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Bonus, primes exceptionnelles,
intéressement... la rémunération au-dela

du salaire de base touche désormais des
postes de plus en plus variés. Les employeurs
y voient une fagon de récompenser la
performance, individuelle et collective, des
collaborateurs, doublée d’une incitation, mais
aussi, dans un marché de I'emploi dynamique,
un moyen d'attirer et de fidéliser les talents.
A condition, toutefois, d'opter pour des
dispositifs clairs - et cohérents avec la
stratégie et la culture de 'entreprise.

eut-on tout quan-

tifier ? Certes, du

temps ou la part

variable de la

rémunération était
versée en fonction d’'un objec-
tif atteint — le nombre de pro-
duits vendus, par exemple, pour
les commerciaux, les choses
étaient faciles. Mais « depuis
trois ou quatre ans, le variable
s’étend a de plus en plus de
fonctions », releve Fabien
Lucron, directeur développe-
ment de Primeum, un cabinet
de conseil en rémunération
variable. Ce qui signifie donc
que l'on doit pouvoir quanti-
fier bien au-dela du simple pla-
cement de produits... « Iy a
nombre de fagcons de quanti-
fier le travail de chacun, pour
un spécialiste du marketing,
ce sera par exemple le nombre
de leads, soit les contacts
engrangés par le collaborateur

concernant des clients poten-
tiels, poursuit ce spécialiste. Et
si la quantité s’avere peu perti-
nente, la qualité peut I'étre et
I'on peut demander ainsi aux
clients s’ils sont satisfaits du
service rendu. » Sans oublier
qu'il est possible de noter si
des erreurs ont eu lieu sur la
chaine de fabrication d'un pro-
duit ou, pis, si un autre a da
étre rappelé... Autant dire que
nombre d’activités quotidiennes
au travail peuvent faire 'objet
d’une évaluation objective exté-
rieure. Et permettre ainsi de
récompenser la performance.
« D’ailleurs, je préfere la notion
de performance a celle de pro-
ductivité », dit-il.

FAYORISER L'ENGAGEMENT

Mais au-dela de la seule per-
formance, sur fond de marché
du travail en forte reprise, les
employeurs viennent également

E VARIABLE SE FIXE
ANS LE PAYSAGE

chercher autre chose avec un
variable. « Aujourd’hui, les
entreprises s'interrogent sur la
maniére de rester attrayantes
et d’avoir une offre employeur
qui fidélise les collaborateurs,
dans un contexte ou le taux de
turn-over est élevé », explique
ainsi Chrystelle Thirion, direc-
trice conseil RH au sein du
groupe de conseil Diot-Siaci.
C’est d’autant plus vrai pour
certaines catégories particulie-
rement recherchées. Exemple,
les managers. « Avec la crise
Covid et le changement des
modeles managériaux, puisqu'il
s'agit désormais de gérer des
équipes en mode hybride, pré-
sentiel comme distanciel, il
est devenu plus complexe de
donner du sens et un esprit
d’équipe, faisant que les mana-
gers sont tres sollicités et tres
“chassés” », abonde Cyrille
Meunier, associé du cabinet
de conseil MCR. D’ou « une
volonté de les valoriser et les
retenir en réfléchissant a des
packages de rémunération dif-
férée, incluant des variables a
long terme », poursuit-il. Autre
fonction particulierement cour-
tisée par les chasseurs de tétes :
les commerciaux. Pour cette
population, « il y a aujourd’hui
un vrai enjeu : il faut répondre
a leurs attentes et la rémunéra-
tion en est un élément impor-
tant », ajoute ce spécialiste.
Néanmoins, l'inflation galo-
pante et un marché du travail
trés actif « poussent a dévelop-
per la part fixe plutot que la part
variable pour cette profession »,



LA GENERALISATION DU VARIABLE, ILLUSTREE

Les catégories concernées

Le bonus
annuel
se démocratise

Selon I'étude « Pratiques
actuelles et évolution

de la rémunération de la
performance individuelle

des cadres dirigeants des cadres des non-cadres

et collective » du cabinet La part de la performance collective dans la structure du bonus annuel est de
Diot-Siaci en partenariat

avec Magellan, parue en
juin 2021, le bonus annuel
se généralise pour les

cadres ainsi que les cadres Aqo . abOI ° \60’0

dirigeants et devient de
plus en plus fréquent pour

SSE o cadras. pour les cadres dirigeants pour les cadres pour les non-cadres

Autres systémes de variables

Parmi les sociétés otl le variable est généralisé, celles qui affirment avoir un systéme spécifique pour les populations commerciales
sont encore trés nombreuses, tandis que le commissionnement reste minoritaire.

* Variable commercial spécifique : 25 % des cadres dirigeants, 67 % des cadres, 42 % des non-cadres

* Systéme de commissionnement : 13 % des cadres, 12 % des non-cadres, 2 % des cadres dirigeants

Type d'objectifs individuels rétribués

Qualitatif Quantitatif Mixte y intégrent des objectifs
Seul 7% n'utilisent que des critéres quantitatifs, de soft skills
principalement pour les populations commerciales.

L'actionnariat salarié est

En place dans 45 % En réflexion pour 9 % Non prévu par 46 % 77 %o des entreprises
des entreprises sondées des sociétés des entreprises interrogées  interrogées ont mis en place
un systéme d'intéressement
ou de "profit sharing".

Les sysl‘émes de rémunération des commerciaux RADIOGRAPHIE DES POPULATIONS

Selon le barometre 2021 de la rémunération variable du
cabinet de conseil People CMB, un dispositif de rémunéra-
tion variable directe — primes, bonus comme commissions
concerne les catégories suivantes :

) Direction générale : 95 %

) Direction commerciale : 96 %

D’aprés une enquéte, a paraitre en novembre, réalisée par
le cabinet MCR et les Dirigeants commerciaux de France, le
systeme de rémunération des commerciaux est jugé comme :
b Lisible par 59,4 % des talents commerciaux

et par 78,2 % des directeurs commerciaux.

» Equitable par 39,4 % des talents commerciaux ) Direction production : 76 %
et 80,1 % des directeurs commerciaux. ) Direction marketing et communication : 71 %
) Adapté aux attentes et besoins par 56,9 % commerciaux ) Direction logistique, achat : 55 %
et 75 % des directeurs commerciaux. ) Direction ressources humaines : 61 %
) Adapté a la réalité du marché de 'emploi ) Direction gestion, finance, fiscalité, juridique : 62 %
pour 65 % des talents commerciaux et 70,5 % des directeurs ) Direction informatique : 63 %
commerciaux sondés. ) Direction recherche : 45 %

) Autres directions : 49 %



nuance ce spécialiste. Le sys-
téme avec un petit fixe et une

grande partie du variable en

commissionnement aurait ainsi
tendance a laisser la place a un

systeme, plus large, de primes

sur objectifs.

Toujours est-il que « pour fidéli-
ser les meilleurs potentiels, les

entreprises se doivent d’avoir
des réponses sur le salaire fixe

mais aussi de proposer des

variables attractifs et surtout

engageants », martele Cyrille

Meunier. Ce qui nécessite par-
fois de revisiter les systémes

de rémunération variable, mis

en place de longue date. « Un

systeéme de variable est souvent

construit en fonction des popu-
lations auxquelles 'on donne

des objectifs », poursuit-il. Or
aujourd’hui, les entreprises ont

intérét a étre agiles. « Et en cas

de changement de stratégie, ce

systeéme peut devenir bloquant

et rigidifiant... », estime ce spé-
cialiste, qui préconise donc de

davantage lier le dispositif a la

stratégie. De méme, « dévelop-
per les leviers collectifs de la

rémunération, comme l'inté-
ressement ou la participation,
semble étre une bonne réponse

dans un environnement instable

et face aux attentes en termes

de pouvoir d’achat, d’autant que

ces systeémes sont optimisés en

matiére de charges sociales et

de fiscalité », précise-t-il. Et de

fait, I'intérét pour l'intéresse-
ment est aussi au rendez-vous

dans nombre d’entreprises (voir
statistiques p. 5).

Dans tous les cas, pour quun

variable fonctionne, la clarté et

la cohérence sont obligatoires.
« La clarté, parce qu'il faut que

le systéme soit lisible et que les

collaborateurs comprennent

le sens donné par la direction,
indique Chrystelle Thirion. Et la

cohérence, parce qu'il faut que

le systeme de variable, de prime

sur objectifs ou de bonus, soit

cohérent non seulement avec

les objectifs de performance

R, L/AL UnE BRIVE
TE ReCuLINT

de I'entreprise, mais aussi avec
la culture d’entreprise. » Ainsi,
«nous avons récemment accom-
pagné une entreprise dont la
particularité est qu'il n’y existe
aucun systéme de variable ni
aucune prime, et ce, pour des
raisons historiques. La direction
aréaffirmé son souhait de ne pas
mettre en place de systeme de
rémunération sur objectifs parce
que cela ne correspond pas ala
culture et la maniéere de fonc-
tionner », développe-t-elle.

Gare aussi a des effets qui
pourraient s’avérer contre-pro-
ductifs. « Certains variables
peuvent avoir des effets non
prévus, notamment celui d’en-
courager les mauvaises perfor-
mances », prévient Chrystelle
Thirion. Elle donne I'exemple
d’objectifs, tels que 'acquisi-
tion de nouveaux clients. S'ils
prennent le pas sur la fidélisa-
tion de ceux qui sont déja en
place, « alors qu’on sait que
garder un client peut étre plus
rentable que d’en ajouter un
nouveau, attention ! », dit-elle...
Autre exemple avancé par
cette spécialiste : « Lorsqu'un
collaborateur aura atteint le
budget qui lui a été fixé, s’il
n’y a pas d’éléments incitatifs

au-dela, il n’ira pas forcément
chercher du business en plus. »
De quoi inciter certaines entre-
prises a mettre en place des cri-
teres de surperformance pour
éviter ce travers. Enfin, autre
effet contreproductif pos-
sible, que met en avant Fabien
Lucron, du cabinet Primeum :
« Celui d'une chaine de distri-
bution de produits de beauté.
Un bonus individuel inciterait
chaque vendeuse a se précipi-
ter sur les clients... au risque
de les faire fuir. Mieux vaut un
systeme centré sur la perfor-
mance du magasin », dit-il.

LE VARIABLE

NE FAIT PAS TOUT

Et bien sir, la réussite d'un sys-
téme de variable dépend aussi
de la maniére dont il est mis en
ceuvre par les managers. « Le
variable va envoyer un message.
11 est important que le variable
aille dans le méme sens que ce
que le manager veut dire et veut
accomplir. S’il y a un décalage,
c’est problématique... », insiste
Chrystelle Thirion, qui rap-
pelle par ailleurs que « ce sont
d’abord les qualités de mana-
gement qui facilitent une per-
formance supérieure. » Reste,

enfin, que le variable ne fait
pas tout. « Dans les attentes
actuelles des collabora-
teurs, le sujet du variable
garde sa place, certes,
mais le temps et les
conditions de travail
ou l'acces au télétra-
vail sont importants
aussi », précise-t-elle. En outre,
la motivation intrinséque, I'in-
térét du travail et le sens qu'on
donne a ses missions sont
autant d’éléments susceptibles
de motiver les collaborateurs.
Il n’en reste pas moins que face
au renchérissement du cott
de la vie, le variable a toute sa
place, au sens ou il représente
un coup de pouce par rapport
au salaire fixe. Et il présente un
autre avantage... « Par défini-
tion, le variable n’est pas une
dépense fixe, a inclure dans la
masse salariale, releve ainsi
Nicolas Marques, directeur
général de I'Institut Molinari, un
think tank libéral basé a Paris,
Bruxelles et Montréal. Et en
cette période de peu de visibi-
lité en matiére d’évolution éco-
nomique, cette solution, pour
améliorer le pouvoir d’achat,
est logiquement privilégiée. »
Mais est-ce que cela sera suffi-
sant ? Si, face a la crise éner-
gétique et l'inflation qui font
grimper en fleche les coits
d’exploitation dans certains
secteurs, les entreprises sont
tentées de jouer la carte du
variable pour ne pas mettre
la rentabilité sous pression,
« elles se voient de plus en
plus confrontées a des reven-
dications salariales portant
essentiellement sur le fixe »,
conclut Cyrille Meunier, du
cabinet MCR. « Et cela vaut
particulierement pour les
bas salaires, qu'il va bien fal-
loir augmenter », renché-
rit Fabien Lucron. De quoi
crisper les prochaines négo-
ciations obligatoires en entre-
prise... ® NATASHA LAPORTE,
AVEC LYS ZOHIN



