
Rozdział 9
STRATEGIA JAKOŚCI

Od samego powstania Grupy Altrad jakość znajduje się w cen-
trum naszej uwagi. Już w mojej pierwszej książce zatytułowanej 
Stratège de groupe (Strategia grupy kapitałowej) (1989 r.) poświę-
ciłem jej cały rozdział pod bardzo wymownym tytułem „Jakość 
drogą do sukcesu”, w którym przedstawiam moją koncepcje jako-
ści wierną nowoczesnym teoretykom, którzy widzą w niej klu-
czowy element konkurencyjności. Tak jak założyciele teorii Total 
Quality Management, Edwards Deming i Joseph Juran, oraz autor 
idei kół jakości, Japończyk Kauro Ishikawa, zastanawiałem się, w 
jaki sposób pogodzić trzy czynniki produktywności w przedsię-
biorstwach: dobra organizacja fi rmy, motywacja pracowników i 
jakość produkcji.

Nie było to więc przypadkiem, gdy począwszy od kół jakości, 
rozwinęliśmy się w kierunku organizacji macierzowej skupionej 
wokół komórek organizacyjnych, częściowo opartej na japoń-
skiej fi lozofi i kaizen, którą można zdefi niować jako ciągły pro-
ces doskonalenia. Nasze komórki różnią się tym, że nasz system 
zarządzania globalną jakością dotyczy wszystkich funkcji, wszyst-
kich działalności i wszystkich fi rm grupy, a nie wyłącznie procesu 
produkcyjnego oraz innowacji technologicznej i dąży do zaanga-
żowania się wszystkich pracowników grupy.

Tymczasem, jak to podkreślają liczni naukowcy, fi rmy, które 
dążą do jakości napotykają zazwyczaj dwa główne problemy: 
trudności, z jakimi natykają się zespoły osób odpowiedzialnych 
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za jakość w uzyskaniu zaangażowania każdego pracownika i na 
każdym poziomie jak stanowią zasady dotyczące jakości i dosko-
nałości, oraz dostosowanie uniwersalnych zasad jakości do 
społeczno-kulturowego kontekstu. Grupa Altrad, która działa 
w wielu krajach o silnych narodowych kulturach i składa się z 
licznych przedsiębiorstw, które w większości posiadały swoją 
własną kulturę jakości, jeszcze zanim wstąpiły do grupy, również 
napotkała obydwa problemy i zareagowała proponując podwójne 
podejście, zarazem poziome i pionowe:
• w każdej jednostce przynależnej do grupy, komitet jakości 

zapewnia wzbudzenie świadomości dotyczącej jakości poprzez 
całą hierarchię,

• w skali całej grupy międzyzakładowa komórka organizacyjna 
działa jak pas transmisyjny w stosunku do wartości i umiejęt-
ności, i zmniejszając różnice kulturowe oraz rozbieżne poglądy, 
sprzyja powstaniu globalnej i solidarnej kultury jakości wobec 
wspólnie napotykanych problemów.
Teoria łańcucha wartości, przyjęta między innymi w celu prze-

prowadzenia reorganizacji naszej grupy, spowodowała również 
nasze zainteresowanie metodą reengineering stworzoną w 1993 
roku przez amerykańskiego konsultanta M. Hammera. Możemy 
ją zdefi niować jako pragmatyczne podejście do rekonstrukcji 
fi rmy i ustalenia nowego łańcucha wartości, który nastawiony jest 
na uzyskanie poprawy warunków osiągania wyników takich jak 
koszty, jakość, usługi, szybkość działania itp. Oczywiście, doty-
czy to wszystkich funkcji, zadań i stanowisk, zarówno w siedzibie 
fi rmy, w spółkach, lecz również w relacjach pomiędzy wszystkimi 
jednostkami i w różnych dziedzinach: przemysłowej, technolo-
gicznej, handlowej, fi nansowej, ludzkiej, kulturowej itp.

Mniej strategiczna a bardziej pragmatyczna niż kazein metoda 
reengineering sprzyja szybkiemu działaniu w prowadzaniu zmian 
i w wynikach, co może czasami spowodować wrażenie pewnej 
brutalności. Dlatego Hammer, podkreślając czynnik „przełomu”, 
zaleca odrzucenie każdej niedostosowanej do środowiska fi rmy 
procedury, dając pierwszeństwo klientom. W ramach naszego 
podejścia do zarządzania ten brutalny efekt jest wyrównany 
przez zaangażowanie się jak największej ilości osób w proces 
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reorganizacji przedsiębiorstw i grupy poprzez komórki organi-
zacyjne oraz zebrania dyrekcji.

Reengineering nie jest postępowaniem ulepszającym, lecz cał-
kowitym przeprojektowaniem o bardzo ambitnych celach: zre-
dukować koszty zaopatrzenia o 25 proc., zmniejszyć o połowę 
koszty logistyki itp., cele nieosiągalne poprzez samo doskona-
lenie. Logikę tę, wdrożoną do zarządzania w sieci, można prze-
łożyć na przenoszenie działalności wewnątrz naszej grupy – z 
zakładów kreujących mniejsze wartości do tych, gdzie są bar-
dziej opłacalne –, lub wręcz poza grupę, poprzez delokalizację, 
zmianę dostawcy, partnerów itp. Reengineering grupy pozwala 
na przeprowadzenie pewnych radykalnych zmian, nie narusza-
jąc obszarów grupy, czyli zatrudnienia: rekonstrukcja dotyczy 
w takim przypadku zasobów (ludzkich, fi nansowych, logistycz-
nych, technologicznych, handlowych itp.) rozproszonych struk-
turalnie lub obszarowo, a odnosi się do nich tak, jak gdyby były 
scentralizowane. Po podjęciu decyzji i określeniu procesów na 
poziomie centralnym, w celu uzyskania oczekiwanych wyników, 
ich zastosowanie jest rozłożone na poszczególne jednostki. Jest 
to „spokojny przełom”: nie ma masywnych zwolnień z pracy, 
lecz tylko nowy podział działalności biorący pod uwagę osiąga-
nie wyników i globalną jakość.

A. Strategia globalna czy strategia lokalna?

W Grupie Altrad, celem globalnej jakości jest ciągłe zapewnie-
nie, dzięki połączeniu wszystkich działalności grupy, wyrobów 
i usług dostosowanych do zmiennych potrzeb klientów – czyli 
zarówno do hurtowni i dystrybutorów jak do końcowych klien-
tów i konsultantów. Potrzeby i jakość różnią się w zależności od 
kraju lub sieci. Dlatego Dyrekcja Jakości i Dyrekcja Marketingu 
muszą najpierw zbadać je, biorąc pod uwagę wypracowany przez 
konkurencję wizerunek, cechy decydujące w wyborze klientów, 
ofi cjalne normy uważane przez kraj, itp. W ten sposób, badając 
każdy wyrób osobno i w zależności od okoliczności, grupa przyj-
muje na zmianę:
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• globalną strategię, proponując na wszystkich rynkach wyrób o 
identycznej jakości,

• glokalną strategię, dostosowując wyrób do specyfi cznych 
potrzeb każdego rynku, często wdrażając drobne zmiany, lecz 
zauważalne przez klientów i wniesione w miarę możliwości na 
etapie wykończenia: dodanie wstecznego biegu do betoniarki 
przeznaczonej dla niemieckich klientów, zmiana koloru, wnie-
sienie marki krajowej (wraz z marką Altrad lub samej) oraz 
krajowej normy itp.

• lokalną strategię w wyjątkowych przypadkach, gdy lokalne 
bardzo specyfi czne wyobrażenie jakości zaleca, by zrezygno-
wać ze standaryzacji – co nie oznacza, że reszta grupy lub jej 
zewnętrzna sieć nie wezmą udziału w produkcji niektórych 
komponentów.
Zarządzanie globalną jakością, jak podkreśla to ta trzecia 

możliwość, spełniając oczekiwania klientów, dąży do opty-
malizacji kosztów produkcji (na przykład poprzez efekt skali), 
zwiększając jej konkurencyjność i/lub rentowność, skąd czasami 
pojawia się:
• częściowa standaryzacja, gdy pomimo różnych potrzeb grupy 

docelowej można rozłożyć produkcję pomiędzy kilkoma zakła-
dami grupy lub jej sieci, jednocześnie optymalizując podział 
zadań – począwszy od zaopatrzenia w materiały do opako-
wania wyrobu – wdrażając strategię „na czas”, co spowoduje 
dostawy dokładnie na czas i zmniejszy zapasy półfabrykatów 
i wyrobów gotowych, unikając przerwy w zapasach, która w 
przypadku dłuższych terminów w dostawach lub opóźnieniach 
popsułaby satysfakcje klienta pośredniego i końcowego;

• globalna standaryzacja, gdy potrzeby klientów są w miarę uni-
wersalne, grupa bierze wtedy za odnośnik najwyższy poziom 
jakości na docelowych rynkach lub nawet jeszcze wyższy 
poziom, jeśli grupa pragnie wobec istniejącej na tym rynku 
konkurencji umieścić swój wyrób jako „wysoko jakościowy”. 
Jest to możliwe na mniej wymagających rynkach, tłumacząc 
się ewentualnie strategią wysokich cen, która i tak w sumie 
prowadzi do glokalnego marketingu opartego na cenowym 
odróżnieniu.
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Przykład ten pokazuje jak bardzo polityka jakości jest inte-
gralną częścią długoterminowej strategii Grupy Altrad i często 
bywa zalążkiem rozważań, które następnie przeistaczają się w 
nowe strategie produkcji, marketingu, zakupów, zaopatrzenia 
itp., w miarę jak wstępnie przyjęty kierunek rozpowszechnia się 
w całej grupie, angażując cały personel lub nawet wpływając na 
zachowanie zewnętrznych partnerów sieci.

W taki właśnie sposób, postanowiliśmy poszerzyć pojęcie 
„klient” do wewnętrznych relacji (pomiędzy spółkami grupy) i 
zewnętrznych (dotyczących naszej sieci), czego przykładem jest 
cena sprzedaży wewnątrzgrupowej. Oprócz zewnętrznych audy-
tów okresowych, rozwinęliśmy procedury samokontroli, które 
udowodniły, że jeszcze bardziej wpływają na sukces naszych aspi-
racji dotyczących globalnej jakości.

B. Jakość w przedsiębiorstwach Grupy

Nasze zarządzanie globalną jakością rozpowszechniło się we 
wszystkich przedsiębiorstwach Grupy Altrad, w funkcjonalnych 
dyrekcjach jak i w spółkach grupy bez względu na to, czy zajmują się 
produkcją, handlem lub zakupami, zaopatrzeniem czy logistyką.

Dla szefa fi rmy jakość jest osobistym zaangażowaniem się, cał-
kowitym i ciągłym, długotrwałym podejściem do swojej pracy i 
do relacji z klientami oraz zadaniem, które polega na zapewnie-
niu zaangażowania się wszystkich współpracowników bezpośred-
nich i całego personelu. Dlatego, by zagwarantować całkowite 
zaangażowanie szefów fi rm w ducha grupy i w jej reguły oraz 
sprecyzowane, niezbędne procedury, powierzyliśmy jednemu z 
nich opracowanie dokumentu przeznaczonego do podniesienia 
świadomości, który po zatwierdzeniu przez Dyrekcję generalną 
grupy zostanie rozpowszechniony. Przedstawi w nim wraz z pew-
nymi zasadami kaizen i reengineeringu, właściwie dostosowanymi 
do wielokulturowego środowiska naszej grupy, dwie podstawowe 
wartości w dążeniu do globalnej jakości:
• szacunek „klienta” (zewnętrznego lub wewnętrznego) poprzez 

zbadanie jego potrzeb i wzięcie pod uwagę jego ewentualnego 
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niezadowolenia i wzajemne zaufanie spisane w umowie o 
zapewnieniu jakości,

• wymiana informacji między wszystkimi jednostkami grupy 
(i ich klientami), lecz również między wszystkimi członkami 
sieci zaangażowanymi w procesie łańcucha wartości.
Nasze zarządzanie w sieci opiera się na jakości każdego ogniwa 

łańcucha, nie zapominając, że element najsłabszy powoduje obni-
żenie jakości całości. W takim przypadku jakość betoniarki, któ-
rej bęben jest sprowadzany z jednego zakładu, silnik z drugiego 
a montaż odbywa się w trzecim, nie może się zadowolić zwykłą 
kontrolą jakości końcowego montażu, lecz wymaga skrupulat-
nego przestrzegania zasad zgodności przez wszystkich uczest-
ników sieci. Jest to możliwe dzięki harmonijnej współpracy 
założonego w każdej spółce działu jakości oraz Dyrekcji Jakości 
grupy – powstałej z działającej w tym kierunku komórki orga-
nizacyjnej – odpowiedzialnej za planowanie jakości oraz za jej 
wprowadzanie i nadzór.

mep-ActesSud_POL.indd   644mep-ActesSud_POL.indd   644 17/11/08   16:16:3717/11/08   16:16:37



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (None)
  /CalRGBProfile (Apple RGB)
  /CalCMYKProfile (U.S. Sheetfed Coated v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket true
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends false
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 524288
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 2400
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck true
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError false
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox false
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (ISO Coated v2 300% \050ECI\051)
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /ENU <FEFF004700680065006e0074002000500044004600200057006f0072006b00670072006f007500700020002d00200032003000300035002000530070006500630069006600690063006100740069006f006e0073002000760065007200730069006f006e003300200028007800310061003a0020003200300030003100200063006f006d0070006c00690061006e00740029>
    /FRA ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [14173.229 14173.229]
>> setpagedevice




