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 دهيکچ

BOTايي عمومي، هاي زير بن  به عنوان روشي براي جذب بخش خصوصي در پروژه
ويژگي  اين روش با وجود تمامي .گسترش روز افزوني در سراسر جهان داشته است

هاي  ؛ نمونهنداشته استيابي به اهداف خود را  توانايي دست مثبت خود همواره يها
 مواجه  و عدم موفقيت مطلوب با شكستBOTهاي  توان يافت آه پروژه زيادي را مي

هاي سنگين اقتصادي و اجتماعي را  هايي هزينه  پروژه شكست در چنين.[2]و[1] اند شده
به همين قصد . به تمامي طرفهاي قرارداد، بخصوص آشور ميزبان تحميل خواهد آرد
هايي را براي  دولتها به دنبال ساختاري هستند آه بتواند اين چنين پروژه

موثر امل رسيدن به اهداف خود، حمايت آند؛ ايجاد چنين ساختاري نيازمند يافتن عو
 BOTمعيارهاي موفقيت پروژه .  استBOT يها پروژهتيعدم موفق/ موفقيتدر

 هر لذا.خواهدعواملي هستند آه حضورشان شانس موفقيت پروژه را افزايش 
به  يمشارکت کننده در اين پروژه ها بايد عنايت خاصاسپانسر خصوصي يا دولتي 

پروژه به عنوان شرايط آسب در اين مقاله با تعريف موفقيت . آا داشته باشد
منافع متعادل توسط همه طرفهاي قراردادي، با استفاده از تجربيات جهاني از 

 BOTهاي   موفقيت پروژه لازم برای معيارهاي  و يا شكست خورده،هاي موفق پروژه
 . پيشنهاد شده است

 
 مقدمه

آل . آار آساني نيست  ،BOTاجراي موفق فرآيند 
  گير و تجارتي پرهزينه وقت،يچيدهفرآيند توسعه پروژه پ

ريسك مالي آن بالا، رقابت سخت، مذاآرات طولاني و . است
اينها همه . هاي هر فرصت ايجاد شده قابل توجه است هزينه

شود آه طرفهاي پروژه مجبور باشند، شرايط خاصي  باعث مي
 .  تا پروژه به اهداف خود برسدا کننديمهرا 

 دولت در فرآيند پذيرش كاتي هستند آهنBOT در روش 
به آا حساس بوده و شرآت آنندگان در  پيشنهادات ،

ودر مقابل .اي خاص نشان دهند مناقصه بايد به آا توجه
هايي وجود دارند آه بخش خصوصي براي حضور در پروژه  تضمين
BOT از دولت ميزبان درخواست خواهد آرد و دولت براي 
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شور بايد آا را مهيا ياسي آس_سازي محيط اقتصادي آماده
 عوامل موفقيت کهاين نكات  ن مقاله معرفييهدف ا. آند

  . استناميم  ميBOTپروژه 
 بدست آمده از ين مقاله اغلب از درسهاياطلاعات ا

 در کشورهاي ديگر و BOT  انجام شدهيات پروژه هايتجرب
نيز معضلات و مشکلاتي که در راه اجراي اينگونه پروژه 

 است، و همچنين مطالعات و مقالات منتشره با ها گزارش شده
هدف يافتن عوامل موفقيت بخش خصوصي در بردن يک پروژه 

BOTمقالات مجلات و کنفرانسها و نيز  . ، بدست آمده است 
. جستجوهاي اينترنتي ماخذ جمع آوري اين اطلاعات بوده است

نظر متخصصان و کارفرمايان داخلي به کمک پرسش نامه 
علاوه بر اينها مصاحبه هايي حضوري . آوري شدهايي جمع 

نيز با کارفرمايان دولتي و مشاوران خصوصي آا انجام 
 .گرفته است

 
 موفقيت پروژه

موفقيت پروژه به معناي آن است آه تمامي طرفهاي 
پروژه آه در فرآيند انجام پروژه نقش دارند به منافع و 

 اينصورت عدم چرا آه در غير. بيني شده خود برسند سود پيش
 يك طرف موجب به هم خوردن تعادل و در نتيجه به منفعت

اين عوامل طيف وسيعي از . گردد خطر افتادن آل پروژه مي
... اسپانسر، دولت، مصرف آننده ايي، وام دهندگان و 

 . شود را شامل مي
 

  تعريف معيار موفقيت 
  McCarthy  &  Tiong اينگونه ت را ي موفقيارهايمع
عوامل بحراني موفقيت ":اند آردهان يب BOTهاي  پروژه يبرا

 خصوصياتي از مناقصه هستند آه اگر بطور مناسب 1
 برنده  را درهاي پروژه موفقيت اسپانسرمديريت شوند 

  .[3] "دنآن يمتضمين  BOTشدن در قراردادهاي 
 بكار برده اي بزرگتر  در گسترهCleland را تيعوامل موفق

خود  -1 :تواند در موارد زير  ها ميCFSمفهوم " :است
  اقتصادي، محيط -3 آنسرسيوم اسپانسر پروژه -2 پروژه

  [4]. " رود و سياسي آشور ميزبان بكار اجتماعي
 پروژه موفق را،  مقالههمان طور آه بيان شد، اين

 آه تمامي عوامل پروژه به اهداف خود ددان اي مي پروژه
 برنده را –داد برنده برسند و به عبارتي ديگر يك قرار

مفهوم معيارهاي موفقيت را و  . ددان قراردادي موفق مي
 و 2در هر سه محدودة خود پروژه، اسپانسرهاي بخش خصوصي 

 .دبر شرايط آشور ميزبان بكار مي

                                                 
1 critical snccess factors (CFSs)  
2.Sponsor  
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 متدلوژي تعيين معيارها 

 و کتاب  مختلف؛ ه مقال14با بررسی و مطالعه بيش از 
 دو ازدر اين مقاله، شده عرفي ممعيارهاي موفقيت پروژه 

 :اند بدست آمدهزير روش 
 انجام گرفته BOTهاي   با استفاده از تجربيات پروژه-1

حضورشان در  مواردي آه عدم ييو شناساجهان  در
 مقالات .ايم يافتهي م علت ناآارا،هاي شكست خورده پروژه

مجلات و کنفرانسها، که به ارائه و ارزيابی درسهای بدست 
 و   [6]و[2] (روژه های انجام گرفته پرداخته اندآمده از پ

 . اله بوده استق، مرجع اين م...)و[9]
با مرور مطالعاتي آه بر شناسايي فاآتورهاي  -2

گروهي فقط م يابي يدرن. موفقيت پروژه انجام گرفته است
اند، آه باعث موفقيت  به فاآتورهايي توجه آرده

ي ديگر  معيارهاي گروه. [3]ودش اسپانسرها در مناقصه مي
اند آه محيط پروژه را از  موفقيت را فاآتورهايي دانسته

 . آند  BOTنظر سياسي، اقتصادي و حقوقي مناسب يك طرح 
   در حالي آه گروه سوم آليت پروژه را در نظر گرفته ،[1]

چنان آه هر دو طرف قرارداد در فرآيند پروژه سود 
 .[5]اي بدست بياورند  عادلانه

 
 اي موفقيت پيشنهادي معياره

 لازمه يارهايمع ،سومديدگاه با انتخاب ن جا يادر 
 بر اساس نحوة  شدهيي شناسا BOTک پروژه يت يموفق
 از  .اند  شدهمعرفي  گروه عمده8در  ،گيري يك قرارداد شكل

اي را پيشنهاد آرده  اي آه اسپانسر خصوصي پروژه مرحله
هنگام پايان آند تا  يا پيشنهادات دولت را بررسي مي

  .وعقد قرار داد )انحصاري(مذاآرات ايي 
گيري يك پروژه، ابتدا يك پروژه خاص براي  در شكل

بايست در اين  شود، اسپانسر مي گذاري انتخاب مي سرمايه
 آه باعث "انتخاب پروژه"مرحله معيارهايي را در 

شرآاي "پس از آن . شود بررسي آند موفقيت آتي آن مي
انتخاب مي شوند تا آنسرسيوم صاحب طرح را  "گذار سرمايه

، سپس "پيشنهاد مالي" د ابتدا آنسرسيوم باي.تشكيل دهند
 اين دو مشخصات.  انجام پروژه را مشخص آند"راه حل فني"

بسته پيشنهادي نقش اصلي را در پيروزي آنرسيوم يا شكست 
 . آن در مناقصه دارد

يچيده  ، فرآيندي پBOTهاي   پروژه"فرآيند مناقصه"
و هزينه بر است و برگزاري موفق يك مناقصه نقش بزرگي 

سپس . داشتخواهد در سرنوشت پروژه و هزينه ايي آن 
 در .گيرد مذاآرات ايي به طور انحصاري با برنده انجام مي

بخش  به عنوان مدافع منافع "نقش دولت" ن مرحلهاي
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يي  در پايان مذاآرات ا.عمومي، بسيار حائز اهميت است
رعايت . شود و رسيدن به توافق، موافقتنامه طرح تهيه مي

 و روند "چهارچوب حقوقي قرارداد"معيارهاي ارزيابي 
 .باشد  ميمطلوب تضميني براي ايجاد قراردادي ،تصويب آن

در طول تمامی اين مراحل مديريت ريسکهای پروژه به نحوی 
بين عوامل پروژه انجام " مناسب ترين تسهيم ريسک"که 

 . استBOTگيرد مهمترين شرط موفقيت يک پروژه 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BOT يت پروژه هاي موفقيار هايساختار مع 

انتخاب پروژه مناسب. 1
  دولت ياولويت پروژه برا 
دولت براي انجام پروژهآمبود سرمايه  
 شرايط انحصاري پروژه 
 نياز محسوس به پروژه در آشور 
 وجود تقاضاي طولاني مدت 
 اجرايي بودن پروژه 
انتظار معقول از تواناييهاي بخش  

 خصوصي 
مديريت مناسب / گيري ساختار تصميم 

 دولتي

 آنسرسيوم طرحيانتخاب شرآا. 2
براي  سيوم  آنسرمالي  قدرت  
 هاي توسعه پروژه زينهه
همكاران محلي داراي ارتباطات سياسي  
ترآيب چند مليتي و چند تخصصي از  

 سهامداران
توانايي تحليل پارامترهاي آشور  

 ميزبان 
 قدرت فني و مالي تيم اوليه 
 توانايي حل اختلاف منافع بين اعضا 

 

پيشنهاد مالي. 3  
 ها   هتعرف/ سطح عوارض 
 هزينه اجراي پروژه  
 تعهد تامين مالي  
 نسبت سرمايه به وام  
سود / سهم دولت از درآمد 

 پروژه
 طول مدت امتياز 
 امنيت وام دهندگان  
 مكانيسم اصلاح عوارض  
منابع درآمدي در مدت  

 برداري  بهره
 ثبات بهره وامها 

حل فني راه. 4
ت اعتماد تكنولوژي يقابل 

 بكار رفته 
 مدت ساخت 
نوآوري در طرح و اجرا  
 ايمني در ساخت 
 تأثيرات اجتماعي  
 سادگي راه حل  
 تأثيرات زيست محيطي  

 

روند مناقصه. 5  
ت در بررسي يشفاف 

 پيشنهادات 
هاي شرآت در  جبران هزينه 

 مناقصه
محدوديت شرآت آنندگان در  

 مناقصه 
 مدت انتخاب برنده  
 ت فاآتورهاي ارزيابييشفاف 

نقش دولت. 6
جاد يهاد مرآزي براي اار نياخت 

 هماهنگي
هاي  خواسته/شفافيت در اهداف 

 دولت
آنترل  طراحي و ساخت توسط  

 شخص سوم مستقل 
شناخت جامعه براي تطبيق با  

BOT 
زان شراآت دولت در تيم يم 

 پروژه 
 طول زمان  تصويب  

چهارچوب قرارداد. 7  
سازگاري قرارداد با قوانين 

 آشور ميزبان
قدرت مرجع داوري مستقل  
ت قوانين از يزان حمايم 

 گذاري  سرمايه

تسهيم مناسب ريسکها. 8
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  انتخاب پروژه مناسب -1
  وجود شرايطي در BOTاولين نکته در موفقيت در روش 

دولتها به علت محدوديت بودجه . پروژه انتخابي است
هاي با اولويت بالاي اجرايِي را  عمومي بايستي از پروژه

 قرارداشتن پروژه پيشنهادي در آن ليست به .آنند مشخص 
پروژه بايد .معناي حمايت دولت و بخش عمومي از پروژه است

داراي شرايط انحصاري بوده و آمتر امكان حضور رقبا 
تهيه آب يا توليد برق يك انحصار طبيعي است در . باشد

حالي آه پروژههاي حمل و نقل آمتر اين حالت را ندارند و 
نيازمند يك تحليل دقيق تقاضاي بازار براي موفقيت 

هاي زير بنايي بالا است و پذيرفتن  ريسك پروژه. هستند
تواند پروژه را به خطر اندازد مثلا در پروژة  رقابت مي

يكي از علل شكست پروژه   در تايلند،3آهن دن موآنگ راه
 متري آن بود 100اي مشابه، در فاصله  اعطاي امتياز پروژه

[2]. 
 
 خاب شرآاي آنسرسيوم طرح انت. 2

انتخاب همكاران و شرآاي مناسب در هر تجارتي شرط 
 آه تيم پروژه مدت BOTموفقيت است، بخصوص در طرحهاي 

اعضاي آنسرسيوم به . آنند طولاني با يكديگر همكاري مي
بايست انتخاب گردند؛ آه آنسرسيوم در مجموع  اي مي گونه

را داشته ) انحصاري(قدرت مالي لازم براي مذاآرات ايي 
وجود همكاراني از کشور ميزبان بخصوص آايي آه . باشد

ارتباطات سياسي با دولت ميزبان دارند،ريسكهاي سياسي 
پروژه را آاهش ،انتقال تكنولوژي را سرعت داده 

 .[6]واقتصاد ملي را تقويت ميکند 
 
 پيشنهاد مالي . 3

ي مالي ها  ،جنبهBOTدر ارزيابي پيشنهادات در سيستم 
و تجاري پروژه اهميت بيشتري را نسبت به ابعاد فني 

 يك .[3] تعيين برنده امتياز پروژه دارندپيشنهاد در
شود   در شرايط تقريباً انحصاري بهره برداري ميBOTپروژه 

. ها عادلانه است پس دولت بايد مطمئن گردد آه سطح تعرفه
 طرف وام اي تنظيم شود آه از يك عوارض بايد به گونه

گذاران به درآمد پروژه مطمئن شوند و  دهندگان و سرمايه
 . [2]از طرفي از ديد مصرف آنندگان احجاف نباشد

تواند در مناقصه برنده شود آه قويترين  اسپانسري مي
تعهد براي تامين مالي پروژه، يعني درصد بالاتري از هزينه 

  در مرحله طرحپروژه را به صورت وامهاي بلند مدت،
بالا بودن نسبت سرمايه به همچنين   .[7]پيشنهاد ارائه دهد

                                                 
3 . Don Muang 
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گذاري بيشتر شرآت صاحب طرح و به  وام به معناي سرمايه
 .  [11]بيشتري از پروژه است عبارتي پذيرفتن ريسكهاي

 
 حل فني  راه. 4

، مي BOTپيشنهاد اسپانسر از نظر فني، در يك روش 
 باشد آه هر يك بايست ملاحظات فراواني را در خود داشته

. نقش بسزايي در موفقيت يا شكست پروژه خواهند داشت
است در يك  بكارگيري تكنولوژي جديد آه هنوز تثبيت نشده

 خطرات بسيار زيادي را دارد؛حتي اگر از نظر BOTپروژه 
پروژه تا پايان . هزينه و زمان به نفع پروژه باشد

. مالي استزمان ساخت، به در آمدزايي نرسيده و تحت فشار 
آوتاهترين مدت ساخت به معناي بازدهي سريعتر و ريسکهاي 

 .[3]آمتر است 
 
  روند مناقصه-5

شفافيت در بررسي پيشنهادات، تضمين انتخاب بهترين 
اين روند حمايت . شرآت آننده و جلوگيري از فساد است

همچنين  .[5]آورد  را براي پروژه به همراه ميعمومي
بايست مشخص باشند، به  شنهادات ميفاآتورهاي ارزيابي پي

 . [11]نحويكه بتوان شانس موفقيت در پروژه را حدس زد
 بسيار هزينه بر است BOTهاي  تهيه پيشنهاد در پروژه

براي . آنند براي همين ريسك شكست در مناقصه را زياد مي
بايست  هايي مي تشويق بخش خصوصي براي حضور در چنين پروژه

گذاراني آه در بررسي   براي مناقصههاي توسعه طرح هزينه
 .اند، جبران شود اوليه تأييد شده

 
 نقش دولت -6

 نقشي دو گانه دارد؛ از BOTدولت در يك پروژه 
گذاري خصوصي حمايت آرده و محيط را  يكطرف بايد از سرمايه

براي انجام پروژه مناسب آند و از طرف ديگر بايد مدافع 
دمات با آيفيت و هزينه منافع عمومي بوده و از ارائه خ

وجود يك اد مرآزي با . مناسب به عموم مطمئن گردد
هاي لازم را بين ادارت مختلف و  اختيارات آافي آه هماهنگي

گذار  استاا ايجاد آند، لازم است تا از سرگرداني سرمايه
در چين شرآت . جلوگيري آند... خصوصي براي آسب مجوزها و 

 BOT و يا در فيليپين مرآز BOTگذاري  توسعه و سرمايه
   .[1]اند دهمبا همين هدف بوجود آ

 مانند ديگر روشهاي خصوصي سازي متضمن BOTروش 
بايست عامه مردم  افزايش هزينه خدمات عمومي است و مي

براي پذيرش اين افزايش هزينه در برابر افزايش آيفيت، 
   .[10]آن آشنا شوندبا مفهوم و اقتضائات 
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 رارداد چهارچوب ق-7
   سازگاري موارد موافقتنامه پروژه با قوانين آشور 

قابليت اجرايي ميزبان، آمك زيادي به فهم صحيح آن و 
وجود يك مرجع داوري مستقل آه در .موافقتنامه دارد

صورت وجود اختلاف بين دولت و بخش خصوصي بتوان به آن 
مراجعه آرد، آمك زيادي براي رفع سوء تفاهمها و بن 

 .ي حين اجرا استبستها
گذاري مانند، مالكيت اثر  وجود قوانين لازمه سرمايه

فكري و يا قوانين مالكيت بستر مورد نياز را براي ايجاد 
حتي در بعضي از آشورها . آند قراردادي مناسب فراهم مي

 وجود دارد آه اين نشان دهنده اهميت اين BOTقوانين خاص 
  .[5]مفهوم در نزد دولت است

 
 يم مناسب ريسکها تسه-8

تسهيم ريسکهای پروژه به نحوی که هر عامل حاضر در 
 پروژه ريسکی را که توانايی مديريت آن را دارد بپذيرد

 تر موفقيت هر پروژهممهمترين پارا و ،شرط مديريت ريسکها
BOTيکی از مراحل مديريت ريسک است؛ اين پارامتر  . است

 ريسکهای و قبل از آن نيازمند شاسائی و طبقه بندی
BOT و سپس شناسائی توانائی های هر يک از عوامل ،

 به طور مفصل  [13] و[12]در مراجع اين معيار .(پروژه است
   )مورد بحث قرار گرفته است

 
 

ييرجه گينت  
 شود که دولت ي محقق مي هنگامBOTک پروژه يت ي موفق 

ان خدمات پروژه، به منافع ي، و مشتري بخش خصوصي، شرکتها
ه پروژه ک يافتن ساختاري .خود برسند رانظانتمورد و سود 

ازمند يت کند، نيت حمايدن به موفقي رسي را براBOT يها
ت ي موفقيارهايمع. ت پروژه استي موفقيارهاي معييشناسا
ت را ي هستند که حضورشان در پروژه احتمال موفقيعوامل
 . دهديش ميافزا

 ر متخصصان وظ از نيين مقاله با بهره گيردر ا
 ي و طبقه بنديي شناساي براي، ساختاريان داخليکارفرما

ن ساختار به دولت يا. ران ارائه شديت در ايعوامل موفق
 BOTعمومي که خواهان اجراي پروژه هاي و موسسات 

هستند، شاخص هاي لازم براي آماده سازي بستر اجراي يک 
،  همچنانکه به بخش خصوصي. ، ارائه مي دهدBOTپروژه 

 ارزيابي حداقل شرايط لازم براي حضور در يک يفاکتورها
قبل از تصميم به انجام هر .  را نشان مي دهدBOTپروژه 
، تمامي طرفهاي پروژه مي بايست اين معيارها BOTپروژه 

 يصورت تعهدات قراردادي يا تضمين ، را در روند مذاکرات
 . کنند لحاظ هايي،
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