
 چکيده
ام�روزه محدوديت منابع و رش�د روزاف�زون نيازها، موضوع 
»مديري�ت هزينه« را از يک مزيت به ي�ک ضرورت تبديل کرده 
اس�ت. در دنياي امروز، سازمان ها و ش�رکت هاي توليدي، پس از 
برنامه ري�زي راهبردي و با در نظر داش�تن نق�اط ضعف و قوت و 
فرصت ه�ا و تهديدها، بر س�ر توليد محصولات ي�ا ارايه خدمات 
ب�ا کمي�ت و کيفيت بالاتر و قيمت و هزينه کمت�ر با هم به رقابت 
می پردازن�د. در اي�ن ميان، در بخ�ش خدمات، رش�د روزافزون 
نيازها و انتظارات شهروندان باعث شده است که، توجه مديريت 
شهري به ويژه در کلان ش�هرها، به مديريت هزينه معطوف شود. 
شهرداري تهران نيز از اين قاعده مستثني نيست و تشکيل ستاد 
عالي بهبود منابع و کارايي مالي و کارگروه مديريت هزينه )جهت 
کاهش هزينه هاي شهرداري تهران به ويژه در بخش جاري( نيز در 
همين راستا بوده است. در اين زمينه، فرهنگ سازي و آموزش، به  
موازات اس�تفاده از فن آوري روز دنيا بسيار مهم است. تجربيات 
جهانی نشان می دهد که لازم است ضمن سياست گذاري تعديل و 
متناسب س�ازي هزينه ها، از طريق تيم سازي )تشکيل کميته هاي 
اجرايي مديريت هزينه در واحدها(، از کار گروهي و نظام مشارکت 

بهره جست.
در اي�ن مقاله، ابت�دا راهبرد »از دغدغه ت�ا بهبود« به عنوان 

روش�ی اس�تاندارد براي کاهش هزينه تش�ريح می شود و سپس 
تج�ارب مديريتي در زمين�ه مديريت هزينه طي دو س�ال و نيم 
گذشته در شهرداري تهران ارايه مي گردد. پس از تعريف هزينه، 
علايم بروز مسايل مديريت هزينه رويکردهاي سنتي و راهبردي 
کاهش هزينه، روش هاي شناس�ايي منافذ ه�در رفتن هزينه ها، 
ملاحظ�ات انتخاب فرصت ه�ا و پروژه هاي کاه�ش هزينه تبيين 

مي شود.

بخش اول: کاهش اس�تراتژيک هزينه ها با فرآيند 
»از دغدغه تا بهبود«

هزینه، واژه اي فارس��ي است که در لغت به معناي خرج 
یا خرج کردن اس��ت و در اصط��لاح به معناي مصرف کردن 
منابع مي باش��د. از دست دادن منابع )مادي و معنوي، نقدي 
و غیرنقدي( و به انتظار درآمد نشستن، مانند کاري است که 

یک کشاورز انجام مي دهد. 
مدیریت راهب��ردی هزینه نیز رویکردي اس��ت با هدف 
مدیریت و افزایش اثربخش��ي در اس��تفاده از منابعی که در 

مروری بر تجربيات شهرداری تهران در 
حوزه کاهش هزينه ها
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اختیار سازمان است، به نحوي که حداکثر منافع حاصل شود. 
در این راستا، هزینه ها و مخارج فعالیت هایي که براي سازمان 

ارزش آفرین هستند )هزینه هاي مثبت(، کاهش نمي یابند.
مدیریت هزینه به معنای اداره کردن هزینه است. مدیریت 
راهبردي هزینه، بهینه کردن هزینه در راس��تاي فعالیت هاي 

اصلي و قابلیت هاي کلیدي سازمان هاست.
هر چند کاهش اصولی هزینه ها در هر ش��رایطی منجر به 
افزایش سود سازمان ها می شود، ولی سازمان ها اکثراً در هنگام 
بحران و مواقعی که با مش��کلات هزینه ای مواجه می شوند به 

سراغ »مدیریت بر هزینه« می روند. 
هزینه عملًا در اکثر اوقات به مس��ئله س��ازمان ها تبدیل 
می ش��ود. علت این مس��ئله را می توان در موارد زیر جستجو 

کرد:
1- وج��ود فعالیت ه��ا، واحدها یا فرآیندهای��ی که دارای 

ارزش افزوده نیستند.
2- خ��واب موجودی و س��رمایه و همچنین تعدد و حجم 

بالای انبارها.
3- مشخص نبودن سیاست خرید، ساخت، تهاتر، مشارکت، 

واگذاری )برون سپاری یا پیمان سپاری( و اجرای امانی.
برای حل مس��ئله هزین��ه از ابزارهای مختلفی اس��تفاده 

می شود. یکی از این ابزارها، خرد استراتژیک است.
خِرد اس��تراتژیک )راهبردی( یکی از خردهای ش��ش گانه 
مدیریت )اس��تراتژیک، مالی، سیاسی، بازاریابی، منابع انسانی 
و فنی( اس��ت. اجزای اصلی خرد استراتژیک در حوزه کاهش 

هزینه عبارتند از:
1- تغییر نگرش مدیریت 

2- شناخت ریسک و بازده 
3- ش��ناخت دارایی های قابلیت ساز و اس��تفاده از آن در 

راستای مأموریت سازمان 
4- مدیری��ت هزینه یعني اداره کردن هزینه، بهینه کردن 
هزین��ه در راس��تاي فعالیت هاي اصل��ي و قابلیت هاي کلیدي 
سازمان ها. این بدان معناست که هزینه کردن در راستاي نیل 

به اهداف و برنامه ها معني دارد. 
5- شناخت محیط درونی همچون ریسک پول، امکانات، 
تجهیزات و نیروی انسانی و همچنین درک محیط بیرونی که 
مواردی قبیل تورم، نوسانات نرخ ارز، قوانین و مقررات، حوادث 

غیرمترقبه، شرایط سیاسی و... را شامل می شود.

6- ارزش آفرین کردن هزینه های سرمایه گذاری 
7- استفاده از بهترین فرصت های جذب منابع

برای ش��ناخت هزینه های س��ازمان و وضعیت آنها نیز از 
چهار روش عمده اس��تفاده می ش��ود. این چهار روش عبارتند 

از:  
1- روش کلینیک مالي 2- مقایس��ه با موارد مش��ابه 3- 

روش COQ 4- تجزیه و تحلیل داده ها.
در روش کلینیک مالي، تجزیه و تحلیل شاخص های مالی، 
مشکلات مالی سازمان مشخص می شود؛ در این روش، تله هاي 
هزینه ای در مصرف منابع و چرخش نقدینگي با شاخص هاي 
مالي و اقتصادي براي مدیریت نش��ان داده می ش��وند. یکی از 
بهترین ابزارها در رویکرد کلینیکی، تجزیه و تحلیل صورت های 
مالی و اس��تفاده از جدول پارتو برای شناسایی نقاط هدر رفت 

هزینه هاست.
در روش مقایس��ه با موارد مش��ابه1 ، وضعیت س��ازمان از 
طریق مقایس��ه س��ازمان با س��ازمان های مش��ابه که بهترین  

عملکرد را دارند مشخص می شود. 
در روش تحلیل2 هزینه های کیفیت، هزینه های س��ه گانه 
پیش��گیري، ارزیابي و کنترل می شود و نهایتاً شکست پروژه، 

مورد بررسی قرار می گیرد.
در روش تجزی��ه و تحلی��ل داده ها، از مش��اهدات عیني و 
مش��اهدات غیرعیني اس��تفاده می ش��ود. ای��ن کار به کمک 
نظرخواه��ی از خبرگان ب��راي قضاوت درب��اره هزینه ها انجام 

می گردد.
رویکرد اس��تراتژیک ب��ه کاهش هزینه ه��ا، تفاوت هایی با 
رویکرد س��نتی در این زمینه دارد. در جدول ش��ماره یک این 

تفاوت ها نشان داده شده است.
یکی از مهم ترین فرآیندهای کاهش هزینه، فرآیند کاهش 
استراتژیک هزینه بر اساس الگوي »از دغدغه تا بهبود« است.

ویژگی های فرآیند »از دغدغه تا بهبود« عبارتند از:
1- وجود یک خاس��تگاه واقعي براي تحول )دغدغه یابي، 

محیط شناسي، مشتري شناسي و خودشناسي(
2- وج��ود پرچ��م داران و رهب��ران تح��ول در س��طوح و 

حوزه هاي مهم سازماني
3- خلق یک نیاز مشترک )تشریک دغدغه ها(

4- ترس��یم چش��م انداز )پالای��ش دغدغه ه��ا، تمرکز بر 
دغدغه هاي اصلي(
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5- ایجاد تعهد و پایبندي )علایق مشترک، وضعیت برنده 
� برنده، تیم سازي، هسته هاي فکري(

6- ماندگار ک��ردن تغییر )پروژه هاي بهب��ود کوتاه مدت، 
برنامه هاي درازمدت(

7- پایش )کنترل( پیشرفت در طول مسیر
8- تغیی��ر دادن سیس��تم ها و س��اختاره�ا ب��ر اس��اس 
ضرورت ه��اي تح��ول )آماده س��ازي محی��ط و همراه س��ازي 

سیستم ه�اي داخلي(
9- تزریق ان��رژي رواني مثبت به ه��ر مرحله از تحول از 

طریق بیان دستاوردهاي مراحل قبل  
مراحل فرآیند از دغدغه تا بهبود نیز عبارتند از:

1� دغدغه یابي )یافتن دغدغه هاي هزینه اي و ایجاد دغدغه 
ذهني مثبت7  جهت بهبود شرایط  2- مسئله یابي 3- پالایش 
مسئله 4- هدف گذاري 5- تعریف پروژه هاي بهبود 6- اجراي 

پروژه هاي بهبود 7- پایش و پیگیري پروژه هاي بهبود
دغدغه یابي معمولاً به کمک جدول تحلیل SWOT  انجام 

می شود. 
مسئله یابي نیز به کمک تشکیل کارگروه های مشترک بین 

بخش های مختلف سازمان انجام می شود. 
پالایش مسئله ها نیز بدان معنی است که نباید درگیر حل 

مسئله هایي بشویم که صورت آنها اشتباه است. 
تعیی��ن اه��داف بهب��ود نی��ز به معنای س��نجش ظرفیت 
تحول پذیري ب��ا توجه به ملاحظات بروني و ملاحظات دروني 

است.
ملاحظ��ات عمومي در انتخاب پروژه ه��اي کاهش هزینه 

عبارتند از:
1- تع��داد پروژه هاي کاهش هزینه نمي تواند بس��یار زیاد 
باش��د )به طور مثال، برای دستیابی به کاهش 15درصدی در 

هزینه ها، بین 10 تا 15 پروژه مورد بررسی قرار می گیرد(. 
2- قانون پارتو حتماً قابل اعمال است )2 یا 3 پروژه حدوداً 

50 درصد کاهش هزینه مورد نظر را ایجاد مي کند(.
3- معم��ولاً نباید پروژه کاهش هزینه بیش از ش��ش ماه 

زمان ببرد. 
4- نتایج پروژه هاي کاهش هزینه باید از دید حس��ابداري 

و مالي قابل تأیید باشد. 
5- از ابزارهاي تعریف پروژه )شناس��نامه پروژه(8  استفاده 

شود.
ویژگي هاي یک پروژه بهبود نیز عبارتند از:

1- وض��ع موج��ود، نقطه آغ��از بهبود اس��ت؛ یعني باید 
مسئله اي که بیش از همه ما را رنج مي دهد و توانایي حل آن 

را هم داریم، انتخاب کنیم )پرهیز از فرافکني و مقصریابي(.
2- پروژه های بهبود باید با توجه به ظرفیت و توان سازمان 

انتخاب شوند )اهداف قابل دسترس(.
3- پروژه بهبود باید تأثیر مشخصCTC ( 9(داشته باشد.

4- محدودیت ه��اي پروژه )زمان، هزین��ه، منابع، الزامات 
سازماني و…( باید روشن باشد.

5- نقش آفرینان اصلي پروژه و مسئولیت هاي هر یک باید 
معلوم باشد.

با توجه به موارد فوق، شهرداری تهران در طول سال های 
اخیر پروژه های قابل توجه��ی را در حوزه کاهش هزینه ها در 

جدول شماره 1 � مقايسه رويکرد سنتي به کاهش هزينه با رويکرد استراتژيک
رويکرد استراتژيکرويکرد سنتيمعيار

افزایش مزیت رقابتيسود کوتاه مدتاهداف

پیوستهدوره اي3 دوره تکرار

فعال4 انفعالينحوه برخورد

کل زنجیره ارزشدستمزداهداف عملیاتي

برنده � برندهبرنده � بازندهرابطه

حل مسئله خلاق5 فشارابزارهاي اصلي

انتخاب از بین هزینه هاي مشهود و نامشهودهزینه هاي مشهوددامنه

تیم هاي چندوظیفه اي6 بالا به پایینرویکرد

آموزش فراگیر در سازماندوره هاي محدود براي کارکنان برنامه هاي آموزشي

هزینه یابي کیفیتبي تفاوترویکرد کیفیت

مطالعه امکان سنجي پروژه و طراحي محصولواکنش در مقابل علائم مالينقطه شروع
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نظ��ر گفته و به مرحله اجرا در آورده اس��ت که در ادامه مورد 
بحث و بررسی قرار می گیرند. 

بخ�ش دوم: تج�ارب مديريت�ي در کاه�ش هزين�ه 
شهرداري تهران

کمیته مدیریت هزینه در شهرداری تهران، به عنوان یکي 
از کارگروه هاي ستاد عالي بهبود منابع و کارایي مالي، از سال 
1384 فعالیت خود را رس��ماً آغاز کرد و ضمن سیاست گذاري 
تعدیل و متناسب س��ازي هزینه ها، رأس��اً طرح هایي همچون 
ساماندهي خودروهاي ملکي و اس��تیجاري در اختیار مناطق 

را تعریف کرد.
 طبق هدف گذاري انجام ش��ده برای پروژه کاهش هزینه، 
می بایس��ت تا پایان س��ال 86 جمعاً 200 میلی��ارد تومان از 
هزینه های ش��هرداری تهران کاسته ش��ود. مدیریت پروژه در 
راس��تاي انجام صحیح راهب��رد کاهش هزینه )اس��تراتژي از 
دغدغه تا بهب��ود(، تیم س��ازي، راهنمایي، مش��اوره، آموزش 
و فرهنگ س��ازي را در دس��تور کار خود ق��رار داد. همکاري با 
کمیته هاي اجرایي در گس��ترش دغدغه ذهني مثبت در کلیه 

س��طوح و برانگیخت��ن قوه ابتکار و خلاقیت هم��ه کارکنان و 
دریافت نظریات و پیش��نهادهاي آنان، آنالیز هزینه ها )تحلیل 
مهندس��ي، مالي و اقتصادي(، شناس��ایي مراکز اصلي تجمع 
هزینه، هم فکري و نظارت بر ایده هاي کاهش هزینه، تعریف و 
تصویب پروژه هاي بهبود، برنامه ریزي )تکمیل فرم شناس��نامه 
پ��روژه10 و تدوین ریزفعالیت ها(، کنت��رل پروژه ها و نظارت بر 
اجراي س��ریع و صحی��ح آنها تا زمان تحویل ب��ه بهره برداران 
)تحویل گیرن��دگان پروژه ها( از وظای��ف تیم پروژه بود. در این 
رابط��ه، دو منطق��ه 9 و 4 به عنوان مجري آزمایش��ي11  طرح 
انتخاب ش��دند. پس از پیش��رفت کار در مناط��ق پایلوت، به 
تدریج کمیته هاي اجرایي س��ایر مناطق نیز فعال ش��دند. در 
سال 1385 در حدود 280 ایده کاهش هزینه از همه مناطق 
دریافت ش��د که در ح��دود 38 ایده به پ��روژه بهبود مصوب 
تبدیل گردید. با بهره گیري از تجارب کسب شده در هر منطقه، 
آن دس��ته از پروژه هاي بهبود که داراي جنبه عام و مش��ترک 
بودند و قابلیت گس��ترش در سطح کل مناطق را داشتند، در 
قال��ب طرح جامع تهیه ش��دند که اکثر آنها ب��ه مناطق ابلاغ 

گردیدند. 

جدول شماره 2 � طرح های جامع کاهش هزينه

کاهش هزينه برآوردی عنوان طرح جامع/ پروژه بهبودرديف
)میلیارد تومان(

درصد پيشرفت 
مورد  انتظار

درصد پيشرفت واقعی 
در )86/12/29(

4/510045کاهش هزینه هاي برق مصرفي با راهکارهاي شش گانه1

410044جایگزیني چمن با گیاهان پوششي و درختچه در بخش هایي از فضاي سبز2

1/51002یخ زدایي و پیشگیري از ایجاد لایه یخ و برف در معابر با محلول پاشي12 3

10/6100100ساماندهي خودروهاي ملکي و استیجاري در اختیار شهرداري4

تغییر روش تعریض خیابان ها از محوري به یکطرفه و استفاده از قطعات بایر باقی مانده در 5
هنوز محاسبه نشده است14/1100کاربري هاي مختلف

سرپوشیده کردن جوی های روباز معابر و احداث شبکه جمع آوری آب های سطحی با روش 6
100 در 16لوله گذاری

3محورهای پایلوت

1002در حال برآورداستفاده از جداول سنگي به جاي بتونی در معابر فرعی و حذف به کارگیري جداول در پارک ها7

استفاده از سیستم حجمي13  به جاي فهرست آحاد بها در برخي از پروژه هاي عمراني8
در بخش ابنیه 10 و 

در بخش راه و باند 12 
بودجه ذیربط

1002

510050ساماندهي انبارها و اموال مناطق9

هنوز محاسبه نشده است24100 )در مدت 6 سال(بهسازی نورپردازی آب نماها و فضاهای شهری10

هنوز محاسبه نشده استدر حال برآورددر حال برآورداستفاده از سیستم اطلاعات جغرافیایي14  در مدیریت شهري11

7100100استقرار اتوماسیون اداري در شهرداري تهران12

10045 بخش اولدر حال برآوردبهسازي روال برگزاري مناقصات و مدیریت پروژه هاي شهرداري تهران13

20در حال برآورددر حال برآوردساماندهي تخفیفات، معافیت ها و کمک هاي اعطایي شهرداري تهران14

181005احداث کارخانه بازیافت لاستیک های فرسوده خودرو )جهت استفاده در آسفالت، کف پوش و...(15

15در حال برآورددر حال برآورداستقرار سامانه مدیریت معابر شهري و آسفالت16
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برنامه هاي آینده پروژه کاهش هزینه عبارتند از:
1- گسترش فعالیت پروژه در همه واحدها

2- تکمی��ل طرح ه��ای جامع و پروژه ه��ای بهبود جاری، 
تعریف و اجرای طرح های جامع و پروژه های بهبود جدید براي 

تحقق هدف کمّی
3- پیشنهاد جهت کسر بودجه مرتبط با مواد هزینه ای که 

ساز و کار کاهش هزینه در آنها فراهم شده است.
جدول ش��ماره دو، طرح های جامع کاهش هزینه و میزان 
پیشرفت آنها را در شهرداری تهران نشان می دهد. در ادامه، هر 
یک از طرح های یاد شده مورد تجزیه و تحلیل قرار می گیرد.

1- ط�رح جامع کاه�ش هزينه های ب�رق مصرفی با 
راهکارهاي شش گانه:

در سال 1384، هزینه هاي قبوض کلیه اشتراک هاي برق 
مناطق 22گانه ش��هرداری تهران مبلغي نزدیک به 7 میلیارد 
تومان بوده اس��ت. علاوه بر این، مبالغ زیادی نیز جهت نصب، 
نگهداری و تعمیرات تجهیزات و تأسیس��ات الکتریکی هزینه 
ش��ده اس��ت. با تحلیل و بررس��ی هزینه هاي انجام ش��ده در 
مجموعه شهرداري تهران، مشخص شد که هزینه برق، بخش 
( که البته شامل برق،  عمده هزینه هاي قبوض )در حدود 70
آب، گاز و... است را تشکیل مي دهد، لذا مدیریت و تیم پروژه 
کاهش هزینه ش��هرداري تهران، س��عي در شناسایی و اجرای 

راهکارهای کاهش هزینه های برق نمود.
طبق بررس��ی به عم��ل آم��ده و نظریه مش��اور در زمینه 
حامل ه��ای انرژی، با انجام راهکارهای زی��ر می توان تا حدود 
40درص��د از هزینه های برق مصرفی مجموعه ش��هرداری را 

کاهش داد:
1- تعدیل دیماند قراردادی )قدرت خریداری شده(

2- نصب کنترل چندتعرفه
3- تطبی��ق نوع تعرفه با کارب��ری و مدیریت و نظارت بر 

مصارف و اطلاعات قبوض
4- نصب خازن کاهنده توان راکتیو

5- بازنگري و تعدیل میزان روش��نایي م��ورد نیاز اماکن، 
پارک ها و ...

6- س��ایر تمهی��دات و راهکاره��ا؛ همچون: اس��تفاده از 
تخفیفات و تسهیلات موجود، استفاده از لامپ هاي کم مصرف، 
کاهش هزینه هاي عمراني تأسیسات الکتریکي، نظارت بیشتر 

بر رعایت مبحث 19 قانون ساختمان، استفاده از انرژی های نو 
به جای برق )نظیر چراغ هاي خورشیدي(15  و... .

2- طرح جامع جايگزينی چمن با گياهان پوششی و 
درختچه در بخش هايي از فضاي سبز

در س��ال 1384، ش��هرداری تهران مبلغی نزدیک به 40 
میلیارد تومان جهت نگهداری فضای س��بز مناطق بیس��ت  و 
دوگانه خود هزینه کرد. با توجه به تفاوت ترکیب درصد چمن، 
درخت، درختچه و گیاهان پوشش��ی در فضای س��بز مناطق، 
نمی توان به طور دقیق مش��خص کرد که چه بخش��ی از مبلغ 
یادشده مربوط به هزینه نگهداری چمن است، ولی با توجه به 
بررس��ی های انجام شده، برآورد می شود که مبلغ مورد نظر در 

حدود 30درصد هزینه مذکور باشد.
با توجه به بودجه نگهداری فضای س��بز مناطق در سال و 
همچنین صرفه جویی های جانبی پروژه )نظیر کاهش هزینه آب 
مصرفی، هزینه عملیات عمرانی اصلاح و ترمیم زیرس��ازی ها( 
پیش بینی می شود با اجرای پروژه »جایگزینی چمن با گیاهان 
پوشش��ی و درختچه در بخش هایی از فضای س��بز« در همه 
مناطق 22گانه، بتوان سالانه در حدود 10درصد از هزینه های 

شهرداری تهران در حوزه فضاي سبز را کاهش داد.
طبق تحلیل و بررسی های انجام شده، با جایگزیني حدود 
30درصد از سطح چمن کاری با گیاهان پوششی نظیر فرانکینیا، 
آجوگا، چمن یال اسبی، فستوکا، لاوان، رزماری، ساجینا و ... و 
همچنین با در نظر گرفتن میانگین عمر 5 سال برای چمن و 
10 سال برای گیاهان پوششی، مبلغی در حدود 670 میلیون 
ریال در س��ال )حدود 27درصد هزین��ه نگهداری چمن طبق 
اطلاعات سال 84( در هزینه نگهداری فضای سبز، صرفه جویی 

خواهد شد. این صرفه جویي شامل موارد زیر می شود:
1- کاهش هزینه نگهداری:  قیمت پایه نگهداری گیاهان 
پوشش��ی در حدود 50 ریال )در حدود  قیمت پایه نگهداری 

چمن( است.
2- کاهش هزینه آبیاری: چم��ن، نیاز آبی بالایی دارد؛ تا 
جایی که در حدود 70 درصد آب مصرفي فضای س��بز، صرف 
آبیاري چمن مي گردد و این در حالی است که نیاز آبی گیاهان 

پوششی تقریباً نصف نیاز آبی چمن است.
3- کاه��ش هزینه کاش��ت: هزینه کاش��ت چمن بیش از 
20درصد از هزینه کاشت گیاهان پوششی بیشتر است. هزینه 
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کاش��ت هر متر مربع چمن در ح��دود 70.000 ریال و هزینه 
کاش��ت هر متر مربع گیاه پوشش��ی در حدود 57.000 ریال 

می باشد.

3- طرح جامع يخ زدايي و پيش�گيري از ايجاد لايه 
برف و يخ در معابر با محلول پاشي16 

به جاي روش پرهزینه پاشیدن شن و نمک که اثر مخرب 
بر سطح معابر، فضاي سبز اطراف، تأسیسات و تجهیزات شهري 
دارد، مي ت��وان قبل یا حین بارندگي با پاش��یدن محلول هاي 
ویژه سازگار با محیط زیست، از بروز یخبندان جلوگیري کرد و 
در صورت نشس��تن برف و بروز یخبندان نیز با مواد شیمیایي 

دیگري ذوب آنها را تسریع نمود.
در این روش، از موادی نظیر کلرید کلسیم، کلرید منیزیم، 
کلرید س��دیم، اوره، کلرید پتاسیم و استات کلسیم � منیزیم 
اس��تفاده مي ش��ود. قابل ذکر اس��ت که اوره به دلیل مضرات 
زیس��ت محیطي که براي انسان دارد، کمتر در سطح شهرها و 
محل هاي مس��کوني مورد استفاده قرار مي گیرد، ولي  به دلیل 
خاصیت عدم خورندگي، جهت جلوگیري از یخ زدگي و کاستن 
لغزندگ��ي در باند فرودگاه ها و س��ازه هاي فل��زي، از این ماده 
استفاده مي شود )همه این مواد در داخل کشور به وفور یافت 
مي ش��وند، ضمن این که تولیدات خارجي آنها نیز در دسترس 

است(.
در این روش، با توجه به اطلاعات هواشناسی و سطح راه، 
قبل از بروز یخبندان و بارش برف با اس��تفاده از ماش��ین های 
ویژه پخش مواد محلول، به  وس��یله نازل هاي مخصوص، اقدام 
به پاش��یدن مواد ضدیخ بر س��طح راه ها مي ش��ود تا از ایجاد 
یخبن��دان جلوگی��ری گردد. تجهی��زات مورد نی��از برای این 
روش، ش��امل ادوات تولید و ذخیره مواد ضدیخ و کامیون های 

مخصوص حمل و پخش مواد محلول است.
این طرح جامع با وجود اجراي آزمایش��ي در 60 کیلومتر 
از خیابان هاي منطقه 3 در زمس��تان س��ال 1384 و تصویب 
بع��دي، در هیچ کدام از مناطق مورد نظر )1 تا 8 و 21 و 22( 

اجرایی نشد.

4- ط�رح جام�ع س�اماندهي خودروه�اي ملکي و 
استيجاري شهرداري

شهرداري تهران تا سال 1388 در حدود 2300 خودروي 

ملک��ي در اختیار داش��ت که هزینه هاي بس��یاری را در رابطه 
با س��وخت، تعمیرات و نگه��داري، کارواش، پارکینگ، راننده 
و... به ش��هرداری تحمیل مي کرد. در حدود 2000 دس��تگاه 
از این تعداد، خودروهاي س��واري بودند. معاونت مالي و اداري 
شهرداري تهران پس از بررسي هاي کارشناسي، دستورالعملي 
را تدوی��ن کرده و به اجرا درآورد که طبق آن خودروي ملکي 
با راننده )حدود 130 دس��تگاه( تنها در اختیار مدیران ارش��د 
ش��هرداري که جایگاه و نام ایش��ان مشخص ش��ده بود، قرار 
گرفت. بقیه خودروهاي ملکي )در حدود 1855 دستگاه( نیز تا 
پایان سال 88 از طریق مزایده یا به  صورت لیزینگ به فروش 
رس��ید و در ازاي آن به دارندگان خودروهاي ملکي قبلي، وام 
قرض الحس��نه )با 6درصد کارمزد سالانه( اعطا شد و حق ایاب 

و ذهاب، ماهانه پرداخت مي گردد. 
همچنی��ن، تمام خودروهاي اس��تیجاري  بای��د به صورت 
متمرکز در اختیار موتورپول شهرداري هر منطقه قرار گیرند و 
س��قف کارکرد 350 ساعت در ماه براي هر یک در نظر گرفته 
شود )س��قف تعداد آنها براي هر منطقه نیز مشخص شده که 
توسط اداره کل پشتیباني کنترل مي گردد(. پیش بینی کاهش 
هزینه س��الیانه ای��ن طرح حدود 30 میلی��ارد تومان بوده که 

تاکنون در حدود 20 میلیارد تومان آن محقق شده است.

5- ط�رح جام�ع تغيي�ر روش تعري�ض خيابان ها از 
محوری به يک طرفه و اس�تفاده تج�اری از قطعات باير 

باقی مانده
شهرداري تهران براي کاهش بار ترافیکي و افزایش سرعت 
دسترس��ي شهروندان به س��ایر قسمت هاي ش��هر، همه ساله 
تعری��ض خیابان ها یا احداث بزرگراه هاي جدید را در دس��تور 
کار خود قرار مي دهد. ش��هرداري براي تملک اراضي و املاک 
معارض این طرح هاي توسعه اي، هزینه هاي بسیار سنگیني را 
متحمل مي شود. در گذشته، براي تعریض یک خیابان در شهر 
تهران، فقط از روش دوطرفه اس��تفاده مي ش��د؛ بدین ترتیب 
که مثلًا براي یک تعریض 30 متري، از هر طرف خیابان، 15 
متر در نظر گرفته مي ش��د. املاک دو طرف خیابان ها معمولاً 
اماکن تجاري هس��تند و قیمت بیشتري نسبت به اراضي بایر 
و املاک مس��کوني دارند. لذا اگر از روش یک طرفه اس��تفاده 
ش��ود )یعني در مورد مثال بالا، کل 30 متر از یکي از طرفین 
خیاب��ان تعریض گردد(، هزینه تملک اراضي و املاک معارض 
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به طور چش��مگیري کاهش خواهد یافت؛ زیرا معمولاً پش��ت 
واحدهاي تجاري نبش خیابان ها، اماکن مس��کوني هس��تند، 
البته ای��ن کار در صورتي ممکن می گردد که در کمیس��یون 
ذي ربط، کلیه موارد مرتبط، نظیر رعایت اصول شهرس��ازي و 
معم��اري، در نظر گرفتن ملاحظات ترافیکي، کش��ش تجاري 
محل و... بررس��ي و تأیید شده باش��د. این طرح در سال هاي 
1385 و 1386در برخي از قس��مت هاي مناطق اجرا ش��د. در 
منطقه 9 خیابان های سادات و امامزاده عبدالله و در منطقه 12 
دو خیابان معروف خان��ی و ادیب واقع در محله صابون پزخانه، 
در برنامه تعریض به روش یک طرفه قرار گرفتند. در منطقه 1 
نیز پس از تعریض خیابان شهید اندرزگو به روش دوطرفه، در 
قطعات بایر باقی مانده، 20 واحد تجاری ساخته شد و به عنوان 
جایگزین به مالکین واحدهای تجاری پیشین واگذار گردید که 
از این طریق، حدود یک س��وم هزینه  تملک معارضین برگشت 
داده شد. کل مبلغ کاهش هزینه حاصل از اجراي این طرح در 
سه منطقه یادشده در حدود 14/1 میلیارد تومان بوده است. 

6- طرح جامع سرپوش�يده ک�ردن جوی های روباز 
معابر و احداث شبکه جمع آوری آب های سطحی با روش 

لوله گذاری
در بیش از 196 کشور دنیا، بین قسمت سواره رو و پیاده رو 
خیابان ه��اي داخل ش��هرها، جوي آب وجود ن��دارد و تنها از 
جداول بتوني، سنگي، پلیمري و... به عنوان جداکننده ترافیکي 
استفاده مي ش��ود. معدود کشورهایي مانند ایران، افغانستان و 
عراق هنوز از نهرهاي روباز در داخل شهر براي هدایت آب هاي 
س��طحي استفاده مي کنند. در بیش��تر کشورهاي جهان نیز با 
توجه به وجود ش��بکه فاضلاب ش��هري در س��طح خیابان ها، 
جوی های روب��از وجود ندارد و در صورت ل��زوم براي هدایت 
آب هاي سطحي نیز از جوی های سرپوشیده استفاده مي شود.

از طرف دیگر، یکي از مشکلات در سطح کلان شهر تهران، 
کمبود فضا براي پارک وس��ایط نقلیه مي باش��د. فراوان بودن 
تعداد وسایل نقلیه در سطح شهر، کم عرض بودن معابر فرعي 
و برخي از معابر اصلي، باعث مس��دود شدن معابر در اثر پارک 
وس��ایل نقلیه، ایجاد ترافیک هاي س��نگین در س��طح شهر و 
افزای��ش هزینه هاي مادي و معنوي براي دولت، ش��هرداري و 

شهروندان گردیده است.
یکي از دیگر مشکلاتی که شهروندان با آن مواجه هستند، 

عب��ور از ع��رض جوی های روباز اس��ت. پل ه��اي ناهمگون و 
سلیقه اي بر روي جوی های روباز نیز ، علاوه بر هزینه بر بودن، 

جلوه شهر را نازیبا نموده است. 
متأس��فانه در تهران اکثر جوی های روباز موجود در سطح 
شهر به محل تخلیه زباله برخي از کسبه تبدیل شده است. این 
مسئله علاوه بر این که براي شهرداري تهران هزینه هاي زیادي 
جهت لایروبي را در پي دارد، منظره ناخوش��ایندي را به  وجود 
آورده و به حریم بصري و منظره ش��هر لطمه وارد کرده است. 
تجمع این زباله ها علاوه بر این که بهداشت محیط زیست را به 
مخاطره مي اندازد، در مواقع بارندگي ، موجب سرازیر شدن آب 
جوی ها به خیابان ها و کوچه هاي مجاور و همچنین در فصول 
گرم سال، باعث تجمع حشرات و حیوانات موذي مي شود. این 
موارد، علاوه بر نارضایتي شهروندان، هزینه هاي زیادي را براي 

مبارزه با حیوانات موذي براي شهرداري تهران در بر دارد.
یکي از راه هایي که براي رفع مشکلات یادشده وجود دارد، 
ساخت جوی های جدید به صورت سرپوشیده و نیز سرپوشیده 
ک��ردن جوی های موجود معابر پس از بررس��ي کارشناس��ي 

مي باشد که منافع آن، به طور خلاصه عبارتند از: 
1- اضافه شدن عرض معبر )سواره رو یا پیاده رو با توجه به 

نوع نیاز( و تسهیل در تردد وسایل نقلیه
2- ایجاد امنیت براي عابرین پیاده و س��واره و جلوگیري 
از س��قوط آنها درون جوی و مناسب س��ازي معابر جهت عبور 

کودکان، سالخوردگان و معلولین
3- ح��ذف پل هاي ناهمگون س��طح جوی ها که در مقابل 
پارکینگ هاي منازل س��اخته شده اند و زیباسازي محیط هاي 

شهري
4- تسهیل و کاهش هزینه لایروبي جوی ها 

5- حفظ بهداش��ت محیط زیست و کاهش انباشت زباله و 
کاهش تجمع حیوانات موذي

برای اجرای آزمایش��ی این طرح دو منطقه 6 و 7 انتخاب 
شده اند. در منطقه 7 در خیابان شهید استاد حسن بنا )مجیدیه 

جنوبي( عملیات اجرایی تکمیل شد.
 البت��ه هنوز طرح پارکبان در آن اجرا نگردیده اس��ت. در 
منطقه 8 نیز این طرح ب��ا تغییراتي )عمق لوله گذاري 6 متر( 

در چند خیابان اجرا شده است.

144 رويـــدادهــاي 
علمي واجرايي

شماره 7    پاييز89



7- استفاده از جداول سنگي به جاي بتوني در معابر 
فرعی و حذف به کارگيري جداول در پارک ها

در حال حاضر، بس��یاری از کش��ورهای جه��ان از جمله 
کش��ورهای اروپایی، نه تنها در ساختمان ها بلکه در فضاهای 
ش��هری و پارک ها از س��نگ به دلیل زیبای��ی و ماندگاری آن، 
به صورت گس��ترده استفاده می کنند. کشورهایی مانند آلمان، 
س��نگ را از س��ایر نقاط جهان از جمله ای��ران وارد و مصرف 
می کنند. اگر چه در ایران، از س��نگ در فضاهاي شهري هنوز 
آن گونه که باید اس��تفاده نمی ش��ود، با این ح��ال در برخی از 

پارک ها و فضاهای شهری از سنگ استفاده شده است.
مجتم��ع کوهس��نگی )مش��هد، 1375(، پارک س��احلی 
)چابهار، 83-1379(، پارک جمش��یدیه )تهران، 1355-57(، 
باغ فردوس��ی )ته��ران، 75-1371( و پارک رفتگ��ر )تهران، 
1376( از نمونه های عملی اس��تفاده از سنگ در ساخت وساز 

می باشند.
س��نگ از اقتصادي ترین و زیباترین مصالح س��اختماني و 
محوطه س��ازي اس��ت. ایران داراي معادن غني سنگ است و 
قیمت س��نگ ب��ا در نظر گرفتن عمر آن در مقایس��ه با بتون 

بسیار ارزان تر است.
 ب��ا توجه به رن��گ و زیبایي س��نگ، به کار ب��ردن آن از 
لح��اظ روحي و رواني نی��ز تأثیرات ش��گرفي دارد. این پروژه 
در پ��ارک پلیس، پارک ولي عصر، بوس��تان س��احل، خیابان 
35متري اس��تقلال و... در منطقه 4 اجرا شده است. در طرح 
پیاده رو س��ازي خیابان ولیعصر نیز از سنگ هاي چیني لایبید 

استفاده شده است.
 هزینه به کارگیري سنگ، در مرحله اول حدود 20درصد 
نس��بت به جدول بتوني بیشتر اس��ت ولي در درازمدت )دوره 
پنج س��اله(  این کار باعث بی��ش از 170درصد کاهش هزینه 
خواه��د ش��د. در محورهای��ي ک��ه طبق طرح جام��ع و طرح 
تفصیلي، تا چند س��ال آینده برنامه اي ب��راي تعریض معبر یا 
هرگون��ه تغییر که منجر به ل��زوم تخریب جدول گردد، وجود 
ندارد، بهتر است از سنگ براي جدول گذاري استفاده شود. این 
طرح، مي تواند مکمل طرح سرپوشیده کردن جوی ها باشد و از 
س��نگ به عنوان تک جدول براي جداسازي پیاده رو از سواره رو 
بهره جست. همچنین، استفاده از سنگ هاي رنگي )خودرنگ( 
مي تواند برآورده کننده نیاز ترافیکي )جدول سفید و سیاه( در 

خیابان گردد.

8- طرح جامع استفاده از سيستم حجمي17  به جاي 
فهرست آحاد بها در برخي طرح هاي عمراني شهرداري

فهرست آحاد بها، مجموعه جامعي از تجزیه )آنالیز( قیمت 
اج��راي فعالیت های عمراني اس��ت ک��ه در آن، تمام موارد در 
واحد، مشخص، محاسبه می ش��ود؛ به طور مثال، براي اجراي 
یک مترمرب��ع دیوار، مقدار و هزینه مصال��ح به کاررفته )آجر، 
س��یمان، ماسه و آب(، تعداد و هزینه نیروي انساني مورد نیاز 
)کارگر و بنا( و هزینه هاي حمل ونقل محاسبه می گردد. تعیین 
این قیمت ها، پیش از این، سالانه توسط هیئت برآورد سازمان 
مدیریت و برنامه ریزي کش��ور، بر اس��اس قیمت هاي روز بازار 
انجام مي شد. این وظیفه، در حال حاضر، به معاونت برنامه ریزي 

و نظارت راهبردي ریاست جمهوري واگذار شده است. 
در روش حجمی، با تهیه مشخصات فني، نقشه و جزئیات 
اجرای��ي دقی��ق و تنظیم قرارداد توس��ط کارشناس��ان خبره، 
مي توان از بروز بیش��تر کاس��تي هایي که اج��راي پروژه هاي 
عمراني در روش فهرست آحاد بها دارد، جلوگیري کرد. در این 
سیستم، با توجه به نپرداختن به ریز اقلام و ضرایب مختلف و 
نیز تعدیل و مابه التفاوت مصالح، پیمانکار موظف مي ش��ود در 
حداقل زمان ممکن عملیات اجرایي پروژه را به پایان برساند تا 
با افزایش دستمزد نیروی انسانی و قیمت مصالح مواجه نگردد. 
بر اساس نتایج نمونه ها، پیش بینی می شود با اجرای این طرح، 
در بخش ابنیه 10درصد و در بخش راه و باند 12درصد کاهش 

هزینه حاصل شود. 

9- طرح جامع ساماندهی انبارها و اموال مناطق
تیم پروژه کاهش هزینه به منظور شناس��ایی بهتر انبارها 
و ارزیابی از وضعیت فیزیکی آنها در راس��تای انجام بهتر طرح 
جامع س��اماندهی انبارها و اموال مناطق، در شهریور ماه سال 

جاری، از کلیه انبارهای مناطق بیست ودوگانه بازدید کرد.
با توجه ب��ه نواقص و معایب موج��ود، راه کارهای اجرایی 

ساماندهی انبارها و اموال مناطق چنین است:
1- ارتقای کیفیت نگهداری اقلام و مرتب سازی انبارها از 

طریق اجرای نظام ساماندهی محیط کار در آنها
2- جلوگیري از خواب سرمایه )اقلام بلااستفاده � مازاد( یا 

خروج سرمایه برای خریدهای غیرضروری یا تکراری
3- کاهش مساحت انبارها )با تجمیع یا کوچک سازی(

4- اس��تفاده از فضاي آزادش��ده انبارها پس از تجمیع یا 

رويـــدادهــاي 145
علمي واجرايي

شماره 7    پاييز89



کوچک سازی براي درآمدزایي یا کاربری های دیگر مورد نیاز
در بعض��ی از مناطق می توان با فضاهای حاصل از تجمیع 
یا کوچک س��ازي انبارها، پارکینگ هم سطح، ایستگاه ورزشي، 
فضاي س��بز و... ایجاد کرد، یا در برخی موارد به واس��طه قرار 

گرفتن در محدوده تجاری، آنها را به فروش رساند.
طی بخشنامه ای ابلاغ شده است که کلیه مناطق، اقلامی از 
انبارها و اموالی که در آن منطقه بلااستفاده هستند ولی ممکن 
اس��ت مورد نیاز سایر مناطق باش��ند، شناسایی و مشخصات 
آنها را اع��لام کنند. از آنجا که این اطلاع��ات از طریق پایگاه 
اینترنتی شهرداری تهران برای همه مناطق قابل رؤیت است، 
یک انبار مجازی حاصل ش��د که اقلام آن با قیمت کارشناسی 
)تعیین شده در سیس��تم حسابداری تعهدی( به وسیله منطقه 
متقاضی قاب��ل تأمین یا تهاتر اس��ت. در نتیجه، از خریدهای 
غیرضروری جلوگیری می ش��ود. اکنون همه مناطق می توانند 
برای دریافت اقلام مورد نیاز موجود در انبار مجازی، از طریق 
مکاتبه ب��ا اداره کل امور مالی و اموال اق��دام کنند. همچنین، 
نظارت بر رعایت قواعد احتساب اقلام به عنوان مازاد یا اسقاطي 
و تسریع در اعلام اقلام اسقاطی جهت انتقال به انبار یا فروش 
مزای��ده ای، منجر ب��ه کاهش هزینه و افزای��ش درآمد خواهد 

شد. 

10- ط�رح جامع پيش�نهادی بهس�ازی نورپردازی 
آبنماها و فضاهای شهری

نورپردازی، یکی از مهم ترین روش های زیباسازی فضاهای 
شهری است که معمولاً در مناسبت های مختلف انجام می شود. 
ش��هرداری تهران در س��ال 1385 برای نورپردازی آبنماها و 
فضاهای ش��هری با استفاده از تجهیزات فعلی، طی حدود 36 

نوبت مراسم، مبلغی حدود 4 میلیارد تومان هزینه کرد. 
روش های قبلی نورپ��ردازی و آذین بندی، کم بازده بودند. 
تجهی��زات نامناس��بی مورد اس��تفاده قرار می گرف��ت و بعضاً 
خط��ر برق گرفتگي برای ش��هروندان و عوام��ل نصب و تعمیر 
را به وج��ود می آورد. لذا با پیش��نهاد برخی از کارشناس��ان و 
اج��رای پروژه به ص��ورت پایلوت در بخش های��ي از مناطق 3 
و 21، تیم پروژه کاهش هزینه ش��هرداری تهران این مس��ئله 
را مورد بررس��ی قرار داد. کارشناس��ان، اس��تفاده از تجهیزات 
جدیدی مانن��د پروژکتورهای LED، ش��یپوري، تخت و... را 
به ج��ای پروژکتورهای معمولی و انواع ریس��ه ها )ریس��ه هاي 

توپي و ش��لنگي که عمدتاً براي نصب آنها از داربست استفاده 
مي شود( توصیه کردند. این کار باعث می شود تا ضمن کاهش 
هزینه ها، خطرات روش های فعلی نیز به میزان زیادی کاهش 
یابد. حداقل عمر مفید تجهیزات پیش��نهادی 6 سال می باشد. 
حذف پایه چراغ هاي پرمصرف و پرتعداد در س��طح بوستان ها 
و استفاده از لامپ هاي کم مصرف و پرنور و همچنین استفاده 
از لامپ ه��اي بخار س��دیم به جاي بخار جی��وه اي قدیمي که 
میزان مصرف آن ها بس��یار زیاد است، در برخی مناطق انجام 
ش��ده یا در دستور کار قرار گرفته است. همچنین در خصوص 
جایگزیني پروژکتورهاي LED به جاي پروژکتورهاي معمولي 

و قدیمي در آبنماها، اقدام هایي انجام شده است. 
ب��ا اجرای این ط��رح، ضمن ارتقای کیفیت زیباس��ازی و 
نورپردازی ه��ا، می توان در مدت 6 س��ال از مجموع حدود 35 
میلیارد تومان هزینه های ش��هرداری ته��ران در نورپردازی و 
چراغانی ها در مناطق بیست ودوگانه )طبق اطلاعات مالي سال 
1385 ک��ه با در نظر گرفتن تورم، 15درصد افزایش س��الانه 
داش��ته اس��ت و بدون در نظر گرفتن توسعه فضاهای شهری، 
برآورد ش��ده اس��ت(، حدود 24 میلیارد توم��ان از هزینه ها را 

کاهش داد.

11- ط�رح جام�ع اس�تفاده از سيس�تم اطلاع�ات 
جغرافيايي در مديريت شهري

اطلاع��ات جغرافیایي ش��هر ته��ران، عکس ه��اي هوایي، 
نرم اف��زار GIS و...، پیش از این در اختیار ش��رکت پردازش و 
برنامه ریزي شهري بود که اکنون در سازمان فن آوري اطلاعات 

و ارتباطات می باشد.
مصادیق کاربرد سیستم GIS در کاهش هزینه ها عبارتند 

از:
1- حوزه خدمات شهري و فضاي سبز

 تعیین مس��یر بهینه ت��ردد خودروهاي جمع آوري زباله، 
برف روب، نظافت معابر و ...

 تعیین مساحت دقیق فضاي سبز هر محور جهت تطبیق 
با صورت وضعیت هاي پیمانکاران

2- حوزه ترافیک
 تعیی��ن میزان مورد نیاز خط کش��ي معابر و طبقه بندي 

محلات و اولویت گذاري در برنامه ریزي حمل ونقل
  برنامه ریزي براي نصب المانهایي مانند سرعت گیر
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3- حوزه فني و عمراني
 تعیین تعداد جداول و میزان آسفالت مورد نیاز محورهاي 

مختلف
4- حوزه اجتماعي و فرهنگي

 کمک در تعیین نیاز محله ها به فرهنگس��را، مس��جد و 
مجتمع هاي ورزشي بر اساس شاخص هاي محیطي با توجه به 

تراکم مختلف جمعیتی آنها
5- مدیریت منابع شهري

 مدیری��ت جامع آب، روان آبهاي س��طحي، ش��بکه هاي 
تأسیساتي و... .

12- ط�رح جام�ع اس�تقرار اتوماس�يون اداري در 
شهرداري تهران

س��ازمان فن آوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری تهران با 
همکاری پیمانکار، طرح اتوماس��یون اداری را از س��ال 1385 
آغاز کرد و پیاده سازي نرم افزار آن، ابتدا در واحدهاي ستادي و 
سپس در همه مناطق بیست ودوگانه اجرا شد. به موازات فواید 
دیگر، )روان س��ازی فرآیندها، افزایش سرعت، دقت و...(، طبق 
ب��رآورد، کاهش هزینه ناش��ي از اجراي طرح حدود 7 میلیارد 
تومان در سال است که با توجه به اتمام استقرار طرح در بهار 

سال 1389، به مرور حاصل می شود. 

13- طرح جامع بهس�ازي روال برگزاري مناقصات و 
مديريت پروژه هاي شهرداري تهران

با توجه به آسیب شناسي انجام شده در نظام فعلي برگزاري 
مناقص��ات و مدیریت پروژه ها، در نظر اس��ت تغییرات زیر به 

مرور در نظام مزبور اعمال شود:
1- کاه��ش مدت زم��ان فرآین��د برگ��زاري مناقصات و 

مزایدات 
2- ارزیابي پیمانکاران حوزه هاي مختلف شهرداري تهران 

3- اینترنتی کردن مناقصات و مزایدات
4- به کارگیری مهندسی ارزش در پروژه ها 

5- انجام مطالعات امکان س��نجي فني و اقتصادي پیش از 
برنامه ریزي و اجراي طرح ها و پروژه ها

6- برنامه ری��زي و کنت��رل پ��روژه با نرم افزار و سیس��تم 
یکپارچه و طبق استاندارد 

7- به کارگیري روش ارزش کسب ش��ده در برنامه ریزي و 

کنترل پروژه ها
8- تدوی��ن نظام جامع فني و اجرای��ي پروژه ها و نظارت 

بیشتر بر رعایت استانداردها )به ویژه عمرانی(
9- تهیه فهرس��ت آحاد بهای خاص ش��هرداری تهران )یا 
گنجان��دن ضرایب ویژه در فهرس��ت های س��ازمان مدیریت و 

برنامه ریزي کشور(
10- خری��د اقلام و تجهی��زات گران قیمت پروژه ها )نظیر 
چیلر، تابلوهاي برق، قیر، س��یمان، آهن آلات و...( توسط خود 

کارفرما )شهرداري(
در بررسي هاي انجام شده در مناطق درخصوص روال کنوني 
برگزاري مناقصات، تحلیل فرآیند آن و همچنین نمونه گیري 
از مدت زمان برگزاري مناقصات )از تاریخ درخواس��ت تا ابلاغ 
قرارداد امضا ش��ده( از پنج منطقه مشخص گردید که متوسط 
م��دت زمان برگزاري مناقصات در س��ال 1386 در حدود 73 
روز بوده است که بسیار طولاني مي باشد و باعث از دست دادن 
زم��ان مفید اجراي پروژه ها )به ویژه در فصل بهار و تابس��تان( 
مي ش��ود. ب��راي رفع مش��کلات روش فعلي، ب��ا بهره گیري از 
تکنیک هاي مهندس��ي، روش ها و تجزیه و تحلیل انجام ش��ده 
ب��ر فرآیند برگزاري مناقصات، در مرحل��ه اول با حذف برخي 
فعالیت هاي زاید، 22 روز و در مرحله دوم با استفاده از تحلیل 
شبکه و هم زمان س��ازي فعالیت ها و فشرده سازي زمان آنها با 
در نظر گرفت��ن ملاحظات قانوني به وی��ژه آیین نامه معاملات 
ش��هرداري، 16 روز از مدت زمان برگ��زاري مناقصات کاهش 
یاف��ت )جمعاً 38 روز(. بنابراین، میانگین مدت زمان برگزاري 
مناقص��ات )از تاریخ درخواس��ت تا ابلاغ قرارداد امضا ش��ده( 

به طور عملي، به 35 روز قابل تبدیل مي باشد. 
همچنین، ارزیابي پیمانکاران حوزه هاي مختلف شهرداري 
تهران نیز در دستور کار قرار گرفت. در این راستا مد نظر است 
که معاونت امور مناطق )اداره کل نظارت و پیگیري امور مناطق( 
و معاونت مالي و اداري )اداره کل برنامه ریزي و کنترل عملکرد 
بودجه( در قالب یک کار مشترک )به ترتیب به عنوان کارفرما 
و مجري(، پس از استعلام فهرست و مشخصات پیمانکاران از 
حوزه ه��اي مختلف )فني و عمراني، خدمات ش��هري و فضاي 
سبز، حمل ونقل و ترافیک، اجتماعي و فرهنگي، مالي و اداري( 
و حتي با انجام یک فراخوان گسترده، به تهیه بانک اطلاعاتي 
براي ثبت کامل اطلاعات پیمانکاران حوزه هاي مختلف مدیریت 
ش��هري که در س��ال هاي اخیر، س��ابقه همکاري با شهرداري 

رويـــدادهــاي 147
علمي واجرايي

شماره 7    پاييز89



تهران را داش��ته اند، اقدام کنند. سپس با در نظر گرفتن رتبه 
پیمانکاران بر اساس آیین نامه طبقه بندي و تشخیص صلاحیت 
پیمانکاران که سازمان مدیریت و برنامه ریزي کشور آن را تهیه 
کرده بود، در بخش هاي عمراني و رتبه اخذ شده از وزارت کار 
و امور اجتماعي در بخش هاي خدماتي و در سایر بخش ها نیز 
از مراج��ع ذي صلاح و همچنین ملحوظ کردن س��وابق کاري 
آنها در مناطق مختلف ش��هرداري تهران، نظامي براي ارزیابي 
پیمانکاران طراحي و پیاده س��ازي خواهد شد. البته منظور از 
»ارزیابي«، تخصیص رتبه نیست. در نظام ارزیابي پیشنهادي، 
در ابتدا همان رتبه تخصیص یافته به ش��رکت پیمانکار توسط 
مراجع ذي صلاح، به صورت پیش فرض، مبنا قرار مي گیرد. این 
نظام یکپارچه داراي یک نرم افزار هوش��مند خواهد بود که در 
صورت واگذاري کار بیش از سقف بودجه اي یا دریافت اخطار 
بیش از حد یا قرار داش��تن در فهرست س��یاه 18 یک منطقه، 

هشدار 19 لازم را خواهد داد.
با اس��تفاده از یک نرم افزار هوشمند، قابلیت کنترل سقف 
مبلغ کار قابل واگذاري به ش��رکت هاي پیمانکاري با توجه به 
رتب��ه 20 آنها و ام��کان اطلاع لحظه  به  لحظه 21 ش��هرداران و 
مدیران همه مناطق از موارد زیر به صورت جامع، یکپارچه و با 

قابلیت به روزرساني فراهم خواهد شد. 
در حال حاضر، ارزیابي و کنت��رل قراردادهاي پیمانکاران 
به صورت جامع و یکپارچه انجام نمي شود. مثلًا اگر پیمانکاري 
ک��ه در رتبه بندي »س��ازمان مدیریت و برنامه ریزي کش��ور« 
داراي رتب��ه )5�4�3�2�1( بوده و در یکي از مناطق، پروژه یا 
پروژه هایي را عهده دار باش��د، قانوناً نباید در مناطق دیگر نیز 
پروژه هایي را عهده دار شود؛ زیرا نباید حجم مالي کل کارهایي 
که شهرداري تهران به او واگذار کرده از سقف مندرج در قانون 
تجاوز کن��د.  اما عملًا چنین کنترلي ص��ورت نمی گیرد؛ زیرا 
برخي از پیمانکاران در یک منطقه برنده پروژه هایي مي شوند 
که س��قف مبلغ متناظر با رتبه ش��ان را رعای��ت مي کند، ولي 
در عین ح��ال هم زمان در مناقصات مناطق دیگر نیز ش��رکت 
مي کنند و بعضاً برنده هم مي ش��وند، در حالي که در مجموع، 
حجم مبالغ پروژه هاي مناطق، از سقف مذکور تجاوز مي نماید. 
یعني عملًا با وجود اینکه واجد شرایط براي انجام آن حجم از 
کارهاي شهرداري نیستند، پروژه ها به آنان اختصاص مي یابد. 
همچنی��ن، اگر یک پیمان��کار در منطقه اي به لحاظ تأخیر در 
انج��ام کار یا پایین بودن کیفی��ت کارش اخطار دریافت کند 

یا در فهرس��ت س��یاه قرار بگیرد، مناطق دیگ��ر از آن خبردار 
نمي ش��وند. در نتیجه، امکان واگ��ذاري مجدد پروژه به چنین 

پیمانکاري بدون پیش شرط وجود دارد.
در برخي موارد، پس از اینکه ش��رکت هایي در فهرس��ت 
س��یاه قرار مي گیرند، متعاقباً مدیران آنها در قالب شرکت هاي 
دیگ��ري مجدداً در مناقصات ش��رکت مي کنن��د و بعضاً برنده 
هم مي ش��وند. ب��راي جلوگی��ري از این گونه موارد، داش��تن 
مش��خصات کامل هیئت مدیره ش��رکت ها در بانک اطلاعاتي 
پیمانکاران چاره ساز اس��ت )در صورت قرارگرفتن شرکتي در 
فهرست سیاه، اسامي همه اعضاي هیئت مدیره آن در سیستم 
مکانیزه، نشانه گذاري خواهد شد(. البته نتایج این کار متعاقباً 
در سیستم مناقصات اینترنتي که به وسیله معاونت هماهنگي 
و برنامه ریزي طراحي و توس��ط س��ازمان ف��ن آوري اطلاعات 
ش��هرداري تهران در درگاه 22 اینترانتي شهرداري تهران قرار 
داده ش��ده اس��ت، ضمن برقراري ارتب��اط 23 و پس از تعریف 
و اعمال س��طوح دسترس��ي و در نظر گرفتن طبقه بندي هاي 

اطلاعاتي درج خواهد گردید.

14- طرح جامع س�اماندهي تخفيفات، معافيت ها و 
کمک هاي اعطايي شهرداري تهران

همه ساله، شهرداري تهران، طبق قوانین مملکتي یا مصوب 
شوراي اسلامي شهر به اشخاص حقیقي و حقوقي داراي شرایط 
خاص )مدارس، هتل ه��ا، کمیته هاي امداد، حوزه هاي علمیه، 
ایثارگران )خانواده ش��هدا، جانبازان و آزادگان( و...( تخفیفات 
و معافیت های��ي را به خصوص در حوزه شهرس��ازي و معماري 
اعطا میکند. این تس��هیلات عمدتاً از درآمد ش��هرداري کسر 
مي ش��ود و در واقع نوعي هزینه محس��وب مي  گردد. مجموع 
این هزینه ها در س��ال 1386 بیش از 77 میلیارد تومان بوده 
است. از س��وي دیگر، شوراي اسلامي ش��هر تهران نیز جهت 
تسهیل در برخي از امور جاري شهرداري نظیر کسب سریع تر 
درآمد نقدي و ارایه هر چه بهتر خدمات به شهروندان در حوزه 
شهرس��ازي و معماري، اقدام به وضع قوانیني از جمله تخفیف 
در پرداخت نقدي عوارض نموده اس��ت که این تخفیفات نیز 
جزو هزینه هاي ش��هرداري محسوب مي شود. همچنین، مبلغ 
مربوط به ماده 17 بودجه ش��هرداري نیز در اختیار ش��هردار 
ته��ران براي کمک ها و اس��تفاده در موارد خ��اص قرار گرفته 

است. 
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دولت، اعطاي برخي از این تسهیلات را برعهده شهرداري 
تهران گذاشته اس��ت و با توجه به اینکه در قانون بودجه سال 
1387 کل کش��ور، مبلغ��ي حدود 100 میلی��ارد تومان براي 
جبران تخفیفات و معافیت هاي قانوني که ش��هرداري ها اعطا 
مي کنند، پیش بیني ش��ده است، ش��هرداري مي تواند با ارایه 
اس��ناد مثبته قابل قبول، هزین��ه صورت گرفته در این مورد را 
از دول��ت مطالبه کند )تا قبل از اج��راي این پروژه، تخفیفات 
و معافیت ه��اي مزب��ور، ثبت دفتري نمي ش��د(. همچنین، در 
ماده 16 قانون س��اماندهي تولید و عرضه مسکن براي جبران 
تخفیفات )ت��ا 50درصد( که به اقش��ار کم درآمد و متقاضیان 
نوسازي بافت هاي فرسوده اعطا مي شود، سازوکاري پیش بیني 

شده است. 

15- طرح جامع احداث کارخانه بازيافت لاستيک های 
فرس�وده خودرو )جهت اس�تفاده در آسفالت، کف پوش 

و...(
ام��روزه، ضرورت تغیی��ر در روش هاي جمع آوری و از بین 
ب��ردن ی��ا بازیافت زباله، بی��ش از هر زمان دیگری احس��اس 
می ش��ود. این تغییر ب��رای کاهش زباله و م��واد زاید، یک امر 
حیاتی در عرصه صنعت و محیط زیس��ت محس��وب می گردد. 
با توجه به توس��عه روزافزون صنایع خودرو در جهان و ایران، 
تایر هاي فرسوده به یکی از مهم ترین مواد زاید در سطح کشور 

تبدیل شده است.
 ای��ن پس��ماند، حجم زی��ادی از زباله ش��هری را به خود 
اختصاص می دهد و جمع آوری و حمل ونقل آن نیز هزینه  هاي 
بسیاری را به مدیریت شهری تحمیل می کند. دفن این پسماند 
نیز به دلیل مدت طولانی تجزیه آن، ضرر هاي جبران ناپذیری 
را به محیط زیست وارد می نماید و البته فضای زیادی نیز برای 
حفاری و دفن آنها مورد نیاز اس��ت. از س��ویی دیگر، سوزاندن 
آن نیز به دلیل ایجاد آلودگی، راه حل نادرستی است. برخلاف 
س��ایر مواد زاید جامد، تایرهاي زاید را به دلیل ایجاد خطرات 
جدي براي محیط زیس��ت و سلامتي انس��ان، نمي توان بدون 
انجام عملیات مقدماتي دفع کرد. همچنین، مکان هاي تجمع 
تایرهاي فرس��وده، آمادگي و قابلیت زیادي براي آتش سوزي 

دارند.
اگر ب��ا دید مثبت ب��ه زباله نگاه کنی��م و عبارت »طلای 
کثیف« را بر آن بگذاریم، زباله ماد ه اي اس��ت ارزشمند و قابل 

بازیافت. در شهر تهران روزانه در حدود 7 هزار تن زباله تولید 
مي ش��ود که در حدود 5 درصد مجم��وع زباله هاي خانگي را 
ضایعات لاس��تیک و پلاستیک تش��کیل مي دهند. شایان ذکر 
اس��ت که در صورت تبدیل و بازیافت پلاس��تیک هاي موجود 
در زباله هاي تولیدش��ده، مي توان مصرف کیسه هاي زباله کل 
ش��هر تهران را تأمین کرد. از بازیافت انواع لاستیک مستعمل 
مي ت��وان بی��ش از 700 ن��وع محصول تولید ک��رد که تیوب، 
تایر، کف پوش، آس��فالت خیابان ها و میدان ها، چمن مصنوعی 
زمین هاي ورزشي، تس��مه، کفش هاي لاستیکي، رنگ، روغن 

و... از جمله آنها هستند.
ب��ه طور متوس��ط از بازیافت کامل هر تای��ر 8/5 کیلویي 
)مثلًا تایر خودروي نیسان( مي توان 6/5 کیلوگرم لاستیک، 1 
کیلوگرم فلز )در صورت سیم دار بودن لاستیک( و 1 کیلوگرم 
فیبر نایلوني با کیفیت بسیار مطلوب به دست آورد. سالانه حدود 
220 هزار تن لاستیک فرسوده در کشور تولید مي شود که از 
این میزان تنها حدود 5 هزار تن براي تهیه آسفالت خیابان ها 
و یا کف پوش زمین هاي بازي کودکان بازیافت مي ش��ود )البته 
میزان بازیافت براي مصارف دیگر و همچنین صادرات گرانول 
و پودر، بیش��تر اس��ت(. یکي از عمده ترین مص��ارف تایرهاي 
فرس��وده در دنیا، اس��تفاده از آنها براي پوش��ش مجدد سطح 
خیابان هاس��ت که داراي مزایایي نظی��ر افزایش طول عمر راه 
و سرعت و س��هولت اجراي آن اس��ت. البته، رایج ترین شیوه 
بازیافت تایر، اس��تفاده مجدد از آن در ساخت تایرهاي جدید 
است که در ایران، شرکت فرآور لاستیک ایساتیس )وابسته به 
صنایع لاستیک یزدتایر( هم این کار را انجام مي دهد. راه حلی 
که امروزه در کش��ور هاي توس��عه یافته برای زباله ها و به ویژه 
پسماند مورد نظر، به کار می رود، بازیافت آنها و استفاده از مواد 
استحصالی )به ویژه گرانول لاستیک( به عنوان مواد اولیه برای 
صنایع دیگر اس��ت. با بازیافت لاس��تیک  هاي فرسوده خودرو 
می ت��وان اولاً هزینه  هاي از بین بردن آنها را کاهش داد و ثانیاً 
از طریق احداث کارخانه مربوطه، ضمن اشتغال زایي، از محل 

فروش مواد حاصل، درآمد ایجاد کرد.
در ای��ن پ��روژه، مد نظر اس��ت که کارخان��ه ای احداث و 
تجهیز ش��ود تا بتوان لاستیک های فرسوده خودرو را بازیافت 
کرد. برای جمع آوری لاس��تیک های فرس��وده خودرو می توان 
از ظرفیت هاي موجود در ش��رکت ها و سازمان هاي متعلق به 
ش��هرداري تهران، به ویژه ش��رکت واحد اتوبوس��رانی تهران و 
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حومه، س��ازمان تاکسیرانی و س��ازمان پایانه هاي مسافربري و 
پارک س��وارها بهره گرفت. همچنین، مي توان از مشارکت های 
مردمی و حتی بستن قرارداد با آپاراتی های مناطق هم استفاده 
کرد. در مرحله نخس��ت طرح، محصول خروجی کارخانه فقط 
»گرانول« و »پودر لاستیک« است. از گرانول مي توان به عنوان 
پرکننده در آسفالت معمولی بهره گرفت که موجب مناسب تر 
ش��دن اصطکاک لاس��تیک خودروهای عبوری، کاهش فاصله 
ترم��ز و کاهش ص��دای تردد آنها خواهد ش��د. در این حالت، 
افزودن گرانول استحصالی با اندازه تقریبي 1 تا 3 میلي متر به 
آسفالت معمولی، حداکثر تا 15 درصد حجم آسفالت قابل انجام 
است. البته از پودر لاستیک مي توان به عنوان »اصلاح کننده« 
آسفالت نیز بهره گرفت که در این صورت، با افزودن یک ماده 
پلیمری اصلاح کننده واس��ط برای رفع خشکی و شکنندگی، 
موجب افزایش عمر و بهبود خواص آس��فالت، از جمله کاهش 
ترک خوردگي عرضي )ترک هاي سوس��ماري( خواهیم شد که 
این کاربردها مورد تأیید سازمان مهندسي و عمران شهر تهران 
و آزمایشگاه معاونت فنی و عمرانی )وابسته به سازمان مشاور 

فني و مهندسي شهر تهران( قرار گرفته است. 
با توجه به حجم بالای آسفالت مورد نیاز شهرداری تهران 
)در حدود 4 میلیون تن(، در سال 1386، حدود 130 میلیارد 
تومان از بودجه شهرداری تهران به این موضوع اختصاص یافته 

بود. 
طبق برآورد کارشناس��ي، کاهش هزینه مستقیم ناشی از 
اجرای این طرح براي کل ش��هردار تهران، حداقل 18 میلیارد 
توم��ان خواه��د بود که با اف��زودن حدود 43 میلی��ارد تومان 
کاهش هزینه غیرمستقیم، جمع مبلغ کاهش هزینه برآوردي 
به حدود 61 میلیارد تومان در س��ال خواهد رسید. همچنین، 
اجرای این طرح موجب اشتغال زایی خواهد شد که با توجه به 
دغدغه شهردار محترم تهران برای فراهم آوردن زمینه اشتغال 
فرزندان بازنشستگان شهرداری تهران، حایز اهمیت است. در 
مراحل بعدی پروژه، ام��کان تولید محصولات دیگر مورد نیاز 
ش��هرداری تهران، مانند آس��فالت پلیمری، کف پوش و چمن 
مصنوعی مجتمع  هاي ورزش��ی و... نیز با استفاده از گرانول یا 
پودر لاس��تیک وجود دارد. در حال حاضر، ش��هرداری تهران، 
چمن مصنوعی مورد نیاز مجتمع هاي ورزشي خود را از  دیگر 
کشورها تهیه می کند. البته شهرداري تهران، احداث کارخانه 
بازیافت لاس��تیک هاي فرسوده خودروها را فعلًا در دستور کار 

قرار نداده اس��ت ولي در نظر دارد پودر لاس��تیک را خریداري 
کند و از آن در تهیه آسفالت پلیمري بهره گیرد.

16- ط�رح جامع اس�تقرار س�امانه مديري�ت معابر 
شهري و آسفالت

عمر متوس��ط آس��فالت در تهران 2 تا 4 س��ال است؛ در 
صورت��ي که عمر مفید آس��فالت در دیگر کش��ورها در حدود 
15 سال مي باشد. توسعه تأسیسات زیرگذر، باعث حفاری های 
بس��یار در شهر تهران ش��ده و نبود مدیریت مکانیزه در بخش 
آس��فالت از یک س��و و همچنین عدم هماهنگی های لازم بین 
ادارات )آب، برق، گاز، مخابرات و...( و از سوی دیگر، گستردگی 
سطح شهر تهران، باعث بهینه نبودن عملیات اجراي آسفالت 

گردیده است. 
عدم هم سطح س��ازي دریچه هاي شهري، نشست نوارهاي 
حفاري، وجود ترک هاي طولي و عرضي و موزائیکي در سطح 
معابر، هم سطح شدن جداول و یا بعضاً پایین بودن آنها نسبت 
به آس��فالت � به علت روکش های پیاپی آس��فالت شهر� عدم  
ش��یب مناسب طولي و عرضي و... از مهمترین مشکلات معابر 
شهر تهران به ش��مار مي رود. نتیجه حاصل از وضعیت فعلي، 
بالا بودن هزینه تعمیر و نگهداري، تخصیص و توزیع غیرعلمي 
بودجه آسفالت، وضعیت نامطلوب روسازي معابر و در نتیجه، 

ایجاد نارضایتي در شهروندان است. 
مدیریت پروژه کاهش هزینه شهرداري تهران براي مدیریت 
هزینه آسفالت ش��هر تهران )که در سال 1388 بیش از 160 
میلیارد تومان بوده است( اقدام به شناسایي و به کارگیري یک 
س��امانه نرم اف��زاري با همکاري یکي از ش��رکت هاي همکار با 

سازمان فني و عمران شهرداري نمود. 
در دنی��ا 19 ن��وع عیب معمول براي روس��ازي آس��فالت 
شناس��ایي و نامگذاري شده است که 16 مورد آن در آسفالت 
معابر ش��هري مصداق دارد. با بررسي چشمي )دیداري( و در 
صورت لزوم، آزمایش��گاهي، مي توان بر اس��اس تعداد و میزان 
عیوب برداش��ت ش��ده در واحد طول مش��خصي از یک محور 
)بزرگراه یا خیابان( »درجه وخامت« آسفالت آن را تعیین کرد. 
در گام بعدي، خرابي هاي س��طحي معابر، طبق عیوب 16گانه 
آس��فالت )ترک هاي پوست سوس��ماري، قیرزدگي، ترک هاي 
بلوکي، موج زدگي، تورفتگي، پایین افتادگي شانه، جدایي شانه 
از سواره رو، ترک خوردگي طولي و عرضي، وصله و کنده کاري، 
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پی نوشت :

1- Bench-Marking
2- COQ
3- Snapshot
4- Proactive
5- CPS
6- CFT
7- Positive Exciting
8- Project Charter
9- Critical to Cost )CTC(
10- Project Charter
11- Pilot
12- Deicing &Anti-Icing
13- Global

14- GIS
15- Solar
16- Anti -Icing & Deicing
17- Global
18- Black list
19- Alarm
20- Grade
21- On Line
22- Portal
23- Link

صیقلي  شدن دانه ها، چاله، بیرون زدگي آب )پمپاژ(، هوازدگي 
و دانه دانه ش��دن، ش��یار شدن مس��یر چرخ ها، ترک خوردگي 

لغزشي، تورم و...( دسته بندي مي شوند. 
با اس��تقرار این س��امانه و اقدام دوره اي عملیات مرمت و 
تعمیر بر اساس توصیه هاي ارایه شده توسط نرم افزار، می توان 
ضم��ن افزایش کیفیت معابر، تا حد زیادی هزینه ها را کاهش 
داد. به گونه ای که تجربه جهانی نشان داده، با انجام عملیات به 
موق��ع در بخش مرمت معابر، می توان تا 5 برابر کاهش هزینه 

داشت.

جمع بندی
ش��هرداری تهران در س��ال های اخیر ه��م گام با توجه به 
مبحث افزایش درآمدها، مدیریت بر هزینه ها را نیز مورد  توجه 

جدی قرار داده است. در این نوشتار نشان داده شده است که 
چگون��ه می توان با تجزیه و تحلی��ل هزینه ها، نقاط هدر رفت 
هزینه ای را مش��خص کرد و با اس��تفاده از مشارکت کارکنان 
و بهره گیري از خلاقیت آنان، به کاهش هزینه های ش��هرداری 
کمک کرد. از آنجا که قانون هدفمندسازي یارانه ها به زودي در 
کشور اجرایي مي ش��ود و شهرداري ها هم از آن تأثیر خواهند 
پذیرفت، تجربیات ش��هرداري تهران در زمینه کاهش هزینه ، 
می تواند برای دیگر ش��هرداری ها به ویژه کلان شهرهاي کشور 

مفید واقع گردد. 

 دکتری مهندسی صنايع
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