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五、心得與建議
一、前言
1.1 研習訓練目的
為減緩政府財政負擔，擴大公共建設投資以提振景氣，政府已將引進民間參與公共建設列為重要施政方向。然而，民間參與公共建設相關專業人才的缺乏，已成為推動民間參與公共建設之障礙之一。因此，為瞭解先進國家推動民間參與公共建設之成功案例，進而引進國內參考，遴選主辦機關及主管機關人員赴國外研習訓練，引進國外民間參與之經驗，行政院公共工程委員會特辦理「九十三年度促進民間參與公共建設出國研習訓練」，以期培育各機關之促參種子人才。
因民間參與公共建設係屬新興之學習領域，國內目前除對英國之法令制度曾搜集、探討外，對其他國家之相關研討較為缺乏，且相關之專業訓練機構資訊取得不易，爰委託臺灣營建研究院於美加地區規劃、安排、聯繫訓練課程及參訪行程，研習人員為經濟部水利署賴科長世銀、交通部高速公路局陳稽核匯斌、行政院公共工程委員會吳專員淑青、內政部營建署新生地開發局呂正工程司瓊志、農委會林務局翁技士儷芯等五人，期間共計三個月，包含兩個月課程研習及一個月案例研習，研習單位為加拿大溫哥華英屬哥倫比亞大學（University of British Columbia，UBC），研習課程之目的在於學習美加地區民間參與公共建設之法令政策架構與推動機制，而參訪活動之目的在於透過代表性案例之實地查訪，學習轉化為未來國內推動類似公共建設民間參與之參考依據。尤其，以加拿大的Public Private Partnerships為例，其政策形成、制度建立、推動過程及運作機制均已相當成熟，包括法令規定、公私部門組織、採購模式選擇評估、財務風險分攤、法律諮詢、協商訂約機制及學術研究等，已有非常健全的基礎，許多公共建設計畫，例如能源產業、自來水供應、污水處理、高速公路建設及收費系統、機場、道路、跨海大橋、醫院設施、學校經營等等，運用範圍極為廣泛，且規模大大小小不一而足，成功與失敗案例兼具，可作為台灣推動「促進民間參與公共建設」之借鏡。
1.2 研習訓練行程
表一 民間參與公共建設出國研習訓練計畫行程表
	日期
	內容

	08/16
	台北- 西雅圖

	08/17
	西雅圖-塩湖城

	08/19-08/25
	參觀黃石國家公園及大堤頓國家公園觀光遊憩設施

	08/26
	塩湖城-紐約

	08/30
	紐澤西EZ PASS高速公路電子收費系統

	08/30
	華盛頓 DC USDA Forest Service International Programs

	08/30
	華盛頓DC National Park Service U.S. Department of the Interior

	08/31
	紐約E-Z PASS高速公路電子收費系統

	09/03
	多倫多  Canada Council for Public-Private Partnerships

	09/03
	多倫多 CHIC 公司

	09/03
	多倫多 Highway 407高速公路電子收費系統

	09/08-11/05
	UBC促參研習課程 指導教授 Alan D. Russell

	10/01
	參觀溫哥華 Mini-hydro

	10/08
	參訪溫哥華 Partnerships BC

	11/06
	離開溫哥華

	11/07-11/14
	參觀奧林匹克國家公園、紅木國家公園、優聖美地國家公園觀光遊憩設施

	11/15
	舊金山-台北

	11/16
	返抵台北


二、研習內容
2.1 關鍵字詞定義（Abbreviations and Glossary）

	關鍵字詞
	原文
	定義

	PPP

P3s
	Public-Private Partnerships
	政府與民間夥伴關係（public private partnerships，簡稱P3s），係指民間參與政府公共建設的方式。在北美地區，尤其是加拿大政府、學術界、參與政府公共建設相關民間部門等，對於民間參與政府部門公共建設體系的統稱政府與民間夥伴關係或政府與企業關係，亦即台灣「促進民間參與公共建設」所稱的民間參與政府公共建設方式，包括公共建設之興建、營運及移轉等政府推動公共建設計畫的制度，簡稱BOT（Build, Operate, Transfer）。簡言之，最早P3s的概念，是指由政府與民間雙方針對政府提供的公共資產與服務所做的合約協議。

	PFI
	Private Finance Initiative
	英國民間參與參與公共建設的提案方式，（Private Finance Initiative，簡稱PFI）

	Procurement Model
	Procurement Model
	採購模式（Procurement Models，簡稱PM）係指政府公共建設計畫執行的方式，亦即政府部門執行公共建設計畫的發包招標方式，或稱為計畫提案模式（the models of project deliver）。換言之，當政府公共建設計畫採用P3s的方式執行時，將發包招標的執行過程區分為先期規劃設計（Design）、財務規劃（Finance）、興建計畫（Build）、營運方式（Operation）、維護管理（Maintain, Management）等階段，並採取不同階段組合的採購模式，稱之為P3s採購模式（Procurement Models）。

	PSC
	Public Sector Comparator
	政府評估指標（Public Sector Comparator），係指政府部門在評定民間參與公共建設計畫採購模式的衡量方法，衡量指標範圍包括投資報酬率、政府資產效益、公共服務水準等政府部門利益之評定。

	P3s Process
	
	民間參與政府公共建設的作業流程（P3s Process）

	VFM
	Value For Money
	經費效益，係為政府投入經費所產生的預期效益評估「物超所值」，或稱為價值評定體系（value system）。與經濟學上之投資報酬率或益本比之概念類似。

	Social Infrastructure
	Social Infrastructure
	公共建設（Social Infrastructure）泛指交通建設（機場、道路、橋樑）、能源產業（水力、天然氣及風力發電等）、自來水供應、污水處理、高速公路收費系統、醫院設施、學校經營等。

	REOI 

RFQ

RFP
	Request for Expressions of Interest

Request for Qualifications 

Request for Proposals
	投資意願書
計畫構想書
規劃書

	Project Environment Variables
	Project Environment Variables
	計畫環境變數

	Innovation
	Innovation
	創新改革

	EIA
	Environment Impact Assessment
	環境影響評估

	CFM
	Cash Flow Model
	現金流量模型

	NPV
	Net Present Value
	淨現值

	NPC
	Net Present Cost
	淨現成本

	Financing Arrangement
	Financing Arrangement
	財務規劃

	Risk Management
	Risk Management 
	風險管理，包括風險認定、分攤、移轉（Risk Identification, Risk Assignment, Risk Transfer）

	Performance Measures
	Performance Measures
	績效衡量（Performance Measures）

	Small Hydro
	Small Hydro
	小型水力發電（Small Hydro, Mini Hydro）

	Legal, Regulatory
	Legal, Regulatory
	法令規定（Legal, Regulatory）

	Negotiation
	Negotiation
	協商;談判（Negotiation）

	Concession Agreement
	Concession Agreement
	特許合約（Concession Agreement）

	Quality Management 
	Quality Management Quality Monitoring
	品質管制、品質監測

	SPV
	Special Purpose Vehicle
	特別目的媒介物：是很少破產的，因為他依靠他自己與母公司的股東無關。

	Project Financing
	
	專案融資：融資型態是以個別計畫或是計畫的資產價值的現金流的產生而定，即融資與否完全與個別計畫或計畫的資產價值的現金流量產出有關，通常是被認知無追索權的融資，而所謂無追索權，即提供融資者對專案公司的融資與專案公司的關係公司並無資產提供擔保或保證。融資者通常以SPV的型態成立，SPV是為了一個個別計畫去發展獨占的目的所成立。


2.2 加拿大民間參與公共建設計畫之推動現況
2.2.1 前言
隨著全球化競爭時代來臨，各國政府都致力於尋求新的方式推動公共建設的資產融資、興建及相關服務。政府與民間伙伴關係（Public-Private Partnerships，簡稱P3s）成為結合政府與民間力量最普遍的工具之一，其除了能夠提供許多政府的融資計畫外，並能釋放政府資金投資在國家經濟及社會體系。加拿大政府在參考英國、澳洲及美國等主要推動民間參與政府公共建設計畫制度的國家後，已建立了一個適合於北美地區的制度，而與英國及澳洲不同的體系。近年來，已發展出適合國內各省及國際領域的政府民間夥伴關係的專業技能。
2.2.2 推動組織
加拿大的政府組織分為聯邦政府、省政府及市政府等三級，各項P3s計畫，依計畫性質分由不同層級之政府任主辦機關。除政府部門之外，尚有其他民間組織及政府成立的輔導機構，共同推動P3s，以下分別說明。
2.2.2.1政府部門
1. 聯邦政府（Federal Government）

加拿大政府與民間伙伴關係（Public Private Partnerships，簡稱P3s）制度建立、推動過程及運作機制已相當成熟，包括法令規定、公私部門組織、採購模式選擇評估、財務風險分攤、法律諮詢、協商訂約機制及學術研究等，已有非常健全的基礎，許多公共建設計畫，例如能源產業、自來水供應、污水處理、高速公路建設及收費系統、機場、通勤列車、海港、道路、跨海大橋、醫院設施、學校經營等等，甚至運用在健保、教育、犯罪懲戒及國防，範圍極為廣泛。
2. 省級政府
近年來Alberta，New Brunswick，Ontario，Nova Scotia，B.C and Quebec等省份推動較為積極。以British Columbia省政府推動P3s制度為例，British Columbia省政府希望透過P3s能提相關產業發展的環境與機會，並達成下列目標：
(1) 改善並提升政府服務效能－藉由民間參與公共建設計畫，引進民間私部門彈性的作法、創新能力及良好競爭力，可有效地改善並提升政府服務效能。
(2) 政府基礎建設獲得民間的投資－投資在學校、醫院及高速公路及其他省份的經費，傳統上屬於政府支出費用或整體政府負債，但P3s可建立基礎建設需求與財政短缺之間的溝通橋樑。換言之，透過P3s民間挹注基礎建設上的資金，可減輕基礎建設投資需求的財政負擔。
(3) 發展一個適於使用者付費為基礎的服務體系－以P3s引進高速公路車輛收費系統或其他直接受益者付費的系統，可以建立使用者付費的服務體系，促進並創造相關服務業的發展環境及條件。
(4) 促進BC省地區相關產業發展並建立產業的專業技能－執行P3s公共建設計畫，使BC省有機會將P3s的執行經驗及相關產業技術傳承至加拿大其他省份。
其次，British Columbia省政府認為P3s可以獲得的利益包括：
(1) 得到更多的經費效益，物超所值
(2) 提供更好的服務品質
(3) 加速資本計畫的研擬
(4) 執行更多的公共建設計畫項目
(5) 擴大預算的確定性
(6) 更好的資產利用率
(7) 增進競爭及提升效率
第三，推動P3s必須面臨的問題及克服的挑戰則有：
(1) 複雜性
(2) 及時完成計畫
(3) 招標成本
(4) 政策目標
(5) 品質要求與風險成本
(6) 政府預算限制
最後，P3s成功的要件是：
(1) 得以保障政府部門的利益
(2) 強調公平及公開化的過程
(3) 注重產出大於投入的價值體系
(4) 政府與企業的專業技術是關鍵因素
(5) 要求執行過程的穩定性
(6) 強力的政策支持與明確的指導原則
3.市級政府依循聯邦政府及省政府的政策、制度。
2.2.2.2民間組織
加拿大P3s協會（The Canadian Council for Public-Private Partnerships，簡稱CCPPP），該會成立於1993年，由公私部門相關代表共同組成之自願性會員組織，P3s委員會主要的成員包括政府單位（Public sector）、契約承包商（Contractors）、法律顧問（Legal advisors）、建築業（Architects）、顧問公司（Consultants）、服務廠商（Service providers）、營造工程業（Engineers）、財務金融界（Financiers）、計畫管理單位（Project managers）、製造業（Manufacturers）等。該協會執行P3s相關研究計畫並予以出版，舉辦與P3s有關課題的研討論壇及年度研討會；此外，該協會於每年11月舉辦年度研討會的同時透過國家獎勵計畫（National Awards Program）表揚傑出的P3s案件。
該協會組織願景：

1. 促進政府與民間夥伴關係。

2. 提供政府與民間部門P3s相關資訊。
3. 贊助P3s會議及研討會。
4. 鼓勵政府與民間單位決策者進行對話，並促成兩者間財務融資及公共服務。
5. 政府單位教育訓練。
6. 進行主要關鍵議題研究，有效地運用於政府與民間夥伴關係制度。
加拿大P3s協會（The Canadian Council for Public-Private Partnerships）每年選出全加拿大100個的計畫，其中包括25最成功的案例，例如聯邦大橋（Confederation Bridge）、407高速公路電子收費系統（Highway 407 Electronic Toll Route）、蒙克頓自來水處理場（Monckton Water Treatment Plant）、勞倫斯街航海商業中心（St. Lawrence Seaway Commercialization）、科隆那（Kelowna Skyreach Place）以及布魯斯核能發電廠租賃契約（Bruce Nuclear Power Plant lease）等，顯示P3s已成為加拿大經濟成長的核心。
2.2.2.3輔導機構
British Columbia省政府在2001年成立Partnerships公司，這家公司該府為了推動民間參與政府公共建設計畫依據加拿大公司法所成立的事業單位，扮演省府推動政府與民間夥伴關係的單一窗口及政府代理人的角色，該公司的功能包括建立及執行BC省轄之政府與民間夥伴關係、引導政府採購技術的研發創新改革、整合推動公私部門公共建設計畫。
Partnerships公司除代表British Columbia省政府外，其他的省政府亦可委託該公司辦理P3s的案件，惟該公司僅受理政府部門的委託，並不接受私部門的委託。
其核心業務如下：
1. 提供政府公共建設計畫專案領導或管理階層、政府單位及其代理機構各種管理建議等專業服務，以創造公共資本資產最大價值的機會服務，增進政府部門資產價值，發展政府與民間公私部門夥伴關係。
2. 透過專業知識、技術及實務經驗之提供，醞釀有利於民間參與公共建設計畫之商機，促成P3s及相關活動所需的商業與政策環境。
3. 有效管理及引導相關組織單位，建立一個能滿足甚至超越預期績效，有效率且領先的專業組織，增進公共建設計畫執行效益及組織績效。
2.3 加拿大政府與民間伙伴關係理論基礎
2.3.1 Public-Private Partnerships定義
依據The Canadian Council for Public-Private Partnerships對P3s的定義如下「基於公眾利益的考量，在公部門與私部門專業技術合作的前提下，將資源分配、風險分擔和企業獲利做適當的安排，以提升公共服務品質。」
其中P3s計畫的重要特質為：具公私部門的合作、風險的移轉、運用新技術及新方法等要素。
2.3.2 P3s潛在利益與風險
1.P3s潛在利益包括：
(1) 節省成本
(2) 降低風險
(3) 改善服務品或誘導創新
(4) 增加收益
(5) 其他經濟效益
2.P3s潛在風險則有：
(1) 政府喪失主控權
(2) 使用者費用增加
(3) 政治問題的風險
(4) 公私部門計價爭議
(5) 無法信賴的公共服務水準
(6) 缺乏良性競爭
(7) 甄選過程的偏差
2.3.3 對P3s的錯誤認知
(1) 認為 P3s全部都是私有化
(2) 認為政府一旦引進P3s後將會導致失去提供公共服務的主導權
(3) 認為P3s只適合運用於基礎建設計畫
(4) 誤以為政府推動P3s的主要理由是為了避免政府負債
(5) P3s會降低公共服務品質
(6) P3s會造成政府公務員的流失
(7) 服務成本的增加將成為付給私部門企業的利潤
(8) 政府提供服務成本的經費遠低於私部門企業
(9) P3s只有政府與企業兩個公私部門參與
2.3.4 加拿大政府重視P3s的原因及採用時機
(1) P3s可充分應用於各種不同類型的公共服務
(2) P3s可提供自償性的公共服務
(3) 在適當的時機讓私部門成為P3s的伙伴
2.3.5 P3s運作機制（Practitioners of Public-Private Partnerships）

2.3.5.1 發展P3s政策
1. 建立政策架構（Establishing the policy framework）
政府與民間夥伴關係（P3s）因牽涉政府與民間雙方面，決定P3s政策時必須掌握兩個關鍵因素。第一，要考量公部門政策需求及組織目標，第二，要能同時兼顧私部門原始提案單位的利益。唯有確立政府的政策方向，了解政府的目標，並確保政府與民間雙方的利益，才能建立一個好的政策架構。
2. P3s政策要素（The elements of P3s policy）

(1) 指導原則（Guiding Principles）

要具備可衡量服務品質及水準，明確的法令規定文件，承辦人員熟悉作業規定，提供良性競爭的環境，透明公開的作業流程，對P3s制度精神有適當清晰的了解，掌控政府成本及處理風險的分攤，使政府及民間雙方面的投資效益達到「物超所值」的水準，並且提供經濟商機及其他相關產業發展機會。
(2) 溝通策略（Communications strategy）

政府若想要成功的推動P3s制度，必須做好政府內部人員（internal audiences）與外部顧客（external audiences）的溝通工作，而溝通的內容包括政府承辦人員的正確觀念及共識，外部顧客參與的需求、動機及利益。
(3) 人力資源策略（Human resources strategy）

政府在推動P3s制度必須投入大量的人力、時間及財力等資源，尤其在推動過程中牽涉到公私部門間業務及人力的移轉交接，將造成人員的改變或減少，應注意政府內部承辦人員受到的影響，如何確保相關人員持續性的權益，查明並鼓勵承辦人員自由選擇契約，並在最少化政府人力的條件下，進行勞力的移轉。
3. P3s作業流程之思考重點（P3s Process and Procedures）

(1) 了解P3s的步驟有多少個階段？
(2) 誰是主要的人員、參與者及提案人員？
(3) 不同階段所必須做的決策，以及誰有能力作成決策？
(4) 如何掌控並解決相關問題的爭議？
(5) 提案團隊如何及何時參與P3s的流程？包括注意事項及相關資料的說明。
(6) 如何評估計畫？
(7) 如何管理書面作業？
(8) 如何進行計畫績效的監測？指例如某些指標的達成能順利地依照預期目標提報。
(9) 未被採納計畫提案的處理程序為何？
2.3.5.2 成立專案計畫團隊
「工欲善其事，必先利其器」，執行P3s計畫之前，應先組成專案計畫的團隊，該團隊必須具備下列專業技能。
1. 專業知識
(1) 契約與契約法令規定
(2) 招標作業、採購流程及契約管理
(3) 風險管理及執行計畫
(4) 處理個案契約事項
(5) 預測未來需求
(6) 政府財政歲出預算的會計管理
(7) 伙伴關係管理
2. 專業能力
(1) 確認計畫執行所需要的經費
(2) 研擬實施計畫及計畫管理
(3) 分析契約條件、環境管理及採取適當的契約型式
(4) 契約管理作業流程及技巧
(5) 良好的伙伴關係管理
3. 個人能力
(1) 分工合作各盡其責的團隊精神
(2) 有效率的個人能力
(3) 先期幕僚作業
(4) 以積極務實態度面對變化與創新改革
(5) 在面對困難及壓力時仍能有效達成目標的能力
2.3.5.3 選擇最佳P3s模式
加拿大民間參與公共建設的採購模式或合約模式，不論採取何種型式均應考量政府與民間機構之間風險的移轉，除了針對各種模式的特性訂定政府申請文件（Applications）外，並就不同模式的利弊（Advantage and Disadvantage）提出詳細的分析，然後才能決定最佳的採購模式或合約模式。換言之，採購模式或合約模式的選擇及評估是一套非常嚴謹的作業流程，包括選擇較佳計畫的評估準則（Evaluation Criteria）、政府評估指標（Public Sector Comparator，簡稱PSC）、技術準則（Technical Criteria）、營運準則（Operational Criteria）、可行性準則（Acceptability Criteria）、執行準則（Implementation Criteria）、時間準則（Evaluation Criteria）及充分考量私部門利益（Private sector interest）等。
2.3.5.4 擬定執行計畫
在確認民間參與公共建設的採購模式或合約模式後，策劃執行的實施計畫，其步驟如下：
1. 訂定執行計畫及作業流程
(1) 計畫建議書需求與計畫書審核流程
(2) 議定契約內容
(3) 公告徵選執行計畫
2. 組成執行計畫團隊
(1) 選定領導計畫團隊的管理人員
(2) 專業技術指導團隊運作
(3) 團隊成員必須投入足夠的時間以確保計畫可依原定規劃正常執行
(4) 計畫團隊成員間無利益衝突
(5) 由資深的政府官員組成委員會或審議小組，以建立溝通諮詢及會報協調機制。
3. 確保提案者參與執行計畫
(1) 藉由公開透明的作業程序，使提案者及早參與計畫規劃及審議的流程，有利於計畫之執行。
(2) 建立政府與計畫提者間良好的雙向溝通策略
2.3.5.5 計畫提案甄選
1. 準備甄選過程的文件及記錄
2. 公開投資意願書（Request for Expressions of Interest, REOI）、規劃構想書（Request for Qualifications, RFQ）需求
3. 評定投資意願書及規劃構想書（Evaluating the RFEI and RFQ Submissions）

4. 研擬規劃書階段（Issuing the Request for Proposals, RFP）

5. 評定規劃書（Evaluating the Request for Proposals, RFP）：於計畫提案甄選的過程中，應要求提案者提出口頭簡報，以深入瞭解專案文件內容及可行性，並針對潛在參與者進行實地訪查，研析專案文件優先順序，選定最具有執行能力的潛在參與者參加甄選。
6. 補償未參加甄選提案者
2.3.5.6 協商談判與法令規定
1. 協商談判的準備
協商談判的指導原則如下：
(1) 再次確認政府目標
(2) 建立協商談判團隊
(3) 決定協商談判的類型
(4) 勞基法與相關行政規定
2. 框架契約範圍
3. 勞基法議題
4. 檢核協商談判內容
5. 設定協商談判架構
6. 風險管理
7. 風險策略
8. 爭議處理
9. 指定特許
10. 計畫協力廠商的利益移轉與控管
11. 硬體建設計畫
12. 簽署計畫協定
2.4 政府與民間伙伴關係採購模式及提案制度
2.4.1 P3s採購模式（Procurement Models）

2.4.1.1 P3s採購模式定義
加拿大的採購分為傳統採購及P3s的採購，公共建設之需求確定後，即需進行評估，係採用傳統採購或P3s的採購，以下係對P3s的採購模式再加以說明。

採購模式（Procurement Models）係指政府公共建設計畫執行的方式，亦即政府部門執行公共建設計畫的發包招標方式，或稱為計畫提案模式（the models of project deliver）。換言之，當政府公共建設計畫採用P3s的方式執行時，將發包招標的執行過程區分為先期規劃設計（Design）、財務規劃（Finance）、興建計畫（Build）、營運方式（Operation）、維護管理（Maintain, Management）等階段，並採取不同階段組合的採購模式，稱之為P3s採購模式（Procurement Models）。
在P3s制度中，主要的採購方式或合約模式包括DB, DBB, DBM, DBB, DBOM, FDBOM, FDBOMSD。一般而言，採用P3s公共建設計畫之提案乃依照計畫特性及實際需要採取不同的採購模式。
2.4.1.2 P3s採購模式類型（Models of Public-Private Partnerships）

依據The Canadian Council for Public-Private Partnerships （CCPPP）針對民間參與公共建設的採購模式區分為：
1. Design-Build （DB）：由民間機構設計、投資及興建，期間的風險與成本完全由民間機構承擔。
2. Operation & Maintenance Contract （O & M）：政府與民間雙方訂定契約，在契約特許期間內由政府提供資產設備委託民間機構營運及管理維護，但資產設備所有權完全屬於政府所有。
3. Design-Build-Finance-Operate （DBFO）：在長期合約特許期間內由民間機構設計、投資及興建，並營運之，惟合約期滿後，資本設備所有權歸還政府。
4. Build-Own-Operate （BOO）：由民間機構投資新建，擁有資本設備的永久所有權，並在原始協議契約文件中即強制規定所有權的歸屬。
5. Build-Own-Operate-Transfer （BOOT）：在契約特許期間內由民間機構投資新建，擁有所有權及營運權，惟營運期間屆滿後，所有權歸還政府。
6. Buy-Build-Operate （BBO）：在特定期間內新建後公共部門資本設備的所有權完全移轉給民間機構，但在契約特許期間內仍由政府管理。
7. Operation License：在特定期間內由民間機構取得專業證照或權利，提供相關資本設備或公共服務給政府使用，通常運用於資訊科技計畫。
8. Finance Only：資本設備所有權完全屬於民間機構，通常由民間與政府訂定長期租約或契約文件，建立直接提供融資或使用的計畫。
若以公部門及私部門的觀點來看民間參與公共建設的方式，P3s係介於完全公共部門（Fully Public）及完全私部門（Fully Private）之間各種不同採購方式的組合，可以表二來說明。
	完全公部門 （Fully Public）

	OMS （Operations & Maintenance Service）
UFS （User Fee Support）
DB （Design / Build）
DBM （Design / Build / Major Maintenance）
DBO （Design / Build / Operate）
BLOT （Design / Lease / Operate / Transfer）
FDBTO （Finance / Design / Build / Transfer / Operate）
FDBOT （Finance / Design / Build / Operate / Transfer）
FDBOO （Finance / Design / Build / Own / Transfer）
BOO （Buy Asset / Own / Operate）

	完全私部門 （Fully Private）


由上表可知，P3s可採取的採購模式雖然很多，但因每個計畫涉及政府與民間參與相對程度不同，民間參與政府公共建設的風險，也會依照採購模式或合約型式進行風險的分配（表三及圖一）。採用P3s方式的公共建設會面臨各種風險，其風險將會影響P3s的執行成果，所以在決定採購模式之前，都必須經過縝密的作業流程及詳細審查相關的專案文件，包括RFOI、RFQ、RFP、特許合約、融資合約等，以確保公共建設計畫之執行成效與品質。
	表三  P3s民間參與公共建設風險的分配

	公部門Public partner ( Risk Allocation ( 私部門Private partner

	採購模式或
合約型式
	Operations & Maintenance
	Developer Financing
	Lease

/Purchase
	Build

Transfer

Operate
	Build

Own

Operate

Transfer
	Private 

Build

Own

Operate
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圖一 P3民間參與公共建設風險程度示意圖
2.4.1.3 加拿大公共建設計畫採購模式的應用
適用P3s之公共建設計畫範圍
1. 交通建設：高速公路建設及收費系統、機場、道路、跨海大橋等。
2. 能源產業：天然氣、水力發電等。
3. 水利建設：自來水供應設備、污水處理設施等。
4. 公共設施：醫院、學校、休閒遊憩設施等。
2.4.1.4 加拿大P3s公共建設計畫實際案例
	項次
	採購模式
	實際案例

	1
	OMS
	Garbage Collection, Highway Maintenance, Hamilton Sewage Plant

	2
	UFS
	Mt. Washington Ski Road, Coquihalla Hwy., YVR Airport

	3
	DB
	Chilliwack Reservoir, Westview Interchange

	4
	DBM
	Winnipeg’s Charleswood Bridge, Lake Major Water Plant

	5
	DBO
	Highway 407, Edmonton Sewage Plant

	6
	BLOT
	Richmond Aquatic & Ice Rink Complexes

	7
	FDBTO
	Califomia’s SR-91 Highway

	8
	FDBOT
	PEI Bridge Halifax Harbour Cleanup

	9
	FDBOO
	Vancouver Island Gas Pipeline, Strathcona Water Supply System, IPPs

	10
	BOO
	BC Gas Privatization Edmonton Sewer Utility


2.4.2 P3s提案制度（Delivery）

2.4.2.1 P3s提案流程（P3s Process and Procedures）

1. 公共建設計畫規劃（Social infrastructure, Public Sector Planning ）

2. 決定採購模式（Procurement Modle）
3. 準備甄選過程的文件及記錄（ Documents and Records）

4. 提出投資意願書（Request for Expressions of Interest, REOI）規劃構想書（Request for Qualifications, RFQ）需求
5. 評定投資意願書書及規劃構想書審查（Evaluating the REOI and RFQ Submissions）

6. 研擬規劃書（Issuing the Request for Proposals, RFP）

7. 評定規劃書（Evaluating the Request for Proposals, RFP）

8. 召開最佳專案文件的審查會議
9. 確定最佳專案文件與執行計畫代理人（Agencies）

10. 專案契約協商談判及契約議定
2.4.2.2 P3s提案評估與審查
欲發展一個良好的政府與民間伙伴關係，提高民間參與政府公共建設計畫可行性，一個典型的提案評估與審查，必須具備下列文件：
計畫內容概要
1. 計畫產品或執行結果的摘要
2. 財務融資內容
(1) 資金成本
(2) 營運及維護成本
(3) 間接成本
(4) 第三者收益
(5) 轉移風險成本
(6) 優先考量上述成本假設的財務分析
(7) 淨現值估算
(8) 敏感性分析
3. 定性分析
(1) 社會經濟現況
(2) 勞動條件
(3) 特定利益團體
(4) 其他
4. 經濟效益評估的架構及議題
5. 計畫期程
6. 其他資訊，包括整體採購流程、確認及法令修正。
2.5 政府與民間伙伴關係政府評估指標
2.5.1 PSC定義 

所謂「政府評估指標」（Public Sector Comparator，簡稱PSC），係指政府部門在評定民間參與公共建設計畫採購模式的衡量方法，衡量指標範圍包括投資報酬率、政府資產效益、公共服務水準等政府部門利益之評定。加拿大政府發展這種衡量方法最重要目的，在於政府決定採取P3s方式進行政府採購或公共建設計畫時確保可以達成計畫經費效益（value for money），並於執行P3s計畫前建立一個可計算內部成本，效益衡量的標準及評估機制，以尋求合理的比較標準或參考指標，做為決策的參考。一般而言，政府在決定計畫採購模式前，都必須經過「政府評估指標」嚴謹縝密的評估作業，以測試評定由私部門所研提的投資計畫是否可為政府提供最有效率的經費效益，然後政府部門才決定那一種計畫採購模式。在加拿大，此種P3s評估機制，除了運用於一般政府部門外，也廣泛地運用於非營利組織或私部門單位進行財務及非財務目標的評估。
2.5.2 PSC實務運作
2.5.2.1 政府評估指標（PSC）內容及目標
在英國或加拿大政府P3s評估機制中，政府評估指標（PSC）被視為採購實務的一部分，評估各種假設狀況下進行風險調整後得到特定的評估結果，其過程中所需的成本完全由政府提供。評估結果包括：
1. 表示淨現值項目。
2. 評估要求的事項。
3. 各種採購模式必須考量並計算所有的風險。
此外，政府評估指標（PSC）必須符合下列目標：
1. 在先期作業時提供政府完整的成本估算資料，以決定計畫的可行性。
2. 測試方法足以具體地顯示經費效益（value for money）

3. 可以做為計畫執行時與合作伙伴間溝通的管理工具，例如探討明確的風險分攤及結果。
4. 在投標過程中為廠商創造更大的信心，以鼓勵更廣泛的競爭。
2.5.2.2 發展及建立政府評估指標（PSC）的時機
2.5.2.3 政府評估指標（PSC）與採購程序
2.5.2.4 如何使用政府評估指標（PSC）

2.5.2.5 政府評估指標（PSC）的正確性
2.5.2.6 政府評估指標（PSC）與風險
2.5.2.7 成本界線與政府評估指標（PSC）

2.5.2.8 內部投標與政府評估指標（PSC）

2.5.2.9 未請求專案文件與政府評估指標（PSC）

2.5.2.10 經費效益（value for money）與政府評估指標（PSC）

2.5.3 PSC財務融資檢核
政府評估指標（PSC）在財務面的考量如下：
1. 生命週期成本分析：主要內容有初期資本數量、營運維護成本及資本重整等三項，分析項目則應包括所有行政支出、預估與隱藏性成本、風險移轉的成本、其他附加財產或設備的成本及第三者收益的分配。
2. 直接成本
3. 間接成本
4. 風險調整
5. 第三者收益
6. 財務融資分析技術
7. 專款基金來源
2.5.4 PSC品質議題
1. 社會經濟政策（Socio-economic Policy）

2. 平衡公部門與私部門利益（Balancing Public versus Private Sector Interests）

3. 環境事務議題（Environment Stewardship）

4. 人力資源（Human Resources）

5. 評估流程充分整合聯結國家、區域及地方需求（Bridging National, Regional and Local Considerations within the Assessment Process）

6. 中小型企業的參與（Participation of Small and Medium Sized Enterprises, SMEs）

7. 監督成本（Monitoring Costs）

8. 選擇合作伙伴過程的衝擊影響（Impacts on the Partner Selection Proces）

2.5.5 PSC未來挑戰
所謂「他山之石，可以攻錯」，加拿大政府在發展政府評估指標（PSC）過程中遭遇的問題及挑戰，值得我們在推動民間參與公共建設計畫時做為借鏡。例如：
1. 發展未形成政策的政府評估指標（PSC）

2. 如何推廣政府評估指標（PSC）給政府公部門的領導者
3. 發掘政府評估指標（PSC）

4. 無政府評估指標（PSC）機制的結果
5. 處理間接成本
6. 風險的處理
7. 在什麼場合及條件下發展政府評估指標（PSC）

8. 標準化的政府評估指標（PSC）
2.6政府與民間伙伴關係採購模式創新改革
2.6.1 前言
21世紀初，全球化風潮、知識產業新需求、創新研發與跨域連結的重視等變化，強力的影響著政府的治理與公共行政。以創新研發與跨域連結的重視為例，在新的經濟體系中，概念的提出與嘗試，有賴知識社群能否有效地開發，並透過資訊科技得以跨越疆界、彼此分享與相互對話，進而醞釀出好的構想。然而要思考組織關係或計畫執行如何改變，首先要改變的是我們的思考方法。因為我們所在的現今，已經不再是漸進轉變的世界，而是大躍進、大遽變的世界；各種新觀念的生命週期縮短，變化的步調飛快，因而必須強調系統思考的基本動態與關係，並思考如何面對各種創新與變革的議題。
由於創造新知（創新）的學習為知識產業的核心，因此「創新」或「革新」均強調對未來的預測而非適應。創新改革可增進我們的創造能力，而可視為「具生產力的學習」，而不斷的創造與傳遞分享新知的能力，將成為知識社會的最佳競爭力。有效地創造與傳遞分享新知，需要有系統的管理過程及新的組織結構，才能不斷地創造新知與擴散傳遞，並可快速地運用新科技、新產品與新系統而達成目的。
一般對於P3s採購模式的辯論中，反對P3s者認為採此模式需承擔較高的借款額度，並且有較昂貴且長的採購過程（包含額外顧問的運用）；相反地，認同P3s者則認為採此模式將具有較高的風險轉移，並得以引進較有效率及創新能力的私部門參與。根據（Arthur Anderson, enterprise LSE，HM Treasury, UK）提及P3s採購模式之創新和效率，平均節省17%的淨現成本。而工業結構委員會（construction Industry Coucil，UK）在研究67件個案後，則歸納得結論為節省成本範圍5-10%，其中傳輸型計畫將可節省10-20%、健保及教育型計畫則節省約5至-5%。
2.6.2 計畫創新可能性與相關因子
所謂創新可說是實際於過程、成果或系統中給予有價值的變化，而得到對整體發展有新的改變。一或多個創新將提供包括成本的降低或經由收入的增加，而增加經濟收益。
釐清影響計畫各類因子，瞭解其對創新之影響，並對各類因子之衝擊有較深入之瞭解後，將勾勒創造對計畫整體環境有益的創新成果。計畫創新將提供公共建設計畫較佳的使用期限及成本控制，或者其他諸如安全性增加、環境衝擊減少等。利用創的技術或方法，可提供計畫基礎成果的變化，包括時間、成本（資本和生命週期）、稅收、品質、範圍/生產力（包含服務層次）、安全及環境衝擊等。
依據不同的來源，包含以下各種階段的創新：


1. 產品創新：用於提升產品（如設備、工具），新的產品配件（設計）和材料。
2. 製程創新：包含合乎邏輯的新技術、基地整備、及配件技術等，同時也包含計畫操作過程。如將紫外線消毒技術利用於水處理設備。
3. 組織/契約創新：計畫管理過程中運用新資訊技術為工具，可顯著地促進或更新組織的運作及合作關係。
4. 財務/稅收創新：新的財務分配將促使私部門獲益最小化，並相對挹注至公部門財務中而有令人滿意的成本及稅收，確認創新稅收流入（如出租下課後之教學設備）。
創新對計畫成果之測量及所造成之衝擊，可經由下列流程圖瞭解其中之關連性，針對創新的影響因子、來源、對局部或整體計畫成果等均有所關連。而創新之驅動因素及其相互關係則如圖二所示，其中包括各類因素：
1. 其他類似型態計畫之機會。
2. 責任整合（DB、DBOM、FDBOM）
3. 競爭來源（區域、全國、國際）
4. 競爭者數量
5. 計畫履行條件/起點/限制
6. 較寬的社會經濟效益條件（使用地區勞工/材料）
7. 產品履行說明（因時效而進行的基本工作）
8. 製程履行說明
9.產品風險
10.製程風險
11.自然環境風險
12.經濟、政治、投資及管理環境
13.公私部門間合理的風險轉讓及風險面對態度
14.未充分執行計畫之處罰
15.提案估價標準、相關影響、決定及協商過程
將各項驅動因素對映至計畫執行之不同階段，分別列出其關連性後，求得各項創新驅動因子之相對衝擊程度如圖所示。
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圖二、創新對計畫成果之測量及所造成之衝擊
2.6.3 計畫創新與採購模式之關係
創新的角色評價或各類狀況之影響，提供了兩種於採購模式下之估價與具體計畫脈絡。採購模式/選擇可能包含一或多個不同的階段，因此一個因素可能會成為驅動因素，也可能為抑制因素，端視其在何種階段而定。亦即某一因素有可能在興建階段為驅動因素，卻於營運階段轉為抑制因素。由於許多因素互為依賴，每一因素可能互為驅動或抑制因素，但其存在也可能強化或減低其他因素對於驅動因素之貢獻。
1. 創新和計畫形式/大小/環境：重大公共建設計畫（如道路、鐵路、隧道、橋樑等）之創新機會及潛力大於建物建設計畫（居住用、商業用、工業設備等）。計畫之大小、領域、複雜度及對（自然）環境敏感度，需要巧妙的計畫設計脈絡、物理成分及結構方法等，以滿足因特殊成果或環境衝擊招致國際關注而增加資本之計畫。創新對於重大公共建設計畫主要係在於自然環境的技術面（材料成分、設備、生產方法、設計大綱）。而對於建物建設計畫之創新則主要為組織面，包括營業過程、契約關係和經營系統等。
2. 參與者角色及所面臨風險：許多P3s契約安排，為使末端設備使用者均需付費，特別規劃設置一獨立比例作為計畫收益基礎，此巨大且具調節能力之週期，將提供佐證並可作為私部門投資合理的抵押償還。一般而言，管理機制/系統的型態及社會制度將影響私部門開發者在營運階段搜尋新方法等創新行為，尤其在財務及收益等方向。在設計和建設方面的創新搜尋受公眾和環境安全影響、限制。一位搜尋風險且懂得創新技能的客戶就像是對於設計概念和方法的新理念提供了一個具體承諾，創新的冠軍或範例轉換者/先驅者將領導並驅動工程採購和交付過程中使用新知識。
3. RFP文件之特殊要求：
(1) 功能/成果與技術規格：在規格和工程創新之間的關係已廣受討論。時效和技術規格說明逐漸取代職能/性能說明書，以創造更多空間讓設計者和建造者探索其它解決辦法。承包商最近的困難在於如何有效地生產一種規格，同時保證其關鍵要求被滿足時不具過高的技術門檻。此外，必須找出技術和功能規格之間的平衡，此一平衡為計畫執行所依賴。
(2) 採購估算標準：提案甄審標準特別認同具積極創新貢獻的提案。採購單位猶豫及考驗來自想要創新卻往往只同意嘗試證計概念、結構方法與技術。
(3) 競爭：P3s過程中之財務創新，提供計畫資金競爭過程中，具降低計畫投資成本，並兼具競爭力的團隊與環境。然而資金競爭將延長採購過程並增加原即以相當複雜的P3s過程的複雜程度。經營資金競爭目的在於過程之初先行轉讓與所有的契約當事人。
2.7 政府與民間伙伴關係財務融資及風險評估與管理
2.7.1 公私夥伴（P3s）的財務融資
貸方在尋求什麼？從以往的紀錄、資產及現金流量三方面去了解，貸方主要尋求資金的穩定收益。而財務的特性及型態可分為三大類，分別是資產、現金流量及收益能力，其中資產的型態可再細分為傳統銀行借貸及資產證券化；現金流量的型態可細分為證券化、專案融資、私人資金及透過信託結構持有公眾資金；收益能力則是公眾資金及企業負債財務。由此可見貸方主要尋求是在原有資產下，穩定的現金流量及收益能力。
一般經濟、商業及財務等領域上，經濟分析較偏重成本利益的分析，例如要求實際的環境的情形，而商業及財務的分析上，比較重視P3的分析，即是否有融資的能力。
為什麼目前新的商業模式是不可避免的往非集團式的方向發展，其原因在於虛擬企業（商業公司）只是資金安排的工作、競爭者在事前預知的獨占市場中競爭、營運者的發展及服務的提供者。而企業所有人（資產公司）則需發展最適的資金結構（固定的回收、高度的流動及低產出、資本管理者），以低成本及低風險為基礎，所有的工作都是以資產的形式存在，表現在基礎設施的發展是通常是企業所有權人。
私人財務在公共建設的進一步發展，在澳洲是BOOT模式，其特色是個別計畫推動、優先設定財務回收年期、財務發展性的需求、對政府無淨成本投入、最大的風險移轉、使用者付費（某特許權的性格）、政府投入通限制通道的獲得、競爭的契約是基於研究的結果、不可變易的。而英國的PFI模式，其特色是政策結果的推動、優先設定社區需要、經濟發展能力的測試、依結果定價、適當的風險移轉、政府設定價格政策、合夥關係及可變通的。
前述二個國家近年的發展，相互的特色逐漸趨於一致，這種現象主要是風險移轉及財務達成二者間相互影響的結果。因為在引進民間投資的過程中，隨著政府風險移轉程度的增加，私部門財務的操作亦隨之增加，所以二種極端的狀況是國有化及私有化。
2.7.1.1 財務來源
從傳統公共基礎建設服務的傳送及P3s的模式，可以將財務來源分為政府融資、私人融資及專案融資三大類。
1.政府融資
傳統公共建設服務是由政府自行籌資規劃、設計、興建及營運，資金來源太多是每年稅收、發行公債或建設基金等支應。但近年來公共建設需求提高，加上政府舉債所背負的利息壓力，政府債信無限的神話已倍受質疑。
2.私人融資
私人融資的來源最普通的個人資金、合夥出資、發行股票、公司債、一般商業銀行貸款、發行存託憑證及新與的各種金融融資方式等。
3.專案融資
專案融資最早是出現在土耳其，其後在美國、繼而在歐洲金融市場，近年來許多開發中國家開始採用的一種獨特的資金募集方法。依P. K. Nevitt所著的「專案融資」一書所定義：「專案融資是在向一個經濟實體提供貸款時，貸款方查核該經濟實體的流金流和收益，將其視為償還貸款的資金來源，並將該經濟實體的資產視為本貸款的擔保品，若符合貸方要求，則同意貸款。」另從法律的權利義務方面來看，專案融資是對一項權利、自然資源或其他資產開發的融資，而且融資並不由任何形式股本的提供，其回報主要來自於專案計畫本身所產生的利潤。
專案融資在加拿大及美國的發展型態是無追索權的，所謂無追索權的專案融資是指貸款機構對計畫的主辦單位沒有任何的追索權，只能依據計畫所產生的收益作為還本付息的來源，並可在該計畫中的資產設定擔保權益，而主辦單位不再提供任何的信用擔保。相反的，有追索權的專案融資則是貸款機構除依據計畫收益作為償債來源，並可在該計畫中的資產設定擔保權益外，額外要求與計畫有利害相關的第三人提供擔保，此第三人包含設備供人、商等，一旦計畫自身資產或收益無法清償債務時，貸款機構有權向上述的擔保人追索。而各擔保人對計畫債務所負的責任，依各擔保人所提供的擔保金額或按有關協議所承擔的義務為限。
在台灣最常見是以BOT方式辦理的各項建設計畫，目前所採用的專案融資是偏向有追索權的專案融資，主要是我國融資銀行大多仍以傳統的融資擔保作考量，並且欠缺相關的專業知識人才所致。
2.7.1.2 P3s公共建設的融資發展
公共基礎建設對政府而言必須從社會、經濟、交通及都市發展等方面加以考量。但對私部門而言，他們以財務的觀點考量，重視現金流量及風險形態，理由很簡單，私部門生存即在於穩定的收益，以支持企業的永續經營。而P3s的則很巧妙的作為公共基礎建設中政府與私部門間不同目標利益的調節機制，而這也是P3s定義中有關報酬及風險的分配。
1.P3s財務融資的演進
傳統的公共建設提供模式是政府一手包辦詳細規劃、設計、建造、借貸及營運等工作；而P3s模式則是政府負責詳細規劃所需公共建設服務提供的標準，給與私部門發揮公共建設創新發展的自由、利用民間採購的彈性優勢及改善政府部門採購的效益，而且不再只是計算公共建設完成後成本，而是將公共建設全部使用年限的成本加以考慮，讓公共建設的效益更容易讓人理解，最後就是風險由政府部門移轉到私部門。
政府提供公共建設服務項目隨著人口的增加，公共建設的投資需求亦增加，但同時政府的採購過程中，在關鍵的公共建設必須貯存成熟的資本及形成必需的投資，但並無法有效的解決公共建設需求的效率問題，並且造成政府財政赤字和負債，為了成功的減少赤字和負債，部份以透過減少公共建設的投資來達成，另一部分則是改善投資效益，而P3s模式便成為未來發展的方向。
加拿大公共建設逐漸傾向私人財務發展，主要原因是社會福利、公共服務及交通建設基礎建設的服務水準需求不斷增加，以英屬哥倫比亞省（British Columbia或稱卑斯省）近年的發展來看，醫院、橋樑、道路、捷運及高速公路等基礎建設需求孔急，但政府財政卻無法滿足，於是採用P3s作為公共建設的推動方式之一。
2.P3s的利益
當以P3s模式推動公共建設時，可以用較少的政府成本，持續的減少地方政府負債時，同時達成公共政策也較快。所以目前p3推動後出現的利益有：
(1) 改善採購的速度及效率
(2) 服務的提供以較低的全部成本達成。
(3) 額外增加的財務對政府的信用不會造成影響。
(4) P3的過程對或許對降低政府的負債有用。
(5) 私部門比公部門對價值的獲取更為廣泛。
(6) 風險從公部門移轉到私部門。
(7) 很清楚的會計責任。
3.P3s顯著的成本節省
在英國的研究中，可想到的成本節省有資本成本節省19%，營運成本節省34%，計畫全部成本節省17%。而其成本可以節省的理由包含全部成本移轉給私人，私人當然想盡各種方式節省成本，而且更多的競爭者競標使採購成本節省（當然不只是承包商，也包含營運者及供應者），另外減少不必要的行政干預，使計畫管理、設計、營建、營運等可以達到經濟規模，以降低成本。
同時在英國2003年2月的會計及審計報告中亦顯示：政府與P3s二者間提供公共建設服務成本超支的比例分別是73%及22%，延遲提供服務的比例則分別是70%及24%。但P3s成本超支部份主要是範圍的改變，並不影響公共建設的服務，且延遲超過二個月的比例只有8%，由此可見P3s在成本節省及效益上的顯著成效。
4.P3s使用時機
P3s的使用時機關鍵在於考量全體公共建設的生命成本後，什麼是最便宜的公共建設服務提供方法？成功的P3s有許多的特色，說明如下：
(1) 當公眾有需求時，而政府卻缺乏資源去提供服務時。
(2) 免費的替選方案減少公眾對使用者付費的反對。
(3) 實際和潛在的收益流量，特別是如果公共建設本身可以涵蓋所有的實質成本時。
(4) 大量的前期資本投資。
(5) 私部門在其他地區有提供公共建設服務的經驗。
(6) 風險很容易判別並包裝處理。
5.全體生命成本
全體生命成本背後的推動力量是從P3s中的效率獲得中理解的，全體生命成本包含：
(1) 先期及持續的設計、工程及軟體成本。
(2) 資金成本（先期及持續的主要維護）。
(3) 對全部資產生命的融資成本。
(4) 對全部資產生命的營運及維護成本。
(5) 對全部資產生命的風險，如保險、失敗等。
以P3s方式辦理公共建設的全體生命成本比較低是因為承包人考量初期投資雖高，但後續營運及維護的成本則可以節省更多。以Coquihalla收費道路為例，道路12年後每公里恢復原狀的成本是65,000加元，道路20年後每公里恢復原狀的成本是400,000加元，為前述12年期的6倍。一般政府興建營運後的生命週期成本典型代表是全部成本淨現值的80%，而在維持公共建設的資產下，政府幾乎是必然的完全投入更多的資本運及維護。
6.政府可借得低利
一般都認為政府可以借貸更低的利率，但是增加借貸卻是浪費地方政府的借貸能力，並且過份的損害地方政府的信用率及增加資金成本。因為地方政府對借貸的能力並非無限的，地方政府在沒有中央政府的借貸就不能有效率的完成計畫，所以應該節省他的信用能力。
以阿伯達省及卑斯省的地方預算，主要是依賴電力產業的資源，但是片斷的發展結果，導致較高的成本及遲延。而「低利率」的爭論忽視了「風險定價」，例如「Pickering A」橋重新再油漆乙案，原先預估8億加元，但是現在估計是25億加元。而當407高速公路通車時，收費系統並未營運，而安大略省損失六個月的收益用以償還負債。
2.7.1.3  資金成本
1.私有資金比公有資金更昂貴
傳統公共建設以公眾負債的型式建設及營運，由於採公眾負債方式辦理各項公共建設，對各項公共建設產生排擠現象，使得政府公共建設服務的提供緩不濟急。
由於政府借貸的提高，相對的借貸市場利率即提高，造成私部門的借貸成本高於政府部門。而P3s模式的採用，某一部 份目的是使私部門負債成本結構能接近政府的成本，同時資產提供者改善風險的管理及績效，以降低資金成本。
2.政府真的有無限的借貸能力
假如政府真的有無限的借貸能力，為什麼政府不能對所有的計畫都去借貸資金興建及營運呢？問題即在於政府的借貸能力也是有限的，因為政府借貸以比最低限度更多的借貸將影響政府信用率及增加借貸成本。
政府部門和私部門對投資人及借貸人有相同的集資與交往的權利。增加政府借貸即造成增加全體借貸市場的成本及排擠私部門的借貸。
3.風險如何影響成本
私部門資金成本（負債及資產）絕對的及清楚的反映在計畫的風險上。但是政府只有典型的財政而無追索，政府持有資產是以成本而非重新評價。
政府財政在風險下用100%的資產，例如對任何成本的超支責任。納稅人承當計畫的風險：意謂政府的保證、政府使用稅的基礎去保證負債支付及政府可以影響財政的政策，以他們有利的方式，確保負債被支付（印錢）。
如果政府的資金成本是他的負債成本，則所有的政府投資是無風險的。
2.7.1.4  風險的成本
以1千萬為期三十年的特許權，財務利率為7%的計畫為例，如果計畫有5%的營建成本超支和六個月的延遲經驗，資金成本必須低到0.79%，以償還較高借貸的需求。而事實上傳統的政府計畫中成本超支通常是高於5%，如果計畫成功且準時依預算完成，而後續的經營及維護成本為100萬元的話，當設施的營運成本超支5%，則資金的成本必須低到0.63%，以償還更低負債的資金。而P3s典型的成本節省比前述案例在資金成本節省19%，營運成本34%，計畫全體生命的成本17%。
風險平衡主要建立在政府負擔風險移轉及負債與私部門負擔資產及負債對等的情形。一旦政府負債能力的使用增加，風險平衡的情形就不存在，產生所謂的有限借貸的情形。
財務市場如何處理風險，私部門對長期負債投入於低回收建設計畫、次級負債投入於中等回收建設計畫、資產投入於高回收建設計畫。而政府部門的風險是由納稅人作負債保證，故計畫並不考慮低、中及高風險。
在過去幾年私人投資者在公共建設的資產等級已逐漸增加興趣，這是因為公共建設資金落差所造成設備投資機會增加的直接結果，透過私人投資於建設計畫如407高速公路、聯邦大橋等，都有相當大的投資回收。
私人投資者願意投資公共建設，主要的理由是長期的資產、穩定的現金流、比其他投資更低的揮發性、經濟及產業發展的主幹、防禦性的投以扺抗不景氣的障礙、風險組合及重新排列機會以獲資本利得，而這些益處都是避免投資風險所需考慮的。
2.7.1.5  股東權益結構
1.股東投資標準
股東投資的標準主要的決策依據有：
(1) 投資標準─績效目的
(2) 不同的投資者有不同投資標準
(3) 淨現值及內部報酬率（直接投資、公共建設資金）

(4) 現金及分配收獲量（列入股東、列入公共建設資金）

(5) 法人組織的會計帳戶組合
(6) 折現率（法人組織的）

(7) 時間資本回復
(8) 假設現有政策回收超過3-5年
(9) 年現金流是正值的
2.股東投資的限制
一般股東投資的限制主要考量如下，如果無法達成，則對投資計畫要求提出改善計畫，以符合投資需求。
(1) 現金產出
(2) 負債範圍
(3) 賺錢
(4) 內部報酬率的達成比例
(5) 槓桿作用
3.股東投資的型態
目前股東投資的型態依投資者的型態可概分為策略投資人及財務投資人，主要區別在於資金來源。
(1) 策略投資人：一般是產業家、營建或工程公司，主要投資關鍵考量在於賺錢、資金成本、次要收益（如營運契約或工程契）、控制權（包含優先購買權等）。
(2) 財務投資人：機構投資人（如養老基金及基金管理者，可分為直接投資人、半直接投資人、股東基金管理人及私人股東基金管理人）、公共建設資金、一般投資人等。
依投資關鍵的考量因素而言，可分為：
(1) 直接投資人，如大部養老基金管理人，其績效基準是依據其基金責任的特性，投資關鍵在於回收、現金產出、與資產相符的責任（通貨膨漲的障礙及期限）。
(2) 半直接投資人是想直接投資，但缺乏專門知識或資源去管理投資，故透過媒介管理資產投資的執行。如董事會的代表、價值和報表及退場機制。
(3) 股東基金管理人以他們所管理的基金代表投資人投資，基金管理人通常分析者公司內管理一個或多個產業集團，其績效評估是依其所管理的基金做基準。其投資關在於股東分析者的觀點、回收或賺錢、現金產出、視股票為股票市場指數的重要成分、投資者的數量或股票的深度或成交量。
(4) 私人股東基金管理人通常管理基金投資登記上市的股東權益，例如冒險資本、發展資本及量子資金等，大部份的私人股東基金管理人不會直接投資於公共建設上，因為公共建設投資通常透過管理公共建設基金達成，原因是使之多樣化及目標單一。投資關鍵在於總回收及流動資產及退場策略，通常更適合較小型、特殊化的投資，以符合基金投資的哲學。
(5) 公共建設基金登記上市和非登記上市的股東基金只在公共建設計畫，基金哲學和績效基準是多變化的，其投資關鍵在於總回收、適合的投資哲學、控制或影響某些基金、退場策略。
(6) 一般投資人在澳洲或其他股票交易市場是許多建設計畫很重要的投資人。其投資關鍵在於現金產出或資本獲得、股東分析者的觀點、投資組合或範圍。
4.資產價值
資產的價值是隨著時間不同而有不同價值，故在進行資產值的比較時，會計制度及折現率是二個要的比較基準。
(1) 現金與會計
公共建設資產是現金所產生的事業，焦點是在現金。
會計所得不能完全反應基礎的現金流，因為可以透過公約或時間設計而得。例如資本化和其後研究及設計的分期付款、利率損失、查勘及折舊等。
(2) 股東折現率
股東折現率是用在計算計畫的任何時間點的風險水準。另外，適當的折現率適用於計畫或資產取得的型態。如電力生產與電力傳送與分配的價值。
目前我國現行會計制度，並未將促參法所可能產生與現行會計制度不合的地方進行制度的改善。
5.股東價值的增加
在私部門競標收費道路的研究上，有一些股東價值的增加，如晚期的價值、再融資或再財務槓桿作用、稅的效果、在公私部門間不同的折現率、次級的負債、支付的時點、沒有追索權或保證、信用狀或現金準備、資本分配等。
(1) 晚期的價值：晚期價值是測量在一個特別的分析時間上企業或是資產的總價值。例如：政府的特許收費道路的目的是依據期限及其競標者財務模式所發展，所以該道路的晚期價值的期限是適合作為資產評價的一部份。
(2) 再融資或再財務槓桿作用：當風險的形態改變，信用評等典型上改善。改善信用評等可經由以更好的期限和情況的再融資或是務槓桿作用增加負債水準及股東分配被轉化為價值。

(3) 稅的效果：最理想的獲得結構應考慮股東投資的結構及財團的組合（財務與策略夥伴）。股東投資結構透過提出額外增加的財務槓桿作用從內部資源獲得潛在的價值，其中額外增加的槓桿作用可能導致減少稅的支付。財團的組合

(4) 不同的折現率：公部門在評估計畫的成本所應用的折現率較低和私部門在評估計畫利益所應用的折現率較高通常是不同的。主要是私部門現金成本價值比公部門高，為反應其現金成本，故採用較高的折現率。例如在建構一個電力採購合約費率時，在公部門所擁有的電力分配公司與私部門的電力生產公司之間即允許較高的費率。

(5) 次級的負債：比股東權益更便宜和提供額外的槓桿作用去減少稅的支付。

(6) 付款的時點：延遲股東投資直到營建結束與在營建期間按比率分配資金及負債，可以改善股東權益內部報酬率。

(7) 沒有追索權或保證：不限制或禁止母公司的資產負債表或股權投資者。

(8) 信用狀或現金準備：信用狀提供一個比證明現金存款更有效率的機制。

(9) 資本分配：在未來課稅的時侯，報酬分配如同資本較紅利能推動稅的責任。

6.小結
(1) 公共建設基金落差的結果，造成私部門股東權益投資在公共建設的機會增加。
(2) 公共建設資產提供私部門股東權益投資者長期資產是穩固的並可以預知現金流，且資產通常有忍受競爭優點。對一個被動的投資者而言，可作為躲避不景氣的投資策略。
(3) 有二種型態的投資人，一種是所謂策略性的投資者，包含營建和工程公司，投資關鍵在於賺錢、補助的收益及控制。另一種是財務性的投資者，包含養老金計畫及人壽保險公司，投資關鍵在於股東權益產出及內部報酬率。
(4) 投資者應用的股東權益折現率是依據計畫或資產的風險型態而定。
(5) 改善股東權益報酬可以透過各種機制來達成。
2.7.2 P3s風險管理與評估
加拿大政府為了計畫專案達成更好的機會、時間和成本的控制、並在各種可使用的資金的限制下，改變傳統的公共建設的思考哲學，重新思考公共工程各種可能的採購模式。經由購買公共服務提供的過程，逐漸的對政府興建、經營、管理資本設備提出不同看法，其結果導致對P3s的興趣及新型態的採購模式的興起，新型態的採購模式如FBDOM、DBOM、DBM、DBO及DB。
在P3的過程中，有二個移轉的期望，一是風險從公部門移轉給私部門，另一個是傳統公部門興建的公共建設由私部門完成的角色。因此，風險的考慮在政府決策的過程中扮演更為突出的角色，當計畫專案決定採用何種採購模式是最好時，政府將更專注於計畫先期規劃的層面，同時也注意到風險的指派，即使是特許合約的協商階段，風險的指派也是重要的一部份。
經由一個又一個專案計畫的推動及有系統的接納英國、澳洲等PFI計畫的經驗，加拿大在P3s的過程中，對風險的評估與管理有相當多的經驗累積。
風險的定義是當真實計畫情形與預測計畫時假設的利益和成本不同時，事件發生的機會。在討論風險管理前有必要就風險的管理各步驟的定義作一說明：
1. 判別─判別計畫中所有相關風險的過程，風險事件和驅動者。
2. 量化─發生的可能性、在風險事件水準量化的結果，比較全部計畫可能的水準。將風險事件可能產生的機率，以統計學機率理論，配合常態分配及MCS模型，以計量經濟的方式加以標準化，評估
3. 減輕─如何最佳的處理風險事件。
4. 指派和協商─誰是風險事件的參與者並負有責任
5. 監督─在計畫生命週期中，最小化風險事件的可能和結果
6. 獲得教訓─形成知識管理（知識經濟的一種）

2.7.2.1 風險的判別
風險管理過程在風險判別這一階段的目標是產生風險議題的清單，例如風險事件及風險事件結果。風險議題是分類風險的潛在來源的方式及隱藏於計畫內容的功能中可能會發生的風險。理論上，風險事件可能是正面或負面的，一般注意的焦點集中在風險的最終的型態，通常是風險發生的可能性，一個或更多可能的情境或描述事件發生的特性及結果的範圍。而風險判別可以說是風險管理過程中最困難的步驟，因為風險判別很難以公式化的研究進行，但是從手邊現有相關資料的結構研究，對風險產生事件的清單則可從先前計畫的編碼經驗中獲得，並應考慮的利益是很重要的。
1. 風險判別的步驟及作法
風險判別的關鍵元素包含有依據計畫型態，判別風險專業知識的範圍必需要涵蓋計畫專案採購的所有層面及相關決策、核准、財務、設計、營建、委託經營、設施管理、回復及第三保管人等，並在對組織個體的責任及協調風險判別的討論中，必須發展某些簡單的計畫模式，用以描述計畫情況（例如計畫環境的自然和人為環境）、計畫的需求（觀點、時間架構、有足夠的能力等議題）、計畫參與者、某些實質相類似的解決方式和列出相似活動與他們的關連性（前後過程及整體主要工作）。此時，計畫專案並沒有設計也沒有選擇採購模式。
如果可能，除了前述的方法外，亦可以先行蒐集相類似型態的計畫，提供潛在可能風險議題的清單，同時將資料提供專家並安排一個議程，此議程除了描述作成風險判別的集會如何進行外，最好是以圓桌會議討論的過程為主，因此參與者這個過程中必須先做一些功課，可以避免對風險判別的失誤。
至於由專家組成去協助風險判別過程的行動至少有二能力：一是專家對潛在風險提供專門知識及意見，另一則是專家代理扮演真實的公、私部門的決策者─什麼是風險所依賴的觀點。因為風險引發的集會本身，必需有一個公正的主持人，而這個人應該是具備良好的風險管理知識及經驗，同時對資本計畫專案、計畫專案的生命週期及參與者複雜的背景有廣泛的了解。
主持人必須是一個好的聽眾，並且隨時確認沒有任何一個個體或個別的小群體出現並支配會議進行。同時需要一個能幹的個體代表去獲取專家投入的資訊，並且在需要時，提供清楚的說明。在風險判別的會議中，首先讓每一個體介紹他們和描述們的專業領領域，其後回顧議程及所提供資訊，找出須澄清的地方，確認所有相關限制及假設的判別。
2. 風險判別的資訊建立
建立一個整合的檢核表，登記或增加其他可能的草案風險，開始判別風險的工作。有一點必須承認，不可能所有的時間完全達到你想要的東西，其目標是確認大部份重要的風險已經被判別，同時必須有充分的時間討論最重要顯著的風險。有時專家會要求另外加開會議，並加入其他專家討論潛在風險，特別是在有問題的領域。風險判別會議的預期結果最重要的是風險登記、風險結果的量化、潛在風險的分派、可能的減緩策略及指派這些資訊的責任。
一旦風險會議完成，結果應該被編製作成紀錄，回饋給所有參與者去檢視、澄清、追加及刪除等。在風險判別會議期間，精確的語言表達風險事件是有必要的，但是不容易達成，因為人們對於描述不確定及潛在結果本來就很困難。一般來說，風險事件可用x發生導致y然後產生z的結果加以描述，
風險事件的表達儘可能簡單，用一個簡單的圖來說明：
3. 小結
所有尋找有關風險事件的內容包含：
(1) 風險事件的描述。
(2) 發生的可能性，通常個體是謹慎的提供一個數字，而這個數字他們很少以語言上的價值去表達，如很少。
(3) 主要風險驅動者，包含計畫專案的參與者、環境的性質等。
(4) 事件發生的現象以可能的情境提供經驗。
(5) 以判別替代品的測量去處理影響，例如土地崩落實質的量、在隧道中額外的岩石帶及生活成本。
結果是以時間、成本及收益的形式去測量，這些結果應注意可能有不確定性存在。一般而言，得到關於風險事件的結果估計是困難的。某些計畫有簡單的模式可以輔助這項工作，這項工作可提供有效的基準調查。陳述不論風險事件是全球的影響（影響全部的計畫）或是地方性的影響（例如影響只是大部份工作的一小部份），風險事件的時間及空間向度。
判別那一部份是最適合管理的風險，從政府的展望，風險應該被保留並指派給私部門，或是與之分享。
2.7.2.2 風險量化
一般風險量化資訊的來源有過去的紀錄、相關的經驗、產業實務和經驗、出版的文獻、市場測試和市場研究、實驗和模型、經濟、工程和其他方法及專家判斷。
風險事件程度的量化是透過計畫專案的模式機制完成，其主要量化技術是計量經濟上常用的蒙地卡羅模擬法。在風險判別的過程中，風險事件發生相似的結果中，要使眾多的專家間達成一定的共識是一項挑戰。
2.7.2.3  風險減輕
風險減輕是試著降低風險發生的可能性和移轉風險結果的程度。早期的觀念是以設計方式限制風險發生的可能性或減少計畫風險發生實質的結果。現今的觀念是在部門組織間使實質風險的直接財務影響最小。不論風險是由公部門或私部門產生，確認風險不會發生對二方都有益處。為達成前述目標，公私部門對風險減輕機制各有不同。
公部門風險減輕的管理策略有：
1. 議題提出前的研究。
2. 最佳實務建議及評估過程。
3. 減少部門假設風險非故意的的範圍。
4. 發展一個偶發計畫萬一履行。
5. 建構一個付款時程，在不履行或績效不良時財務的損失最少。
6. 適當的保險。
7. 最好的是實質的控制監督及管理。
8. 認知金錢價值不是意謂著「最低成本」。
至於私部門風險減輕機制如下：
1. 經由第三部門。
2. 保險。
3. 財務市場的工具。
4. 多樣化的計畫投資組合。
2.7.2.4 風險指派及協商
分派責任給契約中的每一個與風險結果有關係的人，或同意透過一個特別的機制處理風險，可能包含風險的分享。一般風險分派的步驟如下：
1. 判別所有計畫可能的風險。
2. 判別核心服務是必須由政府提供，而那些風險是不能分派給私部門的。
3. 檢查每一個分派後剩餘的風險，並判別如下：
(1) 政府是最佳的管理位置
(2) 私部門是最佳的管理位置
(3) 超過二個部門的控制
(4) 判別最適的風險分派
4. 決定任何剩餘的風險應該依有關的市場協議或其他有關計畫的特別因素所分享。
5. P3s計畫中通是以契約方式調整公私部門間風險分派不平衡的問題。
不論P3s結構如何被執行，政府必須注意：
1. 明白的表示政策目標是希望達透過合夥關係來達成。
2. 判別服務是尋求私部門和特別的服務產出而不服務投入。
3. 對政府有關計畫的目標，判別私部門的服務和產出的詳細說明，建構及測定最合適的付款機制。
4. 在特許期間建立機制及程序，以確認政府能負完全的責任。
在加拿大的個案經驗中風險指派由表四可知：
	計畫或法令
	ppp模式
	風險指派

	Channel Tunnel
	BOT
	全歸開發者、不可抗力的延期、政府對反抗者干擾的補償金

	S S Bridge
	BOOT
	全歸開發者、績效債券、不可抗力的延期、政府持續戰爭的賠償

	Highway104
	BOT
	全歸開發者、績效、實質和勞工債券、不可抗力的延期

	Northumberland
	BOOT
	全歸開發者、績效、實質和勞工債券和其他、不可抗力的延期、政府持續和不可抗力的賠償

	SR91 AB680
	BTO
	全歸開發者、績效、實質和勞工債券、不可抗力的延期、政府持續和不可抗力的賠償

	PPTA
	BOOT
	全歸開發者、傳送績效、實質和勞工債券

	TREL
	BTO

/BOOT
	全歸開發者、在BTO包含績效、實質和勞工債券、可接受貸方或完成的保證、不可抗力的延期


最適風險分派是在特殊風險給任一部門時，在計畫成本及計畫風險以最佳的位置分別管理風險。因為任一部門有最好的機會減少風險發生的可能性，如果風險發生，可以管理風險的結果。此一方法可使管理風險部門使用他們自身的影響力去預防或減輕風險，而部門對減輕風險的責任可反應在計畫整體的利益上，因此，私部門計畫利益的達成對政府產生最大的金錢價值。
2.7.2.5  風險監督
從風險管理的角度處理，風險監督的程序為監督殘留的風險，執行行動避免風險事件的發生，如果風險事件發生，紀錄風險如何處理，並將其結果及教訓紀錄，作成參考。
一旦風險分派及契約簽訂，採購團隊必須建立風險監督系統，以確認以下事項：
1.服務的提送是依據合約的績效及詳細說明辦理。
2.委任的爭議是最小和需修正的。
3.對服務的支付是適當的確認。
4.意料不到的風險被判別和迅速的評定。
2.7.2.6  政府財政的支持
當政府尋求私部門投資公共建設時，通常會發現政府被要求提供保證的承諾或財政形式的支持。一般政府財政支持的方式為現金的補助、實物讓與、稅的減免、資金的捐獻、在政府控制下風險的保證及不在政府控制下風險的保證。以上不同的財政支持方式有不同的成本，分別說明如下：
1.現金補助的成本關係清楚，而使用其他的方式成本則不透明。
2.保證產生的責任是附帶，甚至是不能避免的，而且很難價格化。
3.資金的捐贈一般是短期的成本，而且通常是不確定未來的回收，即抵銷初期成本和淨成本的估計，資金捐贈成本的估計需要比較預期資金投資回收及資金的機會成本。
4.實質讓與是機會成本的一種，土地讓與私部門事公設計畫的價值，可能有很簡單估計的市場價值。
5.稅的減免是另一個機會成本，對政府稅收是淨損，稅的減免價格很難估計。
2.7.2.7  風險的思考方式
有關計畫風險的思考方式可使用觀念及整合多重觀點的計畫專案作為代表，利用知識管理及結構性的研究去判別風險事件的驅動者和全部計畫風險如何連貫的串在一起。
1.計畫觀點的定義
(1) 實質面：如建設何種設施及基地區位內容等
(2) 程過面：如何時、何處、如何作
(3) 組織或契約面：如計畫團隊、關係、權利及責任義務等。
(4) 成本面：如多少錢？依誰的觀點。
(5) 品質面：如投入產出產品的需求和那些需要被達成。
(6) 興建面：如發生何事？為什麼發生？活動發生。
(7) 改變面：如改變什麼？為什麼？結果。
(8) 環境面：如自然、經濟、法令、股東或政治環境等。
(9) 風險面：如風險議題和類似的風險事件、估算可能結果、減輕策略及真正的結果等。
2.計畫觀點及模式議題
(1) 表現：發展抽象概念及所有實質形態去描述計畫的不同層面。
(2) 知識管理：在可重覆使用知識大餅的格式上發展建構並獲取。
(3) 整合：整合日常生活中產生的附加資訊，透過一個或多個觀點上相關資料的整理，減少資料過多並使資料相連結，鍛造出其他的觀點。
(4) 解釋：從一個或更多個計畫觀點中抽出訊息，使之具體、群聚，做成資料庫及因果模型。
2.7.2.8 小結
風險管理採用風險判別、量化、減輕、分派和監督的步驟是資本計畫管理的傳送的一個整合。
風險判別和指派構成政府對一個特別計畫內容最佳採購模式採用的決策決定的主要部份。以必須採納更高結構性的研究，去判別特殊計畫風險的關係。
風險判別過程有利於知識管理集中的效果，在先前計畫的收集及組織經驗的獲得，以及從專家中引出的知識、從學校及教授講授中萃取資訊，這些方法都可以使用在新的計畫上。
計畫多重觀點的展現輔助提供一個訓練和達成更廣泛的研究風險管理，特別是強調在對一個特別的計畫內容上判別相關風險的驅動者。
2.7.3  P3s的可能益處或風險
P3s並非是解決所有公共服務提供問題的唯一途徑或良方。在現實的案例中，如果使用不當，也會面臨很大的風險。P3s的理論基礎是結合公私部門的資源，在要求更有效率的服務規定。公部門保留決定服務提領的品質和績效責任，如果績效低於預期，則採取有矯正作用的行動。此時P3s的目標是移轉風險給私部門，最理想的風險分派是每一部門忍受他們本身最能對抗的風險。
所以適當的風險移轉策略是P3s計畫的規劃過程中的一部分，從政府的觀點，那些風險應該移轉給私部門，而從私部門觀點，一旦對決定追求的計畫，不論風險和獎勵是否平衡，也不論何種協商或風險減輕策略應被採納或從事。
不論P3s結構如何，P3s可能的益處及風險說明如下：
2.7.3.1  P3s的可能益處
然而，如果環境適當，使用得當，政府將從P3中得到許多的益處，說明如下：
1.節約成本
成本是風險主要的考量項目之一，經由P3s的開展，政府能從資本項目中的建設、經營和維護中節省許多成本，最簡單的例子就是設計─建設（DB）的方式，經由DB的結合，設計者與建設者可以緊密的互動，可產生創新及低成本的設計，同時效率也會提高。同樣的情形也發生在經營和維護過程，因為私人合作者可以採取規經濟、創新技術、彈性化的採購及減少人事支出等方式來達成成本的節省。
2.風險共同承擔
P3s的目的即政府與私人部門共同承擔風險，風險可能發生的情形有成本過大、無法滿足服務提供的要求、收益無法支付經營成本及資本成本、法令管制及其他政治的風險。
3.改善或維持現有服務水準
由於P3s公私部門間二者存在著一定的風險，這些風險在某種程度上倒成為改善服務、提高績效的激勵機制，它一面促使私部門想盡辦法降低成本，不斷的提高服務水準，相對的它提高收入，反而成為降低投資風險的最佳途徑。
4.提高效率、增進效能
P3s促進了各方面之間的合作，如設計建設的一體化、具有彈性的採購及外包、有效率的決策過程有於增進服務提供的效能。此外，由於政治干預的減少及行政作的減少，管理的效率及效能都可提高。
5.增加政府收入，促進經濟發展
P3s的發展促進私部門的發展，而私部門的發展將是政府稅收的來源。在p3s的實施過程中，政府可以從稅收及權利金等方式得到收入。此外，P3s的發展還可以帶動其他相關產業的發展，為經濟的發展創造新的機會。
2.7.3.2  P3s的可能潛在風險
當然，和其他傳統的公共服務提供方式一樣，P3s既有的好處，也有潛在的風險。對政府而言，要認識這些風險，並且採取有效的措施化解這些可能的風險。具體說明P3s可能潛在的風險如下：
1.政府失去控制權
P3s在本質上是涉及合作夥伴間的風險共同承擔、利益共同分享及共同決策實行權利。在公私合作的基礎上，私部門承擔巨額的投資並承擔主要的風險，故反應在現實的具體方式則出現如下問題，如如何提供服務、收費的標準、誰控制服務的提供及傳輸等問題，此時控制權的問題即出現在，一般都是以契約方式解決，同時政府部門應該建立服務標準方面更多的決策權，方能保障公共利益。
2.成本增加
在確立服務費用的價格政策時，並非所有政府部門都會考慮提供服務所需的真的成本。比如說一般公共服務的管理成本及資產的折舊通常就不包括於具體服務的定價中。在某些情況下，下府對某些特殊服務還有補貼。
3.不能從競爭中獲益
不同的私人組織為了獲得政府合作的權利而展開競爭，對政府而言是非常有利的事情，競爭可以導致創新、效率和成本降低。但是，如果只有幾個有限的合作者參與競爭，那麼政府可能無法從競爭關係中獲益。
4.降低服務的質量及效益
如果P3s合約建構不當，公私合夥關係也會導致服務品質的下降，甚至導致服務提供的效率低下或者公共設施缺乏維修。例如，僅考量成本的契約就不能提供私人投資者提出有效率及高品質的服務誘因。
5.不可靠的服務
私人合作者可能容易出現勞資糾紛、財政等方面的問題，這些問題阻礙他們履行契約的承諾。P3s契約應該預料到這種問題可能發生，並採取適當的措施因應這些問題。
6.財政風險
公共設施或公共服務的收入不足以支付債務和銀行利息，私人部門可能要獨自承擔風險，故政府可以對其中一部份債務提供擔保或利息補貼。
除了上述對政府可能的風險外，對私人合作者而言，尚有如政治風險和商業風險。當然，由於P3s的多樣性，使得我們很難預料到各種夥伴關係所可能出現的風險。

2.8 政府與民間伙伴關係法律規定及談判與協商
2.8.1 法律規定
加拿大在P3（Public-Private Partnerships）方面是使用不成文法，並沒有像台灣由中央政府制訂「促進民間參與公共建設法」及相關法規來推動的成文法規。但加拿大並不會因為沒有成文法的規範，而使P3無法適從，而是政府與民間在議約過程中，均會以民眾最大的整體社會效益的大前提而進行議約與簽約。
加拿大在P3民間與政府簽訂的契約是適用民法的「合同法」法規來規範雙方的權利與義務。
當民間與政府在議約過程或契約有所爭議時，會先尋找以前是否有相同或相關案例來做參考，所以加拿大是使用案例法來解決問題。
2.8.2 談判與協商程序
2.8.2.1 Treasury Board批准與建議者進行協商
一旦甄選委員會已評估和選擇一個民間公司建議者所提出的方案時，未來將支付該計畫資金的政府機關，是需要負責提供Treasury Board所要求的允許，而與民間公司進行協商。與民間公司最後的契約時，必須先獲得Treasury Board的允許後才可以進行。而當政府選擇出民間公司後，要向民眾公開此訊息。
2.8.2.2 契約的協商
未來將支付該計畫資金的政府機關，必須組成一個獨立的專案小組與民間公司協商最後的合約。該小組需要由具備契約協商以及不同領域專家共同組成（如財務、風險管理等）。
一旦專案小組選擇了民間公司，之前所提出的最基本Request for Proposal建議書不能再改變或協商，如果要改變RFP，則必須重新進行甄選。而被選擇出的民間公司要提出計畫可行的保證執行方案，以減低重新甄選的風險。
2.8.2.3 簽約
一旦專案小組與民間公司對契約達成同意，此時，未來將支付該計畫資金的政府機關，要做出最後的許可。最後，當政府機構與民間公司準備簽約時，要正式向外界民眾公開簽約訊息。
2.9 政府與民間伙伴關係品質監督與管理
2.9.1 品質管理
為有效實施品質管制，在市場調查、研究開發、產品企劃、設計、生產準備、採購及外包、製造、檢驗、銷售及售後服務，以及財務、教育等企業動之所有階段，經營者、管理者、督導者、作業者等企業之全員都必須參加協助。
廣義的管理是指合理有效的達成企業目標所做的計劃與管制之組織整體性活動。品質管理把管理分成下列四個步驟：
1. 計劃（Plan）：決定目標，並設定為達目標所需要的計劃。
2. 實施（Do）：按照計劃實施。
3. 確認（Check）：調查與評估實施的結果。
4. 處置（Action）：採取必要的措施。
將此四個步驟以圓形表示者稱為“管理循環“，如下圖。
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圖三  管理循環圖
在製程上利用管理循環好品質標準的具體步驟如下：
P（計劃）：（1）決定品質標準。（2）把技術條件標準化，俾利決定作標準。
D（實施）：（3）根據標準施以教育訓練。（4）按照標準實施。
C（確認）：（5）把實施的結果與標準加以比較並予評估。
A（處置）：（6）如有差異，即採取對策處置。（7）確認處置效果。
品質管理是根據數據掌握實際狀況，並應用統計方法分析製程，同時利用數據來評估改善效果，並確認數據以進行維持管理。
為了維持與管理現在的技術水準，須對發生的界常查明原因，並採取根本對對策以防止再度發生界常。透過這樣的管理以縮小品質變異，達到安定狀態；並以此安定的狀態為基礎，俾提升更高的技術水準，就是改善。
所以管理與改善都是技術進步的重要步驟，必須依次進行標準化→管理→改善→標準化→管理→改善→……的過程。
2.9.2 品質成本
在設計、製程、作業上如有不當的因素存在，而未能立即改善，將會增加額外的作業，因而降低效率及增加成本。因此，品質管理不可僅注意表面看到的品質問題，也應該掌握作業品質不佳所發生的潛在浪費。企業內部發生的損失，除了廢棄品、降級品等因品質不佳直接發生的損失外，尚有因重修、再檢、減少收率（Yield）等降低效率的損失。外部發生的損失，往往不能以具體的成本表示，但此項損失常常會超過實際發生的費用，這些損失均統稱為品質成本（Quality cost）。
品質成本可分為直接品質與間接品質成本兩種：
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2.9.3 ISO品質管理及品質保證制度
品質保證的目的是要確保廠商製造的產品或提供的服務能讓顧客滿意，因此顧客的需要為何，應在製造或服務作業開始之前即先確定，然後廠商才能依顧客需要安排製造或服務的相關作業。
為了確保品質，必須將顧客的需要讓供應商充份瞭解。品質保證的基本原則是在一切作業展開前，收集、整理、分析各項相關資料，針對各項作業詳加計劃，訂立作業規範；它係對製造或服務作業的整體活動加以整合、管制，活動範圍泛及行銷、設計、採購、製造、安裝、售後服務，以及行政、營運、財務等其他支援職能。
1976年在國際標準化機構（ISO）設置品質管理與品質保證（Quality Management and Quality Assurance）專門委員會，ISO 9000 是一項品質管理及品質保證之標準，其目的在釐清主要品質觀念彼此間之區別與相互關係，並提供一系列品質系統的國際標準，供內部品質管理及外部品質保證之用。ISO 9000本身是此系列的選用指導綱要，它可供廠商在採用ISO 9000系列標準時，從ISO 9001到ISO 9004間選擇一個適當者。ISO 9001到ISO 9003係用於外部品質保證時的三種可採取模式，這些模式基本上是基於供應商與採購商間的合約關係而選用者。其中，ISO 9001係供應商在設計／發展、生產、安裝與服務等各階段提供保證時使用之，ISO 9002是供應商在生產與安裝期間提供保證時使用之，ISO 9003則是供應商僅在最後檢驗及測試有所保證時使用之；三者之關係是ISO 9001的範圍包含ISO 9002的範圍，ISO 9002的範圍包含ISO 9003的範圍。至於ISO 9004則係對有意建立品質管理之組織提供指導綱要，主要在於提供內部之品質保證。
有關品質三個目標，第一，組織應達成及維持其所提供之產品或服務之品質，以持續地符合採購者之需求。第二，對於組織本身的之管理應提供信心，使所欲達成之品質皆已達成並在維持中；這一部之活動常稱為內部品質保證（Internal quality assurance）。第三，對於採購者，組織亦應給予信心，使其在交付產品或服務時能獲得所要求之品質；這一部份之活動常稱為外部品質保證（External quality assurance）。上述五項重要品質觀念間的關係可用下圖表示。
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圖四、品質觀念之關係圖

2.10 政府與民間伙伴關係採購模式決策工具及評估原則
2.10.1 P3s決策工具（Decision Tools）

2.10.1.1 資本資產管理（Capital Asset Management ）定義
加拿大政府與民間伙伴關係採購模式決策工具，基本上就是政府在執行公共建設計畫時採取一種「資本資產管理」（Capital Asset Management ）角度所擬訂的實施計畫。
2.10.1.2 資本資產管理的課題（framework）

為了達成資本資產管理的目的，必須確立以下幾個假設前提：
1. 除了資本資產管理方式外，是否有其他的提案服務計畫更符合政府部門的需求，而且可以避免額外的資本支出？
2. 目前資本資產利用現況是否為最佳管理方式，並符合需求且足以達到減少額外支出的方案？
3. 以政府部門代理人與民間伙伴的資本資產管理方式，是否可分攤資本取得的風險及成本？
2.10.2 P3s評估原則（Principles）

2.10.2.1 做好財政風險管理（Sound Fiscal & Risk Management）

1. 有限的財政預算限制範圍內，政府投資在資本資產的支出能做有效的管理。
2. 透過嚴謹的商業模式分析，形成資本資產管理決策。
3. 經由計畫規劃、資本取得、資本利用、維護管理、資本處置及更新重整等資產生命週期的研究，其資本資產計畫的風險及成本可加以認定、分析與管理。
4. 以最低成本進行管理的資本資產計畫，民間伙伴的風險分配將可符合公共利益目標。
2.10.2.2 強化多元彈性及行政處理流程的權利義務（Strong Accountability in a Flexible and Streamlined Process）

1. 代理者在執行資本資產管理計畫時，擁有來自政府單位授予最低限度自由與彈性的仲裁，同時可達成資本資產做最有效益的管理。
2. 資產處理的彈性包括：
(1) 考量計畫複雜度及代理者在執行、規劃與管理的經驗，允許進行資本資產處理的差異。
(2) 鼓勵代理者創新，並授予其尋求符合最佳專案服務需求時最完整的選擇方案。
(3) 可以因應影響專案服務的各項因素，例如統計數據的變動、整合技術及經濟現況的變遷等。
3. 政府單位利用以風險為基礎進行監督的研究，有關資本資產管理計畫驗證要求、品質控管及其他檢核與收支平衡的所需成本，與分析的嚴密程度、風險分配的程度及複雜性等成正比。
4. 政府的監督同時可反應自償性的觀念，換言之，經由減少監督可相對地讓有能力的代理者顯示出有效率的資本管理。
5. 所有政府代理者可以衡量其績效與執行結果。
2.10.2.3 著重專案服務（Emphasis on Service Delivery）

專案服務是建立在資本管理的決策及實務運作的基礎上，而最重要且優先的專案服務需求（病患照顧及學校教育）要比專案服務方式（公部門或私部門擁有財產權）來得重要。
2.10.2.4 經費效益（Value for Money）

1. 透過嚴謹的專案服務方案及商業模式分析來決定經費效益，例如服務水準、成本、促進就業及保障公部門主要利益。
2. 達成經費效益的關鍵在於代理商能表現出最有效率的資源利用或超出專案服務目標。
3. 公私部門資源的利用策略將可提高經費效益。
2.10.2.5 保障公共利益（Protecting the Public Interest）

1. 最佳的專案服務將可確保公共部門的長久利益。
2. 公共部門利益的內涵係經由嚴謹的評估達成包括有效率的服務、衛生安全、環境保護、權利、公平、公開透明及社會安全等目的。
2.10.2.6 公平的競爭與透明化程序（Competition and Transparency）

1. 代理商採購私部門的服務與透過公平、公開的競爭過程政府採購政策一致。
2. 代理商執行競爭過程細節與結果，同時亦保護財產及可信賴的商業資訊。
3.1 USDA Forest Service International Programs
本研習訓練行程中，於93年8月29日前往華盛頓特區之USDA Forest Service International Programs進行拜會，了解美國林務署特許服務機制。依據該署接待同仁說明，美國林務署等相關單位執行業務過程中，極重視公眾參與等過程。惟國家森林範圍強調自然環境維持及生態保育，區內設施以簡化為原則，設施維護經費部份因使用者付費原則，來自遊客捐款，同時大量採用志工服務，使得經營管理維護上節省相當之花費。
國家森林內因多屬自然地區，區內設施少有強調其商業服務性質者，少數商業性服務設施如住宿及餐飲服務，均強調設施自然、簡化，如露營地經營等，並多以委外經營或志工服務為主，較少採用公私合夥關係經營。
其中，一處位於哥倫比亞河峽谷國家風景區（Columbia River Gorge National Scenic Area）之Skamania Lodge可為少數可資參考案例之一。哥倫比亞河峽谷位於華盛頓州與奧勒岡州州界，壯觀的河川，切割出這長80英里，深達4,000英尺的峽谷地形及路線，見下圖。本地亦因此處之特殊自然景觀、著名自然遊憩資源及對西北太平洋地區的經濟貢獻而備受大眾矚目與重視。哥倫比亞河峽谷除優美風景外，同時亦利用河川水流用作運輸廊道，流域內所生產之牲畜、穀物、蔬果、木材等林產物及各類加工產品，均經由哥倫比亞河運出。河中則以鮭魚為主要漁業資源，哥倫比亞河集水區之流域內，所生產的木材、農漁貨等，均與當地居民生計及經濟發展息息相關。區內居住人口約70,000人，另有多數工廠、企業、社區、農場及學校等分布，衍生有哪一個郡或州來管理，及如何管理這個區域等議題。
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圖. 哥倫比亞和峽谷國家風景區範圍圖

哥倫比亞河畔之Skamania Lodge，如下圖。該Lodge位於華盛頓Skamania郡選定之河畔基地，以P3方式結合USFS, Columbia River Gortge Commission, Skamania 郡, 和Grayco Resources（設施興建）等單位共同參與的一處成功之全功能會議設施。該公私伙伴關係中包括在Skamania Lodge中Forest Service全年得擁有並經營一處遊客中心，提供相關環境教育等服務。平均每月有將近10,000人次之遊客造訪該地。該Lodge中有哥倫比亞河峽谷國家風景管理處之Visitor Center，並派駐有美國林務署哥倫比亞河峽谷國家風景管理處的員工，提供民眾相關風景區管理處及國家森林業務之各項諮詢服務，並提供相關解說摺頁、叢書之販售。
觀察美加兩國因國土面積廣大，對於自然環境資源提供作戶外遊憩已行之多年，旅遊市場之需求方（遊客）及供給方（行政機關、經營業者）對於環境認知相對成熟，其對於寧靜優美的自然環境，以及壯麗、清幽的山光水色，主要著眼期發揮森林多元化公益功能，提供民眾親近森林與自然環境最佳途徑，而非以「營利」為主。區內設施以簡化為原則，經營維護部份大量採用志工服務，並爰引使用者付費原則，由遊客捐款或付費俾使用設施。
自然旅遊業受政治、經濟、治安、交通、天然災害等外在因素影響劇，不論觀光旅館、休閒旅館或遊樂區之相關軟硬體設施，期初除需投入大筆資金，此外籌備規劃設計至開發建設所需時間相當長，加上所需土地面積大，使得進入該產業門檻較高，而之後也需定期投入相當資金整修建物及設施，以維持一定經營品質並保持競爭力。惟目前臺灣自然旅遊市場受外在因素影響顯著，環境體質不若美加等國，且遊憩行為相對集中，造成自然旅遊市場單一且少有區隔，投資業者對於自然儉樸之設施經營因自然環境旅遊整體體質市場過小而獲利不足，至認同度較低。又部分熱門自然旅遊景點位於山區，山區道路、水源取水等天然限制因子顯著等，均由投資業者視為經營關鍵風險。爰上，投資業者多僅著眼於短期獲利，而難耐長期之經營模式，以營利為目標，少有公益功能之考量。本案例Skamania Lodge之經營方法或可仿效，利用上述公私合營之方式，提供相關兼具公益性及營利之旅遊、會議等多功能服務，避免自然資源過度商業化，為營利而營利。
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Skamania Lodge，位於Lewis and Clark歷史步道終點，哥倫比亞河圍繞於周側，四周自然環境質樸。Skamania Lodge所在地，原為公有林，由地方郡政府出售予民間機構用作國際級觀光旅館之經營。Lodge中設有風景區管理處之Visitor Center，提供民眾風景區及國家森林業務之各項諮詢。
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Skamania Lodge建築物造價為美金1千4百萬。建築風格與建築物所在之自然環境調和良好，建材運用為節省能源材料，並兼具地方文化特色。提供254間房，並有可供700人使用之會議中心。

本Lodge於森林區域內成功之經營情形，可提供民間業者參與森林遊樂區內餐飲住宿等有償性設施業務規劃之參考。
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Lodge的會議中心與各項設施經管，由美國林務署、Skamania郡及民間業者三方合作。
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Lodge建築風格為呈現溫暖特點，大量運用當地哥倫比亞河峽谷所特有之石塊、木材及當地印地安人原住民織物作為整體風格塑造。
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自Lodge眺望哥倫比亞河峽谷
	[image: image13.jpg]



Lodge運用不同建築材料情形


3.2 National Park Service, Department of the Interior,  U.S.A.

本次出國研習訓練行程中，分為訓練課程前參訪及訓練課程後參訪。其中有關美國內政部國家公園管理局的參訪，在訓練課程前的參訪期間為93年8月16至22日，主要參訪地點為黃石及大提頓國家公園，參訪目的為國家公園內各種特許服務的經驗。在訓練課程後的參訪期間為93年11月8至14日，主要參訪地點為奧林匹克、紅木及優勝美地國家公園，參訪目的為國家公園內各種特許服務的經驗。期間並於93年8月29日前往美國華盛頓特區國家公園管理局首都辦公室，進一步了解美國國家公園特許服務機制。
美國國家公園的概念被全世界譽為「最好的概念」，所以世界上許多國家的國家公園和保護區都是參考美國的管理方式，進行各國國家公園的管理。由於該局致力於保護自然、文化資源及自然公園系統的價值，從而使現代的人們及後代子孫能夠充分享受國家公園的遊憩、教育和啟發的價值。該局目前已從國內的範圍擴展至全世界，現階段美國國家公園管理局為了將他們的經驗與各國分享，成立了國家公園管理局國際事務辦公室，協助該局與世界各地的國家公園和保護區的管理機構間合作。目前該局的國際合作事務主要工作項目有：
3.2.1 雙邊關係
該局目前與16個國家公園機構保持著雙邊的關係，這些國家和機構包含阿根廷、巴哈馬、加拿大、智利、哥斯大黎加、匈牙利、意大利、墨西哥、波蘭、俄羅斯、南非、西班牙、委內瑞拉和歐洲公園聯合會等，這些合作關係通常持續五年以上，並有二年的工作計畫以進行共同的合作計畫。
3.2.2 世界遺產大會
美國於1872年設立黃石公園，成為世界各國設立國家公的濫觴，一百年後，美國舉辦了第一屆世界遺產大會，該會是人類史上最為全世界公認的國際保護會議，它是美國國家公園理念在全世界發揚的具體實現。
大多數美國的世界遺產都由國家公園管理局管理，其餘由州政府、個人基金會、波多黎各聯邦政府和印地安部落管理。
3.2.3 公園飛行計畫
公園飛行計畫由美國國家公園管理局、美國國家公園基金會、國家魚類和野生動物基金會及美國空航公司共同發起，旨在幫助中美洲國家保護在北美及中美洲遷徙的候鳥，目前已有六個重要的鳥類保護區在此計中獲得資助。
3.2.4 姐妹公園計畫
美國已有數個國家公園與其他國家的國家公園建立了「姊妹公園」的關係，透過通訊技術的改良，「姊妹公園」計畫增加了這些公園之間訊息的共享及聯繫。
3.2.5 國際志工計畫
每年都有超過一百位來自世界各地的志工前往美國國家公園從事志工工作，國際志工計畫同時有利於志工個人及美國國家公園管理局，因為志工在公園管理、野生動物研究和環境教育等方面得到培訓，而美國國家公園管理局獲得公園管理方面有幫助的意見，是一種雙贏的作法。
另外，美國國家公園內的商業性服務設施，如住宿及餐飲服務，主要以委外經營或志工服務為主，並非採用公私合夥關係經營。主要原因在於上述設施的提供仍以國家公園的保護價值觀念下，有限度的提供服務為主，故國家公園範圍內的商業設施規範甚嚴，而國家公園區外則是百業興盛。本次行程中，最顯著的例子是黃石公園西入口的小鎮，鎮內旅館林立，餐飲及遊憩服務興盛，與國家公園內維持自然景觀截然不同。
由於美國國家公園強調自然及環境保育，區內設施的維護經費有很大的部份是來自於捐款，同時大量採用志工服務，使得國家公園的管理維護上節省了一筆可觀的花費。再者國家公園採使用者付費原則及區內特許經營，都為國家公園管理局提供管理及維護費用，故在國家公園服務品質仍保持良好水準。
3.3美國紐約地區E-Z pass系統
3.3.1 美國紐約地區E-Z pass系統
紐約地區EZ-pass系統目前使用於紐約都會區大部分之橋樑、隧道與高速公路之收費站，以及附近各州的許多高速公路、橋樑與隧道。E-Z pass是由E-Z pass Interagency Group（IAG）的組織所發起，主要目的是在統一該地區各組織發展之電子收費系統，使駕駛者能夠使用單一之車內設備單元，避免系統不相容的困擾，建立起一個通用於這些地區之橋樑、隧道與公路之電子收費系統。該組織成立於1990年，目前包括6個州的運輸部共12個有關公路、港口、隧道等政府單位之收費系統，皆已納入此系統中。
3.3.1.1 政府與民間合作方式
E-Z pass IAG是由12個政府單位組成之地方聯盟（Regional Consortium），委託民間公司設計、建置、提升及整合電子收費系統及其相關子系統，並負責維修工作，另外並設立及經營客戶服務中心。1992年公開徵求AVI技術廠商，其系統要求需具備讀、寫功能，最後決定採用Mark IV作為該地區之AVI系統廠商。紐約州高速公路局（Thruway Authority）於1993年10月開始EZ-pass系統之營運。
Orlando-Orange郡快速道路局（Expressway Authority）為使系統能符合實際之需求，快速道路局遴選出PBS&J為計畫顧問，協助系統之建置，遴選出SAIC為系統建置廠商，於1994年5月開始在SR417公路Boggy Creek Main Plaza 及John Young Parkway Main Plaza興建E-Z pass電子收費系統。1995年3月所有車道均已安裝E-Z pass設備，最初先由最內側車道作E-Z pass專用車道，逐漸向外擴展混合車道再增加E-Z pass專用車道數。1998年SR408及SR417公路開始在匝道設置E-Z pass專用車道。2000年SR429公路的Forest Lake Mainline Toll Plaza其雙向各設一個E-Z pass專用車道，可供車輛高速通過。同時Orlando-Orange郡快速道路局著手整合所有建置之E-Z pass系統，使其能相容，更新天線及收發器（Transponder），於2001年12月完成整合。SR417公路的University Main Plaza設置2個E-Z pass專用車道，並可依上下班時段作調撥使用，因此E-Z pass車道利用率大幅提升，每小時通行量可達1800台。
另外，紐約州與紐澤西州之港務局（Port Authority of NY and NJ）也於1995年徵求系統整合廠商提供ETC實作系統，為使系統能符合實際之需求，港務局遴選出TransCore為計畫顧問，以協助港務局管理與監督之ETC實作計畫。經詳細之評選，港務局選出LMIMS為2座隧道與4座橋樑之ETC系統建置廠商，負責ETC系統之設計、施工與維護等工作。
1995年紐澤西州公路局（Turnpike Authority）也成立電子收費單位，1996年提出計畫需求，有Lockheed Martin IMS及MFS NT兩家廠商提出建議書，經評選後由MFS NT取得契約，至1999年開始逐步實施。MFS NT為一光纖建造公司，並無經營電子收費之經驗，當時為WorldCom子公司，1998年售予Able Telcom，後來更名為Adesta Communications，而Able又於2000年為Bracknell購併，2001年經破產訴訟，判將契約轉予WorldCom ETC。
3.3.1.2 系統技術
E-Z pass系統技術包括靜態標誌（Approaching/Canopy Signage）、自動車輛辨識（AVI）、自動車輛分類（AVC）、影像執法系統（VES）、駕駛回饋系統（Driver Feedback System；DFS）及車道控制器（Lane Controller）等，分別說明如下：
1. 靜態標誌
E-Z pass系統一般共設置五個靜態標誌來提醒駕駛，第一個標誌是告知駕駛將進入E-Zpass收費系統，第二個標誌是告知E-Z pass專用車道不接受其他繳費方式，第三個標誌是告知違規進入專用車道將被告發，第四個標誌是告知通過E-Zpass時之行車速限，第五個標誌是告知駕駛收費完成等相關資訊。
2. 自動車輛辨識設備
A. 讀取器（reader）：採用915MHz頻率，500kbps讀取速度，最大傳輸距離為30公尺。每一個AVI 讀取器可同時管理8個車道，車輛最大速度可達100英里/小時，但基於安全理由，E-Z pass專用車道規定速限為50英里/小時。
B. 感應器（Transponder）：採用Mark IV，其容量256位元之讀/寫感應器。裝設於車輛擋風玻璃內側。
C. 天線：設計為平板式，裝設在每一車道之上方，主要傳送信號及接收AVI感應器產生之信號。
3. 自動車輛分類設備
A. 軸測器（Treadle）：埋設在車道舖面上，主要功能為辨識車輛之軸數。
B. 雷射輪廓儀（Laser Profiler）：裝置於收費車道頂蓋，用來偵測車輛特性，如分類、高度、長度、速度、行車方向、車輛分離距離等，亦可稱為交通觀察模組（Traffic Observation Module, TOM）。
4. 影像執法系統
每一車道裝設兩個攝影機，分別拍攝車輛前面影像與後面影像。其中後面影像僅在逃避收費及車種不符時才進行拍攝，逃避收費係指車輛沒有裝設AVI感應器或感應器失效時，而車種不符則為AVC所偵測之車種與AVI感應器所發出之信號不符。所拍攝之影像將作為執法取締之依據。
5. 駕駛回饋系統
DFS顯示面板9列文字及三色號誌，分別為GO、PAY、E-ZPASS、TOLL、UNPAID、ACCOUNT、CALL、LOW、E-ZPASS等，能顯示二種資訊：
A. GO E-ZPASS＋綠燈：表示正常交易。
B. GO E-ZPASS ACCOUNT LOW＋綠燈：表示帳戶餘額在設定之標準值之下。
C. GO TOLL UNPAID CALL E-ZPASS＋黃燈：表示該次通過不符規定，駕駛員應聯絡E-ZPASS顧客中心。
D. PAY TOLL CALL E-ZPASS＋紅燈：使用混合車道，當AVI感應器時無效時，駕駛員必須停車付費。
當管理員在緊急情況時，可以直接將號誌設定成紅燈讓車流暫時停止，待緊急情況解除時再恢復通車。
3.3.1.3 營運管理
1.收費方式
由原來的人工收費轉換至電子收費，E-ZPASS採取漸近式轉換，希望用路人能接受使用電子收費後，再開放電子收費專用車道，以期減少對收費作業的衝擊。E-ZPASS採取4階段轉換步驟：
第一階段：將收費車道分為人工車道及自動車道，人工車道即收費員收取現金，自動車道即收費車道裝設自動投幣機，駕駛人通過時自行投幣後通行。
第二階段：收費車道採混合佈設方式，部分車道採純人工收費，其餘車道則電子收費、自動投幣或人工收取現金均可使用。
第三階段：在同一行車方向開放一個電子收費專用車道，僅供E-ZPASS用戶通行，其餘車道則同時配置電子收費設備、自動投幣機及收費員供其他車輛行駛。
第四階段：將同一行車方向之電子收費專用車道擴增至兩個車道。
經統計在不同佈設方式的收費速度如下：
(1) 人工收費：每小時可收450車次。
(2) 電子收費與投幣混合車道：每小時可收500車次。
(3) 電子收費方式：每小時可收1800車次。
E-ZPASS對較常使用的用戶有優惠折扣，如每月使用超過40次以上可享5%折扣，每月使用超過80次以上可享10%折扣，折扣費將於每月月底提撥至用戶之帳戶內。用戶必須保持足夠餘額於E-ZPASS帳戶內，當E-ZPASS帳務餘額不足時，將自動轉由信用卡付帳，因此用戶必須負擔轉帳費，且用戶必須負責告知信用卡有效日期或已更換新信用卡。用戶亦可選擇使用支票付款或利用轉帳，用戶須保持銀行帳戶內具有足夠餘額，再將支票或匯款單擲入服務中心專用信箱即可。
2.收費費率
依行駛里程與車輛軸數不同而計費，通行費的計算方式為基本收費+通過收費站×US$0.25。
3.財務情況
政府與民間機構之間並沒有所謂之委辦服務費，由民間機構提供收費服務，而政府則給予民間機構經營光纖出租及違規取締之權利，可以說一種利益交換之方式。其中光纖出租及維修契約為20年，違規取締權力為10年。目前主要收入來源為違規罰款收入及光纖出租收入，由於光纖收入不如預期，客服及違規管理中心由不同單位運作，造成違規收入不如預期，另外也由於以專案收入為貸款擔保，在營收不如預期的情況下，造成財務負擔過重，至2001年止，淨現金流量仍為負數。
3.3.1.4 收費站車道佈設與交通工程
1.車道佈設
為便利用路人繳費方便，E-Z pass設置多種不同收費方式之專用車道，如：E-Z pass專用車道、E-Z pass與投幣兩用車道，E-Z pass與現金專用車道、不找零車道及混用車道（現金、投幣、E-Z pass），另最內側兩車道亦規劃為調撥車道，供上下班尖峰時刻調度使用。
2.交通工程
為清楚標示各收費車道之使用方式，各收費車道均有以下各種交通工程設施（詳參下圖），讓駕駛人清楚辨識選用通過之車道：
A. 屋簷上方紅綠燈號：顯示該車道之開啟或關閉狀況。
B. 車道內之顯示燈號：告知駕駛人收費作業運作情形，如：是否完成正常扣款。
C. 屋簷下方黃色標誌牌：告知該車道為不找零車道。
D. 收費車道告示牌：告知該車道之收費方式。
E. 綠色收費車道告示牌：其他車輛共用。
[image: image20.jpg]i nnm "‘[\F‘FS :
i .“.\\‘




圖五、收費車道佈設與交通工程示意圖
3.3.2 New Jersey E-Z pass Customer Service Center 

日期：94年8月31日上午10時
參訪地點：New Jersey E-Z pass Customer Service Center

1.該中心組織架構： 

New Jersey E-Z pass 的顧客服務中心Customer Service Center，是完全外包給ACS公司代為處理相關顧問服務的全部作業，該顧問服務中心分為下列七大部門。
(1) 顧問服務中心Call Center

(2) 協調Correspondence

(3) 處理違規作業部門Violations

(4) 常設窗口部門Walk-in Center

(5) 車上單元運送部門Tag Distribution

(6) 信件處理部門Lockbox

(7) 財務部門Finance

2.顧客服務中心上班時間
(1) 星期一到星期四：早上7:00至下午5:00，星期五。  

(2) 星期五：早上7:00至下午7:00。
(3) 星期六：早上8:00至下午2:00。
(4) 星期日：休息。
3.顧客服務中心各部門之人力與作業統計資料
1.顧問服務中心部門Call Center

(1) 員工數：132人
(2) 每天處理9,839通電話。
A. 91%為用處理路人顧問服務作業。
B. 9%為處理用路人違規作業。
(3) 用路人最長打電話至顧問服務中心的理由為：
A. 25%為車輛登記資料改變。 

B. 22%為更改信用卡資訊。
C. 14%為車上單元Tags的申請作業。
D. 30%為其他事項。
    2.協調部門Correspondence

(1) 員工數：30人
(2) 每天有700個車上單元Tags退回。
(3) 每天處理1,300件Correspondence收到
(4) 用路人申請資料變更的理由為：
A. 19%為地址或區域的改變。 

B. 18%為個人密碼PIN（Personal Information Number）的更改。
C. 11%為結束帳戶（其理由為搬離紐澤西州所以結束該個人之帳戶。）。
D. 10%為車上單元的申請更請作業。
3.處理違規作業部門Violations


(1) 員工數：41人
(2) 每天處理9,500 notices mails。
(3) 每天收到4,150 Disputes Mail。
(4) 每天要處理47,725筆的影像辨識。
4.常設窗口部門Walk-in Center

(1) 員工數：8人
(2) 每天處理325位顧客。
A. 45%為帳戶付款的問題。
B. 36%為車上單元的發送作業。
C. 14%為新顧問加入的申請作業。
5.車上單元運送部門Tag Distribution

(1) 員工數：23人
(2) 每天發送1,900個車上單元Tags。
6.信件處理部門Lockbox

(1) 員工數：19人
(2) 每天統計資料：
A. 1,750筆違規的付款作業。
B. 725帳戶的付款作業。
C. 70位enrollment 加入的申請作業。
7.財務部門Finance

(1) 員工數：23人
(2) 每天處理1,700,000電子收費交易筆數。
(3) Revenue settlement among 16 agencies.

(4) revenue reconciliation 每天1,9000,000美金。
(5) 處理Refund,支票退回、信用卡付費等後端作業。
3.3.3 E-Zpass相關資料
    1.目前美國共有23處的收費公路使用E-Z pass的系統
2. E-Z pass相關用路人帳戶資料
    以下資料統計時間由92年3月25日至93年5月31日
（1）目前使用中的帳戶數為：1,263,151。
（2）新舊帳戶開啟與關閉數：
	種類
	帳戶數

	新帳戶開啟數
	194.145

	舊帳戶關閉數
	108,228


（3）新帳戶開啟之方式
	種類
	比率
	帳戶數

	網際網路
電話申請
	55.50%

25.04%
	107.746

48,614

	郵寄申請
	13.06%
	25,360

	櫃檯申請
	6.40%
	12,425


（4）新帳戶的付款之方式
	種類
	比率
	帳戶數

	信用卡
	94.30%
	183,078

	支票付費
	3.61%
	7,018

	現金付費
	1.10%
	2,142

	沒有收入
帳戶
	0.98%
	1,907


註：沒有收入帳戶為：New jersey Turnpike Authority, SJTA employees, State Police, State officials, Municipalities, Authority contractors, etc.

（5）帳戶自動Replenishment：10,607,544

	種類
	比率
	帳戶數

	自動
	93.93%
	9,963,297

	網際網路
	2.16%
	228,306

	郵寄
	2.11%
	224,306

	電話
	1.33%
	141,498

	直接至櫃臺
	0.47%
	49,837


（6）使用Replenishment付費的方法
	種類
	比率
	帳戶數

	信用卡
	97.57%
	10,348,726

	支票付費
	2.43%
	258,818


（7）車上單元發放與與歸還數
	種類
	地點
	比率
	數量

	發放
	客服中心
	94.87%
	647,482

	
	櫃臺直接
	5.13%
	34,985

	
	合計
	682,467

	歸還
	Defective
	54.67%
	157,018

	
	Reissuable
	43.46
	124,818

	
	Non-Ressuable
	1.86
	5,355

	
	合計
	287,191


3.E-Z Pass交易筆數與違規率
（1）2002年
	
	交易筆數
	違規率

	Turnpike
	140,494,837
	5.75%

	Parkway
	214,097,188
	7.57%

	
	實際違規率6.6


（2）2003年
	
	交易筆數
	違規率

	Turnpike
	148,543,937
	2.0%

	Parkway
	337,515,959
	1.7%

	
	實際違規率1.8%


E-Zpass 顧客服務中心參訪照片
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3.4 加拿大407高速公路（Canadian Highway 407）
3.4.1 基本資料
1.Highway 407 partⅠ
類    型：Design-Build-Operate。
公 里 數：69公里。
建造費用：929.8百萬加幣。
特    色：Highway407是全世界第一個全電子收費開放系統的高速公路，每個方向有三個車道。
時 間 點：1994年簽訂30年契約。
          1997年7月開放通車（免費）。
          1997年10月開始收費。
費    率：小車4-10加幣分/每公里
2.Highway 407 partⅡ
在1999年4月加拿大新政府上任後，因為財政因素，將已存在E407公路之69公里以3.107百萬加幣賣出，契約期間99年。新接手的營運者需負責再另外建造兩條長24公里及15公里之延伸路段高速公路，故E407之總長度為第一階段之69公里，加上第二階段新建造之24及15公里，總長度為108公里。
類    型：Design-Build-Finance-Operate。
公 里 數：39公里：
建造費用：新建造39公里，500百萬加幣。
時 間 點：自1999年4月開始動工。
          24公里延伸路段需要在2001年7月31日完工
15公里延伸路段需要在2001年12月31日完工
費    率：小車11.5加幣分/每公里
          Recreational Vehicle 23.0加幣分/每公里
卡車34.5加幣分/每公里
特    色：允許營運者可自行依照不同時間（白天、晚上）及任一時段自由調整費率。
3.效益
A. 1997年10月E407交通量每日為102,000車次。
2002年10月E407交通量每日為330,000車次。
B. 小車平均行駛里程為公里，卡車行駛26公里。
C. 每百萬延車公里車禍發生率E407為0.3。但在安大略省平均數為0.8。
D. E407目前有350位員工，大約二分之一員工服務於客戶服務中心。
3.4.2 民間參與模式
加拿大政府為了要減輕穿越多倫多都會區HW401之壅塞現象，急需興建一條替代道路來分擔其交通量，因此安大略省規劃興建一條六車道公路，全長69公里，共28交流道，128個匝道收費點之HW407。但由於安大略省財政赤字非常嚴重，因此決定由政府與民間合力興建，其興建經費將由公路營運後之收費來負擔。
由於HW407是全世界第一個多車道自由車流之全電子收費道路，全數車道裝設電子收費設備，而且又允許所有車種均可進入使用，因此受到全世界之矚目。
1.政府與民間合作方式
加拿大安大略省於1993年因財政問題決定採BOT模式將HW407之建設工程委由民間完成，但因融資問題，故由政府負責融資、營運、並承擔相關風險。高速公路及電子收費系統之建置則採委外建置，高速公路工程由Canadian Highways International Corporation （CHIC）以929.8百萬加幣（約210億台幣）得標。電子收費系統則由Hughes（Raytheon；其中帳務系統委由Bell Sygma負責建置，而通訊系統則委由Bell Canada負責）及MARK IV Industries負責建置。電子收費系統契約為加幣7,200萬。
1998年安大略省政府決定依照安大略省民營化參考標準（Ontario Privatization Review Framework）出售HW407，最後以3,100百萬加幣售予407 ETR International Inc（由SNC-Lavalin Group Inc., Cintra Concesiones de Infraestructuras de Transporte, and Macquarie Infrastructure Group所組成），並將相關地權租賃與該公司99年。另外，政府與其他業者（非407 ETR）仍有公路及收費系統維修契約至2002-2004年。除此之外，政府或警察機關將提供違規取締之服務，但407 ETR須支付相關費用，並有提供違規資訊之責任。
2.系統技術
（1）
系統特性
A. 由於公路主管機關禁止使用路面埋入式設備，因此 採用微波DSRC技術，通訊頻率為900Mhz。
B. 多車道自由車流全電子收費，無人工收費車道，車輛以正常速度行駛。
C. 封閉式收費：在匝道出入口設置電子收費設備，依實際行駛里程收取通行費。
D. 無車內設備單元車輛：本系統允許沒有裝置車內設備單元之車輛進入，將由影像辨識系統紀錄車牌號碼，郵寄帳單，但其費用依車種加收不等之辨識處理費。
（2）
系統架構：包括路邊收費設備（Roadside Toll Collection；RTC）、交易處理系統（Toll Transaction System；TTS）、及營收管理系統（Revenue Management System；RMS），其功能分述如下：
A.
路邊收費設備：主要功能與車內設備單元通訊、車內設備單元定位、車輛偵測、影像紀錄等。當車輛進入或離開電子收費系統時，車內設備單元之資料由門架上之RF天線讀取，經路側控制器之電腦處理後經由光纖傳送至營運中心計算其收費金額。路邊收費設備包含以下單元：
· 門架：每個收費點共有兩個門架，相隔10公尺。下門架裝設所有收費及辨識設備，上門架為影像辨識系統。
· 路側整合單元：裝設於路旁控制箱內，內有路側控制單元，連結門架上各種設備，並控制設備之操作。
· 車內設備單元：採用Mark IV和ASTM V6 Hughes之收發器，裝設於車上擋風玻璃上。
· 通訊設備：使用特定短距通訊技術與車內設備單元通訊，採用ASTM V6標準，900MHz頻率。可同時與多個車內設備單元通訊，通訊距離可超過30公尺。
· 車輛偵測與分類設備：使用雷射雷達偵測器，於道路斷面上產生雷射雷達幕，偵測車輛長度、高度、寬度及所在車道。當車輛位置偵測出立即與車內設備單元位置比對，以偵測該車輛是否裝設車內設備單元。無裝設車內設備單元則啟動影像執法系統，拍攝其車牌號碼。
· 影像執法系統：當車輛無裝設車內設備單元或帳戶無效時，能將車輛之後部拍照，並傳送給光學字體辨識系統。
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B.
交易處理系統：交易處理系統提供第一線旅次配對功能，影像處理交易處理較為複雜，首先利用光學字體辨識系統辨識車牌號碼，若可辨識者則將辨識結果傳送給營收管理系統處理，若無法辨識則由人工辨識處理，以提高辨識正確率，完成人工辨識後再將辨識結果傳送給營收管理系統處理，因此不同交易情形設定不同處理機制與費用。
C.
營收管理系統：申請車內設備單元之車主建立車輛資料庫及個別帳戶，以便核對資料並記錄帳戶使用情形，每月將根據使用情形郵寄帳單。營收管理系統為提供營運狀況報告主要來源，以提供分析與檢視之用。
（3）
系統正確率要求
A. 車輛偵測正確率：大於99.5%。
B. 車輛分類正確率：大於99.5%。
C. 裝設車內設備單元車輛偵測與辨識正確率：大於99.995%。
D. 光學字體辨識：以影像辨識安大略省車牌，辨識正確率約78%。
E. 人工辨識車牌影像正確率：大於95%。
F. 配對成功的影像辨識安大略省與其他六個行政單位車牌：辨識正確率大於95%、最大辨識錯誤率小於5%。
G. 影像收費列單：正確率大於97.5%、最小開列帳單錯誤率0.15%。
3.營運管理
（1）
收費方式
HW407電子收費系統為多車道自由車流全電子收費，無人工收費車道。收費區設置於匝道出入口，通行費之收取依實際行駛里程計算。本系統允許沒有裝置車內設備單元之車輛進入，將由影像辨識系統紀錄車牌號碼，並計算費用。
（2）
付費方式
A. 帳戶啟用費:加幣$10/車內設備單元、月租費:加幣$1/車內設備單元、帳戶管理費:加幣$1/月。
B. 無論何種付費方式，皆須提供廠商信用卡或帳戶號碼，以便隨時扣款。
（3） 收費費率
依行駛里程、車輛種類、行車時段與有無裝設車內設備單元不同而計費，如下表所列：
	車型
	尖峰時段
6:00am-10:00am
3:00pm-7:00pm
	離峰時段
（含周末、假日全天）

10:00am-3:00pm
7:00pm-6:00am

	小型車（5公噸以下）
無車內設備單元每趟加收3.30元加幣
	12.95 cents/km
	12.10 cents/km

	大型車（5公噸以上）  必須強制安裝車內設備單元
無車內設備單元每趟加收50元加幣
	25.90 cents/km
	24.20 cents/km

	聯結車
必須強制安裝車內設備單元
無車內設備單元每趟加收50元加幣
	38.85 cents/km
	36.30 cents/km


註：無車內設備單元之小型車若車牌無法被系統辨識則一律收取50元加幣
民營化後，分別在1999年9月、2000年5月、2001年1 月、2002年1月及2003年2月進行5次費率調整，目前費率已超過約定。根據業者與政府之約定，費率上限為一般車輛$0.11/km、大型單軸車輛$0.22/km、大型多軸車輛$0.33/km，並於第一年上限可調漲1.5%+通膨率，之後每年可調漲2%+通膨率，總調整上限為30%。
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Toll Rate | 2990¢/km 2820¢/km
Monthly Account Fee $2.00
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accaunt. $5.25 for each additional transponder attached to the account f there are
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Without 2 valid transponder, you also run the rsk of being charged a fine under
the Highway Traffic Act.

* Gross weight ot regisered gross weight
== Charged each month regardless of ravel on 407 ETR. Each additonal transponder
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3.5 小型水利發電（Mini-hydroelectricity）

3.5.1 加拿大BC省小型水力發電計畫及水力發電產業概況（Small hydro projects/industry in BC）

1.加拿大能源產業結構分析
天然氣、煤炭、電力及石油為加拿大四大主要能源產業，以2000年統計加拿大能源總產量而言，天然氣、煤炭、電力及石油的相對產量占加拿大總產量比例分別為46%、35%、11%、8%，但若以總產值來看，電力產業產值卻占加拿大總產值比例高達38%，足見電力產業在加拿大能源產業結構的重要性。詳如下表：
	產業別
	產量比例
	產值比例

	天然氣
	46%
	45%

	煤炭
	35%
	41%

	電力
	11%
	38%

	石油
	8%
	8%

	合計
	100%
	100%


資料來源：Steve Davis & Associates Ltd.

加拿大的小型水利產業是一個極為成熟的產業，一般而言，小型水力發電計畫的主要類型及規模可以下表簡要說明：
	項次
	類型及規模

	發電負載量
	500- 5000萬瓦（MW）

	發電量及供電能力
	每小時發電30-300千瓦（GWh），可以充分供應3,000-30,000用戶用電需求。

	投資成本
	1,000萬-8,000萬加幣，約新台幣2.7億元-21.6億元。

	先期作業時程
	包括研究評估、特許、公聽會等平均約1.5年。

	興建期間
	2年

	營運年限
	40年


資料來源：Steve Davis & Associates Ltd. Canada.

2.省水力發電產業之發展概況
在BC省自主電力計畫（Independent Power Project）架構下，水力發電產業在北美能源產業市場扮演非常重要的角色。由2000年統計資料來看，BC省水力發電量占BC省電業供應能量90%以上。早在1988年起，該省以水資源為發電的需求便開始逐年增加，並陸續執行有關於水資源利用計畫。水資源利用計畫是BC省一項長達五年的持續性的計畫，該計畫整體的目標，在於尋求國內水力發電與水資源供應、魚類及野生動物的復育之間的更好的平衡點，並兼顧BC省環境保護、社會經濟等各界可以接受的水資源利用計畫。而BC省90%以上的水力發電主要來自於30座水力發電廠，這些發電廠座落於27個河川的流路。依據BC省自主電力生產者協會（IPPBC，網址：http://www.ippbc.com/）統計資料，利用河流水路的發電廠每小時的供應電力的投資成本，遠低於其他方式。預估到2010年，將有38項水力發電計畫，每個發電備載容量都未達1,000萬瓦（MW）。顯見，近年來BC省充分運用河流自然環境特性，以小水力發電（small hydro）來進行水力發電。BC省小型水力發電發展過程中有幾項主要的特色，包括：
(1) 自主電力計畫採用P3s制度，是非常成熟而且完整的執行型式。
(2) 小型水力發電在自主電力計畫中是非常普遍。
(3) 自主電力計畫自2001年BC省新政府成立以來即大幅成長。
(4) 小型水力發電完全由民間機構投資興建，沒有任何政府補助。
(5) 小型水力發電是一項低技術風險，發展過程中具有高風險的一項產業。
(6) BC省水力發電有一些在利益上見仁見智的見解，例如世代資源、電力輸出及進口及電力輸配線問題的爭議。
(7) 水力發電在過去14年內有八次徵求專案計畫書的作業。
(8) 政府有效率地執行水力發電特許及證照的核發流程。
3.5.2 小型水力發電計畫在政府與民間伙伴關係（Public-Private Partnerships）之應用
1.傳統採購方式與P3s模式之比較
BC省小型水力發電的投資興建，從過去的傳統採購方式發展為現在的P3s模式，若以參與者的權責關係分析，是由單向多點式的關聯轉變為單向一元化的整合解決方案，我們可以發現小型水力發電的興建採購相當程度地簡化採購作業流程，而且促進各種技術參與的業者間跨領域的整合，也因此創造了新的產業。傳統採購方式與P3s模式之比較，可以下列架構圖簡要說明：
傳統採購方式（Traditional）

單向多點式的關聯
機械業
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政府與民間伙伴關係-民間參與（P3/IPP Approach）
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單向一元化的整合解決方案
能源生產公司IPP Co.
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2.P3s模式下自主能源計畫（Independent Power Projects）的特性
(1) 採取P3s模式的自主能源計畫是一項巨大而且複雜性非常高的計畫，困難度及挑戰性相對提高。
(2) 採取P3s模式的自主能源計畫是社會公共議題，具有高度的政治考量。
(3) 採取結構化的採購型式：包括計畫建議書（Request for Qualifications, RFQ）及專案文件（Request for Proposals, RFP）

(4) 採取P3s模式的自主能源計畫必須擬訂詳細的細部計畫，
(5) 複雜化的契約內涵
A. 細部風險移轉者
B. 具備預測機制及能力
C. 多目標複合式契約
D. 長期契約
E. 一次議定價格
(6) 整合性計畫提案：包含設計/興建，財務融資，營運等
3.小型水力發電有利條件及誘因
聯邦政府
(1) 未來透過小型水力發電這類綠色能源型態供應電力的目標占整體能源量需求總量的比率為20%。
(2) 小型水力發電可為綠色能源計畫能創造市場誘因。
(3) 小型水力發電產業的稅收可以健全政府財政，擴大加速減稅的級距。
省級政府（以BC省為例）

(1) 小型水力發電產業所提供的能源有價證券比率占該省綠色能源型態有價證券的比率達到10%，可見其產業經濟規模與影響力甚大。
(2) 小型水力發電計畫是2001-2003年期間綠色能源計畫中最主要專案文件（Request for Proposals, RFPs）。
(3) 由綠色能源產業（Green Hydro Generations）生產的能源價格補貼（price premium）比率高達5%-10%。
(4) 水力發電廠相關設備可享有減免貨物銷售稅
(5) 水力發電廠壓力管、水門及渠道等資產抵扣財產稅
4.加拿大BC省小型水力發電計畫參與者及作業流程
(1) BC省小型水力發電計畫執行過程的參與者（players）

BC省小型水力發電計畫參與者包括BC省水力發電公司（BC Hydro）、政府官員、民意代表及資深電力部門官員（Politicians senior electricity  bureaucrats）、BC省公用事業委員會（BC Utilities Commission）、BC省輸配電股份有限公司（BC Utilities Commission）、能源業者（Powerex Corp.）、消費者及產業工會代表（consumers & generators）、電業特許代理商（Permitting agencies）、地方政府（Local Governments）及非政府組織（Non Governmental Organizations），例如環保專家、反對出口團體等等。
(2) 作業流程（Steps of the Process）

A. 提出申請書
B. 初審申請書
C. 準備發展計畫
D. 審查發展計畫
E. 計畫審查
F. 準備總結報告
G. 申請書審查結論
H. 硬體建築興建計畫
I. 營運管理計畫
J. 品管監督計畫
5.BC省水力發電產業在P3s之應用
(1) 商業方面
BC省最近5年來水力發電產業的發展，已促使整個產業在能源出口市場及能源供應結構發生重大的改變，例如政府單位已訂定新的綠色能源政策，使該省能源市場由淨輸入轉變為北美地區能源出口市場，另外，相對偏高的天然氣價格及低利率趨勢，水力發電產業已逐漸成為重要的電力能源產業之一。水力發電產業結構重整、輸配電業者整合，自主能源生產者占能源供應比率從5%成長至100%，也促使能源產業重整的範圍由水力擴展至天然氣及煤礦油氣等能源氣產業。整體產業發展的趨勢包括能源生產公司雨後春筍般成立，吸引投資者投入水力發電產業，政府預算財源抑注，營造/興建/營運業界的發展，融資法律諮詢，環保評估專案顧問等等，以產業關聯來看，由於相關產業的發展及轉變，也為產業帶來無限的商機。
(2) 技術發展
小型水力發電在加拿大是一個非常成熟而且龐大的產業，涉及水力發電設備、營造業者、機械業者、輸配電業者、規劃顧問、法律等各相關行業，以BC省為例，該省自1860年即成立維多利亞瓦斯公司（Victoria Gas Company）的能源企業，經過100多年運作發展後於1961年成立BC省電力公司（BC Electric），從制度建立、推動過程及運作機制的發展過程中，已有效促進法令規定、公私部門組織建置、採購模式選擇評估、環境評估、財務風險分攤、法律諮詢、協商訂約機制及學術研究等各方面的技術。
3.5.3.加拿大BC省小型水力發電計畫實地參訪
為了瞭解BC省境內以P3s方式辦理的小型水力發電計畫，透過UBC土木系安排於2004年10月1日前往離溫哥華市區約20公里遠的Upper Mamquam 參觀。Upper Mamquam Hydro Project是一項利用河川地表水及地形高差進行發電的水力發電計畫，該項計畫內容及數據如下：
發電能力/裝置容量  25萬瓦
每年發電量        105百萬度
發電高程位差      120公尺
河川最大流量      27立方公尺/每秒
引水隧道長度      145公尺
導水壓力管        1,640公尺直徑2.4公尺及2.7公尺
輸配電設施        13萬8千伏特，距離8公里
電力購買者        BC省水力發電公司（BC Hydro）

興建成本          3,500萬加幣
4.1列治文．機場．溫哥華捷運系統
4.1.1概述
列治文．機場．溫哥華捷運系統(RAV, Richmond Airport Vancouver)RAV捷運系統是一個以鐵路為基礎的捷運系統，稱為「RAV捷運系統」，將連接列治文中區、溫哥華國際機場，並沿Cambie走廊來往溫哥華市的Broadway中區、市中心商業區及新興運輸樞紐「海濱車站」（Waterfront）。
RAV捷運系統是大溫地區之地區性運輸網絡的重要一環，為市民提供公共運輸服務，方便來往密集而發展中的住宅區及主要就業中心、商業、醫院和公共機構。這條捷運系統全長19.5公里，設有18個車站，將可改善現有的捷運服務。舉例說，它會銜接行走大溫地區東部的架空列車（Sky Train）系統與服務北岸（North Shore）的渡輪（Sea Bus）。
加拿大聯邦政府、省政府、大溫運輸管理局（GVTA, Greater Vancouver Transportation Authority 、運輸聯線 (Translink)及溫哥華國際機場管理局（VIAA, Vancouver International Airport Authority）分別投資此計畫，本計畫也獲得溫哥華市政府及列治文市政府贊成。另一方面，加拿大政府當立了「RAV捷運項目管理公司」 （RAVCO, Richmond Airport Vancouver Project Management Ltd.），專責監督本項目的招標採購、設計、施工及實施。
加拿大政府現正透過競投甄選程序及協商，挑選一家私人機構伙伴，負責RAV捷運系統的設計、興建、保養及營運。這種用於大型發展計畫的嶄新模式（多元機關合作及私人機構參與），可使政府以最優惠的造價，興建最合適的運輸系統；長遠來說，亦可保障民眾的投資。
RAV計畫時程表如下
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4.1.2 溫哥華對RAV捷運系統計畫的需求
1.本區域交通需求
每日約有50萬人沿著Main街、Cambie街、Oak街及Granville街，來往溫市中心、列治文中區及溫哥華國際機場之間。平日約有28萬8千車次及1萬9千名公車乘客來回溫哥華市與列治文市。 

自1988年以來，沿著這些路線行走的乘車時間，已增加了20%至60%。在未來二十年，來往溫市中心及在溫市中心區內乘車的車程，預計會有35%的增長。 

目前約有2萬6千人在Sea Island的機場上班；預期到了2021年，這個數目會攀升至4萬。到了2021年，溫市中心及列治文市的就業人數，預計會分別增加23%及70%。
2.鞏固溫哥華優勢競爭的地位
大溫地區通路局（GVGC, Greater Vancouver Gateway Council）是一個同業組織，由與溫哥華通路運輸業務有直接關連的公司，轄下之高級行政人員組成。這個「通路」泛指服務低陸平原、卑詩省、加西、及美國西北部所有市場的運輸與船運碼頭和網絡。目前關注卑斯省發展的主要人士，正合力鞏固溫哥華的競爭優勢，以成為北美洲在運輸、旅遊及船運方面的通路之選。他們認為RAV捷運系統能增加本區運輸活動，令溫哥華成為更有效率、在商業策略上更為吸引的通路。而RAV捷運系統是大溫地區通路局四個區內首要基建優先項目之一，原因是： 

(1) (1)「大溫地區通路」是加拿大其中一個最重要的經濟發動源，對成員公司本身的運作，亦發揮重要的作用；它為地區製造了75, 000份直接工作機會，發出的薪金共36億加元。
(2) 四個加西省份合共145,000份工作機會，全都直接倚賴大溫地區之運輸系統，因此有需要維持及增加這個通向加西之通路的交通來往。
(3) RAV捷運系統的終站─溫市中心－是乘客與遊客的重要樞紐，具備多種服務與設施，包括加拿大廣場（Canada Place）、渡輪（SeaBus）、直昇噴射機（HeliJet）、水上飛機及其他捷運服務。  

3.對RAV捷運系統的需求
連接列治文市中心與溫哥華市中心的交通走廊，是大溫地區其中一條最繁忙的走廊，並且覆蓋了區內三份之一的工作機會及20%人口。在四條主要的地區性交通走廊之中，這條走廊的交通密度最高，更要面對因應而來的問題。預測人口增長將會進一步增添現有運輸基建的負擔，不單對經濟及環境帶來衝擊，更會影響生活品素。 

RAV捷運系統將可增加現有的運輸容量，新增的容量相等於在車輛密集及不容許或不適宜擴充道路及橋樑的交通走廊中，興建10條幹線行車道路。這些額外的運輸容量，將可解決交通擠塞問題，令這些市區中心的發展更易於駕馭，並且提高各市鎮的居住程度、可持續性及競爭力。 

(1)對大溫地區面臨的挑戰 

預計在未來十年內，大溫地區的人口會增加45萬；到了2021年，總人口更會增長至超過300萬。預計在同一時間，溫哥華市中心半島及列治文中區的人口，會分別上升50%及75%。擁有車輛人士的增長比人口增長更快，以致每年大約增加2萬架車輛，卻只有極少量的新道路來容納新增的車輛。 

(2)可動性為競爭力帶來支持 

RAV是北美洲西岸其中一個最大的國際貨運及客運通路。大溫地區每年處理1億噸貨物，服務1,500萬名航機乘客及100萬名郵輪乘客。加拿大運輸部（Transport Canada）估計，每年因交通擠塞造成延誤而招致的損失高達13億加元。根據估計，單是在浪費的生產時間方面，RAV捷運系統每年便可省回5,400萬加元。 

(3)大溫地區：地區與卑斯省的經濟引擎 

在港口、邊境、鐵路終點站及機場客運大樓之間的貨運，能有效率及可靠地進行，是十分重要的。地區的貿易及交通走廊將我們連接到其他城市和市場；若大溫地區不興旺，卑斯省其他地區亦將無法競爭。交通擠塞問題，是限制出入口通路競爭力的主要因素。 

(4)正視地區的挑戰 

RAV捷運系統藉著以下特點，將有助解決公共運輸的挑戰： 

A. 在大溫地區其中一條最繁忙的交通走廊，大幅增加運輸容量，以抵銷對更多道路及橋樑的需求。 

B. 在大溫地區整個地區性運輸網絡及在交通走廊內，為來往各目的地之間，提供有效率及可靠的公共運輸方法。 

C. 改善前往交通走廊上的商業及公共設施之公共交通服務，令乘客量得以增加，並且可進一步解決車輛擠塞及相關的影響。 

D. 為溫哥華國際機場、溫哥華港口（Port of Vancouver）的郵輪設施、擴建中的貿易及會議中心（Trade and Convention Center）及其服務的社區，提供主要的連接，以協助將大溫地區發展為旅遊點。
4.1.3 民眾對RAV計畫之支持及相關研究
有關加拿大政府對以南北公共運輸系統連接溫哥華市與列治文市的研究，在過去數十年已做了不少；經過多次廣泛公共諮詢而擬定的大溫地區多個政府規劃方案，南北交通走廊一直也是一個主要部份。 

根據2001年的公眾意見投票顯示，列治文市與溫哥華市有83%的受訪者認為，興建RAV捷運系統會對他們的社區有利。支持度在2003年仍然高。當受訪者被問及會否支持興建估計成本需15億至17億加元的捷運項目時，82%表示支持。 

RAV捷運項目獲得各級政府、商業機構、普羅大眾、及本地和地區參與機關的熱烈支持。在2003年5月投票通過興建RAV捷運項目；在2003年8月，投票通過本項目的融資安排。 

以下一系列報告及政府規劃文件，都是過去多年來，專為發展南北捷運線而作的廣泛研究。
1969年：《捷運研究報告》 

1970年：《大溫地區捷運研究報告》 

1972年：《Kelly報告》 

1975年：《適居地區：1976年／1986年》 

1980年：大溫區域局《官方地區規劃》 

1981年：考核Cambie及Arbutus走廊的《 Hickling報告》 

1989年：大溫區域局《自由流動研究》 

1991年：卑詩運輸公司（BC Transit）《溫哥華－列治文捷運項目：溫哥華國際機場運輸銜接報告》  

1992年：卑詩運輸公司《溫哥華－列治文捷運項目》  

1993年：大溫區域局《2021年運輸展望：大溫地區中期運輸規劃》 

1993年：溫哥華國際機場：《捷運概念研究》  

1994年：卑詩運輸公司《中級容量運輸系統檢討》 

1995年：卑詩運輸公司《大溫地區中級容量運輸系統研究總
結》 

1996年：大溫區域局《適居地區策略性計劃》 

1997年：溫哥華市政府《運輸計劃》  

1999年：溫哥華國際機場《鐵路銜接至溫哥華國際機場》 

2000年：列治文市政府《運輸計劃》  

2000年：運輸聯線《策略性運輸計劃》 

2001年：卑詩運輸公司《捷運系統之多項指標評估》 

2002年：溫哥華市政府《市中心運輸計劃》
4.1.4 RAV路線
1.RAV捷運系統－路線圖 

RAV捷運系統會以列治文中區為起點，沿第三路（No. 3 Road）行走，然後連接到沿Grant McConachie Way往機場的交匯點，再沿Cambie街往市中心Davie街推進，再沿Granville街北行，並以現有的「海濱車站」（Waterfront）為終站。2003年3月進行的公眾諮詢及其後的民意調查，確定民眾是熱烈支持這條路線的。 

計劃在2010年，沿著這條路線會有多達18個連接現有「海濱車站」的新車站，日後亦會加建四個車站。該路線全長19.5公里，由溫市中心往機場或列治文中區，預計乘車時間為25至30分鐘。根據估計，每日的乘客量大約會有10萬人次，每年約有2,600萬至3,800萬名乘客。預計到了2021年，乘客量會攀升至3,100萬至4,500萬之間。 

2.路線選擇的因素
在過去30年，不同的技術研究及議案，都已對多個不同路線作出評估。Arbutus及Cambie從該些研究中脫穎而出，成為福溪（False Creek）以南兩個可行的路線選擇。Cambie路線能成為落實通過的路線圖則，皆因： 

(1). 路程較短。 

(2). 擁有更多就業、教育、商業及其他中心（例如溫哥華醫院（Vancouver Hospital）、蘭加拉學院（Langara College）、渥烈治商場（Oakridge Shopping Center）、溫哥華市政府大樓等）； 

(3). 將能增加載客量及收入，以抵銷營運成本； 

(4). 載客量在未來有較大的增長潛力。 

(5). 溫哥華市政府《運輸計劃》確定了Cambie街為溫哥華區的主要南北幹線。
RAV路線圖
[image: image17.png]



3.RAV計畫可整合其他交通服務
RAV捷運系統會在設計上配合現有的公車系統，而公車系統亦會作出改良，以便與RAV捷運系統有更佳的銜接，應付不斷上升的乘客量。屆時會有新的地區性公車服務，為來往列治文市與地區性目的地之間，如本拿比鐵道鎮、北三角州及素里市，提供更佳的銜接服務。一些與RAV捷運系統路線相同的公車服務將會中止。在2010年，當RAV捷運系統投入服務後，溫哥華市及列治文市的區內公車服務，整體上會比2002年增加20%。在2021年，當RAV捷運系統投入服務十年後，溫哥華市及列治文市的區內公車服務，整體上會比2002年增加35%。  

其銜接設計包括以下重點： 

(1)在溫哥華市區： 

加強橫貫東西的公車服務，以便與捷運系統有更佳的銜接；沿Oak 街、Cambie街及Main街行走的南北電動公車路線，會因應捷運系統投入服務而調整服務水平； 

RAV捷運系統會取代98號B線。 

(2)在列治文市區：
增加區內公車服務的班次來支援捷運系統；維持前往卑詩大學的直通公共快車服務；列治文市內的公車服務會改行新路線，以銜接Richmond Center商場（第三路與Cook Road交界）與Bridgeport站；RAV捷運系統會取代98號B線 

(3)在三角州、白石鎮及南素里市區：
改善長途快車的班次；長途快車服務將會改行新路線至列治文北的Bridgeport站，以便銜接RAV捷運系統服務，前往溫哥華市、機場及Richmond Center商場。
4.1.5  融資方式
RAV捷運項目由加拿大政府、省政府、大溫運輸局（運輸聯線）、溫哥華國際機場管理局、及私人機構合作融資，共同負擔15億至17億加元的建設成本。
為了興建能應付地區發展需要、建設成本在現在及將來都要控制在可支付的範圍之內的捷運系統，RAV捷運項目管理公司（RAVCO, Richmond Airport Vancouver Project Management Ltd）將會透過招標制及通過協商，挑選一間私人機構 。該間私人機構將會負責設計、興建、部份融資、保養及經營RAV捷運系統，並要符合嚴格的表現指標。此外，私人機構伙伴亦要承擔大部份施工及營運風險。
RAV計畫融資的方式，將能確保融資機關及公眾，皆可受惠於私人機構的資金、創新及效率，以及私營伙伴從成功的公共交通系統所得的長線利益。亦確保RAV捷運系統將撥歸公營部門所有，公營部門有權監管車費及安全等事宜，並且可以要求私人機構遵照班次密度、可靠性、舒適度等服務指標。
4.1.6 參與本計畫之機構
1.參與之機構
加拿大政府、省政府、大溫區域局（運輸聯線）、溫哥華國際機場管理局 （VIAA, Vancouver international Airport Authority）、列治文市政府及溫哥華市政府，都直接參與本項目。私人機構亦有參與本計畫。為此成立的RAV捷運項目管理公司(RAVCO)，則在本項目的設計、招標採購、施工及各個實施階段中，照顧這些機關的利益。 

RAV捷運計畫管理公司（RAVCO）是運輸聯線（Translink）特別成立的附屬機構，專門監督本項目的招標採購、設計、施工及實施。 

2.撥款與參與機關
撥款機關（Contributing Agencies）為：加拿大政府、卑詩省政府、大溫運輸局（運輸聯線）、溫哥華國際機場管理局。
參與機關（Participating Agencies）為：列治文市政府、
溫哥華市政府。
3.RAVCO的職責
RAVCO是專門成立來監督列治文－機場－溫哥華捷運計畫（RAV捷運計畫）的招標採購、設計、施工及實施。董事局會監督RAVCO的管理，以確保RAV捷運項目能履行對撥款機關、關心此計畫的市民、招標採購程序及公眾所作的承諾。 

(1)RAVCO之使命
配合大溫運輸局「策略性運輸計劃」對大溫地區長遠需要的展望，執行列治文－機場－溫哥華捷運項目（RAV捷運項目）的設計、施工及融資。 

(2)RAVCO的價值觀
為了建設最合適的公共交通系統，並且為融資機關及區內居民爭取最佳價值，RAVCO在執行工作時，將堅持以最高標準的審慎態度，以及公平、有效及專業的招標採購程序。此外，RAVCO亦依循以下的價值觀：  

A. 誠信
根據最高道德標準來管理，以誠實及公平處事，避免利益衝突。 

B. 專業
用最專業的態
度參與本項目，並在企業管理、工程、法律、財務、設計及諮詢方面，依照最佳的實踐方法。 

C. 責任感
致力完成既能善用公帑、又可應付大溫地區居民長遠需要的公共交通系統。
 

D. 公開資料
竭盡所能，在可能情況下讓民眾取閱有關本項目的資料；亦致力在公開本
項目的資料，與透過商業競爭與協商、維持公平和具競爭性的程序來取得最佳造價，兩者分別帶來的公眾利益之間，作出適當的平衡。 

E. 溝通與諮詢
定期向民眾、
融資機關及其他關心RAV計畫的市民，報告計畫的進展，亦會回應民眾的詢問，及製造機會讓公眾提出寶貴意見。
4.1.7 進行民眾意見的徵詢過程
1.之前已進行的民眾諮詢
RAV捷運項目是大溫地區一項大型的計劃。民眾明白並支持RAV捷運項目，對本計畫要取得成功是重要的。舉辦諮詢活動，有助確保RAV捷運系統迎合每天使用系統的人士，及大溫地區居民的需要。加拿大政府一直也為本計畫進行廣泛的諮詢，由2001年進行之「需要評估／構想可行性階段」開始，至2002年「RAV捷運項目界定階段」，以及2003年的「社區諮詢」。完成這些諮詢後，我們選定了捷運系統行走的最佳路線，它不單在成本及營運方面符合經濟效益，亦最能迎合區內居民的需要。 

某些諮詢活動增設了相關的民眾意見投票，以確保諮詢活動的結果，能反映社區更多階層的意見。以下是各諮詢階段及其結果的概要。 

（1）2001年至2002年RAV捷運項目諮詢 

RAV捷運計畫小組於2001年3月至4月「需要評估／構想可行性階段」其間，徵詢公眾的意見。參與人士參閱成本／效益分析結果，並討論當時與本項目有關的多個範疇。在考慮過所有資料後，83%參與人士支持興建捷運項目，而在地區性民意調查中投票的極大多數民眾，也支持興建捷運線。當時的諮詢活動包含網站、公開說明展覽、小組會議與說明會，以及由市場調查公司「MarkTrend」負責的公眾意見調查。欲知用於評估本計畫的特定標準之有關詳情，可由RAV網站(www.ravprapidtransit.com)查看「多項指標評估」（Multiple Account Evaluation）摘要。
在2002年舉行的諮詢活動包括「RAV捷運項目界定階段」，備有網上「討論指引」及意見表，用以收集參與者對本計畫的意見或關注。 

（2）2003年3月RAV捷運計畫社區諮詢 

RAV捷運計畫2003年舉行的「社區諮詢」，集中與民眾分享「RAV捷運項目界定階段」之結果。此階段的「RAV捷運計畫社區諮詢」共有超過1,500人參與。參與人士分別出席溫哥華市政大樓、列治文市政大樓、Richmond Center商場、及溫哥華國際機場舉行的公開說明展覽；列治文市的公開研討會、溫哥華市舉行的兩個研討會；以及17個小組會議。
在參與2003年諮詢的人士當中，82%有點贊成或強烈贊成興建RAV捷運項目（69%表示強烈贊成，13%表示有點贊成）。73%支持整條建議之路線，另外20%市民支持路線的某些部份，合計共85%。RAV網站「2003年3月諮詢摘要報告」及「2003年3月附加諮詢摘要報告」，對諮詢結果有詳細的描述。 

市場研究公司「思緯市場資訊」（Synovate）於2003年3月首星期所做的研究，跟這些諮詢結果互相呼應。從列治文及溫哥華居民名單內抽出的931個隨機樣本中發現，整體來說，79%的低陸平原居民，贊成興建RAV捷運項目（45%表示強烈贊成，43%表示有點贊成）。 

2.現正進行的民眾諮詢
較早前幾個階段的諮詢，對RAV捷運項目取得的進展，扮演了重要的角色。RAV將針對現在提出的意見，在車站周圍的安全與保安、運輸系統的外觀是否融合社區，以及停車場與上下車區應如何接駁捷運等事情上，將提供更具體的重要資料。
進行中的「設計前期諮詢」共分為三個步驟： 

步驟一 （已於2003年12月完成）「諮詢前期」：代表不同關注團體及社區的居民、商戶、社會及環保團體以小組形式，對草擬設計方針提出意見。提出的意見有助發展草擬設計方針。
步驟二 （2004年3月10日至4月中旬）民眾諮詢：邀請居民、商戶及建議中RAV捷運系統路線沿線受影響的其他人士，審核草擬設計方針並提出意見。可參與2004年3月至4月初、於溫哥華市、列治文市及溫哥華國際機場舉行的一系列公開展覽說明及資料展覽，或透過RAV網站提出意見。
步驟三 （2004年4月）將「設計前期諮詢」有關草擬設計方針之意見，整理成為報告。這些方針將會被納入招標文件內，交予獲選中進入招標採購程序「最佳最終提案」（BAFO） 階段的兩名投標者。RAV網站將備有此階段的「諮詢摘要報告」供民眾查閱，亦可索取編印複本。
3.RAV資訊上網公開展覽
RAV設有捷運項目的「網上公開說明展覽」（備有中文與英文網頁）。較早前幾個階段的諮詢，對RAV捷運項目直至目前之相關活動、規劃及決策，扮演了重要的角色；而此階段收集的資料亦有同樣重要的作用。 

一般民眾可請查看RAV網站公開說明展覽的資料，然後提出意見及想法。民眾可從這些展覽資料中： 

(1) 參閱有關建議中連接列治文、機場及溫哥華之捷運系統的資料概覽 

(2) 參閱草擬RAV設計課題的背景資料： 

(3) 前往車站與銜接設計、安全與保安、整體設計與車站形象、車站設計與鄰舍關係、車站之間列車軌道的設計。
(4) 利用討論指引及意見表，對「草擬設計方針」提出意見 

(5) 瞭解如何繼續參與項目的發展 

4.民眾可參與RAVCO會議監督
RAV捷運計畫在2003年獲得通過，由RAVCO負責管治及監督本計畫的實施過程。為了讓民眾持續有機會對本計畫提出意見及回應，RAVCO董事局歡迎有意表達意見的民眾代表，出席專為收集公眾意見而設的會議。
這些會議會於每季舉行一次，而有意發言的市民，應預先填寫「代表團規則及申請表格」（Delegation Policy and Request Form）登記參加，留意用來管理公眾代表團的規則與政策，最遲須在會議當日的10個工作天、上午8時前，將填妥的表格交回RAV。RAV最遲會在會議當日的2個工作天前，聯絡提出申請的人士，通知對方是否已被列入董事局會議的發言人名單上。
4.1.8環境評估程序
RAV「環境評估證書」（Environmental Assessment Certificate，簡稱 EAC）公眾檢討的目標有二： 

第一：讓民眾審核「環境評估證書」申請文件，並提出意見；
第二：確保在環境評估檢討程序中，提出所有與捷運項目有關的相關議題 

RAV捷運計畫將會聯合「卑詩環境評估辦公室」（BC Environmental Assessment Office，簡稱 BCEAO），進行這部份的諮詢；在「卑詩環境評估辦公室」收到RAV捷運計畫的「環境評估證書」申請並進行檢討後，便會展開民眾諮詢。
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一、參訪照片
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五、心得與建議

5.1心得

5.1.1 加拿大與台灣制度之比較

	
	加拿大（PPPs)
	台灣（BOT）

	本質
	視個案由政府負擔興建費用或購買服務

由最適合的一方負擔風險
	政府投資建設之一部

原則上由民間負擔全部的風險

	政策
	公共服務的提供，公共品質的提升－重視公共需求的滿足
	提升公共服務水準，加速社會經濟發展－另肩負經濟發展的責任

	法令
	無專法，訂定各種作業手冊
	有專法，訂定部分作業手冊，尚待充實

	範圍
	各項公共建設皆可，運用介於完全公共部門及完全私部門之間各種不同採購模式 －參與彈性
	符合促參法第3條的公共建設範圍及第8條的參與方式－有明確定義

	付費者
	政府為主
	使用者為主

	政府組織
	聯邦政府、省政府、市政府等三級政府皆可為主辦機關
	工程會為法令主管機關，中央部會、直轄市縣市政府為主辦機關

	民間組織
	PBC輔助政府部門、CCPPP辦理教育訓練、研究、出版等事項，以推廣P3s
	無專業輔導機構，相關個案問題由工程會予以協助，訓練活動多由工程會協助辦理，欠缺民間團體的共同參與

	行政
	P3s的採購案皆需經財政部門核定
	促參計畫依案件性質分由主辦機關自行核定及行政院核定

	程序
	透過REOI、RFQ、RFP等程序，達到公平公開的競爭機制，第三部門多有參與，公共政策優先
	公告招商雖可二階段評審，仍僅具一次競爭機會，較不具競爭機制，另一方面，第三部門的組織在我國亦尚未成熟

	規劃
	由政府部門組成工作團隊負責，或委託PBC辦理
	多由主辦機關委託總顧問，由總顧問負責統整

	民間自提方式
	無，因不具競爭機制
	促參法第46條規範


5.1.2

1. 加拿大在推動P3s並沒有成文法規約束，P3s成功的因素是創新（Innovation），強調工程、技術、財務及其他領域的創新精神，如果用成文法約束，則會限制其發展，所以加拿大並沒有訂定相關法律，如加拿大卑斯省BRITISH Columbia, Ministry of Employment and Investment僅訂定的The Province of British Columbia’Best Practice Guide to Public-Private Partnerships就是一個好範例，但此範例並未強制要求。

2. 律師在加拿大個別P3s案例中所扮演的角色是相當特殊，因為絕大部分P3s均涉及一定程度的工程或技術的專業，故加拿大政府在要求民間公司依據RFP（Request for Proposal）提送審查文件或或與政府進行議約時，民間公司所聘請的律師必須具備有P3s的實際經驗。

3. 加拿大政府對風險的判別及量化，以所謂的PSC法作為專案計畫最好採購模式，已經成為決策過程的一部份，在實務的操作上，加拿大政府在風險判別及量化的過程中，係以財務的心態來看待，加上每一個私人產業的顧問也有相同的心態，故彼此間的溝通語言是相通的。

4. 領導者傾向如同商品處理的設計和營建，缺乏任何設計、營建、任務或設施管理的經驗。因為領導者的特性很多都是強調收入、財務和會計等議題，而工程師或營建者如果與領導者的想法不同時，通常都不會發出意見，以保證計畫可以執行。

5. 時間壓力導致對風險判別和有目的的量化以不充足的時間去分派─過程傾向非事前計畫的，因為加拿大缺乏好的手冊或電腦網路基礎的工作去協助此一過程。

6. 公私部門對風險的估計和定價都是用同樣的方法，例如估計風險事件和結果，以及風險厭惡在公私部門是一模一樣的。甚者，私部門更精通風險的判別及定價，他們花更多的精力、時間和努力，甚至更多的投資在上面，以求得最小的風險，因為天下沒有白吃的午餐。

7. 更多的爭論關鍵在於理解增加創新是依靠知識管理。關於相關企業組織、個體、技術、方法、工作策略和風險減輕策略在廣範基下的知識的收集，捕獲課程學習中過去的計畫和作成目錄知識在操作的型式。
8. P3s和政府傳統的契約外包是不同的，傳統的契約外包是私部門經由勞務採購的過程，以商業的方式提供以前由政府部門所提供的服務，私人在此過程中並不參與決策，並且不需與政府部門共同承擔風險和責任。

9. 促參案件的會計制度與現有政府會計制度有必要做全盤的檢討。

10. 加拿大P3s辦理公共建設目前亦處於發展階段，主要案例在收費道路、小型水電場、橋樑等。

11. 加拿大的公私合夥關係並無法律明確規範作業程序，而係以各級政府的議會作為個案推動的基礎。

12. 公私合夥的計畫推動是民間主導，政府則提供政策支持，故計畫具有許多創新的內容。

13. P3s的風險分擔原則是以公私部門何者對風險項目的管理成本最低者，就由誰負擔。

14. 採用科技、經濟、財務、環境、政策或法令、組織或文化等管理方法，使工程、營建公司與政府必須強化他們的知識基礎和風險管理的技術，成功的達成P3s專案。

15. 專案融資在加拿大是無追索權的，與台灣目前大多數促參案採有限追索權的專案融資是不同的。

5.2建議

5.2.1政策方面(Public Sector Policy)

1. 各部會應全面評估閒置資產或可利用資源

(1) 政府部門(Public Sector)：以「資產管理」(Capital Management )的角度深入研究政府部門資源，包括國有財產土地、觀光遊憩設施、公立學校經營管理、公立醫療設施、全民健保等業務，進行資產開發、經營管理、重整及資產管理與勞務外包等投資效益分析，以充分利用政府部門閒置資產或可利用源，提高政府資產利用效能。

(2) 民間部門(Private Sector)：配合政府經濟發展政策，重點發展產業，例如經濟部文化創意、兩兆雙星、生物科技及知識經濟產業，創造良好的投資環境及商業利基，以跨國企業全求佈局的策略，引導民間資源參加政府公共建設或經建計畫，提升民間企業全球競爭力，擴大促參的規模經濟效益。

2. 審慎檢討促參採購方式及適用公共建設之範圍

(1) 現行促參相關法令規定之採購方式，除了BOT、BTO、BOO、OR、OT等基本方式外，應可在先期規劃時加入規劃設計(Design)、資產租賃(Lease)、財務融資(Financing)及維護管理(Maintenance & Management )等各方面的考量，增進採購模式的彈性及靈活運用。惟政府執行公共建設計畫，仍應詳細評估採取傳統或促參採購模式的利弊分析，審慎比較各種方式的可行性。

(2) 全面檢討政府公共建設計畫適用促參方式辦理範圍及項目，例如未納入促參法及其施行細則適用範圍之「深層海水開發」、「知識型水利產業」等可歸類於水利設施之產業，環保稽查、社會福利設施及犯罪懲戒等專業服務等，亦可參考加拿大的做法，進一步擴大適用促參方式辦理範圍。

5.2.2制度建立(Mechanism, Consultation, Evaluation)
1. 建立專業規劃顧問制度：執行促參計畫涉及法令規定、公私部門組織、採購模式選擇評估、財務風險分攤、法律諮詢、協商訂約機制及學術研究等複雜層面，尤其，台灣正處於發展階段，政府應建立專業規劃顧問制度，必要時擬訂計畫輔導公私部門等相關單位組成顧問團隊。
2. 訂定合理且可行性的評估指標：目前政府單位在推動促參計畫，審議計畫可行性時係以於投資效益分析或財務自償率做為單一評估指標，未來宜效法加拿大作法，採取廣義的經費效益(Value for Money)做為衡量指標。換言之，計畫可行性評估指標，除了「量化」之財務投資的經濟效率(包括淨現值估算、資本生命週期及財務自償率等)外，應該包括風險管理與分攤、創造就業機會、提高公共服務品質、增加政府資產利用效能等衡量社會福利之「質化」評估指標。同時，亦應針對不同的公共建設計畫之特性，訂定合理可行且多元化之評估指標。

5.2.3執行策略(Pre-planning, Strategy, Partnerships)
1. 政府能及時創造商機及誘因(Incentives)
(1) 推動民間參與公共建設計畫的最重要課題，在於公共部門能創造有利的環境，並及時提供商機與誘因，是吸引民間機構參與計畫的成功關鍵。

(2) 鼓勵民間機構主動發掘商機，並研擬可行的公共建設計畫提供政府部門做為執行促參計畫之參考。
2. 保障公私部門利益(Protect Public Sector & Private Sector Interest)
(1) 落實政策目標管理，確保可以達成公部門政策目標及民眾福利：政府推動促參計畫，一方面要避免「政府資產財團化」，一方面更要兼顧納稅義務人民的福利(Social Welfare)，使得政府資源之利用效益或公共財(Public Goods)的社會福利達到最佳化。

(2) 做好資產風險管理，以有效保障私部門投資利益及權益：私部門著眼於參與公共建設計畫的投資效益的評估，更應注意權利與義務履行、資產風險分攤及動態的風險管理。
3. 用對的策略，找到最佳的計畫，值得信賴的民間機構做為合作伙伴(The Right Strategy, Best Project & Partner)
(1) 策略：推動民間參與政府公共建設計畫的伙伴關係，其策略是以資產管理的角度進行風險的分攤與管理。
(2) 計畫：做好先期規劃及評估，並透過公開、公平及透明的作業程序是形成最佳的計畫保證。
(3) 伙伴：信任是成功的合作伙伴關係最重要的基礎。
5.2.4品質管理(Quality Management)
1. 精實原則：以加拿大推動P3s之發展歷史及經驗，以民間參與公共建設計畫之執行而言，其計畫內容「在精不在大」，簽約金額「在實不在多」，始能累積成功經驗，進而建立參與計畫之相關人員的信心，並為推動促參計畫奠定良好的基礎。

2. 嚴謹合理：計畫之執行著重嚴謹的評估、規劃及執行過程，採取按步就班循序漸進方式，給予合理的先期作業規劃及計畫執行期程，以避免操之過急，並減少不可抗拒因素之干擾。

3. 法律諮詢：加強公私部門法律專業諮詢，在法律的架構下確保雙方協商議約談判結果可以依照契約履行，並提高促參計畫執行的品質。
5.2.5實務層面(Empirical Implementation)
1. 政府應策劃推動民間參與公共建設計畫的相關研討會，以建立公私部門正確觀念，並強化計畫主辦單位及人員的執行能力。

2. 政府應研究籌辦促參博覽會，並辦理促參計畫成功案例之觀摩及案例研究，鼓勵學術界參與規劃研究，定期宣導促參商機及法令，建立產官學界之間溝通平台，醞釀推動民間參與公共建設計畫之共識，營造良好的政府與民間伙伴關係。

3. 工程會續訂各項作業手冊，及研訂Q&A，並鼓勵各主辦機關自行訂定各類型的作業手冊。

4. 建立促參論述平台，多與民間團體合辦小型研討會，以利各種不同意見交流，加強政策訂定的成熟度，並鼓勵學術機構投入促參研究。

5. 加強訓練及宣導，除主辦機關人員之專業訓練外，財政及主計單位人員之觀念革新及全民教育，皆是促參推動的基礎教育。
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