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  كتاب الإحالة

موجهة إلى رئـيس الجمعيـة العامـة مـن      ٢٠١٦حزيران/يونيه  ٣٠رسالة مؤرخة     
  الحساباترئيس مجلس مراجعي 

  
يشرفني أن أحيل إليكم تقريـر مجلـس مراجعـي الحسـابات عـن المخطـط العـام لتجديـد           

  .٢٠١٥كانون الأول/ديسمبر  ٣١مباني المقر للسنة المنتهية في 
    

  أسد ةموسى جمع ) توقيع(
  المراقب المالي والمراجع العام للحسابات في
  جمهورية تترانيا المتحدة
 رئيس مجلس مراجعي الحسابات

  



A/71/5 (Vol. V) 
 

5/94 16-10118 
 

  المخطط العام لتجديد مباني المقر: حقائق هامة    
  

    التكلفة

  التكلفة النهائية المتوقعة للمشروع  ملايين دولار ٢ ٣١٠
المتبقــي المقــرر إنجــازه للنطــاقالتكلفــة المقــدرة   مليون دولار ٤٥

  ٢٠١٦كانون الأول/ديسمبر  لولبح
  النطاق

  مبنى الأمانة العامة
  ٢٠١٥ أيار/مايونجز في أُ

كــبر مــن الأعمــال وسُــلّم المــبنىأُنجــز القــدر الأ  مبنى الجمعية العامة
  ٢٠١٤أيلول/سبتمبر   في

كــبر مــن الأعمــال وسُــلّم المــبنىأُنجــز القــدر الأ  مبنى المؤتمرات
  ٢٠١٣شباط/فبراير   في

  ٢٠١٥عام أُسقطا من نطاق المشروع في   المكتبة والملحق الجنوبيمبنيا 
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  موجز  
  معلومات أساسية

ــد      - ١ ــهاء المخطــط العــام لتجدي ــاني المقــر، وهــو مشــروع متشــعب   يوشــك علــى الانت مب
ــغيلها  قيمـــة عاليـــة يهـــدف إلى تحـــديث مبـــاني مقـــر الأمـــم ا   ذو ــاءة تشـ لمتحـــدة وتحســـين كفـ
، ٢٠٠٢اليوميــة. وقــد وافقــت الجمعيــة العامــة علــى المشــروع في عــام  تعطيــل العمليــات  دون

بليــون دولار، وكــان موعــد الإنجــاز المتوقــع هــو    ١,٨٧٧ورصــدت لــه ميزانيــة أوليــة قــدرها  
. وقــد اكتملــت إلى حــد بعيــد المبــاني الرئيســية في أيلول/ســبتمبر  ٢٠١٣تشــرين الثــاني/نوفمبر 

يـد، ونُقلـت مسـؤولية تشـغيل وصـيانة المجمـع       ، وشغلها موظفو الأمـم المتحـدة مـن جد   ٢٠١٤
ملايـين دولار، ويُتوقـع أن    ٢ ٣١٠إلى الإدارة. وتبلغ حاليا التكلفة النهائية المتوقعة للمشروع 

. ويُتوقــع أن يلــي ذلــك الإقفــال ٢٠١٦تنتــهي أعمــال التشــييد بحلــول كــانون الأول/ديســمبر  
  .٢٠١٧ عام الإداري النهائي للمشروع وجميع العقود المتصلة به في

وقد عانى المشروع، طوال مدة تنفيذه، من زيـادات غـير متوقعـة في التكـاليف بسـبب        - ٢
عوامل مثـل الحاجـة إلى إزالـة كميـات كـبيرة مـن الأسبسـتوس مـن المبـاني، واعتمـاد متطلبـات            
أمنية أكثر صرامة وأعلى تكلفة، والأضرار الـتي خلفتـها العاصـفة سـاندي. ولفـت المجلـس، في       
تقاريره، الانتباه إلى أوجه قصور كبيرة في إدارة المشروع ومراقبة التكـاليف، وجمّـع عـددا مـن     
الدروس المستفادة من المشروع (انظر المرفق الأول). ونظرا لوجود صـعوبات جمـة في اسـتيفاء    

  المتطلبات الأمنية، أُسقط تجديد وتحديث مبنيي المكتبة والملحق الجنوبي من نطاق المشروع.
ومن أهم الفوائد المتوقعة لهذا الاسـتثمار تـوفير بيئـة عمـل أكثـر حداثـة وأمنـا وكفـاءة           - ٣

من حيث استخدام الطاقة ومن الأيسر الوصول إليها. ويتضمن المرفـق الثـاني سـردا للأحـداث     
  الرئيسية خلال مدة تنفيذ المشروع.

  
  نطاق التقرير

، تقــديم ٥٧/٢٩٢طلبــت الجمعيــة العامــة إلى مجلــس مراجعــي الحســابات، في قرارهــا     - ٤
تقرير سنوي عن المخطط العام لتجديـد مبـاني المقـر. وهـذا هـو التقريـر السـنوي الثالـث عشـر          

. ويركـز هـذا   ٢٠١٦س آذار/مـار  ٣١للمجلس عن المشروع، وهـو يقـيّم وضـع المشـروع في     
  التقرير على ما يلي:
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  الوضع المالي (الفرع باء)؛  •  
  الجدول الزمني للمشروع ونطاقه (الفرع جيم)؛  •  
  إدارة المجمع (الفرع دال)؛  •  
  تحقيق الحد الأقصى من فوائد المجمع المجدَّد (الفرع هاء).  •  
مرحلي مؤقـت يتضـمن آخـر    وجرت مراجعة الحسابات على مرحلتين، إذ قُدّم تقرير   - ٥

. ٢٠١٦، ثم تــلاه تقريــر نهــائي في آذار/مــارس ٢٠١٥المســتجدات في كــانون الأول/ديســمبر 
وطُلبت المعلومات اللازمة لمراجعـة الحسـابات قبـل موعـد كـل عمليـة مـن عمليـات المراجعـة،          

ر أُعــدّ لكــن الإدارة لم تســتطع تقــديم أدلــة كافيــة في بعــض المجــالات. وبالتــالي فــإن هــذا التقري ــ
  استنادا إلى المعلومات المتاحة في وقت مراجعة الحسابات.

  
  النتائج الرئيسية
  الوضع المالي

الإدارة ملتزمة بإنجاز المشروع في حدود الموارد المتاحة، ويرى المجلـس أن هـذا   إن   - ٦
أن ، ٧٠/٢٣٩وقد طلبـت الجمعيـة العامـة إلى الأمـين العـام، في قرارهـا        تحقيق.قابل للالأمر 
تغطية تكاليف الأنشطة المتبقية من الموارد المتاحة لمشروع المخطـط العـام لتجديـد مبـاني      يكفل

بمـا يمكّـن   غلاقهـا  إعنـد  المقر. ويرى المجلس أنه يمكن تحقيق وفورات كافية مـن العقـود القائمـة    
من إنجاز المشروع في حدود الموارد المتاحة. غير أنه لا يمكن، في إطـار الترتيبـات الحاليـة، تتبـع     

يكفـــي مـــن الشـــفافية في الإبـــلاغ  هـــذه الوفـــورات لعـــدم وجـــود مـــا الاســـتفادة مـــنكيفيـــة 
  استخدامها.  عن
حـدود التكلفـة   أما المخاطر الرئيسية الـتي تهـدد إنجـاز أنشـطة المشـروع المتبقيـة في         - ٧

العقود وما يرتبط بذلك من ضرورة مراقبـة   غلاقالنهائية المتوقعة فهي متصلة بالتأخر في إ
، عُــدّل عقــد الخــدمات الاستشــارية ٢٠١٦آذار/مــارس  فحــتى تكـاليف الــدعم الاستشــاري. 

 ٢٠١١مـن كـانون الأول/ديسـمبر     تاريخ انتـهاء العقـد   وأُجّلمرة،  ٣٦إدارة البرامج المتعلقة ب
مليـون دولار إلى   ١٥,٩قصـوى مـن   ال تـه ، وزاد مجموع قيم٢٠١٦لى كانون الأول/ديسمبر إ

براء الاستشــاريين، مــن المحتمــل   مليــون دولار. وبــالنظر إلى الاعتمــاد الشــديد علــى الخ ــ     ٥٩
ليف. أيضـــا، ممـــا يزيـــد في التكـــا ٢٠١٧ستشـــاري في عـــام لادعم االـــ تســـتمر الحاجـــة إلى أن

ديــــد عقــــود الــــدعم الاستشــــاري في تمأثنــــاء اعــــد المشــــتريات قوب أخلّــــتأن الإدارة  كمــــا
  .بعد ذلك، وهو وضع صحّحته ٢٠١٥  عام
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وأودع المقاول الرئيسي إخطارا بالتحكيم ضد الأمـم المتحـدة، ملتمسـا التعـويض       - ٨
ــاطن.       ــن البـ ــدين مـ ــن المتعاقـ ــات مـ ــن المطالبـ ــبير مـ ــدد كـ ــوية عـ ــطراره لتسـ ــال اضـ  في حـ

وأن أي إجـراء ضـد    اتأية مسؤولية فيما يتعلـق بهـذه المطالب ـ  الإدارة أنها لا تتحمل  وترى
وفي حــال إقــرار أي مطالبــات ضــد الأمــم المتحــدة، فــإن التكلفــة  الأمــم المتحــدة لــن يــنجح. 

ــذا القبيـــل.    ــة لا تتضـــمن أي مطالبـــات مـــن هـ  النهائيـــة للمشـــروع ســـوف تزيـــد لأن الميزانيـ
المنازعــة فاع عــن مصــالحها في احتفظــت الإدارة بخــدمات مستشــار قــانوني خــارجي للــد  قــدو

نتيجـة  لا بتوقيت و ،بأي قدر من اليقين، الإدارة غير قادرة على التنبؤوبين المتعاقدين.  القائمة
  .بعد التي لم يبت فيهاهذه قضايا التحكيم 

  
  الجدول الزمني للمشروع ونطاقه

ومـن المطلـوب    ثبت أن الخطة المنقحة لإنجاز أعمال التشييد الرئيسية غير واقعيـة،   - ٩
وقــد أدى تقلــيص حجــم فريــق المشــروع    إعــادة العمــل بضــوابط إدارة المشــاريع الســابقة.  

وخفض عدد الموظفين ذوي الخبرة، إلى جانب عـبء العمـل الإضـافي النـاجم عـن بـدء العمـل        
ــباط في إدا    ــتوى الانضـ ــاض مسـ ــا، إلى انخفـ ــام أوموجـ ــه في   بنظـ ــراف عليـ ــروع والإشـ رة المشـ

ولم تُحـدَّث سـجلات    تقديم خطة مشروع موحَّدة ومحدَّثة لمراجعتـها،  . ولم يتسن٢٠١٥ عام
أن التقارير الإدارية الرئيسية التي كان يتيحها في السـابق مكتـب المخطـط العـام      المخاطر، كما

لتجديد مباني المقر، مثل تقارير التكلفة الشهرية، لم تعد متاحة هـي الأخـرى. وقامـت الإدارة    
ية المشـتريات لإنجـاز الأعمـال المتعلقـة بممـر الخـدمات، وهـو مـا خفـض          أيضا بتنقـيح اسـتراتيج  

  مستوى التنافس على العقود عما كان مقررا، مع زيادة التكلفة الإجمالية.
ــا إلى المنازعــة القائمــة بــين المقــاول الرئيســي وأحــد المتعاقــدين مــن        - ١٠ ــالنظر جزئي وب

. وينبغـي  ٢٠١٧لمشـروع حـتى عـام    الباطن، من غـير المـرجح أن يـتم الإقفـال الإداري ل    
إنجاز جميع أعمال التشييد المتبقية، بما في ذلك هدم مبنى المرج الشـمالي والأعمـال المتعلقـة    

 .٢٠١٦بمــدخل الخــدمات وإنشــاء المســاحات الخضــراء، بحلــول كــانون الأول/ديســمبر    
لعامـة ومـبنى   ، لم يصدّق نهائيا على الطوابق السفلى ومـبنى الجمعيـة ا  ٢٠١٦وحتى آذار/مارس 

مـن عقـود السـعر الأقصـى      ١٠المؤتمرات، وإن كانت قد شُـغِلت بالكامـل. وظـل مـا مجموعـه      
يوضــع بعــد في صــيغته النهائيــة  المضــمون مفتوحــا، كمــا أن عــددا كــبيرا مــن عقــود البــاطن لم 

تُدفع جميع المبالغ المستحقة في إطاره. وكان مكتب المخطـط العـام قـد توقـع، قبـل إغلاقـه        ولم
. غـير أن  ٢٠١٥، أن تُنجَز جميع هذه المهام بحلول تشرين الأول/أكتـوبر  ٢٠١٥تموز/يوليه في 

. وحـتى وقـت تقـديم هـذا     ٢٠١٧ذلك لم يتحقق، ومن المتوقـع الآن إغـلاق المشـروع في عـام     
التقرير، كانت أعمال هدم مبنى المرج الشمالي والأعمـال المتعلقـة بإنشـاء المسـاحات الخضـراء      
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قيـد التنفيـذ وفي الطريـق     ٤٨و  ٤٢يسية المتعلقة بمدخل الخـدمات في الشـارعين   والأعمال الرئ
  ، كما هو محدد لها.٢٠١٦إلى الإنجاز بحلول عام 

ولم يحرز أي تقدم صوب وضع مقترحات جديدة لتجديـد مبنيـي المكتبـة والملحـق       - ١١
دارة المجلس بأنهـا  وأبلغت الإ .٢٠١٥الجنوبي اللذين أُسقطا من نطاق المخطط العام في عام 

لـن تعــدّ مقترحــات شــاملة إلا بعــد أن تتخــذ الجمعيــة العامــة قــرارا بشــأن مســألة الاحتياجــات  
ــد طُ    ــورك. وق ــة الأجــل مــن أمــاكن العمــل في نيوي ــدرها   الطويل ــة ق ــة بتكلف ــول مؤقت بّقــت حل

  مليون دولار، ومُوّلت في إطار الميزانية.  ١٣
  

  إدارة المجمع
مــن مرحلــة التشــييد إلى إدارة العمليــات اليوميــة، والمجمــع يعمــل لقــد تم الانتقــال   - ١٢

 ٢٠ ٠٠٠وعلــى الــرغم مــن تلقــي مكتــب المســاعدة بــدائرة إدارة المرافــق نحــو  بصــورة فعالــة.
ي شـكاوى كـبيرة أو حـوادث    طلب خدمة سنويا، فإن معظمها طلبات عادية، إذ لم تسجل أ

عتزم الإدارة تكليف شركة متخصصـة  ، ت٢٠١٧حالات تعطل للعمليات. وفي عام  خطيرة أو
باستعراض النهج الذي تتبعه في صيانة المجمع المجدَّد، وهو ما سيتيح فرصـة لتقيـيم التـوازن بـين     
الاستعانة بمصادر خارجية وبين التنفيذ بقدرات داخلية بما يكفل الاسـتخدام الأمثـل للمـوارد.    

  ولم يُتّفَق بعد على خطة صيانة طويلة الأجل للمجمع.
  

  تحقيق الحد الأقصى من فوائد المجمع المجدَّد
لم تقيّم الإدارة بعد مـا إذا كـان المجمـع المجـدَّد قـد حقـق أهدافـه مـن حيـث كفـاءة             - ١٣

وقد توقف إمداد مبنى المرج الشـمالي بالطاقـة    الطاقة، وهو أمر مرجح حدوثه على ما يبدو.
بنظـام الإبـلاغ البيئـي الإلكتـروني الجديـد       ، وسيبدأ العمـل ٢٠١٦والمياه في كانون الثاني/يناير 

. وبالتالي، فإن الإدارة ستصبح قادرة علـى إثبـات مـا تحقـق مـن فوائـد       ٢٠١٦في نيسان/أبريل 
، وذلـك باسـتخدام بيانـات فـواتير المرافـق لمـدة       ٢٠١٧تتعلق بكفـاءة اسـتخدام الطاقـة في عـام     

مــن نظــام الإبــلاغ البيئــي لمــدة   ةوالبيانــات المســتمد ٢٠١٧شــهرا في كــانون الثاني/ينــاير  ١٢
  .٢٠١٧شهرا في نيسان/أبريل   ١٢
وتعتزم الإدارة استخدام المجمع المجدَّد إلى أقصى حد ممكن عن طريق الأخذ بنظام   - ١٤

ذلك أن الاستخدام الأمثل للحيـز المكـتبي المتـاح في المجمـع المجـدَّد سـيزيد        أماكن العمل المرنة.
في عائد الاستثمار الكبير الذي قامت به الدول الأعضاء. وتسـلّم الإدارة بأنـه يمكـن اسـتخدام     

موظـف إضـافي في مـبنى     ٨٠٠الحيز بمزيد من الكفاءة على مستوى المقر، واقترحت اسـتيعاب  
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الـرغم مـن الزيـادات الأخـيرة في التكـاليف المتوقعـة لتنفيـذ نظـام أمـاكن           الأمانة العامـة. وعلـى  
العمل المرنة، فإن هذا النظام ما زال يشكل بيان جدوى يستحق أن تنظر فيه الـدول الأعضـاء   
ويتيح إمكانية استرداد التكاليف في ظرف خمس سنوات تقريبا. غير أن المقاومة الشـديدة الـتي   

ين تقــوّض المشــروع، وقــد تــؤدي إلى زيــادة تكــاليف أمــاكن العمــل أبــداها بعــض كبــار المــدير
  بدرجة كبيرة.

  
  الاستنتاج العام

سـنة   ١٤بلغ المخطط العام لتجديد مباني المقر حاليا مرحلته النهائية بعد مرور حوالي   - ١٥
بليـون دولار. فجميـع إجـراءات الشـراء الرئيسـية انتـهت، وأعمـال         ٢,٣واستثمار مبلغ قدره 

شــييد الرئيســية أُنجــزت، والأعمــال المتبقيــة قيــد التنفيــذ، والإقفــال الإداري للعقــود المنجــزة    الت
ــة وس ــ     ــر الأحــداث غــير المتوقع ــد أســهم أث ــديرات التكــاليف   متواصــل. وق ــل مــن تق جل طوي

الدقيقة في تكبد تكاليف كبيرة وحدوث تجاوزات هامـة في الوقـت تعـدت الفتـرة المقـررة       غير
ــذ المشــروع، لك ــ  ــاز الأنشــطة المت   لتنفي ــا إنج ــي له ــول    ن الإدارة ينبغ ــة بحل ــة في حــدود الميزاني بقي

. أمــا تــاريخ الإنجــاز النــهائي والإقفــال الإداري للمخطــط  ٢٠١٦كــانون الأول/ديســمبر  ٣١
  .٢٠١٧العام فليس مؤكدا، ومن المرجح أن يتم ذلك في عام 

ــة     - ١٦ ــة المحدق بالمشــروع والحفــاظ علــى ضــوابط   والإدارة بحاجــة إلى إدارة المخــاطر المتبقي
إدارة المشروع لكفالة إنجـازه بسلاسـة ضـمن الجـدول الـزمني الحـالي والميزانيـة الحاليـة. وينبغـي          
للإدارة، على وجـه الخصـوص، أن تراقـب عـن كثـب تكـاليف الخـدمات الاستشـارية وغيرهـا          

ن اسـتثمارات  من التكاليف، وتعطـي الأولويـة في جهودهـا إلى تحقيـق كـل الفوائـد المرجـوة م ـ       
الدول الأعضاء في المخطط العـام، وتكفـل وضـع خطـط صـيانة موثوقـة للحفـاظ علـى القيمـة          

  الكاملة للاستثمارات الكبيرة في هذا المجمع.
  التوصيات

  يوصي المجلس بأن تقوم الإدارة بما يلي:  - ١٧
عــن  ٢٠١٧ إنجــازه في عــام تعزيــز النــهج المتبــع في إدارة المشــروع حــتى    (أ)  
يلي: (أ) تحديث التكلفة النهائيـة المتوقعـة لكـل مشـروع فرعـي؛ و (ب) تحـديث        ما طريق

خطة المشروع لتشمل جميع الأهداف المرحلية الرئيسية للمشروع والأنشطة الـتي تنـدرج   
في إطاره والاحتياجات من الموارد؛ و (ج) تحديث سجل المخاطر المحددة التكـاليف بحيـث   

  المشروع؛عكس المرحلة الراهنة من ي
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ــتي أعــدها مــؤخرا مكتــب         (ب)   ــق المبــادئ التوجيهيــة لإدارة المشــاريع ال تطبي
ــة         ــات إدارة المشــروع الحالي ــة ترتيب ــديم ضــمان بشــأن كفاي ــة لتق ــدعم المركزي خــدمات ال

  للمخطط العام لتجديد مباني المقر؛
ــام        (ج)   ــة للاســتثمار في المخطــط الع ــد المحتمل ــق كــل الفوائ ــز علــى تحقي التركي
يــد مبــاني المقــر، وكفالــة الاســتخدام الأمثــل لبيئــة العمــل الحديثــة الجديــدة للحــد مــن لتجد

   استخدام أماكن العمل المستأجرة الباهظة التكلفة؛
ــات التشــغيل وأع    (د)   ــل مفصــل لبيان ــى   إجــراء تحلي ــاني لمســاعدتها عل طــال المب
نة المقترحة سنويا وفي بيان جدوى مقنع يقدَّم إلى الجمعية العامة لدعم ميزانية الصيا إعداد

  الأجل الطويل؛
عرض تحليل أولي لبيانـات المرافـق بعـد إغـلاق مـبنى المـرج الشـمالي علـى           )ه(  

الجمعية العامة أثنـاء الجـزء الرئيسـي مـن دورتهـا الحاديـة والسـبعين، وبيانـات سـنة كاملـة،           
  جاهزة للمراجعة، أثناء الجزء المستأنف من الدورة.

  ة جميع توصيات المجلس.وقد قبلت الإدار  - ١٨
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  معلومات أساسية  - ألف   
  المشروع وأهدافه    

يعد المخطط العام لتجديد مباني المقر مشروعا معقدا وعالي القيمة يهدف إلى تحـديث    - ١
مجمَّــع مقــر الأمــم المتحــدة في نيويــورك وتأمينــه والحفــاظ عليــه دون تعطيــل العمليــات اليوميــة.  

  المشروع ما يلي: وشمل النطاق المعتمد لهذا
  تجديد خمسة مبان رئيسية، فضلا عن مجمّع الطوابق السفلي الواسع؛  •  
تشييد مبنى آمن مؤقت في المـرج الشـمالي لإيـواء بعـض الأنشـطة الـتي تجـري عـادة في           •  

مبنى الجمعية العامة ومـبنى المـؤتمرات ومـبنى الأمانـة العامـة، وذلـك خـلال فتـرة تجديـد          
  هدمه بعد إنجاز أعمال تجديد تلك المباني؛تلك المباني، ثم 

نقــل المــوظفين إلى حيــز مكــتبي مؤقــت في مواقــع متفرقــة في مدينــة نيويــورك ثم نقلــهم    •  
  عملية نقل للموظفين.   ١٠ ٠٠٠منها، علما بأن ذلك ينطوي على ما يزيد عن 

) في تـــوفير مجمّــع مقـــر يتســـم  A/55/117وتمثلــت النـــواتج المتوقعـــة للمشــروع (انظـــر     - ٢
  بالخصائص التالية:

الكفاءة من حيث استخدام الطاقة والخلـو مـن المـواد الخطـرة والامتثـال لأنظمـة البنـاء          •  
  والحريق والسلامة المعمول بها في المدينة المضيفة؛

  إتاحة الدخول الميسَّر لجميع الأشخاص إتاحة كاملة؛  •  
  تيفاء جميع متطلبات الأمن المعقولة والحديثة؛  اس  •  
  المحافظة على الطابع المعماري الأصلي بأكثر قدر ممكن.  •  
ــلية للمشــــروع في عــــام  ووافقــــت الجمعيــــة العامــــة علــــى الأهــــداف الأ   - ٣  ٢٠٠٢صــ

 ٢٠٠٦مليـون دولار في عـام    ١ ٨٧٧لية البالغـة  ) وعلى الميزانيـة الأص ـ ٥٧/٢٩٢القرار  (انظر
، اعتُمـدت اسـتراتيجية معجَّلـة انطـوت علـى زيـادة       ٢٠٠٧). وفي عام ٦١/٢٥١(انظر القرار 

ــات       ــل عمليـ ــن تعطيـ ــد مـ ــد للحـ ــال التجديـ ــدة أعمـ ــير مـ ــاليف وتقصـ ــدة.   التكـ ــم المتحـ الأمـ
ــارس  وفي ــة والملح ــ  ٢٠١٥آذار/م ــا المكتب ــا مبني ــن نطــاق المشــروع   ، أُســقط رسمي ــوبي م ق الجن

  ألف) بسبب شواغل مالية وأمنية. ٦٩/٢٧٤القرار   (انظر
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ووكيل الأمين العام للشؤون الإدارية هو المالك المسؤول الرئيسي عـن المشـروع. وفي     - ٤
شأت الأمم المتحدة مكتب المخطط العام لتجديد مباني المقر ليتولى إدارة إنجـاز  ، أن٢٠٠٣عام 

  تعاون مع أجزاء أخرى من الإدارة.المشروع، وذلك بال
  

  تطورات المشروع منذ آخر تقرير للمجلس    
  منذ آخر تقرير للمجلس، تحقق ما يلي:  - ٥

ــة المتوقعــة للمشــروع إلى حــد بعيــد      •     دون تغــيير، إذ تقــدر بمبلــغ ظلــت التكلفــة النهائي
  ملايين دولار؛ ٢ ٣١٠

، أي شـهرا  ٢٠١٥تموز/يوليـه   ٣١أُغلق مكتب المخطط العام لتجديـد مبـاني المقـر في      •  
واحدا بعد الموعد المقرر. ونُقل فريق متكامل مكـرس لهـذا المشـروع، يضـم ثمانيـة مـن       

إلى مكتـب خـدمات   خـبيرا استشـاريا في إدارة الـبرامج،     ٢٠موظفي الأمم المتحـدة و  
الدعم المركزية ليتولى الإقفال الإداري للعقود المتبقية للمقاول الرئيسـي وإدارة أعمـال   

  التشييد الرئيسية المتبقية؛
، ومـن المتوقـع أن ينتـهي    ٢٠١٦بدأ هـدم مـبنى المـرج الشـمالي في كـانون الثاني/ينـاير         •  

ت الخضــراء المرتبطــة . وبــدأت أيضــا أعمــال إنشــاء المســاحا ٢٠١٦بحلــول أيار/مــايو 
  ؛٢٠١٦بذلك، ومن المقرر الانتهاء منها بحلول تشرين الثاني/نوفمبر 

بحلــول آذار/مــارس  ٤٨و  ٤٢انتــهت إجــراءات الشــراء للأعمــال المتعلقــة بالشــارعين   •  
  ؛٢٠١٦، ويتوقع إنجاز الأعمال المتصلة بذلك بحلول كانون الأول/ديسمبر ٢٠١٦

قــل المهــام الـتي كــان يستضــيفها في الســابق مبنيــا المكتبــة  انتـهى تطبيــق حلــول مؤقتــة لن   •  
ــول         ــا، بحلـ ــلة بهـ ــال المتصـ ــاعم والأعمـ ــق المطـ ــك مرافـ ــا في ذلـ ــوبي، بمـ ــق الجنـ والملحـ

  .٢٠١٦نيسان/أبريل 
  

  التوصيات السابقة    
ــتي          - ٦ ــس الســابقة، وال ــارير المجل ــواردة في تق ــة ال ــن التوصــيات الإحــدى عشــرة القائم م

ــول    ــها بقب ــت كل ــلاث توصــيات (  حظي ــذت ث ــها   في ا ٢٧الإدارة، نُفّ ــع من ــة)، وتوجــد أرب لمائ
في المائــة)، وأغلــق المجلــس  ٢٧في المائــة) قيــد التنفيــذ، في حــين لم تُنفَّــذ ثــلاث توصــيات ( ٣٧(

(أ) مـن   ١٧في المائة) حلت محلها التوصـية الـواردة في الفقـرة     ٩باب النظر في توصية واحدة (
مـوجز أكثـر تفصـيلا للإجـراءات المتخـذة       المرفـق الثالـث  ويـرد في  ). ١الموجز (انظـر الجـدول   

  استجابة للتوصيات السابقة للمجلس.  
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  ١الجدول     
  حالة تنفيذ التوصيات    

  
 تجاوزتها الأحداث  لم تنفَّذ  قيد التنفيذ  نفذت بالكامل  

أغلق المجلس باب 
  النظر فيها

  ١  صفر ٣ ٤ ٣  المجموع
  ٩  صفر ٢٧ ٣٧ ٢٧  النسبة المئوية

  
  مجلس مراجعي الحسابات.  :المصدر  
    
توصية ترمي إلى تحسـين إدارة   ٤٢وخلال فترات السنتين الثلاث الماضية، قدم المجلس   - ٧

ــبعض مــن ه ــ    ــد اســتجابت الإدارة ل ــها لم تحــرز   وحوكمــة المشــروع. وق ذه التوصــيات، ولكن
نلاحظ أن مكتـب خـدمات الـدعم    تقدما محدودا في عدد من المجالات، على الرغم من أننا  إلا

المركزية قد بذل في الآونة الأخيرة جهودا لكفالـة الأخـذ بهـذه التوصـيات في مشـاريع التشـييد       
  الأخرى.

  
  الوضع المالي للمشروع  - باء   

يقــدم الفــرع بــاء آخــر المعلومــات المتعلقــة بــالمركز المــالي للمشــروع حــتى آذار/مــارس     - ٨
التكاليف المتوقعة الحالية للمخطط العام لتجديد مباني المقـر مقارنـة    ٢الجدول . ويبين ٢٠١٦

بالميزانية المعتمدة وحساب المجلس لمجموع تجـاوزات التكـاليف. والمخطـط العـام لتجديـد مبـاني       
مليون دولار من النفقـات الإضـافية لإنجـاز     ٤٥المقر هو الآن في مرحلته النهائية، ويتطلب نحو 

مليـــون دولار.  ٢ ١٥٠لتشـــييد لـــغ التكلفـــة النهائيـــة المتوقعـــة لأعمـــال اأعمـــال التشـــييد. وتب
الإنجـــاز في الموعـــد  المشـــروع في مرحلتـــه النهائيـــة وأنـــه في طريقـــه إلى  أن الـــرغم مـــن وعلـــى

ــانون الأول/ديســمبر    المســتهدف، أي ــول ك ــبيرة في     ٢٠١٦بحل ــيرات ك ــاك تغ ــت هن ــا زال ، م
  في إنجاز الأنشطة المقررة في إطار المشروع.التقديرات المفصلة للتكاليف وحالات تأخير 
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  ٢الجدول     
   ٢٠١٦التكاليف النهائية المقدرة مقابل الميزانية في آذار/مارس     

  (بآلاف دولارات الولايات المتحدة)

  
ــييد) ــاليف (تشـــ تكـــ

  (أ)المشروع
التكـــــاليف المرتبطـــــة 

  بالمشروع
مركــــــــز البيانــــــــات 

  الثانوي
مجمــــــــــوع الميزانيــــــــــة

  والتكاليف  

  ٧٠٠ ٨٧٦ ١  الميزانية المعتمدة

  ٣٢٢ ١٤  التبرعات

  ٠٠٠ ١٠٠ تعزيز النظم الأمنية

  ٢٢٨ ٤ المساهمة المقدمة لمركز البيانات الثانوي

 ٢٥٠ ٩٩٥ ١ ٢٢٨ ٤صفر٠٢٢ ٩٩١ ١  الميزانية الموحدة

  ٣٨٣ ٠٥٠ ٢ التكاليف النهائية المتوقعة

  ٠٠٠ ١٠٠ تعزيز النظم الأمنية

  ٧٤٧ ١٣٩ التكاليف المرتبطة بالمشروع

  ٣٩٣ ١٩ مركز البيانات الثانوي

 ٥٢٣ ٣٠٩ ٢ ٣٩٣ ٧٤٧١٩ ٣٨٣١٣٩ ١٥٠ ٢ مجموع التكاليف النهائية المتوقعة  

 ٢٧٣ ٣١٤ ١٦٥ ٧٤٧١٥ ٣٦١١٣٩ ١٥٩ فيلالتكلالتجاوز المتوقع 

في المائة ١٦ في المائة ٣٥٩المائةفي٨ الميزانية الموحدةمقارنة بالنسبة المئوية   
  
  بيانات مقدمة من الإدارة.  :المصدر  

  مليون دولار. ٦٥لا تشمل تكاليف التشييد تكلفة تجديد مبنيي المكتبة والملحق الجنوبي التي تقدر بنحو   (أ)  
    

  الميزانية    
مليــون دولار، الــتي خُصّــص  ١ ٩٩٥لم يطــرأ أي تغــيير علــى الميزانيــة الموحــدة البالغــة   - ٩

ملايـين دولار لمركـز البيانـات     ٤مليون دولار منها لمشروع التشـييد الرئيسـي و    ١ ٩٩١مبلغ 
الثانوي. أما التكاليف المرتبطة بالمشروع، مثل زيادة المتطلبات الأمنية، فلم تحـدَّد منـذ البدايـة،    

غم أن الجمعية العامة أذنت بها، فلـم تخصَّـص لهـا أي ميزانيـة. وأفـادت الإدارة أيضـا بزيـادة        ور
دولار في المساهمات الطوعية الـواردة مـن الـدول الأعضـاء، قابلتـها       ٤١٠ ٠٠٠صغيرة قدرها 

  زيادة مماثلة في النفقات.  
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  تجاوز التكاليف    
في المائـة) تعــود   ٨مليــون دولار ( ١٥٩,٣٦إن أسـباب تجـاوز تكــاليف التشـييد بمبلـغ       - ١٠

إلى فتــرات ســابقة. فكمــا ذُكــر بالتفصــيل في تقــارير المجلــس الســابقة، يتعلــق تجــاوز التكــاليف   
أساســا بــالتغيرات الــتي طــرأت علــى اســتراتيجية التشــييد، ممــا أدى إلى زيــادة الأتعــاب المهنيــة،   

قعة، مثل المعـايير الأمنيـة المنقحـة    وارتفاع تكاليف أماكن الإيواء المؤقت، وإلى أحداث غير متو
والأعلى تكلفة والأضرار الـتي خلفتـها العاصـفة سـاندي. كمـا أن المشـروع سـبق لـه أن شـهد          

  تقديرات غير دقيقة للتكاليف.
ولا تشمل تكلفة التشييد النهائية المتوقعـة الأعمـال الـتي كـان مـن المقـرر القيـام بهـا في           - ١١

مليون دولار، والـتي أُسـقطت مـن نطـاق      ٦٥ بتكلفة تقدر بنحو مبنيي المكتبة والملحق الجنوبي
. وبالتـالي فــإن التكلفـة النهائيـة المتوقعــة لأعمـال التشـييد هــي      ٢٠١٥المشـروع في آذار/مـارس   

تكلفــة إنجــاز مشــروع ذي نطــاق مقلــص (تجديــد ثلاثــة مبــان بــدلا مــن خمســة) بتكلفــة تفــوق  
د المجلـس مجمـوع تجـاوزات التكـاليف، بمـا يشـمل       التكلفة المقررة في الأصل. وإجمالا، فقد حـد 

مليــون دولار، أي مــا يعــادل  ٣١٤,٢٧الإنفــاق علــى التكــاليف المرتبطــة بالمشــروع، في مبلــغ 
  في المائة من مجموع الميزانية الموحدة. ١٦
  

  تكلفة أعمال المقاول الرئيسي  (أ)  
زادت التكلفة النهائية المتوقعة المبلغ عنها فيمـا يتعلـق بأعمـال المقـاول الرئيسـي بـأكثر         - ١٢
، قـدرت  ٢٠١٥مليون دولار منذ أن قـدم المجلـس آخـر تقريـر لـه. وفي حزيران/يونيـه        ١٧من 

مليـون   ١ ٦٨٧جميعهـا بنحـو    ٢٤الإدارة مجموع تكاليف عقود السـعر الأقصـى المضـمون الــ     
ملايـــين دولار.  ١ ٧٠٤، قـــدرت مجمـــوع التكـــاليف بنحـــو ٢٠١٦ارس دولار. وفي آذار/مـــ

مليــون دولار لاتفــاق التنســيق الــذي  ١٢,٩أن الزيــادات الرئيســية هــي  الشــكل الأولويــبين 
ملايـين دولار للأعمـال المتعلقـة     ٤,٧، و ٤٢يشمل الآن مخصصات للأعمال المتعلقة بالشارع 

  بالطوابق السفلى.
لس بعد ذلـك أن تقـديرات التكلفـة النهائيـة المتوقعـة لعقـود السـعر        وأبلغت الإدارة المج  - ١٣

  مليون دولار.   ١ ٧٠٠قد انخفضت، منذ مراجعة الحسابات، إلى  ٢٤الأقصى المضمون الـ 
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  الشكل الأول    
  )٢٠١٦  مارس إلى آذار/ ٢٠١٥حزيران/يونيه تغيرات التكاليف النهائية المتوقعة للعقود (    

  الولايات المتحدة)(بملايين دولارات 

  
  
  
  
  
  
  
                                  

  : تحليل المجلس لبيانات الإدارة.المصدر
    

  تكلفة الأعمال المتبقية  (ب)  
أنـه   ٣الجـدول  لم تـتغير، يـبين    على الرغم من أن التكلفـة النهائيـة المتوقعـة للمشـروع      - ١٤
التكلفــة التقديريــة لأعمــال تــزال هنــاك تقلبــات كــبيرة في تقــديرات التكــاليف. فقــد زادت   لا

مليـون دولار منـذ التقريـر     ٣٦,٢مليـون دولار لتصـل إلى    ١,١التشييد الرئيسـية المتبقيـة بمبلـغ    
 ،٤٨و  ٤٢مليــون دولار فيمــا يتعلــق بالشــارعين  ٢,١الســابق للمجلــس. أمــا الزيــادة البالغــة 

لاوة تقـدر بنحـو   فتعزى أساسا إلى تغـير في نهـج المشـتريات الـذي أصـبح ينطـوي علـى دفـع ع ـ        
مليون دولار إلى المقـاول الرئيسـي ليحـل محـل مكتـب خـدمات الـدعم المركزيـة في تـولي           ١,٥

(انظــر الفــرع جــيم). ومــن المــرجح تحقيــق       ٤٢مســؤولية إدارة الأعمــال المتعلقــة بالشــارع    
ــدرها   ــورات ق ــرج       ٢,٨وف ــبنى الم ــدم م ــة به ــائز بالمناقصــة المتعلق ــون دولار لأن العــرض الف ملي

-4.0 -2.0 0.0 2.0 4.0 6.0 8.0 10.0 12.0 14.0
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ــه    الشــم ــغ قيمت ــديرات   ١٦,٨الي وإنشــاء المســاحات الخضــراء تبل ــة بالتق ــون دولار، مقارن ملي
  مليون دولار. ١٩,٤المنقحة البالغة 

  
  ٣الجدول     

  التكاليف المقدرة لأعمال التشييد الرئيسية المتبقية    
  (بملايين دولارات الولايات المتحدة)

  
ــدرة في   ــة المقـــ التكلفـــ

  ٢٠١٥حزيران/يونيه
المقــــدرة في التكلفــــة 

  التغير  ٢٠١٦آذار/مارس 

  ٢,١+  ١٦,٨ ١٤,٧ )أ(٤٨و٤٢الأعمال المتعلقة بممر الخدمات في الشارعين
  ١,٠-  ١٩,٤ ٢٠,٤)ب(المساحات الخضراءإنشاءهدم مبنى المرج الشمالي المؤقت و

  ١,١+  ٣٦,٢  ٣٥,١  المجموع  
  
  بيانات مقدمة من الإدارة.  :المصدر  

المقرر أصلا شراء الخدمات بشكل تنافسي في إطار عقـد واحـد، غـير أن الأعمـال المتعلقـة      كان من   (أ)  
لمنافسـة   ٤٨مُنحت إلى المقاول الرئيسي، في حين خضعت الأعمال المتعلقـة بالشـارع    ٤٢بالشارع 

  مليون دولار. ١٦,٨مفتوحة. ومن المقرر إنجاز العقدين معا بقيمة لا تتجاوز 
أصلا إدارة كلا العنصرين عـن طريـق عقـدين منفصـلين، غـير أن الإدارة اختـارت       كان من المتوخى   (ب)  

  عقدا واحدا لتقليص وقت الشراء. 
    

  .تكلفة الحلول المؤقتة  (ج)  
في وقت تقديم التقرير السابق للمجلس، بلغت التكلفـة المقـدرة للحلـول المؤقتـة لمبنيـي        - ١٥

ــة والملحــق الجنــوبي، إلى جانــب الأعمــال المتعلقــة بالطــابق الســفلي الثالــث،      مليــون  ١٤المكتب
أن التكلفة المتوقعة للحلول المؤقتـة المتعلقـة بالمهـام الـتي كـان يُضـطلع        ٤الجدول دولار. ويبين 

مليـون دولار،   ١,٥في السابق انطلاقا من مبنيي المكتبة والملحق الجنوبي قد انخفضـت بمبلـغ   بها 
دولار في التكلفــة المقــدرة للأعمــال المتعلقــة بالطــابق   ١٠٠ ٠٠٠بينمــا حــدثت زيــادة قــدرها  

ل لأســباب أوجــه التقصــير الكــبير الســفلي الثالــث. ولم تــتمكن الإدارة مــن تقــديم تفســير كام ــ
 ملايــين دولار حــتى كــانون الأول/ ٥,١ولكنــها أكــدت أنهــا تتوقــع إنفــاق مبلــغ   الإنفــاق، في

  .٢٠١٦ديسمبر 
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  ٤الجدول     
  التغيرات في تكاليف الحلول المؤقتة    

  (بملايين دولارات الولايات المتحدة)

  
ــدرة في ــة المقـــ التكلفـــ

  ٢٠١٥حزيران/يونيه
التكلفــــة المقــــدرة في 

  التغير  ٢٠١٦آذار/مارس
 آذار/الوضــــــــــــع في 

  ٢٠١٦مارس 

نقـــل مهـــام كافيتريـــا الملحـــق
  أُنجز  ٠,٧-  ٤,٣  ٥,٠  الجنوبي

  أُنجز  ٠,٩- ٣,١ ٤,٠ تجديد محدود لمبنى المكتبة
تجهيز الطـابق السـفلي الثالـث
من المبنى الامتـدادي في المـرج

  قيد الإنشاء  ٠,١+  (أ)٥,١١  ٥,٠  الشمالي
    ١,٥-  ١٢,٥  ١٤,٠  المجموع  

    
  بيانات مقدمة من الإدارة.  :المصدر  

هــي تكــاليف متوقعــة، أمــا التكــاليف   ٢٠١٦تكــاليف المــبنى الامتــدادي في المــرج الشــمالي في عــام    (أ)  
  الأخرى فهي نفقات فعلية.

    
ألـف، أن يعـرض عليهـا     ٦٩/٢٧٤وطلبت الجمعية العامة إلى الأمين العام، في قرارهـا    - ١٦

مقترحات مستقبلية بشأن تجديد مبنيي المكتبة والملحق الجنـوبي في مشـروعين منفصـلين خـارج     
نطاق المخطط العام لتجديد مباني المقر. غير أن أي تقدم لم يحـرَز حـتى الآن. وذكـرت الإدارة    

ديثي، بطريقـة فعالـة مـن    أنه بالنظر إلى البيئة الأمنية الراهنة وعدم القدرة على إجـراء تعـديل تح ـ  
حيث التكلفة، لأي من المبنيين لاستيفاء معايير أكثر صرامة فيمـا يتعلـق بالقـدرة علـى مقاومـة      
عصف الانفجـارات، فإنهـا لـن تعـدّ مقترحـات مقبلـة شـاملة إلا بعـد أن تتخـذ الجمعيـة العامـة            

أن الإدارة أجـرت  قرارا بشأن الاحتياجات الطويلة الأجل من أماكن العمل في نيويـورك. غـير   
ملايين دولار، بما في ذلك تشـييد حـائط سـتر،     ٣,١بعض التعديلات في المبنيين بتكلفة قدرها 

  بما يتيح شغل المبنيين بشكل محدود.
  

  طلبات التغيير    
كما ذُكر في التقارير السابقة، فقد كان هناك عدد كبير من طلبات التغـيير في العقـود     - ١٧

ل التشــييد باســتخدام تصــاميم غــير كاملــة بــدلا مــن انتظــار تصــاميم    لأن الإدارة بــدأت أعمــا
). وقــد أضــاف هــذا النــهج بعــض المخــاطر وأوجــه عــدم    المرفــق الأولمفصــلة كاملــة (انظــر  

 ٤ ٧٠٠نحـو   ٢٠١٦أن عدد طلبات التغيير بلـغ في آذار/مـارس    الشكل الثانياليقين، إذ يبين 
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طلـب تغـيير في    ٤٠٠الموافقة علـى حـوالي    مليون دولار. وتمت ٤٩٧طلب بقيمة كلية قدرها 
طلـب   ١٤٠. ولا يشمل هذا المجموع نحو ٢٠١٦وآذار/مارس  ٢٠١٥الفترة بين آذار/مارس 

تغيير وافقت عليه الإدارة لكنه لم يُحـوَّل إلى تعـديل رسمـي للعقـد بسـبب خـلاف بـين المقـاول         
كن الإدارة من تزويـد المجلـس   الرئيسي وأحد المتعاقدين من الباطن (انظر الفرع جيم). ولم تتم

ملايــين  ٣,٧بقيمــة طلبــات التغــيير تلــك، لكنــها قــدّرت قيمتــها بعــد ذلــك بمبلــغ لا يتجــاوز     
  دولار.

  
  الشكل الثاني    

  حجم طلبات التغيير    
  
  
  
  
  
  
  
  
    
  تحليل المجلس لبيانات الإدارة.  :المصدر  
      

  الوفورات في عقود التشييد    
وفـورات عقـود التشـييد لتغطيـة التكـاليف في مجـالات أخـرى        “ بتـدوير ”قامت الإدارة   - ١٨

، قـدّر المجلـس الوفـورات المتوقعـة في إطـار عقـود السـعر        ٢٠١٣من المشـروع. ففـي آذار/مـارس    
ملايين دولار لتمويـل تكـاليف    ١٠مليون دولار، مع استخدام مبلغ  ٢٠الأقصى المضمون بمبلغ 

ــاكن أخــ ــ  ــروع في أمــ ــر المشــ )، A/69/5 (Vol. V)، و ٣٤)، الفقــــرة A/68/5 (Vol. V)رى (انظــ
، قدّرت الإدارة قيمة الوفورات التراكمية الـتي سـتتحقق   ٢٠١٥). وفي حزيران/يونيه ١٩ الفقرة

ــة المشــروع بمبلــغ    مــن التزاماتهــ مليــون دولار، ثم  ٣٩,٥ا المبرمــة مــع المقــاول الرئيســي حــتى نهاي
  مليون دولار. ٤٢,٢فارتفعت إلى  ٢٠١٦روجعت قيمة تلك الوفورات في آذار/مارس 
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وقد سمح تدوير الوفورات بهذه الطريقة للإدارة بالتقليـل إلى أدنى حـد مـن الحاجـة إلى       - ١٩
الأعضــاء، وأتــاح اســتيعاب زيـادة التكــاليف في بعــض مجــالات   تقييمـات إضــافية بشــأن الـدول  

المشروع. ومولّت تلك الوفورات أيضا بعض الأعمال غير الداخلة في نطاق التصـميم الأصـلي   
لمشروع المخطط العام لتجديد مباني المقر (مثل تشييد مرافق الطعـام الجديـدة). بيـد أنـه لم يـتم      

الشـفافية، بعمليـة إعـادة توزيـع تلـك الوفـورات، وتُـرك        إبلاغ الدول الأعضاء، بطريقة تتسـم ب 
للإدارة حرية استخدامها حيثما ارتأت وجود أشـد الحاجـة إليهـا. وأبلغـت الإدارة المجلـس أنـه       

  “.فور الانتهاء من كافة الأعمال وعدم إجراء أي تغيير، فستتم إعادة أي أرصدة متبقية”
  

  تقديم مطالبات ضد المقاول الرئيسي    
ــة         - ٢٠ ــة في نهاي ــات التعاقدي ــور المنازعــات والمطالب ــد تتبل ــارير ســابقة، فق ــا ذكــر في تق كم

، تقدم المقاول الرئيسي بإخطار بالتحكيم ضـد الأمـم   ٢٠١٥مشاريع التشييد. ففي تموز/يوليه 
المتحدة يطلب فيه تعويضات في حال اقتضـى الأمـر تسـوية مطالبـة كـبيرة مـن أحـد المتعاقـدين         

تلك الجهة المتعاقدة من الباطن أنه، طوال فترة عملها مع المقـاول الرئيسـي    من الباطن. وتدعي
للمخطــط العــام لتجديــد مبــاني المقــر، فــإن الأمــم المتحــدة ومهندســيها المعمــاريين ومهندســيها   
ومــديري برامجهــا وخبرائهــا الاستشــاريين الآخــرين، قــد أصــدروا توجيهــات بعــدد هائــل مــن    

ق عملها وعلى جدوله الزمني وطابعه وتسلسـله. وتـدعي تلـك    الإضافات والتغييرات على نطا
الجهــة أنهــا اضــطرت، كنتيجــة مباشــرة لتلــك الــتغيرات، إلى أداء عملــها دون تنســيق وبطريقــة   

  مستعجلة وغير فعالة، مع تكبد مبلغ كبير من التكاليف دون تعويض.
هـة المتعاقـدة مـن    وقد رفضت الإدارة طلب المقـاول الرئيسـي بتعويضـه عـن مطالبـة الج       - ٢١

الباطن. غير أن مكتب الشؤون القانونية استبقى مستشارا قانونيـا خارجيـا، بوظيفـة ممولـة مـن      
ميزانية المشروع، للدفاع عن مصالح الأمم المتحدة في عمليـة التحكـيم. وفي حـال نجـاح طلـب      
 التعويض، فسيكون مـن الضـروري تـوفير مزيـد مـن التمويـل حسـب المبلـغ الـذي سيسـدد إلى          
المتعاقد من الباطن. وبعد إنجاز مراجعة الحسابات، أبلغـت الإدارة المجلـس أن متعاقـدا ثانيـا مـن      

  الباطن قد دخل في نزاع مع المقاول الرئيسي.  
  

  توفير موارد للمشروع حتى الإنجاز    
، )A/69/5 (Vol. Vأوصــى المجلــس، في تقريــره الســنوي الحــادي عشــر عــن المشــروع (    - ٢٢
توضح الإدارة للجمعية العامة، خلال الجزء الرئيسي من دورتها التاسعة والستين، ما هـي  ” أن

العناصر الداخلة في نطاق المشروع التي لن تنجـز في إطـار المخطـط العـام لتجديـد مبـاني المقـر،        
. وردا علـى ذلـك، فقـد ورد في    “يزانيـة وأن تحدد خطـط الإنجـاز وأي آثـار تترتـب عنـها في الم     
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التقريــر المرحلــي الثــاني عشــر للأمــين العــام عــن تنفيــذ المخطــط العــام لتجديــد مبــاني المقــر            
)A/69/360 ســتُنقل المســؤولية عــن بعــض أنشــطة التشــييد ”، ٢٠١٥) أنــه، بعــد حزيران/يونيــه

جديد التي تدخل في نطاق المشروع الأصلي، إلى جانب مهام إداريـة أخـرى،   لمرحلة ما بعد الت
  “.من مكتب المخطط العام إلى مكتب خدمات الدعم المركزية

ووضــع مكتــب المخطــط العــام لتجديــد مبــاني المقــر، قبــل إغلاقــه، خططــا لنقــل فريــق    - ٢٣
ا مــن شــركة إدارة خــبيرا استشــاري ٢٠أساسـي مكــون مــن ثمانيــة مــوظفين وثلاثـة متعاقــدين و   

البرامج إلى مكتب خدمات الـدعم المركزيـة بغـرض إغـلاق جميـع العقـود القائمـة وتـولي إدارة         
مليـون   ٢,٨الأعمال المتبقية. وكان من المتوقع أن يكلف الفريق الأساسي مبلغـا إضـافيا قـدره    
جعـة حسـابات   دولار، يموَّل من ميزانية المشروع. وقد قام مكتب خدمات الرقابة الداخلية بمرا

“. مُرضـــية”إغـــلاق مكتـــب المخطـــط العـــام لتجديـــد مبـــاني المقـــر واعتـــبر الخطـــط الانتقاليـــة 
نقل الموظفين المتخصصين إلى تخفيف مخاطر عدم كفاية مـوارد المـوظفين ذوي المهـارات     وأدى

لدى مكتـب خـدمات الـدعم المركزيـة مـن أجـل إنجـاز المشـروع في الوقـت المحـدد وفي حـدود            
  المعتمدة.الميزانية 

وعمليا، فقد ثبت أن الخطة المنقحة لمكتب المخطط العام لتجديد مباني المقر مـن أجـل     - ٢٤
إنجاز أعمال التشييد وإغلاق جميع عقود السعر الأقصى المضـمون هـي خطـة مفرطـة التفـاؤل.      
فالإنجاز سيستغرق مـدة أطـول مـن المتوقـع بسـنة واحـدة علـى الأقـل، وقـد كـان نطـاق ومـدة             

ليات المنقولــة إلى مكتــب خــدمات الــدعم المركزيــة أكــبر ممــا هــو متــوخى في الأصــل.    المســؤو
ــة لإدارة          ــوارد المطلوب ــيم الم ــة تقي ــدعم المركزي ــب خــدمات ال ــاد مكت ــد أع ــذلك، فق ونتيجــة ل

  المشروع حتى إنجازه.  
التكلفة الإضافية لإدارة المشـروع حـتى إنجـازه: فمنـذ إغـلاق مكتـب        ٥ويبين الجدول   - ٢٥

مليــون  ٦,٦مليــون دولار إلى  ٢,٨ط العــام لتجديــد مبــاني المقــر، ارتفعــت التكلفــة مــن المخطــ
. وهــذا يعكــس زيــادة ٢٠١٦مليــون دولار سينشــأ في عــام  ٤,٢دولار، منــها مبلــغ يقــدر بـــ  

كبيرة في الاستخدام المتوقع لخبراء استشـاريين في مجـال إدارة الـبرامج. وهـذه الزيـادة لم تُـدرج       
لتكلفة النهائية المتوقعة الواردة في التقرير المرحلي السـنوي الثالـث عشـر للأمـين     بعدُ كاملة في ا

  ).  A/70/343العام عن تنفيذ المخطط العام لتجديد مباني المقر (
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  ٥الجدول     
  )٢٠١٦التقديرات المنقحة لتكلفة الإنجاز (آذار/مارس     

 الأشهر الفترة العنصر
ات التكلفة (بدولار
 )الولايات المتحدة

    )٢٠١٥الخطة الأصلية للإدارة (في حزيران/يونيه

من موظفي الأمم المتحدة لإغلاق عقود المقـاول الرئيسـي خمسة
  ))خرىأ تبرخدمات عامة ( ١؛ ٤-ف ٢؛ ٥-ف ٢(

تشــــرين  ٣١ - تموز/يوليــــه١
  ٢٠١٥الأول/أكتوبر 

٦٠٠ ٣١٢ ٤ 

تشــــرين  ٣١ - تموز/يوليــــه١متعاقدين خارجيين لإغلاق عقود المقاول الرئيسي ثلاثة
 ٢٠١٥الأول/أكتوبر 

٠٠٠ ٤٢ ٤ 

من موظفي الأمم المتحدة لإدارة أعمـال التشـييد الرئيسـية ثلاثة
 )خرىأ تبرخدمات عامة ( ١؛ ٤-ف ٢للمشروع (

 ٣١ - ٢٠١٥تموز/يوليـــــه ١
 ٢٠١٦كانون الأول/ديسمبر 

٤٠٠ ٧١٦ ١٨ 

 ٠٠٠ ٠٧١ ١  مجموع تكاليف موظفي الأمم المتحدة والمقاول  

ــانون  ٣١ -تموز/يوليــــه ١تكاليف الخدمات الاستشارية لإدارة البرامج كــ
 ٢٠١٥الأول/ديسمبر 

٦١٠ ٧٦٢ ١ ٦ 

 ٦١٠ ٨٣٣ ٢  مجموع تكاليف إغلاق المشروع  

   )٢٠١٦(في آذار/مارس (أ)تقديرات المجلس

 تحدة لإغلاق عقود المقاول الرئيسيالممم من الأ ونموظف
  )٤-ف ١؛ ٥-ف ١ وظيفتان:(
خــدمات عامــة  ١ ؛٤-ف ١؛ ٥-ف ١وظــائف شــاغرة:  ٣(
  ))خرىأ تبر(

 ٣١ - ٢٠١٥تموز/يوليـــــه ١
 ٢٠١٦كانون الأول/ديسمبر 

٩٧٥ ٨٣٧ ١٨ 

 ٣٠ - ٢٠١٥تموز/يوليـــــه ١متعاقدين خارجيين لإغلاق عقود المقاول الرئيسي ثلاثة
  ٢٠١٦أيلول/سبتمبر 

٦٠٣ ١٨٤ ١٥ 

ــ ــن الأ ونموظف ــمم ــال التشــييد الرئيســيةالمم تحــدة لإدارة أعم
  للمشروع

  ) خرىأ تبرخدمات عامة ( ١؛ ٤-ف ١ وظيفتان:(
 )٤-ف ١: واحدة شاغرة وظيفة

 ٣١ - ٢٠١٥تموز/يوليـــــه ١
 ٢٠١٦كانون الأول/ديسمبر 

٢٠٠ ٤٨٨ ١٨ 

 ٧٧٨ ٥١٠ ١  والمقاولمجموع تكاليف موظفي الأمم المتحدة  

 ٣١ - ٢٠١٥تموز/يوليـــــه ١تكاليف الخدمات الاستشارية لإدارة البرامج
 ٢٠١٦كانون الأول/ديسمبر 

٨٨١ ١٢٢ ٥ ١٨ 

 ٦٥٩ ٦٣٣ ٦   عومجموع تكاليف إغلاق المشر  
  
ثلاثة متعاقدين وموظفين اثـنين مـن   تشير المعلومات المقدمة إلى المجلس إلى أن ميزانية المشروع ستمول تكاليف وظائف   :ملاحظة  

موظفي الأمم المتحدة لإنجاز إجراءات الإقفال الإداري، وأن وظيفة ثالثة من وظائف الأمم المتحدة ستغطى من ميزانية 
  أخرى من ميزانيات الأمم المتحدة.

ــال في       (أ)   ــن الأعمـ ــهاء مـ ــلية للانتـ ــة الأصـ ــى الخطـ ــرات علـ ــدة مـ ــة عـ ــدين الثلاثـ ــد للمتعاقـ ــرين الأول/ ٣١ تم التمديـ  تشـ
  . ٢٠١٦أيلول/سبتمبر  ٣٠، من المقرر أن تنتهي مدة عقودهم في ٢٠١٦. وحتى آذار/مارس ٢٠١٥  أكتوبر
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  موظفو الأمم المتحدة في الفريق الأساسي    
أدت ضغوط التكاليف إلى تخفيضات في حجم فريـق مشـروع المخطـط العـام لتجديـد        - ٢٦

ــاول          ــق المق ــبرامج، وحجــم فري ــال إدارة ال ــاريين في مج ــدد الخــبراء الاستش ــر، وفي ع ــاني المق مب
مــن مكتــب  ٨موظفــا ( ٢٨قــاء علــى ). وتم الإب٤٧، الفقــرة A/69/5 (Vol V)الرئيســي (انظــر 

خبيرا استشاريا) لإدارة المراحـل النهائيـة مـن المشـروع      ٢٠المخطط العام لتجديد مباني المقر و 
، تــرك ٢٠١٦. بيـد أنــه، في آذار/مـارس   ٢٠١٥عقـب إغــلاق المكتـب اعتبــارا مـن تموز/يوليــه    

لتجديد مبـاني المقـر إلى    أربعة من موظفي المكتب الثمانية الذين نقلوا من مكتب المخطط العام
مكتــب خــدمات الــدعم المركزيــة وظــائفهم، دون أن يُســتبدل أي منــهم، ممــا جعــل المــوظفين   

  الأربعة التالين يؤدون المهام التالية:
رئيس للشؤون الإدارية مسؤول عن الرقابة المالية، والإقفـال المـالي والتسـويات الماليـة،       •  

  وإدارة عقود الدعم الخارجي؛  
ــرج الشــمالي، وإنشــاء      مــد  •   ــولى إدارة إغــلاق المشــروع، وهــدم مــبنى الم ير مشــروع يت

  ؛٤٨ و ٤٢المساحات الخضراء، والأعمال المتعلقة بالشارعين 
موظــف لشــؤون الإعــلام مســؤول عــن المناســبات الإعلاميــة والنشــرات الصــحفية           •  

  ة؛  والتوثيق الفوتوغرافي للمشروع وتنظيم جولات في الموقع لأصحاب المصلح
  مساعد إداري لدعم إنجاز ما تبقى من أعمال تدخل في نطاق المشروع.  •  
 ١٩٥ ٦٠٠وشكّك المجلس في الحاجة إلى الإبقاء علـى موظـف إعـلام بتكلفـة قـدرها        - ٢٧

ــه       ــأخرة مــن مراحــل المشــروع، في الوقــت الــذي أخــذت في ــة المت دولار ســنويا في هــذه المرحل
، غـير أن الإدارة أكـدت أنهـا تعتـبر الوظيفـة ضـرورية حـتى        الدعاية المحيطة بالمشروع بالانحسـار 

ــه كــان مــن المقــرر أصــلا إنهــاء الوظيفــة في تشــرين الأول/      ــة المشــروع علــى الــرغم مــن أن  نهاي
ــوبر . وذكــرت الإدارة بعــد ذلــك أن موظــف شــؤون الإعــلام والمســاعد الإداري    ٢٠١٥ أكت

لمقـر، وأنهمـا يؤديـان واجبـات أخـرى      يعملان بدوام كامل في المخطط العام لتجديـد مبـاني ا   لا
في إدارة الشؤون الإدارية. وإضافة إلى ذلك، فقـد تـولى رئـيس قسـم الشـؤون الإداريـة والماليـة        
وشؤون الموظفين، الممولة وظيفته بشكل كامل من دائرة إدارة المرافق التابعـة لمكتـب خـدمات    

رئــيس الشــؤون الإداريــة في   الــدعم المركزيــة، مهــامَ رئــيس الشــؤون الإداريــة، فبقيــت وظيفــة  
المخطــط العــام لتجديــد مبــاني المقــر شــاغرة، ممــا أســفر عــن تحقيــق وفــورات إضــافية. ويلاحــظ  
المجلس أن رئيس الشـؤون الإداريـة السـابق بـالمخطط العـام لتجديـد مبـاني المقـر، ورئـيس قسـم           

  الشؤون الإدارية والمالية وشؤون الموظفين هما في الواقع نفس الشخص.  
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  نامي تكاليف توفير الدعم الاستشاري والإخلال بقواعد المشترياتت    
، وقعت الأمانـة العامـة عقـدا مدتـه سـبع سـنوات مـع شـركة خـدمات          ٢٠٠٤في عام   - ٢٨

استشــارية في مجــال إدارة الــبرامج مــن أجــل تــوفير الخــبرة الفنيــة في مجــالات تقــدير التكــاليف،    
الوثــائق. وتواجــد الخــبراء الاستشــاريون مــع فريــق   وإدارة المشــاريع، وإدارة التكــاليف، وإدارة

المشروع والمقاول الرئيسي، مشكّلين فريقـا متكـاملا بمـا يتماشـى والممارسـاتِ الجيـدة. ولكـن        
ــة، فحــــتى آذار/     ــة باهظــ ــا تكلفــ ــاريين متخصصــــين يترتــــب عليهــ ــبراء استشــ ــتعانة بخــ  الاســ

خ انتـهاء العقـد مـن كـانون     مـرة، فـتمّ تمديـد تـاري     ٣٦، كان قد تم تعديل العقـد  ٢٠١٦ مارس
، ممــا أســفر عــن زيــادة قيمــة إجمــالي ٢٠١٦إلى كــانون الأول/ديســمبر  ٢٠١١الأول/ديســمبر 

  مليون دولار. ٥٩مليون دولار إلى  ١٥,٩الحد الأقصى للتكاليف من 
ــانون الأول/ديســـمبر  ١٥وفي   - ٢٩ ــد   ٢٠١٥كـ ــدة العقـ ــهاء مـ ، وقبـــل أن يحـــين موعـــد انتـ

بـدء موسـم الأعيـاد الرئيسـية، طلبـت دائـرة إدارة المرافـق أن تقـوم شـعبة           بأسبوعين تقريبا وقُبيل
 كــانون الأول/ ٣١المشــتريات بالعمــل بالتعــديل الخــامس والــثلاثين القاضــي بتمديــد العقــد إلى   

ملايـين دولار. وتضـمنت المـذكرة أيضـا طلبـا       ٣,٤، وبزيادة في التكلفة قـدرها  ٢٠١٦ديسمبر 
المقــر للعقــود، حســاب تكــاليف التمديــد التناســبية وقســمته إلى   يــتم، في ضــوء عتبــة لجنــة”بــأن 

 ٢٠١٦شـــباط/فبراير  ٢٩ر إلى كـــانون الثاني/ينـــاي ١تمديـــد لمـــدة شـــهرين مـــن ‘ ١’عنصـــرين؛ 
آذار/مـارس إلى   ١أشـهر مـن    ١٠تمديد مدتـه  ‘ ٢’دولارا)؛ و ٦٠١ ١٨٠الأقصى للمبلغ  (الحد
  “.  دولارا) ٢ ٧٥٩ ٠٩١بلغ (الحد الأقصى للم ٢٠١٦كانون الأول/ديسمبر  ٣١
ــه        - ٣٠ ــه للحســابات، مشــيرا إلى أن ــديل خــلال مراجعت وشــكك المجلــس في مشــروعية التع
من دليـل مشـتريات الأمـم المتحـدة الـذي يـنص علـى أن توصـية          ٣-١٢يمتثل لشروط البند  لا

لمقــر لجنــة العقــود بــالمقر إلزاميــة لأي مقتــرح لتعــديل أو تغــيير عقــدٍ ســبق أن استعرضــته لجنــة ا  
للعقود، إذا كان التعديل أو التغـيير أو التجديـد يزيـد قيمـة العقـد الـتي لا يمكـن تجاوزهـا والـتي          

  دولار، أيهما أقل.   ٥٠٠ ٠٠٠في المائة أو بمبلغ  ٢٠سبق الموافقة عليها بأكثر من 
قـد  الخامس والـثلاثين  ورفضت الإدارة في البداية شواغل المجلس، وذكرت أن التعديل   - ٣١
عرض من قِبل لجنة المقر للعقود وصدرت توصية بالموافقة عليه. بيد أن الإدارة، بعـد إمعـان   استُ

قد ارتُكب وأن شعبة المشـتريات قـد تجـاوزت الصـلاحيات     “ خطأً إداريا”النظر، سلّمت بأن 
. الرابـع والـثلاثين  ، بـل أيضـا في التعـديل    الخـامس والـثلاثين   المخولة إليها ليس فقط في التعـديل 

ك، فقد تم سحب تعديلي العقود وإعادة رفعهما إلى اللجنـة، الـتي أوصـت بتمديـد العقـد      ولذل
  مليون دولار.   ٥٩,٠٢بمبلغ حد أقصى قدره  ٢٠١٦  ديسمبر إلى كانون الأول/
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  ويرى المجلس أن هذا العقد يشوبه سوء إدارة للأسباب التالية:  - ٣٢
بمراجعة الحسابات السـنوية ولم يكـن    لم تتكشف الأخطاء الإدارية إلا بعد قيام المجلس  •  

موظفو شعبة المشـتريات أو لجنـة المقـر للعقـود قـد كشـفوها سـابقا. وممـا يبعـث علـى           
ــة لم تحــل دون وقــوع ذلــك الإخــلال بقواعــد المشــتريات      القلــق أن الضــوابط الداخلي

  تكشفه؛    ولم
في حــين  مــن غــير الواضــح لمــاذا رُفــع طلــب تعــديل العقــد عشــيةَ موعــد انتــهاء مدتــه      •  

ــام      أن ــدعم الاستشــاري إلى ع ــد ال ــد عق ــل   ٢٠١٦ضــرورة تمدي ــة قب ــت معروف ، كان
  بأسابيع؛    ذلك

أثارت لجنـة المقـر للعقـود شـواغل بشـأن مـا إذا كانـت الأمانـة العامـة ستحصـل علـى              •  
قيمة جيـدة مقابـل المـال أم لا، حيـث إنـه تم التعاقـد مـع الشـركة علـى أسـاس الوقـت            

بالساعة، ولكنـها كانـت في الواقـع تـوفر     “ بناء على الطلب” والمواد، لتقديم خدمات
للمشــروع خــدمات متواصــلة منــذ عــدة ســنوات. وأوصــت اللجنــة بــأن تقــوم شــعبة    
المشتريات، بناء على الزيادة الكبيرة في التكاليف طوال مدة تنفيذ المشـروع، بمخاطبـة   

ارة بـأن هـذا   الشركة للحصول على حسومات مرتبطة بحجـم المشـتريات. وردّت الإد  
  درس للمشاريع المستقبلية.

لم يستند تعديل العقود إلى تقديرات دقيقة تمامـا للتكـاليف. وبمـا أن المعـدلات الفعليـة        •  
في المائــة في  ٣لم تكــن معروفــة، فقــد افتُرضــت زيــادة لا تتجــاوز نســبة    ٢٠١٦لعــام 

طلــب بموجــب أســعار الخــدمات الاستشــارية. وإضــافة إلى ذلــك، فعنــدما أُعيــدَ رفــع ال
مليـون دولار   ٠,٤التعديل السادس والثلاثين، خفضت الإدارة المبلـغ المطلـوب بقيمـة    

  بفضل مبلغ للحد الأقصى غير مستخدم من التعديل السابق.  
وتعتقــد الإدارة أنــه لــن تكــون حاجــة لخــبراء استشــاريين في مجــال إدارة الــبرامج بعــد      - ٣٣

غنى عن الخـبراء الاستشـاريين في مجـال إدارة الـبرامج     . بيد أنه لا ٢٠١٦كانون الأول/ديسمبر 
من أجل إنجاز مشروع المخطط العام لتجديد مباني المقر في الوقت المحـدد، وخـدماتهم سـتكون    
ــال الإداري الســليم          ــك لضــمان الإقف ــال التشــييد، وذل ــن أعم ــهاء م ــد الانت ضــرورية حــتى بع

، فقــد ٢٠١٧ن يســتمر ذلــك في العــام  والتســوية النهائيــة للحســابات. وبمــا أنــه مــن المــرجح أ  
يقتضـي تمديــدا آخــر للعقــود، ممـا يترتــب عليــه زيــادة أكـبر في التكــاليف. وبــالنظر إلى زيــادات    
تكاليف الاحتياجات حتى حينـه، فـإن الإدارة بحاجـة إلى إدارة تكـاليف الخـدمات الاستشـارية       

  ة المتوقعة للمشروع.بشكل وثيق لضمان ألاّ تؤدي إلى زيادات أخرى في التكلفة النهائي
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  الجدول الزمني للمشروع ونطاقه  - جيم   
  التقدم المحرز عموما مقارنة بالجدول الزمني للمشروع    

مــن الناحيــة التاريخيــة، عــانى المشــروع سلســلة مــن التــأخيرات، ولكــن بعــد تنفيــذ             - ٣٤
ــة التشــييد الرئيســية        ــذ المعجــل، فقــد أُعلــن إنجــاز القســم الأعظــم مــن مرحل اســتراتيجية للتنفي

عنـــد تســـليم مـــبنى الجمعيـــة العامـــة إلى الأمـــم المتحـــدة.  ٢٠١٤للمشـــروع في أيلول/ســـبتمبر 
لجدول الـزمني المقـرر للانتـهاء مـن جميـع أنشـطة التشـييد بحلـول         والإدارة ماضية حاليا حسب ا
كيــف تغــيرت مواعيــد الإنجــاز   الشــكل الثالــث. ويبــيّن ٢٠١٦نهايــة كــانون الأول/ديســمبر  

  المتوقعة للعناصر الرئيسية للمخطط العام لتجديد مباني المقر.  
متوقعـة، منـها إزالـة     إلى أحداث غير الشكل الثالثوتُعزى بعض التأخيرات المبينة في   - ٣٥

كميــات كــبيرة مــن الأسبســتوس مــن المبــاني، وضــرورة اســتيفاء متطلبــات أمنيــة أكثــر صــرامة، 
والأضــرار الناجمــة عــن العاصــفة ســاندي. وفي حــالات أخــرى، أســفرت افتراضــات التخطــيط  

  المفرطة التفاؤل أو غير الكاملة عن تحديد مواعيد منشودة غير واقعية لإنجاز المشروع.
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  الشكل الثالث
  )٢٠١٦آذار/مارس   (فيمقارنة الجدول الزمني الحالي بتخطيط العام السابق والاستراتيجية المعجلة الرابعة 
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  تحليل المجلس للجداول الزمنية الرئيسية للمقاول الرئيسي والمعلومات المقدمة من الإدارة.  :المصدر  

  . ٢٠١٦ذار/مارس تعكس المواعيد فترة التشييد حتى الإنجاز النهائي، ولا يدخل فيها الإقفال الإداري للمشروع. وتعكس الجداول الزمنية خطط الإدارة في آ  :ملاحظات
الشـمالي؛ وإنشـاء المسـاحات الخضـراء؛      ، تقرر أن يتولى مكتب خـدمات الـدعم المركزيـة مسـؤولية أعمـال التشـييد الرئيسـية المتبقيـة، وهـي: هـدم مـبنى المـرج            ٢٠١٤في عام     

  ).A/69/360 (انظر ٤٨و  ٤٢والأعمال المتعلقة بممر الخدمات في الشارعين 
  في الأصل ضمن عقد الطوابق السفلى الشامل. ٤٨و  ٤٢أُدرجت الأعمال المتعلقة بممر الخدمات في الشارعين     

  



A/71/5 (Vol. V)
 

16-10118 30/94 
 

  الإنجاز النهائي للأعمال والتصديق عليها    
ــة معقــدة ويمكــن أن تكــون        - ٣٦ ــهائي للأعمــال والتصــديق عليهــا هــو عملي إن الإنجــاز الن

مطولة وتقتضـي إنجـاز بنـود قائمـة العيـوب الطفيفـة واسـتكمال أي أعمـال تصـحيحية لازمـة،           
والموافقة على الأسعار النهائية لجميع الأعمال. ويجب أيضا تقديم جميع الوثائق التعاقديـة، مثـل   

تشـغيل والمــواد التدريبيـة. وهــذه العمليـة رهــن بعمليـة تحقــق يجريهـا مــديرو      الضـمانات وأدلــة ال 
  البرامج والمهندسون المعماريون المقيدون في السجلات من أجل صون مصالح الأمم المتحدة.  

وتشــمل المرحلــة النهائيــة للإنجــاز الإقفــال الإداري والتســوية النهائيــة لجميــع العقــود،      - ٣٧
أن الخطط الراميـة إلى   الشكل الرابعقصى المضمون الرئيسية. ويبين سيما عقود السعر الأ ولا

التصديق على الإنجـاز النـهائي لأعمـال المقـاول الرئيسـي قـد خضـعت لتنقيحـات كـبيرة طـوال           
، أن يــتم الإنجــاز ٢٠١٤مــدة المشــروع. ففــي حــين أنــه كــان مــن المتوقــع، في آب/أغســطس    

ــمبر   ــانون الأول/ديســ ــهائي في كــ ــه  والإق ٢٠١٤النــ ــال الإداري في حزيران/يونيــ ، ٢٠١٥فــ
ــارس  ــول آذار/مـ ــان/أبريل   ٢٠١٦فبحلـ ــاريخين إلى نيسـ ــذين التـ ــل هـ ــوز/ ٢٠١٦تم تأجيـ  وتمـ

  ، على التوالي. ومع ذلك، فحتى المواعيد المنقحة من غير المرجح أن تتحقق.  ٢٠١٦  يوليه
  

  الشكل الرابع    
  رئيسيالتغيرات في الجدول الزمني لإنجاز أعمال المقاول ال    

  
  
  
  
  
  
                
  تحليل المجلس لبيانات الإدارة.  :المصدر  
  أنجز القسط الأكبر من الأعمال في جميع المباني على مراحل.  :ملاحظة  

للإقفـال الإداري لا يـدخل فيهمـا     ٢٠١٦وآذار/مـارس   ٢٠١٥إن تقديري كـانون الأول/ديسـمبر       
  . ٤٢عقد اتفاق التنسيق، الذي يشمل حاليا الأعمال المتعلقة بممر الخدمات في الشارع 

  2016مارس /الخطط في آذار

  2015ديسمبر /الخطط في كانون الأول

  2015يونيه /الخطط في حزيران

  2014أغسطس /الخطط في آب

انتهاء أعمال التشييد للمقاول الرئيسي الإقفال الإداري للعقود

2014ديسمبر /الأول كانون
2015يونيه /حزيران

2015أغسطس /آب
2015أكتوبر /تشرين الأول

2016يناير /كانون الثاني
2016مارس /آذار

2016أبريل /نيسان
2016يوليه /تموز

2014أغسطس  2014ديسمبر  2016مايو  2015سبتمبر  2016يناير  2016مايو  2016سبتمبر 
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، وأن ٢٠١٦توقعت الإدارة أن تكتمل أعمـال المقـاول الرئيسـي بحلـول نيسـان/أبريل        - ٣٨
. ٢٠١٦قود السعر الأقصى المضمون العشرة المتبقيـة بحلـول تموز/يوليـه    تغلق تسعة من أصل ع

إلى المقـاول الرئيسـي، كـان مـن المتوقـع أن       ٤٢وبعد منح العقد المتعلق بإنجاز أعمـال الشـارع   
. وبعـد  ٢٠١٧يظل اتفاق التنسيق المتعلق بعقـود السـعر الأقصـى المضـمون مفتوحـا حـتى عـام        

رة المجلـس أن سـتة مـن عقـود السـعر الأقصـى المضـمون، تبلـغ         مراجعة الحسابات، أبلغـت الإدا 
مليون دولار تقريبا، لا تزال مفتوحة، وأنها تتوقع حاليا إقفـال اتفـاق    ١ ٠٠٠قيمتها الإجمالية 

  .٢٠١٦التنسيق بحلول كانون الأول/ديسمبر 
ــدّر بشــكل صــحيح الجهــد والوقــت اللازمــين        - ٣٩ ــه مــن الواضــح أن الإدارة لم تق غــير أن
غلاق عقود السعر الأقصى المضمون العشرة المتبقية وأن قسطا كبيرا من العمل لم ينتـهِ بعـدُ.   لإ

في جميـع  “ قائمـة العيـوب الطفيفـة   ”، كانت لا تزال بنـود متبقيـة في   ٢٠١٦فحتى آذار/مارس 
عقود مبرمة مـن البـاطن    ٥١٠عقدا مفتوحا من أصل  ٩٠أعمال المقاول الرئيسي؛ حيث بقي 

ــتم تســديد كامــل التكــاليف     ضــمن عقــود ال ســعر الأقصــى المضــمون العشــرة المفتوحــة، ولم ي
عقــدا،  ٤٢٠عقــدا مــن أصــل العقــود المبرمــة مــن البــاطن والمغلقــة البــالغ عــددها  ٣٥٤لســوى 

مليــون دولار. وأبلغــت الإدارة المجلــس بأنــه، منــذ  ٢٥,٩تُقــدَّم فــواتير بشــأن أعمــال بمبلــغ  ولم
ــة مراجعــة الحســابات، تم تخ  فــيض المبلــغ الإجمــالي الــذي يــتعين إصــدار فــواتير بشــأنه إلى    عملي

  مليون دولار.   ١٤,٤
أنه حدث في الماضي تـأخير طويـل بـين إنجـاز القسـط الأكـبر مـن         ٦الجدول ويوضح   - ٤٠

العمل والانجاز النهائي للأعمال. واسـتنادا إلى هـذه التجربـة، فـإن افتـراض الإدارة أن بإمكانهـا       
هــو افتــراض  ٢٠١٦ود الســعر الأقصــى المضــمون بحلــول نيســان/أبريل  تحقيــق إنجــاز جميــع عقــ

  واقعي إلى حد بعيد.  غير
  

  ٦الجدول     
  )٢٠١٦(في آذار/مارس  مواعيد الإنجاز المتوقعة للمباني الرئيسية

 المبنى
ــط   ــاز القســـ ــد إنجـــ موعـــ

 موعد الإنجاز النهائي الأكبر من العمل
ــدي    ــلة بـــين موعـ ــرة الفاصـ الفتـ

 الإنجاز

 شهرا ٢٠١٥٣٢أيار/مايو٢٠١٢أيلول/سبتمبر الأمانة العامة
 شهرا  ٣٧غير مكتمل بعد لم يتحقق بعد٢٠١٣ُشباط/فبراير اتالمؤتمر

 شهرا ١٨غير مكتمل بعد لم يتحقق بعد٢٠١٤ُأيلول/سبتمبر الجمعية العامة
 شهرا ١٢غير مكتمل بعد لم يتحقق بعد٢٠١٥ُآذار/مارس ىالطوابق السفل

  
  تحليل المجلس لبيانات الإدارة.  :المصدر  
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، أبلغ المقاول الرئيسـي الإدارة أيضـا أنـه لا يمكـن إغـلاق أي      ٢٠١٦وفي شباط/فبراير   - ٤١
. المقـاول الرئيسـي   عقد من العقود إلاّ بعد تسوية المطالبـة الـتي رفعهـا المتعاقـد مـن البـاطن ضـد       

ــل         ــاون الكام ــن دون التع ــود م ــل أي شــيء لإغــلاق العق ــيس بوســع الإدارة فع ــع، ل وفي الواق
، فإن مسـتوى الأمـوال المحجـوزة (مبلـغ     ٢٠١٦للمقاول الرئيسي وموافقته. وحتى آذار/مارس 

مليون دولار محتفظ بها حاليا) لا يوفر حافزا رئيسيا لتشجيع المقاول على إغـلاق العقـود    ٦,٦
على تسوية نهائية للمطالبة القائمة، وليس متاحـا لـلإدارة سـوى جـزاءات تعاقديـة      قبل الاتفاق 

محدودة لإنفاذ الإغلاق أو معاقبة المقـاول علـى أي تـأخير آخـر. ونظـرا لعـدم وضـوح الجـدول         
الزمني لتسوية المطالبة المتنازع عليها، فإن الجدول الزمني للإقفـال الإداري النـهائي للعقـود غـير     

ن أن يؤدي إلى زيادة التكاليف، حيث إن الإدارة قـد تحتـاج إلى اسـتخدام خـبراء     مؤكد، ويمك
  استشاريين ومستشارين قانونيين في مجال تقدير التكاليف لمدة أطول.

، ٢٠١٦وأبلغت الإدارة المجلـس بـأن مسـتوى الأمـوال المحـتفظ بهـا، في حزيران/يونيـه          - ٤٢
الـتي تغطـي الأعمـال المتنـازع عليهـا يمكـن أن        ملايـين دولار، وأن العقـود   ٤,١قد انخفض إلى 

  تغلقها الإدارة من جانب واحد.
  

  أعمال التشييد الرئيسية المتبقية    
شــدد المجلــس في تقريــره الســابق علــى الحاجــة إلى إدارة أنشــطة المشــروع المتبقيــة عــن     - ٤٣

غــلاق مكتــب كثــب لكفالــة إنجازهــا بمــا يتماشــى مــع الوقــت والميزانيــة المحــددين لهــا. وبعــد إ    
، تحمّــل مكتــب خــدمات الــدعم    ٢٠١٥المخطــط العــام لتجديــد مبــاني المقــر في تموز/يوليــه      

المركزية المسؤولية عن تنفيذ هذه الأعمال، ولا يزال واثقـاً مـن الالتـزام بتـاريخ الانتـهاء الواقـع       
، علــــى الــــرغم مــــن بعــــض التــــأخير الأولي في الجــــدول  ٢٠١٦في كــــانون الأول/ديســــمبر 

  صلي.الأ  الزمني
  

  أعمال هدم مبنى المرج الشمالي وإنشاء المساحات الخضراء    
، إلى التأخير المتواصل في هدم مـبنى  ٧٠/٢٣٩أشارت الجمعية العامة بقلق، في قرارها   - ٤٤

المــرج الشــمالي المؤقــت، وطلبــت إلى الأمــين العــام أن يكفــل إنجــاز هــدم المــبنى دون مزيــد مــن  
، وكـان الهـدم يجـري    ٢٠١٥عمليـة الشـراء في تشـرين الأول/أكتـوبر     التأخير. وتم الانتهاء مـن  

بسلاسة في وقت مراجعة الحسابات. غير أن موعد الانتـهاء المتوقـع تـأخر مـرة أخـرى، وبـات       
  .٢٠١٦من غير المتوقع الآن أن يكتمل العمل قبل تشرين الثاني/نوفمبر 
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بالمقارنـة مـع الجـدول الـزمني     أن العقد يتضمن جدولا زمنيا معدلا  ٧ويوضح الجدول   - ٤٥
المقتــرح في طلــب الإدارة لتقــديم العــروض، الــذي أعــده مكتــب المخطــط العــام لتجديــد مبــاني  
المقر. إذ تستغرق عملية الهدم فيـه شـهراً إضـافياً، وقـد زادت الفتـرة بـين الإنجـاز شـبه المكتمـل          

مـــن شـــأن هـــذه أســـبوعا. و ١١أســـابيع إلى  ٣والإنجـــاز النـــهائي للمســـاحات الخضـــراء مـــن 
  التغييرات أن تجعل الالتزام بالجدول الزمني أكثر قابلية للتحقيق.

  
  ٧الجدول     

  مقارنة الأهداف المرحلية الأساسية للعقد بين التوقعات والإنجاز الفعلي    
  

  الأنشطة
  طلب تقديم العروض

  )٢٠١٥(تموز/يوليه
  العقد الموقّع

  )٢٠١٥(تشرين الأول/أكتوبر 

 ٢٠١٥كانون الأول/ديسمبر  ١٨  ٢٠١٥تشرين الثاني/نوفمبر٦  بدء التشييد
  ٢٠١٦نيسان/أبريل  ١٢ ٢٠١٦شباط/فبراير١ ٣-١إنجاز هدم الطوابق 

  ٢٠١٦أيار/مايو  ١٢ ٢٠١٦آذار/مارس٨ إنجاز القدر الأكبر من أعمال الهدم
  ٢٠١٦نيسان/أبريل  ١٥ ٢٠١٦نيسان/أبريل١٥ بدء إنشاء المساحات الخضراء

  ٢٠١٦أيلول/سبتمبر  ١ ٢٠١٦آب/أغسطس١٥ إنجاز القدر الأكبر من المساحات الخضراء
  ٢٠١٦تشرين الثاني/نوفمبر  ١٨ ٢٠١٦أيلول/سبتمبر١  الإنجاز النهائي

  
  تحليل المجلس لبيانات الإدارة.  :المصدر  
    

  ٤٨ و ٤٢الأعمال المتعلقة بممر الخدمات في الشارعين     
، أن يكفــل الانتــهاء في ٧٠/٢٣٩العامــة إلى الأمــين العــام، في قرارهــا طلبــت الجمعيــة   - ٤٦

قبـل   ٤٨و  ٤٢الوقت المناسب من عملية الشراء وإنجاز الأعمال المتصلة بـالأمن في الشـارعين   
أنه منذ التقريـر السـابق للمجلـس، تـأخرت عمليـة الشـراء        ٨. ويبين الجدول ٢٠١٦نهاية عام 

ل بعد شهرين عما كان مقـرراً. وعلـى الـرغم مـن أنـه كـان مـن        ثلاثة أشهر إضافية، وبدأ العم
شهرا للانتهاء عندما قدم المجلس تقريره الأخير، أصبح الآن مـن   ١٢المتوقع أن يستغرق العمل 

  المقرر أن يستغرق ثمانية إلى تسعة أشهر فقط.
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  ٨الجدول     
والإنجاز الفعلي للأعمال المتعلقة مقارنة الأهداف المرحلية الأساسية للعقد بين التوقعات     

  ٤٨ و ٤٢بالشارعين 
  
  ٢٠١٦الوضع في آذار/مارس   ٢٠١٥التوقعات في حزيران/يونيه  

  ٢٠١٥تشرين الثاني/نوفمبر   ٢٠١٥آب/أغسطس  طلب تقديم العروض
  : منح العقد إلى المقاول الرئيسي٤٢الشارع  ٢٠١٥تشرين الثاني/نوفمبر  منح العقد

  ٢٠١٦آذار/مارس : ٤٨الشارع
إلى  ٢٠١٥كــانون الأول/ديســمبر  فترة البناء المتوقعة

  ٢٠١٦كانون الأول/ديسمبر
  ٢٠١٦: شباط/فبراير إلى أيلول/سبتمبر ٤٢الشارع

ــارع ــانون الأول/ ٤٨الشــــــ ــان/أبريل إلى كــــــ : نيســــــ
  ٢٠١٦  ديسمبر

  
  تحليل المجلس لبيانات الإدارة.  :المصدر  

  الملاحظات:
  جدول الإدارة على النحو المبين في التقرير السابق للمجلس. ٢٠١٥حزيران/يونيه تعكس توقعات     
مـع نفـس المتعاقـد مـن      ٤٨، وقعت الإدارة عقدا لتنفيذ الأعمـال في الشـارع   ٢٠١٦في آذار/مارس     

  .٤٢الباطن الرئيسي الذي ينفذ الأعمال في الشارع 
    

  مشتريات الأعمال المتعلقة بممر الخدمات    
كان القصد الأصلي يتجلى في أن تمـنح الأمـم المتحـدة عقـدا واحـدا للأعمـال المتعلقـة          - ٤٧

بممر الخدمات من خلال المنافسة المفتوحة. ولكن لإنجـاز العمـل بحلـول كـانون الأول/ديسـمبر      
ــر     ٢٠١٦ ــة بممـ ــال المتعلقـ ــز الأعمـ ــي أن ينجـ ــاول الرئيسـ ــررت الإدارة أن تطلـــب إلى المقـ ، قـ

فقــط لمناقصــة تنافســية.  ٤٨وأن تخضــع الأعمــال المتعلقــة بالشــارع  ٤٢الخــدمات في الشــارع 
وقدّر الأمين العام المساعد لمكتـب خـدمات الـدعم المركزيـة أن تولـد النفقـات العامـة الإداريـة         

ــدرها       ــة إضــافية ق ــاول الرئيســي تكلف ــها المق ــتي يطلب ــة    ١,٥ال ــون دولار تضــاف إلى تكلف ملي
  ملايين دولار. ٥، التي تبلغ )١(“اتفاق التنسيق”الأعمال المقرر تنفيذها بموجب عقد 

ملايــين دولار إلى المنافســة، ثم  ١٠الــذي يبلــغ  ٤٨وقــد خضــع عقــد أعمــال الشــارع   - ٤٨
. وفي ٤٢مــنح إلى نفــس المقــاول الــذي اختــاره المقــاول الرئيســي لتنفيــذ الأعمــال في الشــارع   

__________ 
للتنسـيق عمومـاً في عمليـة تنفيـذ المشـاريع      “ الخـدمات الأساسـية  ”طائفـة مـن   “ اتفاق التنسيق”يشمل عقد   )١(  

مشروع المخطـط العـام لتجديـد مبـاني المقـر ككـل. وفي الماضـي، قـام مكتـب المخطـط العـام            الفرعية لإنجاح 
لتجديد مباني المقر باستخدام هذا العقد ليرخص لمقاوله الرئيسـي شـراء السـلع بموجـب أجـل تسـليم طويـل،        

  فيما يضع الصيغة النهائية لعقد السعر الأقصى المضمون المعني.
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وض مـع المقـاول الرئيسـي بشـأن     ، أبلغـت الإدارة المجلـس بأنهـا بصـدد التفـا     ٢٠١٦آذار/مارس 
، بغـرض تخفـيض تكـاليف    ٤٨إلى المورّد الفائز بعقـد أعمـال الشـارع     ٤٢نقل أعمال الشارع 

  مليون دولار المستحقة للمقاول الرئيسي. ١,٥الإدارة البالغة 
وفي حين تسعى الإدارة إلى تخفيض التكلفة الإجمالية للعقـدين بالحـد مـن دور المقـاول       - ٤٩

فقــط. وأعــرب  ٤٨فقــد تم تطبيــق مبــدأ المنافســة المفتوحــة بفعاليــة لأعمــال الشــارع الرئيســي، 
المجلس أيضـا عـن قلقـه مـن أن يكـون المـورد الفـائز قـد مـنح أفضـلية لأنـه اخـتير لتنفيـذ أعمـال               

. بيــد أن الإدارة راضــية عــن ٤٨قبــل تقــديم العطــاءات المتعلقــة بأعمــال الشــارع   ٤٢الشــارع 
ة امتثالاً تاماً للقواعد والأنظمة الخاصـة بالمشـتريات والمطبقـة علـى المخطـط      امتثال العملية المتبع

  العام لتجديد مباني المقر.
وكانت استراتيجية الإنجاز المنقحة لم توضع بعد في صيغتها النهائيـة في وقـت مراجعـة      - ٥٠

مـن الأعمـال   الحسابات، ولكن استنادا إلى المعلومات المتاحة، ينبغي أن يكون إنجاز قـدر كـبير   
. ويــرجح أن تمتــد فتــرة الإنجــاز النــهائي  ٢٠١٦قــابلاً للتحقيــق بحلــول كــانون الأول/ديســمبر  

  ، وذلك استناداً إلى التجارب السابقة.٢٠١٧وإغلاق العقود إلى عام 
  

  الحلول المؤقتة لمبنيي المكتبة والملحق الجنوبي    
والملحــق الجنــوبي ليمتــثلا لمعــايير أمنيــة   تم إنجــاز الحلــول المؤقتــة اللازمــة لمبنيــي المكتبــة     - ٥١
مليــون دولار مــن الأمــوال المتاحــة. وشملــت الحلــول  ١٢,٥صــرامة، وتم الالتــزام بتكلفــة  أكثــر

  المؤقتة ما يلي:
أعيد تشكيل مـبنى المكتبـة ليقتصـر وجـود المـوظفين علـى الجانـب الشـمالي مـن المـبنى،             •  

  حين خُصّص الجانب الجنوبي للتخزين؛  في
لقت الكافيتريا في مبنى الملحق الجنـوبي، في حـين أقيمـت خـدمات غذائيـة بديلـة في       أغ  •  

  مبنى الأمانة العامة ومبنى المؤتمرات؛
نقلت غرف دراسة ومكاتب في مـبنى الملحـق الجنـوبي إلى الطـابق السـفلي الثالـث مـن          •  

  المبنى الامتدادي في المرج الشمالي.
، كانـت هنـاك تـأخيرات كـبيرة     ٢٠١٦آذار/مـارس  ، في ٩وكما هو مبين في الجدول   - ٥٢

في اســتكمال الحلــول المؤقتــة مقارنــة مــع الخطــة الأصــلية الــتي وضــعها مكتــب المخطــط العــام     
  .٢٠١٥لتجديد مباني المقر قبل إغلاقه في تموز/يوليه 
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  ٩الجدول     
  مقارنة للجداول الزمنية للأعمال المتعلقة بالحلول المؤقتة    

  
  

المخطــط العــام لتجديــد  توقعــات مكتــب
  ٢٠١٦الوضع في آذار/مارس   ٢٠١٥مباني المقر في حزيران/يونيه

 إنجاز القدر الأكبر من الأعمال: غير معروف ٢٠١٥الإنجاز بحلول آب/أغسطس  مبنى المكتبة
  ٢٠١٦الإنجاز النهائي: آذار/مارس 

الخــدمات الغذائيــة البديلــة
في مــــبنى الأمانــــة العامــــة

  المؤتمراتومبنى 

الإنجـــاز في جميـــع المواقـــع الثلاثـــة بحلـــول
  ٢٠١٥تموز/يوليه

إنجــــــاز القــــــدر الأكــــــبر مــــــن الأعمــــــال:
  ٢٠١٥أيلول/سبتمبر 

  ٢٠١٦الإنجاز النهائي: كانون الثاني/يناير 
غرف الدراسـة والمكاتـب
في الطابق السفلي الثالـث
  من مبنى المرج الشمالي

مــن المتوقــع أن تبــدأ أعمــال التشــييد في
ــبتمبر ــهي في  ٢٠١٥أيلول/ســــ وأن تنتــــ
  ٢٠١٦كانون الثاني/يناير

بـــــدأت الأعمـــــال في تشـــــرين الثـــــاني/نوفمبر
، ومن المتوقع إنجاز القـدر الأكـبر منـها٢٠١٥

  ٢٠١٦في نيسان/أبريل 
  
  تحليل المجلس لبيانات الإدارة.  :المصدر  
    

  ضوابط إدارة المشروع    
على الرغم من أن قيمة الأعمال التي لم تنجز بعـد عنـد إغـلاق مكتـب المخطـط العـام         - ٥٣

)، فـإن  ٧٩، الفقـرة  A/70/343مليون دولار فقط (انظـر   ٥٥,٤لتجديد مباني المقر تقدر بنحو 
فة الكليـة لمشـاريع تشـييد أخـرى،     ذلك يشكل في حد ذاته استثمارا كبيرا يمكن مقارنته بالتكل

مثــل مشــروع تجديــد قاعــة أفريقيــا في اللجنــة الاقتصــادية لأفريقيــا، الــذي تقــدّر تكلفتــه بمبلــغ    
). لــذلك لا تــزال ضــوابط إدارة المشــاريع  ٣١، الفقــرة A/70/363مليــون دولار (انظــر  ٥٦,٩

  ان التزام المشروع بالوقت والميزانية المحددين له.القوية مطلوبة لضم
لكن يبدو أن النهج المتبع في إدارة هذا المشروع قد شـهد بعـض التراخـي مـع اقتـراب        - ٥٤

  نهاية إنجاز المشروع. فعلى وجه الخصوص:
  توقف تحديث التكلفة النهائية المتوقعة لكل مشروع فرعي إلى نهاية المشروع؛  •  
الإدارة خطة موحدة ومحدّثة للمشروع تحدد بالتفصـيل جميـع أهدافـه المرحليـة     لم تضع   •  

  الرئيسية والأنشطة التي تندرج في إطاره؛
لـيعكس المخـاطر    ٢٠١٥لم يحدَّث سجل المخاطر المحـددة التكـاليف منـذ آذار/مـارس       •  

  التي تواجه المشروع حاليا.
وابط قويــة في إدارة المشــروع، وأنهــا وأبلغــت الإدارة المجلــس بأنهــا تواصــل ممارســة ض ــ  - ٥٥

خصصت موارد كافية لهذا الغرض، ما يضمن استمرار إدارة جميع الأنشطة المتبقيـة وتـدقيقها.   
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غــير أن غيــاب الانضــباط الصــارم في إدارة المشــروع في مرحلتــه النهائيــة قــد يتســبب في تكبــد  
ية من المشروع. وعلى الرغم مـن  المزيد من حالات التأخير وارتفاع التكاليف في المرحلة النهائ

أن الصدمات الكبرى غير مرجحة في هذه المرحلـة مـن المشـروع، فلـيس مـن الحكمـة افتـراض        
  أنها لا يمكن أن تحدث.

    
  إدارة المجمع  - دال   

 أُنجز القدر الأكبر من جميـع أعمـال المجمّـع وسـلّمت إلى الأمـم المتحـدة بحلـول أيلـول/          - ٥٦
الفــرع دال معلومــات محدّثــة عــن النــهج الــذي تتبعــه الإدارة في إدارة  . ويقــدم ٢٠١٤ســبتمبر 

ــد حــتى الآن،         ــى نحــو جي ــة ســارت عل ــة الانتقالي المجمــع المجــدد وصــيانته. وفي حــين أن المرحل
يوجد بعد خطة صيانة طويلة الأجل متفق عليها موضـوعة للحفـاظ علـى قيمـة اسـتثمارات       لا

  مباني المقر. الدول الأعضاء في المخطط العام لتجديد
  

  إدارة العمليات اليومية    
للمجمـــع تـــدخلي اســـتخدم المجلـــس خـــبيرا استشـــاريا لإجـــراء تفتـــيش بصـــري غـــير    - ٥٧
ــة التشــييد في        لم ــن إدارة مرحل ــال بنجــاح أيضــاً م ــة. وتم الانتق يكشــف عــن أي مســائل هام

دائرة إدارة المشــروع إلى تســيير العمليــات اليوميــة. وعلــى الــرغم مــن تلقــي مكتــب المســاعدة بــ
طلب خدمة سنويا، فلم تسجل أي شكاوى كـبيرة أو حـوادث خطـيرة     ٢٠ ٠٠٠المرافق نحو 

أو حالات تعطل كبيرة في العمليات المقيّدة لدى مكتـب المسـاعدة منـذ تسـليم المبـاني المجـددة.       
ووضعت دائرة إدارة المرافق عـددا مـن عقـود صـيانة الـنظم للتأكـد مـن صـيانة الـنظم المعتمـدة           

يثا على نحو ملائم، ومن شـأن هـذا الاسـتثمار أن يسـاعد علـى إطالـة الصـلاحية التشـغيلية         حد
  وتفادي حالات التعطل.

طلــب شــهرياً بشــأن الخــدمات الأساســية، مثــل    ٦٠٠وفي المتوســط، يقــدّم أقــل مــن    - ٥٨
الشـبيهة   التدفئة والتهوية والتبريد، ونظم الكهرباء والسباكة، ما يعتبر مماثلاً لتجارب المجمعـات 

من حيث الحجم. وتتسم المعلومات الـتي بحـوزة مكتـب المسـاعدة بشـموليتها، ولكـن تسـتطيع        
دائرة إدارة المرافق أن تذهب أبعد من ذلك وتضـع لوحـة متابعـة بسـيطة لـلإدارة للإبـلاغ عـن        
الأداء في ضــوء المؤشــرات الرئيســية، مثــل رضــى المســتخدمين، ولوضــع معــايير متعلقــة بحجــم    

  صالات المتوقع أن يتلقاها مكتب المساعدة، بحيث يمكن استخدامها لرصد الأداء.ونوع الات
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  ترتيبات الصيانة    
حذّر المجلس في السابق من التوقع بأن مكتب خـدمات الـدعم المركزيـة سـيتمكن مـن        - ٥٩

تخفيض مستوى الميزانية للمجمع المجـدد. وقـد يكـون هنـاك افتـراض بـأن المبـاني المجـددة حـديثا          
تتطلب جهود صيانة أقـل، ولكـن في الواقـع، قـد تحتـاج المنشـآت والمعـدات الأكثـر تطـوراً إلى          

). وتكتسي الـنظم الـتي رُكّبـت في إطـار     A/69/5 (Vol.V)أعلى تكلفة (انظر عناية أكثر دواما و
عمليــة التجديــد أهميــة بالغــة في كفالــة حســن تشــغيل المجمَّــع. وستســاعد الصــيانة الفعالــة علــى  

المـوظفين وممثلـي الـدول الأعضـاء     تجنب فقدان الخدمات العرضية، الأمر الذي قد يشوّش على 
  العاملين في المجمع، وستطيل أيضاً مدة صلاحية هذه النظم.

للمقـر تقـدّر تكلفتـها السـنوية بمبلـغ       )٢(عقـد خـدمات صـيانة    ٣٤وقد أبرمـت الإدارة    - ٦٠
مليون دولار لخدمات التنظيـف والرصـيد    ١١مليون دولار تقريبا، يخصص منها أكثر من  ١٨

الــنظم المركّبــة حــديثا. وأُبرمــت بعــض عقــود الصــيانة مــع جهــات متخصصــة      المتبقــي لخدمــة
خارجية، وهو أمر مناسب في الأجل القصير. أما في الأجـل الطويـل، فـيمكن أن تنظـر الإدارة     
في مســألة مواصــلة تقليــل الاعتمــاد علــى الــدعم الخــارجي، مــن خــلال الاســتثمار في تــدريب    

ا حاليا موردون خارجيون، واستقدام موظفين متخصصـين  موظفيها على أداء المهام التي يؤديه
دولار  ٣٥ ٠٠٠أكثـر مـن    ٢٠١٥بطريقة انتقائية. فعلى سبيل المثال، أنفقـت الإدارة في عـام   

  على التدريب الخارجي لتحسين مهارات الموظفين ومعرفتهم بالنظم الجديدة.
يين في قســم الخـــدمات  وتطلبــت إدارة المبــاني والـــنظم المجــددة أربعــة مـــوظفين إضــاف       - ٦١

موظفـا. وبالإضـافة إلى نقـل وظـائف مـن فريقـي        ٨٣، ليرتفع مجموع المـوظفين إلى  )٣(الهندسية
الحراســة والتعــديلات، زادت الإدارة حاليــا قــدرتها علــى أداء الإصــلاحات الكهربائيــة. ويــبين   

كـان قبـل   الشكل الخـامس أن مجمـوع تكـاليف الصـيانة (غـير المرافـق) لا يـزال بالإجمـال كمـا          
المخطط العام لتجديد مباني المقـر، وأن تجديـد المبـاني كلّـف بشـكل أساسـي نفقـات أقـل فيمـا          

  يتعلق بالمرافق، ويعزى ذلك في المقام الأول إلى انخفاض كبير في استخدام البخار.
ــه لــو كانــت الإدارة قــد أبرمــت عقــوداً تشــمل كــلاًّ مــن        - ٦٢ وأفــاد المجلــس في الســابق أن

ات والنظم وصيانتها لمدة قصيرة، لكانت استطاعت تجنـب الوقـوع في مغبـة عـدم     تركيب المعد
)، ولكانـت، بالإضـافة إلى   A/70/5 (Vol. V)التوفر على عقود صيانة رئيسـية لمـدة معينـة (انظـر     

__________ 
تبلـــغ قيمتـــها التراكميـــة عقـــداً  ٢٤المـــواد وقطـــع الغيـــار الـــتي يوجـــد منـــها  لا يشـــمل ذلـــك عقـــود توريـــد  )٢(  

  دولار.  مليون  ٠,٨
القسم التابع لـدائرة إدارة المرافـق المسـؤول عـن تخطـيط عمليـات صـيانة المبـاني وتنظيمهـا، بمـا في ذلـك إدارة              )٣(  

  النظم الميكانيكية والكهربائية والسباكة.
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مــوظفين للحصــول علــى التــدريب  ذلــك، ضــمنت اســتقرار الــنظم ووفــرت الوقــت الكــافي لل  
والخبرة أو قامت عوضاً عن ذلك بجمـع بيانـات تشـغيلية بشـكل أكثـر اسـتنارة لتحصـيل عائـد         
مقابل الأموال التي أنفقها في مجال الاستعانة بمصـادر خارجيـة. وتعتـزم الإدارة تفـويض شـركة      

لــك أيضــا لاســتعراض نهــج الصــيانة الــذي تعتمــده. ويتــيح ذ ٢٠١٧متخصصــة في أواخــر عــام 
فرصة لتقييم التوازن بـين الاسـتعانة بالمصـادر الخارجيـة وبـين التنفيـذ بقـدرات داخليـة لضـمان          

  استخدام الموارد المتاحة بطريقة فعالة من حيث التكلفة.
  

  الشكل الخامس    
  )٢٠١٥- ٢٠١٤إلى  ٢٠٠٧- ٢٠٠٦نفقات الصيانة والمرافق في المقر (    
  المتحدة)(بملايين دولارات الولايات     

  
  
  
  
  
  
  
  
    
  تحليل المجلس لبيانات الإدارة.  :المصدر  

  شهرا. ٢٢هي تقديرات تناسبية مستندة إلى بيانات النفقات لمدة  ٢٠١٥-٢٠١٤تكاليف الفترة   (أ)  
    

  إدارة الأصول في الأجل الطويل    
خلافاً لمعظم المنظمات التي تمتلك حافظات عقارية كبيرة، لم تتبع الأمم المتحـدة نهجـاً     - ٦٣

معترفاً به لإدارة الأصول طوال مدة وجودها في صـيانة مجمّـع نيويـورك عنـد اكتمـال تشـييده.       
د فعـل تقـوم علـى تشـغيل الأصـول      وبدلا من ذلك، اعتمدت الإدارة بشكل أساسي سياسـة ر 

حــتى تتعطــل، ولم تســتثمر علــى نحــو ملائــم في نســيج المــبنى أو في المنشــآت والآلات، مــا عــدا  

2006-2007 2008-2009 2010-2011 2012-2013 2014-2015
Supplies for maintenance 1.0 1.4 1.1 1.2 0.9
Elevator operations 2.5 3.1 2.0 1.3 2.3
Miscellaneous maintenance services 2.8 4.0 3.1 4.9 5.4
Electrical maintenance 6.8 6.5 6.5 4.1 1.3
Cleaning services 16.7 17.2 14.6 16.3 21.6
Utilities 35.9 34.0 30.4 24.0 24.0
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إجراء الصيانة والإصلاحات الأساسية. وعلى مر السنين، تدهور المجمـع ولم يعـد متماشـيا مـع     
  ميه.المعايير التشريعية، والممارسات السائدة في قطاعه، واحتياجات مستخد

ولم يكـــن المخطـــط العـــام لتجديـــد مبـــاني المقـــر الـــذي تـــلا ذلـــك، والبالغـــة تكلفتـــه     - ٦٤
بليون دولار، مكلفاً فحسب، بل خلّف أيضاً خللا كـبيرا. ويتضـمن المرفـق الأول ورقـة      ٢,٣

أعدها المجلس بشأن الدروس المستفادة من المخطط العام لتجديد مباني المقـر، تحـدد أربعـة نهـج     
افظة على الأصول. ذلك أنه بإدخال تحسينات على المباني، ستتمكن الأمـم المتحـدة   عامة للمح

بليـون دولار، وخفـض التكـاليف الرأسماليـة      ٢,٣من تحسين حماية استثمارها الذي تبلغ قيمتـه  
الإجماليــة للاســتثمار، والتقليــل إلى أقصــى حــد مــن الحاجــة إلى مشــاريع كــبيرة الحجــم وعاليــة  

  بل.المخاطر في المستق
ويكتسي الحصول على بيانات شاملة أهمية كبرى بالنسبة لأي خطة لإدارة الأصـول.    - ٦٥

وقيّم الاستعراض الاستراتيجي للمرافق حالة العقارات العالمية للمرة الأولى، وبعد إجراء تحليـل  
تــدّ للاســتبدال المســتند إلى دورات الحيــاة، اقترحــت الإدارة برنامجــاً لصــيانة الأصــول العقاريــة يم

ــة الأجــل          ــة المتوســط لاحتياجــات الأصــول الطويل ــدل التكلف ــغ مع ــا. ويبل ــى عشــرين عام عل
مليــون دولار لكــل فتــرة ســنتين، وهــو أعلــى مــن المتوســط التــاريخي     ١٣٠للعقــارات العالميــة 

  لنفقات صيانة المباني خلال فترة سنتين.
ليف والفوائــد المترتبــة وكلّفــت الإدارة خــبراء استشــاريين بــإجراء تحليــل مقــارن للتكــا   - ٦٦

على اعتمـاد نهـج صـيانة قـائم علـى رد الفعـل مقابـل نهـج صـيانة اسـتباقي. واسـتند التقيـيم إلى             
تقييم مفصل للمباني الخمسة، بما فيها مباني المـؤتمرات والأمانـة العامـة والجمعيـة العامـة. ويـبين       

ضـع للمراجعـة، والـتي تشـير     الشكل السادس البيانات التي قدمها استشاريو الإدارة، دون أن تخ
إلى إمكانيــة أن يــؤدي اتبــاع نهــج الصــيانة الوقائيــة للمبــاني المجــددة الثلاثــة إلى تحقيــق وفــورات   

عاما. ولكي تقـدّم العمليـة قيمـة أكـبر إلى أصـحاب       ٥٠مليون دولار على مدى  ٦٩٤قدرها 
فقــد تتقلــب   المصــلحة، علــق المجلــس ســابقا أن علــى الإدارة أن تفســر أيضــا شــكل الإنفــاق،    

أشكال الإنفاق في إطار نموذج قوي للاستثمار في المباني طيلة دورة حياتهـا تقلبـا بيِّنـا مـن عـام      
ــر       ــة (انظـ ــتبدال مختلفـ ــا دورات اسـ ــتكون لهـ ــبنى سـ ــر المـ ــر، لأن عناصـ ، A/68/5 (Vol. V)لآخـ

  ).٧٤  الفقرة
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  السادس الشكل    
توقعات الإدارة لنهج الصيانة القائم على رد الفعـل مقابـل نهـج الصـيانة الوقائيـة لأكثـر           

  عاما ٥٠من 
  (بملايين دولارات الولايات المتحدة)    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية.  :المصدر  
    

  (النهر الشرقي) “إيست ريفر”صيانة سياج     
ــة، استفســر        - ٦٧ ــة الاستشــارية لشــؤون الإدارة والميزاني ــه اللجن ــى استفســار طرحت ردا عل

(النـهر الشـرقي) يـدخل في نطـاق المخطـط       “إيسـت ريفـر  ”المجلس عما إذا كان تجديد سـياج  
العام لتجديد مباني المقر، ومـا إذا كانـت هنـاك أي خطـط مسـتقبلية لطلائـه. وأكـدت الإدارة        
أن طلاء السياج لا يدخل في نطاق المخطـط العـام لتجديـد مبـاني المقـر، وأنهـا لا تملـك خططـاً         

أن ثمـة حاجـة إلى صـيانة المـبنى      نهائية معتمدة لتجديد السياج. ومع ذلك، أكدت الإدارة علـى 
ــاً.        ــد المناقشــة حالي ــو روزفلــت الســريع، وهــو موضــوع قي ــرانكلين ديلان ــق ف المطــل علــى طري

  تقدّم أي معلومات لمراجعة الحسابات عن التكاليف المحتملة لهذا العمل.  ولم
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  تحقيق الحد الأقصى من فوائد المجمع المجدَّد  - هاء   
عند إنهـاء مشـروع رئيسـي في إجـراء اسـتعراض شـامل للفوائـد         تتمثل الممارسة الجيدة  - ٦٨

المحققــة. وفيمــا يصــل المخطــط العــام لتجديــد مبــاني المقــر إلى المراحــل النهائيــة مــن دورة حيــاة   
المشروع، من المهم أن تبرهن الإدارة بوضوح على الفوائد التي تحققت مـن اسـتثمارات الـدول    

  بليون دولار. ٢,٣الأعضاء البالغة 
وأوصى المجلس، في تقريـره السـابق، بـأن تبلـغ الإدارة عمـا إذا كانـت النتـائج المتوقعـة           - ٦٩

  مــن المخطــط العــام لتجديــد مبــاني المقــر قــد تحققــت، بمــا في ذلــك الفوائــد الماليــة وغــير الماليــة    
(ب) مــن المــوجز). وردا علــى ذلــك، تضــمّن التقريــر       ١٧، الفقــرة A/70/5 (Vol. V) (انظــر

) A/70/343( المرحلي الثالث عشـر للأمـين العـام عـن تنفيـذ المخطـط العـام لتجديـد مبـاني المقـر          
كيـف   أشمل بيان للفوائد قُـدّم حـتى الآن، بمـا في ذلـك مجموعـة مـن البيانـات النوعيـة الـتي تـبين          

)، والمتجليـة في  A/55/117حقق المخطط العام لتجديد مباني المقر النتائج الأصلية المتوقعة (انظـر  
  مجمّع مقرّ يتمتع بالخصائص التالية:

لمدينـة  يتميز بكفاءة الطاقة وبالخلو من المواد الخطرة ويتفق مع القواعـد الـتي تعتمـدها ا     •  
  المضيفة في المباني وخطر الحريق والسلامة؛

  يكفل سبل الدخول كاملا إلى جميع الأشخاص؛  •  
  يلبي جميع مقتضيات السلامة الحديثة والمعقولة؛  •  
  يحافظ إلى أقصى حد ممكن على المعمار الأصلي.  •  
دة بشــكل وكمــا أشــير إلى ذلــك في الفــرع دال، تعمــل المبــاني والطوابــق الســفلى المجــد  - ٧٠

جيد. وهي تتيح بيئة عمل أحدث تديرها نظم ومعدات أكثر تطورا، وتـوفر درجـة أعلـى مـن     
ــة كميــات كــبيرة مــن آثــار الأسبســتوس. وقــد       الأمــن لجــزء كــبير مــن المجمــع، وقــد تمــت إزال

تلك التحسينات مع الحفـاظ علـى التـراث المعمـاري والجمـالي الهـام وعلـى حسـن سـير           أُنجزت
  ة.المعتاد  العمليات

  
  كفاءة استخدام الطاقة    

يفيد التقرير المرحلي الثالث عشر للأمين العام بأن مجمع المقر برمته حصل علـى تقيـيم     - ٧١
ــادل الشــهادة   ــة”يع ــي     “ الذهبي ــة والتصــميم البيئ ــال الطاق ــادة في مج ــة القي ــار منهجي  ،)٤(في إط

__________ 
. “القيـادة في مجـال الطاقـة والتصـميم البيئـي     ”يُعرف النظام المستخدم في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة باسـم       )٤(  

طريقـة التقيـيم البيئـي    ”وفي المملكة المتحدة لبريطانيا العظمـى وأيرلنـدا الشـمالية، يُعـرف نظـام التقيـيم باسـم        
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ــيم بالمســتوى    وأن ــة العامــة قُ ــوم”مــبنى الأمان ــرا مــن خبرائهــا  وقــدمت “. البلاتيني الإدارة تقري
، يؤكد هـذه التصـنيفات ويفيـد أنهـا قـدّرت      ٢٠١٦نيسان/أبريل  ١٥الاستشاريين البيئيين، في 

ــر      ــة. ويـــذكر التقريـ ــة في القائمـ ــيم الأخـــرى المدرجـ ــتقرائية عـــبر منـــهجيات التقيـ ــة اسـ بطريقـ
عـن طريـق تحسـين     عشر للأمين العام أيضاً أن الفوائد القابلة للقياس الكمي قد تحققـت  الثالث

  الأداء البيئي، بما في ذلك:
  في المائة على الأقل؛ ٥٠تخفيض استهلاك الطاقة بنسبة   •  
  في المائة؛ ٤٠تخفيض استهلاك المياه العذبة بنسبة   •  
  في المائة. ٤٥تخفيض انبعاثات غازات الدفيئة بنسبة   •  

  
ية، فقد تم حساب مكاسـب  وكما لاحظت اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزان  - ٧٢

ــة         ــت اللجنـ ــي. وأوصـ ــيس إلى الأداء الفعلـ ــية ولـ ــاذج هندسـ ــتناد إلى نمـ ــذه بالاسـ ــاءة هـ الكفـ
الاستشارية بتقديم البيانات الفعليـة للمراجعـة لإثبـات تحسـن الأداء البيئـي. وتؤكـد الإدارة أنـه        

تعلقــة بكفــاءة يمكــن حــتى الآن تقيــيم مــا إذا كــان تجديــد المجمــع قــد حقــق هــذه الأهــداف الم لا
استخدام الطاقـة. وهـي تركّـب حاليـا عـدادات في كـل مـبنى متصـلة بنظـام إدارة المبـاني لجمـع            
البيانات بشأن كفاءة استخدام الطاقة. ومع ذلك، لا يوجد خط أساس لأداء استهلاك الطاقـة  

ركـب  في المباني الفردية يثبـت المكاسـب الناتجـة عـن زيـادة الكفـاءة، وذلـك لأن العـدادات لم ت        
قبل التجديد، خلافا لما هـو عليـه الأمـر في اسـتراتيجية حفـظ التـراث. وتتوقـع الإدارة أن ينـتج         

  .٢٠١٦نظام الإبلاغ البيئي الجديد بيانات موثوقة ابتداءً من نيسان/أبريل 
وفي الوقت الراهن، تتمثل البيانات الوحيدة المتاحة لقيـاس كفـاءة اسـتخدام الطاقـة في       - ٧٣

فــق. وأبلغــت الإدارة اللجنــة الاستشــارية بأنــه لــن يتســنى إجــراء مقارنــة مفيــدة بــين   فــواتير المرا
الاسـتهلاك قبــل المخطــط العـام وبعــده إلا بعــد إزالـة مــبنى المــرج الشـمالي المؤقــت، لأن الطاقــة     
والمياه المستهلكة فيه غير مفصولة عن تلـك المسـتهلكة في بـاقي مبـاني المجمـع. وذكـرت اللجنـة        

وطلبـت مـن    ،ن الفوائد القابلة للقياس الكمي ينبغي أن تكـون مدعومـة بـالبراهين   الاستشارية أ
). بيـــد أن الإدارة A/70/441الإدارة أن تقـــدم هـــذه المعلومـــات إلى المجلـــس للمراجعـــة (انظـــر  

ك المطلوبة لتمكين المجلـس مـن   تقدم نموذج خط أساس لاستهلاك الطاقة أو بيانات الاستهلا لم
  تقييم التقدم المحرز مقارنة بالأهداف المتعلقة بالطاقة.

__________ 
نظـام التقيـيم الشـامل مـن أجـل الكفـاءة       ”باسـم   . ويُعرف النظام المستخدَم في اليابـان “لمؤسسة بحوث البناء

  .“النجمة الخضراء”، أما ذلك المستخدُم في أستراليا، فيُعرف باسم “البيئية للمباني
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غير أن الإدارة تمكنت من تقديم بعض المعلومات الـتي تظهـر أن النفقـات علـى المرافـق        - ٧٤
) ٢٠٠٧-٢٠٠٦مليـون دولار (  ٣٤,٩انخفضت بشكل كبير خلال العقد الماضي، مـن مبلـغ   

ــادة كــبيرة في اســتهلاك الغــاز.    ٢٠١٥-٢٠١٤(مليــون دولار  ٢٤إلى  )، علــى الــرغم مــن زي
وفي غيــاب بيانــات الاســتهلاك الفعلــي، وضــع المجلــس نمــوذج خــط أســاس باســتخدام بيانــات   
النفقــات، مســتندا في ذلــك إلى المعلومــات المتاحــة للجمهــور بشــأن متوســط تكــاليف المرافــق    

ين لا يقدّم هذا التحليل إلا تقـديرات إرشـادية،   وفي ح .)٥(المعتادة للمباني التجارية في نيويورك
يشــير إلى أنــه مــن المــرجح أن يكــون تجديــد المجمّــع قــد أســفر عــن تحســينات كــبيرة في كفــاءة    

. ولـن يتسـنى تأكيـد مـا إذا     ٢٠١٥إلى عـام   ٢٠٠٦استخدام الطاقة والميـاه في الفتـرة مـن عـام     
ــوفر   كانــت المبــاني المجــددة تحقــق أهــداف كفــاءة اســتخدام الطا    قــة المــذكورة أعــلاه إلا عنــد ت

  البيانات عن استهلاك الطاقة الفعلي.
، أن يقــدم في تقريــره ٧٠/٢٣٩وطلبــت الجمعيــة العامــة إلى الأمــين العــام، في قرارهــا    - ٧٥

ــاط          ــك أنم ــا في ذل ــافع، بم ــات عــن الاســتهلاك الحــالي للمن ــع عشــر بيان ــي الســنوي الراب المرحل
يــد مبــاني المقــر. وقــد توقــف إمــداد مــبنى المــرج الشــمالي   الاســتهلاك قبــل المخطــط العــام لتجد
. وعلى هذا الأسـاس، سـتتمكن الإدارة مـن تقـديم     ٢٠١٦بالطاقة والمياه في كانون الثاني/يناير 

باسـتخدام   ٢٠١٧شهرا عن استهلاك المرافق في كـانون الثاني/ينـاير    ١٢تقرير يتضمّن بيانات 
شــهرا في نظــام الإبــلاغ البيئــي.  ١٢تتوفّر بيانــات ســ ٢٠١٧فــواتير المرافــق، وفي نيســان/أبريل 

ومــن شــأن هــذه المعلومــات أن تمكّــن الإدارة مــن إثبــات كــل مــا تحقــق مــن أوجــه الكفــاءة في   
  استخدام الطاقة.

  
  إمكانية الوصول    

تفيــد الإدارة بــأنّ المخطــط العــام لتجديــد مبــاني المقــر قــد حسّــن كــذلك القــدرة علــى    - ٧٦
مجمع المقر وفي أنحائـه، وأنـه أصـبح الآن بإمكـان الأشـخاص ذوي الإعاقـة       الوصول الفعلي إلى 

الوصــول إلى المجمــع واســتخدام مرافقــه بالكامــل. وتتضــمن التحســينات المشــار إليهــا تركيــب   
ــراحيض للأشــخاص       ــوفير م ــع المــداخل الرئيســية؛ وت ــة في جمي ــة الكهربائي ــواب تعمــل بالطاق أب

ذلك مكبرات للصوت وأجهـزة إنـذار ضـوئية؛ وتقـديم      الإعاقات؛ ونظم للسلامة، بما في ذوي
دعم أكبر لأجهزة تقوية السمع؛ وخفض مستوى المنصـات في جميـع قاعـات الاجتمـاع بقـدر      

  كافٍ للسماح بالوصول إليها عن طريق المعابر المنحدرة.
__________ 

استخدم المجلس مؤشر الأسعار التاريخية للكهرباء والغاز الصادر عـن هيئـة البحـث والتطـوير في مجـال الطاقـة         )٥(  
، والأسـعار التاريخيـة   Consolidated Edisonيخية للبخار الصادرة عن شـركة  بولاية نيويورك، والتعريفات التار

  للمياه وخدمات الصرف الصحي الصادرة عن مجلس المياه في مدينة نيويورك.
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وبحسب مـا أكّـده اسـتعراض غـير تـدخلي للمجمـع، يبـدو أن المشـروع انطـوى علـى             - ٧٧
ع الذي يعود إلى الخمسينات، حيثما كان ذلـك عمليـاً، لتحسـين إمكانيـة الوصـول      تعديل المجم

إليــه وفي أنحائــه، ولجعلــه يتفــق مــع الحــد الأدنى مــن المعــايير المتعــارف عليهــا. وبحكــم ضــرورة    
الحفاظ على الطابع المعمـاري الأصـلي إلى أقصـى حـد ممكـن، مـا زالـت هنـاك بعـض الأمـاكن           

ــا   ــاج إلى تحســين مع ــتي تحت ــن وجــود مصــاعد      ال ــثلاً، م ــرغم، م ــى ال ــة الوصــول. فعل يير إمكاني
للأشــخاص ذوي الإعاقــة تســمح لهــم بالانتقــال بــين مختلــف المســتويات داخــل بعــض قاعــات    
الاجتماع، فقد يجد شخص ذو إعاقـة أنـه مـن الصـعب الوصـول إلى بعـض القاعـات مـن دون         

ن الإبقــاء علــى التصــميم مســاعدة، وذلــك بســبب ثقــل وزن الأبــواب. بالإضــافة إلى ذلــك، فــإ
الأصلي لقاعات الاجتماع يعني أنه قد يكون من الصعب على الأشخاص ذوي الإعاقـة (مثـل   
مستخدمي الكراسي المتحركـة) أن يسـتفيدوا بالكامـل مـن المرافـق، بسـبب ضـيق الحيّـز المتـاح          

  على المنابر، على سبيل المثال.
  

  أماكن العمل المرنة    
عمل مرنة أن يزيد من المرونة في العمل، وأن يوفّر للمـوظفين بيئـة   يمكن لتوفير أماكن   - ٧٨

عمل أفضل تناسـب ممارسـات عملـهم اليوميـة، وأن يحـد بشـكل كـبير مـن التكـاليف العقاريـة           
، خلصـت اللجنـة الاستشـارية لشـؤون الإدارة والميزانيـة إلى أنّ بيـان       ٢٠١٥السنوية. وفي عام 

مـاكن العمـل في المقـر هـو بيـان سـليم، بمـا أن ذلـك قـد          جدوى تنفيذ نظام الاستخدام المـرن لأ 
مليـون دولار إلى أقـل مـن     ٥٧يؤدي إلى خفض الإيجارات التجاريـة السـنوية في نيويـورك مـن     

ألــف،  ٦٩/٢٧٤). ووافقــت الجمعيــة العامــة، في قرارهــا  A/69/810مليــون دولار (انظــر  ٤٧
  على تنفيذ اقتراح الأمين العام.

، اختارت الإدارة إدخال قدر أكبر من التعـديلات علـى المواصـفات،    ٢٠١٦وفي عام   - ٧٩
استجابةً لملاحظات الموظفين. ومن شأن ذلك أن يؤدي إلى تلبيـة متطلبـات المسـتخدمين، وأن    

ــار بــين تصــاميم    يتوافــق مــع أســاليب عمل ــ هم بشــكل أفضــل، وأن يمكّــن الإدارات مــن الاختي
. والهـدف هـو تهيئـة الحيـز المكـتبي      )A/70/708مختلفة، حسـب نـوع العمـل الـذي تؤديـه (انظـر       

  الذي يسهّل للموظفين أداء مهامهم.
ــة المث     - ٨٠ ــابقاً، فالفرصـ ــس سـ ــر المجلـ ــا ذكـ ــاكن    وكمـ ــتخدام أمـ ــيير اسـ ــر في تغـ ــة للنظـ اليـ

ــل ــائم         العم ــبنى ق ــد م ــد أو تجدي ــبنى جدي تكــون متاحــةً خــلال أي مشــروع خــاص بتشــييد م
). ومع ذلك، لا يزال هناك أساس منطقـي واضـح لتعـديل    ٦١، الفقرة A/68/5 (Vol. V) (انظر

  ا، بما في ذلك ما يلي:الأرضيات بعد تحديثه
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إنّ التحسينات الهيكلية للمباني تجعل أي إعادة تشكيل لأماكن العمل، بهـدف اعتمـاد     •  
  دوام عمل مرن، أمراً بسيطاً نسبياً؛  

بحســب الإدارة، تخلــص المقارنــة بــين التكــاليف إلى أن تكلفــة تنفيــذ الاســتخدام المــرن    •  
دولاراً للقــدم المربــع،  ١٢١تجديــده تبلــغ  لأمــاكن العمــل في مــبنى الأمانــة العامــة بعــد 

  دولاراً للقدم المربع في المباني غير المجددة؛ ٢٢٤مقارنة بمبلغ 
عدد الأماكن المتاحة للمـوظفين في المبـاني المجـددة أقـل مـن عـددها قبـل بـدء المشـروع            •  

المنـاطق  ، مما يدعم الحجة المتصـلة برفـع عـدد الأمـاكن في     )٦(مكان عمل ٣٧٠يبلغ  بما
  التي يمكن استخدامها، حيثما كان ذلك ممكنا؛

أكدت دراسة استخدام أماكن العمل أنّ المجمع، بعـد تجديـده، لا يُسـتخدم بالكامـل،       •  
وأنّ نسبة الحيز المكتبي التي تُستخدم في أي وقت من الأوقات أثناء اليـوم تتـراوح، في   

  في المائة.   ٤٨ في المائة و ٣٨المتوسط، بين 
وقــد أفــاد المجلــس ســابقاً أن الاســتخدام المــرن لأمــاكن العمــل ســيتطلب تــولي الإدارة     - ٨١

العليا دورا رَعويا وقياديـا واضـحا وبـارزا، مـن أجـل تيسـير هـذا التغـيير في ثقافـة العمـل، وأنـه            
يبقــى مــن المهــم أن تكــون الإدارة العليــا، بمــا في ذلــك أعضــاء لجنــة الإدارة، قــدوةً للغــير، وأن   

رق عمل جديدة. ومنذ البدايـة ووكيـل الأمـين العـام للشـؤون الإداريـة والأمـين العـام         تعتمد ط
المساعد لخدمات الدعم المركزية من أبرز وأنشط مناصـري الاسـتخدام المـرن لأمـاكن العمـل،      
عملاً بقـرارات الجمعيـة العامـة ذات الصـلة بهـذه المسـألة. وتقـوم إدارة الشـؤون الإداريـة أيضـاً           

ت نشطة لشرح التغييرات الجاريـة أمـام كبـار المـديرين، وكـذلك أمـام المـوظفين،        بحملة اتصالا
وذلك في وجـه مقاومـة يبـديها اتحـاد المـوظفين، بـالرغم مـن بعـض الآراء الإيجابيـة الـتي أعـرب            

  عنها موظفون يعملون في المناطق الرائدة.
لاسـتخدام المـرن لأمـاكن    غير أن بعض كبار المديرين في الأمانة العامة يقاومون تنفيذ ا  - ٨٢

العمــل في الطوابــق الــتي تقــع فيهــا إداراتهــم حاليــاً في مــبنى الأمانــة العامــة، بينمــا قــاوم آخــرون   
الخــروج مــن أمــاكن الإقامــة المســتأجرة والمُكلفــة في مانهــاتن بــالرغم مــن بيــان الجــدوى القــوي 

المـؤتمرات إخـلاء مـبنى    للقيام بذلك. فعلى سبيل المثال، رفضـت إدارة شـؤون الجمعيـة العامـة و    
ــاً،      ألبــانو، مشــيرة إلى ســببين تشــغيليين رئيســيين: (أ) قــد تُعطَّــل خــدمات تجهيــز الوثــائق مؤقت

__________ 
 والطوابـق  العامـة،  الأمانـة  (مـبنى  المجـددة  المبـاني  في المـوظفين  لمقاعـد  الكلـي  العـدد  أن إلى الإدارة بيانات تشير  )٦(  

 قبـل  مقعـداً  ٣ ٦٣٠ يبلـغ  بمـا  مقارنـة  مقعـداً،  ٣ ٢٦٢ يبلـغ  العامـة)  الجمعيـة  ومبنى المؤتمرات ومبنى السفلى،
  .المقر مباني لتجديد العام المخطط
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ــا ــانو في        ممـ ــبنى ألبـ ــال إلى مـ ــة؛ (ب) أدى الانتقـ ــهيئات الإداريـ ــدم للـ ــدعم المقـ ــى الـ ــؤثر علـ يـ
ــام ــى معن       ٢٠٠٩ ع ــأثير ســلبي كــبير عل ــه ت ــاك، وكــان ل ــاد والإرب ــات إلى كــثير مــن الإجه وي

الموظفين. ولو تمّ إخلاء مبنى ألبـانو، لمكّـن هـذا الأمـر الإدارة مـن تخفـيض تكـاليف الاسـتئجار         
مليـون دولار في السـنة (عشـرة ملايـين دولار هـي تكـاليف الاسـتئجار، ومليونـا          ١٢قدره  بما

  دولار تكاليف تشغيلية).
نحــاء المقــر، وقــد اقترحــت وتوافــق الإدارة أنــه يمكــن اســتخدام الحيّــز بكفــاءة أكــبر في أ  - ٨٣

موظفــاً في ثمانيــة طوابــق مــن  ١٥٠ موظــف إضــافي في مــبنى الأمانــة العامــة، و  ٨٠٠اســتيعاب 
مقعـد عمـل لكـل     ٨١مبان مستأجرة، بتطبيق نسبة عدد المقاعد إلى عـدد الأشـخاص، بمقـدار    

بيــان موظــف. بيــد أن المقاومــة الموصــوفة أعــلاه أدت إلى تغــيير في النــهج تســبّب بــتغير     ١٠٠
مليــون دولار،  ٦٥,٧مليــون دولار إلى  ٤٩,٦الجـدوى. فقــد ارتفعـت التكلفــة التقديريــة مـن    

ــررة مــن           ــد الســنوية المتك ــت الفوائ ــى المواصــفات، كمــا تراجع ــادة التعــديلات عل بســبب زي
مليون دولار، مما يشير إلى تحقيـق عائـد للاسـتثمار في غضـون      ١٢,٦مليون دولار إلى  ١٩,٨

  ن خمس سنوات.  ما يزيد بالكاد ع
وما زال المجلس يـرى أن الاسـتخدام الأفضـل للأمـاكن المتاحـة في المجمـع بعـد تجديـده           - ٨٤

بليـون دولار.   ٢,٣ضروري لتحقيق أقصى عائد ممكن لاستثمارات الدول الأعضاء، وقـدرها  
وكما هو الحـال دائمـاً عنـد اتخـاذ مبـادرات تهـدف إلى إحـداث تحويـل، يكـون بعـض المقاومـة            

لتغيير حتمياً. وفي حـين ينبغـي النظـر في جميـع وجهـات النظـر، يجـب أيضـاً الموازنـة بينـها           ضد ا
وبين أوجه الكفاءة المحتمل تحقيقها من الاستخدام الأفضل للأماكن المتاحة، وأيضاً بينـها وبـين   

  المصالح الأوسع نطاقاً للمنظمة.  
لتنفيـــذ اســـتراتيجيات  وعلـــى الـــرغم مـــن تغـــيير النـــهج، لا يـــزال هنـــاك مـــبرر مقنـــع   - ٨٥

الاســتخدام المــرن لأمــاكن العمــل مــن أجــل تحقيــق الاســتخدام الأمثــل للحيّــز في المجمــع المجــدد   
حــديثاً. وقــد لقيــت هــذه الحجــة قبــولاً مــن جانــب الجمعيــة العامــة، أعربــت عنــه في قراراتهــا،    

جانـب الأمـين   لقيت قبولاً من اللجنة الاستشـارية، عبّـرت عنـه في تقاريرهـا، وقبـولاً مـن        كما
العام. ولذلك، فغياب الدعم مـن قِبـل بعـض كبـار المـديرين يـدعو للقلـق ويسـتحق مزيـداً مـن           

  الدراسة من جانب لجنة الإدارة.
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  شكر وتقدير  -  واو  
يود المجلس أن يعـرب عـن تقـديره لمـا لقيـه موظفـوه مـن تعـاون ومسـاعدة مـن وكيـل              - ٨٦

  الموظفين التابعين له.الأمين العام للشؤون الإدارية وعدد من 
    

  أسدموسى جمعة  ) توقيع(
  المراقب المالي والمراجع العام للحسابات في جمهورية تترانيا المتحدة
  رئيس مجلس مراجعي الحسابات

    
  مورسالسير أمياس ش. إ.  ) توقيع(

  والمراجع العام للحسابات في المملكة المتحدة المراقب المالي
  الشمالية لبريطانيا العظمى وأيرلندا

  (كبير مراجعي الحسابات)
    

  شارماشاشي كانت  ) توقيع(
  المراقب المالي والمراجع العام للحسابات في الهند 

  ٢٠١٦حزيران/يونيه  ٣٠
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  تمهيد    
لقــد عمــل مجلــس مراجعــي الحســابات علــى تقــديم تقــارير عــن الأعمــال الــتي قامــت       

ــاني   بهــا ــد مب ــم المتحــدة لتجدي ــر)      الأم ــاني المق ــد مب ــام لتجدي ــورك (المخطــط الع ــا في نيوي مقره
مــدى الســنوات الإحــدى عشــر الأخــيرة. ولمــس المجلــس ممارســات جيــدة وقــرارات فنيــة   علــى

لمعالجــة الصــعاب، ولكنــه لاحــظ أيضــا مشــاكل كــان بالإمكــان تجنبــها. وتبحــث هــذه الورقــة  
مـن التحـديات، وهـي تحـديات شـتى،      الكيفية التي تجاوزت بها الأمم المتحدة بعضا مما واجههـا  

وقــد تســنى النظــر إلى الأمــور بعــد أن مــرت  -وتتضــمن خــبرات عمليــة، ثم تســتخلص الورقــة 
بعـض مواضـيع الـتعلم الـتي يمكـن الاسـتفادة منـها مسـتقبلا في الـبرامج           -عليها فترة من الزمن 

  المتعلقة بالمباني والهياكل الأساسية.
وس مـن مشـروع قـد لا يحصـل إلا مـرة واحـدة       وليست تخفـى أهميـة اسـتخلاص الـدر      

جيــل بأكملــه لتجديــد مبــاني المقــر، بــل مــن أي مشــروع مــن المشــاريع الكــبرى. وممــا يزيــد  في
الأمر أهمية أنه يُحتمل أن تكون هناك مشـاريع مماثلـة في المسـتقبل والأمـم المتحـدة مـدعوة        هذا

مـن الضـائقة الماليـة. ولـذلك سـيتعين       إلى مجابهة تحديات متزايدة في جميـع أنحـاء العـالم في وقـت    
على الأمم المتحدة في المستقبل أن ترفع من قدرتها على زيادة الإنجاز بنفس القدر مـن المـوارد،   
لأن تجاوز التكاليف المقررة للمشاريع الكبرى صـار أمـرا لا يكـاد يُقبـل، ناهيـك عـن أن يُقبـل        

  بتبديد الموارد على شحها.
سـابات هـذه الورقـة مسـتندا إلى أعمالـه الـتي تنـاول فيهـا         وقد أعد مجلـس مراجعـي الح    

المخطط العـام لتجديـد مبـاني المقـر وإلى مـا لديـه مـن معرفـة أوسـع نطاقـا بأفضـل الممارسـات،             
إســهاما مــن المجلــس في عمليــة الــتعلم. والورقــة ليســت شــاملة لجميــع الــدروس الــتي يمكــن           

ض الـدروس الأكثـر أهميـة وشمـولا الـتي      استخلاصها، ولكنها تسلط الضوء، في نظرنا، على بع ـ
تنطبق على مستوى المشاريع منفردة كما تنطبق على نطاق المنظمة بوجـه عـام، حيـث ينبغـي،     
لإنجاز المشـاريع، العمـل وفـق عمليـات ومعـايير وقـدرات فعالـة وراسـخة وصـالحة علـى نطـاق            

ــدروس المستخلصــة ذات صــلة مباشــرة بالمشــاريع الكــبر     ى المســتقبلية، المنظمــة. وكــثير مــن ال
سيما الخطة الاستراتيجية لحفظ التراث التي تُحشـد لهـا الجهـود حاليـا في جنيـف. والعديـد        ولا

من الدروس المستخلصة بشأن قدرة المنظمة تنطبـق أيضـا علـى أي برنـامج للتغـيير علـى صـعيد        
  المنظمة، سواء تعلق ذلك بالأصول أو بغيرها.

خــلال استعراضــنا المنــتظم للمشــروع منــذ إنشــائه،  واســتنادا إلى المعرفــة المكتســبة مــن   
يمكننا أن نقول بثقة إن الأمم المتحدة ستجني فائدة عظيمـة مـن اسـتخلاص الـدروس في بضـعة      
مجالات رئيسية. فعلى سبيل المثـال، مـن المهـم للغايـة أن تبـدأ المشـاريع الكـبرى بدايـة ناجحـة،          
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ا أمــر صــعب ومكلــف إذا كانــت البدايــة ذلــك أن التجربــة أثبتــت أن إعــادة الأمــور إلى نصــابه 
خاطئة. فالجهود التي تُبذل لوضع المشاريع على السكة الصـحيحة منـذ انطلاقتـها قلمـا تـذهب      
ــن المشــاريع الكــبرى لمســتوى          ســدى. وتقتضــي أفضــل الممارســات إخضــاع أي مشــروع م

ببـدء أو إطـلاق   جدا من التمحيص، والاستعانة بآراء الخبراء المستقلين قبل اتخاذ أي قـرار   عال
أي مرحلة من المراحل الرئيسية في إنجاز المشروع. وهذا يتطلب تـوخي الفعاليـة علـى مسـتوى     
الإدارة وصــنع القــرار منــذ بدايــة المشــروع، مــع اتســاق أشــكال المســاءلة وتفــويض الســلطات   
والوضــوح في إســنادها، وتحديــد المخــاطر وحــالات الطــوارئ بشــفافية ووضــوح في صــلب        

التنفيذ، وإقامة فريـق معـني بالمشـروع وسلسـلة إمـداد يجمعهمـا التعـاون والتكامـل.         استراتيجية 
  تلك هي المواضيع الرئيسية التي تتناولها هذه الورقة.

وإذا أُخــذت الــدروس المشــار إليهــا بعــين الاعتبــار، فمــن شــأنها أن تزيــد مــن حظــوظ     
جع علـى الـتعلم وتضـع المعـايير،     النجاح في المشاريع المستقبلية، ذلك أنها تحد من المخاطر وتش ـ

ومن شأنها أيضا أن تمكن الأمم المتحدة مـن الانتقـال إلى وضـع المنظمـة الـتي تتبـع نهجـا حـديثا         
  إدارة الأصول وتملك القدرة على إنجاز المشاريع.  في

وأملنا أن تكون الورقة مفيدة للمديرين والقائمين على ضمان الحوكمة الجيدة، ولممثلي   
  .اء الذين يضطلعون بمسؤولية الإشراف على التمويل المقدم إلى هذه المشاريعالدول الأعض

  
  مورسأمياس 

  المراقب المالي والمراجع العام للحسابات
  بالمملكة المتحدة لبريطانيا العظمى وأيرلندا الشمالية
  رئيس مجلس مراجعي حسابات الأمم المتحدة
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  مقدمة    
نيويورك (المخطط العام لتجديد مبـاني المقـر) برنـامج    إن تجديد مجمع الأمم المتحدة في   

ضــخم ومعقــد. فعــدد الجهــات المتدخلــة، وعمليــات اتخــاذ القــرارات في المنظمــة، والمعلمــة          
المعماريــة الــتي كــان ينبغــي الحفــاظ عليهــا، والاحتياجــات الأمنيــة، والحاجــة إلى تمكــين المنظمــة 

، وحجم الأصول، كانت جميعهـا عوامـل   المضي في تصريف أعمالها خلال أشغال التجديد من
  أثرت في الطريقة التي أُدير بها هذا المشروع.

والمجمــع نفســه مؤلــف مــن خمســة مبــان رئيســية، ثلاثــة منــها مترابطــة تشــغيليا وماديــا:   
يربط طـابق سـفلي مـن ثلاثـة مسـتويات بـين مبـاني الجمعيـة العامـة ومركـز المـؤتمرات والأمانـة             

نـافع المشـتركة، إضـافة إلى إتاحتـه العمـل بهيكـل متكامـل علـى نطـاق          العامة، حيث يزودها بالم
ــة      ــة والتهويــة. وأمــا المبنيــان الرابــع والخــامس، المكتب المجمــع في مجــالات الأمــن والتبريــد والتدفئ
والمرفــق الجنــوبي، فهمــا أكثــر اســتقلالا عــن غيرهمــا، وإن كانــا متــاخمين لمــبنى الأمانــة العامــة.     

اني علــى مــر الــزمن إلى أن صــار متعــذرا إصــلاح حالهــا، الأمــر الــذي تــدهورت حالــة المبــ وقــد
تطلب تجديدا شاملا بدلا من القيـام بأعمـال ترميميـة طابقـا بطـابق. وأدركـت الجمعيـة العامـة         

أن هناك حاجة إلى تجديد كامل، وبعـد عثـرات هامـة في بدايـة الأمـر، وافقـت        ٢٠٠٠عام  في
. وأعطــى ٢٠٠٧المقــر في شــكله الحــالي في عــام   علــى مشــروع المخطــط العــام لتجديــد مبــاني 

  .٢٠٠٨الأمين العام انطلاقة الأشغال في عام 
ــنوية          ــارير سـ ــة، تقـ ــة العامـ ــن الجمعيـ ــب مـ ــابات، بطلـ ــي الحسـ ــس مراجعـ ــد مجلـ وأعـ

، تنــاول فيهــا مختلــف جوانــب المشــروع طيلــة الفتــرة الــتي ٢٠٠٢المخطــط العــام منــذ عــام  عــن
بحت التقارير تركز أساسا على الأعمال التمهيديـة وعلـى   أص ،٢٠٠٨. ومنذ عام )١(استغرقها

مرحلــة التشــييد نفســها، حيــث بــذلت في هــذه الأخــيرة معظــم الجهــود والنفقــات. وهــذه           
المرحلة التي استُمدت منـها معظـم الـدروس الـتي تركـز عليهـا هـذه الورقـة. وصـار المجلـس            هي

المتوخـاة مـن المشـروع وتحقيقهـا،      أيضا يعلق أكثر فأكثر على نقاط الضعف في تحديـد الفوائـد  
ــار          ــاره مشــروعا مفضــيا إلى التحــول، فضــلا عــن آث ــام باعتب ــة المخطــط الع ــك مكان ــا في ذل بم

  المشروع في إدارة أصول الأمم المتحدة على نطاق أوسع.

__________ 
 .www.un.org/en/auditors/board/reports.shtmlيمكن الاطلاع على التقارير في الموقع الشبكي للمجلس:   )١(  
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وتبحث هذه الورقة في الطريقة التي أنجزت بهـا الأمـم المتحـدة المخطـط العـام لتجديـد         
لضــوء علــى الــدروس الــتي ينبغــي أن يســتفاد منــها عنــد التخطــيط لــبرامج مبــاني المقــر وتســلط ا

ــة الحكــم علــى المخطــط العــام بالنجــاح       كــبرى في المســتقبل. ولــيس المقصــود مــن هــذه الورق
الفشل. كما لا يقصد منها أن تكـون قائمـة إرشـادات عـن كيفيـة إدارة مشـاريع التشـييد.         أو

ء تنفيذ المخطط العـام، وكيـف تعاملـت الأمـم     وهي بدلا من ذلك تتضمن وصفا لما حدث أثنا
المتحدة مع الصعوبات التي اعترضتها في المشروع، وتسلط الضوء علـى فـرص الـتعلم الممكنـة،     

  مقدمة ذلك من خلال ثمانية مواضيع:
  إدارة الأصول طيلة دورة حياتها :١الموضوع   �  
  على أفضل بداية ممكنة الحصول :٢الموضوع   �  
  الإدارة والضوابط والضمانات :٣الموضوع   �  
  الأدوار في دورة حياة البرنامج :٤الموضوع   �  
  الاستراتيجية التجارية واستراتيجية الشراء :٥الموضوع   �  
  إدارة المخاطر وحالات الطوارئ :٦الموضوع   �  
  التكاليف والوقت وتوقع النتائج :٧الموضوع   �  
  إدارة الحافظة والقدرات التنظيمية :٨الموضوع   �  

    
 

  : إدارة الأصول طيلة دورة حياتها١الموضوع     
بخـلاف معظـم المنظمــات الـتي تمتلـك حافظــات كـبيرة مـن العقــارات، لم تأخـذ الأمــم          

المتحدة بنهج معترف به لإدارة الأصول طيلة دورة حياتهـا مـن أجـل صـيانة الأصـول في مجمـع       
  اء أعمال تشييده.المقر بنيويورك بعد انته

وبــدلا مــن ذلــك، اعتمــدت المنظمــة بالأســاس علــى سياســة غــير اســتباقية (اســتغلال       
تقع الأعطال) منذ ستينات القرن الماضي، أي منـذ بـدء تشـغيل المجمـع. وقلمـا اسـتثمرت        حتى

عمـال  الأمم المتحدة استثمارا وافيا في بنية المباني أو في منشآتها وآلياتها إلا مـا كـان ضـروريا لأ   
ــزال إلى الآن لم تضــع اســتراتيجية لإدارة      ــم المتحــدة، ولا ت الصــيانة والتصــليح. ولم تضــع الأم
الأصول في مجمعها تشمل نظامـا مرسـوما للصـيانة المسـتمرة. ويمكـن القـول إن الأمـم المتحـدة         
اضطُرت إلى تنفيذ مخطط لتجديد مباني المقر علـى هـذا القـدر مـن الكثافـة والتـأثير علـى السـير         
العــادي للعمــل لأنهــا لا تملــك منهجيــة مدروســة بعنايــة لإدارة الأصــول. فــإن سياســة الصــيانة    
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لم تكـن كافيـة لمواكبـة التـأثيرات الضـارة       “الترقيـع والتـرميم  ”بطريقة غير استباقية قائمة علـى  
الناجمة عن الطقس، والبلى الذي يسببه شـاغلو المبـاني. وهنـاك أيضـا حـد أقصـى لعـدد المـرات         

ــتي ت ــل أن تصــبح        ال ــالتلف وقب ــل أن تُصــاب ب ــة للتصــليح قب ــات قابل ــا المنشــأة والآلي كــون فيه
  الممارسات القديمة متجاوزة (معايير السلامة، على سبيل المثال).

وتــدهورت بنيــة المجمــع علــى مــر الســنين حــتى تجاوزتهــا المعــايير القانونيــة والممارســات    
ثم جاء بعد ذلك برنـامج تجديـد المبـاني الـذي     المعمول بها في القطاع واحتياجات المستخدمين. 

ــة فحســب، ولكــن أدى أيضــا        ٢,٤كلــف  ــاهض التكلف ــامج ب ــم يكــن البرن ــون دولار، فل بلي
عرقلة السير العادي للعمل، حيث اضـطر الموظفـون إلى العمـل في أمـاكن مؤقتـة مسـتأجرة        إلى

  لسنوات عديدة في مبان متفرقة في مدينة نيويورك.
ــيانة   ولم تضــــع الأمــــم الم   ــة تكــــاليف الصــ ــندوق احتيــــاطي لتغطيــ ــا صــ تحــــدة جانبــ

والتحسينات. وكانت الميزانية المخصصة لأنشطة إدارة المرافق عنصرا من بين العناصـر الكـثيرة   
الـــتي تتضـــمنها ميزانيـــة إدارة الشـــؤون الإداريـــة. ولـــذلك لم يكـــن هنـــاك بـــد مـــن أن تكـــون  

ليــات خفــض التكــاليف؛ وقــد تم معظــم الميزانيــة علــى مــدى عمــر المــبنى عرضــة لآثــار عم هــذه
، وقلمــا كانــت الميزانيــات كافيــة لمنــع حــدوث تــدهور  “تنــازلي”العمليــات علــى أســاس  هــذه

  صاف في المبنى من سنة إلى أخرى.
  

  فرص للتعلم    
  تتمثل فرص التعلم المؤسسية الرئيسية في ما يلي:  

ــة      •   ــة تبقــي حال ــتلاك اســتراتيجية لإدارة الأصــول المادي ــها  ام الأصــول في مســتوى يجعل
  بالغرض؛  تفي

التسجيل الوافي لجميع التصاميم والأدلة التشغيلية وسـجلات الصـيانة والتصـليح، بحيـث       •  
  ؛تكون حالة الأصول واضحة لأغراض الصيانة أو لأي مشاريع مستقبلية للتجديد

  فهم الأهمية النسبية لنظم الاستخدام ووظائف الأصول؛  •  
  ب من التمويل لنظام الصيانة، في إطار خطة إدارة الأصول؛رصد مستوى مناس  •  
قـد   من أساليب تنظيم التمويل المرصود للصيانة إنشاء صندوق احتياطي محميّ المـوارد   •  

تجد الأمم المتحدة هذا النهج أكثر ملاءمة في المستقبل باعتبـاره وسـيلة لحمايـة أصـولها     
  من آثار خفض التكاليف عن غير دراية؛
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ــتراتيجية لإدارة الأصـــول وخطـــة مرتبطـــة      •   تطـــوير القـــدرة الداخليـــة علـــى وضـــع اسـ
  للاستثمار في الصيانة.  بها

  الاعتبارات المتعلقة بأحسن الممارسات    
إن الممتلكات من الأصـول مـا إن ينتـهي إنشـاؤها حـتى يبـدأ تـدهورها. وجميـع المبـاني            

ر التوقيـت ومقـدار الاسـتثمار الـلازم     تواجه هذا التدهور الحتمي، والتحدي المطروح هـو تقـدي  
  للحفاظ على الأصول في حالة تجعلها صالحة للإشغال.

وتُعد خطة إدارة الأصول أداة بالغة الأهمية لأصحاب الأصـول. فهـي تحـدد الأهـداف       
المتوخــاة مــن كــل وحــدة مــن الأصــول طيلــة دورة حياتهــا، بمــا في ذلــك عمرهــا المتوقــع ووجــه 

ثمار فيهـا علـى مـر الـزمن. ومـن الأمـور الأساسـية لأي خطـة لإدارة         استخدامها ومنحى الاست
الأصول وجود بيانات شاملة، من قبيل التصاميم وسجلات الصيانة. ويمكـن لمـديري الأصـول    
أن يجنوا منافع طويلة الأجل لمنظمـاتهم بتسـجيلهم جميـع أعمـال التصـليح أو الصـيانة في سـجل        

  د.واحد، جنبا إلى جنب مع تصاميم التشيي
. ولا بـد لهـذه النـهج    )٢(ويوجد في قطاع إدارة المرافق أربعة نهج عامة لصيانة الأصـول   

  جميعا من استثمارات.
: ينتظــر صــاحب الأصــول إلى أن تتعطــل المنشــأة   الاســتغلال حــتى وقــوع الأعطــال    •  

والآليــات وبنيــة المبــاني ليقــوم بتصــليحها. فصــاحب الأصــول يتبــع اســتراتيجية قائمــة    
فعل ويقوم بمعالجـة وتصـليح الأعطـاب والعيـوب عنـد نشـوئها. ومـع مـرور         ال رد على

الوقــت، تــزداد تكــاليف الإبقــاء علــى الأصــول صــالحة للتشــغيل، كمــا تــزداد حــالات  
  الانقطاعات غير المتوقعة والمستفحلة.  الإزعاج الناشئة عن

نيـة  : يقـوم صـاحب الأصـول بصـيانة المنشـأة والمعـدات وب      الصيانة وفـق خطـة مسـبقة     •  
المباني وفق جدول زمني. ويقتضي هذا النهج وضع نظام محـدد سـلفا لتعـويض التـالف     
وإنجاز الصيانة منذ البداية. ويرى الـبعض أن هـذا النـهج يـؤدي إلى حـل أغلـى تكلفـة        

  على مدى عمر الأصول، ذلك أن المالك يعوض المنشآت والمعدات قبل تعطلها.
: يراقـب المالـك حالـة المنشـآت والمعـدات      الحالـة الصيانة التنبؤية أو الصـيانة بحسـب     •  

ليكشف العلامات التي تشـي بأنهـا ربمـا تحتـاج إلى الصـيانة، وذلـك باسـتخدام اختبـار         

__________ 
للاطلاع على لمحة عامة عن الكيفية التي يعمل بها القطاع، انظر، على سـبيل المثـال، الموقـع الشـبكي للمعهـد        )٢(  

 .www.bifm.org.uk/bifm/about/facilitiesالبريطاني لإدارة المرافق: 
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الارتجاج وما إلى ذلـك، وهـي اختبـارات غالبـا مـا تنفـذ عـن طريـق الرصـد عـن بعـد.            
رى وهذا يتطلب أسلوبا متطـورا في العمـل تقـوم بـه جهـات ذات مهـارات عاليـة. وي ـ       

  الكثيرون أن هذا الأسلوب أفضل مما سواه.
: هذا نهج يجمـع بـين الاسـتراتيجيات    الصيانة بالتركيز على احتياجات سير الأعمال  •  

الثلاث المذكورة أعلاه، حيـث يُنظـر إلى كـل وحـدة مـن الأصـول بحسـب أهميتـها في         
تعويضها، والخيارات المتاحـة للتخفيـف مـن     استمرارية الأعمال، والوقت الذي يتطلبه

آثار تعطلها (إمكانية استئجار مولدات كهربائية احتياطية، على سـبيل المثـال) ومـدى    
  المستعملين أو الأثر التشغيلي.  تأثير الحالة على

وفضلا عن البت في كيفية وتوقيت الاستثمار في نظام الصيانة، كثيرا مـا يكـون لـدى      
ــرص ل   ــة. ويســتطيع     صــاحب الأصــول ف ــن الاســتثمارات للممتلكــات الرأسمالي ــد م رصــد المزي

صـاحب الأصـول في كـثير مـن الأحيـان، مـن خـلال استقصـاء سـوق المـوردين، أن يعثـر علـى             
خيـــارات اســـتثمارية مـــن شـــأنها أن تخفـــض تكـــاليف تشـــغيل الأصـــول علـــى مـــدى عمرهـــا   

مـة الـتي تتطلـب يـدا عاملـة      الافتراضي، أو يكون بوسعه بكـل بسـاطة أن يعـوض المنشـأة المتقاد    
  متخصصة أو قطع غيار مخصوصة لها ينبغي الانتظار لمهل زمنية طويلة قبل الحصول عليها.

وبمــرور الوقــت، تــؤدي اســتراتيجية الصــيانة غــير الاســتباقية، مقرونــة بقلــة الاســتثمار،   
 تـــدهور الأصـــول مـــن حيـــث الامتثـــال للقـــانون ودرجـــة الموثوقيـــة واســـتجابتها لحاجـــات إلى

المستخدمين عموما. ومع مرور الوقت، يشعر شاغلو أي مبنى يدار بهذه الطريقة بحالـة تـدهور   
تــدريجي، حيــث تتــدهور حالــة الأصــول وتزيــد أشــغال التصــليح مــن حيــث وتيرتهــا وكثافتــها. 
ــد الكامــل        ــا التجدي ــة يصــبح معهــا غــير صــالح للاســتخدام، فيتطلــب إم ويصــل المــبنى إلى حال

  .)١لبناء (الشكل الهدم وإعادة ا  وإما
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  ١الشكل 
  الصيانة غير الاستباقية في مقابل الصيانة الوقائية المقررة سلفا    

  
  
  
  
  
  
  

  
        

  الصيانة الوقائية المقررة سلفا والاستثمار المستمر في الأصول.  
الأصــول في نهايــة المطــاف، ومــا يتبــع الصــيانة غــير الاســتباقية/(الترقيع والتــرميم). تــؤدي إلى تقــادم   

  ذلك من أعمال كبرى لتجديدها/ترميمها.
  .مجلس مراجعي الحسابات  :المصدر  

    
  لحالة نموذجية مثال

يجري تشييد المحكمة الجنائية الدولية في لاهاي. وبعد انتهاء أعمـال التشـييد، سـتتبع      
احتياطي محميّ المـوارد  المحكمة نظام صيانة خاضعا لتخطيط مسبق، مع تخصيص صندوق 

تجنــب تــدهور  لهــدف هــولــدفع تكــاليف الصــيانة المتوقعــة علــى مــدى عمــر الأصــول. وا  
  .الأصول وضمان استمرارية التمويل تمشيا مع طلبات الاستبدال طيلة العمر الافتراضي

      
  : الحصول على أفضل بداية ممكنة٢الموضوع     

بداية متعثرة في أواخر التسـعينات عنـدما أخـذت    بدأ المخطط العام لتجديد مباني المقر   
الحاجة إلى برنامج التجديد تتضح شيئا فشـيئا. ولاقـت سلسـلة مـن عمليـات تقـدير التكـاليف        
والمخططات الأولية المعارضة والتحديات والتأخيرات؛ وعانى المشروع من انعدام الرعاية وقلـة  

  ير الأصلي للمشروع.الحماس في تلك السنوات المبكرة، ومن استقالة المد
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ــى الضــوء الأخضــر           ــر عل ــاني المق ــد مب ــام لتجدي وأخــيرا حصــل مشــروع المخطــط الع
، بعـد تغـير الـوتيرة بقـدوم مـدير المشـروع المعـين حـديثا حينـها. وتمـت الموافقـة            ٢٠٠٧ عام في

ــى ــا علـ ــم    مـ ــرف باسـ ــبح يعـ ــة ’أصـ ــتراتيجية المعجلـ ــنتين    ‘ الاسـ ــار سـ ــها اختصـ ــرض منـ (الغـ
لسابقة والاستفادة من الحيز المتاح في سوق إيجار المكاتـب في مانهـاتن لتـوفير    الاستراتيجية ا من

الحيز المؤقت للموظفين) بوصفها الجـدول الـزمني المعتمـد. وبـالرغم مـن تغـير الـوتيرة، لم يكـن         
  لعدة أسباب. المشروع موفقا في انطلاقته

عُـرض الأمـر في البـدء     . فقـد لم يحدد بيان الجدوى أية فوائد مقنعـة أو قابلـة للقيـاس     - ١
، رغــم أنــه تم تحديــد بعــض أوجــه الاقتصــاد      ‘التصــليح والاســتبدال ’باعتبــاره نقاشــا حــول   

اســتهلاك الطاقــة نتيجــة للعمــل بتكنولوجيــا جديــدة. ولم يعتــرف بيــان الجــدوى بالمكســب    في
الرئيســي الــذي كــان سيشــكله الأخــذ بترتيــب التشــارك في المكاتــب، حيــث كــان بالإمكــان     

إلى زيادة كبيرة في كثافة الإشـغال وتـوفير الكـثير مـن تكـاليف الإيجـار في نيويـورك،         يؤدي أن
ويخلق فرصا لأساليب عمل جديدة ربما كانـت أكثـر إنتاجيـة، بـل لم يـرد ذلـك الترتيـب حـتى         

  ضمن التكليفات المقررة.
لم تنشــئ الإدارة عمليــة لضــمان اســتعراض خــارجي مســتقل مــن استعراضــات          - ٢

سـيما فيمـا    عد فريق استشاري معماري بإبداء رأيه في أعمال المخطـط العـام، ولا  . ساالأقران
يتعلق بحفظ التراث والأعمال الفنية والسمات الجماليـة أو ذات القيمـة الرمزيـة للمـبنى، وكـان      
ذلك أمرا مفيدا. ولكن لم يكن هناك أي جهة يمكن أن تصـدر نقـدا مسـتقلا بنّـاء فيمـا يتعلـق       

لمشروع ووتيرة التقدم فيه وتكاليفه والمخاطر والمشاكل الـتي تعترضـه. فانعـدام    بترتيبات إدارة ا
النقـد البنّـاء مـن الخـارج كـان نقطـة ضـعف تفاقمـت بسـبب عـدم وجـود نهـج لإدارة الحافظـة              

حـتى إنـه لم يكـن مـن الممكـن تلقـي دعـم في شـكل اسـتعراض           -والبرامج على نطاق المنظمـة  
  ب القدرة المركزية اللازمة.للأقران من مشاريع مماثلة لغيا

أدنـاه. ولـذلك    ٣، علـى النحـو المـبين في الموضـوع     كانت الترتيبات الإدارية ضـعيفة   - ٣
تلــتقط الإدارة إشــارات الإنــذار المبكــر بشــأن تجــاوز التكلفــة والتــأخر عــن الجــدول الــزمني     لم
  تتخذ إجراءات فعالة بشأنها.  ولم
(انظـر   لمخـاطر وأسـاليب التنبـؤ بالتكـاليف    كانت ثمة نقـاط ضـعف في نُهـج تقيـيم ا      - ٤

ــؤ بتكــاليف      ٧و  ٦الموضــوعين  ــع في إدارة المخــاطر والتنب ــهج المتب ــاه). يــرى المجلــس أن الن أدن
المشـــروع أفـــرط في الاعتمـــاد علـــى الآراء التخصصـــية لفريـــق المشـــروع ذي الخـــبرة العاليـــة،   

مــن الاعتمــاد علــى التنبــؤات   جانــب اتبــاع نهــج تقليــدي للتنبــؤ بالتكــاليف الطارئــة، بــدلا   إلى
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التحليليــة المفصــلة علــى أســاس المخــاطر. وكــان بالإمكــان الانتبــاه إلى احتمــال التعــرض لهــذه    
  المخاطر في وقت مبكر لو كان هناك نظام خارجي للضمانات قائم منذ البداية.

التكــاليف ’وبالإضــافة إلى ذلــك، كانــت التكــاليف المتوقعــة ناقصــة، حيــث لم تُــدرج     
ــة، وهــي تغطــي تكــاليف مجموعــة مــن الأنشــطة     ‘بطــة بالمشــروع المرت ، كلمــا أصــبحت معروف

ــام         ــق مشــروع المخطــط الع ــا لم تخضــع مباشــرة لإدارة فري ــا أنه ــدعم المشــروع. كم ــة ل اللازم
لرقابــة الفريــق علــى الميزانيــة. فعلــى ســبيل المثــال، ظهــرت الحاجــة إلى حــراس أمــن إضــافيين   أو

أثنـاء التشـييد؛ غـير أن المسـؤولية عـن إتاحـة هـذه المـوارد أُلقيـت           لإقامة محيط مؤمَّن بالفعـل في 
  على عاتق إدارة شؤون السلامة والأمن.

مليون دولار) بقيـت سـائبة ودون تسـوية     ١٤٠والتكاليف المرتبطة بالمشروع (حوالي   
، قــررت الجمعيــة العامــة ٢٠٠٩لمعظــم المــدة الــتي اســتغرقها مشــروع المخطــط العــام. وفي عــام 

ستوعب المخطط العـام تلـك التكـاليف في نطـاق الميزانيـة المتاحـة، إلا أنـه لم يكـن بالوسـع          ي أن
  القيام بذلك.

وعموما، بدأ المخطط العام بداية صـعبة، وهـو عامـل أثَّـر علـى تنفيـذه في كـل مرحلـة           
  من مراحله.

  
  فرص للتعلم    

  احلها الأولى.حشد الموارد المتمرسة وتكريسها لدعم المشاريع الرئيسية في مر  •  
التأكد من رصانة بيان الجدوى ومن أنـه يشـمل عرضـا كـاملا للفوائـد، وتقييمـا قويـا          •  

للمخـــاطر ونهجـــا للتخفيـــف مـــن حـــدتها، وترتيبـــا قويـــا للحوكمـــة، وتنبـــؤا شـــاملا   
  بالتكاليف تعتمد عليه الميزانية.

  الأولى.وضع نهج ضمانات متكاملة للمشروع، ولا سيما في مراحله التأسيسية   •  
  

  اعتبارات تتعلق بأفضل الممارسات    
إن بداية أي مشروع، حيـث تُتخـذ أهـم القـرارات، هـي أضـعف فتـرة في دورة حيـاة           

المشروع. فتلك فترة غالبا ما لا يُعرف فيها الشيء الكثير عن المخاطر، وتكـون المـوارد المعبـأة    
اء الخطــوات الأولى قلــيلا، لا تــزال شــحيحة، ويكــون الــدعم أو الحمــاس التمــويلي الواقــف ور

ويكــون فهــم المنظمــة محــدودا نســبيا لطــابع المشــروع ونطاقــه وأهدافــه. وهــو وقــت يمكــن           
  للأفكار الأولية أن تترسخ دون ما ينبغي من النقد والتمحيص.  فيه
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  الإسراع بحشد الموارد الأساسية اللازمة للمشروع     
تكـون الأفكـار الأولى بالأسـاس    قبل أن توافق أي منظمة على مشروع وعلى تمويلـه،    

وهـذا  ‘. مهـامهم اليوميـة  ’وليدة عقول نيرة لأناس بذلوا من الجهد ما يفوق واجباتهم في سياق 
ــه لأنــه مــن المحتمــل أن يغفــل خيــارات وأن يرســو بســرعة كــبيرة      نهــج تلازمــه المخــاطر بطبيعت

متمرســة لــدعم  حــل بــاهظ التكــاليف أو غــير ملائــم. ومــن مفــاتيح النجــاح تعبئــة مــوارد علــى
  المراحل المبكرة الاستكشافية.  تلك

  
  وضع بيان جدوى محكم    

من المهم جدا وضع بيان للجدوى مدروس بشكل جيد. وهو يشمل في العـادة سـردا     
يبين دوافع المشروع والحاجة إليه، ويحدد الخيـارات المتاحـة للوفـاء بهـذه الحاجـة، وتقييمـا لهـذه        

مني اللازم لذلك، والتكاليف الإجمالية للمشروع بكامـل نطاقـه   الخيارات الممكنة، والجدول الز
ــول      ــة بالحصـ ــول المتعلقـ ــة والحلـ ــان الجـــدوى الهياكـــل الإداريـ ــه. ويشـــمل بيـ ــاطره ومنافعـ ومخـ

  الموارد (الداخلية والخارجية).  على
ــة بيانــات للجــدوى، تُعــد علــى        وتحتــاج أي منظمــة، في أحيــان كــثيرة جــدا، إلى ثلاث

ان الجـدوى الاسـتراتيجي المقتضـب يغطـي الخيـارات الاسـتراتيجية الرئيسـية.        مراحل زمنية. فبي
ويتضــمن بيــان الجــدوى المقتضــب تقــديرا وتقييمــا للخيــارات المطروحــة مســبقاً وينظــر بمزيــد     

التعمق في مسائل من قبيل استراتيجية الشـراء والجـدول الـزمني للتنفيـذ. أمـا بيـان الجـدوى         من
يقــة للتكــاليف وقــوائم كاملــة بالمنــافع المتوخــاة مــن المشــروع،   فيتضــمن تقــديرات دق ،الكامــل

وتوقعات التدفقات النقدية، وسجلات المخاطر وخيارات التخفيف من حدتها وخطـة صـارمة   
للتنفيــذ. وتكــون كــل مرحلــة مــن مراحــل هــذه العمليــة فرصــة لإعــادة النظــر في الافتراضــات    

الأهــم مــن ذلــك، أنهــا فرصــة لإعــادة النظــر والمنــافع والجــداول الزمنيــة وتطويرهــا وتحســينها، و
  المخاطر وتكاليفها وسبل التخفيف منها.  في
  

  الحصول على ضمانات خارجية    
في المراحل الأولى من أي مشروع يكون هناك مستوى عـال مـن عـدم الـيقين وطائفـة        

 واسعة من الحلول الممكنة التي يتعين دراسـتها. والحصـول علـى ضـمانات مـن خـبراء مسـتقلين       
خارجيين إزاء الحلول الناشئة، قبل أن يتضـح فحـوى بيـان الجـدوى، إجـراء احتيـاطي حكـيم؛        
إذ إنه يمنح مديري المشروع، والقائمين علـى عملياتـه الإداريـة تأكيـدات بـأن كـل شـيء علـى         

يرام، أو ينذرهم بشكل مبكر إذا لم يكن الأمر كذلك. ومـن المهـم الإشـارة إلى أن أعمـال      ما
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بات الـــداخليين أو الخـــارجيين ليســـت بـــديلا لعمليـــة ضـــمان متكاملـــة يقـــوم مراجعـــي الحســـا
الخبراء. وقد نفذ العديد من المنظمات الحكومية والمهنية التي تضطلع بـإدارة المشـاريع نظمـا     بها

  .)٣(مستقلة خارجية للضمانات على مدى السنوات الماضية
    

  : الإدارة والضوابط والضمانات٣الموضوع     
  الإدارة الأوسع نطاقاسياق     

كان مشروع المخطط العام لتجديد مباني المقر متوافقا مع إطار الإدارة العـادي الـذي     
ينطبق على جميع مشاريع الأمم المتحدة، بما فيها الجمعية العامة، وقد نفذ ضمن نطاقه وحظـي  

  بهما. بدعم اللجنة الخامسة واللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية واسترشد
ــة وإحاطــات فصــلية           ــة العام ــنويا إلى الجمعي ــا س ــرا مرحلي ــدم تقري ــان المشــروع يق وك

اللجنة الخامسة واللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية ولجنة الإدارة في الأمم المتحـدة   إلى
بشأن التقدم المحرز وتكلفة المشروع. كما كان مـدير المشـروع يقـدم تحـديثات أسـبوعية بشـأن       

  .المشروع إلى فريق الإدارة التنفيذية الذي يرأسه وكيل الأمين العام للشؤون الإدارية
وكان المشروع موضع استعراض منتظم من جانـب مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة        

الذي كان يدرس المخاطر والضوابط على فترات طوال الفترة التي اسـتغرقها المشـروع، وكـان    
مجلـس مراجعـي الحسـابات الـذي كـان يفحـص البيانـات         موضع استعراض سنوي مـن جانـب  

  المالية والمخاطر والتوقعات ومسائل إدارية أخرى، على نطاق المشروع.
  

  الإدارة والمخطط العام لتجديد مباني المقر    
في الممارسة العملية، تقع الرقابة التنفيذية للمشـروع، وصـلب عمليـة اتخـاذ القـرارات،        

لعام للشـؤون الإداريـة ومـدير مشـروع المخطـط العـام لتجديـد مبـاني         على عاتق وكيل الأمين ا
المقـــر. فقـــد توليـــا معـــاً مهمـــة الإشـــراف علـــى الأنشـــطة اليوميـــة لأفرقـــة تصـــميم المشـــروع،  

__________ 
  ضيحية لنُهج التحقق من المشاريع:مجموعة مختارة من الأمثلة التو  )٣(  

  رابطة مديري المشاريع، دليل إلى ضمانات متكاملة.    
  انات.الحكومة الأسترالية، إدارة الشؤون المالية وتحرير الاقتصاد، عملية استعراض الضم    
  ق ضمان المشاريع الكبرى.حكومة نيوزيلندا، فري    
  هيئة المشاريع الكبرى لحكومة المملكة المتحدة.    
  لخارجية للمشاريع العامة الكبرى.حكومة النرويج، نظام لضمان الجودة ا    
 .عملية الحكومة الكندية للتحقق من المشاريع    
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والاستشــاريين في تقــدير التكــاليف، ومقــدمي خــدمات التشــييد العــاملين بــدعم مــن مــدير         
  تلك الأنشطة. التشييد، كما اضطلعا بمهمة تحديد أولويات تنفيذ

وقدم اثنان من المجالس/اللجان الاستشارية مزيدا من الـدعم النـاجع. فقـد مكّـن فريـق        
الإدارة التنفيذية الذي يرأسه مدير المشروع من التنسيق بين مختلف الأطراف المعنيـة، مـن قبيـل    

ــن أو        ــا م ــا وجه ــا شــكّل عموم ــذا م ــوارد البشــرية. وه ــن، والم ــق، والأم ــرة إدارة المراف جــه دائ
المساعدة على التواصل. وساعد مجلس استشاري مستقل أيضا بتقديم مدخلات بشأن السـياق  

  الجمالي والتاريخي للمشروع وجوانبه المعمارية.
غير أنه كان ثمة نقطة ضـعف كـبيرة في ترتيبـات الإدارة تمثّلـت في عـدم وجـود مجلـس          

ع وإسـداء النصـح لـه وتوجيـه     (أو لجنة توجيهيـة) للمشـروع منـذ بدايتـه لإبـلاغ مـدير المشـرو       
النقد البناء له في الوقت الحقيقـي. واتبعـت ترتيبـات إدارة المشـروع المؤسسـية الـدورة السـنوية        

  للجمعية العامة ولجانها الداعمة.
وكمــا ذكــر آنفــا، أتــاح بيــان الجــدوى قاعــدة هشــة لتحديــد الأولويــات فيمــا يتعلــق      

قـت والنطـاق. وأدى الضـعف في بيـان الجـدوى      بالمفاضلة بين الأهداف من حيث التكلفة والو
ــة       ــد المالي ــروز تحــد أمــام الإدارة لأن المشــروع، نظــرا للافتقــار إلى الوضــوح بشــأن الفوائ إلى ب

بشــأن أوجــه الكفــاءة مــن حيــث الإشــغال، أُديــر باعتبــاره مشــروع تــرميم هدفــه الرئيســي      أو
  .)٤(احتواء التكاليف، لا باعتباره مشروعا يدر فوائد

  
  قبة التغييرمرا    

شـــكلت مراقبـــة التغـــيير تحـــديا كـــبيرا لفريـــق المشـــروع. وكمـــا هـــو موضـــح بمزيـــد      
، كــان القصــد مــن اســتراتيجية التعاقــد الــتي اعتمــدها المشــروع    ٥التفصــيل في الموضــوع  مــن
تضطلع الأمم المتحدة بالمسؤولية عن إدارة عمليـات التصـميم (الاحتفـاظ بتلـك المسـؤولية،       أن

را سليما، كـان سـببه في حينـها الأهميـة البالغـة لصـدور رسـومات التصـاميم         وقد كان ذلك قرا
كاملــة وفي الموعــد المحــدد) وبالمســؤولية عــن تنســيق أنشــطة مختلــف متعاقــدي الســعر الأقصــى    
المضمون في الموقع. واحـتفظ فريـق المشـروع بالسـيطرة مـن خـلال أوامـر التغـيير. فـأمر التغـيير           

بشــيء جديــد أو مختلــف عــن الأعمــال المحــددة في العقــد القــائم.  وســيلة لتوجيــه المتعاقــد ليقــوم
اتضــاح التصـميم وتقدمــه، وتــأخره في بعـض الحــالات، أصــبح مـن الضــروري أن يصــدر     ومـع 

فريــق المشــروع عــدة آلاف مــن أوامــر التغــيير. وظهــرت تراكمــات في إطــار هــذه العمليــة           

__________ 
 .: الحصول على أفضل بداية ممكنة٢انظر الموضوع   )٤(  
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على الآثار مـن حيـث التكلفـة،     على أن فريق المشروع لم يكن مطلعا كما كان ينبغي له دلت
  وأن المتعاقدين كانوا ينتظرون وقتا طويل لاستلام مستحقاتهم.

وكان ثمة تحد آخر تمثل في رغبة المـوظفين الجامحـة في إدخـال تغـييرات علـى مخططـات         
ــق        ــم فري ــد تعلَّ ــات الانتقــال المقترحــة ورســومات التصــميم الناشــئة. وق ــق، وعلــى ترتيب الطواب

ل تواصـله المبكـر مــع الشـاغلين في مرحلـة الانتقـال إلى أمـاكن عمـل مؤقتــة        المشـروع مـن خـلا   
  نيويورك تنفيذ مجموعة أوضح من القواعد تتعلق بالارتباطات اللاحقة.  في
  

  الضمانات المستقلة    
بالإضــافة إلى ذلــك، لم تكــن لــدى الأمــم المتحــدة سياســة للحصــول علــى ضــمانات       

ــن ــاريعها أو  مـ ــأن مشـ ــتقلين بشـ ــبراء مسـ ــة    خـ ــات الخارجيـ ــدا الاستعراضـ ــا عـ ــا. وفيمـ برامجهـ
المخصصة، التي تجـرى أساسـا لتقـديم رأي ثـان بشـأن توقعـات التكـاليف، لم يسـتفد المشـروع          

عمليـات خارجيـة منتظمـة ومتكاملـة لاسـتعراض الضـمانات التقنيـة أو المتعلقـة بالتكـاليف           من
ــا خــبراء خــارجيون      أو ــإدارة المشــروع. وهــذه استعراضــات يجريه (مــن خــارج المشــروع)،  ب
ينبغي الخلط بينها وبـين الـدور الـذي يضـطلع بـه الخـبراء التقنيـون العـاملون في إطـار فريـق            ولا

  المشروع، أو مراجعو الحسابات الداخليون والخارجيون.
لفوائـد، وعـدم وضـوح المسـؤوليات     وبسبب ضـعف دراسـة الجـدوى الهادفـة إلى تبيـان ا       

الإبلاغ التي تهدر الوقت، كانت ترتيبات الإدارة نقطة ضعف تحقيق الفوائد، وطول دورات  عن
طوال فترة تنفيذ المشروع. فقد وُضعت في وكيل الأمين العام للشؤون الإداريـة ومـدير المخطـط    

  .العام لتجديد مباني المقر ثقة فائقة، مع كثرة الإبلاغ، وتولي الحد الأدنى من الإدارة المؤسسية
  

  فرص للتعلم    
اط الــتعلم الرئيســية حــول أهميــة التمييــز بــين العمليــات القائمــة لأغــراض   تتمحــور نقــ  

الإبلاغ والعمليات القائمـة لأغـراض الإدارة واتخـاذ القـرارات الفعليـة. وفيمـا يتعلـق بالمشـاريع         
  المقبلة، ستستفيد الأمم المتحدة من خلال التصرف بطريقة مختلفة في المجالات الرئيسية التالية:

ــات ا  •   ــة والملائمــة أمــور       العملي ــة، والســلطات المفوضــة الفعال لإداريــة المبســطة والفعال
أساسية لكي تحقق المشاريع أهـدافها المرجـوة مـن حيـث التكـاليف والفوائـد والنطـاق        

  والوقت. وهذا ما يعني، في العادة، تعيين:
  o  مسؤول رئيسي عن المشروع، يكون مسؤولا عن بيان الجدوى ودمج الفوائد؛  
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  o   مشروع، يكون مسؤولا عن تحقيق نتائج محددة تتعلق بالتكـاليف والوقـت   مدير
  والنطاق والفوائد.

ينبغــي أن يكــون هنــاك مجلــس للمشــروع يوجــه المســؤول الرئيســي عــن المشــروع            •  
ومديري المشروع ويسدي المشورة لهم. ودور هذا المجلس هـو النقـد البنـاء للمسـؤول     

وتقـديم الــدعم للمشـروع في سـعيه لتحقيــق    الرئيسـي عـن المشـروع ومــدير المشـروع،     
أهدافــه. وتتحــدد العضــوية في المجلــس بحســب ظــروف المشــروع؛ فبالنســبة للمشــاريع  
ذات التكاليف الكبيرة أو التي تنطوي على مخاطر تشغيلية، يضم المجلـس عضـوا كـبيرا    

 “المســتخدمين الرئيســيين”مــن الماليــة ومــن دائــرة إدارة المرافــق، إلى جانــب ممثــل عــن 
  يتمثل دوره في التنسيق مع المستعملين أو الشاغلين وتمثيلهم والتواصل معهم.

ــة           •   ــى الرقاب ــاد عل ــن الاعتم ــدلا م ــرة المشــروع. وب إنشــاء ضــمانات مســتقلة طــوال فت
الداخلية والخارجية كمصدر للنظرة الموضوعية والنقد البناء، ستسـتفيد الأمـم المتحـدة    

أنه ذو أهميـة خاصـة    ٢وهذا ما ثبت في الموضوع من وضع نهج للضمانات المتكاملة. 
في المراحل الأولى مـن المشـروع. والهـدف هـو دعـم المـديرين ومسـاعدتهم علـى إنجـاز          
الــبرامج المهمــة اســتراتيجيا والعاليــة القيمــة، ولــيس إضــافة مســتوى آخــر مــن الرقابــة.  

ــرامج الأمــم المتحــدة المتعلق ــ    ــع ب ة بالمنشــآت واعتمــاد نهــج لإدارة الحافظــة يشــمل جمي
ــا        ــيح نهجــا منتظم ــبرامج الكــبرى الأخــرى، مــن شــأنه أن يت ــات الأساســية، وال والبني

  للضمانات تتاح فرص للتعلم في مراحله الرئيسية، من قبيل ما يلي:
  o  بدء مشروع أو مشروع فرعي رئيسي؛  
  o  الموافقة على بيان الجدوى؛  
  o  قرار المشتريات؛  
  o  التسليم/الجاهزية للخدمة؛  
  o  .الأثر الاستراتيجي والتشغيلي  

  
  الاعتبارات المتعلقة بأفضل الممارسات    

في معظــم مشــاريع المنظمــات الكــبرى والمعقــدة، تكــون الــبرامج وحافظــات الأنشــطة     
العادة تحت إشراف وإدارة وضوابط قوية، تدعمها مجموعة من عمليـات الضـمان الداخليـة     في

وضـوح المســاءلة والمســؤولية عـن التنفيــذ، والقيــام،   والخارجيـة. والهــدف مــن ذلـك هــو كفالــة   
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ــا        في ــاطر وإدارتهـ ــدة المخـ ــن حـ ــة للتخفيـــف مـ ــود فعالـ ــوابط وقيـ ــع ضـ ــه، بوضـ الوقـــت نفسـ
  الإفراط في تقييد التقدم.  دون

  وعادة ما يشمل أي مشروع يدار بطريقة جيدة ما يلي:  
  ؛والنهج المقترحبيان جدوى كامل ومفصل، يبين بوضوح الفوائد والتكاليف والنطاق   •  
  التحديد الواضح للأدوار والمساءلة فيما يتعلق بإدارة المشاريع؛  •  
  يتم تشكيله على النحو الواجب ويتسم بالفعالية؛ -مجلس إدارة للمشروع   •  
  وجود آليات مناسبة لمراقبة التغيير؛  •  
بعمليــة اتخــاذ وجــود ترتيبــات للإبــلاغ عــن المشــاريع في الوقــت المناســب لــدعم القيــام   •  

  القرارات على نحو يتسم بالفعالية والشفافية؛
  ضمانات متكاملة فعالة طوال مدة المشروع.  •  

  
ــبين أعــلاه          ــى النحــو الم ــل عنصــر أساســي للإطــار الإداري، عل ــان الجــدوى الكام وبي

  .٢الموضوع   في
  اح:وعادة ما تحدد المنظمة دورين رئيسيين من أجل أن يتكلل تنفيذ المشروع بالنج  

يقوم بوضع بيان الجـدوى وعرضـه وتعهـده ويخضـع      المسؤول الرئيسي عن المشروع  •  
للمساءلة بشأن فوائده، المحددة من حيث النواتج (من قبيـل الوفـورات الماليـة، وزيـادة     
القدرات أو تحسين الخـدمات)، ويتـولى هـذا المسـؤول دورا تيسـيريا مـع الإدارة العليـا        

المنظمــة، فيصــبح نصــيرا للمشــروع ومــدافعا عنــه علــى والجهــات صــاحبة المصــلحة في 
  أعلى المستويات.

هو المسؤول عن إنجاز المشروع، كمـا هـو محـدد مـن حيـث التكـاليف        مدير المشروع  •  
والنطاق والجداول الزمنية والفوائد. ويركز مدير المشروع بقـوة علـى التنفيـذ، فيعمـل     

ــى ــوردين والم    عل ــين المصــممين والم ــون    ضــمان التنســيق ب ــهم يعمل ــى جعل ــذين وعل نف
  إنجاز الأهداف الأربعة.  باستمرار على

ويحظى المسؤول الرئيسي عن المشروع عادة بدعم مجلس إدارة المشروع، ويبقى مسؤولا   
بصورة كاملة وفي جميـع الأوقـات عـن تحقيـق فوائـد البرنـامج ونطاقـه وتكاليفـه وجدولـه الـزمني،           

  .اللازمة أن يكون مصدرا للتوجيه والنقد البناء والدعمويمكن لمجلس إدارة يتمتع بالصلاحيات 
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ومـــن الضـــروري مراقبـــة التغـــيير بشـــكل فعـــال. وتشـــكل التغـــييرات سمـــة مشـــتركة     
المشـــاريع والـــبرامج الرئيســـية. وإبقـــاء التغـــييرات تحـــت الســـيطرة منـــذ لحظـــة اقتراحهـــا،  بـــين
ــها، هــو قاعــدة أساســية،     ثم ــة  التكليــف بهــا ثم تقييمهــا والإبــلاغ عن ــد بالســلطات المخول للتقي

  للمسؤول الرئيسي عن المشروع ومدير المشروع.
ومن المعالم الأساسية بالنسبة لأي مشروع كبير إحراز التقدم والإبلاغ عـن التكـاليف     

في الوقت المحدد وبدقة وشفافية ووضـوح. وينبغـي أن تكتـب التقـارير لتـوفير الإرشـاد وتعزيـز        
نــب مــدير المشــروع والمســؤول الرئيســي عــن المشــروع بــدعم   اتخــاذ القــرارات بفعاليــة مــن جا 

مجلـس إدارة المشـروع، ومـن أعضـاء آخـرين مـن كبـار أعضـاء المنظمـة حسـب مسـتويات             من
السلطة المفوضة، وأخيرا من المسؤولين عن إدارة المنظمة أو تمويلها. وينبغي أن تتضـمن تقـارير   

ســتقبلية الــتي عنــدما تتجســد ماديــا تتكشــف  المشــاريع التوقعــات المرتبطــة بتكــاليف المخــاطر الم
  لاحقا في شكل أوامر للتغيير.

أعلاه، تعتبر الضـمانات المتكاملـة المسـتقلة أداة     ٢وعلى النحو المشار إليه في الموضوع   
قيمـة في عمليـة الإدارة. وعــادة مـا يجــري اسـتعراض الضــمانات في المراحـل الرئيســية مـن فتــرة       

بدايــة المشــروع لتأكيــد الحاجــة والنــهج الاســتراتيجي؛ وبعــد صــياغة  حيــاة المشــروع، مــثلاً في 
خطــة العمــل وقبــل الشــروع في عمليــة الشــراء؛ وأثنــاء التنفيــذ وقبــل التســليم؛ وبُعيــد التســليم، 

يؤكد اكتمال فترة التعاقد؛ وأخيرا يجري ذلك الاستعراض بعد سنوات قليلـة مـن التسـليم،     مما
  .راتيجيلتقييم النجاح التشغيلي والاست

    
  مثال لحالة نموذجية

الشـفاف   هـو نمـوذج في الإبـلاغ    ٢٠١٢برنامج الألعاب الأوليمبية في لندن في عـام    
المشـــروع  يتـــيح معلومـــات عـــن ٢٠١٢فريـــق ألعـــاب عـــام المتـــاح للجميـــع. فقـــد كـــان 

في غرفــة للبيانــات، لمجلــس الإدارة، والعميــل الراعــي، والمنظمــات    “الوقــت الحقيقــي”في 
الحكومية والخارجية لمراجعة الحسابات. وقد أدت إتاحة معلومات المشروع بهـذه الطريقـة   

. ٢٠١٢تقـدم ألعـاب لنـدن لعـام      إلى تحسن كـبير في الشـفافية والمعرفـة وعمـق النظـرة مـع      
علـى الـرابط    ٢٠١٢ألعـاب لنـدن لعـام     في ويمكن الاطلاع على جميع الممارسات الفضـلى 

  .http://learninglegacy.independent.gov.ukالتالي: 
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  دورة حياة البرنامج في: الأدوار ٤الموضوع     
استثمرت الأمم المتحدة في فريق صغير نسبيا لتشغيل مشـروع المخطـط العـام لتجديـد       

مــوارد كــن في متنــاول الأمــم المتحــدة يلم  ولمــاشخصــا.  ٣٠و  ٢٠مبــاني المقــر، يضــم مــا بــين 
دعمـت الأمـم المتحـدة     ،برمتها المنظمة من داخلتستند إليها  طلوبةالخبرات الم ذويمن  بشرية

  المعني بمشروع المخطط العام لتجديد مباني المقر بموارد خارجية:الفريق الأساسي 
ر خـاط لـدعم في إدارة الم اف لتوفير يلاالتك في شؤونخارجية  اتعينت شركة استشار  •  

التكـاليف الفعليـة والمتوقعـة،    عـن  بـلاغ  الإة يمسؤولتولت الشركة وإدارة التكاليف. و
التشـييد، بـل أيضـا تكـاليف      ليـات ليس فقط التكاليف الأساسية لكل مجموعة مـن عم 

  جميع أوامر التغيير وأي مطالبات لدفع مبالغ إضافية بسبب التعطيل.
شــركة لــدى هــذه الكانــت وعينــت شــركة بنــاء لقيــادة وإدارة جميــع أنشــطة التشــييد.   •  

ونفوذهــا  هــاســوق البنــاء في نيويــورك واســتخدمت خبراتهــا ومعارف    معرفــة ســابقة ب 
  وسمعتها لإدارة التكاليف ودفع عجلة التقدم مع الموردين.

ــتو   ــذا الفريــق          ألقي ــى عــاتق ه ــه عل ــؤولية إنجــاز مشــروع المخطــط العــام بأكمل مس
  ع، على سبيل المثال:روناسب طبيعة المشبما يصغر. وحددت الأدوار في الفريق الأساسي الم

  ق وتخصيص المساحات؛مع المستخدمين بشأن مخططات الطوابواصل الت  •  
ــة اتســــاق ا    •   ــيما لكفالــ ــميم، لا ســ ــروع في  إدارة فريــــق التصــ ــاز المشــ ــميم وإنجــ لتصــ

  المحدد؛  الموعد
  إدارة التشييد؛  •  
  تقدم الأشغال في كل واحد من المباني الرئيسية في المجمع كله؛ إدارة  •  
  إدارة الشؤون المالية والتمويل؛  •  
  المشتريات؛  •  
  القانونية؛الشؤون   •  
  الإبلاغ؛  •  
  التشغيل.  •  
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لم يكـن  المصـغر  وفي الواقع، حقق هذا النهج نجاحا معقولا، رغم أن الفريق الأساسـي    
مــن المرونــة بحيــث يتوســع أو يــتقلص وفقــا لعــبء العمــل، بســبب الجمــود في عمليــات الأمــم   

ت تزايـد عـبء العمـل    المتحدة لتعيين الموظفين ونقلهم. وإنما تمكن الفريق من التعامـل مـع فتـرا   
ف وشــركة البنــاء  يلاشــؤون التك ــفي وتناقصــه بالاعتمــاد علــى مــوارد الشــركة الاستشــارية      

  للمساعدة في مختلف المراحل.
لتصـدي لهـا. فعلـى    صـعوبة في ا الفريـق   وجـد كانت هناك تحديات  يبدو الآن أنهلكن   

مكثفــة  ينالمســتخدممــع يــة ســبيل المثــال، لم تكــن الجهــود المبذولــة في العمليــة التشــاورية الأول  
بالقدر الكافي لإيجاد مشـاركة حقيقيـة أو توجيهـا موثوقـا بـه عنـد الاقتضـاء وكانـت عمليـات          

  إلى الأماكن البديلة المؤقتة صعبة.الأولى الانتقال 
نسـب كـبيرة   فوكانت إدارة التصميم تحديا مستمرا أمام فريق مشروع المخطط العام.   

اضـطر المصـممون إلى    لـذلك التصـميم الأولي. و  وقت إنجـاز فون موظكان بها من مباني المجمع 
ابع الحقيقــي للــبنى الأساســية.   الاعتمــاد علــى افتراضــات تــدعمها بيانــات محــدودة عــن الط ــ      

يتسن استمداد معلومات كاملـة إلا بعـد إخـلاء المبـاني تمامـا. وفـرض هـذا التـأخير الحتمـي           ولم
تنســيق الــتي جوبهــت في صــعوبة ال أيضــا مــعكــان الشــأن عمليــة التصــميم، كمــا  علــى ضــغوطا

  التصميم في مختلف مجموعات العمل.
وكانت هناك ميزة كبيرة في الاحتفاظ بمعظـم المسـؤولية عـن إدارة التصـميم، ولكنـها        

عرضت مشروع المخطط العام أيضا لمستوى عال من المخاطر، على النحو المـبين في الموضـوع   
عمليـة   التحـديات الناشـئة عـن    أسـاء تقـدير  المخطط العام  أدناه. وتبين فيما بعد أن مشروع ٥

تنسيق التصـميم وعـن ضـمان مواكبـة التصـميم المسـتجد مـع ضـرورة اسـتمداد معلومـات مـن            
عمليــة التشــييد. ولــذلك، صــدرت مجموعــات العقــود للتنــافس في ســوق البنــاء بتصــاميم أقــل    

  عن التغييرات اللاحقة. تطورا مما كان ينبغي، مما عرض الأمم المتحدة للخطر الناجم
كـان ينبغــي أن تســير فيهـا الأمــور بطريقــة   تــبين الآن أنــه ومـن المجــالات الأخــرى الـتي     

مختلفة، التعامل مع دائرة إدارة المرافق. وكما ذُكر آنفا، لا تتبع الأمـم المتحـدة نهجـا شـاملا في     
افـق في تحديـد المواصـفات    رشد بالتفـاعلات المبكـرة مـع دائـرة إدارة المر    واستُ .)٥(إدارة الأصول

كــان ينبغــي ول كــان خفيفــا للغايــة. فاعــأن مســتوى هــذا التالآن للمــبنى المجــدد، ولكــن يتــبين 
في جميــع مراحــل تــأثيرا ر ثــأك طريقــةالبدايــة وب منــذإشــراك دائــرة إدارة المرافــق بشــكل أعمــق  

عداد مشروع المخطـط العـام. ومـن الناحيـة العمليـة، أسـفر ذلـك عـن موضـع ضـعف في الاسـت           
__________ 

 .إدارة الحوافظ والقدرة التنظيمية: ٨انظر الموضوع   )٥(  
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إدارة الأصول أو دعمها بالعقود المناسبة في سلسـلة  في  ةالدائرة صعوب صادفتللتسليم، حيث 
الملاءمـــة بـــين أنشـــطة الـــدعم  قلـــةالإمـــدادات. أمـــا مـــن الناحيـــة الاســـتراتيجية، فـــيعني ذلـــك 

  بها مباشرة بعد إنجاز المشروع وغياب خطة طويلة الأجل لإدارة الأصول.  المضطلع
الجمـع في مكـان واحـد    يجابيـة القويـة لمشـروع المخطـط العـام طريقـة       ومن السمات الإ  

الفريـــق الأساســـي للمشـــروع وشـــركة البنـــاء والشـــركة  بـــين المكونـــات الإداريـــة لكـــل مـــن  
ــة   ــد ف. يلاالتكــ في شــؤونالاستشــارية الخارجي ــة الاتصــالات وحــل     فق ــك مــن إقام مكــن ذل

سـاعد كـثيرا في   الأمـر الـذي    ى،تقارب الـرؤ المشاكل بسرعة. وأوجد شعورا بوحدة الهدف و
بيــد أن المصــممين الخــارجيين لم يشــتركوا في المواقــع بهــذه       تنفيــذ مشــروع المخطــط العــام.   

الطريقة، وكان ذلك من الجوانب السلبية. فالأمثل هو أن تعمل جميع العناصر الرئيسـية لفريـق   
  ، في موقع واحد.ؤسسيةا المتهالمشروع، بغض النظر عن هوي

  
  لتعلملفرص     

ــام هـــو إدراك أن أدوار فريـــق   إن    أهـــم درس مســـتخلص مـــن مشـــروع المخطـــط العـ
ــة لضــمان        ــة مــن المرون ــد مــن درجــة عالي ــه لا ب ــزمن وأن ــة مــع مــرور ال ــتغير لا محال المشــروع ت

  استراتيجية مناسبة لتوفير الموارد. ومن المهم على وجه الخصوص القيام بما يلي:
  ع واحد، قدر الإمكان؛إنشاء فريق متكامل يعمل في موق  •  
مين. ويكمن مفتـاح النجـاح في إنشـاء مجلـس     لمستخدِمع ااء عملية تشاورية فعالة رسإ  •  

ممـن لهـم اختصـاص قـوي للاستشـارة      ‘ كبار المستخدمين’فعال للمشروع، يضم أحد 
  والاتصالات؛

وعـات  تنسيق التصميم بـين مجم في فعالية الة، وذلك لكفالة نجاعإدارة أفرقة التصميم ب  •  
  ميم في المواعيد المحددة؛االعقود وتسليم رسومات ومواصفات التص

كفالة إدراج حلول إدارة المرافق منذ البداية، أولا لضمان توافقهـا مـع الخطـة الطويلـة       •  
  دعم عملية التسليم.النجاعة في الأجل لإدارة الأصول، وثانيا لضمان 

  
  الممارساتأفضل الاعتبارات المتعلقة ب    

ف مســتوى نشــاط وتركيــز الجهــات المســاهمة في مشــروع مــا اختلافــا كــبيرا مــع   يختلــ  
  .٢انتقال المشاريع عبر مختلف المراحل من البداية إلى النهاية، على النحو المبين في الشكل 
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  ٢الشكل 
  مختلف الأدوار خلال دورة حياة المشروع    

  
  

  
  
  
  
  
  

  
  
  

  .Concerto partners  :المصدر
    

ــة وتطويرهــا فريــق أساســي        ــا مــا يتــولى إدارة المفــاهيم الأولي في المراحــل المبكــرة، غالب
صــغر، يجــري مشــاورات مــع الشــاغلين والمســتخدمين وأفرقــة الصــيانة بشــأن نطــاق المشــروع م

فريق المشروع، الذي يقـوده مـدير المشـروع، ويتعـزز تبعـا       ينموومتطلباته. ومع مرور الوقت، 
  لتزايد عبء العمل اللازم لإثبات مفاهيم التصميم الأولية وإعداد دراسات جدوى متكاملة.

ظمة دراسة الجدوى، عادة ما يتضـخم عـدد الأشـخاص الـذين يعملـون      وبعد إقرار المن  
بالركـب عـبر قنـوات الشـراء الرسميـة،       والبنـاؤون في المشروع بشكل كبير. ويلتحق المصممون 

نجـاز. وقبيـل   الإفي حين أن درجة التفاعل مع المستخدمين تتناقص مع تحول غالبيـة الجهـود إلى   
ملة في التقلص وتزداد مشـاركة الشـاغلين والمسـتعملين مـرة     نهاية التشييد يبدأ حجم القوى العا

  الأصول. صيانةأخرى، لا سيما الأفرقة المسؤولة عن 
وفي أعقــاب مــا يكــون عــادة فتــرة تشــغيلية طويلــة، قــد يــتعين في نهايــة المطــاف هــدم      
مـن جديـد مـع بـدء     أخـرى  بـدأ أنشـطة تعاقـد    ت، وفي هـذه الحالـة   تعويضهاإزالتها أو والأصول 

  تشكيل فريق للمشروع والتعاقد مع الموردين للقيام بأعمال الهدم اللازمة.
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فيمــا يتعلــق بتــوفير  اســتباق الأحــداثوالأخــذ بالممارســة الفضــلى في هــذا المجــال يعــني   
الموارد، وتوافر الأشخاص المناسبين قبل الموعـد المحـدد، والقـدرة علـى التعامـل مـع حركـة المـد         

ــة. إذن يتطلــب ذلــك التخطــيط الجيــد       والجــزر في مطالــب المشــروع    خــلال المراحــل المختلف
والاستباق ويتطلب نموذجا مرنا لتوفير الموارد يمكن لفريق المشـروع مـن خلالـه الحصـول علـى      

  النوع المناسب من الموارد في الوقت المناسب.
    

  : الاستراتيجية التجارية واستراتيجية الشراء٥الموضوع     
العـام في وقــت مبكـر جـدا بـأن النطـاق الكامـل لمشــروع       أقـر فريـق مشـروع المخطـط       

دايــة. فكــان مــن المســتحيل معرفــة  تجديــد المجمــع بأكملــه لم يكــن مــن الممكــن التنبــؤ بــه في الب  
في تلك المرحلة، لأنه لم يكن من الممكن تحديـد حالـة    الحل التصميمي بكاملهعليه سيكون  ما

. وثبتـت صـحة هـذه    دون معوقـات كـل بأكملـه   الأصول دون إزالة التجهيز القائم وتفتيش الهي
ــاني المجمــع في الوقــت          ــن مب ــت م ــد أزيل ــن الأسبســتوس ق ــات كــبيرة م ــث إن كمي ــة حي الرؤي

العناية والوقت على حد سواء، وكـان مـن الـلازم تعزيـز الهيكـل       تالمناسب، وهي عملية تطلب
مــن علــى . وظهــرت أيضــا مســتويات أهلم يكــن مــن الممكــن توقعــهــو مــا و أجزائــه،في بعــض 
ــات ا ــن الهيكل ــمتطلب ــن حيــث الحــل        يلأم ــرض اضــطرابا كــبيرا م ــا ف ــرة المشــروع، مم ــاء فت أثن

نجـاح المشـروع بأكملـه علـى     يتوقـف   أن لم يكـن بـد مـن   التصميمي وتقـدم الجـدول الـزمني. و   
تــوخي فريــق مشــروع المخطــط العــام المرونــة في آلياتــه التعاقديــة للتعامــل مــع مســتويات الــتغير 

  ور الوقت.الكبيرة مع مر
الجـاهزة لأن مسـتوى عـدم     ات/السعر الثابت/الخدمالمقطوعولذلك استُبعد حل المبلغ   

الأمـم المتحـدة    أن يفرض علىمحاولة تطبيق هذا الحل من شأن اليقين كان مرتفعا جدا؛ وكان 
لمخاطر في سعر العقد، بـافتراض أنـه يمكـن العثـور علـى      في مقابل اإدراج علاوة كبيرة القبول ب

عاقــد في ســوق البنــاء علــى اســتعداد في المقــام الأول لتحمــل هــذا المســتوى مــن المخــاطر          مت
  في صفقة من هذا القبيل. الدخولو

وبعد دراسة متأنيـة اختـار فريـق مشـروع المخطـط العـام تعـيين جهـة متعاقـدة رئيسـية             
، وفقـا  للعمل بموجب عقد مباشر مع الأمم المتحدة لشراء وإدارة مجموعات صغيرة من العقـود 

. وتلقت الجهة المتعاقدة الرئيسـية رسـوما إداريـة مقابـل خـدماتها      ٣للخيار باء المبين في الشكل 
  إضافة إلى سداد التكاليف المباشرة.
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  ٣الشكل 
  خيارات استراتيجية العقود    

  
  جيم  باء  ألف

  
  
  
  
  
  
  
  

 

  
  
  
  
  
  
  
  

  

 
  
  
  
  
  
  
  

  
  مجموعــات العقــود (يمكــن أن يكــون كــل منــها                

    على أساس المبلغ المقطوع أو استرداد التكاليف)
  .مجلس مراجعي الحسابات  :المصدر

    
هذا النهج في إدارة مجموعات العقود أتاح للأمم المتحـدة المرونـة حيـث كـان بإمكـان        

دون معرفـة الحـل الكامـل. فعلـى سـبيل      ضـيق  فريق المشروع أن يحرز تقدما على أسـاس محلـي   
المثال، تسنى بدء العمل على إعادة تشـكيل الطوابـق السـفلية في إطـار مجموعـة أعمـال مبكـرة،        

  ات التصميم في المباني الثلاثة الفوقية.دون معرفة جميع قرار
ونظم فريق المشروع، بـدعم مـن المتعاقـد الرئيسـي، مسـابقات في سـوق البنـاء العالميـة           

لتحديد متعاقدين آخرين يمكن لهم إنجاز مجموعات محـددة مـن الأعمـال بموجـب عقـود السـعر       
  ت ما يلي:الأقصى المضمون. وعند المناقصة لهذه الأعمال، قدم أصحاب العطاءا

  أسعار نهائية للأعمال يمكن تحديدها بشكل كامل؛  •  
ضرورية ولكن لم يكن مـن   اعتُبرتجداول معدلات التكاليف للأعمال الأخرى التي   •  

الممكــن تحديــدها بشــكل كامــل في تلــك المرحلــة. واســتخدمت جــداول معــدلات        
صـــفات التكـــاليف لاحقـــا لحســـاب التكـــاليف عنـــدما ظهـــر الحـــل التصـــميمي أو موا

  التصميم فيما بعد.
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وواجه فريق المشروع في وقت مبكر قرارا رئيسيا بشأن كيفية تنظـيم عمليـة التصـميم      
أدنـاه.   ٤وإدارتها لإنجاز المشروع. وهناك عادة ثلاثة خيـارات كـبرى، وهـي مبينـة في الشـكل      
 حـين أن  فالخيار ألف يعني أن فريق العملاء يضطلع بالمسؤولية عن وضع التصـميم الكامـل، في  

العميل في الطرف الآخر من الجدول تحت الخيار جيم يضع مواصفات للتصـميم فقـط ثم يقـوم    
  المتعاقد بإكمال التصميم.

محاسـن ومسـاوئ: ففـي الخيـار      ٤الشـكل  ويتضمن كل مـن الطـرق الثلاثـة المبينـة في       
ألــف ميــزة احتفــاظ العميــل بالســيطرة الكاملــة علــى التصــميم، ولكنــه يفقــد الفرصــة المتاحــة     
للمتعاقدين للابتكار وتولي المسـؤولية عـن تنسـيق التصـميم. وفي الخيـار جـيم يحـدث العكـس:         

الابتكــار تصــميم، ولكــن قــدرة قصــوى للمتعاقــد علــى  القــدرة ضــئيلة للعميــل علــى التــأثير في  
  وتولي مسؤوليات تنسيق التصميم.

  
  ٤الشكل 

  مختلف السبل لتنظيم مسؤوليات التصميم    
  الأصول مالكمسؤولية 

  
  جيم  باء  ألف  

التصميم  
  الكامل

ــميم تصـ
  مقتضب

 مواصفات
  التصميم
ــميم  تصـــــ
 مقتضــــب
ــميم  وتصــ
ــميم  تفصيلي تصـ

  تفصيلي

  

  

  مسؤولية المتعاقدين
  

  .Concerto partners  :المصدر
    

ــة  مرحلــــ
 التصميم

 مرحلة البناء
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بعد دراسة متأنية، اختار فريق المشروع حـلا أقـرب إلى الخيـار ألـف في الرسـم البيـاني         
الاحتفـاظ بالسـيطرة علـى التصـميم والإبقـاء علـى المسـؤولية عـن إدارة التصـميم.           وأعلاه، وه

ــدعم مــن شــركة الاستشــار       ــق المشــروع، ب ــا لتوجيهــات فري ــة التصــميم وفق  اتوعملــت أفرق
بدور في إدارة مشـروع التصـميم مـع تقـدم     أيضا ف، التي اضطلعت يلاالتك في شؤونالخارجية 

  مشروع المخطط العام.
تكيـف علـى   يتطـور و كان ينبغي أن يتصميم اليدا للغاية، بالنظر إلى أن وكان ذلك مف  

عليـه   تفترات منتظمـة مـع المعلومـات المسـتجدة عـن حالـة الأصـول. بيـد أن هـذا النـهج ترتب ـ          
على فريق المشروع أن يكفل تنسـيق التصـاميم كمـا ينبغـي بـين       كانمسؤوليات كبيرة، حيث 

يكون متماسكا على النحو الواجـب. ويعـني أن    ، واستحداث حل متكاملالأشغال مجموعات
فريق المشروع هو المسؤول عن ضمان إصدار المعلومات في الوقـت المناسـب، فيتجنـب بـذلك     
المطالبات بسبب التـأخير أو التعطيـل. وفي الواقـع، بـذل فريـق المشـروع جهـودا كـبيرة لمواكبـة          

علـى أسـاس معلومـات    ال أشـغ مطالب عملية التشييد وجرى في عـدة مـرات شـراء مجموعـات     
ناقصــة عــن التصــميم. وأدى ذلــك بــدوره إلى مخــاطر وكــان يعــني ضــرورة إصــدار عــدة أوامــر  

ــر مـــن  لل ــيير (أكثـ ــيق المعلومـــات    ٣ ٠٠٠تغـ ــميم أو تنسـ ــيل التصـ ــيح تفاصـ حـــتى الآن) لتوضـ
  .الأشغالمجموعات حيث تتلاقى التصميمية 

ده متعاقـد رئيسـي واختيـار    وباختيـار نهـج تجميـع عقـود السـعر الأقصـى المضـمون يقـو          
 في الموضـع حيـث  الجدول  منتولي المسؤولية الكاملة عن التصميم، وضع فريق المشروع نفسه 

مـع ارتفـاع   ووفي ظـل هـذه الظـروف،    ‘. أقصى قـدر مـن المسـؤولية   ومن السيطرة  قدرأقصى ’
ــي  ــع في المشــروع،  يردرجــة التغ ــدو إلى الآن أن  المتوق ــاريب ــانن يالخي ــتراتيجية . إلا أن اوجيه س

الأمم المتحدة عرضـة للغالبيـة العظمـى مـن المخـاطر الناشـئة عـن المشـروع،          تتركهذه لعقود ا
في مختلـف   بـين المتعاقـدين   قتنسـي في الفي التصـميم و  ةدق ـالميم، وعدم افي إنجاز التص رتأخالمن 

تنفيــذ هــذه الاســتراتيجيات، حيــث  في. وواجــه فريــق المشــروع صــعوبات مجموعــات الأشــغال
لم تواكب عملية إدارة التصميم الجدول الزمني لأعمـال  وإدارة التصميم تحديا خاصا. حت طر

الوقـت  حان  لماالتشييد، ولذلك تحمل مشروع المخطط العام الخطر فعلا وتجلت عواقب ذلك 
  من حيث التأخر عن الجدول الزمني وتجاوزات الكلفة.

أن وضــع اســتراتيجية تعاقديــة مختلفــة في البدايــة مــن شــأن كــان  هــل بــداعــرف أولــن يُ  
يســفر عــن نتــائج مختلفــة، ســواء مــن حيــث منــع حــالات التــأخير أو مــن حيــث منــع تجــاوزات  

  .الأشغالالتكاليف، التي أصبحت حتمية مع تقدم 
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تحـديات   وأأن فريق المشـروع لم يواجـه تحـديات لوجسـتية كـبيرة       ، مع ذلك،واضحو  
ــة التشــييد،        لإفي التنســيق  ــار الصــحيح. وبعــد بــدء عملي مــن كــان بقــاء التصــميم علــى المس

ــأخيرات.        ــة دون حــدوث ت ــدل المناســب للحيلول ــات تصــميمية بالمع الضــروري إضــافة معلوم
  .امؤكدلم يكن وتراكم عدد كبير من أوامر التغيير، مما يعني أن إطار التكاليف 

هيأة بطريقـة سـليمة لكـي تناسـب حـل      كانت مربما أن استراتيجية العقود  يتبين الآنو  
الإنجاز التدريجي، فإن الفريق الأساسي لم يكن مزودا بالموارد الكافية للحفـاظ علـى الإشـراف    

  الكامل والرقابة على العملية في الوقت المناسب.
  

  لتعلملفرص     
ــق المشــروع في اختيــار             ــذي اتبعــه فري ــلوب ال ــرتبط بالأس ــبيرة للــتعلم ت ــرص ك ــة ف ثم
  تنظيمها لتنفيذ هذا العقد الرئيسي لتجديد المباني.في ية العقود ثم استراتيج

 بينمـا مكـن مـن تقـدم العمـل     ‘ مجموعـات أشـغال  ’اختيار استراتيجية للعقود في شكل   •  
تحديـد. وأتـاح هـذا    علـى ال  عصـية غـير واضـحة أو   المشـروع  أجزاء كـبيرة مـن نطـاق    

قبـل معرفـة    الأجـزاء ل في بعـض  الخيار ميزة كبيرة من حيث الوقت وسمح ببدء الأعما
لأمـم المتحـدة حيـث إن التكلفـة     لولكنه تضمن حتما مخاطر للمشروع النطاق الكامل 

تعرف إلا بعـد الاتفـاق علـى     تكن لالإجمالية لتجديد المباني على نطاق المجمع بأسره لم
أيضا أن فريق المشروع مسؤول عن مخـاطر سـوء    معنى هذاآخر مجموعة من العقود. و

  .الأشغال سيق بين مجموعاتالتن
 إذاف ـ ميم.التص ـلأعلـى مسـتوى    مـن إدارة  إلى الحاجـة  لـى ع التعاقدأسفرت استراتيجية   •  

 اسـتراتيجية الأمم المتحدة في اتبـاع اسـتراتيجية مماثلـة للعقـود في المسـتقبل، أي       رغبت
لســعر الأقصــى المضــمون لا يتبلــور نطاقهــا إلا مــع مــرور  متعــددة لقائمــة علــى عقــود 

  على إدارة التصميم.قدرة فائقة فريق المشروع لالزمن، فلا بد أن تكون 
  

  الممارساتأفضل الاعتبارات المتعلقة ب    
أهــم القــرارات الــتي يمكــن أن يتخــذها      مــنإن اختيــار سياســة واســتراتيجية تجاريــة      

الترتيبات الـتي تتخـذها المنظمـة لتمويـل المشـروع وإقبالهـا علـى        هذا صاحب الأصول. ويشمل 
المجازفة والتخفيف من المخاطر وإتاحة الحوافز، وبصفة عامة كيفية التصـرف لمواصـلة الـتحكم    

  في المشروع من أجل تحقيق فوائده المعلنة.
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سـوق  لمشـتريات (كيفيـة تشـكيل ال   المتعلقتان باوتأتي بعد ذلك السياسة والاستراتيجية   
وكيفية شراء الخدمات التعاقدية اللازمة). وفي إطار هذه العملية الشاملة، فـإن أحـد القـرارات    

  الحيوية التي يجب أن يتخذها صاحب الأصول يتعلق بالمسؤولية عن إدارة التصميم.
الحصـول علـى   و اومن المهم النظر في كل واحـد مـن هـذه القـرارات صـراحة وتوثيقه ـ       

  القرارات الرئيسية ما يلي:من المشروع. وإقرار من مجلس إدارة 
 

  ، بما في ذلك ما يلي:السياسة التجارية والاستراتيجية التجارية
  التمويل؛  •  
  نهج لإدارة التكاليف في كامل فترة إنجاز المشروع؛  •  
  دتها وإتاحة الحوافز؛حتخفيف من الإدارة المخاطر و  •  
  المستهدفة/الأنظمة التجارية التي ترد تكاليفها./التكلفة قطوعالمبلغ الم  •  

 
  ، بما في ذلك ما يلي:شراءواستراتيجية ال شراءسياسة ال

  السوق؛مع  التفاعل  •  
  تجميع/تحزيم العقود.  •  

  
  ، بما في ذلك ما يلي:صميمواستراتيجية الت صميمسياسة الت

  يسلمه المتعاقدون؛ التوازن بين التصميم الذي يحتفظ به العملاء والتصميم الذي  •  
  السوق وتشكليه؛ التفاعل معنهج   •  
  تجميع/تحزيم عقود التصميم.  •  

    
  : إدارة المخاطر وحالات الطوارئ٦الموضوع     

 ،في الأمـم المتحـدة  لـيس جاريـا بـه العمـل     تكـاليف الطـوارئ وإدارتهـا     توقعمفهوم إن   
. ضـا منخففيهـا  طـوارئ   حالاتيكون احتمال حصول هي منح عقود  عتادةالممارسة المحيث 

مـن الشـكوك    الكـثير رافقـه  يغرار المخطط العام لتجديـد مبـاني المقـر، الـذي      لىوفي مشروع ع
ته مخاطر كـبيرة متعلقـة بالنطـاق والوقـت والجوانـب التقنيـة، قـد تصـبح هـذه          يمنذ بدا وتعترضه

ؤدي إلى ي ـالمشـروع و  ؤثر في تقـدّم ي ائقاالمخاطر ع على صعيدالمعمول بها  المترسخة الممارسات
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ارتفــاع التكلفــة ارتفاعــاً غــير متوقــع. ولا تــدعم إجــراءات التشــغيل المعتــادة في الأمــم المتحــدة  
  شروع بكامله.المالمخاطر ولا إدارة الطوارئ على مستوى إلى  استناداًمفهوم إدارة الطوارئ 

طر والطـوارئ قبـل   اً لإدارة المخـا يطيبس ـتلذلك اتبع الفريق المعني بالمخطط العـام نهجـاً     
  .السعر الأقصى المضمونكل عقد من عقود  فترةالمناقصة وخلال 

السـعر الأقصـى    من مجموعات عقـود  مجموعةقبل تقديم المناقصات، شملت ميزانية كل   •  
  في المائة. ٢٠ تبلغ نسبتهلتكاليف الطوارئ  شاملاً بدلاًالمضمون 

تكـاليف الطـوارئ    حُـدِّدَ بـدل  ن كل عقد من عقود السـعر الأقصـى المضـمو    عند منح  •  
  في المائة من سعر المناقصة. ١٠عند 

 حجــببميــزة البســاطة، لكــن عيبــه الأساســي هــو  المحــدد الصــيغة ويتمتــع هــذا النــهج   
  التكاليف الحقيقية المتوقعة للمخاطر.

المخطـــط العـــام في  نُفِّـــذَت في إطـــارولم تـــؤثر عمليـــات تقيـــيم المخـــاطر القليلـــة الـــتي   
حسابات تكاليف المخـاطر بـل كانـت عمليـات قائمـة بـذاتها ومنفصـلة. وفي السـنوات القليلـة          
الأولى من مشروع المخطط العـام، كانـت تُنَفَّـذ عمليـات تقيـيم المخـاطر هـذه بصـورة مفصّـلة          

مــرور الوقــت، جــرى  مــع مــرة في الســنة وتجــري عمليــات تحــديث مؤقتــة كــلّ ســتة أشــهر. و   
  بوتيرة أكبر.عمليات تقييم المخاطر تحديث 
ــق مجلــس مراجعــي     ــى هــذا الوضــع غــير المرضــي بانتظــام     الحوعل إطــار  فيســابات عل

برنــامج المخطــط العــام لتجديــد مبــاني المقــر. وكانــت للشــواغل   ســابات مراجعاتــه الســنوية لح
  جوانب:  ثلاثة
المخـاطر المحتملـة    الطوارئ لم تكـن لـه أي علاقـة بمسـتويات    ت لبدلا التبسيطيالتطبيق   •  

  ؛مجموعة من مجموعات العقودفي كلّ 
بغيـة  فريـق إدارة المخطـط العـام    ل متاحـة امج ن ـآلية رسمية علـى نطـاق البر   تكن هناك لم  •  

ــى  ا ــالغ الملحفــاظ عل ــامج.    في مواجهــةخصصــة للطــوارئ  المب ــى نطــاق البرن مخــاطر عل
أعلــى مــن  ىعنــد مســتو لطــوارئا احتيــاطييوجــد أســلوب رسمــي للحفــاظ علــى  ولم

إدارة الفـائض في المبلـغ المخصـص    بهـدف  مستوى السعر الأقصـى المضـمون، إن كـان    
  للطوارئ أو إعادة توجيهه نحو مخاطر ناشئة جديدة؛
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ــة   •   ــلاغ عــن حــالات الطــوارئ   عملي ــراالإب ــالغ   فإلى الشــفافية.  تفتق ــد عــن المب ــم يُفَ ل
ب بافصــلة ولا عــن أســ، بصــورة منالمســتخدمة منــها أو المتبقيــةالمخصصــة للطــوارئ، 

  استخدامها.
لمخــاطر واحتمــال ارتفــاع لالحقيقــي  غمــوض في الوضــعباختصــار، أســفر ذلــك عــن   
ــاليف ــور التكـ ــن منظـ ــارجي  إداري ، مـ ــالطبع خـ ــزداد   بـ ــألة يـ ــبح مسـ ــة أصـ ــع التكلفـ لأن توقـ

  صعوبة.  فهمها
عــادةً مشــروع طويــل الأمــد.  المخــاطر الــتي يواجههــاتضــخم أســعار البنــاء هــو أحــد و  

ــة  ويخصــص معظــم المشــاريع   ــدلاً واضــحاً لم في توقعــات التكــاليف المالي . رهــذا الخط ــواجهــة ب
 أفيــد عــنالمشــروع، حيــث  انطــلاقبوجــود هــذا الخطــر عنــد  باعترافــهوأصـاب المخطــط العــام  

عد التصـا  بـدل . ولكن مع تقدم المشروع جرى ضمّ سُمِّيَ كماالكلّي  “التصاعد”حجم بدل 
ولكـن مـن دون تبريـر    في نهايـة المطـاف    ت المخصصـات . واسـتُخدِمَ الأخـرى  رالمخـاط  بدلإلى 

ــدِّدَ له ــ   ــذي حُ ــة مــن اســتخدامه  اواضــح للمســتوى ال ــمَّف ا،أو للغاي  تكــاليفأساســاً إلى  تضُ
  الطوارئ ككل.

ــاة المشــروع     ولم يكــن واضــحاً     ــدول الأعضــاء خــلال دورة حي ــهج بالنســبة إلى ال الن
التضـــخم  مخصصـــاتإدارة المخـــاطر وفيمـــا يتعلـــق بـــلمخطـــط العـــام ي اعتمـــده االـــذالكامـــل 

  المخاطر. مخصصاتو
  

  لتعلملفرص     
لإدارة المخــاطر وإدارة  منهجيــةًأمــام الأمــم المتحــدة الآن فرصــة اعتمــاد نهــج أكثــر         

  وستستفيد مما يلي:الطوارئ. 
  آثارها المحتملة المرجحة كلّ شهر؛ حسابتقييم المخاطر و  •  
المبلـغ المطلـوب لحـالات الطـوارئ     لتوقـع  ستناد إلى التقييم الكمي للمخـاطر العاديـة   الا  •  

ترتفـع أو تتراجـع مــع    يمكــن أنفي المرحلـة المتبقيـة مــن المشـروع وإدراك أن التوقعـات     
  مرور الوقت وأن المخاطر قد تنخفض أو تزداد أو قد تنشأ مخاطر جديدة؛

ــادة بوضـــوح  •   ــة المشـــروع الإفـ ــعار   في ميزانيـ  والافتراضـــاتعـــن خطـــر تضـــخم الأسـ
مع إمكانية إعـادة هـذا التمويـل إلى المـانحين      بذلك لمانحينا المتعلقة به، وإبلاغ الضمنية

  إن لم تكن هناك حاجة إليه؛
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 للتمكن من المحافظة على المبالغ المخصصـة للطـوارئ  المؤسسية وكمة الح ةتعديل سياس  •  
  عند المستويين التاليين:

o المشروع؛  مديرإلى للسلطة المباشرة المفوضة  الخاضع دد في العقدالمحستوى الم 

o     المســتوى المحــدد علــى نطــاق المشــروع بكاملــه تحــت إشــراف صــاحب المشــروع
 وكبير المسؤولين عنه الذي يؤيده مجلس إدارة المشروع.

  
  الاعتبارات المتعلقة بأفضل الممارسات    

فيهـا عـاملاً محركـاً     عمليات إدارة المخـاطر الممارسة الحديثة المثلى هي تلك التي تكون   
سـجل المخـاطر ومـا يـرتبط بـه مـن إجـراءات        إلى جانب التحديث المتكرر ل، للبرامج والمشاريع

في حـال  والتكاليف المتوقعـة   محتويات سجل المخاطرتخفيفية والحفاظ على صلة واضحة بين 
، تتضـمن  الطـوارئ . وهـذه التكـاليف المتوقعـة الـتي تسـمى عـادة تكـاليف        تلك المخاطر نشوء

  ما تشمل ما يلي: غالباً فئات فرعية
بدل لتكاليف الآثـار الناجمـة عـن التضـخم (يمكـن أن يكـون عـاملاً ماديـاً في مشـروع            •  

  ؛طويل الأمد)، يُبَرَّر ويفاد عنه بصورة منفصلة استناداً إلى بيانات موثوقة
  بدل لتكاليف المخاطر المرتقبة؛  •  
  بدل لتكاليف خطر حصول مخاطر غير مرتقبة.  •  

أساســاً بــإدارة المخــاطر، مــن دون   اًالطــوارئ مرتبطــ تكــاليف بــدلكــون يويجــب أن   
مخصصـــات غـــير إعـــادة أي  إمكانيـــة، وبالتفـــاهم علـــى الكامـــلســـتخدم بيُأنـــه سبفتـــراض الا

ــن مخصصــات لل   ــوارئ إلى المم ــمســتخدمة م ــهط ــت نفســه   اولين، ولكن ــتكــون في الوق  ةمتاح
(مـن المهـام الرئيسـية للجنـة التوجيهيـة أو مجلـس       يـبرر اللجـوء إليهـا    سـبب   نشـأ  لاستخدام إذال

اسـتخدام مخصصـات الطـوارئ). ويـؤدي قبـول هـذه        سبب يبررإدارة المشروع البحث في أي 
بــأن  دلاً مــن الســماحالمبــادئ إلى ســلوك مســار مختلــف في إدارة تمويــل مخصصــات الطــوارئ ب ــ

ــدة الـــتي     ــة الوحيـ ــدير المشـــروع هـــي الجهـ ــة الـــتي تـ  المخصصـــات تشـــرف علـــىتكـــون الجهـ
فعلى سبيل المثال، ينبغي أن يكون الإشـراف علـى الأمـوال المخصصـة للطـوارئ      . وتستخدمها

ــد        ــد المســتوى المحــدد في مجموعــة عقــود الســعر الأقصــى المضــمون وأن تكــون إدارتهــا في ي عن
ثــر قــدرة علــى إدارة المخــاطر في كــل عقــد مــن عقــود الســعر الأقصــى المضــمون   الجهــات الأك

مــدير المشــاريع في الأمــم المتحــدة)، وينبغــي أن يشــرف مــدير البرنــامج علــى الأمــوال           (أي
المخصصة للطـوارئ علـى نطـاق البرنـامج بالكامـل، وأن يخضـع بعـض المخـاطر المحـددة مسـبقاً           
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شفافية كاملة بشأن المخـاطر علـى   على ما تقدّم، باعتماد لإشراف مجلس إدارة البرنامج. وبناء 
 علـى عـاتق الأشـخاص الأكثـر قـدرة      من المخاطر مسؤوليات التخفيف تُلقىجميع المستويات، 

  على اتخاذ إجراءات مستنيرة.
وينبغــي أن تكــون إدارة المخــاطر والتخفيــف منــها إلى جانــب تحقيــق أقصــى قــدر مــن    

المتعلقـة  . وينبغـي توجيـه جميـع العمليـات والأولويـات      المشـاريع الفوائد في صـلب فلسـفة إدارة   
الفوائـد. وتتمحـور عمليـات إدارة    قدر مـن  نحو التخفيف من المخاطر وتحقيق أقصى بالمشاريع 

 فيمـن آثـار    عنـها  يـنجم المشروع الذي يقيّم المخاطر ومـا  المعني بفريق الالمخاطر الحديثة حول 
الأداء على أسـاس منـتظم (شـهري     نتائجأو  ،النطاقول الزمني أو الجدو ،أو الفوائد ،التكاليف

  .من المخاطر ي ما قبل وما بعد التخفيفعادة) من منظورَ
 مجتمعــةًتلــك المخــاطر الــذي قــد يــنجم عــن المشــروع الأثــر ب المعــني فريــقالثم يحســب   

عمليـة  ة من استناداً إلى فرادى المخاطر واحتمالات حدوثها. وقد تتغير طريقة الحساب المعتمد
باسـتخدام   للاحتمـالات المرجحـة إلى تقنيـات معقـدة لنمذجـة المخـاطر       بسيطة في جـدول  جمع

ن، بدعم مـن مـديري المشـاريع    وخصصة. وغالباً ما يعتمد أصحاب الأصول العمليتبرامجيات م
  المتمرسين النهج الأول بدلاً من النهج الثاني.

تكلفــة لخــاطر المعروفــة وتقــديم تقيــيم  أثــر التكلفــة المحتمــل الصــافي لكــل الم   ســابوبح  
، مـثلاً مـن خـلال وضـع أسـس للمقارنـة أو تحليـل        تاريخـه المخاطر المستقبلية غير المعروفـة حـتى   

 يسـتخدم الطـوارئ و  اليفتك ـ بـدل توقـع  بعـد ذلـك   الاتجاهات، يعيـد الفريـق المعـني بالمشـروع     
  هذه المعلومات لتحديث التحليلات الإجمالية للمشروع.

    
  وتوقع النتائج: التكاليف والوقت ٧وع الموض    

التكــاليف  توقــع اســتعرض مجلــس مراجعــي الحســابات في إطــار مراجعتــه الســنوية نهــجَ  
ــة  ــر   الإجمالي ــاني المق ــد مب ــام لتجدي ــدة الجمارســات الم مــنمجموعــة  توصــل إلىو للمخطــط الع ي
  .الكبيرةوالعيوب 
للعمـل إلى مجموعـات أصـغر    تجزئـة النطـاق الإجمـالي    صنعا بالمخطط العام  حسنأفقد   

والإبـلاغ عـن التكـاليف وفقـاً لـذلك. وكـل        مجموعـة علـى حـدة،   كـلّ  ل عقـود  حجماً، وشراء
خـبير   يجريهـا لتكـاليف  لمسـتقلة   توقـع عمليـة   كانـت تسـبقها  موعـة مـن العقـود    لمجعملية شراء 
ــدير  التكــاليف إلى جانــب  ب معــنياستشــاري  ــاء بتق ــدير البن ــام م ــى للتكــاليف.  قي  مســتوى أعل

مـع هـذه النتـائج     ،في إطـار عمليـة تقـديم العـروض     بعد فتحهـا عروض المقاولين وكانت تُقارَن 
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. وفي نهايـة تلـك العمليـة،    بشـأنها  توضيحات تُعطىمكامن الخلل وعن أسئلة  تُطرَحالمستقلة. و
كــوّن الفريــق المعــني بــالمخطط العــام فهمــاً جيــداً لهياكــل التكــاليف المطروحــة في المناقصــات،   ي

 ترشــدو مــدير البنــاء والخــبير الاستشــاري المعــني بالتكــاليف. اقــدمه بالمعلومــات الــتي شــداًمستر
. مـن عقـود السـعر الأقصـى المضـمون      ليـة المتوقعـة لكـل مجموعـة    اهذه المعلومات التكلفـة الإجم 

  .موثوقيتهبيّن عن يمع الممارسات الجيدة و ماشىتيالتكاليف  توقعوهذا الجزء من عملية 
ــيّن في الموضــوع    وكــان مــوطن    ــة توقــع التكــاليف، كمــا هــو مب ، ٦الضــعف في عملي

اعتمــاد الأمــم المتحــدة نهجــاً محــدد الصــيغة يقــوم علــى توقــع المخــاطر بتطبيــق بــدل لتكــاليف      
ومـا يعيـب نهـج     .في المائـة بعـد منحـه    ١٠في المائة قبل منح العقـد وبنسـبة    ٢٠الطوارئ بنسبة 

وعلــق المجلــس  لى تكــاليف المخــاطر المقــدّرة الحقيقيــة.توقــع التكــاليف هــذا هــو أنــه لا يســتند إ 
ولكن لم يعتمد الفريق المعـني بـالمخطط العـام     التوقعفي عملية  االضعف هذ موطنبانتظام على 

  التكاليف. لتوقعتقنية أكثر شمولاً 
نسـبي علـى مـدى     اسـتقرار التكلفـة الإجماليـة المتوقعـة علـى      تحافظهذا النهج،  بسببو  

في المائة من مخصصات الطوارئ مصدراً لتمويـل العديـد    ١٠مع استخدام نسبة  فترات طويلة،
من أوامر التغيير المرتبطة بوضع التصاميم وتنسيقها. وكان اسـتقرار التكـاليف سـائداً إلى حـين     

خطــر كــبير وعندئــذٍ أعيــد النظــر في توقعــات التكــاليف وأبلِغَــت الجمعيــة العامــة بنتــائج   نشــوء
ــدة.  ــذلكجدي ــة مــن      تكــون وب ــد قللــت لا محال ــام ق ــة بتكــاليف المخطــط الع  التوقعــات المتعلق
قــد شــهدت علــى   ة المشــروعدورة حيــاتكــون و ،لمشــروع المخطــط العــام الحقيقيــة  الظــروف

  التكاليف. في غير متوقعة صدماتيبدو   ما
ــادوكــان    ــر اســتنارة    اعتم ــقنهــج أكث ــك صــلة تكــاليف  بالمخــاطر وب متعل المخــاطر تل

يقـدّم  لالتكلفـة الحقيقيـة و  بأبكـر  في وقـت  أصحاب المصلحة  نذريلف الإجمالية بتوقعات التكالي
  في وقت أبكر فرصاً لإجراء مقايضة بين النطاق والوقت وأهداف التكاليف.

  
  لتعلملفرص     

ــإدارة الطــوارئ في  المحــدد الصــيغة النــهج لم تنتفــع الأمــم المتحــدة كــثيراً مــن      المتعلــق ب
الطـوارئ مـن   تكـاليف  أنه ينبغـي تقـدير    وه وما يمكن تعلّمهالمخطط العام لتجديد مباني المقر. 

الألـف إلى اليــاء اســتناداً إلى تقــدير المخــاطر وآثارهـا المحتملــة في التكــاليف إضــافةً إلى تخصــيص   
  لاتجاهات أو اتخاذ نقاط مرجعية.بدل للمخاطر غير المعروفة أو التكاليف الناجمة عن تحليل ا

ــة لتكــاليف المشــروع   للالشــهرية  التوقعــاتوينبغــي أن تكــون    تكــاليف تقــديرات فعلي
الـتي  فـة عـن العقـود الـتي جـرى شـراؤها، و      والنهائية الإجمالية، اسـتناداً إلى كـل المعلومـات المعر   
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 عليهـا  غـير المتفـق  وفـة ولكـن   ، وأوامر التغيير المتفق عليها، والأوامر المعرمستقبلاً سيتم شراؤها
  ، وأخيراً التكاليف المتوقعة للمخاطر.حتى تاريخه

  
   الممارساتبأفضل الاعتبارات المتعلقة     

يمكـن  وتكـاليف المشـروع.    توقـع يتّبع معظم أصـحاب الأصـول مسـاراً مشـتركاً عنـد        
مـن   ٥الشـكل   في الجـدول المـبين   مـن خـلال دراسـة   إلى التكلفة النهائية المتوقعـة  عادةً التوصل 
  .مينإلى الي اليسار

  التكلفة النهائية المتوقعة (المبينة في العمود واو) هي مجموع التكاليف التالية:  
  .تاريخهالعقود الممنوحة حتى   - ألف  
  العقود المتوقع منحها في المستقبل.  - باء  
  .تاريخهأوامر التغيير الصادرة والمتفق عليها حتى   - جيم  
 توالــتي تنتظــر تأكيــد نطاقهــا أو ســجلا  تاريخــهأوامــر التغــيير الصــادرة حــتى    - دال  

  بها. ةالمتعلق اليفالتك
  لحالات الطوارئ في حال حصول مخاطر في المستقبل. التكاليف المتوقعة  - هاء  
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ــالاً توضــيحياً يــبين   ٥ويتضــمن الشــكل     ــدرها   توقــع كيــف يمكــن مث ــة ق تجــاوز ميزاني
  دولارات بسبب التكاليف المتوقعة للمخاطر في المستقبل. بخمسةدولار   ١٠٠

الفلســفة، ونهــج توقــع التكــاليف النهائيــة هــي ممارســة مقبولــة عمومــاً في معظــم  وهــذه  
  المشاريع، على الرغم من أن العرض والشكل قد يختلفان مع اختلاف الأصول.

    
  : إدارة الحافظة والقدرات التنظيمية٨الموضوع     

علـى   لمخطط العـام لتجديـد مبـاني المقـر، كانـت الأمـم المتحـدة،       تصور لعندما وُضِع   
 إزاءعلى نطاق الحافظـة   يالرغم من حيازتها حافظة عقارية واسعة النطاق، تفتقر إلى نهج إدار

تخطيط قاعدة أصولها العالمية أو إدارتها. وتمثلت الممارسة المتبعة آنذاك، في أواخـر التسـعينيات،   
، وفي منفـردة بيانـات  ، وتُقيَّم بيانات الجدوى الخاصة بها باعتبارهـا  فُرادىفي أن تنشـأ المشاريع 

عجــز العمــل في عزلــة  اســتتبعحالــة إقرارهــا، تمضــي قــدما بمفردهــا. وهــذه نقطــة مهمــة: فقــد  
كمـا أنـه   قائمـة بالفعـل.   تكـون  من أفرقة قدرات أو مراكز امتيـاز  عن الاستفادة المخطط العام 

 يكـن  كـذلك لم وقائمـة الـتي يمكـن الاسـتناد إليهـا.      السياسات العايير ولم يكن ثمة الكثير من الم
ثمــة كــوادر مــن مــديري المشــاريع والــبرامج يمكــن توفيرهــا لنشــرها في مشــروع المخطــط العــام   
لتجديد مباني المقر. ومن ثم فقد أُنجِز المخطط في شكل مشروع منفصل إلى حد كـبير، ولـيس   

د ما أنه لم تدعمـه عمليـات أو مـوار   كومتسقة،  مخطَّطةباعتباره جزءا من حافظة أنشطة عالمية 
  المشاريع الكبرى. تنفيذأو أي إطار ل ،لإدارة الممتلكات على نطاق المنظمة

واســـتجابت الأمـــم المتحـــدة لهـــذا العجـــز في الإمكانيـــات والقـــدرات بالبحـــث عـــن     
أشــخاص يتحلــون بالمهــارة والخــبرة في ســوق إدارة الإنشــاءات، والاســتعانة بهــم في توجيــه         

الــدعم لهــم حيثمــا أمكــن مــن جانــب المــوظفين  عقــود محــددة المــدة، وتــوفير  بموجــبالمخطــط 
 هتمكين ـ ةذا النـهج مزي ـ كـان له ـ الإداريين الداخليين الذين يعملون لدى الأمم المتحـدة بالفعـل. و  

 ىالأمم المتحدة من انتقاء أفضـل الأشـخاص مـن السـوق لشـغل المناصـب العليـا. إلا أنـه انطـو         
ــات الاســتقدام تســتغر إذ كانــت علــى نقطــة ضــعف كــبيرة،    شــهرا عــادةً. ففقــد   ١٢ق عملي

زخمه في مراحله المبكرة عند تغيير مـدير المشـروع وبعـدها لم يكـن مـن اليسـير تعـديل         المخطط
عنــدما تغـير عـبء العمــل والقـدرات المطلوبــة. فكـان خطــر      بالزيــادة أو الـنقص وضـع مـوارده   

مـع   للتعامـل  “خطـة بديلـة  ”ضعف الاستمرارية محـدقا في جميـع مراحـل المشـروع؛ ولم توضـع      
  .من الداخل فقد كبار الموظفين، كما كان ثمة قصور في قوة المنظمة

الأمـم   المنفـرد الـذي اتبعتـه   نـهج  الالضـعف الأخـرى الناشـئة عـن      وتمثلت إحدى نقـاط   
المتحــدة في عــدم وجــود معــايير للإشــغال علــى مســتوى المنظمــة لتحديــد نوعيــة التجهيــزات،    
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ياسـية للمكاتـب والطوابـق ومـا إلى ذلـك. فكـان       وكثافة الإشغال، والمخططات/المواصفات الق
المخطـط العـام أحـرز    أنَّ الواقـع  وعلى المخطط العام معالجة هذه التحـديات كافـة مـن الصـفر.     

تـب  ابـدائل المك أصـبحت  تقدما كـبيرا، بـالنظر إلى تلـك الظـروف، في توحيـد الحلـول الماديـة (       
لخيارات المتاحة فيمـا يتعلـق بأحجـام    المتاحة لكبار الموظفين أقل بكثير الآن وكذلك أصبحت ا

دون توجيهـات أو هياكـل   المخطـط  عمـل  نتيجـة  مكاتب المـوظفين الآخـرين محـدودة)، ولكـن     
يـتمكن قـط مـن تقريـب الأمـم المتحـدة مـن معـايير الإشـغال الدوليـة المتعلقـة            فإنه لم مؤسسية، 

عمـل المتنقـل بـأي حـال     بتخصيص الحيز المكاني، والتشارك في المكاتب، والعمل من المترل، وال
مـن الحاجـة   أتـاح التقليـل   كثافـة الإشـغال    كان الرفع من. فلو تمكن من ذلك، ل)٦(من الأحوال
طويلة الأجل في أماكن أخرى من نيويورك بدرجـة كـبيرة.   أخرى مؤقتة وبنايات إلى استئجار 

يتجـاوز   ختصـاص فيمـا يتعلـق بـإدارة التغـيير، علـى نحـو       توسـيع الا  سيستتبعكان تحقيق ذلك و
  المجال المباشر والأهداف المباشرة للمخطط العام لتجديد مباني المقر.

  
  لتعلملفرص     

إدارة حافظات مؤسسـي متكامـل علـى مسـتوى الأمـم      نهج  اعتمادثمة حاجة قوية إلى   
  إزاء إدارة الأصول، مع وجود وحدة مركزية مسؤولة عن: المتحدة

  تخطيط الحافظة.  •  
  والمعايير.السياسات   •  
  تنسيق خطة العمل، وعرضها، وتحديد أولوياتها.  •  
تــب اتوزيــع المــوارد علــى المشــاريع الرئيســية علــى مســتوى مــديري المشــاريع ومك          •  

  المشاريع.  إدارة
  تبادل أفضل الممارسات وتعزيزها.  •  
  توفير نظم لإدارة الممتلكات والمشاريع على نطاق الحافظة.  •  

  
كيـف يمكـن أن يعمـل مكتـب لإدارة الحافظـة في الأمـم المتحـدة.        يـبين   أدناهالوارد  ٦الشكل 

فمن شأنه أن يفسر استراتيجية الأمم المتحدة المؤسسية الأوسع نطاقا ويفهم بيئة العمـل وقيـود   

__________ 
الحيـز لـدى   هـذا   بينمـا يتـراوح  قـدما مربعـا،    ٢٥٠على سبيل المثال، تخصص الأمم المتحـدة حيـزا للفـرد يفـوق       )٦(  

قـدما مربعـا (مـع كـون الهـدف المحـدد الـذي تسـعى نحـوه الإدارات           ١٥٠و  ١٢٠حكومة المملكة المتحدة بين 
 مربع). قدم ١٠٠إلى  ٨٠ هو
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ــه. وســيكون هــذا المكتــب     ــة الميســورة في المشــهد بأكمل ــوترات   التكلف مســؤولا عــن إدارة الت
المشاريع والبرامج في مختلف كيانات الأمم المتحـدة أيـا كانـت طبيعـة     والأولويات المتنافسة بين 

العمل، بدءا من المشـاريع العقاريـة مـرورا بمشـاريع تكنولوجيـا المعلومـات ووصـولا إلى بـرامج         
  تغيير أساليب العمل.

ــو   ــايير الم  سـ ــات والمعـ ــاق السياسـ ــات   يكفل المكتـــب اتسـ ــا في مختلـــف كيانـ ــول بهـ عمـ
بوضــع وتنفيــذ معــايير جديــدة لإدارة الأصــول وغيرهــا مــن المجــالات   وســيقوم المتحــدة. الأمــم

التجارية التي تعوزها القدرات حاليـا. وفي المجـالات الـتي تتـوفر فيهـا سياسـات ومعـايير متسـقة         
بالفعــل، وهــو مــا قــد يكــون عليــه الحــال في مجــال تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات مــثلا،     

  ب على تحديد أولويات الحافظة.سيقتصر الدور الذي يضطلع به المكت
 

  ٦شكل ال
  تخطيط الحافظةلاعتماد نهج     

    
  
  
  
  
  
  

  
  

    
  الوقت والتكلفة والفوائد والنطاق والأداء. -الأهداف   •
  خطة إدارة المخاطر وحالات الطوارئ.  •
  استراتيجية الشراء، والتحفيز.  •
  مجلس الإدارة، والضوابط، والسلطات المفوضة.  •

  .مجلس مراجعي الحسابات  :المصدر



A/71/5 (Vol. V) 
 

87/94 16-10118 
 

  الاعتبارات المتعلقة بأفضل الممارسات    
حافظات عقارية كـبيرة تنشـئ قـدرة علـى التنسـيق بـين        التي تمتلككثير من المنظمات   

ن علــى نطــاق الممتلكــات كلــها. وهــذا يمكِّــ ،رتهــاا، وإداتأنشــطة المشــاريع والــبرامج والحافظــ
المنظمة من إنشاء كوادر من المواهب يمكـن أن تنتشـر مـن مشـروع لآخـر، ومـن اعتمـاد نَهـج         

يع والبرامج، والأهم من ذلـك، تحديـد المعـايير المتعلقـة بـالجودة، وهويـة       متسق عند تنفيذ المشار
العلامة التجارية، وكثافة الإشغال، واستثمارات صيانة المباني، وتنفيذ برامج المرافـق، والحفـاظ   
على تلك المعـايير في الممتلكـات كلـها. وعـادة مـا يكـون المـدير المعـني بـإدارة حافظـة الأصـول            

  مسؤولا عما يلي:
  على الممتلكات كلها؛تنطبق وضع سياسات ومعايير   - ١
ولية عـن  ؤتوجيه العمليات المتكاملة لتخطيط الحافظة وميزنتها وتحديد أولوياتها، والمس  - ٢

  تلك العمليات؛
  إدارة الموارد على نطاق الحافظة (على سبيل المثال، نشر الموارد الشحيحة)؛  - ٣
  أفضل الممارسات؛التعلم وبناء القدرات وترويج   - ٤
 كلـها  إنشاء نظم معلومـات لإدارة الأصـول وسـجلات للأصـول علـى نطـاق المنظمـة         - ٥

  ؛تعهدهاو
دمات دعـم المرافـق، وشـبكات الاتصـالات، وتكنولوجيـا      خ ـشراء الخدمات من قبيـل    - ٦

  المعلومات، وتنفيذ الإنشاءات؛
  ديدة أو القائمة؛لاستثمارات الرئيسية في الأصول الجامشاريع وإدارة برامج   - ٧
  أنشطة اقتناء الأصول والتصرُّف فيها.  - ٨

متلكات، يمكن للوحدة المركزية أن تختار تفـويض بعـض   ملل الجغرافي التوزيعوحسب   
الأنشــطة أو نقلــها إلى الأفرقــة القطريــة. وفي أغلــب الأحيــان تكــون الأنشــطة الســتة الأولى في   

ــذ إدارة   القائمــة أعــلاه هــي المســؤولية المباشــرة للوظ   ــة، بينمــا تــؤول مســؤولية تنفي يفــة المركزي
  .في المشروع المشاريع والبرامج إلى البلدان المعنية غالبا، حسب عبء العمل
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  مثال لحالة نموذجية

تمتلك وزارة خارجية وطنية لإحدى الدول عقارات في العديد من البلـدان في جميـع     
  .أنحاء العالم

ــد نفـــذت نهج ـــ   ــاوقـ ــالحدارة لإ ا عالميـ ــددة   .ةافظـ ــرية المتجـ ــة العشـ ــد الخطـ وتسترشـ
ر السياســــات الحكوميــــة، واحتياجــــات الــــة الأصــــول، وتغيُّــــلح ئيةاستقصــــادراســــات ب

  .المستخدمين
وتقوم شعبة الممتلكات والأمن في الوزارة بتحديد أولويات العمل وتنظيمه في شـتى    

والمعـايير، وتحديـد أولويـات    جوانب قاعدة الأصول العالمية، وهي مسؤولة عن السياسات 
، تُنفَّـذ إمـا محليـا    يركـز المؤسس ـ الموالمشاريع والبرامج، حالما تنال موافقـة   .الميزانية والموارد

  .من جانب الفريق المركزي للممتلكات  أو
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  الثاني المرفق
  ٢٠١٦مباني المقر حتى آذار/مارس  الجدول الزمني للأحداث الرئيسية في المخطط العام لتجديد    
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  الثالث المرفق
  حالة تنفيذ التوصيات    

  
 الجمعيــــة دورة

  التوصية موجز  العامة/الفقرة
آذار/مــارس  ‐بشــأن الحالــة تعليقــات الإدارة

٢٠١٦  
ــات ــة   المجلــــــس تعليقــــ ــأن الحالــــ  ‐بشــــ
  ٢٠١٦آذار/مارس

 نفــــــذت
  بالكامل

 قيــــــــد
  تُنفّذ لم  التنفيذ

 تجاوزتها
 الأحداث

ــق ــس أغل المجل
ــر بــــاب النظــ
  فيها

الثامنـــةالـــدورة
  /والستون
  ٣٩ الفقرة

ــي ــسيوصـ ــأنالمجلـ ــومبـ تقـ
 من المقبلة المشاريع في الإدارة
 قـائم  منهج بوضع القبيل هذا
 لتحديــد المخــاطر تقيــيم علــى

 الطــــــــــوارئ  اعتمــــــــــادات
 عنـــها والإبـــلاغ وتخصيصـــها

 الممارسـات  أفضل إلى استنادا
ــة ــة الإدارة في المتبعــــ  الحديثــــ
  .  للمشاريع

ــر إلىالرجــوعيرجــى ــينا تقري ــاملأم ــنالع ع
 مكتــب في التــراث لحفــظ الاســتراتيجية الخطــة
 الفقرتـان  ،A/69/417( جنيف في المتحدة الأمم
 الخطـة  إطـار  حاليا ويُستخدم. )١١٩ و ١١٨

 علــى  قــائم نهــج التــراث لحفــظ الاســتراتيجية
 الطــوارئ اعتمــادات تحديــدل المخــاطر تقيــيم

  . عنها والإبلاغ وتخصيصها
ــد ــرى وقـ ــل جـ ــك تفعيـ ــبير وتم. ذلـ ــه التعـ  عنـ

 الاستراتيجية الخطة عن تقرير آخر في بوضوح
 الرقابـة  إطـار  مـن  جـزءاً  بوصـفه  التراث، لحفظ

ــة ــتنطبق. الإدارة وهيكــــل الداخليــ ــذه وســ  هــ
 الكــبرى التشــييد مشــاريع علــى بالمثــل المبــادئ
  .الأخرى الجارية

التوجيهيــــةالمبــــادئأنالمجلــــسيلاحــــظ
ــاريع لإدارة ــييد مشـ ــبرى التشـ ــدّد الكـ  تحـ

ــوط ــة الخطـ ــهج العريضـ ــد لنـ  لإدارة موحـ
 عتمـــاداتلا الكمـــي والتحديـــد المخـــاطر

ــوارئا ــا في لطـ ــل مـ ــاريع يتصـ  الـــتي بالمشـ
  .دولار مليون ٢٠ ميزانيتها تتجاوز

 الطـابع  بعد التوجيهية المبادئ تكتسي ولا
 خــدمات مكتــب لــتمكين الــلازم الرسمــي
ــدعم ــة ال ــن المركزي ــاذ م ــع المشــاريع إنف  م
 اعتمـــادات لتحديـــد النـــهج هـــذا اعتمـــاد
 علــى القــائم النــهج أســاس علــى الطــوارئ

تم  قـد  أنّـه  فبما ذلك، ومع. المخاطر تقييم
ــى نهــج، وضــع بالفعــل  الأســاس هــذا فعل
  .  نفذت قد التوصية هذه أن المجلس يرى

×     

الثامنةالدورة
 /والستون
  ٧٧ الفقرة

الإدارةالمجلـــــــــسيوصـــــــــي
ــاد ــتراتيجية باعتمـــــــــ  اســـــــــ
ــة الأصــول في للاســتثمار  طيل

 وتقيــــــيم وجودهــــــا مــــــدة
 التكـــاليف  محـــددة  خيـــارات
 فتـرة  طوال المقر مباني لصيانة
  .حياتها

.التنفيـــذقيـــدالتوصـــية هـــذهأنالإدارةتـــرى
ــدور وعقـــب ــر صـ ــام الأمـــين تقريـ ــأن العـ  بشـ

 للمرافــــــــــق الاســــــــــتراتيجي الاســــــــــتعراض
)A/70/697(، ــذي ــمن والـ ــيلاً تضـ ــاً تحلـ  مقارنـ

ــهج ــل رد لن ــل الفع ــا الاســتبدال نهــج مقاب  وفق
 العقاريــة، الأصــول صــيانة إزاء الحيــاة دورةلــ

 بـاء  ٧٠/٢٤٨ قرارها في العامة الجمعية طلبت
 التكــاليف عــن تفصــيلا أكثــر معلومــات إدراج

 وفقـا  الاسـتبدال  نهـج  لاعتمـاد  المحتملة والفوائد
ــ  العــام للأمــين المقبلــة التقــارير في الحيــاة دورةل

 ورهنـا . للمرافـق  الاسـتراتيجي  الاستعراض عن
 يقـدم  أن العام الأمين يعتزم الدراسة، من بمزيد

 والســـبعين الثانيـــة الـــدورة في المقبـــل التقريـــر
  .العامة للجمعية

تنفيـــذفيالمحـــرزالتقـــدمالمجلـــسيلاحـــظ
 للمرافــــــق، الاســــــتراتيجي الاســــــتعراض

ــذي ــل وال ــوة يمث  تحســين نحــو الأولى الخط
 فهــم تحســين أجــل مــن المتاحــة المعلومــات
ــات ــيانة متطلبـ ــر صـ ــر. المقـ ــر وأظهـ  تقريـ

 مقابـل  الوقائية الصيانة تكلفة ٢٠١٤ عام
 الآن، وحــــتى. الاســــتباقية غــــير الصــــيانة

 مـن  اعتمادات لتخصيص خطط توجد لا
 ولـذلك، . الأجـل  الطويلـة  للصيانة الميزانية

  .التنفيذ قيد التوصية هذه أن المجلس رىي

 ×     
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 الجمعيــــة دورة
  التوصية موجز  العامة/الفقرة

آذار/مــارس  ‐بشــأن الحالــة تعليقــات الإدارة
٢٠١٦  

ــات ــة   المجلــــــس تعليقــــ ــأن الحالــــ  ‐بشــــ
  ٢٠١٦آذار/مارس

 نفــــــذت
  بالكامل

 قيــــــــد
  تُنفّذ لم  التنفيذ

 تجاوزتها
 الأحداث

ــق ــس أغل المجل
ــر بــــاب النظــ
  فيها

الثامنةالدورة
 /والستون
  ٨٢ الفقرة

يقــــومبــــأنالمجلــــسيوصـــي
ــب ــدمات مكتـــ ــدعم خـــ  الـــ
ــة ــتعراض المركزيـ ــود باسـ  عقـ
 أسـاس  علـى  الجاريـة،  الصيانة
ــيم ــاق تقيـــــ ــي النطـــــ  الكلـــــ

 بعد المرافق إدارة لاحتياجات
 لتجديــد العــام المخطــط إنجــاز

ــاني ــر، مبـــــ ــيم المقـــــ  وبتقيـــــ
 قيمة على الحصول إمكانيات
 تجاريــة علاقــة أي مــن أفضــل

  .المستقبل في استراتيجية

ــا ــد تجاوزتهـ ــية قـ ــذه التوصـ تـــرى الإدارة أن هـ
، الــــتي ٢٠١٥(د) لفتــــرة عــــام  ١٧التوصــــية

ــري ــا ســوف تج ــادت بأنه ــا، وأف وافقــت عليه
استعراضاً مستقلاً لممارسـات الصـيانة في نهايـة

ــام ــات الصــيانة في     ٢٠١٧ع ــد إدخــال بيان بع
وحدة صـيانة المنشـآت في نظـام أوموجـا بـاثني

  عشر شهراً.

ة ملتزمــــة بــــإجراء تقيــــيملا تــــزال الإدار
مستقل لنـهج الصـيانة المعتمـد لـديها، مـع

ــه ــتم ذلــك بعــد ســنة    أن مــن المــرجح أن ي
التاريخ الـذي كـان مقـرراً في البدايـة،      من
. ٢٠١٧ذلــــــــك في أواخــــــــر عــــــــام   و

(د) مــــن تقريــــر المجلــــس  ١٧ والتوصــــية
ــام ــذه    ٢٠١٥ لعــ ــن هــ ــة عــ ــيس بديلــ لــ

التوصـــية. ولـــذلك، فهـــذه التوصـــية قيـــد
  التنفيذ.

 ×     

الدورة التاسعة
  والستون/

 (ب) ٢٥لفقرة ا

جميـعمنمستقلتحققإجراء
 يوجـد  فـلا . الكبرى المشاريع
 الأمـم  في متبـع  نهـج  أي حاليا

 المشـاريع  مـن  للتحقق المتحدة
  مستقلة؛ بصورة

ــذهأنالإدارةتعتـــبر ــية هـ ــدالتوصـ ــذتقـ .نُفّـ
ــاول ــة المبـــادئ وتتنـ  البنـــاء لمشـــاريع التوجيهيـ
 المركزيـة  الـدعم  خـدمات  مكتـب  عن الصادرة
 وسـوف  المشـاريع،  مـن  المستقل التحقق مسألةَ
 في الاعتبـــار في مســـتقبلاً المســـألة هـــذه تؤخـــذ
 التشـــــييد مشـــــاريع لجميـــــع الإداري الهيكـــــل
 للنظــر العامــة الجمعيــة علــى المعروضــة الكــبرى

  .بشأنها قرار واتخاذ فيها

ــسيكــرر ــة.الســابقردّهالمجل الآن،فلغاي
 مــن التحقــق في متبــع نهــج أي يوجــد لا

 في مسـتقلة  بصورة الكبرى المشاريع جميع
ــم ــالرغم. المتحــدة الأم ــن وب ــراف م  الاعت
 يلمـس  لم للتشييد، توجيهية مبادئ بوضع
ــس ــى دليــل أي المجل  الإدارة لــدى أنــه عل

 تحقــق لإجــراء اللازمــة والمــوارد المهــارات
ــع في المشــاريع مــن مســتقل  المشــاريع جمي
  .تنفذ لم التوصية فهذه ولذلك،. الكبرى

  ×    

الدورة التاسعة
  /والستون
 (ج) ٢٥الفقرة

الصـــيانةترتيبـــاتاســـتعراض
ــتناداً ــات إلى اسـ ــغيل بيانـ  تشـ
 الجــــاري الجديــــدة الأصــــول
ــا ــا، جمعهــــ ــدير حاليــــ  وتقــــ

 علــــى الحصــــول احتمــــالات
 فيمـا  الثمن مقابل أفضل قيمة

. الإدارة باحتياجــــات يتعلــــق
 ســابقا، بــه أوصــي لمــا ووفقــا
 بيانـــــات جمـــــع المهـــــم مـــــن

 الموجــــودات عــــن تشــــغيلية
 اســـــتهلاك مثـــــل الجديـــــدة،
 الصــــيانة،  وأنمــــاط  الطاقــــة،

ــارات ــة والمهـ ــة المطلوبـ  لخدمـ
 لكــــي والمعــــدات، المنشــــآت
ــنى ــاولينيتســـ ــديمللمقـــ تقـــ

إنّ.نُفّــذتقــدالتوصــية هــذهأنالإدارةتعتــبر
 بكفالـة  ملتـزم  المركزيـة  الدعم خدمات مكتب

 أنشـطة  لتحسـين  الجديـدة  البيانات تُستخدم أن
 بشـكل  المسـؤوليات  هـذه  تـؤدّى  وأن الصيانة،
 خــدمات مكتــب وضــع وقــد. وفعــال مناســب
 لصــيانة ووقائيــة مقــرّرة خطــةً المركزيــة الــدعم

 هـــذه ووُضـــعت. قـــرالم في المركبـــة المعـــدات
ــى الخطــة ــة الجــداول أســاس عل  الموصــى الزمني
ــيانة بهـــا  شـــركة قدمتـــها والـــتي المعـــدات، لصـ

Syska Hennessy .علــى الصــيانة هــذه وتجــري 
 عمــال رؤســاء بإشــراف حاليــاً المحلــي المســتوى
ــيانة ــن (أو الصــ ــل مــ ــاولين، قبــ ــب المقــ  حســ
 إلى المعلومـات  هـذه  إضـافة  وتجـري . الاقتضاء)
 حيث أوموجا، نظام في المنشآت صيانة وحدة
مــنوبمزيــدإلكترونيــا العمــلإنجــازتتبــعيمكــن

مـنهـاءالفـرعفيالمذكورةالنتائجتظهر
ــر ــام المجلــس تقري ــدم إحــرازَ ٢٠١٥ لع  تق
 مواصـلة  إلى تحتاج الإدارة أن ومع. إيجابي
 بيانـات  إلى اسـتناداً  الصيانة ترتيبات تقييم

 قد التوصية هذه أن المجلس يرى التشغيل،
 بهــا صــلة ذات توصــية رفــع لكنــه ،نفــذت

  .٢٠١٥ لعام هتقرير في

×      
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أســــــاسعلــــــىالعطــــــاءات
ــتنير ــن. مسـ ــرض ومـ  أن المفتـ
ــزود ــورة الإدارة ذلـــك يـ  بصـ

ــح ــن أوضــ ــات عــ  الاحتياجــ
  الصيانة؛ لأعمال الشاملة

لكــلٍّتفصــيليخطـي إجــراءوهنــاك.الشـفافية
 .الوقائية الصيانة تدابير من

التاســعةالــدورة
 /والســــــــــــتون

  (د) ٢٥ الفقرة

ــزام ــداءالالت ــاالإدارةبإب العلي
ــروح ــة ل ــان ظــاهرة قيادي  للعي
ــا ــق فيمـــــ ــروع يتعلـــــ  بمشـــــ

 لأمــــاكن المــــرن الاســــتخدام
ــة وتشـــير. العمـــل  إلى التجربـ
ــه، ــى أنـــ ــرار علـــ ــع غـــ  جميـــ

 تـــؤثر الـــتي التغـــيير مبـــادرات
 فـإن  اليوميـة،  العمل بيئة على
 لـــــدور العليـــــا الإدارة تـــــبني

 عنصـــــرا سيشـــــكل القـــــدوة
 الموظفين قبول لكسب حيويا
  .المرجوة الفوائد جني وكفالة

ــزاللا ــةت ــلعلاق ــين العم ــب ب خــدماتمكت
 المنظمــة داخــل العليــا والقيــادة المركزيــة الــدعم
 علـى  التقـدم  من مزيد إحراز ويتوقف. ناجحة
 الجـزء  خـلال  إيجابياً قراراً الأعضاء الدول اتخاذ

 للجمعيـة  والسبعين الحادية الدورة من الرئيسي
 المــرن الاســتخدام تنفيــذ تمويــل لصــالح ،العامــة
  .  العمل لأماكن

ــان ــلكــ ــينوكيــ ــامالأمــ ــؤونالعــ للشــ
ــة،  لمكتــب المســاعد العــام والأمــين الإداري
 مـن  يـزالان  ولا المركزيـة،  الدعم خدمات
 المــرن الاســتخدام مناصــري وأنشــط أبــرز

  .العمل لأماكن
 مـديرين  أنّ علـى  أدلـة  فهنـاك  ذلـك،  ومـع
 الاســتخدام تنفيــذ يقــاومون آخــرين كبــار
ــرن ــاكن الم ــل لأم ــم، في العم ــى إداراته  عل
 بــذلك القيــام جــدوى بيــان أنّ مــن الــرغم
ــي ــاناً لقـ ــى. استحسـ ــن ويبقـ ــم مـ  أن المهـ
 أعضـاء  ذلـك  في بمـا  العليـا،  الإدارة تكـون
ــة ــدوةً الإدارة، لجنــ ــا، يحتــــذى قــ  وأن بهــ
 تتيحهــا الـتي  الجديــدة العمـل  طــرق تعتمـد
 أن المجلــس  ويــرى . المرنــة العمــل  أمــاكن
  .التنفيذ قيد التوصية هذه

 ×     

الـــــــــــــــــــدورة
 /الســـــــــــــبعون

  (أ) ١٧ الفقرة

الأعمــــــــالإدارةمواصــــــــلة
ــة ــن المتبقيـ ــب عـ ــة كثـ  لكفالـ
 كـانون  بحلـول  الأعمـال  إنجاز
ــمبر/الأول  في ٢٠١٦ ديســــــ

ــدود ــةالم حــــ ــة يزانيــــ  البالغــــ
  .دولار مليون  ٤٩

عـنالمتبقيةالأنشطة إدارة بكفالةالإدارةتلتزم
 ضــمن بالنجــاح الأعمــال إنجــاز ليتكلــل كثــب
 تجـري و. المحـدّدة  والميزانية المقرّر الزمني الجدول
 والتدقيق الاجتهاد بنفس المتبقية الأنشطة إدارة

 مــن  الســابقة المراحــل تنفيــذ شــهدهما اللــذين
 كثـب،  عن القيام، الإدارة واصلتو. المشروع
 والتقــدم ع،والمشــر مصــروفات وتقيــيم برصــد
 آخــر تحليــل إلى اســتنادا والاحتياجــات، المحــرز

ــات ــة المعلومـ ــة المتعلقـ ــال بحالـ ــري. الأعمـ  ويجـ
ــتعراض ــاليف اســـ ــاة التكـــ ــدها المتوخـــ  ورصـــ
 والمسـتوى  المقبـول  العمـل  إلى اسـتناداً  وتعديلها
 نطــاق  تعــديل ويجــري. للمصــروفات الفعلــي
ــة العمــل  وضــمان اتســاقهما، لضــمان والميزاني

 المعتمـــدة الميزانيـــة ضـــمن المشـــروع اســـتكمال
الــتيبالأنشــطةالمتصــلة العقــودوتُمــنح.حاليــاً

٢٠١٥لعـــامهتقريـــرفيالمجلـــسيلاحـــظ
ــذ في مشــاكل وجــود  المنقحــة الخطــة تنفي

  .  المشروع لاستكمال
 توصــــيته في النظــــر بــــاب المجلــــس يغلــــق
 في جديـدة  توصية محلها تحل التي ،السابقة
  .٢٠١٥ لعام هتقرير

    ×  
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بعمليــةعمــلاًللبــائعين، البنــاءمــديريؤديهــالا
 بمراجعـة  رهنـاً و العطـاءات  لتقديم عامة تنافسية

 (عنـــــد المقـــــر في العقـــــود لجنـــــة وتوصـــــيات
 لتـــدقيق التكـــاليف جميـــع وتخضـــع .الاقتضـــاء)

ــع ــتم المســتوى، رفي ــع وت ــدفوعات جمي ــد الم  بع
ــاذ ــة اتخــ ــة الحيطــ ــدود أقصــــى إلى الواجبــ  الحــ

 مــن متعــددة مســتويات عنــد الشــامل والتحقــق
ــة والقواعــد المــالي للنظــام وفقــا المراجعــة،  المالي

  .المتحدة للأمم
 /السبعونالدورة
  (ب) ١٧الفقرة

ــواتجإدارة ــروعنـــــــ المشـــــــ
 في بمـا  إنجازهـا،  عن والإبلاغ
ــك ــد ذلـ ــة الفوائـ ــير الماليـ  وغـ
 مـــن والمحققـــة المتوقعـــة الماليـــة

ــتثمار ــام المخطــط في الاس  الع
  .المقر مباني لتجديد

الـتيالإضـافيةالمعلومـات الإدارةتـدرجسوف
 المرحلـــي التقريـــر في الأعضـــاء الـــدول طلبتـــها
 تنفيـذ  بشـأن  العـام  للأمـين  عشر الرابع السنوي
  .المقر مباني لتجديد العام المخطط

عشـرالثالثالسنويالمرحليالتقريروفّر
 شمــولاً الأكثــر الفوائــد بيــان العــام للأمــين
 اللجنــة ذكــرت كمــا أنــه، إلا. الآن حــتى

 والميزانيــــة، الإدارة لشــــؤون الاستشــــارية
 المزيــد عمــل يلــزم المجلــس، يلاحــظ وكمــا

ــلاغ المســتقبل في ــي الأداء عــن للإب . الفعل
 المجلــس تقريــر مــن هــاء الفــرع ويعــرض

ــام ــيل ٢٠١٥ لعـ ــة الفوائـــد بالتفصـ  الناجمـ
  .  المقر مباني لتجديد العام المخطط  عن

ــذلك، ــرى ول ــس ي ــذه أن المجل  التوصــية ه
  .التنفيذ  قيد

 ×     

 /الدورة السبعون
  (ج) ١٧الفقرة

عقــــودإغــــلاقفيالتعجيــــل
 لتعزيــز المتبقيــة العــام المخطــط
 المشـروع  تكاليف إزاء اليقين

 وفــورات أي وتحريــر النهائيــة
  .محتملة

المتبقيـــةالعقـــود إغـــلاق بكفالـــةالإدارةتلتـــزم
. المحـدّدة  والميزانيـة  المقـرّر  الـزمني  الجدول ضمن
 ملتـزم  غـير  متبقيـة  أرصـدة  أية وجود حالة وفي
  . الأعضاء الدول إلى تعاد سوف بها،

الجهـودمنالرغمعلىأنهالمجلسيلاحظ
ــتي ــذلها الـ ــرز لم الإدارة، تبـ ــدم إلا يُحـ  تقـ
 الرئيســي المقــاول عقــود إغــلاق في ضــئيل
  .  الشأن هذا في تقرير آخر تقديم منذ
ــلاوةو ــى ع ــك، عل ــؤثر ذل ــة ت ــتي المطالب  ال

ــدمها ــدين أحــد ق ــاطن مــن المتعاق  ضــد الب
 العقــود، مــن عــدد علــى الرئيســي المقــاول
ــؤخر أن يمكــن مــا وهــو  المــالي الإغــلاق ي
  .المضمون الأقصى السعر لعقود

ــذلك، ــرى ول ــس ي ــذه أن المجل  التوصــية ه
  .تنفذ  لم

  ×    

الـــــــــــــــــــدورة
 /الســـــــــــــبعون

 (د)١٧الفقرة

الكامـــلالمبلـــغعـــنالإبـــلاغ
 عـــــن تنشـــــأ وفـــــورات لأي

والأخـــــذالعقـــــود،إغـــــلاق

نعـالناتجـةالوفوراتب ـ المتعلقةالمعلوماتتوفَّر
 أسـاس  علـى  سـابقة  سنوات من التزامات إلغاء

المرحلـــيالتقريــر في تُــدرج وســوفروتــيني،

ــسيلمــسلم ــلأيالمجل ــىدلي وجــودعل
ــة ــة الوفــورات لإعــادة حوكمــة آلي  الممكن
بأيعلمعلىوليسالأعضاء،الدولإلى

  ×    
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 صفر ٣
 صفر ٢٧ 

ــة  نفــــــذت ‐لــــ
  بالكامل

قيـــــ
التنفي

لإدارة
 شــاريع
 وجــود
ــأن  بشـ
 جيهيــة
. دروس
 عـن  خراً

 لحفــظ
 ـدروس

 هـذه  ن
 إذا مــا
 في خدم

 تعراض

×  

٤ ٣
٣٧ ٢٧

ــأن الحالـ المجلــــــس  بشــــ
٢٠١٦  

 .تحديداًالأمرذا
 .التوصية ه

التوجيهيـــةالمبـــادئضـــع
ــاً طــوراً ــذ في إيجابي مش تنفي
ــرغم وعلــى عــدم مــن ال
ــة إلى ـددة المجلـــس ورقـ

التو فالمبــادئ لمســتفادة،
الـد هـذه  نشـر  علـى  جيـد
مـؤخ الصـادر  التقرير ضاً
الاســتراتيجية الخطــة ــأن
ــأن راراً ــ هــذه بعــض ب ال
 .المشروع ذا

أن المجلـس  يرى الأساس،
ســيقيّم لكنــه نفــذت، د

ــة ـادئ ستُســتخ التوجيهي
اسـت جرى كلما ستقبلية
  .  شييد

ــاتآذار/مــارس تعليقــــ
آذار/مارس

العـامخطط
 أيـــة وجـــود

 إلى تعـاد  ف

هذفيبحث
هذ تنفّذ لم

ــذتد .نفـ
 المركزيــة م

 مـــن ســـتفادة
 الآونــة في ة
 لتجديــد ـام

 العـام  لأمـين
 انظــر( رافــق

 إلى ضـــــافة
 عالميــة يهيــة
ــاني ون  /الثـ

وضيشـــكل
ــبرامج تط ال
و. التشــييد
ــارة ــ إشـ محـ

الم الــدروس
ج دليل هي

أيض ويشكل
بشــ المجلــس
ــراث ــر الت إق
هذ في يُطبّق
هذا وعلى

قــد التوصــية
ــت ــ كان المب
المس المشاريع
تش مشروع

 
 

آ ‐بشــأن الحالــة لإدارة

المختنفيذ بشأن عشرابع
و حالـــة وفي. المقـــر بـــاني
سـوف بهـا،  ملتـزم  غـير  قية
  . ضاء

ــذهأنّرة ــية هـ ــدالتوصـ قـ
الــدعم خــدمات مكتــب
المسـ الـــدروس مـــن شـــاملة
المنظمــة بهــا اضــطلعت ــتي
العــا المخطــط ذلــك في بمــا
الأ لتقرير الثاني المرفق في

للمر الاســتراتيجي عراض
بالإو. )الثـــــاني المرفـــــق

توجي مبــادئ كتــبالم در
ــييد، ـاريع ــانو في التشـ كـ
٢.  

تعليقــات الإ
٢٠١٦  

مناســـــبةة
 بها يمكن تي

 بمـا  ،ورات
ــداً  في تحديــ

 الــدول إلى

الراالسنوي
مبـ لتجديـــد
متبق أرصدة
الأعض الدول

الواســـــعة
 المخطط ن

 ،المقـــر اني
 الموثقــة س

 عــن لأخــير
ــى دة،  علــ
  .قبلة

الإدارتعتـــبر
نشــر قــدو

شـ مجموعـــة
الــتي المشــاريع
بمــ الأخــيرة،

المقر، مباني
الاســتع عــن

A/69/760،
أصــد ذلــك،
ــ لإدارة مشـ
٢٠١٦ يناير

 
 

 ـــة
  التوصية موجز 

حوكمـــــةبآليـــــات
التي الطريقة لتحديد
الوفـو هذه استخدام

ــر ذلــــك في تح النظــ
إ الوفــورات إعــادة

  .الأعضاء
رة
 /ن

 هـ)

الـــــدروستطبيـــــق
من المستفادة النطاق
ــا لتجديـــد العـــام مبـ
الــدروس ذلــك في بمــا
الأ المجلــس تقريــر في

ــدروس ــتفاد الــ المســ
المق الكبرى المشاريع

 المجموع
 المئويةالنسبة
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الجمعيـــ دورة
العامة/الفقرة

الـــــــــــــــــــدو
الســـــــــــــبعون

(ه ١٧الفقرة

 
 


