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INTRODUCTION

Dans le cadre du Master Ressources Humaines gpedjare en alternance, jai
effectué un stage d’'une année au sein de la SARIC®&Hm., spécialisée dans I'animation

commerciale de produits frais.

La Société emploie des animateurs pour des misslensourte durée en grandes
surfaces. Face au fort roulement de ce personoels nous sommes demandés si nous
devions réagir ou si la Société pouvait s’en accoden Une étude a donc été menée dans

ce sens.

Dans une premiere partie, nous allons étudier i¢exte économique de I'entreprise,

le niveau de turn over et les colts directs er@uds$ liés a ce roulement.

Dans une deuxieme partie, nous verrons les outilexjstent déja pour motiver et

fidéliser les salariés, puis les outils adaptéprafil d’'animateur et leur codt.

Une troisieme partie fera I'objet d’'une comparaismtre les codts de remplacement
et de fidélisation, qui nous permettra de voir 88t ou non rentable de mener une politique

de fidélisation au sein de PH Comm. et aupres éésquiofils d’animateur.

La question a laquelle nous essayerons de répestita suivante : doit-on a tout prix
essayer de fidéliser des salariés si le colt deéznplacement est moins important ?

Le positionnement des Ressources Humaines pounsa aarticiper a la politique
commerciale a mener dans cette Société. Il esli éiable marché actuel est incertain et que
la demande de nos clients est contradictoire, ¢engus oblige a déterminer nous-méme
notre réponse commerciale. Souhaitons-nous, arligvgarantir une prestation de service de
qualité, quitte a devenir plus cher que nos coraits; ou faire dans le « hard discount » de

I'animation commerciale pour offrir une prestatia service bon marché ?



1ERE PARTIE : SITUATION DE L'ENTREPRISE

PH Comm. est une Société d’animation commercialecation régionale. Son champ
d’action se situe dans le grand quart sud est &edlace. Nous sommes en concurrence avec
d’autres Sociétés d’animation, dont certaines am¢ amplitude nationale. Mais notre
concurrence la plus directe provient des autresegscrégionales qui interviennent dans le

domaine alimentaire.

1. Qui joue de cette concurrence ?

* Nos clients, les industriels de I'agroalimentaire :prix de vente reste un facteur
dominant dans le choix de leur partenaire. Mais @emande est paradoxale puisqu’ils
tendent a faire baisser le tarif de nos prestationg en réclamant la fidélisation des
animateurs les plus performants, gu’ils redemandgiaind ils en ont été satisfaits. Avec
152 la journée d’animation comme tarif de base, noassnsituons au dessus de nos
concurrents régionaux, qui approchent les€ldais nous nous démarquons grace a la
qualité de notre travail : nous sommes les seubdfradc une présence sur le terrain pour
contréler le travail de notre personnel et perreaitr suivi personnalisé de nos clients. Et ce
petit « plus » semble étre apprécié.

* Les animateurs, qui tendent a 'augmentation der@&munération et a la stabilité de
leur emploi. lls choisissent parfois pour le méntient, voire pour le méme produit, la
Société qui paye le mieux. Mais paradoxalementy’est pas parce qu’ils sont payés cher
gu'ils sont plus fidéles. A ce niveau, nous som@egu pres équivalents. La différence vient
essentiellement du type de contrat offert: noscaoents utilisent principalement les
contrats a durée déterminée et versent une indérdaifprécarité de 10%. Nous proposons

également a nos animateurs des CDD, mais nousoumisli surtout des contrats de travail



intermittents a durée indéterminée, qui nous exodarpaiement de la prime de précarité. Ce

type de contrat est également administrativemerst faicile & gérer.

RAPPORTS DE POUVOIRS

PH Comm.

Magasins

= Nous ne sommes donc en position de force vis-&vile nos clients, ni de nos salariés,

ni des magasins. Ces derniers par contre sonewlaint favorisés dans ce rapport de force.

2. Nos marges de manceuvre

Quelle décision pouvons-nous prendre a I'avenir gatisfaire nos clients et les animateurs,

et assurer notre pérennité ?

e Opter pour un positionnement bas, assimilable bard discount ».
=» Diminuer nos tarifs pour inciter nos clients agmsplus de commandes et ainsi générer
un maximum de volume d’affaires.
=» Maintenir des niveaux de rémunération bas pourdporité de nos animateurs et abaisser
notre niveau d’exigence en terme de qualité ddsesvendus.
Il faudrait donc limiter nos frais de structurer pae compression d’effectif par exemple (les
commerciaux terrain) et la limitation de notre paéisn de service, ce qui impliquerait moins

de formation et de suivi des missions.

e Opter pour un positionnement haut
=>» Sélectionner les clients par une augmentatioroddarifs,



=» Valoriser financierement les animateurs.
Il faudrait alors justifier commercialement un taievé et investir en temps de travail de la

structure permanente pour assurer un service acépble.

LES POSITIONNEMENTS POSSIBLES

grande qualité

BAS (discount)
Beaucoup d’animateurs — faible qualit

> Dans le ¥ cas, c'est le tarif qui détermine notre servicanslle 2™ cest notre
personnel qui détermine notre positionnement. Maigest pas possible de trancher aussi

facilement et il nous faut trouver des moyens plulstils pour satisfaire les une et les autres.

1. Le métier d’animateur commercial

Il est trés féminisé (97%) et consiste a fairerlanpotion ponctuelle d’'un produit spécifique
pour en « doper » les ventes. La motivation comnmum& ce meétier est le contact direct
avec la clientéle. La satisfaction est bonne, néalgne dévalorisation due au manque de
sérieux de certains animateurs. Le travail est méams répétitif et discontinu, ce qui

explique qu'il soit parfois rejeté aprés quelquasps d’activité.

2. Les profils d’animateur



PROFILS

CE QU’EN PENSENT NOS
CLIENTS ET MAGASINS

CE QU’EN PENSE PH
COMM.

A/ Les étudiants:
'animation commerciale es
un travail d’appoint,
temporaire et saisonnier.

Leur moteur: se faire d¢
largent de poche et s
construire une expérienc
professionnelle.

llIs sont trées demandés c
tieunes, qui présentent bien
attirent la clientele.

Mais ils ont souvent pe
2d’expérience dans le
eproduits frais et I'animatior
gommerciale.

dis sont de bonne volonté ¢
gfont pas de grande
prétentions salariales. |l
Jdépannent bien pendant |
spériodes hautes (Noél...)
Mais certains manquent d
sérieux et de polyvalence. |
ne sont pas disponibles tout
temps et stoppent souve
'animation a lissu de leut
scolarité.

B/ Lesfemmesde plus de 40
ans : ce travail n'est pas Vit
car il y a souvent un °2¢
revenu la maison.

Leur moteur : réintégrer le
milieu professionnel apré
une longue absence, gagn
une autonomie financiere ¢
apporter un 2™ revenu.

Elles sont appréciées car ell
akont dynamiques €
experimentées.

Mais elles ont tendance
discuter entre elles dans I
smagasins et donc a étre moi
exfficaces.

ot

gslles aiment leur travail et |
tcontact avec
Elles sont polyvalentes
éjisponibles et de bonn
3\éolonté.

ns

C/ Les temps partiels:
'animation leur permet de
bouclerles fins de semaine.

Leur moteur: avoir un
complément de rémunératiof

C’est un public apprécieé, tre
rprofessionnel et bien form
car souvent issu méme de
grande distribution.

N

dls sont trés compétents
goolyvalents et assidus.

I@Iais ils
disponibles
semaine.

ne
le

sont  pas
reste de |

D/ LeschOGmeurs: ce travalil
leur sert de tremplin pou
retrouver un emploi stable.

Leur moteur: se faire dé¢
'expérience dans la vent
directe, étoffer leur CV
rester acteur de
professionnelle et prolonge
leurs droits aux Assedic.

la vie

lls sont bien appréciés ¢
robtiennent parfois de
emplois dans les
.supermarchés il
étravaillent.

ou

-

2tls sont disponibles tout I¢
stemps, compétents €
svolontaires.

pu

PMais sont trés exigeants 3
niveau salarial et sensibles
la concurrence. lls vivent d
I'animation, souvent dans dg

situations précaires.

la clientéle.

bt

ES

e

le

D

E/ Les retraités ils
percoivent déja une rente
occupent cet emploi a titr
d’activité réduite.

Leur moteur : s’occuper el

s'amusant et arrondir leurg
fins de mois

Leur bonne volonté et ley
abxpérience sont tre
cappreciees.

Mais ils passent difficilemen
naupres des chefs de rayon ¢
5ils sont moins dynamiques ¢
présentent moins bien. Mais

ls sont disponibles tout I
gdemps, peu exigeants sur |
salaires, trés a l'aise avec |
rtproduits frais.

sar

ot

U

£S
ES




3. Qui doit-on fidéliser ?

GRILLE DE NOTATION

Profils

Critéres
sélection

Etudiants

Femmes

Temps
partiels

Chbmeurs

Retraités

Avis

Clients

PH

Clients PH

Clients

P

H Clierlts

PH ie@its| PH

Expérience
Compétence

Disponibilité

Assiduité
Ponctualité

Polyvalence

++

Exigences
Salariales

Conscience
professionnelle

Présentation

++

Dynamisme

NOTE

++++

++

+++ -

=>» Si, du point de vue de nos clients, la politigeefidélisation devrait davantage s’axer sur

les femmes, les temps partiels et les chdmeurpodu de vue de PH Comm., elle devrait

s’axer sur les retraités, les femmes et les terapgefs. Par rapprochement des avis, le choix

de fidélisation se porterait donc sur les femmdsstemps partiels.




1. Le niveau de turn over

Du 1*" janvier 2004 au 30 avril 2004, 414 personnes muaillé pour PH Comm.. Nous
comptons 26.8% de nouvelles embauches et 20.7%rtiess(licenciements, démissions,

fins de période d’essai...)

2. Pourquoi favoriserions-nous le turn over ?

* Pour I'attrait de la nouveauté qui permet de sautemiveau des ventes. Les personnes
qui font de I'animation commercial depuis des asn@euvent, a la longue, se laisser aller et
se démotiver. Le travail est répétitif et la lasdéd peut entrainer une diminution des ventes.

» Pour éviter le vieilissement des animateurs et manque de renouvellement du
personnel en magasin. Embaucher en continu perengaihntir une image jeune, variée et

dynamique a I'entreprise.

» Pour favoriser la flexibilité des périodes d’adivilLes animateurs fidélisés sont plus
exigeants au niveau de la régularité de leur ttaMamius ne sommes malheureusement pas
toujours en mesure de leur en fournir. D’'une padys arrivons en bout de chaine de
I'industrie agroalimentaire et nous n’avons done da pouvoir de décision (seulement un
pouvoir d’influence) quant aux animations a mernBrautre part, nous subissons les
variations saisonnieres de plein fouet. En effldysaque I'activité bat son plein & Noél,

Paques et I'été, les mois de janvier, février ptesmbre sont creux.

» Pour disposer d'un vivier important d’animateurog@phiquement éclaté qui nous

permettrait de limiter les frais de déplacement.

* Pour limiter les prétentions salariales a la hausxiste, pour les animateurs fidélisés,
un risque de coalition et de revendications probeselles, ce que n'osent pas faire les

nouveaux embauchés.



3. Pourquoi fidéliserions-nous ?

* Pour nos clients, qui nous demandent de leur fourme prestation de service de qualité
et constante. Pouvoir compter sur des animateguidieés et bien formés nous apporterait
une garantie d’assiduité, de ponctualité et deeggriCette sécurité dans la qualité de notre
prestation nous permettrait d’asseoir notre crétibet de valoriser I'action d’animation

commerciale pour justifier notre présence dansnagasins.

* Pour évaluer leurs résultats et leur prestationlsdong terme. Nous pourrions ainsi
réagir efficacement en cas de relachement des atenpents ou de diminution des ventes et

mieux détecter les marges d’amélioration possible.

» Pour déléguer certaines fonctions et alléger lattales Commerciaux terrain. Il pourrait
étre envisagé de confier aux animateurs que ndirsegens les plus représentatifs de la
Société et les plus compétents, la prospectionadeeaux marchés au sein des magasins

dans lesquels ils interviennent.

* Pour rentabiliser la formation initiale qui estidée aux animateurs, les rendre plus
polyvalents, conserver leurs savoirs-faire danstiéprise et éviter qu'ils ne soient exploités
par d’autres Sociétés d’animation. Il est rare gogs embauchions des animateurs de métier
et cette formation est nécessaire pour tous.

Il faut compter environ 2h du temps d'un Commer@alur apprendre a chaque nouvel
animateur les techniques de vente directe et lrasguiation appropriée pour un produit. A
16.3& le salaire horaire brut chargé d’'un commerciah &2 le nombre d’embauches par

mMois en moyenne, les frais de formation s’élevertren a 1378 par mois.

* Pour pallier au manque récurrent de personnel.fiefy & nombre de candidats dépend
beaucoup du taux de chbmage dans la région. leaddnc souvent que dans des régions
économiguement porteuses (Savoie, Haute-Savoieaugs ne trouvions pas d’'animateurs

pour honorer nos commandes.
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e Pour réduire nos codts de recrutement. Actuellementont de I'ordre de 122par
animateur, pour 42 nouveaux embauchés tous les emoimoyenne, soit 5127mensuels.

Ces colts représentent 15% de notre marge brutaetmpielle (MBO).

DETAIL DU COUT DE RECRUTEMENT

POSTE Secretal_re Commercial terrain RH (stagiaire)
commerciale
Salaire hora'|re brut 18.2@€ 16.3F 5 6
chargé
Réception des appels,
étude des CV, , .
détermination des . Déclarations
Prise de RDV, d’embauche,
dates de , .
. P déplacements, pointage, relance et
disponibilite, saisie : :
. . entretiens blocage des salaires
missions des données , S
. ) . d’embauche, si éléments de
informatiques, envoi : . i
formation, visites de| dossier manquant,
des documents ~ o .
, . controle. suivi des périodes
d’embauche, briefing g :
! essai.
sur le déroulement de
I'animation.
Temps _de travail par 1h 6h 1n
animateur
TOTAL 18.2C¢ 98.2& 5.6

V. INTEGRATION DANS LA POLITIQUE COMMERCIALE
ET STRATEGIQUE DE L'ENTREPRISE

Il convient maintenant de tirer les léres leconscelite étude et de se concerter avec les
services commerciaux et la Direction de I'entregridous en avons conclu ensemble :

* Le turn over représente des codts trop importante ggermet pas un positionnement
commercial clair.

» La fidélisation permet : une gestion quotidienngsghcile, une plus grande qualité de
service, la création d’'un sentiment d’appartenaad&ntreprise, une moindre dépendance

vis-a-vis du personnel recruteur. Jusqu’a présengftet, 'absence d’'un recruteur paralyse

11



I'activité et induit une réorganisation immédiata tbnctionnement de I'entreprise. Nous

sommes donc souvent menacés d’une situation de cris

Animateurs
valorisés

Service
de
qualité

Clients
satisfaits

=>» La fidélisation aura pour conséquence de valofesenétier d’animateur et notre service,
et de favoriser I'acte d’achat d’animation commaleide la part de nos clients. Nous

pourrons ainsi nous démarquer commercialement

PERIODE OPTIMALE DE FIDELISATION

Période
la plus
favorable

Favorable a
PH Comm. | —] — Cols de
A recrutement
/ —— Motivation
L~ Expérience-
polyvalence
Exigences
salariales
Défavorable a : : :
PH Comm. 0 6 mois 1an 3 ans > 3 ans

Nous devons a présent travailler sur nos outilsfidélisation et définir des leviers de

motivation en fonction des profils d’animateur.

12



2ME PARTIE : LES OUTILS DE FIDELISATION

Beaucoup d’entreprises, face a la pénurie de aiaguvre qui frappe leur secteur, sont aussi
a la recherche de moyens qui leur permettent degpsto'hémorragie. Elles adoptent une
attitude de plus en plus commerciale vis-a-vis elgd salariés, les considérant comme des
“clients internes". lls sont de plus en plus susbigs de comparer les avantages que leur
offre les entreprises concurrentes. Il faut doattather a cerner leurs attentes et aspirations
pour pouvoir y répondre rapidement.

Il s’agit des outils qui incitent les salariés ateg.

1. Les salaires

Une rémunération en dessous du niveau du marchénessource de frustration pour un
salarié qui sera incité a partir. A l'inverse, ugenunération supérieure l'incitera a étre fidele
a son entreprise. Mais une rémunération équival@ets pas suffisante a elle seule pour le
faire rester. On dit souvent par exemple que lesneerciaux se vendent systématiquement
au plus offrant et n’hésite pas a changer d’ensepies lors qu’une offre supérieure leur est
faite. Mais en réalité, s’ils veulent gagner pla®st souvent par désir d’étre reconnus par
leur entreprise. Une entreprise qui use de moyensabnnaissance a I'égard de ses salariés,
sans nécessairement augmenter les salaires, phiende chance de conserver ses éléments

de valeur.
Comparativement aux autres Sociétés d’animation, Jorhm. est a peu prés au méme

niveau de rémunération, d’'autant plus que la Caimencollective que I'ensemble des

Sociétés d’animation tendent a appliquer garantimontant de remboursement des frais de

13



repas et de déplacement identiqgue. La concurreigrd donc d’activités professionnelles
autres que I'animation commerciale. PH Comm. njeEst en mesure de rivaliser avec des
offres de temps de travail permettant de fourng tgmunération conséquente. Il faut donc

agir sur d’autres facteurs pour fidéliser nos saar

2. La satisfaction

Le sentiment affectif que ressentent les salargsgpport a leur entreprise est un élément
central de la fidélisation : une entreprise ne gaes bons éléments qu’en leur procurant les
moyens d’obtenir du plaisir dans leur travail. lisbtiennent grace aux résultats de leur

activité et a 'ambiance de travail. Nous pouvoasdagir sur I'un ou l'autre de ces facteurs.

=>» L'intérét du salarié pour son activité

Nous avons comme projet de déléguer des missiamsneociales aux animateurs les plus
compétents. Nous leur accorderions donc une reéeitenomie, de facon a ce qu’ils se
sentent valorisés dans leur fonction et aient letiment d’avoir la confiance de leur
direction. Nous pourrions également mettre en placsysteme de récompense en fonction

de leurs résultats ou de leur assiduité, etc.

=» Le climat social

L’intérét de I'employeur pour ses collaborateursoar conséquence une ambiance de travail
favorable et I'établissement de relations persdaesaintre les salariés. La qualité du climat
social de I'entreprise en découle directementstldonc important que nos Gestionnaires

commerciaux demandent fréquemment des nouvellEideanimateurs.

=» La notion d’appartenance a I'entreprise

Le repere du groupe social qu’est I'entreprisenésessaire pour que le salarié soit fier d'y
appartenir. Il faut pour cela que le groupe sotiadement reconnu, afin que chacun se sente
valorisé en tant qu’individu et qu’il constitue @l&ment valorisant de ce groupe.

PH Comm. aurait donc tout intérét de communiquernugEniere transparente sur les
nouveaux contrats obtenus ou conserves, de famrianimateurs un signe distinctif pour se

reconnaitre entre eux (badge nominatif...).
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3. La hiérarchie de proximité

Un manager doit étre présent pour faire vivre @w,liorganiser et prendre des décisions
concernant la vie quotidienne. L’'absence d'implaatdu manager, indifférent a la bonne
marche du lieu dont il a la charge (pas de consuitsur les aménagements a faire dans les
bureaux, sur les commandes de fournitures, etouagonséquence une moindre implication
des salariés eux-mémes et rejaillit sur la cohédiéguipe et donc sur 'ambiance de travail.

L’efficacité de la politique de fidélisation s’erotive ainsi amoindrie.

Au sein de PH Comm., il serait intéressant d’organen janvier et septembre par exemple,
des pots ou repas permettant de stimuler I'esf@guipe et de faire rencontrer le personnel
administratif et les animateurs. L'éloignement mais permettant pas d’avoir des contacts
physiques permanents (ils sont le plus souvenphél@ques et écrits), ces occasions
permettraient de matérialiser la Société. Nous nmns ainsi dépasser la perception de

simple intermédiaire entre les clients et les miagagu’ont souvent de nous les animateurs.

4. La réduction du temps de travall

Les 35 heures semblent participer a la satisfactiohien-étre des salariés. Cette loi a permis
d’encourager les démarches participatives et deitsusine prise de conscience, chez les
employeurs comme chez les salariés, de la valeterdps libre par rapport au salaire.

Quand la négociation d’entreprise a abouti a uracpermettant de renforcer I'autonomie,
les 35 heures ont permis de responsabiliser etalven les salariés. Mais quand I'accord a
été conclu "a la va-vite", sans concertation, derarigide et uniforme, il est une source de
frustration et une raison de départ, surtout pesardalariés non cadres. Pour les Cadres en
revanche, les 35 heures ne constituent qu'un élérdenconfort et non un facteur de

concurrence entre les entreprises.

Dans notre situation, les animateurs atteignergntant 35 heures hebdomadaires, mais

plutét 16 heures. lls seraient donc plus intérepsés travailler davantage.
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5. Les accessoires de rémunération

Les avantages en nature ne sont pas a négligeiscaonstituent parfois un accessoire
important de la rémunération. La voiture de fonttipar exemple, s’est considérablement
démocratisée ces dernieres années et n’est phehédt a une fonction en particulier. Elle est
plutbt attribuée a des cadres méritants, dont rigmise veut souligner I'importance. La

grosseur de la voiture dépend du niveau hiérarehida la qualité de la négociation que le
salarié aura su mener lors de son embauche oecasmn d’un changement de statut. Les
hommes sont toujours aussi sensibles a la qualié prestige de la marque qu’on met a leur
disposition, alors que les femmes vont priviléediercoté pratique du véhicule (voiture

familiale par exemple).

Nous avons réflechi a l'opportunité d'offrir desckeéts restaurant a la place du
remboursement forfaitaire des repas. Mais il nebderpas que ce soit applicable, en raison
d’un écart trop important entre le montant de reanb®ement préconisé par notre convention

collective et les limites sociales et fiscales gugur.

6. Les avantages financiers

=» Ce sont les avantages accordés en matiemratection sociale tels que les plans de
retraite par capitalisation, les assurances conmgiéare-santé ou les systemes de

prévoyance (assurances invalidité-déces).

PH Comm. a adhéré a une convention collective®#0712004 qui prévoit la mise en place
d’'un régime de prévoyance. Nous cotisons donc peurégime depuis juillet et avons

transmis une note d’information a nos salariés.

= Ce sont également les systemesddéiscalisation ou dexonération, relatifs aux frais
professionnels. La prime d'expatriation, par exemest exonérée de charges sociales quand
elle compense des frais supplémentaires inhérdfegmploi. C’est le cas du remboursement
des frais de logement, comme le déménagementel’péndant le déménagement, le garde-
meuble dans le pays d'origine, le double loyer @outl et a la fin du séjour, l'allocation

logement en cas de double résidence... Mais ce pastle cas des indemnités de
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dépaysement proportionnelles au salaire et couwilast dépenses liées au climat, aux
conditions de vie ou a I'éloignement. Il vaut domieux proscrire les allocations forfaitaires
au profit d'une prise en charge des frais engaggsstificatif.

= |l s’agit enfin des systemes ayant trait épdirgne et a lactionnariat salarié:
participation, intéressement, plans d’épargne prite (PEE, PEIl et PPESV) et stock-

options.

7. Le parcours professionnel

L’employeur doit s’'intéresser a ses collaboratgumgr pouvoir répondre a leurs attentes. Et
pour redonner aux salariés I'envie de travailles, iéponses ne doivent pas étre uniquement

financiéeres.

=>» Le bilan de compétences

Dans le cas de salariés de valeur, en recherclhe-diémes, souhaitant changer d’activité
ou essayant de rester dans une fonction alors delon propose d’évoluer, le bilan de
compétence peut étre un excellent moyen de lesvanofi les salariés ne sont pas attirés a
priori par un bilan, leur sentiment a posteriorupétre inversé en cas de succes ayant pour
conséguence, par exemple, une reconversion réussimployé a qui un consultant aura
"ouvert les yeux" et éventuellement donné de ndewgberspectives professionnelles sera
nécessairement reconnaissant a son entrepriseird’amarqué un réel intérét pour ses

motivations. Ce sera pour lui une vraie raisonedtar dans son entreprise.

=>» L'entretien d'évaluation

Le meilleur moyen de démontrer que l'entrepriset&esse a ses salaries et souhaite
concourir a leur évolution professionnelle resenttetien annuel d’évaluation. Il se doit
d’étre approfondi (1 heure minimum). Une préparatarite est demandée au salarié, dans
laquelle il établit un bilan de son année. Pentlantretien, il sera question de I'atteinte des
objectifs et, éventuellement, de la révision deaigsctifs. Il permet également d’aborder la
conjoncture du moment (changement de structuregr@soaccomplis, évolution de sa

situation personnelle...) et les questions du safadé a ces nouveaux facteurs.

17



Certains managers craignent souvent d’aborder Ugtssde motivation, persuadés qu’ils
vont donner des idées de départ a leurs subordo@rest au contraire une preuve d’intérét.
Poser des questions simples comme "Qu’est ce aus faot aujourd’hui rester chez nous ?",
"Quelles sont les raisons qui vous pousseraienitéeq’entreprise ?", vont inciter le salarié

a prendre conscience des aspects positifs de soitéac

Il s’agit des outils qui dissuadent les salariégdsdir, par crainte des conséquences de leur
départ. Mais retenir les salariés contre leur ge jamais vraiment été un facteur de

motivation.

1. La clause de non-concurrence

Certains salariés peuvent s’effrayer d’'une telfise et risquent de ne pas signer un contrat
aussi coercitif. L'employeur aurait davantage riété& conclure avec ses salariés un code de

bonne conduite sous la forme d'un engagement mutuel

C'est ainsi que nous avons conclu avec une dizal@imateurs un contrat dit

« d’exclusivité » par lequel ils s’engagent a ravailler que pour notre Société d’animation
et a se tenir a notre disposition les vendrediest damedi. En contrepartie, nous nous
engageons a leur fournir du travail toutes les fiasemaine et a leur rémunérer ce temps si
nous ne sommes pas en mesure de leur en fournitypg@ed’engagement est néanmoins
risqué. Au niveau financier tout d’abord, puisqumis ne serions pas en mesure d’honorer
nos engagements en cas de diminution de notratacthu niveau juridique ensuite, puisque
ce contrat pourrait étre requalifié en travail anps partiel, qui comporte d’autres

obligations.

2. Les clauses défensives

Il s’agit de clauses qui, pour une durée détermimégosent au salarié de rembourser, en cas

de démission ou éventuellement de licenciement faute grave ou lourde, la prime a
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I'embauche qui lui a été versée, les frais engagétitre de la formation (clause de dédit-
formation) ou du déménagement (clause de dédit-dageinent).

Une telle clause n’est licite que si elle ne ppds atteinte a la liberté du travail, c’est a dire
gu’elle ne prive pas le salarié de la faculté depre le contrat de travail. Tel serait le cas si
la clause imposait une obligation de remboursement une durée excessivement longue,

sans commune mesure avec les frais engagés ppldierur.

La clause devra notamment préciser :

* les circonstances dans lesquelles le salarié demrbourser ces frais,

* la durée de I'engagement (a partir de quand et pomnbien de temps) qui doit étre
raisonnable, c'est-a-dire proportionnée a la miseharge financiere de I'employeur.

* le montant du remboursement, qui peut étre, selovolonté des parties, inférieur aux
frais engagés ou dégressif selon la date de dépadr un engagement de 2 ans,
remboursement de 100 % en cas de démission leentigys mois, puis de 75 % les six mois
suivants par exemple)

* Les modalités de remboursement (versement uniqfiactiionné)

Nous nous sommes demandés si nous pouvions inteodne telle clause dans les contrats
des animateurs pour pouvoir nous rembourser demssmengagées pour leur formation. Si
le remboursement effectif semble illusoire, la n@ntdans le contrat aurait néanmoins le

mérite de faire prendre conscience aux animateucedju’ils coltent a I'entreprise.

3. Les clauses de stabilité d'emploi

Il s’agit d’une clause par laquelle le salarié gage a ne pas démissionner pendant une
certaine durée, en contrepartie de quoi I'entrepsisngage a ne pas le licencier (sauf faute
grave ou lourde) pendant cette méme durée. Sitleldnalgré tout de quitter I'entreprise, il
devra verser a I'employeur un dédommagement damblgant aura préalablement été fixé
par les cocontractants. En cas de rupture a &ine de I'employeur, ce sera a lui de
dédommager le salarié. Les mentions obligatoirg&esiau dessus sont transposables a la

clause de stabilité d’emploi.
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= Comme nous l'avons vu, certains de ces outilsong [gas applicables aux animateurs (les

35h, [I'épargne

salariale,

le Bilan de compétenceset) d’autres nécessitent des

ameénagements (les entretiens d’évaluation...). Mais fes outils de fidélisation adaptés, a

quels profils d’animateur s’adressent-ils ?

MISE EN

ADAPTES

U7

OUTILS BESOIN DECISION DE LA
OEUVRE ET AUX =
POSSIBLES COUTS PROEILS COMBLE DIRECTION
10% Tous Financier Applicable mais pas
d’augmentation hauteur de 10%
pour les CTI,
correspondant a
une prime de
précarité, soit 5
2/ Offrir des primes | Suivre les compte-| Chdmeurs, | Reconnaissan Non applicable en
en fonction du rendus d’animation| temps partiels; ce de la raison de parametres
résultat et offrir 15 en cas qualité du gue nous ne
de rupture de stock travail fourni maitrisons pas.
p.ex
Sélectionner les Femmes, Valorisation Investissement
animateurs les plus temps de commercial
compétents en partiels, compétences envisageable
négociation chémeurs | particulieres | induisant une mise el
commerciale, les et ceuvre lourde et
former et les suivre responsabilisa longue
tion
4/ Offrir des Prendre en charge Tous Autonomie | Non envisageable er]
accessoires de salaire 60% du ticket, dans la raison d’écarts de
(tickets restaurant) | exonéré de charges gestion de coat
sociales jusqu’a leur budget
4.6C¢
Prévoir entre 20 et Femmes, Valorisation Investissement qui
50€ par animateur | chdémeurs, | de l'individu | pourra étre envisagé
retraités, et prise en | quand tous les autre
temps partielss compte des avisee
événements professionnelle
qui affectent | auront été utilisés
la vie privée
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Elaborer et glisser| Femmes, Esprit Pourquoi pas, dées que
dans les paies un temps d’appartenanc| le poste RH pourra se
editorial sur les partiels, e libérer du temps

nouveautés du retraités,
secteur... chémeurs
Suivre les résultats;, Femmes, | Reconnaissan Oui pour le badge et
élaborer des badges chémeurs, ce la tenue. Quant a
\Blire | (15€ environ) et retraités 'animatrice du mois,
'animatrice du mois insérer dans Nous ne sommes pas
I'éditorial la nom dans un systeme
de l'animatrice qui americain
a le plus vendu

Diffuser une offre Femmes, Stabilité de Oul

d’emploi parmi les| choémeurs I'emploi
300 animateurs de

la région
grenobloise (156)

ou insérer 'offre
dans I'éditorial

mensuel (gratuit)

Mettre en ceuvre Femmes, Stabilité Piste trés
une politique chémeurs d’emploi et intéressante, a

commerciale dédiée evolution de | développer dés que le
aux RH carriere service RH pourra se
libérer du temps
Délivrer une solide| Chodmeurs, | Elargissement

C’est déja ce qui se

formation aux |temps partiels des passe sur une partie
Commerciaux et compétences du personnel
aux animateurs animateur, il convient
a présent de créer le
outils de suivi
Gérer des Etudiants, | Reconnaissan Idée d’autant plus
compétences chémeurs ce des intéressante qu’elle
compétences| est peu onéreuse
Etablir un tableau | Etudiants Ecoute des| Favorable dans la
des compétences et souhaits de | mesure ou ceci exists
de préférences 'animateurs | déja, il suffira juste

D

de le formaliser
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Prévoir un planning
sur plusieurs
semaines et signef
des contrats
d’exclusivité

Femmes,
temps
partiels,
chémeurs

Revenus
réguliers

Signer un maximum
de contrats
d’exclusivité, en
tenant compte de no
variations d’activité

L")

Légende :

Pistes a explorer ultérieurement

=>» Conclusion : Certains outils visent a une fidéima immédiate et commune a tous les

animateurs. La personnalisation se fera par I'méatiaire des commerciaux, supervisés par

les RH, ce qui nécessitera la mise en place dedigidividuelles de suivi.

D’autres outils ouvrent des portes vers une impboaa long terme et représentent un

investissement plus lourd, que la Direction detfeprise ne souhaite pas envisager pour

I'instant.

Il convient a présent de comparer les colts ddigatéon et de turn over, afin de déterminer

s’il est ou non rentable de fidéliser notre persdnn
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3EME PARTIE : COMPARAISON DES COUTS

1. Une fidélisation d’application immédiate

Codts du turn over - recrutement (5€27 Codts de fidélisation
- formation (1376) d’application immédiate
=650Z par mois =200€ par mois maximum

=>» Nous en concluons que les codts liés au turn emetrtrés importants, alors que les outils
de fidélisation immédiate ont un colt minime. Liedicité de ces outils permettrait donc de
limiter le turn over, ce qui nous pousse a conclyue la fidélisation est une opération
rentable. Il serait donc intéressant, dans un perm@mps, investir dans des actions de

fidélisation peu onéreuses pour limiter les coiés &u turn over.

2. Une fidélisation a long terme

La limitation du turn over permettra de dégagerhumiget qui nous permettra, dans un
deuxieme temps, de mettre en application des aldilidélisation a long terme. Nous allons

établir une simulation :

4 NIVEAUX DE FIDELISATION

Sur une période de 4 mois, de janvier a avril 2@04, personnes ont travaillé pour nous :
* 50 animateurs ont travaillé les 4 mois et peuveet@nsidérés comme fideles
=>» Catégorie A
* 69 ont travaillé 3 mois sur< Catégorie B
» 82 ont vu leur paie renouvelée une fésCatégorie C
e 215 personnes n'ont percu qu'une seule paie, déatrbuvelles embauches et 47

personnes travaillant de facon tres épisodmu€ategorie D
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12%

‘ : 17% 04 paies

B 3 paies

51% 02 paies
01 paie

20%

= 12% seulement de notre effectif travaille régeleent, alors que plus de la moitié de
notre effectif travaille de facon ponctuelle. Seypmart incompressible de turn over subsistera
quoi que I'on fasse en raison d’événements nonriselites (mutation du conjoint, recherche

d’'une autre voie professionnelle...), nous avons grade marge de manoeuvre pour le

diminuer.
COUT SALARIAL POUR CHAQUE CATEGORIE
CAT A les fidélisés B: les presques C: les animateurs D: les nouveaux
COUTS ' fideles épisodiques embauchés
Salaire (brut +
charges
patronales) de 233.8& 221.6& 203.3& 203.3&

I'animateur pour|
une mission de 2j

Frais de gestion 13.22 14.& 46.& 88

Total 247.16@ 236.4& 250.1& 291.3&

Les colts salariaux correspondent a la moyenneré&tesinération des animateurs de la
catégorie. On se rend compte que la catégorie Asaedigences salariales plus élevées que

les autres.
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On s’apercoit également que plus les animateuvsitlent épisodiquement, plus les frais de
gestion vont croissants. Pour la catégorie A pangle, les frais correspondent a une visite
de courtoisie de la part de notre Commercial, yndeabriefing sur le produit a vendre et
I'analyse des reportings. Pour la catégorie Baliltfajouter le temps pris pour déterminer avec
I'animateur les dates de disponibilité. La catég@@inécessite en plus du temps de formation
sur le produit et dexplication sur le déroulemel® I'animation. Enfin, la catégorie D
comprend le recrutement (sélection des candidatiseteen, déclaration d’embauche), la

formation aux techniques de vente directe, le slavia période d’essai...

=>» La catégorie la plus intéressante a fidélisefeest car les animateurs ont une ancienneté
inférieure a 3 ans et se situent donc dans uned&mptimale pour PH Comm., dans la

mesure ou leur motivation est encore grande aloedeprs prétentions salariales sont encore
raisonnables.

On ne pourra pas fidéliser plus qu’elle n'est déj@&atégorie A. Mais bien que chere, elle
représente des « jokers » pour I'entreprise, quit gen servir pour I'ouverture sur de
nouveaux marchés ou services, ou pour une délégaéaccompétences. Il conviendra donc

de diriger aussi vers eux nos actions de fidébsati

GAINS DE PRODUCTIVITE

Colit par Pourcentage sur 6000
Situation actuelle utp opérations de 2j Codt total
opération A
réalisées en 2003
Catégorie A 247.10 12% 177 91
Catégorie B 236.48 17% 234 1186
Catégorie C & D 250.18 71% 107327
TOTAL 1485 29¢

25



Objectif Pourcentage sur
raisonnable a court | Colt par opération 6000 opérations Codt total
terme réalisées en 2003
Catégorie A 247.10 12% 177 91
Catégorie B 236.48 52% 737 814
Catégorie C & D 250.18 36% 540 388
TOTAL 1456 118
GAIN : 29 18k
TP Pourcentage sur
Objectif idéal & long Codt par opération 6000 opérations Codt total
terme AN
realisees en 2003
Catégorie A 247.10 12% 177 91
Catégorie B 236.48 68% 964 838
Catégorie C & D 250.18 20% 300 216
GAIN 1442 96€&
GAIN : 42 33&

Si nous arrivons, dans un premier temps et grageoatils de fidélisation d’application
immédiate, a faire baisser le nombre d’animatewisoéigues de 71% a 36%, nous
economiserions 29 181Mais il ne s’agirait pas d’une économie finanei@ure, mais bien
d’'une économie de temps de travail pour le perdgmerenanent. Ce gain de temps pourrait
servir & mettre en place les outils de fidélisatidiong terme. L’idéal serait d’arriver a 20%
seulement de turn over, qui nous dégagerait ertiotemps de travail, que nous pourrions

consacrer a I'amélioration de notre suivi commércia

=>» La politique de fidélisation aurait donc pour cémgence la satisfaction des animateurs

dans un premier temps et des clients, dans un gdeeops.
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CONCLUSION

Fidéliser nos animateurs semble étre une opéretiatable pour PH Comm., comme
il semble que ce soit le cas pour la majorité deseprises francaises, qui se mettent
progressivement et efficacement a fidéliser leafarg@s. De la méme maniere qu’un client
fidele est plus rentable qu’un prospect, il estmaatolteux de garder un bon employé que
d’en recruter un nouveau, particulierement dansnarché tendu. La fidélisation n’est donc

pas seulement un outil efficace, c’est aussi uit boh marché.

Notre difficulté majeur dans la mise en place d'yuditique de fidélisation est la
méme que les Sociétés d'intérim, : nous offrons«dieb » et non des métiers. Le manque de
perspectives d’avenir pese donc lourd dans notreadshe. Nous avons donc un gros effort a

fournir au niveau de la perception de I'animatiomenerciale qu’en a le grand public.

2 conditions sont également nécessaires a la nmsplace de cette politique :
I'implication du personnel permanent dans un vBl#grojet d’entreprise et la création d’'un
poste RH a temps plein. En effet, ce sont des étademme celle-ci qui permettent de donner
a la Direction les outils nécessaires aux décisginde déterminer les orientations a faire
prendre a l'entreprise. Les ressources humaindgeiméent de maniere déterminante le

discours commercial, dans le but d’assurer la pét@ude I'entreprise.

Qui a dit que le service Ressources Humaineswétaitharge non productive ?
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GNU Free Documentation License
Version 1.2, November 2002

Copyright (C) 2000,2001,2002 Free Software Foundation, Inc.

59 Temple Place, Suite 330, Boston, MA 02111-1307 USA
Everyone is permitted to copy and distribute verbatim copies
of this license document, but changing it is not allowed.

0. PREAMBLE

The purpose of this License is to make a manual, textbook, or other
functional and useful document "free" in the sense of freedom: to
assure everyone the effective freedom to copy and redistribute it,

with or without modifying it, either commercially or noncommercially.
Secondarily, this License preserves for the author and publisher a way
to get credit for their work, while not being considered responsible

for modifications made by others.

This License is a kind of "copyleft", which means that derivative

works of the document must themselves be free in the same sense. It
complements the GNU General Public License, which is a copyleft
license designed for free software.

We have designed this License in order to use it for manuals for free
software, because free software needs free documentation: a free
program should come with manuals providing the same freedoms that the
software does. But this License is not limited to software manuals;

it can be used for any textual work, regardless of subject matter or
whether it is published as a printed book. We recommend this License
principally for works whose purpose is instruction or reference.

1. APPLICABILITY AND DEFINITIONS

This License applies to any manual or other work, in any medium, that
contains a notice placed by the copyright holder saying it can be
distributed under the terms of this License. Such a notice grants a
world-wide, royalty-free license, unlimited in duration, to use that

work under the conditions stated herein. The "Document”, below,
refers to any such manual or work. Any member of the public is a
licensee, and is addressed as "you". You accept the license if you
copy, modify or distribute the work in a way requiring permission
under copyright law.



A "Modified Version" of the Document means any work containing the
Document or a portion of it, either copied verbatim, or with
modifications and/or translated into another language.

A "Secondary Section" is a named appendix or a front-matter section of
the Document that deals exclusively with the relationship of the
publishers or authors of the Document to the Document's overall subject
(or to related matters) and contains nothing that could fall directly

within that overall subject. (Thus, if the Document is in part a

textbook of mathematics, a Secondary Section may not explain any
mathematics.) The relationship could be a matter of historical
connection with the subject or with related matters, or of legal,
commercial, philosophical, ethical or political position regarding

them.

The "Invariant Sections" are certain Secondary Sections whose titles
are designated, as being those of Invariant Sections, in the notice

that says that the Document is released under this License. If a

section does not fit the above definition of Secondary then it is not
allowed to be designated as Invariant. The Document may contain zero
Invariant Sections. If the Document does not identify any Invariant
Sections then there are none.

The "Cover Texts" are certain short passages of text that are listed,

as Front-Cover Texts or Back-Cover Texts, in the notice that says that
the Document is released under this License. A Front-Cover Text may
be at most 5 words, and a Back-Cover Text may be at most 25 words.

A "Transparent" copy of the Document means a machine-readable copy,
represented in a format whose specification is available to the

general public, that is suitable for revising the document
stra