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PRZYKLAD WYKORZYSTANIA

UMOWY KONSORCJUM W CELU STWORZENIA
SKUTECZNEGO MECHANIZMU KONTROLI

WE WSPOLPRACY MIEDZYORGANIZACYJNEJ

Streszczenie: W artykule podjgto tematyke wspdtpracy migdzyorganizacyjnej na przykta-
dzie konsorcjum. Jest to zrzeszenie kilku niezaleznych podmiotéw gospodarczych na okre-
Slony czas i w okreslonym celu, ktorym najczesciej jest przeprowadzenie przedsigwzigcia
gospodarczego na bardzo duza skalg, jak np. budowa autostrady, ropociagu. Celem artykutu
jest wyjasnienie, w jaki sposdob mozna wzmocni¢ poziom zaufania migdzy partnerami kon-
sorcjum, a tym samym ograniczy¢ ryzyko wspotpracy migdzyorganizacyjnej. Przeanalizo-
wano zagadnienie na przykladzie wybranej umowy konsorcjum funkcjonujacego w budow-
nictwie drogowym.

Stowa kluczowe: konsorcjum, umowa, wspolpraca migdzyorganizacyjna.

DOI: 10.15611/pn.2014.344.04

1. Wstep

Konsorcjum jest jedna z form wspotpracy migdzyorganizacyjnej. Polega ono na
zrzeszeniu kilku podmiotow gospodarczych na okreslony czas i w konkretnym ce-
lu. Celem tym najczesciej jest wspolne przeprowadzenie przedsigwzigcia gospo-
darczego, ktore przekracza mozliwosci jednego podmiotu (np. budowa autostrad,
lotnisk ). Dzigki wspotpracy kilku podmiotéw to, co byto niemozliwe dla jednego
podmiotu, staje si¢ mozliwe dla grupy podmiotow zrzeszonych w konsorcjum.
Konsorcja zawierane sa na podstawie umowy konsorcjalnej. Przyktad takiej umo-
Wy zostanie oméwiony w niniejszym opracowaniu.

Celem artykutu jest wyjasnienie, jak postrzeganie przez menedzerow zaufania
do partnerow i ryzyka wspotpracy miedzyorganizacyjnej na etapie zawierania soju-
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szu wplywa na wybor struktury zarzadzania i mechanizméw kontroli zarzadcze;j
(rozumianej jako ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i
zadan w sposob efektywny, oszczedny 1 terminowy), a takze zbadanie, jak mozna
wzmocni¢ poziom zaufania migdzy partnerami, ograniczy¢ ryzyko i wzmocnié¢
formalny sposob kontroli w celu stworzenia skutecznego mechanizmu kontroli! we
wspotpracy migdzyorganizacyjnej. W celu zbadania tych relacji przeanalizowano
studium przypadku umowy konsorcjum w budownictwie drogowym.

2. Konsorcjum — podstawowe pojecia

Do organizowania konsorcjum najczesciej dochodzi przy przedsigwzigciach, ktore sa
nierealne do wykonania samodzielnie przez jeden podmiot. Mozna powiedzie¢, ze
powotanie konsorcjum czg¢sto jest niezbedne, gdyz bez niego nie bytoby mozliwosci
przeprowadzenia przedsigwzigcia gospodarczego. Przyktadowo, przy budowie auto-
strad pojedynczy podmiot nie bylby w stanie sprosta¢ temu zadaniu ze wzgledu na
ograniczone zasoby rzeczowe, osobowe czy finansowe. Dzigki wspotpracy kilku
podmiotow realizacja danego przedsigwzigcia w ogole staje si¢ mozliwa.

Konsorcjum polega na zrzeszeniu kilku podmiotow gospodarczych na okreslo-
ny czas i w okreslonym celu. Tym celem najczgsciej jest wspdlne dziatanie przy
realizacji konkretnego przedsigwzigcia gospodarczego, ktore ze wzgledu na skale
czy potencjal finansowy przekracza mozliwosci jednego podmiotu (np. budowa au-
tostrady). Nalezy zaznaczy¢, ze konsorcjum nie jest podmiotem gospodarczym, nie
podlega rejestracji, nie musi mie¢ odrebnej nazwy ani siedziby. Podmioty, ktore
tworza konsorcjum, sa niezalezne i w dalszym ciagu prowadza swoja dotychcza-
sowa dziatalno$¢, a w ramach konsorcjum dodatkowo realizuja zadania ustalone w
zakresie porozumienia. Konsorcja nie maja wspolnego majatku, a wszelkie ptatno-
$ci regulowane sa przez podmiot reprezentujacy konsorcjum. Dlatego tak wazne
jest, aby przy zawieraniu konsorcjum podmioty ustalily, ktory z nich bedzie repre-
zentowal konsorcjum na zewnatrz. Jezeli podmioty zawierajace umoweg konsor-
cjalna zdecyduja sig¢ na wybdr podmiotu reprezentujacego konsorcjum, to takie re-
prezentowanie powinno mie¢ umocowanie prawne.

Konsorcja zawierane sa na podstawie umowy konsorcjalnej. W umowie takiej
podmioty okreslaja blizej forme i zakres swojego udzialu oraz wzajemne prawa i
obowiazki przy realizacji wspolnego przedsiewzigcia. Brak jest jednak ustawowej
definicji konsorcjum. W zwiazku z tym umowa konsorcjum zaliczana jest do tzw.
umow nienazwanych, co oznacza, ze nie zostata uregulowana w Kodeksie cywilnym.

Pomimo braku regulacji w przepisach prawa, mozliwos¢ zawarcia umowy kon-
sorcjum wynika z wyrazonej w Kodeksie cywilnym zasady swobody zawierania
uméw. Z uwagi na fakt, ze umowa konsorcjum nie zostala uregulowana prawnie,

I Jako mechanizmy kontroli rozumiane sa instrukcje, wytyczne, zasady postepowania, procedury
oraz zakresy obowiazkow.
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wnioskowa¢ mozna, ze konsorcjum jest tworem st#ricte umownym, a co za tym idzie,
moze by¢ tworzone jedynie na podstawie umowy. Maja do niej zastosowanie przepisy
ogolne dotyczace czynnosci prawnych oraz przepisy dotyczace zawierania umow.

Umowa konsorcjum przyjmuje charakter umowy konsensualnej, czyli takiej, ktora
zawierana jest przez zgodne oswiadczenie woli 1 wywotuje skutki przez samo porozu-
mienie si¢ stron umowy. Nie wystepuje tutaj potrzeba wydania przedmiotu umowy.
Poza tym jest umowa zobowiazujaca (obligujaca) strony do okreslonego dziatania na
rzecz pozostalych uczestnikow umowy, a tym samym na rzecz konsorcjum.

Mozna réwniez mowi¢ o konsorcjach dwustronnych i wielostronnych. W przy-
padku tych pierwszych umowy zawierane sa przez lidera (czyli podmiot reprezentuja-
cy konsorcjum na zewnatrz) z kazdym z uczestnikow konsorcjum z osobna. Natomiast
pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami nie tworza si¢ zadne sieci powiazan. W tego
typu konsorcjum kazda umowa moze mie¢ odregbna tres¢. Natomiast w przypadku kon-
sorcjum wielostronnego pomigdzy jego uczestnikami zawierana jest jedna umowa, w
wyniku czego powstaje horyzontalny stosunek prawny. W tym wypadku podmioty
biorace udziat w konsorcjum moga wybra¢ sposrod siebie podmiot, ktory bedzie pro-
wadzil ich sprawy i reprezentowat konsorcjum na zewnatrz (tzw. lidera).

3. Korzysci i koszty dzialalnosci konsorcjum

Najczestsza przyczyna tworzenia konsorcjum jest cheé zrealizowania danego
przedsigwzigcia, w szczegdlnosci chodzi o duze przedsigwzigcia, takie jak np. bu-
dowa autostrady, ropociagu itp., gdzie pojedynczy podmiot nie mialby szans na re-
alizacje takiej inwestycji. Dzigki wspotpracy mig¢dzyorganizacyjnej przedsigwzig-
cie takie w ogole moze zostaé zrealizowane.

Wspdlnie wygenerowane korzysci w konsorcjum dzielone sa pomiedzy uczest-
nikéw danego konsorcjum, dzigki czemu nastgpuje poprawa ich sytuacji finanso-
wej. Sposob dystrybucji korzysci zalezy od podpisanej umowy konsorcjum. Nalezy
rowniez zaznaczy¢, ze podziat korzysci w konsorcjum zalezy w duzym stopniu od
tego, jaka funkcje petni dany podmiot w konsorcjum.

Konsorcjum sprzyja zwigkszaniu sity negocjacyjnej. Jest to istotne na przyktad
przy oglaszanych przetargach czy staraniu si¢ o dofinansowanie z funduszy unij-
nych. W przypadku korzysci ptynacych z konsorcjum moga si¢ takze pojawi¢ ko-
rzysci skali. Beda one zwiazane m.in. z tym, ze koszty stale ponoszone przez jed-
nostke roztoza si¢ na wigksza liczbg oferowanych ustug czy produktéw, przez co
ich koszt jednostkowy si¢ zmniejszy.

Udzial w konsorcjum moze si¢ wigza¢ rowniez z nabyciem dodatkowego do-
$wiadczenia 1 nawiazaniem cennych kontaktow, a dobrze wykonane zlecenie w ramach
konsorcjum moze si¢ okaza¢ reklama przyciagajaca kolejnych zleceniodawcow i1 prowa-
dzaca do dalszego rozwoju przedsigbiorstwa, a dzigki temu do wzrostu jego wartosci.

Analizujac koszty zwiazane z tworzeniem konsorcjum, nalezy pamigtaé o ry-
zyku towarzyszacym takiemu przedsigwzi¢ciu. Przyktadowo, moga by¢ to koszty
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wynikajace z konieczno$ci poniesienia dodatkowych naktadéw, nieuwzglednio-
nych w umowie o konsorcjum. Innym ryzykiem moga si¢ okaza¢ opdznienia w re-
alizacji danego projektu, ktore spowoduja koniecznos¢ zaplacenia kar umownych.
Opdznienia wiaza si¢ takze z kosztami niewykorzystanych mozliwosci produkcyj-
nych lub kosztami alternatywnymi, czgsto pomijanymi przy réznego rodzaju anali-
zach. Kosztem moze si¢ okaza¢ réwniez utracona reputacja z uwagi na nierzetelne
wykonanie zlecenia z winy innego partnera konsorcjum.

W przypadku konsorcjum mamy jednak do czynienia takze z drugim rodzajem
ryzyka, a mianowicie z ryzykiem dziatania samego konsorcjum. Ryzyko to moze
wystepowac zarowno w sferze wewnatrzkonsorcjalnej, jak 1 w sferze stosunkow
zewnetrznych. Z ryzykiem w sferze wewnatrzkonsorcjalnej mamy do czynienia juz
W momencie tworzenia konsorcjum. Pierwszy problem, przed ktorym staje organi-
zator, to dobor odpowiednich partnerow. Ryzyko na tym etapie jest bardzo duze,
gdyz podjgcie niewlasciwe] decyzji bedzie w przysztosci wptywato na sprawno$¢ i
preznos¢ konsorcjum lub paraliz decyzyjny. Najwazniejsze ryzyko wewnatrzkon-
sorcjalne wynika z koordynacji dziatan pomigdzy podmiotami zaangazowanymi w
dane konsorcjum. Odpowiednie skoordynowanie dziatan podmiotow ulatwia wy-
konanie zadania, z drugiej strony brak takiej koordynacji uniemozliwia praktycz-
nie osiagnigcie postawionego celu.

Nalezy rowniez pamigtac o tym, ze catkowite wyeliminowanie ryzyka nie jest
mozliwe. Stuprocentowa pewnos¢ mozna osiagna¢ w dziatalnosci tylko wowczas,
gdy si¢ nie podejmuje zadnych dziatan.

4. Analiza warunkow umowy konsorcjum — przyklad praktyczny
4.1. Przedwstepna faza wspélpracy i wybor partnera

Na etapie przedwstepnym spotka akcyjna Alfa postanowila utworzy¢ konsorcjum
w celu zarzadzania budowa dwodch odcinkéw krajowej drogi ekspresowej. W celu
przyciagnigcia firm ubiegajacych sig¢ o partnerstwo w konsorcjum ztozono formalne
zapytanie ofertowe. Spotka odbyta spotkania z firmami, ktére zostaly poproszone o
przedtozenie wniosku obejmujacego referencje i opis dotychczasowego doswiadczenia
wnioskodawcow. Zarzad zainteresowanej strony utworzyt komisje selekcyjna, ktorej
celem bylo przeprowadzenie wywiadoéw z potencjalnymi partnerami, co pozwolilo na
okreslenie ich umiejetnosci i kompetencji. Kluczowym elementem procesu wyboru by-
ly przedstawienie zasad modelu wspolpracy oraz ocena adekwatno$ci wnioskodawcow
do pracy w tym modelu i przystapienia do konsorcjum. Pozwolilo to na oceng poten-
cjatu kazdej firmy do realizacji projektu oraz ostateczny wybor partnera.

Negocjacje handlowe
Po wyborze partnera przystapiono do negocjacji handlowych. Negocjacje handlo-
we uwzgledniaty okreslenie udzialu w zyskach obu partnerow, co w dalszej kolej-
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nosci postuzylo do uzgodnienia harmonogramu kompensat ponoszonych wydat-
kow. Rozmowy te byly prowadzone na zasadzie open book accounting [Sobanska
2013], a przedmiotem udostepniania byly informacje o kosztach bezposrednich i
og6lnych oraz stawki marz. Uzgodniono sposoby kompensat, kwestie roztozenia
ryzyka i udzialu w zyskach oraz zasady zarzadzania (zagadnienia te przedstawiono
w dalszej czg$ci opracowania). W wyniku tych negocjacji podpisano umowe kon-
sorcjum. Waznym aspektem tego porozumienia bylo zobowiazanie partnerow do
wspotpracy w oszacowaniu catkowitych kosztow projektu.

Zawarcie umowy konsorcjum

Umowa konsorcjum zawarta zostata migdzy spotka akcyjna Alfa, funkcjonujaca na
mocy prawa polskiego, oraz spédtka akcyjna Gama, funkcjonujaca na mocy prawa
jednego z krajow Unii Europejskiej. Strony wspolnie ztozyty oferte budowy dwoch
odcinkow drogi ekspresowej na zamowienie Skarbu Panstwa. Zamawiajacy wybrat
przedstawiona ofertg i zaprosit strony do podpisania kontraktu.

W ramach konsorcjum strony zobowiazaly si¢ wspotpracowaé w celu zawarcia
kontraktu i wykonania prac zleconych przez zamawiajacego zgodnie z kontraktem.
Udzialy stron w konsorcjum wynosity odpowiednio 51% i 49%. Strony ustality, ze
dziela si¢ prawami, obowiazkami, ryzykiem, kosztami i wydatkami, stratami i ko-
rzy$ciami wynikajacymi lub zwiazanymi z kontraktem oraz realizacja robot, a tak-
ze uczestnicza w przekazaniu $rodkéw finansowych, wydaniu lub pozyskaniu re-
kojmi, zabezpieczenia wykonania i gwarancji, w zapewnieniu maszyn, sprzgtu i
kadry, wlasnosci towarow wspoélnie pozyskanych w zwiazku z kontraktem, wszel-
kimi pozostatymi prawami, obowiazkami i zobowiazaniami wynikajacymi z umo-
wy w proporcjach odpowiadajacych udziatom w konsorcjum.

Transakcyjny charakter wspolpracy w ramach umowy konsorcjum, zgodnie z teo-
ria kosztéw transakcyjnych [Williamson 1998], wynikal z wysokiego ryzyka i duzej
specyficznosci aktywdw po stronie obu partnerow, co byto konsekwencja m.in. przyje-
cia zobowiazania do zapewnienia znacznych $rodkow do zarzadzania i realizacji bu-
dowy. Wysoka specyficzno$¢ odnosita si¢ takze do aspektow wizerunkowych wspot-
pracy, co oznaczalo, ze jesli inwestycja nie zostalaby zakonczona na czas lub zostataby
wykonana niezgodnie z warunkami zamowienia, spowodowaloby to negatywny
wplyw na wizerunek obu partneréw. Réwniez interakcje migdzy partnerami wymagaty
czestych i powtarzalnych transakcji z udziatem obu stron w dtuzszym okresie, obej-
mujacych wiele réznych zagadnien i dziatan. Cechy te sugeruja wysoki poziom ryzyka
relacyjnego, ale tez wysokie ryzyko dotyczace efektow wspotpracy.

4.2. Szacowanie calkowitych kosztow projektu w ramach umowy konsorcjum

Podpisanie umowy obligowato strony do oszacowania catkowitego kosztu projektu na
podstawie opracowania szczegotowej koncepcji projektu i kalkulacji kosztow. Najniz-
szy mozliwy poziom catkowitego kosztu mogl by¢ oszacowany, biorac pod uwagg
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wymogi techniczne zamowienia. Umowa konsorcjum okreslata utworzenie zespotu za-
rzadzajacego, w sktad ktorego powinni wchodzi¢ pracownicy obu firm. Jego zadaniem
bylo migdzy innymi okre$lenie catkowitych kosztow projektu. Kluczowa zasada
wspotpracy byla $wiadomos¢ obu partnerow, ze oportunistyczne dzialanie ze strony
ktéregokolwiek partnera moga mie¢ negatywne skutki dla catego projektu.

W procesie szacowania kosztéw projektu tacza si¢ dwie rdézne perspektywy:
projektantow i wykonawcow, ktore powinny by¢ w odpowiedni sposéb koordyno-
wane, aby zapewni¢ najnizsze koszty dla projektu. W rozpatrywanej sytuacji ten
problem zostat utatwiony poprzez zawarcie umowy konsorcjum i podejscie oparte
na rachunku kosztow docelowych projektu.

Zarzad konsorcjum uznat, ze oszacowanie catkowitego kosztu powinno by¢ do-
konane przez profesjonalny i wlasciwie zarzadzany zespo6l, na takim poziomie szcze-
gotowosci, aby umozliwi¢ kontrolg obu partnerow. Wymagato to okreslenia docelo-
wego poziomu kosztow 1 wynikéw, co miato tez wymiar motywacyjny w zakresie
poziomu osiagnig¢. Stanowito rownoczesnie formg mechanizmu kontroli.

Oszacowanie calkowitego kosztu obejmowato okreslenie i negocjowanie ryzy-
ka i mozliwosci kazdego aspektu projektu. Byt to bardzo szczegdlowy i zaawan-
sowany proces. Szacunkowe koszty zostaly opracowane dla kazdego dzialania.
Oceniano tez prawdopodobienstwo kazdego ryzyka, uwzgledniajac takie ewentual-
nosci, jak: zla pogoda, wptyw wahania kursow walut na poziom kosztow, wplyw
nowych metod technicznych, wynikajacych z potencjalnych zmian w projekcie.

Proces polegajacy na dokonywaniu zmian prowadzacych do obnizania roznych
elementéw kosztow sktadajacych si¢ na catkowity koszt przeprowadzono za po-
moca inzynierii warto$ci stosowanej w rachunku kosztow docelowych [Cooper,
Slagmulder 2003]. Regularne spotkania i zastosowane podejscie do identyfikacji
dziatan i poszczegélnych elementow kosztow doprowadzily do bardziej doktad-
nych i szczegétowych szacunkow kosztu catkowitego.

4.3. Procesy wzmocnienia zaufania i ograniczania ryzyka

Chociaz gléwnym celem dziatan, jakie zostaty podjete w ramach umowy konsor-
cjum, byto okreslenie calkowitych kosztow realizacji i rozwiazanie wielu proble-
moéw technicznych projektu, ta forma wspotpracy migdzyorganizacyjnej spehnita
takze inne funkcje. Juz sam etap selekcji partneréw dostarczyt firmie Alfa okreslo-
nych spostrzezen w kwestii ksztaltowania relacji z potencjalnym partnerem. Etap
wywiadow, negocjacji handlowych oraz procesy realizowane we wstepnej fazie
wspotpracy byly szansa dla uczestnikéw konsorcjum do uzyskania przekonania, ze
poziom zaufania i relacje migdzy partnerami byly wystarczajaco silne, aby umoz-
liwi¢ formalny sojusz i kontynuowac wspotpracg. Te procesy i efekty wspotpracy
sa zgodne z teoria, jaka przedstawiaja Das i Teng [2002], ktoérzy opisuja ,,operacyj-
ny” etap aliansu jako ten, w ktorym poczatkowe problemy i niezgodnos$ci wynika-
jace ze zréznicowania partneréw sa rozwiazane, a partnerzy pracuja nad sposobami
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ograniczania oportunistycznych zachowan i opracowuja techniki rozwiazywania
konfliktoéw. Procesy te sa warunkiem kontynuowania wspotpracy.

ZYozonos¢ projektu i zakres niezidentyfikowanych na etapie zawierania umowy
dziatan, ktére miaty by¢ podjete w okresie trwania projektu, niewatpliwie sugero-
waly duze ryzyko braku porozumienia w poczatkowej fazie wspolpracy, jednak
wysoki poziom zaufania do kompetencji partneréw, wynikajacy z przeprowadzo-
nego procesu selekcji, wymiana informacji i dyskusja juz w trakcie negocjacji han-
dlowych, jak i$wiadomo$¢ konsekwencji oportunistycznych zachowan mialy
wplyw na ograniczenie tego ryzyka w pewnym stopniu.

4.4. Mechanizmy kontroli zarzadczej

Relacje migdzyorganizacyjne stwarzaja wyzwania dla projektowania i zastosowania
systemow kontroli zarzadczej, poniewaz system kontroli w zarzadzaniu w tego typu re-
lacjach wykracza poza granice organizacyjne [Dekker 2003; 2004]. Ksztattowanie dtu-
gofalowej wspotpracy migdzyorganizacyjnej obejmuje zazwyczaj ztozone procesy ne-
gocjacyjne. Ponadto mechanizmy i dziatania, ktore odgrywaja rolg w relacjach, powin-
ny by¢ w jaki$ sposob kontrolowane. Podczas negocjacji handlowych prowadzacych
do zawarcia umowy sformulowanych zostalo wiele zasad zarzadzania w ramach
wspOlpracy. Wspotpraca polegata nie na utworzeniu odrgbnego podmiotu, ale na za-
rzadzaniu poprzez powotane organy. Organy kierownicze konsorcjum stanowili:

— komitet wykonawczy,

— lider,

— kierownictwo projektu,

— kierownictwo placu budowy.

Komitet wykonawczy stanowit najwyzsza wtadze konsorcjum i byt odpowie-
dzialny za og6lne zarzadzanie, kontrolg i wykonanie kontraktu; sktadat si¢ z dwoch
cztonkow, przy czym kazda ze stron wyznaczata jednego czlonka. Komitet wyko-
nawczy podejmowal wszelkie istotne decyzje dotyczace spraw zwiazanych z reali-
zacja kontraktu i zarzadzaniem konsorcjum, takie jak:

— polityka i procedury finansowe, wraz z wymogiem kapitalu obrotowego, do-
datkowych funduszy, zapewnienie zabezpieczen i gwarancji,

— wyznaczenie audytorow i akceptacja o§wiadczen finansowych,

— akceptacja programoéw finansowania, zrodet i raportéw finansowych,

— zatwierdzenie i akceptacja kosztow konsorcjum,

— pelny nadzor i kontrola nad dziatalno$cia konsorcjum w celu wlasciwego wy-
konania kontraktu.

Sktad komitetu wykonawczego i interakcje migdzy jego cztonkami stuzyly zwick-
szeniu zaufania migdzy partnerami i ograniczeniu wystgpowania ryzyka wynikajacego
z istniejacych relacji, a takze ryzyka nieosiagnigcia zaktadanych wynikow.

Komitet wykonawczy spotykal si¢ co najmniej raz w miesigcu i podejmowat
uchwaty jednomyslnie. W przypadku spraw wymagajacych natychmiastowej reakcji,
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w celu uniknigcia zagrozenia wykonywania kontraktu, przewodniczacy komitetu wyko-
nawczego byt uprawniony do podejmowania decyzji opartych zawsze na najlepszych
interesach konsorcjum oraz wzigcia odpowiedzialnosci za wyznaczajaca go strong.

W umowie okreslony byt takze lider konsorcjum, ktory podlegat w kazdym przy-
padku wiadzy komitetu wykonawczego. Lider reprezentowal konsorcjum wobec stron
trzecich, w szczegolnosci wobec zamawiajacego, podwykonawcow, dostawcow, ad-
ministracji publicznej itd. Lider odpowiadal za kierowanie i nadzér nad wykonaniem
kontraktu zgodnie z decyzjami komitetu wykonawczego. Dodatkowo odpowiadat za
wprowadzanie 1 wykonywanie decyzji komitetu wykonawczego.

Podzial odpowiedzialnosci i ryzyka

Strony konsorcjum ustality wspolna i podzielna odpowiedzialnos¢ wobec zama-
wiajacego za obowiazki wynikajace lub zwiazane z biezaca umowa i kontraktem
oraz wobec stron trzecich. Odpowiedzialno$¢ zostata podzielona zgodnie z udzia-
tami spotek w konsorcjum.

Jezeli w trakcie wykonywania kontraktu miata by¢ ujawniona strata nie do odzy-
skania, wowczas strony, na podstawie decyzji komitetu wykonawczego, natychmiast
miaty dostarczy¢ funduszy niezbednych do pokrycia tej straty w takich proporcjach jak
udziaty stron w konsorcjum. Zatem konsorcjum przyjgto taka formg wspolpracy, gdzie
szczegolne aspekty ryzyka nie zostaly przypisane do poszczegélnych partnerdw, ale
podzielone proporcjonalnie do udzialéw obu cztonkéw sojuszu.

Elementy kontroli zarzadczej

Wspblpraca niezaleznych partneréw ma wiele istotnych zalet w zakresie kontroli wy-
nikajacych z czynnikéw motywacyjnych i hierarchicznej struktury, co zapewnia lepsze
mechanizmy monitorowania i kontroli. Tak wigc warunki umowy i odniesienie do
konkretnych zagrozen moga skutkowac bardziej efektywnym procesem zarzadzania.

Komitet wykonawczy powinien pelni¢ obowiazki podobne do obowiazkéw za-
rzadu w niezaleznych firmach, podczas gdy zarzad ma zwykle jasno okreslone
prawa i obowiazki w celu ochrony interesow wtascicieli i innych zainteresowanych
stron. Zatem podj¢to dziatania w celu okreslenia funkcji kontrolnych przedsigwzig-
cia, jakie w przypadku konsorcjum petnit komitet wykonawczy.

Cztonkowie komitetu wykonawczego posiadali potrzebne uprawnienia do po-
dejmowania wiazacych decyzji, niezaleznych od partneréw, ktorych reprezentowa-
li. Organem zarzadzajacym konsorcjum stat si¢ komitet wykonawczy, a nie po-
szczegollni partnerzy. Decyzje komitetu musialy by¢ jednomyslne. Ryzyko wynika-
jace ze wspotpracy w ramach konsorcjum bylo wspolne dla obu partnerow.

Wszelkie koszty wewnegtrzne stron zwiazane z nadzorem lub wykonaniem ro-
bot miaty by¢ uznane i zaakceptowane przez komitet wykonawczy zgodnie z po-
stanowieniami umowy, by mogty by¢ przyjete jako koszty konsorcjum. Wynik
finansowy konsorcjum miat by¢ podzielony pomigdzy strony wedtug ich udzia-
16w w konsorcjum.
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5. Zakonczenie

Analizowane studium przypadku odnosi si¢ do poczatkowej fazy wspotpracy w
ramach umowy konsorcjum. Doswiadczenie tworzenia i etapy cyklu zycia rozpa-
trywanej formy wspolpracy migdzyorganizacyjnej nie sa takie same jak te, ktore
zazwyczaj wystepuja w niezaleznych organizacjach, gldwnie z powodu procesu
negocjacji niezb¢dnego migdzy partnerami i komplikacji zwiazanych z zaangazo-
waniem dwoch lub wigcej niezaleznych firm.

Rozpatrywany przypadek pokazuje, ze wspolpraca w ramach konsorcjum moze
zapewni¢ mechanizmy kontroli, ktére sa poréwnywalne do wystepujacych w przy-
padku sojuszy kapitatowych, pod warunkiem ze towarzysza tej wspolpracy dziata-
nia, ktore prowadza do wzrostu zaufania, poprzez wlasciwe skonstruowanie umo-
wy, tak aby okreslata wzajemna wspotprace, wspolna odpowiedzialnosé i ryzyko
oraz procesy majace na celu ograniczanie ryzyka.
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AN EXAMPLE OF THE USE CONSORTIUM AGREEMENT
TO CREATE AN EFFECTIVE CONTROL MECHANISM
IN INTERORGANIZATIONAL COOPERATION

Summary: The article relates to the subject of interorganizational collaboration on the
example of consortium. The consortium is an association of several independent entities for
a specific time and on specific purpose, which usually conducts business on a large scale
such as the construction of highway, pipeline, etc. The purpose of this article is to explain
how to enhance the level of trust between partners of consortium, and thus reduce the risk of
interorganizational collaboration. In order to examine these relationships a case study of
consortium agreement in road construction industry was analyzed.
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