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			Wstęp 

			Węgiel kamienny od dziesięcioleci postrzegany był jako polskie dobro narodowe. Na jego wydobyciu i eksporcie oparto gospodarkę. Bogate zasoby tego surowca zapewniały niezależność, bezpieczeństwo i gwarancję suwerenności energetycznej w trudnym geopolitycznie regionie1. Górnictwo węgla kamiennego nadal ma duże znaczenie (choć już w mniejszym stopniu) dla polskiej gospodarki, jego udział w PKB wynosi nieco poniżej 1 proc. Z węgla kamiennego w Polsce produkuje się 53 proc. energii elektrycznej2, a węgiel koksujący, którego największym producentem w Europie jest JSW S.A., został wpisany na listę surowców strategicznych (tzw. surowców krytycznych – kluczowych dla rozwoju gospodarczego i technologicznego) Unii Europejskiej. 

			Obecna struktura branży wydobywczej jest konsekwencją głębokich zmian jej działalności prowadzonych od 1990 r. Warto odnotować, że w 1989 r. w Polsce funkcjonowało 70 kopalń, ich produkcja wynosiła 174,4 mln ton węgla, a zatrudnienie kształtowało się na poziomie 415,9 tys. osób. Obecnie w 20 kopalniach węgla kamiennego zatrudnionych jest ok. 80 tys. osób, a wydobycie węgla kamiennego z roku na rok systematycznie spada. W 2020 r. wyniosło 54,4 mln ton i zmniejszyło się o 11,7 proc. w stosunku do roku poprzedniego3. Natomiast jak podał Oddział ARP w Katowicach, w 2021 r. krajowe wydobycie węgla kamiennego wyniosło ok. 55 mln ton, a sprzedaż ok. 58,3 mln ton – tym samym wielkość sprzedaży przewyższyła produkcję o ok. 3,3 mln ton; o tę wielkość zmniejszyły się zapasy węgla4. 

			Trudne położenie górnictwa węgla kamiennego w Polsce pogłębia dekoniunktura na międzynarodowych rynkach węgla, która objawia się w pewnych cyklach wzrostu lub spadku cen, uzależnionych od sytuacji gospodarczej na świecie. Natomiast przedsiębiorstwa górnicze w Polsce to głównie wysokokapitałowe korporacje (JSW S.A., PGG S.A., Tauron Wydobycie S.A.), grupujące kopalnie węgla kamiennego – podmioty o złożonych systemach produkcyjnych i logistycznych oraz dużym poziomie zatrudnienia, mało elastyczne, trudno dostosowujące się do zmian w otoczeniu. Te cechy wpływają na okres i złożoność restrukturyzacji takich organizacji. Kondycję finansową przedsiębiorstw górniczych pogarszają również nakładane na branżę wysokie obciążenia podatkowe. Tym niemniej decydujące znaczenie dla prowadzenia działalności wydobywczej ma polityka Unii Europejskiej, zakładająca neutralność klimatyczną do 2050 r.5, oraz naciski społeczeństw związane z potrzebą ochrony środowiska naturalnego, w którym żyją. W związku z realizacją projektu dekarbonizacji Rada Europejska zwiększyła dotychczas obowiązujący 40-procentowy cel redukcji emisji netto gazów cieplarnianych do co najmniej 55 proc. do 2030 r. (w porównaniu z poziomem z roku 1990)6. Wszystkie te działania prowadzą do zakazu spalania węgla przez poszczególne samorządy terytorialne i eliminacji jego użycia w gospodarstwach domowych. Z kolei wzrost rozwoju odnawialnych źródeł energii w konsekwencji wymusi całkowite odejście od produkcji energii elektrycznej i ciepła z węgla kamiennego.

			Transformacja energetyczna w Polsce to ogromne wyzwanie gospodarcze i społeczne, które jest niezbędne dla dalszego rozwoju kraju. Konieczność dekarbonizacji sektora elektroenergetycznego wynika z trwałej utraty konkurencyjności energetyki węglowej. Proces odchodzenia od węgla jako podstawowego paliwa wymaga podjęcia alternatywnych działań w zamierzeniach zastąpienia węgla odnawialnymi źródłami energii (OZE), w tym mikroinstalacjami fotowoltaicznymi, produkcją biopaliw, rozwojem morskiej energetyki wiatrowej, oraz budową energetyki jądrowej.

			Wpływ na funkcjonowanie górnictwa węgla kamiennego w Polsce mają zatem zarówno uwarunkowania środowiska, związane z jego rosnącą złożonością i zmiennością, jak i czynniki wynikające z oczekiwań interesariuszy7. Istnieje bowiem przekonanie interesariuszy górnictwa, że pomimo narastających problemów, ze względu na duże koszty społeczne nie należy w krótkim czasie rezygnować z produkcji węgla kamiennego. 

			Tym bardziej, że w założeniach Polityki Energetycznej Polski do 2040 r. (PEP2040)8 zakłada się, że chociaż w ciągu najbliższych 20 lat wydobycie węgla spadnie o 35 proc., czyli o ponad 20 mln ton, to i tak w 2040 r. wyniesie około 40 mln ton. Biorąc jednak pod uwagę drastyczny spadek wydobycia w 2020 r., jest to bardzo optymistyczny scenariusz9. PEP2040 przewiduje ponadto poziom wytwarzania energii elektrycznej z węgla (kamiennego i brunatnego) w ilości nie większej niż 56 proc. oraz co najmniej 23-procentowy udział OZE w końcowym zużyciu energii brutto w 2030 r. Wdrożenie energetyki jądrowej w 2033 r., ograniczenie emisji GHG do 2030 r. o 30 proc. (w stosunku do 1990 r.) oraz zmniejszenie zużycia energii pierwotnej do 2030 r. o 23 proc. (w stosunku do 2007 r.). PEP2040 jest ważnym programem, który wyznacza ramy transformacji energetycznej w Polsce i opiera się na trzech filarach: sprawiedliwej transformacji, budowie zeroemisyjnego systemu energetycznego oraz dobrej jakości powietrza. Uwzględnia również konieczność przeprowadzenia omawianej transformacji w sposób sprawiedliwy i solidarny, zgodnie z Europejskim Zielonym Ładem oraz planem odbudowy gospodarczej po pandemii COVID-19. 

			Choć obecny światowy kryzys energetyczny związany z wojną w Ukrainie i drastycznym odcięciem dostaw nieodnawialnych kopalin przez chwilę podniesie znaczenie węgla w kraju, nie spowoduje na trwałe powrotu do energetyki węglowej. Zmusi jednak do refleksji nad strategią bezpieczeństwa energetycznego, którego górnictwo węglowe jest ważnym elementem, stąd również zainteresowanie autorów monografii podjęciem tej ważnej problematyki.

			Biorąc pod uwagę złożoność działalności, przedsiębiorstwa wydobywcze zmuszone są do wprowadzania zmian, wdrażania systemowych rozwiązań restrukturyzacyjnych. Restrukturyzacja przedsiębiorstw jest procesem niezbędnym do przetrwania na rynku i dużym wyzwaniem. Podejmowane działania mają na celu ciągłe dostosowywanie się do zmian w otoczeniu oraz pozostanie w interakcji z nim, co stanowi kluczowy czynnik determinujący działalność przedsiębiorstw10. Proces restrukturyzacji zmienia cel, zakres, a czasem i logikę funkcjonowania przedsiębiorstw. Prowadzi do zmiany struktury systemów, poszczególnych elementów składowych przedsiębiorstw w sferze organizacyjnej, technicznej, produkcyjnej czy ekonomicznej. 

			Restrukturyzacja przedsiębiorstw stanowi przedmiot zainteresowania wielu naukowców. W literaturze polskiej problematyką restrukturyzacji zajmują się między innymi tacy autorzy, jak: R. Borowiecki, A. Jaki, S. Lachiewicz, A. Nalepka, B. Pełka, Z. Sapijaszka, A. Stabryła, C. Suszyński, M. Turek, A. Zakrzewska-Bielawska. W literaturze zagranicznej można przytoczyć takich autorów, jak: E. H. Bowman, H. Singh, S. Slatter, D. Lovett czy S. J. G. Girod i S. Karim.

			W literaturze przedmiotu identyfikuje się wiele opracowań dotyczących restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce, lecz niewiele z nich dotyczy pogłębionej oceny restrukturyzacji przedsiębiorstw wydobywczych z perspektywy ich interesariuszy. Poza tym daje się zauważyć niewystarczająca ilość studiów empirycznych, które podejmują się oceny roli interesariuszy i ich wpływu na funkcjonowanie przedsiębiorstw górniczych w Polsce. Dotychczasowe badania naukowe nie wyczerpują złożonej problematyki, a taki stan rzeczy daje autorom interesujące pole badań i analiz. Zaistniała luka naukowa uzasadnia podjęcie tematu monografii, który brzmi: Restrukturyzacja przedsiębiorstw górnictwa węgla kamiennego w Polsce w perspektywie oceny interesariuszy. 

			Główny problem badawczy, a zarazem zakres przedmiotowy monografii, uwzględnia: dokonanie pogłębionej oceny restrukturyzacji przedsiębiorstw górnictwa węgla kamiennego w Polsce z perspektywy opinii ich interesariuszy. Problem badawczy monografii mieści się w dziedzinie nauk społecznych, dyscyplinie nauki o zarządzaniu i jakości11, subdyscyplinie zachowania organizacyjne. Obejmuje poziom operacyjny nurtu praktycznego12 i stanowi istotne wyzwanie zarówno dla praktyków, jak i teoretyków zarządzania13. 

			Zakres rzeczowy stanowi branża górnictwa węgla kamiennego (kopalnia, grupa kopalń). Zakres czasowy obejmuje analizę historyczną poprzednich etapów restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce, w okresie 1989–201614, oraz aktualną ocenę funkcjonowania przedsiębiorstw górnictwa węgla kamiennego. Zakres przestrzenny determinuje lokalizacja kopalń na Górnym Śląsku, w ramach Górnośląskiego Zagłębia Węglowego, gdzie prowadzona jest działalność wydobywcza oraz działalność gospodarcza interesariuszy przedsiębiorstw wydobywczych. 

			Praca składa się z części wstępnej, czterech rozdziałów oraz zakończenia. Dwa pierwsze rozdziały stanowią studium teoretyczne, rozdział trzeci ma charakter metodyczny, a czwarty rozdział – empiryczny. Układ rozdziałów i ich zawartość podporządkowano realizacji przyjętych celów i weryfikacji hipotez. Celem głównym monografii jest Dokonanie pogłębionej oceny restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce.

			Dla realizacji głównego celu pracy oraz rozwiązania przedstawionego problemu badawczego na podstawie studium literatury przedmiotu sformułowano następującą hipotezę główną: Szczegółowa analiza opinii interesariuszy umożliwia przeprowadzenie pogłębionej oceny restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce.

			Rozwinięciem głównego celu pracy są cele cząstkowe. W ramach hipotezy głównej wyodrębniono hipotezy cząstkowe, których weryfikacja służy realizacji celów pracy w części teoretycznej, metodycznej i empirycznej. Hipotezy 1–3 to hipotezy teoretyczno-poznawcze, hipoteza H4 jest hipotezą metodyczną, a hipoteza 5 – praktyczną15. Ich zestawienie zaprezentowano w tabeli 1.

			Tabela 1. Cele i hipotezy badawcze monografii
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							Rozdział I

						
							
							C1. Charakterystyka pojęcia restrukturyzacji przedsiębiorstw 

						
							
							H1. Jeśli dokona się charakterystyki pojęcia restrukturyzacji przedsiębiorstw, to będzie możliwe zrozumienie procesu restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce. 

						
					

					
							
							Rozdział II

						
							
							C2. Przeprowadzenie oceny historycznej restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce na tle krajów Unii Europejskiej

							C3. Weryfikacja aktualnej sytuacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce, w tym ustalenie wpływu interesariuszy odpowiedzialnych za procesy restrukturyzacji polskich przedsiębiorstw wydobywczych

						
							
							H2. Jeśli przeprowadzi się ocenę historyczną restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce na tle krajów Unii Europejskiej, to zrozumie się sytuację górnictwa węgla kamiennego w Polsce. 

							H3. Jeśli ustali się aktualną sytuację górnictwa węgla kamiennego w Polsce, w tym interesariuszy polskich przedsiębiorstw wydobywczych, to wskaże się tę grupę, która ponosi największą odpowiedzialność za procesy restrukturyzacji.

						
					

					
							
							Rozdział III

						
							
							C4. Opracowanie metodyki badania oceny restrukturyzacji przedsiębiorstw górnictwa węgla kamiennego 

						
							
							H4. Jeśli określi się metodykę badania oceny restrukturyzacji przedsiębiorstw wydobywczych, to możliwa będzie diagnoza uwarunkowań restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego. 

						
					

					
							
							Rozdział IV

						
							
							C5. Ocena restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce, przeprowadzona na podstawie szczegółowej analizy opinii interesariuszy

						
							
							H5. Jeśli dokona się analizy restrukturyzacji przedsiębiorstw wydobywczych opartej na opinii interesariuszy, to możliwa będzie ocena restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce. 

						
					

				
			

			Źródło: opracowanie własne.

			W rozdziale pierwszym, „Restrukturyzacja przedsiębiorstw w krytycznym studium literatury przedmiotu”, dokonano charakterystyki pojęcia restrukturyzacji, przedstawiono uwarunkowania restrukturyzacji oraz metody restrukturyzacji przedsiębiorstw.

			W drugim rozdziale, „Restrukturyzacja górnictwa węgla kamiennego w Polsce oraz w wybranych krajach Unii Europejskiej”, zaprezentowano rolę górnictwa węgla kamiennego dla gospodarki kraju oraz innych gospodarek światowych. Ukazano przebieg procesów restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w państwach Unii Europejskiej. Dokonano oceny historycznej restrukturyzacji w latach 1989–2016 oraz przedstawiono aktualną sytuację przedsiębiorstw wydobywczych. Opisano rolę interesariuszy i ich wpływ na procesy restrukturyzacji przedsiębiorstw górnictwa węgla kamiennego w Polsce.

			Rozdział trzeci, „Metodyka badania oceny restrukturyzacji przedsiębiorstw górnictwa węgla kamiennego”, zawiera główne założenia koncepcyjno-metodyczne badań. W tej części pracy przedstawiono przebieg procesu badawczego.

			W rozdziale czwartym, „Ocena restrukturyzacji przedsiębiorstw górnictwa węgla kamiennego”, przedstawiono kwestie związane z prezentacją całościowych wyników badań ilościowych i jakościowych przeprowadzonych wśród interesariuszy przedsiębiorstw górnictwa węgla kamiennego.

			Niniejsza monografia powstała w oparciu o krytyczne studium literatury przedmiotu z zakresu nauk o zarządzaniu i jakości, ze źródeł polskich i zagranicznych. Zawiera również badanie dokumentów oraz analizę komparatywną, umożliwiającą identyfikację i porównywanie programów restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego.

			Obejmuje ponadto analizę wyników badań ilościowych i jakościowych uzyskanych za pomocą metody sondażu diagnostycznego, z wykorzystaniem takich technik i instrumentów jak: ankieta badawcza i kwestionariusz ankiety (badanie ilościowe) oraz wywiad skategoryzowany z ekspertami – kwestionariusz wywiadu (badanie jakościowe).

			W badaniach ankietowych wzięło udział 380 osób, kluczowych interesariuszy górnictwa węgla kamiennego, podzielonych na cztery grupy: menedżerów kopalń/grup kopalń (na trzech stanowiskach pracy: kierownictwo ruchu, wyższy dozór górniczy, dozór ruchu), klientów – odbiorców węgla (energetyka zawodowa oraz autoryzowani sprzedawcy węgla), dostawców maszyn, urządzeń górniczych i usług oraz przedstawicieli związków zawodowych. W badaniach jakościowych uczestniczyło 10 ekspertów – teoretyków i praktyków zarządzania górnictwa węgla kamiennego. 

			W celu opracowania wyników badań ankietowych zastosowano metody statystyczne wykorzystujące program IBM SPSS Statistics 25.0, umożliwiające badanie zależności pomiędzy zmiennymi za pomocą współczynników korelacji i analiz regresji.

			Prezentowana monografia ma charakter teoretyczno-empiryczny, nie wyczerpuje problemów naukowych związanych z  omawianą problematyką. Część poruszonych zagadnień stanowi pogłębienie dotychczasowego stanu wiedzy. Inne są wynikiem badań zaproponowanych przez autorów, których obszar zainteresowań obejmuje nie tylko zakres związany z restrukturyzacją górnictwa węgla kamiennego, ale wszelkie aspekty dotyczące współpracy z otoczeniem oraz relacji z interesariuszami.
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			ROZDZIAŁ 1 

Restrukturyzacja
przedsiębiorstw
w krytycznym studium
literatury przedmiotu 

		

	
		
			1.1. Uwagi wstępne

			Przedmiotem rozważań podjętych w pierwszym rozdziale monografii jest charakterystyka restrukturyzacji przedsiębiorstw w kontekście dynamicznych zmian otoczenia. Przetrwanie na rynku wymaga zastosowania procesów restrukturyzacyjnych, które prowadzą do przywrócenia przedsiębiorstwom równowagi z otoczeniem. Wieloaspektowość tego zjawiska powoduje, że restrukturyzacja jest jednym z najistotniejszych procesów związanych z rozwojem przedsiębiorstw16. 

			W tej części pracy dokonano charakterystyki pojęcia restrukturyzacji przedsiębiorstw. Podano przyczyny i cele, zakres i rodzaje restrukturyzacji. Zaprezentowano metody przydatne w procesie restrukturyzacji przedsiębiorstw. Ukazano ryzyka prowadzenia działalności gospodarczej oraz przedstawiono uwarunkowania procesu restrukturyzacji, w tym główne, określone jako współpraca i współdziałanie z interesariuszami przedsiębiorstw. Poza tym podkreślono kluczowe znaczenie rozumienia restrukturyzacji przez interesariuszy, które wpływa na ocenę dokonywanych przekształceń i w konsekwencji prowadzi do ich akceptacji. 

			Celem rozdziału jest zatem: 

			C1. Charakterystyka pojęcia restrukturyzacji przedsiębiorstw. 

			Ponadto w tej części pracy podjęte zostaną działania mające na celu weryfikację hipotezy cząstkowej: 

			H1: Jeśli dokona się charakterystyki pojęcia restrukturyzacji przedsiębiorstw, to będzie możliwe zrozumienie procesu restrukturyzacji górnictwa węgla kamiennego w Polsce. 

			Analiza procesu restrukturyzacji przedsiębiorstw zostanie przedstawiona w kontekście dorobku nauki o zarządzaniu i jakości oraz stanowić będzie wstęp do dalszych rozważań. 

			1.2. Istota procesów restrukturyzacji przedsiębiorstw 

			W aktualnej rzeczywistości gospodarczej wszystko nieustannie ulega przemianom. Dynamikę zmian w każdym obszarze działalności przedsiębiorstw napędza intensywny rozwój technologii17. Organizacje, które chcą się rozwijać, muszą szybko reagować, umiejętnie odczytywać kierunki zmian, umieć zarządzać zmianą18. Zdolność do ciągłego przystosowywania się wpływa na utrzymanie konkurencyjności na rynku19. Zmiana to: istotna przebudowa, przekształcenie konkretnej organizacji, bądź części, przejście ze stanu obecnego do zaplanowanego, przy akceptacji czynnika ludzkiego przyjętych zmian20.

			Istnieje wiele rodzajów zmian, są one konsekwencją zmiennego otoczenia. Zmiany w każdym aspekcie działalności organizacji wymagają poważnego przygotowania, co zmniejsza ryzyko niepowodzenia21. Zmiany mogą być planowane lub dostosowawcze22, z tym że zmiana planowana ma charakter uporządkowany, a dostosowawcza wymuszana jest sytuacją na rynku. M. Bratnicki dzieli zmiany ze względu na charakter na reaktywne – naturalne, wprowadzane wtedy, kiedy zaistnieje taka potrzeba, i proaktywne – wcześniej przemyślane i przygotowywane23. Biorąc pod uwagę zakres zmian, można wyróżnić zmiany całościowe i cząstkowe24 oraz zmiany powierzchowne i głębokie25. Te cząstkowe – powierzchowne dotyczą części organizacji, poszczególnych aktów prawnych, procedur czy zmian organizacyjnych, które są systematycznie nowelizowane. Zmiany całościowe – głębokie mają wpływ na całą organizację i zmieniają całą rzeczywistość funkcjonowania. 

			J. Machaczka, porządkując powyższą klasyfikację, podaje cztery typy zmian w organizacji26. Wyróżnia zmiany proaktywne i reaktywne oraz całościowe i cząstkowe. Przy czym zmiany proaktywne dokonywane są przez doskonalenie i przeobrażenie organizacji, a zmiany reaktywne to zmiany dostosowawcze, przeprowadzane poprzez przeprojektowanie. Badacz zmiany cząstkowe interpretuje jako zmiany dokonywane przez dostosowanie organizacji do zmiennego otoczenia i jej doskonalenie. Z kolei zmiany całościowe służą do całkowitego przeobrażenia organizacji i przeprojektowania jej profilu produkcyjnego. Rysunek 1 przedstawia typy zmian organizacyjnych. 

			Rysunek 1. Typy zmian organizacyjnych

			[image: ]

			Źródło: J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza. PWN, Warszawa-Kraków 1998, s. 2.

			M. Czerska przedstawia zmiany przekrojowo, ze względu na cel zmiany, treść zmiany i skutki zmiany. Ze względu na cel zmiany wyróżniamy27: 

			
					źródło zmiany: 	zmiany dobrowolne, gdzie inicjatywa wprowadzenia zmian wynikająca z konieczności jej dokonania wychodzi od członków organizacji. W tym celu podejmowane są działania wyprzedzające, 
	zmiany wymuszone, gdzie konieczność przeprowadzenia zmian formułuje otoczenie organizacji, 



					cel, zamierzone skutki zmiany28: 	zachowawcza, polegająca na ostrożnym wprowadzaniu zmian, tylko tam, gdzie są absolutnie konieczne,
	rozwojowa, której celem jest podniesienie sprawności firmy i możliwości rozwoju.



			

			Ze względu na treść zmiany wyróżniamy: 

			
					obszar zmiany29:	całościowa, gdy obejmuje całą organizację,
	fragmentaryczna, gdy dotyczy tylko niektórych elementów firmy,



					oryginalność zmiany30:	zmiana adaptacyjna, czyli odtwórcza, 
	innowacyjna, czyli twórcza.



			

			Ze względu na skutki, uzyskane efekty zmiany31: 

			
					zmiana pozytywna, gdy wyniki zmiany w stosunku do poniesionych nakładów są dodatnie, 

					zmiana negatywna, gdy uzyskane wyniki zmiany są mniejsze od poniesionych nakładów, 

					zmiana obojętna, gdy wyniki i poniesione nakłady są zbieżne.

			

			Rysunek 2 prezentuje klasyfikację zmian ze względu na cel, treść i skutki.

			Rysunek 2. Cel, treść i skutki zmiany jako klasyfikatory zmian 

			[image: ]

			Źródło: M. Czerska, Klasyfikacja zmian [w:] A. Czermiński, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz (red.), Zarządzanie organizacjami. Dom Organizatora, Toruń 2001, s. 456.

			Natomiast Z. Sapijaszka wyszczególniła zmiany32: 

			
					ewolucyjne, stopniowe i płynne, które mają na celu reakcję na drobne niedociągnięcia wewnątrz organizacji i zmiany otoczenia, w tym: dostrajanie, czyli poszukiwanie lepszej drogi realizacji celów organizacji oraz stopniowe dostosowywanie, poszukiwanie odpowiedzi na niewielkie zmiany zachodzące w otoczeniu organizacji,

					rewolucyjne, czyli radykalne, które polegają na szybkiej reakcji na gwałtowne zmiany otoczenia zagrażające egzystencji firmy i uniemożliwiające jej funkcjonowanie na zasadach rynkowych. Takie zmiany powodują zamieszanie lub chaos w organizacji, wymagają dużych nakładów kapitałowych. Radykalna zmiana może obejmować swoim zasięgiem całą firmę, bądź jej główne, najważniejsze elementy, w tym zmianę strategii, celów, misji i podstawowych wartości. Wymianę zarządu i kadry kierowniczej, zmianę struktury wytwarzania i organizacyjnej, systemów, w tym informatycznych i podejmowania decyzji, oraz dotychczasowych procedur i powiązań biznesowych. Tabela 2 zawiera dalsze typologie zmian ze względu na kryteria ich wyodrębnienia.

			

			Tabela 2. Typologie zmian

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Autor

						
							
							Kryterium podziału zmian

						
							
							Rodzaje i charakterystyka zmian

						
					

					
							
							B. Grouard, 

							F. Meston 

						
							
							Źródło 

							(przyczyna zmian)

						
							
							Dobrowolne – 

							członkowie 

							organizacji sami 

							chcą zmian

						
							
							Narzucone – 

							kierunek zmian 

							został narzucony 

							z zewnątrz

						
							
					

					
							
							M. Czerska

						
							
							Cel 

							(rozmiar zmian)

						
							
							Zachowawcze – 

							utrzymanie poziomu sprawności

						
							
							Rozwojowe – 

							podniesienie 

							poziomu 

							sprawności

						
							
					

					
							
							H. J. Laevitt, 

							E. Masłyk-Musiał

						
							
							Obszar

						
							
							Struktura – 

							decentralizacja, 

							tok i podział pracy

						
							
							Technologia – 

							metody i procedury 

							technologiczne

						
							
							Ludzie – rozwój pracowników, metody i motywy 

							zachowań

						
					

					
							
							A. K. Koźmiński, 

							K. Obłój 

						
							
							Nowatorstwo

						
							
							Innowacyjność –

							wprowadzenie 

							oryginalnych 

							rozwiązań

						
							
							Adaptacyjność – 

							modyfikacja 

							istniejących 

							rozwiązań

						
							
					

					
							
							Z. Mikołajczyk 

						
							
							Efekt

						
							
							Pozytywne – 

							efekty ilościowe 

							i jakościowe

						
							
							Obojętne – efektywność równa zeru

						
							
							Negatywne –

							pogorszenie sytuacji organizacji

						
					

					
							
							H. Mintzberg, 

							J. B. Quinn

						
							
							Ciągłość

						
							
							Stopniowe – 

							dostosowawcze

						
							
							Normalne

						
							
							Skokowe –

							radykalne

						
					

					
							
							E. Krajewska-Bińczyk

						
							
							Wyróżnianie

							zmian

						
							
							Efekty zmian – 

							wzrost wartości 

							użytkowej: 

							– poprawa 

							produktywności 

							– jakościowe 

							– poprawa elastyczności 

							– dotyczące czasu 

							– doskonalenie innowacyjności

						
							
							Przedmiot zmian – komplementarność zmian:

							– celów i wartości 

							– społeczne 

							– technologiczno- 

							techniczne 

							– strukturalne 

							– zarządzania 

						
							
							Mechanizm zmian – wiedza 

							czynnikiem 

							zmian:

							– opartych na 

							mechanizmie 

							cyklu życia 

							– ewolucyjnych 

							– dialektycznych

							– teleologicznych

						
					

				
			

			Źródło: opracowanie własne na podstawie: B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsiębiorstwie. Jak osiągnąć sukces? Poltext, Warszawa 1997, s. 25–26; B. Wawrzyniak, Zarządzanie zmianami [w:] A. K. Koźmiński, W. Piotrowski (red.), Zarządzanie. Teoria i praktyka. PWN, Warszawa 2000, s. 499–500; E. Masłyk-Musiał, Organizacje w ruchu. Strategiczne zarządzanie zmianami. Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 38; M. Czerska, Klasyfikacja zmian [w:] A. Czermiński (red.), Zarządzanie organizacjami. Dom Organizatora, Toruń 2001, s. 457; W. W. Cooper, H. J. Leavitt, M. W. Shelly, New perspectives in organization research. Volley and Son Inc., New York 1964, p. 55–71; E. Masłyk-Musiał, Zarządzanie zmianami w firmie. CIM, Warszawa 1995, s. 105; A. K. Koźmiński, K. Obłój, Zarys teorii równowagi organizacyjnej. PWE, Warszawa 1989, s. 293–319; A. Bartoli, H. Philippe, Piloter l’enterprise en mutation – une approché stratégique du changement. Les Editions d’Organisation, Paris 1986, p. 105–106; Z. Mikołajczyk, Techniki organizatorskie w rozwiązywaniu problemów zarządzania. PWN, Warszawa 1999, s. 21; H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy Process. Concepts, Context, Cases. Prentice Hall, New Jersey 1991, p. 778–783; K. Kmiotek, T. Piecuch, Zachowania organizacyjne. Teoria i przykłady. Difin, Warszawa 2012 s. 131–132; E. Krajewska-Bińczyk, Systemowa orientacja typologii zmian w organizacjach gospodarczych, s. 76–82. http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2010/90_Krajewska_Binczyk_E.pdf [data dostępu: 19.02.2020].

			Przytoczone powyżej typologie, kategorie podziału zmian nie wyjaśniają do końca złożoności i różnorodności tego problemu, stąd trudności w ich klasyfikowaniu. Duży nacisk na wprowadzanie zmian, konieczność ciągłości zmian oraz różna dynamika i sposób implementacji sprawiają, że zmiana staje się nieodzownym elementem i wzorcem funkcjonowania nowoczesnych organizacji33. Harmonijne zaś jej wprowadzenie warunkuje sukces organizacji.

			Sukces w biznesie może oznaczać zarówno dobre wyniki ekonomiczne i zyski przedsiębiorstwa oraz wzrost jego wartości, poprawę wizerunku, jak i ekspansję na rynkach. Według P. Druckera jest to zdolność organizacji do rozwoju w długiej perspektywie czasowej34. R. E. Freeman uważa, że organizacja odnosi sukces wtedy, kiedy spełniane są oczekiwania interesariuszy mających na nią wpływ, ale również będących pod jej wypływem35. Sukces może być określany także jako pomyślność czy powodzenie lub udany skutek działań36. W podejściu metodologicznym do pojęcia sukces, postulowanym przez M. Lisińskiego, osiąganie celów następuje poprzez wykonywanie różnych zadań, rozwiązywanie szeroko rozumianych problemów zarządzania. Jak podkreśla M. Lisiński, pomijana jest „niepodważalna konstatacja, że osiągnięcie sukcesu w sposób nierozerwalny jest związane z wykorzystaniem, w celu rozwiązania wybranego problemu, określonego instrumentarium metodologicznego”37. Każda organizacja dąży do osiągnięcia sukcesu w wyniku swojej działalności – jako efektu podejmowanej gry biznesowej. Sukces jest zatem pojęciem trudnym do sprecyzowania, może być odmiennie postrzegany i oceniany. Jest to zjawisko złożone, o którym decyduje wiele skomplikowanych czynników, oddziałujących na siebie. Aktualnie badaczy w równym stopniu zajmuje kwestia określenia istoty pojęcia sukces, jak i identyfikacji kluczowych czynników sukcesu. Cechuje je bowiem dynamizm, zmienność i zależność od sytuacji, w jakiej znajduje się organizacja38. Najczęściej na zbiór kluczowych czynników warunkujących powodzenie składają się zasoby i umiejętności, które tworzą przewagę konkurencyjną, co staje się istotnym elementem zarządzania organizacją39. Identyfikacją najistotniejszych czynników sukcesu, służących realizacji skutecznych działań restrukturyzacyjnych, interesuje się wielu badaczy, a różnice w ich doborze uzależniają rodzaj działalności oraz branża, wiek analizowanego sektora oraz specyfika kraju lub regionu, w jakim działa przedsiębiorstwo40. Pomimo wielu różnic dotyczących klasyfikacji kluczowych czynników sukcesu, można wskazać sześć grup, które uwzględniają całe spektrum zagadnienia, a mianowicie41:

			
					pozycja rynkowa (udział i dynamika wzrostu udziału w rynku),

					pozycja kosztowa (koszt jednostkowy oraz relacja kosztów zmiennych i stałych, struktura kosztów oraz dynamika grup kosztów),

					marka i zachowanie rynkowe (rozpoznawalność marki, reputacja i zaufanie42),

					kompetencje technologiczne i technologia (jakość produktów, stan techniczny przedsiębiorstwa, umiejętności techniczne zatrudnionych, wydatki na rozwój i zakup nowych technologii),

					rentowność i siła finansowa (rentowność, produktywność, standing finansowy oraz możliwości kredytowania działalności),

					poziom organizacji i zarządzania (umiejętności kadry kierowniczej, struktura organizacyjna oraz organizacja procesów, kultura organizacji, sytuacja właścicielska, jakość i realizacja strategii). 

			

			W sytuacjach kryzysowych istnieje konieczność wprowadzenia strategicznych zmian, zwanych procesem restrukturyzacji43. 

			Pojęcie restrukturyzacji w literaturze przedmiotu jest bardzo szeroko omawiane. Termin restrukturyzacja powstał z połączenia dwóch angielskich słów: zbudować w nowej formie, nawet od nowa – to reconstruct oraz the structure – oznaczający proces rekonstrukcji struktury. Podstawy w tym zakresie dała praca Strategy and Structure A. D. Chandlera44. Autor uzależnił kształt struktury organizacji od jej strategii, a obie zmienne od jego otoczenia i relacji między tymi wymiarami. Podobne opinie zaprezentowali E. H. Bowman i H. Singh, którzy wnieśli duży wkład w rozwój wiedzy o restrukturyzacji. Opierając się na tezach Chandlera, podzielili oni strukturę organizacji na trzy wymiary: podstawowe rodzaje działalności, organizację pracy i strukturę finansową, co w powiązaniu z odpowiednio dopasowaną strategią organizacji, współdziałaniem wszystkich wymiarów oraz czynnościami zarządczymi gwarantuje zdaniem badaczy uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku45. 

			R. Borowiecki restrukturyzację określa jako „systemową przebudowę, modernizację lub unowocześnienie czy uwspółcześnienie struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania przedsiębiorstw, która posiada złożony, wielowymiarowy i długotrwały charakter, a przesłankami jej podejmowania są sytuacje krytyczne w rozwoju struktur, których dotyczy”46. Z kolei J. Piaseczny twierdzi, że restrukturyzacja jest konieczną zmianą strategiczną, ratunkową lub rozwojową, dotyczącą wnętrza organizacji, która skutkuje zmianą jej zachowania w otoczeniu47. Tabela 3 zawiera szereg trudnych, wielowątkowych definicji restrukturyzacji, wymienionych w kolejności alfabetycznej autorów. 

			Tabela 3. Definicje restrukturyzacji według wybranych autorów

			
				
					
					
				
				
					
							
							Autor

						
							
							 Definicja

						
					

					
							
							J. L. Bicksler, 

							A. H. Chen

						
							
							Restrukturyzacja to strategia wzrostu i reorientacji gospodarki (sektora, regionu, podmiotu gospodarczego).

						
					

					
							
							M. Blatz, 

							S. Haghani

						
							
							Restrukturyzacja to celowy proces zorientowany na zabezpieczenie przetrwania przedsiębiorstwa w krótkim terminie oraz odbudowę jego konkurencyjności na rynku.

						
					

					
							
							R. Borowiecki

						
							
							Restrukturyzacja to „systemowa przebudowa, modernizacja lub unowocześnienie, czy uwspółcześnienie struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania przedsiębiorstw, która posiada złożony, wielowymiarowy i długotrwały charakter, a przesłankami jej podejmowania są sytuacje krytyczne w rozwoju struktur, których dotyczy”.

						
					

					
							
							J. Filipczuk

						
							
							Restrukturyzacja to rekonstrukcja struktury, która polega na zmianie celów działania przedsiębiorstwa, modernizacji jego potencjału oraz przyjęciu nowego przedmiotu działań, co ma się przyczynić do polepszenia pozycji na rynku oraz poprawy efektywności funkcjonowania i rozwoju. 

						
					

					
							
							R. E. Hoskinsson, 

							T. A. Turk

						
							
							Restrukturyzacja to poważna zmiana w strukturze aktywów, której towarzyszy zmiana strategii organizacji.

						
					

					
							
							H. Jagoda, 

							J. Lichtarski

						
							
							Restrukturyzacja to złożony agregat pojęciowy, opisujący wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne w przedsiębiorstwie. Może dotyczyć struktury majątkowej, kapitałowej, organizacyjnej, zarządzania, zatrudnienia, produkcyjno-asortymentowej, rynków zaopatrzenia i zbytu, techniczno-technologicznej itd. W tym rozumieniu restrukturyzacja jawi się jako odpowiednik stosowanego szeroko w odniesieniu do zmian stricte organizacyjnych pojęcia reorganizacja.

						
					

					
							
							Z. Jasiński

						
							
							Restrukturyzacja to przemyślana – wobec zmian zachodzących w otoczeniu – reorientacja celów przedsiębiorstw i dostosowanie do nich techniki, organizacji, ekonomiki i kadr.

						
					

					
							
							A. Kamela-Sowińska,

							A. B. Mirecki

						
							
							Restrukturyzacja to proces takiego dostosowania organizacyjnego, ekonomicznego, finansowego i technicznego, który najlepiej odpowiada celowi postawionemu przed przedsiębiorstwem. Jest to także zespół działań nastawionych na podniesienie efektywności i wykorzystanie zasobów w prowadzonej działalności gospodarczej w celu zapewnienia konkurencyjności rynkowej.

						
					

					
							
							D. Kowalczuk-Jakubowska, 

							A. A. Malewic

						
							
							Restrukturyzacja to proces, którego istotą jest dywersyfikacja działań i unowocześnianie struktury produkcji w przedsiębiorstwie, wdrażanie nowych technik i technologii produkcji, poprawa jakości, aktywizacja sprzedaży itd. Celem restrukturyzacji jest uzyskanie lepszej pozycji strategicznej przedsiębiorstwa na rynku, a w konsekwencji osiągnięcie korzystniejszych wyników.

						
					

					
							
							R. Myers

						
							
							Restrukturyzacja to strategiczny proces prowadzący do maksymalizacji wartości gospodarki i jej podmiotów.

						
					

					
							
							A. Nalepka

						
							
							Restrukturyzacja przedsiębiorstwa oznacza przemyślaną reorientację celów (misji) przedsiębiorstwa stosownie do zaszłych lub mających zajść w przyszłości zmian w otoczeniu i przystosowanie do tego techniki, organizacji, ekonomiki i kadr.

						
					

					
							
							B. Pełka

						
							
							Restrukturyzacja to zmiana struktury w odniesieniu do gospodarki państwa w zakresie produkcji przemysłowej i rolnej, działalności usługowej i handlowej, zmiany systemu zarządzania oraz statusu organizacyjnego poszczególnych sektorów i jednostek gospodarczych (przedsiębiorstw).

						
					

					
							
							J. Penc

						
							
							Restrukturyzacja to kompleksowe i całościowe przekształcenie działalności w sferze materialnej i niematerialnej, operacyjnej i strategicznej. Są to niezbędne systemowe działania dostosowawcze, podporządkowane kryterium efektywności oraz celowi strategii działania organizacji.

						
					

					
							
							J. Piaseczny

						
							
							Restrukturyzacja jest konieczną zmianą strategiczną, ratunkową lub rozwojową, dotyczącą wnętrza organizacji, która skutkuje zmianą jej zachowania w otoczeniu.

						
					

					
							
							H. Singh

						
							
							Restrukturyzacja jako proces złożony i wielowymiarowy jest gwałtowną zmianą w aktywach firmy oraz strukturze kapitałowej lub strukturze organizacyjnej. Może obejmować: obszerny zasięg operacji (włączając transakcje sprzedaży lub nabywania biznesów), zmiany struktury kapitałowej przez wysoki poziom zadłużenia, procesy przekazania majątku przedsiębiorstwa w ręce prywatne, a także operacje zmieniające wewnętrzną organizację firmy.

						
					

					
							
							Z. Sapijaszka

						
							
							Restrukturyzacja to „radykalna zmiana w co najmniej jednym z trzech wymiarów organizacji, tzn. zakresie działania, strukturze kapitałowej lub organizacji wewnętrznej firmy” a jej celem jest uzyskanie równowagi wewnętrznej oraz zewnętrznej – otoczenia organizacji. Przy czym powodzenie restrukturyzacji uzależnione jest od ingerencji w strategię firmy oraz koordynację działań wewnątrz oraz między wymienionymi już wymiarami organizacji.

						
					

					
							
							I. Świątek-Barylska

						
							
							Restrukturyzacja to proces zmian o szerokim zasięgu i istotnym znaczeniu dla dalszego funkcjonowania przedsiębiorstwa, podejmowany na ogół jako reakcja na zaistniałe lub przewidywane zmiany w otoczeniu.

						
					

					
							
							A. Stabryła

						
							
							Restrukturyzacja to zmiana koncepcji i praktycznych rozwiązań funkcjonowania przedsiębiorstwa, aby uzyskało ono dobrą pozycję wyjściową w rywalizacji z innymi podmiotami na rynku krajowym i międzynarodowym.

						
					

					
							
							M. Szarucki,

							J. Bugaj

						
							
							Restrukturyzacja to antycypacyjna i innowacyjna zmiana strategiczna, która powinna być raczej partycypacyjna niż wymuszona. Może być zachowawcza lub rozwojowa i jest częściej aktywna niż reaktywna.

						
					

				
			

			Źródło: R. Borowiecki, Zarządzanie restrukturyzacją przedsiębiorstw i gospodarki. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2014, s. 14, 17, 18; A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsiębiorstw. Antykwa, Kraków 1998, s. 21; B. Pełka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa przemysłowego. Orgmasz, Warszawa 1994, s. 7; A. Stabryła, Zarządzanie rozwojem firmy. Księgarnia Akademicka, Kraków 1995, s. 16; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Szanse i ograniczenia. PWN, Warszawa 1996, s. 30, 31; J. Bugaj, M. Szarucki, Założenia teoretyczno-metodologiczne budowy modelu restrukturyzacji uczelni publicznej [w:] A. Jaki, T. Rojek (red.), Zarządzanie restrukturyzacją. Procesy i struktury w obliczu zmian, część 2: Koncepcje i modele doskonalenia organizacji w warunkach zmian. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2017, s. 55; H. Singh, Challenges in Researching Corporate Restructuring. Journal of Management Studies, 1993, t. 30, p. 147–172, za: Z. Sapijaszka, op. cit., s. 28. 

			Pomimo różnorodności definicji badacze są zgodni, że istotą restrukturyzacji jest szereg dynamicznych i radykalnych procesów w różnych obszarach organizacji, które winny przyczyniać się do jej rozwoju48. 

			Jednym z głównych problemów współczesnych organizacji jest ich niedopasowanie do zmieniającego się nieustannie otoczenia, co wiąże się ze spadkiem konkurencyjności na rynku. Przyczyn konieczności restrukturyzacji można upatrywać zarówno w małej elastyczności działania, słabości systemu zarządzania i kontroli, jak i w gwałtownych zmianach zachodzących w otoczeniu firmy, w strukturze produktu i rynku. Ponadto potrzeba restrukturyzacji jest wynikiem otwarcia granic dla przepływu towarów i usług (szczególnie, jeżeli oferowany produkt wypełnia niszę rynkową i ma silną pozycję rynkową) oraz zmian technologicznych i wzrostu znaczenia innowacyjności. Niesie jednak ze sobą również wiele nieoczekiwanych zagrożeń, które często przychodzą nie ze strony konkurencji z tej samej branży, lecz z zupełnie innego kierunku. Współwystępowanie negatywnych zjawisk w przedsiębiorstwie, w połączeniu z dynamicznymi zmianami w otoczeniu, prowadzi do spadku wyników finansowych, a w konsekwencji do obniżenia wartości rynkowej, groźby bankructwa czy przejęcia firmy49. 

			Przyczyn restrukturyzacji jest zatem wiele, można je podzielić na wewnętrzne – mające miejsce w przedsiębiorstwie i zewnętrzne – wynikające z otoczenia. 

			Przykładowe przyczyny i typy procesów restrukturyzacji przedstawiono w tabeli 4. 

			Tabela 4. Przyczyny i typy procesów restrukturyzacji przedsiębiorstw

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Podział przyczyn

						
							
							Typy restrukturyzacji

						
							
							Przyczyny restrukturyzacji przedsiębiorstw

						
					

					
							
							Wewnętrzne

						
							
							Naprawcza

							główne strategie naprawcze to:

							zawężania – rezygnacji z nieefektywnej produkcji 

							wycofywania się – rezygnacji z uczestnictwie w nieefektywnych segmentach rynku

							odchudzania – sprzedaży zbędnych składników majątku

							okrajania – łączy elementy wyżej wymienionych strategii

						
							
							
									produkcyjna orientacja 

									brak umiejętności radzenia sobie z konkurencją 

									postawy i nawyki ludzi zaczerpnięte z przeszłości, w tym: brak dbałości o jakość, brak dbałości o klienta, brak dyscypliny, brak odpowiedzialności 

									brak elastycznego systemu podejmowania decyzji (skostniałe scentralizowane struktury) 

									brak systemu informacji napływających z zewnątrz firmy, co uniemożliwia skuteczne działania 

									zła komunikacja wewnątrz firmy 

									nieumiejętność wykorzystania możliwości, jakie niesie nowy system rynkowy

									zbyt wysokie koszty produkcji, subsydiowanie słabszych części przedsiębiorstwa

									niewłaściwe ustalenie zakresu działania

									ograniczona autonomia decyzyjna organów zarządzających

									wady systemu planowania i kontroli, który nie skłania do poszukiwania najlepszych rozwiązań (zadania planowane są zbyt ostrożnie i skierowane na łatwe cele)

									za duże rozmiary przedsiębiorstwa

									złe wyniki finansowe

									kumulowanie strat

									wzrost zadłużenia

									groźba bankructwa przedsiębiorstwa

									groźba przejęcia przedsiębiorstwa

							

						
					

					
							
							Zewnętrzne

						
							
							Rozwojowa (zmiany w systemie i sposobie wytwarzania)

							– dostosowywanie się do zmian otoczenia

							– prognozowanie i wyprzedzanie zmian otoczenia

							– kreowanie zmian otoczenia 

						
							
							
									wzrost konkurencji na rynku 

									spadek popytu 

									wzrost kosztów wytwarzania 

									wzmożona konkurencja międzynarodowa 

									nowości w dziedzinie technologii 

									zmiany metod wytwarzania, polegające m.in. na zastępowaniu preferowanej dotąd ekonomii skali ekonomią zakresu działania

									nowe podejście do zarządzania personelem 

									zmiany kursów walut 

									nieprzewidywalne zmiany cen zakupu surowców, dóbr i firm 

									zmiany w przemyśle 

									zmiany w usługach bankowo-finansowych 

									zmiany w prawodawstwie gospodarczym 

									pogłębiający się deficyt budżetowy

							

						
					

				
			

			Źródło: opracowanie własne na podstawie: L. Berliński, H. Gralak, F. Sitkiewicz, Przedsiębiorstwo, Zarządzanie zasobami. Oficyna Wydawnicza „AJG”, Bydgoszcz 2003, s. 68; A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsiębiorstw. Antykwa, Kraków-Kluczbork 1998, s. 22, 40; J. F. Weston, T. E. Copeland, Managerlial Finance. New York 1992, s. 1083.

			Potrzeba dokonywania systematycznych zmian w przedsiębiorstwie – w ślad za szybko zmieniającym się otoczeniem – jest podstawowym czynnikiem zrozumienia istoty procesu restrukturyzacji. W wyniku przeprowadzanych zmian związanych z procesem restrukturyzacji organizacja dąży do modyfikacji misji i wizji, by realizować postawione przed nią cele50. Owe cele warunkują zatem charakter restrukturyzacji. Najogólniej można je podzielić na51: 

			
					cele ekonomiczne, dotyczące zwiększenia efektywności, 

					cele społeczne, związane z łagodzeniem skutków społecznych. 

			

			Podstawowym celem procesu restrukturyzacji jest ciągłe zwiększanie skuteczności jej działania52, przyrost materialnych i niematerialnych zasobów w ujęciu długo- i krótkoterminowym53 oraz korzyści dla interesariuszy.

			Proces restrukturyzacji charakteryzuje się ponadto następującymi cechami54: 

			
					jest ciągły i niejednorodny, nosi charakter naprawczy i rozwojowy i jest środkiem do realizacji celu,

					wymaga nowego spojrzenia na przedsiębiorstwo, z punktu uwarunkowań jego rozwoju,

					ukierunkowany jest na reorientację celów organizacji i dostosowanie do nich ekonomiki, organizacji, zarządzania i polityki personalnej. Proces ten prowadzony jest na wielu płaszczyznach i w różnych dziedzinach działalności przedsiębiorstwa równolegle, w różnym tempie, z wykorzystaniem wielu metod zarządzania.

			

			Cechą restrukturyzacji jest zatem jej kompleksowość, ponieważ zmiany zachodzące w organizacji powinny dotyczyć prawie wszystkich funkcji. Musi być więc przemyślana i dobrze zaplanowana. Dzięki restrukturyzacji przedsiębiorstwo może osiągnąć rozwój55, przedłużyć swoją żywotność i zwiększyć poziom konkurencyjności.

			Ze względu na trwałość lub cykliczność zmian w czasie oraz ich charakter procesy restrukturyzacji można podzielić na56:

			
					wyprzedzające, czyli łagodne57, które w sposób stopniowy pozwalają osiągnąć postęp techniczny i organizacyjny,

					radykalne58, które polegają na głębokim przeprojektowaniu i modernizacji szeroko pojętych procesów w organizacji.

			

			Przy czym owa łagodność procesu zmian daje przedsiębiorstwu większy spokój adaptacyjny. Zmiany radykalne – skokowe narażają organizację na zakłócenie jej stabilizacji i równowagi, prowadząc najczęściej poprzez początkowo całkowity chaos do głębokiej transformacji. 

			Restrukturyzację przedsiębiorstw można podzielić na59:

			
					restrukturyzację naprawczą, która polega na przekształceniach własnościowych, oddłużeniowych, reorganizacyjnych i usprawniających prowadzenie działalności. Celem tej restrukturyzacji jest dążenie do poprawy sytuacji ekonomicznej, w tym utrzymania płynności finansowej oraz osiągnięcia, w możliwie najszybszym czasie, odczuwalnych korzyści biznesowych na podstawie dotychczasowej produkcji. Umożliwia ona działania w krótkim czasie w celu natychmiastowej poprawy sytuacji przedsiębiorstwa. Wykorzystuje najczęściej proste narzędzia, takie jak: podział przedsiębiorstwa, zmiany organizacyjne, redukcja zatrudnienia, czy pozbywanie się zbędnego majątku produkcyjnego i nieprodukcyjnego. Po ustabilizowaniu sytuacji konieczne staje się jednak wypracowanie mechanizmów długotrwałego rozwoju, 

					restrukturyzację rozwojową, która charakteryzuje się dokonywaniem dużych zmian jakościowych we wszystkich dziedzinach działalności, wysoką innowacyjnością oraz znacznym ryzykiem podejmowanych przedsięwzięć. Ma charakter długookresowy, jest źródłem długofalowych korzyści i zabezpieczenia organizacji przed sytuacjami kryzysowymi w gospodarce. Opiera się na decyzjach strategicznych, polegających na modernizacji produkcji, technologii, organizacji pracy i całego systemu zarządzania, a związanej najczęściej z przekształceniami własnościowymi. Restrukturyzacja rozwojowa wymaga dużych nakładów inwestycyjnych, które powinny prowadzić do zwiększenia pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Rodzaje i zakres restrukturyzacji przedstawia rysunek 3.

			

			Rysunek 3. Rodzaje restrukturyzacji przedsiębiorstw

			[image: ]

			Źródło: opracowanie własne na podstawie P. Cabała, K. Bartusik, Restrukturyzacja w jednostkach gospodarczych. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kraków 2006, s. 19.

			Biorąc pod uwagę obszar i miejsce zmian, wyróżniamy trzy kolejne typy klasyfikacji działań60:

			
					restrukturyzację operacyjną, czyli zmiany w podstawowej działalności przedsiębiorstwa. Obejmuje ona restrukturyzację marketingową, w tym rynkową i produktową, restrukturyzację zasobów przedsiębiorstwa, na którą składają się restrukturyzacja techniczno-technologiczna, majątkowa i poziomu zatrudnienia, oraz restrukturyzacja organizacyjna, mająca między innymi na celu zmiany systemu zarządzania,

					restrukturyzację finansową, dotyczącą zmian w strukturze kapitału, aktywów (kapitał obrotowy, koszty, źródła finansowania) oraz w strukturze organizacji,

					restrukturyzację własnościową, zmieniającą strukturę własnościową przedsiębiorstwa, jego formę organizacyjno-prawną.

			

			Ponadto według R. Borowieckiego w celu przebudowy i rozwoju organizacji restrukturyzację należy traktować systemowo, jako restrukturyzację przedmiotową i podmiotową61. W tabeli 5 przedstawiono różnice między restrukturyzacją przedmiotową a podmiotową.

			Tabela 5. Restrukturyzacja przedmiotowa i podmiotowa

			
				
					
					
				
				
					
							
							RESTRUKTURYZACJA

						
					

					
							
							Przedmiotowa

						
							
							Podmiotowa

						
					

					
							
							
									jej inicjatorem jest przedsiębiorstwo, 

									ma na celu osiągnięcie lub utrzymanie dominującej pozycji w produkcji konkretnej grupy wyrobów, 

									dostosowanie asortymentu produkcji do przewidywanego popytu lub generowanie popytu na nowe asortymenty wyrobów, 

									zwiększanie ilości produkcji przy utrzymaniu zasadniczego asortymentu produkcji, 

									zwiększanie rentowności przedsiębiorstwa z zachowaniem jego zdolności rozwojowych, 

									bierze pod uwagę poprawę warunków bezpieczeństwa i higieny pracy, 

									ograniczanie zakłócenia środowiska przyrodniczego, wdraża technologie przyjazne dla otoczenia, 

									uczestniczenie przedsiębiorstwa w programach zatrudnienia nadwyżek siły roboczej,

									zmiany systemowe w przedsiębiorstwie związane z przekształceniami techniczno-technologicznymi i asortymentowymi, 

									zmiany w strukturze majątkowej przedsiębiorstwa oraz zmiany w zasadach jego funkcjonowania, 

									zastępowanie wyrobów o niskiej atrakcyjności rynkowej innowacjami, 

									zmiany w obszarach techniki i technologii, zasobów ludzkich, marketingu, organizacji, systemu zarządzania

							

						
							
							
									jej inicjatorem jest przedsiębiorstwo (czasem zdarza się, że organy państwowe i lokalne), 

									dotyczy przemian własnościowych i struktury wewnętrznej organizacji gospodarczych, 

									ograniczenie inwestowania w niedostatecznie rentowną działalność, zlikwidowanie inwestycji, które nie przynoszą dochodów, unikanie cen obrachunkowych niebędących cenami rynkowymi, 

									wyłączenie funkcji usługowych, które nie są oparte na cenach rynkowych i nie mają strategicznego znaczenia, 

									prawne, organizacyjne i ekonomiczne dostosowanie przedsiębiorstwa do nowych warunków w celu podniesienia efektywności ich działania, 

									zmiany w obrębie systemów zarządzania oraz w obrębie ekonomiki, finansów i rynku, 

									zmiany w strukturze finansowania, 

									zmiana formy organizacyjno-prawnej, która jest związana z przekształceniem spółki z o.o. w spółkę akcyjną, 

									wejście do spółki kapitałowej inwestora strategicznego i zmiany w strukturze akcjonariatu, 

									fuzja lub przejęcia podmiotów gospodarczych, 

									przyłączenie się przedsiębiorstwa do sieci firm, do aliansu strategicznego lub wejście do struktury holdingowej

							

						
					

				
			

			Źródło: Walas-Trębacz, 2011; Borowiecki, Nalepka, 2003; Brzeziński, Pastuszak, 2007; Cabała, Bartusik, 2006, s. 18; Czermiński, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz, 2001, s. 558; Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska, 2005.

			Przy czym restrukturyzacja przedmiotowa to zmiany mające na celu podniesienie efektywności działań w obszarze techniczno-technologicznym i asortymentowym. Zmiany te inicjowane są przez przedsiębiorstwo, dotyczą utrzymania lub wzrostu konkurencyjności, popytu i rentowności. Restrukturyzacja podmiotowa dotyczy zmian form własności i prawnej, przekształceń prawno-ekonomicznych oraz struktury organizacyjnej, na przykład sprzedaży lub nabycia części majątku (jeżeli majątek należy do Skarbu Państwa, to prywatyzacji), usamodzielnienia się zorganizowanych części przedsiębiorstw bądź spółek, łączenia w grupy kapitałowe lub holdingi.

			Z kolei typologię restrukturyzacji przedsiębiorstw ze względu na obszar aktywności i działalności gospodarczej, cykl życia, obszar i miejsce zmian przedstawiono w tabeli 6. 

			Tabela 6. Rodzaje restrukturyzacji

			
				
					
					
				
				
					
							
							Kryterium klasyfikacji

						
							
							Rodzaje restrukturyzacji

						
					

					
							
							1. Obszar aktywności gospodarczej

						
							
							
									restrukturyzacja makroekonomiczna (makrorestrukturyzacja) – polegająca na przebudowie przez państwo struktury oraz jego działanie na rzecz przyspieszenia rozwoju całości gospodarki

									restrukturyzacja mezoekonomiczna (mezorestrukturyzacja) – gdy zmiany dotyczą struktury i systemu zarządzania w poszczególnych regionach gospodarczych lub sektorach 

									restrukturyzacja mikroekonomiczna (mikrorestrukturyzacja) – kiedy zmiany dotyczą poszczególnych przedsiębiorstw

							

						
					

					
							
							2. Obszar działalności gospodarczej

						
							
							
									restrukturyzacja podmiotowa – zmiany dotyczą formy własności i formy prawnej, struktury organizacyjnej, przekształceń prawno-ekonomicznych 

									restrukturyzacja przedmiotowa – czyli przede wszystkim zmiany dotyczące struktury przedmiotu działalności, a mianowicie zmiany w obszarze techniczno-technologicznym i asortymentowym 

							

						
					

					
							
							3. Cykl życia przedsiębiorstwa

						
							
							
									restrukturyzacja naprawcza (antykryzysowa, sanacyjna) – dotyczy przedsiębiorstw zagrożonych kryzysem czy likwidacją. Ma charakter ochronny i krótkoterminowy, jej celem jest poprawa warunków ekonomicznych i przywrócenie wypłacalności firmy 

									restrukturyzacja rozwojowa (kreatywna, dynamiczna) – dotyczy decyzji strategicznych, działań o charakterze rozwojowym i innowacyjnym. Wykorzystuje szanse przedsiębiorstwa i eliminuje potencjalne zagrożenia. Podejmowana jest w sposób niezależny od aktualnych lub przewidywanych zmian otoczenia. Ma na celu m.in. wywarcie wpływu na dokonanie się odpowiednich zmian w otoczeniu, zdobycie nowych rynków zbytu, wejście w nowe dziedziny, innowacje w sferze techniki i technologii produkcji. Wykorzystywana jest, gdy przedsiębiorstwo poszukuje nowych dróg rozwoju

									restrukturyzacja dostosowawcza (adaptacyjna) – dotyczy przedsiębiorstw, które dążą do rozwoju i chcą być liderem na rynku. Polega na ciągłej analizie otoczenia i zmian w nim zachodzących oraz adaptowaniu się do tych zmian. Jeżeli reakcja na zmiany jest odpowiednio szybka i skuteczna, umożliwia to utrzymanie pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Zapobiega pogarszaniu się sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiębiorstwa i ewentualnym zagrożeniom funkcjonowania

									restrukturyzacja antycypacyjna – dotyczy przewidywania i wyprzedzania zmian otoczenia i nadchodzących transformacji w obszarze funkcjonowania przedsiębiorstwa, co umożliwia osiągnięcie przewagi konkurencyjnej i zdobycie pozycji lidera w danej branży. Wymaga opracowania i wdrożenia programu zmian strukturalnych

							

						
					

					
							
							4. Obszar i miejsce zmian

						
							
							
									restrukturyzacja operacyjna (zakresu działania) – obejmuje zmiany w podstawowej działalności przedsiębiorstwa w obszarze marketingu, produktu oraz zasobów. Jej celem jest wzrost sprzedaży, struktury asortymentowej oraz w sferze majątku (np. restrukturyzacja techniczna i technologiczna) i zasobów ludzkich

									restrukturyzacja finansowa – polega na działaniach w sferze materialnej oraz planowania i zarządzania finansami przedsiębiorstwa

									restrukturyzacja własnościowa – jej celem są zmiany w strukturze kapitałów własnych oraz struktury władzy w przedsiębiorstwie

									restrukturyzacja organizacyjna – rzadko występuje jako odrębne zjawisko, najczęściej wchodzi w skład restrukturyzacji operacyjnej i finansowej. Ma na celu badanie rynku i oddziaływanie na niego. Swoim zakresem obejmuje szeroko pojęte zmiany organizacji, dotyczące w szczególności: procesów i systemów zarządzania, technologii, struktury, strategii, zmniejszenia zatrudnienia aż po zmiany w kulturze organizacyjnej

							

						
					

				
			

			Źródło: opracowanie własne na podstawie: R. Borowiecki, Restrukturyzacja a procesy rozwoju i kreowania wartości przedsiębiorstw. Akademia Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 40; R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukturyzacja w procesie funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstw [w:] R. Borowiecki (red.), Zarządzanie restrukturyzacją procesów gospodarczych. Difin, Warszawa 2003, s. 83; H. Jagoda, J. Lichtarski, Problemy i wytyczne restrukturyzacji naprawczej przedsiębiorstw [w:] Restrukturyzacja przedsiębiorstw w procesie transformacji rynkowej, materiały z Ogólnopolskiej Konferencji Naukowej, Krynica, wrzesień 1994; A. Stabryła, Współczesne problemy programowania rozwoju przedsiębiorstwa [w:] Determinanty rozwoju gospodarczego: aspekty mikro- i makroekonomiczne, Zeszyty Naukowe Małopolskiej Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Tarnowie, nr 2(13), t. 2, Tarnów 2009, s. 12; C. Suszyński, Restrukturyzacja przedsiębiorstw. Proces zarządzania zmianami. PWE, Warszawa 1999, s. 130, 182; L. Berliński, H. Gralak, F. Sitkiewicz, Przedsiębiorstwo. Zarządzanie zasobami, t I. „AJG” Oficyna Wydaw­nicza, Bydgoszcz 2003, s. 66; A. Piotrowicz, Identyfikacja struktur organizacyjnych przedsiębiorstwa. Przegląd Organizacji, 2000, nr 12; Z. Malara, Restrukturyzacja organizacyjna przedsiębiorstw przemysłowych. Przegląd Organizacji, 1999, nr 4; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Szanse i ograniczenia. PWN, Warszawa 1996, s. 71; J. Walas-Trębacz, Restrukturyzacja – proces ratowania i rozwoju przedsiębiorstwa [w:] J. Walas-Trębacz, J. Ziarko (red.), Podstawy zarządzania kryzysowego. Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne, Oficyna Wydawnicza AFM, Kraków 2011, s. 176; A. Dowżycki, H. Sobolewski, W. Tłuchowski, Restrukturyzacja, prywatyzacja i wycena przedsiębiorstwa. Wydawnictwo Akademii Eko­no­micznej w Poznaniu, Poznań 2003, s. 27.

			Proces restrukturyzacji polega zatem na przebudowie przedsiębiorstwa62: 

			
					stworzeniu nowej strategii, 

					przebudowie dotychczasowych lub budowie nowych struktur i zasad funkcjonowania, 

					dostosowywaniu liczby i kompetencji pracowników do nowej strategii, 

					wdrażaniu i utrwalaniu nowego systemu funkcjonowania, który zapewnia realizację strategii. 

			

			Opracowanie i wdrożenie nowej strategii jest więc kluczowym obszarem procesu restrukturyzacji przedsiębiorstw. Zapewnia skuteczność funkcjonowania poprzez realizację założeń strategicznych63.

			Kolejną, bardziej szczegółową klasyfikację rodzajów zmian restrukturyzacyjnych w przedsiębiorstwie zaproponowała J. Famielec. Badaczka zastosowała kryteria ze względu na cel zmiany, przyczyny, głębokość, zakres i zasięg, czas trwania i możliwość przewidywania warunków zmian, efekt, obszar, instrumenty i kryteria oceny zmian (tabela 7).

			Tabela 7. Rodzaje zmian restrukturyzacyjnych w przedsiębiorstwie

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Kryterium klasyfikacji

						
							
							 Rodzaje zmian

						
							
							Przykłady działań

						
					

					
							
							Cel zmiany

						
							
							Zachowawcza

							(reprodukcyjna)

						
							
							
									poprawa istniejących rozwiązań

									utrzymanie dotychczasowej sprawności procesów produkcyjnych

							

						
					

					
							
							Rozwojowa

						
							
							
									nowe cele działania

									nowe obszary działania

									nowe technologie i zmiany organizacyjne

									nowe projekty inwestycyjne

							

						
					

					
							
							Naprawcza

						
							
							
									sprzedaż zbędnego majątku

									oddłużenie

									pozyskanie nowego rynku

									zawarcie i realizacja programu naprawczego

							

						
					

					
							
							Przyczyny zmian

						
							
							Dobrowolna

							(samodzielna)

						
							
							
									spontaniczne działania usprawniające pracowników i zarządzających

							

						
					

					
							
							Przymusowa

							(wymuszona, nakazana)

						
							
							
									wniosek do sądu o postępowanie naprawcze, upadłościowe

									negocjacje z wierzycielami

									opracowanie programu naprawczego

									wdrożenie nowej technologii – wymogi ekologiczne

							

						
					

					
							
							Głębokość zmian

						
							
							Morfostaza 

							(zmiana typu I)

						
							
							
									modyfikacja istniejących rozwiązań, wzorów

							

						
					

					
							
							Morfogeneza 

							(zmiana typu II)

						
							
							
									diagnoza przeszłości i interpretacja bieżącej działalności

							

						
					

					
							
							Zakres zmiany

						
							
							Cząstkowa 

							(odcinkowa)

						
							
							
									poprawa wybranych słabych elementów, ogniw, wąskich gardeł

							

						
					

					
							
							Całościowa 

							(kompleksowa)

						
							
							
									zmiany rozwiązań w podstawowych obszarach działalności

							

						
					

					
							
							Zasięg zmiany

						
							
							Prosta (niewielka)

						
							
							
									proste działania, nieprzynoszące trwałych efektów

							

						
					

					
							
							O szerszym zakresie i większej intensywności

						
							
							
									działania w wybranych obszarach przynoszące trwałe efekty

							

						
					

					
							
							Złożona (o dużym zakresie)

						
							
							
									działania specjalistyczne, dotyczące wszystkich ważnych obszarów działalności przedsiębiorstwa

							

						
					

					
							
							Wewnętrzna 

							(w przedsiębiorstwie)

						
							
							
									zmiany w strukturze wewnętrznej przedsiębiorstwa

							

						
					

					
							
							Zewnętrzna

							(w otoczeniu)

						
							
							
									zmiany w otoczeniu – zmiana rynku, dostawców, odbiorców

							

						
					

					
							
							Lokalna

						
							
							
									zmiana relacji z interesariuszami lokalnymi

							

						
					

					
							
							Globalna

						
							
							
									zmiana relacji z interesariuszami globalnymi, bankami, UE, konkurentami zagranicznymi

							

						
					

					
							
							Czas trwania

						
							
							Ewolucyjna

						
							
							
									zmiana przyszłości, ale dokonywana powoli, spokojnie

							

						
					

					
							
							Rewolucyjna

						
							
							
									zmiana przyszłości dokonywana gwałtownie, np. nowe wynalazki i ich wdrożenie

							

						
					

					
							
							
							Reaktywna

						
							
							
									zmiany w reakcji na zaistniałe fakty, warunki

							

						
					

					
							
							Możliwość przewidywania warunków zmian

						
							
							Proaktywna

							(wyprzedzająca)

						
							
							
									zmiany działań w dostosowaniu do przyszłych warunków (np. do planowanego wzrostu kosztu odsetek)

							

						
					

					
							
							Efekty zmian

						
							
							Pozytywne

						
							
							
									zmiany powodujące efekt netto (korzyści większe od kosztów)

							

						
					

					
							
							Negatywne

						
							
							
									zmiany przysparzające więcej kosztów niż korzyści, ale np. niezbędnych

							

						
					

					
							
							Obojętne

						
							
							
									bez wpływu na wynik finansowy

							

						
					

					
							
							Obszar zmian

						
							
							Organizacja

						
							
							
									zmiana struktury organizacyjnej

									zmiana formy prawnej

							

						
					

					
							
							Zarządzanie

						
							
							
									zmiana kryteriów wynagradzania i premiowania zarządu oraz pracowników

							

						
					

					
							
							Finanse

						
							
							
									zmiany w strukturze majątku, kapitałów, wyniku finansowym i przepływach pieniężnych

							

						
					

					
							
							Produkcja

						
							
							
									zmiana oferty sprzedaży

							

						
					

					
							
							Technologia

						
							
							
									zmiana surowców, materiałów, wprowadzanie linii technologicznej

							

						
					

					
							
							Kadry

						
							
							
									zmiana sposobu doboru kadr, ich kontroli oraz motywowania

							

						
					

					
							
							Ekologiczne

						
							
							
									wdrożenie standardów ekologicznych, np. wyciszenie hałasu

							

						
					

					
							
							Instrumenty zmian

						
							
							Prawne (ustawowe)

						
							
							
									ustawy, rozporządzenia, dyrektywy

							

						
					

					
							
							Administracyjne

							(nakazowe)

						
							
							
									zakaz korzystania z określonych mediów, stosowania określonych materiałów

							

						
					

					
							
							Ekonomiczne

						
							
							
									regulacje cen, podatków, opłat

							

						
					

					
							
							Rynkowe

						
							
							
									nabycie prawa do emisji zanieczyszczeń

							

						
					

					
							
							Społeczne

						
							
							
									monitoring zadowolenia klientów

							

						
					

					
							
							Kryteria oceny zmian

						
							
							Funkcja celu

							(skuteczność zmian)

						
							
							
									wprowadzenie systemu badania stopnia osiągania celów strategicznych

							

						
					

					
							
							Funkcja produkcji

						
							
							
									badanie zależności między kosztami a wzrostem produkcji

							

						
					

					
							
							Skutki integracyjne (teoria trzech soczewek)

						
							
							
									wdrożenie controllingu korzyści i kosztów: bilansowych, wynikowych i pieniężnych

							

						
					

					
							
							Zagrożenie 

							upadłością

						
							
							
									monitoring zagrożenia upadłością

							

						
					

					
							
							Wartość przedsiębiorstwa i wartość firmy

						
							
							
									badanie wpływu zmian na wartość przedsiębiorstwa i wartość jego firmy

							

						
					

					
							
							Społeczna 

							odpowiedzialność

						
							
							
									raportowanie z działań społecznie odpowiedzialnych

							

						
					

					
							
							Konkurencyjność

						
							
							
									badanie pozycji rynkowej w ważniejszych segmentach

							

						
					

				
			

			Źródło: J. Famielec, Teoretyczne podstawy definiowania oraz badania struktury i restrukturyzacji [w:] J. Fa­mie­lec, M. Kożuch (red.), Restrukturyzacja sektorów gospodarki i przedsiębiorstw. Wybrane zagadnienia. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Kraków 2018, s. 43–54.

			Natomiast A. Jaki proponuje jeszcze inne spojrzenie na klasyfikację pojęcia restrukturyzacji przedsiębiorstw. Dowodzi, że jeżeli restrukturyzacja obejmuje swoim zasięgiem techniczne, organizacyjne, prawne, finansowe i marketingowe sfery zasobów gospodarczych, które mają wpływ na tworzenie wartości i stanowią instrument kształtowania tej wartości, może być identyfikowana pod nazwą prowartościowej restrukturyzacji64. 

			Przeprowadzanie zmian w każdym z obszarów funkcjonowania przedsiębiorstwa musi być odpowiednio umotywowane i zaplanowane. Organizacje powinny wiedzieć, że restrukturyzacja w danym obszarze niesie ze sobą zmiany w innych, ze względu na siłę oddziaływania i wzajemne powiązania między tymi obszarami. 

			Metodykę przeprowadzania procesu restrukturyzacji w przedsiębiorstwie podzielono na cztery etapy65:

			
					etap spadku mówi o tym, że każda organizacja podlega w ciągu swojego istnienia wahaniom (spadkom i wzrostom) koniunktury biznesowej, związanym z trwaniem w określonym mikro- i makrootoczeniu, oraz inaczej reaguje na czynniki rozwoju. To również faza diagnozy kompetencyjnej, sprawności organizacji66, która daje jasny obraz sytuacji ekonomicznej i społecznej. Ponadto wymusza analizę niezbędnych przesłanek skłaniających do wprowadzenia zmian oraz źródeł ryzyka realizacji tego procesu i zastanowienia nad możliwościami naprawczymi,

					etap przejściowy związany jest z poszukiwaniem celów i kierunków rozwoju organizacji, misji i wizji, ustalaniem strategii rozwoju (integracja lub rozproszenie), charakteru zmian (całościowe czy usprawniające) oraz rozwinięciem szeroko zakrojonych działań informujących pracowników o potrzebie i zakresie planowanych zmian. Zgoda załogi na wprowadzanie zmian jest nieodzownym elementem i gwarantem powodzenia zmiany. Minimalizuje lub niweluje opór i bariery implementacji zmian. Okres przygotowawczy, przejściowy, jest niezwykle ważny, wręcz priorytetowy w całym cyklu działań,

					etap transformacji, wprowadzanie zmian, działań, procesów uzdrawiających i zarządczych, ekspansja na nowe rynki, dywersyfikacja lub usprawnianie działalności. Zakres i czas zmian są trudne do określenia. Jest to okres chaosu, prowadzącego do sukcesu lub porażki i dlatego tak ważna jest akceptacja, pełne wsparcie i przekonanie kierownictwa poszczególnych szczebli zarządzania oraz całej załogi do wprowadzania zmian, 

					etap wyników, poprawa efektywności i konkurencyjności, zmiany w strukturze organizacyjnej, elastyczność reagowania, nawiązanie silniejszych więzi i dostosowanie procesów do wymogów klientów, zwiększenie zakresu delegowania uprawnień, rozwój nowych umiejętności i kompetencji, optymalizacja łańcucha wartości67. 

			

			Etapy procesu restrukturyzacji przedsiębiorstwa przedstawia rysunek 4.

			Rysunek 4. Etapy procesu restrukturyzacji przedsiębiorstwa
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