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Tableau 2 : Management Stratégique de la Sécurité des Aliments (SA). 
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outil important car ¢'est de son efficacité que va dépendre la capacité de 'entreprise  minimiser
des risques de diffusion du produit contaminé en procédant au retrait ou rappel efficace {rapide
et ciblé) des lots incriminés. Pour les situations de crise, une fonction centrale de "gestion de
crisc” a été créde, chargée de metire en place et tester les procédures de retrait et de rappel. Si
une crise est déclarée, une cellule de crise est immédiatement mise cn place en suivant le manuel
de gestion de crise et la procédure spécifique a chaque site.

En bref, le management de la sécurité des aliments chez MBVP revél des aspects
stratégiques et ne reléve pas de la seule implémentation des exigences dont le respect est vérifi¢
lors des audits internes.

6.2 La roadmap management de la sécurité des aliments

Nous présentons dans ce paragraphe une roadmap « Management stratégique de sécurité
des aliments ». Le management de la sécurité des aliments est identifié corome une dimension
stratégique chez MBVP. 1L intégre les piliers de la gestion opératiormelle de la sécurité des
aliments (BPH, tracabilité, HACCP) et limplémentation de référenticls sous la forme d'un
ensemble dc criteres A auditer (pack MBVP) et repose sur une réflexion et une structuration de
Yorganisation, en interne et dans ses relations avec ses partenaires dans la chaine d'offre. Ces
différents aspects peuvent étre déclinés en themes, leviers d’action pour lesquels seraient
spécifiés dos niveaux de progres, accompagnés de lexplicitation de liviables mesurables
(auditables), Ainsi, au-dela des limites évoquées pour les conditions de réalisation des audits
internes chez MBVP et qui tend attractive lidée de construire une roadmap pour les faire
évolucr, le management de la sécurité des aliments chez MBVP semble pouvor étre explicité 4
travers une feuillc de route.

Nous avons réalisé plusieurs entretiens avec les responsables qualité et sécurité des
aliments chez MBVP (6 entretions approfond Nous avons également interviewé les
responsables qualité de deux autres grandes entreprises agro-alimentaires. En définitive nous
avons repris lcs dimensions importantes issues de la littérature et des pratiques industrielles
pour construire la Roadmap présentée ci-aprés dans le tableau 2 . De notre point de vie, cette

dernitre est 3 un niveau de généralité tel, qu'elle peut constituer un cadre conceptuel pour la

gestion de la sécurité des aliments en entreprise industrielle.

Dans Vesprit de la méthode 5Steps, Ia roadmap est rédigée par les experts de Ventreprise,
en lien direct avec les opérationnels et en tenant compte de T'état de L'art sur le sujet de la
roadmap. Nous avons conduit la démarche uniquement avec des experts (responsables qualité).
C’est pour cette Taison que nous ne somines pas aliés jusqu'a la proposition de délivrables. Selon
nous, la force de ce cadre générique est de proposer unc base pour les industries alimentaires
qui peuvent se l'approprier et dés lors spécifier les livrables adaptés & leurs activités.
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Par ailleurs, [Corbett et al,, 2005] ont &tudi¢ I'impact de la certification ISO en management
de Ja qualité sur les performances financiéres des entreprises américaines. Les auteurs étudient
la période dc 1987 2 1997. Notons que, contrairement aux éludes précédentes, celle-ci
correspond & une version des normes encore trés lourde et {r2s bureaucratique (Vavant 1SO
9001:2000). Les auteurs ont étudié les res d’amélioration de ratios financiers, d'indicateurs
de productivité et de prise de part de marché. Leur étude montre une ameélioration de
performances sur les indicateurs financiers, quils interprétent comme liée & I'amélioration des
indicateurs de productivité. Apres avoir effectué des analyses de sensibilité et notamment en
comparant avec des groupes témoins d’cntreprises n'ayant pas implémenté le référentiel, et en
rajoutant le facteur « temps » {ancienneté de la premigre certification), les auteurs concluent que
ce n'est pas la certification en elle-méme qui permet I'amélioration des indicateurs étudiés mais
la démarche de réorganisation et le style de management qui est mis en place en
accompagnement du projet de certification. De méme, la certification ne permet pas de gagner
des parts de marché (ce qui semble normal pour un standard public auquel toutes les
entreprises ont accés) mais adresse un message positif au marché sur un engagement dans une
approche qualité orientée vers le client. La plupart des études a montré un impact positif de la
certification. Il 7ven demeure pas moins que le caractére trés prescriptif des normes est souligné
¢t que le risque d'une attitude de conformation au strict minimum d’exigences, nécessaire a
Tobtention du certifical est toujours présent. [Curcovic et Pagell, 1999], dans une
de cas, ont analysé les trois principales critiques de YISO9000, & savolr, le fait de générer de la
« paperasserie » (paper-driven), le fait de nc pas véhiculer une approche de progrés continu
{I'tude a ét6 publiée en 1999) et le codt induit par la misc cn place. L'ensemble des critiques a
ét¢ validé par I'étude, mais, selon les auteurs, il s'agit d'une validation « en surface ». En effet,

Teurs études de cas tendent 3 montrer unc différence significative entre les entreprises qui

considérent la certification comme une contrainte ou une nuisance et celles qui en profitent pour
remettre 2 plat et améliorer leurs processu

Parmi les éléments d'analyse de l'impact de la certification sur I'organisation, évoqués
dans de nombreuses &tudes, sc trouve le réle des audits et des auditeurs. [Power et Terziovski,
2007] ont fait un état des différents ravaux qui ont concemé le style d'audit, en lien avec la
certification 1SO 9 000. Ayant identifié différentes attitudes chez les auditeurs, allant de
I'inspection {contrdle strict de Ta conformit¢ 4 la norme) & Yaccompagnement du progrés et 4
Paide & Timplantation d'une culturc qualité totale et de progres continu, ils concluent que les
audités sont en attente d’une attitude d'accompagnement de la part des auditeurs. Cette attente
montre la volonté d'utiliser lc dispositif de certification comme support & une logique
’amélioration. Pourtant dans une étude plus ancienne [Terziovski et al, 2003] montrent que le
style de I'audit {implication dans la mise en place d'une culture qualité vs simple contréle de la
conformité aux exigences de la norme) n'a pas d'impact sur I'amélioration des performances de
Yentreprise. Tes éhides citées ci-dessus se sont surtout intéressées aux audits et auditeurs
externes. 1l nous faut rappeler ici la distinction faite entre audit interne et audit externe, en
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LE CAS DE LA GESTION DU RISQUE SANITAIRE DANS
L'INDUSTRIE AGROALIMENTAIRE

Doudja Saidi KABECHE® et Marie-Hélene VERGO

Résumé. - La maitrise du risque sanitaire des aliments fait partie intégrante de
la stratégie des firmes agro-alimentaires. Ces entreprises mettent en place des
dispositifs organisationnels aptes & générer une maitrise efficiente des risques, &
travers la conformation 4 des référentiels assez stricts, répondant & des normes
publiques ou a des standards privés. Ces dispositifs sont validés par des audits
externes eux-mémes préparés par des audits internes. Nous utilisons la méthode
Ssteps de roadmapping de management pour proposer un cadre conceptuel
original pour le déploiement d'une stratégie d'excellence en matiére de sécurité
des aliments. Cette approche permet de renouveler I'audit interne et de sortir de
1a logique de contrdle et de bureaucratie coercitive, pour instaurer une relation
auditeur/audité favorisant 'apprentissage et le progrés continu.

Mots-clés: Industries Agroalimentaires ; Sécurité des aliments.

1. Introduction : des enjeux de gestion de la sécurité des aliments a la
généralisation des pratiques d’audits

La maitrise du risque sanitaire des aliments fait partie intégrante de la stratégie des firmes
agro-alimentaires (IAA) [Marouseau, 2002]. La qualité sanitaire des produits est considérée
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Gestion de 1'Ecole Polytechnique(UMR7176). Agrosup Dijon DHSH-Leslongelles, 16 Bd du Dr Petijean
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5. La méthode « 5 steps » et le roadmapping de management

£n partant de constats analogues & ce qui vient d'&re formul, unc démarche de
a émetgé chez un équipementicr automobile. Le développement de
cette méthode était, entre autres, associé a la volonté explicite que les audits internes ne
limitent pas au controle strict de la conformité aux standards. Ceci a conduit & I"élaboration
d'une méthode d’auto-évaluation consistant & formuler des critéres d’audit interne, en rapport
avec les objectifs stratégiques de I'organisation et qui segmente ces critéres selon les objectifs
stratégiques explicités et selon le degré d'accomplissement d'un plan de progrés, spécifié pour
chaque objectif.

Dénominée méthade 5Steps, par le cabinct MNM consulting qui I'a développée, cette
approche est orientée sur le pilotage de plans de progrés. Sa mise en ceuvre chez un groupe
quipementier automobile a été réalisée dans lc cadre d'un programme de recherche ANR,
finangant une these de doctorat en gestion [Fall, 2008]. Selon ses conceptours, la méthode vise
Y'alignement de 'excellence opérationnelle sur les objectifs stratégiques [Blanc et Monomakhotf,
2008]. Elle se concrétise dans I'élaboration de Roadmeaps ou feuilles de route qui définissent
clairement les objectifs stratégiques de Ventreprise puis les décline en sujets tratégiques.
Chaque sujet donne lieu 2 la rédaction d’une roadmap, explicitant des plans de progrés en 5
étapes. La Roadmap, comme son nom Iindique, montre L'itinéraire & parcourir et explicite les
capacités organisationnelies 4 mobiliser ou développer pour atteindre les objectifs d'un sujet
stratégique.

La roadmap est construite sous la forme d’une matrice 4 deux entrées (voir un exemple de
RM dans le tableau 1) :

En ligne, sont définis une série de leviers qui sont les axes pour lesquels il faudra
explicitcr, sous forme d’actions, les différentes étapes de progrés. Il 'agira de leviers
ad hoe, définis en fonction du sujet traité et qui auront trait & toutes les fonctions de
Ventreprise concernées par le sujet. Les leviers de méme nature (par exemple ayant
trajt & 'organisation, aux finances, aux ressources humaines, etc.) sont regroupés en
thémes.

En colonne : des niveaux de maturité correspondant aux étapes de progres de
Vorganisation dans Vatteinte de chaque objectif. La méthode 5 Steps standardise la
progression en 5 étapes. Leur dénomination est : (1) structurer, (2) traduire, (3)
établir, {(4) progresser ct (5) S'améliorer. Dans les faits ces niveaux correspondent a
des phases d'initialisation, d'atteinte du minimum requis, d‘atteinte du niveau
standard, de maitrise, et d'excellence (création de valeur).

© Revue Irangaise de Gestion Industrielle - Vol. 32, N° 1





index-20_2.png
Doudja Satdi KABECHE et Marie-Héléne VERGOT]

Contrairement aux référentiels égrenant des criteres d’audits plus ou moins reliés, la
roadmap ainsi constraite remct au ceur des préoccupations sur le management de la sécurité
des aliments Ics cnjoux stratégiques qui y sont associés. Par exemple au 4me niveau désigné
comme « progrés » pour la tragabilité, la question de la maille de tragabilité est reli¢e 4 une
analyse cofits/risques.

Pour la réalisation des audits intcrnes, la distinction des niveaux de progrés dans la
roadmap apporte un moycn de limiter le nombre de critéres & auditer car 'atteinte d'un niveau
de progres dispense d'auditer les niveaux de progrés précédents et suivants. C'est ici que se
situe une exigence-clé dans la construction de la roadmap, & savoir : identifier des étapes qui
s’enchatnent bel et bien dans le cadre d’une progression.

Par rapport a I'audit interne, au cceur de notre questionnement, il nous apparait que dans
Ie processus méme de construction de la roadmap qui associc cxperts de Ientreprise et acteurs
opérationnels, s'incarne L'objectif de tenir compte des pratiques de terrain. En d'autres termes
Yévaluation réalisée par un audit interne 5Steps est ancrée dans une analyse et une
compréhension des pratiques de terrain. Cette démarche ouvre la possibilite d’un dialoguc
constructif entre auditeurs internes ct audit

Avec la méthode décrite ici, les criteres de I'audit interne, supposés rejoindre les critéres
des péférentiels de certification sont construits en partant des objectifs stratégiques de

T'organisation. Cet aspect nous parait étre le garant d'unc plus fortc appropriation du référenticl

roadmap.

En ce qui concerne les limites de la méthode, il nous apparait que sa pertinence dépendra
de 'expertise et de la capacité de dialogue du rédacteur de la roadmap. Notre propre expérience
de rédaction de la roadmap sécurité des aliments a été riche cn questionnements ct nous a mis
face & la délicatesse de I'exercice.

Nous entrevoyons une aulre limite qui ne Hent pas a la méthode elle-m&me mais & la fagon
de la mobiliser, Dans la perspective de faire de 'audit interne un outil de progres, dés lors qu'il
sapplique & une entreprise multisites, une émulation pourra &tre suscitée entre sites sur la base
d'une cotation sur les niveaux de progres. Nous ne saurions trop recommander la prudence
dans la mise en ceuvre de telles comparaisons intersites qui pourtaient provoquer une attitude &
nouveau orientée sur le résultat de I'audit [Berry, 1983] et qui pourrait limiter Iincitation 2

r en remettant la notion de résultat d’inspection comme finalité prioritaire de I'audit
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entreprises australiennes ct néo-zlandaiscs. Cette étude conclut que les entrepriscs qui tirent Ie

plus de bénéfice opérationnel de fa certification 1SO9000 sont celles qui se dotent de référenticls

propres allant au-dela des exigences de la norme, dans une démarche de maturité. Sans cette

volonté, apparait un risque d’enfermement dans la seule conformité au référentiel et de

systématisation dc mauvaises pratiques (par exemple des procédures trop bureaucratiques)
g in risk.

Dams un autre contexte, celui de la norme SO 14000, [Darnall et al., 2009] ont étudié la
perception ct la confiance accordée par les parties prenantes externes aux audits
environnementaux, IIs soulignent que lentreprise gagne & s'appuyer sur les deux types
d’audits ; internes et externes. En effet, les audits externes donnent plus d’assurance aux parties
prenantes externes a I'entreprise sur ses pratiques de management environnemental. A contrario
les audits internes, conduits par des ressources internes qui onl une connaissance tacite de
I'organisation et de ses processus internes, peuvent plus facilement induire des démarches de
progres. On leur reproche cependant leur manque de transparence par rapport & I'extérieur et
leur manque de crédibilité. L'audit interne et les auditents internes ont done une fonction
spécifique, qu'il est important de ne pas négliger.

Dans cette méme étude, [Darnall et al,, 20091 suggérent que les référentiels d'andit interne
oient différents des référentiels d‘audit externe, Cette suggestion rejoint nos obscrvation des
pratiques d‘audit interne des systémes de management de la qualité dans les entrepriscs, En

effet, pour cerlaines d'entres elles, les référenticls internes sont certes, dans une large mesur.
alignés sur les référentiels de certification. Ils incluent cependant de nombreux criteres se
rapportant & des pratiques ou exigences internes & I'entreprise.

Dans le cas du management de la sécurité des aliments, le @mes de surveillance et de
validation internes sont, le plus souvent, pris en charge par le service qualité et supposent une
organisation particuliére et des moyens non négligeables permetiant de former les auditeurs
internes, de planifier et réaliser les audits, puis de suivre les actions d'amélioration et points de
vulnérabilité détectés. Dans ce secteur en particulier, la démultiplication des référentiels de
certification, évoquée plus haut, conduit les entreprises A créer des référentiels internes
exhaustifs et qui veulent se placer au-dessus des cxigences des clients.

Dés lors, deux lypes de problémes se posent : d’une part la quantité des criteres a auditer,
du fajt de la multiplicité des référenticls implémentés, rend difficile la vérification de 1'ensemble
des crirdres dans lc temps de I'audit et d’autre part, la réalisation des audits internes cst plus
appréhendée comme un pré-audit de certification, ce qui minimise la possibilité de faire de ces
andits un espace de discussion par rapport aux difficultés rencontrées & se conformer aux
critdres des référentiels. Nous reviendrons plus loin sur ces difficultés.
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L’approche systéme de management, qui correspond a 'esprit de la norme I
2008, Les principes d’amélioration continuc cn font partic.

La mattrise des dangers qui inclut non seulement les principes de I'approche HACCP
mais souligne importance des BPH en introduisant la notion de PRP (Prograrmumes
Pré-Requis) : Ventreprise doit définir les bonnes pratiques d’hygiéne liées & son
activité

La communication : 'accent est fortement mis sur la nécessité de communiguer tant
en interne qu'en exteme (collaborateurs, clients, fournisseurs, partenaires,

tous les éléments susceptibles d'influencer la qualité sanitaire des aliments ct Ies
risques y afférents.

Finalement, '1SO 22000 ¢'avére étre un hybride entre Iapproche qualité par les normes
150 et 'approche sécurité des aliments par THACCP [Joppen, 2005]. C'est pourquoi cette norme
a rencontré Tapidement une forte adhésion dans les entreprises agro-alimentaires. En FFrance par
exemple, un an aprés sa publication prés d’une centaine de sites étaient déja certifiés et en 2010
on comptait plus de 400 sites [ANIA, 2006 ; 2010]. Elle « s'est avérée un moyen légitime pour
elles de faire reconnattre la démarche de management de la sécurité des denrées alimentaires »
[Blanc, 2006]. Certaines entreprises de la filitre agricole et alimentaire, lorsqu'elles se
« convertissent » & 50 22 000, abandonnent 1150 9001. En effet, si 'on croise les exigences de
YISO 22 000 avec celles des nombreux référenticls privés imposés par les clients (la grande
distribution), et étant donné la maturité des processus internes de management de la qualité
dans de nombreuses eulreprises, ces dernidres considerent que I'investissement (financier el
humain) dans la certification ISO 9001 n'est plus pertinent, du moins pour les processus ayant
1rait & fa fabrication.

4, Critique de I'approche de certification par audits pour le pilotage de
la performance

La publication de la norme ISO 22 000 et Vadhésion qu'elle a rencontrée semblent
entériner I'idée de traiter la gestion de la sécurité des aliments par une approche devenue
classique pour le management de la qualit¢ ct lo management cnvironnemental, avec
Vimplémentation des normes IS0 9001 ct 14001. Dans ces référentiels normatifs, il s'agit de
mettre en place un systéme global décrit par unc séric de processus, soumis & un systéme de
validation externc par le biais d’audits externes (audits non financiers) de la part d'un
organisme certificateur.

[Marimon et al, 2009] soulignent, 4 juste titre, la particularité de cette approche des
problemes de qualité et environnementaux, En effet, les stendards en question (1509000 et 150
14000) ne mesurent pas la qualité des produits et services d'une entreprise Ti son impact
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Au croisement entre les niveaux et les leviers, sont définies les exigences qui doivent
étre satisfaites pour quun levier donné puisse &rc jugé comme ayant atteint le
niveau

Chaque exigence est déclinée sous forme de livrables qui sont des criteres mesurables
ou évaluables permettant d’attester de la réalisation des exigences (ces critéres seront
auto-évalués puis audités).

Comme souligné plus haut, cette méthode a été appliquée & grande échelle dans tn
groupe industriel multinational squipementier du secteur automobile. Elle a éé déployée sur 6
axes : Achats, Systémes d'information, Qualité, Production, Projets et Ressources Humaines.
L'objectif affiché élait de [Fall, 2008

déployer les bonnes pratiques de Ventreprise (qualifiées de standards et
correspondant dans Iéchelle de maturité  'atteinte du niveau 3)

doter la direction d"un outil de pilotage des plans de progres lui donnant une vision
réaliste de l'atteinte des différents niveaux

doter les opérationnels d‘outils d'auto-évaluation leur permetiant de progresser dans
1a misc en place des bonnes pratiques

de renouveler l'approche d'audit interne classique, qui reposait alors sur un
reférentiel de 6000 critéres, lequel savérait impossible 4 maitriser et montrait ses
limites.

La distinction de themes stratégiques ct la conception de plans de progrés en cing étapes
sur ces thimes participe 3 1a rationalisation des audits. Tn effet les audits internes consistent dés
Tors & valider I'autoévaluation des audités sur le niveau de progrés qu'ils sc sont attribués (il
n'est plus nécessaire de vérifier les critéres correspondant 4 un stade de progrés antérieur ou
ultérieur). L'approche plan de progrés en cing étapes, que I'on retrouve dans le management des
processus [AFNOR, 2000] nest pas l'apanage de la méthode Ssteps, mais elle permet de la
mettre tout particuligrement en valeur.

En lien avec notre problématique, nous nous intéressons plus particulirement aux
résultats de I'application de cette méthode vis-d-vis de Iobjectif de renouvellement de
Yapproche de Yaudit interne. Au départ, los auditcurs interncs de Véquipementier devaient
contréler une moyenne de 1000 questions par axe audité, afin de contrdler la conformité des
sites aux standards de l'entreprise. Aprés la mise en place des roadmaps, la logique de
Pautoévaluation s'est diffusée et les auditeurs ont ciblé leurs contrales sur la vérification de la
validité des autoévaluations. De plus ils pouvaient mieux préparer les audits car, ayant accés, &
travers le systeéme d'information mis en place, aux résultats des autoévaluations de chaque
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la responsabilité de Ia direction, les ressources humaines (formation aux pratiques d'hygiéne,
etc), la maitrise des produits (cahiers de charges, achats, conception, etc) ainsi que sur
I'ensemble de Uenvironnement de fabrication.

Pou Vensemble des themes soumis & Faudit, sont spécifies des exigences de « niveau
minimal requis » (niveau de base) et de « niveau supérieur ». L'existence de ces deux niveaux a
pour but de placer l'entreprisc auditée dans une démarche d’amélioration de ses pratiques et de
la faire tendre vers « les meilleures pratiques du secteur ».

[Schulze et al, 2008] montrent dans leur étude qu'au-dela du fait que I'TFS soit une
condition sinc qua non daccés au marché de la grande distribution, la perception par les
industriels de ce référentiel est plutdt positive cn raison, notamment, de sa prise en charge de la
dimension sécurité des aliments. C'est un des facteurs qui ont amené lorganisation
internationale de normalisation & développer le référentiel ISO 22 000.

3.2 La certification 1SO 22 600

Preuve de Ta croissance des enjeux autour de la séeurité des aliments, depuis 2003, les
industriels de I'agroalimentaire disposent d’une norme spécifique orientée « Management de la
sécurité des aliments ». Les premiers travaux sur la norme ont été initiés en 2001 pour
harmoniser un grand nombre de référentiels privés qui ont émergé aprés la crise de I'ESB (le
BRC a &té publié en 1998, la CCVT) TIACCT, référentiel hollandais, en 1999, ainsi qu'a la méme
pérlode le référentiel américain, SQF2000 et le réferenticl danois DSB027). A cette époque, les

professionnels de I'agroalimentaire ressentaicnt que Tes normes IS0 9000, sur le management de
la qualité, bicn qu’abordant partiellement des aspects en lien avec la sécurité¢ des aliments,
restaient toutefois trop générales (s'appliquant  tous les secteurs) et incomplétes par rapport &
la question [Grigg et McAlinden, 2001].

1’intérét de Fimplémentation de la norme 15O 22 000 est multiple, D'une part, elle permet
de structurer une démarche qui articule le management de la sécurité des denrées alimentaires
avec le management de la qualité, Elle aide ainsi 4 la mise en place d'un systéme de
management ad hoc, répondant a 'obligation réglementaire dans de nombreux pays, dont ceux
de 'UE, de meitre en ceuvre les principes de 'HACCP. D’autre part, i dans un premier temps
les Pouvoirs Publics n'étaient pas favorables 4 la certification de démarches consistant en
I'application de la réglementation, ils ont évolué vers la reconnaissance du fait quune cntrcprise
certifiée ISO 22 000 poutrait bénéficier d’'une moindre pression de contrble. Enfin, pour les
entreprises, la certification de leur systtme HACCP permet d'accéder & la reconnaissance des
efforts consentis pour maitriger la sécurité des aliments.

Les principes directeurs de I'TSO 22 000 sont
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6. Ftude de cas : vers la construction d"une Roadmap pour le
management de la sécurité des aliments chez MBVP

Pour construite une Roadmap pour le management de la sécurite des aliments, nous
avons souhaité partir du cas concret d'une entreprise. L' équipementier automobile cherchant a
faire évoluer et rationaliser 'audit interne est un groupe multiactivités et multisites. Notre étude
de cas devait porter sur une entreprise du secteur alimentaire de cette envergure. MBVT, groupe
industriel spécialisé dans la Meunerie, boulangerie, viennoiseries et patisseries industrielles
répondait a cette condition. Il est le premier groupe européen dans L'activité de meunerie et
troisieme dans les activités de boulangerie, viennoiserie et patisserie. Les activités de
boulangerie, viennoiserie et patisserie-traiteur concernent principalement le « B to B » et les
produits sont principalement surgelés, L’entreprise vend ses produits en marque propres et en
marques distributeurs

Nous avons construit la roadmap sur le management de la sécurité des aliments, en deux
étapes : dans un premier temps, réalisation d’un état des lieux du management de la sécurité des
aliments dans 'entreprise, puis, sur cette basc, identification des domaines de I'organisation, des
leviers d'actions, ct des niveaux de progrés associés A ces aspects (CE. tableau 1 ci-avant).

Management de la sécurité des aliments chez MBVP

Chez MBVP, Ia qualité ct la sécurité des aliments sont gérées au quotidien, & travers un
dispositif dit « Pack MBVPs, qui consiste en un ensemble de référentiels dont I'objectif est de
garantir un niveau d’cxigence interne trés élevé et un niveau de réponse aux exigences clients
optimal. L'entreprise est engagée dans de nombreuses certifications. Concernant la séourité des
aliments, elle est certifiée 15O 22000, IFS et BRC pour la grande distribution et GMP (Good
Manufacturing Practices) indispensable car dans le cadre de son métier de traiteur elle est
amenée & utiliser des viandes.

Le SMSA (Systéme de Management de Sécurité des Aliments) est étroitement lié au SMQ
(Systeme de Mangement de la Qualité) ct pris cn charge par la dircction qualité. Le pack MBVP
est mis en place dans tous lcs sites ct permet de diffuser une culture de Fautocontrdle par les
responsables qualité du site. 1 sert également de support aux auditeurs interncs. Le référentiel
comporte 6 domaincs, qui concernent & la fois les aspects organisationncls, les processus support
ala qualité (en lien avec les clients et les fournisseurs), mais également la méthode IIACCP, la
tracabilité, 'hygiéne, la maintenance des équipements, etc.

Ce référentiel comporte au total 600 critéres. Les sites procedent a leur auto-évaluation sur
1a base des 600 critéres, mais pour des raisons évidentes de temps, I'auditeur interne o

controle que 20 & 25% 4 chaque audit. La sélection des criferes se fait sur la base de Uexpertise et
de T'expérience de Iauditeur : sa connaissance des particularités du site et des produits qui y
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environnemental pour les comparer 4 des normes externes prédé renticls
permettent de vérifier que Y'entreprise a formakis ématisé et documenté une série de
procédutes relatives 4 ses processus intemnes de gestion de la qualit ou de gestion
environnementalc, orientés sur des objectifs propres, incluant au minimum le respect des
exigences réglementaires. On s'interroge alors sur leur capacité & améliorer les performances des
fonctions concernées.

De par son caractere récent, il existe assez peu de recherches en termes d'analyse critique
et de retours d’expérience sur la mise en place des systémes de management de la sécurité des
aliments. En revanche, de nombreuses études ont éé publiées sur Ia certification qualité ISO
9001, ses implications, sa performance |Duymedjian, 1996], fCochoy et al., 1998], [Benezech et
Loos-Baroin, 2004], mais aussi sur la critique de la démarche d’audit. Du fait de la parenté des

approches et de la recommandation par les Etats membres d'appliquer les normes IS0 9000 (EN

29000 dans le secteur alimentaire (Directive 93/43 relative a Thygiéne de denrées alimentaires-
Art6), le management de la sécurité des aliments a été, historiquement, associé au management
de 1a qualité. Les résultats de ces études scront donc Eclairants pour la question qui nous
intéresse.

Au-dela des études de cas cn référence ci-dessus, qui mettent Iaccent sur 'impact de SO
sur la gestion des commaissances, sur la gestion des flux d'informations et 'apprentissage
organisationmel, nous approfondirons ici la question dcs impacts sur la performance globale &
travers les enquétes menécs auprés d'entreprises australiennes par [Terziovski et al,, 2003] et
[Naveh et Macus, 2005] et méricaines [Corbett et al,, 2005].

[Terziovski ct al.,2003] ont étudi¢ la relation entre les performances de Ventreprise et
I'adoption de YISO 9001, a partir de lanalyse quantitaive dc données d’cntreprises
australiennes. Un des résultats importants de leur étude est que la certification qualité a une
influence positive sur les performances de Lentreprise si elle fait partie d'une culture qualite
globale et surtout si cette culture qualité a une forte orientation client. De leur c6té, [Naveh et
Macus, 2005] montrent que la certification est corrélée a l'amélioration de Vefficacité
opérationnelle, Mais cette efficacité opérationnelle ne se traduit cn avantage compétitif que dans
certaines conditions d‘utilisation du standard, notamment lorsqu’il est le point de départ, le
catalyseur, de changements et d’innovations dans les approches de management opérationnel.
Les auteurs distinguent en effet deux types d’usages du standard : une utilisation « rituelle »
dans les procédures avec un degré de conformation au standard assez élevé et une utilisation
plus «libre », comme catalyseur de changement. Les auteuts ne manquent pas de souligner le
dilemme ainsi posé entre le caractere fortement prescriptif des standards qui appellerait, a
priori, un fort degré de conformation et cette idée qu'ils seraient des supports & I'innovation
dans une organisation.
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du cheminement des produits. Ces approches sont, & Torigine, des démarches d'adoption
volontaires (souvent influencées par les clients). On constate également, depuis une dizaine
d’années, une montée en puissance et un renforcement du cadre réglementaire autour de
Y'alimentation. Ce renforcement du cadre réglementaire est la conséquence de Iévolution des
Ppréoccupations sanitaires, due en grande partie aux différentes crises sanitaires qui se sont
succédées dans les 20 derniéres années (ESB ou vache folle, crise du poulet aux dioxines, crises
de Listeria dans les fromages, etc.). Depuis lors, une sensibilité accrue & la sécurité des aliments a
conduit 4 désigner de nouveaux risques 2 maitriser (réglements sur les substances allergénes,
sur les matériaux d‘cmballage au contact des aliments, etc), et & autoriser avee prudence de
nouvelles techniques de production agricole (les OGM par exemple). te done & une forte
intervention des états dans la définition des exigences en matiére de sécurité des aliments
[Cadutf et Bernauer, 2006]. En Union Guropéenne particuliérement, aprés la publication cn 2000
du ivre blanc de la sécurité alimentaire (http://europa.cu/scadplus/leg/ fr/lvb/132041.htm)
[Millstarne et al., 2000], les principaux réglements émis sont la « Food Taw » (en vigueur depuis
janvier 2005) qui institue TEFSA (European Food Safety Agency) et les quatre réglements qui
composent le « paquet hygine » (cn vigucur depuis janvier 2006), harmonisant un grand
nombre de réglements et directives. Ces textes définissent les responsabilités des entrepriscs en
matitre de sécurité des aliments et ont placé au centre du dispositif d'assurance de la sécurité
des aliments, en les rendant obligatoircs, les trois outils que sont Ja tragabilits, les principes de
THACCP et les bonnes pratiques d'hygiéne (BPH).

2.1 Lesystéme HACCP

Clest de loin la méthode Ta plus structurante des pratiques dc gestion des risques produits
dans les industries agro-alimentaires, Développée dans les années 60 comme outil permettant
d'assurer la plus lolale innocuité de l'alimentation des astronautes, elle est devenue, au (il des
ans, un standard dans les industries alimentaires américaines, avant d'ttre formalisée comme
une norme internationale du Codex Alimentarius, en 1993. En effet, la commission du Codex
Alimentarius est chargée d'adresser dcs propositions de normes alimentaires 2 'OMS et 3 la
FAO. Scs travaux concernent notamment la sécurité des aliments et la loyauté des pratiques
commerciales. La méthode HACCP cst devenue une obligation réglementaire, notamment en
Europe, dés 1993 avec la Directive 93/43, réaffirmée en 2004 dans les reglements du "Paquet
Hygiéne". Elle a également été mise en forme dans dcs référentiels privés, tels que IFS et BRC,

biens connus actucllement, ¢émanant de collectifs du secteur de la grande distribution et, depui
2005 dans un référentiel international : 'TSO 22 000.

ITACCP, acronyme de Hazard Analysis, Critical Control Points, est une méthode baste sur
P'analyse des dangers d'un procédé de transformation alimentaire, A partir de 'identification et
de Ia qualification des dangers au long des étapes de la transformation, le principe clé dc la
méthode est de déterminer des points critiques pour la maitrise, c'est-a-dlire des mati¢res ou d

étapes de fabrication dont la maitrise a été jugée déterminante pour la sécurité du produit fir,
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Figure 1 - Les 7 principes de 'HACCP selon le Codex Alimentarius
(D’aprés un schéma de la société ASEPT (1997), avec l'autorisation de A. Amgar)

A

Cet outil de gestion du risque alimentaire induit une attitude proactive & l'égard des
problemes de qualité sanitaire contrairement aux méthodes traditionnelles de contrdle qualité
[Ropkins et Beck, 2000]. La méthode HACCP est destinée & étre adaptée a chaque contexte, le
tout dans le cadre d’une approche de progrés permanent. La représentation graphique des 7

principes de 'HACCP dans la figure ci-dessous illustre d'ailleurs une conception de la mise en

ceuvre de ces principes sous la forme de la roue de Deming suggérant cette idée de progres
permanent.
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7. Conclusion : perspectives ouvertes par I'instrumentation de 1'audit
interne

Aujourdhui, force est de constater le développement des démarches de certification sclon
des référentiels publics ou privés [Power, 1999). Le développement d'une chaine de controles
telle que décrite par Power minore les possibilités de progrés que pourrait générer 'audit
interne. Lorsqu'il est réduit 4 un simple élément de la chaine de controle, on constate que des
rapports auditeurs/audités « classiques » g'installent, y compris entre collegues d'une méme
organisation. Dans ce contexte, les auditeurs qui me peuvent pas, dans un délai
« économiquement acceptable », auditer tous les référentiels qui s'imposent & I'entreprise ne
peuvent pas instaurer un chimat d’échanges et d’accompagnement en vie d'initier une logique
de progres. De leur coté, les acteurs opérationnels se préparent & I'audit interne comme & I'audit
externe et se voient imposer une couche supplémentaire de contréle. L'audit interne devient
alors un dispositif bureaucratique de contrale.

Dans cet article, Pexplicitation du réle et des limites de l'audil interne nous a permis
initier un questionnement sur la maniere de I'améliorer. La rationalisation du processus
d'audit interne telle que nous la proposons dans le cadre offert par la méthode 5Steps ofre des
perspectives cncourageantes, Fn effet, Ta hiérarchisation des critéres d’audit permet de
transformer du temps d'inspection en temps de conscil. La visualisation et la mesure des
progrés dans un cadre standardisé, d'apres I rotout d’expérience du cas de I'équipementier
automobile chez qui Fapproche 5 steps @ été déplayée a grande échelle, reléve de e que Adler
considere comme tme bureaucratie favorable au progrés, qu'il oppose & la bureatctatie
coercitive [Adler, 1999]. Nous ne manquerons pas ici de souligner les difficultés inhérentes a
V'exercice de formalisation de ce cadre standardisé (donc de rédaction des Roadmaps). Te
rédacteur est en effet en permanence en situation de conception et de formalisation d‘une
stratégic mais doit rester cohérent et fidéle aux pratiques de Ventreprise, Ainsi, méme s'il s'agit
dabord d'un travail de conceptualisation (se référant entre autres a létat de l'ar) la
confrontation aux opérationnels, futurs utilisateurs, intervient assez rapidement (des la
formulation des livrables par exemple). Comme le souligne [Fall, 2008, «la rédaction des
Roadmaps est une activité complexe nécessitant de la part des rédacleurs une prise en compte
de la fagon dont les équipes vont les utiliser ».

Pour notre part, Félaboration d'unc feuille de route en management stratégique de la
sécurité alimentaire visait prioritaircment & montrer son caractére prometieur pour la

construction dc plans de progrés prenant appui sur des audits internes. Nous avons proposé
une premigre approche et un cadre conceptuel pour la gestion de la sécurité des aliments.

L'étape suivante est I'explicitation concréte de critéres d'audits internes & partir de ce cadre
générique.
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Ces points critiques devront faire l'objet d’une surveillance systématique et des actions
correctives devront avoir été prévues, en cas de perte de maitrise, mise en évidence par le
systéme de surveillance, pour y rétablir le conirole. Finalement 'HACCP permet de focaliser
Vattention sur les aspects du procédé de transformation identifiés comme essentiels pour la
maitrise de la qualité sanitaire des produits. Les septs principes de "HACCP tels que formalisés

par le Codex Alimentarius (Cf. la figure 1, ci-apres) mettent en ceuvre les 3 dimensions de la

gestion du risque a savoir identifier, évaluer et maiiriser les dangers. S'agissant de dangers
alimentaires, la méthode a distingué initialement 3 familles de dangers: les dangers biologiques
(virus, bactéries, ...), les dangers chimiques (pesticides, additifs, ...) et les dangers physiques
(Corps étrangers en bois, verre, métal, insectes, ...). Aujourd'hui d’autres familles de dangers
sont identifiées tels que les allergenes ou les risques d’actes de malveillance.
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&té développées pour répondre au besoin de visibilité, pour les clients d’une entreprise, de la
maitrise de son systeme qualité. Le principal moteur pour I'adoption de ces standards a du reste
toujours été la pression des clients. Tl nen demeure pas moins, qu'au fil des années, elles ont
coniribué a instaurer une culture « d’assurance qualité ». A partir de 2000, le référenticl ISO 9001
a explicitement adopté les concepts de la qualité totale (TQM). S'ajoutant aux concepts de Lean
Manufacturing ces téférentiels ont conduit A l'amélioration certaine des performances
opérationnelles des entreprises qui les ont adoptés. (Naus traitons plus en détail de cet impact
au chapitre suivant).

Cormnme souligné précédemment, la qualité sanitaire est I'un des attributs de la qualité des
produits alimentaires. En ce sens, la mise en application des approches opérationnelles évoquées
précédemment passe par |'écriture de procédures qui s'inscrivent dans des démarches similaires
aux procédures qualité et ce dans Vesprit des normes 1509000, La sécurité des aliments entre
Qailleurs dans le domaine de responsabilité des directenrs qualité.

Or, I'évolution du contexte des entreprises avec notamment internationalisation des
filigres, tant 4 Yamont (sourcing) qu‘a Vaval {client) ainsi que le poids croissant de la grande
distribution et les récentes grandes crises, liges 4 la qualité sanitaire des aliments, ont conduit &
I'émergence de standatds et normes spé i ement de la sécurité des
aliments [1rienekens ct Zuurbicr, 2008]. T a également été constaté que devant I'évolution du
droit alimentaire qui formule non phus des abligations de moyens mais des abligations de

résultats, 'adoption de ces standards par les entreprises a pu constituer une aide pour spécifier
des moayens 2 mobiliser ct sur lesquels la réglementation se désengageait [Charlicr ct
Valceschini, 2010]

Nous présentons ici Tes deux familles de standards qui ont le plus grand impact sur la
manitre dont les entreprises organisent la sécurité des aliments : les référentiels privés de la
grande distribution (IFS et BRC) et la norme internationale 15O 22 000.

3.1 International food standard(IFS) et British Retail Consortinm

Qu'il s‘agisse de la grande distribution Francaise et Allemande (pour I'IFS) ou Britannique
(pour le BRC), les grandes enseignes dc distribution se sont regroupées pour créer des
référentiels communs permettant de s'assurer la transparence des pratiques des industriels
fournisscurs ct plus précisément des fournissetts des produits & marque distributeur (MDD),
L'objcctif est de assurer de la conformité des produi des spécifications (caliers des
charges), de Ia réglementation en vigueur et des pratiques d'hygiene

Ainsi, un fournisseur de produils MDL) se voit soumis a I'obligation d’oblenir un certificat
IFS ou BRC. Cette certification, atiribuée par un organisme certificateur accrédite, sur la base
d'un audit annuel, porte sur le systéme de management de la qualité, dont le systeme HACCP,
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pour animaux, d’un animal producteur de denrées alimentaires ou d’une substance destinée &
étre incorporée ou susceptible d'étre incorporée dans une denrée alimentaire ou un aliment pour
animaux ». L'¢tudc des obligations ainsi données aux acteurs d’une filiere montre que I'enjeu
d’une tragabilité filizre réussie est dans la qualité des tracabilités internes de chaque maillon
[Lecomte et al, 2005].

Les principes-clé d'une bonne tragabilité sont {Geneod, 2001]
»  Tidentification des produits par une codification adéquate des lots de fabricatior

la création de liens entre Tes différents numéros de lots mis en ceuvre au cours du
processus de production, des lots matiére aux Jots de produits finis jusqu’aux
palettes d'expédition

Tenregistrement des informations nécess s au suivi des lots en cas de probleme

Ia communication des informations adéquates aux autres actewrs de la filiére pour
qu'ils puissent & leur tour assurer leur propre tragabilité

La performance d'un systeme de tragabilité d'une entreprise se mesure principalement

sa capacité 4 cibler le plus finement possible les lots de matitres et de produits finis
incriminés lors d'un incident de fabrication (finesse de la maille de tragabilit),

la rapidité de remontée aux informations permettant d'identifier Ja source du

probleme (souvent une matitre premitre ou une erreur de fabrication), comme la
rapidité d'acces a Videntification de l'ensemble des produits finis potentiellement

concernés (on parle de traabilité ascendante, puis descendante).

La nécessité d'avoir un systome de tracabilité fiable et affiné ne se pose pas avec la méme
acuité dans toutes les entreprises. 5i on prend par exemple les filiéres de la viande bovine, du
fait de la crise dc I'ESB, la tragabilité a été un enjeu majeur de survie de la (ilitre el de grandes
avancées en matiére de traabilité y ont été réalisées. Selon les secteurs, U'enjeu de tracabilité
peut étre plus ou moins crucial (degré de sensibilité des produits, degré de maitrise des filieres
d‘approvisionnement), [Lecomte et al., 2004].

3. Les référentiels de gestion de la sécurité des aliments

Dans la majorité des entreprises indusirielles de l'agroalimentaire, la cullure de
Yassurance qualité est trés ancrée, du fait de la diffusion des normes IS0 9000. Ces normes,
publiées pour Ja premiere fois en 1987, ct actualisées & plusieurs reprises (1994, 2000 et 2008), ont
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fonction du commanditaire de I'audit [Référentiel ISO 19 011, 2012]. L'audit est interne, s'il est
demandé par I'organisme audité ; I'audit cst externe il cst demandé par une seconde partie,
autrement dit un client de l'organisme audité, ou s'il est demandé par une tierce partic, c'est-a
dire un organismc certificateur tiers, indépendant, dans le cadre d'tme démarche de
certificati

Lattente d’audits 4 oricntation pedagogique, difficile 2 légitimer totalement dans le cadre
de l'audit externe de certification, paraft accessible en ce qui concerne les audits internes. C'est
ce que souligne [Betts, 193] pour qui est aux auditeurs internes qu'il incombe d'instaurer une
relation de proximité avec les audités ct de promouvoir I'esprit TOM. [Power, 1997] a tout
particulierement souligné les enjeux de 'audit intetne. En effel, pour se préparer aux audits
externes, les entreprises conduisent clles-mémes des audits internes, sur la base de référentiels
internes, qui reprennent les exigences des référentiels de cortification. Tl apparait alors dans les
organisations un deuxiéme maillon, ou niveau de contrdle, celui exercé dans le cadre de c
audits internes ; en définitive cc sont des audits d’auto-évaluation destings anticiper la
vérification de la conformité telle qu'elle est opérée lors des audits externes (figure 2).

Activité de I'entreprise Parties prenantes

Référentiels Référenticls
internes, p—
audits internes audits

Figure 2 : Audits internes ct audits externes (Adapte de [Power, 1997]).

Selon [Power, 1997], la « chatne de controles » institue une chaine d’antocontrdles
entreprises définissent des référentiels internes pour s’autocontroler, par le biais des anditeurs
internes, quant 2 la conformité aux référentiels de certification, qui sera vérifiée par des
auditeurs externes. Et de leur cots, les opérationncls somt invités 4 sauto-évaluer
systématiquement sur la base des référenticls utilisés par les auditcurs internes. La chaine de
contrdle qui se cré¢ cst tout orientée vers l'audit de certification, ce qui appauvrit les apports
potentiels d’une démarche de certification. La question sc posc alors de la performance et du
retour sur investissement de ce double dispositif de certification et d’autocontréle par les audits
internes qu'elle entraine.

Dans leur ¢tude, [Terzvioski et al, 2003] concluent que ce n’est pas tant la mise en place
des normes TS0 9 000 qui contribue & I'amélioration des performances des entreprise, que la
volonté des entreprises de se doter d'une véritable cullure qualité el d’améliorer leurs

performances au-dela de la simple conformité au standard. s rejoignent ainsi les résuliats dune
étude qu'ils citent (ACM, 1992} portant sur la diffusion des bonnes pratiques qualité dans les
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sont fabriqués et les résultats des précédents audits. L'auditeur interne contréle alors la validité
de I'auto-évaluation et le site est noté. La consolidation des données de l'ensemble des audits
rend transparcnte Ia performance de tous les sites, ce qui joue un réle d’émulation. Par rapport &
ce qui a é1 exposé jusquic, I'approche inspection ou conseil adoptée par Iauditeur interne est
laissée & sa discrétion. Le nombre de critéres suggére que les audits sont une course contre la
montre (120 & 150 critéres vérifiés par audit) et les critéres ne sont pas structurés par rapport
un plan de progres. 1l y a donc matiére a éprouver l'apport d'unc feuille de route sur le
management de la sécurité des aliments.

Par ailleurs, 'activité d'audit prise en charge par la direction qualité et certification n'est
qu'une partie du management de la sécurité des aliments chez MBVP. En effet, le groupe s'est
doté dune structure originale, créée en 2000, qui confirme Iimportance accordéc & cotte
question : Ia direction tragabilité, sécurité des aliments et réglementation. Cette division est en
charge de la gestion des risques et des criscs par une approche, que sa responsable décrit en 3
volets : I'anticipation, la surveillance et la gestion.

L’anticipation des risques consiste par exemple 4 disposer d'une base de données sécurité
des aliments oul sont Tecensés les questionnaires stourité des aliments que les fournisseurs
doivent impérativement renscigner. Cette base de donnges sert A faire des requétes en cas
alerte sur un produit (cas de I'épizaotie de la grippe aviaire), ou sur un fournisseur particulier
(cas de [a poudre de lait contenant de la mélamine) en provenance de certains fournisseurs
chinois. La base permet de rechercher les forrrnisseurs potenticllement concernés ainsi que les
recettes oil I'ingrédient incriminé peut intervenir.

La surveillance consiste, parmi dautres acti concevoir et mettre en place les plans
de surveillance de contaminants, & étre en relation avec les sources externes d'information
comme les dircctions de répressions de fraudes ou le réseau européen RASFF (Rapid Alert
System on Food and Feed), afin d'étre au courant d’éventuels risques pour les produits du

groupe. La surveillance, cst également, pour une grande part, le suivi du cadre réglementaire
qui encadre l'activité de Uentreprise. Une base dc données est mise en place, qui recense les
différentes réglementations en matiére d’hygiene et sécurité des aliments qui, d'une manidre ou
'une autre vont avoir une incidence sur la production, e stockage ou le transport des produits
du groupe MBVP. lls peuvent concerner Jes OGM, le Bio, la tragabilit¢, l'étiquetage des

allergénes, le paquet Hygiéne, les mycotoxines, les allégations nutxition-santé, les résidus de
pesticides, la présence d'additifs, d'enzymes, d'arémes alimentaires ete. Ii s'agit pour I'entreprise
non seulement d'étre en conformité avec ces réglementations mais également de les anticiper

pour nc pas les subir.

Finalement, la gestion des Tisques consiste en la prise en charge efficace d'une information,
d'une alerte ou d'une crise. Dans les deux derniers cas, Uentreprise va mobiliser ses disposi
de gestion de crise  des degrés divers. Dans le cas de la gestion de risque, la tragabilité est un
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2.2 Les bonnes pratiques d'hygidne

Les bonnes pratiques d'hygiéne constituent un premier socle pour la sécurité des aliments.
Consignées dans le Codex Alimentarius, elles définissent des proscriptions en ce qui concerne la

production primairc, lcs établisscments de transformation (conception ct installations, contréle
des opérations, entretien et assainissement, hygiéne corporelle) les transports, ! information sur
les produits et la vigilance des consommateurs et sur la formation. De dires d’expert,

I'implémentation de VHACCP dans les industries agroalimentaires, a ses débuts, s'est souvent
concrétisée par la formalisation de points critiques pour la maiirise qui tenaient plus de
I'application des bonnes pratiques d’hygiene que de véritables CC t dire que 'HACCD
était mal comprise mais c'est aussi conforter 'importance de ces bonnes pratiques d'hygiene.
Les BPH sont Ie minimum nécessaire, Et dés lors qu'elles sont en place on peut développer une
analyse HACCP sur le procédé qui luj, présente ses spécificités en termes de risques.

Pour aider les professionnels & mettre en place Y HACCP, ont ét¢ développés des guides de
bornes pratiques d'hygi¢ne ou GBPH. Ce sont des guides métiers sectoriels &laborés par les
organisations professionnelles, en collaboration avec différents partenaires, notamment avec les
administrations, qui les valident, en veillant 4 ce que ces guides soient conformes a la
réglementation en vigueur.

Les GBPH rappellent les bonnes pratiques d’hygiéne associées aux opérations de
fabrication et mettent en avant les points critiques (au sens de la démarche HACCP) dont la
maitrise doit étre assurée, dams le process industrieltype considéré, afin de contréler la
contamination des produits. Ainsi, ils proposent des recommandations allant de Thygiéne des
mains, Ia tenue vestimentaire, les conditions de stockage des produits, les systémes d’aération,
an sens de circulation des matiéres et produits, 4 Videntification de CCP génériques A maitriser
pour les activités considérées. Chaque entreprise agroalimentaire peut se référer 4 un ensemble
de guides de bonmes pratiques d’hygiene en rapport avec le type de matizres, de produits ot de
process qu'clle met en ceuvre.

2.3 La tragabilité

La norme IS0 9000:2000 définit la tragabilité comme « Yaptitude & retrouver Ihistorique, la
mise en ceuvre ou Vemplacement de ce qui est examiné ». Le réglement européen 178/2002
(Food Law), introduit une nouvelle définition focalisée sur la tracabilité de cheminement et
impose e obligation de tracabilité 4 tous les maillons d'une filiére {I'expression consacrée est
«de la fourche & la fourchelte ») en assurant que chaque intervenant (agriculteur, producteur,
industriel et distributeur) dispo informations de tragabililé de ses fournisseurs (tracabilité
amont) et de ses clients (tragabilité aval). La définition introduite par le réglement 178,/2002 est
la suivarte « la capacité & refracer, & travers toutes les étapes de la production, de la
transformation et de la distribution, le cheminement d‘unc denrée alimentaire, d'un aliment
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entité opérationnelle, ils pouvaient ainsi préparer les entretiens en tenant compte des progres
constatés, des difficultés rencontrées, etc. Le gain de temps a été substantiel puisqu'il ne
s'agissait plis d'auditer sur I'cnsemble du référentiel mais uniquement sur les délivrables en
lien avec ['atteinte des niveaux annoncés par le site suite & son autoévaluation. Ce gain de temps

a contribué & transformer le méticr d’auditeur interne et A changer la logique de 'audit interne
qui est devenu un dispositif d’accompagnement de I'améliaration continue [Fall, 2008].

Extrait de Roadmap : « Maftrise de 1a stratégie achat »

Nom de la Roadmap:

e de la Stratégie Achats

Evaluerles
enjeux par
familles
Orgarisation d'achat

Définition des
politiques

Choisirles

Fournis:
fournisseurs

Tableau 1 : Présentation d'une Roadmap.

Ce cas illustre Te déploiement d’une méthode qui a effectivement permis de renouveler
Vapproche de Faudit interne, en le sortant de la chainc de controle, consistant  reporter de
proche en proche les critéres d'un audit externe, Cetie approche a modifié le role des auditeurs.
Tis ont évolué d’une attitude d‘inspection vers le conseil. Cette évalution est liée au temps libéré
par la rationalisation de l'audit qui ne consiste plus en une vérification exhaustive de crittres
indifférenciés, mais en une vérification ciblée, de critéres hiérarchisés par rapport a cing niveaux
de progres. Cos constats nous conduisent & I'hypothese que, dans un autre contexte industriel
oit se posent des problématiques analogues, le déploiement d'une roadmap powrrait également
renouveler Iapproche de I'audit. Cette approche nous parait appropriée pour le management de
Ia sécurité des aliments dans le secteur agroalimentaire, étant donmée la similarité des difficultés
inhérente 4 la mulfiplicité des référentiels implémcntés. C'cst I'objet de étude de cas présentée
ci-aprés.
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comme une des dimensions de ce qui définit la qualité intrinséque d'un produit alimentaire, au
‘meme titre que I'absence de défaut, a qualité gustative (organoleptique) et la qualité d'usage (en
lien par exemple avec les modes de conditionnement) {Luning et Marcelis, 2007].

Les IAA ont, depuis longtemps, adopté des outils spécifiques de gestion de ce risque,
notamment la méthode TTACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point) et la tragabilit
[Ropkins et Beck, 2000]. Le développement de ces outils opérationnels pour gérer la sécurité des
aliments 'est, de plus en plus, intégré dans les systémes de management de la qualité (SMQ),
prenant appui sur des processus standardisés ct donnant liew & des certifications. Ladoption et
I'implémentation de ces référentiels, publics ou privés (ISO 9001, ISO 22000, IFS, BRC, etc) se
traduit par I'omniprésence du contrdle par les audits : audits internes et audits (externes) tierce
partie. Les référentiels normatifs publics ont été créés, & l'origine, pour permetire une
reconnaissance officielle des acteurs certifiés et ainsi limiter la répétition des audits clients. Ces
derniers en étaient venus, par leur multiplication, & perturber les activités des entreprises. Dés
lors, le controle par Faudit s'est diffusé dans Vensemble des secteurs d‘activité, impliquant des
acteurs toujours plus nombreux et non plus seulement los grands donneurs &’ordres et leurs

us-traitants. Cette diffasion a été accentuée par la déclinaison de référentiels propres aux
spécificités de tel ou tel secteur d'activité, [Power, 1994] cn signalant Iexplosion des audits, a
initi¢ de nombreux questionnements relatifs a leur impact. C'est dans ce cadre que le présent
article s'interroge sur I'audit interne et les possibilités d’en faire un outil de progres.

Apres avoir explicité bridvement les outils opérationnels de gestion de la sécurité des
aliments, et les référentiels de gestion dans lesquels ils peuvent s'intégrer, nous proposerons, 4
travers une étude de la littérature, une analyse critique de Vapproche par la certification et
T'audit. Nous nous focaliserans sur audit interne, support essentiel des démarches de progres
continu selon nous. Nous en présenterons les limitcs telles que formulées dams Ia littérature,
Puis, nous proposerons d’appliquer tme méthade innovante, basée sur I'élaboration d'une
feuille de Toute, spécifiant les étapes de progrés recherchées pour des objectifs identifiés comme
stratégiques, pour construire un cadre conceptucl permettant la formulation d'une stratégie de
management de la sécurité des aliments et donnant un cadre de pilotage des plans de progrs en
tant que support  Paudit interne. La méthode mise en ceuvre, a & éprouvée dans le secteur des
équipementiers automobiles sous le nom de méthade 55teps, pour améliorer la pertinence des
audits internes. Nous Favons appliquée a une entreprise agroalimentaire multi-sites - le cas
MBVP que nous présentons nous a servi d'illustration des pratiques que nous décrivons et
auxquelles nous proposons des améliorations.

2. Les approches opérationnelles de la sécurité des aliments

L'état de I'art des pratiques destinées & gérer la sécurité des aliments permet d'identifier
trois piliers : e systeme HACCP, les bonnes pratiques d’hygiéne et la tracabilité des procédes et
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