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 سپاس بيكران از خداوند متعالبا 
  دكتر عباس افشاروار جناب گخود لازم مي دانم از استاد بزربر 

  .انه تشكر و قدرداني نمايمميين پروژه را بر عهده داشته اند، صمپرستي اسركه 
 امام جمعه زاده دكتر حامدجناب  يي هاراهنمائبايد از بويژه در اين جا 

 .مات زيادي را متقبل شده اندح تشكر و قدرداني كنم كه به عنوان استاد مشاور ز
 زاهديمرتضي دكتر از استاد محترم جناب همچنين 

 و نكات ارزنده العه فرموده اندط كه اين مجموعه را با حوصله مهيات داورانو  
 . كمال تشكر را دارم،نداشده متذكربراي بهتر شدن اين پايان نامه اي را 

 
 



 
 : كيده چ

 
كمبود منابع دولتي و نياز شديد به تاسيسات زير بنايي توسعه، دولتها را نيازمند جذب بخش 

  را مي توان يك روش مطمئن جذب BOT. هاي زيربنايي كشورها كرده است خصوصي در پروژه
 كشور ما نيز در. سرمايه خصوصي دانست كه كنترل استراتژيك دولت را بر تأسيسات حفظ خواهد شد

 . سالهاي اخير به استفاده از اين روش روي آورده است
  آورده مي شود ولي تجربيات فراواني از BOTبا وجود تمامي مزايائي كه براي سيستم 

خورده و يا حداقل به هدف موردنظر در  توان يافت كه شكست   در سراسر جهان ميBOTهاي  پروژه
با توجه به اين تجربيات مي بايست قبل  .دهند روش هشدار مياند؛  اينها به ما در انتخاب اين  طرح نرسيده

گردد  در اين مطالعات مشخص مي. اي انجام گيرد سنجي گسترده از انتخاب يك پروژه، مطالعات امكان
ولي اين امر نيارمند مدلي است كه در ابتداي .   هست يا خيرBOTكه يك پروژه خاص مناسب روش 

 . را مشخص سازدBOTه پروژه احتمال موفقيت يك پروژ
يك برنامه رايانه اي براي   بصورتTOPSISبر اساس مدل  در اين پايان نامه مدلي رياضي

  ارائه شده است؛  كه با گرفتن مشخصات پروژه از طريق شاخص BOTارزيابي موفقيت پروژه هاي  
اختاري جامع و راهنما براي ساخت اين مدل،  س. هاي ارائه شده، احتمال موفقيت پروژه را معين مي كند

براي شناسائي معيار هاي موفقيت و ريسكها پيشنهاد و چهارچوبي براي تخصيص مناسب ريسكها به 
 . عوامل پروژه معرفي شده است
  ارئه شده،  پروژه هائي كه عدم موفقيت آنها پيش بيني مي شود را BOTمدل ارزيابي موفقيت 

با كمك اين .يط را ارضا مي كنند، الويت بندي مي كندمشخص كرده و در بين آنهايي كه حداقل شرا
مدل همچنين مي توان تاثير هر عامل را در موفقيت يا عدم موفقيت پروژه تعيين كرد؛ و با استفاده از ابزار 

 .كاهش ريسك نقاط ضعف آن را كاهش داد
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 فصل اول  مقدمه

 

  تعریف مسأله1-1

داوم رشـد اقتصـادی ایـران، مانـند دیگـر کشـورهای در حـال توسـعه، نیازمند ایجاد توسعه تأسیسات                      ت ـ

بـه همیـن دلـیل در چهار برنامه توسعه اقتصادی کشور، سرمایه گذاری زیادی بر روی                 . زیربنایـی کشـور اسـت     

لات می شود؛ کمبود    ولی در این راه گلوگاههایی مانع ساخت و گسترش این تسهی          . زیربـناها انجام گرفته است    

 . بودجه دولتی و نبود تکنولوژی روز عمده این موانع است که این مهم را به تعویق می اندازد

دولـتها از جملـه ایـران بـرای رفـع این مشکلات رو به بخش خصوصی آورده و آنها را برای حضور در        

 ــ   ــوده اســت، دعــوت کــرده ان ــبلاً در انحصــار دولــت ب یکــی از متداولتریــن و . دپــروژه هــای زیربنایــی، کــه ق

 [2 ,1] . استBOT موفقیت آمیزترین روشهای مشارکت بخش خصوصی در پروژه های عمومی، 

در ایـن روش بخـش خصوصـی وظـیفه طراحـی، سـاخت و بهره برداری پروژه را انجام می دهد و تأمین         

ا برای مدت معینی از پروژه و در مقـابل دولـت بـه او امتـیاز بهره برداری ر    . مالـی پـروژه را بـه عهـده مـی گـیرد            

با سرمایه ها ...) مانند عوارض راه، فروش برق نیروگاه و(می دهد تا بخش خصوصی با برداشت از درآمد پروژه         

و وامهـای گرفـته شـده را بازپرداخـت کـند، سـود احتمالی برداشت کرده و پس از منقضی شدن مدت امتیاز،                        

 .تأسیسات را به کشور میزبان واگذار نماید



 ٧

، دولت بخش عظیمی از ریسکهای مربوط به پروژه را به بخش خصوصی منتقل   BOTبـا اجرای پروژه     

کـرده، خـود را از بـار سـنگین مدیریت و هماهنگی های لازم رها می کند و می تواند توسعه تأسیسات زیربنایی                     

 این روش سرمایه های     با. خـود را بـدون اتکـا بـه بودجه عمومی و یا تحمیل فشار و وامهای خارجی دنبال کند                   

خارجـی مسـتقیماً وارد کشـور شـده کـه در صـورت موفقیت، می تواند موجب تشویق سرمایه گذاران خارجی                      

: در حین اجرای پروژه به بهترین نحو انتقال تکنولوژی صورت می گیرد           . بـرای حضـور در بـازار محلـی گـردد          

مهمتر آنکه  .  از واگذاری تأسیسات، تعلیم می بینند      نـیروهای محلی نیز برای بهره برداری از پروژه در مرحله بعد           

 .مدیریت بخش خصوصی بر پروژه های عمومی، موجب رشد کیفیت مدیریت و بهره وری پروژه می گردد

بـه همیـن دلـیل اسـت کـه دولـت ایـران پـروژه هـای زیـادی را بـرای اجـرا بـه این روش پیشنهاد کرده                               

ولی باید توجه ). رق و چندیـن پروژه  در بخش حمل و نقل  پـروژه  نیروگاهـی در صـنعت ب ـ       20بـیش از    (اسـت 

 مـی توان برشمرد، این روش یک راه حل برای تمامی  BOTداشـت کـه بـا وجـود تمامـی مزایایـی کـه بـرای           

 .پروژه ها نیست و شرایط پیش نیازی را طلب می کند تا بتواند موفق گردد

وژه به عوامل خارجی در این روش،       حضـور عوامـل مخـتلف در رونـد پـروژه و تأثـیرپذیری شـدید پر                

، موجب  BOTپیچیدگـی و مدت طولانی بهره برداری پروژه در          . پیچیدگـی هـای فراوانـی را بـه آن مـی دهـد             

.  وجود ندارد1مـی شـود کـه ایـنگونه پـروژه ها با خطرات زیادی همراه باشند که در دیگر روشهای انجام پروژه       

سر جهان می توان یافت که شکست خورده و یا حداقل به هدف              در سرا  BOTتجربـیات فراوانی از پروژه های       

 .؛ اینها به ما در انتخاب این روش هشدار می دهند] [4], [25],..  و [1] [موردنظر در طرح نرسیده اند 

                                                 
١ - Delivery System 
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بـا توجـه به همین تجربیات است که قبل از انتخاب یک پروژه، مطالعات امکان سنجی گسترده ای انجام                    

 هست یا خیر؟ ولی     BOTطالعـات مشخص می گردد که یک پروژه خاص مناسب روش            در ایـن م   . مـی گـیرد   

در این پایان نامه قصد بر .  استBOTایـن امـر نیارمـند مشـخص شـدن فاکـتورهای لازمه موفقیت یک پروژه                

 . استBOTمشخص کردن شرایط لازم پروژه برای ارائه به روش 

 

  اهداف-1-2

  اهداف کلان-1-2-1

 درصد را برای کشور در نظر      8چهـارم توسـعه اقتصـادی کشور، رشد اقتصادی بالای           دولـت بـر بـرنامه       

با توجه به ضعف ساختارهای . گرفـته اسـت تـا بـتواند بـه یـک نـرخ تـک رقمـی تورم و بیکاری را دست یابد                      

زیربنایـی کشـور، رسـیدن بـه ایـن رشـد نیازمـند سرمایه گذاری عظیمی در سالهای آتی در تأسیسات زیربنایی                       

ولی محدودیت بودجه دولتی، و محدودیت اعتباری و در         . می باشد ... ور چون مخابرات، نیروگاه، راهها و       کش ـ

نتـیجه آن کـاهش قـدرت وام گرفتـن دولـت موجـب گشته است، که این روند به کندی پیش رفته و در کنار                          

 .مدیریت ناکارای دولتی باعث به تعویق افتادن پروژه های  فراوان  گردد

 پروژه بازدید شده در پایان سال       566گزارش سازمان مدیریت وبرنامه ریزی کشور، از مجموع         براسـاس   

 درصد  2/6 درصد مطابق با برنامه زمانی تعیین شده پیشرفت کرده اند،            3/21 درصـد بـا وزن مالـی         3/29،  1380

 5/64فقتنامه جلو افتاده؛  درصد است به طور متوسط از برنامه زمانی مندرج در موا      8پروژه ها که وزن مالی آنها       

 درصد عقب تر از برنامه      11 درصد وزن دارد به طور میانگین        7/70درصـد باقی مانده پروژه ها که از لحاظ مالی           



 ٩

، خواب سرمایه در طرحهای     1380بـر اساس اعلام وزارت مسکن و شهرسازی در سال           . ] 40[زمانـی بـوده انـد     

 هزار میلیارد ریال به دنبال      8نشگاه و غیره استهلاک سالانه ای معادل        نـیمه تمام دولتی اعم از سد، بیمارستان، دا        

 .داشته است

 بـا جـذب سـرمایه بخـش خصوصـی و تکنولوژی روز، در کنار مدیریت صحیح می تواند         BOTروش  

موجب رشد و توسعه زیربناهای کشور شود در این روش سرمایه پروژه توسط بخش خصوصی تامین  می شود                   

وامهای گرفته شده در این روش چون از طرف         .  اعتـبارات عمومـی کشـور وارد نخواهـد کرد          و فشـاری را بـه     

مدیریت بخش . دولـت تضـمین نمی شود، وارد بدهیهای کشور نشده و توان اعتباری کشور را کاهش نمی دهد      

روژه خصوصـی در ایـنگونه پـروژه هـا به علت انگیزه منفعت جویانه آن موجب افزایش بهره وری و کارآمدی پ                     

، BOTمـی گردد و در تجربیات دیگر کشورها دیده شده است که با الگوگیری مدیریت دولتی از پروژه های                    

در نهایت کنترل استراتژیک دولت بر تأسیسات       . موجـب رشـد مدیریـت در بخشـهای عمومـی هـم شده است              

 .دزیربنایی از بین نمی رود و در پایان دورۀ امتیاز، تأسیسات به دولت باز می گرد

 تهدید-، یک روش فرصتBOTولی تجربیات دیگر کشورها در این زمینه نشان داده است که طرح 

تجربـیات، شکسـت هـا و موفقیـت های این نوع قراردادها نشان می دهد، که رعایت پیش نیازهایی برای                     . اسـت 

یدن به اهداف طرح با     آماده سازی محیط در اینگونه قراردادها الزامی است، که در صورت مهیا نبودن آنها، رس              

 .مشکلات جدی همراه است

، بطوریکـه با در نظر گرفتن آنها،        BOTمطالعـه ایـن عوامـل پـیش نـیازی بـرای موفقیـت یـک پـروژه                   

این سؤال از   . موفقیـت پـروژه بـتواند تضـمین شـود؛ موضـوع بسـیاری از تحقـیقات در سالهای اخیر بوده است                     



 ١٠

دید بخش خصوصی به منظور پی بردن به اینکه چه عواملی را باید گاه از  . دیدگـاه های مختلفی بیان شده است      

در نظـر داشت که در یک پروژه برنده شود و گاه از دید بخش دولتی که چه نکاتی را باید در نظر داشته باشد         

 .تا به اهداف ملی رسیده و منافع عمومی حفظ شود

 BOTصولاً چه پروژه هایی برای      نگـاه سـومی کـه مـی توانـد مـورد بررسـی قـرار گـیرد این است که ا                     

مناسـب اسـت؟ بـه عبارتـی خـود پروژه به عنوان ساختاری که منافع همۀ طرفهای درگیر را در خود دارد دیده                      

 BOTدر ایـن مطالعـه بـا انـتخاب نگـاه سـوم، مشـخص خواهد شد چه پروژه هایی مناسب برای                       . نشـده اسـت   

ناسب می باشد که تمامی عوامل پروژه به منافع متعادلی           همـانطور کـه بعـداً خواهـد آمـد؛ پروژه های م             -هسـتند 

 .برسند

هـدف اصـلی ایـن مطالعـه، تلاش در جهت ارائه یک روش سیستماتیک برای تعیین پروژه های مناسب                    

BOT                و : مشخص کند) به عنوان حافظ منافع عمومی   ( اسـت کـه بـتواند اول؛ پروژه قابل اجرا از دید دولت را

 .لیل نتایج را داشته و نقاط ضعف و قوت پروژه را مشخص کنددوم؛ امکان تجزیه و تح

 

 

 اهداف خرد-1-2-2

 هـنوز در کشـور مـا جدیـد بـوده و روشـن شـدن جنبه های مختلف آن نیازمند مطالعه و                        BOTمفهـوم   

 به عنوان سیستم جدید     BOTلـذا در فصل دوم ابتدا سعی در روشن کردن مفهوم            . بررسـی هـای بیشـتر مباشـد       

 .ه شده استانجام پروژ



 ١١

 باشد، نیازمند تعریف و شناخت عواملی است که موفقیت          BOTتشـخیص پـروژه ای کـه مناسب برای          

در فصل سوم، ابتدا سعی شده با تعریف عوامل موفقیت پروژه مطالعات انجام شده در        . پروژه را باعث می شوند    

ارم عوامل مؤثر در محیط ایران را ایـن زمیـنه مرور گردد و در مقایسه با یکدیگر نقد شوند، سپس در فصل چه     

 .بصورت یک ساختار طبقه بندی شده معرفی و ارزش هر کدام  در سرنوشت پروژه بدست آید

 بـه عـنوان یـک رویکرد برای تقسیم ریسک بین عوامل پروژه شناخته می شود، تقسیم                  BOTهمچنیـن   

در . وفقیت پروژه خواهد بود   ریسـک مناسـب نقـش حیاتـی در سرنوشـت هـر قرارداد دارد و مهمترین عامل م                  

فصـل سـوم همچنیـن با تعریف ریسک و روند مدیریت ریسک تحقیقات انجام شده برای شناسائی ریسکهای                   

BOT                بررسـی و نقـد می گردند، آنگاه در فصل چهارم یکی دیگر از اهداف خرد، که  شناسایی و طبقه بندی 

یص مناسب برای ریسکها در بین عوامل  اسـت بـیان شـده و سپس پیشنهاد یک تخص         BOTریسـکهای پـروژه     

 .پروژه ارائه می گردد

 

  دامنه کار-1-3

بـا مطالعـه تحقیقات انجام شده در سایر کشورها برخی از فاکتورهای موفقیت و نیز ریسکهای پروژه به                   

 دسـت آمـده اسـت؛ ولـی به علت اینکه این مطالعات غالباً فقط از دیدگاه یک عامل پروژه انجام گرفته است،                      

با بررسی  پروژه های انجام      . نمـی توانـد نشـان دهـندۀ موفقیـت پـروژه آنچنان که هدف این پایان نامه است، باشد                   

بخصوص جنوب شرق آسیا که دسترسی به اطلاعات آنها امکان پذیرتر           (یافـته یـا در حـال انجام در سراسر دنیا          



 ١٢

نین ریسکهای پروژه ارائه شده     یـک سـاختار یکـپارچه و منسـجم بـرای معرفـی عوامل موفقیت و همچ                ) اسـت 

 .است

با جمع آوری نظرات متخصصان و کارفرمایان داخلی        . گـام بعد تخصیص ریسکها در محیط ایران است        

البته به علت تجربه کم کشورمان در این نوع         . سـعی شـده اسـت بهتریـن نحـوۀ تقسـیم ریسـک شناسـایی شود                

ود و متناسب با شرایط جدید کشور و افزایش تجربه          قـرارداد طبیعـی اسـت که این تقسیم بندی کامل نخواهد ب            

 .پیمانکاران و کارفرمایان داخلی، می تواند به روز شود

مـرحله آخـر، طراحـی یـک مـدل ریاضی از مدلهای تصمیم گیری چند معیاره است که می تواند از بین                       

) کان موفقیت را داراست   آنکه امکان بیشترین ام    (BOTپـروژه هـای پیشنهاد شده به دولت، مناسب ترین برای            

همچنین این مدل، این امکان را می دهد که پیشنهادات موجود ارزیابی، نقاط ضعف و دلایل                . را انـتخاب کـند    

در مواردی می توان، با قراردادن تضمین ها یا شرایط قراردادی          . عـدم موفقیـت احتمالـی پـروژه شناسـایی شـود           

 . پروژه را افزایش دادخاص، این نقاط ضعف را برطرف و احتمال موفقیت

 انجـام گرفـته در کشـورهای مختلف، می توان دریافت که قراردادهای              BOTبـا مـرور بـر پـروژه هـای           

BOT                         دارای پیچیدگـی هـای فراوانـی بـوده و بـرای موفقیـت متضـمن روشـهای ابـتکاری هستند که بی شک 

ا و امکان کنترل راه حلهای ابتکاری       اسـتفاده از یک مدل ریاضی انعطاف پذیری لازم برای بیان این پیچیدگی ه             

 .را فراهم نمی کند

و یک پروژه   .  در شرایط محیطی، که پروژه در آن انجام می گیرد، قابل تعریف است             BOTهر قرارداد   

موفـق در کشوری با شرایط اقتصادی، سیاسی و حقوقی خاص؛ در کشور دیگر با شرایط متفاوت ممکن است                   



 ١٣

لذا . ات محیطی حتی در یک کشور خاص، در طول زمان، نیز متغیر است            ایـن خصوصی  . بـه شکسـت بـیانجامد     

مدل پیشنهادی، ارزیابی . نمـی تـوان یـک راه حـل کلـی و عمومی ارائه کرد و انتظار جوابی قطعی از آن داشت       

ا و بنا به تغییرات محیط پروژه، یا تواناییهای بخش خصوصی ی. اولـیه ای از پـروژه در محـیط ایران ارائه می دهد         

دولـت بـه ارزش نسـبت داده شـده بـه فاکـتورها یـا عاملی که ریسک خاص به آن اختصاص داده شده است،                          

 .توسط کارفرما می تواند تغییر کند
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 BOTشناخت   فصل دوم

 

 و شناخت    BOT ، روشن کردن مفهوم دقیق           BOTلازمه تشخیص فاکتورهایی موفقیت پروژه         

  سعی خواهد شد؛ ساختار        BOTبا داشتن تعریف شفاف       . ین نوع سیستم اجرای پروژه است       ویژگیهای ا 

BOT تحلیل و نقش هر یک از عوامل و ویژگیهای خاص BOTمشخص شود  . 

  

  BOTتعریف. 2-1

عملکرد  به آن شکل از و. است ) 1واگذاری سـاخت، بهره برداری و ( مخفـف کلمـات  BOTاصـطلاح 

فته می شود که از سرمایه گذاری خصوصی برای ایجاد و توسعه بخش های زیربنایی،               سازمان، بنیاد یا شرکت گ    

 ]2[.که از نظرتاریخی بر عهده بخش دولتی بوده است، بهره می گیرد

، یـک شـرکت خصوصی مسؤلیت ساخت و بهره برداری پروژه های عمرانی را از                BOTدریـک پـروژه   

علاوه بر ساخت و اجرای     . را برعهده می گیرد   ... نه آب، تونل و   قبیل نیروگاه، فرودگاه، بزرگراه، سد، تصفیه خا      

 ، بخش   2پـروژه، شرکت خصوصی مسؤل طراحی پروژه و نیز تأمین مالی آن نیز هست و  در پایان دورۀ  امتیاز                    

 .خصوصی مالکیت پروژه  را به دولت واگذار می نماید که معمولاً قیمتی بابت آن پرداخت نمی شود

                                                 
١ Build-Operate-Transfer  
٢ Concession  



 ١۵

 اسـت؛ به این معنی که       BOT کلـید اصـلی در تعـریف و تشـخیص یـک قـرارداد              1هتأمیـن مالـی پـروژ     

وام دهـنده عمدتـاً بـر بازدهـی پروژه جهت بازپرداخت اصل و فرع وام مربوطه اتکا می کند تا برمنابع دیگرمثل                       

 ]2[.ضمانت دولت و یا حتی دارایی پروژه

  و Pollalisارائـه شده توسط  شـده اسـت کـه در مـیان آنهـا، تعـریف       BOTتعـریف هـای متفاوتـی از    

Menheere ]38[کاملتر است : 

 بهره برداری از برای توسعه و ، طـرف خصوصی قرارداد یا صاحب امتیاز، یک امتیاز  BOTدر روش"

توسعه .  می کند   خوانده می شود، دریافت2که دولت) دولتی(طرف عمومی یـک سـری تسـهیلات عمومـی از    

آن  از هیلات، مدیریـت وتعمـیرات بعـدی تسـهیلات وکسـب سود     شـامل تأمیـن مالـی، طراحـی وسـاخت تس ـ     

صاحب امتیاز . طول دوره بدست می آورد بهره برداری در با بازگشت سرمایه گذاری را صاحب امتیاز. می باشد

بدون هزینه ای  پایان دورۀ امتیاز، مالکیت تسهیلات را در و می کند در مدت امتیاز مانند مالک تسهیلات رفتار

 ".می کند ت واگذاربه دول

 

 BOTتاریخچه . 2-2

سـرمایه گذاری بخش خصوصی در پروژه های زیربنایی عمومی، در گذشته نیز سابقه داشته است؛ برای                 

 کانالها وپلهای فرانسوی توسط بخش      17مشـاهده نمونـه هایـی ازایـن دسـت بـاید بـه عقـب برگشـت، در قـرن                    

                                                 
١ Project financing  
٢ Client (Principal)  



 ١۶

 و نیز پروژه هایی مثل      18ب آشامیدنی شهر پاریس در قرن     قرارداد امتیاز آ   .[1]خصوصـی تأمیـن مالـی شـده اند        

 [4].کانال سوئز و همچنین کانالها یا راه آهنها در اروپا، آمریکا، چین و ژاپن به این روش ساخته شده اند

.  ام برعکس شد   20ایـن تمـایل بـه حضـور بخـش خصوصـی در اغلـب کشـورها در بیشـتر طـول قـرن                         

موانع این ایام، علاقه بخش خصوصی را برای شرکت در پروژه های با      دوجـنگ جهانی، رکورد بزرگ ودیگر       

پس دولتها مسؤلیت بیشتری را پذیرفتند و نقش اصلی را در توسعه زیربناها             . حجـم سرمایه گذاری بالا کم کرد      

 .بازی کردند

دهه حضـوردوباره بخش خصوصی در توسعه، تأمین مالی و بهره برداری این چنین پروژه هایی از اوایل                  

ایـن مسـاله بطـور عمـده بـه علـت افـزایش جمعیـت وحتی بیش از آن افزایش سطح         .  گـزارش شـده اسـت     80

محدودیت خزانه دولتی، افزایش توان مالی بخش خصوصی، و نیز          . انـتظارات ، بخصـوص در آسیا، بوده است        

  .[1]نیاز به کارآمدی در بهره برداری از زیربناها، این جریان را تشویق کرد

 در  1 انجام گرفته اند مثل پروژه تونل بندری       80ه پـروژه هایـی بااین روش تأمین مالی قبل از دهه           باآنک ـ

 ثبت  80  برای اولین بار در ترکیه و اوایل دهه         BOT ، ولی بوجود آمدن اصطلاح     60هنگ کنگ در اواخر دهه      

نامه خصوصی سازی جریان بر سابق ترکیه در  اوزال نخست وزیر  ترگت1984 سال زمانـی که در . شـده اسـت  

 . [1]به این روش به مناقصه گذاشت نیروگاه را آن کشور، ساخت چند

                                                 
١ Cross Harbor Tunnel  


