
		
			[image: Couverture pour MAFP_GERESO réalisée par N'Deye N'Goné DIOP]
		

	
		

		
			
				
					[image: ]
				

			

			Piloter et suivre les effectifs et la masse salariale dans la Fonction Publique

			Les guides pratiques

			Ressources humaines - Fonction publique

		

		

		
			Piloter et suivre les effectifs et la masse salariale dans la fonction publique

			Fondamentaux des emplois et des effectifs, masse salariale, DPG et DGS, tableaux de bord, comité de pilotage

			Autrice : N’Deye N’Goné DIOP

			Édition 2025

			© GERESO Édition 2025

			Direction de collection : Catherine FOURMOND

			Suivi éditorial et conception graphique : GERESO Édition

			www.gereso.com/edition

			e-mail : edition@gereso.fr

			Tél. 02 43 23 03 53 - Fax 02 43 28 40 67

			Reproduction, traduction, adaptation interdites

			Tous droits réservés pour tous pays

			Loi du 11 mars 1957

			Dépôt légal : Juin 2025

			ISBN : 979-10-397-1065-7

			EAN 13 : 9791039710657

			ISBN numériques

			ISBN eBook : 979-10-397-1386-3

			ISBN ePub : 979-10-397-1387-0

			GERESO SAS au capital de 465 920 euros - RCS Le MANS B 311 975 577

			Siège social : 38 rue de la Teillaie - CS 81826 - 72018 Le Mans Cedex 2 - France

			
				
					[image: ]
				

			

		

		

		
			Dans la même collection

			•Compensation & benefits

			•Comprendre l’économie et la finance moderne

			•Comprendre les comptes annuels

			•Comptabilité des coûts 

			•CSE et CSSCT : les bonnes pratiques en santé, sécurité et conditions de travail

			•Droit des sociétés et des groupements d’affaires

			•Équilibrer la structure et la dynamique sociale de l’entreprise

			•Guide de l’enquêteur administratif

			•La gestion des risques dans la fonction publique

			•Le contrôle de gestion sociale

			•Le contrôle de gestion sociale en France et à l’international

			•Le coût du risque

			•Le document unique sur l’évaluation des risques professionnels

			•Le droit des contrats en 60 questions

			•Le droit du travail en 250 thèmes incontournables

			•Le risque collaborateur clé

			•Les risques ressources humaines

			•Motiver, impliquer et professionnaliser la ressource humaine

			•Ressources humaines et management de la performance

			•Retraite obligatoire et solutions supplémentaires

			Retrouvez tous les titres de la collections « Les Guides Pratiques » sur librairie.gereso.com

			
				
					[image: ]
				

			

		

		

		
			À mon grand père, Mamadou Lamine DIOP

			Merci d'avoir cru en moi !

			Ta N'goné Sérère Rougi Sérère Toucouleur Ramatou

		

	
		
		

		

		

		
			Ne jamais oublier que l’avion décolle contre le vent !

			« Ce domaine spécifique et complexe ne le rend que plus intéressant et sa finalité, celui de l’efficacité et de l’efficience au sein des organisations publiques lui donne toute son importance ! »

			N’deye N’Goné DIOP

		

	
		
			

			

			Introduction

			La fonction publique a connu une transformation significative avec l’adoption de la loi du 10 août 2007 relative aux libertés et responsabilités des universités (LRU). Cette loi, également connue sous le nom de loi Pécresse, a marqué un tournant majeur dans la gestion des ressources humaines au sein des établissements universitaires, en introduisant des compétences élargies qui ont profondément modifié leur fonctionnement.

			La LRU a posé la première pierre à l’édifice d’une évolution significative pour tous les organismes publics. Son article 18 stipule notamment : « Les universités peuvent, par délibération adoptée dans les conditions prévues à l’article L.711-7, demander à bénéficier des responsabilités et des compétences élargies en matière budgétaire et de gestion des ressources humaines prévues aux articles L.712-9, L.712-10 et L.954-1 à L.954-3. »

			Cette loi a introduit des changements majeurs, touchant principalement la gestion des ressources humaines (GRH) dans les trois versants de la fonction publique (État, territoriale et hospitalière) mais également la gestion budgétaire et comptable :

			1. Autonomie budgétaire : dans un premier temps, au sein des universités et ensuite, au sein des organismes dans leur généralité, ils obtiennent la maîtrise de leur budget global, y compris la masse salariale.

			2. Gestion des ressources humaines : elles acquièrent la capacité de recruter directement leurs personnels et de définir leurs propres politiques de rémunération.

			

			3. Gouvernance renforcée : le rôle du président d’université est renforcé, avec notamment la possibilité de s’opposer à des affectations.

			4. Gestion immobilière : les universités peuvent devenir propriétaires de leur patrimoine immobilier.

			L’accès aux responsabilités et compétences élargies est inséparable du processus de l’autonomie des universités dont il est une composante essentielle. La première pierre à l’édifice d’une évolution significative pour tous les organismes publics. Cet ouvrage concerne tous les organismes publics mais a été implémenté en premier lieu dans les établissements d’enseignement supérieur. Les exemples de ce livre en seront donc majoritairement issus, mais applicables ailleurs. Ces règles, données par le ministère, doivent simplement être appliquées à la population de sa propre organisation.

			Seuls les organismes qui seront en mesure de produire des comptes fiables et susceptibles d’assurer une responsabilisation des structures peuvent accéder à ces compétences élargies. Les établissements qui auront développé des outils de pilotage et de gestion pluriannuelle de leurs ressources humaines, financières et immobilières, de leurs dépenses en fonction des priorités fixées par leur gouvernance, pourront entreprendre ce cheminement vers l’autonomie.

			Cette évolution vers l’autonomie et les responsabilités élargies nécessite donc une transformation profonde des pratiques de gestion, particulièrement dans le domaine de la gestion des ressources humaines et plus spécifiquement du pilotage de la masse salariale et des effectifs, sujet central de cet ouvrage.

			
				
					
				
				
					
							
							Qui suis-je ?

						
					

				
			

			J’ai exercé dans un département budgétaire en administration centrale et dans divers établissements. Mon expérience professionnelle s’est construite sur plus d’une décennie, couvrant à la fois le secteur privé, les organisations internationales et le secteur public. J’ai débuté ma carrière dans le privé en tant que consultante junior en conduite du changement pour un cabinet de conseil renommé. Cette expérience m’a permis d’acquérir une solide base en gestion de projet et en accompagnement des transformations organisationnelles.

			

			Par la suite, j’ai eu l’opportunité de travailler pour des organismes internationaux rattachés aux Nations unies, élargissant ainsi ma perspective sur les enjeux de gestion à l’échelle internationale. Cette expérience m’a sensibilisée aux défis complexes de la gestion publique et de la mise en œuvre des politiques publiques dans le monde.

			Mon parcours m’a ensuite menée vers le monde dynamique des startups, où j’ai pu approfondir mes compétences dans des domaines clés tels que la performance budgétaire, la réorganisation, le contrôle de gestion, les systèmes d’information en général et également en RH, la conduite du changement et la communication. Cette phase de ma carrière a renforcé ma capacité à innover et à m’adapter dans un environnement en constante évolution.

			C’est mon appétence naturelle pour les chiffres et la gestion budgétaire qui a joué un rôle déterminant dans le développement de mon expertise actuelle, particulièrement dans le domaine du pilotage de la masse salariale et des effectifs au sein de la fonction publique. Cette passion, combinée à mon expérience variée, m’a permis de développer une approche unique de la gestion financière et des ressources humaines dans le secteur public.

			Aujourd’hui, dans mon rôle au sein de la fonction publique, je mets à profit cette riche expérience pour contribuer à l’optimisation de la gestion budgétaire et à l’amélioration des processus de pilotage, en apportant une perspective nourrie par mes expériences dans divers secteurs.

			
				
					
				
				
					
							
							Objectif de l’ouvrage ?

						
					

				
			

			En tant qu’adjointe d’un chef de bureau dans le domaine budgétaire, je serai votre guide tout au long de cet ouvrage. Mon objectif est double :

			Premièrement, je souhaite aider le lecteur à assimiler les principales notions relatives aux effectifs, aux emplois et à la masse salariale dans le contexte de la fonction publique.

			

			Deuxièmement, je vise à vous fournir les clés pour :

			-  Suivre efficacement les dépenses en emplois et en masse salariale.

			-  Identifier et restituer les écarts entre prévision et exécution.

			-  Construire vos propres outils d’analyse et de prospective.

			-  Être en mesure d’estimer les dépenses en emplois et en masse salariale en vue de la préparation du budget.

			Mon expertise dans ce domaine spécifique s’est forgée au fil de huit années d’expérience dans la gestion des RH. Titulaire d’un master 2 en politiques et stratégies du changement des RH, j’ai eu l’opportunité de travailler dans divers environnements.

			Au sein de la fonction publique, mon parcours m’a menée des établissements d’enseignement supérieur à la direction de l’allocation des moyens du ministère de l’Enseignement supérieur, de la Recherche et de l’Innovation, jusqu’à mes missions actuelles.

			Cette expérience variée m’a permis d’observer l’évolution des méthodologies et logiques budgétaires dans la fonction publique. J’ai pu constater l’émergence de nouveaux besoins, notamment dans le domaine budgétaire, tel que le contrôle de gestion, en particulier dans le domaine social, et le contrôle interne financier. Ces évolutions ont également mis en lumière l’importance de la conduite du changement et de la communication, aspects essentiels dans tout processus de transformation.

			À travers cet ouvrage, je souhaite mettre à disposition ces connaissances et expériences pour vous aider à naviguer efficacement dans le pilotage de la masse salariale, des emplois, et des effectifs au sein de la fonction publique.

			
				
					
				
				
					
							
							À qui s’adresse cet ouvrage ?

						
					

				
			

			Ce livre s’adresse aux personnes travaillant dans le domaine des ressources humaines (RH) comme directeur(rice) RH, responsable RH, chargé(e) ou responsable du pilotage de la masse salariale et des effectifs, gestionnaire RH ou tout autre agent voulant évoluer vers ce domaine.

			

			L’acquisition des fondamentaux est facilitée pour les personnes ayant déjà une base dans le domaine de la paie, car les données manipulées sont des données de paie, les statuts des personnels, les règles de la paie dans sa généralité.

			Pour atteindre les objectifs de ce livre, je vais vous présenter

			1. Les définitions des notions clés

			2. Le suivi des emplois et de la masse salariale

			3. Les facteurs et les indicateurs d’évolution de la masse salariale et des effectifs

			4. La réalisation des prévisions budgétaires

			5. Le document prévisionnel de gestion (DPG) et le document stratégique de gestion (DSG)

			6. Les outils de pilotage et de reporting

			7. La gestion prévisionnelle des emplois, des effectifs et des compétences (GPEEC)

			8. Les enjeux de la digitalisation dans le pilotage RH

			9. Les bonnes pratiques et retours d’expérience

			Dans le cadre de la GRH, ce transfert s’est traduit par la gestion du pilotage de la masse salariale, des effectifs et des emplois.

			Parmi les changements les plus notables, on peut citer :

			1. Le transfert de la masse salariale de l’État sur le budget de l’établissement.

			2. L’instauration d’un montant limitatif de la dotation affectée à la masse salariale.

			3. La mise en place d’un plafond d’emplois voté par le conseil d’administration (CA).

			Ces nouvelles responsabilités ont nécessité l’émergence de nouveaux métiers au sein des structures publiques pour répondre à ces missions complexes.

			

			Le décret no 2008-618 du 27 juin 2008 est venu renforcer ce cadre en instaurant un double contrôle, notamment en déclarant limitatifs les crédits affectés à l’enveloppe « personnel » au sein du budget.

			Ces évolutions s’inscrivent dans un contexte plus large de contraintes budgétaires croissantes et continues. Comme le souligne un récent article du Monde (9 avril 2024), le gouvernement français cherche à réaliser des économies significatives sur les années 2024 et 2025. Cette volonté s’inscrit dans une stratégie de maîtrise des dépenses publiques à moyen terme, visant à réduire le déficit budgétaire et à respecter les engagements européens de la France.

			Pour l’année 2024, le gouvernement a annoncé un objectif de réduction des dépenses de 10 milliards d’euros, dont une partie significative concerne la masse salariale publique. Les mesures envisagées incluent un gel partiel des recrutements dans certains secteurs « non prioritaires », une optimisation des processus administratifs, et une révision des primes et indemnités.

			Pour 2025, l’ambition est encore plus marquée, avec un objectif de 20 milliards d’euros d’économies. Cela implique une refonte plus profonde de la gestion des ressources humaines dans le secteur public, incluant potentiellement des réorganisations structurelles, une mutualisation accrue des services « support », et une numérisation accrue des processus RH.

			Le pilotage de la masse salariale et des effectifs dans le secteur public est donc devenu un des enjeux majeurs auxquels doivent faire face tous les ministères ainsi que les organismes publics. Cette pression budgétaire accrue renforce la nécessité pour les organismes publics de développer des outils de pilotage efficaces de leur masse salariale, des effectifs et de leurs emplois. Il s’agit non seulement de respecter les contraintes budgétaires, mais aussi de maintenir un service public de qualité en optimisant l’utilisation des ressources humaines disponibles. Cela fait partie d’un des objectifs du projet stratégique RH 2026 de la direction générale des ressources humaines (DGRH) des personnels des ministères chargés de l’Éducation nationale, de l’Enseignement supérieur, de la Recherche, des Sports, de la Jeunesse et de la Vie associative qui emploie 1,4 million d’agents.

			Dans ce contexte, la fonction de « pilotage de la masse salariale, des emplois et des effectifs » dans les structures publiques revêt une importance capitale. Elle poursuit plusieurs objectifs cruciaux :

			

			1. Assurer le développement de l’établissement sous la contrainte de la soutenabilité d’un double plafond (masse salariale et effectifs).

			2. Suivre et prévoir les dépenses de personnels et de consommation des effectifs et des emplois dans le respect de la soutenabilité budgétaire.

			3. Améliorer la connaissance des coûts et optimiser le rapport entre les moyens engagés et les résultats des structures publiques.

			4. Mettre en adéquation la politique des ressources humaines avec la stratégie de l’établissement.

			Le pilotage de la masse salariale, des effectifs et des emplois, bien que budgétaire, est généralement rattaché à la direction des ressources humaines (DRH) dans la plupart des structures. En effet, il traite du personnel et donc de l’humain. Cependant, dans certaines organisations, il peut être rattaché à la direction des affaires financières (DAF), gestionnaire du budget global de l’établissement.

			Pour un meilleur pilotage des effectifs, des emplois et de la masse salariale, un schéma vertueux doit prendre place au sein de l’organisation, en prenant en compte, par exemple, la gestion prévisionnelle des emplois, des effectifs et des compétences (GPEEC).
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			Pour atteindre ces objectifs, il est essentiel de comprendre les mécanismes de pilotage des effectifs et de la masse salariale, tant au niveau général qu’au sein d’un établissement spécifique.

			La gestion de la masse salariale, comme le souligne le centre de gestion de la fonction publique territoriale du Loiret, est un exercice complexe qui nécessite une approche globale. Elle implique non seulement la maîtrise des aspects budgétaires, mais aussi une compréhension fine des facteurs d’évolution de la masse salariale, tels que le glissement vieillesse technicité (GVT), les évolutions réglementaires, ou encore les décisions en matière de politique RH de l’établissement.

			Ce pilotage doit permettre de concilier les ambitions de développement et de modernisation des établissements avec les impératifs de soutenabilité financière, tout en préservant la qualité des services publics et donc, a fortiori, des services rendus aux citoyens. Il s’agit donc d’un sujet central dans une organisation, car la masse salariale représente 80 à 85 % du budget de fonctionnement d’une organisation. Pour ce faire, il prend en compte plusieurs éléments constituant ainsi un schéma vertueux dont ma GPEEC, la masse salariale, les effectifs ainsi que les politiques RH.
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			De manière plus générale, il doit être en adéquation avec l’objectif d’optimiser la performance des politiques publiques, au sens de la LOLF (Loi organique no 2001-692 du 1er août 2001 relative aux lois de finances).

			Pour résumer cette loi, on peut dire que celle-ci a permis e passer à un fonctionnement budgétaire avec une plus grande transparence des documents budgétaires qui passent de 848 chapitres à 150 programmes traduisant des politiques publiques et donc leur mise en œuvre. Cette transparence s’accompagne d’un renforcement du contrôle des crédits alloués, ce qui a donné naissance au besoin de développement, entre autres, du contrôle de gestion aussi bien en administration centrale que dans les structures publiques.

			Ce livre se propose d’explorer en détail les mécanismes, les outils et les stratégies permettant d’assurer un pilotage efficace de la masse salariale et des effectifs dans les établissements publics. À la lumière des contraintes et des enjeux contemporains, il offre une analyse approfondie des processus de pilotage, des indicateurs clés à suivre et des meilleures pratiques à mettre en œuvre pour optimiser la gestion des ressources humaines dans le respect des contraintes budgétaires et réglementaires.

		

	
		
			

			

			Chapitre 1

			Les définitions des notions clés

			
				
					
				
				
					
							
							La notion d’emploi

						
					

				
			

			La notion d’emploi dans le contexte de la gestion des ressources humaines et des finances publiques revêt plusieurs dimensions qu’il est essentiel de bien comprendre pour une gestion efficace des effectifs et de la masse salariale.

			L’unité de décompte

			

			L’unité de décompte des effectifs est un élément fondamental pour le pilotage des emplois dans le secteur public. La principale unité utilisée est l’équivalent temps plein travaillé (ETPT).

			Pour qu’un emploi soit comptabilisé en ETPT, deux conditions cumulatives doivent être remplies :

			-  L’agent doit avoir un bulletin de salaire comportant au moins, au titre du mois courant, un traitement brut ou une rémunération assimilée à un traitement brut.

			-  L’imputation comptable associée au traitement brut doit être décomptée du plafond d’emploi.

			Il est important de noter que le guide du décompte des emplois, dont la dernière actualisation date de juillet 2018, définit précisément les règles de consommation d’emplois. La « consommation d’emplois » fait référence à l’utilisation effective des postes budgétaires alloués à un établissement, mesurée en équivalent temps plein travaillé (ETPT).

			Ce guide est une référence essentielle pour les différents acteurs RH et financiers. Il s’agit d’un texte officiel publié par le ministère de l’Enseignement supérieur, de la Recherche et de l’Innovation.

			La Nomenclature M9, extraite du guide du décompte des emplois, est un outil crucial pour comprendre le décompte du plafond d’emplois. 

			Vous la trouverez sur : https://www.budget.gouv.fr/documentation/operateurs-organismes-publics/operateurs

			Voici comment interpréter ce tableau :

			1. Les colonnes « Catégorie » et « Sous-catégorie » classifient les différents types de dépenses liées au personnel.

			2. La colonne « Comptes d’imputation » indique les codes comptables utilisés pour chaque type de dépense.

			3. La colonne « Impact sur le plafond d’emploi » est particulièrement importante. Un « X » dans cette colonne signifie que la dépense est prise en compte dans le calcul du plafond d’emplois.
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