L'INVENTAIRE DES POSSIBILITES DE
REMUNERATION IMPOSEES A L'ENTREPRISE

Avant d’adopter une politique de rémunération, I'entreprise doit veiller
sur ses particularités ainsi que les objectifs recherchés. Il s'agit bien de mettre
en place la combinaison qui se montrera la mieux adaptée a la stratégie
financiere, technique et commerciale de I'entreprise, a sa culture interne et a
son mode de management ainsi qu’aux besoins et attentes de ses salariés.

Au travers de sa politique de rémunération, I'entreprise doit tenter de

trouver un équilibre entre considérations économiques et ambitions sociales,
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dans le sens de ne pas contrarier ses orientai@iégiques et de savoir doser
I'utilisation de ces outils en fonction de ses pegpobjectifs. Lors de cette
étape, il est nécessaire d’inventorier toutes tessipilités de rémunération qui
permettront a I'entreprise d’atteindre les réssltsduhaités en fonction de sa
culture. Les types de rémunération qui soutiendentieux le développement
de I'entreprise seront choisis.

Donc, la variété des solutions disponibles permienvisager une
utilisation adaptée aux différents criteres congigsécomme essentiels: les
avantages sociaux ou fiscaux, la souplesse etJergiéilité, le caractére
incitatif et mobilisateur pour les salariés. L'apirise pour servir ses objectifs
stratégiques, peut jouer sur plusieurs leviersespondant a des arbitrages a
effectuer.

3.1. L’arbitrage Entre La Rémunération Fixe Et LRémunération Variable

La rémunération fixe correspond au salaire de ifigetion en se
décomposant en salaire de base et complément dndiviElle représente la
garantie de la réemunération et donc a pour avardagee sécurisant pour le
salarié et étre propice a son épanouissement. ildthd a travers cette
rémunération peut voir sa remunération augmentanengil ne change pas
d’emploi. Pour cela, les entreprises élaborent gdeent des fourchettes de
rémunération pour chaque emploi qui indiquent ualewr minimale et une
valeur maximale jugées raisonnables. Le fixe dgeuyt étre augmenté de
facon collective (augmentations générales) ou iddelle (augmentations
individuelles) ou de maniere mixte (augmentatioéségales et augmentations
individuelles).

Par ailleurs, la rémunération variable correspomad salaire de
performance ou au merité, en se décomposant enlatioths personnelles, en
augmentations individuelles, en primes collectives en compléments
personnalisés.

Elle permet de prendre en compte la performanceifgpée de
I'individu ou du groupe auquel il appartient. Dorsdle récompense les plus

performants plutdét que I'ancienneté ou la formatem raison d’équité, elle
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attire et garde les meilleurs en raison de comypiéditet espére transmettre la
performance en raison de motivation. A cet effé¢ est aléatoire et a risque
car elle est remise en cause chaque année.

Selon cet arbitrage, il est nécessaire pour kgmise de prendre en
considération la tendance actuelle en matiéere deumération privilégiant
davantage la partie aléatoire et variable.

3.2. L’arbitrage Entre La Rémunération Collectiet La Rémunération
Individuelle

Il a pour objet de dresser la structure de rénatiér de facon a
composer ce que recoit I'individu et comment cecévoluer. Alors, le fixe est
systématiquement individuel méme si il obéit a degles collectives de
minima des grilles de classification. La variableup étre collective ou
individuelle de maniere que ses multiples forme&yrrent, non récurrent,
difféeré ou immédiat) offrent la possibilité d'optisation des colts et de
reconnaissance des personnes.

Par ailleurs, parce que la tendance accorde urtecpaissante a la
dimension individuelle, il est recommandé de trouwe juste équilibre entre
rémunération collective et individuelle. La rémuatéon collective permet
I'adhésion des salariés au projet de I'entrepriseerforce la cohésion d’un
groupe ou d'une catégorie et la performance duectill de travail. Or, la
rémunération individuelle récompense la performadeecertains individus,
mais entrave aussi la performance collective emduotisant une compétitivité
dans le groupe.

3.3. L’arbitrage Entre la Rémunération Immeédiate Bt Rémunération
Différée

L’introduction de la dimension individualisatiomus la rémunération a
généré un développement de la variabilité de laindration et créant, ainsi un
sentiment d’insécurité de revenu chez le salati@adas le but de rendre cette
individualisation plus acceptable, les nouveauxtesyes de rémunération
jouent sur le temps, en favorisant progressiveneergart a moyen et long

terme. Donc, certain nombre déléments de la rématiod sont mis a
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disposition du salarié de facon différée, tel gapdrgne salariale en tant que
patrimoine social.

De ce fait les rémunérations différées sont liaestatut des personnes
et regroupent les plans de retraites par capitalisaet les cotisations
facultatives a des systemes de prévoyance.

L’employeur peut décider de constituer des compiémee retraites a
tout ou partie de ses salariés en optant pour yigrses soit de prestation
définie soit de cotisation définie. La cotisatioéfidie est moins risquée pour
I'entreprise du faite qu’elle ne s’engage pas &aependant toute la durée de
la retraite des prestations prédéterminées.

L'adhésion a un systeme de prévoyance permet auéal obtenir un
complément aux prestations versées par la sécsotale. Elles sont
facultatives et constituent un complément de rématiod.

Ces rémunérations difféerées présentent l'intérér jemployeur d’étre
exonérées, dans certaines limites, de chargedefiseasociales. Elles peuvent
étre mises en place de facon unilatérale par l'eyguir dans le cadre
d’accords collectifs ou par décision du comité tfeprise. L’entreprise peut
décider d’adhérer a un régime dit de groupe ouydrtaisse au salarié le choix
d’adhérer ou non (ce caractere optionnel a unéémcie sur le régime fiscal de
la cotisation).

Aussi I'entreprise peut mettre en place des sysiedits cafétérias qui
donnent au salarié la possibilité de faire desradpes entre différents éléments
de couverture en fonction de ses préférences.

Cet arbitrage permet de répondre a : quelle réiparichoisir entre un
versement différé et un versement immediat ?, gjnsile importance accorder

a la rétribution monétaire par rapport a la rétidounon monétaire ?

! Hadj NEKKA, « Encadrement juridique des salairas regard gestionnaire »,
http://www.auditsocial.net.
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SECTION 4 : LE CHOIX D’'UN SYSTEME DE REMUNERATION

Ajuster les systemes de rémunération a la variéés situations, des
organisations, des stratégies, des populationesetultures, dans le sens a leur
optimisation, est plus complexe que nous le croybfas en se référant aux
concepts de rémunération globale se seront comme idstruments
indispensables imposés a I'entreprise pour comstrei mettre en ceuvre son
systéme de rémunération.

Alors, sur la base de la rémunération globaldyarler un mix systeme
de rémunération conduit a choisir entre les forrdesrémunération (fixe,
variable, versement difféeré ou immédiat, rétribationonétaire ou non
monétaire), les mieux adaptées a la stratégieemheréprise, a ses objectifs, a
ses possibilités financiéres ainsi qu’aux attedteses salariés.

Donc, la rémunération globale permet d’articuéebésoin de flexibilité
du systéeme de rémunération d’'une part, et le dppelment de I'implication
des salariés d’autre part. Dans ce sens, la ré@timeiglobale doit étre simple,
claire, flexible, compétitive, motivante, et gagteela paix sociale.

4.1. Les Conditions D’optimisation De La Rémunéicn

Afin d’optimiser la rémunération, il est néceseaile respecter certains
aspects et impératifs :

» nécessité de rendre variable une part significativesalaire pour
éviter les effets cumulatifs tout a fait intolérablen période de
stabilité des prix et de croissance faible ;

> jouer a la fois sur le volet individuel (la motiiat, les objectifs
individuels) et le volet collectif (le groupe, I'eaprise), les deux
volets se complétant et se corrigeant I'un l'avtre

> s'insérer dans les formules des périphériques léfpaaque c’est
possible, afin de bénéficier des avantages y affgre
contrairement aux périphériques seélectifs soumisx au

prélevements sociaux ;
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> nécessité d'étaler et de planifier dans le tempg ples raisons
economiques et sociales, la mise en place d'unesmugysteme
de rémunération.

En plus de ces impératifs, la remunération doistate les exigences de :
> la flexibilité pour établir un lieu formel et forentre la
rémunération globale et les résultats économiged&dtreprise

ou de l'unité ;

> l'implication, en voyant la motivation des salariggsllicitée en
faveur d’une meilleure efficacité individuelle etllective,

» la paix sociale en favorisant un bon climat deaiapuisque un
mauvais climat est toujours une cause de risqueeeperte
d’efficacite.

A cette fin, le bonus et l'intéressement appaesisgomme des outils
particulierement bien adaptés au contexte éconamitgufaible croissance et
faible inflation. Ce n’est pas le cas avec les asigations individuelles et les
périphériques sélectifs qui semblent nettement piggdes, ou avec la
participation financiere et les augmentations gd@eér qui semblent moins
motivants. Par contre, les périphériques statuaipesivent contribuer
efficacement a la sauvegarde du climat social.

Le tableau (VI.01) ci-aprés récapitule 'impact des outils sur les

différents objectifs de I'exploitation :
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Tableau (IV.01) : L'impact des Outils de Rémunératon sur Les Différents
Objectifs de I'Explation

Maintenir Assurer Motiver Motiver Fidéliser Associer a
I'équité un revenu les le groupe | les collabo- la

OUTILS stable meilleurs rateurs croissance
Augmentation *x *kk 0 * 0 0
générale
Augmentation 0 0 *hk *x 0 *
individuelle
Intéressement *x 0 * ** ok ok
Retraite * rrk 0 0 ** 0
supplémentaire
Prévoyance *rx *xk 0 0 * 0
Avantages-en *x * *x * *x *
nature
Bonus variable 0 0 *rx * * **
Participation aux *x 0 *x *kk *x *kk
parts sociales

Légende:
0 : correspond a une absence totale d'impact.
* : selon le nombre, elles indiquent l'influende I'outil sur I'objectif.

Source: ANFOVI, « Optimiser la rémunération », 03/01/201
www.anfovi.com/gestion de persormimiser.
4.2. Quelle Combinaison ldéale Mettre En Place ?

En effet, il n'existe pas une combinaison idéale matiere de
rémunération a mettre en place. Mais, dans un xtantocial et historique
donné, et une situation donnée, une combinaisca @lers efficace que les
autres. C’est aux responsables d’entreprise de gruéa matiere sur plusieurs
plans. Un responsable peut avoir, par exemple, politique de payer le

minimum possible, en revanche un autre responsbbidreprise peut estimer
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gue le premier se trompe car une telle politiqu@emnet pas de recruter et de
garder des salariés de talent.

Dans cette perspective, en ce qui concerne latitipa entre partie fixe
et partie variable, les travaux théoriques de hécoiste Martin WEITZMAN,
montrent qu’une économie fondée sur le partage chfitpau sein des
entreprises est plus stable et plus compétitivergpéconomie fondée sur des
salaires fixes régis par le marché du travail €nkegociations professionnelles.

Mais ce dernier va encore plus loin dans le seng souligne que la
généralisation du partage des profits rendrait dditigue monétaire plus
efficace et plus crédible en la libérant de larteade provoquer du chémage. Il
soutient qu’elle permettrait de résorber une paiesous-emploi permanent. Il
affirme qu’elle conduirait a une baisse du tauxki@mage.

Par ailleurs, flexibiliser une part de la rémumiéradans le but, que son
fonctionnement suppose que les salariés resteathé a leur entreprise,
méme lorsque celle-ci connait des difficultés landrgsant a réduire les
rémunérations. Si la réduction est trop forte, enpeut exclure que certains
salariés (les plus performants et les plus comptee cherchent a la quitter,
et ce dautant plus qu’ils bénéficieraient par eaits d’'un environnement
favorable.

Cette part, elle doit comprendre tous les élémeatmbles, aussi bien
individuels que collectifs de la rémunération, eltdt étre modulée suivant le
niveau absolu de la rémunération : plus forte emrgentage pour les cadres
supérieures, plus faible pour le personnel d’exénut

Dans la pratique, les politiques de rémunérationt £n générale
beaucoup plus simples dans leur formulation et phfisrmelles dans leur
élaboration. Elles sont simples quand I'entrepatiebue des augmentations
générales ou des augmentations individuelles aesgdoyés. Et elles sont

encore simples, quand il s’agit de suivre les revandations patronales pour

! DIMITRI WEISS, Op.Cit.,P 383.
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donner un coup de pouce aux rémunérations d'urtgycae de salariés quand
apparaissent des problemes de type tension soaiat#fficulté a recruter.

Donc ces politiques ont 'avantage de la simpljcitéais lorsqu’elles
sont poursuivies plus par habitude que par réffexelles peuvent avoir pour
conséquence de découpler la gestion des ressdwrnesnes de la gestion de
I'entreprise, et d’en faire un systéme a caractaministratif et social non
nécessairement performant.

Aussi, les pratiques de rémunération se difféeemcen fonction des
catégories de salariés, plus le niveau d’emploékeste, plus la part indirecte et
réversible est élevée (le cas des cadres supéaedimgeants), et plus certains
périphériques sont utilisés de facon discrétiomndels que les stock-options
ou les réegimes d’actionnariat, souvent réservésalerniers.

Actuellement, il semble que les pratiques évolwtans le sens d'une
plus grande sophistication : élargir la remunératda performance aux non-
cadres afin de les inciter & se mobiliser pour tfegrise, substituer une
rémunération liée a la performance collective anémeunération liee au mérite
individuel, et rechercher de synergies avec le gdlépargne et I'actionnariat.

Donc, la difficulté pour I'entreprise est de savdoser l'utilisation de
ces outils en fonction de ses propres objectifeut-elle fidéliser ceux
possédant des compétences spécifiques ou, a Bmveispose-t-elle sur le
marché d’'une force de travail multiple et de quadifion suffisante ?, son
activité suppose-t-elle un relationnel client impot, ou s’agit-il d’augmenter
guantitativement le chiffre d’affaires ?, Quellé sa stratégie sur le marché ?,
poursuit-elle des objectifs de volume et/ou de abitité ?. Ces parametres
doivent étre intégrés dans une réflexion globatdasstratégie de I'entreprise a
moyen et long terme, car il est parfois plus cofitde devoir renouveler
fréiguemment son personnel (procédures de recruteteenps, formation) que
de proposer une rémunération attractive dés lerdépa

En général, les politiques de rémunération soitiniement lices a la
négociation collective du secteur et aux accordbra@ches signés avec les

partenaires sociaux. |l y a une certaine homogatiéis entre les entreprises
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sur les salaires de base. En revanche, les choimaiere de salaire de
performance et de périphériques demeurent du essibrt de I'entreprise.
4.3. Le Besoin De Communiquer La Rémunération Anfdeersonnel

Il est primordial que la réemunération soit élaleoed concertation avec
les partenaires sociaux. Mais, quelles que sogsnbiientations qu’elle choisit,
I'entreprise devra accorder une grande important@ @mmunication. Sans
cette information et cette communication des défées composantes de la
rémunération, une grande partie de I'efficacitésygstéme de rémunération mis
en place sera perdue.

En général, les salariés se plaignent de ne pas awne juste
connaissance des avantages offerts par 'emplogesrcodts représentés pour
I'entreprise (en matiere d’avantages sociaux tele des systemes de
prévoyance collective qui supposent une contrilbutiinanciére de
I'entreprise), ou de la valeur de ces avantagekesunarché.

Alors, toute entreprise doit veiller, par une pglie de communication
adéquate, a ce que sa politique de remunératibe@oectement comprise. En
effet, pour que le systeme de rémunération saitafé, il faut qu’il ne soit pas
trop compligué et qu’il soit bien expliqgué aux sea afin quils se
I'approprient. Donc, afficher clairement les objectvisés par une politique,
rendre transparentes les regles du jeu et agioooéiment aux engagements
pris, constituent des éléments essentiels poufickeité d’'une politique de
rémunération.

A cette fin, la formation des managers a l'exglma du systeme de
rémunération pourra faciliter I'attribution de pesi ou de bonus a leurs
collaborateurs lors de I'entretien annuel d’évabrat Et aussi, sans oublier

I'information et la communication individuelle dsealariés.

164



CHAPITRE IV : LES PRATIQUES DE LA MISE EN PLACDE LA REMUNERATION

CONCLUSION

Toute entreprise a une politique de rémunératmn,au moins des
pratiques de rémunération. La question est de sisgaoir si cette politique ou
ces pratiques sont efficaces ou non, mais il s’agih de mettre en place la
combinaison qui se montrera la mieux adaptée atriatégie financiere,
techniqgue et commerciale de I'entreprise, a saimilinterne et a son mode de

management ainsi qu’aux besoins et attentes deaka#es.

L’entreprise doit veiller a travers sa politique munération de trouver
un équilibre entre considérations économiquesrdiitions sociales, dans le
sens de ne pas contrarier ses orientations swmatgiet de savoir doser
I'utilisation de ces outils en fonction de ses pegpobjectifs. Les types de
rémunération qui soutiendront le mieux le dévelopget de I'entreprise seront
choisis. Ainsi, la variété des solutions disporsblgermet d’envisager une
utilisation adaptée aux différents criteres congigdécomme essentiels : les
avantages sociaux ou fiscaux, la souplesse etgsiéil#é, le caractére incitatif

et mobilisateur pour les salariés.

Alors, sur la base de la rémunération globaletiaprise peut articuler
le besoin de flexibilité du systéme de rémunératdnne part et le

développement de lI'implication des salariés d’aptH.

Donc, la rémunération globale doit étre simple,irela flexible,
compétitive, motivante et gage de la paix sociai-deéla du salaire moyen de
vivre, I'entreprise doit apprendre a gérer le salaécurité puis le salaire
reconnaissance et enfin le salaire financier cpamdant aux différents
niveaux d’attente de ses collaborateurs en fonct@leur responsabilité et leur

contribution.
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CONCLUSION DE LA PARTIE THEORIQUE

En acquérant le statut managérial la gestion desoveces humaines
cesse d’étre un simple exécutant appliguant dansdemaine des décisions.
Elle ne peut plus se limiter a rechercher 'adéigunadux exigences du court
terme, mais doit viser les cohérences nécessaimsyan et long terme, afin
d’assurer la réussite des projets de I'entreprisdeese prémunir contre les
risques d'une inadéquation des compétences paronmamux nouvelles
exigences du travail. La gestion des ressourcesaima® est devenue plus
délicate, puisqu’on lui demande de concilier la essité de mobiliser le
personnel sur les objectifs de I'entreprise, etsd&dapter les effectifs au
niveau d’activité, en tenant compte des contraijuasgiques, des évolutions
techniques de la productivité et de la concurrefdie. s’efforce de concilier
les intéréts de I'entreprise et ceux du persomaeéfnent convergents), afin de
conserver ou d'obtenir la paix sociale.

De ce fait, la rémunération constitue la contrepadlirecte du travail
effectué par le salarié au profit de son employElle est un systéme cohérent
et évolutif, engageant I'entreprise a verser ddéairea constituant son colt a
ses collaborateurs en constituant leur revenu,doutalorisant les fonctions et
les performances par des éléments financiers efinanciers. Cette forme de
rémunération représente le nouveau mode de réniameselon compétences
gui émerge et qui a remis en question ses modesidranels qu’a connus au
fil de I'histoire.

Son objectif ultime est de créer un sentiment dmmeaissance et
d’équité reflétant le systeme de valeur de I'errisgp tout en étre attractive par
rapport au marché du travail pour attirer les resses humaines compétentes,
conserver les performantes et motiver les autteginsi tout en respectant la
législation et la rationalisation des codlts detfeprise.

En regle générale, elle est librement détermingelgsmdeux parties,
méme s'il existe certaines références a prendreoasidération, tels que
I'existence d'un salaire social minimum ou desrbasede rémunération prévus
dans certaines conventions collectives de travail.
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La classification du personnel est un instrumenpréeniére importance,
pour I'entreprise et les salariés. La classificatieprésente d’abord pour les
salariés la longue histoire des négociations swtekicdont le premier objectif
est de figer une relation salariale ou le principa travail égal, salaire égal »
est respecté. C’'est aussi la reconnaissance datat focial et professionnel
reconnu a l'intérieur comme a l'extérieur de I'emrise. C’est un outil de
comparaison des salaires et des qualificationsrpragessionnelles. La
classification est un moyen de répondre et de fage aux revendications ou a
I'apparition d’écarts entre les salaires de I'epitige et le marché.

La classification est un mode de régulation du m&adocal du travail,
dans I'environnement proche de I'entreprise, danbrinche professionnelle.
L’entreprise peut s’appuyer sur les limites dedgidlation et des textes en
vigueur concernant l'application des grilles desslification pour poser les
limites de ses négociations avec les partenaimediGaux.

La classification, avec sa référence au poste aeaitr permet une
gestion du personnel basée sur le colt du trakzié. conditionne, pour une
bonne part, le montant de la rémunération et l&fizetion des écarts de
salaires. Avec la classification, les Directionss deessources humaines
disposent d'un moyen rapide de connaitre et der@entl’utilisation qui est
faite du personnel.

Les classifications apportent une plus grande Nitgikaux salariés qui
peuvent mieux comprendre les évolutions professihem possibles et
envisager des trajectoires de carrieres. Elles gitemt de définir des plans de
formation professionnelle et de développement persio Elles permettent
d’améliorer les dispositifs de mobilité professieha.

L’évaluation des emplois se fait habituellementsgencadre de comités
d’évaluation au cours desquels les titulaires dapl@s ou les détenteurs de
compétences s’expriment sur leur travail, en collatbon avec des membres
de la direction, des ressources humaines, et sessage a l'aide d'un
consultant. Cette étape conduit a la rédaction eserghtion de postes et de

référentiel de compétences.
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Les comités d’évaluation décident ensuite une tgéia entre les emplois ou
entre les niveaux de maitrise de compétences. Taestlassification des
emplois et des compétences.

Certaines méthodes de classification sont fortennesyiirées par les
conventions collectives, d’autres émanent de meéhatbveloppées par les
cabinets de conseil.

Par ailleurs, les choix de réemunération ont un ichgar la motivation et
la fidélisation des salariés. L'entreprise doit@avépondre a : comment batir
un systéme attractif et motivant et sans risquealds salariaux trop éleves ?
En se référant a la pyramide de rémunération, glusioutils sont mis a sa
disposition.

Le salaire fixe autant qu’'une partie de rétributiqune peut recevoir un
salarié, joue un réle majeur dans I'attraction skdariés, mais il ne suffit pas a
lui seul pour attirer et retenir. Il existe d’awgngarties de rémunération qui sont
complémentaires au salaire fixe et méritent awdaitention.

Les primes, les bonus, les commissions ou toutee aatmposante de
rémunération variable liee aux performances indieitts permettent de
récompenser les salariés en fonction de leurs imeafaces. Elle est parfois liee
au chiffre d’affaires et dans ce cas, les complésele rémunération sont
directement reliés aux revenus de I'entreprisentéiiét de cette rémunération
variable individuelle réside dans la réduction disgues d’explosion de la
masse salariale et de motiver les salariées emmacsant les performances de
chacun.

L’épargne salariale et la rémunération variabléective visent a relier
la remunération des salariés aux résultats deréprise. De ce fait, I'entreprise
espere associer ses salariés a ses enjeux stuee@igdes résultats financiers.
Les avantages sociaux incluent les plans de retrls mutuelles de santé,
mais aussi des avantages qui conférent un stailvitégré a ceux qui en
disposent : voiture, ordinateur, téléphone, foromti.. En offrant des
avantages sociaux a long terme, I'entreprise dauxeindividus le sentiment

gu’ils sont traités de maniére privilégiée. C'esiupuoi les salariés qui
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bénéficient de tels avantages devraient étre dagantattachés a leur
organisation.

Aujourd’hui, puisque la tendance est a la diveratibn des
composantes de la rémunération, I'objectif pourg&stion des ressources
humaines est de mettre en place le systeme quenagiire de répondre a la
stratégie financiere, commerciale et technique 'éetreprise. Il faut rendre
variable une part de la rémunération, jouer auauvmdividuel et collectif,
utiliser les périphériques légaux et planifier l&senen place d’'un systéme de

rémunération.
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