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  چكيده

هاي دولتي و بخش عمومي تعداد زيادي از دستگاه هاي نيمه تمام موجب شده استاي براي تكميل طرحمحدوديت منابع بودجه
گذار به روش مشاركت عمومي خصوصي در سرمايهمتعددي براي جذب فراخوان هاي  و گذار خصوصي بودهمترصد جذب سرمايه

هاي بالاي هزينههدر رفت اي تعريف شده براي اين روش موفق نبوده و بعضا با شكست و هولي تمامي پروژه ور برگزار شود.كش
  ك . در اين مقاله يك مدل غربالگري توسعه داده شده است كه به كارفرمايان بخش عمومي كماندمواجه شده سازيآماده
گذاري  سرمايه ها در سبدپروژه انتخابتعيين كرده و ابزاري براي  نمايد تا شانس موفقيت پروژه را پيش از برگزاري فراخوانمي

و در قالب هاي مشاركت عمومي خصوصي در ايران شناسائي معيارهاي موفقيت پروژهبراي اين منظور  سازمان فراهم كند.
گيري چند معياره مبتني بر مدل تاپسيس توسعه يافته است كه به صورت سپس مدل تصميم .بندي گرديدندمعيارهاي كمي دسته

 اقدام به انتخاب ، آوري سازمان كافرمائيتوان تابگيري كرده و بر اساس تواند شانس موفقيت هر پروژه را اندازهكمي مي

دهد كه كافرمايان ، نشان ميحمل و نقل شهريدر حوزه نتايج پياده سازي مدل پيشنهادي در چند پروژه موردي  .ها نمايدپروژه
هاي پروژه به ظرفيت سازي هاي مشاركت عمومي خصوصي مي بايست علاوه بر ويژگيبراي دستيابي به يك سبد متعادل از پروژه

 هاي اجتماعي طرح نيز توجه نمايد.هاي بيشتر و كنترل جنبهدر بخش عمومي براي پذيرش ريسك

 

  
، تحليل يت پروژهارزيابي موفق، مديريت پرتفليو پروژهغربالگري پروژه،  ،مشاركت عمومي خصوصي كليدي: هايهواژ

  ريسك سازماني
  
  
  مقدمه -1

ي هابهتر در پروژه يبهره ور يو تلاش برا يمالكمبود منابع 
 يعلاقه به مشاركت عموم شيمنجر به افزازير ساختي، 

 ,World Bank( در سطح جهان شده است 1يخصوص

تواند با استفاده از روش مشاركت عمومي دولت مي .)2023
هاي خود را خصوصي، وظيفه تامين مالي و احداث زيرساخت

به بخش خصوصي منتقل نمايد. و به اين وسيله علاوه بر تامين 
برداري از هاي اجرا و بهرهمنابع مالي اضافي، ريسك

راي دارد. لذا تمايل زيادي بها را از دوش خود بر ميزيرساخت
گذاران خصوصي داشته و يك رقابت جلب مشاركت سرمايه

 شديد بين كشورها براي جذب سرمايه گذاران در جريان است

)Osei-Kyei and Chan, 2017 در مقايسه با كشورهاي .(
 كشورهاي در حال توسعه به سختي  توسعه يافته، غالباً

ر توانند سرمايه گذاران خصوصي را جذب نمايند؛ چرا كه دمي
هاي ها و ريسككشورهاي در حال توسعه با عدم قطعيت
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بيشتري (مانند ريسك تقاضا و ريسك سياست گذاري) به دليل 
 Wittmer andشرايط ضعيف در اين كشورها مواجه هستند (

Birner,  محدوديت بازار مشاركت عمومي  ).2006
خصوصي در كشورهاي در حال توسعه موجب شده است كه 

تعداد اندكي از سرمايه گذاران خصوصي  هاي اخيردر دهه
. بنابراين، )Osei-Kyei and Chan, 2017( جذب شوند

گذاري خصوصي در كشورهاي در حال توسعه مطالعه سرمايه
از منظر انتقال ريسك تحت محيط حاكميت مشخص با ارزش 

دهد كدام استراتژي انتقال ريسك خواهد بود، چرا كه نشان مي
گذاري تواند براي جذب سرمايهحاكميتي ميو كدام رژيم 

 ,.Wang et alخصوصي به آن كشورها حياتي باشد (

هاي اجرائي و به عنوان نمونه در كشور ايران، دستگاه ).2019
نهادهاي بخش عمومي با توجه به محدوديت منابع بودجه 

گذاري براي هاي سرمايهعمومي، حجم زيادي از پروژه
اند. به نحوي كه ي تعريف نمودهواگذاري به بخش خصوص

 1397لايحه بودجه سنواتي سال  19دولت در قالب تبصره 
  هزار پروژه نيمه تمام و  67تمركز اصلي براي تكميل بيش از

ميليارد دلار را بر دوش روش مشاركت  50اي به مبلغ با بودجه
، و بودجه عمومي و خصوصي گذاشته است (سازمان برنامه

ي هاي صورت گرفته توسط سازمان برنامه و ). ولي بررس1397
بودجه نشان مي دهد كه نتايج اين روند چندان رضايت بخش 

ها از سهم كمي از منابع لازم براي تكميل طرح نبوده و عملاً
محل سرمايه گذاري بخش خصوصي در قالب روش مشاركت 

، و بودجه عمومي خصوصي تامين گرديده است (سازمان برنامه
تر دهيچيپ واقع روش مشاركت عمومي خصوصي،در  ).1397

 هياول يهانهيو به هز هاي تدارك پروژه استديگر سيستماز 
ساختار هاي شامل هزينهپروژه  ماده سازيآاي براي قابل توجه

 .)World Bank, 2023( دارند ازين پروژه  و تداركدهي 
اي بايست اقدامات پر هزينهبراي اين منظور بخش عمومي مي

امل بر مطالعات امكان سنجي مفصل، اخذ مجوزها، اخذ ش
هاي دولتي را قبل از فراخوان مناقصه فراهم نمايد. ضمانت
مهمترين نكته منفي در قراردادهاي مشاركت عمومي اصولا 

خصوصي، صرف زمان زياد براي تنظيم قرارداد، تاخيرات 
 طولاني در مذاكرات و هزينه بالاي مرحله آماده سازي است

)Li et al., 2005(سازي قراردادهاي . دليل آنكه آماده
مشاركت عمومي خصوصي بسيار زمانبر و پرهزينه است اين 

باشد كه دولت در طي مذاكرات تلاش دارد با اعطاي مي
ها از سرمايه گذار خصوصي حمايت نمايد ها و مشوقضمانت

ولي در عين حال نگران است كه براي خدمات مشابه دوبار 
هزينه پرداخت نمايد و منافع عمومي را براي حمايت از بخش 

   ).Wang et al., 2019خصوصي از دست بدهد (

يي هاها و روشكيبه تكن ازين يعموم ينهادها ن،يبنابرا
دارند كه از بين ليست بلند فرصت هاي  هاپروژه خابانت براي

ها را براي واگذاري به بخش ترينگذاري، مناسبسرمايه
صي در قالب روش مشاركت عمومي خصوصي انتخاب خصو
. اين مرحله يك گام حياتي )World Bank, 2023(نمايد 

در مرحله اماده سازي پروژه پيش از برگزاري فراخوان جذب 
براي انتخاب سبد  2سرمايه گذار است كه به عنوان غربالگري

عليرغم . )World Bank, 2023(شود ها شناخته ميپروژه
  هدر رفت  در جلوگيري ازها غربالگري پروژه اهميت
؛ ولي سرمايه گذاران خصوصيبخشي به هاي و اعتماد هزينه

مانده است:  يباق پاسخ يسوال ب در تحقيقات قبلي يك
كه با روش  ييها انتخاب پروژه يكننده برا كمك يارهايمع

 نيو در ب ستيمطابقت دارند، چ مشاركت عمومي خصوصي
 Fathi and( دارند؟ يدينقش كل يارهامعكدام  ها، نيا

Sheresta, 2022 (  
هاي هدف اين مقاله توسعه مدلي كمي براي غربالگري پروژه   

مشاركت عمومي خصوصي است كه بتواند احتمال موفقيت 
مشاركت عمومي خصوصي را پيش از برگزاري فراخوان 
مشخص سازد. مدل پيشنهادي در اين مقاله با شناسائي 

موفقيت، يك ابزار كمي ارزيابي تناسب پروژه براي معيارهاي 
  دهد. اجرا به روش مشاركت عمومي خصوصي ارائه مي

  
  
  پيشينه تحقيق -2

مانند انتخاب و  ييها تيشامل فعال ويپورتفول تيحاكم
 تيهدا ،يگذار هيسرما يريگ ميپروژه، تصم يبند تياولو

در  يديو مشاركت دادن همه سهامداران كل ويپورتفول
 ,.Aghajani et al( است ويپورتفول تيحاكم يريگ ميتصم

 يبرا 3پروژه ويپورتفول تيريمد موضوعبا آنكه  ).2023
ولي  بوده است محققانحداقل هفت دهه در دستور كار 

 سوالات متعددي در اين زمينه باقي مانده استكماكان 

)Hansen and Svejvig, 2022(. اتيمرور بر ادب 
 يويپورتفول تيريدر مد 2021تا  2000از سال  افتهيساختار
هاي ها به جنبهكه در انتخاب پروژه دهدمينشان  پروژه

 .)Aghajani et al., 2023( پايداري توجه نشده است
در بخش عمومي بررسي ندرت به  ويپورتفول تيريمد همچنين

  به طور گسترده توسط شده است؛ در حاليكه در عمل 
شود، ياستفاده م بخش عموميبزرگ و  يدولت يهاسازمان

)Robert and Edwards, 2023(.  اين خلا پژوهشي به
  ويژه در زمينه مشاركت عمومي خصوصي، بيشتر به چشم 

اي كه در تحقيقات قبلي به آن يكي از شش زمينه و خوردمي
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هاي كمتر توجه شده است، موضوع چگونگي انتخاب پروژه
). Cui et al., 2018( باشدمشاركت عمومي خصوصي مي

 ياز بخش خصوصعموما  ويپورتفول تيريمد دهيادر واقع 
و  يبخش دولتنشات گرفته است و تطبيق اين مفهوم براي 

هاي متعارف هاي مبناي مدلعمومي نيازمند تغيير در ارزش
 استي) مال جينتا يبه جا يارزش عموم( ويپورتفول تيريمد
)Robert and Edwards, 2023(.  معدود تحقيقات در

هاي مشاركت عمومي براي انتخاب پروژه صورت گرفته
تمركز بر فاكتورهاي مالي مانند بازگشت غالبا خصوصي، 

سرمايه و ارزش پولي است و به ديگر فاكتورهاي موفقيت 
شود مانند ارزش عمومي و تاثيرات اجتماعي طرح توجه نمي

)Cui et al., 2018 ،د غربالگري،هاي موجوروش). در عمل 
نكرده و نتايج رضايت سازمان توجه  دارياهداف توسعه پابه 

 .)Akomea-Frimpong et al., 2023( اند.بخش نداشته
در اين مقاله، براي پوشش خلا تحقيقاتي گفته شده، يك روش 

هاي مشاركت عمومي نوآورانه براي مديريت پرتفليو پروژه
ده است كه مناسب خصوصي مبتني بر مفهوم پايداري ارائه ش

سطح ريسك پذيري هاي مشاركتي را با توجه به ترين پروژه
  كند.غربالگري و انتخاب مي سازمان كارفرمائي،

  
 

  روش تحقيق -3
 

مديريت  وها انتخاب پروژهبراي  مدل پيشنهادي در اين مقاله   
در گام اول،  در چهار گام توسعه داده شده است. پرتفليو،

از  يبيتركاند. اين عوامل پروژه انتخاب گرديدهعوامل موفقيت 
شانس موفقت يك  ندتوانكه مياست  ي متفاوتها محرك

گام در  پروژه مشاركت عمومي خصوصي را تضمين نمايند.
هاي مشاركتي از منظر پايداري، معيارهاي انتخاب پروژه دوم

اند. اين معيارها بر اساس نظرخواهي از خبرگان انتخاب شده
  فعال در بخش كارفرمائي حوزه حمل و نقل كشور تعيين 

كنند كه تضمين پايداري اند و معيارهاي را مشخص ميشده
يك سرمايه گذاري خصوصي در كشور ايران باشند. در گام 
  سوم يك مدل ارزيابي بر اساس مدل تصميم گيري شباهت 

) طراحي گريده است كه بر اساس TOPSISل (به حل ايده آ
تواند شانس موفقيت پروژه را به معيارهاي انتخاب شده مي

صورت كمي اندازه گيري نمايد. در گام چهارم، ميزان ريسك 
پذيري سازمان كارفرما با استفاده از مدل تاپسيس اندازه گيري 

 شود، تا سطح پذيرش در مدل ارزيابي تعيين گردد. در اينمي
هائي كه امتياز بالاتر از سقف پذيرش داشته صورت، پروژه

  هاي مشاركتي وارد باشند، انتخاب شده و در پرتفليو پروژه
  شوند.مي
  ) در زير مراحل توسعه مدل پيشنهادي را نمايش 1شكل (    

  .مي دهد

  
  

  توسعه مدل پيشنهادي در اين مقاله. ساختار 1شكل 
  
  
  

 نظر خواهي از خبرگان با روش دلفي

 هاي حمل و نقلپروژهاستفاده از تجربيات 

 جهانيموفقيت پروژه هاي مشاركتيشناسائي عوامل كليدي

  هامعيارهاي انتخاب پروژه انتخاب
 از منظر پايداري

 سيبر تاپسيمبتنتيموفقيابيتوسعه مدل ارز

 سازمانيريپذسكيررشيسطح پذ نييعت

 يمشاركت يهاپروژه يوليانتخاب پرتف
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  شناسائي معيارهاي موفقيت - 1- 3
   

ها، ابتدا با مقايسه انتخاب پروژهمعيارهاي  تعيينبراي    
مطالعات انجام شده در دنيا عوامل موفقيت مشاركت عمومي 

ات با الگوگيري از مطالعاند و سپس خصوصي شناسائي شده
 ستيز ،ياقتصاد يداريپاسه جنبه معيارهاي پايداري در قبلي، 

   .)Ma et. al., 2020( اندانتخاب شده يو اجتماع يطيمح

ليست عوامل موفقيت شناسائي شده در مطالعات  )1(جدول 
  .دهدپيشين را نمايش مي

  

  مشاركت عمومي خصوصي. بررسي مطالعات پيشين براي شناسائي معيارهاي موفقيت1جدول
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                            مناقصه رقابتي  6

                            چهارچوب قانوني مطلوب  7

                                   شرايط اقتصادي پايدار  8
                                  تعهد قوي دوطرف  9

                            عمومي خصوصي شفافيت مسئوليت 10

                                  توان مالي بخش خصوصي 11
                                   نوآوري تكنولوژي 12
                                  سنجي فني خوبمطالعات امكان 13
                                 باز و پايدار ارتباطات 14
                                 طراحي تفصيلي و جزئيات اجرائي 15
                                  هاي دولتي دخالت دولت و ضمانت 16
                                   تحليل هزينه فايده كامل و واقع بينانه 17
                                    انتخاب پروژه صحيح 18
                                   طولاني براي پروژه تقاضاي 19
                                    پايداري سياسي 20
                                   سطوح قابل پذيرش تعرفه 21
                                   جذابيت مالي پيشنهاد  22
                                    فرآيند ساده تصويب 23
                                   اعتماد و همكاري دو طرف 24
                                    شريك مناسب و با تخصص متفاوت 25
                                    هاي رهبري و كارآفرينيمهارت 26
                                   هاي مناسب اقتصاديسياست 27
                               دستگاه اجرائي با سازماندهي و متعهد  28
                              حاكميت خوب/ حمايت دولت 29

                                   اهداف روشن و شفاف 30
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                                   ايبكارگيري مشاوران حرفه 31
                                   حسابرسي مالي 32
                                   نظارت مستمر 33
                                  قابليت اعتماد به ارائه خدمات 34
                                    تاثيرات زيست محيطي پروژه 35
                                   آموزش و توانمندسازي كاركنان 36
                        مديريت و تخصيص موثر منابع 37
                                 دسترسي به بازار تامين مالي  38
                                  پيمانكار توانمند 39
                                   شرايط زيرساخت هاي موجود 40
                                   تكنولوژيانتقال  41
                                  تجربه مشاركت 42
                                   شفافيت اسناد قرارداد 43
                                  ريسك قابل پيش بيني نرخ ارز 44
                                   سناريو قابل پيش بيني ريسك 45
                                   تناسب پروژه براي خصوصي سازي 46
                                  هارقابت از سوي ديگر پروژه 47
                                  دسترسي بلند مدت به تامين كنندگان  48
                                   روابط خوب با دستگاه اجرائي 49
                                  تجربه بخش خصوصي از مشاركت  50

  
عوامل كليدي موفقيت شناسائي شده در ديگر تحقيقات 

) در قالب يك پرسشنامه در اختيار تيم خبرگان قرار 1(جدول 
مفهوم گرفت و از آنها خواسته شد كه عوامل كليدي منطبق با 

را متناسب با دانش و تجربه خود از نحوه انتخاب پايداري پروژه 
 ، شناسائي نمايند. حوزه حمل و نقلگذاري هاي سرمايهپروژه

هاي نيمه آوري اطلاعات با مصاحبهبا توجه به اينكه روش جمع
يافته بوده است، اين فرصت براي خبرگان بود كه در  ساختار

صورت صلاحديد مواردي را به عنوان عوامل كليدي خارج از 
در ليست اوليه، پيشنهاد دهند. در اين پژوهش جمعي از خبرگان 

اند تجربه مشاركت عمومي خصوصي داشته كهحوزه حمل و نقل 
سازمان دولتي  7نفر از افراد خبره از  29اند. تعداد همكاري نموده

 در حوزه حمل و نقل در اين پژوهش مشاركت و عمومي 

هاي مشاركت كننده در اين تحقيق اند. حوزه فعاليت سازمانداشته
راه آهن، فرودگاهي، بنادر، هاي پروژهحمل و نقل ناظر بر  حوزه

مترو، اتوبوسراني و آزادراهي بوده است. متوسط سابقه كاري 
 خصوصي مرتبط خبرگان در حوزه قراردادهاي مشاركت عمومي

با توجه به تعدد خبرگان شركت كننده در  پروژه بوده است. 2,5
نظرخواهي، امكان انحراف نتايج و واگرائي در نظرات به دليل 

هاي مختلف و جود دارد. لذا براي تجربيات متفاوت در صنعت
همگرائي نظرات از روش دلفي استفاده شده است. براي اين 

هاي حضوري ها در مصاحبهمنظور در مرحله اول، پرسشنامه
آوري گرديد. نتايج بدست آمده در تكميل و نظرات افراد جمع

دور اول، تحليل آماري شده و انحراف امتياز هر خبره نسبت به 
 روه به ايشان بازخورد داده شده است. لذا افراد ميانگين گ

توانستند از نظرات ديگر افراد تيم مطلع شده و نظرات خود را  مي
براي رسيدن به دقت بالاتر و همگرايي نتايج تصحيح كنند. اين 
روش تا سه راند انجام گرديد تا همگرائي مناسب بين نتايج افراد 

ن روند نظرخواهي، برخي با توجه به طولاني شدايجاد گردد. 
نفر در راند سوم  18 خبرگان از ادامه روند انصرف داده و نهايتاً

 اند.مشاركت داشته براي انتخاب معيارهاي نهايي از ميان عوامل  
موفقيت، حداقل امتياز هر معيار (حاصل از جذر حاصلضرب سه 

 بايست بالاتر از مقدار) مي2شاخص مشخص شده در جدول 

توان مطمئن شد كه عامل موفقيت با اين روش، ميباشد.  3 
هاي پايداري برخوردار انتخاب شده از اهميت بالائي در شاخص

ها، معيارهاي انتخاب پروژه ) در زير نمايش دهنده3باشد. جدول (
بر اساس الويت و امتيازات حاصل از فرآيند بيان شده در بالا 

م بعد و امكان براي ساخت مدل ارزيابي موفقيت در گا است.
، وزن هر معيار بر اساس اهميت آن x13تا  x1ارزيابي معيارهاي 

) نمايش داده شده است.4محاسبه شده و در جدول (
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  . شاخص انتخاب عوامل موفقيت مبتني بر پايداري پروژه2جدول
  موفقيت شرط  بالا اهميت  متوسطاهميت صرف نظرقابل تاثير فاقد  شاخص پايداري

  5  4 3 2 1  اقتصاديپايداري 
  5  4 3 2 1  پايداري محيطي
  5  4 3 2 1  پايداري اجتماعي

  

  هاي مشاركت عمومي خصوصي . معيارهاي غربالگري پروژه3جدول 

  عامل موفقيت  جنبه پايداري كد

x1  

  پايداري اقتصادي

 نرخ بازگشت سرمايه قابل رقابت با ديگر بازارهاي مالي

x2   حجم تعهد به سرمايه گذاري بخش خصوصي  

x3  درآمد پايدار و وجود تقاضاي طولاني مدت  

x4  (عمومي و خصوصي) امكان جذب منابع مالي اضافي  

x5  

  پايداري فني و زيست محيطي

  قابليت تعريف پروژه به منظور تعيين برآورد و مشخصات فني 

x6  هاي پروژه بيني وقوع ريسكسناريو قابل پيش  

x7  امكان اخذ مجوز زيست محيطي  

x8  نوآوري تكنولوژي و قابليت انتقال تكنولوژي به داخل  

x9  

  پايداري اجتماعي

  قابليت اعتماد به ارائه خدمات عمومي

x10  (ارزش پولي) هاي عموميشده خدمات در مقايسه با پروژهقيمت تمام  

x11   ها و ....)(قوانين، سياستتناسب پروژه براي خصوصي سازي  

x12  قابليت ساخت با توان متعارف پيمانكاران داخلي 

x13  تاثير اجتماعي طرح بر جامعه محلي  
  

  . وزن معيارهاي غربالگري4جدول
  وزن معيار (%)  )5تا  1(از  اهميت رديف

x1  8,7  اهميت بالا  

x2  6,5  اهميت متوسط  

x3  8,7  اهميت بالا  

x4   10,9  موفقيتشرط  

x5  4,3  قابل صرف نظر  

x6  6,5  اهميت متوسط  

x7  4,3  قابل صرف نظر  

x8  8,7  اهميت بالا  

x9  10,9  شرط موفقيت  

x10  10,9  شرط موفقيت  

x11  10,9  شرط موفقيت  

x12  4,3  قابل صرف نظر  

x13  4,3  قابل صرف نظر  
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  توسعه مدل ارزيابي چند معياره - 3- 2
  مدل ارزيابي پيشنهادي، با الگوگيري از مدل شباهت 

طراحي شده است. اين مدل با  )TOPSIS( آلبا گزينه ايده
تعيين يك حالت مرجع ايده آل و يك حالت مرجع ضد ايده 
 آل، فاصله پروژه مورد ارزيابي را با اين نقاط مرجع 

رد نمايد. فاصله گزينه مورد ارزيابي (پروژه موگيري مياندازه
بررسي) نسبت به نقاط مرجع (حالت ايده آل و حالت ضدايده 

 نمايد.تعيين مي "شانس موفقيت"آل) را به عنوان امتياز 
ورودي مدل پيشنهادي، امتياز ارزيابي هر پروژه بر روي هر 

هاي موفقيت شناسائي شده در مرحله قبل (جدول يك از معيار
گيرد و ورت مي) است كه توسط كارفرما (تصميم گيرنده) ص3

خروجي مدل ارزيابي، پيش بيني كمي براي شانس موفقيت هر 
) در ادامه 7) تا (1است كه بر اساس روابط ( )Cjپروژه (

به معناي شانس  Cjگردد. كوچكتر بودن مقدار محاسبه مي
پائين پروژه براي موفقيت و در نتيجه عدم پايداري سرمايه 
 گذاري خواهد بود. در نتيجه بر اساس نتايج مدل ارزيابي، 

هاي سرمايه گذاري را الويت بندي كرده وسبد توان فرصتمي
  براي تشريح مدل،  گذاري را انتخاب نمود.هاي سرمايهپروژه

ژه براي اجرا به روش مشاركت پرو mبا فرض كانديدا شدن 
عمومي خصوصي، ماتريس تصميم براي ارزيابي پروژه توسط 

n ) معيارn=13به شكل زير خواهد بود (.   

)1(  

11 1 1

21 2 2

1

1

.

.

.

.

j n

j n

i ij in

m mj mn

x x x

x x x
D

x x x

x x x

 
 
   
 
  

 

  ام باشد. jام در رابطه با معيار  i، امتياز پروژه ijxكه در آن 

)2( 1, 2,... 1, 2,...,i m j n  
شود. براي مقايسه استفاده مي )4() در مدل پيشنهاد، از شاخص اهميت معيارها مطابق جدول w( براي تعيين بردار وزن معيارها

  شود: و سنجش امتياز معيارهاي متفاوت، ماتريس تصميم بي بعد از فرمول زير استفاده مي

)3( 
2

1

(max )

i j
ij m

ij
i

x
r

x





 

بردار وزن كه به صورت  1 2, ,.., ,....,i nw w w w w شود  باشد را در ماتريس تصميم بي مقياس شده ضرب مي مي
ij.تا ماتريس بي مقياس شده وزن دار بدست آيد. با فرض  i ijv w r :اين ماتريس عبارت خواهد بود از  

)4(  

11 1

21 2 2

1

1

.

.

. . .

. . . .

.

ij n

j n

i

m mj mn

v v v

v v v

D v

v v v

 
 
 
   
 
 
  

ها، بايد فاصله تمام براي اندازه گيري مطلوبيت پروژه
شود. آلترناتيوهايي  ال سنجيده  ال و ضد ايده ها از حل ايده گزينه

,*كه در  AA گيرند به ترتيب نشان دهنده  قرار مي
ال با  هاي كاملاً بهتر و كاملاً بدتر هستند. اگر حل ايده گزينه

*A و حل ضد ايده ال باA  و  نيز مجموعه معيارهاي
Jو مجموعه معيارهاي منفي با  Jمثبت با    نشان داده

   .شود

)5(      * max , minij ijA v j J v j J    



 1403، تابستان 119وم، دوره دوم، شماره د، سال بيست و فصلنامه علمي جاده

 

252 

 

    ' min , maxij ijA v j J v j J    

*اگر فاصله از حل ايده ال يا 
jS  و از حل ضد ايده ال باjS  آل  نشان داده شود آنگاه محاسبه فاصله از حل ايده آل و ضد ايده

  .6رابطه  برابر خواهد بود با

)6( 
 2* *

1

1, 2,...,
n

j ij i
i

S v v i n


   

 2

1

1, 2,...,
n

j ij i
i

S v v j m 



   

ها از رابطه  ال باشد. معيار نهايي جهت رتبه بندي گزينه ال دورترين به ضد ايده اي است كه  نزديكترين به ايدهگزينه برتر، پروژه
  شود. محاسبه مي 7

)7(  
*

j
j

j j

S
C

S S






 

بالاتر به معناي فرصت متوسط براي سرمايه  jCمقدار 
گذاري و در نتيجه الويت بيشتر براي فراخوان جذب سرمايه 

تر داراي هائي با امتياز پائينگذار مي باشد. در مقابل پروژه
هاي هزينه فرصت بالائي هستند به معناي آنكه در مقابل هزينه

  انجام شده براي اماده سازي طرح، فرصت جذابي 
تر لويت پائينوگذاران فراهم نخواهد شد. لذا در اسرمايه براي

 .گيرندقرار ميبراي قرارگيري در پرتفليو پروژه 

  و انتخاب پرتفليوها پروژه پذيرش -3-3
  ها سطح حداقلي براي پذيرش پروژه گام نهائي، تعيين

ها با نمايد كه پروژهتعيين مي "سطح پذيرش". اين باشدمي
توانند در پرتفليو ) مشخص ميjCموفقيت (حداقل شانس 

  ها قرار بگيرند. ولي تعيين اين سطح پذيرش، وابسته پروژه
  به ريسك پذيري سازمان دارد. چرا كه كارفرما (بخش عمومي) 

 ريسك آن سازمان  ظرفيت تحملهاي خود و بنا به سياست

فقيت را به عنوان تواند تصميم بگيرد كه كدام سطح از مومي
  حداقل پذيرش انتخاب نمايد. 

انتخاب سطح پذيرش يك موضوع فني و وابسته به 
هاي ريسك پذير، ها است. سازمانهاي سازمانگذاريسياست

به دليل توانائي هاي فني سازمان و يا محدوديت هاي اعتباري 
وزارتخانه يا دستگاه اجرائي؛ مي توانند تعداد بيشتري پروژه را 

ماده سازي نمايند و يا هزينه بيشتري را براي آماده سازي و آ
خدمات مشاوره پرداخت نمايند. در مقابل برخي سازمان هاي 

اي و يا مقررات ذيحسابي در معذوريت دولتي از لحاظ بودجه
گيرند. در مقابل قرار دارند و در دسته ريسك گريز قرار مي

توان فني درگيري در چند پروژه را  هاي ريسك گريز،سازمان
ماده سازي آهاي نداشته و يا بودجه لازم براي پرداخت هزينه

هاي ها و محدوديتچند پروژه را ندارند. علاوه بر ظرفيت
داخلي هر سازمان،  اعتبار و تصوير سازمان در نظام پيمانكاران 

ي گيري موثر است. برخو بين سرمايه گذاران نيز در اين تصميم
ها به دليل تاخير در پرداخت مطالبات، تعداد زياد سازمان

قراردادهاي فسخ پيمان شده، سابقه نامناسب در برخورد با 
ادعاهاي پيمانكاران و مشاوران، تاخير يا بدعهدي در ابلاغ 
برنده مناقصات و عقد قراداد با برنده مناقصه و .... تصوير 

گذاران استقبال سرمايه مناسبي در نظام پيمانكاري نداشته و با
براي گيرند. لذا در گروه ريسك گريز قرار مي .شوندمواجه نمي

مرور تعيين سطح ريسك پذيري سازمان كارفرما، بر اساس 
گذاري و حوزه سرمايهتصميم گيران و مديران تجربيات 
  ) 5در جدول (، سه معيار شهرداري تهرانهاي مشاركت
  .پيشنهاد شده استدر ادامه 

  هاي انتخاب سطح پذيرش پرتفليو. شاخص5جدول 
  وزن  اهميت شاخص جنبه پايداري معيار
L1  42  5  ي براي انجام ماموريت هدفكمبود بودجه بخش عموم  پايداري اقتصادي %  
L2  25  3  در حوزه صنعت مرتبط گذاران توانمند هيبه سرما يدسترس  پايداري فني %  
L3  33  4  پروژهي براي ارائه خدمات اسيو سيفشار افكار عموم عموميپايداري %  
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بايست وضعيت سازمان خود را در هر يك از اين سه شاخص تعيين نمايد، سپس با استفاده از روابط براي اين منظور كارفرما مي
 .شود) نمايش داده مي8و در قالب رابطه (  شودسطح محاسبه مي، مقدار حداقل لازم براي  7تا  1

)8(  
*k

S
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S S
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براي انتخاب  kسطح پذيرش ريسك سازمان kCLكه در آن  
هاي سازمانباشد. بر اساس اين ارزيابي، هاي پرتفليو ميپروژه

حاضر است  و داردريسك بالاتر تحمل ريسك پذير كه سطح 
هاي آماده ريسك هزينه ،هاكه براي رسيدن به حداقل فرصت

سطح تري از مقادير پائينتواند تا ميلذا  .سازي را پذيرا شود
 كه. در حاليكه سازماني كه ريسك گريز است را بپذيرد پذيرش

تحمل كمتري براي پذيرش مخاطرات مشاركت عمومي 
 هاي آماده سازي را خصوصي دارد يا انكه پذيرش هزينه

 با مقاديرسطح پذيرش را  بايستدر سطح كمتري دارد؛ مي
شانس درست است كه ، . در اين حالتتر را انتخب نمايدبالا

در هاي انتخاب شده بالاتر خواهد بود ولي موفقيت پروژه

هاي سرمايه اين امكان نيز وجود دارد كه برخي فرصتمقابل 
  گذاري از دست بروند.

  

  پياده سازي در پروژه موردي  -4
به منظور پياده سازي و كنترل نتايج مدل پيشنهادي، سازمان   

ها براي بخش كارفرمائي موافقت نمود كه انتخاب سبد پروژه
 را با مدل پيشنهادي كنترل نمايد. 1401حمل و نقل در سال 

) در زير 6پروژه با مشخصات جدول ( 12براي اين هدف، 
ه گذار به روش مشاركت عمومي خصوصي براي جذب سرماي

  .اندكانديدا شده
  

  هاي موردي. اطلاعات پروژه6جدول
  ريال ميليارد  عنوان پروژه كد
P14،500 يتهران با استفاده از اتوبوس برقي ران اتوبوس ناوگان فرسوده شركت واحد ينوساز  
P2 30،000  واگن)دستگاه105نيتام(تهرانيمتروناوگان خطوطنيكمك به توسعه و تام  
P3 600،000  )10خط  تيبا اولو( تهراني دار مترو تياز خطوط اولو ياحداث بخش  
P418،000  هاواگن يراتيتعم ياحداث دپو  
P59،000 يو توقفگاه عموم نگياحداث پارك  
P610،000  هوشمند حمل و نقل يهاتوسعه سامانه  
P72،500  )ديشرق جد يمسافربر انهيتوسعه پا( تهران خالق شهر عيو صنا يتوسعه قطب گردشگر  
P85،137 سوزگازونيريبا بكار گيرانيناوگان تاكس ينوساز  
P93،179  يرانيتاكس ناوگان در يپاك و برق يخودروها يريبه كار گ  
P10254  هوشمند ياستفاده از دوچرخه اشتراك  
P11500 يآسمان آبيفننهياحداث مركز معا  
P12180  هوا يآلودگ يشگرهاينما يو نوساز ريتعم  

  
هاي موردي با همكاري نمايندگان كارفرما، اطلاعات پروژه  

  .در مدل پيشنهادي وارد گرديد
  
  

) براي jC) در ادامه مقدار شانس موفقيت (7مطابق جدول ( 
  .موردي محاسبه گرديدهر يك از سه پروژه 
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  . تكميل اطلاعات پروژه موردي در مدل ارزيابي7جدول 
 P1  P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P1 معيار

x1 4 3 4 3 4 3 3 4 2 1 1 1 4 
x2 5 2 2 3 3 4 2 3 3 2 2 2 5 
x3 4 3 2 135152 1 1 1 4 
x4 5 4 4 3 4 3 3 4 2 2 5 4 5 

x5 5 4 2 3 5 5 2 5 4 3 4 5 5 

x6 4 1 4 4 4 4 1 3 3 2 4 4 4 
x7 5 4 4 245155 5 5 5 5 
x8 5 3 4 3 2 4 2 2 4 2 3 3 5 

x9 5 2 4 4 5 5 3 4 4 2 4 5 5 
x10 3 3 1 3 2 2 2 2 2 2 4 4 3 
x11 5 2 5 2 4 4 2 5 4 2 4 2 5 
x12 4 3 5 354442 4 4 4 4 
x13 4 2 4 5 4 2 4 4 2 1 4 4 4 

jC  68%  42%  58%  45%  59%  60%  32%  65%  40%  16%  52%  47%  68%  
  
ها، كارفرما اقدام به تعيين در گام بعد براي انتخاب پروژه     

سازمان خود نموده است. براي اين سطح پذيرش مربوط به 
مربوطه وضعيت  معاونتهدف، با كمك نمايندگان و مديران 

اند كه ) اقدام نموده5هاي جدول (سازمان بر اساس شاخص
  .) در ادامه نمايش داده شده است8ن در جدول شماره (آنتايج 

  

  هاي موردي. شاخص پذيرش براي پروژه8جدول 
  سطح پذيرش  عيت سازمانضارزيابي وشاخص	

L1 ) 2كمبود شديد منابع(  
43 % L2 ) 4سرمايه گذار توانمند به تعداد محدود موجود است(  

L3 3شود (خدمات مشابه با كيفيت پائين تامين مي(  
  
با كنترل نتايج ارزيابي پروژه در برابر سطح پذيرش پرتفليو    

پروژه  هشتمطلوب سازمان كارفرمائي، مشخص گرديد كه 
)P1 ، P3 ، P4 ، P5 ، P6  ،P8 ، P11 و P12 (  حداقل شانس

 پروژهچهار موفقيت لازم براي انجام پروژه را دارند در حاليكه 
)P2 ، P9 ، P10 و P7( د و توصيه ناحتمال موفقيت كمتري دار

پيشنهادي به عدم انجام اين پروژه به روش مشاركت  لمد
   باشد.عمومي خصوصي مي

  

ت ربه منظور انجام تحليل حساسيت، مقادير ارزيابي صو  
گرفته از وضعيت ريسك پذيري سازمان تغيير داده شد. براي 

تهاتر زمين  اين هدف، با فرض تامين منابع مالي جديد از محل
هاي حوزه حمل و نقل، بار ديگر سطح براي انجام پروژه

) در زير نمايش 9پذيرش بازنگري شد كه در جدول شماره (
  .داده شده است
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  . تحليل حساسيت مدل9جدول 

سطح پذيرش  ارزيابي وصعيت سازمانشاخص	

L1  4باشد (كمبود منابع نداشته و در جستجوي تنوع مي(
66 % L2 4گذار توانمند به تعداد محدود موجود است (سرمايه(

L3 ) 3خدمات مشابه با كيفيت پائين تامين مي شود(  
  
ها، مقدار ارزيابي شده براي شاخص سطح با تغيير شاخص   

 درصد خواهد رسيد. 66پذيرش افزايش يافته به 

،  P2(رورتي براي انجام پروژه ض ديگردر نتيجه در اين حالت  
P3  ،P4 ، P5  ،P6  ،P8 ، P11 و P12  ، P9 ، P10 و P7 (  

  توصيه مدل پيشنهادي  باشد و عملاًبه روش مشاركتي نمي
هاي سرمايه گذاري به روش مشاركت تشكيل پرتفليو پروژهبه 

  باشد.مي )P8و  P1با دو پروژه (تنها عمومي خصوصي 

  
  گيرينتيجه -5

   

 يهاپروژه مديريت پرتفليو يبرا يمدل كم كيمقاله  نيدر ا   
 يدولت انيكه كرفرما ديگرد شنهاديپ يخصوص يمشاركت عموم

سرمايه  يهاتوانند پروژهيبه كمك آن م يعموم و بخش 
ها را فراخوان پروژه نيتررا انتخاب نموده و مناسب گذاري

گذاران بخش عمومي با استفاده از كارفرمايان و سياست. ندينما
تواند با اطمينان اين ابزار غربالگري پيشنهادي در اين مقاله، مي

گذاري، هاي سرمايهو سرعت بالا بين ليست بلند فرصت
پروژه  12مدل در  نياها را انتخاب نمايد. ترين پروژهمناسب
 يحمل و نقل شهردار يهابه منظور انتخاب سبد پروژه يمورد

   كرده است: دايدست پ ريز جينتا شد و به  يساز ادهيتهران پ
ها پروژه ويانتخاب پرتفل يبرا يمدل كم كيمقاله  نيدر ا -1 

كمك  يو بخش عموم يدولت انيكه به كارفرما ديگرد يمعرف
 ييهاكند تا توان و منابع خود را به صورت موثر بر پروژه يم

مدل  ني. انديدارند متمركز نما تيموفق يبرا يكه شانس بالاتر
گذاران  هيسرما نيب ياداعتم يب جاديو ا از هدر رفت منابع 

   .دينمايم يريجلوگ يخصوص
 يمشاركت عموم يهاپروژه تيموفق يارهايمقاله مع نيدر ا -2 

 يبرا مفهوم پايداري دگاهيو از د يشناسائ رانيدر ا يخصوص
 نيا يسازوردهآ. برديگرد يمعرف هاپروژه ويپرتفل انتخاب 

پايداري پروژه در  نيتضم ،يگذارهيسرما يهادر پروژه ارهايمع
   .نمايدمنظر اقتصادي، اجتماعي و زيست محيطي را فراهم مي

اين قابليت را دارا است كه بر ساس سطح  يشنهاديمدل پ -3 
. اقدام نمايد هاپروژه پذيري هر سازمان نسبت به انتخابريسك

ها پرتفليو پروژهشود كه يحاصل م نانيروش اطم نيبا ا
هاي سرمايه گذاري متناسب با توان سازمان در مديريت ريسك
ها و يا تامين منابع بوده و در صورت تغيير در توانائي

ها را انتخاب تواند پرتفليو متناسب از پروژهجايگزين، مي
  .نمايد

  
  سپاسگزاري-6

بابت ارائه  نقل شهرداري تهرانمعاونت محترم حمل و از 
كمال تشكر و  ،ل اين تحقيقياطلاعات و همكاري در تكم

  .قدرداني را دارد
  

  مراجع-7
 ي). گزارش عملكرد واگذار1397برنامه و بودجه ( سازمان -

و  يمشاركت دولت يها در چارچوب قراردادهاپروژه
انتشارات ، 1395تا سه ماهه اول  1393دوم  مهياز ن ،يخصوص
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ABSTRACT 
The limitation of budget resources to complete half-finished projects has caused a large 
number of government agencies and the public sector to monitor the attraction of private 
investors and to hold numerous calls to attract investors through public-private partnerships in 
the country. But all the projects defined for this method have not been successful and 
sometimes they have faced failure and waste of high preparation costs. In this article, a 
screening model has been developed that helps public sector employers to determine the 
chance of project success before holding a call and provides a tool for selecting projects in the 
organization's investment portfolio. For this purpose, the success criteria of public-private 
partnership projects in Iran were identified and categorized in the form of quantitative criteria. 
Then, a multi-criteria decision-making model based on the TOPSIS model has been 
developed, which can quantitatively measure the chance of success of each project and select 
projects based on the resilience of the business organization. The results of the 
implementation of the proposed model in several case projects in the field of urban 
transportation show that in order to achieve a balanced portfolio of public-private partnership 
projects, in addition to the characteristics of the project, the public sector must also pay 
attention to capacity building to accept more risks and control the social aspects of the project. 
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