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  چكيده
 

هاي  شديد به تاسيسات زير بنايي توسعه، دولتها را نيازمند جذب بخش خصوصي در پروژهكمبود منابع دولتي و نياز 
را مي توان يك روش مطمئن جذب سرمايه خصوصي دانست كه كنترل استراتژيك دولت   BOT.زيربنايي كشورها كرده است

ضور دارند كه حدود مسئوليت آنها و  قرارداد پيچيده و عوامل گوناگوني حBOT در هر پروژه .را بر تأسيسات حفظ خواهد شد
منافعي كه از كنترل ريسكهاي پروژه انتظار خواهند داشت؛ مهمترين مساله مناقشه برانگيز هر پروژه مي باشد؛ به نحويكه 
اصلي ترين علت مذاكرات طولاني قراردادي و گاه شكست در مذاكرات، عدم تعادل در تسهيم ريسكها در بين عوامل پروژه 

 ، چهارچوبي راهنما براي BOTدر اين مقاله با نشان دادن جايگاه فرآيند تسهيم ريسك در شكل گيري يك پروژه . مي باشد
دولت با داشتن اينگونه ساختار استانداردي، مذاكرات را كوتاه . چگونگي تسهيم ريسك در بين عوامل پروژه ارائه گرديده است

آسان و ) از مرحله تامين مالي و اجرا تا مرحله بهره برداري و فروش(بري پروژه تر و منتجه به نتيجه رهبري خواهد كرد، و راه
  .كم هزينه خواهد بود

  
  BOT  ، پروژه هاي  تامين مالي پروژه مديريت ريسك، مديريت استراتژيك پروژه ،: كليد واژه
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  مقدمه
 

،نيازمند توسعه زيربناهاي و دست يابي به رفاه  بالا اقتصادي رشدافزايش براي ، از جمله ايرانكشورهاي در حال توسعه
، فشار بدهيهاي خارجي  وكافينابودجه عمومي ،با اين حال در رسيدن به اين هدف، نبود تكنولوژي پيشرفته . باشند خود مي

 يه گذاريسرما، بخشهاي خصوصي داخلي يا خارجي را به  مابراي غلبه بر اين محدوديتها است كه؛ كشور. باشند انع اصلي ميوم
يك وسيله مناسب )  واگذاري–برداري   بهره-ساخت (BOTروش . كند هاي زيربنايي و خدمات عمومي تشويق مي در پروژه

  . شود  مي براي توسعه زيربناها با سرمايه بخش خصوصي است كه روز به روز بر محبوبيت آن افزوده
سرمايه   . يك تجارت هميشه موفق نيستاين سيستم د كه نده هشدار ميبه ما  BOTهاي ناموفق  پروژهبا اين همه 

 اين ريسكها را به نحو مناسب مديريت مي، بايد تمانشود دچار زيان كه در توسعه يك پروژه زير بنايي آن براي  BOT گذار
 شده بايد به  ريسكها، ريسكهاي شناساييارزيابيشناسايي ومرحله پس از در فرآيند مديريت ريسك براي اينگونه پروژه ها . كند

با تخصيص مناسب ريسكها . ريزي براي موفقيت پروژه است تخصيص ريسك عامل حياتي برنامه. عوامل پروژه تخصيص يابند
سازي فرآيند  به همين علت تشريح و شفاف. د احتمال موفقيت پروژه را به بيشترين حد برسانندنتوان است كه عوامل پروژه مي

 [1]. اند  دانستهBOTمركز ثقل اجراي موفق يك پروژه  )مدل كردن ريسك  تحليل وو قبل از آن( ريسك را، تسهيم
 و قراردادهاي اجرائي بسته شده در كشورهاي مختلف، مي BOTبا مروري بر مقالات نوشته شده در مديريت ريسك

در .  ريسك بيان شده استتوان ديد كه نظرات متفاوتي در مورد نحوه تسهيم ريسكها و مسئوليت هر يك از عوامل در مديريت
همه اين مطالعات و پروژه ها، نبود يك الگوي يكپارچه و استاندارد كه بتواند منافع همه عوامل را بصورت متعادل بدست دهد 

  .شديدا احساس مي شود، با همين هدف در اين مقاله سعي شده است اينچنين الگوئي را ارائه دهد
ت و مطالعات انجام يافته در زمينه مديريت ريسك پروژه ها ، سعي شده است در اين مقاله با بهره گيري از مقالا

 در مرحله ساخت يا در حال بهره يرداري در كشورهاي ديگر BOTدرسهاي بدست آمده از تجربيات تعدادي از پروژه هاي 
سها، و همچنين لحاظ شود؛ اين مقالات و پروژه ها اغلب از مجلات و كنفران) بخصوص كشورهاي جنوب شرق آسيا(

براي رسيدن به يك ساختار جامع و متناسب با شرايط ايران نظرات كارفرمايان دولتي و . جستجوهاي اينترنتي بدست آمده است
 اين Delphiمشاوران خصوصي آنها نيز با توزيع پرسشنامه هاي گسترده اي جمع آوري شده، آنگاه با تشكيل يك پانل 

  .نظرات تدقيق و همگرا شد
 
  
 BOTاخت سيستم شن
 

ولي رشـد جمعيـت و تقاضـا ، و در           . در گذشته ايجاد و توسعه طرح هاي كلان ملي در انحصار بخش دولتي بوده است                
  BOT.مقابل محدوديتهاي بودجه اي و مديريت دولتي؛ امكان حضور در اين تجارت را بـراي بخـش خـصوصي فـراهم كردنـد        

ت زيربنائي كشور ، بازگشت تاسيسات در پايان دوره امتياز و لحاظ منافع عمـومي               بدليل حفظ كنترل استراتژيك دولت بر تاسيسا      
به نحويكه پروژه هاي زيادي به اين روش در سراسـر دنيـا در       . مد تبديل شده است   آدر روند پروژه؛ به يك روش پر طرفدار و كار         

  .حال برنامه ريزي يا اجرا هستند
عملكـرد سـازمان، بنيـاد يـا         بـه آن شـكل از      و. است)  1واگذاري وبرداري    ساخت، بهره ( مخفف كلمات  BOTاصطلاح
تاريخي بر عهده بخـش      هاي زيربنايي، كه از نظر      گذاري خصوصي براي ايجاد و توسعه بخش        شود كه از سرمايه     شركت گفته مي  

ه را انجام داده    برداري پروژ    بخش خصوصي وظيفه طراحي، ساخت و بهره       BOTدر سيستم  .[2]گيرد  دولتي بوده است، بهره مي    
دهد تا بخـش   برداري را براي مدت معيني از پروژه مي و در مقابل دولت به او امتياز بهره      . گيرد  و تأمين مالي پروژه را به عهده مي       

                                                 
1 Build-Operate-Transfer  
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ها و وامهاي گرفتـه شـده را بازپرداخـت     با سرمايه...) مانند عوارض راه، فروش برق نيروگاه و      (خصوصي با برداشت از درآمد پروژه     
  ..، سود احتمالي برداشت كرده و پس از منقضي شدن مدت امتياز، تأسيسات را به كشور ميزبان واگذار نمايدكند

، دولت بخش عظيمي از ريسكهاي مربوط به پروژه را به بخش خصوصي منتقل كرده، خود را از                  BOTبا اجراي پروژه    
سعه تأسيسات زيربنايي خود را بدون اتكا به بودجه عمـومي و            تواند تو   كند و مي    هاي لازم رها مي     بار سنگين مديريت و هماهنگي    

مهمتر آنكـه   . گيرد  در حين اجراي پروژه به بهترين نحو انتقال تكنولوژي صورت مي          . يا تحميل فشار و وامهاي خارجي دنبال كند       
  .گردد وري پروژه مي هاي عمومي، موجب رشد كيفيت مديريت و بهره مديريت بخش خصوصي بر پروژه

 نيروگـاه در  20(هاي زيادي را براي اجرا بـه ايـن روش پيـشنهاد كـرده اسـت       همين دليل است كه دولت ايران پروژه   به
تـوان    مـي BOTولي بايد توجه داشت كه بـا وجـود تمـامي مزايـايي كـه بـراي       ). هاي حمل و نقل صنعت برق و چندين پروژه 

يك پروژه بتواند با اين سيـستم  كند تا  را طلب مي  تمهيدات خاصي   ها نيست و      برشمرد، اين روش يك راه حل براي تمامي پروژه        
  .موفق گردد

توانند ايجاد كنند ريسكهاي زيادي را به همراه دارند كه  ها مي  با تمام فرصتهايي كه اينگونه پروژهBOTهاي  پروژه
توان يافت كه  ر سراسر جهان مي دBOTهاي  تجربيات فراواني از پروژه. شود گاه اين روش تبديل به تهديد شود موجب مي

حضور عوامل . دهند اند اينها به ما در انتخاب اين روش هشدار مي خورده و يا حداقل براي هدف موردنظر در طرح نرسيده شكست
. دهد هاي فراواني را به آن مي مختلف در روند پروژه و تأثيرپذيري شديد پروژه به عوامل كلان ملي در اين روش، پيچيدگي

ها با ريسكهاي زيادي همراه باشند كه  شود كه اينگونه پروژه ، موجب ميBOTبرداري پروژه در  يدگي و مدت طولاني بهرهپيچ
  .در ديگر سيستم هاي انجام پروژه وجود ندارد

 
 

 BOTساختار يك پروژه
 

شركت "كند به   امتياز را اعطا مي"دولت ميزبان"توان تشخيص داد؛    پنج عامل اصلي را، ميBOTدر هر پروژه
تأمين سرمايه مورد . ؛ شركت پروژه كه معمولاً كنسرسيومي از شركتها است، كه وظيفه تأمين مالي و توسعه پروژه را دارد"پروژه

اندازي و ادارة آن را  برداري، راه   ساخت تسهيلات؛ و بهره"پيمانكاران فرعي".  است"بانيان" و "دهندگان وام"نياز بر عهدة 
 .  [2] نمايش داده شده استBOTدر زير، ساختار پروژه . هندد انجام مي

 

شركت پروژه

 مشاورين فني ، مالي و حقوقي
دولت ميزبان

سرمايه گذاران

 

 پيمانكاراناي احداثقرارداده

 فروشندگان قراردادهاي خريد

 بهره بردارقرارداد بهره برداي

 موافقتنامه هاي خاصمراجع دولتي

 موافقتنامه هاي واموام دهندگان

 خط مشي هاي بيمهبيمه گران

 شركاءتوافقنامة

توافقنامة پروژه
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 BOTساختار يك پروژه .1نمودار 

، مشتري معمولاً يك نهاد دولتي است كه نياز به پروژه را احساس كرده BOTهاي در پروژه) : مشتري(دولت ميزبان
 گزينة ديگري براي اجراي پروژه باشد؛ پيشنهاد است ولي توانايي مالي براي انجام آن ندارد پس دولت نيازمند است كه دنبال

   .BOTپروژه به بخش خصوصي يعني تشكيل پروژه 
طراحي، (شركتهاي خصوصي است كه مسؤليت توسعه معمولاً يك كنسرسيوم از شركت شركت پروژه:  شركت پروژه 

شركت پروژه مالك . عهده دارند ي برطرف مشتر  را از برداري از پروژه ، تعميرات و نگهداري و بهره)ساخت تأمين مالي و
  .آورد تسهيلات در دوره امتياز است و در اين مدت درآمد پروژه را بدست مي

. شود گذاران تأمين مي سرمايه مورد نياز پروژه توسط بخش خصوصي و سرمايه) : بانيان / دهندگان وام(گذاران   سرمايه
بانيان بصورت سرمايه نقدي در پروژه . دهندگان است و وام) روژهشركا در شركت شركت پ( گذاران شامل بانيان سرمايه
با قول اعطاي وام در ) مشتري(دهندگان بانيان را در مدت مذاكرات نهايي با دولت ميزبان  كنند درحاليكه وام گذاري مي سرمايه

  .  شركتهاي بيمه باشد و2تواند شامل بانكها، صاحبان سهام دهندگان مي وام. كنند مرحله توسعه پروژه حمايت مي
موارد، پيمانكار يك جزء از  بيشتر در. گيرد مي شركت پروژه يك پيمانكار را براي ساخت تسهيلات بكار :   پيمانكار

در نهايت اين پيمانكار است كه مسؤل ساخت پروژه و مسؤل استخدام پيمانكاران فرعي، . كنسرسيوم صاحب طرح است
  .ست فروشندگان تجهيزات و مشاوران ا

مرحله  بردار مانند پيمانكار در زير مجموعه شركت صاحب طرح، مديريت و ارائه خدمات در شركت بهره: بردار   بهره
توسط  بردار معمولاً شركت بهره. نيز معمولاً جزئي از كنسرسيوم صاحب طرح است بردار شركت بهره. عهده دارد برداري را بر بهره

، تسهيلات تماماً بوسيله  3تونل ويجكر براي مثال در. آنكه در بعضي موارد خود آن نهاد استشود يا  يك نهاد دولتي حمايت مي
  [3]. اداره نگهداري پلهاي دولت بهره برداري شد

 
 

 BOTهاي  ريسك در پروژه
 

گيري بر اساس اين عدم   تصميم.هايي است توسعه و اجراي هر پروژه بزرگ اغلب فرآيندي مشكل و داراي عدم قطعيت
اساساً يكي از كاربردهاي روش .  تشكيل مي دهد هاي پروژه را ريسك،كند سرنوشت هر پروژه را تعيين مي كه ها، قطعيت
BOTباشد، به همين دليل تحليل و تخصيص ريسك  ، شناسايي و تهيه يك مكانيسم تخصيص براي مديريت اين ريسكها مي

. ها در آينده است گذار پذيرفتن مسئوليت اين عدم قطعيت سرمايهنقش يك . [4]اند   دانستهBOTرا نقطه مركزي ساختاري 
ها  كند، به عنوان پاداشي براي كنترل همين عدم قطعيت دريافت مي) سود خالص بالاتر از بهره وامها(سودي كه اسپانسر 

  . [5]د باش مي
ريسك را . ن غير ممكن استگيري آ ريسك يك مفهوم انتزاعي است كه تعريف آن مشكل و در خيلي از موارد اندازه

ها و  ريسك بيان احتمال سود يا زيانهاي مالي و اقتصادي، آسيب« :توان تعريف كرد هاي ساخت اينگونه مي خاص پروژه
آيند،  ضررهاي فيزيكي يا تأخيرهايي كه پيامدهاي عدم اطميناني است كه در نتيجه انجام يك عمل خاص بوجود مي

 :رود زان ريسك رابطه منطقي زير بكار ميبراي محاسبه مي. [6]»باشد مي
  ريسك= احتمال وقوع ) * يا منفعت(ميزان ضرر 

   
  مديريت ريسك 

 
  : [7]بيان كرده است  شش مرحله زير را  پروژه براي مديريت ريسكPMBOKاستاندارد 

  ريزي مديريت ريسك  برنامه-1

                                                 
2 Bond Holders  
3 Wijker  
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  شناسايي ريسك -2
   ريسكها ارزيابي-3
   در برابر ريسك شواكنريزي براي  برنامه-4
   ريسك   پيگيري فرآيند مديريت كنترل و -5
  

  
  فرآيند استاندارد مديريت ريسك.3نمودار 

  
همانطور كه مي دانيم اين استانداردها براي برنامه ريزي مديريت ريسك در يك سازمان خاص بوجود آمده اند و در آنها 

 كه عوامل متفاوت و BOTدر حاليكه در يك پروژه . نمي باشدبه طبع بحث تسهيم ريسك  بين عوامل مختلف پروژه مطرح 
با توانايي هاي مختلف حضور دارند در طرح ريزي فرآيند مديريت ريسك مي بايست نقش هر يك از اين عوامل در فرآيند 

. شدكنترل مناسب آثار يك ريسك وابسته به توانائيهاي عامل مسئول مديريت ريسك مي با. مديريت ريسك مشخص گردد
فقط هنگامي مي توان از كنترل صحيح  ريسكها مطمئن شد كه عامل ريسك شناخت كافي از آن ريسك داشته و ابزار لازم 

لذا مي بايست فرآيند مديريت ريسك به شكل زير اصلاح شده تا . براي كاهش اثرات وقوع آن را پيش بيني و آماده سازي كند
  .گردند منطبق BOTبتواند با سيستم اجراي پروژه 

ريزي مديريت ريسك برنامه-١  

شناسايي ريسك -٢

ارزيابي ريسكها-٣

ريزي واکنش به  برنامه-٤
  ريسك

آنترل و پيگيري فرايند مديريت ريسك-٥   



 
 

 6

 BOTفرآيند اصلاح شده مديريت ريسك براي انطباق با پروژه هاي .3نمودار 
 پروژه روند خاصي يكي از ذينفعان به عنوان آن عامل مي بايست، تعيين عامل مناسب براي مديريت هر ريسكپس از 

. كند ك را مشخص ميرا در مواجه با هر ريسك خاص مشخص كند كه اين تعيين روش واكنش، ساختار مديريت آن ريس
  :زير باشدروش تواند بصورت يكي از چهار  ريسك ميعوامل مديريت واكنش 

اجتناب از ريسك به معناي جلوگيري از وقوع رويدادهاي بالقوه مخاطره آميز است، كه از  :  از ريسك  اجتناب-1
 .ماند اف پروژه از نتايج احتمالي منفي مصون ميطريق تغيير در برنامه پروژه عملاً ريسك و شرايط بروز آن محو و در نتيجه اهد

وقوع بسياري از رويدادهاي بالقوه . انتقال، واگذاري مالكيت پاسخ به ريسك به شخص ثالث است : انتقال ريسك  -2 
ريت اين بدين لحاظ مجريان پروژه با توجه به شرايط پروژه و تبعات مالي اين رويدادها، مدي. مخاطره آميز اجتناب ناپذير است

  .كنند ريسكها را به شخص ثالث واگذار مي
نظور از كاهش، انجام اقدامات پيشگيرانه براي كاهش درجه احتمال وقوع ريسك و يا كسر م : كاهش اثر آن -3

مالي البته اين اقدامات با توجه به هزينه آنها در مقايسه با ميزان كاهش اثرات . باشد پيامدهاي خارج از حدود مورد انتظار مي
  .گردند حاصل از وقوع ريسك، انتخاب مي

به علت عدم امكان تغيير در برنامه پروژه با انتخاب استراتژي پذيرش، احتمال وقوع ريسكها و  :  ريسك پذيرش-4
  [7] .هاي اقتضايي براي مواجهه با رويدادهاست پيش بيني مي شود و برنامه. شود اثرات آنها قبول مي

 –ستراتژي ها در پاسخگوئي به ريسكها براساس خصوصيت آن ريسك و نيز محاسبات هزينه انتخاب هر يك از اين ا
مسول مديريت ريسك با ارزيابي ارزش هر ريسك و خسارت ناشي از وقوع آن ، هزينه متحمل شده با . فايده اي  مي باشد

  .انتخاب هر روش و ضريب اطمينان آن را محاسبه و اقدام به انتخاب يك روش مي كند
  

  جايگاه تسهيم ريسك در شكل گيري پروژه
 

  متعارف سيستمدرحتي   درحاليكه  .[8]، يك تخصيص شفاف ريسكها است سيستم هاي اجراي پروژهكاركرد اصلي 
 چالشها و فرصتهايي را براي ارزيابي دوبارة مديريت BOT سؤال است، قراردادهاي مورد هاتقسيم ريسك  مناسبنحوه، نيز

 چالشها از متغيرهاي پروژه كه بطور محسوسي افزايش پيدا كرده است، محدوديت زماني، آسيب . ده استريسك بوجود آور
برداري را شامل  كه طيفي از متخصصان مالي تا بهره(پذيري پروژه نسبت به ريسكهاي خارجي و عوامل متعدد درگير در پروژه 

 را BOTبه همين دليل تخصيص مناسب در طرحهاي . مده استمعيارهاي چندگانه تعيين موفقيت پروژه، بوجود آ و) شود مي
  .[8]اند يك هنر دانسته

ريزي مديريت ريسك برنامه-١  

شناسايي ريسك -٢

ارزيابي ريسكها-٣

ريزي واکنش به  برنامه-٤
ريسك

آنترل و پيگيري فرايند مديريت ريسك-٥  

  تعيين تخصيص مناسب ريسکتعيين تخصيص مناسب ريسک
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 فرمولي را ات قراردادي  سپس در مرحله مذاكر.دنبندي و ثبت ك  را بايد شناسايي، طبقهي پروژهتوسعه دهنده ريسكها
سك را مشخص كرده و سپس اين ساختار  در هر پروژه ابتدا ساختار ري[4]. براي تخصيص و تقسيم بين عوامل پروژه ارائه كند

  . شود هايي، توسط همه طرفهاي پروژه پذيرفته شده است به مرحله اجرا گذاشته مي كه با بندهاي قراردادي يا تضمين
 را مترادف با    BOT سيستم يك باور نادرست در بين غالب كارفرمايان و تصميم گيران دولتي ديده مي شود؛  كه

هاي عمومي يك تقسيم   مشاركت بخش خصوصي در پروژهدر حاليكه؛ مي دانندي پروژه به بخش خصوصي انتقال همه ريسكها
. [1]ر نه انتقال همه ريسكها و در نتيجه همه مسئوليتها از يك بخش به بخش ديگ ريسك بين بخش خصوصي و عمومي است،

  .[8]باشد  كه كنترل بهتري روي آن دارد، ميها، يعني اختصاص ريسك به طرفي   مناسب ريسك تسهيمهر پروژه نيازمندو 
انتقال هر ريسك به بخش خصوصي با يك .  در بحث تسهيم ريسكها مي بايست به هزينه تمام شده پروژه توجه داشت

 در ،كند اي كه تهديد مي  به بزرگي سرمايه،اي را  شود در نتيجه هر انتقال ريسك هزينهمي پاداش يا تضمين حداقل سود جبران 
افتد اينست كه خيلي   مي قلمنكته بسيار مهمي كه معمولاً از. [2]مي دهد كه هزينه تمام شده پروژه را افزايش ؛برخواهد داشت

 كارآمدي پروژه موجبدهند، و آن را   باشد ريسكهاي مالي را به دوش بخش خصوصي قرار مينيازاز كارفرماها بيش از آنكه 
 . بودمي تر   كم هزينهمي شد،اگر توسط خودشان مديريت ، ريسكها اين د كه خيلي از نيرگ دانند، در حاليكه در نظر نمي مي

. گذاران و پيمانكاران مركز موفقيت پروژه است فرموله كردن روابط تخصيص ريسك بين دولت، وام دهندگان، سرمايه
ها و آگاهي  خواسته. باشد پروژه مي نسبت به روشهاي متعارف در همين تقسيم ريسك بين طرفهاي BOTهاي  پيچيدگي پروژه

 است كه تمامي اين موارد را در يك فرمول كاربردي با شفافيتي 4باشد و اين بر عهده توسعه دهنده هر يك از طرفين متفاوت مي
 كه به همه طرفهاي درگير اين اطمينان را بدهد كه طرفي ريسك غير متناسب كه توان تحمل آن را ندارد را نپذيرفته يا از

ها در  قراردادن اين شبكه از موارد قراردادي و تضمين. برد، ساختار دهد و سودي بدون پذيرفتن ريسك آن نفع نمي پاداش
  .[4]باشد جايگاهشان يك فرآيند پيچيده و سنگين مي

 
 

  اصول تخصيص ريسك
 

ر پذيرفتن ريسك هاي يك طرف د هاي خاص خود را در تخصيص ريسك در نظر دارد و خواسته هر طرف پروژه جنبه
هاي تخصيص ريسك و  هاي پروژه اغلب روي جنبه مذاكرات بين طرف. ها و ارزيابي شخصي او از ريسك دارد بستگي به جنبه

سه اصل زير اساس . باشد هاي عوامل پروژه براي رسيدن به توافق بر سر يك سيستم تقسيم ريسكها و پاداشها مي خواسته
  : درتخصيص ريسك قراردا

تواند  اين تخصيص مي. بايد به عاملي از پروژه تخصيص يابد كه توانايي بيشتري در كنترل يا كاهش آن داردريسك .1
 بوسيله الزامات قراردادي يا ديگر ابزار مالي باشد

گذار  اگر سرمايه. گيرد، تنظيم گردد  برعهده مي5منافع اقتصادي پروژه بايد متناسب با بزرگي ريسكهايي كه هر عامل .2
گذاري خود نسبت به حالتي كه ريسكهاي  وصي مي خواهد ريسك كمتري را بپذيرد، سود كمتري را نيز روي سرمايهخص

  گيرد  تري را پذيرفته بوده مي گسترده
 مالي ريسكهاي پروژه بايد به طرفهايي از پروژه تخصيص يابد كه خواهان پذيرفتن مسئوليت آن و همچنين  مسئوليت.3

گذار خصوصي  يك عامل پروژه، يك ريسك خاص را، اگر نتواند ريسك زيان سرمايه. تناسب با ريسك باشنداعتبار مالي كافي م
  . تواند تحمل كند را كنترل يا كاهش دهد يا آن را اعتبار كافي براي پذيرش ريسك را نداشته باشد، نمي

ريسكهاي فني (م پروژه را به عهده بگيرند توان انتظار داشت كه بانياني پروژه، ريسكهاي انجا با كاربرد اصول بالا مي
گذاري   در پروژه سرمايه6گذاراني كه به صورت مستقيم  سرمايه) شود برداري منتقل مي آن به پيمانكاران ساخت، تجهيزات و بهره

 استثناءهايي وام دهندگان بجزء. خواهند قبول كنند اند ريسكي را نمي اي كه متعهده شده اند معمولاً بيشتر از سرمايه كرده
ريسكهاي فني مربوط به ساخت . پذيرند پذيرند، آنها معمولاً ريسكهاي تامين مالي پروژه را مي ريسكهاي انجام پروژه را نمي

برداري،  پروژه را بايد پيمانكار ساخت بعهده بگيرد چرا كه كنترل بيشتري بر روند ساخت دارد، به همين صورت پيمانكار بهره
                                                 
4 .Prometer  
5 Participant  
6 equity 
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  . پذيرد برداري را مي  دورة بهرهريسكهاي مرتبط با
مندند كه ريسكهاي سياسي كشور ميزبان را به عهده بگيرند به طور مثال تغييرات قوانين، دخالتها يا  دولتها نيز علاقه

گيرد و بعضي وقتها اعتصابات و ديگر مشكلات كارگري كه  اشتباهات دولتي، جنگ يا حوادث سياسي كه كشور را در برمي
پذيرد مگر اين كه بخواهد آن را از نظر مالي  دولت ميزبان معمولاً ريسكهاي تجاري و يامالي پروژه را نمي. نباشدخاص پروژه 

گذاران سودآور كند يا آنكه اهداف كلي مثل كاهش ترافيك يك مسير يا تامين برق يك منطقه  براي وام دهندگان يا سرمايه
توان به وسيله بيمه و با يك قيمت منطقي پوشش داد، بيمه يك وسيله كاربردي  هر ريسك را تا حدي ميدر نهايت . داشته باشد

  .[1]شود هاي بيمه در قيمت تمام شده پروژه وارد مي طبيعي و آماده براي پوشش ريسكهاي پروژه است؛ كه البته هزينه
 
  

  عوامل پروژه
 

ران، بانكها و پيمانكاران مراحل مختلف گذا ، نهادهاي دولتي، شركتهاي خصوصي، سرمايه7عوامل يا طرفهاي پروژه
در .گيرند انجام پروژه، هستند كه هر كدام متناسب با تواناييهاي خود مديريت گروهي از ريسكهاي پروژه را بر عهده مي

هاي مختلفي را  ها حضور دارند كه هر كدام منافع متفاوت و تخصص  طيف وسيعي از شركتها و تخصصBOTهاي  پروژه
اي از پروژه كه آن عامل بر آن كنترل دارد، پايه تقسيم ريسكها  ها و مرحله ها، اين تفاوت ؛ در تخصيص ريسكهمراه دارند

  . باشد مي
 حضور دارند، گسترده و متنوع است و براي تقسيم مناسب ريسك بين آنها بايد هر BOTعواملي كه در يك پروژه 

 بين آنها بررسي، و تناسب هر يك براي پذيرش مديريت هر ريسك هاي تخصصي تقسيم شوند تا يك شناسايي شود و در گروه
 در اين ]9 و4 و3 و2[ بنديهاي متفاوتي از اين عوامل در مراجع مختلف ارائه شده است با وجود آنكه تقسيم. خاص ممكن باشد

اي كه   ا مي باشد، به گونهبندي ارائه شده براي ريسكها در مرحله شناسايي ريسكه بندي عوامل پروژه بر اساس طبقه جا دسته
 شرح  .اند هايي كه توانايي كنترل بهتر هر دسته از ريسكها را دارند تقسيم شده بندي، به گروه عوامل پروژه متناسب با آن طبقه

در اين قسمت با ] . 10[ بيان شده است "ع .گ و افشار.خزايني" و طبقه بندي  آنها توسط BOTريسكهاي شناسائي شده 
بندي را شناخته و تواناييهاي هر كدام از اين عوامل در كنترل ريسكهاي خاص  بندي عوامل پروژه، اساس اين گروه سيممعرفي تق

  . شود شرح داده مي
  

منظور از دولت ميزبان در اينجا مؤسسات دولتي و تمامي نهادهاي عمومي كشور ميزبان : ) مشتري(دولت ميزبان 
دولت ميزبان نقش مشتري محصول پروژه را دارد كه اجراي يك تأسيسات زير بنايي . ندباش باشد كه در پروژه درگير مي مي

 در 8ولي بر خلاف روشهاي متعارف سيستم انجام پروژه. كند  به يك كنسرسيوم خصوصي اعطا ميBOTعمومي را به روش 
ها و شرايط، محيط را براي اجراي  ينهكند و با فراهم كردن زم اين روش، كارفرما نقشي فعال در مراحل انجام پروژه بازي مي

  . كند پروژه به دست بخش خصوصي آماده مي
گردد بلكه دولت با حضوري فعال در تمامي مراحل انجام پروژه  ولي نقش دولت به مهيا كردن شرايط اجرا محدود نمي

وارد مؤسسات دولتي به عنوان خريدار در برخي م. كند نظارت بر روند اجرا داشته، و كيفيت ارائه خدمات به عموم را كنترل مي
كنند مانند حالتي كه  و مصرف كنندگان عمل مي اي بين شركت پروژه محصول پروژه حضور خواهند داشت و به عنوان واسطه

گاهي نيز ديده شده است كه  .وزارت نيرو برق توليدي يك نيروگاه خصوصي را خريداري كرده و به مصرف كنندگان توزيع كند
كند كه در اين حالت نقشي همچون ديگر بانيان در  د به عنوان يكي از سهامداران در شركت پروژهسرمايه گذاري ميدولت خو

 BOTهاي  اين حالت بخصوص در مواردي كه كشور ميزبان، اولين تجربيات انجام پروژه. كنترل ريسكهاي پروژه خواهد داشت
  . كند، توصيه شده است را تجربه مي

                                                 
7 .Participant  
8 .Delivery System  
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 انتقال همه ريسكهاي پروژه از دولت به بخش خصوصي BOTد توجه داشت كه مفهوم روش به هر روي، باي
شود كه ريسكهاي سياسي  عموماً توصيه مي. بايست نقشي فعال را در مديريت ريسكهاي پروژه ايفا كند  و دولت مي[8]نيست

  .[1]طرح را دولت خود كنترل كند 
  

متياز توسعه پروژه را در اختيار دارد، نقش اصلي را در  كه اپروژه شركت : ) بخش خصوصي (پروژهشركت 
كاركرد اصلي . رساند  كه عملاً با پذيرفتن مسئوليت اين ريسكها پروژه را به انجام مي[11]مديريت ريسكهاي پروژه داراست، 

ر بالاتر و بيشتر از بهره گذا ها است و به همين دليل، سود دريافتي سرمايه نيز تحمل اين عدم قطعيت) گذاران سرمايه(بانيان 
باشد؛ اين سود بالاتر به عنوان پاداشي براي كنترل ريسكهاي پروژه  وامهاي دريافتي يا سهم سهامداران شركت پروژهمي

   .[5]شود  پرداخت مي
ؤسسات هاي ديگر مانند پيمانكاران يا م گروه. باشد گذاران مي ، اسپانسر پروژه و سرمايهپروژهدر اينجا منظور از شركت 

  . پذيرند مالي در صورت عضويت در كنسرسيوم طرح، بطور مستقل و در ضمن عقد قرادادهايي ريسكهاي مخصوص خود را مي
  

برداري و تجهيزات حضور دارند كه همه   پيمانكاران ساخت، بهرهBOTدر ساختار يك پروژه : پيمانكاران فرعي 
يا عضوي از (اين پيمانكاران را انتخاب كرده  شركت پروژه. كنند  ميفعاليت آنها با عنوان پيمانكاران فرعي شركت پروژه

اي كه بر مرحله خاصي از انجام پروژه دارند،   آنها با احاطه.باشد مي و قرارداد اين شركتها نيز با شركت پروژه) كنسرسيوم هستند
. دهد ي را بر ريسكهاي آنها مرحله ميتخصص و قدرت كنترل بيشتري بر آن مرحله خواهند داشت، كه توانايي مديريت بيشتر

برداري، در مرحله  مثلاً پيمانكار ساخت، توانايي بيشتري بر كنترل ريسكهاي مرحله ساخت خواهد داشت همچنانكه پيمانكار بهره
  .[1] برداري از پروژه بهره

  
 ارزيابي فاكتورهاي اين مؤسسات كه تأمين مالي پروژه را بر عهده دارند، با : )وام دهندگان(مؤسسات مالي 

در نتيجه شناخت و كنترل . شوند اقتصادي محيط وامكان درآمدزايي پروژه حاضر به اعطاي وام يا ديگر شكلهاي تأمين مالي مي
. گيرند رود كه مديريت اينگونه ريسكها را بر عهده مي بيشتري بر ريسكهاي مالي واقتصادي پروژه خواهند داشت و انتظار مي

  . [1]در تجربيات گذشته ديده شده است كه وام دهندگان كمتر حاضر به پذيرش مديريت ريسكهاي پروژه هستند با آنكه [11]
  

هاي  بيمه به عنوان يك ابزار آماده و مطمئن براي كنترل ريسكها، امروزه جايگاه مشخصي در پروژه : مؤسسات بيمه
گيرند كه معمولاً از جنس فورس ماژورها بوده و  را در اختيار مياي كنترل ريسكهايي از پروژه  مؤسسات بيمه.  [1]دعمراني دار

باشند هزينه اين  ها مستقيماً شريك در پروژه نمي البته چون بيمه. باشد بررسي احتمالي وقوع آنها در توانايي اينگونه شركتها مي
  .دهد زايش ميانتقال در پروژه وارد خواهد شد و قيمت تمام شده محصول يا خدمات ارائه شده را اف

 
 

  فرآيند تخصيص به عوامل
 

پس از شناسايي ريسكها و ارزيابي توانايي عوامل پروژه ، بايد ريسكها بين عوامل پروژه در ساختار مديريت ريسك، 
مي بايست فرآيند دقيق و پيچيده اي را اجرا كرد تا بتوان از رضايت تمامي طرفهاي  در هنگام تخصيص ريسك .تقسيم شود

   . كنترل مناسب همه ريسكها اطمينان يافتپروژه و
هاي پروژه، تشكيل يك ماتريس ريسك است، ماتريس ريسك يك  يك وسيله مناسب براي ساختار دهي به ريسك

ها و تخصيص  باشد كه عوامل مختلف پروژه ، تحليلي از ريسكهاي پروژه ، ابزارهاي مناسب براي كاهش ريسك جدول مي
 پيامدهاي ناشي از وقوع ريسك  بايست به عنوان يك بخش مهم ماتريس، مي. درآن آمده استها به عوامل شخص ،  ريسك

تواند به  نتايج اين ماتريس مي. اند، مشخص شود اند و آنهايي كه نپذيرفته براي هر يك از عوامل، آنهايي كه ريسك را پذيرفته
بندي  دهند طبقه هايي كه وام دهندگان مي تر از وام  پايينهاي جبران زيان يا تقسيم پول به صورت وام فرعي ، كه صورت هزينه

  . يا حتي فسخ قرارداد پروژه باشد نامه شود، و در بعضي موارد گسترش موافقت مي
ريسكها بايد بطور دقيق ومختصر شرح داده شود در يك فرآيند ساختار يافته و خوب تعريف شده تخصيص ريسك؛ ابتدا 
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يك حد بالا   وشدهگيري  ريسكها بايد اندازهآنگاه .  بقيه عوامل پروژه را متاثر كند كه وقوع آنهاو بگونه اي دسته بندي شوند
  و  همچنين جمع آوري نظرات BOT با بررسي سوابق پروژه هاي انجام يافته "خزايني و افشار".  قرار گيردهابراي آن

ر دو گروه عمومي ريسكهاي سرمايه گذاري و  را شناسائي و دBOTمتخصصان و كارفرمايان كشور، ريسكهاي سيستم 
   :[10] معرفي نموده اند BOT را براي پروژه هاي 2 دسته ريسك نمودار9آنها . ريسكهاي فني پروژه تقسيم كرده اند

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

BOTريسکهاي خاص روش

گذاري  ريسكهاي سرمايه B. ريسكهاي فني پروژه .A 

گذاري ريسكهاي سياسي سرمايه. ١ یريسكهاي اقتصادي سرمايه گذار. ٢  ريسكهاي قوانين. ٣   
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 BOTساختار شناسائي ريسكهاي . 2نمودار 

  
  

  :ها را مي توان بطور خلاصه بصورت زير شرح داد اين ريسك
  . پردازد به تاثيرات تصميمات سياسي كشور بر پروژه مي: گذاري  ريسكهاي سياسي سرمايه. 1
  ناشي از تغيير فاكتورهاي كلان اقتصادي : گذاري ريسكهاي اقتصادي سرمايه. 2
  وانين كشور مشكلات ناشي از تغيير چهارچوب حقوقي و ق: ريسكهاي قوانين. 3
  ريسك مناقصه گذاران در باختن پروژه : ريسكهاي آماده سازي پروژه. 4
  . اندازد ريسكهاي تجاري كه درآمدزايي پروژه را بخطر مي: ريسكهاي تامين مالي. 5
  كند  تقاضا را تهديد مي و ريسكهاي غير تجاري كه وجود بازار مطمئن عرضه: ريسكهاي بازار. 6
  مربوط به احتمال عدم تكميل پروژه و نيمه تمام ماندن ساخت : روژهريسكهاي اجراي پ. 7
  . اندازد برداري را به خطر مي خطراتي كه روند بهره: برداري ريسكهاي بهره. 8
  . كند كنندگان را دچار مشكل مي مندي دولت و مصرف تهديدهايي كه بهره: ريسكهاي مشتري. 9
  

 آنگاه  ريسكها بايد .اندگردند كه به صورت دقيق تعريف شده  يم ميهايي تقس اين گروهها خود به زير مجموعه
در اين مرحله ارزيابي بصورت كيفي است  و در سه درجه . ارزيابي و ميزان تاثير هر كدام در سرنوشت پروژه مشخص گردد

  .بيان مي گرددريسك بالا و پائين و متوسط،  بر حسب ميزان احتمال وقوع و تاثيردر دستيابي به اهداف پروژه  
مهمترين نكته در فرآيند تخصيص .  كارايي باشد– فايده و هزينه -تخصيص بايد بر اساس تحليل هزينه فرآيند 

هاي لازم براي مديريت صحيح آن را  عاملي از پروژه كه مسئوليت ريسك را برعهده دارد بايد همة تواناييريسكها اين است كه 
  .ه ريسك وقوع مي يابد حضور داشته و احاطه به تخصص مربوطه را دارا باشد، يعني  در مرحله اي كداشته باشد

ساختار مديريت ريسكها ، و بطبع آن فرآيند تخصيص، رابطه مستقيمي با اقتصاد پروژه داشته و چهارچوب نظام 
هاي  در ازاي ريسك .اشداي متناسب با اقتصاد پروژه قابل مديريت ب ريسك بايد با هزينههر . اقتصادي پروژه را شكل مي دهد

  .شود بايد سودي متناسب در نظر گرفته شود اضافي كه از بخش عمومي به خصوصي منتقل مي
در صورت فسخ قرارداد به هر دليل  زيان شركت پروژه جبران ترتيبات قراردادي مي بايست به نحوي انجام گيرد كه 

به عنوان يك اصل از تقويت غير عادلانه . هايي وضع شود اشد، جريمهشود يا اگر ابطال قرارداد به علت اشتباهات شركت پروژه ب
  . هر طرف قرارداد بايد پرهيز كرد

در . كارائي و اثر دهي ساختار تسهيم ريسك در طول پروژه بطور متناوب مي بايست مورد بررسي و بازنگري قرار گيرد
صاحب توسط ده،  ش و ارزيابيتخصيص ريسك بايد بررسييند  پروژه در هنگام ايجاد قرارداد، فرآصورت تغيير شرايط ابتدايي

سازي پروژه ريسكهاي آماده. ۵  

ريسكهاي بازار. ۶  

برداري ريسكهاي بهره. ٩  

پروژه.٨ اجراي ريسكهاي

ريسكهاي تأمين مالي پروژه. ٧  

ريسکهاي مشتري. ۴
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    .[11]  .و به ديگر عوامل پروژه ارائه گردد تنظيم امتياز پروژه دوباره 
رود كه بانيان ريسكهاي اصلي فني مرتبط با اجراي پروژه را برعهده بگيرند، در حالي كه وام دهندگان پروژه  انتظار مي

هرچند اگر از ديدگاه منافع عمومي يا براي كاهش .  را برعهده بگيرندBOTتباط با اجراي مالي عموماًَ بايد ريسكهاي در ار
 پروژه مناسب باشد، بانيان بايد قسمتي از ريسكهاي بازار را نيز به عهده بگيرند؛ كه در اين صورت ريسكهاي اسپانسر در  هزينه

  . شود گذاري او در پروژه محدود مي اين مرحله به ميزان سرمايه
با اساس قراردادن اصول گفته شده در بالا و توجه به توانائيهاي هر يك از عوامل پروژه ، نظرات متخصصان را در مورد 

در دور . شد  مرحله ، گرد آوري3 و در Delphiپرسشنامه و با روش جمع آوري اطلاعات  50چگونگي تسهيم ريسكها طي 
 گرد امده و نظرات Delphi در ايران در يك پانل BOTدرگير در پروژه هاي از كارفرمايان و مشاورين  نفره9دوم تيمي 

  در زير ١ جدول. زير آمده استبدست آمده در مراحل قبل را بررسي، مقايسه، و تدقيق كرده اند؛ خلاصه نتايج اين پانل در 
   :ان كشور نشان مي دهدراهنمائي پيشنهادي است كه نحوه مناسب تسهيم ريسكها را از ديد متخصصان و كارفرماي

  
  
  
  
  

فورس 
اجراي  بهربرداري ماژورها

 پروژه
تامين 
 اقتصادي قوانين مشتري آماده سازي بازار مالي

 سرمايه گذاري
 نوع ريسك سياسي

موسسات 
پيمانكار  پيمانكار فرعي بيمه اي

 فرعي
 شركت 
 شركت پروژه دولت پروژه

شركت 
عامل مسول  دولت دولت دولت پروژه

 مديريت
 

  
موسسات 

وام (مالي 
)دهندگان  

موسسات 
بيمه اي 
مانند 

MIGA 

    
موسسات بيمه 

اي مانند 
MIGA 

عامل 
جايگزين 
 مديريت

 
 Delphiراهنماي تسهيم مناسب ريسك حاصل از نتايج پانل . 1جدول 

  
  
  
  
  

 
 
 
 
 

  نتيجه گيري
ه است، روند طولاني عقد به نحوي كه تجربه نشان داد.  استBOTمديريت ريسك ، اساس و محور پروژه هاي 

ين نوع قراردادها به دليل اختلاف نظرها و چالشهاي طرفهاي قراردادي بر سر اقرارداد و يا حتي شكست در مذاكرات در 
كه ساختار و روند مديريت .تسهيم ريسك در بين عوامل پروژه مبناي مديريت ريسك است.چگونگي تسهيم ريسكها بوده است

  .   شكل مي دهدBOTريسك را در هر پروژه 
در اين مقاله با دريافت ديدگاههاي متخصصان و كارفرمايان داخلي، سعي شد اهميت و لزوم پيش بيني ساختاري براي 

ه و روندي استاندارد براي مديريت ريسك متناسب با ويژگيهاي پروژه دشتسهيم ريسك بين عوامل گوناگون پروژه مشخص 
ا شناسائي ريسكهاي گوناگوني كه در مراحل انجام پروژه امكان وقوع مي يابند و در مقابل اين ساختار ب.  ارائه گرددBOTهاي 
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 به ؛ ريسكها ارائه مي دهدتسهيم مناسببررسي تواناييها و امكانات عوامل پروژه در مديريت هر دسته از ريسكها الگوئي براي 
   .وجود آوردنحوي كه تضميني  براي كنترل  مناسب عواقب وقوع ريسكهاي پروژه ب

 ، اصولي براي چگونگي تسهيم صحيح ريسكها در پروژه مشخص BOTبا بررسي توانائيهاي عوامل پروژه هاي 
و در انتها بر اساس نظرات دريافتي از متخصصان چهارچوبي ارائه شده است كه راهنمائي براي تسهيم مطمئن ريسك در . گرديد

  .بين عوامل پروژه بدست مي دهد
 مي باشند، با كمك اينچنين ساختاري براي تسهيم BOTت عمومي كه خواهان اجراي پروژه هاي دولت و موسسا

، و توسعه آن براي يك پروژه خاص ، توانايي دست يابي به منافع متعادل در طي مذاكرات قراردادي و همچنين ي پروژهريسكها
 .  خواهند داشتBOTراهنمايي براي هدايت و كنترل روند پروژه هاي 
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The lack of state resources a long with the over increasing need for investment 
on infrastructures, has urged the government to invite private section to develop their 
infrastructures. BOT is a certain type of financing infrastructures by private capital in 
which governmental strategic control is preserved. BOT projects include many sub-
contracts and different participates whose responsibilities and interests are most 
complicated issue of such projects. Long-term negotiation and sometimes failure in 
that are direct consequences of unequal risk sharing between project participants. 

 
In this paper a guideline structure for risk sharing is presented, considering 

role of risk allocation process in structure of BOT projects. The government while 
being provided whit such standard structure will lead more conclusion and shorter 
negotiations. The leading of project (from financing phase to operation) would be 
easier and less expensive. 

 


