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  چكيده
نياز شديد به اجراي پروژه هاي شهري در ايران، كمبود منابع، ضعف تكنولوژي و محدوديت هاي مديريت شهري مانع از انجام 

براساس همين نياز بوده است كه موسسات عمومي و به خصوص شهرداري ها، بخش .  پروژه ها مي شودبه موقع و اقتصادي  
 ، اين BOT1با توجه به قابليت هاي سيستم .  خصوصي را براي حضور و مشاركت در پروژه هاي عمومي شهري دعوت كرده اند

لي به كارگيري شكل عمومي سيستم بدون ملحوظ داشتن مدل در توسعه پروژه هاي شهري با استقبال فراوان روبه رو شده است و
خصوصيات و ويژگي هاي پروژه هاي شهري موجب مي شود كه نتوان آن را به سادگي براي اين گونه پروژه ها پياده سازي كرده 

را داشته و  كه مزاياي اين روش BOTلذا نياز به تكميل مدل براي اجراي پروژه هاي شهري منطبق بر الگوي . و به كار برد
در اين مقاله با يافتن ويژگي هاي مشترك انواع سيستم هاي . پروژه ها نيز باشد احساس مي شود سازگار با محدوديت هاي خاص 

BOT و در مقابل محدوديت ها و ويژگي هاي پروژه هاي شهري در محيط ايران، راهكارهايي براي اجراي پروژه هاي شهري 
راهكارهاي پيشنهادي با . بوده و ضمنا اجرايي كردن آن در محيط شهري امكان پذير باشدBOT وي ارايه گرديد كه منطبق بر الگ

مصاحبه هاي تخصصي و توزيع پرسش نامه هايي در بين كارفرمايان و سرمايه گذاران طرح هاي شهري و براساس بهينه يابي 
 .عددي بدست آمده و ارايه گشته است

 
  
  
 
 

                                                 
1. Build-Operate-Transfer (BOT) 
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  مقدمه
 حجم بالايي از اعتبارات بودجه اي كشور را به خود آيند كهي فراواني در كلان شهرهاي كشور به اجرا در مي ساليانه پروژه ها
با اين حال هر سال شاهد پروژه هايي هستيم كه عليرغم نياز شديد جامعه شهري سهم كافي از بودجه شهري . اختصاص مي دهند

تعداد زياد پروژه هاي نيمه تمام . اري از آن ها با تاخير فراوان مواجه مي شودبه آن ها تخصيص نمي يابد، يا آن كه زمان بهره برد
علاوه بر كمبود بودجه، دومين مساله . و تاخيري در سطح كلان شهرها، باعث ايجاد ركورد و افزايش تورم در اقتصاد ملي مي گردد

 اجرا نقشي اساسي در تعيين هزينه تمام شده پروژه، كيفيت.عمده كه پروژه هاي شهري را تهديد مي كند، كيفيت پايين اجرا است
 .مي كند زمان ساخت و ايمني پروژه را ايفا

تجربه مديريت و اجراي پروژه هاي شهري نشان مي دهد كه مديريت دولتي به دليل محدوديتهاي خاص سازمانهاي دولتي، 
نعطاف و توانايي لازم براي مديريت اجرايي اينگونه ارشناسي و بوروكراسي حاكم برآنها و حجيم بودن بدنه اداري خود ضعف كا

در سالهاي اخير، مجموعه مديريت شهري نيز با توجه به كمبود بودجه براي اجراي پروژه هاي مورد نياز شهر و . پروژه ها را ندارند
 كه پروژه هاي شهري ضمن اين.  روي آورده استBOTجهت رسيدن به سيستمي كارا در اجراي پروژه ها، به سوي كاربرد مدل 

قابليت بالايي از درآمد زايي را داشته و به علت تقاضاي بالا براي آنها، دسترسي مناسب، حجم كم منابع مورد نياز و دوره ساخت 
 با توجه به خصوصيات در اين مقاله. كوتاه، سرمايه گذاران مشتاق زيادي را در بخش خصوصي مي توان براي آنها سراغ گرفت

تلاش شده است كه راهكارهايي يكپارچه براي توسعه  شهري و محدوديتهاي اجرايي و بهره برداري از آنها، پروژه هاي
  . كه امكان پذيرش ويژگيها و توانايي استقرار در پروژه هاي شهري را داشته باشدارايه گردد به نحوي BOTكاربرد
  

 BOTمباني و ساختار 
از اين تكنيك به ويژه در مورد تاسيسات زيربنايي به تدريج . هاي مالي راه يافت به رسانه 1980 از اوايل دهه BOTاصطلاح 

دلايل عمده استفاده از . توسعه يافت به طوري كه هم اكنون اين روش در كشورهاي در حال توسعه مقبوليت زيادي يافته است
BOT بهره مند شدن از يك "، و "وژيجذب تكنول"، "جذب سرمايه گذاي خارجي"، "خصوصي سازي" تحت چهار عنوان كلي

  .، مطرح مي باشد"مديريت كارآمد
در اين روش ساخت و بهره برداري پروژه به مدت معيني توسط شركتي به نام شركت پروژه انجام مي شود و انتقال پروژه به 

عد از درخواست رسمي  بBOT در فرايند اجراي طرح .ددولت ميزبان پس از طي مدت معين بعد از تحصيل درآمد، تحقق مي ياب
دولت يا عوامل او براي توسعه و احداث پروژه اي به اين روش، ابتدا كنسرسيومي از متوليان بخش خصوصي به منظور مطالعه و 

در مرحله بعد از مناقصه . بررسي اسناد مناقصه و امكان سنجي پروژه و ارايه پيشنهاد جهت شركت در مناقصه تشكيل مي شود
معمولا به عنوان شركت ) مسووليت محدود(ه گذاران برگزيده شده براي انجام پروژه اقدام به تاسيس يك شركت متوليان و سرماي
مي   محسوب مي شود، باسرمايه متوليان تشكيلBOTاين شركت كه در بعضي كشورها صاحب امتياز پروژه . پروژه، مي كنند

نامه  پروژه افزون بر ميزان سرمايه موسسان، اقدام به منعقد كردن توافقاين شركت علاوه بر تهيه وام لازم براي تامين مالي . شود
هاي لازم با دولت ميزبان، پيمانكار اجرايي، پيمانكار تامين كننده تجهيزات و شركت بهره بردار و ديگر شخصيت هاي حقوقي مي 

 take orامه تحويل با شرايط قراردادي اين شركت معمولا با عوامل دولتي پروژه براي فروش محصول بر مبناي توافق ن. كند
pay بدارد، قرارداد منعقد  يا ديگر شرايط كه شركت پروژه را در مقابل خطرات ناشي از تقاضاي محصول و عدم كسب درآمد مصون

  .دمي نماي
ن نمي كند و با قابل ذكر است كه در اين شرايط دولت بازپرداخت هيچ وامي را از طرف سرمايه گذاران و متوليان پروژه تضمي

توجه به اين كه سرمايه گذاري مستقيم از بودجه دولتي نيز نمي باشد، فشار ناشي از استقراض كاهش مي يابد و علاوه بر آن 
هم چنين دولت . هاي جديد به كار برده شده نيز به بخش خصوصي انتقال داده مي شودريسك هاي مربوط به ساخت و تكنولوژي 
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 پروژه و هم در زمان بهره برداري پروژه توسط شركت خصوصي منافع بسياري را از تجربه م در زمان ساختعلاوه بر موارد فوق ه
  .دهاي بخش خصوصي بدست مي آور

  
  

BOT  پروژه هاتامين ماليروش موفق در   
 كه  هم چنانBOT و ظرفيت هاي آن در انجام پروژه هاي عمراني هم چنين بايد توجه داشت كه BOTبراي شناخت روش

يك روش تامين مالي براي پروژه هاست به علت ترتيبات خاص خود كه در اجراي يك پروژه مي دهد يك سيستم اجرا براي پروژه 
      در شناخت سيستم هاي اجراي پروژه تقسيم ريسك ها و چگونگي ايجاد هماهنگي، عناصر كليدي ساختار .ها نيز مي باشد

تقسيم كارها به بخش هاي مختلف و تعيين مسوول هاي متفاوت براي هر يك از . شندسيستم هاي مختلف اجراي پروژه مي با
فرايندهاي برون سپاري موجب ايجاد سازمان مستقل و گاه متنافر مي شود كه ايجاد هماهنگي بين آن ها در قالب سيستم ها يك 

ر قالب يك بسته قراردادي به شركت پروژه  تمامي مسووليت هاي كارفرما دBOT كه در سيستم مي كند فرايند پيچيده را طلب
اعطا مي شود كه به اين ترتيب ريسك هماهنگي بين بخش هاي مختلف كار از تامين مالي و طراحي تا اجرا و بهره برداري كاهش 

  .يافته و از حوزه كارفرما خارج مي شود
وژه در دست دولت است و آن چه كه  برخلاف سيستم هاي كاملا خصوصي، كنترل استراتژيك برتمامي پرBOTدر سيستم 

 BOTيكي از مزاياي سيستم  .در چهارچوب پروژه تهيه و ساخته مي شود، در پايان مهلت انحصار به دولت بازگردانده مي شود
استفاده از بخش خصوصي جهت تامين مالي پروژه هاي كليدي مي باشد كه در صورت عدم مشاركت اين بخش، به كار گيري 

  . ياز راكد خواهد ماندمنابع مورد ن
 به كار انداخته مي شود و همچنين همه الزاماتي كه مربوط به آن است مستقيما در بودجه اي BOTسرمايه اي كه توسط 
تعهدات تامين كنندگان مالي پروژه و علاقه آنها به بارور بودن سرمايه اي كه به كار مي اندازد، انگيزه . دولت ميزبان وارد نمي شود

لايل نيرومندي براي پيشبرد طرح، اجرا و نيز بهره برداري از پروژه به طريقي سودآور مي باشند وجه بسيار مهم ديگر اين ها و د
سيستم انتقال فن آوري است كه زماني كه به موقع و در بالادست توسط دولت ميزبان به مثابه بخشي از شرايط وي در موافقت 

هم چنين . ر تربيت و آموزش كادرها، مديران، تكنسين ها و كارگران كشور موثر خواهد بودنامه ها و قراردادها گنجانده شود، د
 BOTانتقال ريسك، مسووليتهاي هماهنگي هاي لازم و هزينه هاي حاصله به بخش خصوصي از ديگر مشخصه هاي سيستم 

  .است
  

 پروژه هاي شهري
يريت شهري را در كشور مانند ديگر بخشها، وادار ساخته محدوديت منابع عمومي و حجم بالاي نياز به خدمات شهري، مد

پروژه هاي شهري  .ژه هاي عمومي حركت كند است براي توسعه وتكميل خدمات شهري به سمت جذب سرمايه خصوصي در پرو
دوديتها و  در آن ها داراي محBOTهستند كه به موجب آن تامين مالي و اجراي سيستم... داراي ويژگي هايي در طراحي، اجرا و 

اشكال خاصي مي گردد كه مي بايست قبل از پياده سازي اين سيستم در اين گونه پروژه ها به آن توجه نمود؛ بنابراين لازم است 
  .در اين راستا حدود پروژه هاي شهري را به عنوان شكل خاصي از پروژه هاي عمراني از ساير پروژه ها مجزا ساخت

  :سه شكل براي پروژه هاي شهري وجود داردوژه هاي شهري در بين صاحب نظران و فعالين پر
  .پروژه هايي كه شهرداري متولي اجراي آن باشد: الف"
  .متولي اجراي آن ها هستند... پروژه هايي كه سازمان هاي دولتي ديگر نظير آب، گاز، برق، : ب
  . پروژه اي كه در محيط جامعه شهري قرار گرفته اند: ج

ان بر خلاف خيلي از كشورها تحت يك مديريت يكپارچه نيست لذا محدوده عموم پروژه هايي را كه به مديريت شهري در اير
خدمات و محصول پروژه هايي كه در دسته بندي دوم قرار مي گيرند قابل . جامعه شهري خدمات ارايه مي دهند شامل نمي شوند

مي پردازند، ولي اين قبيل پروژه ها تحت مديريت و انحصار دولت  هزينه هايي را  ارايه براي عموم مردم است و بابت اين خدمات
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لذا با توجه به اين امر كه پروژه هايي قابليت . بوده و طبق قوانين و مقررات كشور بخش خصوصي نمي تواند از آن بهره برداري كند
اشد؛ خود به خود اين بخش از  را دارند كه محصول آن قابل بهره برداري توسط بخش خصوصي بBOTاجرايي شدن با سيستم 

  .مي شوند پروژه ها در محدوده مورد نظر قرار نگرفته و حذف
پروژه هايي كه در دسته بندي سوم قرار دارند  عملا خدماتي به جامعه شهري ارايه نمي دهند و تاثيري در زندگي شهري 

كه محصول اين پروژه خدماتي را صرفا براي جامعه ندارند مثلا كارخانه سيمان تهران، را نمي توان پروژه شهري دانست، چرا 
شهري تهران توليد نمي كند، زيرا بازاري كاملا متفاوت داشته و عموم مردم از محصول آن بهره نمي گيرند كه عوارض و يا هزينه 

  .  هايي را بابت آن بپردازند، اين پروژه  مي توانست در هر جامعه شهري ديگري اجرا شده و فعاليت كند
همان طور كه در بالا اشاره شد متولي پروژه هاي دسته بندي الف مديريت شهري است و با توجه به گستردگي و تعدد پروژه 
هاي شهري و ساختار شهرداري كه مشتمل بر معاونت هاي متفاوت مي باشد اين پروژه ها با توجه به نوع عملكرد خود و ارايه 

محصول و خدماتي كه اكثريت اين پروژه ها ارايه مي دهند . جهت اجرا واگذار مي شودخدمات به عموم مردم به معاونت مربوطه 
با توجه به جامع تر بودن تعريف . جهت رفاه عموم بوده و افراد در ازاي بهره گيري و استفاده از آن ها هزينه هايي را مي پردازند

  پوشش دهد و موارد غير از آن را متمايز سازد، در اين BOTار الف و اين كه مي تواند اكثر پروژه هاي شهري را با توجه به ساخت
  .تحقيق تعريف الف را مبناي كار قرار داده ايم

لذا به طور كلي پروژه شهري را، پروژه هايي مي ناميم كه در محيط كلان شهرها، تحت مديريت شهري، جهت دست يابي به 
ي مي گردند و منابع مالي و هزينه اي لازم در راستاي اهداف پروژه تعيين و اهداف سازماني، تجزيه و تحليل، طراحي و برنامه ريز

اين خصوصيات طي مصاحبه حضوري از مديران شهري، پيمانكاران و دست اندركاران پروژه . اقدامات اجرايي آن صورت مي گيرد
  .ها تهيه و تكميل شده اند

  
 BOT پروژه هاي شهري با استفاده از سيستم  موانع اجراي 

در پروژه هاي شهري موانع و مشكلاتي وجود دارد، كه در شرايط موجود كشور، BOT در مسير اجرا و پياده سازي سيستم 
اين مشكلات از جنبه هاي متفاوت بوده كه در مراحل . موجب توقف و عدم اجراي اين سيستم در پروژه هاي شهري شده اند

  .دركاران اجرا را به چالش مي كشاندمختلف پروژه نمود مي يابد و متوليان و دست ان
 BOTشناخت اين موانع، بررسي آنها و پيدا كردن راه كاري مناسب براي آن ها به نحوي كه ساختار مناسبي را در پياده سازي 

لذا براي شناسايي اين موانع مي بايست مراحل اجراي . پروژه هاي شهري ممكن سازد؛ هدف اصلي اين فصل مي باشد  در محيط 
 BOT را در محيط پروژه هاي شهري پيگيري كنيم، به اين معنا كه تمام گام هايي را كه در اجراي يك پروژه BOTيك طرح

لازم است پياده سازي شود با الزامات و خصوصيات پروژه هاي شهري و محيط اجراي آن مقايسه و منطبق گردد؛ نهايتا با اين روند 
شنهادي و راه كارهاي تجربه شده را با يكديگر مقايسه كرده و به يك الگوي يكپارچه و بررسي مي توان ارتباط راه حل هاي پي

 ارايه مي دهدكه قابليت BOTاين الگوي يكپارچه، ساختاري را در مقايسه با ساختار استاندارد پروژه هاي . همگرا دست يافت
الگوي ارايه شده، راهنمايي خواهد بود كه با اجراي . انطباق با محيط اجراي شهري و ويژگي هايي كه بر شمرديم را داشته باشد

كارفرمايان و .  تحت مديريت شهري محق سازدBOTالزامات و خواسته هاي آن مي تواند اجراي پروژه شهري را با سيستم 
ن راه كارها را  اجراي پروژه در محيط شهري، مي بايست اي–متوليان شهري در صورت تمايل به استفاده از اين سيستم تامين مالي 

 : مي توان مراحل زير را به طور عام مشاهده كردBOTدر اجراي هر پروژه . اجرايي كرده و موانع را بر اين اساس مرتفع سازند
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  درپروژه هاي شهري BOTبررسي موانع موجود و راه كارهاي مناسب براي اجراي سيستم 
ها عامل بستگي دارد و فاكتورهاي مختلفي در بازار، بخش خصوصي و دولتي، قوانين و  به صدBOTاجراي يك پروژه 

موارد متعددي وجود دارد كه عليرغم اين كه مجوز سرمايه گذاري صادر مي شود ولي وقتي سرمايه گذار . مقررات در آن نقش دارند
اين موانع براي سرمايه گذار با تغيير شرايط . ي شود مانع كار او م…تصميم به عمليات اجرايي مي گيرد؛ صدها مشكل اجرايي و

حقوقي، اقتصادي، سياسي و اجتماعي در نوسان هستند بنابراين تشويق و جذب سرمايه گذاران خارجي نه فقط با تلاش مديريت 
 . شهري بلكه به همكاري تمامي دستگاه هاي اجرايي بستگي دارد

با .ريت شهري با توجه به استانداردهاي مديريت پروژه ضرورتي انكارناپذير است        تدوين جايگاه و موقعيت پروژه هاي شهري مدي       
 برشمرده شد، ليكن پياده سازي اين سيستم در پروژه هـاي شـهري عليـرغم تمـام                  BOTوجود تمام مزايايي كه براي پروژه هاي        

سي مطالعات انجام گرفته از گزارش هـا  اين چالش ها ضمن مصاحبه و برر. نيازهاي موجود به آن داراي چالش هاي عمده اي است         
 در پروژه هاي شهري در      BOTو استخراج عوامل شكست پروژه هاي انجام شده در محيط شهري به عنوان موانع استقرار سيستم                 

 دسته بندي و به مجريان پروژه هـاي شـهري، طـي چنـدين نـسخه                 BOTموانع عمده استقرار سيستم     . اين تحقيق بررسي گرديد   
  . ارايه گرديدپرسش نامه

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 بهره برداري
 BOT روند اجراي پروژه -1دياگرام 

 

 مرحله ساخت  مرحله واگذاري 

     واگذاري پروژه به دولت

توليد درآمد و بازگشت 
 سرمايه

 ارجاع كار    تعريف پروژهبهره برداري
  

تامين مالي و 
انعقاد قرارداد 
 هاي لازم 

 نگهداري تعمير و  طراحي و اجرا انعقاد قرارداد  مطالعات توجيهي و اقتصادي شناسايي نياز 
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سرمايه گذاران
 

مشاور
 

مديريت شهري
 

 موانع و راهكار ها

 عدم شناسايي و معرفي پروژه ها طبق نياز جامعه شهري. 1 7 7 8 7,4 *
* 7,3 6 8 8  :A تعريف، دسته بندي و اولويت بندي پروژه هاي شهري  
  6,0 6 6 6  :B تامين سيستم GIS براي شناسايي پروژه هاي مورد نياز  
* 7,2 6 8 8  :Cمعرفي طرح هاي سرمايه گذاري در سطح بين المللي و داخلي  
  6,2 5 7 7  :D ايجاد دفتري جهت ارايه و پيشنهاد پروژه هاي BOT   توسط سرمايه گذاران ، 

1 

 BOTبراي اجراي پروژه هاي  ي در مديريت شهريعدم هماهنگ. 2 8 8 9 8,4 *
* 8,1 8 8 9  :A تدوين قواعد و مقررات جامع اجراي پروژه هاي شهري به روش BOT 

  5,9 6 6 6 
 :B تشكيل ستاد جذب سرمايه گذاري با تجميع نمايندگان سازمانهاي ذيربط براي اعطا 

 .مجوزها
* 7,1 8 7 7  :C با كسب آن تمامي مجوزها خودبه خود تامين شود تجميع مجوزها، كه. 
  6,0 6 6 7  :Dتشكيل دفتري در شهرداري مركز جهت راهنمايي و تسهيل امور در كسب مجوزها . 

2 

 بي ثباتي در برنامه ريزي مديران شهري. 3 8 9 7 8,0 *
* 7,4 6 9 8  :A انند وزارت اقتصاد و داراييم( تضمين انجام پروژه در سطحي بالاتر از مديريت شهري ( 
  6,1 6 7 5  :B تضمين حداقل درآمد مورد انتظار پروژه از سوي مديريت شهري يا موسسه مالي مربوطه 

* 7,5 8 7 8 
 :C تضمين جبران اصل سرمايه گذاري در صورت عدم اجراي پروژه ناشي از بي ثباتي و 

  قصور مديران شهري 

3 

  نزد مديريت شهري و بخش خصوصيBOT آشنايي با سيستم پروژه هاي  عدم. 4 9 9 8 8,6 *
* 8,2 8 9 8  :Aآموزش مجريان، مديران، كارشناسان و كاربران تاسيسات شهري  
  6,4 8 4 8  :B آزمايش پروژه هاي ساده با حداقل شرايط BOT 
* 7,0 7 7 7  :Cنامه در رابطه با  ارايه سمينار، برگزاري كنفرانس، و تنظيم خبرBOT 
* 7,9 7 8 9  :D استفاده از سوابق و تجربيات ساير كشورها در زمينه اجراي پروژه هاي BOT 

4 

عدم شناسايي پروژه ها
 

 )فني و اقتصادي ( عدم انجام مطالعات توجيهي پروژه . 5 9 8 7 8,0 *
  6,8 8 6 7  A فني و اقتصادي در مديريت شهري ايجاد يك كميته شامل متخصصين 
* 7,1 6 7 8  :Bانجام مطالعات توجيهي پروژه با استفاده از شركت هاي مشاور  
  6,3 6 5 8  :C پيمانكاران اجرايي (  بررسي و مطالعات با كارشناسان حاذق در مديريت شهري( 

* 7,9 8 7 8 
 :D مطالعه در شرايط رقابت يكسان و پس از  تضمين ارجاع كار به سرمايه گذار انجام دهنده

 تاييد نهايي طرح از لحاظ اقتصادي و فني  

5 

 عدم بررسي كاهش ريسك پروژه. 6 8 9 8 8,2 *

  6,9 6 7 8 
 :A ارايه تضامين موجود در قانون و آيين نامه جذب، تشويق و حمايت از سرمايه گذاري 

 خارجي 
* 7,2 6 7 9  :B ريسك هاي  پوشش بيمه برايBOT  

* 7,2 8 7 6  :Cقبول برخي از ريسك ها توسط مديريت شهري  

* 7,3 6 9 7  :D بررسي و ارايه مدلي براي تخصيص، تحليل و ارزيابي ريسك ها در مطالعات اوليه  

6 

عدم انجام مطالعات توجيهي و اقتصادي
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 نبود نقشه هاي تاسيسات شهري. 14 8 8 9 8,1 *

* 8,1 8 9 8 
 :A افزايش هزينه پروژه توسط مديريت شهري به علت برخورد با /  قبول ريسك تاخير

 تاسيسات شهري 

اجرا و ساخت 14
 

 BOTانتخاب سرمايه گذاران توانا براي . 7 8 8 8 8,2 *

* 7,3 8 5 9 
A :صلاحيت سرمايه گذاران براي اجراي   پيش BOT و ارايه رتبه بندي براي آن ها 

 توسط سازمان مديريت و برنامه ريزي كشور 

  6,1 5 8 6 
 :B و يا بزرگي ) مناقصه محدود (    برگزاري و انجام ترتيبات مناقصه با توجه به نوع پروژه

 ) در سطح منطقه يا سطح كشور ( پروژه 
* 7,0 6 7 8  :C شركت هاي نظارتي (  نظارت بر سلامت مناقصه توسط عامل فني بي طرف( 

  6,6 6 6 8 
 :D رتبه بندي سرمايه گذاران جهت حضور در مناقصه با توجه به توان مالي، تجهيزات لازم 

 و نيروي متخصص توسط مديريت شهري

7 

  غير دولتيعدم امكان بهره برداري از پروژه ها توسط بخش. 8 8 6 9 7,8 *
* 7,0 8 7 7  :A ارايه پروژه به صورت BRT 

  6,4 6 7 6 
 :B جهت بهره ) ساخت و بهره برداري( تشويق به تشكيل كنسرسيوم هايي از پيمانكاران

 برداري از پروژه 
  6,9 9 6 5 D :   نظارت مديريت شهري بر بخش خصوصي در زمان بهره برداري از پروژه 
  4,8 3 4 7  :C انجام خدمات بهره برداري و فروش توسط مديريت شهري  

8 

 تاثير اجراي پروژه بر افزايش قيمت زمين . 9 6 6 8 6,9  
  6,3 8 5 6  :A ارايه پروژه به صورت BOO 

  5,7 8 4 5 
 :B پيشنهاد بهره برداري از پروژه بعد از زمان واگذاري به مديريت شهري توسط خود 

 گذارسرمايه 

9 

موانع ارجاع كار
 

 مشكلات مربوط به قراردادها و ابهامات آن. 10 8 9 8 8,4 *
  6,4 4  8  7   :A تهيه تيپ قراردادهاي  BOTبراي بخش هاي مختلف پروژه ها   
* 7,9 8 8 8  :Bقابليت انعطاف قرارداد براي جبران ضرر و زيان سرمايه گذار  
* 7,2 7 7 8  :Cمالي براي مشاوره به مديريت شهري– حقوقي  لحاظ كردن مشاوران  
* 7,5 8 7 8  :D بخش خصوصي/   وجود مكانيزم هاي حمايتي توسط مديريت شهري از سرمايه گذار 

10 

 BOTعدم هماهنگي بخش نامه و قوانين شهرداري با الزامات . 11 9 9 8 8,4 *
* 8,2 8 9 8  :A تهيه قراردادهاي BOT و استاندارد جهاني و بومي سازي آن  براساس قوانين 
* 8,1 8 8 8  :B بازنگري قوانين جاري و بخش نامه ها با نگاه BOT 
  5,4 5 6 5  :C ارجاع قراردادهاي BOTبه قوانين كشوري  

11 

قراردادها
 

 نبود تضامين لازم براي تامين مالي. 12 7 7 8 7,5 *
* 7,5 6 8 8  :A راهكاري براي توسعه تضمين هاي وزارت اقتصاد و دارايي به مديريت شهري  
  5,8 6 6 5  :B ارايه تضمين براساس منابع مالي شهرداري  
  5,8 6 6 5  :Cشراكت مديريت شهري با سرمايه گذار  

12 

 عدم دسترسي بخش خصوصي به بازار مالي داخلي و خارجي. 13 7 9 8 8,1 *

* 7,2 8 9 5  :A وثيقه هاي لازم در جهت كسب اعتبار مالي/  كمك به سرمايه گذاري با ارايه وام 

  4,6 6 4 4  :B حمايت در جهت كسب اعتبارات دولتي  
  6,0 8  7 4   :Cپوشش بخش خصوصي براي كسب تضامين دولتي در جهت اخذ وام بين المللي  
  5,7 9 6 3  :Dاعطاي تسهيلات بانكي به پروژه هاي  قانون گذاري به منظور BOT 

13 

تامين مالي
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* 7,5 7 8 8  :Bبل از اجراي پروژه بر روي تاسيسات موجود در منطقه بخش خصوصي ق/  مطالعه كافي سرمايه گذار 
* 7,3 8 7 6  :Cافزايش طول دوره امتياز در صورت برخورد مشكلات حين ساخت ناشي از تاسيسات شهري  
  خريد زمين  /هزينه بالاي تملك . 15 8 7 8 7,6 *
  5,1 4 5 7  :Aطراف پروژه   جبران هزينه زمين با افزايش قيمت زمين هاي ا 
  7,0 6 8 7  :Bارايه زمين توسط مديريت شهري  
  6,5 6 6 7  :C لحاظ كردن قيمت زمين با اعطاي امتياز در قالب BOO 
* 7,4 6 8 8  :D تقسيط قيمت زمين در قالب  BOO 
  6,3 7 6 6  :E اجاره زمين به صورت سهمي از سود  BOT 

15 

 اري خدمات توسط دولت  قيمت گذ. 16 8 8 8 8,0 *
* 8,0 9 8 8 Aآزاد گذاشتن قيمتها با توجه به وجود رقابت كافي  
* 7,9 6 9 8 Bتوافق بر قيمتها در ابتداي پروژه و پيش بيني افزايش قيمتها در سالهاي مشخص   

* 8,8 8 9 9 Cقيمت گذاري بر اساس اقتصاد منطقه شهري  
  6,0 4 6 8 Dنرخ گذاري هر ساله بر اساس شاخص قيمت بانك مركزي  

16 

 دخالت دولت در بازار . 17 8 9 8 8,5 *
  5,8 5 7 5  :A سوبسيد به بخش خصوصي/  پرداخت سهمي از درآمد پروژه به صورت نقدي 
* 8,1 8 8 8  :Bارايه تضمين جبران زيان هاي بخش خصوصي ناشي از تصميمات دولت   
  6,6 7 8 5  :Cتضمين حداقل درآمد پروژه  

17 

 انحصار دولت در خريد محصول پروژه  . 18 6 8 7 6,9  
*  7,6 7  8 8   :A  تضمين دولت در خريد محصول  

 5,8 4 7 7  :Bنظارت مديريت شهري به قرارداد خريد محصول بين بخش خصوصي و سازمان هاي زيربط   
18 

  كاهش تقاضا نسبت به پيش بيني .19 7 7 8 7,4 *
* 7,9 8 9 7  :A تضمين حداقل خريد محصول توسط دولت  
  5,9 6 7 4  :Bارايه امتياز انحصاري اجراي پروژه به سرمايه گذار  
  4,7 4 5 5  :C ارزش افزوده پروژه با گرفتن عوارض جانبي جبران شود  

19 

بهره برداري و فروش
 

 ي دستگاه هاي مديريت شهري از پذيرش پروژه در زمان واگذاريخودداري يا كوتاه. 20 8 5 8 6,9  
  6,5 5 7 8  :A  درج عنوان مقام يا مقامات مسوول در قرارداد پروژه  

* 7,9 8 8 7 
 :B ارايه تضمين هاي مناسب از سوي مديريت شهري جهت پذيرش پروژه توسط مقامات 

 مسوول

20 

د چهارچوبي مشخص براي تحويل پروژه سالم از بخش خصوصي در زمان واگذاري   نبو. 21 8 7 8 7,2 *
* 7,4 8 8 7  :A ارزيابي تاسيسات قبل از واگذاري كه امكان بهره برداري از آن ها باشد  

* 7,1 7  7  8   :B نظارت در مدت بهره برداري توسط مديريت شهري بر كار پيمانكار كه بهره برداري 
 انجام دهد  مناسب 

 6,8 4 8 8  :C ارايه ضمانت حسن انجام كار و نگهداري اجزا پروژه توسط پيمانكار  

21 

* 7,4 8 7 7 
پس از ( عدم انجام تمهيدات مناسب براي بهره برداري از پروژه توسط مديريت شهري . 22

 )انتقال 
* 7,2 7 8 7  :Aوسط سرمايه گذار   آموزش نحوه بهره برداري به پرسنل پروژه ت 
* 7,2 9 6 7  :B انعقاد قرارداد بهره برداري با پيمانكار سابق پروژه  
  3,8 3 4 4  :C انعقاد قرارداد جديد با پيمانكار ديگر براي بهره برداري  

22 

مشكلات انتقال
 

  درپروژه هاي شهريBOTي مناسب براي اجراي سيستم  موانع موجود و راه كارها- 1جدول   
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آقاي  (1AHP از مدل با بررسي هاي آماري بر روي اين پرسش نامه ها ابتدا واژه هاي كيفي پاسخ دهندگان را با الگوگيري
گزينه هاي برتر، آيتم هايي مي باشند .به اعداد قابل اندازه گيري و سنجش تبديل و گزينه هاي برتر انتخاب گرديدند) دكتر ساعتي

 تشخيص داده BOT آن ها را به عنوان عمده موانع استقرار BOTكه كارشناسان پروژه هاي كشور در زمينه پروژه هاي شهري و 
 راه حل هايي يكپارچه و سازگاري را BOTا راهكارهاي رفع اين موانع را انتخاب كرده تا در مقايسه با ساختار استاندارد آن ه. اند

 را در پروژه هاي شهري بالا برده و مدلي توجيه پذير را براي مديريت BOTبه نحوي ارايه دهند كه قابليت اجرايي شدن روش 
  . راهكارهاي جمع آوري شده در طرحواره زير خلاصه و نمايش داده شده است.ها مهيا سازدشهري در تامين مالي و اجراي پروژه 

  
  
  
  
  
  
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
2. Analytical Hierarchy Process 

 ارجاع كار

 قرارداد
 تعيين پيش صلاحيت

  نظارت برسلامت مناقصه 
  BRTارايه پروژه به صورت 

ابليت انعطاف قراردادق
  وجود مكانيزم هاي حمايتي

  مالي-مشاوران حقوقي
  BOTتهيه قراردادهاي

  BOTبازنگري قوانين جاري با نگاه 

 (Build)مرحله ساخت 

مطالعات توجيهي و
 اقتصادي

 تعريف پروژه

 شناسايي نياز 

  اولويت بندي
  معرفي طرح ها

  تدوين مقررات جامع
  تجميع مجوزها
  ...ارايه سمينار،

 

اصل سرمايه گذاريتضمين
   آموزش مجريان 
  كشورها استفاده از سوابق

 تضمين انجام پروژه
 

 شركت هاي مشاور
  تضمين ارجاع كار

  پوشش بيمه براي ريسك ها
   توسط مديريت شهريقبول برخي ريسك ها

  بررسي و ارايه مدل ريسك
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 (Transfer)مرحله واگذاري 

 )85لوزا،احمدي،(طرحواره بوم آوري شده پيشنهادي

 واگذاري پروژه

نظارت در مدت بهره برداري 
  ارزيابي تاسيسات

  آموزش به پرسنل كارفرمايي
                      ر سابق پروژهري با پيمانكاانعقاد قرارداد بهره بردا

 تامين مالي

 توسعه تضامين وزارت اقتصاد و دارايي طراحي و اجرا
كمك به سرمايه گذار در جهت كسب 

  اعتبار مالي

قبول ريسك تاخير
  مطالعه بخش خصوصي قبل اجرا از تاسيسات

  افزايش طول دوره امتياز
   BOOتقسيط قيمت زمين در قالب

 (Operate)مرحله بهره برداري 

توافق برقيمت در ابتداي پروژه 
  آزاد گذاشتن قيمت ها

  اقتصاد منطقه 
 ارايه تضمين جبران زيان 

  تضمين حداقل خريد محصول

 بهره برداري  و فروش
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  (Transfer)مرحله واگذاري 
 دم شناسايي پروژه هاع

       است، مديريت شهريBOTبراساس راه حل هاي ارايه شده در مرحله شناسايي نياز كه فاز اوليه در شكل گيري پروژه هاي 
آن گاه . پروژه هاي شهري را براساس ميزان نياز جامعه شهري و تعهد خود، تعريف، دسته بندي و اولويت بندي نمايد مي بايست

به نوعي . يت دار كه تشخيص داده شده اند در سطح بين المللي و داخلي به اطلاع سرمايه گذاران بلقوه رسانده شودطرح هاي اولو
 . بازاريابي پروژه هاي اولويت دار شهرداري توصيه شده است

م مديريت شهري جهت رفع ناهمانگي لازم است قواعد و مقررات جامع و كامل جهت اجراي پروژه هاي شهري با سيست
BOTهمچنين كارشناسان مربوطه مي بايست اقدامات لازم را در جهت تجميع مجوزها، در يك مجوز .  را تنظيم وتدوين نمايد

  .انجام دهند
با توجه به نوسانات موجود در مديريت شهري لازم است ارتباط تنگاتنگ بين وزارت يا سازماني در سطح بالاتر با مديريت 

و همچنين در صورت عدم . زم جهت اجراي پروژه توسط اين سازمان به سرمايه گذار داده شودشهري برقرار شود و تضمين لا
  .اجراي پروژه كه ناشي از بي ثباتي و قصور مديران شهري باشد مي بايست تضامين لازم در نظر گرفته شود

يست ترتيباتي اتخاذ شود كه  و ملزومات آن در كشور نزد دست اندركاران مي باBOT به دليل جديد بودن مفهوم سيستم 
ارايه سمينار، برگزاري كنفرانس توسط .آموزش مجريان، مديران، كارشناسان و كاربران تاسيسات شهري به نحو مطلوبي ارايه گردد

 بين دستندركاران شهري به طور مستمر، آن ها را به اين سيستم BOTمتخصصين مربوطه و تنظيم و تدوين خبرنامه در رابطه با 
  . پروژه هاي موردنيازجامعه شهري آشنا مي سازد   ابليت هاي آن جهت بكارگيري درو ق

، موفقيت ها و شكست هاي BOTدر زمينه اجراي پروژه هاي ) جنوب شرق آسيا(با توجه به پيشرو بودن بسياري از كشورها 
ن ها جهت هرچه بهتر اجرا كردن  پروژه ها آن ها در اين زمينه مديريت شهري مي تواند از تجربيات، سوابق و گزارش طرح هاي آ

 .در محيط شهري و طبق قوانين كشور استفاده كرده و به كار گيرد
 

 مطالعات توجيهي و اقتصادي
. مديريت شهري مي تواند با استفاده از تجربه و تخصص شركت هاي مشاور، مطالعات توجيهي و اقتصادي پروژه را انجام دهد

رقابت سرمايه گذاران در خصوص انجام مطالعات فني و اقتصادي پروژه به وجود آورد و در اين راستا همچنين بستر مناسب براي 
 . تضمين ارجاع كار را پس از تاييد نهايي طرح از لحاظ اقتصادي و فني به سرمايه گذار ارايه دهد

سايل مهم و قابل توجهي است كه مي بررسي و ارايه مدلي براي تخصيص، تحليل و ارزيابي ريسك ها در مطالعات اوليه از م
در اين راستا مديريت شهري با ارتباط و همكاري با شركت هاي بيمه جهت . بايست توسط كارشناسان مورد مطالعه قرار گيرد

 .مي تواند آن ها را كنترل و متعادل سازد) مديريت شهري( و همچنين قبول برخي از ريسك ها توسط او BOTپوشش ريسك 
   
 ارك ارجاع

 نيز لازم است مديريت شهري تصميماتي را اتخاذ كند تا BOTجهت انتخاب سرمايه گذار اصلح براي اجراي پروژه هاي 
سازمان مديريت و برنامه ريزي كشور رتبه بندي و پيش صلاحيت براي سرمايه گذاران بر اساس نيروي متخصص و تجهيزات و 

شركت ( براي هرچه بهتر برگزار شدن مناقصه مديريت شهري از عامل فني بي طرف و همچنين. را تعيين نمايد... امكانات لازم و 
در خصوص پروژه هايي كه امكان بهره برداري آن ها توسط بخش غير دولتي وجود ندارد، بهتر است  .استفاده كند) هاي نظارتي

 . به سرمايه گذار انتقال دهدBRTمديريت شهري طرح مورد نظر را در قالب 
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 دادهاقرار

 BOTمديريت شهري جهت جلوگيري از هرگونه ابهامات و مشكلات كه موجب به وجود آمدن اختلال در روند اجراي پروژه 
و همچنين قابليت .  مالي خبره براي مشاوره در انعقاد قرارداد و روند اجراي پروژه بكار گيرد–مي شود مي بايست مشاوران حقوقي 

.  و زيان سرمايه گذار و مكانيزم هاي حمايتي از بخش خصوصي توسط مديريت شهري تامين شودانعطاف قرارداد براي جبران ضرر
براي حل معضلات ناشي از عدم هماهنگي مقررات و ضوابط مديريت شهري با اين سيستم مي بايست قوانين جاري و  بخش نامه 

 با استفاده از قوانين و استانداردهاي جهاني در همچنين مديريت شهري.   بازنگري و تنظيم شودBOTهاي شهرداري با ديدگاه 
 را BOT و ملزومات آن مي تواند با بومي سازي از اين سيستم بر اساس چهارچوب و شرايط كشور، قراردادهاي BOTرابطه با 

 . تهيه و تدوين كند
  

 تامين مالي
يه طرحي مناسب براي توسعه تضمين هاي مديريت شهري مي بايست راهكار و پيشنهادي را با انجام تشريفات قانوني و ته

براساس راه حل هاي ارايه شده در اين مرحله كه يكي از فازهاي مهم در . وزارت اقتصاد و دارايي به بخش خصوصي فراهم آورد
  مي باشد توصيه شده كه مديريت شهري جهت كمك به سرمايه گذار براي دسترسي به بازار BOTتحقق بخشيدن اجراي پروژه 

ي داخلي و خارجي مي بايست با ارايه وام و يا وثيقه هاي لازم در جهت كسب اعتبار مالي اين بخش، اقدامات لازم را انجام داده مال
 .  و بستر مناسب را فراهم سازد

  
  اجرا و ساخت

يات اجرا در اين فاز، مديريت شهري مشكلات مربوط به عدم وجود نقشه هاي تاسيسات شهري، با قبول ريسك تاخير عمل  
در اين راستا مديريت شهري نيز مي تواند با افزايش دوره بهره برداري براي بخش خصوصي در . وساخت پروژه راكاهش مي دهد

همچنين در اين مرحله طبق راهكارهاي مذكور . صورت برخورد مشكلات حين ساخت و اجراي پروژه اين معضل را برطرف سازد
را قبل از شروع عمليات ) زمين اجراي پروژه( مطالعه و بررسي تاسيسات موجود در منطقه پيشنهاد شده است كه مديريت شهري؛

مي تواند بررسي هاي ... اجرايي به بخش خصوصي بسپارد چرا كه اين بخش با توجه به توانايي ها، تجهيزات، نيروي متخصص و 
 مي تواند راهكار مناسبي براي هزينه بالاي BOO تقسيط قيمت زمين در قالب . قابل اطمينان تري را ارايه كنددقيق تر و

 .خريد زمين باشد/تملك
  

 بهره برداري و فروش
در خصوص قيمت گذاري و فروش خدمات .  تاثير گذار هستندBOTعوامل و مسايل متعددي در اين مرحله از اجراي پروژه 

 افزايش قيمت ها را در سال هاي مشخص و ميزان تورم، پروژه، مديريت شهري مي تواند در ابتداي پروژه و در زمان انعقاد قرارداد
  . پيش بيني و با سرمايه گذار توافق كند

راهكارهاي ديگري نيز به مديريت شهري توصيه شده است كه انتخاب آن ها مي تواند با توجه به نوع پروژه و خدماتي كه 
شهري وجود دارد اين است كه با فراهم ساختن بستر مناسب بنابراين پيشنهاد ديگري كه براي مديريت . ارايه مي دهد صورت گيرد

و ايجاد رقابت سالم براي سرمايه گذاران نرخ گذاري خدمات را آزاد بگذارد و يا بر اساس اقتصاد و شرايط مناطق مختلف شهري، 
از تصميمات و دخالت در اين راستا بهتر است جهت جبران زيان هاي بخش خصوصي كه ناشي .محصول پروژه را قيمت گذاري كند

  . دولت است تضامين لازم به سرمايه گذار داده شود و او را از اين دسته معضلات مصون سازد
در شرايطي كه ممكن است ميزان تقاضا براي خدمات ارايه شده توسط بخش خصوصي نسبت به زمان پيش بيني كاهش يابد 

 .ا به سرمايه گذار ارايه دهدمديريت شهري مي بايست تضمين حداقل خريد محصول پروژه ر
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 انتقال

مديريت شهري مي بايست جهت تحويل پروژه، تاسيسات آن را قبل از . در اين فاز پروژه به بخش دولتي انتقال مي يابد
. پذيرش ارزيابي كرده و آزمايش هاي لازم را بر روي آن ها انجام دهد به گونه اي كه امكان بهره برداري از پروژه تاييد شود

همچنين توصيه شده كه مديريت شهري مي تواند با نظارت و كنترل در مدت بهره برداري بر كار پيمانكار مربوطه نسبت به بهره 
برداري صحيح و يا غير اصولي او مطلع و در زمان پذيرش پروژه در مرحله واگذاري از سالم بودن و يا وجود هرگونه نقصي آگاهي 

  .كامل داشته باشد
سرمايه گذار به  ه بهره برداري، تعميرات و نگهداري مناسب از پروژه و تاسيسات مربوط به آن مي بايست توسطآموزش نحو

  .پرسنل كارفرمايي انجام پذيرد
 پيشنهاد ديگر براي مديريت شهري، انجام تمهيدات مناسب براي بهره برداري از پروژه پس از زمان انتقال؛ انعقاد قرارداد بهره 

اين مساله باعث مي گردد تا انگيزه پيمانكار بهره بردار براي حفظ تاسيسات و نگهداري . يمانكار سابق پروژه استبرداري با پ
 . صحيح آن ها افزايش يابد

 اجرايي سازد مستلزم بررسي و شناسايي دقيق نياز BOTيافتن ساختاري كه پروژه هاي شهري را با بهره گيري از سيستم 
 . مي باشدBOTزي موانع و مشكلات موجود در روند اجراي سيستم جامعه شهري و مرتفع سا

  
 نتيجه گيري

 .تدوين جايگاه و موقعيت پروژه هاي شهري مديريت شهري با توجه به استانداردهاي مديريت پروژه ضرورتي انكارناپذير اسـت                  
ستم در پروژه هاي شهري عليـرغم تمـام          برشمرده شد، ليكن پياده سازي اين سي       BOTبا وجود تمام مزايايي كه براي پروژه هاي         

 ناسـرمايه گـذار   كارفرمايان پروژه هاي شهري،       با مصاحبهدر اين مقاله با     . نيازهاي موجود به آن داراي چالش هاي عمده اي است         
وامـل   و بررسـي و اسـتخراج ع        را داشـته انـد     در سطح ملـي    BOTارفرماياني كه سابقه اجراي پروژه      و ك اين پروژه ها ويا مشاوران      

بـا بررسـي    گزينـه هـاي برتـر،       . شناسايي شد  دسته   8در  چالش هاي عمده    شكست و موفقيت پروژه هاي انجام شده در اين زمينه،           
 نفر سرمايه گذاران به عنوان موانـع عمـده          12 نفر مشاوران تخصصي و      8 نفر مديران شهري،     12پرسش نامه هاي توزيع شده بين       

شهري شناسايي و راهكارهاي اجرايي و بهينه در راستاي مرتفع سـاختن و تعـديل موانـع                  در طرح هاي     BOTجهت استقرار روش    
 كه مي توانند نقش موثرتري در هريك از         )موانع، راهكارها ( آيتم هايي    ، هريك از سه گروه متخصصان     درهم چنين   . تعيين گرديدند 

راهكارهاي پيشنهادي ارايـه  با پياده سازي مي توانند  مديران شهري   كه   ند مشخص شد  شمراحل مختلف اجرايي اين فرايند داشته با      
       .امكان پذير سازند BOTسيستم اجراي  براي شهريپروژه هاي  در محيط  راشرايط مناسبدر الگوي اين مقاله، متخصصان شده 
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