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Prowadzenie przedsiebiorstwa upadtego
przez syndyka a kompetencje sedziego-komisarza

Management of a Bankrupt Enterprise by a Trustee and the Powers
of a Judge-Commissioner

Streszczenie

Opracowanie dotyczy zagadnienia relacji pomiedzy zadaniami biznesowymi syndyka przy
prowadzeniu przedsiebiorstwo upadlego a ustawowymi kompetencjami sedziego-komisarza.
Prowadzenie przedsigbiorstwa upadtego nie jest jakas procedura sadowa, lecz prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej w warunkach konkurencji i wolnego rynku. Przepisy prawa nie pro-
gramuja szczegolow prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, a jedynie wskazuja na ogélne ramy
prowadzenia przedsigbiorstwa upadtego. Rowniez obowiazki syndyka w tym zakresie ksztaltowane
sg przy uzyciu klauzul generalnych. Mozliwy jest zatem swoisty spér kompetencyjny pomiedzy
syndykiem upadlosci a sedzig-komisarzem. W niniejszym opracowaniu broniona jest koncep-
cja, ze syndyk korzysta, w ramach granic ustawowych, ze swoistej autonomii przy prowadzeniu
przedsiebiorstwa upadtego.

Srowa KLUCZOWE: upadlos¢, syndyk, sedzia-komisarz, przedsigbiorstwo upadtego, rachunek
ekonomiczny

Summary

The study concerns the issue of the relationship between the business tasks of the trustee in running
abankrupt company and the statutory competences of the judge-commissioner. Running a bankrupt
enterprise is not a court procedure but a way of conducting business activity in conditions of compe-
tition and free market. The law does not specify the details of running a business but only indicates
the general framework of objectives for operating a bankrupt enterprise. The duties of the trustee in
bankruptcy are also shaped by general clauses. Therefore, a specific competence dispute is possible
between the bankruptcy trustee and the judge-commissioner. This study defends the concept that,
within statutory limits, the trustee enjoys a specific autonomy when running the bankrupt enterprise.
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Wprowadzenie

Przedmiotem niniejszego opracowania jest zagadnienie prowadzenia przez syndyka
masy upadiosci przedsiebiorstwa upadtego, w kontekscie kompetencji sedziego-
-komisarza, w tym ustawowych uprawnien (art. 168 ustawy z dnia 28 lutego
2003 r. — Prawo upadlosciowe, tekst jedn. Dz. U. z 2025 r. poz. 614 z pdzn. zm.,
dalej: pr.u.) do weryfikowania kosztow prowadzenia tego przedsigbiorstwa (Czerny,
2010). Zagadnienie jest o tyle ,,skomplikowane’, ze prowadzenie przedsiebiorstwa
upadlego jest aktywnoscig stricte biznesowa, odbywa si¢ w oparciu o rachunek
ekonomiczny (Gwardzinska, 2013; Szczerbinski, 2003, s. 211-216; Szymanska-
-Jochemezyk, 2021, s. 1-8; Tokarski, 2011, s. 311-320), a regulacje prawne nie
uszczegdtawiaja metodyki gospodarczej prowadzenia przedsiebiorstwa upadlego.

Nie jest to zatem zjawisko mieszczgce si¢ w calosci w przestrzeni procedury
sadowej. Wskazana kwestia wywoluje takze szereg watpliwosci w praktyce.
Z przepisow o hierarchii proceduralnej wynika, ze syndyk masy upadlosci jest
organem postepowania hierarchicznie podporzadkowanym sedziemu-komisa-
rzowi. W art. 152 ust. 1 pr.u. wskazano, iz sedzia-komisarz sprawuje nadzor nad
czynnosciami syndyka, oznacza czynno$ci zakazane syndykowi, a takze zwraca
uwage na popelnione przez syndyka uchybienia. Zgodnie z art. 168 pr.u. sedzia-
-komisarz przyjmuje sprawozdania syndyka, okresowe i ostateczne, upomina
syndyka, ktory nie wykonuje swoich obowigzkow lub wykonuje je nienalezycie
(art. 169a ust. 1 pr.u.) oraz naklada na syndyka grzywne (art. 169a ust. 2 pr.u.).

1. Funkcje syndyka masy upadtosci — zagadnienia ogdlne

Syndyk masy upadlosci petni zréznicowane funkcje w zwiazku z postepo-
waniem upadlosciowym, co znalazlo réwniez odzwierciedlenie w bogatej
literaturze przedmiotu traktujacej o problematyce pozycji prawnej syndyka
(Harla, 2007; Hrycaj, 2006; Koenner, 1999; Korzan, 1993; Laszuk, 2011; Mi-
kotajewicz, Sachajko, 2013).

Po pierwsze, syndyk pelni funkcje organu postepowania upadtosciowego.
W tym zakresie powinien on zapewni¢ przygotowanie spisu inwentarza, listy
wierzytelnosci oraz plan podziatu funduszéw masy upadlosci (odrebnych i zwy-
ktych) itp. Weryfikacja czynnosci syndyka, w tym segmencie jego aktywnosci,
jest mozliwa przez pryzmat przepisOw prawa.

Po drugie, syndyk pelni funkcje likwidatora majatku upadlego — powinien go
odpowiednio wyceni¢ (poprzez uprawnione osoby/rzeczoznawcow), a nastepnie
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zby¢ na najlepszych mozliwych warunkach. W wigkszosci wypadkéw syndyk
likwiduje takze dzialalnos¢ rozpoczeta wezesniej przez dluznika: zwalnia pra-
cownikow upadlego, odstgpuje od uméw wzajemnych niewykonanych na dzien
ogloszenia upadtosci itp. W tym zakresie ocena zachowania syndyka w znacznej
czedci rowniez podlega ocenie prawnej.

Po trzecie, syndyk pelni pewne funkcje typowo menedzerskie (zarzadcze),
w przypadku dalszego prowadzenia przedsigbiorstwa upadlego. Przepisy prawa
nie reguluja, w jaki konkretny sposéb powinna by¢ prowadzona dzialalnos¢
biznesowa przedsiebiorstwa upadtego. Zatem syndyk operuje nie tylko w sferze
procedury cywilnej (w postgpowaniu upadtosciowym), lecz takze w sferze za-
rzadzania. Sposéb zarzadu przedsiebiorstwem upadlego, a zatem prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej, uczestnictwo w grze rynkowej, w istocie rzeczy nie
podlega weryfikacji przez pryzmat prawa i wiedzy prawniczej. Dziatalno$¢ go-
spodarcza syndyka prowadzacego przedsi¢biorstwo upadlego podlega prawidtom
ocenianym z punktu widzenia wiedzy ekonomicznej.

Jak wyjasniono w przywolanej powyzej literaturze przedmiotu, syndyk moze -
w okreslonych okolicznosciach — dokonywac takze zakupow inwestycyjnych do
przedsigbiorstwa upadiego (Adamus, 2023, s. 35-55).

W zwigzku z dziatalno$cig syndyka polegajaca na prowadzeniu przedsie-
biorstwa upadtego prawo okresla jedynie jej ogélne ramy: pierwszenstwo zasady
»maksymalizacji zaspokojenia wierzycieli’, ,,racjonalne wzgledy” dla prowadzenia
przedsigbiorstwa (art. 2 ust. 1 pr.u.), ,zachowanie przedsiebiorstwa co najmniej
w niepogorszonym stanie” (art. 312 ust. 2 pr.u.). Sa to jednak bardzo ogélne klau-
zule generalne. Nie ulega watpliwosci, ze prowadzenie kazdego przedsiebiorstwa
wymaga nakladow finansowych, odpowiedniego przygotowania merytorycznego
dla sprawowania zarzadu. Z zadnego przepisu prawa nie wynika szczegotowa
instrukcja postepowania dla syndyka w tym zakresie.

Pewne wnioski dotyczgce sytuacji prawnej syndyka mozna wyciagna¢ z ana-
logii iuris. Prowadzenie przedsiebiorstwa upadlego wigze sie z ryzykiem gospo-
darczym, zas prawo handlowe zaktada, ze czlonek zarzadu, rady nadzorczej,
komisji rewizyjnej oraz likwidator spotki kapitatowej nie narusza obowiazku
dolozenia staranno$ci wynikajacej z zawodowego charakteru swojej dziatalnosci,
jezeli postepujac w sposob lojalny wobec spoétki, dziala w granicach uzasadnio-
nego ryzyka gospodarczego, w tym na podstawie informacji, analiz i opinii,
ktére powinny by¢ w danych okolicznosciach uwzglednione przy dokonywa-
niu starannej oceny (art. 293 § 3 ustawy z dnia 15 wrze$nia 2000 r. — Kodeks
spotek handlowych, tekst jedn. Dz. U. z 2024 r. poz. 18 z p6zn. zm., dalej: k.s.h.;
art. 300" § 2 k.s.h., art. 483 § 3k.s.h.). Z analizy powyzszych przepiséw wynikaja
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nastepujace wnioski: 1) syndyk powinien dolozy¢ ,,zawodowej” starannosci;
2) nalezy uwzgledni¢ ,,uzasadnione ryzyko gospodarcze”, w warunkach ktorego
dziata syndyk; 3) syndyk powinien korzysta¢ z niezbednych ,,analiz i opinii”

Ponadto syndyka obowigzuja zasady ogolne odnoszace si¢ przede wszystkim do
likwidacji masy upadtosci: ,nalezyta staranno$c¢’, ,,optymalne wykorzystanie majatku
upadtego, w celu zaspokojenia wierzycieli w jak najwyzszym stopniu’, ,, minimalizacja
kosztow postepowania’ (art. 179 pr.u.). Zasada ,,minimalizacji kosztow postepowania’
nie zostata wypowiedziana wprost w odniesieniu do ,,prowadzenia przedsiebiorstwa
upadlego” Nie jest mozliwe prowadzenie sprzedsigbiorstwa upadtego bez ponoszenia
kosztow. Nalezy postawic teze, Ze nie da si¢ zarzadza¢ przedsiebiorstwem upadlego
w sposéb profesjonalny, korzystajac z najtanszych ustugodawcow, ktorych ustugi sa
niezbedne. Przedsigbiorstwo upadfego prowadzone jest w warunkach ,katastrofy
wizerunkowej’, niepewnosci kontrahentéw co do przysztosci, w pewnym okresie
przejsciowym. Stad uzasadnione jest korzystanie przez syndyka z ustug nie tyle
»zwyktych specjalistow’, co specjalistow od zarzadzani kryzysowego.

Nalezy wyciagnac wniosek, ze przy prowadzeniu przedsiebiorstwa upadlego cho-
dzi w pierwszej kolejnoci o zachowanie profesjonalne, a nie o zachowanie najtansze.
W warunkach konkurencji rynkowej postugiwanie sie formulg ,,najtanszego” srodka,
w ujeciu dlugoterminowym moze prowadzi¢ do niepowodzenia gospodarczego.
Czym innym jest wysilek intelektualny podejmowany w celu jak najtanszej sprzedazy
sktadnika mienia, gdzie minimalizacja kosztow jest oczywista, a czym innym jest
wysitek intelektualny niezbedny do prowadzenia duzego przedsiebiorstwa. Przed-
siebiorstwo upadlego powinno by¢ prowadzone nie ,,najtaniej’;, lecz ,,profesjonalnie”

2. Przygotowanie zawodowe doradcy restrukturyzacyjnego
i sedziego-komisarza

Nalezy zwrdci¢ uwage na okolicznos¢, ze fundamentalnie inne sg wymogi syste-
mowe dla uzyskania kompetencji syndyka i sedziego-komisarza (Klimczyk, 2015,
s. 307-310). Zgodnie z art. 3 ust. 1 pkt 6 ustawy z dnia 15 czerwca 2007 r. o li-
cencji doradcy restrukturyzacyjnego (Tekst jedn. Dz. U. z 2022 r. poz. 1007,
dalej: ul.d.r.) licencje doradcy restrukturyzacyjnego moze uzyskac osoba fizyczna,
ktora w okresie 15 lat przed zfozeniem wniosku o licencje doradcy restruktury-
zacyjnego przez co najmniej 3 lata zarzadzala majatkiem upadlego, przedsie-
biorstwem lub jego wyodrebniong czgscia.

Zgodnie z art. 16a u.l.d.r. osoba posiadajaca licencje doradcy restrukturyzacyj-
nego uzyskuje tytul kwalifikowanego doradcy restrukturyzacyjnego, w przypadku
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gdy wykaze, ze — oprdcz wymogow co do praktyki — w okresie ostatnich 7 lat
zarzadzala przez co najmniej 3 lata majatkiem przedsiebiorcy bedacym co
najmniej srednim przedsigbiorcg w rozumieniu art. 7 ust. 1 pkt 3 ustawy z dnia
6 marca 2018 r. - Prawo przedsiebiorcow (Tekst jedn. Dz. U. z 2024 r. poz. 236
zpozn. zm.) jako czlonek zarzadu spotki handlowej, wspélnik ponoszacy odpo-
wiedzialno$¢ za zobowigzania spotki bez ograniczenia calym swoim majatkiem
lub jako osoba fizyczna prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza oraz przeprowadzita
odpowiednia liczbe postepowan.

Przepisy o ustroju sadow powszechnych nie wprowadzaja takich wymogéw co
do kompetencji sedziego sadu gospodarczego. Zatem sedzig-komisarzem moze
zosta¢ osoba, ktora nigdy nie prowadzita dzialalnosci gospodarczej, nigdy nie
zajmowala si¢ zarzadzaniem. Roznica w wymogach merytorycznych co do osoby
syndyka i osoby sedziego-komisarza znajduje odpowiednie odzwierciedlenie
w przepisach o kompetencjach syndyka i sedziego-komisarza.

3. Kompetencje ustawowe sedziego-komisarza

Sedzia-komisarz prowadzi ogélny nadzér nad czynnosciami syndyka. Iura novit
curia. Sedzia-komisarz ,zna prawo” i petni nadzér nad syndykiem masy upadtosci
w zakresie zgodnosci dzialania syndyka z prawem. Szczegétowy sposob prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa — w tym organizacja zarzgdzania
przedsiebiorstwem, konkretne decyzje syndyka, konkretne naklady - nie podlega
weryfikacji w oparciu o wiedzg prawniczg, gdyz ta nie jest wystarczajaca do tego
celu - to w istocie rzeczy, zgodnie z nomenklaturg prawa procesowego, sfera
tzw. wiadomosci specjalnych (art. 278 § 1 ustawy z dnia 17 listopada 1964 r. - Ko-
deks postepowania cywilnego, tekst jedn. Dz. U. z 2024 r. poz. 1568 z p6zn. zm.).
Rodzi to oczywiste konsekwencje proceduralne. Jezeli metodyka prowadzenia
przedsigbiorstwa przez syndyka w konkretnym szczegéle budzi jakies uzasadnione
watpliwosci sedziego-komisarza, to ocena sprawozdan syndyka powinna zosta¢
dokonana w sposob uwzgledniajacy potrzebe zastosowania wiadomosci specjal-
nych. Sedzia-komisarz winien dopusci¢ dowdd z opinii wlasciwego biegtego do
sprawdzenia poprawno$ci konkretnego zachowania syndyka. Sedzia-komisarz nie
zajmuje si¢ biezacym prowadzeniem przedsigbiorstwa. W konsekwencji, w trybie
nadzoru nad czynnosciami syndyka, sedzia-komisarz nie moze w sposob drobia-
zgowy ingerowac w dziatania syndyka przy wykonywaniu przez niego czynnosci
z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem upadtego. Zgodnie z art. 173 pr.u. za-
rzadzanie majatkiem upadlego jest kompetencja syndyka.
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4. Prowadzenie przedsiebiorstwa upadtego przez syndyka
jako zjawisko ,autonomiczne”

Nalezy dostrzec pewna autonomi¢ prowadzenia przedsigbiorstwa upadlego przez
syndyka, jako aktywno$ci biznesowej, w ramach ,,egzekucyjnego” likwidowania
masy upadfoéci. Likwidacja masy upadlo$ci stanowi jeden z podstawowych eta-
pow postepowania upadtosciowego (Adamus, 2011, s. 20 i nast.; 2014, s. 1-170;
2020, s. 115-130; Cie$lak, 2004, s. 15 i nast.; Jakubecki, 2010, s. 636 i nast.;
Zedler, 2004, s. 24 i nast.). Wykazuje ona pewne podobienstwa do postepowania
egzekucyjnego, w ramach ktorego takze moze dochodzi¢ do przymusowego
spieni¢zenia sktadnikow majatkowych dluznika przez organ egzekucyjny, celem
zaspokojenia wierzyciela (badz wierzycieli), na rzecz ktorego wszczgto egzekucje.
W mygél art. 75 ust. 1 pr.u., jezeli ogtoszono upadtos¢, upadly traci prawo zarza-
du oraz mozliwos$¢ korzystania i rozporzadzania mieniem wchodzacym do masy
upadtosci. Zgodnie z przywolywanym powyzej art. 173 pr.u. syndyk niezwlocznie
obejmuje majatek upadlego, zarzadza nim, zabezpiecza go przed zniszczeniem,
uszkodzeniem lub zabraniem go przez osoby postronne oraz przystepuje do jego
likwidacji. W istocie rzeczy, z chwilg ogloszenia upadtosci przedsigbiorstwo winno
by¢ prowadzone przez syndyka. Prowadzenie przedsigbiorstwa upadlego nie jest
gléwnym celem postepowania w przedmiocie likwidacji masy upadtosci. Jest to
raczej szczegOlny $rodek dla osiggniecia celu - likwidacji masy upadtosci. Prowa-
dzenie przedsiebiorstwa upadlego moze odbywac si¢ w dwdch formach: syndyk
moze wydzierzawi¢ przedsiebiorstwo upadlego osobie trzeciej (art. 316 ust. 2 pr.u.)
lub moze prowadzi¢ przedsiebiorstwo we wlasnym imieniu na rachunek upadtego.
Przepis art. 311 ust. 1 pr.u. stanowi, ze likwidacji masy upadtosci dokonuje sie
przez sprzedaz przedsiebiorstwa upadlego w catosci lub jego zorganizowanych
czesci, sprzedaz nieruchomosci i ruchomosci, przez sciggnigcie wierzytelnosci od
dluznikéw upadtego i wykonanie innych jego praw majatkowych wchodzacych
w sktad masy upadlo$ci albo ich zbycie (Jakubecki 2010, s. 641 i nast.).
Zgodnie z art. 316 ust. 1 pr.u. przedsi¢biorstwo upadtego powinno by¢
sprzedane jako calo$¢, chyba ze nie jest to mozliwe. W pismiennictwie Poz-
niak-Niedzielska trafnie wywiodla, ze sprzedaz przedsi¢biorstwa jako cato$ci
upraszcza przebieg postepowania upadlosciowego i skraca droge prowadzaca
do réwnomiernego zaspokojenia wierzycieli. Dlatego tez ustawodawca wyekspo-
nowal w prawie upadlo$ciowym problematyke sprzedazy przedsigbiorstwa jako
calo$ci przez jej unormowanie jeszcze przed regulacjami odnoszgcymi sie do
sprzedazy ruchomosci, nieruchomosci i innych praw, podkreslajac tym samym
znaczenie, jakie przywigzuje si¢ do takiego sposobu likwidacji masy upadtosci
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(Pozniak-Niedzielska, 2003, s. 230). Jezeli sprzedaz przedsiebiorstwa upadlego
jako calosci nie jest mozliwa ze wzgledow ekonomicznych lub innych przyczyn,
mozna sprzedac zorganizowang cz¢$¢ przedsiebiorstwa (art. 318 ust. 1 pr.u.). Jezeli
sprzedaz przedsiebiorstwa upadlego jako catosci albo zorganizowanej czgéci nie
jest mozliwa ze wzgledéw ekonomicznych lub innych przyczyn, mozna sprze-
dac zbior rzeczy lub praw obcigzonych zastawem rejestrowym, ktére wchodza
w sklad przedsiebiorstwa (art. 318 ust. 2 zdanie drugie pr.u.). W dalszej kolejnosci
syndyk prowadzi sprzedaz pojedynczych sktadnikéw masy upadlosci. Z chwilg
ogloszenia upadlo$ci syndyk zastepuje w prowadzeniu przedsi¢biorstwa dluznika
dotychczasowy zarzad korporacyjny upadlego, wspolnikow prowadzacych sprawy
upadlej spotki czy samego upadlego bedacego osobg fizyczng itp.

Kontynuacja prowadzenia przedsi¢biorstwa przez syndyka moze mie¢ rozny
zakres. Zalezy to od konkretnych okolicznosci sprawy. Prowadzenie przedsie-
biorstwa moze si¢ zatem odbywac w takim samym zakresie, w zmniejszonym
zakresie lub w zwiekszonym zakresie (np. gdy upadly w ramach prowadzonego
przedsigbiorstwa wdrazat projekt i przed ogloszeniem upadlosci nie zdotat uru-
chomi¢ produkeji w zakresie tego projektu). Zgodnie z art. 169 ust. 4 pr.u. syndyk
prowadzacy przedsi¢biorstwo upadlego moze prowadzi¢ dziatalnos¢ wymagajaca
koncesji, licencji albo zezwolenia, chyba ze co innego wynika z odrebnych ustaw.

Syndyk prowadzacy przedsiebiorstwo upadtego — w odniesieniu do tego
przedsigbiorstwa — nie zachowuje si¢ jak organ prowadzacy egzekucje generalna,
ale jak zarzadzajacy cudzym majatkiem przy zachowaniu odpowiedniej staran-
nosci menedzerskiej. Przedsigbiorstwo powinno by¢ prowadzone wedltug zasady
business judgement rule. Syndyk masy upadfosci powinien si¢ zatem kierowac
uwarunkowaniami biznesowymi przy prowadzeniu przedsiebiorstwa upadtego.
Przepisy prawa upadlosciowego, jak juz wspomniano powyzej, nie sa jednak
vademecum biznesowym, ale ustaleniem regut egzekucji generalnej. Nie ingeruja
w metodyke prowadzenia przedsiebiorstwa upadlego. Oczywiscie metodyka
przyjeta przez syndyka masy upadtosci przy prowadzeniu przedsigbiorstwa
upadlego nie moze by¢ sprzeczna z ogélnymi celami postepowania upadios-
ciowego wyrazonymi w art. 2 pr.u., ktorymi sa: maksymalizacja zaspokojenia
wierzycieli i zachowanie przedsigbiorstwa upadlego jako catosci.

Prawo upadosciowe pozwala na postawienie tezy, ze prowadzenie przedsigbior-
stwa upadlego ma charakter zjawiska autonomicznego na tle problemu likwidacji
masy upadtosci. O ile przy sprzedazy likwidacyjnej syndyk zachowuje paradygmat
organu egzekucji generalnej i podlega $cistym procedurom prawa upadlosciowego,
o tyle przy prowadzeniu przedsi¢biorstwa upadlego prawo upadltosciowe nie na-
rzuca zadnej konkretnej metodyki biznesowej prowadzenia tego przedsigbiorstwa.
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Pozostawia zatem syndykowi pewng swobode¢ decyzyjna, byleby zarzadzanie ze
strony syndyka bylo zgodne z ogélnymi celami postgpowania.

Likwidacja masy upadto$ci wykazuje réwniez pewne podobienstwa do postepo-
wania likwidacyjnego osoby prawnej czy jednostki organizacyjnej, w ramach ktérego,
co do zasady, dochodzi do spieni¢zenia majatku likwidowanego podmiotu (przy
czym mozna dopusci¢ do sytuacji przejecia na wlasnos¢ sktadnikéw majatkowych
likwidowanego podmiotu przez jego udzialowcow; na temat likwidacji ,wlasci-
cielskiej” zob. Adamus, 2010, s. 51 i nast.; Kidyba, 2010, s. 53 i nast.; Kopaczynska-
-Pieczniak, 2010, s. 68 i nast.; Michalski, 2010a, s. 538 i nast.; 2010b, s. 877 i nast.; 2010c,
s. 576 i nast.; Soltysinski, 2016, s. 830 i nast.; Witosz, 2011, s. 342).

5. Brak wymogu samodzielnego dziatania syndyka
w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem upadtego

Syndyk nie ma ani obowigzku, ani nawet mozliwosci, by wykonywa¢ samo-
dzielnie oraz osobiscie czynnosci okreslonych m.in. w art. 173 pr.u.: objecie
majatku upadtego, zarzadzanie nim, zabezpieczenie go przed zniszczeniem,
uszkodzeniem lub zabraniem go przez osoby postronne oraz jego likwidacja.
Nie moze on wykonywac wszystkich zadan, nalozonych na niego przez ustawe,
ze wzgledow: 1) faktycznych (obiektywny brak mozliwosci zrobienia wszystkiego
sitami jednej osoby; potrzeba specjalistycznej wiedzy, np. z zakresu technologii
produkcji, wiedzy prawniczej itp.); 2) prawnych (np. do wyceny nieruchomosci
nalezy mie¢ uprawnienia rzeczoznawcy majatkowego; do ochrony mienia nalezy
miec¢ odpowiednig koncesje; dla spetnienia przymusu adwokacko-radcowskiego
nalezy mie¢ odpowiednie uprawnienia zawodowe itp.). A zatem samodzielne
wykonywanie wymienionych zadan nie jest mozliwe — syndyk nie moze sam
pilnowac mienia upadtego, musi do tego zatrudnic specjalistéw z zakresu ochro-
ny mienia; nie moze sam zarzadzaé przedsiebiorstwem, musi postugiwac sie
odpowiednimi strukturami zarzadczymi; nie musi samodzielnie weryfikowaé
rachunkowo setek, a niekiedy nawet tysiecy zgloszen wierzytelnosci itp.
Syndyk z istoty rzeczy moze postugiwac si¢ innymi osobami przy wykonywaniu
swoich ustawowych zadan, ale to on ponosi odpowiedzialnos¢ za prawidlowe wyko-
nanie tych czynnosci. Nie ulega watpliwosci, Ze z uwagi na ich szeroki zakres moze
je zleci¢ innym osobom i ponie$¢ z masy upadtosci wydatki na wynagrodzenia za-
trudnianych oséb. Dotyczy to w szczegdlnosci kosztéw zarzadu przedsigbiorstwem
upadtego prowadzonym przez syndyka. Z elementarnej teorii organizacji zarzadza-
nia wynika koniecznos¢ utworzenia struktury zarzadczej odpowiednio ztozone;j,
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proporcjonalnie do rozmiaréw prowadzonego przedsiebiorstwa. Zarzady spotek
handlowych sg bardzo czgsto wieloosobowe, poszczegdlnym cztonkom zarzadu
podlegaja odpowiednie piony organizacyjne wraz z dyrektorami i kierownikami.
Nie inaczej organizuje si¢ prawidfowe zarzadzanie prowadzeniem przedsiebiorstwa
dtuznika. W przypadku sporego przedsigbiorstwa ,.etat” syndyka moze polegac
wylacznie na ostatecznym koordynowaniu dziatalnosci wielu innych osob.
Syndyk, zlecajac wykonanie czynnosci innym osobom, jezeli jest to celowe,
przy ich wyborze winien kierowa¢ si¢ kryterium profesjonalizmu adekwatnego
do rodzaju prowadzonej dziatalnodci gospodarczej. Ewidentnie nalezy wykluczy¢
kryterium ,taniosci”. ,,Profesjonalnie” nie oznacza ,najtaniej”. Mozna postawi¢
teze, ze syndyk powinien zapewnic¢ sobie $wiadczenie przynajmniej ,,$redniej”
jakosci (zob. art. 357 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny, tekst
jedn. Dz. U.z 2025 r. poz. 1071 z pézn. zm., dalej: k.c.), ale ze strony profesjonalisty
(art. 355 k.c.). Sedzia-komisarz, oceniajgc zasadnos¢ wydatkéw ponoszonych przez
syndyka na dalsze prowadzenie przedsiebiorstwa upadlego, nie powinien kierowac sie
jedynie najnizszym mozliwym oferowanym kosztem wykonania tych ustug. Powinien
on wziag¢ pod uwage konieczna jako$¢ tych ustug i ryzyka zwigzane ze zleceniem
czynnosci osobom o nieznanych kwalifikacjach i kompetencjach. Sedzia-komisarz
powinien uwzglednia¢ szybkos¢ w dostepie do tych zasobow i zaufanie syndyka,
ktére przeklada si¢ na szybko$¢ realizacji celu postgpowania i eliminowanie ryzyka
braku tych zasobow zaréwno na poczatku postepowania, jak i w jego trakcie.

6. Brak mozliwosci restrukturyzacji przedsiebiorstwa
w postepowaniu upadto$ciowym

W przypadku dalszego prowadzenia przedsi¢biorstwa upadlego przez syndyka,
w celu jego sprzedazy, sedzia-komisarz nie moze wymaga¢ od syndyka, zeby
bezwzglednie zrestrukturyzowal dane przedsiebiorstwo. Syndyk powinien za-
chowywac przedsiebiorstwo w stanie niepogorszonym i prowadzic je tylko wtedy,
gdy przemawiaja za tym racjonalne wzgledy. Z pewnoécia bilans prowadzenia
przedsiebiorstwa nie powinien wiazac si¢ jedynie z dalszym zadtuzaniem masy
upadlosci (bo wéwczas dosztoby do konfliktu z zasadg gléwna — maksymalizacji
zaspokojenia wierzycieli). Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przez syndyka wigze
si¢ z ograniczonymi mozliwo$ciami faktycznymi: syndyk nie moze dokapitalizo-
wac przedsiebiorstwa, dokona¢ strukturalnych inwestycji zmniejszajacych koszty,
prowadzi¢ skutecznej kampanii marketingowej itp. Syndyk, co do zasady, zmie-
rzajac do sprzedazy dzialajacego przedsigbiorstwa, nie ma obowigzku dokonania



18] Przeglad Prawno-Ekonomiczny 412025

dziafan sanacyjnych, ktére majg doprowadzi¢ do wykorzystania petnych mocy
produkcyjnych przedsi¢biorstwa, zwlaszcza gdy upadly ich nie wykorzystywat.
Duzo oczywiscie zalezy od towarzyszacych okolicznosci: czy s3 zaméwienia, czy
s odpowiednie zasoby ludzkie, czy jest dostep do finansowania itp. Niemniej
wyznacznikiem obowigzku prawnego syndyka jest zachowanie przedsiebiorstwa
W stanie niepogorszonym.

Zakonczenie

Sedzia-komisarz wyznaczony w postepowaniu upadlo$ciowym sprawuje nadzor
nad przestrzeganiem przez syndyka masy upadlo$ci przepisow prawa. Sedzia-
-komisarz nie ma kompetencji do biezacego ,wspolzarzadzania” dziatalno$cig
biznesowg prowadzong przez syndyka lub przez zatrudnione w tym celu oso-
by. Syndyk, prowadzac przedsigbiorstwo upadfego, moze dziata¢ w granicach
zwyklego ryzyka gospodarczego. Czynnosci syndyka podlegaja ocenie wedtug
kryterium legalnosci, ale takze wedtug kryteriow celowosci, gospodarnosci
(oszczedno$ci) i transparentnosci (przejrzystosci).

Z oczywistych wzgledéw syndyk nie ma mozliwosci, aby samemu, bez po-
mocy innych oséb, objac i zabezpieczy¢ caly majatek upadlego, zarzadzaé tym
majatkiem, zabezpieczy¢ go przed zniszczeniem, uszkodzeniem lub zabraniem
go przez osoby postronne, dokonac jego likwidacji. Syndyk powinien dobiera¢
do pomocy przy prowadzeniu przedsigbiorstwa upadlego profesjonalistow.
Stawki wynagrodzenia tych oséb powinny by¢, co do zasady, ustalone na
szczeblu $rednich cen rynkowych. Moga to by¢ osoby z grona wczesniejszych
pracownikow upadltego, moga to by¢ tez nowe osoby. Obowigzkiem prawnym
syndyka masy upadlosci nie jest jednak zrestrukturyzowanie (ulepszenie)
przedsigbiorstwa upadlego.
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