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INTRODUCTION

Ea loi n® 2007-1199 du 10 aolt 2007 refative aux libertés et responsabilités des
universités prévoit que, dans un délai de cing ans a compter de sa publication, toutes les universités
bénéficient de nouvelles responsabilités en matiére budgétaire et de gestion des ressources humaines.
Elle dispose en outre que, indépendamment des volets budgétaire et de gestion des ressources
humaines qui sont liés, et sans qu’un calendrier spécifique soit fixé en la matiére, 1”Etat peut transférer
aux universités qui en font la demande [a propriété des biens mobiliers et immobilicrs qui leur sont
affectés ou qui sont mis 4 leur disposition.

La mission a réalisé depuis fe mois de mai 2007 1"audit de quatre universités : universités
Joseph Fourier (Grenoble 1), Henri Poincaré (Nancy 1), Frangois Rabelais {Tours) et de Cergy-
Pontoise. Elle a débuté en septembre Paudit d’un cinquigéme établissement, Puniversité Rend
Descartes (Paris V).

A la suite de ces travaux, la mission a souhaité laire le point sur les conditions qui lui
paraissent devoir &tre remplies par les universités, préalablement & [élargissement de leurs
compétences. L’objet de ce « Cahier des charges » est ainsi de définir les critéres permettant
d’apprécier la capacité d une université a assumer les novvelles compétences prévues par la loi
et & en tirer le plus grand parti. Ce document est volontairement centré sur les travaux & mener par
les universités en vue de la réforme.

1t sera complété par un « guide d’audit » A usage des auditeurs qui seront amends A
réaliser des audits dans d’autres universiteés, sur le medéle de ceux que la mission a déja conduits, en
vue de dresser un €tat des Tieux ef surlout de proposer un programme d’actions adapté 4 chacune
d’entre elles. Ces programmes, qui reprendront les pringipales actions & engager par université, lui
permettront de distinguer celles devant ¢tre mises ¢n ccuvre avant fe transfert (actions prioritaires) de
celles pouvant &re mises en ceuvre de fagon plus progressive.

La mission va également intervenir en appui de la tutelle dans Ja phase de mise en ccuvre
de la loi du 10 aclt 2007. Lincidence de la réforme sur e cadre réglementaire, sur le réle et les
modalités d’exercice de la tutelle ainsi que sur les modalités de financement des universités fera ainsi
Iobjet de contributions ultérieures de fa mission.

H s’agit donc, dans ce cahier des charges, d’aider les universités & évaluer leur degré
de préparation 4 la réfornme mais aussi d'éclairer les ministéres de tutelle, dont ’accord est requis
par la loi :

- le nouvel article L, 712-8 du Code de I’éducation dispose en effet que « les universités
peuvent, par délibération adoptée dans les conditions prévues a Darticle L. 711-7,
demander & béndficier des responsabilités et des compélences élargies en maticre
budgétaire et de gestion des ressources humaines prévues aux articles L. 712-9, L.712-10
et L 954-1 & L 954-3. Les dispositions des articles mentionnés au premicr alinéa
s’appliquent sous réserve gque la délibération du conseil administration  soit
approuvée par arrété conjoint du ministre chargé du hudget ot du ministre chargé de
Penseignement supérieur » ;
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- le nouvel article L. 719-14 disposc quant & lui que « ’Etat peut (ransférer aux
élablissements publics & caractére scientifigue, culturel el proféssionnel qui en font la
demande la pleine propriété des biens mobiliers ef immobiliers appartenant ¢ ['Etaf qui
lewr sont affectés ou sont mis a leur disposition »,

La mission s’est donc attachée, pour chacun des domaines concernés, 4 rappeler les
enjeux de la réforme avant d’exposer les actions qui lui paraissent devoir étre engagées, dans celte
perspective, par fes universités. Elle a toutefois tenu a distinguer les conditions qui $’apparenten(
selon elle a des pré-requis indispensables des autres actions qui, sans &tre des préalables, ne
sauraient &ire négligées sous peine de priver la réforme d’une grande partie de son intérét,
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1. LA GESTION BUDGETAIRE ET FINANCIERE

: _ AR th]E i ’712"9'(n0uveau) (iu Code de ducatmn «Lé contrdl - plmzannuel :
d etab _S:semu?t conclu par-Luniversité-a avee. [ ’F tat. prevori pou:r chacune des. amzee.s . comrat et sous |
' reserve Jes ¢ ed:fs zmcm -en [01 de jmances Ze monfcmt -global. de la dofalmf? de / ’Lrat en: dz‘s_rmguant le :
' ' % ' dejbmlmnmmem et des ' 3
' dc la dmaxmrz a"nucll ¢

A. Les enjeux de Ia réforme : un budget qui refléte toute Pactivité de Puniversite
Le nouvel article L. 712-9 du Code de I’éducation cuvre de nouvelles libertés en :

- aceroissant le périmétre du budget des universités © celui-ci inclura désormais les
dépenses de rémunération correspondant a tous tes personnels des universités alors que la
quasi-totalité des rémunérations des enseignanis-chercheurs, des enseignants et des
personnels BIATOSS utulaires est aujourd’hui inscrite au budget de 'Etat ;

- conférant aux universités une plus grande maitrise dans Dutilisation de leurs
subventions dans la mesure o le « fléchage » des erédits' (i.e. indication par I'Etat de
I’utilisation devant &tre faite des subventions qu’il verse) diminuera grice 4 la
« fongibilité asymétrique », qui désigne la latitude donnée aux universités de redéployer
leurs crédits entre les trois grandes enveloppes définies par PEtat (personnel,
fonctionnement, investissement), seule I"enveloppe de dépenses de personnel ne pouvant
étre majorée ;

- Thorizon temporel du budget, puisque université bénéficiera - sous réserve des
dispositions des lois de finances - d’une indication sur I’évolution pluriannuelle du
montant de la dotation de 1" Etat.

La loi du 10 aofit 2007 cuvre donc la voic au « budgef global » des universitds, i.e. 4 un
budget qui, d’une part, intégre la totalité des dépenses nécessaires au fonctionnement de université et
refléte ainsi plus fidélement qu’a heure actuelle son activité et dont, d’autre part, ’emploi est plus
librement déterminé par Puniversité, 11 va en découler un changement d’échelle trés significatif pour
les universités, dont les budgets seront au minimum doublés (et pourront &tre multipliés par trois
ou quatre selon les cas).

Ces modilications entrainent de nouvelles responsabilités pour les universités :

- elles devront veiller au réspect des plafonds -de: gestion (relatifs aux dépenses de
personnel et aux emplois de Puniversité) fixés par ' Etat ;

- elles devront également se soumettre 4 une certificationannuelle de leurs comptes.

' Le « fléchage » des erédits diminuera également sous Ueffel de la globalisation des crédits recherche engagée dans la
derniére vague de contrats quadriennaux.
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B.  Les préalables : le renforcement qualitatif de la fonction financiére

1. Critére n®l ;: disposer d’une procédure d’allocation des crédits permettant de
maobiliser pleinement les marges de manweuvre de Pétablissement

Ce premier critére a pour objectif de permettre aux universités de dégager des marges de
manceuvre budgétaires alors que Ia rigidité structurelle de leurs charges (qui mesure le poids des
charges incompressibles ou difficilement régulables & court tlerme, comme les dépenses de personnel,
les impdts, les participations, les charges financiéres) aura considérabiement aungmenté avec
Pinclusion des crédits de rémunération des personnels enseignants-chercheurs, enseignants et
BIATOSS.

Il s’agit de s’assurer que les universilés sont capables de mobiliser tous les moyens
budgétaires dont elles disposent. L enscmble des éléments suivants doit concourir a la réalisation de
cet objectif :

une prise en compte de Pexécution budgétaire passée dans I’élaboration du budget
et la répartition des erédits entre unités budgétaires : le montant des dotations afloudes
& un projet ou a une unité budgétaire doit ére déterminé aprés une analyse du niveau
antérieur de consommiation des crsdits ¢

i

- le respect des régles posées par 'instruction comptabie M 9-3 en matiére de reports
de crédits, qui impose de distinguer d’une part les erédits devant étre reconduits d’une
année sur I’autre car relevant d’une opération pluriannuelle et d’autre part les erédits-non
consommés‘gul ne peuvent étre reportés que dans certainegs limites; -

s

. r 2 s, PP - £ r
- lanon affectation des réserves” aux unités budgétaires qui les ont générées ;

- la connaissance par université de tous les moyens participant au fonctionnement
de ses services, en particulier des moyens “mis a dispositiondes tnités mixtes-de
recherche par les organismes de recherche, qu’il s’agisse des crédits d’Etatou des
ressources contractuelles des unités; gérées par les organismes.

2. Critére n°2 : assurer un pilotage de Uexécution budgétaire
Le pilotage de ’exécution du budget comporte :

- unc dimension infra-annuelle : it s’agit de passer du contrdle budgétaire anjourd’hui
souvent réalisé dans les universités (et qui consiste & s’assurer de la disponibilité des
crédits) & un suivi régulier du déroulement de ’exécution budgétaire, i.e. du bon
déroulement des opérations de dépenses et de recettes en cours d’année ;

- une dimension annuelle : il s’agit d’effectuer chaque année le bilan de I"exdcution
budgétaire {analysc du taux de consommation des crédits, du rythme d’exécution des
opérations, etc.).

Ce critére vise d permettre aux universités

- de maftriser leur exécution budgétaire, en s’assurant qu’elles seront en mesure
d’assumer leurs engagements au regard des crédits dont elles disposent ;

- d’optimiser P’exécution de leur budget en cours d’année: suivre le niveau de
consommation des crédits permet de réorienter les crédits en cours d’annde mais aussi de
dynamiser [’exéeution budgétaire et de limiter ainsi les reports de crédits ;

- d’analyser la qualité de leurs prévisions budgétaires (celles de I'¢tablissement dans
son ensemble ef celles de ses composantes) pour la faire progresser.

2 , - s A \ 12t . B wa fatn . . .. .
* Résultats exeddentaires affectés durablement & I"établissement jusqu’d décision contraire du conseil d’administration.
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3. Critére n°3 : se doter de capacités de prévision pluriannuelie

Dans la perspective d’un budget au minimum deux fois plus important qu’a I"heure
actuelle, il s"avére néeessaire, a plus d’un titre, que les universités sojent 4 méme d’effectuer des
prévisions plurtannuelles ;

- il est essentiel que les universités puissent s’appuyer sur des prévisions budgétaires
de bonne qualité pour disposer d’une vision objective de leur situation — afin d’¢viter
par exemple (situation réelle) qu’une université ne vote de fagon systématique son budget
de fonctionnement en déséquitibre et ressente ainsi une pénurie de moyens alors qu’elle
dégage régulidrement, en exécution, des excédents de fonctionnement ;

- il importe de fonder sur des éléments objectifs Ia négociation du volet financier des
contrats pluriannuels d’établissement, qui porteront sur un périmétre budgétaire
considérablement plus large qu’aujourd’hui ;

- enfin les universités disposant d’un budget globatl assortis de plafonds définis par P'Etat
devront &tre en mesure d’apprécier si elles seront capables de supporter dans la
darée le coit de leurs décisions de gestion, notamment en matidre de gestion des
ressources humaines {pour assurer le respect dans le temps du plafond de masse salariale)
ou en matidre immobili¢re (en veillant en particulier aux cofits récurrents, de
fonctionnement ¢t de maintenance, induits par teurs investissements immobiliers}.

I convient donc de s’assurer que les universités candidates :

- réalisent chaque année des analyses financiéres rétrospectives afin d’objectiver
"analyse de leur situation, grice 4 une telle approche économique complémentaire de
["approche budgétaire traditionnelle ; & cet égard, P"application des conventions locales
entre les universités et les trésoreries générales, conclues en application de {a convention
nationale entre ta Conférence des présidents d’université et la Direction générale de [a
comptabilité publique devrait ére rendue plus opérationnelle ;

- réalisent également chaque année des analyses financiére prospectives, consistant en
I*élaboration de comptes de résultat et de plans de financement prévisionnels ;

- évaluent systématiquement Ie coiit 3 court et moyen terme de leurs décisions
importantes (considérées comme telles en raison de leur montant financier et/ou de leur
impact pluriannuel}.

4, Critere n°4 : avoir engagé la remise a plat de la comptabilité

Dans le cadre d’une autonomie renforcée, il est essentiel, pour éclairer leurs décisions
internes, que les universités disposent d’une vision fidéle de leur patrimoine et plus généralement de
leur situation compiable. Afin également de ne pas s’exposer au risque d’un refus de certification par
le commissaire aux comptes, il est indispensable que les universités candidates aient réalisé un
diagnostic de la qualité de leurs comptes, en particulier de leurs comptes patrimoniaux (d¢crivant la
nature des ressources durables de |”établissement — par exemple des dotations ou subventions de 1’Etat
~ et leur emploi — par exemple sous la forme de bitiments), et qu’clles aient, le cas échéant,
séricusement engagé un chantier de remise A niveau.

Pour ce faire, les universités doivent s*appuyer sur les recommandations de la Direction
générale de la comptabilité publique, notamment en matiére patrimoniale (cf. crit¢re n°9), ainsi que
sur les conventions qu’elles ont pu conclure localement avec les trésoreries générales.

C.  Pour tirer parti de la réforme : moderniser le dialogue de gestion inferne

Les critéres énumérés ci-dessus doivent permettre aux universités de limiter les risques
inhérents au changement d’échelle que représente le passage & un budget global. Franchir sans incident
cette ¢tape constituera déjd un succés important pour les universités.
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Pour tirer le plus grand bénéfice de la réforme, les universités devraient toutefois
également §’engager, sans que cela puisse étre exigé comme un préalable au transfert de compétences,
dans la rénovation de leur dialoguc de gestion interne. La mission estime cn effet que pour élre en
mesure de [aire jouer 4 plein les souplesses introduites par la loi du 10 aoGt 2007 — Ja réduction du
fléchage des crédits, la fongibilité asymétrique, la visibilit¢ pluriannuelle donnée aux universités sur
leurs moyens — il est essentiel que les universitds veillent &

- élargir e périmetre de leur dialogue de gestion interne, en limitant au maximum, fors
de 1élaboration du budget, la part des crédits considérés comme « fléchés » (i.e. dont
Pemploi n’est pas {ix¢ par 'université mais par le financeur) ;

- allower une part des crédits ainsi retenus en fonetion d’une appréeciation de Ia
performance des composantes et non pas sculement sur la base de leuwrs critéres
physigues (nombre d’étudiants, ete.) ;

- metire en place des mécanismes budpétaires de responsabilisation des composantes
sur leurs choix de gestion en particulier leur offre de formation (par exemple en
formalisant au niveau de luniversité des régles relatives a Poffre de formation et a
"utilisation des heures complémentaires).
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1. LA GESTJON DES RESSOURCES HUMAINES

. Art:cle L712-9 (nﬁuveau) du Code de’ ]’ ducatlon re ( ) Les montants aﬁealcs a.la mas.se'_i
_aalm iale an sein de la dotation annuélle. de 1 Erat sont hm:ranj,s et ‘assortis.du plafond des. emplorv que,
:!etabfzawmm! ey autorme_ af remunuu _Le coniml plur:annue! _d crabhasement f ixe: le p()wcentqg{_:_f

: 2'.(n0uveau) du Code de l’ ducatmn
.l am Ib non des p: nnes a % _personnefs qm .sonr aﬁect’ a.

A. Les enjenx de la réforme : donner aux universités la maitrise de leurs crédits
de personnel et de Ia gestion de leurs emplois

Les dispositions ci-dessus lévent de nombreux obstacles qui empéchent 4 'heure
actuelle les universités de gérer elles-mémes leurs ressources humaines :

- eon fixant & ["université un plafond d’emplois global (couvrant [es personnels de
Puniversité quel que soit leur statut), fa loi da 10 aolt 2007 leur confére une maitrise
qu’elles n’ont pas auvjourd’hui sur la structure de leurs emplois (c’est-a-dire la part
respective des différents statuts et catégories de personnels) et leur ouvre la possibilité de
procéder 4 des redéploiements et a des repyramidages pour mieux répondre a leurs
besoins ;

- lewrs conseils d’administration devenant compétents pour définir, dans le respect des
dispositions statutaires, les principes généraux de répartition des obligations de service
des personncls enseignants et de recherche, les universités bénéficieront de fait d’une
plus grande souplesse dans la gestion de Dactivité¢ de leurs personnels, pouvant
adapter cette activité a leurs besoins et 4 ceux de leurs personnels ;

- la loi donne aux présidents d’université, dans la limite de principes définis par les
conseils d’administration, des leviers pour récompenser le mérite et Pimplication des
personnels e¢n les rendant responsables de P'attribution des primes (ce qui ¢tend a
I’ensemble des primes le régime actuelement applicable 4 [a prime pour charges
administratives et a la prime de responsabilités pédagogiques) ;

- enfin la loi supprime les freins au recrutement des contractuels de haut niveau.



- Cabhier des charges, page 8 —

,

En contrepartie de ces nouvelles compétences sont fixées des limites tenant au respeet
des obligations statutaires rénovées (dans le cas de la modulation des services) et & Pintroduction
de trois plafonds de gestion relatifs au niveau ct a la structure’ des dépenses de personnel ainsi gu’au
volume des emplois.

B.  Les préalables @ veiller & ce que 1a paye soit assurée sans heurts et se doter de
capacités de pilotage de 1a masse salariale et des emplois

1. Critére n°5 : étre capable d’assurer la paye des personnels dont o masse salariale
aura été transférée sur le budget de Puniversité

Le transfert sur le budget de |'université¢ des crédits de personnel des enscignants-
chercheurs, des enseignants et des BIATOSS ne doit pas mettre les universités dans impossibilité
d’assurer de facon satisfaisante, pour des raisons d’ordre pratique ou financier, la paye de leurs
agents. H revient done aux universités candidates :

- de choisir une solution lenr permettant de sécuriser leur processus de paye. La
mission estime que des deux options envisageables & court terme, i savoir Ia paye a
facon d’une part (prestation payante proposée par le Trésor Public' qui paye a
IPheure actuelle, pour le compte du ministére de enseignement supériear et de la
recherche, les personnels concernés) et la paye interne de Pautre, la premiére, gui ne
présente pas de modifications substanticlles par rapport a la sitnation actuelle,
apparait comme une solution prudente. A moyen terme, le choix entre les différentes
options devra étre élabli par les universités sur fa base de eritéres objectifs dont 1) le colit
respectif des options i} la capacité technique des logiciels de paye existants dans les
universités & assurer la paye d’un nombre beaucoup plus ¢élevé d’agents dont les régles de
rémunération différent de celles des personnels actuellement payés par les universités iii)
la qualité des contrdles réalisés Iv) Pintérét pour une université de se charger d’une
opération comme [a paye qui ne présente pas de valeur ajoutée intrinséque (par opposition
notamment 4 la dimension qualitative de [a gestion des ressources humaines) ;

- d’¢tablir un plan de trésoreric prévisionnel (pour déterminer quel sera le profil au
cours du temps des dépenses de personnel qui, compte tenu des rythmes de versemerit des
heures complémentaires et des primes, n’cst pas identique d’un mois & I"autre) et de
suivre de facon infra-aanuelle I’évolution de la trésorerie, afin d’éviter fes incidents de
paiement ; ce travail pourra également servir de base de négociation pour définir le
rythme de délégation en cours d’année des subventions de I'Etat.

2. Critére n°6 ; s'étre doté de capacités de pifotage de la masse saluriale

Dans le nouveau comtexle posé par la loi du 10 aolt 2007, le pilotage de la masse
salariale va devenir un enjeu essentiel pour les universités, leur permettant a Ia fois de connaitre
leurs colits, d’assumer leurs responsabilités (respect du plafond de masse salariale) et de faire usage de
leurs nouvelles libertés (fongibilité asymétrique des crédits). It désigne les deux processus gue sont
d’une part la budgétisation (dont Pobjectif est de déterminer I'enveloppe de crédits allouée aux
dépenses de personnel pour le budgel suivant et qui s’appuie sur 'analyse de I’exécution ou la
prévision d’exécution de 'année n-1 et de Pannée n) ef d’autre part Ia gestion annuelle de la masse
salariale (qui a pour objectif de permeltre de respecler en exécution Penveloppe de crédits, tout en
assurant la couverture de ’ensemble des engagements et qui implique de ce fait de suivre et d’analyser
la dépense a [PPéchelle infra-annuelle, c’est-a-dire de comparer régulicrement la prévision et la
réalisation).

* Le. a la part de la masse salariafe pouvant &tre consacrée 4 la rémunération de personnels contractueis.

* Les conditions 1 1'étendue de la prestation offerte aux universités pourraient utilement faire Pobjet d’un avenant & fa
convention nationale entre la Conférence des présidents d université et la Direction générale de la comptabilité publique —
celte négociation pouvant d’ailleurs se fenir avec Paide des ministéres de tutelle.
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it s’agit donc & court terme que ’université puisse maitriser I’évolution de ses dépenses
de personnel afin de ne pas dépasser en cours d’année le plafond de masse satariale fixé par P'Etat ; 3
moyen terme, 'enjeu est d’éviter que université ne fasse des choix de gestion gu’elle ne serait
pas en mesure de financer dans le temps. Il revient donc aux universités :

- de se doter des capacités techniques de suivre la masse salariale par :

o une fiabilisation des données contenues dans les applications de
gestion administrative el de paye ;

o [l'utilisation d’un logiciel de pilotage de la masse salariale ;

. - . 3 .
- dc se doter des méthodes de pilotage de la masse salariale’ qui devront notamment
s’appuyer sut les travaux suivants :

o la connaissance des éléments constitutifs de la masse salariale
{dépenses lides aux rémunérations des personnels telles les
rémunérations principales, les salaires, les primes et indemnités,
les charges employcurs, les impdts et les taxes assis sur les
rémunérations) et I'identification des plus gros postes de
dépenses ;

o DPanalyse des facteurs d’évolution (qui distinguent généralement
les «effets volume » lids & la variation des effectifs des «effets
prix » liés & la variation du niveau de rémunération des agents) des
différents ¢léments constituant la masse salariale et de leur
périodicité de versement ;

o la mesure de Pimpact des choix de gestion (recrutements,
mesures indemnitaires, etc.) sur I’évolution de la masse salariale ;

o des comparaisons régulieres enfre prévision et réalisation et
une analyse des éearts observés,

Il y a 13, pour la mission, un enjeu majeur d’harmonisation des méthodes et de
mutualisation des moyens (en pariiculier informatiques) entre établissements, tant il serait
dommage gue les universités se préparent en ordre dispersé a affronter un défi qui se présentera
partout dans les mémes termes. Les universités devraient sur ce point, selon la mission, faire
Pobjet d’an accompagnement de la part du ministére de Penscignement supérieur et de Ia
recherche et de I’Agence de mutualisation des universités et ¢tablissements,

3. Critére n°7 ; s°6tre doté de capacités de pilotage des emplois

Le pilotage de la masse salariale doit étre complété d’un pilotage des emplois qui a pour
objectif de permettre & "'université de maitriser le volume dc ses emplois et ainsi de respecter, en
gestion, le plafond qui lui sera fixé par I’Etat. Pour ce faire il importe que les universités :

- améliorent leur connaissance des variations qui affectent le volume de leurs effectifs
(en particulier pour ce qui est des départs en retraite) ;

- se dotent des capacités techniques de suivre la consommation des emplois ;

« et procédent & un suivi régualier en cours d’année de leur consommation d’emplois.

5 ‘ . B - . A . . -
" Pour une présentation des enjeux et des méthodes de pilolage de la masse salaviale, voir le Guide prafique du pilotage de la
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C. TPour tirer parti de la réforme : renforcer I'attractivité de Puniversité en se
donnant les moyens d’attirer et de retenir des personnels de qualité

Alors que tout ce qui reléve de la gestion de la paye et de la masse salariale ne peut &tre
différé sous peine d’exposer les universités a des risques tant pratiques que financiers, la dimension
plus qualitative de la réforme, qui est tout aussi essenticlle, peut, selon la mission, étre mise en ceuvre
plus progressivement. Elle ne saurait pour autant étre mise de cd1é par les établissements car ¢’est
bien elle qui donnera tout son sens & ’autonomie.

L. La gestion des emplois

Lintroduction d’un plafond d’emplois global, qui constitue une responsabilité pour
I"université, lui ouvre dans le méme temps une grande souplesse dans fa gestion de ses emplois : elle
pourra plus librement qu’a heure actuelle modifier la composition de son personnel, en faisant
évoluer les parts respectives des personnels enseignanis-chercheurs et administratifs, et au sein de ces
deux ensembles, le profil des agents (catégories, corps, etc.).

a) Définition des besoins ¢f politique de redéploiement

Les universités ne pourront pleinement en bénéficier que si elles se donnent les moyens
de faire évoluer la structure de leurs emplois :

- il leur appartient tout d’abord de définir leurs besoins & moyen terme en fonction de
leurs priorités, notamment en matiére de formation et de recherche et qui pourraient
utilement étre formalisés sous la forme d’un document de gestion prévisionnetle des
effectifs, des emplois et des compéiences ;

- il leur appartient ensuite de mettre en place des procédures internes d’allocation des
emplois permettant de procéder effectivement a des redéploiements, sur les postes
d’enseignants, d’enscignants-chercheurs mais aussi de personnels administratifs ; de
telles procédures doivent s’appuyer non seulement sur une analyse des besoins mais
¢galement sur une analyse de la situation initiale que la réalisation d’enquétes
« fonctions » peut notamment contribuer & objectiver pour les personnels BIATOSS.

b) Les politiques de recrulement

Il appartient également aux universités de veiller & attirer, par leurs procédures de
recrutement, des personnels de qualité et d’assurer, pour les personnels enseignants-chercheurs, une
ouverture, en faisant une large place aux recrutements extérieurs, a tous les niveaux - maitres de
conférence comme professeurs des universités.

Compte-tenu des nouvelles fibertés ouvertes par fa loi du 10 aolt 2007 cn matiére de
recrutement de contractuels non enscignants (de niveau A) mais surtout, et ¢’est [d une grande
nouveauld, pour assurer des fonctions d’enseignement, de recherche ou d’enseignement et de
recherche, il importe que les universités se fixent des régles en la matiére. Ces regles pourraient
utilement porter sur les modalités et les volumes de recrutement, sur les modalités de rémunération, de
promotion et de carriére, de représentation, de régimes horaires et de congés etc., et &tre formalisées
dans des réglements adoptés par le conseil d’administration.

2. Lua gestion des personnes et de lenr contribution a Uactivité de université

a) La gestion des obligations de service

Dans la perspective d’une possible modulation du service des enseignants entre les
activités pédagogiques, les activités de recherche et les activités administratives, il est absolument
essentiel que les universités disposent d’une bonne connaissance :

- de leur charge d’enscignement théorique — connaissance qui peut prendre la forme
d’une modélisation de cette charge ;
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- de P’ensemble des activités (d’enscignement, de recherche et administratives)
réellement effectudes par les enseignants-chercheurs.

Dans les deux ecas, Putilisation des logiciels de gestion deit &tre encadrée et
homogénéisée au sein de université — qu’il s’agisse des logiciels de gestion de la scolarité comme
APOGEE, de gestion des emplois du temps comme ADE Campus ou de gestion des heures

complémentaires comme GEISHA ou HELICO.

Une limitation progressive du volume des heures complémentaires effectuées par les
personmels titulaires faciliterait également la transition vers une modulation des services.

b} La gestion des primes

Les modifications introduites par ta loi du 10 aoGQt 2007 en fa matiére visent a permettre a
Puniversité d’individualiser les rémunérations pour récompenser le mérite et "implication de ses
personnels. C’est pour atteindre cet objectif que fa mission recommande aux universités :

- de concentrer les primes des personnels enseignants et de recherche sur un nombre
raisonnable de bénéficiaires pour en élever le montant moyen et leur conférer ainsi un
caractére incitatif ;

- de moduler les primes en fonction de la maniére de servir.

¢c) Formaliser et metire en cohérence les procédures de gestion RH avec les objectifs de
la politigue RH

Les procédures de gestion des ressources humaines — recrutement, promotions,
politique indemnitaire, gagneraient A4 s’appuyer sur des critéres explicites et formalisés
permettant de préciser les attentes de Puniversité a I’égard de ses personnels, d’objectiver la
maniére de servir ct de valoriser, si I'établissement le souhaite, 'implication dans des tiches
importantes, autres que la recherche.
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HI. LA GESTION IMMOBILIERE

_Artlcie L. 719- 14 L Erat pem‘ nansfefe} aux ezablmemems‘ pzzbhcv a caraciere
_.scremzﬂque culinreliet pmfesszomwl qui en:font la: demande la pleme propnete “des hiens mobiliers et
.tmmabzl S apparlenam 'z’. Eiat qw Ieur .sont aﬁ’eclev ou mnf m:s aleur’ dzs‘posmon Ce-transjert

:adm'mrsn a!we wmpetente et de’ clamets permcttam d’ aasurer la conlmmle du service publ:c,_ e

A. Les enjeux de la réforme: des universités propriétaires de leurs bicens
immobiliers

Fin rendant possible le transtert de la propriété des biens mobiliers et immobiliers de
I’Gtat aux universités, le nouvel article L. 719-14 du Code de 1’éducation confere a ces dernicres :

- d’un coté, les droits dont dispose un propriétaire sur son patrimoine : I'exercice de
droit de la mafttrise d’ouvrage (celle-ci pouvant bien évidemment élre confiée 4 un
mandataire) et surtout le pouvoir d’aliéner tout ou partie de son patrimoine, ce qui
permettra aux universités qui le désirent de céder les terrains et bitiments dont elles
n’auraient plus I'usage ;

- de I'autre, les responsabilités qui en sont la contrepartie : alors que les universités en
exercent déja une part importante pour le compte de I’Etat dans la situation actuelle, le
transfert juridique de propriété a pour conséquence de transférer Ia charge financiére
du venouvellement de PEtat aux universités — ce qui devra s'accompagner de la
définition de nouvelles modalités d'intervention de I'Etat dans le financement de
I'immobilier des universités lorsqu'elles sont propriétaires.

B. Les préalables : mettre en place les instruments d’une gestion patrimoniale

1. Critére n°8 : avoir défini la politique immobiliére de Uuniversité

Le transfert de la propriété des biens immobiliers doit s’inscrire dans le cadre d’unc
politique immobili¢re préalablement définie par Puniversité® & qui il revient d’identifier les besoins
auxquels elle souhaite répondre par ce biais. I s’agit de formaliser dans un schéma directeur les
grandes orientations de sa politique patrimoniale (évolution envisagée des implantations de
I’université, projets d’acquisitions, de constructions ou au contraire de cessions) et immobiliére
{maintenance des biens).

C’est en procédant & la définition et & la hiérarchisation de ses besoins en maticre
immobilidre que I"université sera 3 méme d’effectuer une programmation, a voeation pluriannuclle,
et ainsi :

- d’optimiser la programmation de la maintenance de ses bitiments (i.c. d’assurer
d’une part que les ressources qu’elle consacre a la maintenance sont bien dirigées vers les
projets prioritaires et d’autre part qu'elle consacre des ressources suffisantes a la
maintenance) ; Puniversité pourrait, si elle ne se révele pas en mesure de le faire par elle-
méme, s’appuyer sur un diagnostic technique externe de "ensemble de ses bitiments pour
établir la programmation de ses opérations de maintenance ;

6 . P s - e n e MWL FTT
" Dans ce cadre, il apparait important & la mission que les universités d'un méme site évaluent ensemble Ia possibilité de
mutuaiser leur fonction immobiliére ¢t de procéder au méme rythme au transfert de patrimoine.
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de rationaliser ses choix patrimoniaux ; en particulier s’agissant des investissements

nouveaux, une telle programmation devra permettre & 'université d’apprécier la nécessité
de constructions nouvelles au regard du degré d’utilisation de ses batiments et du foncier
disponible, mais aussi de veiller & ta prise en compte des cofits immobiliers et fonciers
récurrents dans ses plans de financement ; elle devra également lui permetire d’apprécier
"opportunité de procéder ou non a des cessions de patrimoine ; les universités devront
¢galement réfléchir a leurs pratiques en matiére d’assurance, pour les batiments dont elles
seront propriétaires.

2. Critére n°9 : avoir remis G niveau ta comptebilité patrismoniale

La mission estime que le transfert de la propriété du patrimoine a unc université ne peut

&re envisagé qu’a la condition que celle-ci dispose d’une connaissance fiable ct exhaustive de la
composition et de la valeur de son patrimoine. Plus qu’une demande technique, il s’agit d’un
¢lément cssentiel pour :

Puniversité, qui  doit pouvoir disposer d’une image fidéle de sa situation
patrimoniale pour sa gestion interne mais également pour en faire état vis-a-vis de ses
parlenaires ; ¢’est celle connaissance qui lui permettra de mettre en place les mécanismes
budgétaires et comptables lui permettant de supporter la charge financi¢re lie au
renouvellement de ses immeobilisations ;

I"Efat, qui pourra ainsi s’assurer que le transfert qu’il aura effectué en faveur d’une
université sera correctement reflété et valorisé dans les comptes de cetie dernicre.

Cet objectif nécessite que "université méne 2 bien plusicurs chantiers successifs :

la finalisation de I'inventaire physique (i.c. le recensement de tous ses biens) et

juridique (i.c. la détermination du régime juridique s’appliquant actucliement aux biens
dont elle dispose) du patrimoine — c¢ chantier étant cn tout état de cause engagé sous la
conduite de la Direction générale de la comptabilité publique qui dirige le travail de
fiabibisation du Tableau général des propriétés de "Etat ;

la valorisation comptable des biens au bilan de Puniversité, qui suppose d’abord de
déterminer la valeur comptable des biens — étape pour laquelle les universités pourront
notamment s’appuyer sur le travail de valorisation du patrimoine immobilier universitaire
conduit par France Domaine — puis de procéder aux €critures ou rectifications d’écritures
comptables nécessaires |

la pratique des amortissements comptables, afin d’une part de traduire dans les
comptes la diminution progressive de la valeur des biens de I"université et d’autre part de
permettre 4 Puniversité de f{inancer le renouvellement de ses biens — charge qu’il lui
reviendra de supporter réeflement une fois devenue })i‘opt'iétail‘e7.

Il importe que sur Pensemble de ces sujets que les universités se conforment aux

instructions comptables qui feur seront fournies par la Direction générale de la comptabilité publique.

3. Critere n°l8 : structurer la fonction immobiliére de fugon a éfre en mesure de
meitre en ceuvre la politique immobiliére de Pétablissement

Fn matiére immobiliére, la répartition des compétences conditionne directement la

capacité d’une université a définir et & mettre en ceuvre une politique d’établissement ; en effet, un
certain nombre de tiches demandent a &tre exercées au niveau de ’université et ne pcuvent &tre
éclatées entre les composantes sous peine d’inefficacité et d’incohérence.

T Bin effet, Te transfert de propriété des biens immobiliers de PEtat aux universités impliquera de fait une évolution du mode
de financement de I"immebilier ¢! la suppression de la méthode de « neutralisation » des amortissements qui permettait aux
universités de ne pas avoir & supporler les charges budgélaires fides aux amortissements. La question du financement de
Pimmobilier (et des amortissements en particulier) fait par aitleurs "objet de travaux de la mission.
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Selon 1a mission, les fonctions dites du propriétaire doivent étre exercées au niveau
central :

- tenue de Pinventaire physique et juridique du patrimoine ;
- tenue de ta comptabilité du patrimoine ;
- programmation et élaboration du schéma directeur ;

- le cas échéant, maitrise d’ouvrage (en cas de maitrise d’ouvrage mandatée, ¢’est le suivi
des mandataires qui devra étre exercé a ce niveau) ;

maintenance du propriétaire ;

connaissance et suivi de Futilisation des locaux.

Les autres fonctions liées & la gestion immobiliére (entretien courant, maintenance dite du
locataire, gestion des salles, etc.) peuvent en revanche étre confi¢es, selon les choix de chaque
établissement, au niveau central ou décentralisées au sein de Puniversité.

C. Pour tirer parti de Ia réforme : optimiser la gestion du patrimoine

[’objectif poursuivi par la réforme est de fournir aux universités les leviers leur
permettant d’améliorer leur gestion immobiliére, qu’il s’agisse d’adapter le patrimoine a leurs
besoins ou de maitriser leurs coits immmobiliers, en particulier des codts récurrents lids au
fonctionnement (consommation de fluides, menus travaux d’entretien) et & la maintenance des
bétiments.

Pour ce faire, il est dans "intérét des universités de s’interroger sur la pertinence, entre
autres

de leurs modalités de gestion des locaux: les locaux sont-ils mutualisés entre

composantes 7 quel est "état d’utilisation des locaux (surfaces par étudiant / chercheur,
degré de saturation, etc.) 7 des redéploiements sont-ils nécessaires des site saturés vers les
sites moins saturés ?

- des plages horaires d’enseignement : tous les créneaux disponibles sont-ils utilisés pour
réduire la saturation des focaux ?
- des modalités d’utilisation des biens par des tiers : quelles procédures ? doivent-elles étre

confiées au niveau central ou au niveau des composantes ? quelles conditions de
tarification 7



- Cahier des charges, page 15 -

V. LE PILOTAGE ET LES RELATIONS AVEC LA TUTELLE

Article 17 =1 dc la Toi: n?2007- i19_) du 18 aoiit 2007 : Les: cmb[isswrzem‘v « metient éri
p!ace zm ou!rl de comm!e de gestron ei d azde a. la d@uuon de-nature g leur peimeuw d assume

'. -mn,me o a’e p:loraqe fir inancier et patrmzoma! se!on deg. modal:rev pF ec:se_e.sﬂpd_; de.m ol oo

A. Les enjeux de Ia réforme : autonomie et responsabilité

En contrepartie de Pautonomie plus grande qui feur cst contérée par fa loi du 10 aolt
2007, les universités devront étre en mesure de s’appuyer sur des dispositifs internes de controle et de
pilotage, mais aussi étre capables de rendre compte a la tutelle de 'exercice de leurs nouvelles
compétences.

B.  Les préalables : se doter d’un dispositif de pilotage permettant d’éclairer les
décisions internes et les relations avec Ia tutelle

1. Critére n®l1 ; mettre en coliérence les systemes d'information et assurer la qualité
et Uexhaustivité des données

Il importe que les universités fiabilisent leurs processus de collecte et de remontéces
d’informations avant d’envisager d’ufiliser leurs systémes d’information a des fins de pilotage.
Ce travail essentict leur permettra également de rentabiliser les investissements souvent colieux
quw’elles consentent pour acquérir des applications informatiques.

Ce chantier se composc en premier liew

- de Pharmonisation des référentiels utilisés par les différentes  applications
informatiques de P'université (dans le respect des nomenclatures définies au plan
national), et de feur bonne compréhension par les différents services et composantes, afin
de rendre possible le croisement des informations tirées de sources différentes — il s’agit
d’une solution a minima, une solution plus ambitieuse consistant & mettre en place des
interfaces entre applications pour supprimer les ressaisies (en particulier entre les
applications de gestion administrative et de paye) ;

- d’une homogénéisation de Putilisation des applications informatiques entre les
différents services et composantes de 1'établissement ;

- de la définition de modes opératoires de mise a jour des données et de la mise en place
de dispositifs de contrdle de la gualité des données.

En second licu, il importe que les universités élaborent un schéma directeur de leurs
systémes d'information, pilot¢ par une autorité politique de I’¢tablissement, dont I’objet pourrait Etre,
ur la base d'un état des lieux exhaustif, de préciser les domaines de gestion n’étant pas encore
couverts par une application ainsi que le degré d'utilisation et de fiabilité de chaque applicatif,
d’harmoniser les référentiels, de préciser les modalités d'arbitrage entre les développements menés au
niveau de I'établissement et des composantes, etc. Ce travail devrail s’accompagner d’un
renforcement des fonctions techniques et politiques dédiées au systéme d’information.

La mission estime que compte tenu des enjeux soulevés par Ia réforme engagée par
la loi du 10 aofit 2007, il y a lieu d’adapter en conséquence les objectifs et le programme de
travail de I’ Agence de mutualisation des universités et ¢tablissements.
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2. Critere n®12 ; mettre en place un dispositif de pilotage

C’est un double objectif qui est visé par 1 :

il s’agit de permettre & 'université de fonder ses décisions importantes (en raison de leur
montant firancier et/fou de leur caractére pluriannuel) sur une appréciation objective de
ses besoins et une évaluation de 1incidence (notamment financicre) de ses choix ;

il s’agit également de la mettre en mesure de fournir & la tutelle des informations
objectives sur sa situation et sa gestion, afin de rendre compte notamment de exécution
du contrat pluriannuel d’établissement.

De fagon schématique, "université devra, pour metire en place un dispositif de pilotage :

définir ses objectifs ;

sélectionner les informations tui permettant de suivre de fagon pertinenie ses réalisations
et Iatteinte ou non de ses objectifs ;

O

ces informations pourraicnt étre synthétisées sous la forme de
tableaux de bord, sectoriels au niveau des services, synthétiques au
niveau de la direction de établissement, afin notamment de
permettre 4 cette  derniére de suivie la  performance de
I’établissement ainsi que la réalisation de ses grands projets et des
objectifs  contractuels.  L’établissement  devra  ¢galement
s’imterroger sur les informations utiles & son pilotage interne et
celles qu’il devra transmettre & sa tutelle dans le cadre du
reporting ;

les ditférents tableaux de bord pourraicnt étre complétés, le cas
échéant, par d’autres outils, comme par exemple le bilan social en
matiére de gestion des ressources humaines ;

de fagon plus générale, compte-tenu de leur incidence financiére, il
sera important de suivre les éléments relatifs & la masse salariale
(recrutements, grilles de modulation indemnitaire, décisions en
termes de répartition des obligations de service, etc.) et les
opérations imporlantes (les dépenses 4 incidence pluriannuelle et
les aliénations ou acquisitions d’actifs) ;

analyser ses résultats ct prendre les actions nécessaires en cas d’écarts entre réalisations

et objectifs,

L université devra par ailleurs sc conformer aux exigences de remontées de données

(reporting), & la fois en termes de contenu et de modalités de transmission, qui seront précisées par
ses ministéres de tutelle.

Enfin, Puniversité devra étre capable de conduire ses actions en mode projet et donc

mafiriser cette démarche qui lui permettra de mobiliser ses personnels, issus de diverses structures, en
vue de [a réalisation d’un objectif commun.

3. Critére n®13 : mettre en place un disposivif & audit interne

Alors que le dispositif de pilotage vise & permettre & I'université de suivre ses réalisations,

I’objectif poursuivi par le dispositif d’audit interne est la sécurisation (juridique, financic¢re, cte.) de
son fonctionnement, par la voie d’une maitrise accrue de ses processus de gestion.

It revient donc aux universités :

- "instaurer une démarche visant a4 maitriser la qualité de lenrs processus
internes grice 4 une description des processus de gestion, une cartographie des
risques encourus et une définition des contréles infernes 3 metire en euvre aux
différents stades de déroulement des processus (acteur, support, formalisation) ;
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« de metire en place d'un dispositif d’audit interne pouvant Je cas échéant comporter
deux volets : le premier relatif a Paudit des processus de gestion et de la qualit¢ des
contrdles internes, le second a celui de la qualité des données du systéme d’information.

4. Critére n°l4 ; adapter Dorganisation des services ef les compétences dey
gestionnaires pour étre @ méme de mettre en wuvre la réforme

La réussite de la réforme reposera en grande partie sur le portage politique mais
également administratif dont ¢lle bénéficiera au sein des universités, compte tenu de "ampleur des
défis 4 relever. De ce point de vue, ce critére transversal est fondamental ; il est en cifef essentiel
que les universités

- se dofent d’une organisation efficace sur Iaquelle la conduite interne de la réforme
pourra $’appuyer ; un chantier de cette importance nécessite en effet

o une grande clarté sur les objectifs a atteindre ;

o une oplimisation du fonctionnement des services gestionnaires,
reposant sur i} 'adaptation des organigrammes aux nouveaux
enjeux ii) fa clarification de la répartition des compétences au sein
de Puniversité, notamment entre services centraux ¢t
composantes iii) la rationalisation des méthodes de travail des
services (ainsi par cxemple, le passage a [a gestion intégrée® dans
les services de gestion des ressources humaines ou au contrble
hiérarchisé de la dépense dans les services comptables permettrait-
il de soulager les agents et de redéployer fes moyens ainsi dégagés
vers des nouvelles fonctions émergeant avec la réforme) ;

o la mise en place de struciures ad hoc adéquates (la désignation de
chefs de projet, 1a mise en place de comités de pilotage, etc.};
- mais aussi la montée en puissance des compétences de leurs gestionnaires & hauteur
de I’élargissement de leurs responsabilités. Il importe :

o de mettre en place des plans de formation adaptés ;

o de formaliser les procédures internes les plus importantes afin de
séeuriser le fonctionnement des services dans un contexie
changeant ;

o et 1a ol te besoin s’en fera sentir, de renforcer PPencadrement de
leurs services gestionnaires par redéploiement, repyramidage ou
recrutement externe.

% 1 gestion intégrée désigne la gestion par un seul et méme gestionnaire de la totalilé du dossier d’un agent, i.c. de la gestion
adminstrative ¢t de la paye (de 1a pré-liquidation de 1a paye sclon les cas).
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CONCLUSION

Ce cahier des charges a vocation a4 servir de référence aux audits qui pourraient €tre
réalisés, sur le modéle de ceux jusqu’ici effectués par la mission, dans les universités désireuses de
bénéficier des nouvelles dispositions [égislatives.

1 serait en effet utite qu’un constat objectif de la situation de ces universités puisse ¢tre
systématiquement réalisé par des équipes externes, selon une méthodologie commune (un « guide
d’audit » sera & cet effet proposé par la mission) afin d’aboutir & un diagnostic partagé sur leur état de
préparation 4 la réforme et d’¢aborer un programme d’actions leur permetlant de s¢ metlre en
conformité avec les différents critéres ici exposés.

Ce programme d’actions devrait faire [’objet d’un accord entre "université et la tutclte ¢t
permettre la définition d’un plan de mise en @uvre auquel pourra concourir la tutelle par le biais de
mesures d’accompagnement ot de mise a disposition de moyens adéquats.



