اســتراتيجية ديناميــة وطُــور كــي تــستخدمه المنظمــات كــأداة إنــذار مبكــر لكــشف    
                  وعنــدما تــستخدم     ").         مــستنبت  ("                                                                      الأولويــات الناشــئة ونــشر بــذور المعرفــة والمــوارد للتــصدي لهــا   

                                                                                         أدوات التخطيط الاستراتيجي، على وجه الخصوص، الوصلات البينية الشبكية للتواصل والرصـد          
                                                                                                      وتبــادل المعلومــات بــشكل آني بــين المقــر والمكاتــب الميدانيــة، تــصبح الخطــط الاســتراتيجية المرنــة   

                                              ولاحــظ المفــتش الاســتخدام النمــوذجي لنظــام    .                                          لرصــد الاتجاهــات والاحتياجــات الناشــئة     أدوات
                                   ويحـث المفـتش مؤسـسات منظومـة          .                                                                كهذا في منظمة العمـل الدوليـة ومفوضـية حقـوق الإنـسان            

                                                                                                        الأمم المتحدة علـى المـضي في تطـوير وتعزيـز أدوات التخطـيط والإبـلاغ والـتي مـن شـأنها أن                       
 (                           ا واستجابتها في تنفيذ ولاياتها                       تساعدها في تعزيز فعاليته

  

٦٨(  .    

__________ 

  .JIU/REP/2012/8     انظر    )   ٦٨ (
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      خاتمة  -     ً خامساً  
ّ                                         في الختــام، يــرى المفــتش أن علــى منظومــة الأمــم المتحــدة أن تتــزوّد بمجموعــة مــن الأدوات    -   ١٨٨                                                    

        ً                                    واستناداً إلى نتائج هذا الاستعراض، يتوخى المفتش   .                                                التوجيهية لتعزيز التنسيق والفعالية في إنجاز عملها
                                                                                لي لإقامــة صــلة بــين التخطــيط الاســتراتيجي علــى نطــاق المنظومــة والتخطــيط                            الإطــار المفــاهيمي التــا

                                                                                              السياساتي والمواضيعي والقطاعي على نطاق المنظومة، وهو إطار تشارك في تنفيذه كل منظمة وجميع           
                         إطـار الأمـم المتحـدة       (                إطـار شـامل       ‘  ١ ‘  :    يلي                                           ويقابل هذه البيئات التنظيمية الثلاث ما       .              الجهات المعنية 

                                           مجموعة أطر قطاعية على نطاق المنظومة تخص مسائل   ‘ ٢ ‘  ؛  )                        لسياسات على نطاق المنظومة        لتخطيط ا
ــة     (       محــددة  ــى نطــاق المنظوم                       الخطــط الاســتراتيجية    ‘  ٣ ‘  ؛  )                                                                  إطــار التخطــيط الاســتراتيجي القطــاعي عل

   .           أدناه ذلك ٢            ويوضح الشكل   .                                             المؤسسية للمنظمات التي تقوم بتنفيذ الإطار برمته
   ٢      الشكل 

                                            رح للتخطيط الاستراتيجي في منظومة الأمم المتحدة          الهيكل المقت
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  إطار تخطيط السياسات على نطاق
 منظومة الأمم المتحدة

                                        إطار التخطـيط الاسـتراتيجي القطـاعي علـى مـستوى
ــة ا ــام جميـــع القـــضايا  :          لمنظومـ                               يـــتعين أن يغطـــي النظـ

                                           القطاعية الواردة ضمن إطـار الأمـم المتحـدة لتخطـيط
ــائق  .                                   الــسياسات علــى نطــاق المنظومــة              ومــن شــأن وث

                                      التخطــيط هــذه أن تحــدد الأثــر المتوقــع علــى نطـــاق
                                     المنظومة بحسب القطاع، دون إسناد مؤسسي

ُ                                      الأ طر القطاعية للتخطيط الاستراتيجي على نط   اق المنظومة  
  ...)حقوق الإنسان، البيئة، حفظ السلام، القضايا الجنسانية (

الخطط الاستراتيجية المؤسسية لكل مؤسسة في منظومة الأمم 
  المتحدة، من جميع الكيانات المساهمة في إطار الأمم المتحدة

  لتخطيط السياسات على نطاق المنظومة

                                                 إطــار الأمــم المتحــدة لتخطــيط الــسياسات علــى 
                           يعكـس الرؤيـة الـشاملة والولايـة  :              نطاق المنظومة 

                                       ًالأساسية لمنظومة الأمم المتحدة بوصـفها مرجعـاً
                                   لجميع كيانات المنظومة في الأجل الطويل

       كيـان إلى /                                           تشير الخطط الاستراتيجية المؤسسية لكل منظمة     
ُ                                                الأُطر القطاعية للتخطيط الاستراتيجي على نطاق المنظومة  

      وسـتكون  .                          وضـعها مـن حيـث الأثـر        في         المنظمـة              التي تـسهم    
ــاً /             لكــل منظمــة                                    ًكيــان خطتــها الاســتراتيجية المؤســسية رهن

    .                                       بمراجعة دورية للتكيف مع الأولويات المتغيرة
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                                      ُ   َّ                                                    وفي هيكــل إدارة التخطــيط الاســتراتيجي هــذا، تُحــدَّد الولايــات العامــة علــى نطــاق           -   ١٨٩
     َّ                   َّ    وتتفرَّع عن تلك الولايات عدَّة     .                                                                 المنظومة، بما يعكس الرؤية المتكاملة لدور منظومة الأمم المتحدة        

ــة علــى نطــاق المنظومــة تحــدِّد الأهــداف المواضــيعية، دون إســناد     ُ                           أُطــر تخطــيط اســتراتيجية ق                           ِّ                                                 طاعي
                                     ِّ                                            ولاستكمال العملية، يمكن لكل منظمـة أن تحـدِّد خطتـها الاسـتراتيجية المؤسـسية              .           مؤسسي محدد 

ــة الرفيعــة        ــة والقطاعي            ُ                                                                                                     مــع ربــط مــا يُتوقــع مــن مــساهمة وأثــر في إنجــاز الأطــر الاســتراتيجية العالمي
    .       المستوى
    ِّ                               ً           ً                                 تؤدِّي الخطط الاستراتيجية المؤسسية دوراً استراتيجياً بوصـفها أدوات ترصـد                      وينبغي أن   -   ١٩٠

ٍ                                الاتجاهــات الناشــئة وتــشير إلى الــسُبل الممكنــة لكــل منظمــة مــن خــلال كــشف اتجاهــاتٍ جديــدة                                      ُ                           
                                                           وفي ســياق التنــافس علــى المــوارد النــادرة والاحتياجــات    .                                          والإلغــاء التــدريجي للمــسائل المتجــاوزة 

                                           ِّ                                             يد العالمي، يجب على منظومة الأمـم المتحـدة أن تعـزِّز قـدرتها التخطيطيـة علـى                                     المتزايدة على الصع  
                                                                                                       نطــاق المنظومــة، باســتخدام أدواتهــا التخطيطيــة علــى نحــو أفــضل، وإعــادة تخــصيص المــوارد مــن     
                                                                                              المجالات التي كانت تحظـى بالأولويـة في الماضـي للتـصدي للأولويـات الناشـئة الجديـدة في الوقـت            

   .      المناسب
                                                                                                    ة حاجـة إلى عمليـة تخطـيط علـى نطـاق المنظومـة تـستفيد مـن التجـارب ومـن عمليـة                          ّ وثمّ  -   ١٩١

                                                          ومــن شــأن التفاعــل بــين التخطــيط الــسياساتي الرفيــع    .      ُّ                                      الــتعلُّم المــستمر للمنظمــات لإنجــاز عملــها
                                                                             ُ               المستوى ضمن إطار الأمم المتحدة الواسع للتخطيط السياساتي على نطاق المنظومة، ومختلف أُطر             

                                                   فيمـا يتعلـق بالتنميـة والمـساعدة الإنـسانية          (                                    تيجي القطاعي على مستوى المنظومة                     التخطيط الاسترا 
                                   ، والخطـط الاسـتراتيجية المؤسـسية      )                                                                  والبيئة والقضايا الجنسانية والشباب والتعليم على سبيل المثـال        

                              ومن شـأن هـذا الهيكـل أن         .             ُ   ِّ      ً                                           للمنظمات أن يُكوِّن هيكلاً للحوكمة الشاملة لمنظومة الأمم المتحدة        
                                ِّ                   َّ                                                     ر الإبلاغ المتكامل للـدول الأعـضاء ويحـسِّن التخطـيط فيمـا يتعلَّـق بتخـصيص المـوارد النـادرة                      ُ  ِّ يُيسِّ

   .    ً             َّ  وفقاً للأولويات المحدَّدة
                                                                                                وللاستراتيجيات الموضوعة علـى نطـاق المنظومـة الأهميـة ذاتهـا الـتي تكتـسيها الأولويـات                    -   ١٩٢

                                    لتيسير التنسيق والتعاون من أجـل                                                            لكن أكثر ما يفتقده المخطط المذكور أعلاه هو آلية            .        المؤسسية
                                                                                                    الاتفاق على خطط استراتيجية مشتركة وتنفيذها، لـيس بـين المنظمـات فحـسب بـل بـين مجـالس                    

ُ   ً                             ً                             وعندما يتعلَّق الأمـر بالمـضي قُـدُماً في مـشاريع مـشتركة ملموسـة، كـثيراً مـا                    .            ً  الإدارة أيضاً      َّ    تتـردَّد              َّ              ُ
ٍ                        منـها عـدم وجـود إطـار محـدَّدٍ بوضـوح                                                َّ                  الوكالات في المشاركة وفي تقديم مواردها لعدَّة أسـباب           َّ                      .  

   .  ّ                                                              وثمّة ثغرات مؤسسية كبيرة في التعامل مع التخطيط الاستراتيجي بين المنظمات
                      وفي الممارسـة، ينبغـي     .                                                                         بيد أنه لا يمكن إنشاء نظام وعملية جديـدين بالكامـل لهـذا الغـرض              -   ١٩٣

                         وعلـى الـصعيد الحكـومي                                     ِّ                                             تعزيز ما يوجـد مـن آليـات تنـسيق متعـدِّدة الأطـراف علـى صـعيد الأمانـة           
  .                                                                                         الدولي، مثل مجلس الرؤساء التنفيذيين، والمجلس الاقتصادي والاجتماعي، ولجنة البرنـامج والتنـسيق     

                                                                           َّ                                 ومجلــس الرؤســاء التنفيــذيين وآليتــه التنــسيقية مــسؤولان عــن التنــسيق والاتــساق فيمــا يتعلَّــق بطائفــة 
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        ويتـيح    .               وتجـدها مهمـة             الأعـضاء            أو الـدول  /                      ِّ                                واسعة من المسائل التي تحدِّدها منظومة الأمـم المتحـدة و      
                                                                                                       المجلــس منتــدى للنقــاش حــول هــذه المــسائل ويجمــع المعلومــات والبيانــات اللازمــة ويــضع جــداول     
           ِّ                                                                                            الأعمـال ويــزوِّد الرؤســاء التنفيـذيين والــدول الأعــضاء بتقييمـات سياســاتية وتوجيهــات اســتراتيجية    

        وينـشئ    .                                     بولايات مؤسسات منظومة الأمم المتحدة                                                          بشأن القضايا العالمية والإقليمية والوطنية المتعلقة       
        ً                                                                                                    ذلك حاجةً إلى تحديد كتلة حرجة من القـدرات التقنيـة وقـدرات الأمانـات بالاسـتفادة مـن المـوارد                     

   .                                                  الموجودة لدى المنظمات الأعضاء في مجلس الرؤساء التنفيذيين
                   الاسـتجابة علـى                                                                                   وعلى جميع الجهات المعنيـة أن تتعـاون مـن أجـل إضـفاء المرونـة وقابليـة                -   ١٩٤

  .                                                                  ّ                                      الإجراءات الـتي تـسبق الموافقـة الـضرورية وإطـلاق أنـشطة جديـدة لمواجهـة التحـدّيات الجديـدة                  
ٌ                                                                       وللدول الأعضاء دورٌ مركزيٌ في التخفيف من عبء صنع القرار الملقى على عاتقها وعلى عاتق                      ٌ                 

   َّ   مبسَّطة                                                                         وبفضل استراتيجيات وخطط محددة بوضوح ومتفق عليها قد تكفي إجراءات             .        الأمانات
    .                                                                            لتقليص الفترة الزمنية التي تفصل بين إدراك الاحتياجات الناشئة وتلبية المؤسسات لها

           ّ                                فـالنموذج المتّبـع في العمليـة الجاريـة          .                                                         ويلزم هذا الأمر أكثر بالنـسبة للأنـشطة التنفيذيـة           -   ١٩٥
         ى المعــني                           َّ                                                                   للاســتعراض الربــاعي فيمــا يتعلَّــق بمــسائل التنميــة تحــت إشــراف الفريــق الرفيــع المــستو 

                                                                                                      بالنهج الابتكارية لتمويـل التنميـة ينبغـي توسـيع تطبيقـه ليـشمل قطاعـات أخـرى مـن الأنـشطة              
       ّ       ً                              ِّ            فهو يشكّل إطاراً لتخطيط الأنشطة المـشتركة الـتي تنفِّـذها        .                                 الأساسية في منظومة الأمم المتحدة    

          الأمـم                                                                                         مختلف كيانات المنظومة، من خلال التقييم القطري المشترك للأمم المتحدة وإطـار عمـل             
    ً                                  عــلاوةً علــى ذلــك، ينبغــي لمختلــف     .                                                           المتحــدة للمــساعدة الإنمائيــة، وشــبكة المنــسقين المقــيمين  

ــدة      ــار الأمـــم المتحـ ــة بإطـ ــتعراض الخاصـ ــرار وعمليـــات الاسـ ــنع القـ ــشاركة في صـ                                                                                                        الهيئـــات المـ
                                            ِّ                                                 الاستراتيجي أن تعيد التفكير في العمليات التي تؤدِّي من خلالها دورها في التخطيط والرصـد،               

                                                                       من أجل تبسيط وتعزيز عملية التخطيط لتمكين منظومة الأمم المتحدة من تنفيذ    وذلك
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            المرفق الأول

                                                             لمحة عن عمليات وأدوات التخطيط الاستراتيجي في منظومة الأمم المتحدة    
       مــايو  /                                                                                              الــردود علــى اســتبيانات وحــدة التفتــيش المــشتركة والمقــابلات الــتي أجرتهــا، حــتى أيــار      إلى            بالاســتناد  (    

٢٠١٢    (   
  مشاورات  الميزانيةالتخطيط الاستراتيجي وعملية   أدوات التخطيط الاستراتيجي

  
الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

            لأمـــــــم   ا            إطـــــــار 
ــدة                              المتحـــــــــــــــــــ

            الاستراتيجي
  ٢               الجمعية العامة

ــشؤون                                    إدارة الـــــــــــــــــــ
              مكتــب تخطــيط  /         الإداريــة

                                   الـــــــــبرامج والميزانيـــــــــة 
          والحسابات

  نعم       سنتان  نعم

ــر الأداء    تقر                           يـــــــــــــــ
ــامجي  ــل                البرنـــــ           كـــــ

                           ســــــــنتين؛ نظــــــــام 
                     المعلومــات المتكامــل 

                للرصد والوثائق

) ٧٠  (   

ــم   ــات الأمـ                    منظمـ
              المتحدة وغيرها

         الحكومات

ــات                           الهيئــــــــــــــــ
                       الحكوميــــــــــــــة  

         الدولية

  الأمم المتحدة
ــات  ع                          مليـــــــــــــــــ

                          التخطـــــــــــــــــيط  
                الاستراتيجي على  
                   مــــــستوى الإدارة 

           التنفيذية

ــل   ــامج العمـــــ                             برنـــــ
                     الخمـــــسي للأمـــــين 

        العام 

               تحديد الأهـداف   
                   الرئيسية والنواتج  

             وخاة، وتحديد     المت
                      اتجــــــاه جهــــــود 

        المنظمة

                   النقــــــــــــاط    (+  ٥
ــسنة   ــة للــ                        المرجعيــ
                            الواحــــــــــــــــــــدة 
ــسنوات                          والـــــــــــــ

   )     الثلاث

                               وحـــــــــدة التخطـــــــــيط 
                       الاستراتيجي في المكتـب    

                     التنفيذي للأمين العام
  لا  -  لا

                     اســــتعراض ســــنوي 
ــو   ــرز نحـ ــدم المحـ                          للتقـ

              المرجعيـــــة              النقـــــاط 
                 هــداف المرحليــة    والأ

ــدة   ــسنة الواحــــ                            للــــ
       الثلاث      سنوات    وال

     نعم

                      منظومـــــة الأمـــــم 
        المتحدة

              الدول الأعضاء

             القطاع الخاص

            المجتمع المدني

  

ــة إدارة                          خطــــــــــــ
         المفوضية

                    فريق الإدارة العليا  ٢                     فريق الإدارة العليا 

المفوضية 
السامية لحقوق 

  الإنسان
      لأمـم   ا              برنامج إطار   

                              المتحــــــــــــــــــــــدة
            الاستراتيجي

               الجمعية العامة

                  توضــيح التوجيــه 
ــالي في                     الإجمـــــــــ
ــة  ــذ ولايــــ                        تنفيــــ
                      لجنة البرنامج والتنسيق  سنتان             حقوق الإنسان

  منع

           مواءمــــة            ســــنتان، 
       لأمـــم  ا        إطـــار       مـــع 

                           المتحــــــــــــــــــــدة 
                     الاســــــــــتراتيجي 
               والخطة الإدارية

  نعم

ــتعراض   ــس اســ                      مجلــ
                       البرامج والميزانيـات؛  
                        دائــــرة الــــسياسات  
                    والتخطــيط والرصــد 

ــيم؛ ــة                 والتقيـــ             مراقبـــ
                  باســــــــتخدام        الأداء 

                             تكنولوجيـــــــــــــــــــا 
          المعلومات

                     نعـــــم، المجـــــالات 
                   الإنسانية والإنمائية

                     مجموعــــة الأمــــم   
                المتحدة الإنمائية

            هات المعنية  الج

ــع شـــــعب                    جميـــ
              المقر والميدان

                        المفوضــــــــــــــــية 
ــسامية لحقــوق                     ال
                    الإنـــــــــــسان في 
ــة،   ــة انتقالي                      مرحل

          التخطـيط        بصدد  
                  وضـــــع خطـــــة  ل

                  استراتيجية لفترة  
            أربع سنوات

__________ 
  . ة ي ن ا  ُ                                         استُخدمت الخطة الاستراتيجية كأساس تشريعي للميز )  ٦٩ (
  .                                    نظام المعلومات المتكامل للرصد والوثائق )  ٧٠ (



 

 

 
A

/67/873

13-34463 
72 
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الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

  الأونكتاد
     مـم   لأ ا              برنامج إطار   

                              المتحــــــــــــــــــــــدة
            الاستراتيجي

           سنتان                       الجمعية العامة
                    نعــــم، الأهــــداف 

                      الإنمائية للألفية

             الاستراتيجية

) ٢٠١٢    -
٢٠١٥    (   

مكتب الأمم              أربع سنوات               الدول الأعضاء
المتحدة في 

مكتب /فيينا
الأمم المتحدة 

المعني 
بالمخدرات 
  والجريمة

                            الإطــــــــــــــــــــــار 
               الجمعية العامة          تراتيجي    الاس

              تضمين إشارات   
                   واضــــــــــحة إلى 
                      الأهـــــــــــــــداف 

  سنتان                  والغايات العليا 

                 التخطـــــــــيط               وحـــــــــدة 
            الاستراتيجي

  نعم

ةــ         سنـتان،          مــع         مواءم
                         الاســــــــــــتـراتيجية 
اــر                              والإطـــــــــــــــــــ

            الاستراتيجي

  نعم

ــيم                          خطــة عمــل التقي
           السنوي؛

                          الاســـــــــــــــــتعراض 
ــسنوي لأداء                           الـــــــــــ

           البرامج؛

                          التقريـــــر الـــــسنوي  
   إلى  (                      لتنفيـــذ الميزانيـــة 
   ؛ )              الهيئات الحكومية

   لا     نعم

              الدول الأعضاء

       الخبراء

            المجتمع المدني

  

برنامج الأمم 
  المتحدة للبيئة

تــراتيجية                           الاســـــــــــ
ــطة الأجـــل                       المتوسـ

ــصب في  ( اـر          تـ         إطــ
                       لأمــــــم المتحــــــدة  ا

     كــل              الاسـتـراتيجي 
   )    سنتين

ــثلين   ــة الممــــــ                             لجنــــــ
         الدائمين

                            لجنــــــــة البرنــــــــامج 
                       والتنــسيق والجمعيـــة  

        العامة

ــاه  ــد اتجــــ                       تحديــــ
ــا   ــة، بمــــ                         المنظمــــ
                      يتماشــــــى مــــــع 

  ي              السياق الخارج 
               الذي تعمل فيه

  نعم                قسم ضمان الجودة  أربع سنوات
            مواءمــــة           ســــنتان، 

ــع الاســتراتيجية                       م
              المتوسطة الأجل

  نعم

ــتعراض أداء                           اســــــــــ
ــبرامج  ــتة   (         ال             كــل س
   )    أشهر

                   اســتعراض منتــصف  
      المدة

ــم، مثـــــــــل                             نعـــــــ
ــة                         الاتفاقـــات البيئيـ
                المتعددة الأطراف

                 الأفرقة الرئيسية

ــ   م  ـ               وكـــالات الأمـ
        المتحدة

                 الــدول الأعــضاء 
         مــــثلين           لجنــــة الم (

   )       الدائمين

                    الاتفاقات البيئيـة   
                          المتعــــــــــــــــــددة 

        الأطراف

  

موئل الأمم 
  المتحدة

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
ــتراتيجية                         الاســـــــــ
ــسية                          والمؤســـــــــــــ
              المتوسطة الأجل

            مجلس الإدارة

               الجمعية العامة

               محور رئيسي نحو   
                غـــرض مـــشترك 
                    للبرمجـة التنظيميــة  

        والإدارة 
           والمساءلة 

  ست سنوات

ــسياسات   ــدة الـــــ                              وحـــــ
                       والتخطيط الاسـتراتيجي   

ــدير      التا                             بعــــة لمكتــــب المــ
           التنفيذي 

                               وحـــــــــدة التخطـــــــــيط 
          والتنسيق

  نعم

            مواءمــــة           ســــنتان، 
                         مــــــــع الخطــــــــة  
                       الاســـــــــــتراتيجية 
                       والمؤســــــــــــــسية 
              المتوسطة الأجل

  نعم

ــر مرحلــي كــل                         تقري
ــن    ــهر عــ ــتة أشــ                           ســ
                     الخطــة الاســتراتيجية 
                  والمؤسسية المتوسطة  

      الأجل

ــات   ــام المعلومـــ                          نظـــ
                 الإدارية المتكامل

) ٧١  (   

ــات   ــام المعلومـــ                          نظـــ
                        المتكامـــــل للرصـــــد 

          والوثائق

) ٧٢  (   

                    نعــــم، الأهــــداف 
ــة   ــة للألفيــ                         الإنمائيــ
ــضايا   ــاج القـ                       وإدمـ

          الجنسانية

   لا

                   لجنــــة الممــــثلين  (
ــدائمين   ؛  )                   الــــــــــ

               الدول الأعضاء 

             مجلس الإدارة؛

                شــركاء جــدول  
              أعمال الموئل؛

        المانحون

  

__________ 
   .                            نظام المعومات الإدارية المتكامل )  ٧١ (
  .                              لمعلومات المتكامل للرصد والوثائق      نظام ا )  ٧٢ (
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الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

مفوضية الأمم 
المتحدة لشؤون 

  اللاجئين

ــات                          الأولويـــــــــــــ
ــتراتيجية                         الاســـــــــ

         العالمية

ــذي   ــب التنفيــ                         المكتــ
      سامي         للمفوض ال

ــد                            تحديـــــــــــــــــــ
                   الاحتياجـــــــــات 
                 الرئيسية للسكان  
ــيين، ضــمان                     المعن
ــات   ــة الحاجـ                     تلبيـ

             وسد الثغرات

  سنتان
                               شـــــعبة دعـــــم الـــــبرامج 

  نعم         والإدارة
           مواءمــــة            ســــنتان، 

                         مــــــــع الخطــــــــة  
              الاستراتيجية 

  نعم

ــالمي  ــر العـــــ                              التقريـــــ
ــية الأمــــــم                            لمفوضــــ
ــشؤون   ــدة لـــ                         المتحـــ

   )     ً سنوياً (        اللاجئين

                      التقرير السنوي عـن    
                        أنـــــشطة المفـــــوض   

        السامي

              القــــــضايا            نعــــــم، 
ــسانية  ــة             الجنـ            والبيئـ

                 وحقــوق الإنــسان 
                  وفــــيروس نقــــص 
                         المناعـــــة البـــــشرية 
                     المكتــــسبة غيرهــــا 
                    مــن القــضايا ذات  
                         القطاعــــــــــــــــات 

          المتداخلة

ــم   ــالات الأمـ                   وكـ
                           المتحـــــــــــــــــــدة، 
ــير   ــات غـ                    والمنظمـ
ــة،                          الحكوميـــــــــــــ
ــات                         والمنظمــــــــــــ
                  الحكومية الدولية،  

          والحكومات

ــخاص                    الأشـــــــــ
                          المعنيــــــــــــــــــون 

ــون،  (                    اللاجئــــــــ
   )  هم   وغير

ــير   ــات غـ                   المنظمـ
       كومية  الح

         الحكومات

  

ــتراتيجية   الأونروا                        الاســـــــــ
              المتوسطة الأجل

             المفوض العام

ــذ   ــه التنفيــ                        توجيــ
                 في جميــع ميــادين 
ــات                          العمليـــــــــــــ
ــات،                     والقطاعــــــ
                 ووضــــع أســــس 
                ميزانية البرامج

  نعم     نعم  ست سنوات
           مواءمــــة            ســــنتان، 

ــع الاســتراتيجية                       م
              المتوسطة الأجل

  نعم

                     استعراضات النتـائج   
ــائق        ً     اســــتناداً                إلى وثــ

   رة          لفتــــــ              التخطــــــيط 
        السنتين

ــات                         الاستعراضــــــــــ
                       السنوية للنتائج علـى   

               صعيد الوكالات 

                    نعــــم، الأهــــداف 
ــة   ــة للألفيــ                         الإنمائيــ
ــاس                           كأســـــــــــــــــ
ــيط                           للتخطـــــــــــــــ
ــتراتيجي،                       الاســـــــ
                            والقــــــــــــــــــضايا  

         والبيئة،            الجنسانية،  
ــة،                            والإعاقـــــــــــــــ

         والحماية

                      المكاتــب الميدانيـــة  
ــع   ــشاور مـــــ                          تتـــــ

            المستفيدين؛

                              اللجنـــــــــــــــــــــــة 
ــشارية في                     الاستـــــ
                الحكومة المضيفة 

ــضيفون    (                      المـــــــــــ
   )    انحون   والم

ــون                        اللاجئــــــــــــ
             الفلسطينيون

  

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
  أربع سنوات               المجلس التنفيذي             الاستراتيجية

برنامج الأمم 
ــال    الإنمائيالمتحدة  ــة الأعمــ                     خطــ

         السنوية
ــامج ــدير البرنــــ    /                        مــــ

      فيذي           الفريق التن

ــات   ــد أولوي                   تحدي
                 التنمية والإدارة

  سنة واحدة

ــين    ــشتركة ب                           مــسؤولية م
                             مكتــــــــب التخطــــــــيط 
ــق دعـــم    ــة، وفريـ                               والميزنـ
                            العمليــات، وفريــق تنفيــذ 
                      الاستراتيجيات والتغيير

  نعم
           مواءمــــة            ســــنتان، 
             الخطــــــــة            مــــــــع 

             الاستراتيجية
  نعم

                   اســتعراض منتــصف  
      المدة

ــلاغ   ــة الإبــــ                          عمليــــ
                        التقريــــر الــــسنوي   (

                       لمـــدير البرنـــامج إلى  
   )             المجلس التنفيذي

     نعم
           اليونيسيف

                   صــــندوق الأمــــم 
               المتحدة للسكان

              الدول الأعضاء

ــير   ــات غـ                   المنظمـ
                       الحكوميــــــــــــــة  

         الدولية

             القطاع الخاص

  

صندوق الأمم 
المتحدة 
  للسكان

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
             الاستراتيجية

               المجلس التنفيذي

                تقديم توجيهـات   
ــتراتيجية إلى                     اســـ
ــا   ــة، بمــــ                         المنظمــــ
                   يـــــشكل محـــــور 
                     إدارة الــــــــبرامج 
                     والمــــــــــساءلة في 
                 صـــندوق الأمـــم 
               المتحدة للسكان

  أربع سنوات
ــتراتيجيات                             فـــــرع الاســـ
                        والــسياسات والمعــايير في 

    مج         شعبة البرا
  نعم

           مواءمــــة            ســــنتان، 
                         مــــــــع الخطــــــــة  

             الاستراتيجية

                           اعتبــــــــارا مــــــــن 
٢٠١٤     ،  

                   ستــــــــصبح دورة 
ــة                              الخطـــــــــــــــــــــ
                       الاســـــــــــتراتيجية 
                    بالنسبة للـصناديق   

  نعم

                   اســتعراض منتــصف  
                             المــــــــدة للخطــــــــة   

             الاستراتيجية

                        التقارير السنوية عـن    
ــذ  ــة            التنفيـ    إلى           المقدمـ

               المجلس التنفيذي

                      نعــــم، الأهـــــداف  
ــة  ــة للألفيــ   ؛                        الإنمائيــ

ــدول أعمــــاـل                       جـــ
ــدولي   ــؤتمر الــــ                          المــــ
ــة   ــسكان والتنميـ                        للـ
                    كأســـاـس للخطــــة 
                        الاســــــــــتـراتيجية؛ 
                         والــــــــــــــــشباب، 
                  وحقــوق الإنــسان  

ــم   ــامج الأمـــ                        برنـــ
        الإنمائي       المتحدة 

           اليونيسيف

               ة الأمــــــــم            هيئــــــــ
          للمرأة       المتحدة 

                وكــالات أخــرى  
               في الأمم المتحدة

              الدول الأعضاء

              منظمات المجتمع  
      المدني

             القطاع الخاص
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الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

                       والـــــبرامج أربـــــع 
       سنوات

ــساواة بــــــين                          والمــــ
ــسين،                           الجنــــــــــــــــ
ــشراكات                         والـــــــــــ
                     والسيطرة الوطنيـة،   
                          والمـــــــــــــــــساعدة 
                           الإنـــــــــــــــــسانية، 
ــم   ــلاح الأمــ                     وإصــ
                      المتحــدة، والتعـاـون  
                بين بلدان الجنوب

  اليونيسيف
                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
ــتراتيجية                         الاســـــــــ
              المتوسطة الأجل

               المجلس التنفيذي

ــدان   ــد البلــ                        تزويــ
                    إطــــار لــــبرامج   ب

                   التعاون المدعومـة   
                 لمواءمــة مجــالات  
ــع   ــها مـــــ                         عملـــــ

                الرؤية العامة 

  تأربع سنوا
                               وحـــــــــدة التخطـــــــــيط 
                         الاســـتراتيجي في شـــعبة  
                    السياسات والممارسات

  نعم

           مواءمــــة            ســــنتان، 
ــبرامج   ــع الـــــ                          مـــــ

ــة           يزانيــة   الم (          القطري
      والخطة   )   ية      البرنامج

                       الاســـــــــــتراتيجية 
ــطة الأجــل                     المتوس

ــة  (                             الميزانيـــــــــــــــــ
   )       المؤسسية

  

                   اســتعراض منتــصف  
       المدة؛

ــل   ــائج كـ ــار النتـ                           إطـ
ــنتين  ــلاغ  (          ســـ            الإبـــ
   ؛ )      والأداء

                          التقريـــــر الـــــسنوي  
ــذي يق ــدير           ال                دمــه الم

                     التنفيذي إلى المجلـس    
        والمجلــس  (           التنفيــذي 

                           الاقتــــــــــــــــــصادي 
   ؛ )         والاجتماعي

                      التقرير السنوي عـن    
                الموارد العادية

     نعم

              الدول الأعضاء
                       اللجــــان الوطنيــــة 

           لليونيسيف
                  منظمــات المجتمــع  

      المدني
                وكــالات أخــرى  
               في الأمم المتحدة

    

مكتب الأمم 
المتحدة 
لخدمات 
  المشاريع

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
                المدير التنفيذي             الاستراتيجية

               تحديد الأهـداف   
                   الرفيعــة المــستوى 
ــاء   ــال بنـــ                       في مجـــ
                         الـــــــــــــــــــسلام 
ــالات                       والمجــــــــــــ
                         الإنــــــــــــــــسانية 

          والإنمائية

  نعم    أربع سنوات
           مواءمــــة            ســــنتان، 

                         مــــــــع الخطــــــــة  
             الاستراتيجية

                   اســتعراض منتــصف    
      المدة

              القــــــضايا            نعــــــم، 
            ، والبيئة،          الجنسانية

               وبناء القدرات

ــم   ــالات الأمـ                   وكـ
        المتحدة

ــات                     الحكومـــــــــ
   ة       المستفيد
        المانحون

                          الخطـــــــــــــــــــــة 
                    الاســــــــتراتيجية 
ــي   ــة هــــ                        الحاليــــ
                     الأولى الــــــــــــتي 
                  يعـــدها مكتـــب  
                    الأمــــم المتحــــدة 
                      لخـــــــــــــــدمات  

         المشاريع
برنامج الأمم 

المتحدة 
المشترك المعني 
بفيروس نقص 
  المناعة البشرية

ــتراتيجية                          اســـــــــــ
                      برنــــامج الأمــــم   
                  المتحــدة المــشترك 
                   المعــــني بفــــيروس 
ــة ــص المناعـــ           نقـــ

            خمس سنوات    

         هــــداف            نعــــم، الأ
ــة،   ــة للألفيـ                        الإنمائيـ
               وحقوق الإنسان،  
ــين   ــساواة بـــ                        والمـــ

       الجنسين

                    منظمــــة الــــصحة 
         العالمية

           اليونيسيف
ــم   ــامج الأمـــ                        برنـــ

        الإنمائي       المتحدة 

               البنك الدولي
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الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

         البشرية

هيئة الأمم 
المتحدة 

للمساواة بين 
الجنسين وتمكين 

  المرأة

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
                التقرير السنوي      نعم    ثلاث سنوات                 الاستراتيجية

                        نعــــــم، وتتــــــصل
                 بالأساس بالمساواة  

          بين الجنسين

                            الخطـــــــــــــــــــــــة 
ــتراتيجية                         الاســـــــــ
ــع   ــة مـــــ                           متوائمـــــ
ــم   ــامج الأمـــ                        برنـــ
ــائي،                       المتحــدة الإنم
                  وصــندوق الأمـــم  
ــسكان                      المتحــدة لل

            واليونيسيف

              الدول الأعضاء
            المجتمع المدني

ــات                         الجهـــــــــــــــ
          الأكاديمية

                        الــــــــــــــــشركاء 
          الإنمائيون

  

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
             الاستراتيجية

٢٠١٣-    ٢٠٠٨      
                    بعد تمديـدها مـن      (

ــام    ؛  )    ٢٠١١            العــــ
                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
ــتراتيجية                         الاســـــــــ
ــع   ــة مـــــ                           متوائمـــــ
ــتعراض                        الاســـــــــــ
ــري   ــاعي ويجـ                     الربـ
ــتكمال   ــا اسـ                      حاليـ
                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
ــتراتيجية                         الاســـــــــ

٢٠١٧-    ٢٠١٤      

                              المــدير التنفيــذي، اللجنــة  
                ، فريــق الإدارة  ة          التوجيهيــ
         العليا،

                            المــدير التنفيــذي المــساعد 
ــؤون  ــات، ا           في شــ               لعمليــ

ــسياسات   ــعبة الــــــ                                شــــــ
ــيط                                      والتخطـــــــــــــــــــــــــ

               والاستراتيجيات

برنامج 
  الأغذية العالمي

                      الخطــــة الإداريــــة  
                          البرنــــــــــــــــــامج  (

   )         والميزانية

               المجلس التنفيذي

ــيم أثــــــــر                              تقيــــــ
ــات                          العمليـــــــــــــ
                   القائمـة، وتحديــد  
                  الأولويـــــــات في 
                مكافحــة الجــوع 
                      وســــوء التغذيــــة
              على أفضل وجه

                       إدارة الموارد والمساءلة       سنتان

  نعم
           مواءمــــة            ســــنتان، 

                         مــــــــع الخطــــــــة  
         الإدارية

  نعم
                  إطار إدارة الأداء

                   اســتعراض منتــصف  
      المدة

                    نعــــم، الأهــــداف 
ــة،   ــة للألفيـ                        الإنمائيـ

        ، خطــة   ٢٠ +     ريــو
ــم   ــل الأمـــــ                         عمـــــ
ــى   ــدة علــــ                         المتحــــ

ــاق الم ــة            نطــ           نظومــ
ــضايا           بـــــشأن               القـــ

ــسانية   ،                         الجنــــــــــــــ
                        والمجـــــــــــــــــالات 
                             التغذويــــــــــــــــــــة 
                          والإنــــــــــــــــسانية 

          والإنمائية

ــم   ــالات الأمـ                   وكـ
         معهــــد   :           المتحــــدة

                       التنميـــة المـــستدامة 
                   والبحــوث، فرقــة  
ــة   ــل الرفيعـــ                          العمـــ
                المستوى، مكتـب   
ــسيق الـــشؤون                       تنـ

            ، برنـامج     ية      الإنسان
ــدة                        الأمـــــم المتحـــ
                      المـــــشترك المعـــــني 
                   بفــــيروس نقــــص  
                       المناعـــة البـــشرية،  

ــامج الأ ــم               برنـــ         مـــ
ــائي،                       المتحــدة الإنم
ــم   ــية الأمــ                      مفوضــ

ــات                     الحكومـــــــــ
        المضيفة

         الموظفون

           المستفيدون

ــير   ــات غـ                   المنظمـ
         الحكومية

            المجتمع المدني

               المجلس التنفيذي

             القطاع الخاص

             البنك الدولي

           خبير خارجي
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الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

                           إطـــــــار النتـــــــائج 
ــتراتيجية                         الاســـــــــ

   )   ياس   الق (

ُ                      وُضـــــــعت مـــــــع 
                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
ــتراتيجية؛                        الاســـــــ
ُ  ِّ            حُدِّثت المؤشرات  
 ُ  ِّ            ونُقِّحــت حــسب  

       الحاجة

                       إدارة الموارد والمساءلة

ــدة لـــشؤون                     المتحـ
                 اللاجئين، منظمـة   

                 الصحة العالمية، 

                 صـــندوق الأمـــم  (
                  المتحدة للـسكان،   
                          هيئــــــــة الأمــــــــم 

ــدة  ــرأة،  ل          المتحـ           لمـ
ــم   ــامج الأمـــ                        برنـــ
ــائي،                       المتحــدة الإنم
                  اليونيسيف، إدارة  
ــشؤون                            الـــــــــــــــــ
                         الاقتـــــــــــــــصادية 
ــة،                       والاجتماعيـــــــ
                     منظمــــة الأغذيــــة 
ــة،                            والزراعــــــــــــــ
                  الــصندوق الــدولي 

   )               لتنمية الزراعية ل

منظمة العمل 
  الدولية

ــسياسة  ــار الـــ                        إطـــ
             الاستراتيجية

            مجلس الإدارة

ــه                      تحديــــد التوجــ
                    الاســـــــــتراتيجي 
                        للمنظمـــــــــــــــة، 
ــتي   ــداف ال                  والأه
                      تــــــــــــــسعى إلى 
ــة                      تحقيقهــا وكيفي
ــلال   ــك، خــ                   ذلــ

     طيط         فترة التخ

           ست سنوات 

ــن   ٣ ( ــرات مــ                     فتــ
   )    سنتين

  نعم                    مكتب البرمجة والإدارة
           مواءمــــة            ســــنتان، 

                         مــــــــع الخطــــــــة  
             الاستراتيجية

  نعم

                    استعراضــات دوريــة 
ــل   ــط العمـــــ                          لخطـــــ
                    المستندة إلى النتائج

                            تقييمـــــــات ذاتيـــــــة 
                     لبرامج العمل اللائق    

          القطرية 

                         تقارير فتـرة الـسنتين     
                 عن تنفيذ البرامج

           الأهــــداف  (        نعــــم 
 ـــ ــة للألفي    ة،                     الإنمائيـ

                         المـــــــساواة بـــــــين 
ــدم   ــسين، عــ                     الجنــ

   )       التمييز

   لا

                  مجلـــــــس الإدارة 
ــدول  (                         الــــــــــــــــ

   )      الأعضاء

ــل   ــؤتمر العمـــ                       مـــ
   ة      الدولي

         الموظفون

  

منظمة الأغذية 
  والزراعة

                            الإطــــــــــــــــــــــار 
ــتراتيجي                        الاســـــــــ

                           الخطــــــــــــــــــــــة  (
   )           الاستراتيجية

ــة  ــؤتمر منظمــــــ                            مــــــ
                 الأغذية والزراعة

ــتقراء                            اســــــــــــــــ
                      الأهـــــــــــــــداف 
                           والنتــــــــــــــــــائج 
ــرات                      والمؤشـــــــــ

           عشر سنوات
                           مكتـــــب الاســـــتراتيجية 
                        والتخطيط وإدارة الموارد

  نعم
           مواءمــــة            ســــنتان، 

                         مــــــــع الخطــــــــة  
              المتوسطة الأجل

  نعم
                   اســتعراض منتــصف  

ــدة  ــسنة الأولى  (       الم              ال
   )              من فترة السنتين

ــيما   ــم، لا ســـ                        نعـــ
                   الأهــداف الإنمائيــة 
                      للألفيـــة، المـــساواة 
ــسين في   ــين الجنـ                   بـ

   لا
                 الــدول الأعــضاء 

   )     ً أساساً (

ــؤتمرات                         المـــــــــــــ
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  مشاورات  الميزانيةالتخطيط الاستراتيجي وعملية   أدوات التخطيط الاستراتيجي

  
الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

ــطة   ــة المتوسـ                     الخطـ
      الأجل

ــات،                         والغايـــــــــــ
                   وتحديـــد كيفيـــة  

          الولاية     تنفيذ
            أربع سنوات

                        تقرير تنفيذ البرنـامج    
   )       كل سنتين (

          الإقليمية            ال الزراعة مج

               اللجان الفنية

  اليونسكو
ــتراتيجية                         الاســـــــــ
              المتوسطة الأجل

  ست سنوات               المؤتمر العام
                             مكتــــــــب التخطــــــــيط 

            الاستراتيجي
  نعم

           مواءمــــة            ســــنتان، 
ــع الاســتراتيجية                       م
              المتوسطة الأجل

  
              تعراض منتــصف     اســ

ــتراتيجية                         المـــدة للاسـ
              المتوسطة الأجل

                    نعــــم، الأهــــداف 
                الإنمائية للألفية

ــم   ــالات الأمـ                   وكـ
        المتحدة

              الدول الأعضاء

            المجتمع المدني

ــير   ــات غـ                   المنظمـ
         الحكومية

ــات                        المنظمــــــــــــ
                       الحكوميــــــــــــــة  

         الدولية

  

ــداف                          الأهـــــــــــــــ
             الاستراتيجية

  ثلاث سنوات

منظمة الطيران 
ــة الأ  المدني الدولي ــال           خطــ          عمــ

                الخاضعة للتعديل

                         مجلـــــــس الجمعيـــــــة 
ــة،  ــة               العموميــ            اللجنــ

              فريــق الإدارة           الماليــة، 
ــابع للأمــين   ــا الت                           العلي

        العام 

                    تعطــــي المنظمــــة 
ــن ثــلاث    ــق م                    أف

            ثــــــلاث          أفــــــق "       سنوات
   "     سنوات

  نعم             تخطيط الأعمال     وحدة 
ــة مــن                        دورة ميزاني

           ثلاث سنوات
  نعم

ــة إلى   ــارير تقييميـ                          تقـ
      المجلس

                           شـــــــبـكة منظمــــــــة 
                     الطيران المدني الـدولي   
                              للمعـــــــــــــــــــــاـرف 

         المشتركة

) ٧٣  (   

                الدول الأعضاء   لا   لا

           عشر سنوات

منظمة الصحة 
  العالمية

ــل  ــامج العمـــ                        برنـــ
       العام

             مجالس الإدارة

                    وضـــــع فئـــــات  
               مع معـايير     ١ + ٥

ــد                           لتحديــــــــــــــــ
                      الأولويـــــــــــــات 
                     والــــــــــبرامج في  
                  منظمـــة الـــصحة 

         العالمية
          ست سنوات

                         إدارة التخطــيط وتنــسيق 
                            المـــــوارد ورصـــــد الأداء 

                            جـــــزء مـــــن مجموعـــــة  (
   ) ة            الإدارة العام

  نعم
           مواءمــــة            ســــنتان، 

                    مع برنامج العمـل    
        العام 

     نعم

                   اســتعراض منتــصف  
ــة   ــدة للميزانيـــــ                               المـــــ

            البرنامجية؛ 

                            تقيــــيم أداء الميزانيــــة 
          البرنامجية

                         تقييم برنـامج العمـل     
                 نهايـــة الـــسنة  (         العـــام 

ــسنة   ــة ال ــة ونهاي                            الثالث
   )       السادسة

                    نعــــم، الأهــــداف 
ــة   ــة للألفيــ                         الإنمائيــ
ــصلة بالــصحة،                       المت
                            والقــــــــــــــــــضايا  

            والبيئية        الجنسانية

                 وكـــالات الأمـــم 
                        المتحــــدة المعنيـــــة  

        بالصحة

           اليونيسيف

                   صــــندوق الأمــــم 
               المتحدة للسكان

ــم   ــامج الأمـــ                        برنـــ
               المتحدة الإنمائي

              الدول الأعضاء

                   المؤســـــــــــسات 
ــالف  (                      التحـــــــــــ

                العالمي للقاحات  
                   والتحــــــــــصين، 
ــصندوق                      والـــــــــ

   )      العالمي

ــات                         الجهـــــــــــــــ
          الأكاديمية

            المجتمع المدني

        المانحون

  

__________ 
  .                                            شبكة منظمة الطيران المدني الدولي للمعارف المشتركة )  ٧٣ (
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  مشاورات  الميزانيةالتخطيط الاستراتيجي وعملية   أدوات التخطيط الاستراتيجي

  
الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

الاتحاد البريدي 
  العالمي

ــتراتيجية                         الاســـــــــ
                      البريديــــة للاتحــــاد 

               البريدي العالمي

ــاد  ــؤتمر الاتحــــــ                            مــــــ
               البريدي العالمي

ــشطة   ــد الأن                  تحدي
ــي   ــتي ينبغـــــ                          الـــــ
                 للاتحــاد البريــدي 
ــذها  ــالمي تنفيـ                      العـ
                  في ســياق مــتغير   
ــة                           ومواءمـــــــــــــــ

        الأنشطة

            أربع سنوات
   /                      التخطــيط الاســتراتيجي
                       فريق البرامج والميزانية

  نعم
         اءمــــة   مو           ســــنتان، 

                مع الاستراتيجية
     نعم

               تقريــر ســنوي        تقــديم 
ــرات أداء إلى                     ومؤشـ

      المجلس

                     نعـــــم الأهـــــداف 
ــة   ــة للألفيــ                         الإنمائيــ
ــة   ــسائل البيئيــ                          والمــ
                على سبيل المثال

   لا
                البلدان الأعضاء

             القطاع الخاص
  

الاتحاد الدولي 
  للاتصالات

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
             الاستراتيجية

             مؤتمر المفوضين

ــوارد   ــز المــ                       تركيــ
                      والطاقـــــة علـــــى 

        أجــل             العمــل مــن
                تحقيــق الأهــداف 
ــيم                       نفــــسها، تقيــ

                 النتائج والأداء 

            أربع سنوات

ــتراتيجيات   ــعبة الاســ                            شــ
      لإدارة                       المؤســسية التابعـــة  

                         التخطـــيط الاســـتراتيجي 
                            وشـــــــؤون الأعـــــــضاء  
                        والهيئات ذات الصلة من    

         كل قطاع

  نعم

           مواءمــــة            ســــنتان، 
                         مــــــــع الخطــــــــة  
                       الاســـــــــــتراتيجية 

              والخطة المالية

       ً حالياً ُ    تُنفذ 
                      التقرير السنوي عـن    

                          يـــــــــذ الخطـــــــــة    تنف
              الاستراتيجية 

                   مــؤتمرات قطاعيــة  
       عالمية

   لا

              الدول الأعضاء

                  أعــضاء القطــاع  
                     والمنتـــسبون إليـــه 

     ٧٠٠          أكثر من    (
ــوع،                    في المجمـــــــ
                مؤســـسات مـــن 
                القطاع الخـاص،   
ــات                      ومنظمــــــــــ
ــصالات                       اتــــــــــــ
                           إقليميـــــــــــــــــة،  
                      وجهـــــــــــــــات  

         أكاديمية

  

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
             الاستراتيجية

  أربع سنوات
                        تقارير نظـام الرصـد     

          والتقييم

المنظمة العالمية 
للأرصاد 
                الخطة التشغيلية  الجوية

                             المــــــــؤتمر العــــــــالمي 
         الجوية      للأرصاد

  

ــد  ــاه            تحديــــ            اتجــــ
                   واضـــح للتركيـــز 
                      على النتـائج الـتي     
ــا                      يــــتعين تحقيقهــ
                 خلال فترة زمنية   
               محددة باستخدام  

               الموارد المتاحة

ــشغيلية   ــة تـــ                        خطـــ
ــع   ــرة أربــــــ                             لفتــــــ
ــع  ــنوات مـــــ                        ســـــ
                   تحــديثات منتظمــة  
ــشطة                     لإدراج أنـــــ
  َّ                 تمــوَّل مــن خــارج  
                          الميزانيــــــة كلمــــــا 
                       تـــــوفرت مـــــوارد

         للتنفيذ

                             مكتــــــــب التخطــــــــيط 
                      الاســتراتيجي في مكتــب 

                   الأمين العام المساعد
     نعم

ــنوات،   ــع ســ                      أربــ
           مع الخطـة           مواءمة  

             الاستراتيجية
       تـدرج    "             وثيقة حيـة   "  نعم

ــئة                           الأنـــــشطة الناشـــ
                على أساس مستمر

     نعم
ــ   م  ـ               وكـــالات الأمـ

        المتحدة

        الأعضاء

ــات                       الجمعيـــــــــــ
          الإقليمية

               اللجان الفنية

         الشركاء

              موظفو الأمانة

                       تقــــارير نظــــام  
ــيم                       الرصــد والتقي

             مــن عــام        ً   اعتبــاراً
٢٠١٢      
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  مشاورات  الميزانيةالتخطيط الاستراتيجي وعملية   أدوات التخطيط الاستراتيجي

  
الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
  ست سنوات             الاستراتيجية

المنظمة البحرية 
                        خطــــــة العمـــــــل    الدولية

                الرفيعة المستوى

               الجمعية العامة

ــديم  ــامج          تقــ            برنــ
ــة   ــل للمنظمـ                    عمـ

ــؤ  ــل للتنبـ ــه                   قابـ       بـ
ــضاً  ــيح أيـــــ            ً                يتـــــ
                       للأعــــــــــــــــضاء 
ــة تقيـــيم                        وللأمانـ
                     الإنجـــــــــــــازات 
                وتعزيز المساءلة

  سنتان

ــسياسات   ــدة الـــــ                              وحـــــ
           في مكتــــب              والتخطــــيط 
             الأمين العام 

     نعم
           مواءمــــة            ســــنتان، 

                    مــع خطــة العمــل  
                الرفيعة المستوى

  لا

                      اســـتعراض الوضـــع   
ــع   ــائم، ووضــــ                           القــــ
ــدة كــل                         خطــة جدي

      سنتين

   لا     نعم

              الدول الأعضاء

                         المراقبــــــــــــــــون 
ــات  (                     المنظمــــــــــ

                       الدوليــــــة غــــــير 
   )        الحكومية 

  

المنظمة العالمية 
للملكية 

  فكريةال

                             الخطــــــــــــــــــــــــة 
ــتراتيجية                         الاســـــــــ
              المتوسطة الأجل

              الدول الأعضاء

                 تقــديم إرشــادات 
                         فيمـــــــا يتعلـــــــق 
                     بوضـــــع معيـــــار 
                   قــائم علــى الأداء 
ــسنتين،   ــرة الـ                      لفتـ

ُ   ِّ            ً  يُقيِّم استراتيجياً   و
ــتي   ا ــة الــــــ                            لبيئــــــ

ــا   ــتعمل فيهـــ                       ســـ
                      المنظمـــة العالميـــة  
                   للملكية الفكريـة   
ــل                       في الأجــــــــــــ

        المتوسط

  ست سنوات
      إدارة        وقـسم                 المدير العام،   

           وأدائها      البرامج
     نعم

           مواءمــــة            ســــنتان، 
                         مــــــــع الخطــــــــة  
                       الاســـــــــــتراتيجية 
              المتوسطة الأجل

  نعم

ــسنوية   ــارير الـــ                             التقـــ
       الـــتي  (               لأداء الـــبرامج 

ــدول   ــا الــــــ                              أقرتهــــــ
   )      الأعضاء

                  التصديق كل سنتين   
ــارير أداء                            علـــــى تقـــ

        البرامج

                    رصد خطـط العمـل     
         كل سنتين

                   اســتعراض منتــصف  
                     المـــدة والاســـتعراض 
ــة   ــهائي للخطــــ                            النــــ

               المتوسطة الأجل 

             الأهــــداف         نعــــم،
ــة،   ــة للألفيـ                        الإنمائيـ
                  خــصوصا التعــاون 

       الحوكمة   .       الإنمائي
ــة                                   البيئيـــــــــــــــــــــــ
                   والاجتماعيــة مــن  
ــية  ــيم الأساســ                       القــ
                       للمنظمـــة العالميـــة  
                 للملكية الفكرية

                الدول الأعضاء  

منظمة الأمم 
المتحدة للتنمية 
  الصناعية

                    الإطـــار البرنـــامجي 
             المتوسط الأجل

                            مجلــــــــس التنميــــــــة 
                          الـــــصناعية، المـــــؤتمر 

       العام

                  نظـــيم الأمثـــل     الت
                   للأنــشطة الراميــة 
ــق                        إلى تحقيــــــــــــ
                      الأهـــــــــــــــداف 
ــة                            التنظيميــــــــــــــ
                       وتــــــــــــــدعيمها 
ــى   ــها عل                    ومواءمت

           نحو متماسك

  أربع سنوات
                           فريق استراتيجية المنظمـة    

          والتنسيق
   )                  في مكتب المدير العام (

  نعم

           مواءمــــة            ســــنتان، 
                         مــــــــع الإطــــــــار 
                البرنامجي المتوسط  

      الأجل

  نعم

تــعراض منتــــصف                        اســ
      المدة

                       تقـــارير منتظمـــة إلى 
          الأعضاء     الدول

                               ســــــــيـتيح النظــــــــاـم 
  )        الجديـد  (            التكنولوجي  

يــط مـــــــوارد                             لتخطـــــ
                     المؤسسة رصدا أفـضل    

          للتنفيذ 

                    نعــــم، الأهــــداف 
ــة   ــة للألفيــ                         الإنمائيــ
                      والاتفاقــات البيئيــة 
                المتعددة الأطراف

ــتعراض                        الاســـــــــــ
                       الربـــــاعي للأمـــــم 

        المتحدة

              بشكل غير رسمي   
                  من خـلال شـبكة     
ــدة                        الأمـــــم المتحـــ
                         للتخطـــــــــــــــــيط 

            الاستراتيجي

              الدول الأعضاء
                   المؤســـــــــــسات 

          القطرية 
            المجتمع المدني

  

المنظمة العالمية 
              الكتاب الأبيض  للسياحة

                            الجمعيـــــــة العامـــــــة 
                           للمنظمـــــة العالميـــــة  

         للسياحة

                  تقديم تحليل قـوي    
اـلي؛   ــع الحــ                    للوضـ
                          وتعـــــــــــــــــــديل 

  لا توجد دورة
        المعـــني  (                     المــدير التنفيـــذي  
ــق الإدارة ــرغ   )                بفريـ           المتفـ

   "             نامج والتنسيق   البر "    ل
     نعم       سنتان  نعم

ــدم إلى   ــر المقــ                           التقريــ
                        المجلـــــس التنفيـــــذي 

                 والجمعية العامة؛

                    نعــــم، الأهــــداف 
ــة،   ــة للألفيـ                        الإنمائيـ

  ،     انية    الجنس         القضايا  
                الدول الأعضاء   لا
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  مشاورات  الميزانيةالتخطيط الاستراتيجي وعملية   أدوات التخطيط الاستراتيجي

  
الخطة 

  الغرض  بموافقة  الاستراتيجية
                   دورة التخطــــــيط 

  الوحدة المسؤولة            الاستراتيجي

 متصلة
بدورة 
  )٦٩(نيةاالميز

الدورة والمواءمة 
مع الخطة 
  الاستراتيجية

تـخدام                     اســــــــــ
  ة  ـ               الإدارة القائم ـ
             على النتائج

                      الاســـــتعراض بـــــين 
ــيط                        دورتي تخطــــــــــ

           استراتيجي

ــة                               الخطــــــــــــــــــــــ
                        الاســـــــــــتراتيجية  
                       تتنـــــاول مـــــسائل 

          على صعيد   /     شاملة
         المنظومة

      مسبقة          مشاورات  
ــسات   ــع مؤســ                    مــ

ــ ــم  ـ       منظــ              ومة الأمــ
        المتحدة

مشاورات 
  تعليق  أخرى

ــة   ــة التنفيذيــ                         الخطــ
                   للكتــاب الأبــيض   

                       المقدمـــــــــــــة إلى  (
                    المجلـــس التنفيـــذي 

   )           كل ستة أشهر

               المجلس التنفيذي

                      الإجـــــــــــــراءات 
ــررة وفقـــــاـً               ً              المقــــ
              لتطور الأوضاع

                          التقرير المتعلق بتنفيـذ    
                           وتقيــــــيم برنــــــامج  

         العمل؛ 
                      خطة تنفيـذ الكتـاب    

      إلى   ة     المقدم (       الأبيض  
                        المجلـــــس التنفيـــــذي 

   )           كل ستة أشهر

 ـــ ــر، البيئـــ    ة،                          الفقــــ
ــة   ــة العالميـــ                           المدونـــ
                      لأخلاقيـــــــــــــات  

         السياحة

الوكالة الدولية 
  للطاقة الذرية

ــتراتيجية                         الاســـــــــ
              المتوسطة الأجل

            مجلس المحافظين
             المؤتمر العام

ــتفكير في                        الـــــــــــ
ــديات                        التحـــــــــــ
                     والتطـــــــــــورات 
                         الجديــــــــــــــــــدة 
ــا   ــصدي لهــ                     والتــ
               على نحو أفضل،   
                   وتوفير إطار عـام    
                    وتوجيهـــــــــــات 
                    لإعــــداد بــــرامج 
                  ودورات الميزانيـة  
                  لفتــرات الــسنتين 

        الثلاث 

          ست سنوات

                        في مكتــــب الــــسياسات 
ــام،    ــدير العــ ــابع للمــ                                    التــ

                 المركزيـــــــــة                  الوظيفــــــــة  
ــسياسات   ــيط الـــ                            لتخطـــ
                      وصــوغ الاســتراتيجيات 

   )    ٢٠١١          أنشئت عام  (

  لا

           مواءمــــة             ســــنتان،
ــع الاســتراتيجية                       م

          طة الأجــل  ـ       المتوســ
                ثــــــلاث دورات  (

         طــــــة  لخ              ميزانيــــــة 
ــتراتيجية                           اســــــــــــ

   )     واحدة

     نعم

                           تقــارير المــدير العــام   
ــشكل   ــة بــــ                          المقدمــــ

ــتظم إلى  ــات             منـ          هيئـ
                     وضــــع الــــسياسات 

                      الوكالـــة الدوليـــة   في 
  :                           للطاقــــــة الذريــــــة 

ــافظين   ــس المحـــ                       مجلـــ
ــن       ٣٥                    المؤلـــــف مـــ

                      عــضوا وذلـــك مـــن  
ــن   ــر عـ                        خـــلال تقريـ
                         تنفيــذ الاســتراتيجية  
                       المتوســـــطة الأجـــــل 
ــة كــل    ــدم في نهاي ُ                       يُق
                     فترة من فترات هذه    

              الاستراتيجية 
                           التقريــــــر المرحلــــــي 
ــد    ــدة بع ــصف الم                        لمنت
ــسنة الأولى   ــهاء ال                        انت
                         مــن فتــرة الــسنتين؛    

ــر أداء  ــبرامج               تقريـ           الـ
ــرة   ــة فتــــــ                              في نهايــــــ

        السنتين

    داف                   نعــــم، الأهــ ـــ
ــة  ــة للألفيـــ                          الإنمائيـــ

           المتعـــددة             والقـــضايا 
ــل                           الجوانــــــب مثــــ
ــشرية   ــصحة البــ                        الــ

              ج الـسرطان،      وعلا
                    والأمـــن البـــشري، 
                      وإدارة موارد المياه،   
                          والتطبيقــــــــــــــاـت 
                     الــصناعية والرصــد  

        البيئي

               بعــض مؤســسات 
                      منظومـــــة الأمـــــم 
ــلال   ــدة خــ                     المتحــ
ــة التخطــيط                      مرحل
ــة                          مثـــــــل منظمـــــ
                    الأغذيــة والزراعــة 
                   ومنظمـــة الـــصحة 

         العالمية
  

              الدول الأعضاء
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                      المرفق الثاني الجزء ألف

                     والتكاليف المتصلة بها            حجم الوثائق   :               تكاليف المعاملات    

   )    ٢٠١٢     مايو  /               المشتركة حتى أيار        التفتيش                                       بالاستناد إلى الردود على استبيانات وحدة  (    
                     التكاليف ذات الصلة                               حجم وثائق التخطيط الاستراتيجي         المنظمة 

   :    ٢٠١١-    ٢٠١٠                 الإطار الاستراتيجي              الأمم المتحدة
  )      معـة                               الـذي يـشمل الكراسـات المج       (                               صفحات منها الجزء الثـاني          ٥٠٦

        صفحة   ٤٨٢       ومجموعه 

  

                                               مكتــــــب الأمــــــم المتحــــــدة المعــــــني  
                 بالمخدرات والجريمة

                                                                   تقوم بذلك وبشكل مركزي شـعبة تخطـيط الـبرامج والميزانيـة في                     صفحة  ١٨  :     ٢٠١١-    ٢٠٠٨            الاستراتيجية 
                                             المقر، ولذلك لا يوجد لدى المكتب تفصيل للتكاليف

          صفحة  ٣٠  :     ٢٠١٣-    ٢٠١٠     الأجل                     الاستراتيجية المتوسطة                            برنامج الأمم المتحدة للبيئة
           صفحات ٩  :                                       الخطة الاستراتيجية والمؤسسية المتوسطة الأجل                   موئل الأمم المتحدة 

ــشؤون    ــدة لــ ــم المتحــ ــية الأمــ                                            مفوضــ
        اللاجئين

                      وثيقـة مـن حـوالي    -                                                   لمحة عن خططها في نشرة تسمى التقريـر العـالمي           
                                                          صفحة لكنها مصحوبة بقرص مدمج إلى جانب فصول قطرية             ١٢٠
                                             صفحات تتعلق بأربعين عملية في جميع أنحاء العالم ٥- ٤     من       منفصلة

                                                           تكلفة نشر التقرير العالمي غير متوفرة عند كتابة هذا التقرير 

        صفحة  ١٥  :     ٢٠١٣-    ٢٠١٢                             الأولويات الاستراتيجية العالمية                              المفوضية السامية لحقوق الإنسان
        صفحة   ١٦٠  :     ٢٠١١-    ٢٠١٠                       خطة الإدارة الاستراتيجية 

  

                            المتحــدة لإغاثــة وتــشغيل               وكالــة الأمــم
                                اللاجئين الفلسطينيين في الشرق الأدنى

        صفحة  ٥٠     حوالي   :                         الاستراتيجية المتوسطة الأجل
        صفحة  ٧٠     حوالي   :                                خطط التنفيذ الميدانية مع المرفقات

                                                                        لا يشكل التحرير والطباعـة والترجمـة والتوزيـع تكـاليف رئيـسية             
             رة الــسنتين،                بالنــسبة لفتــ  .                                           مقارنــة بالجهــد المبــذول لوضــع الوثيقــة

                                 دولار مـن دولارات الولايـات         ٣٠     ٠٠٠                      تكلف الوثائق حـوالي   
    .       المتحدة

  :     ٢٠١١-    ٢٠٠٨                                                       الخطــة الاســتراتيجية لبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي                             برنامج الأمم المتحدة الإنمائي 
       صفحة    ٤٥

Aiming Higher: Strategic priorities for a stronger UNDP :  صفحة  ١١        
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                     التكاليف ذات الصلة                               حجم وثائق التخطيط الاستراتيجي         المنظمة 
        صفحة  ٤٣  :                       وثيقة الخطة الاستراتيجية              لمتحدة للسكان            صندوق الأمم ا

        صفحة  ٣٢  :                   استعراض منتصف المدة
                                                                     لا توجــد معلومــات محــددة بــشأن تكــاليف الترجمــة والطباعـــة       

          والتوزيع
ــام                 اليونيسيف ــرَّت ع ــتراتيجية المتوســطة الأجــل، أُق ــة الاس ــة الخط   ،     ٢٠٠٥                                      ُ  َّ                         وثيق

ــها     ١١١              وكانــت مــن  ــائج   ٤٣                  صــفحة، من    .                             صــفحة لمــصفوفات النت
ــائج تحــدَّث كــل عــامين، وحُــدِّثت النــسخة     ُ  ِّ                             وكانــت مــصفوفات النت             َّ                        

   .      صفحة  ٣٩           وكانت من     ٢٠١٢                      الأخيرة من المصفوفات عام 

  

                         باللغـــات الإنكليزيـــة   (ُ   ِ                          ً                تُرجِمـــت الخطـــة الاســـتراتيجية داخليـــاً            صفحة  ٣٢  :     ٢٠١٣-    ٢٠٠٨                 الخطة الاستراتيجية                        برنامج الأغذية العالمي 
   )   نية                                 والفرنسية والعربية والروسية والصي

        بمـا في    (           يـورو     ٨    ٢٠٩  :              نسخة هـي     ١٠    ٠٠٠                          الكلفة الإجمالية ل  
              دولار مـن      ١٠     ٥٠٠    أي     ) (                             يورو للرسـوم البيانيـة      ١    ٨٨٠    ذلك

    ١٤                                                         دولارات الولايــات المتحــدة بحــسب ســعر الــصرف بتــاريخ   
   )    ٢٠١٢      نوفمبر  /           تشرين الثاني

ــدمات    ــدة لخــ ــم المتحــ                                          مكتــــب الأمــ
         المشاريع

ــسية والإســبانية واســتغرق ذلــك حــوالي        ة     صفح  ٣٠     حوالي   :                 الخطة الاستراتيجية ــاً إلى الفرن ُ           ً                                                          تُرجمــت داخلي
                  دولار في المجمـــوع  ٨    ٠٠٠ (                                          أربعــة أســابيع مــن وقــت المــوظفين      

ــات وحــدها  ــع حــوالي       ).                    للمرتب ــة والتوزي                                                 وبلغــت تكــاليف الطباع
    ).      دولار  ١٥    ٠٠٠

                   صفحة بالإنكليزية   ١٤١  :     ٢٠١٣-    ٢٠١٢                برنامج وميزانية                      منظمة العمل الدولية
             ة بالفرنسية     صفح   ١٦٥
             بالإسبانية   ١٧٢

        صفحة  ١٧  :     ٢٠١٥-    ٢٠١٠  :                 الرؤية والأولويات

  

        صفحة  ٣٤  :     ٢٠١٩-    ٢٠١٠                 الإطار الاستراتيجي                        منظمة الأغذية والزراعة
        صفحة   ٢٤٠  :                                              العمل والميزانية البرنامجيان في الخطة المتوسطة الأجل

      ٢٠١٣-    ٢٠١٢                              برنــامج العمــل والميزانيــة   /                        الخطــة المتوســطة الأجــل 
   )      دولار   ٢٣٢    ٠٠٠        الطباعة  و       الترجمة (

      ٢٠١٣-    ٢٠١٢                              برنامج العمـل والميزانيـة       /                   الخطة المتوسطة الأجل  
   )      دولار  ٢١     ٤٠٠                الترجمة والطباعة  (             مرفقات شبكية 

      ٢٠١٣-    ٢٠١٢                              برنامج العمـل والميزانيـة       /                   الخطة المتوسطة الأجل  
   )      دولار  ٥٤    ٢٠٠                الترجمة والطباعة  (               مذكرات معلومات 
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                     التكاليف ذات الصلة                               حجم وثائق التخطيط الاستراتيجي         المنظمة 
ــ   (    ٢٠١٠                             اســـتعراض منتـــصف المـــدة       ٥٢    ٢٠٠              ة والطباعـــة         الترجمـ

    ).    دولار
          صفحة  ٩٤     حوالي                          منظمة الطيران المدني الدولي

        صفحة   ١١٤  :                              الخطة الاستراتيجية المتوسطة الأجل                     منظمة الصحة العالمية
        صفحة  ٤٥  :                   برنامج العمل العام

  

         صفحة   ٤٠         لا تتجاوز   :                 وثيقة استراتيجية                      الاتحاد البريدي العالمي 
        صفحة  ٤٠     جاوز     لا تت  :                   خطة الأعمال المصاحبة

  

          صفحة   ١٢٠     حوالي   :                 الخطة الاستراتيجية                     الاتحاد الدولي للاتصالات
 ُ         ً                     ُ  َ                                           تُنشر أساسـاً علـى شـبكة الإنترنـت ولا تُنـتَج النـسخ الورقيـة إلا                         صفحة  ٢٠  :     ٢٠١٥-    ٢٠١٢                 الخطة الاستراتيجية                              المنظمة العالمية للأرصاد الجوية

     ً                         بناءً على طلب الأعضاء والشركاء
        صفحة  ١٦  :                 الخطة الاستراتيجية        لدولية                المنظمة البحرية ا

        صفحة  ٣٤  :                         خطة العمل الرفيعة المستوى
  

          صفحة  ٥٩  :     ٢٠١٥-    ٢٠١٠                              الخطة الاستراتيجية المتوسطة الأجل                                  المنظمة العالمية للملكية الفكرية 
ــة    ــدة للتنميـــ ــم المتحـــ ــة الأمـــ                                                 منظمـــ

           الصناعية 
                 صفحة أو أكثر   ٦٠  :                          الإطار البرنامجي المتوسط الأجل

        صفحة   ١٢٥     حوالي   :            والميزانية       البرنامج
    ٣٠  :                                                                  اســـتعراض منتـــصف المـــدة للإطـــار البرنـــامجي المتوســـط الأجـــل

      صفحة

                                                                        استجابة لمبادرة اليونيدو الرامية إلى تقلـيص اسـتخدام الـورق، لا            
  ُ                                          ً تُطبع الوثائق التشريعية إلا بكميات محدودة جداً

        يورو  ٢٠     ٠٠٠   الي   حو  :       الترجمة        صفحة  ٣٢  :             الكتاب الأبيض                        المنظمة العالمية للسياحة
                يمكـن للأعـضاء      .   ُ                                    لا تُطبع الوثائق القانونية للاجتماعات      :        الطباعة

                                                 الاطلاع عليها بالرجوع إلى شبكة الإنترنت وطبع نسخ لهم
                               الوكالة الدولية للطاقة الذرية

         صفحات ٨   ):     ٢٠١٧-    ٢٠١٢ (                         الاستراتيجية المتوسطة الأجل      )  ٧٤ (
        صفحة ٠  ١٨     حوالي    ):     ٢٠١٣-    ٢٠١٢ (                  البرنامج والميزانية 

        يورو ٢    ٢٠٠

__________ 
ّ                                                                                                                                            أعدّت الوكالة الدولية للطاقة الذرية ثاني أقـصر وثيقـة خاصـة بالخطـة الاسـتراتيجية في منظومـة الأمـم المتحـدة بعـد موئـل الأمـم المتحـدة                   )  ٧٤ (           وتكـاليف    .   

  .                   نظمات الدولية الأخرى                  هي الأقل مقارنة بالم        إنتاجها 
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                      المرفق الثاني الجزء باء

                       الموارد المخصصة للعملية   :              تكاليف المعاملات    

   )    ٢٠١٢                                                                   بالاستناد إلى الردود على استبيانات وحدة التفتيش المشتركة حتى أيار مايو  (    
  التكاليف المالية ل

 المنظمة
الوقت الذي استغرقه 

 )وحدة التنسيق المركزية(الموظفون المكلفون  البحث/الإعداد
 الذي استغرقته الوقت

 التوزيع/الطباعة الترجمة المشاورات الداخلية

             الأمم المتحدة

                             ملايــين دولار لإطــار الأمــم      ١٠,٣       حــوالي 
                                      المتحدة الاستراتيجي فقط والمبلغ عبارة عن 
                                                  كلفة الوقـت الـذي أمـضاه موظفـو الأمانـة           
                                           في خدمــة أعمــال مختلــف اللجــان والهيئــات 

) A/57/387 ١٦٢         ، الفقرة   (   
         أشهر  ٤- ٣

                                    الإطــــار الاســــتراتيجي للفتــــرة 
     ٥٠٦        بمجموع     ٢٠١١-    ٢٠١٠

   مع  (                          صفحات منها الجزء الثاني     
ــة  ــات المجمّعــ ّ            الكراســ ــدد   )                      وعــ

     مكتب  (         صفحة      ٤٨٢        صفحاته  
                                        تخطــــــيط الــــــبرامج والميزانيــــــة 

  )        والحسابات

          الأونكتاد

*       

                       مكتب الأمـم المتحـدة     
                          المعــــــني بالمخــــــدرات 

       والجريمة
      شهران

ــة ف       موظــف ــة الفني           وموظــف  ٤-                          مــن الفئ
ــة ف  ــة الفني ــة   ٥-                        مــن الفئ                       وموظــف مــن فئ
  ٦  ع -               الخدمات العامة خ

   

                         برنامج الأمـم المتحـدة     
        للبيئة 

      ً  شهراً  ١٢
ــة ف   ــة الفني           وموظــف  ٥-                                موظــف مــن الفئ

  ٢-                 من الفئة الفنية ف
   

      ً  شهراً  ٢٤                  موئل الأمم المتحدة 
             وموظفـان    ٥-                                  موظفان مـن الفئـة الفنيـة ف       

  ٤-   ة ف              من الفئة الفني
   

ــم   ــية الأمــــــ                              مفوضــــــ
ــسامية   ــدة الـــــ                               المتحـــــ

              لشؤون اللاجئين 
            أسابيع  ٥       شهران

__________ 

  .                  لم يرد على الاستبيان   *  
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  التكاليف المالية ل
 المنظمة

الوقت الذي استغرقه 
 )وحدة التنسيق المركزية(الموظفون المكلفون  البحث/الإعداد

 الذي استغرقته الوقت
 التوزيع/الطباعة الترجمة المشاورات الداخلية

ــية الــــــسامية                              المفوضــــ
             لحقوق الإنسان

**   
    

  دولار من دولارات الولايات المتحدة٣٠ ٠٠٠  موظفان      ً شهرا ١٢أكثر من  الأونروا 

برنامج الأمم المتحدة 
 الإنمائي

    أشهر ٤-٣       ً شهرا ١٥

صندوق الأمم 
 لمتحدة للسكانا

          ً شهرا ١٨

       أشهر ٩          اليونيسيف

ــة ف   ــة الفني           وموظــف  ٥-                                موظــف مــن الفئ
                          وموظـف مـن الفئـة        ٤-                    الفئـة الفنيـة ف       من

   ٢- ف       الفنية
ُ                                                 يُـــستثنى مـــن ذلـــك الوقـــت الـــذي أمـــضاه  

   ٥- ٣                                         الموظفــــون والــــذي يعــــادل حــــوالي 
    ١٥                             أشــهر عمــل لا تزيــد عــن -        أشــخاص 

   ١-                 والفئـة مـد     ٥-    ً                      شخصاً من الفئة الفنية ف    
   ٢                                              جميــــع شــــعب المقــــر وعلــــى الأقــــل   في

                                    أشــهر عمــل لمــوظفين مــن الفئــة -      شــخص 
                       في سبعة مكاتب إقليمية ٥-        الفنية ف

         أشهر  ٧- ٥
َ          بالإضافة إلى ذلـك، عُقِـدَت        ِ ُ                 
                               ثـــــلاث اجتماعـــــات مـــــن 
ــة وعـــــدة    ــارج الميزانيـــ                                     خـــ
ــة مــع                                اجتماعــات غــير رسمي

             الدول الأعضاء

  

برنامج الأغذية 
 العالمي 

          ً شهرا ٢٤

لمتحدة مكتب الأمم ا
 لخدمات المشاريع

   دولار١٥ ٠٠٠  دولار٨ ٠٠٠   عدة أشهر

__________ 

  .             من الاستبيان  ١٣               ترد على الجزء  لم    **  
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  التكاليف المالية ل
 المنظمة

الوقت الذي استغرقه 
 )وحدة التنسيق المركزية(الموظفون المكلفون  البحث/الإعداد

 الذي استغرقته الوقت
 التوزيع/الطباعة الترجمة المشاورات الداخلية

       أشهر  ١٠                    منظمة العمل الدولية
   )         في المائة  ٥٠ (                        موظفين من الفئة الفنية   ١٠

ــة     ــدمات العامـــ ــة الخـــ ــن فئـــ ــف مـــ                                                       موظـــ
  )     المائة  في   ٥٠ (

        أشهر  ١٠- ٨

                             منظمــــــــة الأغذيــــــــة 
         والزراعة

      ً  شهراً  ٢٤       ً  شهراً  ٢٤

                     مـــل والميزانيــــة                برنـــامج الع  /                             الخطـــة المتوســـطة الأجـــل   
        دولار   ٢٣٢     ٠٠٠   ،    ٢٠١٣-    ٢٠١٢

                                   برنـــامج العمـــل والميزانيــــة    /                             الخطـــة المتوســـطة الأجـــل   
        دولار  ٢١    ٤٠٠               ، مرفقات شبكية     ٢٠١٣-    ٢٠١٢

                                برنـــامج العمـــل والميزانيـــة  /                          الخطـــة المتوســـطة الأجـــل
        دولار  ٥٤    ٢٠٠                 ، مذكرات معلومات     ٢٠١٣-    ٢٠١٢

       دولار  ٥٢    ٢٠٠  :     ٢٠١٠                   استعراض منتصف المدة 

ان المدني منظمة الطير
  الدولي

     أشهر٥-٣         موظفين  ٣   أشهر ٦

   ٤- ٣                                     موظفين بدوام كامل؛ على الأقـل         ٥       ً  شهرا  ٢٤-١٨ منظمة الصحة العالمية 
                        موظفين في كل مكتب إقليمي

         ً  شهرا  ١٢-٩

الاتحاد البريدي 
  العالمي

             ً شهرا ٣٠

الاتحاد الدولي 
  للاتصالات

             ً  شهرا  ١٨-١٢

المنظمة العالمية 
  اد الجوية للأرص

ــة ف         ً شهرا ٣٦ ــة الفني           وموظــف  ٥-                                موظــف مــن الفئ
   ٦  ع -                      من فئة الخدمات العامة خ

    

المنظمة البحرية 
  الدولية

                         في المائــــــة مــــــن   ٤٠-  ٣٠         موظفان    أشهر٦
             الوقت الإجمالي

  

المنظمة العالمية 
  للملكية الفكرية 

     أشهر ٦         ً شهرا ١٢

منظمة الأمم المتحدة 
  للتنمية الصناعية

ّ                        موظف بدوام كامل وعدّة مـوظفين بـدوام               ً شهرا ١٢                   
       جزئي 
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  التكاليف المالية ل
 المنظمة

الوقت الذي استغرقه 
 )وحدة التنسيق المركزية(الموظفون المكلفون  البحث/الإعداد

 الذي استغرقته الوقت
 التوزيع/الطباعة الترجمة المشاورات الداخلية

المنظمة العالمية 
  للسياحة

   يورو٢٠ ٠٠٠       ً شهرا ١٨         ً شهرا ٢٤

الوكالة الدولية للطاقة 
  الذرية

         موظفين ٣       ً شهرا ١٢

   يورو٢ ٢٠٠       ً شهرا ١٢   )  ٧٥ (

__________ 
  .ُ  ِ                                          حُسِبت كجزء من العمل المنتظم لكبار مدراء البرامج   )  ٧٥ (
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        الثالث      المرفق 

                          توصـيات وحـدة التفتـيش    ً        ءً علـى                اتخاذهـا بنـا     كة              ِ      المنظمـات المـشارِ          علـى      ن                  ّ   لإجراءات التي يتعيّ           لمحة عن ا      
   )JIU/REP/2012/12   (       المشتركة

  الوكالات المتخصصة والوكالة الدولية للطاقة الذرية الأمم المتحدة وصناديقها وبرامجها

التأثير 
       

المتوخى
      

 

مجلس الرؤساء التنفيذيين
                     

  
الأمم المتحدة
           

*  
الأونكتاد
        

 
برنامج الأمم المتحدة الإنمائي
                         

 

برنامج الأمم المتحدة 
                   

للبيئة
      

صندوق الأمم المتحدة للسكان 
                        

 
موئل
    

الأمم المتحدة 
            

 
مفوضية 
       

الأمم المتحدة ل
             

شؤون اللاجئين
           

 
اليونيسيف

        
 

مكتب الأمم المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة
                                     

مكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع
                              

 
الأونروا
      

 
هيئــة الأمــم المتحــدة للمــساواة بــين الجنــسين   
                                                 

وتمكين المرأة
         

برنامج الأغذي 
           

ة العالمي
        

منظمة الأغذية والزراعة 
                     

الوكالة الدولية للطاقة الذرية 
                             

منظمة الطيران المدني الدولي 
                       

 
منظمة العمل الدولية
                   

المنظمة البحرية الدولية 
                      

الاتحاد الدولي للاتصالات 
                   

 
برنامج الأمم المتحدة المشترك المعـني       
                                      

بفـيروس  
        

ص المناعة البشرية
نق

                
  

 
اليونسكو
       

 
اليونيدو
       

المنظمة العالمي 
            

ة للأرصاد الجوية
              

 
الاتحاد البريدي العالمي
                   

 
 الم

نظمة
    

العالمية للسياحة
               

 
منظمة الصحة
           

العالمية
       

 
منظمة
     

العالمية للملكية الفكرية
                       

  

ــاذ                           لاتخــــــــــــــــــ
التقرير           إجراءات

          للعلم

ههههههه هههههههه هههههههه ههه ه ه)ج(  ١        التوصية 
                           ه  )د(  ٢        التوصية 

ههههههه هههههههه هههههههه ههه ه ه )ه(  ٣    صية     التو
ووووووو وووووووو وووووووو ووو و )ج(  ٤        التوصية 
ووووووو وووووووو وووووووو ووو و )ج(  ٥        التوصية 

   . ة        التشريعي    يئة        جانب اله             اتخاذ قرار من  ب      توصية    : و   :               التعليق التفسيري
    .                الرئيس التنفيذي     جانب    من       إجراء      اتخاذ  ب      توصية    : ه  
   .          هذه المنظمة     جانب                     تتطلب اتخاذ إجراء من     لا     توصية   :    

             مالية كبيرة؛         وفورات  ) و (   ؛        الفعالية      تعزيز    ) ه (   ؛                الضوابط والامتثال      تعزيز    ) د (   ؛                التنسيق والتعاون      تعزيز    ) ج (           الفضلى؛              نشر الممارسات ) ب (   ؛       المساءلة      تعزيز    ) أ (   :             التأثير المتوخى
   .        غير ذلك ) غ (   ؛       الكفاءة      تعزيز    ) ز (  

                               وبرنـامج الأمـم المتحـدة        ،                                              ومكتب الأمم المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة       ،           الأونكتاد            باستثناء ST/SGB/2002/11            في الوثيقة          ذكرها                               تشمل جميع الكيانات الوارد      *
   .          والأونروا ،           شؤون اللاجئين                     الأمم المتحدة السامية ل        ومفوضية   ،                                      برنامج الأمم المتحدة للمستوطنات البشرية   و ،      للبيئة

  


