Rozdziat 9
STRATEGIA JAKOSCI

Od samego powstania Grupy Altrad jako$¢ znajduje si¢ w cen-
trum naszej uwagi. Juz w mojej pierwszej ksigzce zatytulowane;j
Stratége de groupe (Strategia grupy kapitalowej) (1989 r.) poswig-
citem jej caly rozdzial pod bardzo wymownym tytutem ,,Jakos¢
droga do sukcesu”, w ktorym przedstawiam mojg koncepcje jako-
$ci wierng nowoczesnym teoretykom, ktérzy widza w niej klu-
czowy element konkurencyjnosci. Tak jak zalozyciele teorii Total
Quality Management, Edwards Deming i Joseph Juran, oraz autor
idei kot jakosci, Japonczyk Kauro Ishikawa, zastanawialem sie, w
jaki sposob pogodzi¢ trzy czynniki produktywnosci w przedsie-
biorstwach: dobra organizacja firmy, motywacja pracownikéw i
jako$¢ produkc;ji.

Nie bylo to wiec przypadkiem, gdy poczawszy od kot jakosci,
rozwineli$my si¢ w kierunku organizacji macierzowej skupionej
wokol komoérek organizacyjnych, czesciowo opartej na japon-
skiej filozofii kaizen, ktéra mozna zdefiniowac jako ciagly pro-
ces doskonalenia. Nasze komorki réznig si¢ tym, ze nasz system
zarzadzania globalng jako$cia dotyczy wszystkich funkcji, wszyst-
kich dziatalnosci i wszystkich firm grupy, a nie wylacznie procesu
produkcyjnego oraz innowacji technologicznej i dazy do zaanga-
zowania si¢ wszystkich pracownikéw grupy.

Tymczasem, jak to podkreslaja liczni naukowcy, firmy, ktére
daza do jakosci napotykaja zazwyczaj dwa gtéwne problemy:
trudnosci, z jakimi natykaja si¢ zespoty oséb odpowiedzialnych
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za jako$¢ w uzyskaniu zaangazowania kazdego pracownika i na

kazdym poziomie jak stanowig zasady dotyczace jakosci i dosko-

nalosci, oraz dostosowanie uniwersalnych zasad jakosci do
spoteczno-kulturowego kontekstu. Grupa Altrad, ktéra dziala

w wielu krajach o silnych narodowych kulturach i sktada sie z

licznych przedsigbiorstw, ktére w wigkszoéci posiadaly swoja

wlasna kulture jakosci, jeszcze zanim wstapily do grupy, rowniez
napotkala obydwa problemy i zareagowata proponujac podwojne
podejscie, zarazem poziome i pionowe:

o w kazdej jednostce przynaleznej do grupy, komitet jakosci
zapewnia wzbudzenie §wiadomos$ci dotyczacej jakosci poprzez
calg hierarchie,

o w skali calej grupy miedzyzakladowa komorka organizacyjna
dziata jak pas transmisyjny w stosunku do wartosci i umiejet-
nosci, i zmniejszajac réznice kulturowe oraz rozbiezne poglady,
sprzyja powstaniu globalnej i solidarnej kultury jakosci wobec
wspolnie napotykanych problemoéw.

Teoria fancucha wartosci, przyjeta miedzy innymi w celu prze-
prowadzenia reorganizacji naszej grupy, spowodowata réwniez
nasze zainteresowanie metoda reengineering stworzona w 1993
roku przez amerykanskiego konsultanta M. Hammera. Mozemy
ja zdefiniowa¢ jako pragmatyczne podejscie do rekonstrukeji
firmy i ustalenia nowego fancucha wartosci, ktory nastawiony jest
na uzyskanie poprawy warunkéw osiggania wynikéw takich jak
koszty, jakos¢, ustugi, szybkos¢ dzialania itp. Oczywiscie, doty-
czy to wszystkich funkeji, zadan i stanowisk, zaréwno w siedzibie
firmy, w spotkach, lecz réwniez w relacjach pomiedzy wszystkimi
jednostkami i w réznych dziedzinach: przemystowej, technolo-
gicznej, handlowej, finansowej, ludzkiej, kulturowej itp.

Mniej strategiczna a bardziej pragmatyczna niz kazein metoda
reengineering sprzyja szybkiemu dziataniu w prowadzaniu zmian
i w wynikach, co moze czasami spowodowaé wrazenie pewnej
brutalnosci. Dlatego Hammer, podkreslajac czynnik ,,przelomu’,
zaleca odrzucenie kazdej niedostosowanej do srodowiska firmy
procedury, dajac pierwszenstwo klientom. W ramach naszego
podejscia do zarzadzania ten brutalny efekt jest wyréwnany
przez zaangazowanie sie¢ jak najwiekszej ilosci osob w proces
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reorganizacji przedsiebiorstw i grupy poprzez komorki organi-
zacyjne oraz zebrania dyrekeji.

Reengineering nie jest postgpowaniem ulepszajacym, lecz cal-
kowitym przeprojektowaniem o bardzo ambitnych celach: zre-
dukowa¢ koszty zaopatrzenia o 25 proc., zmniejszy¢ o potowe
koszty logistyki itp., cele nieosiaggalne poprzez samo doskona-
lenie. Logike te, wdrozong do zarzadzania w sieci, mozna prze-
fozy¢ na przenoszenie dzialalno$ci wewnatrz naszej grupy - z
zakladéw kreujacych mniejsze wartosci do tych, gdzie sa bar-
dziej oplacalne -, lub wrecz poza grupe, poprzez delokalizacje,
zmiane dostawcy, partnerdéw itp. Reengineering grupy pozwala
na przeprowadzenie pewnych radykalnych zmian, nie narusza-
jac obszaréw grupy, czyli zatrudnienia: rekonstrukcja dotyczy
w takim przypadku zasobéw (ludzkich, finansowych, logistycz-
nych, technologicznych, handlowych itp.) rozproszonych struk-
turalnie lub obszarowo, a odnosi si¢ do nich tak, jak gdyby byly
scentralizowane. Po podjeciu decyzji i okresleniu proceséw na
poziomie centralnym, w celu uzyskania oczekiwanych wynikéw,
ich zastosowanie jest roztozone na poszczegolne jednostki. Jest
to ,,spokojny przefom”: nie ma masywnych zwolnien z pracy,
lecz tylko nowy podzial dzialalnosci bioracy pod uwage osiaga-
nie wynikow i globalng jakos¢.

A. STRATEGIA GLOBALNA CZY STRATEGIA LOKALNA?

W Grupie Altrad, celem globalnej jakosci jest ciagle zapewnie-
nie, dzigki polaczeniu wszystkich dziatalnodci grupy, wyrobow
i ustug dostosowanych do zmiennych potrzeb klientéw - czyli
zaréwno do hurtowni i dystrybutoréw jak do koncowych klien-
tow i konsultantéw. Potrzeby i jakos¢ réznia si¢ w zaleznosci od
kraju lub sieci. Dlatego Dyrekcja Jakosci i Dyrekcja Marketingu
muszg najpierw zbadac je, bioragc pod uwage wypracowany przez
konkurencje wizerunek, cechy decydujace w wyborze klientéw,
oficjalne normy uwazane przez kraj, itp. W ten sposdb, badajac
kazdy wyrdb osobno i w zaleznosci od okolicznosci, grupa przyj-
muje na zmiane:
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« globalng strategie, proponujac na wszystkich rynkach wyréb o
identycznej jakosci,

« glokalng strategie, dostosowujac wyréb do specyficznych
potrzeb kazdego rynku, czg¢sto wdrazajac drobne zmiany, lecz
zauwazalne przez klientéw i wniesione w miare mozliwosci na
etapie wykonczenia: dodanie wstecznego biegu do betoniarki
przeznaczonej dla niemieckich klientéw, zmiana koloru, wnie-
sienie marki krajowej (wraz z marka Altrad lub samej) oraz
krajowej normy itp.

o lokalng strategic w wyjatkowych przypadkach, gdy lokalne
bardzo specyficzne wyobrazenie jako$ci zaleca, by zrezygno-
wac ze standaryzacji — co nie oznacza, ze reszta grupy lub jej
zewnetrzna sie¢ nie wezma udzialu w produkcji niektérych
komponentow.

Zarzadzanie globalng jakoscia, jak podkresla to ta trzecia
mozliwo$¢, spelniajac oczekiwania klientéw, dazy do opty-
malizacji kosztow produkcji (na przyklad poprzez efekt skali),
zwigkszajac jej konkurencyjnos¢ i/lub rentownos¢, skad czasami
pojawia sie:

« czg$ciowa standaryzacja, gdy pomimo réznych potrzeb grupy
docelowej mozna roztozy¢ produkcje pomiedzy kilkoma zakta-
dami grupy lub jej sieci, jednoczes$nie optymalizujgc podzial
zadan - poczawszy od zaopatrzenia w materialy do opako-
wania wyrobu - wdrazajac strategi¢ ,,na czas’, co spowoduje
dostawy dokladnie na czas i zmniejszy zapasy potfabrykatow
i wyrobow gotowych, unikajac przerwy w zapasach, ktéra w
przypadku dtuzszych terminéw w dostawach lub opéznieniach
popsutaby satysfakcje klienta posredniego i koncowego;

« globalna standaryzacja, gdy potrzeby klientéw sa w miare uni-
wersalne, grupa bierze wtedy za odnosnik najwyzszy poziom
jakosci na docelowych rynkach lub nawet jeszcze wyzszy
poziom, jesli grupa pragnie wobec istniejacej na tym rynku
konkurencji umiesci¢ swoj wyréb jako ,wysoko jakosciowy”
Jest to mozliwe na mniej wymagajacych rynkach, thumaczac
sie ewentualnie strategia wysokich cen, ktéra i tak w sumie
prowadzi do glokalnego marketingu opartego na cenowym
odréznieniu.
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Przyklad ten pokazuje jak bardzo polityka jakosci jest inte-
gralna czescia dlugoterminowej strategii Grupy Altrad i czesto
bywa zalgzkiem rozwazan, ktére nastgpnie przeistaczaja si¢ w
nowe strategie produkcji, marketingu, zakupdéw, zaopatrzenia
itp., w miare jak wstepnie przyjety kierunek rozpowszechnia si¢
w calej grupie, angazujac caly personel lub nawet wplywajac na
zachowanie zewnetrznych partnerdw sieci.

W taki wlasnie sposdb, postanowilismy poszerzy¢ pojecie
»Klient” do wewnetrznych relacji (pomiedzy spétkami grupy) i
zewnetrznych (dotyczacych naszej sieci), czego przyktadem jest
cena sprzedazy wewnatrzgrupowej. Oprdcz zewnetrznych audy-
tow okresowych, rozwingliémy procedury samokontroli, ktére
udowodnily, ze jeszcze bardziej wplywaja na sukces naszych aspi-
racji dotyczacych globalnej jakosci.

B. JAKOSC W PRZEDSIEBIORSTWACH GRUPY

Nasze zarzadzanie globalng jako$cia rozpowszechnilo sie we
wszystkich przedsigbiorstwach Grupy Altrad, w funkcjonalnych
dyrekcjach jakiw spotkach grupy bez wzgledunato, czy zajmuja sie
produkeja, handlem lub zakupami, zaopatrzeniem czy logistyka.
Dla szefa firmy jako$¢ jest osobistym zaangazowaniem sig, cal-
kowitym i ciaglym, dlugotrwalym podejsciem do swojej pracy i
do relacji z klientami oraz zadaniem, ktére polega na zapewnie-
niu zaangazowania si¢ wszystkich wspdtpracownikéw bezposred-
nich i calego personelu. Dlatego, by zagwarantowaé calkowite
zaangazowanie szeféw firm w ducha grupy i w jej reguly oraz
sprecyzowane, niezbedne procedury, powierzylismy jednemu z
nich opracowanie dokumentu przeznaczonego do podniesienia
swiadomosci, ktéry po zatwierdzeniu przez Dyrekcje generalng
grupy zostanie rozpowszechniony. Przedstawi w nim wraz z pew-
nymi zasadami kaizen i reengineeringu, wlasciwie dostosowanymi
do wielokulturowego $rodowiska naszej grupy, dwie podstawowe
warto$ci w dazeniu do globalnej jakosci:
« szacunek ,klienta” (zewnetrznego lub wewnetrznego) poprzez
zbadanie jego potrzeb i wzigcie pod uwage jego ewentualnego
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niezadowolenia i wzajemne zaufanie spisane w umowie o

zapewnieniu jako$ci,

« wymiana informacji miedzy wszystkimi jednostkami grupy
(i ich klientami), lecz réwniez miedzy wszystkimi czlonkami
sieci zaangazowanymi w procesie fanicucha wartosci.

Nasze zarzadzanie w sieci opiera si¢ na jakosci kazdego ogniwa
taricucha, nie zapominajac, ze element najstabszy powoduje obni-
zenie jakosci catos$ci. W takim przypadku jakos$¢ betoniarki, kto-
rej beben jest sprowadzany z jednego zakladu, silnik z drugiego
a montaz odbywa si¢ w trzecim, nie moze si¢ zadowoli¢ zwykla
kontrolg jako$ci koncowego montazu, lecz wymaga skrupulat-
nego przestrzegania zasad zgodno$ci przez wszystkich uczest-
nikow sieci. Jest to mozliwe dzigki harmonijnej wspolpracy
zalozonego w kazdej spdtce dziatu jakosci oraz Dyrekeji Jakosci
grupy — powstalej z dzialajacej w tym kierunku komorki orga-
nizacyjnej - odpowiedzialnej za planowanie jakosci oraz za jej
wprowadzanie i nadzor.
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