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appliquées à la masse salariale et aux impacts stratégiques des
décisions prises en la matière :
• détermination de la masse de base,
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• outils informatiques.
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plus générale, les incidences financières des systèmes de
rémunération choisis.
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Introduction

La masse salariale est souvent le premier poste de charge de l’entre-
prise ; elle peut représenter de 20 à 80 % de ses charges totales. Objet
de toutes les attentions patronales, syndicales et gouvernementales,

le suivi de la masse salariale a une histoire qui conditionne encore la vision
du travail et de l’emploi. 

Au lendemain de la Seconde Guerre mondiale, les arrêtés Parodi-
Croizat fixent les salaires en fonction des coefficients : aucune latitude
patronale donc, pour augmenter ses salariés. Mais dès 1950, par la loi du
11 février, ce système est abandonné au profit d’une fixation convention-
nelle des salaires par voie de négociation entre employeurs et syndicats de
salariés. Or la masse des salaires est vite jugée par le gouvernement comme
générateur d’inflation. Une ordonnance du 30 décembre 1958 vient inter-
dire l’indexation des salaires sur les prix et sur ce qu’on appelait à l’époque
le SMIG (Salaire minimum interprofessionnel garanti).

L’importance que prend la masse salariale sur le budget des entreprises
est alors l’occasion d’instituer une méthodologie commune, nationale, de
mesure des évolutions de la masse salariale.

Sur la base du rapport de M. Toutee, conseiller d’État, le gouvernement
adopte en 1964 la notion de «masse Toutee». En fait cette masse ne prend
en considération que les seuls éléments de rémunération, ayant un carac-
tère général et permanent, versés aux salariés des entreprises à activité,
structure et effectif constants.

Aujourd’hui, les administrations et tout le secteur public (EPIC…)
continuent à utiliser cette méthodologie «Toutee».

Avec le choc pétrolier de 1973 et l’inflation galopante qui a suivi, le
gouvernement durcit sa position. Ceux d’entre vous qui étaient à la direc-
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tion des ressources humaines (DRH), service du personnel de l’époque, se
souviennent certainement des pourcentages annuels d’inflation qui dépas-
saient les 10 % l’an. 

Les années 1980 et 1981 détiennent le triste record de l’inflation avec
un taux annuel de 13,4 %, comme le montre la courbe d’évolution de l’in-
dice des prix à la consommation depuis 1970.

Évolution de la moyenne de l’indice des prix à la consommation 
des ménages urbains dont le chef est ouvrier ou employé

Face à une telle progression de l’indice des prix, les syndicats négocient
des augmentations générales équivalant au moins ce taux pour maintenir
le pouvoir d’achat des salariés qu’ils défendent. Le principal souci du DRH
est de négocier un pourcentage d’augmentation générale voisin du taux
d’inflation, mais néanmoins inférieur, en prévision des mécanismes auto-
matiques de progression de la masse salariale dus à l’ancienneté et aux aug-
mentations individuelles. L’augmentation de la masse salariale est alors
encore inéluctable. Nous sommes dans le cercle vicieux qui passe de l’in-
flation des prix à l’inflation des salaires sans pouvoir distinguer parmi ces
deux facteurs celui qui en est à l’origine.
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Les mesures de lutte contre l’inflation se matérialisent en 1976 par le
plan Barre et en 1982 par le système Delors qui limitent les taux d’aug-
mentation ou encore bloquent les salaires. En 1982, l’État devient moins
interventionniste et le principe de la fixation conventionnelle est réaffirmé
par les lois Auroux qui obligent à une négociation annuelle des salaires dans
les entreprises où sont constituées une ou plusieurs sections syndicales
représentatives. Seules les directives du CNPF, aujourd’hui le MEDEF,
fixent un cadre aux employeurs. En fait, ces directives sont des recom-
mandations d’augmentation des salaires de branche qui portent sur la hau-
teur des taux à négocier ou des conseils sur les modes de rémunération à
appliquer.

Aujourd’hui, ce temps des grandes inflations est révolu. Depuis le début
des années 1980, l’inflation est non seulement contenue mais son taux a
baissé de façon constante. Toutefois, il sera pour l’année 2008 supérieur à
2,6 %, ce qui présage du début d’une nouvelle période inflationniste.

Les crises économiques qui nous ont successivement touchés ont engen-
dré dans toutes les entreprises des restructurations ou des licenciements.
Ces bouleversements de la composition des effectifs se répercutent direc-
tement sur la masse salariale et modifient les anciens principes qui régis-
saient son évolution. Nous sommes passés en vingt ans d’une logique
d’augmentation contrôlée à celle d’une diminution programmée.

Mais ne vous fiez pas au seul constat d’une masse salariale globale stag-
nant d’un exercice sur l’autre, pour taxer la DRH d’immobilisme en
matière sociale. Bien au contraire, cet équilibre apparent cache des chocs
violents entre des effets mécaniques contraires. Les uns tendent à diminuer
certains coûts salariaux automatiques comme celui de l’ancienneté, par
exemple, alors que les autres visent, par l’augmentation de la part variable
de la rémunération, à récompenser la performance individuelle. Les objec-
tifs qui vous sont maintenant fixés sont de recomposer une masse salariale
globalement stable. Vous devez être capable de mesurer et de prévoir avec
précision l’évolution de cette masse compte tenu de votre politique sala-
riale. Cela nécessite, on le voit, une parfaite maîtrise des techniques d’évo-
lution de la masse salariale.

Pourquoi ce livre ?
Ce livre est destiné aux membres de la direction du personnel et des res-

sources humaines et à tous ceux qui ont en charge le calcul de la masse
salariale : du calcul prévisionnel au suivi budgétaire.
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Nous nous intéresserons tour à tour aux techniques pratiques de calcul
appliquées à la masse salariale et aux impacts stratégiques des décisions
prises en la matière. Nous envisagerons ainsi les calculs simples et combi-
nés des nombreux effets qui influent sur la masse salariale et traiterons les
incidences en gestion de trésorerie des différentes options d’augmentation
de la masse. Nous projetterons enfin les conséquences financières à moyen
et long terme des décisions prises.

Cet ouvrage comprend cinq parties.
La première est consacrée à la détermination de la masse salariale de base

à effectif constant. Celle-ci nous servira de base, dans la deuxième partie,
pour explorer les techniques de simulation d’augmentations. Nous y trai-
terons en particulier des grands effets qui s’appliquent sur la masse salariale
comme l’effet de masse, l’effet de report, l’effet de noria et l’effet de
vieillissement que nous définirons progressivement. Nous étudierons aussi
d’autres effets, généralement plus faibles en période stable, comme celui
des fluctuations d’effectifs, des variations de structure, des contrats à durée
déterminée et des modifications d’horaires.

Dans la troisième partie, nous étudierons les charges sociales et les
appliquerons sur la masse des salaires bruts par catégorie de salariés et par
tranche de cotisations.

Enfin les deux dernières parties sont destinées, l’une à l’analyse des réa-
lisations salariales grâce à l’organisation d’un suivi budgétaire rigoureux,
l’autre à la mesure de l’impact des systèmes de rémunération sur l’évolution
de la masse salariale. Une fois le budget calculé, nous mettrons ainsi en
place les tableaux de bord de pilotage de la masse salariale. Ils permettent
de montrer les écarts et les moyens de l’action correctrice ayant comme
seul objectif : « respecter le budget». Le suivi budgétaire permet, en plus
du nécessaire contrôle des sommes engagées, de comprendre les causes de
la dérive de la masse salariale afin d’en tenir compte lors des calculs bud-
gétaires suivants : il est en ce sens un outil pédagogique.

Nous avons enfin choisi de développer dans ce livre l’ensemble des cal-
culs salariaux sous une approche globale qui va, à partir d’une masse sala-
riale de base, prendre en compte les grands effets qui régissent son
évolution. Il nous paraît nécessaire, en introduction, de positionner notre
méthode par rapport à l’approche dite « individuelle» qui consiste à com-
piler les douze paies mensuelles calculées par avance, des salariés présents
durant chacun des mois de l’exercice de projection.
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