
 
 
 
 
 

 BOTدر توسعه پروژه های زیر بنایی به روش  نقش دولت
 

  گرشاسب خزائنی
     دانشگاه علم و صنعت ایراندانشجوی کارشناسی ارشد، 

 
  امام جمعه زادهحامد محمد 

          استاد مدیریت استراتژیک پروژه در دانشگاه تهران     
 

 واژه های کلیدی
 ولت، مدیریت  ریسک، سیستمهای انجام پروژه  ، زیربناها ، نقش دBOTپروژه های

 
 

 چکیده
با توجه به محدودیت منابع عمومی ،دولت ایران برای گسترش تاسیسات زیربنایی خود بخش خصوصی را به سرمایه گذاری                    

... ب   یک روش محبوب در بخشهای برق ،راه، آ        BOTهدف است که امروزه      با همین .در پروژه های زیربنایی کشور دعوت می کند     
با این وجود ایران در     .بطوریکه پروژه های فراوانی برای ارائه به این روش در حال برنامه ریزی یا اجرا هستند                 . در ایران شده است   

فقط یک پروژه نیروگاهی از بیش      (مراحل اولیه فراگیری این روش است و تعداد بسیار کمی از پروژه ها به مرحله ساخت رسیده اند                  
. اساسیترین علت این عدم موفقیت این است که دولت نتوانسته است نقش خود را به درستی ایفا کند                 .)مه ریزی شده   مورد برنا  20از  

،سعی شده است   )دارد BOTبخصوص هنگ کنگ که تجربیات موفقی در        (در این مقاله با مقایسه ساختار دولتی کشورهای دیگر          
 . فرمولی مناسب برای نقش دولت پیشنهاد شود

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مقدمه 
،نیازمند توسعه زیربناهای خود     و دست یابی به رفاه      بالا  اقتصادی  رشد افزایش برای   ،از جمله ایران  کشورهای در حال توسعه   

انع و، م های خارجی   وفشار بدهی  کافینابودجه عمومی   ،با این حال در رسیدن به این هدف، نبود تکنولوژی پیشرفته               . می باشند
 در  سرمایه گذاری های خصوصی داخلی یا خارجی را به          ، بخش  ما ای غلبه بر این محدودیتها است که؛ کشور        بر. اصلی می باشند 

یک وسیله مناسب برای    )  واگذاری – بهره برداری   -ساخت (BOTروش  . پروژه های زیربنایی و خدمات عمومی تشویق می کند       
 . بوبیت آن افزوده می شودتوسعه زیربناها با سرمایه بخش خصوصی است که روز به روز بر مح

هماهنگی در نحوۀ همکاری بخش خصوصی با بخش عمومی .  همۀ پروژه ها را نمی توان با بکارگیری این روش انجام داد      ولی
 به ما نشان می دهند که به        BOTچه پروژه های موفق و چه ناموفق        .   است  BOTپیش شرط موفقیت انجام پروژه به روش         

که البته این چنین    . ن روش انجام پروژه نیازمند یک محیط مناسب اقتصادی، سیاسی و حقوقی است              عنوان پیش شرط شروع، ای    
 .  محیطی بایست توسط دولت میزبان مهیا گردد

 برای درس گرفتن    BOT مطالعه نقش دولت در پروژه های        می باشد، و   BOT ی در مراحل اولیه انجام پروژه ها     کشور ما 
 بپردازند کم   BOTدر حالی که مقالاتی که به طور خاص به حضور دولت در مدیریت پروژه های                   .برای آینده بسیار مهم است     

 .  استBOT هدف این مطالعه تعیین نقش مناسب دولتها در ایجاد ترتیبات پروژه و مدیریت مناسب آنها به روش ؛می باشند
تجربیات تحلیل شده و    .  مقایسه کرده است   ایران در کشورها و صنایع مختلف را با         BOTاین تحقیق  تجربیات معمول طرحهای       

 و  هااطلاعات و داده ها اغلب از مقالات کنفرانس       . دن و پروژه های شکست خورده می باش      موفقاز پروژه های   ،درسهای بدست آمده  
 و  ،ی خصوص  با مؤسسه های دولتی، مشاوران     مصاحبه هایی بعلاوه  .  همچنین جستجوهای اینترنتی بدست آمده است       مجلات،  

 انجام گرفته   BOT فرمولی مناسب برای نقش دولت در پروژه های          پیشنهاد با هدف    محققانی که در این زمینه مطالعه کرده اند        
 . است

 
 BOTروش 

 پیش زمینه -2-1
 به  84 را بوجود آورد و این روش را در ترکیه در سال                BOTاولین بار، ترگت اوزان، نخست وزیر سابق ترکیه، اصطلاح            

ساخت، تملک و    (BOT  ،BOOبا این وجود، اساس مفهوم روش        .  بخشی از برنامه خصوصی سازی ترکیه بکار گرفت         عنوان
 بطور خصوصی تأمین مالی شده اند     17نسوی که در قرن     اهای فر  ها و پل   را می توان در گذشته پیگیری کرد، در کانال       ) بهره برداری

]1[. 
مسأله ای که باعث   .  بناهای عمومی، مانع حضور بخش خصوصی در توسعه زیر بناها شد            برنامه ریزی متمرکز و کنترل زیر     80تا دهه   

مهیا شدن محیط برای حضور دوباره بخش خصوصی شده است ترکیبی از اجبارها بوده است، اجبارهایی مانند کمبود ظرفیت منابع                     
منابع مال،  ( وجود منابع اضافی بخش خصوصی       دولتی بخصوص در مقایسه با رشد روز افزون جمعیت، ناکارآمدی انحصار دولتی و             

 که در این روش پروژه ها خود می توانستند هزینه های خود را            non-recourseو مکانیسمهای جدید تأمین مالی      )فنی و مدیریتی  
 . [2]) نه اینکه به دیگر دارایی های سهامداران متکی باشند(تأمین کنند 

 
 BOT انواع مختلف 2-2

به یک  ) که معمولاً یک مؤسسه دولتی یا عمومی است        ( اساس اعطای یک امتیاز توسط یک مشتری           بر BOTیک پروژه   
شامل تأمین مالی، طراحی، مدیریت انجام پروژه،        (که می خواهد بسازد    ) معمولاً در بخش خصوصی   (کنسرسیوم یا صاحب امتیاز      

یریت و بهره برداری تأسیسات، انجام مراحل نگهداری،        شامل مد (، بهره برداری کند    )اجرای تدارکات پروژه و همچنین ساخت آن       
و )خدمات، دریافت درآمد پروژه برای باز پرداخت تأمین مالی و هزینه های سرمایه گذاری و ایجاد یک حاشیه سود                 / تحویل محصول 

ی در پایان دوره بهره بردرای     در انتهای دورۀ امتیاز واگذاری تأسیسات یا ماشین آلات در شرایط بهره برداری و بدون هزینه به مشتر                 
 .است
که در آنها پروژه با ترتیباتی که در یک یا چند جنبه با تعریف              .  وجود دارد  BOTهای نگارش های مختلفی برای انواع روشهای        نام



های مختلفی از انواع متفاوت       مثال Merna & Smith.  است BOTبالا متفاوت است انجام می گیرد ولی در مفهوم مشابه           
BOT  روش  ” برای هدف این تحقیق این گونه های متفاوت را همه تحت عنوان           .[3] فهرست کرده اندBOT “ به . جمع کرده ایم

 نیز که یک چهارچوب برای ساخت تأسیسات مورد نیاز عمومی توسط بخش خصوصی به علت شباهت به ساختار                   PFIهمین دلیل   
 .  در این گروه طبقه بندی کرده ایمBOTو محدوده 

 
 BOTهای روش  کلات و چالشمش

.  افزایش داده است   BOTهای خارجی، علاقه به انجام پروژه های زیر بنایی را به روش             تنگناها در تهیه بودجه عمومی و وام      
ها و عدم قطعیت های فراوانی که همراه این روش است، موجب             ریسک.  یک اکسیر نیست   BOT که روش    دانستد به   ولی بای 

 نتوانند همیشه موفق شوند؛ مگر اینکه دولت میزبان حمایتهای لازم را انجام دهد،  چهارچوب حقوقی                   BOTشده که پروژه های    
مناسب را تهیه کند، محیط سیاسی و اقتصادی مناسبی را تضمین کند و حداقل تضمین ها را برای ایجاد ساختار تخصیص ریسک                       

 نگردد و تخصیص نیابد، آن پروژه نمی تواند به اهدافش برسد، یا            اگر یکی از ریسک ها بطور صحیح مشخص       . متعادل را فراهم کند   
 .  حتی ممکن است به کلی شکست بخورد

در حالت دیگر، به دلیل ریسک های بالا وتضمین های نامناسب دولتی، بخش خصوصی ممکن است علاقه ای برای حضور در          
بطور مثال گر چه    . بطوریکه این پروژه ها هیچوقت به اجرا در نیایند         که دولتها ارائه کرده اند نداشته باشد        BOTخیلی از پروژه های    

 میلیارد دلار را برنامه ریزی کرده بود، فقط چهار نیروگاه برق           324 به میزان    BOT پروژه   174 دولت ترکیه    96 سال   mayدر ماه   
ی حمل و نقل و انرژی که برای اجرا به           خیلی از پروژه های ضرور    [7] میلیون دلار آن مقدار در حال ساخت هستند          126به میزان   

 برنامه ریزی شده بودند، به علت ضعف سازمانی موسسات دولتی در مدیریت پروژه، ترتیبات حقوقی نامناسب، کمبود                   BOTروش  
هماهنگی بین بخش عمومی و خصوصی، و عدم تمایل دولت ترکیه برای ارائه تضمینهایی در برابر شرایط نامناسب محیط                            

 .[7] سیاسی ترکیه، نتوانستند انجام شوند -اقتصادی 
های مناسب را در ابتدای پروژه فراهم        حتی اگر دولت میزبان علاقه مند باشد که تضمین های مناسب را تهیه کند و حمایت               

پروژه ایفا کند   اینها لزوماً باعث موفقیت حتمی انجام پروژه نمی شود؛ بلکه دولت باید نقشی فعال در کل سیکل فرآیند انجام                    . سازد
تلاشهای دولت برای رسیدن به موفقیت      . تا کیفیت محصول، کارآمدی اجرا و بهره برداری و رضایت مصرف کنندگان تضمین شود             

 .  عمومی است-برای بخشهای خصوصی)  برنده-برنده(متعادل 
ناسب را می تواند بدست     بخش خصوصی فقط در شرایطی در یک پروژه سرمایه گذاری می کند که مطمئن باشد که سود م                  

به هر طریق که هزینه های سرمایه گذاری شده، جبران گردد، چه بصورت عوارض راه، فروش برق یا دیگر عوارض، این                         . آورد
 قبلاً به علت افزایش      BOTچندین پروژه   . مصرف کنندگان نهایی هستند که در نهایت هزینه های پروژه را پرداخت می کنند               

وژه، پیش بینی غیر واقعی در آمد و قیمت محصول مشکلات حقوقی بین دولت وصاحب امتیاز خصوصی با                      هزینه های انجام پر  
در تمامی این موارد، در حقیقت، این دولت یا بطور عام، بخش عمومی، و نه صاحب امتیاز خصوصی بوده                    .شکست مواجه شده است   

 برنده  - که در آنها نتوانستند به شرایط برنده       BOTدو مثال   در زیر   . که در نهایت هزینه های شکست پروژه را متحمل شده است          
 . بیان شده است،برسند

 
    (BETS) 1 سیستم حمل و نقل هوایی بانگ کوک3-1

BETS     ه  برنامه ریزی شد   با سرمایه خصوصی    کیلومتر سیستم ریلی و یک راه هوایی در قلب پایتخت             60 با هدف ساخت
 متر مربع از زمین های در      900000به هاپویل در ازای انجام پروژه، حق توسعه         . ه انتخاب شد   برای توسعه پروژ   2شرکت هاپویل .بود

 . ساله امتیاز، اعطا شد30، علاوه بر جمع آوری عوارض در طول یک دوره  راطول مسیر پیشنهادی
زده شده   از شمع های پی      فقط تعدادی  97 تمام شود، تا پایان سال        95اگر چه مرحله اول پروژه پیش بینی شده بود تا سال            

 مشکلاتی را که مانع از انجام پروژه شده بود           Leung [8]وTam.لت تایلند در نهایت مجبور به فسخ قرارداد پروژه شد          دو ؛وبود

                                                 
1 .Bangkok  
2 .Hopewell  



را شناسایی کرده اند، که شامل چندین تغییر اساسی از طرف دولت مانند درخواست اجباری برای تغییر طرح از یک سیستم هوایی به                      
 .سیستم زیر زمینی و یا عدم همکاری دولت برای حل اختلافات با پروژه راه آهن رقیب در مجاورت این پروژه، بودیک 

 
 تایلند در  Tha Ngone پروژه پل3-2

 Norm، به دولت پیشنهاد ایجاد یک پل ماشین رو بر روی رودخانه            1، یک شرکت استرالیایی، به نام ترانس فیلد       92در سال   
Ngum   در Tha Ngone       بر روی    94 پل در جولای      و آغاز   92ساخت پروژه در اکتبر      .  برای جایگزینی معبر موجود کرد  

 . است که با باصرفه ترین و کارآمدترین روش  ساخته شده استمتر  200این پل یک باکس فلزی به طول تقریبی . ماشین ها باز شد
رانس فیلد حق انحصاری عبور ترافیک را داشته باشد بنابراین استفاده از             قسمتی از موافقنامه با دولت در ساخت پل، این بود که ت            

که مقدار عوارض پرداختی برای هر گروه از ماشینها دو برابر عوارضی  زیاد بود عوارض راه جدید، آنقدر     . معبر قبلی باید متوقف می شد    
 تعداد کمی از ماشین ها از پل عبور می کردند و بیشتر              در نتیجه  ؛بود که اگر از مسیر معبر عبور می کردند مجبور بودند بپردازند             

 که دولت را    ، شکایتهای زیادی به دولت لائوس شد      .صاحبان خودروها مسیری دورتر را برای نپرداختن عوارض انتخاب می کردند          
آوری کرده حتی    جمع  Tha Nagon گفته شده است که عوارض هایی که دولت لائوس در         . سهم ترانس فیلد را، بخرد     کردمجبور  

 . کافی نبوده است برای پوشش بهره وامهایی که برای خرید سهام ترانس فیلد گرفته بود،
 

 ایجاد محیط سرمایه گذاری مناسب 
BOT           بلکه این روش نیازمند تخصیص  .  انتقال همه ریسک های پروژه و بنابراین همه مسئولیتها به بخش خصوصی نیست

شرط انجام پذیری روش   . ص هر ریسک به عاملی از پروژه که بهتر می توان آن را کنترل کند              مناسب ریسک ها است، یعنی تخصی     
BOT                        وجود یک محیط اقتصادی سیاسی، و حقوقی مناسب سرمایه گذاری می باشد و در نتیجه ممکن است ارائه تضمینهای ،

 . مناسب و اطمینان  بخش دولتی لازم باشد
 
  برنده - اصل برنده4-1

 ریسک های مختلفی وجود دارند مانند ریسک های سیاسی و اجتماعی، ریسک های زیست محیطی،                  BOTه  در هر پروژ  
ریسک های سیاسی و    . ریسک های فنی و ریسک های اقتصادی، که اینهادر مراحل مختلفی از پروژه ممکن است ظاهر شوند                    

دم قطعیت در نظام حکومتی و ناپایداری حکومت؛        اجتماعی شامل مقاومت داخلی، مقاومت کارگری، ملی شدن، تأثیرات سیاسی، ع           
ریسک های اقتصادی   ...فساد شامل رشوه خواری، روند ناعادلانه انتخاب سرمایه گذار، تغییرات قوانین و سیستم قضایی ناکارآمد و                

ک شامل ریسک کاهش قیمت محصول، ریسک نرخ ارز، ریسک مبادله ناپذیری پول داخلی، ریسک تورم، ریسک بهره، ریس                        
تدارکات و تقاضا، ریسک بازار سرمایه ضعیف، سرمایه گذاران نالایق، نبود سرمایه گذار علاقه مند به پروژه، ریسک مسئولیت در                       

 .برابر عموم، ریسک مدیریت و نوسان قیمت
یکی اینکه  . یرند در نظر بگ   BOTدولتها در کشورهای در حال توسعه باید دو جنبه حیاتی را در استفاده از سرمایه خارجی با روش                    

و دیگر اینکه مطمئن شوند که      . سرمایه های خارجی را برای پروژه هایی جذب کنند که نیاز شدید به آن در کشور میزبان وجود دارد                 
لازمه موفقیت پروژه های   .پروژه با کارآمدی بالایی توسعه یافته اند و خدمات عمومی را در حد قابل قبولی به عموم ارائه می دهند                     

BOT خصوصی می باشد-برای کسب منافع هر دو بخش عمومی) متعادل( برنده -در توسعه زیر بناها، یک راه حل برنده  . 
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تمایل بخش خصوصی برای توسعه پروژه های زیر بنایی بستگی زیادی به محیط حقوقی دارد که پروژه در آن بهره برداری                      
.  می تواند قراردادی، سازگار با قوانین کشور آماده کند        BOT مناسب نشان می دهد که توسعه دهنده        یک چهارچوب قانونی  . می شود

 برای حل اختلافات مهمترین     ی راه حل  ؛ یک موافقتنامه امتیاز بین دولت و صاحب امتیاز طرح بسته می شود             BOTدر هر پروژه    
 . که برای هر دو طرف قابل قبول باشد اسپانسر را مطمئن می کندیک داور، بیرون از کشور میزبان، . نکته این موافقتنامه است

                                                 
1 .Trans field  



در انگلستان تصویب یک پروژه راه،      .  بیش از حد نیز می تواند پروژه را سنگین و بی نتیجه کند و باید از آن پرهیز شود                  قانون گذاری 
در .  سال است  3 تا   2ه مدت ساخت واقعی آن       سال از زمانی که دولت برای اولین بار به آن فکر می کند طول می کشد؛ در حالیک                15

 [11]. نتیجه خیلی از سرمایه گذاران به علت مدت طولانی فرآیند تصمیم گیری و تحقیقات دولتی، از ادامه پروژه منصرف می شوند                  
 شد را  مسئولین انگلستان امروزه میزان مجوزهای موردی که توسط توسعه دهنده خصوصی در مرحله ابتدایی پروژه گرفته می                      

کاهش داده اند و در عوض یک مشاور ارشد قبل از شروع طراحی تفصیلی یک بررسی کوتاهتر را برای تصویب انجام پروژه، دقیقاً                        
) مانش(تصویب قانون تونل    .  این ابتکار دولت، حمایت عمومی از پیش بوجود می آید          با. قبل از شروع مرحله ساخت انجام می دهد       

 خوانده شده بود طول     86 مارس   15 ماه از اولین باری که در         16صویب پارلمان انگلستان گذشت فقط       از ت  87 جولای   23که در   
  [4]. کشید
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بین .  وجود داشته باشد   BOTبرای سرپرستی پروژه باید یک نهاد مرکزی با اختیارات زیاد، حتی اگر ممکن است خاص                    
این نهاد  . ین وزارتخانه ها و ادارات مختلف ممکن است اهداف متناقصی وجود داشته باشد           و دولت ملی یا ب    ) استانها(دولتهای محلی   

باید جاییکه لازم است این اختلافات را حل و بین ادارات دولتی هماهنگی بوجود آورد و مواردی که هر عامل پروژه به تنهایی                            
در چین یا   “ BOTت همکاریهای توسعه و سرمایه گذاری      شرک”وجود یک سازمان واسطه مثل      . نمی تواند حل نماید، شناسایی کند    

در فیلیپین لازم است، تا بتواند به عنوان یک پل عمل کند تا سرمایه گذاری خارجی را به بدنه دولت و نیازهای                         “ BOTمرکز  ”
 . عمومی در پروژه های زیر بنایی متصل کند
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. می بایست به دوام امتیاز اولیه بعد از هر نوع تغییری در دولت اطمینان داشته باشند               اسپانسرها و تأمین کنندگان مالی پروژه       
مثلاً یک دادگاه   . لغو توافقات دولتی تأثیرات سویی را بر علاقه و اطمینان بخش خصوصی به سرمایه گذاری در آن کشور می گذارد                   

 کوک را، که به علت اختلاف در میزان عوارض، بسته نگه                میلیون دلاری در بانگ     125در تایلند دستور بازگشایی یک بزرگراه        
 به تأخیر افتاد؛ چرا که دولت برای جلب رضایت مصرف کنندگان، اعلام کرد که                93بازگشایی راه تا اول     . داشته می شد، صادر کرد   

داشت، فقط می تواند     ساله ساخت و بهره برداری راه را در اختیار           30 که امتیاز    (BECL)“ شرکت بزرگراه های بانگ کوک   ”
3
2 

مردم ”بانکداران خارجی این مطلب را قبول نکردند و حتی یکی از آنها گفت که               . عوارض توافق شده در قرارداد اولیه را دریافت کند        
 شده،  عملاً حمایت نشد و در        توافقات قانونی انجام   [4].“ تایلند و وزیر کشور آن هرگز میزان زیانی که دیده اند را نخواهند فهمید             

نتیجه ساخت تأسیسات زیر بنایی باقیمانده بانگ کوک، که بسیار هم به آنها نیاز داشت، از این مسأله ضرر دید چرا که                                  
ال دلیلی که این مسأله را اثبات کرد، در س        . سرمایه گذاران و پیمانکاران بین المللی، تایلند را منطقه ای مشکل برای تجارت شناختند           

 Thaiو صاحب امتیاز پروژه     .  میلیون دلاری راه آهن تایلند وجود نداشت        600 بود که حامی برای سرمایه گذاری در پروژه            94
kanjanapas میلیون دلاری خود شد600، به دلیل کمبود علاقه برای سرمایه گذاری  مجبور به توقف پروژه  . 
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وجود یک بازار   . های در حال توسعه در مقایسه با کشورهای توسعه یافته، بازار سرمایه داخلی قوی وجود ندارد                    در کشور 
 از مؤسسه های   non-recourseسرمایه موجب می شود که سرمایه گذاران و توسعه دهندگان بتوانند برای تأمین مالی پروژه های               

 توسط شرکتهایی انجام گرفته اند،     BOTای عوارضی در سرزمین اصلی چین به روش         بطور مثال، تعدادی از راه ه    . مالی وام بگیرند    
که اساس هنگ کنگی داشتند و همکاران محلی و شرکتهایی که در فهرست بازار سهام هنگ کنگ، شانگهای و شینزن ثبت                           

 . شده اند، آنها را یاری می دادند
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مناقصه  از   می بایست   BOT راحتی بیشتر در انتخاب مناسب ترین توسعه دهنده پروژه های          دولت ها برای رسیدن به کارایی و      



برای تضمین عادلانه بودن رقابت، بررسی پیشنهاد باید در محیطی شفاف هدایت شود تا اینگونه از انتقادات                   . استفاده کنند رقابتی  
 . دنن بمانبرای انتخاب یک اسپانسر خاص یا طرفداری سیاسی از طرفی در اما

 هزینه های مناقصه   [8] 1بیرینی.  بسیار بیشتر از پروژه های متعارف است      BOTهزینه های شرکت در مناقصه های پروژه های      
از بار چارت ارائه شده اینگونه بر می آید که         .  را با روش طرح و ساخت و پروژه های متعارف مقایسه کرده است             PFIدر پروژه های   

 درصد از کل هزینه های پروژه می باشد در حالیکه در پروژه های            0.48-0.62 در محدوده از     PFIه  برای   هزینه شرکت در مناقص   
 واین مقدار علاوه بر بررسی ها       . درصد می باشد  0.04-0.15 درصد و در روش متعارف          0.18-0.32طرح و ساخت این مقدار       

نده زمان بر بودن و پیچیدگی موجود در روابط مالی و قراردادی           این همه نشان ده   . برآوردهای اضافی است که لازمه این روش است       
دولت می بایست اطلاعات جزئی پروژه مانند اهداف دولت از انجام پروژه و روند ارزیابی پیشنهادات را تهیه                   . اینگونه پروژه ها است  

وژه به علتی خارج از مناقصه متوقف شد، جبران         دولت باید هزینه های مناقصه را برای برنده اگر پر        . کند تا مناقصه راحت برگزار شود     
 همچنین توصیه می کند بیش از سه یا چهار مناقصه گذار در مرحله نهایی                 96 سرمایه گذاری انگلستان در سال         2راهنمای. کند

 . تخاب شودمناقصه شرکت نکنند و توصیه شده که برنده مناقصه به سرعت و در چهار چوب یک جدول زمانی کوتاه و توافق شده ان
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خیلی از پروژه ها به این علت به        . تملک زمین یک نکته پیچیده است که روند پیچیده ای را نیز برای حل آن طلب می کند                  
به ) چین(و گوانزو   ) تایلند( در بانگ کوک     BOTمثلاً تعدادی از پروژه های راه به روش        . تأخیر افتاده و یا حتی شکست می خورند      

همکاری دولت برای تملک زمین که      . ت تحویل دیر از موعد زمین به تعویق افتادند و در نتیجه هزینه های مربوطه افزایش یافت               عل
کاری زمان بر است، بخصوص برای پروژه هایی که بین استانهای مختلف کشیده شده است، و ایجاد هماهنگی از طرف دولت                         

 . مرکزی، بسیار حیاتی است
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، دولت می تواند ضمانتهای منعطفی خاص پروژه در مقابل ریسک          BOTبرای گسترش حضور بخش خصوصی در پروژه های       
گزینه های زیر، انتخابهایی است که معمولاً برای کنترل ریسک های پروژه بکار می رود              . های اقتصادی تشخیص داده و مهیا کند      

 .  ریسک ها، سرمایه گذار احتمالی را از حضور در پروژه منصرف کندکه در غیر اینصورت ممکن است این
 ضمانت حداقل جریان درآمد -
 ضمانت قابلیت تبدیل ارز خارجی -
 امکان بازگشت درآمد پیش بینی شده به کشور سرمایه گذار -
 تضمین در برابر نرخ بالای سود و تورم -
 یات ورود مواد اولیه و تجهیزات معافیت مالیاتی، معافیت از پرداخت عوارض و مال-
 سرمایه گذاری دولت در پروژه -
 . جبران هزینه های ناشی از تغییر قوانین پولی یا قوانین جدیدی که روی سرمایه گذاری تأثیر می گذارد-
 افزایش طول مدت امتیاز در صورت وقوع حوادث فورس ماژور -
  3اعطای تسهیلات بصورت وامهای ضروری و فرعی-
  توسعه مالکیت و بکارگیری تأسیسات موجود حق-
 تعرفه ها / مکانیسم اصلاح عوارض-
 تضمین در مقابل ندادن مجوز به رقبا برای ساخت تأسیسات مشابه -
 )مانند ذغال سنگ، آب و غیره(تضمین تدارکات مواد خام -
 تضمین خرید محصول پروژه -

                                                 
1 .Birini  
2 .Guideline  
3 .Subordinated 



 جنوب در مالزی، دولت جبران زیانهای ناشی از کاهش ترافیک،           -ل کیلومتری شما  850 بزرگراه   BOTبرای مثال در پروژه     
در نیروگاه برق کراچی پاکستان،  نیز دولت بازگشت سرمایه را          .تغییر ارزش ارز و نرخ بهره  برای شرکت صاحب امتیاز را تضمین کرد            

 . در مقابل کاهش ارزش پول و عدم خرید برق تولیدی توسط مردم را تضمین نمود
 

 لی، رضایت عمومی و کیفیت پروژه توسعه م
 یعنی رسیدن به کیفیت،       -سرمایه گذاری توسط بخش خصوصی بصورت اتوماتیک باعث موفقیت پروژه های زیر بنایی               

حمایتهای دولتی بوجود آید،    /  نمی شود؛ بلکه می بایست یک تعادل صحیح در ضمانتها           -کارآمدی و ارائه خدمات مناسب به عموم      
 . متها برای عموم توسط بخش خصوصی به آسانی ممکن نباشدمثلاً افزایش قی

 شرایط رقابتی و اصول بازار آزاد کارآمدتر است که معمولاً در             در اشاره کرده است، بخش خصوص       Pahlman [6]همانطور که   
افظت ها را در مقابل    هنگامیکه توسعه دهنده خصوصی خیلی از سوبسیدها، ضمانتها و مح          . پروژه های زیر بنایی عمومی وجود ندارد     

 . رقابت بدست می آورد، دیگر دلیلی برای افزایش کارآمدی وجود ندارد
درخواست برای  سنجی، این حضور شامل تشخیص پروژه، امکان     .دولت باید حضوری مستمر را در کل فرآیند توسعه پروژه حفظ کند           

نظارت مستمر بر    کنترل کیفیت ساخت و طراحی،      صاحب امتیاز،  انتخاب ارزیابی پیشنهادات، مذاکره بعد از مناقصه،      ارائه پیشنهاد، 
 .  می باشد  کیفیت خدمات دهی و بهره برداری از پروژه،
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 انجام شود می بایست یک امکان سنجی انجام شود تا مشخص گردد که آیا آن                 BOTوقتی قرار شد یک پروژه به روش         
هزینه های غیر مستقیم و هزینه های خارجی مانند تأثیر نامناسب محیطی و              .  هست BOT روش   پروژه  خاص مناسب اجرا به     

 . تأثیرات اجتماعی آن باید بررسی و در مواردیکه لازم است ابزاری برای کاهش یا جبران این تأثیرات در نظر گرفته شود
که . معمولاً قیمت ها و نرخ عوارض نیز افزایش می یابد       اگر چه بهره وری پروژه توسط بخش خصوصی افزایش می یابد ولی در مقابل             

 باید به پذیرش اجتماعی پروژه      BOTدر انجام پروژه های    . این ممکن است با مکانیسم قیمت گذاری داخلی مطابقت نداشته باشد           
متوقف شده یا با     به علت عکس العمل منفی عمومی       BOTو قبول قیمتهای خدمات توسط عامه توجه شود؛ تعدادی از پروژه های             

 .  در تایلندNgone و پل BETSمشکل برخورد کرده اند برای مثال پروژه 
  .راحتی و کارایی بهره برداری در دوره بعد از واگذاری انجام گیردبرای باید انتقال تکنولوژی خارجی و تخصصهای مدیریتی 
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.  می باشد BOT انتخاب مناسب ترین همکار خصوصی یا انتخاب صاحب امتیاز            BOTموفقیت پروژه های   نکته حیاتی در    
این امر می تواند از طریق برگزاری یک مناقصه رقابتی انجام گیرد؛ که شامل تعیین اهداف و فلسفه پروژه، تعیین صلاحیت مناقصه                      

 . ه می باشدگذاران، ارزیابی پیشنهادات، مذاکره و تعیین برنده مناقص
Tiong   [9] و Alum    1عوامل مشخص کننده پیروزی (DWES)     نتایج راه حل   -1:  زیر فاکتور بحرانی موفقیت    3 را از میان

 . تفاوت در تضمین ها، بدست آورده اند-3تفاوت بسته های مالی -2فنی 
تکنولوژی : ن موارد مشخص کرده اند   ، را ای  “نتایج راه حل فنی   ” عامل مشخص کننده پیروزی مربوط به عامل موفقیت،          7آنها  

 فایده، بی عیب ترین راه حل، مبتکرانه ترین راه حل، کمترین          -جا افتاده، کوتاهترین مدت ساخت، مناسبترین راه حل از نظر هزینه            
: “تفاوت در بسته های مالی   ” عامل مشخص کننده پیروزی برای عامل موفقیت         6. تأثیرات زیست محیطی وایمن ترین برای ساخت      

کمترین عوارض و تعرفه، قویترین تعهد مالی، کمترین هزینه ساخت، بالاترین نسبت سرمایه به وام، بالاترین در آمد یا سود تقسیم                      
درخواست : را“ تفاوت تضمین ها ” عامل پیروزی مرتبط با فاکتور موفقیت         5و  . شده با دولت، و کوتاهترین مدت دوره امتیاز است         

                                                 
1 .distinctive winning elements  



 در  1یق های دولتی از طرف برنده، تضمین حداقل افزایش و ثبات عوارض، تضمین اعتبار آماده به خدمت                کمترین ضمانت ها و تشو   
 . صورت افزایش هزینه ها، ضمانت تقسیم سود و درآمد با دولت، و تنظیم بهره ثابت برای وامهای بانکی تشخیص داده اند
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 عمومی در ضمن موافقت نامه امتیاز ایجاد        -مکار خصوصی، یک همکاری بین بخش خصوصی      بعد از انتخاب مناسب ترین ه    
مثلاً در تصفیه خانه    . در کل فرآیند انجام پروژه دولت باید با گرفتن یک سهم فعال، در تیم پروژه حضور داشته باشد                     . می گردد

Tolt       سیاتل که به روش DBO2)      وسط  انجام شد؛ ت  ) طراحی، ساخت و بهره برداریKelly    گزارش شده   [10] و همکاران 
 بعلاوه  (SPU) 3“خدمات عمومی سیاتل  ”است، که یک تیم پروژه متشکل از بخشهای کیفیت آب، مهندسی و مدیریت از ادارۀ                  

تیم پروژه  . تخصصهای خاصی از کارمندان شورای شهر، دفتر شهردار و دیگر مشاوران مستقل حقوقی، مالی و فنی تشکیل شد                     
مر روند تکمیل پروژه را تحت نظر داشته، ارتباطات تیمی به موقع و کارآمد را حفظ کرده و دربارۀ سنجش کنترل کیفیت                       بطور مست 

 .  [10] و تضمین کیفیت بحث می کند
در اجرای اغلب   . علاوه بر این تیم، باید یک عامل سوم مستقل برای کنترل طراحی و کارهای اجرایی، وجود داشته باشد                     

عامل سوم مسئولیت اینکه طراحی در طول پروژه مطابق با            . عمومی، دولت هنگ کنگ این مسأله را انجام می دهد          پروژه های  
خواسته های منعقد شده و آیین نامه های ساخت و استانداردهای طراحی است را بر عهده می گیرد و تضمین می کند که ساخت پروژه                     

 . اردهای ساخت شده باشد و اهداف، خصوصیات و هر خواسته ویژه ای را ارضا می کندمطابق با طراحی کنترل و تأیید،و رعایت استاند
 

  BOTتجربیات هنگ کنگ در مدیریت پروژه های 
 CHTپروژه  .  بود،Cross Hourbor (CHT) انجام شد، تونل     BOTاولین پروژه  عمده ای که در هنگ کنگ به روش          

از زمان بازگشایی آن بر روی ترافیک، دولت علاقه مند شد که در چهار پروژه               . ست با موفقیت در حال بهره برداری ا      1972از سال   
 5، گذرگاه بندر غربی   Tat's Carin (TCT)، تونل   (EHC) 4گذرگاه بندر شرقی  :  استفاده کند  BOTتونل دیگر نیز از روش      

(WHC) پارک حومه 3 و مسیر [R3(CPS)] . 
 
  مطالعات امکان سنجی 6-1

رای قبول پروژه، دولت باید مطمئن شود که شرکت بخش خصوصی قدرت انجام پروژه تحت ریسک های                   قبل از تصمیم  ب   
و بعد از اینها، می بایست خدمات با کیفیت خوب تهیه کرده و             . را داشته باشد  ) و نه بالا  (قابل انتظار و برگشت سرمایه قابل قبول         

مکان سنجی که توسط دولت انجام می شود، شامل امکان سنجی             مطالعات ا . پرداختها برای عموم قابل پذیرش باشد      / عوارض
دولت هنگ کنگ معمولاً تیمی از مهندسین       . مهندسی، تحلیل مالی، بررسی اثرات زیست محیطی و جنبه های حقوقی پروژه است            

 . عالی، مشاوران مالی و حقوقی را برای هدایت این مطالعات انتخاب می کند
 
 ه  ترتیبات برگزاری مناقص6-2

 می کند، یک جزوه مجانی برای همه سازمانهای علاقه مند، تهیه               BOTاولین بار که دولت قصد ساخت یک پروژه             
مدت  ملاحظات بررسی مناقصه،   خلاصه پروژه،پیشنهادهای جایگزین،   برنامه کاری،  محدوده پروژه،  می کند؛که شامل امتیاز طرح،   

 . ضمانت  نامه شرکت در مناقصه است مناقصه،
 . توسط مناقصه گذاران شخصاً درخواست شود، دولت توضیحات پیش از مناقصه را برای شفافیت موضوع ارائه می دهد اگر
 
 

                                                 
1 .Stand by credit  
2 .Design build operate 
3 .Seattle Public Utilities (SPU) 
4 .Eastern Cross Harbor 
5 .Western Cross Harbor  



  بررسی مناقصه و مذاکره 6-3
دولت یک هیأت بررسی را برای بررسی مناقصه ها تشکیل می دهد رئیس این هیأت در پروژه های تونل معمولاً از سازمان                       

. لیکه دیگر اعضا از سازمان مالی،اداره بزرگراهها، اداره ترابری و دیگر ادارات مربوطه انتخاب شده است                  حمل و نقل است در حا      
هر اداره مسئول حوزه تخصصی خود است و پیشنهادات رسیده          . همچنین مشاوران مالی و حقوقی نیز به این هیأت اضافه می شوند           

سازمان حمل و نقل هماهنگی لازم بین پرسشهای اعضای هیأت و                . را بررسی می کند که خواسته های دولت را ارضا کند            
این پرسشها وپاسخها به عنوان بخشی از توافقنامه پروژه           . درخواستهای ارائه توضیحات از طرف مناقصه گذاران را انجام می دهد          

 . خواهند آمد
مناقصه گذاران مثلاً بر سر کاهش هزینه های      پس از بررسی های اولیه دولت برای دستیابی بهترین نتایج برای منافع عامه، با               

بررسی پیشنهادات هنگامیکه مذاکرات پیشرفت کرد و بدنبال آن         . پروژه یا حداقل کردن سطح عوارض دریافتی به مذاکره می پردازد         
ی خواسته می شود   زمانیکه بررسی ها تکمیل شد، از کمیته اجرای      . پیشنهادات اصلاح شدۀ مناقصه گذارن دریافت شد، به روز می شود         

در این مرحله از مذاکرات بر روی موارد نهایی، شرایط موافقت           . که انتخاب مناقصه گذار پیشنهادی را برای مذاکرات نهایی تأیید کند         
 .  نامه پروژه مذاکره می شود

ردن سطح فساد    که نقش بزرگی را در طول سالها در حداقل ک          (ICAC) 1کل این روند توسط کمیته مستقل مقابله با فساد        
 . در هنگ کنگ داشته است، نظارت می شود

 
  توافقنامه پروژه 6-4

محتوی قراردادی این موافقتنامه شامل     . است) متعادل( برنده   - حرکت پروژه برای کسب نتایج برنده      اساستوافقنامه پروژه ،    
 و مالیات، طراحی و ساخت، مسائل مربوط به           جزئیات تعهدات و حقوق مربوط به صاحب امتیاز و اعطا کننده امتیاز، تأمین مالی                

تملک عوارض و انقضاء قرارداد، هزینه بودجه بندی شده پروژه، هر نوع توافق بر روی ضمانتها، پیشنهادات پذیرفته شده، فرآیند                        
 . کنترل و طراحی و روند تغییرات می باشد

 
  کنترل کیفیت طراحی و ساخت 6-5

یک کنترل کنده مستقل از طرف صاحب امتیاز است که کار طراحی و ساخت را کنترل کرده و                  موافقتنامه پروژه نیازمند قبول     
تصویب کلی طراحی، توسعه و کنترل طراحی و نظارت بر           : این روند به سه مرحله تقسیم می شود       . کیفیت آنها را تضمین می کند    

 کارهای اجرایی 
 
  مکانیسم اصلاح عوارض 6-6

و R3 (CPS)برای پروژه های   .  تعیین عوارض پایین و پایدار در دوره بهره برداری است            خواسته دولت رسیدن به نظام     
WHC         منطق اصلاح مکانیسم، نگهداری عوارض در       . ه است  گروه خودروها تنظیم شد     9 یک مکانیسم اصلاح عوارض برای

ا در موارد مشخص و زمان خاص با         سطحی ارزان و بصورت پایدار است در حالیکه به صاحب امتیاز نیز اجازه افزایش عوارض ر                  
 . هدف رسیدن به یک سطح در آمدی قابل قبول ولی نه بالا، می دهد

 برای هر   (ENR)برای دستیابی به این هدف، دولت و صاحب امتیاز روی یک حداقل و حداکثر در آمد خالص برآورد شده                      
های مشخص شده در طول مدت امتیاز و میزان هر یک از             در تاریخ    (ATI)سال، تعیین تعداد موارد افزایش عوارض مورد انتظار         

در پایان هر سال بهره برداری، صاحب امتیاز گزارشی از ممیزی در آمد              .  توافق می کنند  (AII)این افزایش عوارض مورد انتظار       
 کمتر از   (ANR)صاحب امتیاز می تواند به شرط آنکه در آمد خالص واقعی             .  را برای آن ارائه می دهد      (ANR)خالص واقعی   

 را در   (ATI) برای سال قبل از آن تاریخ باشد، افزایش عوارض پیش بینی شده               (ENR)بیشترین در آمد خالص بر آورد شده         
 .تاریخ هایی که تعیین شده، اجرا کند

 خالص   کمتر از حداقل درآمد    (ANR)این مکانیسم صاحب امتیاز این اجازه را می دهد که در سالی که در آمد خالص واقعی                 
                                                 
1 .Independent commission Against corruption (ICAC) 



همچنین .  را جلوتر آورده، زودتر از موعد مقرر اجرا کند          (ATI) باشد، یک افزایش عوارض پیش بینی شده         (ENR)برآورد شده   
 باشد، تمامی درآمد اضافی در صندوق        (ENR) بیش از حداکثر درآمد پیش بینی        (ANR)اگر در موردی درآمد خالص واقعی        

ق انحصاری استفاده از این صندوق را برای تثبیت سطح عوارض و یا به تأخیرانداختن یک                 دولت ح .  ریخته می شود  1تثبیت تعرفه ها 
 در تاریخ مشخص را دارد؛ اینکار بوسیله پرداخت اختلاف درآمد واقعی با حداکثر میزان                  (ATI)افزایش عوارض پیش بینی شده      

 را  (ATI)ی تواند جلو آوردن یک افزایش عوارض       در روشی دیگر دولت م    .  برای آن سال انجام می شود     (ENR)درآمد پیش بینی   
 باشد،  با پرداخت اختلاف این دو مقدار به         (ENR) پایین تر از حداقل درآمد پیش بینی       (ANR)در زمانیکه در آورد خالص واقعی       

 . صاحب امتیاز، به تأخیر بیاندازد
 
  بهره بردرای نگهداری و واگذاری 6-8

را می بایست به تصویب دولت برساند و سپس فرآیند می باید بعد از تأیید و قبل از دستور                      صاحب امتیاز روند بهره برداری      
امتحان گردد، فرآیند بهره برداری همه جنبه های مدیریت ترافیک مانند نظارت، کنترل                ) محل(تصویب، کارایی آن در کارگاه        

علاوه بر این کنترلها، بهره برداری از تأسیسات       . بر می گیرد انحرافات، بسته شدن راه، ایمنی و حل معضلات ناشی از تصادفات رادر              
 .   روز متوالی برای آزمایش کارکردشان انجام گیرد7مکانیکی و الکتریکی می بایست در 

همه سازه ها می بایست توانایی نگهداری آسان و اقتصادی را داشته باشد به شرط آنکه قابلیت اطمینان پروژه در طول عمر                       
در تأسیساتی که در . طراحی و ساخت باید به خوبی بررسی شود تا فعالیت های نگهداری حداقل و راحت گردند    . ش نیابد مفیدش کاه 

آینده برای نگهداری به دولت واگذار می شود، مسئول نهایی نگهداری باید کارهای تکمیل شده و نیز طراحی ها را از جنبه های                          
یاز راهنمای نگهداری را که همه موارد مورد نیاز برای نگهداری و بازرسی را نشان                    صاحب امت . نگهداری و تعمیرات تأیید کند     

 . می دهد، تهیه می کند
این سرمایه شامل راه ها، ساختمان      . صاحب امتیاز باید تمامی سرمایه پروژه را در پایان دوره بهره برداری به دولت انتقال دهد               

در ،CHTپروژه  ، در هنگ کنگ     BOTاولین تونل ساخته شده به روش       . هدری است ها، ماشین ها، وسایل و ابزار ماشین آلات نگ       
 .  اینگونه به دولت واگذار شد99 سپتامبر 1
 

 نتیجه گیری 
 را برای توسعه     ایران منابع مالی عمومی ناکافی، نبود تکنولوژی پیشرفته داخلی و در دسترس و دیگر محدودیت ها، دولت                  

 به عنوان وسیله ای کارآمد برای تأمین        BOTروش  .  حضور بخش خصوصی کرده است     نیازمند  خود تأسیسات زیر بنایی عمومی   
به هر روی، خصوصی سازی همانند ابعاد اقتصادی آن         . گسترش فراوانی داشته است      non-recourse   روش مالی پروژه ها به  

ی شود، برای موفقیت نیازمند محیط اقتصادی،        که با مشکلات فراوانی تهدید م       BOTپروژه   یک  . دارای ابعاد سیاسی نیز هست     
به عنوان مشتری اصلی این چنین       ،  دولت .  و خصوصی می باشد   )دولتی(حقوقی و سیاسی مناسب و بویژه همکاری بخش عمومی         

 .   داردحمایت از بخش خصوصی و  سرمایه گذارینقش کلیدی در ایجاد محیطی مناسب، پروژه هایی
 انتقال همه ریسک های پروژه و بنابراین همه مسئولیتها به بخش                 BOTاینست که   ،  BOTنکته کلیدی در مفهوم      

 اقتصادی را برعهده نگیرد، پروژه به شکست         -و در صورتیکه دولت ریسکهای ناشی از محیط نامناسب سیاسی           .خصوصی نیست 
ی این امر را متحمل خواهد شد،و       منتهی خواهد شد؛ و تجربیات نشان داده است که در نهایت این دولت و جامعه است که ضررها                  

 .نه بخش خصوصی
یکی جذب سرمایه های مورد نیاز برای توسعه زیر بناهای ملی و دیگری                 ؛   BOTپروژه های  در  دو وظیفه اصلی  دولت      

 - باید بصورت برنده   BOTروش  .  خصوصی برای تأمین منافع عمومی است      پرهزینهاطمینان از کاربرد صحیح سرمایه های معمولاً       
به عبارت دیگر دولت باید محیطی مناسب را برای             ؛  منافع هر دو بخش عمومی و خصوصی را تأمین کند              ) متعادل(برنده  

همچنانکه دولت باید از کیفیت بالای       ،  سرمایه گذاری ایجاد کند تا بخش خصوصی مطمئن باشد که درآمد جذابی خواهد داشت               
 .  خدمات عمومی، با کیفیت مناسب به مصرف کنندگان برسدانجام پروژه اطمینان حاصل کند تا محصول پروژه و

                                                 
1 .Toll Stability fund  



 دولت باید کل فرایند پروژه را پیگیری       بلکه   ، ایجاد محیط لازم سرمایه گذاری به تنهایی موفقیت پروژه را تضمین نمی کند              
 این  .وژه  به عهده بگیرد    باید نقشی فعال را در پر      ، بخش عمومی و خصوصی    مشارکت در   کسب منافع متعادل  کند و برای اطمینان از      

 . و ارزیابی مدیریت کیفیت است  پروژه، مجری  در تیم دولتخود نیازمند حضور به موقع و مستمر
 روش  با این  پروژه تونل    5 که عموماً از تجربیات و درس های حاصل از انجام            BOTمدل هنگ کنگ در توسعه پروژه های       

 . استBOT های  نحوه حضور دولت در پروژه ایران در موردی برایخوبالگوی  سال بدست آمده، 30در مدت بیش از 
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