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CES ENTREPRISES
QUI PRIMENT LA RSE

Et sila rémunération variable tenait compte, demain, des efforts pour créer
une entreprise plus sire, moins stressante, moins discriminante ou moins
polluante. Une utopie ? Pas tout a fait. De plus en plus d'entreprises
parient sur cette démarche, persuadées que leurs résultats économiques
dépendent aussi de leur perfomance sociale et environnementale.
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LESSENTIEL

Lintéressement du personnel

accélére la mise en ceuvre
d'engagements de performance
sociale et environnementale.

A I'extérieur, cette politique
convainc investisseurs
et consommateurs. En interne,
elle améliore la cohésion et motive
les équipes.

pour réussir, la direction

doit mettre en place
des engagements sincéres,
des objectifs et des indicateurs
pertinents, mais aussi un dialogue
social de qualité.

a rémunération variable sur des
critéres extra-financiers n’est plus
seulement un concept. Plusieurs
dizaines de grands groupes et de
PME intéressent désormais diri-
geants, managers, cadres commerciaux, voire
tous leurs salariés, a la réalisation d’objectifs
de responsabilité sociale et environnemen-
tale (RSE). Selon le dernier barométre Capi-
talcom 2012, cette nouvelle poli-
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motivées et moins performantes, atteintes a
I'image, etc.

La pression des investisseurs et des agences
de notation n’est pas étrangere a cette prise
de conscience. « Le fait qu’une entreprise in-
tegre des criteres de performance sociale et
environnementale dans la rémunération va-
riable est valorisée dans la note quattribuera
Vigeo a I'entreprise, précise Florence Fou-
quier. Et Cest logique, car c’est un
accélérateur pour le développe-

tique de rémunération concernait

déja, fin 2010, la moitié des entre-  p.22 METHODOLOGIE ment de la RSE dans une entre-
prises du CAC 40. Pour mémoire, Intégrer la RSE dans prise. » Cette démarche a été d’ail-

elles wétaient que 5 en 2008. Si cer-
taines réservent encore ce mode
de rémunération aux dirigeants
ou mandataires sociaux de entre-

la rémunération :
les prérequis

P.24 FRANCE
TELECOM-ORANGE

leurs retenue parmi les dix
recommandations du rapport
conjoint d’Henri Lachmann, Chris-
tian Larose et Muriel Pénicaud sur

prise, une dizaine de groupes du  Les criteres sociaux ~ “Le bien-étre et I'efficacité au tra-
CAC 40 ont dores et déja ouvert  détronentles stocks  y4i]”) remis en février 2010 : « La

a tous leurs managers et a une par-

options

performance économique ne peut

tie de leurs cadres et commerciaux : P.25 RHODIA étre le seul critere dattribution de
une part du variable est désormais  Le variable booste  la rémunération variable. La per-
liée a des objectifs de RSE, lautre ~ la démarche RSE  formance sociale doit aussi étre
part restant conditionnée aux ré- P.25 SIEMENS prise en compte, incluant notam-
sultats économiques et au déve- Ayl ment des indicateurs de santé, de
loppement personnel. I'engagement sécurité et de conditions de tra-
des salariés vail », précise le document.
Pour une performance Les accords d’intéressement peu-
économique durable U £ SOMNAL vent étre aussi utilisés pour éten-
A ; i n intéressement "
Premiére entreprise francaised 3, 1able qui a fait dre la démarche a un plus grand
s'étre lancée dans cette politique nombre de salariés. Cest le cas chez

des 2008, Danone consacre un tiers
dela rémunération variable de ses
1 500 managers a des objectifs « en-
vironnementaux, de sécurité de
travail et de développement en in-
terne ». Les autres grands groupes
qui ont suivi, dont Lafarge, Air Li-
quide, EDE Rhodia, La Poste, Suez Environ-
nement ou France Télécom, consacrent en-
tre 10 % et 30 % de la rémunération variable
ala RSE. « Ces expériences vont au-dela de
Paffichage et sont désormais tangibles, es-
time Florence Fouquier, directrice de mis-
sion chez Vigeo Enterprise. Elles sont en train
de s’étendre & d’autres groupes et cherchent
a toucher un plus grand nombre de salariés. »
De nouveaux groupes travaillent effective-
ment 4 construire une démarche similaire,
notamment Veolia ou Sodexo. « Cette évo-
lution n'est pas étonnante, estime Christo-
phe Laval, président fondateur du cabinet
VPHR, spécialisé dans la reconnaissance au
travail, car les entreprises comprennent deux
choses : la performance économique ne peut
pas étre durable sans performance sociale et
environnementale, et le management ne
change que il est incité. »

Les entreprises souhaitent aussi s’épargner
le cotit exorbitant que représentent les mau-
vaises pratiques sociales et environnemen-
tales : procédures judiciaires, condamnations
pénales, dommages et intéréts, cofits de dé-
pollution, suicides de salariés, équipes dé-
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Ses preuves

_Rhodia, ot1 10 % de la prime d’in-
téressement de tous les salariés
frangais sera désormais correlée a
la réalisation d’objectifs de RSE.
Cette innovation proposée par les
syndicats a été actée dans le nou-
vel accord de juin 2011.

Démarches éthiques
C’est aussi par le biais de primes d’intéres-
sement que certaines PME se sont lancées
dans la démarche. Mais elles utilisent plutot
des criteres environnementaux, 4 'image de
Sojinal (lire p. 26). Et un nombre croissant
de PME intéressent également leurs cadres
et leurs commerciaux a des démarches éthi-
ques en mesurant par exemple la satisfac-
tion des clients, les taux d’élucidation des
plaintes, la fidélisation des clients ou la fia-
bilité et accessibilité a tous des produits et
services vendus. « Les commerciaux merce-
naires qui accumulent les ventes avec des
pratiques contestables ne font plus recette
dans les TPE-PME, constate Thierry Mou-
ton, du cabinet Actioncoach. La satisfaction
durable des clients apparait plus intéressante
financiérement. » Des objectifs de qualité de
service que Florence Fouquier intégre bien
volontiers « dans la RSE ».

Encore expérimentaux dans
les entreprises, ces dispositifs .u
de rémunération sont bien ac-
cueillis dés lors qu'ils sont bien
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expliqués et sincéres, remarque
Jean-Christophe Sciberras, pré-
sident de "ANDRH : « Ils sont
plus porteurs de sens que des
objectifs de résultats a court
terme. Ce sont aussi souvent
des challenges collectifs. Ce n'est
pas seul mais a plusieurs qu’'on
pourra inventer des produits
durables, améliorer la perfor-
mance sociale ou protéger 'en-
vironnement. »

Ce type de rémunération pour-
rait méme ajouter du bien-étre
au travail, car « il récompense
aussi les efforts et les idées, ajoute
Christophe Laval. Cela donne
une utilité sociale plus forte au
travail des managers que des ob-
jectifs de court terme ».

Principes vertueux

La CFDT attend de ces objectifs
RSE une meilleure application
des accords signés : « Ils s'appli-
quent rarement dans leur inté-
gralité, rappelle Marie-Hélene
Gourdin, secrétaire fédérale de
la CFDT Chimie Energie. Rému-
nérer la performance sociale in-
citera des managers, qui mont
parfois qu'une connaissance li-
mitée du droit du travail, a se po-
ser les bonnes questions. Les prin-
cipes vertueux sur lesquels les
directions communiquent doi-

]

vent étre rendus opérationnels
surle terrain. » Cette démarche
pourrait aussi modifier les rap-
ports entre managers et salariés,
estime Christophe Laval, si les
entreprises réussissent paralle-
lement a instaurer des relations
de confiance entre les niveaux
hiérarchiques : « La performance
sociale est difficile a évaluer, parce
qu'elle n’est ni blanche ni noire.
Faire confiance a son n + 1 ou
son n + 2 est essentiel. Il est éga-
lement important de ne pas trop
pénaliser I'échec. Il faut aussi re-
connaitre les efforts parce qu'ils
généreront la performance so-
ciale dans la durée. »
Sylvain Niel, avocat au cabinet
Fidal et président du Cercle des
DRH, va plus loin, considérant
cette politique de rémunération
comme un moyen de propulser
nos entreprises dans I'innova-
tion : « Face a la compétition in-
ternationale, il nous faudra in-
nover. Cela nécessite d’encourager
les initiatives, la créativité, et le
travail d’équipe. Cela implique
également un nouveau type d’or-
ganisation, plus transversal et
plus centré sur des projets. Ce
type de rémunération est de na-
ture 2 faciliter ces transforma-
tions. » @

CAROLINE FORNIELES

LES CADRES « EN QUETE DE SENS »

SUR LA REMUNERATION VARIABLE
Lenquéte sur "La politique de rémunération des cadres”
de I'observatoire Cegos, publiée le 8 décembre, montre
 qu'ily a une demande pour l'intégration de critéres RSE

dans la rémunération variable.

La part du variable est en hausse dans la rémunération
globale des cadres : 52 % en bénéficient en 2011 et elle
s'applique désormais a toutes les fonctions et méme aux
fonctions support (achat, logistique). Reste qu'elle n'est
pourtant pas considérée comme motivante : seuls 5 % des
cadres |'estiment intéressante. Mais, surtout, 87 % la
critiquent pour son manque de transparence. « Ils
expriment clairement un besoin d'équité et de critéres
incontestables, pour eux-mémes, mais aussi pour les
autres, commente Michel Fourmy, en charge des enquétes
rémunérations de Cegos. En effet, 'égalité salariale et
1'égalité hommes-femmes sont des objectifs qui devraient,
pour 87 % d'entre eux, étre mis en avant dans la politicque

de rémunération. »

« Enfin, 51 % des cadres estiment qu'il faudrait attribuer
du variable pour permettre la diminution des risques
psychosociaux. » Michel Fourmy y voit « clairement

un appel a l'inclusion de critéres de performance sociale
dans la rémunération variable ».

Entreprise & Carriéres n° 1076/1077 - du 20 décembre 2011 au 9 janvier 2012



INTEGRER LA RSE DAENS LA REMUNERATIOLN

LES PREREQUIS

Ce pari d'intégrer la RSE dans

la rémunération variable n’est pas aussi
simple qu'il y parait. Il nécessite d'avoir
une démarche de RSE préalable,

des indicateurs non contestables,

et un bon dialogue social.

CALENDRIER ET LEADERSHIP

as si simple d’imposer a ses

managers, cadres et commer-
ciaux, une rémunération varia-
ble sur des objectifs de RSE. La
condition préalable est d’étre
déja engagé dans une démarche
solide de responsabilité sociale,
assortie de plans d’action qui
permettent d’atteindre les ob-
jectifs fixés. Danone, Schneider
et Rhodia ont attendu que leur
démarche de RSE soit bien im-
plantée avant de proposer la ré-
munération variable.
« Rhodia Way a été mis en place
en 2007, relate Jacques Kheliff,
responsable RSE de Rhodia. On
a laissé quatre ans aux managers
pour se I'approprier avant d’in-

troduire la rémunération va-
riable. »

Gouvernance

Une gouvernance d’ensemble en
matiere de RSE et une forte im-
plication du conseil d’adminis-
tration sont nécessaires. « Avec
des objectifs affichés sans moyen
d’action, on produira des injonc-
tions paradoxales et de la schi-
zophrénie. Au mieux, ce sera un
affichage ou des mesures pure-
ment cosmétiques, au pire, les
indicateurs seront contournés »,
commente Christophe Laval,
président fondateur du cabinet
VPHR, spécialisé dans la recon-
naissance au travail. m

DES OBJECTIFS A CALIBRER

L a crainte est souvent relayée
par les syndicats : « Les effets
pervers de certains objectifs exis-
tent, pointe Marie-Helene Gour-
din, secrétaire fédérale de la CFDT
Chimie Energie. On a vu des ma-
nagers intéressés a la sécurité
sous-déclarer des accidents du
travail pour conserver leur bo-
nus ! »

Bénéfices réciproques

‘Pour étre pertinents, les objec-"

tifs doivent coller au « business
miodel de l'entreprise et a ses pro-
jets de croissance future », es-
time Florence Richard, avocate
au cabinet Kersus.« Ils doivent
aussi répondre aux besoins des
salariés : il faut des intéréts mu-

tuels pour en tirer des bénéfices
réciproques », ajoute Christo-
phe Laval.

Chez Danone et Rhodia, le choix
a été fait de définir les objectifs
par unité ou filiale. Résultat : les
objectifs sont tres divers, allant
de la promotion des femmes, a
I'innovation en termes de pro-
duits durables, en passant par
'amélioration du dialogue so-
cial ou la restriction de 'em-
preinte carbone.

1l faut aussi parfois définir des
catégories de bénéficiaires selon
les objectifs choisis : un direc-
teur des achats aura plus d’'in-
fluence sur le respect des droits
de 'homme qu'un directeur de
production ou un DRH. ®

QUELS INDICATEURS ?

]V[ais pour que les objectifs

soient pertinents, il faut
qu’ils s’appuient sur des indi-
cateurs incontestables, clairs, et
mesurables. Attention a ne pas
accumuler les indicateurs et trans-
former I'activité du manager en
un enfer de reportings. L'agence
de notation Vigeo recommande
de se limiter a deux ou trois ob-
jectifs par manager et un ou deux
indicateurs par objectif suffisent.
Parmi les indicateurs couram-
ment retenus (lire I'encadré ci-
contre), l'environnemental
(consommation d’électricité, de
papier, rejets dans les riviéres,
non-toxicité des produits) est le
plus simple a manier : les pro-
gres se mesurent facilement.

Epineux critéres
comportementaux
ATinverse, les indicateurs com-
portementaux sont délicats. Syl-
vain Niel, avocat au cabinet Fi-
dal et président du Cercle des
DRH, les déconseille : « Com-
ment mesurer I'éthique, 'impli-
cation ou le respect des autres ?
La part de subjectif est immense.
Ces critéres donnent forcément
lieu a contestation et risquent
d’étre balayés par les tribunaux. »
Airbus, qui avait retenu le cou-
rage comme critére d'évaluation,
en a fait 'ameére expérience le
21 septembre dernier devant la
cour d’appel de Toulouse.

Mesure du bien-étre

Parmi les indicateurs sociaux,
ceux qui concernent la mesure
du bien-étre au travail sont aussi
trés complexes. L'indicateur des
absences et des arréts maladies
utilisés par certains se révele dif-
ficile 2 manier dans le cadre d’une
rémunération variable. L'Union
des caisses nationales de Sécu-
rité sociale (Ucanss), qui veut
« proratiser I'intéressement en
fonction du temps de présence »

est ainsi en conflit avec les syn-
dicats qui refusent I'inclusion de
ce critére dans I'accord.

S’il considere que I'indicateur
des absences de courte durée doit
étre manié avec précaution, Chris-
tophe Laval juge tout de méme
qu’il peut étre pertinent dans les
entreprises ou il est trés supé-
rieur a la moyenne (+ 15 %).
« Mais attention, cela doit bien
str s’accompagner d’un plan
d’action et d’une analyse précise.
11 peut étre lié a une grande pé-
nibilité au travail qu’il convien-
dra de corriger », insiste-t-il,
Jean-Christophe Sciberras, pré-
sident de TANDRH, préfere pour
sa part I’éliminer purement et
simplement : « §’il peut étre un
indicateur du malaise au travail,
il vaut mieux ne pas le retenir
dans un systéme de rémunéra-
tion variable. Les arréts maladies
ne dépendent évidemment pas
seulement des conditions d’em-
ploi. »

Manque de fiabilité

En matiére d’indicateurs de bien-
étre au travail, il est possible aussi
d’observer le turn-over, d’utili-
ser des enquétes réguliéres de sa-
tisfaction du personnel ou de
créer un espace de signalement
des incidents.

« On manque encore d’indica-
teurs fiables pour évaluer le stress
au travail, releve-t-on a la Direc-
tion générale du travail. Dans
certaines entreprises, comme au
technocentre de Renault, tous
les indicateurs étaient au vert, et
pourtant, le malaise des salariés
était extréme. » Christophe La-
val estime qu'il faudra, a 'instar
du Québec, développer la re-
cherche sur les indicateurs de
santé au travail, _

« ce qui implique e,
d’ouvrir laporte 0
des entreprises aux
chercheurs ». m
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LE ROLE DES PARTENAIRES SOCIAUX

Autre élément crucial pour
réussir ce pari : le dialogue
social. Comme les autres objec-
tifs de rémunération variable, les
critéres de RSE nécessitent une
information de tous les salariés.
« Et parce qu'ils sont plus sensi-
bles, il faudra leur donner une
attention particuliére, prévient
Florence Richard. Tous doivent
bien en comprendre la philoso-
phie. Les objectifs retenus et les

indicateurs doivent étre trans-
parents. » Un suivi informatisé

“des objectifs pourra nécessiter

également une demande d’au-
torisation a la Cnil. Et les objec-
tifs qui concernent la sécurité au
travail ou la réduction de la pé-
nibilité devront donner lieu a
concertation avec le CHSCT,
voire avec le médecin du travail.
Si le dialogue social est bon, on
peut envisager une concertation

plus forte avec les syndicats et
conclure des accords. Certains
syndicats sont demandeurs. « La
CFDT, qui souhaite de maniére
générale moins d’opacité sur la
rémunération variable, est préte
a travailler. Elle aimerait aussi
étre associée, d'une fagon ou
d’une autre, a la préparation des
entretiens annuels, en étant par
exemple informée des items re-
tenus pour I'évaluation », confie
Marie-Héléne Gourdin, qui
propose aussi « d'imposer un bi-

Les objectifs de RSE et les indicateurs
retenus par les entreprises

» Objectifs environnementaux :

- Réduction de I'empreinte carbone : mesure de la consommation

d'électricité.

- Plan de transport pour les salariés : nombre de kilométres parcourus.

- Réduction de la pollution des cours d'eau : analyse d'échantillons
prélevés, mesure de la température en aval et en amont des riviéres.

- Réduction de la pollution dans I'atmosphére ou dans le sous-sol :

analyse de prélévements.

- Diminution de la consommation de papier : nombre d'impressions

par service.

- Production durable : nombre de brevets permettant la fabrication
de produits non agressifs pour I'environnement, suppression

des matériaux a risques.

» Objectifs sociaux :

- Sécurité au travail : taux d'accidents du travail et notamment mesure

des accidents mortels.

- Diminution de la pénibilité : baisse du nombre de gestes répétitifs,
diminution du port de charges lourdes.

- Formation : taux de formations réalisées, utilité des formations, taux
pour les seniors, les femmes, les jeunes.

- Inégalité salariale : mesure des différences de salaires a postes

equivalents.

- Egalité hommes-femmes : nombre de promotion de femmes

a certains postes, écarts de salaires, application de mesures
d'amélioration temps de travail-vie familiale.

- Dialogue social : nombre d'accords signés, nombre de réunions,
objectifs de conclure sur des sujets précis.

- Mesure du bien-étre au travail : déclaration d'incidents a une cellule
de veille, évaluation par une enquéte annuelle réalisée par un tiers,
turn-over, taux d‘absence de courte durée.

- Diversité : nombre de recrutements de personnes handicapées,

de femmes, de personnes d'origines diverses, pyramide des ages.

- Transmission des savoir-faire : nombre de tuteurs, formation

des tuteurs.

» Objectifs sociétaux :

- Dialogue avec les parties prenantes (ONG, associations) : nombre
de réunions, actions spécifiques, concertation.

de salaire.

- Respect des droits de I'nomme : suppression du travail des enfants
chez les sous-traitants, respect des horaires de travail, conditions

- Mécénat : projets de soutien & I'éducation, & la nutrition,

au developpement.

- Insertion de publics en difficulté : jeunes en difficulté, seniors

sans emploi.

- Accessibilité des produits ou des services a tous : ventes aux
personnes handicapées, aux personnes agees ou aux personnes

économiquement défavorisées,

» Des objectifs pour les commerciaux et le back office :
- Qualité du service : enquéte de satisfaction des clients, taux

de fidélisation.

- Traitement des plaintes : délai de réponse, taux de réussite, nombre

de contentieux.

- Sourcing responsable : nombre de fournisseurs répondant

a des clauses RSE.

lan & mi-parcours pour voir si
les objectifs fixés sont réalistes,
ou envisager un éventuel sou-
tien pour faciliter leur réali-
sation ».
Christophe Laval estime que les
entreprises ont toutay gagner :
« Il est vertueux de consulter les
syndicats et d’accepter la contra-
diction. Il y a de fortes chances
pour qu’on aboutisse ainsi 2 un
dispositif plus équitable qui crée
des relations de confiance. » m
C.F
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LES CRITERES SOCIAUX DETRONENT
LLES STOCK-OPTIONS

L'entreprise a introduit en 2010 une mesure
des critéres sociaux dans le calcul de la
rémunération variable de 700 de ses cadres
supérieurs. Elle déploie désormais son
systéme a 500 autres dirigeants.

adirection des ressources
L humaines de France Télé-

com-Orange veut croire
que, depuis le départ de Didier
Lombard, la page est tournée :
« 84 % des salariés pensent au-
jourd’hui que la qualité de vie
au travail est identique ou meil-
leure a celle des autres entrepri-
ses. Et surtout, nous avons divisé
par deux la part de ceux qui es-
timaient qu'elle était plus mau-
vaise dans le groupe qu'ailleurs,
entre octobre 2010 et octo-
bre 2011 », constate Brigitte Du-
mont, DRH adjointe du groupe,
en commentant le déploiement
du nouveau contrat social en-
gagé par l'actuel dirigeant, Sté-
phane Richard.
Ce retour  la sérénité intéresse
forcément les cadres dirigeants.
Depuis décembre 2010, le varia-
ble du “top 700” (qui peut repré-
senter jusqu’a 30 % de leur ré-
munération annuelle, voire
au-dela pour les membres du co-
mité exécutif) intégre pour la
premiere fois des critéres sociaux.
Les bonus sont calculés a partir

d’objectifs individuels et collec-
tifs auxquels s’applique un cor-
porate factor composé de 30 %
de facteurs sociaux, de 50 % de
criteres financiers et de 20 %
d’éléments concernant la qua-
lité de service. « Auparavant, la
répartition du corporate factor se
faisait sur 80 % de criteres éco-
nomiques et financiers et 20 %
de qualité de service », rappelle
cette porte-parole.

Barométre

Lentreprise a retenu deux leviers
pour apprécier le volet social des
rémunérations variables. Elle a
commencé par lancer, dés le mois
de juin 2010, un barométre so-
cial confié au CSA. Ce prestataire
réalise une enquéte tous les six
mois aupres de 4 000 salariés re-
présentatifs de 'ensemble des
métiers et des implantations géo-
graphiques de I'entreprise. Prés
de 50 questions coiffent les cinq
thémes de la qualité de vie au tra-
vail, de la relation managériale,
des parcours professionnels, de
la rétribution des salariés et de
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P'appréhension de la stratégie et
de la responsabilité sociale de
I'entreprise. Ces themes rejoi-
gnent les objectifs du “nouveau
contrat social”.

La DRH et le comité de rému-
nération disposent par ailleurs
d’une deuxiéme grille de lecture :
'analyse de criteres RH sur une
série de données parlantes. A sa-
voir : le taux de départs défini-
tifs, dans les trois ans, au sein de
Pentité du cadre dirigeant ; 'aug-
mentation de la féminisation
dans ’encadrement (actuelle-
ment de 23 %, pour un objectif
de 35 % a fin 2015), le taux de
réalisation des entretiens indi-
viduels, le taux de salariés sans
formation au cours des trois der-
niéres années, ainsi que le taux
d’absentéisme, inférieur a cinq
jours ouvrés.

Pour Brigitte Dumont, « les ca-
dres dirigeants ont accepté le fait
que les performances sociale et
économique soient prises en

FRANCE TELECOM-
ORANGE

* Activité : opérateur

: de télécommunications.

« Effectifs : 167 000 salariés,
~ dont prés de 100 000

- en France.

« Chiffre d'affaires 2010:

- 45,5 milliards d'euros.

compte a partir d’'une mesure
objective et d’un retour des res-
sentis du terrain ». Ils'ont d’au-
tant mieux admis, selon elle, que
le pilotage retenu est celui du
progreés, plutot que I'atteinte de
chiffres cibles et de comparai-
sons entre les divisions.

A la CFE-CGC, Sébastien Cro-
zier se félicite de cette orien-
tation “pédagogique”. Mais,
pour lui, « c’est un changement
de culture radical qui est diffi-
cile a gérer » pour toute une ca-
tégorie de cadres dirigeants a qui
« Stéphane Richard demande de
ne plus martyriser le corps so-
cial ». « Ce sont les mémes qui,
durant cinq ans, ont été “gavés”
aux stock-options indexées sur
le cours de Bourse », explique le
syndicaliste.

A linternational
La DRH déploie actuellement
son barometre a 'international.
Ce qui portera la population éli-
gible a 1 200 personnes, dans prés
de 20 pays. Il s’agirait ensuite
d’élargir le périmetre d’applica-
tion des critéres sociaux a une
population plus nombreuse, donc
plus significative. Sébastien Cro-
zier avance une hypothése de
4 000 cadres au total, suscepti-
bles d’étre rétribués sur ce mo-
dele.m

LAURENT POILLOT
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LE VARIABLE BOOSTE

LA DEMARCHE RSE

Rhodia introduit, début 2011, une part

de rémunération variable répondant

a des critéres de responsabilité sociale

et environnementale pour 3 000 managers
et cadres de toutes ses usines.

es 3 000 managers de Rho-
L dia implantés en Europe,

en Amérique du Nord, en
Amérique latine et en Asie-Pa-
cifique percevront 10 % de leur
rémunération variable s’ils ont
atteint des objectifs de RSE d’ici
ala fin del'année. Leur variable
est désormais constitué de 60 %
d’objectifs financiers, 30 % d’ob-
jectifs de performance indivi-
duelle et 10 % de critéres de dé-
veloppement durable.

Sécurité au travail
L’entreprise ne partait pas de
rien : parce quelle voulait lutter
efficacement contre les accidents
du travail, elle avait déja lié 10 %
du variable a la sécurité. « Un ac-
cident mortel provoquait la dis-
parition automatique de 10 %
du variable pour tous les cadres,
relate Jacques Kheliff, responsa-
ble RSE de Rhodia. Et c’est ar-
rivé en 2010 a la suite de la chute
mortelle d’'un salarié indien chez
un sous-traitant, sur un site a
larrét depuis deux ans et en cours
de démentelement. »

Fin 2010, la décision est prise
d’aller plus loin, car le référen-
tiel RSE, Rhodia Way; a déja qua-
tre ans. « Les managers qui avaient
eu le temps de bien intégrer la
démarche pouvaient désormais
étre évalués sur leur contribu-
tion a son développement »,in-
dique-t-il. La condition “abso-
lue” de I'absence d’accident mortel
est maintenue. Autre condition
non négociable : atteindre au
moins le niveau 1 pour tous
les items du référentiel Rhodia
Way. Chaque business unit (en
moyenne 700 salariés) s'est ainsi
fixé des objectifs sociaux et en-

vironnementaux, en concerta-
tion avec la direction du déve-
loppement durable. Pour cha-
que objectif, des indicateurs sont
définis : « Les objectifs sont trés
différents d’une unité a 'autre
et trés en prise avec la réalité des
sites, précise Jacques Kheliff. Cela
peut par exemple concerner les
impacts environnementausx,
'amélioration du climat social
ou les relations avec les riverains,
en passant par Papplication de
processus responsables pour I'in-
novation sur les produits. »

Cette démarche a d’ores et déja
donné un coup d’accélérateur
au développement durable.
« Certains ont fixé d’emblée des
objectifs beaucoup plus ambi-

tieux que nous ne I'envisagions. »
Elle a aussi permis de réexpli-
quer aux moins ambitieux I'exi-
gence de la démarche globale de
RSE.

Les débats ont été intéressants,
y compris sur les sujets environ-
nementaux. « Cela a aussi fait
ressortir la complexité de certai-
nes questions, note le responsa-
ble RSE. Pour réduire drastique-
ment la consommation d’eau
utilisée pour le refroidissement
des installations, certains envi-
sageaient de construire des tours
aéroréfrigérantes. D’autres ont
fait valoir que cela augmenterait
la consommation d’électricité et
que des colonies de légionnelles
risquaient de 'y développer. La
réflexion se poursuit pour trou-
ver d’autres alternatives. »
L'évolution des indicateurs est
suivie réguliérement. « Nous ver-
rons en décembre si les objectifs
ont été atteints et, s’ils ne 'ont
pas été, nous regarderons pour-
quoi », ajoute Jacques Kheliff.

) SEVENS |
AMELIORER LENGAGEMENT

DES SALAR

E, g

Dans le groupe industriel, le niveau
d’engagement des salariés et le respect

de I'éthique des affaires influent sur une part
de la rémunération variable des cadres
dirigeants comprise entre 10 % et 25 %.

oncilier performance so-
‘ ciétale et réussite écono-
mique ? Pour résoudre
Iéquation, Siemens intégre la pre-
miére dans son systéme de ma-

nagement de la qualité : « Notre
démarche qualité ne repose pas

uniquement sur les résultats fi-
nanciers et la satisfaction immé-
diate du client. Responsabiliser
nos dirigeants sur des critéres re-
latifs a 'engagement des salariés
est inscrit dans notre culture »,
énonce Jean-Rémy Touze, DRH
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« Effectifs : 15 000 salariés,
dont 4 800 en France.

» Chiffre d'affaires 2010 ;
5,2 milliards d’euros.

Persuadé que ce nouveau mode
de rémunération donnera plus
de cohérence et de consistance a
la RSE, il constate qu’il « amé-
liore déja I'autoévaluation, per-
met une déclinaison plus poin-
tue du référentiel et renforce
I'adhésion globale des salariés a
la démarche ».

10 % de la prime
d’intéressement
Cette adhésion apparait forte en
France. La preuve : ce sont les
syndicats qui ont proposé que la
prime d’intéressement soit en
partie attribuée sur des critéres
de RSE, lors de la renégociation
de I'accord en juin dernier. Dé-
sormais, 10 % de la prime sont
corrélés a la progression des in-
dicateurs du référentiel Rhodia
Way. Et les salariés francais sont
tous intéressés a la performance
sociale et environnementale. Une
démarche plus complexe a dé-
cliner a I'étranger. m

C.F

de Siemens France. Fer de lance
dela politique de RSE du groupe
allemand, 'implication des sala-
riés est évaluée chaque année
grice a une enquéte aupres des
405 000 collaborateurs du conglo-
mérat dans le monde. Cet outil
mesure le taux d’engagement in-
dividuel et I'adhésion des équi-
pes aux valeurs de I'entreprise, a
sa stratégie et a son
mode de gouvernance.
Un barometre social
qui renseigne aussi sur
la maniére dont le per-
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UN INTERESSEMENT DURABLE QUI A FAIT SES PREUVES

En 2006, Sojinal, une PME du Haut-Rhin,
avait fait le pari d'intégrer le développement
durable a son accord d'intéressement.

Six ans plus tard, ses indicateurs
environnementaux étant au vert, elle se fixe

de nouveaux objectifs.

Vaube de sasixigmean-  Au total, Sojinal a instauré 11 cri-

née, 'accord d'intéresse-  téres, dont 7 sont d’ordre envi-

ment de Sojinal fondé  ronnemental. Inchangés depuis

sur des critéres denvironnement  I'origine fin 2006, ils concernent

confirme sa pertinence. Pion-  la consommation d'eau et d'éner-

niére, la PME d’lssenheim (Haut-  gie, la production de déchets, le

Rhin) qui fabrique des produits gaspillage d’emballages, les per-

3 base de lait de soja — non tes de liquide au moment du

OGM |~ avaitidentifi¢ ledéve-  conditionnement. Les autres cri-

durable ¢ la  téresont traitd 'absentéisme et

meilleure clé d’entrée vers Pin-  au process industriel. La moitié

téressement pour ses 82 salariés,  de I'inté est versé de

parce qu'il exerce un impactdi-  fagon égale, Fautre au prorata du
rect sur 'activité : 'eau et I'éner- ire.

gie, par exemple, pésent lourd  Pour le directeur del’ushlc, Jean-

dans le poste budgétaire d’une
entreprise agroalimentaire. Aussi,
leur réduction contribue-t-elle
aaméliorer la compétitivité.

Claude Riedel, 'accord n’a pas
spécialement « boosté » les ac-
tions environnementales, car cel-
les-ci étaient déja en place dans

| « Une tendance

d fond »

i
i
|
|

1

la PME, « mais il les a consoli-
dées ».

D’année en année, Sojinal est
parvenue a dégager un intéres-
sement, sans déroger 2 la sévé-
rité des critéres qu'elle s'est elle-
méme fixés. « Nous n'en avons
pas revus & la baisse pour arran-
ger le personnel. Inversement,
nous n'avons pas systématique-
ment révisé les objectifs 3 la hausse
au fur et a mesure que les per-
formances s'amélioraient. Le
“toujours micux, toujours plus”
a ses limites », estime

Riedel.

Ambitieux

mais réalistes

La dégradation d’un indicateur
ne vaut donc pas sanction, dés

ors quil reste dans 'objectif fixé. .

Par exemple, entre 2009 et 2010,
la production de déchets banals
(DIB) est remontée de 2304 250

par salarié, mais comme
elle reste bien meilleure que le
seuil de référence resté inchangé
4 500 grammes, elle a compté

dans le calcul de Pintéressement.
Selon le directeur, les seuils fixés
montrent leur perti carils
sont souvent frolés, dans le bon
ou le mauvais sens : « Ils sont
ambitieux mais réalistes. » Pour
la consommation d’électricité,
le ratio est fixé a 115 kilowatts
par salarié, or la consommation
effective est passée de 117 en 2010
4113 en 2011. Pour la consom-

’ Un autre facteur
est pris en
compte depuis cette
année : le retour

la somme finale peut
éftre revue a la baisse.

mation d’eau, pas de chance :
début décembre 2011, elle se chif-
fre & 3,52 m*/heure par salarié,
alors que Pobjectif est de... 3,50.
Sauf revirement ultime, ce cri-

tére s'ajoutera 3 trois autres qui
nauront pas été atteints en 2011
et donc ne pourront étre pris en
compte. Au final, l'intéressement
devrait représenter I'équivalent
d'un peu moins d'un mois de sa-
laire. « On sera vers les trois-
quarts de mois », juge le direc-

teur.
De toute fagon, il ne peut plus
excéder un mois : Pinstauration
dece pixﬁmd est la principale
apportée par la pre-
‘miere renégociation de I'accord
triennal, fin 2009, alors que, cette
année-13, la PME était parvenue
42,2 mois de salaire. La crise n’y
est pas étrangere. « Comme elle
a aussi mis fin aux heures sup-

plémentaires, j'ai indiqué au per-
sonnel que, s'il voulait amélio-
rer sa rémunération, il lui restait
le levier de la performance en-
vironnementale. Ceffet a été im-
médiat », indique Jean-Claude
Riedel.

Un ptucf&uy&,lumnm
de la nouvelle maison mére amé-
ricaine ont demandé a appuyer

Satisfaction client
Un autre facteur est pris en
compte depuis cette année : le
retour client. Selon le nombre
de plaintes de consommateurs,
baisse par Pimputation d'un
coefficient inférieur 1, La régle
vaut, quelle que soit la légitimité
dclaphmte.mwﬁlﬂﬂﬂl
muonmhahnudhthnhpo-
s'appliquera
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