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 PRZYKŁAD WYKORZYSTANIA 
 UMOWY KONSORCJUM W CELU STWORZENIA 
 SKUTECZNEGO MECHANIZMU KONTROLI 
 WE WSPÓŁPRACY MIĘDZYORGANIZACYJNEJ 

Streszczenie: W artykule podjęto tematykę współpracy międzyorganizacyjnej na przykła-
dzie konsorcjum. Jest to zrzeszenie kilku niezależnych podmiotów gospodarczych na okre-
ślony czas i w określonym celu, którym najczęściej jest przeprowadzenie przedsięwzięcia 
gospodarczego na bardzo dużą skalę, jak np. budowa autostrady, ropociągu. Celem artykułu 
jest wyjaśnienie, w jaki sposób można wzmocnić poziom zaufania między partnerami kon-
sorcjum, a tym samym ograniczyć ryzyko współpracy międzyorganizacyjnej. Przeanalizo-
wano zagadnienie na przykładzie wybranej umowy konsorcjum funkcjonującego w budow-
nictwie drogowym. 

Słowa kluczowe: konsorcjum, umowa, współpraca międzyorganizacyjna. 

DOI: 10.15611/pn.2014.344.04 
 
 

1. Wstęp 

Konsorcjum jest jedną z form współpracy międzyorganizacyjnej. Polega ono na 
zrzeszeniu kilku podmiotów gospodarczych na określony czas i w konkretnym ce-
lu. Celem tym najczęściej jest wspólne przeprowadzenie przedsięwzięcia gospo-
darczego, które przekracza możliwości jednego podmiotu (np. budowa autostrad, 
lotnisk ). Dzięki współpracy kilku podmiotów to, co było niemożliwe dla jednego 
podmiotu, staje się możliwe dla grupy podmiotów zrzeszonych w konsorcjum. 
Konsorcja zawierane są na podstawie umowy konsorcjalnej. Przykład takiej umo-
wy zostanie omówiony w niniejszym opracowaniu. 

Celem artykułu jest wyjaśnienie, jak postrzeganie przez menedżerów zaufania 
do partnerów i ryzyka współpracy międzyorganizacyjnej na etapie zawierania soju-
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szu wpływa na wybór struktury zarządzania i mechanizmów kontroli zarządczej 
(rozumianej jako ogół działań podejmowanych  dla zapewnienia realizacji celów i 
zadań w sposób efektywny, oszczędny  i terminowy), a także zbadanie, jak można 
wzmocnić poziom zaufania między partnerami, ograniczyć ryzyko i wzmocnić  
formalny sposób kontroli w celu stworzenia skutecznego mechanizmu kontroli1 we 
współpracy międzyorganizacyjnej. W celu zbadania tych relacji przeanalizowano 
studium przypadku umowy konsorcjum w budownictwie drogowym. 

2. Konsorcjum – podstawowe pojęcia 

Do organizowania konsorcjum najczęściej dochodzi przy przedsięwzięciach, które są 
nierealne do wykonania samodzielnie przez jeden podmiot. Można powiedzieć, że 
powołanie konsorcjum często jest niezbędne, gdyż bez niego nie byłoby możliwości 
przeprowadzenia przedsięwzięcia gospodarczego. Przykładowo, przy budowie auto-
strad pojedynczy podmiot nie byłby w stanie sprostać temu zadaniu ze względu na 
ograniczone zasoby rzeczowe, osobowe czy finansowe. Dzięki współpracy kilku 
podmiotów realizacja danego przedsięwzięcia w ogóle staje się możliwa. 

Konsorcjum polega na zrzeszeniu kilku podmiotów gospodarczych na określo-
ny czas i w określonym celu. Tym celem najczęściej jest wspólne działanie przy 
realizacji konkretnego przedsięwzięcia gospodarczego, które ze względu na skalę 
czy potencjał finansowy przekracza możliwości jednego podmiotu (np. budowa au-
tostrady). Należy zaznaczyć, że konsorcjum nie jest podmiotem gospodarczym, nie 
podlega rejestracji, nie musi mieć odrębnej nazwy ani siedziby. Podmioty, które 
tworzą konsorcjum, są niezależne i w dalszym ciągu prowadzą swoją dotychcza-
sową działalność, a w ramach konsorcjum dodatkowo realizują zadania ustalone w 
zakresie porozumienia. Konsorcja nie mają wspólnego majątku, a wszelkie płatno-
ści regulowane są przez podmiot reprezentujący konsorcjum. Dlatego tak ważne 
jest, aby przy zawieraniu konsorcjum podmioty ustaliły, który z nich będzie repre-
zentował konsorcjum na zewnątrz. Jeżeli podmioty zawierające umowę konsor-
cjalną zdecydują się na wybór podmiotu reprezentującego konsorcjum, to takie re-
prezentowanie powinno mieć umocowanie prawne. 

Konsorcja zawierane są na podstawie umowy konsorcjalnej. W umowie takiej 
podmioty określają bliżej formę i zakres swojego udziału oraz wzajemne prawa i 
obowiązki przy realizacji wspólnego przedsięwzięcia. Brak jest jednak ustawowej 
definicji konsorcjum. W związku z tym umowa konsorcjum zaliczana jest do tzw. 
umów nienazwanych, co oznacza, że nie została uregulowana w Kodeksie cywilnym. 

Pomimo braku regulacji w przepisach prawa, możliwość zawarcia umowy kon-
sorcjum wynika z wyrażonej w Kodeksie cywilnym zasady swobody zawierania 
umów. Z uwagi na fakt, że umowa konsorcjum nie została uregulowana prawnie, 

                                                      
1 Jako mechanizmy kontroli rozumiane są instrukcje, wytyczne, zasady postępowania, procedury 

oraz zakresy obowiązków. 
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wnioskować można, że konsorcjum jest tworem stricte umownym, a co za tym idzie, 
może być tworzone jedynie na podstawie umowy. Mają do niej zastosowanie przepisy 
ogólne dotyczące czynności prawnych oraz przepisy dotyczące zawierania umów. 

Umowa konsorcjum przyjmuje charakter umowy konsensualnej, czyli takiej, która 
zawierana jest przez zgodne oświadczenie woli i wywołuje skutki przez samo porozu-
mienie się stron umowy. Nie występuje tutaj potrzeba wydania przedmiotu umowy. 
Poza tym jest umową zobowiązującą (obligującą) strony do określonego działania na 
rzecz pozostałych uczestników umowy, a tym samym na rzecz konsorcjum. 

Można również mówić o konsorcjach dwustronnych i wielostronnych. W przy-
padku tych pierwszych umowy zawierane są przez lidera (czyli podmiot reprezentują-
cy konsorcjum na zewnątrz) z każdym z uczestników konsorcjum z osobna. Natomiast 
pomiędzy poszczególnymi uczestnikami nie tworzą się żadne sieci powiązań. W tego 
typu konsorcjum każda umowa może mieć odrębną treść. Natomiast w przypadku kon-
sorcjum wielostronnego pomiędzy jego uczestnikami zawierana jest jedna umowa, w 
wyniku czego powstaje horyzontalny stosunek prawny. W tym wypadku podmioty 
biorące udział w konsorcjum mogą wybrać spośród siebie podmiot, który będzie pro-
wadził ich sprawy i reprezentował konsorcjum na zewnątrz (tzw. lidera). 

3. Korzyści i koszty działalności konsorcjum 

Najczęstszą przyczyną tworzenia konsorcjum jest chęć zrealizowania danego 
przedsięwzięcia, w szczególności chodzi o duże przedsięwzięcia, takie jak np. bu-
dowa autostrady, ropociągu itp., gdzie pojedynczy podmiot nie miałby szans na re-
alizację takiej inwestycji. Dzięki współpracy międzyorganizacyjnej przedsięwzię-
cie takie w ogóle może zostać zrealizowane. 

Wspólnie wygenerowane korzyści w konsorcjum dzielone są pomiędzy uczest-
ników danego konsorcjum, dzięki czemu następuje poprawa ich sytuacji finanso-
wej. Sposób dystrybucji korzyści zależy od podpisanej umowy konsorcjum. Należy 
również zaznaczyć, że podział korzyści w konsorcjum zależy w dużym stopniu od 
tego, jaką funkcję pełni dany podmiot w konsorcjum. 

Konsorcjum sprzyja zwiększaniu siły negocjacyjnej. Jest to istotne na przykład 
przy ogłaszanych przetargach czy staraniu się o dofinansowanie z funduszy unij-
nych. W przypadku korzyści płynących z konsorcjum mogą się także pojawić ko-
rzyści skali. Będą one związane m.in. z tym, że koszty stałe ponoszone przez jed-
nostkę rozłożą się na większą liczbę oferowanych usług czy produktów, przez co 
ich koszt jednostkowy się zmniejszy. 

Udział w konsorcjum może się wiązać również z nabyciem dodatkowego do-
świadczenia i nawiązaniem cennych kontaktów, a dobrze wykonane zlecenie w ramach 
konsorcjum może się okazać reklamą przyciągającą kolejnych zleceniodawców i prowa-
dzącą do dalszego rozwoju przedsiębiorstwa, a dzięki temu do wzrostu jego wartości. 

Analizując koszty związane z tworzeniem konsorcjum, należy pamiętać o ry-
zyku towarzyszącym takiemu przedsięwzięciu. Przykładowo, mogą być to koszty 
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wynikające z konieczności poniesienia dodatkowych nakładów, nieuwzględnio-
nych w umowie o konsorcjum. Innym ryzykiem mogą się okazać opóźnienia w re-
alizacji danego projektu, które spowodują konieczność zapłacenia kar umownych. 
Opóźnienia wiążą się także z kosztami niewykorzystanych możliwości produkcyj-
nych lub kosztami alternatywnymi, często pomijanymi przy różnego rodzaju anali-
zach. Kosztem może się okazać również utracona reputacja z uwagi na nierzetelne 
wykonanie zlecenia z winy innego partnera konsorcjum. 

W przypadku konsorcjum mamy jednak do czynienia także z drugim rodzajem 
ryzyka, a mianowicie z ryzykiem działania samego konsorcjum. Ryzyko to może 
występować zarówno w sferze wewnątrzkonsorcjalnej, jak i w sferze stosunków 
zewnętrznych. Z ryzykiem w sferze wewnątrzkonsorcjalnej mamy do czynienia już 
w momencie tworzenia konsorcjum. Pierwszy problem, przed którym staje organi-
zator, to dobór odpowiednich partnerów. Ryzyko na tym etapie jest bardzo duże, 
gdyż podjęcie niewłaściwej decyzji będzie w przyszłości wpływało na sprawność i 
prężność konsorcjum lub paraliż decyzyjny. Najważniejsze ryzyko wewnątrzkon-
sorcjalne wynika z koordynacji działań pomiędzy podmiotami zaangażowanymi w 
dane konsorcjum. Odpowiednie skoordynowanie działań podmiotów ułatwia wy-
konanie zadania, z drugiej strony brak takiej koordynacji  uniemożliwia praktycz-
nie osiągnięcie postawionego celu. 

Należy również pamiętać o tym, że całkowite wyeliminowanie ryzyka nie jest 
możliwe. Stuprocentową pewność można osiągnąć w działalności tylko wówczas, 
gdy się nie podejmuje żadnych działań. 

4. Analiza warunków umowy konsorcjum – przykład praktyczny 

4.1. Przedwstępna faza współpracy i wybór partnera 

Na etapie przedwstępnym spółka akcyjna Alfa postanowiła utworzyć konsorcjum 
w celu zarządzania budową dwóch odcinków krajowej drogi ekspresowej. W celu 
przyciągnięcia firm ubiegających się o partnerstwo w konsorcjum złożono formalne 
zapytanie ofertowe. Spółka odbyła spotkania z firmami, które zostały poproszone o 
przedłożenie wniosku obejmującego referencje i opis dotychczasowego doświadczenia 
wnioskodawców. Zarząd zainteresowanej strony utworzył komisję selekcyjną, której 
celem było przeprowadzenie wywiadów z potencjalnymi partnerami, co pozwoliło na 
określenie ich umiejętności i kompetencji. Kluczowym elementem procesu wyboru by-
ły przedstawienie zasad modelu współpracy oraz ocena adekwatności wnioskodawców 
do pracy w tym modelu i przystąpienia do konsorcjum. Pozwoliło to na ocenę poten-
cjału każdej firmy do realizacji projektu oraz ostateczny wybór partnera. 

Negocjacje handlowe 
Po wyborze partnera przystąpiono do negocjacji handlowych. Negocjacje handlo-
we uwzględniały określenie udziału w zyskach obu partnerów, co w dalszej kolej-
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ności posłużyło do uzgodnienia harmonogramu kompensat ponoszonych wydat-
ków. Rozmowy te były prowadzone na zasadzie open book accounting [Sobańska 
2013], a przedmiotem udostępniania były informacje o kosztach bezpośrednich i 
ogólnych oraz stawki marż. Uzgodniono sposoby kompensat,  kwestie rozłożenia 
ryzyka i udziału w zyskach oraz zasady zarządzania (zagadnienia te przedstawiono 
w dalszej części opracowania). W wyniku tych negocjacji podpisano umowę kon-
sorcjum. Ważnym aspektem tego porozumienia było zobowiązanie partnerów do 
współpracy w oszacowaniu całkowitych kosztów projektu. 

Zawarcie umowy konsorcjum 
Umowa konsorcjum zawarta została między spółką akcyjną Alfa, funkcjonującą na 
mocy prawa polskiego, oraz spółką akcyjną Gama, funkcjonującą na mocy prawa 
jednego z krajów Unii Europejskiej. Strony wspólnie złożyły ofertę budowy dwóch 
odcinków drogi ekspresowej na zamówienie Skarbu Państwa. Zamawiający wybrał 
przedstawioną ofertę i zaprosił strony do podpisania kontraktu. 

W ramach konsorcjum strony zobowiązały się współpracować w celu zawarcia 
kontraktu i wykonania prac zleconych przez zamawiającego zgodnie z kontraktem. 
Udziały stron w konsorcjum wynosiły odpowiednio 51% i 49%. Strony ustaliły, że 
dzielą się prawami, obowiązkami, ryzykiem, kosztami i wydatkami, stratami i ko-
rzyściami wynikającymi lub związanymi z kontraktem oraz realizacją robót, a tak-
że uczestniczą w przekazaniu środków finansowych, wydaniu lub pozyskaniu rę-
kojmi, zabezpieczenia wykonania i gwarancji, w zapewnieniu maszyn, sprzętu i 
kadry, własności towarów wspólnie pozyskanych w związku z kontraktem, wszel-
kimi pozostałymi prawami, obowiązkami i zobowiązaniami wynikającymi z umo-
wy w proporcjach odpowiadających udziałom w konsorcjum. 

Transakcyjny charakter współpracy w ramach umowy konsorcjum, zgodnie z teo-
rią kosztów transakcyjnych [Williamson 1998], wynikał z wysokiego ryzyka i dużej 
specyficzności aktywów po stronie obu partnerów, co było konsekwencją m.in. przyję-
cia zobowiązania do zapewnienia znacznych środków do zarządzania i realizacji bu-
dowy. Wysoka specyficzność odnosiła się także do aspektów wizerunkowych współ-
pracy, co oznaczało, że jeśli inwestycja nie zostałaby zakończona na czas lub zostałaby 
wykonana niezgodnie z warunkami zamówienia, spowodowałoby to negatywny 
wpływ na wizerunek obu partnerów. Również interakcje między partnerami wymagały 
częstych i powtarzalnych transakcji z udziałem obu stron w dłuższym okresie,  obej-
mujących wiele różnych zagadnień i działań. Cechy te sugerują wysoki poziom ryzyka 
relacyjnego, ale też wysokie ryzyko dotyczące efektów współpracy. 

4.2. Szacowanie całkowitych kosztów projektu w ramach umowy konsorcjum 

Podpisanie umowy obligowało strony do oszacowania całkowitego kosztu projektu na 
podstawie opracowania szczegółowej koncepcji projektu i kalkulacji kosztów. Najniż-
szy możliwy poziom całkowitego kosztu  mógł być oszacowany, biorąc pod uwagę 
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wymogi techniczne zamówienia. Umowa konsorcjum określała utworzenie zespołu za-
rządzającego, w skład którego powinni wchodzić pracownicy obu firm. Jego zadaniem 
było między innymi określenie całkowitych kosztów projektu. Kluczową zasadą 
współpracy była świadomość obu partnerów, że oportunistyczne działanie ze strony 
któregokolwiek partnera mogą mieć negatywne skutki dla całego projektu. 

W procesie szacowania kosztów projektu łączą się dwie różne perspektywy: 
projektantów i wykonawców, które powinny być w odpowiedni sposób koordyno-
wane, aby zapewnić najniższe koszty dla projektu. W rozpatrywanej sytuacji ten 
problem został ułatwiony poprzez zawarcie umowy konsorcjum i podejście oparte 
na rachunku kosztów docelowych projektu. 

Zarząd konsorcjum uznał, że oszacowanie całkowitego kosztu powinno być do-
konane przez profesjonalny i właściwie zarządzany zespół, na takim poziomie szcze-
gółowości, aby umożliwić kontrolę obu partnerów. Wymagało to określenia docelo-
wego poziomu kosztów i wyników, co miało też wymiar motywacyjny w zakresie 
poziomu osiągnięć. Stanowiło równocześnie formę mechanizmu kontroli. 

Oszacowanie całkowitego kosztu obejmowało określenie i negocjowanie ryzy-
ka i możliwości każdego aspektu projektu. Był to bardzo szczegółowy i zaawan-
sowany proces. Szacunkowe koszty zostały opracowane dla każdego działania. 
Oceniano też prawdopodobieństwo każdego ryzyka, uwzględniając takie ewentual-
ności, jak: zła pogoda, wpływ wahania kursów walut na poziom kosztów, wpływ 
nowych metod technicznych, wynikających z potencjalnych zmian w projekcie. 

Proces polegający na dokonywaniu zmian prowadzących do obniżania różnych 
elementów kosztów składających się na całkowity koszt przeprowadzono  za po-
mocą inżynierii wartości stosowanej w rachunku kosztów docelowych [Cooper, 
Slagmulder 2003]. Regularne spotkania i zastosowane podejście do identyfikacji 
działań i poszczególnych elementów kosztów doprowadziły do bardziej dokład-
nych i szczegółowych szacunków kosztu całkowitego. 

4.3. Procesy wzmocnienia zaufania i ograniczania ryzyka 

Chociaż głównym celem działań, jakie zostały podjęte w ramach umowy konsor-
cjum, było określenie całkowitych kosztów realizacji i rozwiązanie wielu proble-
mów technicznych projektu, ta forma współpracy międzyorganizacyjnej spełniła 
także inne funkcje. Już sam etap selekcji partnerów dostarczył firmie Alfa określo-
nych spostrzeżeń w kwestii kształtowania relacji z potencjalnym partnerem. Etap 
wywiadów, negocjacji handlowych oraz procesy realizowane we wstępnej fazie 
współpracy były szansą dla uczestników konsorcjum do uzyskania przekonania, że 
poziom zaufania i relacje między partnerami były wystarczająco silne, aby umoż-
liwić formalny sojusz i kontynuować współpracę. Te procesy i efekty współpracy 
są zgodne z teorią, jaką przedstawiają Das i Teng [2002], którzy opisują „operacyj-
ny” etap aliansu jako ten, w którym początkowe problemy i niezgodności wynika-
jące ze zróżnicowania partnerów są rozwiązane, a partnerzy pracują nad sposobami 



58 Małgorzata Białas, Anna Surowiec 
 
ograniczania oportunistycznych zachowań i opracowują techniki rozwiązywania 
konfliktów. Procesy te są warunkiem kontynuowania współpracy. 

Złożoność projektu i zakres niezidentyfikowanych na etapie zawierania umowy 
działań, które miały być podjęte w okresie trwania projektu, niewątpliwie sugero-
wały duże ryzyko braku porozumienia w początkowej fazie współpracy, jednak 
wysoki poziom zaufania do kompetencji partnerów, wynikający z przeprowadzo-
nego procesu selekcji, wymiana informacji i dyskusja już w trakcie negocjacji han-
dlowych, jak i świadomość konsekwencji oportunistycznych zachowań miały 
wpływ na ograniczenie tego ryzyka w pewnym stopniu. 

4.4. Mechanizmy kontroli zarządczej 

Relacje międzyorganizacyjne stwarzają wyzwania dla projektowania i zastosowania 
systemów kontroli zarządczej, ponieważ system kontroli w zarządzaniu w tego typu re-
lacjach wykracza poza granice organizacyjne [Dekker 2003; 2004]. Kształtowanie dłu-
gofalowej współpracy międzyorganizacyjnej obejmuje zazwyczaj złożone procesy ne-
gocjacyjne. Ponadto mechanizmy i działania, które odgrywają rolę w relacjach, powin-
ny być w jakiś sposób kontrolowane. Podczas negocjacji handlowych prowadzących 
do zawarcia umowy sformułowanych zostało wiele zasad zarządzania w ramach 
współpracy. Współpraca polegała nie na utworzeniu odrębnego podmiotu, ale na za-
rządzaniu poprzez powołane organy. Organy kierownicze konsorcjum stanowili: 
– komitet wykonawczy, 
– lider, 
– kierownictwo projektu, 
– kierownictwo placu budowy. 

Komitet wykonawczy stanowił najwyższą władzę konsorcjum i był odpowie-
dzialny za ogólne zarządzanie, kontrolę i wykonanie kontraktu; składał się z dwóch 
członków, przy czym każda ze stron wyznaczała jednego członka. Komitet wyko-
nawczy podejmował wszelkie istotne decyzje dotyczące spraw związanych z reali-
zacją kontraktu i zarządzaniem konsorcjum, takie jak: 
– polityka i procedury finansowe, wraz z wymogiem kapitału obrotowego, do-

datkowych funduszy,  zapewnienie zabezpieczeń i gwarancji, 
– wyznaczenie audytorów i akceptacja oświadczeń finansowych, 
– akceptacja programów finansowania, źródeł i raportów finansowych, 
– zatwierdzenie i akceptacja kosztów konsorcjum, 
– pełny nadzór i kontrola nad działalnością konsorcjum w celu właściwego wy-

konania kontraktu. 
Skład komitetu wykonawczego i interakcje między jego członkami służyły zwięk-

szeniu zaufania między partnerami i ograniczeniu  występowania ryzyka wynikającego 
z istniejących relacji, a także ryzyka nieosiągnięcia zakładanych wyników. 

Komitet wykonawczy spotykał się co najmniej raz w miesiącu i podejmował 
uchwały jednomyślnie. W przypadku spraw wymagających natychmiastowej reakcji, 
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w celu uniknięcia zagrożenia wykonywania kontraktu, przewodniczący komitetu wyko-
nawczego był uprawniony do podejmowania decyzji opartych zawsze na najlepszych 
interesach konsorcjum oraz wzięcia odpowiedzialności za wyznaczającą go stronę. 

W umowie określony był także lider konsorcjum, który podlegał w każdym przy-
padku władzy komitetu wykonawczego. Lider reprezentował konsorcjum wobec stron 
trzecich, w szczególności wobec zamawiającego, podwykonawców, dostawców, ad-
ministracji publicznej itd. Lider odpowiadał za kierowanie i nadzór nad wykonaniem 
kontraktu zgodnie z decyzjami komitetu wykonawczego. Dodatkowo odpowiadał za 
wprowadzanie i wykonywanie decyzji komitetu wykonawczego. 

Podział odpowiedzialności i ryzyka 
Strony konsorcjum ustaliły wspólną i podzielną odpowiedzialność wobec zama-
wiającego za obowiązki wynikające lub związane z bieżącą umową i kontraktem 
oraz wobec stron trzecich. Odpowiedzialność została podzielona zgodnie z udzia-
łami spółek w konsorcjum. 

Jeżeli w trakcie wykonywania kontraktu miała być ujawniona strata nie do odzy-
skania, wówczas strony, na podstawie decyzji komitetu wykonawczego, natychmiast 
miały dostarczyć funduszy niezbędnych do pokrycia tej straty w takich proporcjach jak 
udziały stron w konsorcjum. Zatem konsorcjum przyjęło taką formę współpracy, gdzie 
szczególne aspekty ryzyka nie zostały przypisane do poszczególnych partnerów, ale 
podzielone proporcjonalnie do udziałów obu członków sojuszu. 

Elementy kontroli zarządczej 
Współpraca niezależnych partnerów ma wiele istotnych zalet w zakresie kontroli wy-
nikających z czynników motywacyjnych i hierarchicznej struktury, co zapewnia lepsze 
mechanizmy monitorowania i kontroli. Tak więc warunki umowy i odniesienie do 
konkretnych zagrożeń mogą skutkować bardziej efektywnym procesem zarządzania. 

Komitet wykonawczy powinien pełnić obowiązki podobne do obowiązków za-
rządu w niezależnych firmach, podczas gdy zarząd ma zwykle jasno określone 
prawa i obowiązki w celu ochrony interesów właścicieli i innych zainteresowanych 
stron. Zatem podjęto działania w celu określenia funkcji kontrolnych przedsięwzię-
cia, jakie w przypadku konsorcjum pełnił komitet wykonawczy. 

Członkowie komitetu wykonawczego posiadali potrzebne uprawnienia do po-
dejmowania wiążących decyzji, niezależnych od partnerów, których reprezentowa-
li. Organem zarządzającym konsorcjum stał się komitet wykonawczy, a nie po-
szczególni partnerzy. Decyzje komitetu musiały być jednomyślne. Ryzyko wynika-
jące ze współpracy w ramach konsorcjum było wspólne dla obu partnerów. 

Wszelkie koszty wewnętrzne stron związane z nadzorem lub wykonaniem ro-
bót miały być uznane i zaakceptowane przez komitet wykonawczy zgodnie z po-
stanowieniami umowy, by mogły być przyjęte jako koszty konsorcjum. Wynik 
finansowy konsorcjum miał być podzielony pomiędzy strony według ich udzia-
łów w konsorcjum. 
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5. Zakończenie 

Analizowane studium przypadku odnosi się do początkowej fazy współpracy w 
ramach umowy konsorcjum. Doświadczenie tworzenia i etapy cyklu życia rozpa-
trywanej formy współpracy międzyorganizacyjnej nie są takie same jak te, które 
zazwyczaj występują w niezależnych organizacjach, głównie z powodu procesu 
negocjacji niezbędnego między partnerami i komplikacji związanych z zaangażo-
waniem dwóch lub więcej niezależnych firm. 

Rozpatrywany przypadek pokazuje, że współpraca w ramach konsorcjum może 
zapewnić mechanizmy kontroli, które są porównywalne do występujących w przy-
padku sojuszy kapitałowych, pod warunkiem że towarzyszą tej współpracy działa-
nia, które prowadzą do wzrostu zaufania, poprzez właściwe skonstruowanie umo-
wy, tak aby określała wzajemną współpracę, wspólną odpowiedzialność i ryzyko 
oraz procesy mające 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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