
Responsables qualité: 
une fonction au territoire élargi 
Cette fonction en agroalimentaire a beaucoup évolué au cours des 25 dernières années. Au cœur de 
cette mission transversale, se trouvent des hommes et des femmes d'autorité et de communication. 

L
a fonction qualité 
n'a pas cessé d'évo-

~ ~ lu er au cours de ces 

' ' dernières années, 
estime Nicole 

Le Hir, déléguée régionale de fApecita. 
Elle a intégré l'hygiène, la sécurité des 
produits et des agents, puis l'environ­
nement et, aujourd'hui, le développe­
ment durable. C'est devenu un champ 
beaucoup trop large. On voit même 
maintenant des responsables qualité 
travailler avec les services achat dans 
le référencement des fournisseurs et 
des partenaires industriels ... »« Il y 
a une quinzaine d'années,la qualité 
se résumait au contrôle analytique, 
témoigne Sébastien Leigne!, directeur 
qualité chez Ingredia. Un volet sécurité 
des aliments est apparu, puis un aspect 
réglementaire et procédures, lourd en 
tâches administratives. Aujourd'hui, 
on voit poindre des préoccupations de 
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sécurité et de protection des sites. » 
Pour assumer cette fonction au péri­
mètre toujours plus large,le respon­
sable qualité et, encore plus, le direc­
teur qualité se doit d'être un « manager 
avant tout, estime Nicole Le Hir. Il faut 
un certain charisme et de l'autorité 
pour faire passer les messages».« Il 
faut être communiquant, précise Sé­
bastien Leignel. On est vite vu comme 
des empêcheurs de tourner en rond. 
Pour faire adhérer le personnel aux 
changements que l'on demande, il 
faut savoir être à l'écoute. Je vais voir 
le personnel de production, dès que 
l'occasion se présente, pour entendre 
leur point de vue, même quand tout 
va bien. Si je veux qu'ils me parlent 
de leurs problèmes, je dois avoir leur 
confiance.»« Les responsables qua­
lité sont rarement formés au mana­
gement, déplore Christian Doucet, 
consultant. Le leadership n'est pas une 

compétence, mais une aptitude qui 
s'acquiert.»« La qualité se gère diffi­
cilement en solitaire, poursuit Nicole 
Le Hir. Cette fonction est si complexe 
qu'elle nécessite une veille très large 
pour identifier les risques, suivre les 
techniques de production, et connaître, 
voire anticiper les évolutions de régle­
mentation. Les PME ont tout intérêt 
à partager cette fonction au sein des 
groupements d'employeurs pour renta­
biliser ce temps de veille. » 

Identifier les risques 
Les responsables qualité se retrouvent 
souvent dans des réseaux au sein de 
leur interprofession, de leurs branches 
professionnelles ou de leurs associa­
tions régionales. En Bretagne, l'Adria 
organise, chaque année, des Rendez­
vous des managers de la qualité:« C'est 
un temps pour prendre du recul, être 
dans la prospective, ce qu'ils n'ont pas 

Les directeurs qualité sont noyés dans leurs normes! » 
vous avez une vision à son degré d'utilisation: bien souvent les clas- comment mettre en œuvre cette qualité 
très critique de la qua- seurs dorment au fond des tiroirs. fonctionnelle? 
lité dans l'industrie, vous parlez de qualité fonctionnelle, en Le responsable qualité doit se détacher des 
pourquoi? quoi cela consiste-t-il? normes, lorsqu'elles sont trop formelles et peu 
Aujourd'hui, en dehors du C'est un retour aux sources de la qualité, centré utiles pratiquement pour se concentrer sur la qua-

contrôle, la qualité a tendance à se concentrer sur sur l'amélioration de l'entreprise. Heureusement. lité des produits et services et sur l'amélioration 
la conformité à des normes d'organisation et sur l'agroalimentaire est restée relativement proche du fonctionnement et de l'organisation. Ses indi-
les certifications. Ceci entraîne une prolifération de cette démarche par son pragmatisme et par le cateurs ne doivent pas se limiter à produire des 
de documents et de procédures et fait perdre poids de la sécurité sanitaire, qui lui impose d'être chiffres et des graphiques, mais aboutir à des 
de vue l'essentiel: assurer l'excellence des pro- exigeant sur la qualité de ses produits. Dans cette améliorations concrètes ... Le principal écueil, 
duits et services. On se détache de valeurs essen- approche, les documents sont bâtis autour des pour un responsable qualité, est l'abondance de la 
tielles, comme le souci du client, le travail soigné, besoins opérationnels des acteurs: la docu- paperasserie administrative et normative. 
la ponctualité... mentation est un outil de travail. Dans l'idéal, Mais, comment conserver les certifications 
Il faut pourtant des procédures et de l'écrit. une entreprise ne devrait pas avoir besoin de exigées? 
Oui mais, pour être efficace, une procédure ne procédures: cela voudrait dire que les gens sont La conformité est, en réalité, un piège. Si on met 
doit pas décrire toutes les étapes déjà maîtrisées, capables d'analyser leur travail, leurs besoins, en place un système qualité efficace et adapté, 
au risque de devenir formelle ou rigidifiante. Elle qu'ils communiquent entre eux et sont efficaces, on atteint plus vite la conformité. Il suffit, alors, 
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