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Introduction

La mise en ceuvre de la loi LRU et des responsébiéit compétences élargies (RCE) dans les
universités et établissements d’enseignement supéfrancais a modifié les modes de
fonctionnement de ces établissements et notamradiagon dont sont allouées, en interne,
les différentes ressources percues, qu'il s'agdsaessources apportées par I'Etat ou de
ressources propres provenant des usagers du seuwidie, d'appels d’offre nationaux et
internationaux ou de contrats avec les entrepdeesecteur prive.

Dans ce contexte, dont I'impact sur les mécanismesnes d’'allocation des moyens des
établissements d’enseignement supérieur et de ndehest analysé dans la premiere partie
du présent rapport, il est primordial de disposanel vue d’ensemble sur la facon dont les
universités se sont approprié de nouvelles margesahceuvre en matiere de gestion de leurs
emplois et de leurs crédits.

C’est pourquoi, le rapport de la mission vise, dses deuxieme et troisieme parties, et en se
fondant sur les observations réalisées dans shlistaments & faire le point sur les
évolutions intervenues dans les mécanismes intefatigcation des moyens, en crédits et en
emplois, dans les universités. Il met en avanéledutions positives qui ont été engagées et
les limites que les équipes de direction peinenbena dépasser.

Dans sa quatrieme partie, le rapport de la misarmalyse les forces et faiblesses du modele
de répartition des moyens SYMPA, ainsi que des Iitédale détermination de la dotation de

masse salariale Etat des établissements, qui antnfluence réelle sur les procédures de
répartition internes des moyens des universitésmlssion a complété ses observations en
étudiant les modalités d’allocation des moyens yséar les statuts de la nouvelle université
de Lorraine, modalités qui seront progressivemeisesnen ceuvre a compter de 2012 et a
effectué des simulations sur les effets incitaiismodéle SYMPA a partir des données de
I'université d’Aix-Marseille 11.

Le choix des établissements dans lesquels la missst rendue ne répond pas a un objectif
de représentativité des situations, objectif redatient illusoire compte tenu du nombre et de
la diversité des établissements d’enseignementrigsupéconcernés. La mission a plutét
privilégié des établissements, qui, a un titre anautre, sont pleinement concernés par les
évolutions qui touchent [I'enseignement supérieuandais — membres d'un pole
d’enseignement supérieur et de recherche, laudkatprogramme initiative d’excellence,
établissement issu d’une fusion récente ou prépammintégration dans un nouvel ensemble,
établissement bénéficiant de la dévolution du petime immobilier, établissement a forte
dominante santé — et qui cherchent a adapter pgacessus d’allocation en conséquence.

En se fondant sur ses observations et sur lesipesmcui doivent guider la construction d’un
processus d’allocation de moyens, la mission détddns une cinquiéme partie sept axes de

! Université de Bourgogne, Université D. Dideroti®at, Université V. Segalen Bordeaux 2, Universig
Franche-Comté, Université de Poitiers, UniversaéSttasbourg.
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travail qui permettraient d’engager rapidement deslutions dans les directions qu’elle
préconise.

Ces axes de réflexion concernent I'évolution du eélede répartition des moyens SYMPA et
des modalités de détermination de la dotation desmaalariale Etat des établissements, la
rénovation du rdle du contrat d'établissement,titatation des procédures classiques
d’allocation des moyens avec les financement spjepet les financements extrabudgétaires,
la promotion d’'une vision globale des moyens digples sur un site, la construction d’'un
outil d’aide a I'analyse par les établissementsateseéquences économiques des décisions de
répartition des moyens qu’ils prennent et I'évalntide I'organisation de la répartition des
compétences entre les différents niveaux des ssallients.

En particulier, la construction d’'une méthodologiermettant de réaliser une analyse
economique pluriannuelle des orientations retemeas grands secteurs d'activité et de
mesurer l'adéquation de ces orientations avec tatégfie du site, la stratégie d'un
I'établissement considéré et les résultats obtenpsuyrrait constituer un chantier
complémentaire. Cette méthodologie permettrait @aklissements d’éclairer sous un autre
angle les mécanismes de répartition des moyenis guilisent.

Enfin, dans une sixieme partie, la mission récépitansemble de ses préconisations.



1. Les mécanismes internes d’allocation des moyens &went sous
I'effet des mutations du dispositif d’enseignemergupérieur et
de recherche francais

Le contexte dans lequel évoluent les universitéaciiises connait une mutation profonde
depuis quelques années. Ces évolutions affectentmedes de fonctionnement des
établissements et notamment la fagcon dont ils ageist la répartition interne des moyens qui
leurs sont alloués mais également des moyens géilerent de par leur propre activité.

C’est pourquoi, avant d'étudier les mécanismesrniete d’'allocation des moyens mis en

ceuvre par les université, la mission a souhaitérenein exergue les conséquences des
principales mutations intervenues, parmi lesqudltpsrent le passage aux RCE, la mise en
ceuvre d’'un budget global incluant le financemerst aldivités de recherche, la dévolution du

patrimoine immobilier, les fusions et rapprochersewtétablissements, le programme

initiatives d’excellence et le développement dearficements sur projet.

1.1. Le passage aux RCE

1.1.1. Le passage aux RCE a modifié les équilibres budgétades
établissements

Les universités visitées sont passées aux RCE 68 @trasbourg, Paris 7) ou en 2010
(Poitiers avec dévolution du patrimoine en septenm®®11, Bordeaux 2, Franche-Comté,
Bourgogne), ce qui permet d’exploiter pour 'enséantbu champ d’étude, les données du
compte financier 2010.

Le transfert de la masse salariale Etat a augmergésensiblement le budget des universités
et modifié les équilibres au sein de la sectioriathetionnement de leur budget. En 2010 les
dépenses de personnels représentaient entre 68984 etles charges d’exploitation et entre
72% et 84% des produits d’exploitation. Le rapppadur ces mémes universités, était en
moyenne de 28% et 36% avant le passage aux cormpsétélargies.

Cette évolution structurelle conduit les universit@ relativiser I'impact des crédits de

fonctionnement qu’elles allouent a leurs composariteit comme elles relativisent la portée
des crédits incitatifs qui figurent dans le congpassé avec I'Etat, portée qui a largement
diminué depuis que la dotation globale intégre ésse salariale transférée.



Part des charges de personnels par rapport aux dépses et recettes de fonctionnement (année 2010)

Avant RCE - année 2008 ou 2009 Aprés RCE - année 2010

université Charges dg Dépenses Recettes Charges dg Dépenses Recettes

personnels | fonctionnement | encaissables personnels | fonctionnement| encaissables
Bordeaux 2 18 723 958 68 298 463 55798980 1113587 170712 783 154 427 121
0,
% charges de 27% 34% 65% 72%
personnels
Poitiers 21401 723 73 619 946 498300V3 168 9@1|1 271 566 944 204 395 520
0,
% charges de 29% 43% 62% 83%
personnels
Franche-Comté 20 002 632 66 032 611 57 765 367 615091 196 164 787 183 834 982
0,
% charges de 30% 35% 77% 82%
personnels
Bourgogne 22 073 220 81 737 999 60 067 900 1667406 208 707 757 208 912 0Q0
0,
% charges de 27% 37% 80% 80%
personnels
Paris 7 13 363 202 66 213 640 47 120 6Pp0 218 631)19284 035 379 261 146 568
0,
% charges de 20% 28% 77% 84%
personnels
Strasbourg 53 196 066 159 477 922 135699152 93581 444 974 230 404 299 115
0,
% charges de 33% 39% 70% 77%
personnels

Source : PAPESR (portail d’aide au pilotage de $eignement supérieur et de la recherche)-MESR- @omp
financier 2010.

1.1.2. Le passage aux RCE a également modifié le recoursands de

roulement comme levier d’allocation des moyens

= L’intervention des commissaires aux comptes

La loi LRU du 10 aodt 2007 a instauré I'obligatida certification annuelle des comptes pour
les universités accédant aux RCE (article L712-Taelle de I'éducation). L’application des
plans d’action demandés par les commissaires ammptes pour lever un certain nombre de



réserves et d’observations produit d'ores et dém affets sur le résultat d’exploitation et la
structure du fonds de roulement des établissements.

L’intervention des commissaires aux comptes a géaent porté sur :

— le rattachement exhaustif @irorata temporisdes charges et des produits a
I'exercice, ce qui a eu pour conséquence de moddieésultat de I'exercice de
'année de mise en ceuvre des ces corrections mass, alans certains cas, du
résultat de la seconde année en cas d’ajustementplémentaires. L’exercice
budgétaire s’inscrit désormais dans le strict relsga principe d’annualité, ce qui
constitue une avanceée incontestable ;

— la constitution de provisions diverses pour coul@s risques encourus par les
établissements : indemnités de licenciement, compéegne temps, créances
douteuses. Ces provisions peuvent mobiliser jusq@®o des fonds de
roulement qui ne sont plus disponibles pour le rfoeanent d’opérations
d’'investissement.

= |’intervention des recteurs

Le décret financier n° 2008-618 du 27 juin 200&tiElau budget et au régime financier des
EPSCP bénéficiant des responsabilités et compétetieegies confere au recteur un role
accru dans le domaine du contrble budgétaire,apgitéciation de I'équilibre financier et du

recours au fonds de roulement.

Le fonds de roulement constituait pour les unigéssiun levier financier a haute valeur

symbolique pour appuyer leur politique mais aussirgarantir aux composantes et services
la reconduction de moyens par le biais des remetsrédits largement pratiqués, reports
source de rigidité dans le mécanisme interne atation des moyens.

Il n'était pas rare que les reports mobilisede facto 90% du fonds de roulement.
Aujourd’hui, les recteurs veillent a limiter les poets de crédits aux seuls reports
réglementaires, a savairles tranches annuelles nerécutées des programmes pluriannuels
d’investissement et des contrats de recherchegnuriels en coufs». Par ailleurs, la réserve
prudentielle mise en place a hauteur d’'un moisothetfonnement est devenue un facteur de
pression supplémentaire. L'intégration de la massariale Etat dans |'assiette de calcul a
automatiquement relevé le plancher du fonds deemoeiht correspondant a un mois de
dépenses décaissables. Les recteurs sont ameandteales prélevements pour préserver ce
ratio.

Le fonds de roulement qui représentait avant lesgges aux RCE plus de six mois de
dépenses pour quatre des universités visitées gewplus de trois mois pour les deux autres,
représente en 2010 moins de deux mois et méme rdainsmois pour I'une d’entre elles.
Ces évolutions, apparemment techniques, ont dédeimmes importantes sur I'appréciation
des moyens budgétaires et sur le comportement atears. La fin des reports de crédits
génere dans les composantes des logiques de cor$@mrpour ne pas perdre les moyens
alloués. La mobilisation du fonds de roulementauties fins que les reports de crédits, a des

2 Article 7 du décret financier.



effets sur les capacités d’allocation des moyehBgeant les universités a trouver d’autres
marges de manceuvre.

1.1.3. Un budget global incluant le financement des actés de recherche

Jusqu’en 2006, le niveau de financement de I'aétige chaque unité de recherche par I'Etat
était déterminé par le ministére de I'enseignensepérieur et de la recherche — MESR - via
le contrat quadriennal et faisait I'objet d’une aégiion précise, unité de recherche par unité
de recherche. Les seules marges de manceuvre dposdient les établissements résidaient
dans la capacité a réserver jusqu'a 15% de ceds;radiravers un bonus qualité recherche
pour financer des actions mutualisées, et dans dapacité a développer des actions
spécifiques en mobilisant des ressources propres.

Depuis cette date, le financement des activitésretderche a connu deux évolutions
successives qui sont extrémement importantes. @@itord, la quasi-totalité des crédits
recherche a été globalisée — les fléchages deteréali été considérablement réduits — et la
responsabilité de la répartition de ces moyensgarahsférée aux établissements. Dans un
second temps, depuis le passage aux compétencge®laes crédits sont intégrés dans la
dotation globale de fonctionnement des établissésnen

Leur montant est déterminé via le nouveau modeddlodation SYMPA mis en place en
2009, au méme titre que les crédits destinés andarales activités de formation (voir
paragraphe 4.1). Ce changement d’approche a iddsitstratégies différentes de la part des
établissements étudiés par la mission :
— certaines universités ont maintenu les crédits etie a hauteur de ceux qui
étaient inscrits dans leur dernier contrat (Pajier
— dautres ont augmenté [I'enveloppe budgétaire cogsaca la recherche
(Bourgogne, Franche-Comté, Paris 7) au risque éker ctes tensions dans d’autres
domaines d’activité ;
— l'université de Strasbourg a diminué depuis 2010ddaation consacrée a la
recherche puis a utilisé, a compter du budget 282 moyens de I'ldEx pour
compléter cette dotation.

La mission reviendranfra sur ces évolutions ainsi que sur la fagon dont séfectués les
arbitrages entre grands domaines d’activité.

1.1.4. La dévolution du patrimoine a sanctuarisé des mogemportants

Trois universités ont bénéficié en 2011 de la dévamh de leur patrimoine immobilier :
Clermont Ferrand 1, Toulouse 1 et Poitiers. Cesfeah de compétences, considéré comme
une étape importante de la construction de l'autoep a nécessité pour l'université de
Poitiers deux ans de travail préparatoire pourakbun schéma directeur immobilier a
vingt-cing ans et se doter, aussi bien en termesedsources humaines que d'outils de
gestion, de la capacité a piloter la gestion depsdnmoine immobilier.

Les universités concernées ne pourront vraisendstadnt plus émarger aux financements de
'Etat dans le prochain CPER — si cette procediste neaintenue —, mais ces premieres
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universités bénéficiaires ont été dotées de mogapplémentaires conséquents et récurrents
(10,8 M€ par an pour l'université de Poitiers). des, a la demande de I'Etat, I'ensemble des
moyens consacrés a la dévolution du patrimoingetsicé dans un service a comptabilité

distincte.

Le schéma directeur contractualisé constitue pleues une feuille de route qui balise
I'allocation des moyens mais aussi la programmaties restructurations, lesquelles auront
un impact sur la gestion de I'établissement. Leonaiisation de I'exploitation des batiments
a vocation a réduire les surfaces et la dispe@dbmelle, ainsi que les colts énergétiques et de
maintenance.

Au-dela de ces évolutions importantes, la missioté le peu d'impact de la dévolution du
patrimoine immobilier sur les mécanismes internesépartition des moyens en raison de la
sanctuarisation de moyens financiers significaétervés a la maintenance de ce patrimoine.

1.2. Les fusions et rapprochements d’établissement

Le paysage de I'enseignement supérieur et de laerelte évolue également sous l'effet

d’'une logique de rapprochement, voire de fusionatbissements, permettant de définir des
stratégies communes en matiere de formation e¢cleerche dans le cadre d’'une montée en
puissance des politiques de site, notamment avwdERST, de mutualiser des moyens
humains en enseignants-chercheurs et BIATOSS etplendre aux appels a projets du

programme investissements d’avenir pour constdesepdles universitaires d’excellence.

Ces rapprochements ne vont pas de soi. Les rétiselentitaires, les questions liées a
I'harmonisation des offres de formation, a la débm d'une politique de recherche
commune, a la construction d’'une gouvernance efficqui recueille I'adhésion de la
communauté et d’'une organisation technico-admatist efficiente, sont nombreuses. Le
risque est important de voir ces lourds chantierpparation des rapprochements et des
fusions d’établissement mobiliser les équipes dectlon, lesquelles peinent a maintenir dans
le méme temps une réflexion sur les évolutions,ripati souhaitables, propres a leur
université. C’est notamment le cas en matiere aewvation des dispositifs d’allocation
internes des moyens (université de Bordeaux 2).

L’'université de Strasbourg est la premiére a résukn 2009, d’'un processus de fusion
intervenu entre les trois universités strasbousgmiCe regroupement a constitué un point
d’appui appréciable dans le cadre des appels d®ffie I'opération campus puis du

programme investissements d’avenir, la candidaderBuniversité ayant été retenue sur tous
les appels a projets.

Depuis le £ janvier 2012, I'université d’Aix-Marseille s’estisstituée aux trois universités
préexistantes et I'université de Lorraine est neisgplace. Plusieurs autres sites bien engagés
dans la démarche, comme Bordeaux avec la nouvallersité de Bordeaux (NUB) en 2014,
ou Toulouse avec l'université de Toulouse a I'hami2018, ont pu candidater avec succes a
différents appels a projets des investissementsedia



Des 2006, la loi d’orientation de programme et elgherche du 18 avril 2006 avait créé des
outils et un cadre juridique (établissement puldkccoopération scientifique, fondation de
coopération scientifigue) visant a favoriser la mé@mtion et le rapprochement entre
établissements : les podles de recherche et d’eremignt supérieur (PRES)es réseaux
thématiques de recherches avancées (RTRA) et desuné thématiques de recherche et de
soins (RTRSY L'IGAENR a récemment consacré plusieurs rapparte type de structures
de coopération.

Enfin d’autres instruments, plus souples et de reatdifférente, qui peuvent étre
interministériels, favorisent la coordination ets Ipartenariats dans le domaine de la
recherche. Il s’agit des pbles de compétitivitéiési depuis 2006 (71 actifs), et des Alliances,
a partir de 2009 (5 Alliances)

1.3. Le programme investissements d’avenir

1.3.1. L’enseignement supérieur et la recherche : une prié nationale

Le programme investissements d’avenir (PI1A), aregt®010, coordonné par le commissariat
général a linvestissement, vise a relancer liratmn et la compétitivité nationales. Doté
d’'une enveloppe globale de 35 Md£, il s’articuleoam de cing axes stratégiques dont ceux
de I'enseignement supérieur et de la rechercheénéficient & eux seuls de 21,9 Md€

Les investissements d’avenir, en faisant de laemtte publique, de l'innovation et de

I'enseignement supérieur une priorité nationaleat s I'origine de différents appels a

projets, autour des programmes « poles d’excellerate« projets thématiques d’excellence »
auxquels ont répondu les établissements: les éopgpts d’excellence (EquipEXx), les
laboratoires d’excellence (LabEx), les initiativeexcellence (IdEx), les instituts de

recherche technologique (IRT), les cohortes, lasituts hospitalo-universitaire (IHU), les

sociétés d’accélération de technologie (SATT). laedits significatifs issus de ces

programmes commencent progressivement a irrigueysieau universitaire dans un contexte
fortement incitatif de coopération inter-établisees et/ou partenariale qui améne les
universités a reconsidérer leurs mécanismes datltmt des moyens et leur organisation.

1.3.2. Les interrogations liées au développement des ficements sur

projets
Si les universités étaient habituées a répondreesa appels a projets pour obtenir des
financements, que ce soit dans le cadre des famdp@&ens ou de 'ANR (depuis 2006), elles
sont confrontées avec les investissements d’avedies défis majeurs d’organisation et de
gestion des moyens et des ressources humainesulésaractéristiques de ces financements

% Début 2012, on compte 22 PRES.

4 22 réseaux regroupent des établissements de ckehet d’enseignement supérieur publics ou prieés,
éventuellement des entreprises.

® Source des différentes données chiffrées de pattee : site du ministére de I'enseignement sepérét de la
recherche.

® Les trois autres axes sont : les filieres indabés et les PME, le développement durable, le migme.
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qui sont d'un montant élevé, pluriannuels, et cthodnés par des cahiers des charges
intégrant de multiples coopérations.

Pour répondre aux conditions fixées, les univessg@ppuient sur des structures parfois
externes, publiques ou privées, existantes ou ermnite qui font craindre a certains
responsables rencontrés par la mission une rééooudirecte sur la capacité du budget de
leur établissement a financer les charges de famotiment.

En effet, 'augmentation sensible des financemertsabudgétaires et les régles de gestion
particulieres qui entourent ces financements faatndre une forme de privatisation des
ressources alors méme que les charges de fonat@meont de plus en plus mutualisées sur
I'ensemble de I'établissement. Dans ce cadre, gmené exclure une réduction des marges de
manceuvre des établissements consécutive a la paittifi des périmetres de gestion et au
caractére rigoureusement fléché des crédits ataghges grands projets structurants, alors
qgue I'évolution des moyens sous-tendue par la RULprivilégie les principes de dotation
globale et d’autonomie.

Des lors, la question du niveau de participatiors dsmancements sur projets au
fonctionnement des établissements se pose aveacdwgauw’acuité et doit étre résolue
rapidement afin de ne pas mettre les établissereandsficulté.

= Des défis d’organisation majeurs

Deux des établissements visités par la mission sonternés au premier chef par le
programme investissements d’avenir.

Les établissements d’enseignement supérieur deeBord— et notamment l'université
Bordeaux 2 — sont, avec les organismes de rechatckiautres partenaires (CHU, etc.),
lauréats de différents appels & prdjetses différents projets, et notamment I'ldEx, sont
portés par le PRES de Bordeaux. Le périmétre deXlintegre 30% des ressources humaines
universitaires et 40% des ressources humainesrgagsismes de recherche du site. Ce sont
au total 586 enseignants-chercheurs et cherchdeuB5& personnels de soutien du site,

émanant de 16 établissements qui sont mobilisdssulifférentes actions.

L’'université de Strasbourg présente une notableadnation de succés aux différents appels
d’offres du programme pour les investissementsatiav. lauréate du premier appel a projet
initiative d’excellenc® au titre duquel elle bénéficiera de 750 M€, 11 Ealont été retenus
(plus deux en participation) sur les deux appetéfids. Leur gestion, selon les thématiques,
sera portée soit par la fondation partenarialéudgversité de Strasbourg qui fait suite depuis
fin 2009 & la fondation créée en 2008 par I'uniitérsouis Pasteur, soit par le GIE CERBM
soit par l'université ou le CNRS.

g LabEx, 5 EquipEx, 1 cohorte, 1 IHU , 1 SATT et 1 IdEX.

8 « Par dela les frontiéres, I'Université de Strasho>

° GIE « Centre européen de Recherche en BiologEnewiédecine » qui existe depuis une dizaine d’année
financé pour un tiers par l'université, un tiers [@CNRS, un tiers par I'INSERM.
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Le projet de SATT alsacien CONECTUS a démarré®gjadvier 2012 avec une allocation de
I'Etat de 35 M€. Le projet Mix-Surg fait partie dei projets lauréats de I'appel d’offres
« Instituts hospitalo-universitaires », enfin p&ugis projets émanant des laboratoires relevant
du périmetre de l'université figurent parmi lesrizats des appels d’'offres EquipEX.

L'université de Strasbourg est également laurdatéappel d'offre Campus au titre duquel
elle pourra mobiliser 372 M€ provenant de I'Etatles collectivités locales au bénéfice de la
réalisation de vingt-cing projets immobiliers d’'emsion ou d’aménagement.

L’ampleur de ces projets pose des défis d’orgamisanajeurs auxquels les établissements
visités ont commencé a faire face mais elle poateéent la question de I'articulation de ces
secteurs d’excellence et de leur financement awec dutres secteurs d’activité des
établissements.

= Des interrogations sur les colts de gestion des [pgts et les modalités de
financement

Dans le cadre de leur réponse aux différents apbefse, les universités visitées ont pris un
certain nombre d’engagements. Les conditions dmlfdité et de soutenabilité n'ont pas été
toujours suffisamment analysées et aujourd’huiif@ésrrogations sont nombreuses sur les
garanties de financement.

Ainsi, a Bordeaux, la convention de financemenkId&x prévoit que le PRES pourra opérer
un prélevement de 10% sur les fonds pergus (6 %tr@udu pilotage, 4% au titre de la
gestion). Le prélévement de 4% ne permettra pas,sten faut®, de couvrir les colts de
gestion et de support des difféerents projets. Lictionnement de l'initiative d’excellence
aura donc un impact financier réel sur les auteetesirs des universités.

Une avance de 10 M€ a été versée a I'ldEx de lansité de Strasbourg et intégrée dans son
budget 2012. L'université a prélevé 1,5 M€ (15%yrespondant aux frais de mise en ceuvre
des instruments de I'ldEX, et affecté ce prélevdngeta couverture du budget global de
I'établissement. L'université qui évalue les frdienvironnement a 20 % a prélevé 15% au
lieu des 4% arrétés par 'ANR. La convention avé&dNR bute sur ce différend lié au
périmétre des dépenses éligibles et n'est toujpasssignée.

De méme, le plan campus de l'université de Stragpest devenu un vrai souci politique et
technique. La communauté universitaire s’est appgages projets qui s’averent de plus en
plus difficiles a réaliser car les modalités deafinement n’étaient pas connues des le départ.
Des crédits d’'ingénierie ont bien été versés pancdr des études ainsi qu’'une partie des
intéréts intermédiaires sous forme de subventiassijue. Mais le tout « PPP>encouragé

par le ministere est onéreux, les « partenaires sensont pas manifestés et ce mécanisme
diminue d’autant les marges de manceuvre pour dasiigns de maitrise d’ouvrage directe.

19 | e rapport n° 2011-109 de I'"GAENR relatif & I'atdles fonctions support du CNRS, de 'INSERM, de
'INRIA, de I'INRA et du CIRAD a démontré que le @bdes seules activités support de ces organismes d
recherche représentait entre 12 et 15% de leurdiudg

" partenariat public privé.
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= Des incertitudes sur le développement et le périmétdes ressources propres
liées a la recherche

A compter du { janvier 2014, la nouvelle université de Bordeaexiendra naturellement
I'établissement porteur de l'initiative d’excellendDans ce cadre, le site bordelais a obtenu
une dotation de 700 M€ qui devrait lui garantirfumancement récurrent d’environ 24 M€ par
an. Ce financement devrait lui permettre de générevolume de ressources propres au
moins équivalent.

A Strasbourg, la convention SATT-université doiteétinalisée en avril 2012. Le modele
économique de cette structure juridigue qui engrainerme le transfert de toute 'activité de
gestion de la recherche contractuelle de l'unit@rsuscite de nombreuses inquiétudes en
interne. Alors que les dépenses sont exécutéeslemfaboratoires, les nouveaux contrats de
valorisation vont quitter le service de valorisatoiu SAIC. Le budget de I'université perd dés
2012 des ressources propres. Sur les 12% qui efai@evés sur les contrats industriels, elle
va récupérer 8% et 4% seront conserves par la SATT.

Pour des raisons d’optimisation de cette nouvetteicgire qui doit avoir un volume
d’activités suffisant, la SATT gérera a I'horizo@12 les contrats de recherche fondamentale
financés par '’ANR et les contrats cofinancés smds européens {8 PCRD, Interreg). Ces
derniers représentent 60% de l'activité rechercbequi pose un double probléme, celui des
ressources propres avec le devenir du précipuilat de la justification de I'éligibilité des
dépenses.

= Des défis de gestion des ressources humaines etm@sponsabilités
d’employeur incertaines

A Bordeaux, les partenaires de I'ldEx ambitionn@atcroitre de 1 600 a 1 800 personnes le
potentiel de recherche du site dans les dix proesaiannées, ce qui n'est pas sans
conséquences sur la gestion de leurs ressourcesifesnSi les organismes de recherche se
sont engagés a maintenir leur potentiel sur le $&e universités de Bordeaux se sont
engagées non seulement a maintenir les emploisaetésdans le périmetre de I'ldEx mais
également a redéployer sur I'ldEx 10% des emplaoisdgviendront vacants, hors périmetre,
soit environ 160 emplois sur 10 ans.

A Strasbourg, en contrepartie des 4% récupéréekeswontrats industriels par la SATT, les
contractuels du SAIC vont lui étre transférés maiec des garanties de reprise par
I'université des personnels si la société rencodé® difficultés. Ces garanties concerneront
aussi les nouveaux contractuels recrutés par [aTISAT

Au-dela de ces dispositions qui entrainent desémprences sensibles pour I'ensemble des

établissements et les equilibres en matiere deussss humaines entre les différents secteurs

d’activité des universités concernées, c’est biequiestion de la capacité des établissements a
disposer de I'ensemble des leviers RH sur le catud long terme qui est posée.

La mission de 'lGAENR qui a examiné les modalitissrépartition des moyens au sein des
EPST a fait le méme constat si la maitrise du potentiel humain de recheraels « temps
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long» revient a I'établissement, la dynamique de renBement sur le«temps court
appartient aux unités de recherche.

En effet, les universités continuent a disposerl@igecrutement de personnels titulaires de
leviers sur le moyen et le long terme. Mais la mergn puissance extrémement rapide des
recrutements de chercheurs contractuels finangéessources propres ou sur les crédits du
PIA, le plus souvent sélectionnés par les strustdeerecherche en charge des projets, pose la
question de la capacité des établissements a dispesl’ensemble des leviers de la GRH
enseignante. A titre d'illustration, alors que fversité de Bordeaux 2 recrutait en 2011 12
enseignants-chercheurs, elle recrutait, dans le ené&amps, 46,4 ETPT de chercheurs
contractuels, soit un rapport de 1 a 4, rapport Hoe retrouve pour les principaux
organismes de recherche.

2. L'état des lieux des universités fait apparaitre de évolutions
intéressantes en matiére d’allocation interne des oyens,
notamment dans le domaine de la recherche

2.1. Les outils de pilotage et la connaissance des étiabements
progressent

La mission a constaté que dans tous les établisgemvesités la capacité a produire les
informations nécessaires au suivi et au pilotageadtivités avait significativement progressé
par rapport a la situation qui avait été observiecaasion des audits pré-RCE.

2.1.1. La construction progressive de services ou cellulésde au pilotage

Les universités étaient généralement dotées aggradsage aux RCE de services statistiques
de taille limitée, parfois d’observatoires de |& \étudiante, dont le champ d’analyse s’est
développé au fil des années et qui constituaieataiste au pilotage qualitatif dans le domaine
de la formation essentiellement.

Avec le passage aux RCE, elles ont développé Epacité d’aide au pilotage notamment a
caractére financier et ont créé de véritables sesviRattachés a la présidence ou au directeur
général des services, ce sont des structures ¢emeérse resserrées (4 a 5 ETP), a I'exception
de celle de l'université de Strasbourg ou I'on w@ua coté de la cellule d’aide au pilotage (12
ETP), des personnes chargées du contrble de gekdimtoutes les directions métier. Ces
services sont dotés de personnels compétents eé@rendé pilotage, de contrble de gestion,
de contrdle qualité, de gestion de données gracajuals les universités mettent
progressivement en place des outils d’analysedaasants.

L’organigramme de ces services recouvre des paesiéfintervention plus ou moins larges
et variés. Se pose parfois le probleme de leucudation avec les directions métiers,
notamment DAF et DRH, qui ont souvent mis en place propre contrdle de gestion pour

12|GAENR note d'étape n° 2012-029.
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assurer le suivi de la masse salariale. Mais toti€ commun de produire des tableaux de
données sur les activités et les moyens des comigssaervices et unités de recherche, afin
d’objectiver le dialogue de gestion.

En cela ils répondent aux nouvelles obligationgipées par le décret n° 2008-618 du 27 juin
2008 relatif au budget et régime financier des BP®€néficiant des compétences élargies,
lesquelles prévoient que les établissements satdotdinstruments d’analyse rétrospective
et prévisionnelle et d'outils de restitution et dalorisation financiere sous la forme
d’indicateurs ou de rapports d’analyse destinés m@lotage financier et patrimonial de
I'établissement »

Les marges de progres, encore importantes, sontiesrdes universités. Celles de Poitiers et
de Paris 7 ont conscience de la nécessité de leréenction de contréleur de gestion dont
elles ne sont pas encore pourvues, fonction qunetrait d’éclairer les résultats obtenus et
de proposer des recommandations aux équipes deiatireles services ou cellules d’aide au
pilotage étendent leur champ d’étude progressivemaemous les secteurs d’activité de
I'université et permettent de professionnalisezdatréle de gestion. Elles doivent maintenant
s’atteler au développement de la comptabilité ditplg et de la capacité de prévision
pluriannuelle qui font encore largement défaut.

2.1.2. Des indicateurs plus fiables et plus nombreux

Les services et cellules d’aide au pilotage ontetippé et fiabilisé des indicateurs qui ont
contribué a améliorer le dialogue de gestion agecbmposantes et services (voir paragraphe
2.2) en permettant des échanges avec I'équipe de dinestir des constats partagés portant
sur leur activité et leurs moyens, plus rarementaurs résultats. Les données sont produites
et éprouvées a partir de multiples sources etsoughtrepét de données, tableaux de bord,
campagne d’emplois, bilan social, données DGESIPAERES, etc. Les fiches de
caractérisation des composantes, qui sont dévedsppertout, offrent une lecture organisée
de ces indicateurs.

Les fiches de caractérisation sont une photographiighétique des composantes. Elles
donnent de nombreuses informations, associant atelics d’activité et indicateurs de
performance, sur :

— le volet formation : évolution des effectifs étunti® des taux de réussite aux
examens, insertion professionnelle, attractivité'dére de formation, charge
d’enseignement, heures complémentaires ;

— les relations internationales : mobilité, dipldndésocalisés a I'étranger, missions ;

— les ressources humaines : répartition et occupat&s postes enseignants, des
postes BIATOSS, taux d’encadrement, charge pédggegpotentiel et volumes
horaires assures ;

— les finances : évolution des crédits ouverts, tdi@xécution budgétaire, parfois
évolution des ressources ;

— le patrimoine : les surfaces, caractéristiqueshdtments.

Elles concernent également, de plus en plus souesninités de recherche et présentent :
— la notation AERES, le taux de produisants ;
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— le nombre d’enseignants-chercheurs de l'universiés, autres établissements, le
nombre de chercheurs des organismes, de BIATO8%Iét ;

— l'exécution du budget, 'analyse des ressources ;

— les surfaces.

L’outil est dans I'ensemble abouti. Celui de Stmasly a été retenu par l'université de

Franche-Comté. Dans ces deux universités la fieheadactérisation integre des indicateurs
portant sur I'implication des composantes dansaless du projet d’établissement et sert de
base, par exemple, au projet de développement kén@DC) de l'université de Franche-

Comté ou aux contrats d’objectifs et de moyens (JOM

Les points faibles de cette caractérisation le @losvent relevés par la mission portent
principalement sur l'analyse de la charge densmgent, des taux d’encadrement, la
classification fonctionnelle des BIATOSS et le suigs recettes.

La liste des données suivies par les établissenséntpire de celles utilisées par le modele
SYMPA. Cing universités sur les six visitées sutvégalement les données qui touchent aux
surfaces et a la dispersion des sites, qui n'apgsaat pas dans SYMPA mais qu’elles jugent
incontournables.

Selon le degré d’appropriation du modeéle par I'isabment, tel ou tel indicateur sera
prédominant (présents aux examens, enseignantshehes produisants) ou absent, parce
gu'’il aura été analysé comme n’ayant aucune incielesur I'évolution des moyens (taux de
boursiers par exemple).

2.1.3. L’audit des fonctions supports

Consciente des limites du dispositif de gestiodedes emplois BIATOSS et de la nécessité
d’adapter avec le passage aux RCE — auquel il dputter la fusion a Strasbourg — leur
organisation administrative et technique, troisvarsités sur les six visitées — Bourgogne,
Poitiers et Strasbourg — ont fait appel aux sesviten cabinet privé pour réaliser un audit
organisationnel portant sur les principales foniale support et de soutien : ressources
humaines, finances, scolarité, logistique (Poiliensis €également assistance a la recherche
intégrant les EPST (Bourgogne). L’'objectif étaitrdaliser un constat qui puisse étre partage
et de proposer des scénarios d’optimisation descesrainsi qu'une meilleure répartition des
activités entre les services centraux et les coanges.

S’appuyant sur une mesure guantitative des ress®lmemaines consacrées par les services
centraux et par chaque composante a chacune derm®ns et sur 'analyse des volumes
d’activité correspondants ainsi que sur I'étude desdes d’organisation retenus, l'audit
propose généralement trois types axes d’évolution :

— la réaffectation des ressources en fonction dévige des structures ;

— le développement des mutualisations a travers lasemien place

d’antennes communes;
— la mise en place de centres de services partagés.
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Cette approche récente, associant analyse quievdtitale ['utilisation des ressources
humaines, mesure de I'activité et des processusex@emement utile. Elle a permis aux
universités concernées de disposer d'une baseesptidr mener le dialogue de gestion en
matiere d’affectation d’emplois BIATOSS méme seslhe sont pas allées assez loin dans la
mise en ceuvre des recommandations de mutualisstianaintenant, par exemple, trop de
services de scolarité (Poitiers) ou bien en faitanhoix de positionner le contrdle de gestion
dans les directions tout en créant un importaniceid’aide au pilotage (Strasbourg).

La mission note cependant, dans ces mémes unégrdis initiatives intéressantes comme la
création de trois poles financiers professionnalidéStrasbourg a I'occasion du passage a
SIFAC en 2011 ou le renfort décisif de la directan patrimoine pour prendre en charge la

dévolution du patrimoine a Poitiers.

Ces initiatives vont dans le sens des orientatmoposées par 'IlGAENR dans son guide
d’audit des fonctions support des établissememiss#ignement supérieur et de recherche.

2.1.4. Les universités manqguent d’outils pour analyserr@asse salariale
dont les données ne sont pas exploitées

Les universités ont manqué, et manquent encoretifale projection et d'analyse de leur
masse salariale. Ces derniers se développent pedggment mais restent insuffisants pour
disposer de projections au-dela de l'année civilpaar mesurer I'impact pluriannuel des
décisions prises en matiere de rémunération. Masaentes des enjeux budgétaires, les
universités ont priorisé le suivi de I'exécutiondg@taire de leur masse salariale en recrutant
du personnel avec un profil de contréleur de gestifecté a la DRH ou a la DAF, ou dans
les deux services.

Les données relatives a la masse salariale conserpar&composante, par type d’emplois et

par discipline sont parfois disponibles (Francher@) Bourgogne), ce qui constitue un point

tres positif. Cependant ces données ne sont gdages dans le cadre du dialogue de gestion
avec les composantes et les unités de recherchigoéragraphe 3.10).

2.1.5. Les balbutiements de la comptabilité analytique

Les universités ressentent de plus en plus le bhesoconnaitre le colt de leurs activités, et ce
pour plusieurs raisons : enrichir le dialogue dstige, faire des choix dans un contexte de
tensions budgétaires (volume horaire et colt dp®mies), justifier les colts complets liés
aux appels a projets cofinancés et sécuriser lEndements, augmenter les ressources
propres en prenant mieux en compte la réalité dais fixes dans la tarification des

prestations (colt des diplomes d’université, defdmation continue).

Mais elles manquent de moyens et d’outils. Seulesx duniversités (Franche-Comté et
Bourgogne) sur les six visitées se sont donné Bgens de mettre en place une comptabilité
analytique, en recrutant chacune un IGE dédié & amission d’analyse. L’'université de

Franche-Comté va passer de I'expérimentation adraatisation du processus en 2012. Elle
a fait le choix d’'une approche par activité et emowenceé a l'utiliser dans le cadre du dialogue
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de gestion avec deux composantes retenues poupétiexentation. L'université de
Bourgogne est en mesure de présenter une analysegitdeprimaires couvrant I'ensemble des
dépenses de fonctionnement et la masse salarialis. dd travail de grande qualité demeure
assez confidentiel. Il n’est pas encore utilisérpgaucaractérisation des composantes, et ne
I'est pas davantage pour la détermination des agifacturation de la formation continue ou
des contrats de recherche.

2.2. Le dialogue de gestion se développe

Le changement de dimension consécutif a I'obtert@&mnouvelles compétences prévues par
la loi LRU du 10 aolt 2007, a conduit les univésitjui, désormais, gerent leur masse
salariale, a adapter leurs pratiques a leurs ntmsveésponsabilités et sans aucun doute a
s'imprégner d’'une nouvelle culture de gestion.

C’est dans ce contexte qu’elles mettent en placdialogue de gestion interne renforcé. En
effet, les innovations introduites par les univésidans leurs modalités d’organisation
résident davantage dans les conditions du dialdgugestion interne que dans les modes de
construction de leur budget qui demeurent encésediassiques.

Les six universités visitées considerent toutes lualialogue de gestion constitue un
processus de gouvernance déterminant. Il s’agined’'pratique qui tend a s’'imposer
progressivement dans toutes les universités. Eet,efli mise en ceuvre de techniques
nouvelles de gestion, inévitablement plus complegasraison de la nécessité de bien
maitriser la masse salariale qui représente doagmaentre 75 et 85 % du budget des
établissements, ainsi que I'affirmation progressiun pilotage central afin d’optimiser les
ressources et de conduire une stratégie d’étableseet/ou de site ont pour corolaire la
nécessité d'associer davantage la communauté siaisz aux objectifs que se fixent les
établissements et aux décisions d’allocation degem®qui en découlent..

Dans les établissements qui constituent I'échantille dialogue s’exerce prioritairement en
direction des composantes mais, dans plusieursrd-enx, il s’étend également aux services
communs ainsi qu’aux principales directions fonmtielles. Dans deux d’entre eux, il s’étend
méme aux unités de recherche.

Le périmetre du dialogue de gestion dépasse amggient I'élaboration budgétaire et traite,
sous des formes diverses mais souvent incompldeesous les moyens répartis, moyens
humains — personnels enseignants et BIATOSS —,ekecomplémentaires, dotation de
fonctionnement et dotation des unités de recherche.

Les procédures de dialogue de gestion mises ee pldiitiative des équipes de direction
restent peu formalisées. Initiées avant I'obtentiims RCE, ou immédiatement apres, ces
modalités continuent a évoluer d’'une année a kawtrce jour, bien que les dispositifs mis en
place soient pergus par tous les intervenants coommélément majeur de la conduite des
universités, ceux -ci n‘'ont pas été debattus au des instances de décision qu’il s’agisse de
la forme du dialogue de gestion ou de son périmetre
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D’un point de vue sémantique, le dialogue de gespiend des dénominations différentes
dans les établissements, dialogue objectifs-mogehisniversité de Bourgogne, conférence
budgétaire a l'université Paris 7 ou projet de t#Hygement concerté a l'université de
Franche Comté, mais ces nuances traduisent la ni@&meénérale. En effet, la mission a pu
constater de nombreux points communs entre ledrdiffes universités visitées.

Au premier rang de ceux-ci, il est assez remargudbl noter que les universités visitées
S’appuient toutes sur un travail important dohjeation des données, concrétisé

généralement par des fiches de caractérisationparuiet de confronter les données propres
des entités observées aux données globales daliséament (voir paragraphe 2.1.2).

Elles ont également en commun, la création endeim, d’'un service d’aide au pilotage dont
les personnels recrutés a un niveau de formaterégdrennent une place déterminante dans
le dispositif.

2.2.1. Le dialogue de gestion constitue 'une des réponaasenforcement
des pouvoirs de gestion des présidents d’université

Pour toutes les parties prenantes, le dialogueedton développé avec les composantes est
devenu un facteur d’adhésion important aux orienmatprises en matiere d’allocation des
moyens. Au travers du dialogue de gestion, lesausités ambitionnent, d’une part, de mieux
évaluer les moyens dont disposent les composantesyard des objectifs qui leurs sont fixés
et, d’autre part, de construire une politique deartition des moyens transparente fondée sur
des indicateurs partagés.

Quatre des universités visitées cherchent a cencilh schéma facultaire tres prégnant et la
volonté de développer une politique d’établissemantestituant a chaque composante une
part d’autonomie a partir d’'un cadrage initial.

Dans chacun des établissements le dialogue deoggsimet ainsi, a partir d’'un diagnostic
partagé portant sur les principales données girlasipaux résultats de chague composante,
d’aborder dans un méme temps les objectifs de taposante, leur cohérence avec la
stratégie globale de I'établissement, et les moyamscrédits et en emplois qui lui sont
nécessaires pour mettre en ceuvre ces objectifs.

L’'université de Bourgogne est 'une des universgéassouhaite aller plus loin en donnant a
terme une dimension pluriannuelle au dialogue dirpdiune dotation socle qui devra étre
complétée chaque année sur la base d’'une dotatiggets.

Toutefois, si les universités partagent globalentestobjectifs visés a travers l'instauration
de dialogues de gestion interne, les modalitésidesnen ceuvre en sont trés diverses.

2.2.2. Le dialogue de gestion prend des formes diversaspar ses
modalités de mise en ceuvre que par son contenu

Selon les établissements, le dialogue de gestiemdplia forme d’une ou plusieurs séquences
de rencontre entre la direction de I'établissenatries composantes de I'université. Dans la

-17 -



plupart des universités, le niveau central assodieection politique et directions
administratives, avec un ou plusieurs vice-présgleauxquels s’adjoignent la direction
générale des services et les directions fonctitesmebncernées (le plus souvent finances, RH
et recherche).

Le portage politique de la démarche constitue wmglition déterminante de sa réussite. Dans
une université visitée, a la suite du départ dwe \peésident « moyens » a l'origine de la
démarche, l'administration assure seule le dialogie gestion. Les responsables
administratifs font le constat, pour le regrettédiyne implication insuffisante du niveau
politique, qui ne permet plus aujourd’hui, d'impemde nouvelles évolutions.

La représentation des composantes est toujourséaspar les directeurs et les responsables
administratifs de ces composantes. Trois universitgsocient également au dialogue les
directeurs des unités de recherche qui sont rattschux composantes.

Le dialogue de gestion débute dans tous les cd&®paoi aux composantes de leurs données
de caractérisation. Les rencontres se déroulerst cag universités sur six en deux temps.

Une premiére phase est généralement consacréeagalzérisation de chaque composante, a
'examen de ses objectifs ainsi qu’aux modalités ste implication dans le projet
d’établissement. Cette phase permet au niveauatetdrrecevoir une premiére demande de
moyens financiers et humains de la part des compesa

Dans quatre universités, cette phase constitueptemiere étape avant la tenue du débat
d’orientation budgétaire. Pour les autres, le dé@&batientation budgétaire ne s’inscrit pas
encore dans le continuum de la démarche de réparnties moyens.

Le débat d’orientation budgétaire précede une émogiphase du dialogue de gestion, plus
classiquement centrée sur la répartition finanainet I'objet est d’arréter le budget définitif
de chaque composante et, partant, de I'universite.

Le dialogue de gestion a une portée assez difiéréhine université a l'autre. Bien que
conscientes de l'importance de la masse salarialelesir budget, peu d’universités ont
totalement intégré cette dimension dans leurs dgons avec les composantes et rares sont
celles qui cherchent a introduire un lien expli@tdre I'offre de formation, I'affectation des
ressources en personnels enseignants et enseighantbeurs et le volume des heures
complémentaires.

Ainsi, parmi les six établissements visités, setieis universités ont véritablement introduit
la question de la gestion des ressources humaimes lés points traités a l'occasion du
dialogue de gestion. Toutefois, méme entre cesewsités il existe des nuances de mise en
ceuvre.

A l'université de Bourgogne, alors que ce dispbgiie concernait initialement que les
dotations financieres, cette procédure a été égogur la préparation du budget 2012 a
'ensemble des moyens alloués aux composantes.n@ape dans les faits la question des
personnels BIATOSS est peu évoquée.
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A Paris 7, méme si les emplois sont inclus dansdlssussions menées a l'occasion du

dialogue de printemps, les procédures de répartites différents moyens financiers (heures

complémentaires, dotations de fonctionnement, tssEsment) entre les composantes de
I'université restent en grande partie distincteceldes des ressources humaines qui relevent
d’un autre dispositif dans un calendrier différent.

A Strasbourg, le dialogue de gestion porte a la $or les moyens financiers en particulier la
dotation de fonctionnement des composantes, sengtedirections et sur la dotation en
emplois d’enseignants-chercheurs, enseignants AT@$S. La campagne de gestion des
emplois est calée sur le calendrier général dwglisd de gestion.

En général, la répartition des moyens affectés aelzherche, releve davantage des
compétences du conseil scientifique et du vice igeés recherche méme si certaines
universités souhaitent associer les directeursitéwe recherche au dialogue de gestion mené
avec les composantes (université de Bourgogneietngité Paris 7). D’autres établissements
ont fait le choix de développer un dialogue deigastpécifique avec les directeurs d’unité de
recherche (université Bordeaux 2 et université td@sSourg) Qu'il soit spécifique ou lié au
dialogue avec les composantes, la mission considé&ndrémement positive la prise en
compte de l'activité de recherche dans la procédurele dialogue de gestion et son
élargissement aux organismes de recherche.

Enfin, le dialogue de gestion ne débouche dansreugniversité sur une formalisation de ses
conclusions a travers la rédaction d’'un contratbgctifs et de moyens qui lierait les

partenaires entre eux, a I'exception des IUT pesguliels la circulaire complémentaire a la
note budgétaire M93 du 19 octobre 2010, qui le gitéest toujours appliquée parfois sous la
pression des recteurs (université de Franche-Coahité$ méme que les directeurs d’'IlUT

rencontrés par la mission n’en sont pas partieiemt demandeurs. L’application de la
circulaire reste formelle et généralement le cargsarédigé@ posteriori

2.2.3. Les relations université-lUT sont de bonne qualdéns la quasi-
totalité des établissements visités

D’une maniére générale, la mission a pu observer; dans cing des six établissements
visités, les relations entre les équipes de doaaties universités et des IUT étaient bonnes,
que chacun se satisfaisait de la qualité des éesanmgenés au travers des dialogues de
gestion, que les décisions prises en matiére dailon des moyens étaient acceptées par les
différentes communautés au point que la rédactian dontrat d’objectifs et de moyens
n'apparait pas toujours comme une revendicatice fiworsque des décisions de réaffectation
de moyens affectant les IUT sont prises, elle®id sur la base d’'un accord qui n’est ensuite
pas remis en cause par les parties. La mission rmenté des différences sémantiques
marquées entre les positions qui sont prises aanilocal et au niveau national.

Néanmoins, dans un des établissements visitésel@sons entre l'université et I'lUT sont
plus tendues. Les désaccords portent principalersentle plan de réduction des heures
complémentaires mis en ceuvre par l'université gualelle demande a I'lUT de participer.
Le directeur de l'institut estime que I'effort quii est demandé est excessif (une diminution
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de 3 300 heures a rapporter aux 80 000 HC de l#ty&u plan de réduction de 10 000 HC
pour I'ensemble de l'université en 2012). L'univegsconteste également le dispositif de
primes en vigueur a I'lUT, trop €éloigné de celuirgste de l'université. Les tensions tiennent
également a la volonté du directeur de I'lUT dedgala maitrise des personnels BIATOSS
affectés dans sa composante et a son oppositiea-wiss de toute réflexion qui pourrait
conduire au regroupement de certaines équipes.

Les six établissements visités ne constituant magahantillon représentatif de la diversité
des établissements d’enseignement supérieursretkerche présents sur le territoire, il n’est
pas possible d’extrapoler a partir des observatittnk mission pour en tirer des conclusions
générales. Afin d'illustrer la diversité des motidi d’organisation du dialogue de gestion
dans les établissements visités, la mission a dgperrécapitulé dans le tableadra les
différentes orientations adoptées par les étalnliesés.

A la lecture de cette synthése, il apparait quegdaéralisation du développement des
dialogues de gestion au sein des universités ¢oestne avancée indéniable et extrémement
intéressante qu’il convient d’encourager méme snission met en évidendes limites que
rencontre encore ce type d’exercice dans les ssantients.
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2.3. Les moyens consacrés a la recherche progressenteetrs
modes d’allocation integrent de plus en plus desitéres de
performance et des volets incitatifs

2.3.1. Le passage aux RCE et I'instauration du budget ghblont eu pour
effet d'augmenter durablement le financement surts@ntion pour
charge de service public des activités de recherche

Dans un premier temps, généralement la premiéréeaon encore le temps de I'achevement
du précédent contrat, la globalisation de la dotatde fonctionnement recherche a
majoritairement conduit les universités relevant léehantillon étudié a reconduire les
dotations selon le fléchage réalisé antérieurempante ministere de I'enseignement supérieur
et de la recherche, ou encore a reproduire ennmtée modele d'allocation SYMPA
(université Paris 7).

Trés vite cependant la plupart des établissememtspmcédé a des arbitrages tendant a
réallouer des moyens supplémentaires au bénéfiseataur de la recherche dont les budgets
ont tres généralement cru sur les premiéres ant€egestion (université de Strasbourg,
université de Bourgogne, université de Bordeaux 2).

Plus significatif encore, cette orientation n'a @& modifiée par les contraintes budgétaires
apparues ultérieurement, tant les établissemensorsemontrés soucieux de valoriser leur
image recherche et d’accroitre leur attractivité pa moyen (université de Bourgogne a
I'occasion du nouveau contrat). Sauf exceptionbledgets consacrés a la recherche ont été
maintenus au niveau ou ils avaient été rehaussksxemple de l'université Paris 7 ou la
dotation sur criteres des unités de rechercheasstep de 3,8 M€ a 5 M€ entre 2009 et 2011.
Cette dotation et a été maintenue a ce niveau &8, 2fuand les dotations aux composantes
ont été amputées de 2,7 M€.

Au besoin, cette sanctuarisation du budget reckeagbu s’opérer globalement en réorientant
des ressources propres, a I'exemple de la mesteruee par I'université de Strasbotirg
lorsque les crédits recherche issus de la dotglmivale de fonctionnement ont été diminués
au bénéfice de la formation et des composantes.

A cet égard, le secteur de la recherche apparaitygbt comme le bénéficiaire, devant la
formation, du passage a l'autonomigles diminutions de crédits ayant plutot touche le
composantes sur leur volet formation que les urdgéésecherche (université de Bourgogne,
université Paris 7). Les universités se sont agffsicées, en ne diminuant pas les budgets
recherche de répondre a une certaine pressioméngeur tenter de compenser partiellement
les baisses de dotation provenant des EPST. Eilis, ont également souhaité privilégier un
domaine dont I'impact sur le modele SYMPA est pharqué que le domaine de la formation
(voir paragraphe 4 .2.1).

'3 Qui a fait le choix de réorienter une partie dearicements obtenus dans le cadre de I'ldEx subsdget
recherche afin de compenser une baisse du finamtetieecette méme activité sur sa dotation globale d
fonctionnement.
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2.3.2. De nouveaux modeles d’allocation des moyens en itsédtégrant
des criteres de performance ont été élaborés

Cet accroissement des moyens consacrés a la reehgest accompagné de la construction
progressive de modeéles d’allocation nouveaux, dedb par les conseils scientifiques et les
conseils d’administration, intégrant une part intaote de différenciation sur des critéres de
performance. Les mémes critéres se retrouventgpetient dans I'ensemble des modéles
examinés par la mission, leur valorisation respectétant seule sujette a variation :

proportion d’enseignants-chercheurs produisantpgntmn de chercheurs des EPST au sein
des unités mixtes, notation AERES, taux de perderabilités a diriger des recherches...).

Tels sont les cas des universités de Bordeaux Bpdegogne, de Franche-Comté, de Paris 7,
de Strasbourg. Dans certains cas toutefois, larigatoon du critére de classification peut se
révéler encore peu discriminante, ou bien le nonder@roduisants non encore parfaitement
assumé. Néanmoins, cette évolution se vérifie yprandans les universités exprimant une
certaine réticence a la critérisation sur perforoearen particulier a I'occasion du nouveau
contrat quinquennal (université de Poitiers).

La construction de ces modeles a également corduiéfinir des taux de financement
différenciés selon les trois grands domaines diseippes. Cet exercice a enfin été I'occasion
de procéder a une répartition jugée plus équitablglus transparente par les acteurs et les
bénéficiaires, en gommant les écarts considérémdéls qui pouvaient exister dans les
dotations fléchées établies par le ministere (usite de Poitiers, université de Strasbourg).
De ce point de vude passage a I'autonomie a permis d’améliorer sefdement la qualité

du processus d’allocation et le degré d’acceptatiode ses résultats par la communauté
s’en est généralement trouvé renforceé.

Les établissements se sont néanmoins montrés smudee lisser les écarts d’allocation
générés par l'introduction des nouveaux modelas esoréservant une part des moyens sous
la forme d’'une subsistance d'un « bonus qualitbesthe » affecté aux unités fléchées en
diminution de moyens (université de Franche-Coms$&jf en organisant des systemes
d’amortissement en biseau (université de Bordedurdht on peut regretter que la fin n’en
soit pas parfaitement définie et qu'ils puissemtipeer plus que de raison.

Ceci est d'autant plus préoccupant que la tendaraesanctuarisation de I'enveloppe globale
recherche évoquésipra induit mécaniquement en contrepartie I'introdoictd’'une part de
rigidité dans la construction budgétaire des umsies a un moment ou il leur est
particulierement nécessaire d’identifier et de riisdi des marges de manceuvre.

Il convient cependant de noter que cette questeofait pas I'objet d’une concertation avec
les organismes de recherche, le dialogue de gestiomoint qui se développe
progressivement avec le CNRS portant davantage appeoche globale des moyens a
déléguer a chaque UMR (voir paragraphe 3.4).
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2.3.3. L’allocation des moyens sur objectifs progresse légaent

Tout en procédant a la construction de processallodation critérisée sur la performance, les
universités ont également cherché a reconstitueremveloppe de crédits incitatifs pouvant
représenter jusqu’a 15 a 20 % du budget globalkereble (hors masse salariale).

La pérennisation du montant de cette enveloppe rajiptoutefois plus fragile devant la
montée des contraintes budgétaires que celle deotation sur critéres. L'arrivée des
premiéres dotations issues des résultats des a@jpdies du programme investissements
d’avenir peut également contribuer a cet effet.shiles premiers crédits de I'ldEx affectés au
budget de recherche (4,5 M€) ont permis a l'uni&rde Strasbourg, tout en accroissant
fortement ses capacités d'interventibrle soulager le financement de I'activité de reche
sur la dotation globale, lequel est passé de 2E4 9,6 M€.

La multiplicité des usages dévolus & cette parbddget® laisse finalement assez peu de
moyens disponibles pour nourrir des appels d’ofinésrnes dont la modicité des montants
globaux et unitaires peut conduire, et conduit ligais a lintérieur des universités, a

s’interroger sur leur pertinence (université deneree-Comté qui consacre 275 K€ pour toute
I'université a ce volet, ou encore l'université iBat qui identifie une enveloppe dite « bonus
qualité recherche composantes » d’un montant dekK®@our réaliser des appels d’offres

recherche internes aux composantes).

Mais la modicité méme de ces moyens peut trouventémét majeur comme catalyseur de
nouveaux financements, par exemple, des progranthiaggpels d'offres des collectivités
territoriales qui représentent pour certaines usit&s un apport substantiel en ressources
propres. Le travail de réflexion interne a l'unisié® dans l'identification des thématiques
prioritaires permet ainsi d’inspirer les appelsffites et financements loco-régionaux.

Cet effet parait particulierement sensible pouulgsersités en situation de représenter seules
I'activité de formation et de recherche sur leuritire. Ainsi I'université de Bourgogne
estime recevoir pres de 90% des crédits d'une eppel régionale recherche de 14 M€ dont
elle considere qu’elle inspire fortement les théqegs des appels d'offres. C’est également
le cas de I'université de Franche-Comté dont lesebrscientifique participe a la construction
des appels a projets du conseil régional et es@bwiéficier de montants pouvant atteindre
5 M€/an sur les quatre prochaines années, c’'estreng un moindre degré le cas de
I'université de Poitiers.

14 Actions incitatives, enveloppe d’accompagnement dimiogue de gestion, appels d'offres du conseil
scientifique.

' Financement de colloques et rencontres, financediarrastructures communes, de structures fédést
d’équipements de moyenne taille, programmes deiesowu retour a la recherche de personnel non
produisant (universités de Poitiers et Franche-@&pmt
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2.4. La gestion des emplois est un instrument de mise eauvre
des politiques des établissements, dans les limitd#sn
périmeétre circonscrit aux emplois vacants et d’'uneision
annualisée

2.4.1. Le passage aux RCE n’a pas entrainé de bouleversemeéans la
structure des emplois des établissements ...

Alors qu’une des raisons qui fondent la loi LRUeepassage aux RCE réside dans le fait de
donner plus de liberté aux universités pour geéeers ressources humaines et plus de
souplesse pour faire évoluer, si elles le souhiaitarstructure de leurs emplois, force est de
constater que les établissements n'ont pas bow&ven quelques années, la répartition de
leurs emplois par corps ou par composantes.

Aucune des universités faisant I'objet de I'étud@edispose a ce jour d’'un schéma directeur
pluriannuel indiquant une cible de répartition éesplois enseignants par disciplines, et des
emplois BIATOSS par fonctions, et pour les unsestdutres, par composantes et par unités
de recherche, en fonction de I'existant et desmtateons stratégiques a court et moyen terme
des établissements. Ce manque est d’autant plusiamp que le réle d’'un schéma directeur
est d’exprimer une vision de la politique RH d’ual#issement, au-dela de la structure de ses
emplois. Il doit par exemple évoquer des sujets qeke l'intégration des nouveaux arrivants
dans les équipes, les modalités du retour a umgtéate recherche pour les non produisants,
etc. C’est au fil des projets d’établissement, da#rats, des lettres de cadrage budgétaire et
des circulaires annuelles sur les « campagnes (bésnp que sont mentionnés les axes
prioritaires des établissements en matiére deagestid’affectation des emplois.

La volonté de modifier significativement la struettion de leurs emplois n’apparait donc pas
clairement dans la stratégie des établissements.

Dans la majorité de ces universités, et a des degjuers, les équipes dirigeantes utilisent
plutét, et de plus en plus, la gestion des empglois dégager des marges de manceuvre afin
de soutenir leurs politigues de développement.eCthdance fait d’ailleurs ressortir par
contraste, la situation d’universités qui se limité reconduire I'existant ou a introduire
quelques mesures de requalification, voire a etilla ressource humaine comme variable
d’ajustement pour équilibrer leur budget.

= La structure des emplois a peu évolué dans les étmsements

Deux facteurs conditionnent directement la capadiéé établissements a faire évoluer
significativement la structure de leurs emplois :
— le taux d’occupation des emplois ;
— la volonté de dégager des marges de manceuvre felarghissant des pratiques
de reconduction des répartitions des années amtésie
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S’agissant du taux d’occupation des emplois, |sggs aux RCE a permis d’obtenir des taux
d’occupation des emplois par des personnels tiadaapprochant ou supérieurs a 95 %, ce
qui explique sans doute en partie les tensionsegistent sur la masse salariale de certains
établissements et qui sont constatées au niveanahtCette situation a pour conséquence
de réduire les possibilités de repyramidage ouatestormation des emplois non occupés.

taux de taux de taux de
consommation dses| consommation dses | consommation dses
emplois en 2009 emplois en 2010 emplois en 2011
établissements passés aux RCE en 2009 92,57% 96,82% 96,81%
établissements passés aux RCE en 2010 95,31% 95,31%
établissements passés aux RCE en 2011 (1) 94,89%

(1) hors Nouvelle Calédonie

Source : DAF

Cependant, ces chiffres doivent étre considérés awedence car des erreurs de codage
d’'imputation de la paye dans les établissementstagnt encore en 2009. D’autre part,
toujours en 2009, la paye a facon était facultapigar les agents dont la rémunération était
imputée sur le budget des établissements avanadeage aux RCE. Le périmétre de la
consommation des emplois peut subir des variatiamse année sur l'autre.

S’agissant de la capacité a dégager de marges nieuvae, la difficulté des établissements a
s’affranchir de pratiques « historiques » qui cstgsit a maintenir les emplois vacants dans
leur affectation et leur spécialité antérieuresr(paragraphe 3.8) ne permet pas de dégager
les marges nécessaires au développement d'uneaqpelid’ampleur d’'adaptation de la
structure des emplois aux besoins.

A la décharge des établissements, la mission obssgpendant que ces derniers ont fait
preuve, a lI'occasion de leur passage aux RCE, diartaine prudence et ont ainsi évité de se
lancer dans des opérations d’envergure dont ilaraiant peut étre pas maitrisé toutes les
conséquences en termes d’évolution de leur masseata En particulier, la possibilité de
recruter des enseignants contractuels introduitéadai LRU a été peu utilisée.

Les opérations les plus notables ont concernéropeel BIATOSS. En effet, la perspective
du passage aux RCE a amené les établissementoeceemprioritairement I'encadrement de
leurs fonctions supports en particulier dans lasctires en charge de la gestion de la masse
salariale et du pilotage, en y affectant des eraplei BIATOSS, redéployés ou nouvellement
créés. Mais, dans les universités visitées, cesutanents n’‘ont concerné que quelques
unites.

= Le rééquilibrage des dotations en emplois des comgemtes et des services
n'apparait pas toujours prioritaire

Les universités du panel, grace a I'améliorationledes outils de pilotage, ont une bonne
connaissance des ressources humaines affectéesledmasdifférentes structures, et des
inégalités de situations entre celles-ci, notamreeniatiere de taux d’encadrement. Ce n’est
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pas pour autant cependant, que l'objectif de rdibgage des emplois est partout affiché
comme une priorité.

L’'université de Bourgogne a fait cet effort puisgeen conseil d’administration a arrété le

principe d'un rééquilibrage des dotations en enspldienseignants entre composantes
appartenant a des groupes homogénes de disciglirerstre groupes de composantes. Dans
ce cadre, les responsables s’attachent a corragerinégalités de «taux d’encadrement
enseignant » entre le secteur des sciences humetirseciales sous doté, et le secteur des
sciences et techniques beaucoup mieux doté, eotaitedes postes vacants de ce dernier
secteur vers le premier.

Dans plusieurs autres universités du panel, cailiéique apparait moins affirmée sauf a

'égard des IUFM dont les excédents d’emplois satvgenérateurs d’importants sous-

services, font I'objet de redéploiements au prdfdautres composantes. Cependant, cette
démarche se développe a des rythmes plus ou mapides et elle n'est pas généralisée.
Ainsi, l'université de Franche-Comté ne pratiquee qués épisodiqguement ce type de

transferts et maintient a I'lUFM de forts excédeatienseignants.

S’agissant des emplois de BIATOSS, les enquétedifms que les universités sont de plus
en plus nombreuses a réaliser, en interne ou ersdes-traitant, pourraient faciliter les
décisions de transferts d’emplois. Mais, la aussimission regrette que cette démarche ne
soit pas plus systématique et s’étonne du décajaigexiste parfois entre la mise a plat, grace
aux enquétes fonctions, de disparités injustifetdsur maintien en I'état.

» Le passage aux RCE a amplifié la prise en compte densidérations
budgétaires dans les arbitrages sur les emplois

L’acquisition des responsabilités élargies, notamtmen matiére de gestion de la masse
salariale, a conduit les universités a prendreammpte dans leurs arbitrages, le colt salarial
des empilois de titulaires, ce qui n'était pas ke aagparavant. Certes, cette préoccupation n’est
pas systématique, en particulier, les décisioraivels au recrutement d’agents statutaires ne
sont généralement pas outillées par des fichesédbaitlgs alors que c’est presque partout le
cas s’agissant des recrutements du personnel réénsnéressources propres. Cependant, la
mission a observé que certaines universités poolvddggre de la recherche d’économies
budgétaires le déterminant de leur politique deigesies emplois.

Dans certaines universités, ces considérationsenilennent qu’a la marge. Il s’agit de geler
des emplois de maniére temporaire pour faire fage asque ponctuel de déficit budgétaire.
Ainsi, face a ce type de situation, le conseil dadstration de l'université Paris 7 a décidé
du gel de 16 emplois d’enseignants-chercheurs @ ZPour un effectif total d’environ
1 440 enseignants-chercheurs).

Mais, d’autres établissements vont plus loin. Clestas de l'université de Poitiers ou la
politique de gestion des emplois est présentéd'gguipe de direction comme répondant
davantage a un objectif de nature budgétaire gegpdiorités scientifiques. Il ne s’agit pas
tant de chercher a conforter des secteurs jugésyssren formation ou en recherche, que de
rationaliser I'utilisation des moyens humains péuonomiser de la masse salariale et créer
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des marges de manceuvre pour le fonctionnement wiavdrsité. || semble que cette
démarche soit directement liée au traumatisme @hggrar le constat des déficits en 2009 et
par la prise de conscience des risques encourtsados la perspective de I'accés aux RCE.
Dans ce contexte, la gestion des emplois est cérggchon seulement comme un moyen de
contribuer a rétablir I'équilibre budgétaire detdBlissement mais aussi de conforter les
moyens d’action des équipes.

2.4.2. ... des priorités différentes apparaissent cependain
établissement a l'autre

A travers la situation des établissements visit@smission distingue deux grands types
d’objectifs assignés a la gestion des emplois x @pu portent sur les coeurs de métier (la
formation et la recherche) et ceux qui chercherééguilibrer et a rationaliser la répartition
des emplois au sein des structures.

= Dans plusieurs universités du panel, la gestion desnplois fait la part belle a
la recherche.

C’est le cas a l'université Paris 7 ou les critat@sbitrage des demandes d’emplois (cotation
AERES, stratégie de recomposition d’équipes emnmeteconstitution de partenariats avec les
membres associés au sein du PRES...) sont essangatldiés a la recherche. Les critéres
liés a I'enseignement n’interviennent qu’en deweeposition hormis le cas particulier de
quelques disciplines rar8s Cette situation s’explique, d’une part, par leptsme de la
.recherche dans cet établissement et d’autre part,impact des effets du modele SYMPA
sur les décisions prises par cette université.ften launiversité a constaté, comme la mission
(voir paragraphe 4.2)1que le modele réagit beaucoup plus a 'amélionadie I'activité et de

la performance du domaine recherche que du don@imation.

C’est également le cas a l'université Bordeaux Btda derniére circulaire relative a la
campagne d’emplois indique explicitement ques«<recrutements d’enseignants-chercheurs
doivent s’inscrire dans les axes prioritaires dechrerche affichés par l'universiteé On
soulignera que ce principe s’appliqgue égalemermeasonnel hospitalo-universitaire puisque
pour lui aussi, le critere premier en matiere dgutement est celui de l'insertion dans les
priorités scientifiques définies par l'université.

L’aboutissement des projets d’'ldEx dans les deablélsements a encore renforcé cette
approche dans la mesure ou les établissementsalaurét pris le double engagement de
maintenir dans les dix prochaines années tousdstep vacants dans le périmetre du projet
d’'ldEx et d'y affecter 20% des postes vacants kdorpérimetre de I'ldEx s’agissant de Paris
7 et 10% s’agissant de Bordeaux 2.

Méme dans les universités qui affichent moins net® un statut d'université «de
recherche », les besoins des unités de recherohers®en compte.

16 Certaines langues orientales.
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Ainsi, l'université de Bourgogne, qui s’attacheeaforcer les secteurs déficitaires en matiére
de formation, veille cependant & soutenir les sestde recherche les plus perform&htBar
ailleurs, pour tenir compte des délais nécessairédémergence de nouvelles équipes ou
unités, les responsables définissent d’abord defilgprde poste pointus en matiere de
recherche en adéquation avec la politique scigngfide I'établissement, associés ensuite a
des profils généraux en matiére de formation.

Dans le méme esprit, 'université de Franche-Cosa@plique a transformer des emplois
d’enseignants du second degré en emplois de maigesonférences. Par ailleurs, cet
établissement promeut le principe du « retour dorktoire » des enseignants-chercheurs a
travers un ensemble de dispositifs d’encouragetherfpolitique indemnitaire et
accompagnement des « non produisants ») et deagtef (contingentement des heures
complémentaires). La encore I'impact du modele SYAWdntribue vraisemblablement a
orienter ces politiques.

» Inversement, quelques universités mettent plus foement I'accent sur les
besoins en emplois pour la formation.

Cette démarche est notamment le fait de l'universié Bourgogne ou la politique des
ressources humaines est porteuse de la volonenttaeer les secteurs déficitaires en matiere
de formation (méme si, comme la mission I'a indigu@ra,cet établissement est également
soucieux de ne pas porter atteinte a la qualitéadecherche menée dans les secteurs « sur
encadrés »).

On constate également cette priorité a l'univerd@étrasbourg. Dans cet établissement, c’est
I'identification des besoins de la formation quilopgé le recrutement des enseignants-
chercheurs, les unités de recherche se positiomfzanst un second temps pour proposer des
« profils recherche » en adéquation avec les dlpdiEnseignement » retenus.

Mais, méme dans les établissements ou les imped&ifa recherche sont prioritairement mis
en avant, la prise en compte des besoins de laafmmn’est jamais absente. Ainsi a
Bordeaux 2, le premier filtrage des « profils reche » est réalisé par I'équipe de direction
sur le fondement de criteres pédagogiques.

2.4.3. Les marges de manceuvre en matiere de gestion desogsrsont en
partie dépendantes du mode de gouvernance et dgdinisation des
établissements

De facon générale, I'instauration d’un dialoguegestion portant sur la totalité des moyens
en crédits et en emplois d’une composante et damice, et appuyé sur des indicateurs
objectivés et mis en regard de ceux des autres@sanpes et services, est de nature a faciliter

7 es trois UMR évaluées A+ par I'AERES ont ainsiégcié chacune d’'un emploi supplémentaire en 2011.
18 Ce type de politique, qui rejoint celle menée daessorganismes, a déja été notée par la missidiGIHRENR
consacrée aux « référentiel des activités des gmesetis-chercheurs ».
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la mise en ceuvre d’'une politique d’établissemetiv@a@n matiere d’emplois et a renforcer
les marges de manceuvre des équipes de direction.

Mais, au-dela, la mission a constaté d'une unitersi l'autre, des différences non
négligeables quant a la latitude dont bénéficiest ihstances dirigeantes pour mener la
politique d’emplois correspondant aux prioritéenetes pour I'établissement. Ces différences
semblent tenir a plusieurs facteurs.

= Elles sont plus ou moins liées au caractere centisé ou « facultaire » des
modes de gouvernance

Comme on pouvait s’y attendre, dans les universagant un mode de gouvernance
centralisé, les équipes de direction ont davangdatitude pour mener des politiques
d’établissement, notamment en matiére de gestisned®lois, que dans les universités au
fonctionnement facultaire. L'université de Bordeduappartient a la premiére catégorie. Les
composantes y ont une autonomie de décision d'tiptas limitée qu’elles ne gerent pas la
recherche, celle-ci étant organisée au niveau alesrdtoires et de structures fédératives de
recherche, et pilotée & I'échelon central de I'ersité®. Dans ce contexte, I'équipe de
direction n'a pas de difficulté a faire acceptes d¢ratégies de développement global et a
mettre les décisions de redéploiement au cceur dasigagnes d’emplois ».

Le consensus en faveur de politiques d’emplois ohygaes est moins facile a atteindre dans
les universités de tradition facultaire, en pafteulorsque les composantes integrent les
structures de recherche.

Cependant, la culture facultaire d'un établissememéme forte, n'est pas un obstacle
dirimant deés lors que la présidence et 'ensemblé&étuipe de direction font preuve d’'une
réelle détermination & piloter I'établissenféntMais, si celles-ci, soit par manque de
conviction soit par impuissance, ne parviennent pasposer la mise en ceuvre d'une
politique globale, la culture facultaire restrefottement ou empéche une véritable gestion
des emplois.

Par ailleurs, le maintien d’un lien étroit entretrerche et formation au sein des composantes,
ne prive pas forcément I'’équipe de direction d'argé pouvoir de décision deés lors que celle-
ci se concentre sur les questions stratégiquedatage et de répartition des moyens. C’est la
situation que la mission a trouvé a l'université®@ ou I'implication des composantes dans
la recherche va jusqu’a les amener a se doter nleeite scientifiques de composantes dont
les membres rencontrent régulierement les représentdu conseil scientifique de
'université, sans que cela ne se fasse au détrinden la politigue scientifique de
I'établissement.

19 Cependant, a Bordeaux, le caractére disciplingtiaé historiquement si marqué qu'il a produit ju'squne
période récente plusieurs vagues d'éclatement ssives des établissements.
20 C'est le cas avec I'équipe de direction de I'uréité de Poitiers que la mission a rencontrée d2012.
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= Elles tiennent également a la structure plus ou mos pluridisciplinaire de
I'établissement

Les situations constatées dans les universitésadel pendent & montrer que I'existence d’'un
petit nombre de composantes et un degré modéréuddigciplinarité favorisent I'exercice
d’'une gestion plus active des emplois, en pargcues emplois d’enseignants-chercheurs, et
gu’'au contraire une structuration fortement plwiiblinaire a tendance a favoriser les
réflexes de reconduction des emplois.

Ainsi, on peut penser qu'a Bordeaux 2, le nombngté de composantes et leur grande
homogénéité culturelle autour du secteur de laéstadilitent des politiques de réaffectation
des emplois alors qu’a l'université de Bourgogn@denbre de composantes beaucoup plus
éleve, limite, de fait, les marges de manceuvre’@giibe de direction pour soutenir les
secteurs les plus performants.

Dans le cas de l'université de Strasbourg, uniteemuridisciplinaire « totale » selon les mots
de son président, dotée de 38 composantes et Ateseet directions, il est encore difficile

de connaitre les effets de cette surabondancerdeuses sur I'affectation des moyens en
emplois, et de savoir de quelle maniére les nellégioms dont I'avis n’est aujourd’hui pas

requis sur ce point, interviendront dans la prooédd'arbitrage comme l'envisage la

direction de l'université.

Si dans toutes les universités a composante médiaatonomie de décision des équipes de
direction est limitée par I'obligation de devoirrfager avec d’autres instances le pouvoir de
gestion du personnel hospitalo-universitdiron a pu constater un poids plus ou moins
important de cette contrainte dans les établissentznpanel.

Ainsi, les responsables de l'université Bordeauméntionnent le bon fonctionnement du
dialogue avec leur partenaire hospitafieet ceux de Poitiens’ont signalé aucun probléme

en la matiere, alors que les responsables de Par@stent, notamment, sur la disproportion
entre les volumes de gel d’emplois d’enseignanésatteurs, dont ils ont pu décider en 2012
(16) et le maintien d’emplois d’enseignants hospitaiversitaires (1) sur lesquels ils n’ont

pas eu de maitrise.

= Elles ne semblent pas liées au niveau de la dotatien emplois constatée par
le modéle SYMPA

Les effets sur le dynamisme de la gestion des emplone sur dotation ou d'une sous
dotation en emplois au regard du modéle SYMPA sentldgalement difficiles a établir.

2L La question de lattribution des emplois d’enseigfis-chercheurs par une instance externe a I'ésailient
comme a son ministére de tutelle, alors que lagehaalariale est confiée a I'établissement autoneme
responsable de sa masse salariale interroge.

22 A Bordeaux 2, la fusion des trois UFR médicales,ayrait pu amoindrir le role du président en figant de
son pouvoir d'arbitrage entre ces structures, rda pu cet effet. L'appartenance du président atewsec
médical et les bonnes relations qu'il entretiergcale directeur de I'UFR de sciences médicalesrtipermis
de conserver un r6le éminent dans les discussi@tsla partie hospitaliére.
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Parmi les universités du panel, quatre apparaissendotées au regard du modéle
d’affectation des moyens utilisé par le ministér®r, hormis une méme prudence en matiére
de création d’emplois dans la crainte d’'un éventéajustement a la baisse de la dotation, la
mission constate une grande différence dans lesites en matiere de gestion des emplois,
celles-ci portant soit sur la recherche (Paris@i, sur la formation (Strasbourg), soit sur les
économies d’emplois au profit des dépenses deifomement (Poitiers), soit sur le maintien
du statu quo (Franche- Comté).

De méme, les deux universités « sous dotées » wef’pa’ont pas la méme approche en
matiere de gestion des emplois.

Cette approche peut méme varier selon gu’il s’d@mplois d’enseignants-chercheurs ou
d’emplois de BIATOSS. A l'université de Bourgogre,déficit important de la dotation en
emplois de BIATOSS (une centaine) est assorti dhaintien quasi systématique dans les
composantes (et les unités de recherche) des enyaloants sur les fonctions supports et les
fonctions soutiens. Il existe, dans cet établissgmen consensus collectif pour estimer que
I'état de déficit ne permet pas de procéder, naitsee qu’'a I'examen, a une réallocation des
moyens existants. Inversement, le déficit en ens@g-chercheurs de [l'université
constaté (une cinquantaine) n’empéche pas descatdins d’emplois notamment au profit
des laboratoires les mieux notés.

2.4.4. Avec plus ou moins de volontarisme et de succésetpiipes
dirigeantes s’emploient a faire émerger un consesswutour de
politiques plus ou moins dynamiques

Les modalités de gestion des emplois (de la mgtatédin compléte des emplois vacants, a la
reconduction pure et simple des moyens, en pagsanes pratiques intermédiaires) et les
procédures d’élaboration des propositions de profilemplois soumises aux instances
institutionnelles, telles que la mission a pu leastater dans les universités visitées, sont le
reflet des différentes formes du fonctionnemenitigole de ces établissements.

Dans plusieurs des universités du panel, les éguipgeantes s’appliquent a mettre en place
un processus qui combine la centralisation des nwyen emplois et I'association des
composantes a la prise de décision.

= Les politiques les plus dynamiques sont celles gsiappuient sur une
mutualisation des moyens

Plusieurs universités sont parvenues a établirrilecipe d’une mutualisation des emplois
vacants. C’est le cas a l'université Bordeaux Zeprincipe est affirmé dans la circulaire sur
la campagne d’emplois, qui stipule que tout posteant enseignant ou BIATOSSevient
dans le pool des emplois disponibles de I'univérsitest susceptible, par conséquent, d’étre
redéployé »Dans cet établissement, le principe vaut égalempeut le personnel hospitalo-

2 Universités Paris 7 (+ 526 emplois), de Strasb¢urg42 emplois), de Poitiers (+ 142 emplois) eEdanche-
Comté (+ 142 emplois).
24 Universités de Bourgogne (- 150 emplois) et dedBatix 2 (- 30 emplois).
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universitaire. Il est en effet considéré que leplem statutaires n'appartiennent pas a une
discipline médicale et peuvent étre redéployésomation des priorités scientifiques. Cette
doctrine s’applique également au personnel contedet il a été décidé que chaque année,
15% des emplois de chef de clinique et d’assisthptpitalo-universitaires doivent étre
redistribués entre les disciplines.

La méme approche prévaut a Poitiers ou la directlenl’'université s’applique depuis
plusieurs années a mettre en avant une politiquesigon des emplois propre a répondre aux
intéréts globaux de [l'université, ce qui ne va pds soi dans un établissement
pluridisciplinaire ou la culture facultaire restietoancrée.

Cette tendance a la mutualisation des emplois ¥s&cqni semble progresser avec le passage
aux RCE, n’est pas pour autant généralisée. Certablissements continuent a la refuser,
restant alors dans des systemes de reconduction edgdois vacants. C’est tout
particulierement le cas de l'université de FranCloenté ou le président élu sur une logique
de défense des composantes, n'a pas souhaité détremn question, limitant ainsi fortement
ses marges de manceuvre pour mener une politigtablissement.

= Un souci d’objectivisation des décisions et de traparence, qui facilite
'adhésion

Méme si la mission a pu constater, ca et |a, léserdces de composantes a approuver un
processus favorisant une gestion des emplois auvcsedes grandes orientations de

I'établissement et non des besoins individuelsneinédiats de chacune d’entre elles, |l

apparait, de maniére générale, que bon nombre ig&wnt réussi a susciter I'adhésion a
leur projet. Pour cela, elles se sont appuyéesrseiformalisation progressive du dialogue de
gestion, articulée sur la mise a disposition dtatiturs permettant d’objectiver de facon

transparente la gestion des emplois, et sur desguoes conduisant a faire participer les
composantes a la prise de décision.

La mission souligne l'intérét de cette démarchemantre la volonté des services centraux de
fonder les propositions de gestion des emploisdssréléments objectifs et transparents des
lors gu’ils sont accessibles a I'ensemble des &tras. La mission a pu constater que les
composantes sont sensibles a cet effort de tragrspaforsqu’il est entrepris.

S’agissant de la gestion des emplois de BIATOS&rvient de souligner l'utilité des études
fonctionnelles déja réalisées ou en cours dangiced universités. Ainsi, l'université de
Poitiers a confié a des consultants externes umipretravail d’accompagnement de la
réorganisation de ses services dans la perspedévEacces aux RCE, puis une étude
approfondie aux fins de réaliser un constat exifadst I'organisation des fonctions de
gestion et de proposer des scénarios doptimisat®iutilisation et de la répartition des
emplois. La mission a pu constater que les direstda composantes ne contestaient pas les
retraits d’emplois effectués ou programmés dansslstructures sur le fondement de cette
étude.

L’'université de Bourgogne vient de se doter d’'utilallanalyse de ce type a travers un audit
organisationnel portant sur quatre fonctions suggpet soutiens (ressources humaines,
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finances, scolarité et assistance a la rechergaé)ljevrait lui permettre d’éclairer ses choix
en matiere d’allocation des moyens en emplois BISBOIl reste a savoir de quelle facon cet
outil sera utilise.

Mais tous les établissements du panel sont loidisigoser d’'informations de cette précision
et de cette qualitd.a construction d’outils d’analyse détaillés des dtvités confieées aux
personnels BIATOSS apparait comme une priorité auyeux de la mission. Sans outils
d’objectivation, les établissements ne pourront pasoptimiser leur organisation et
procéder aux inévitables redéploiements de moyenercespondants.

= Des procédures d’arbitrage qui associent toujoursels composantes

D’'une université a l'autre du panel, les procédudes gestion des demandes d’emplois
difféerent quelque peu. Mais partout, le dialoguét falterner des phases d'échanges
individualisés entre la direction et les compossuféd les services), avec de nombreux allers
retours, une phase de pré arbitrage généralemeriiceoa un « comité de direction »
restreint, puis une phase de validation assuréepsoil’équipe de direction, soit par une
« commission des emplois » spécifique, soit pamlaérence des directeurs de composantes
qui joue un réle plus ou moins important selon &ractére plutdt centralisé ou plutbt
facultaire de I'établissement.

Dans les établissements au fonctionnement pluttiltidre le role essentiel en matiére
d’arbitrage revient a la conférence des directé@r€omposante. Par ailleurs, on y constate
des habitudes d’interventionnisme individualiséue¢ forte propension a remettre en cause
les décisions prises en commun. Dans deux desrsités étudiées, ou la formalisation du
dialogue de gestion donne pourtant 'assurancet@utes les composantes sont traitées avec
la méme procédure en prenant en compte des indisale méme nature et dans une grande
transparence, les équipes de direction ne parvigmpas totalement a contenir les remontées
de demandes des composantes..

2.4.5. Des résultats difficiles a évaluer

Les éléments dont dispose la mission pour évakgerdsultats de la mise en ceuvre par les
établissements des principales orientations des lganlitigues de gestion des emplois,
concernent essentiellement les redéploiements giells d’emplois vacants.

L’'université de Bordeaux 2 est la seule qui seatarse par un volume de redéploiements
d’enseignants a la fois conséquent et bien suivlgsgaresponsables, qui parait en phase avec
le fonctionnement centralisé de cet établissemetd stratégie affichée. Au cours des cinq
dernieres années, ces redéploiements ont conchagie année de 32 a 61% des emplois
vacants (de 21 a 38% de ces emplois pour les sedéploiements inter composantes). On
notera également les résultats positifs de la igoét de redéploiement des emplois
d’hospitalo-universitaires : lors de la dernierenpagne, sur huit emplois renouvelés, un seul
'a été dans sa discipline initiale. Inversemems redéploiements d’emplois vacants de
BIATOSS, bien qu’en augmentation, restent d’un l&ibiveau : 2% en 2009/2010, 6% en
2010/2011 mais 16% en 2011/2012.
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A l'université de Bourgogne, les réaffectationsndf@ois sont certes moins nombreuses — les
redéploiements intra et inter composantes y coeo¢éran moyenne chaque année de 20 a
25% des emplois vacants d’enseignants-chercheunsais ils résultent d’'une politique
concertée. Ainsi, au cours des cing dernieres anm@ea compté un nombre non négligeable
de transferts d’emplois des UFR excédentaires (snept emplois en sciences et techniques,
moins quatre en lettres et philosophie et en UFRadgues) au profit des composantes
deéficitaires (plus quatre emplois en sciences éuiques et gestion, en sciences humaines et
plus deux en STAPS). Inversement, la aussi, laiagestes emplois de BIATOSS a été
jusqu’a présent trés peu active.

Il est plus difficile de se faire une idée prédies situations respectives des autres universités
visitées. Deux d’entre elles indiquent pratiques cedéploiements d’emplois mais ne se sont
pas révelées en mesure de produire des élémeriteeshsur ce point. Les deux autres
établissements n’ont pas pu fournir de bilan prétisxhaustif des redéploiements d’emplois
réalisés.

Il ressort de ce panorama et des éléments figulam les autres parties du rapport quelques
éléments de bilan sur la gestion des emplois:

— le nombre globalement limités des redéploiementes @edéploiements ne
concernent que des emplois vacants et bien dawamRgx des enseignants et
surtout des enseignants-chercheurs que ceux deBaBA, y compris quand les
établissements disposent d’enquétes fonctions appties ;

— la faiblesse et parfois I'absence d’une vision iglunuelle de la gestion des
emplois hormis la prise en compte des projecti@ndéparts en retraite des agents.
Quelques établissements produisent des prévisiomgsmuelles, mais elles sont
peu exploitées, notamment en raison de leur madguiabilité (université Paris
7);

— le caractére encore balbutiant de la réflexionlessireffets de I'organisation et du
colt de I'offre de formation sur la situation despdois, ainsi que de ['utilisation
des marges de manceuvre liées a la rationalisaticette offre ;

— la déconnection entre la gestion des emplois gedtion de la masse salariale.

2.5. L'offre de formation commence a étre pergcue commeru
levier important de la maitrise des moyens

Les missions conduites dans les différentes uritésrent confirmé la prise de conscience par
les équipes de direction de l'impact de l'offre @mation sur les budgets de leurs
établissements. Avec le passage aux RCE, le traretféévolution de la masse salariale, a
conduit ces derniéres a tenter de mieux encadmortéore des heures complémentaires pour
équilibrer leur budget. A partir de l'identificatiade cette marge de manceuvre significative,
mais potentielle a ce jour, les établissementspaoist conscience de I'importance de mieux
maitriser le volume horaire de leur offre de foriomt

En effet, et méme si depuis de nombreuses anneffie Ide formation était au coeur du
dialogue contractuel, les principaux enjeux porthigur le développement d'une offre de
formation attractive, cohérente au sein méme dallissement voire sur un site, qui reflete
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les champs d’excellence et les forces scientifiquiEs I'établissement, sans réelle
préoccupation de son volume horaire et de son datvolonté de diversifier I'offre de
formation pour attirer de nouveaux publics maislégant de justifier des demandes de
création d’emplois, voire de maintenir un potengeldes services d’enseignement dans les
secteurs sur encadrés au regard du nombre d’étsdiaoueillis n’était pas étrangere a la
dérive des colts observés malgré la stabilisaties effectifs étudiants et les créations
d’emplois des dix dernieres années.

Les universités de Poitiers, Bourgogne et Bordeage sont fortement engagées dans cette
voie et affichent leur volonté de mieux régulerletfre de formation grace a la mise en place
de procédures de pilotage et d’outils de suivi.

La création, dans la quasi-totalité des établissp¢sneisités, de services d’aide au pilotage
permet a ces derniers de disposer progressiverfiedicdteurs qui portent notamment sur le
secteur de la formation (voir paragraphe 2.1.2)isMbhest a noter I'absence de chiffrage
du volume horaire et du codt global des formationsainsi que de tout lien avec le
potentiel enseignant théorique, réel et les heuresmplémentaires

Lors des audits préalables au passage des unégeeik RCE, il avait été recommandé de
mettre en place des mécanismes budgétaires denssdplisation des composantes sur leurs
choix de gestion en particulier en matiere d'offle formation et de recours aux heures
complémentaires.

C’est bien la nécessité de maitriser la masseialalade dégager des marges de manceuvre et
de préserver I'équilibre de leur budget qui condeg établissements visités a se doter
progressivement de systemes de prévision et dogeakt leurs charges d’enseignement afin
de parvenir a un pilotage a priori et a posteptus efficient de leur offre de formation.

Dans ce cadre, les universités visitées ont pricenain nombre de mesures qui ont des
répercussions budgétaires et pédagogiques. Cesatecqui ont été adoptées par les conseils
d’administration portent sur :

— la fermeture des formations a faibles effectifsleetdécision de n’ouvrir une
formation qu’a partir d’'un certain seuil d’inscrits

— lataille des groupes en fonction des enseignentispenseés ;

— la mutualisation des enseignements intra et infgdwhes ;

— la non ouverture de diplémes s’il N’y a pas pateiteent de fermeture ou si les
financements ne sont pas pérennes ;

— la tentative de fermeture des implantations élagnérsqu’elles ne sont pas
rentables ;

— Il'examen par des commissions en amont du conseil &edes et de la vie
universitaire (CEVU) des propositions de maquettésnseignement pour
permettre une régulation des propositions qui mé¢ pas toujours analysées par
les composantes ou pour lesquelles les CEVU santpercitifs.

Parmi les établissements visités qui préparentdeureau contrat, les équipes de direction
sont unanimes a reconnaitre que les réflexions gé&egadans ce cadre aboutiront a une
meilleure maitrise de I'offre de formation tant $eirvolet pédagogique que budgétaire. Les
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différents acteurs ont clairement manifesté ledon® de mieux suivre et encadrer le volume
horaire et le colt de leur offre de formation afnmieux articuler I'offre pédagogique et la
politique des moyens et éviter les dérives inflatistes.

La mission a pu constater la qualité de certairtidsogui se mettent progressivement en place
(universités de Bourgogne, Bordeaux 2) qui devigienmettre d’évaluer le volume horaire
des maquettes soumises aux habilitations, auskilléesse ou I'absence de mécanismes
réellement mis en ceuvre pour encadrer les proposities composantes.

Méme les universités qui revendiquent un statubigersité de recherche et ou la politique
scientifique prévaut sur la gestion de I'offre @enfation, cherchent & se doter d’outils qui
leur permettent de mesurer le volume horaire desdtions et de calculer les évolutions des
charges d’enseignement en fonction des effectds, dipldmes et des choix de recrutement
d’enseignants-chercheurs.

Cependant, au moment des dialogues de gestion ®tcdmpagnes de recrutement
'importance de la charge d’enseignement est ranémeplicitement prise en compte. Dans
une des universités visitéasle dialogue de gestion ne porte ni sur les erapioiur I'offre

de formation mais sur lattribution des heures clémgntaires. Cette déconnexion entre
I'offre de formation et son codt n’incite pas a wesponsabilisation des composantes et ne
permet pas de dégager des moyens incitatifs pquundke a de nouveaux dispositifs
pédagogiques.

2.6. La dévolution du patrimoine contribue a une meilleuwe prise
en compte de la dimension pluriannuelle

La dévolution du patrimoine immobilier est 'ab@ag&ment d’'un processus de préparation du
transfert caractérisé par un cahier des chargegeanxi: diagnostic, schéma directeur,
projection financiére, moyens humains et outilsgadés.

La préparation du transfert a été élaborée auteucing thémes structurants : la stratégie
patrimoniale avec I'élaboration d’'un schéma directémmobilier, le pilotage avec le
renforcement des équipes et le développement &plds effets financiers du transfert avec
I'élaboration d’un programme pluriannuel d’invesgment a vingt-cinq ans et une projection
pluriannuelle a cing ans, le périmetre a transfétda situation de I'établissement au regard
de la sécurité avec la préparation d'un schémateue de mise en sécurite.

Adoptés en 2010, les schémas directeurs de I'isitéede Poitiers qui dispose de 150
batiments pour une surface globale de 360 000 rd#rsansionnée par rapport a ses effectifs
étudiant8®, prévoient de diminuer les colits de fonctionnendestbatiments en améliorant la
qualité du bati et en réduisant les surfaces.

Par ailleurs, une programmation de travaux de diéiorokt de réhabilitation a été arrétée. La
prévision pluriannuelle indicative des dépensesgdes entretien et renouvellement du

25 Université de Franche-Comté.
6 23 800 étudiants en 2010-2011.
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patrimoine immobilier sur vingt-cing ans est dééénen un programme pluriannuel

d’investissement (PPIl) a dix ans, détaillé en teseet en dépenses, et par opération.
L’ensemble est conforté par la garantie d’'une dmtatle dévolution de I'Etat retracée dans
un service a comptabilité distincte (SACD) dédla gestion patrimoniale.

La dévolution est effective depuis septembre 2Q&lbudget 2012 du SACD, de prés de 17
M€, est le premier budget en année pleine, il esicdlifficile d’en apprécier les premiers
résultats et la pertinence mais la démarche quéeafu dans cette opération reste exemplaire.

Si la mission a constaté que la dimension plurianmlle était la grande absente des
processus d’allocation des moyens dans les univéési, les décisions qui ont été prises
dans le cadre de la dévolution du patrimoine vonticontestablement dans le bon sens et
contribuent a une meilleure prise en compte de laichension pluriannuelle.
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3. Des limites entravent encore la capacité des équipde
direction

3.1. La question de l'allocation des moyens n’est pas aldée
globalement dans les établissements : les univegst
développent un dialogue de gestion qui est le plssuvent
fractionné

Si comme la mission I'a évoquaupra les universités ont mis en ceuvre ou renforceé le
dialogue de gestion interne a I'occasion de legession aux responsabilités et compétences
élargies, les pratiques observées ne répondenteeqae partiellement aux enjeux.

En effet, le champ du dialogue de gestiencouvre pas la totalité des moyens a répartis dan
aucune des universités visitées. Le dialogue dBogesst le plus souvent parcellisé dans la
mesure ou sont traités a des moments différentse yar des interlocuteurs différents, les
guestions relatives aux emplois, aux dotationsuwdswecomplémentaires » et a la dotation de
fonctionnement.

D’'un point de vue méthodologique, la portée du atjge de gestion est également
généralement restreinte. En effet, a 'exceptior’wld@versité Paris 7, la procédure n’inclut
pas une analyse préalable du contexte budgétanlesetnarges de manceuvre dont dispose
I'établissement. En outre, le lien avec les granddentations de |'établissement reste
faiblement mis en lumiere. Le dialogue se cantodaes la plupart des cas a son aspect
budgétaire méme lorsqu’il est étendu aux ressowgngsersonnels, et ne comporte que peu
d’éléments incitatifs et prospectifs.

Enfin, la pratique ancienne de reconduction gugsiésatique des enveloppes de moyens
attribuées les années antérieures est encore langeépandue.

3.1.1. Le dialogue de gestion dépasse la problématiquedigations
budgétaires mais demeure encore tres fractionné

Seule, l'université de Bourgogne, a l'exception tédois des dotations aux unités de
recherche, fait porter son dialogue de gestiotiastatalité des moyens a répartir.

Sauf pour deux universités — l'université de Bogrg® et I'université de Strasbourg — la
campagne annuelle de gestion des emplois s’effectwkehors du dialogue de gestion mis en
place essentiellement pour opérer la répartitiandigations financieres aux composantes.

Le dialogue de gestion est alors scindé en trapest aux thématiques distinctes et aux
calendriers souvent différenciés :
— le dialogue portant sur I'élaboration budgétaireoudé généralement au second
semestre ;

-39 -



— le dialogue relatif aux charges d’enseignement &k d&esoins en heures
complémentaires se déroule a la fin du premier sempour que les mesures prises
soient intégrées dans I'organisation de la reniréeersitaire ;

— le dialogue relatif aux emplois est engagé au délhujpremier semestre pour se
poursuivre souvent jusqu’en juin afin de tenir coenge I'expression des besoins liés
a 'enseignement.

Dans une des universités visitées, le dialogueedtian ne porte ni sur les emplois ni sur
'analyse de la carte des formations, du volumeainerdes formations et des besoins en
heures complémentaires.

Dans la majorité des cas, le dialogue se focaliséasconsommation et les besoins en heures
de cours complémentaires sans que soit abordéiliirguoffre de formation — potentiel
enseignant. Cette situation illustre bien la diffi€, relevée par ailleurs par la mission, des
universités visitées a cerner le volume horairéedes formations et a procéder aux arbitrages
correspondants.

Par ailleurs, méme si plusieurs des universitégéeis ont cherché, souvent avec l'aide de
consultants externes, a objectiver I'analyse degpartition de leurs emplois BIATOSS par
activité et par composante, le dialogue de gespiorte rarement dans les faits sur la
répartition des emplois BIATOSS.

3.1.2. Le dialogue de gestion reste peu prospectif

Seule une université — l'université Paris 7 — a&ehinsérer dans son dialogue de gestion une
projection pluriannuelle en demandant aux compesanhe projection a trois ans de leurs
besoins. Cette démarche reste trés formelle. Btipeu instrumentalisée notamment car les
projections proposées par les composantes sobidvee méme de ces dernieres, réalisées de
facon trés empirique et approximative. Il n’en deneepas moins que cette initiative est
intéressante et mérite d’étre développée et ogtilé que la qualité des services en charge du
pilotage dans les universités visitées devrait péne de faire.

Dans la quasi-totalité des cas, les universitédisosent pas d’une vision du volume horaire

prévisionnel de leur offre de formation. Certaidé&mntre elles sont engagées dans la mise en
place d'outils de mesure qui devraient leur pemaatie disposer de premiéres données en
2012%" Dans ce contexte, la discussion avec les compesatgngage encore trop souvent a

partir des demandes de ces derniéres et de |atiaiotle 'année N-1.

Ce constat refléte la situation quasi générale wiegersités visitées qui ont encore des
difficultés a mesurer le colt économique de leutecde formations

Sur le plan des investissements, il convient devezl que l'université Paris 7, l'université
Bordeaux 2 ont mis en place une véritable politighgriannuelle a travers un dispositif
d’autorisation de programme et de crédits de pam€ependant ces dispositifs ne

" Université de Bourgogne, université Paris 7, ursité Bordeaux 2.
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concernent que les investissements immobiliers. dgegpements ne font I'objet d’aucune
programmation et se décident au fil de I'eau ertion des moyens disponibles.

L’'université de Poitiers, qui a obtenu la dévolatidu patrimoine immobilier, travaille
également dans ce sens, notamment en introduisams don dialogue de gestion la
problématique des surfaces affectées en proprecamposantes et plus généralement du
partage des locaux.

Cette université est la seule a avoir introduitsd@ndialogue de gestion gu’elle méne avec ses
composantes le sujet de I'emploi des surfaces inliamds. Dans les autres universités les
locaux ne sont pas encore traités comme une ressdaisant I'objet d'une répartition
interne. Cette carence est paradoxale et en cacticadavec la pratique des établissements
qui, en majorité, déploient des logiciels de gesiilu patrimoine et de gestion des locaux
ayant pour but I'optimisation des salles disporska¢ I'affectation équitable des surfaces de
recherche.

3.1.3. La place de la recherche dans le dialogue avecclasposantes est
un enjeu dans plusieurs des universités visitées

Comme cela a déja été indiqué, les dotations rebbare sont pas intégrées dans le dialogue
de gestion général méme si dans certaines unégig$ directeurs d’unité de recherche sont
associés avec les directeurs de composante a tmguda— université de Bourgogne,
université Paris 7, université de Poitiers. Cestitms sont déterminées soit au début de la
période contractuelle a partir de criteres défpas le conseil scientifigue — université de
Franche-Comté — soit dans le cadre d'un dialoguegeltion spécifique — université de
Bordeaux 2 et université de Strasbourg.

Deux universités (Paris 7 et Poitiers) associenti@ge les composantes a la politique de
recherche. Les deux attribuent une partie de cgllga’continuent a appeler un bonus qualité
recherche (BQR) aux composantes, leur permettardi ale répondre a des demandes
ponctuelles émanant des unités de recherche qis kant rattachées. Par ailleurs, elles
confient aux composantes le soin d’arbitrer erggedemandes lorsque plusieurs projets de
recherche sont en concurrence dans leur périmétcempétence. Pour remplir cette mission,
les composantes disposent en leur sein d’'un cosseibtifique et associent les directeurs des
unités de recherche aux différentes séquencesathgde de gestion.

Deux universités (Bourgogne, Paris 7) incluent denslialogue de gestion une séquence
consacrée a la recherche, qui retrace les dépeasstatées aux comptes financiers des deux
dernieres années, le taux d’exécution de l'annéeocems et une prévision pour les trois
anneées suivantes. Trois catégories de dépensed&aiitées : les dépenses sur conventions,
les dépenses sur dotations de base et les dépdesaxroles doctorales. Cependant, cette
évocation porte davantage sur la bonne exécutidgédiaire que sur une réelle discussion sur
les moyens alloués a la recherche.

Les modalités de traitement de l'activité de recherdans le dialogue de gestion sont
aujourd’hui extrémement variables d’une univeraitéautre — intégration dans le dialogue de
gestion général, dialogue de gestion spécifiguatement direct par le vice-président en
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charge de la recherche et le conseil scientifiquaduisant ainsi la spécificité de cette
activité et la difficulté rencontrée pour I'artiemlavec les autres activités des établissements.

3.1.4. Le dialogue de gestion privilégie la répartition slenoyens entres
structures a la répartition entres fonctions strafi§ues

Alors que dans le cadre du processus d’élabordtimyétaire, le dialogue de gestion que
menent actuellement les établissements vise pelaient a préparer les décisions de
répartition des moyens entre les structures intern@omposantes et unités de recherche — les
mécanismes internes de répartition des moyens idavrd’abord s’attacher a définir les
grandes masses qui seront consacrées a chacufundisns stratégiques de I'établissement
(formation, recherche, innovation) puis a répaces grandes masses entre les différents
modes opératoires que sont les ressources humadsesrédits de fonctionnement et les
crédits d’'investissement.

C’est a travers une telle réflexion « amont » gemis le mieux assurée la cohérence des
arbitrages des moyens avec les orientations sinatgsy des établissements tels gu'ils sont
définis dans le projet d’établissement et le carqranquennal. C’'est également a travers ce
type d’arbitrage que seraient le mieux appréhemtelsmpacts économiques des décisions
stratégiques qui sont prises a I'échelle d’'un é&abment puis progressivement a I'échelle
d’un site.

Le fait de privilégier un processus d’allocatiors daoyens qui vise d’abord a répartir ces
derniers — en emplois ou en crédits — entre legposantes de I'établissement, se trouve trés
rapidement confronté a des logiques facultairesiadisciplinaires. Il nécessite des arbitrages
entre opérateurs internes, parfois fondés sur dpports de forces politiques ou sur des
contraintes de nature juridigue ou statutaire, demtmodalités ne garantissent pas toujours
une prise en compte optimale des orientationségfiies.

C’est tout le sens qu’il convient de donner a lérdede cadrage et au débat d’orientation
budgétaire, lesquels se cantonnent encore trop aasidérations techniques.

3.1.5. Le dialogue de gestion est un dispositif apprécie ige satisfait
cependant pas totalement les composantes car iltatjre pas de
volet incitatif

La pratigue du dialogue de gestion s’installe dlattmieux qu’elle est trés largement
considérée au sein des universités comme un élémeecbhésion interne. Tous les acteurs
rencontrés considerent que les réunions « dialodgiegestion » sont des rendez-vous
essentiels de la relation entre la direction dealiikssement et ses composantes, unités de
recherche et services.

lIs en relativisent cependant les effets en coastafue le dialogue de gestion se résume
souvent, au final et en I'absence de marges de mnaeosu d’'une capacité a arbitrer entre les
activités ou entre les formations, a une recondoalie leurs moyens d’'une année sur l'autre.
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En effet, les universités peinent a dégager suffisant de marges de manceuvre budgétaires
pour donner un véritable contenu au dialogue deagequi pourrait accorder une plus grande
importance aux projets et réserver une partie emndements de base a ces derniers. Cette
question devrait étre traitée prioritairement pess dtablissements car I'absence de leviers et
de marges de manceuvre pourrait trées rapidemerg auirdéveloppement du dialogue de
gestion, développement qui est aujourd’hui apprparda communauté et porteur de progres.

L’évolution tres limitée de la DGF, les difficult&s maitriser tous les déterminants de la
masse salariale et les difficultés a procéder ar@partition a enveloppe constante — méme
lorsque les critéres utilisés ont pour effet d'iiiiéer des écarts entre les entités — ont souvent
conduit les dirigeants des universités a maintearahangées les dotations d’'un exercice a
l'autre.

Par ailleurs, les enjeux financiers restent tnéstéis pour les composantes (UFR — instituts —
départements) dans la mesure ou le poids de laatotie fonctionnement qui leur revient, y
compris la dotation pour les heures de cours camgiéaires, ne représente qu’une faible
part de la dotation globale de fonctionnement dmivVersité. Cette situation se vérifie
d’autant plus que certaines universités ont cas&alifferents types de dépenses (fluides,
infrastructure, etc.) qui sont de fait, exclus dalajue de gestion, ou bien ont préféré mettre
en ceuvre des droits de tirage — notamment poutdiegions d’heures complémentaires — en
dehors des moyens des composantes.

Enfin, le dialogue integre rarement une évaluatibjectivée de 'activité de la composante et
de ses résultats. La dotation, méme si elle eativeiment faible au regard du budget de
I'établissement, repose davantage sur une recandugtie sur des éléments incitatifs ou des
objectifs de progres. Ajoutons que pour certairapnsantes, la dotation de fonctionnement
attribuée par le niveau central peut étre marginaleegard de leurs ressources profres

qui réduit d’autant I'intérét immédiat du dialogde gestion.

En conclusion, la mission préconise en matiere déatbgue de gestion :

— délargir le dialogue de gestion a I'ensemble desessources a répartir—
emplois, crédits, offre de formation et recherche- et notamment aux emplois
BIATOSS ainsi qu’aux locaux qui, a ce jour, sont pe évoqués ;

— de s’attacher, en matiére de ressources humainesrasonner sur le stock des
emplois disponibles et non sur le seul flux des emgs vacants ;

— d’établir un dialogue de gestion avec les directesrd’unités de recherche ;

— d’associer davantage les instances a la définitiatu périmetre du dialogue de
gestion et de ses modalités de mise en ceuvre ;

— de faire précéder ce dispositif d'une analyse préable du contexte budgétaire
et des marges de manceuvre dont dispose I'établissmm afin de rendre le
dialogue et les engagements pris a cette occasidngpopérationnels.

28 Gjtuation rencontrée a I'université Bordeaux 2.
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3.2. La dimension pluriannuelle est trop souvent absente

A l'exception du volet immobilier des universitésiigont obtenu la dévolution de leur
patrimoine (voir paragraphe 2.6), et de laffichagénon de la pratique, des PPI, les
universités ont peu progressé depuis le passag&@ixdans leur capacité a inscrire leurs
décisions dans une projection pluriannuelle etgasgger le stade du constat.

C’est particulierement vrai de la gestion des resses humaines, de la masse salariale et des
décisions prises en matiere de recrutement pérglenemunérations, de transformations de
postes dont I'évaluation de la charge financieregttonséquences budgétaires ne dépassent
pas I'exercice budgétaire. Le glissement vieillegsshnicité (GVT) est recalcub posteriorj

la gestion des heures complémentaires s’appuielasuionsommation constatée l'année
précédente.

Les universités ne disposent pas, ou peu, d’odélprojection de la masse salariale, ni en
regle générale des dépenses et des recettes, quelboit leur nature. Elles ont progressé sur
une meilleure prise en compte des constats dertmesN-1 qui devrait se traduire par des

taux d’exécution budgétaire améliorés par rapptatsituation pré-RCE.

La mission regrette qu’elles ne s’appuient pas diage sur un schéma directeur des emplois
par secteur d’activité. Le principe de la reconiucties emplois prévaut encore largement et
le dialogue de gestion integre peu ce volet qéveld’autres dispositifs et d’autres instances.
Le volume horaire prévisionnel de l'offre de forioat n'est pas maitrisé méme si les
universités commencent a chiffrer les maquettgsrex les doublons, étudier la taille des
groupes.

Les marges de progrés sur cette thématique sont impgantes. Leur mise en ceuvre est
urgente avec la multiplication des appels a projetsstructurants a dimension
pluriannuelle liés aux investissements d’avenir, Bguels ne semblent pas, a ce stade,
s’appuyer sur le développement d’outils de projectin budgétaire. La mission considére
gu'il est important de développer une approche pluiannuelle dans les mécanismes
d’allocation des moyens

3.3. Les indicateurs de pilotage disponibles sont peu {@ren
compte dans le processus de prise de décision

Avec la structuration des services et cellules d®tgye, le recrutement de contréleurs de
gestion, la compétence avérée des équipes en pdaceaniversités disposent d’'un arsenal
d’indicateurs intéressant, ce qui constitue un E®@déniable par rapport a la situation pré-
RCE. Ces indicateurs ont permis de faire progrdssdialogue de gestion et les composantes
apprécient ces constats objectivés gu’elles soehass a valider.

Pour autant, la mission regrette que ces donnéestsncore peu prises en compte dans le
processus de prise de décision des équipes ddialirelt est évident que les mécanismes de
prises de décision — ou I'absence de prise de idacis sont avant tout liés au contexte
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politique de chaque établissement, au poids faoeltaet a I'impact des relations
interpersonnelles.

Le travail souvent remarquable des controleurseastian et des services d’aide au pilotage
reste confidentiel : il a peu d’'influence sur lasedtions métiers préoccupées de la gestion
courante. Il est peu valorisé par les équipes dectitbn, qui se privent ainsi de leviers de
conduite du changement. Il s’agit, aux yeux de issimn, d'un probleme de gouvernance

dont les universités doivent s’emparer pour dommesens a I'autonomie et a leur latitude de
prise de décisions.

Au-dela, il serait regrettable que le résultat damlise en place, pour un co(t salarial non
négligeable, des services et cellules d’aide autggk, ait un effet limité a la seule production
d’indicateurs.

Enfin, il est probable que les équipes de directim parviendront a maintenir ces
compétences et a fidéliser les jeunes cadres bremes et performants nouvellement arrives,
gue si ces derniers ont la conviction d’étre utilda gouvernance de ces établissements.

3.4. Les décisions des établissements ne s’appuient gas une
vision consolidée des moyens disponibles

La généralisation du dialogue de gestion au sesnudéversités et son extension progressive
aux unités de recherche, ont permis de realisepomges importants dans la transparence
des processus d'allocations qui prennent mieux empte la performance, dans la
construction d’'une vision unifiée des besoins et dEssources, incluant, de fagon encore
éparse, les ressources humaines.

Il est particulierement intéressant de remarquex dune situation originelle de relatif
cloisonnement entre les mécanismes d’allocation diastions de fonctionnement, des
ressources humaines, des contrats doctoraux...nleersités passent progressivement a une
analyse qui gagne chaque année en globalité aetfér mesure qu’elles parviennent a
exprimer leurs stratégies de recherche et a metir@lace des processus généralisés de
dialogue de gestion au sein desquels les problgoeside recherche constituent un chapitre
spécifique, lorsqu’il a été choisi de ne pas réalim dialogue propre a la recherche, distinct
de celui des composantes.

Sans qu'il soit nécessaire d’évoquer l'aide a leigién et les modifications de jugement que
pourront apporter des outils de comptabilité amgig qui restent encore tres largement a
développer, il est frappant de constater, par ex@ngue les ressources propres ne figurent
généralement pas au nombre des éléments de d@tukes dialogues de gestion, ou lorsque
c’est le cas a titre purement documentaire. Aisayf exception, la capacité ou non des
composantes et des unités de recherche a molubseressources propres n'est pas évoquée
et les modeles d'allocation sont trop souvent exenge mécanisme d’incitation a la
recherche de ces ressources.

De la méme facon, encore trop peu de réflexions m@mées sur le niveau des prélevements
a effectuer pour équilibrer les charges communesi giue les charges marginales générées
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par 'exécution des contrats et conventions deawtte. Il faut reconnaitre que cet exercice
est doublement bridé par I'état encore embryonraese outils de connaissance des codts et
par le cadre fixé par les agences de financement, IIANR au premier chef. Il faut enfin
s’inquiéter, devant la multiplication en cours gésictures disposant de capacités propres de
gestion, d'éventuelles conséquences sur la dinonutie l'aptitude des universités a
appréhender la réalité des moyens des unités Herode.

Par ailleurs, et dans le meilleur des cas, lor$guéversité appréhende aujourd’hui la totalité
des moyens comme élément de discussion et d’épianta la décision lors du dialogue de
gestion, la situation reste néanmoins insatisféésan

En effet, dans une situation ou le coeur du dispalstrecherche des universités est constitué
d’unités mixtes de recherche, les arbitrages felatix moyens de recherche restent pour la
majeure partie des cas des actes unilatéraux etoraertés de chacun des partenaires, qu'il
s'agisse d'autres établissements d’enseignemegtisup ou d’organismes de recherche. Une
gradation dans cette situation peut étre observée :

— dans les meilleurs des cas, s’appliquant aujourdihguelques grosses unités de
recherche, le dialogue de gestion est global gbedrentre les tutelles de 'TUMR,
mais les décisions d'allocation demeurnfine non concertéés. Cette situation
ne concerne encore qu’un petit nombre d’'unitésuipasersité ;

— aun niveau moindre, l'université réalise seule papre dialogue de gestion, mais
en disposant de la pleine connaissance des moyiibsiés par le partenaire sur
I'exercice antérieur, c'est le cas de l'université Strasbourg et de l'université
Paris 7 pour les unités ne relevant pas du caggeat ;

— viennent ensuite les situations ou le dialogue eign s’effectue hors de toute
connaissance ou prise en compte des moyens appartéss partenaires et ou il
reste morcelé entre ressources humaines et aggssurces.

S’agissant de la connaissance des moyens appatédssppartenaires (CNRS et INSERM

essentiellement), il est apparu curieux que certaumniversités en disposent de facon trés
précise (université de Paris 7 et université dasbourg) alors que d’autres affirment n'en

avoir pas, ou partiellement, connaissance (unitéexd® Bourgogne, université de Poitiers).

L'unicité des modes de gestion des EPST, inciterssidérer que la réponse serait plutot a
rechercher dans I'appétence des universités aiobientiliser cette information.

C’est pourguola mission appelle au respect des obligations lélgisves et réglementaires

qui prévoient que les universités doivent présenteravec leur budget et le compte rendu
d’exécution de ce dernier, une vision consolidée densemble des moyens concourant a
leurs activités, et notamment les moyens apportésples EPST®.

9 C’est notamment le cas depuis 2011 pour les 209 glosses unités mixtes de recherches communes a d
établissements d’enseignement supérieur et dengehet au CNRS.
% e rapport IGAENR consacré aux « universités aeipmité » arrive a des conclusions similaires.
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3.5. Le suivi des recettes et le développement des rassms
disponibles n’apparaissent pas prioritaires

Si les universités s’attachent a renforcer leulodiaze interne, celui-ci reste majoritairement
centré sur les dépenses et n'aborde que faiblelmeolet ressources qu'il s'agisse du niveau
de constatation des recettes, de leur recouvrenedti développement de recettes nouvelles.

3.5.1. Le développement des ressources propres doit @ireweagé a
travers le dialogue de gestion

Les ressources propres ne sont aujourd’hui claineip@s au centre du dispositif du dialogue
de gestion. Les fiches de caractérisation ne mttapas toujours les ressources propres
générées par les composantes. Ces données n’'guaedains le calcul des dotations, ce qui
constitue une faiblesse du dispositif, lequel nemporte pas véritablement de mécanisme
visant a favoriser 'augmentation des ressourcd®tiblissement.

Le seul dispositif existant observé dans trois ersiés consiste a garantir aux composantes
ou aux laboratoires leur libre disposition lors demées suivantes. Le développement des
ressources propres est encore limité par les isanffes actuelles de I'analyse des codlts des
prestations.

L’'université de Bordeaux 2 semble I'une des pluana¢es sur ce point. Elle pratique une
politique de prélevement sur ses ressources propigsificative pour financer le
fonctionnement de I'établissement et ses actionmatiere de recherche (ANR 4%, PCRDT
et activités contractuelles 15 %). Cependant, mfledispose pas encore aujourd’hui d’'une
capacité d’appreciation de son activité en colisptets, ce qui ne lui permet pas d’ajuster la
politique de prélevement de I'établissement a &iteedes colts supportés.

Enfin, la mission a pu constater que la mise enreediun prélévement sur ressources propres
destiné a participer au financement des dépensesuplgort qu’elles génerent n’est pas
pratiqguée dans tous les établissements. Deux desrsites sous revue ne procedent a aucun
prélevement, I'une d’entre-elles laissant simpletrariiberté aux composantes de procéder
elles-mémes a un prélévement alors que cellesetitpas en charge les frais immobiliers.
Une telle situation milite, comme le suggére lasmis, en faveur du développement d’'une
capacité d’analyse de I'impact économique des mé#Esprises dans les établissements,
I'absence de prélévement pouvant étre compenséammmodification de I'équilibre de
financement des charges communes et des compasantes

Les universités ne se constitueront des marges atgeuvre que si elles parviennent a
développer des nouvelles ressources et a imputecesuressources le colt des activités
support nécessaires a leur gestion. En effet, ldeteoselon lequel la DGF devrait, seule,

financer les charges indirectes en sus des actigg€formation et de recherche tandis que les
ressources propres ne financeraient que des astikét formation et de recherche spécifiques,
n'est pas soutenable a moyen terme.
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La mission préconise que les processus d'allocatiomles moyens favorisent le
développement des ressources propres et que I'anughtion de la qualité du suivi du
recouvrement de ces dernieres soit mieux pris en mpte a I'occasion des dialogues de
gestion.

3.5.2. Les ressources propres doivent participer au finangent du
fonctionnement général de I'établissement au moabauteur des
codts de support qu’elles générent

La limitation des prélévements autorisés sur lemtaims ANR et IdEx (4%) va s’avérer
rapidement trés pénalisante pour les établissendars la mesure ou ces montants sont
notoirement insuffisants pour couvrir les frais gkstion et de fonctionnement général trés
significatifs des activités développées dans leede ces financements. Dans les faits, c’est
le budget global de l'université et notamment laaton globale de I'Etat, qui assume une
part déterminante du financement des colts deifomament des activités développées sur
ressources propres.

e

Cette observation n’est pas sans enjeux. Elle a é& formulée par 'lGAENR dans son
rapport consacré a I'audit des fonctions supportide organismes de recherche

Les établissements bénéficient également du rewersted’'un préciput sur les financements

ANR?*? de projets réalisés par les unités de recherclils hébergent. Cependant, dans les

universités visitées, ce préeciput n’est pas utipsé@r financer les charges générales mais le
plus souvent pour abonder le financement d’appefées internes.

De plus, pour consolider leur situation financietéeurs marges de manceuvre les universités
doivent conserver la maitrise des ressources sumgpldires gu’elles sont en mesure de
développer, ce qui pose la question du risque sieedsion de ces derniéres dans différents
types de structures aux formes juridiques diversesiiversité de Strasbourg constitue a cet
égard un exemple caractéristique mais elle n’estlgpaeule concernée par cette observation
(voir paragraphe 1.3.2).

En effet, les ressources propres attachées auxgnamjets structurants sont par nature
flechées et leur mode de gestion est en partieittmmae par des cahiers des charges qui
pésent sur les finances des universités lorsqurilgosent le recours a des structures de
gestion autonomes ou lorsqu’ils limitent & un niv@ssuffisant les prélevements, au titre des

colts de support, que les universités peuvent ndéze modes de financement de ces grands
projets font peser de lourdes incertitudes suroléwon des finances des établissements si
chacun d’entre eux n’apporte pas une contributaasonnable au fonctionnement global de

I'établissement.

Alors que la fusion des établissements avait notamirpour objectif de clarifier le paysage
universitaire et de rendre plus cohérente sa goavee, la tendance actuelle du financement

%! Rapport IGAENR n° 2011-109 relatif & la synthéss dudits des fonctions support du CNRS, de 'NSERM
de I'INRIA, de I'INRA et du CIRAD.
%2 D’'un montant de 11 %.
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des grands projets peut faire craindre une formepmatisation des ressources et de
mutualisation des charges dangereuse pour I'égaifinancier des établissements, dont les
premiers effets porteront sur I'offre de formation.

C’est pourquoi, la mission préconise qua tout le mins les conventions de
fonctionnement des différents projets incluent danseurs termes une évaluation réaliste
des charges indirectes induites par chacun des peip, ainsi que les dispositions par
lesquelles celles-ci seront restituées aux étabkssents.

3.6. La maitrise du volume horaire de la charge d’enseigement
est peu assurée

C’est parce que les dispositifs de maitrise deggelsad’enseignement ne sont pas bien
assurés que la question de la restriction des s@amplémentaires pour dégager des marges
de manceuvre, observée dans certains des établigseris#tés, se pose.

La mission a ainsi constaté que si les lettresatFage budgétaires integrent des éléments
stratégiques en matiére de formation et formulentertain nombre de directives (fermeture
des formations a faible effectif, taille des grosipseuil de dédoublement...), les équipes de
direction rencontrent des difficultés a les faiceepter par les composantes lors des dialogues
de gestion, si tant est qu’elles-mémes accordeceti® question I'attention requise.et en
fassent un sujet central des entretiens.

Maitriser, voire réduire le volume horaire de lieffde formation est un objectif qui n'est pas
encore accepté par toute la communauté univessitea traduction en euros de ces heures
d’enseignement n’est pas encore entrée dans lareudes enseignants, leur préoccupation
premiere étant de nature pédagogique. Il s’agifogarplus simplement, de préserver les
emplois et les enseignements des composantes.

Aussi, faute d’étre en capacité de mesurer et aeaprécisément le volume horaire des
formations et de maitriser leur masse salarialesiglirs université3 ont fait le choix de
réduire les enveloppes d’heures complémentaires quoienir les dépenses de personnel. Ne
pouvant s’appuyer sur une analyse qualitative airé de formation et/ou sur son volume
horaire, les criteres retenus ont été, dans unipréamps d’ordre mathématique, a travers :
— lapplication d'un pourcentage de réduction du noembdes heures
complémentairés ;
— la fixation d’'une cible en termes de nombre d’heude formation a échéance
2015 par rapport a l'offre de formation actueller sine hypothese d'effectifs
étudiants constants conduisant a une réductionOde@0@ heures, dans une des
universités visitées ;
— l'application d’un quota maximum d’heures complémaénes par enseignant

% Universités de Strasbourg, Poitiers, Bordeaux 2.

% Dans une université visitée : baisse annoncéedel®s enveloppes d’heures complémentaires pdurdget
2012.

% Dans une des universités du panel : limitatio’s &@ures complémentaires au-dela du service Statytaur
chaque enseignant avec une dérogation possible Ipsudisciplines déficitaires : sciences humaines e
sociales et STAPS.
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Méme les universités qui disposent ou se dotenh dysteme d’information spécifique
intéressant (type SGSE) qui permet aux servicesirgstnatifs de suivre les services
d’enseignement et les heures complémentaires effest pour une année universitaire
donnée, n'utilisent pas encore véritablement c@adisif pour asseoir leurs décisions en
matiere de demandes d’habilitation de diplomesuvtoture effective de formations et
d’'affectation d’emplois vacants et de recrutement.

Cette situation est d’autant plus préoccupantelgumaission a pu constater que nombre de
composantes s’étaient dotées d’outils internes poiwre le volume horaire de leurs propres
formations. Lors du dialogue de gestion ces degmi&ont parfois mieux armées que les
équipes de direction pour négocier leurs moyenst tam emplois qu’en heures
complémentaires.

Il résulte de cette situation, et en I'absence migepen compte réelle du volume horaire des
formations par les équipes de direction lors dedodues de gestion, que les décisions
relatives au devenir de l'offre de formation, atilisation des emplois vacants et aux
recrutement ne sont absolument pas liées et misgmespectives, ce qui ne peut que se
traduire par une absence de maitrise du colt leadait’offre de formation.

Les décisions globales évoquésgpra — application d'un pourcentage de réduction du
nombre des heures complémentaires de I'année euntgrifixation d’'une limite globale du
nombre d’heures de formation, application d’'un quataximum d’heures complémentaires
par enseignant voire non paiement des heures dgimaen I'absence de la signature d’un
contrat au préalable — sont rarement efficaceséedlement peu appliquées.

Au-dela des évolutions des charges d’enseignemerdrg un effet sur la masse salariale, la
mise en ceuvre des référentiels d'équivalence dgwms$ades enseignaffta engendré un
accroissement du volume global des heures complamesn Les établissements ont constaté,
a posteriori que les équivalences horaires relatives, entréregu aux activités
pédagogique’d, ont augmenté, parfois de facon significative, vielume des heures
complémentaires et de fait la masse salariale riboiaint ainsi a donner I'impression que les
marges de manceuvre sont négligeables méme lorsguadyens globaux augmentent dans
certains établissements.

Un des établissements visitésiyant dressé une liste assez exhaustive, en amticdes
activités pédagogiques sans en évaluer de facamserémpact sur la masse salariale et sur
le budget de I'établissement, a été contraint &rpdur constat posterioridu codt de la mise
en ceuvre du dispositif de revoir les équivalenceailes de son référentiel.

% Arrété du 31 juillet 2009 approuvant le référeintiational d’équivalences horaires établi en appiin du |1
de larticle 7 du décret n°84-431 du 6 juin 1984difié fixant les dispositions statutaires communes
applicables aux enseignants-chercheurs et pottzot particulier du corps des professeurs deseusités et
du corps des maitres de conférences. Activitésgogfigues : encadrement des étudiants : suivi dgesta
suivi de mémoire ou de projet, tutorat ; suivi diggs pédagogiques.

37 Activités pédagogiques : encadrement des étudiantivi de stages, suivi de mémoire ou de projearat ;
suivi d'équipes pédagogiques.

% Université de Franche-Comté.
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Enfin, au-dela de la maitrise du volume horaire fdemations, les établissements visités par
la mission sont dépourvus de toute analyse postarie codt complet de ces derniéres.

Une mission de 'NGAENR qui travaille actuellemesgécifiguement sur le theme de ['offre
de formation a rencontré une université qui a eégag premier travail sur le colt des
diplomes d’université, ce qui a permis de constgter le montant des droits d’inscription
pratiqués était souvent sous évalué par rappoxtodt réel des formations. Mais il s’agit
encore d’un travail & la périphérie au regard duin@ de dipldmes d’Etat & analyser.

La mission considére que la mise en ceuvre et I'uihtion effective d’'un outil permettant
de prévoir et de maitriser le volume horaire de I'ffre de formation doit maintenant étre
une priorité absolue des établissements et du MESR.

Il faudrait pour cela notamment qu’une prime a la bonne gestion soit intégrée dans le
processus d’allocation des moyens aux universitéaplintermédiaire d’une dotation
contractuelle.

3.7. Les décisions prises ne reposent pas sur la mise@andence
de I'équilibre économique des différentes activitédes
établissements

Comme les développements précédents du présentrrgpgrmettent de le souligner, la
construction du budget des universités reste osgamutour de deux entrées principales : une
entrée en produits et charges par nature et uretitégn des moyens entre les structures,
composantes, unités de recherche et services.

C’est aussi principalement sous cette double fofque se fait le suivi de I'exécution
budgétaire et I'analyse de I'exercice budgétais.cll faut constater que I'utilisation des
destinations LOLF n'a pas de réalité dans la cdedhiudgétaire de la plupart des
établissements, ces données étant traitées avediambité tres faible avant tout pour
répondre aux demandes de remontées d’informatioMSESR.

Cette double approche ne permet pas d'apprécieeatement I'ensemble des moyens
concourant a la réalisation des deux activités cdeumeétier de l'université que sont la
formation — allant de «l'entrée » des étudiant$edr insertion professionnelle — et la
production de connaissances. Elle ne donne pagpdmses correctes a la mise en évidence
de I'’équilibre économique de chacune de ces detivtas :

— la vision que I'on peut se faire de la formation gartielle : au mieux elle retrace
les moyens consacrés aux heures complémentaires,foaationnement
pédagogiques et aux investissements les plus dsuire fait parfois le lien avec
la charge d’enseignement mais souvent se limite n@ approche de la
consommation des heures complémentaires. Elle rentégs peu la prise en
compte de l'utilisation des ressources physiques lbcaux et leur valorisation
economique) et ne fait pas apparaitre les moyensiomment les moyens
humains mobilisés par le soutien a la formatiore gqas moyens soient internes
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aux composantes, communs a I'ensemble de I'actfeitghation ou mutualisés
entre plusieurs composantes) ;

— le méme type d’observation peut étre formulé p@ativité de recherche : I'entrée
par les moyens alloués aux unités de rechercherdement le lien avec les
surfaces attribuées a ces derniéres et ne perrsetigpanettre en évidence les
moyens attribués a la fonction soutien a la redteerMais ici, la principale limite
réside dans le périmetre pris en compte, les mogindues sur le budget de
I'établissement ignorant ceux qui sont attribuéslea autres financeurs des unités
mixtes de recherche (voir paragraphe 3.4)

Pour ces deux fonctions, le processus budgétaiem prévision, en suivi et analyse de
I'exécution — fait trés peu de place a I'analyse dessources, a I'évolution des structures de
celles-ci, au colt d’acquisition de la ressourca Bimpact de la mise en ceuvre des activités
induites en termes de consommation de moyens (dairesa surfaces, moyens de
fonctionnement, etc.).

Or, pour améliorer la phase d’élaboration du buggetptimiser le financement des activités
de I'établissement, les réflexions sur I'évolutoia ces activités de formation ou de recherche
sur un domaine donné doivent étre en mesure der rii définition de leur contenu
pédagogique ou scientifique, la structure des moymécessaires — moyens humains, de
fonctionnement et d’'investissement — et la structlgs financements possibles.

3.8. La culture de la reconduction des dotations de I'amée
antérieure est encore prégnante dans certains étadgdements

Il existe une grande variété de procédures d’dliocanterne des crédits dans les universités
visitées par la mission. Ces procédures variemnskd degré de mutualisation de certaines
catégories de dépenses — dont la masse salariale riveau central, et selon que les
établissements se sont dotés ou non de criteregépartition votés par le conseil
d’administration et connus de tous.

Compte tenu de cette diversité, il a paru intérgsada mission de présenter cing situations
qui illustrent des choix trés différents.

Dans la premiére des universités visitées, deuxdgrahantiers ont été menés, I'un qui porte
sur lidentification d’indicateurs de répartitioresl crédits avec pour objectif de doter les
composantes selon des critéres lisibles et homsgéiaas un périmétre de gestion identique
pour toutes, I'autre qui concerne la politique @etipipation des composantes aux dépenses
prises en charge au niveau central, selon la ndageessources propres qu’elles percoivent.

Dans un deuxieme établissement, les dotations detibmnement sont calquées sur la
reconduction des montants attribués a la compogaartde budget précédent (la dotation
socle). Seule concession a une stratégie d’étabilisst, I'université gére au niveau central
quelques enveloppes transversales destinées aermdsurfinancement des dispositifs
pédagogiques nouveaux et transversaux.
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Dans un troisieme établissement, si les dotatiééees a la formation et au fonctionnement
des composantes sont également calées sur la tetimmd des montants attribués par le
budget précédent, elles se fondaient, historiquénsein des critéres qui tenaient compte de
parametres propres a chaque composante. Ces critBrecté abandonnés, leurs variations
ayant été jugées insuffisantes pour justifier deveaux calculs chaque année. Alors que cette
université est tres sensible aux criteres du mo8¥EPA et & leur optimisation en matiere
d’emplois, les dotations concernant la formationcoenportent aucun critere explicite ou
aucun caractere incitatif.

Dans un quatrieme établissement, les composantesgm@nt leurs ressources propres, une
part des droits d’inscription et recoivent une jgade la dotation globale de fonctionnement
apres déduction de différentes dépenses prisesaggecpar le niveau central (masse salariale
Etat, dépenses communes, heures complémentaire@DIR, la répartition qui ne portait au
final que sur 4% du montant de la DGF, a été aftsetsur la base d’'un systéeme de répartition
congu a partir du modéle SYMPA :
— étudiants présents aux examens avec applicatiola gndération du modéle
SYMPA : 40% ;
— enseignants-chercheurs et hospitalo-universitameguisants : 40% ;
— surfaces : 20%. Ce critére, qui ne figure pas damodéle SYMPA, permet de
prendre en compte des codts incompressibles déisagion des batiments.

L’enjeu de cette répartition, aussi relatif soitil regard des masses financieres gérées par
l'université depuis le passage aux RCE, reste igoéiment sensible et le résultat du
fonctionnement du modele, puis ce gu'il est devemsuscité des réactions de la part de
certains directeurs de composantes.

Enfin, dans une cinquieme université, dont les meyknanciers sont tres centralisés, les
composantes disposent pour leur fonctionnementedtlotation financiere, d’'une enveloppe
« heures complémentaires » et de leurs ressouropsep. La dotation récurrente ne repose
pas sur un calcul faisant appel a des indicatewebe résulte principalement d’une
reconduction des moyens antérieurs. En I'absenceritigisation de la dotation, et placée
devant la nécessité de dégager des marges de mandruniversité n’a attribué en 2012 que
80 % du budget de ces derniéres et a mutualisEOBsrestants dans un fonds d’intervention.
Ce fonds d’intervention permettra d’aider les cosgdes qui, 'année précédente, ont
enregistré un taux d’exécution budgétaire supé@edd% ainsi que de cofinancer, sur appel
d’offres, des projets présentés par ces dernieres.

Dans trois des cing situations décrites, la recotidn des moyens alloués I'année précédente
constitue le mode d’allocation principal méme 3t atténué, ici ou la par quelques mesures
correctrices.

Deux établissements utilisent un dispositif quippaie sur des criteres, dont la portée est
cependant faible dans I'un d’entre eux, compte tdau’importance limitée des moyens
répartis par ce biais.

S’agissant des dotations en heures complémentigseesomposantes, le constat est similaire.
En l'absence d’outils d’analyse des volumes hosaude [|'offre de formation de chaque
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composante ou en I'absence d’une utilisation jedise de I'outil d’analyse lorsque ce dernier
existe, les dotations en heures complémentaireslagriupart du temps calculées dans les
universités visitées par références aux dotati@ssathnées antérieures. Lorsque la nécessité
de faire des économies s’'impose, des mesures ¢gEnéearéduction des dotations sont prises
(voir paragraphe 3.6).

On peut s’étonner du fait que les universités émoti autant de difficulté a sortir de la
logique de la reconduction quasi systématique degens alloués I'année précédente, dans la
mesure ou la majorité d’entre elles ont organisépurcessus d’allocation des moyens
recherche qui intégre, pour une part, des critdeeperformance des unités pour définir les
moyens de base qui leur sont alloués et, pour utte part, des appels d'offre dans le cadre
d’'une politique de recherche incitative. De pluss établissements ont tous mis en place des
dialogues de gestion qui constituent, en princiyelieu privilégié de discussion permettant
de s’affranchir des reconductions mécaniques deenmsy

La mise en ceuvre de dispositifs d’allocation intera des crédits reposant pour partie sur
des criteres transparents, connus de tous, et pogartie sur une dotation sur objectifs
apparait indispensable aux yeux de la mission catant la mieux a méme d’optimiser les
marges de manceuvre de I'établissement.

3.9. La part laissée aux dispositifs de financement subjectifs
est faible

Dans la mesure ou la plupart des établissemenit@svigar la mission alloue encore assez
systématiquement les dotations en crédits a leomgposantes sur la base des enveloppes
attribuées I'année précédente, et n'utilise papaw de dispositifs fondés sur l'utilisation de
critéres pour calculer le montant de ces dotatitess établissements peinent a dégager des
marges de manceuvre qui leur permettraient d’'alloner partie de ces moyens sur la base
d’objectifs spécifiques.

Les quelques innovations que la mission a pu relewda matiére concernent toutes l'activité
de recherche pour laquelle des financements sgéegid’un montant limité sont réservés au
financement sur objectifs (Paris 7, Strasbourg, rGogne, Poitiers) ou au financement
d’actions mutualisées (Bordeaux 2).

La généralisation des dialogues de gestion coespiurtant le cadre privilégié a partir
duquel un premier financement déterminé en fonctilen I'activité des composantes,
constituant le socle de la dotation, pourrait &venplété par un financement sur objectifs
dont I'importance pourrait représenter entre 10086 de la dotation des composantes. Cette
part de la dotation pourrait étre utilisée paril@aion des établissements pour impulser ses
orientations.

Au final, la situation est dans les établissemeigisés assez similaire a celle qui prévaut au
niveau national, ou la part réservée aux financésniecitatifs via le contrat d”établissement
ne représente plus que la portion congrue de tation des moyens.
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La mission considére gu'’il conviendrait de restitue des marges de manoceuvre politiques
a tous les niveaux d'allocation des moyens, au na@ national via le contrat
d’établissement, et au niveau des établissement& Ve dialogue de gestion, en limitant la
part des moyens alloués sur la base de lactivitéoire de la performancé® et en
réservant une partie des moyens au financement d’gztifs précis fixés conjointement.

3.10.L’analyse de la masse salariale ne constitue pasocame un
outil de pilotage

Depuis leur passage aux RCE, les établissemengwisria mesure des enjeux budgétaires de
la gestion de leur masse salariale. lls ont fréquent procédé au recrutement de contréleurs
de gestion et se sont dotés d’'une cellule de slévia masse salariale placée au sein de la
direction des finances ou au sein de la directesrdssources humaines.

Apres avoir fiabilisé les données contenues danapelications de gestion administrative des
personnels et de paie, les universités visitéesos¢ dotées, sauf exception, de logiciels
permettant d’assurer le suivi de la consommatiotedes ETPT et de leur masse salariale.
Cependant, la mission a constaté, que dans uneglergversités, et en I'absence d’outil
adapté — hormis I'analyse sur des tableaux Excerel®urs paies de la trésorerie générale —
la visibilité sur sa masse salariale reste probtgme.

Globalement la mission a constaté que les étabiissts visités suivent la consommation de
leurs ETPT et de leur masse salariale avec attemais n’utilisent pas ces données a des fins
de pilotage.

Plusieurs établissements (universités de Bourgegrke Poitiers) ont méme développé une
capacité d’analyse tres détaillée et disposent alenées concernant la masse salariale
consommee par composante, par unité de recherahdyges d’emplois et par discipline.
Mais ces données, lorsqu’elles existent, ne soanalysées, ni utilisées lors du dialogue de
gestion et ne sont pas croisées avec les indicatEuperformance lorsque ces derniers sont
disponibles.

Cette situation s’expligue notamment par les détHeppropriation nécessaire de cette
problématique par les équipes de direction maitedunt par le fait que I'importance de la
masse salariale consommeée est avant tout la negulle la structure des emplois de chaque
composante, de I'age des personnels, etc. toutaseds sur lesquelles ces équipes estiment
avoir peu de prise.

3.11.Les equipes de direction associent assez peu leunstances

La mission a fait le constat dans la majorité dabléssements visités que les instances de ces
établissements sont au final peu associées auxdguoes d'allocation des moyens. Si les
dispositions |égislatives en vigueur sont respeactgartout — le conseil d’administration
approuve la lettre de cadrage budgétaire et votégartition des moyens, en crédits et en

%9 Cette part a vocation a rester largement majogitai
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emplois entre les composantes ; le conseil desegtatide la vie universitaire et le conseil
scientifique sont consultés en amont sur les questgui les concernent — force est de
constater que ces instances sont rarement assaciéboration des processus d’allocation
et a la définition des critéres de répartitionisei.

Ainsi, la mission a constaté que dans certains ligéginents visités le conseil
d’administration n’est pas saisi des modalitésidlodue de gestion ni du cadrage budgétaire.
Les évolutions de I'offre de formation, la taillesd groupes, les seuils d’ouverture ou de
fermeture d’une formation ne font pas systématicerdniobjet d’une consultation du conseil
des études et de la vie universitaire.

Dans tel autre établissement, I'évolution du réds différents acteurs internes et externes a
I'établissement dans la procédure d’allocation e gestion des moyens issus des
financements du programme des investissements rdfawst décidée sans que les conseils
concernés ne soient consultés. Pourtant, la gegtiotes SATT des activités de valorisation

et des contrats est un choix qui n’est pas sanségoences sur les ressources de l'université,
devrait, compte tenu des enjeux, faire I'objet ddébat au sein des instances, conseil
scientifique et conseil d’administration.

Il est vrai que le maintien de la culture de laoretuction des dotations des années
antérieures, qui perdure dans certains établisgsnierir paragraphe 3.8) ne justifie pas, aux
yeux des equipes de direction concernées, uneamton forte des instances.

Dans les établissements ou les modalités d’allmcalies moyens ont évolué, notamment a
travers la mise en place d’'un dialogue de gestlobal, ces évolutions ont été portées par
I'équipe de direction qui s’est appuyée principaamsur la communauté des directeurs de
composantes et parfois sur des groupes techniquesipployer son projet.

Pour que son rble dorientation et de financement dctivités des établissements
d’enseignement supérieur soit pleinement reconauprbcessus d’allocation interne des
moyens doit rechercher dans le méme temps effcact adhésion de la
communauté universitaire.

Dans ce cadre, le réle des instances de |'établisseest primordial. La complexification des
problématiques — a travers notamment les initiatiVexcellence et les projets de fusion — et
des instruments techniques de répartition des nsoygroduits notamment par le transfert de
la masse salariale ne doivent pas transformerrtesepsus d’allocation des moyens en débats
techniques au risque de générer un appauvrissemoedébat stratégique et de se traduire
dans les faits par une confiscation du role des. €lu

La définition des mécanismes d’allocation des meyaymme outils de mise en ceuvre de la
politique des établissements ne doit pas, quekesgit la technicité du sujet, étre détachée de
la finalité premiere des établissements qui comsistiévelopper des activités de formation et
de recherche. Dans ce cadre, I'association derfamauté et des conseils a ces questions
est primordiale et doit &tre maintenue.
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Cette situation pose également la question du nertbdu role de chacune des instances qui
sont aujourd’hui définies par la loi. La forte éwtdbn du contexte évoquée dans la premiére
partie du présent rapport, rend peut étre nécessaie évolution de ce dispositif en
recherchant une plus grande souplesse, gage daidapaux besoins des situations locales.
Les évolutions impulsées dans ce domaine par laellewniversité de Lorraine en sont une
illustration (voir paragraphe 5.7).
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4. Le modéle de répartition des moyens SYMPA n’est pasans
influence sur les dispositifs d’allocation des étdissements

La mission a considéré gu’elle devait consacrer pae significative de son rapport au
modele de répartition des moyens SYMPA dans la reasiu elle a observé que ce modeéle, et
plus généralement la fagon dont I'Etat alloue degens aux universités — qu'il s’agisse de la
dotation globale de fonctionnement, avec en som Isedotation de masse salariale, ou du
bonus contractuel — avait une incidence sur lepoditifs d’allocation des moyens mis en
ceuvre en interne par les établissements.

Cependant, afin de simplifier la lecture du prégapport, elle a opté pour une présentation
synthétique de ses observations dans cette quatniamie et présente I'intégralité de son
analyse relative au modele SYMPA en annexe 1.

4.1. Le modele SYMPA introduit des innovations intéressates

Le modele d’allocation des moyens des universitddglBA, pour SYsteme de répartition des

Moyens a la Performance et a I'Activité, a été mis ceuvre en 2009 pour corriger les
faiblesses du modéle antérieur « SAN REW4OII vise & répartir, de maniére transparente,
les moyens disponibles a proportion de l'activitédela performance des établissements.

Il propose une approche globale formation — redteertes crédits disponibles sont répartis

en deux enveloppes principales, enseignement benmgte, qui se décomposent chacune en
deux sous-enveloppes « activité » (80% des moykosgéa) et « performance » (20% des

moyens alloués).

La part des moyens alloués sur la base de I'aétoés établissements distingue la formation
prise en compte par le modéle a hauteur de 65%retcherche prise en compte a hauteur de
35%", & partir de critéres tels que le nombre d’étusipnésents aux examéhst le nombre
d’enseignants-chercheurs produiant

La part des moyens alloués sur la base de la peafaze des établissements (20%) prend en
compte des criteres tels que :
— la valeur ajoutée des établissements dans la téukssieurs étudiants en licence et
en DUT ;
— le nombre de diplémés en master, de dipldmes diilegés et du secteur safité
— la cotation des unités de recherche par 'AERES ;
— le nombre de doctorats délivrés.

40 Systéme ANalytique de REpartition des Moyens.

“1 Ce ratio est de 70% pour la formation et 30% pe@uecherche pour l'allocation des emplois.

42 Nombre étudiants ayant obtenu au moins une nqgiérigure & 0 dans une épreuve. Les 10.000 premiers
étudiants sont affectés d’'un coefficient de 1,08rpenir compte de I'existence d’un niveau minimde
charges fixes.

3 En distinguant les secteurs sciences de la ienses exactes et sciences humaines et sociales.

4 A l'avenir la cotation des masters par 'AERES ®étvétre intégrée dans le modéle lorsque cetiationtaura
été établie pour 'ensemble des vagues contraetuell
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Le dispositif prévoit que les universités dont tanbre d’emplois est inférieur a celui qui est
calculé par le modéle bénéficient d’'une compensdiimanciere. L'existence d’'un excédent
d’initialisation qui est conserve, en principe téetitransitoire, par les établissements sur dotés
en crédits, permet un passage progressif au nouxeda de répartition des moyens.

4.2. Le modéle SYMPA présente néanmoins des limites

Le modéele SYMPA présente également des limitesoui liées, pour certaines d’entre elles,
au modeéle lui-méme et, pour d'autres, a l'usage equiest fait ainsi qu'a I'évolution du
contexte général.

4.2.1. Les limites propres au modele

Comme la mission I'a rappelé dans le paragraphdetrhodele SYMPA répartit les moyens
(emplois et crédits de fonctionnement) entre aésv{formation et recherche), entre groupes
de disciplines ou champs scientifiques (scientdiqou tertiaire en formation, sciences
exactes, sciences de la vie, sciences humainexieles en recherche), en identifiant pour
chaque classe un indicateur mesurant de fagonnadgid’activité ou la performance des
universités. Dans ce cadre, chaque université geattdbuer, pour chaque déterminant du

modele, une quote-part proportionnelle a son paidss I'indicateur — d’activité ou de
performance — national.

Le ministere attribue a chaque déterminant du nepd#éth « prix de financement » qui le
différencie des autres et qui varie en fonction’éeolution relative des universités les unes
par rapport aux autres. Le prix de financementdest une donnée construgeposteriori
intégrant I'évolution de I'ensemble des universipesir une affectation globale de moyens
cohérente avec le budget dont dispose le ministere.

La combinaison de la répartition des moyens (psergdénant du modele) et des indicateurs
retenus (d’activité ou de performance) a des effidtscitation sur les établissements. Le
modele induit, de fait, une hiérarchie de financethenéme si les universités ne sont pas
tenues par celle-ci dans leur allocation interreerdgsources.

= La prise en compte de l'activité et de la performaoe dans les domaines
« formation » et « recherche » varie selon qu’il ggit d’allocation d’emplois
ou de crédits

La premiere observation de la mission concerne uildége retenu entre les
domaines formation et recherche au sein du modale ponstater qu’en formation, la part
liée a la performance est plus forte pour la ré@ntdes emplois que pour la répartition des
crédits de fonctionnement. Dans le domaine dedhemehe la part liée a la performance est
forte en ce qui concerne l'allocation des emploiseprésente la totalité des moyens alloués
au fonctionnement:

“5 Le détail des observations de la mission figuraremexe 1 du présent rapport.
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La deuxiéme observation de la mission met en écilda fait que le financement par
étudiant est plus favorable en master qu’en liceneE9% en emplois, +21% en crédits de
fonctionnement.La question d’'un meilleur équilibre dans le modeleentre le niveau
licence et le niveau master est donc posée.

= Les différences de pondération entre les types dermation et les groupes de
disciplines ont des effets trés sensibles

La troisieme observation de la mission met en éddde fait que les écarts de pondération
les plus importants dans le domaine formation eriseéntre, d’'une part, le secteur secondaire
et le secteur tertiaire et, d’autre part, entre flasnations généralistes et les formations
professionnelles.

Ainsi selon le modéle, une charge d’enseignemen?%k heures pour 100 étudiants de

licences tertiaires contribue a financer enviro® 42ures par étudiant. En revanche, une
charge d’enseignement de 1 653 heures pour 10€agtadle licences scientifiques se traduit

par une offre de 690 heures par étudiant. Enfichkrge de 2 607 heures pour 100 étudiants
en IUT tertiaire a pour équivalence une offre dé Béures par étudiant.

Ces normes de construction du modéle ne sont emdai la traduction des équilibres de
financement acquis; elles ne reposent sur aucurayse des colts constatés. Elles
pérennisent pour le secteur tertiaire — en paréicalu niveau licence — un modéle a base de
cours magistraux en amphithéatre peu adapté auldiarts a faible autonomie.

L’ensemble de ces observations milite pour un réégjibrage des pondérations utilisées
par SYMPA entre les niveaux licence et master, lefypes de formation (générales et
professionnalisantes) et entre groupes de discipés.

= L’équilibre entre formation et recherche

La comparaison entre les pondérations retenueslesaomaines formation et recherche n’a
pas de sens en soi, les colts des activités étfiafement comparables. En revanche, il est
intéressant de mettre en correspondance les effatstation induits par le modéle. Ainsi,
I'impact d’'une amélioration de valeur ajoutée d@ Budiants en licence induit un droit a 2,8
emplois et environ 80 000 euros de fonctionnemappleémentaires. Comparativement, une
amélioration de 2,5% du taux de produisants, otbjsahs doute plus aisé a atteindre que le
précédent, est beaucoup plus intéressant poumabhissement, puisqu’il induit un droit a plus
de 20 emplois supplémentaires et un apport de @@40ros de fonctionnement.

L’'impact d’'un changement de notation d’'une unité @ss réduit : tout glissement d’'une
classe vers la classe supérieure se traduit parebnploi supplémentaire (le glissement d’'une
équipe de 20 personnes induit une contribution nalg de 1,6 emplof}.

Les calculs et les observations effectués par tsion démontrent les effets trés importants
de 'augmentation du taux de produisants danstisgigsements et les effets de cette décision

“% Ces simulations ont été opérées a partir des @sméélles de I'université d’Aix-Marseille II, vainnexe 1.
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sur les politiques mises en ceuvre. Il en est pamele ainsi de l'université Paris 7 qui
favorise explicitement le domaine recherche damgestion de ses emplois.

= Le modele d'allocation SYMPA ne couvre pas la toté€ des moyens alloués
aux établissements

Le modéle dallocation SYMPA ne couvre pas la itdaldes moyens alloués aux
établissements. Certains crédits ne sont pas regst le modéle car ils répondent a des
logiques spécifiques. Outre les crédits d’investissnt et le bonus contractuel qui n’ont pas
vocation a relever du modele, les crédits relatitsx contrats doctoraux fléchés, a la
coopération internationale, a I'accueil de normraieu de polytechniciens, a la part du plan
licence réservée aux IUT et a des actions spéesiqliverses continuent d’étre notifiés

spécifiguement.

Certaines de ces enveloppes pourraient étre fusesnravec le modéle (plan licence,
compensation équivalence TD-TP) dans la mesurewuns kcriteres de répartition sont assez
proches. L'existence de ces enveloppes spécifigiadait plus la volonté politique d’afficher
des priorités que des contraintes techniques.

= La nature et I'évolution des données utilisées pde modele

La progression apparente de la qualité des actidiéé établissements telle qu’elle apparait au
regard des évaluations de I'AERES (cotation destéanide recherche et nombre
d’enseignants-chercheurs produisant) et la diffécde définition de certains indicateurs (92%
d’étudiants présents aux examens en licence auaunivetional) limitent le caractéere
discriminant de certains criteres du modéle mérntesiste encore des différences notables
entre établissements en matiére de présence dbardtuaux examens.

L’'importance des moyens alloués a un établissemiépénd a la fois des moyens globaux
disponibles, des données propres a I'établissecmrgidéré mais également de I'évolution
des données de I'ensemble des établissementss{ymig. Ainsi, un établissement dont les
effectifs étudiants augmenteraient, mais augmeetdgramoins que la moyenne des
établissements verrait, sur la base des criterenatiele d’allocation des moyens, la part de
son enveloppe fixée au regard de son activité geadéf’.

Le décalage avec lequel le nombre d’étudiants itisset présents aux examens est pris en
compte (année N-1) dans le modéle est égalemeceditie de poser probleme en cas de
variation significative des effectifs, ce qui améadGESIP a retenir, a titre dérogatoire, les
effectifs provisoires de I'année lorsqu'un étaldiment est confronté a une hausse de ses
effectifs’®.

47 Cette situation a été observée dans certainssabients en raison, notamment, des effets dedgérisation
des formations aux meétiers de I'enseignement qpiladént des flux conséquents d’étudiants entre les
universités.

“8 A I'inverse, un établissement confronté a la baids ses effectifs bénéficie « d’'un sursis » ensla prise en
compte de ses effectifs de I'année n-1.
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Le modele SYMPA ne traite que trés imparfaitementaines données pourtant tres sensibles
ou symboliques pour une partie des établissememiseenés. Il en est ainsi par exemple des
enseignants-chercheurs praticiens-hospitaliers lésnmodalités d'évaluation par 'AERES
ont un impact sur les données retenues par le t@iaigpour faire fonctionner le modéle
SYMPA. L'AERES n’évaluant pas les activités de mwhe clinique, la DGESIP est
contrainte de valoriser cette activité sur la badse taux moyen de produisants d’'une
thématique scientifique considérée relativementipe3.

Enfin, s’agissant des données propres a l'actidéérecherche, on peut s’interroger sur le
bien-fondé de la décision de ne pas prendre en teodgms le modeéle — selon des conditions
qui resteraient & définir — les personnels des EP@fincipalement CNRS et INSERM) alors
que ces derniers contribuent significativement pdeormance de I'établissement et de ses
unités — et donc au niveau des cotation des up#eBAERES .

= La multiplicité et dispersion des sites

Le modele ignore certaines données qui tiennenthiéstdire et a la configuration
géographique des établissements. Il en est prilec@nt ainsi de la multiplicité et de la
dispersion des sites sur lesquels sont installédaiee eétablissements. Pour deux
établissements dont les activités de formationeetedherche sont comparables, les colts de
fonctionnement et les besoins de financement potugtre sensiblement différents selon le
nombre des implantations universitaires et des sligtants auxquels chacun d’entre eux doit
faire face sans que le modele ne prenne vraimeobmpte cette dimension.

Or, les antennes délocalisées qui pesent sur idmmement des universités résultent avant
tout de facteurs politiques externes liés a desxcdaménagement du territoire, cette
situation s’étant aggravée avec la prise en chdeddUFM.

4.2.2. Les limites liees aux modalités de déterminationlaeotation masse
salariale

La mise en ceuvre des dispositions de la loi LRUleetpassage des établissements
d’enseignement supérieur aux responsabilités etpétances élargies, et notamment le
transfert de la masse salariale des personnelairitsi de Etat & ces établissements, pose la
guestion des modalités de prise compte de cettecdoui représente de 70 a 80% du budget
des établissements, dans le modéle d’allocationmag®ns et ce, d’autant que les évolutions
législatives et réglementaires encadrent les comditdans lesquelles les moyens sont alloués
aux universites.

L’article L.712-9 du Code de I'éducation et le d&an® 2008-618 du 27 juin 2008 relatif au
budget et au régime financier des établissemeriiicgua caractére scientifique, culturel et

49 Ne sont pris en compte que les PU-PH et MCU-PHdgisants au titre d’une activité de recherche
fondamentale, les activités de pure rechercheqelin’étant pas évaluées par I'AERES.

*0 es sciences de la vie.

*L Environ 1 000 personnes & I'Université Paris Did@ar exemple.
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professionnel bénéficiant des responsabilités etpébences élargies précisent les conditions
dans lesquelles la masse salariale Etat transéétéaloué et gérée par les établissements

Ces dispositions conferent aux universités une glaede maitrise dans l'utilisation de leurs
moyens. La globalisation de leurs moyens, y conpssredits recherche, leur laisse plus de
latitude pour opérer des redéploiements entred¢és grandes masses définies par le MESR
avec pour seule limite I'impossibilité de majorénieloppe de dépenses de personnels
d’Etat.

= | a difficulté de traiter la dotation masse salariaé

En application de ces dispositions, les moyenssqaot alloués par le MESR aux universités
sont décomposeés en trois enveloppes : fonctionrgnrarestissement et personnels. Une
source de difficulté tient au fait que deux direat interviennent dans le processus de
détermination de I'enveloppe fonctionnement, lalguéhtegre la dotation masse salariale
Etat.

En effet, pour chaque établissement le MESR daihbaiser les conclusions de son modéle
de répartition des moyens utilisé par la DGESIRplee déterminé par le volume des emplois
occupés — principalement du titre 2 — pris en cempts du passage aux RCE et ses
variations ainsi que la détermination par la DARalntant de la masse salariale transférée.

La DAF détermine I'enveloppe « personnels » deolatibn des établissements a partir :
— des dépenses réalisées sur le titre 2 'annéegaatBacces aux RCE ;
— des facteurs d’évolution ayant une incidence, &ygdre constant, sur le montant
de ces dépenses ;
— de la fraction de la dotation globale de fonctioneat (DGF) allouée pour
financer des dépenses de masse salariale (plancdicerémunération des
contractuels doctorants, des ATER, etc.).

La capacité des établissements a limiter le nomérdeurs emplois vacants avant leur passage
aux RCE a eu des conséquences sur le montantrdgoltion « masse salariale socle ». Ces
modalités ont introduit des différences entre l&bléssements qui peuvent perdurer les

années suivantes et que le modele SYMPA peineilparra a corriger.

La nature des discussions relatives aux modaligeprise en compte du GVT qui ont été
menées entre le MESR et la CPU illustrent bien decultés de fonctionnement d’un

dispositif dont la logique repose sur la prise empte d'une dotation socle, dont les
conditions initiales de calcul peuvent différer m’'établissement a l'autre, et qui évolue
ensuite en fonction de paramétres relevant soitladeesponsabilité de I'Etat soit des
établissements eux-mémes.

Parallelement, la DGESIP détermine, conformémertdigpositions Iégislatives, un plafond
d’emplois qui n'est pas calculé par le modéle SYMPBris qui tient principalement
compte du nombre d’emplois délégués sur le titae Tnoment du passage des établissements

52 \/oir annexe 1.
%3 personnel, fonctionnement, investissement.
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aux RCE, des emplois de l'ex titre 3 transférésr@irement aux universités (ATER,
lecteurs, maitres de langues), des emplois deifmmatires payés par les établissements sur
ressources propres (loi Sapin, emplois gagés fawmabntinue...) tels qu’ils sont déclarés
par les établissements dans le cadre d’'une encquétaelle et d'un volume d’emplois
correspondant a des contractuels BIATOSS (par egfér a I'ancienne compensation des
emplois BIATOSS du modéele SAN REMO).

Enfin, d’autres limites peuvent étre mises en éweequi oberent la capacité de pilotage par
la masse salariale et le plafond d’emplois :
— les plafonds d’emplois sont généralement fixés & digeaux supérieurs aux
besoind* et sont supérieurs aux capacités de financemelesé
— labsence de tracabilité des régles d’'imputatios emplois sur plafond d’Etat et
sur ressources propres dans les établissements ;
— la pratique de certains établissements consistanhsidérer les contractuels qu'ils
rémunérent sur subvention comme relevant du plafadhplois sur ressources
propres, alors que le plafond Etat a été calculé®mtégrant.

Prenant en compte I'ensemble de ces éléments, lassion considere que la question de
I'évolution des modalités de détermination des dotns « masse salariale Etat »
transférées chaque année aux établissements estgmsar le recours a la base historique
établie au moment de la préparation du passage aulXCE des établissements sera dans
I'avenir de plus en plus problématique a utiliser €sera de plus en plus déconnectée de la
réalité.

La mission tracera quelques perspectives en laématians la cinquieme partie du présent
rapport.

4.2.3. Les limites propres aux modalités d’utilisation daoodele

= Le modele SYMPA ne débouche pas sur des mesuresrddéploiements
pour assurer une meilleure allocation des moyens

L’application du nouveau modele SYMPA a eu poursgmuence de faire apparaitre une
nouvelle distribution des établissements entreasgns de sur et de sous dotation par rapport
au modele SAN REMO. La situation des établissemsoiis dotés a bien été revue chaque
année et leur dotation a progressé plus vite glke des établissements sur dotés. Mais, de
2009 & 2012, toutes les universités ont vu leuatint de base augmentece qui indique
gue le modele ne semble pas avoir été utilisé ppérer un rééquilibrage significatif des
dotations entre établissements.

La situation excédentaire des établissements 485 @oété constatée, et maintenue, a travers
I'existence d’un excédent d'initialisation, lequea cependant pas été véritablement traité les
années suivantes.

** En moyenne les plafonds d’emploi sont consomn@#&94. On retrouve le méme phénomeéne dans les EPST.
*5 En moyenne 16 % par rapport a 2008.
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En matiere d’emplois, la répartition des moyens 2@4sue du modéle SYMPA fait
apparaitre des disparités importartes

— 46 établissements sont en situation de sous emoadtetandis que 29 sont sur
encadreés ;

— le sous encadrement exprimé en part des emplaiéféieence des établissements
concernés varie de 0,44% a 31,31% (université dm LLit). Exprimé en nombre
d’emplois, il varie de 1 a 446 emplois manquantsversité de Lille 111) ;

— le sur encadrement exprimé en part des emploigfdeence des établissements
concernés varie de 2,2% a 28,57% (université Giendlp. Exprimé en nombre
d’emplois, il varie de 4 & 739 emplois (universris VI).

Les sous encadrements représentent en moyenne @g¥%emplois de référence des
établissements concernés. II manque en moyenne7 1l@mplois a chacun de ces
établissements. Dans le méme temps, les sur encawlie représentent en moyenne 9,31%
du nombre d’emplois de référence des établissengenternés. Ces établissements disposent
en moyenne, et selon le modele, d’un excédent 8edfplois.

En matiere de dotation en crédits, la répartitioh2issue du modele SYMPA fait apparaitre
des disparités aussi importantes :
— 37 établissements sont en situation de sur dotaiorcrédits, matérialisée par
I'existence d’un excédent d'initialisation, tandjse 39 sont sous doteés ;
— la sur-dotation exprimée en part de la dotationréférence des établissements
concernés varie de 0,79% a 33,64% (université devdlle Calédonie). Exprimée
en euros, elle varie de 103 062 € a 16 758 17hi@drsité de Strasbourg).

Globalement, les sur-dotations en crédits représe¢mn moyenne 11,34 % des dotations de
référence des établissements concernés. Ces stabdints disposent en moyenne d’une
dotation supplémentaire de 3 332 806 € par ra@portrésultats du modéle SYMPA.

Au final, 23 établissements présentent a la foisswmencadrement en emplois et une sur-
dotation en créditsL utilisation effective du modele pour réduire progressivement les
écarts constatés est une priorité qu’il ne faut plsl différer. La mission recommande
d’engager le rééquilibrage des dotations entre étdibsements pour des raisons évidentes
d’équité de traitement entre établissements et afinle ne pas décrédibiliser le principe
méme de modéle de répartition, qu’il s’agisse de $XPA ou tout autre modele qui serait
appeler a le remplacer.

» La part de financement incitative liée au contrat et tres faible

La loi LRU et le passage des universités aux resguhtés et compétences élargies ont eu
pour conséquence une révision de la répartitiorfidaacements des universités entre la part
du financement récurrent allouée via le modélelatation SYMPA et le bonus contractuel
alloué a I'occasion de la conclusion du contratiphnuel d’établissement.

% Le détail des données figure en annexes 1 et 3.
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La part réservée au bonus contractuel s’éleve aranvi% des moyens répartis. Elle
représente actuellement une enveloppe de 20 nslticeuros par vague contractuelle (soit 80
millions d’euros sur 4 ans) a comparer aux 2 mmdéad’euros, (hors masse salariale
transférée), qui sont répartis sur critéres.

Cette part est beaucoup trop faible car, dans otegte d’établissements devenus autonomes,
le contrat quinquennal demeure l'instrument le miadapté pour encadrer les rapports entre
I'Etat et ses opérateurs.

En réduisant la part des financements incitatifspgajet, I'Etat se prive d’un levier efficace
pour faire évoluer les établissements et vide tgrab d'une grande partie de son intérét, en
particulier dans une période marquée par les igeshents d’avenir, dont le role
d’impulsion et d’orientation est autrement plus artant’.

4.3. Le modele SYMPA et le financement des investissentsn
d’avenir

Le modele d’allocation des moyens SYMPA ne tierd pampte des autres ressources dont
peuvent bénéficier les établissements — apportsilestures juridiques indépendantes dont
I'établissement est membre ou actionnaire, appales établissements partenaires,

financements sur projet, etc. — y compris lorsgsidigit de financements apportés par I'Etat,

ce qui pose dans le dernier cas la question de&ligation des politiques publiques et de leurs

instruments.

Il en est ainsi des différents apports percusteaidies projets retenus dans le cadre des appels
d'offre « initiatives d’excellence », « équipemedtisxcellence », « laboratoires d’excellence,
SATT », etc. qui concernent, pour certains, deteses d’activité par ailleurs financés par le
modéle SYMPA.

En effet, dans le cadre d’'un contexte budgétairdramt, le MESR va devoir concilier les

résultats de son modeéle de répartition des moyees ks financements extrabudgétaires
obtenus par ces mémes établissements sur des rsedtaativités qui pourront, le cas

échéant, apparaitre sur dotés ou sur encadrésgatdrdu modéle SYMPA sans pouvoir
procéder a des substitutions entre les sourcesalecement.

Les établissements pourront, s’ils le souhaitepérer des réallocations de ressources. Ainsi
les établissements d’enseignement supérieur de eBoxd ont-ils décidé de redéployer
pendant dix ans, 10% de leurs emplois vacantsg@imetre de linitiative d’excellence vers
cette derniere (20% pour I'ldEx auquel participenlversité Paris 7). La réalité des
financements sera d’autant plus difficile a appnélee que les moyens extrabudgétaires qui
vont financer certains secteurs d’activités pourétre gérés par d’autres établissements.

Cette situation illustre la nécessité de mieuxcaldr I'allocation des ressources sur modele
avec les financements extrabudgétaires et danfaikssde revoir l'articulation et le poids

" Le MESR a conduit sa politique contractuelle deniéw@ totalement inchangée, sans prendre en compte
I'existence des PIA.
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respectif des financements sur criteres et suoprence (cf. la cinquieme partie du présent
rapport).

4.4. Les effets du modele sur les modalités d’allocatiothes
moyens dans les universités

L’'impact du modele SYMPA sur les modalités d’allbea des moyens dans les universités

varie sensiblement d'un établissement a l'autrdeSservices en charge du pilotage dans les
universités rencontrées par la mission ont popfupart d’entre eux développé une capacité a
analyser les constituants du modeéle et ses conséegieplus rares sont les universités qui

integrent ces parametres dans leur processus teotec

Cependant, un nombre croissant d’universités panme plus grande attention aux
conséquences de leurs décisions sur certainsesritgscriminants du modele tels que les taux
de réussite, le poids des produisants et de ldi@tAERES des formations et des unités de
recherche. D’autres s’inspirent, comme on I'a vu, rdodéle pour construire leur propre
dispositif de répartition des moyens et intégrers critéres liés a la performance.

4.4.1. L'effet sur la gestion des emplois

Parmi les établissements qui établissent un lieéreé@ modele et la gestion de leurs emplois
figure l'université Paris 7 dont la situation mérd'étre soulignée. Cette université bénéficie
selon le modele SYMPA d’'un sur-encadrement de elusi centaines d’emplois, ce qui
explique sa sensibilité sur le sujet.

Cette situation a poussé I'établissement a réaliseranalyse trés précise de sa situation au
regard des critéres utilisés par le modele selguedlde le sur-encadrement en emplois
constaté serait d0 a I'importance de ses actideégecherche, a I'importance de son secteur
santé et au nombre de ses enseignants-cherchauisepis-hospitaliers qui exercent une
activité de recherche clinigue (300 personnes) imbégralement prise en compte par le
modele.

Il est certain que les modalités de prise en cordptéactivité de recherche clinique par le
modéle SYMPA ne sont pas satisfaisafitesne telle situation pénalise I'université Paris 7
dans la mesure ou la recherche clinique gqu’elleldépe apparait trés bien classée dans la
base SIGAPS et dans la mesure ou elle ne maitrise vraimela piocédure de révision des
effectifs (menée par 'AP-HP et la faculté de méde) ni le nombre de PU-PH et de MCU-
PH qui lui sont finalement affectés.

De méme, l'université met en avant I'importancendunbre de ses ingénieurs de recherche
qui participent aux activités des unités évaluéas I[[AERES (environ 250 personnes),

*8 \/oir page 62 du rapport.
* Base d'aide au recensement et & l'analyse descptibhs scientifiques référencées Medline, pour un
établissement ayant des activités de recherchecaiédi
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ingénieurs qui ne sont pas considérés comme desrpels produisants au sens du modele
SYMPA et ne sont donc pas pris en compte au tiéseattivités de recheréfie

L’université a tiré un certain nombre de conclusiole cette situation. Elle a ainsi décidé de
ne plus créer d’'emplois d’'ingénieur de recherchesdges unités de recherche hors plates-
formes dans la mesure ou ce type d’emplois n'gaeedans la catégorie des produisants.

Alors qu’'elle est trés sensible aux projectionsnthdele SYMPA sur son nombre d’emplois,
I'université ignore totalement les analyses de éeemodele qui sont directement liées a la
structure de son offre de formation

A l'inverse, le modéle SYMPA reconnait a l'univeéside Bourgogne un déficit de 50

emplois d’enseignants et enseignants-cherchewarttut une insuffisance de 100 emplois
BIATOSS. La perception exacerbée de ce déficit glemm au sein de I'établissement sous-
tend en grande partie la réflexion sur la répartitdes ressources humaines qui vise a
renforcer les secteurs déficitaires en matiére atendtior* sans obérer la qualité de la

recherche menée dans les secteurs « sur encadpdis correspondent aux secteurs de
recherche les plus performants. Cependant, dansoutexte genéral ressenti de sous
encadrement, les décisions de redéploiement eremaaliemplois BIATOSS sont rendues

difficiles.

4.4.2. Les effets sur la gestion des crédits de fonctiomest

Certaines universités sont tentées de reproduiue partie dans I'élaboration de leur budget
de fonctionnement certains mécanismes du modele F¥.Minsi pour la construction de
son budget 2012, l'université de Franche-Comtéuaaité décliner un systeme de répartition
des moyens a partir du modele SYMPA et intégrer desnées qui sont liées a la
performance (voir paragraphe 3.8).

La simulation du modéle a mis en lumiére des édagts sensibles entre les composantes,
certaines d’entre elles apparaissant sous-dotéphigale 100% (UFR LHS et UFR sciences
juridigues, économie, gestion) et d’autres présgnt@me sur-dotation de pres de 72% par
rapport au modele. Pour éviter des variations tngportantes, I'écart entre la dotation 2011
effective et la simulation 2012 a été pris en cangphauteur de 10%. Ces résultats ont suscité
des réactions de la part de certains directeucehgposantes.

60 Si la catégorie des ingénieurs de recherchepitae en compte dans le décompte des produidantstous
les établissements, la situation de I'universitdsPRiderot ne se trouverait améliorée, au regaranddéle, que
dans la mesure ou cette derniere affecterait dessirmités, et en proportion, plus d'ingénieursetderche que
les autres universités

61 Rééquilibrage des dotations entre composantesemude groupes de composantes homogénes et entre
groupes de composantes.
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5. Des évolutions peuvent étre engagées rapidement

Au regard des observations formulées dans le préaeport, la mission propose de mettre en
exergue huit principes sur lesquels devrait étnedéotout mécanisme d’allocation des
moyens :
— privilégier la répartition des moyens entres fooiesi stratégiques a la répartition
entre structures ;
— prendre en compte I'ensemble des moyens disponibles
— développer une vision consolidée avec les moyesg@blissements partenaires ;
— malitriser les conséquences économiques des orstgiolitiques et outiller la
réflexion stratégique
— dégager des marges de manceuvre au service d’utigymo]
— développer les ressources propres ;
— assurer, via la transparence des dispositifs, €aidim de la communauté
— développer les dispositifs incitatifs sur objectidss haute valeur ajoutée en
complément des dispositifs critérises.

Sur ces bases, la mission propose sept axes di@roljui peuvent étre engagées rapidement
ainsi qu’'un ensemble de préconisations qui viseatnaliorer les processus d’allocation des
moyens dans le sens d’une plus grande efficacité.

Les quatre premiéres propositions de la missiocawent le cceur du dispositif issu de la loi
LRU et de la mise en ceuvre des responsabilitéerepétences élargies. Elles concernent la
nécessaire évolution :
— du modele d’allocation des moyens SYMPA ;
— du traitement de la masse salariale Etat;
— du réle et du poids financier du contrat quinquénna
— de l'articulation des procédures « classiques hatation des moyens — modéle et
contrat — avec la montée en puissance des finamtsnsar projets et des
financements extra budgétaires.

La cinquiéme proposition de la mission vise a prowodr une vision consolidée des moyens
disponibles sur chaque site, ce qui permettra iersix proposition — de développer un outil
méthodologique qui aidera les établissements a xmieasurer I'impact économique des
mesures d’allocation de moyens qu'’ils arrétent.

BN

La septieme proposition consiste a inciter les listsdments a privilégier I'allocation des
moyens par secteurs disciplinaires a l'allocati@r ptructures internes pour assurer une
meilleure articulation avec leurs orientationstgigajues.

5.1. Engager I'évolution du modele SYMPA ...
La mission a développé dans le paragraphe 4.2ndte$ actuelles du modéle d’allocation

des moyens utilisé par le MESR, limites qui peuvéine liees a l'architecture méme du
modele mais également a l'utilisation qui en eséfpar le MESR.
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Les objectifs initiaux du nouveau modele SYMPA igsé a l'origine, a répartir, de maniere
transparente, les moyens disponibles a proporter’attivité et de la performance des
établissements. Ces objectifs ont été atteints Aiess en ce qui concerne lintroduction de la
transparence que la prise en compte de la perfagnddependant, le modele présente, a
'usage un certain nombre de biais qu’il conviertdila corriger mais surtout, ses projections
sont restées en grande partie théoriques dansdarenet SYMPA n’a pas été véritablement
utilisé pour mener une politique de redéploiemesd thoyens entre établissements sur et

sous-encadrés et entre établissements sur et stts-d

En effet, si la dotation obtenue par un établissgm&st pas une dotation théorique au sens
de 'ancien modele de répartition SAN REMO, il niste pas moins que cette dotation subit
les effets de sur-dotations initiales qui ont ét& porrigées depuis la mise en place du modele
SYMPA.

De plus, la combinaison de la répartition des meygrar composantes du modeéle) et des
indicateurs retenus (d’activité ou de performanee)des effets d'incitation sur les
établissements qui mettent en lumiére les déségeslinternes au modele. Ces désequilibres,
qui concernent le domaine de la formation, maidedgant les poids respectifs des activités
de formation et de recherche, ont été mis en éuapar la mission dans le paragraphe 4.2 du
présent rapport.

La correction de ces déséquilibres doit déboucheuse évolution significative du modele
SYMPA autour des orientations suivantes :

— rééquilibrer le poids relatif des différentes duicies (tertiaires, scientifiques) et
des différentes familles de formation (formationgnéralistes, formations
professionnelles) ;

— rééquilibrer le poids relatif des premier et secaydles. Cette évolution est
impérative si les attributions du plan licence mamknt plus lieu & un traitement
spécifique.

Pour la mise en ceuvre de ces deux recommandaticnsyient d’appuyer les évolutions des
pondérations respectives des difféerents types dmafiions — premier et second cycles,
formations généralistes et professionnelles — sudauble travail d’analyse des codts et de
mise en relation avec des référentiels de formagtenmettant une plus grande objectivation
des besoins de chaque type de formation.

Dans I'hypothése ou l'on souhaiterait conserver unmodéle combinant activité et

performance, il est impératif de mieux équilibrer ks pondérations utilisées entre les
criteres qui ont aujourd’hui — comme la mission I'amontré — un effet trop marqué sur la

répartition de l'activité des enseignants-cherchewg entre formation et recherche. Les

effets actuels du modele privilégient incontestaliheent la montée en puissance de la
performance de l'activité recherche par rapport a & montée en performance de
I'activité formation.

Dans I'hypothese ou le contrat redeviendrait — cenuela semble préférable a la mission —
un élément plus important dans l'attribution desyems, il serait possible de privilégier la
prise en compte des effets d’incitation a la penfmmce et a la qualité via le contrat et de
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recentrer davantage le modele sur des donnéesvitiagiermettant une meilleure fiabilité
des comparaisons entre établissement.

L’évolution du modéle doit également permettre &grer dans ce dernier, différents types
de ressources dont la mission a montré qu’ellegrét@ncore, a rebours de I'esprit qui a
présidé a la création du modéle, traitées de mardistincte (contrats doctoraux fléchés,
coopération internationale, accueil de normaliemsle polytechniciens, part du plan licence
réservée aux IUT, etc.).

L’évolution du modéle doit également permettre,sd@ndomaine de I'activité recherche, une
meilleure prise en compte de l'activité de recherclnique et des moyens humains apportés
par les partenaires dans les unités mixtes de nefudhe

Enfin, l'utilisation effective du modele pour réduire progressivement les écarts de
dotation constatés entre établissements est une gité qu’il ne faut plus différer. Le
rééquilibrage des dotations entre établissements oétre engagé pour des raisons
évidentes d’équité de traitement et de crédibilitédu principe méme de modéle de
répartition, qu’il s’agisse de SYMPA ou tout autre modéle qui serait appeler a le
remplacer.

5.2. ... et des modalités de détermination de la dotatiomasse
salariale

La mission a également évoqué dans le paragraghelwdprésent rapport les limites du
dispositif actuel de détermination de la dotatienrdasse salariale Etat des établissements
ainsi que de leur plafond d’emplois Etat. Ces kmivont devenir de plus en plus criantes, au
fur et & mesure que le socle d’initialisation dspdisitif, qui correspond pour chaque
établissement au montant de la masse salarialamt®k précédant son passage aux RCE
sera ancien. Or, ce sujet est extrémement sermmiblaison d’'une part, de I'importance de
cette dotation dans le budget des établissementd’aitre part, de I'attachement de la
communauté universitaire a la transparence et @omaparabilité des dotations de chacun
d’entre eux.

Ces éléments militent en faveur d'une redéfinitides modalités de détermination des
dotations de masse salariale Etat des universités.

Avant d’évoquer les grandes lignes de ce que peumtr&tre ces nouvelles modalités, il
convient de vérifier si le dispositif en vigueurndales EPST peut constituer une piste de
référence et de poser quelques constats.

%2 Mis & jour chaque année en fonction d’un certaimiore de données évoquéesra
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5.2.1. Les modalités de détermination des enveloppes msalsgiale dans
les EPST sont difficilement transposables a cowtrhe aux
universités

Historiquement, les dotations masse salariale d#atEPST étaient calculées en appliquant
un indice moyen budgétaire au tableau des effettifshaque établissement. Dans un second
temps, le montant obtenu faisait I'objet d’'un agmsént tenant compte notamment de

I'évolution du GVT.

Depuis la mise en ceuvre de la LOLF et du budgdtagl@haque EPST recoit une subvention
pour charge de service public — SCSP — destinamiaric 'ensemble de ses charges. Cette
subvention distingue pour information une dotatiorasse salariale et une dotation
fonctionnement.

La subvention pour charge de service public desTER$s sous ensembles qui la composent
sont déterminés sans référence a un modele pétietl sans processus de négociation
formalisé avec les établissements. Dans les fditgxiste cependant des conférences
techniques qui réunissent sur ce sujet la DGRIditaction du budget et les principaux
organismes de recherche.

Enfin, si les EPST sont assujettis a un plafonangleis qui est dans la quasi-totalité des cas
assez largement supérieur au niveau de consommateh des emplois par ces
établissements, ces derniers ne sont pas soumisspact d'un plafond de masse salariale
Etat.

En conséquence, ils peuvent, dans les faits, opdrerfongibilité entre la SCSP et leurs
ressources propres pour assurer le financemeriudenasse salariale globale comprenant les
personnels titulaires et les personnels contraztuel

Le corolaire de cette situation est que le taucalgverture de la masse salariale Etat des
EPST peut ne pas étre de 100% puisque les beseirf;i@hcement des établissements
dépendent a la fois du montant de la SCSP et désaution et des décisions qui sont prises
en matiére de recrutement et de gestion des cardepEPST eux mémes.

Ce dispositif présente une certaine cohérence danmesure ou, contrairement aux
universités, les EPST maitrisent le nombre de leonglois — on a vu que le plafond d’emploi
ne constitue pas, a ce jour, une contrainte foree bénéficient d’'une plus grande souplesse
dans la gestion de leurs personnels qui n'appaeigipas a des corps nationaux.

En effet, si les EPST ne sont pas, comme les wiigsr maitres des régles d’évolution des
statuts de leurs personnels, lesquels reléventargsment de la politique de I'Etat & la fois
via le décret-cadre n° 83-1260 commun a I'enserdbleEPST et par application aux EPST
des regles générales d’évolution du statut de metion publique (quotas de promotions,
restructuration des corps de catégorie C ou B), dcmaitrisent mieux, chacun pour ce qui le
concerne, I'évolution des dispositions relevantleie décret particulier, sous le contrdle
vigilant de ses tutelles puisqu'il s’agit de désrenh Conseil d’Etat.
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Dans ce cadre, un EPST assume plus facilementféds de la gestion de ses corps : il définit
par exemple dans son budget annuel, sous résemesplect des regles statutaires, le nombre
et le rythme de ses promotions et applique dons dificulté les résultats des CAP, la ou
une université devra assumer les résultats destéogenationale ou académique des corps.

Les EPST sont également soumis a des facteursldtiroexternes de leur masse salariale
qui sont principalement liés a I'évolution du pdiahction publique et des taux de cotisations
pour charges sociales ou a des mesures génératg®fopubliques non compensées (rachat
CET, JPA).

Il est difficile d’envisager a court terme, que hasdalités de détermination du niveau de la
dotation masse salariale des universités puissenaler sur celles des EPST, et ce pour au
moins deux raisons :

— lexistence d'un plafond de masse salariale Etattdb faudrait envisager la
suppression dans les universités ce qui implique une modification Iégislative —
pour rapprocher les deux modeéles ;

— l'existence de corps a gestion nationale dansrnesrsités.

Le rapport conjoint IGAENR-IGF n° 2007-M-067-09iteant de la mise en ceuvre de la loi du
10 ao(t 2007 relative aux libertés et responsébililes universités identifiait déja ce point en
indiquantque « la transposition du modéle des EPST, doplaiend d’emplois s’entend des
emplois réemunérés en tout ou partie sur subvenpiouar charges de service public, va a
I'encontre de la globalisation du budget des unsitgss et ne pourrait étre mise en ceuvre
gu’au prix d’'une complexification de I'exécutiondgétaire ».

On notera cependant que la mission commune idantifiairement en 2007 la difficulté de

définition du plafond d’emplois a partir des emplagémunérés pour tout ou partie sur
subvention pour charge de service public.

Force est de constater que les universités rerestuntes mémes contraintes que les EPST
sans bénéficier de la souplesse liée a 'absenpéattind de masse salariale Etat.

5.2.2. Les contraintes propres aux universités

Les modalités de détermination des besoins dedamant de la masse salariale Etat dans les
universités doivent tenir compte des contraintésugharticularités qui leur sont propres.

Premierement, ces modalités doivent s’appliqguen @rand nombre d’établissements — huit
fois plus nombreux que les EPST pour les seulegtsiiés — dans un contexte dans lequel
les exigences de comparabilité et les différendgectives en termes de formation et de
recherche entre établissements sont extrémemees for

Deuxiémement, la mission observe que les notionsndsse salariale Etat et de plafond
d’emplois d’Etat ne sont pas aussi simples a atiligu’il y parait. Ainsi, méme si cette
possibilité se limite & quelques unités, les ésablinents peuvent créer et financer des emplois

® Méme si, dans les faits, c’'est une dotation desmaslariale qui est notifiée aux établissementsoatun
plafond de masse salariale Etat.
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de titulaires sur des ressources propres (ex emgagés). De maniere nettement plus
significative, la décision de décompter dans |€fopld emplois d’Etat tous les personnels
rémunérés pour tout ou partie sur des crédits tiBtaduit des difficultés de décompte pour
les personnels contractuels qui peuvent étre fimpour partie sur la SCSP et pour partie sur
des ressources propres. Plusieurs années apréasdagp aux RCE, la DAF est encore
contrainte de procéder a des retraitements de dsne@ raison d’erreurs d’imputation qui
subsistent dans certains établissements.

Masse salariale «Etat » Masse salariale
«sur RF»

Personnels
contractuels

Source : mission IGAENR

Cette difficulté, appelée a s’accroitre avec leeli@pement des financements sur projets et
notamment les programmes initiative d’excellenceisméagalement et en raison de
I'application de la loi n° 2012-347 du 12 mars 20&Rtive a l'acces a I'emploi titulaire, rend
nécessaire une redéfinition des déterminants deakse salariale Etat, voire son abandon au
profit de la notion de masse salariale globale.

Troisiémement, il n'existe pas de lien entre lefgrid de masse salariale Etat et le plafond
d’emplois Etat. Cette distinction avait été soudmipar la mission commune IGF-IGAENR :
« la mission recommande que soit fixé dans le comwadriennal un plafond d’emplois de
personnels permanents (titulaires et contrats aédumdéterminée), afin de maitriser le
volume des emplois quéctat pourrait étre amené a financer sur le long teret que celui-Ci
soit déconnecté du plafond de masse salariale égaieprévu dans le contrat ».

Quatriemement, I'existence de deux niveaux de gestes ressources humaines et de deux
niveaux de décision en matiére de politiqgue socee extrémement complexe la mesure des
effets produits par les décisions prises a chaguean de gestion et rend particulierement
difficile la prévision pluriannuelle de I'évolutiotie la masse salariale Etat.

En effet, les décisions liées a la gestion de cogi®naux viennent s’ajouter aux décisions
prises par les établissements — par exemple ereseda repyramidages d’emplois ou de
politiques indemnitaires — si bien que les modsidé fixation des niveaux de financement de
la masse salariale Etat par le MESR sont, danadeecactuel, particuliérement complexes et
difficiles & cerner. Or, il est difficile d’envisagla création deorps d’établissement, sur le
modele des corps des EPST, compte tenu du nomdaré dluniversités et d’établissements
d’enseignement supérieur. La mission conjointe IGRENR évoquait déja en 2007 un
risque qui n'a pas disparu<le risque associé a la création de corps d’ésd@diment est de
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brider la mobilité entre établissements, ce quiasttraire a I'objectif affiché par la loi, au
moins s’agissant des enseignants-chercheurs ».

A terme, cette question pourrait cependant se ezpes le processus de fusion et de
rapprochement d’universités avec intégration desleécengagé, se traduisait pas une
diminution sensible du nombre d’établissementsteQatrspective est cependant peu crédible
pour les dix prochaines années.

Cinquiemement, la montée en puissance des finamtsmextra budgétaires et la

« débudgétisation » de certaines ressources asriveréation de fondations, de filiales ou
de SATT ont des conséquences sur la capacité delseéements a financer sur leur budget
leur masse salariale globale (Etat et ressourceprgs). Cette évolution n'est pas sans
conséquence sur les modalités de détermination ivkaun de financement de la masse
salariale Etat.

Une des données importantes de cette questiorerégalement dans l'articulation qui existe
aujourd’hui entre le modéle SYMPA et la dotationssesalariale Etat des établissements.

5.2.3. L’articulation du modele SYMPA et de I'enveloppe s&e salariale
Ftat

Au-dela des remarques qui ont déja été formuléas Baparagraphe 4du présent rapport
par la mission sur le modele SYMPA, il convient dgpeler ici I'effet observé sur les
établissements de I'utilisation effective de ce glegar le MESR. La liste des établissements
confrontés, du fait de I'application du modélet soun sur ou un sous-encadrement en termes
d’emplois, soit & une sur ou une sous-dotationeemés de crédits, conduit a formuler deux
constats :

— le modéle SYMPA, a travers la couverture des besdachaque établissement,
appréciés a l'activité et a la performance, eseasségalitaire puisqu’il n'y a
pratiguement pas de rééquilibrage entre les esalntients ;

— le processus de détermination de la dotation msalseiale Etat, calculée sur la
base des emplois effectivement pourvus dans chagiversité, ne garantit pas
une compensation du transfert de charges comparabiiee tous les
établissements.

Les pistes d’évolution évoquées par la missionntipdutot a introduire plus d’équité dans la
couverture de I'activité des établissements, eamatent de I'activité de formation, a travers
un modele rénové (voir paragraphe 4.1) et a infredles éléments de différenciation dans le
traitement de la masse salariale Etat des unigsrséinant compte de leur situation en termes
de dotation d’emplois et de leur capacité a déymopes ressources propres.

5.2.4. Les pistes d’évolution du dispositif masse salagifdtat

Deux grandes pistes peuvent étre évoquées a ce gtadvisent soit a intégrer la masse
salariale dans le modele d’allocation des moyeasisagrivilégier I'inscription des besoins de
financement de la masse salariale pour partie ldgpalitique contractuelle.
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Les avantages et les inconvénients respectifs dag tbrmules doivent étre appréciés au
regard des attentes des différents acteurs dunsgste

— le ministere en charge du budget doit pouvoir ns&itr les niveaux de
financement, les délégations de crédits et conmtrideniveau de I'exécution
budgétaire ;

— le ministere en charge de I'enseignement supédeitrétre en mesure de dégager
des marges de manceuvre dans un contexte budgétaiteaint, d'articuler
financements budgétaires et extrabudgétaires dispeser d’'un outil de dialogue
et de promotion d’'une politique avec des établigsgmdevenus autonomes ;

— I'ensemble des établissements, a travers notamia€&@RU, doit étre convaincu de
la transparence et de I'équité du dispositif dedliton des moyens. Pour cela le
dispositif doit étre en mesure de démontrer qtaiité chaque établissement sur les
mémes bases et qu’'une politique de redistributiomige les écarts de dotation
observés. Il attend également du dispositif qu'pag des moyens soit allouée
dans un cadre privilégiant la négociation a laesapiplication de critéres ;

— chaque université doit pouvoir recevoir une dotatialculée sur la base de son
activité, et dans une certaine mesure de sa peaafare) et doit pouvoir négocier
dans un cadre contractuel une part significativeetefinancements tenant compte
de ses spécificités et de ses orientations strptégi

» L’intégration de la masse salariale dans le modél#allocation des moyens
ne résout pas les difficultés sur le fond

Il est techniqguement possible d’envisager d’inticgllde financement de la masse salariale
Etat dans le modéle SYMPA. C’était le sens de tpg@sition de la mission conjointe IGF-
IGAENR en 2007 : 4a mission recommande, d’'une part, de ne pas raisppar nature de
crédits pour fonder au contraire I'allocation desyens sur la nature des activités financées
et, d'autre part, de ne distinguer que les deuxsiuiss « finales » des universités, c’est-a-dire
la formation et la recherche(et par conséquent de rattacher les destinations
« intermédiaires », comme les bibliotheques etfibilier, a chacune de ces deux activités).
Cela revient donc a partager I'enveloppe globale Masse salariale queHtat aura a
répartir entre la formation et la recherche et ancevoir des modes de répartition adaptés a
chacune de ces deux activités. Par convention,amtage de I'enveloppe de masse salariale
a parts égales entre formation et recherche potiétie retenu ».

Le propre méme du modéle SYMPA est de mettre etieéee des sur-encadrements et des
sous-encadrements en termes d’emplois dont la anissipu observer qu’'ils n'avaient pas

donné lieu a des mesures de redéploiement signisaentre établissements. Dans ce cadre,
la prise en compte de la masse salariale par leélmatk ferait qu'accentuer les écarts

observés entre établissements. Le besoin de fim@mtede la masse salariale dans les
établissements sous dotés et/ou sous-encadrésesatéapidement problématique sauf dans
I'hypothese, peu vérifiee par le passé, ou le réngsprocéderait a des réequilibrages de
dotation sensibles entre les établissements.

Le risque principal d’'une introduction de la masatriale dans le modele SYMPA, au-dela
des risques liés aux limites actuelles de ce derrésiderait en la création d’'un modeéle qui
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resterait en grande partie théorique, inapplicadrie cas d’incapacité a procéder a des
redéploiements importants de moyens.

Dans les faits ce dispositif pourrait se réveleénessant a condition d’en limiter I'ampleur
par exemple a 90 % de la masse salariale, les t&sant étant spécifiguement traités dans le
cadre du contrat quinquennal.

= L’intégration de la masse salariale dans le contrat

Tout d’abord rappelons que cette disposition figexplicitement dans I'article 712-9 de code
de I'’éducation déja évoqustiprd” et qu'elle n’a jamais été mise en ceuvre.

Ensuite, I'introduction de la masse salariale dansontrat présente plusieurs avantages. Elle
permet de :

— réintroduire une véritable discussion stratégigtiedans le contrat quinquennal ;

— concilier les impératifs liés a la gestion des sangtionaux avec les dispositions
de gestion des ressources humaines qui releventladeresponsabilité
d’établissements autonomes ;

— corriger de maniere adaptée a chaque établissdese@tentuels effets induits par
le développement des financements extra budgétaires

— redonner des marges de manceuvre au MESR tout eanbuwne perspective
pluriannuelle aux établissements ;

— dissocier la discussion sur le calibrage nécesdaita masse salariale Etat compte
tenu de la structure et du colt des emplois de ughaablissement, lesquels
résultent a la fois de décisions prises au nivediomal et au niveau local, de la
discussion relative au pourcentage de couvertune Ijlgdat du besoin de
financement de cette masse salariale.

Une telle procédure redonnerait tout son senségipie au contrat, permettrait aux
établissements de disposer d’'une meilleure vueppaiive. Elle nécessiterait un point de
rencontre annuel ou tous les deux ans permettauster les prévisions contractuelles a
I'évolution globale des crédits disponibles et dendre en compte les éléments du GVT
résultant de décisions de I'Etat.

Elle permettrait également d’offrir un choix awaldissements sur dotés a travers soit une
réduction progressive de leur plafond d’emplois tatE— permettant d’opérer des
redéploiements vers d’autres établissements sow@s dosoit un taux de couverture de leur
masse salariale Etat différencié appelant, commmes t&s EPST, un recours aux ressources
propres dans le cas ou ces établissements soalaitemaintenir le nombre de leurs emplois
de titulaires.

% « le contrat pluriannuel d’établissement conclu pamiversité avec Etat prévoit, pour chacune des années
du contrat et sous réserve des crédits inscritboede finances, le montant global de la dotatianlétat en
distinguant les montants affectés a la masse sd@gries autres crédits de fonctionnement et |&slits
d’investissement. Les montants affectés a la mesiseiale au sein de la dotation annuelle de I'Esaint
limitatifs et assortis du plafond des emplois gatblissement est autorisé a rémunérer... ».
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Dans ce cadre, la différenciation du taux de cduverde la masse salariale Etat selon les
établissements permet de répondre aux critiquesnddele actuel, redonne toute son
importance au contrat et permet de poser la qued#s redéploiements des emplois sous une
autre forme.

C'était déja le sens de la remarque formulée parission conjointe IGF-IGAENR en 2007 :
« Il importe en revanche que soient affichés d&nsehant au contrat quadriennal qui sera
conclu entre I'Etat et les universités sur-dotéastaoment du transfert de la masse salariale
deux éléments indispensables :

- le niveau de sur-dotation de I'établissement conéerqui devra avoir été
calculé a partir des dotations consolidées par &not] selon une méthodologie
argumentée et transparente ;

- la diminution progressive de ces sur-dotations, kudurée de I'avenant au
contrat et si besoin est sur tout ou partie du cansuivant, I'établissement
étant amené a compenser par une hausse de sesnasspropres la réduction
de la dotation de I'Etat ; en particulier, les upigités sur-dotées en raison du
soutien que I'Etat a voulu apporter a leur rechexctievront étre amenées a
financer une part de la masse salariale correspanidavia la conquéte de
financements externes, comme les financementsppad a projets européens
ou nationaux. S'il était décidé de ne résorber aqe'partie de la sur-dotation
de chaque université, il conviendrait alors d'dfiiec que la part de sur-dotation
laissée aux établissements aurait vocation a fieandes dépenses de
fonctionnement et d'investissement mais non de emasadariale, afin
d’'introduire malgré tout une incitation au dévela@mpent des ressources
propres pour le financement de la masse salariale».

Pour étre efficace cette disposition devrait prégoienviron 10% de la masse salariale Etat
serait fixée dans le cadre du dialogue contraattielépendrait des dispositions arrétées en
matiére de sur-encadrement ou de sous-encadrementéthblissements et de leurs

orientations stratégiques.

Cette évolution nécessite également de revoirdartiéion des réles respectifs de la DGESIP

et de la DAF dans la gestion de la masse salaAaléstar de ce qu’elle préconise dans les

établissements, la mission considere que la gediola masse salariale doit étre placée au
plus pres de I'opérateur métier — ici la DGESIR-DAF conservant un role de calibrage, de
contrdle global et d’animation du réseau des cémtré au niveau local.

Sur le fondement de cette analyse la mission proposde :

— supprimer, a linstar des EPST, le plafond de massesalariale Etat des
établissements et redonner tout son sens au plafogtbbal ;

— dans I'hypothése ou le plafond masse salariale Etaerait conservé dans un
premier temps, revoir sa définition afin de mieux pendre en compte la
situation des personnels titulaires rémunérés poutout ou partie sur la
SCSP;

— inscrire la dotation masse salariale Etat des étalssements dans leur contrat
quinquennal, et prévoir un point d’ajustement annué ou tous les deux ans ;
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— déterminer environ 10% du montant de la masse sal#le Etat dans le cadre
du dialogue contractuel en fonction des dispositianarrétées en matiére de
sur-encadrement ou de sous-encadrement des étabéisgents et de leurs
orientations stratégiques ;

— introduire une différenciation entre établissementsdu taux de couverture par
I'Etat de la masse salariale Etat ;

— revoir la répartition des roles respectifs de la D&SIP et de la DAF dans la
gestion de la masse salariale.

5.3. Larénovation du réle du contrat d’établissement et
'augmentation de la part des moyens alloués par deais

Comme la mission I'a évoquéupra la loi LRU et le passage des universités aux
responsabilités et compétences élargies, et notatmimeransfert de la masse salariale Etat
ont eu pour consequence de bouleverser I'équifinencier qui existait auparavant entre la
part du financement récurrent allouée via le mod&docation et la part des financements
qui était allouée via le contrat.

Avec la mise en ceuvre du modele SYMPA - et la peisecompte de la performance des
établissements qui le caractérise — et des moslalgédétermination de la dotation masse
salariale Etat adoptées, la part des moyens agppéiéle contrat s’est restreinte jusqu’a ne
représenter aujourd’hui qu’environ 4 % des moyeépartis (hors masse salariale) et
beaucoup moins si I'on tient compte de la masswiald transférée.

La faiblesse des moyens financiers alloués paiaie Hu contrat a pour effet d’6ter beaucoup
d’intérét & un instrument qui est par ailleurs &g des établissements. L'Etat se prive ainsi
d’un levier important pour orienter la politiqueathblissements autonomes.

La montée en puissance des pbles de rechercheemgeijnement supérieur (PRES), les
processus de rapprochement entre établissementetjaement supérieurs et le financement
de laboratoires d’excellence (LabEXx) et d'initiaésvd’excellence (IdEx) rendent encore plus
nécessaire la définition d’axes stratégiques consmatnde modalités de financement — en
emplois et en crédits — communesaominimaconcertées et cohérentes.

C’est pourquoila mission préconise la signature de contrats de sommuns aux
établissements d’enseignement supérieur qui leastaurt, lesquels contrats se substitueraient
au contrat signé par chacun d’entre-eux, pourralentas échéant, intégrer des dispositions
propres a tel ou tel établissement, et étre codplgar la signature d’une convention avec les
organismes de recherche concernés.

Cette évolution permettrait de résoudre une sodecelifficulté récurrente, qui est liée au
nombre de contrats d'établissement que le MESRg#oér aujourd’hir.

Dans le méme ordre d’idée, il serait également iplessl’envisager d’'aller plus loin en
expérimentant, avec des établissements volontd@&emssibilité d’allouer une seule dotation

% Environ 150.
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globale de fonctionnement a lI'ensemble des étatisnts d’enseignement supérieur
signataires d’'un contrat de site ou partenairestdume IdEx. Il reviendrait alors a ces
établissements, membres de la méme communauté&réist de répartir entre eux, et en

tenant compte des financements extra budgétagesessources disponibles.

C’est pourquoi la mission préconise, pour redonner tout son sensuacontrat
d’établissement :

— de réévaluer son réle en matiere d’allocation des oyens ;

— d’accentuer par ce biais la prise en compte de la epformance des
établissements ;

— de dynamiser la gestion des ressources humainesiatégrant dans le contrat
la discussion relative au calibrage de la masse adhle Etat et du plafond
d’emplois Etat qui tiendrait compte & la fois des ®cks d’emplois existants,
des résultats du modele et des situations particelies ;

— de promouvoir la signature de contrats de site saubstituant aux contrats de
chaque établissement et conclusion de conventionsea les organismes de
recherche selon le méme périmetre ;

— d’expérimenter avec des établissements d’enseignemiesupérieur volontaires
et signataires du méme contrat de site ou partenas du méme IdEX, la mise
en ceuvre d’'une dotation globale de fonctionnementigue.

5.4. Mieux articuler les procédures classiques d’alloca&in des
moyens — modele et contrat — avec la montée en @asce
des financements sur projets et des financementstex
budgétaires.

Dans le cadre d’'un contexte budgétaire contraenMESR va étre confronté a une nouvelle
source de difficulté. Il va devoir concilier lessoftats de son modéle de répartition des
moyens avec les financements extrabudgétaires wbtwar ces mémes établissements sur des
secteurs d’activités qui pourront, le cas échéapparaitre sur-dotés ou sur-encadrés au
regard du modéle SYMPA sans pouvoir procéder asdéstitutions entre les sources de
financement.

Les établissements pourront d’eux mémes procéddgsaredéploiements de moyens — et
notamment de ressources humaines — entre les eqi@un’appartiennent pas au perimetre
de leur initiative d’excellence, modifiant ainsisdéquilibres internes.

Dés lors, des ambiguités apparaissent entre dedalités différentes de prise en compte de
la performance au sein des établissements. D’'unelg@anodéle SYMPA détermine une

dotation sur la base de criteres d’activité et ddgpmance, laquelle met en évidence, pour
chaque établissement, une situation de sur dotatiomle sous dotation. D’autre part, la
performance d’un secteur d’activité est soulignéesde cadre d’'une expertise internationale
et donne lieu a un financement spécifique sigrificqui est appelé a étre géré par
I'établissement ou par un partenaire de statudiguie public ou privé. Il n’y a aucune raison
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pour que les résultats de deux modalités difféeedi prise en compte de la performance
d’'un établissement — ou d’'un secteur d’'un étabiiese — convergent naturellement, ce qui
pose la question de la cohérence des différentsesnaé financement de l'activité des

établissements et des modalités de prise en codgpteur performance dans le processus
d’allocation des moyens.

Cette situation milite en faveur d’'une meilleuraspren compte de la performance des
établissements via le contrat d’établissement. t@aseffet, I'instrument qui pourra le mieux
prendre en compte les situations créées via lemdements sur projets et les financements
extrabudgétaires avec les résultats d’'un modeleplartition dans lequel la prise en compte
de la performance — notamment dans le domaine @elerche — devrait étre poseé.

5.5. Promouvoir une vision globale des moyens disponildesur
un site

L’évolution rapide qui touche la structuration @derkecherche permet d’observer plusieurs
facteurs et effets :
— lataille croissante des unités de recherche ;
— la généralisation de la formule de l'unité mixte réeherche entre universités et
EPST;
— la constitution sur certains sites de puissantestsires fédératives ;
— I'intervention de plus en plus forte des colledgsi territoriales ;
— les besoins croissants d’'infrastructures lourdes ;
— [limpact des appels d’offre du PIA, tant par leggexces d’organisation préalables
a la réponse que par I'effet des financements désaaiux lauréats.

Chacun de ces facteurs implique une concertatioruaae I'ensemble des opérateurs dont

on percoit bien qu’ils sont a la fois en demandeaits la pression des financeurs et des

politiques pour construire et soutenir des stra®glus macroscopiques rassemblées sous le
terme de « politique de site ».

D’abord cantonnée au champ des équipements derceehet de I'immobilier, dans des
conditions ne garantissant pas toujours la partaterence des initiatives, cette concertation
s’est étendue, mais en demeurant cependant enestreinte a des opérations spécifiques
(création de chaires par exemple). Elle devradt &tjourd’hui systématisée, en particulier sur
les grands sites de recherche, et appliguée aelhans des moyens, tant humains que
purement financiers de I'ensemble des partenaires.

Dans plusieurs universités, cette orientation decgre n’est pas en cause, pas plus que chez
les principaux partenaires des EPST (CNRS et INSERMSs obstacles tiennent plus a la
réelle volonté d’en faire une priorité du préseatd, dépasser le stade expérimental et de
bouleverser pour les harmoniser les calendrierdralail des uns et des autres dont les
agendas budgétaires different assez sensiblemeamts $oute le rythme annuel de
concertation sera-t-il aussi trop lourd a obsengsr, qui devrait conduire a limiter les
ambitions, par exemple en répartissant I'exercicea@urs du contrat quinquennal en ciblant
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deux rendez-vous « lourds » en début et a mi-pascagrémentés d’actualisation plus Iégéres
sur les autres années.

En total accord avec les conclusions provisoiresadmission de 'lGAENR consacrée aux
mécanismes d'allocation des moyens dans les omgasigle rechercht deux pistes de
progres sont identifiées par la mission :

— le renforcement et la généralisation du dialogue dgestion initié par le CNRS
a I'ensemble des organismes ;

— I'émergence d'un systéme d’information recherche comun ou a tout le
moins compatible entre les établissementtes travaux communs engagés entre
le CNRS et ’TAMUE pour développer un produit unifié gestion des laboratoires,
constituent un premier pas important qui doit, dwissi, étre élargi aux autres
partenaires.

La mission « allocation des moyens dans les uritésrs y ajoute une troisieme priorité a
traversla généralisation des procédures de gestion partagéles unités de recherche que
constituent les délégations globales de gestidant il est vrai que I'intégration des outils de
gestion a un effet positif sur la coopération etdie établissements. C’est a cette aune que
devront également étre évaluées les expérimensatieplateformes de services partagées.

La ou l'université est en position affirmée de @sgabilité sur son territoire et méne le
dialogue avec les collectivités territoriales, eathpacité a exprimer une vision globale est un
enjeu déterminant.

5.6. Outiller les dispositifs d’'allocation des moyens par faciliter
I'analyse de leurs impacts économiques

Comme la mission lindiqgue dans le paragraphe 3&mélioration des modalités
d’élaboration du budget et d'allocation interne de®yens doit reposer davantage
gu’'aujourd’hui sur une analyse des données qui-smgent I'équilibre économique de
chacune des grandes activités des universités, ramigr rang desquelles figurent la
formation et la recherche.

Progresser dans cette direction suppose de fairawail préalable de cartographie des
activités de formation et de recherche en mettartogrespondance des données d’activités,
des données budgétaires — y compris en masseabalati en emplois —, des données
physiques — par exemple les surfaces —, car ilvgsdratif de mettre en regard les contenus de
ces activités, 'ensemble des moyens nécessaites @ifférents financements possibles.

Ces données peuvent étre obtenues soit par retamitede I'information budgétaire
disponible, soit en donnant une réalité aux destins LOLF, ceci supposant un travail
important de fiabilisation des codages de I'infotima

% |GAENR Note d’étape n°2012-029.
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Pour chacun des domaines d’activité, formation exherche, le bon niveau d’analyse doit

étre recherché. Ni trop global — I'ensemble detiké@i& —, ni trop décomposé — composante

ou laboratoires-, il doit permettre d’établir urehérence entre les différentes problématiques
que sont les relations de l'activité a son enviemant, les contenus pédagogiques et
scientifiques, I'allocation des moyens et des ressEs humaines.

Dans ce cadre, le domaine, au sens LMD du termks piveau esquissé par les collégiums et
les pdles scientifiques dans plusieurs universitésespond au bon niveau de granularité pour
ce type de démarche. Une analyse complémentaite enéme nature sur les fonctions
support devrait étre réalisée.

De cette approche, plusieurs apports peuvent ééedas :

une démarche qui permette de décaler la réflexioaesortant des équilibres
établis et de la tentation de reconduire les dmtatihistoriques que chaque
structure — composantes, unités de recherche~ett.nourrisse une dimension
plus stratégique : soit en aidant a penser la evltérdes choix d’orientation au vu
des réalités des moyens soit pour mieux traduirenise en ceuvre de ces
orientations dans une allocation de moyens adap&premiere valeur ajoutée de
cette approche est de favoriser une entrée plutigoel du processus qui doit
favoriser I'’émergence d'un autre type de contenurpes lettres de cadrage
budgétaire : elles doivent cadrer en donnant da seen situant mieux I'équilibre
entre ce qui est souhaitable et possible, au voedtonnaissance objectivée des
moyens ;

une capacité a desserrer progressivement les utuasapour favoriser les
évolutions de I'établissement. Cette capacité ppasaine prise en compte de la
globalité des moyens — par opposition a une vistotatée qui renforce la
perception de I'absence de marges —, par une i@faei intégre un horizon de
moyen terme, seule temporalité permettant uneeréekibilité des ressources ;
une approche ou les complémentarités et les sudsilités de ressources ne
prennent plus la méme forme que dans la démarcbgéhaire habituelle. Par
exemple, la vision de la formation ne se résume @ak charge horaire
d’enseignement et aux heures complémentaires radasspour boucler le
dispositif mais elle integre la réflexion sur deag formes d’enseignement — la
part d’auto-formation, le recours aux appuis tetbgiques —, la structure des
corps enseignants — enseignants-chercheurs, eastigou vacataires —, les
besoins en fonctions support et soutien et le niveles investissements
nécessaires. Si la dimension des colts de formatsin bien présente et
incontournable, elle peut également étre poséeavers la recherche d’autres
réponses en termes de qualité des formations,idithalisation des processus, de
situations pédagogiques, approches complémenidéréa recherche d'un H/E le
plus faible possible.

Seule une démarche accumulant progressivementapseite d’expertise et structurant des
bases d’information plus fiables et plus intellitgnpeut permettre de faire le lien entre une
réflexion sur le contenu de la formation et dedeherche et leurs dimensions économiques.
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C’est a ce prix que les enseignants-chercheurs mdpnt I'utilité d'une approche plus
raisonnée de leur métier.

C’est pourquola mission propose qu’un accompagnement méthodolagie, que pourrait
prendre en charge I'lGAENR, soit proposé a un nombe limité d'établissements
d’enseignement supérieur afin d'élaborer les outilsd’analyse qui permettraient
d’éclairer les équipes de direction sur les conséguces économiques des décisions
d’allocation des moyens qu’elles doivent prendre. € travail conjoint permettrait
également de lister I'ensemble des pré-requis tecigues a maitriser dans I'optique
d’une diffusion de la méthodologie d’analyse.

5.7. Repenser la répartition des compétences entre legfdrents
niveaux des établissements

Les universités sont actuellement confrontées aéunkition extrémement rapide des modes
d’organisation et de financement de I'enseignenseperieur et de la recherche, auxquelles
elles cherchent a s’adapter en faisant évoluergétimétre — a travers I'émergence de péles
d’excellence, des rapprochements au sein de pélesatherche et d’enseignement supérieur
ou des fusions d’établissement — et leur rappoec deurs composantes internes — UFR,
écoles, instituts mais également unités de reckercla travers des dialogues de gestion
rénoves et des procédures d’allocations de moyemisalles engagent I'évolution.

Les évolutions qui touchent a leur organisatiorrimeé se heurtent cependant encore a des
rigidités qui peuvent trouver leurs fondements dHmistoire des établissements, dans le
poids de leurs composantes dérogatoires, dansfilatiod du réle que ces établissements
entendent faire jouer a leurs composantes et @dadsficulté de privilegier des mécanismes
d’allocation des moyens basés sur des thématiquesctierche et de formation plutét que sur
des structures internes.

Dans les établissements visités par la missiangte observeé des points de vue trés différents
quant au role des composantes internes dans legsug d’allocation des moyens

5.7.1. L’articulation entre les activités de formation ele recherche

Dans certaines universités, la volonté de garantirdle trés important aux composantes dans
le domaine de la formation et de la recherche esjnante. Comme la mission I'a indiqué
supra, a l'université Paris 7, le dialogue de gestionrgamise principalement autour des
composantes qui traitent aussi bien des questienmnation que de recherche pour le
compte des laboratoires qui leurs sont rattachéte Gituation n’est pas contradictoire avec
la volonté de gérer les emplois d’enseignants-tieens principalement en fonction des
besoins liés a la recherche. L'université assumechoix qui vise a instaurer la primauté de
la politique scientifique sur la gestion de I'offite formation

A l'autre bout du spectre, certaines universitédaanent les responsabilités des composantes
au seul domaine de la formation, la recherche gtiéwite directement par le niveau central,
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lequel s’appuie parfois sur un niveau intermédiflies fédérations de recherche a Bordeaux
2).

La mission constate ainsi que c’est aujourd’hurdamisation et la gestion de l'activité de
recherche qui générent le plus de stratégies diffés. Les universités optent pour des
stratégies tres diversifiées. Selon les cas, el@ssissent de rattacher ou non les unités de
recherche aux composantes et de leur dédier ownatialogue de gestion spécifique. La
montée en puissance des financements extra budgéta renforcer significativement cette
problématique et les universités vont devoir trouwe juste équilibre entre, d'une part, la
souplesse et la réactivité qui doivent bénéficiex activités de recherche et, d’autre part,
I'articulation avec la politique de formation e¢djuilibre de I'allocation des ressources qui est
primordial pour le développement des établissements

Ce rapide tour d’horizon met en évidence le faiil qerait illusoire de vouloir inscrire les
modes de fonctionnement d’établissements tresrdiffé dans le méme moule. Cependant, la
mission considéere qu'il est aujourd’hui nécessdeefaire évoluer les processus d’allocation
des moyens en privilégiant, a travers un dialogaegdstion dépassant les frontieres de
chaque composante, une approche plus globale $avdrie déploiement de marges de
manceuvre.

5.7.2. Privilégier l'allocation des moyens par secteursdiplinaires a
I'allocation par structures internes pour assureme meilleure
articulation avec les orientations stratégiques deablissements

La mission a déja évoqué le fait que I'allocatiaterne des moyens dans les universités était
aujourd’hui trop tributaire de la structuration lders composantes internes et de la nécessité
de tenir compte des dotations historiques respestide ces structures. Ces modes

d’allocation des moyens ne tiennent pas suffisaniro@empte des besoins liés a chaque type

d’activité — formation et recherche — et ne prigiint pas suffisamment une approche par

grands secteurs homogénes de formation et de oheher

A ce titre , il apparait nécessaire de faire évoleg processus de répartition des moyens, en
crédits et en emplois, dans les universités ennbdis#location des moyens, non plus sur les

composantes mais, lorsque la taille des établissesnet le nombre de leurs composantes le
justifient, sur de grands secteurs d’activité miamculés avec les orientations stratégiques
des établissements. Une fois dotés en emplois etéelits au regard d’objectifs spécifiques a

chaque secteur dans le cadre d'un dialogue deogegtiis global, il serait envisageable de

confier & ces niveaux stratégiques intermédiaigesesponsabilité de mener une deuxieme
phase de répartition des moyens fondée sur latiéparentre les composantes concernées
par chaque secteur.

La tendance récente qui consiste a créer de noxinéahlissements de taille plus importante
par fusion de plusieurs universités ou institutdyteghniques préexistants renforce ce
guestionnement et pose clairement la questioneffichcité des modalités de fonctionnement
et du niveau de pertinence du dialogue de gestiodajt exister entre le niveau central et un
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nombre significatif de composantes — 38 a ce joBtrasbourg, auxquelles s’ajoutent 31
services.

Ces nouveaux établissements se sont orientés oengént vers la création de structures
intermédiaires dépassant les frontiéres habituellEes composantes, permettant de mieux
prendre en compte la pluridisciplinarité et de réelle nombre des structures interlocutrices
du niveau central.

= Les collégiums de l'université de Strasbourg

Ainsi, il existe neuf collégiums a Strasbourg. @eganes intermédiaires consultatifs et de
coordination, qui cependant ne disposent d’aucespansabilité opérationnelle, regroupent
les composantes par grandes thématiques de reeHer€but en ayant dans les faits une
importance et un mode de fonctionnement varialks,collégiums ont un réle qui va
croissant et leur avis est désormais requis dambreode processus d’allocation, notamment
sur le budget recherche, en amont du conseil sgp®. Par exemple, lors de la préparation
du dialogue de gestion, il est demandé aux direstda composantes de mutualiser et de
confronter leurs réflexions au sein de leur collégi L'extension de leurs compétences a la
formation est envisagée a un stade ultérieur @t pas encore prévu de leur confier une
responsabilité opérationnelle dans les procesal®cdation des moyens.

Ce pas supplémentaire, la nouvelle université dealtte s’appréte a le franchir.
= Les collégiums et les pbles scientifiques de l'umksité de Lorraine

L'université de Lorraine a été créée par le déet2011-1169 du 22 septembre 2011 sous la
forme d’'un grand établissement. Ses statuts prévaiae innovation trés intéressante en
matiere d’allocation des moyens qui va dans le g@Bsonisé par la mission pour les

établissements de taille importante.

Ces statuts prévoient dans leur article 3 qu'ers plés composantes classiques d’'un
établissement d’enseignement supérieur, sont cré#ss collégiums, qui assurent la
coordination des activités des instituts, des école des unités de formation et de recherche
qui les composent et dedles scientifiques, qui assurent la coordinatias @ctivités des
unités de recherche qui les composent et la coleérsaientifique des domaines concernés »

L'université de Lorrainecompte huit collégiums et dix pbles scientifiguesés sur
délibération du conseil d’administration et dorgxistence est inscrite dans le réeglement
intérieur de I'établissement.

Ces mémes statuts précisent que le conseil d’ashrdtion répartit, sur proposition du
président, les emplois et les crédits par collégatmpar unité de recherche ou, le cas échéant,
par pOle scientifigue. Chaque collégium et chagdle pcientifique est doté d’un conseil qui
répartit les emplois et les crédits dans les sirestinternes qu’il regroupe.

®7 Arts-Langues-Lettres, Droit-Administration-SociéEducation et formation, Journalisme et étudegigoés,
Sciences, Sciences économiques et management,c&tidrumaines et sociales, Sciences-Ingénierie-
Technologie, Vie et santé.
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Le principe général distingue donc deux mécanismes

— le conseil d’administration répartit les moyens amlégiums qui, eux-mémes,
arbitrent entre leurs composantes et répartissntmoyens qui leurs ont été
alloués ;

— <s’agissant de la recherche, le conseil d’administmaarbitre directement et affecte
les moyens aux unités de recherche, l'arbitragernmédiaire par les podles
scientifiques étant optionnel et pouvant ne pogiee sur une partie du budget
recherche.

La mise en pratique progressive de ces disposiBon®2012 devrait reposer sur des contrats
d'objectifs et de moyens passés avec les collégiums

= | es structures fédératives de recherche de I'univsité Bordeaux 2

Dans le méme esprit, I'université de Bordeaux 2ig @m ceuvre un dispositif de moindre

ampleur confiant a six fédérations de recherchd-R S le soin de conduire une politique

d’animation scientifique, de stimuler les interan8 entre les unités, de favoriser la
mutualisation des équipements et les actions ctieedans le domaine de la valorisation et
des partenariats industriels.

Pour ce faire, l'université a décidé de doter digaiivement les SFR afin de leur permettre
de mener des actions concertées a partir d’'undialotaur le budget recherche et en leur
attribuant 80% du préciput ANR (répartis entre3€¢R au prorata de la part des financements
ANR obtenus par les laboratoires rattachés & chagéeet dont elle assure la gestfén)

En complément des moyens alloués aux SFR, lessutht@decherche bénéficient de moyens
qui leur sont affectés directement sur une basérisge (75%) ou qui est mutualisée (25%).

Ce processus traduit la méme volonté de faire mameuissance des niveaux de décision
intermédiaires qui permettent aux acteurs concedeédégager eux-mémes les marges de
manceuvre qu’il est parfois délicat d’instaurer axeau central.

La mission considere qu’il est possible de s’insgr de ces dispositifs pour confier a des
structures intermédiaires, de type collégium, repréentant les grands secteurs de
I'établissement, préalablement dotées par le consal’administration, la responsabilité
de répartir les moyens en emplois et en crédits artleurs composantes. En I'état actuel
des textes, le travail de ces structures devrait bfatoirement étre validé par le conseil
d’administration.

Dans un second temps la mission préconise d’adaptées textes pour assouplir les
conditions de création de structures internes adapes aux besoins de chaque
établissement (collégiums, structures fédérativesedrecherche) et rendre possible, dans
les établissements qui le souhaitent, 'émergence aiveaux intermédiaires d’allocation

% e montant du préciput 2011 s'éléve & 782 264 €.
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des moyens favorisant la mise en ceuvre d’orientatis stratégiques par grands secteurs
d’activité et favorisant 'émergence de marges de amceuvre.
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6. Rappel des principales préconisations de la mission

La mission a formulé tout au long du présent rapgdes préconisations qui s’adressent soit
aux établissements, soit au ministere chargé desdignement supérieur. Seules les plus
importantes sont reprises ici.

6.1. Les principales préconisations aux etablissements

= Faire évoluer les mécanismes internes d’allocatiathes moyens

— restituer des marges de manceuvre politiques \dealegue de gestion, en limitant
la part des moyens allouée sur la base de I'agtixdire de la performance et en
réservant une partie des moyens au financementjedtifs précis fixés
conjointement.

— abandonner les mécanismes de reconduction degodstdes années antérieures ;

— mettre en ceuvre des dispositifs d’allocation irgetas crédits reposant pour partie
sur des criteres transparents, connus de tousyuetgartie sur une dotation sur
objectifs afin d’optimiser les marges de manceuvrdods les niveaux de
I'établissement ;

— faire évoluer les processus d’allocation des moyamgrivilégiant, a travers un
dialogue de gestion dépassant les frontieres dgueheomposante, une approche
plus globale favorisant le déploiement de margesaeceuvre ;

— encourager la pratique qui consiste a confier a dirictures intermédiaires, de
type collégium, représentant les grands secteufretddlissement, préalablement
dotés par le conseil d’administration, la respoitis@lde répartir les moyens en
emplois et en crédits entre les composantes diast ®nt constituées.

= Dynamiser le dialogue de gestion

— donner un caractére plus global aux dialogue dioges emplois, crédits, offre de
formation et recherche — et introduire dans ce odia¢ une dimension
pluriannuelle ainsi qu’une réflexion sur le partagéutilisation des locaux ;

— établir un dialogue de gestion avec les directdumsités de recherche ;

— construire et mettre en ceuvre un outil d'analygaili& des activités confiées aux
personnels BIATOSS pour faciliter la réallocati@sanoyens ;

— S’attacher, en matiére de ressources humainegsanar sur le stock des emplois
disponibles et non sur le seul flux des emploisan&s;

— associer davantage les instances a la définitigmédmeétre du dialogue de gestion
et de ses modalités de mise en ceuvre ;

— faire précéder ce dispositif d'une analyse préalahl contexte budgétaire et des
marges de manceuvre dont dispose I'établissementlafiendre le dialogue et les
engagements pris a cette occasion plus opérat®nnel

— développer une approche pluriannuelle dans les msdnas d’allocation des
moyens et dans le dialogue de gestion.
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6.2.

Renforcer la vision consolidée de I'ensemble des gens
respecter des obligations réglementaires qui pegvajue les universités doivent
présenter, avec leur budget, une vision consoldied’ ensemble des moyens
concourant a leurs activités, et notamment les mogpportés par les EPST.

Développer les ressources propres
intégrer dans les processus d’allocation des mogesglispositions qui favorisent
le développement des ressources propres ;
améliorer la qualité du suivi du recouvrement dessources propres et intégrer
cette problématique dans le dialogue de gestion ;
asseoir le développement des ressources propramsumeilleure connaissance
des colts des activités, ce qui passe par un eépbnit plus rapide de la
comptabilité analytique.

Assurer un bon financement des charges généralegdis au développement

des ressources propres
inclure dans les conventions de fonctionnementddésents projets financés dans
le cadre des appels a projet et du PIA une évaluadaliste des charges indirectes
induites par chacun des projets, ainsi que lesodiBpns par lesquelles celles-ci
seront restituées aux établissements.

Maitriser le volume horaire et le co(t de I'offre d& formation
mettre en ceuvre et utiliser effectivement un opétmettant de prévoir et de
maitriser le volume horaire de I'offre de formation

Les principales recommandations au ministere

Rénover le modele SYMPA
rééquilibrer dans le modele le poids relatif deffédéntes disciplines (tertiaires,
scientifiques) et des différentes familles de faiora (formations généralistes,
formations professionnelles) ;
rééquilibrer dans le modéle le poids relatif desnper et second cycles. Cette
évolution est impérative si les attributions atetdu plan licence ne donnent plus
lieu a un traitement spécifique ;
intégrer dans le modele les différentes dotatigeifiques qui continuent a étre
suivies de maniére isolée ;
mieux équilibrer, dans I'hnypothése ou l'on souhaite conserver un modele
combinant activité et performance, les pondératigtiissées pour les domaines
formation et recherche ;
mieux prendre en compte les activités de recherlihigue ;
utiliser effectivement le modéle pour réduire pesgivement les écarts constatés
entre établissements.
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Faire évoluer les modalités de détermination de ldotation masse salariale

Etat
supprimer, a I'instar de ce qui est fait dans IBSTE, le plafond de masse salariale
Etat des établissements et redonner tout son segpiafand global ;
si le plafond masse salariale Etat est conservé danpremier temps, revoir sa
définition afin de mieux prendre en compte la gitrades personnels titulaires
rémunérés pour tout ou partie sur la SCSP ;
inscrire la dotation masse salariale Etat des iétvhents dans leur contrat
quinquennal, et prévoir un point d’ajustement ahoueous les deux ans ;
déterminer environ 10% du montant de la masseiskadtat dans le cadre du
dialogue contractuel en fonction de la situationsde-encadrement ou de sous-
encadrement des établissements et en fonctiorudedeentations stratégiques ;
introduire une différenciation entre établissemehtgaux de couverture par I'Etat
de la masse salariale Etat ;
revoir la répartition des roles respectifs de |aH3B° et de la DAF dans la gestion
de la masse salariale (la DGESIP détermine laidotatasse salariale de chaque
établissement, la DAF conservant un role de cajibret de contrdle global de
'enveloppe masse salariale et 'animation du résées contrdleurs au niveau
local).

Renforcer le réle du contrat d’établissement
restituer des marges de manceuvre politiques ataunivational via le contrat
d’établissement, en limitant la part des moyensugk sur la base de I'activité
voire de la performance et en réservant une pddge moyens au financement
d’objectifs précis fixés conjointement ;
restaurer le réle du contrat en matiére d’allocaties moyens ;
accentuer par ce biais la prise en compte de farpegince des établissements ;
dynamiser la gestion des ressources humaines égramt dans le contrat la
discussion relative au calibrage de la masse abddfitat et du plafond d’emplois
Etat, qui tiendrait compte a la fois des stocksribis existants, des résultats du
modele et des situations particulieres ;
intégrer dans le contrat et dans le processusdatibn des moyens une prime a la
bonne gestion ;
promouvoir la signature de contrats de site setsuést aux contrats de chaque
établissement et la conclusion de conventions ée®organismes de recherche
selon le méme périmetre ;
d’expérimenter avec des établissements d’enseigmesupérieur volontaires et
signataires du méme contrat de site ou partendineméme IdEXx, la mise en
ceuvre d’'une dotation globale de fonctionnementumiq

Encourager une vision exhaustive des moyens dispbté émanant des
différents partenaires
favoriser le renforcement et la généralisation @lodue de gestion initié par le
CNRS a I'ensemble des organismes de recherche ;
faciliter 'émergence d’'un systeme d’informatiorchherche commun ou a tout le
moins compatible entre les établissements ;
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promouvoir la généralisation des procédures deiayestartagée des unités de
recherche.

Accompagner la rénovation des processus d’allocatiades moyens dans les
universités
adapter les textes afin d’assouplir les conditidasréation de structures internes
adaptées aux besoins de chaque établissement ate r@ossible, dans les
établissements qui le souhaitent, I'émergence deeank intermédiaires
d’allocation des moyens ;
confier & 'N"GAENR une mission visant a élaborereawn nombre restreint
d’établissements volontaires un outil d’analyse @ermettrait d'éclairer les
équipes de direction sur les conséquences éconemips décisions d'allocation
des moyens gu’ils doivent prendre.

-92.-



A

Pascal Aimé

T 4

Jocelyne Collet-Sassere

Hervé Douchin

Michéle Mosnier

-93 -

Francgoise Boutet-Waiss

Bernard Dizambourg

Bernard Froment

Eric Pimmel






Annexes

Annexe 1: Analyse détaillée du modele d’allocaties moyens SYMPA
Annexe 2 :  Taux d’occupation des emplois des unrités passées aux RCE

Annexe 3:  Etat des dotations 2012 en emploiséglits issues de SYMPA
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Annexe 1

Le modele de répartition des moyens SYMPA n’est pasans
influence sur les dispositifs d’allocation des étdissements

L'intégralité de I'analyse du modéle SYMPA réaliggge la mission est présentiééra. Une
synthése en est présentée en quatrieme partieederpmrapport.

La mission a considéré gu’elle devait consacrer pae significative de son rapport au
modele de répartition des moyens SYMPA dans la reasiu elle a observé que ce modele, et
plus généralement la fagon dont I'Etat alloue degens aux universités — qu'il s’agisse de la
dotation globale de fonctionnement, avec en som lsedotation de masse salariale, ou du
bonus contractuel — avait une incidence sur legodiifs d’allocation des moyens mis en
ceuvre en interne par les établissements.

1. Le modele SYMPA introduit des innovations intéresantes

Le modele d’allocation des moyens des universitddglBA, pour SYsteme de répartition des

Moyens a la Performance et a I'Activité, a été mis ceuvre en 2009 pour corriger les
faiblesses du modéle antérieur « SAN REMOII vise & répartir, de maniére transparente,
les moyens disponibles a proportion de l'activitédela performance des établissements.

A l'inverse de SAN REMO qui distinguait, d’'une paunhe dotation théorique et une dotation
réelle et qui, d’autre part, s’appuyait sur laidigion de 43 classes de formation, le modéle
SYMPA se caractérise par plusieurs évolutions nmafeu

— il répartit les ressources réellement disponibles ;

— il ne distingue plus que six classes de formafiore qui permet de simplifier la
description des activités de formation des étadatnts et d’éviter sa duplication
pure et simple en interne aux établissements ;

— il propose une approche globale formation — redieertes crédits disponibles
sont répartis en deux enveloppes principales, gnegient et recherche, qui se
décomposent chacune en deux sous-enveloppes késti({80% des moyens
alloués) et « performance » (20% des moyens aljqués

— il rend caduques les dispositions antérieures guiazluisaient par un fléchage de
dotations particulieres au sein des établissem@gngsntenance des batiments,
composantes dérogatoires, services interuniveestagtc.).

La part des moyens alloués sur la base de I'agtolds établissements distingue la formation
prise en compte par le modeéle a hauteur de 65%retherche prise en compte a hauteur de

% Systéme ANalytique de REpartition des Moyens.

0. Licences et masters dans les domaines - Letite&snces humaines, droit, économie ;
- Sciences.

- Diplémes d'ingénieurs,

- DUT des secteurs secondaires et tertiaires.
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35%'", & partir de critéres tels que le nombre d’étusipnésents aux examéhst le nombre
d’enseignants-chercheurs produigant

La part des moyens alloués sur la base de la peafare des établissements prend en compte
des criteres tels que :

— la valeur ajoutée des établissements dans la téukssieurs étudiants en licence et
en DUT, laquelle mesure les écarts entre les tawédssite attendus compte tenu
du profil des étudiants et les taux de réussitstadés ;

— le nombre de dipléomés en master, en dipldmes diieges et du secteur santé. A
'avenir la cotation des masters par 'AERES devésie intégrée dans le modeéle
lorsque cette cotation aura été établie pour I'erde des vagues contractuelles ;

— la cotation des unités de recherche par 'AERES ;

— le nombre de doctorats délivrés.

La valeur de la plupart de ces critéres est reagwe année. Elle est cependant établie pour
la durée du contrat pour certains criteres (catadies unités de recherche ou des masters).

La mission reprend en détail dans le paragraphd 4e2 différentes pondérations et leurs
effets.

Formation Recherche Total

Activité 60% 20% 80%
Performance 5% 15% 20%
Total 65% 35% 100%

Source : DGESIP

Le dispositif prévoit que les universités dont tanbre d’emplois est inférieur a celui qui est
calculé par le modele, bénéficient d’'une compeasdinanciére. L'existence d’'un excédent
d’initialisation qui est conserve, en principetéetitransitoire, par les établissements sur dotés
en credits, permet un passage progressif au nouweda de répartition des moyens.

2. Le modéele SYMPA présente néanmoins des limites

Le modeéle SYMPA présente des avantages eévidentggpgort au dispositif antérieur.
Elaboré en concertation avec la conférence desidprés d'université, il permet de

L Ce ratio est de 70% pour la formation et 30% pauecherche pour I'allocation des emplois.

2 Nombre étudiants ayant obtenu au moins une nqiérigwre a 0 dans une épreuve. Les 10.000 premiers
étudiants sont affectés d’'un coefficient de 1,08rpenir compte de I'existence d’un niveau minimde
charges fixes.

3 En distinguant les secteurs sciences de la ieneses exactes et sciences humaines et sociales.
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développer le processus d'allocation des moyens dantransparence, condition de son
acceptation par les établissements.

De plus, ses principes de construction sont r&atent simples et son exploitation repose sur
un nombre limité de données connues des établissemEependant, le modéle présente
également des limites qui sont liées, pour cergaitientre elles, au modéle lui-méme et, pour
d’autres, a l'usage qui en est fait ainsi qu’'adénion du contexte général.

2.1 Les limites propres au modele

Comme la mission I'a rappelé dans le paragraphdetrhodele SYMPA répartit les moyens

(emplois et crédits de fonctionnement) entre aésv{formation et recherche), entre groupes
de disciplines ou champs scientifiques (scientdiqou tertiaire en formation, sciences

exactes, sciences de la vie, sciences humainexiales en recherche), en identifiant pour
chaque classe un indicateur mesurant de fagonnadgid’activité ou la performance des

universités. Ainsi, en licence l'activité est mesurpar le nombre d’étudiants et la

performance par I'excédent de réussite (en nomb¥Fwdiants) au regard de la réussite
attendue au vu du profil des étudiants.

Chaque université se voit attribuer, pour chaquerdénant du modéle, une quote-part
proportionnelle a son poids dans I'indicateur —ctilaté ou de performance — national.

Le ministere attribue a chaque déterminant du neodéh « prix de financement » qui le
différencie des autres et qui varie en fonction’éeolution relative des universités les unes
par rapport aux autres. Le prix de financementdest une donnée construgeposteriori
intégrant I'évolution de I'ensemble des universipesir une affectation globale de moyens
cohérente avec le budget dont dispose le ministere.

Cependant, si, comme la mission l'indique dansdegraphe 4.1, la dotation obtenue pour
un établissement n’est pas une dotation théoriguseas de SAN REMO, il n'en reste pas
moins que cette dotation subit les effets de statams initiales peu corrigées depuis la mise
en place du modéle.

De plus, la combinaison de la répartition des meygrar déterminant du modéle) et des
indicateurs retenus (d’activité ou de performanee)des effets d'incitation sur les
établissements, souvent au-dela méme des équikedaon.

Le MESR critique parfois la lecture que les étagiments font du modéle — en regardant les
composantes de l'algorithme de calcul alors quihgidére que le modeéle est un outil au
service de la globalisation des moyens — mais o @@ssi considérer a juste titre que si on
utilise un modéle, intégrant en particulier desaorst de performance, c’est bien que I'on en
attend des effets dans les établissements. Le madduit, de fait, une hiérarchie de
financement, méme si les universités ne sont pagete par celle-ci dans leur allocation
interne des ressources.
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- La prise en compte de l'activité et de la perforrance dans les domaines
« formation » et «recherche » varie selon qu’il ggit d'allocation d’emplois ou de
crédits

La premiere observation de la mission concerne uildége retenu entre les
domaines formation et recherche au sein du modale gonstater qu’en formation, la part
liée a la performance est plus forte pour la ré@ntdes emplois que pour la répartition des
crédits de fonctionnement. Dans le domaine dedhaerehe la part liée a la performance est
forte en ce qui concerne l'allocation des emploiseprésente la totalité des moyens alloués
au fonctionnement. Globalement, ces pondérationtueént une quote-part de fonctions
support traitée de facon intégrée au sein des detinités coeur de métier.

Formation  Recherche Total

emplois 69,5% 30,5% 100,0%
activité 72,7% 27,3% 100,0%
performance 48,8% 51,2% 100,0%
fonctionnement 53,1% 46,9% 100,0%

activité 100,0% 0,0% 100,0%
performance 10,3% 89,7% 100,0%
performance Ecoles Doctorales 0,0% 100,0% 100,0%

Source : mission IGAENR

La deuxiéme observation de la mission met en éeilda fait que le financement par
étudiant est plus favorable en master qu’en licenc€E% en emplois, +21% en credits de
fonctionnement.

On peut considérer que les effectifs inscrits eanlce sont généralement plus importants que
les effectifs inscrits en master et permettent daimiser I'impact des colts fixes de
formation. Cependant, on peut également considgreda moindre autonomie des étudiants
de licence justifie un encadrement en emplois ainsnaussi favorable que celui qui est
attribué a un étudiant de mastea. question d’'un meilleur équilibre dans le modeéleentre

le niveau licence et le niveau master est donc pesé

- Les difféerences de pondération entre les types dermation et les groupes de
disciplines ont des effets tres sensibles

La troisieme observation de la mission met en éddde fait que les écarts de pondération
les plus importants dans le domaine formation eriséntre, d’'une part, le secteur secondaire
et le secteur tertiaire et, d’autre part, entre flasnations généralistes et les formations
professionnelles.

Le tableaunfra exprime cette différence sous trois formes difiée concernant I'apport en
emplois d’enseignants : le nombre d’enseignants g0 étudiants, le nombre d’étudiants
par enseignant et la charge d’enseignement progdaiteet encadrement de référence. Il fait
aussi apparaitre les différences de budget deifomament par étudiant.
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EMPLOIS tertiaire secondaire IUT tert IUT second
LICENCE
nb total enseignants /va 100étudiants pondérés 1,97 4,31 5,38 7,18
Nb étudiants pour un enseignant 50,67 23,22 18,58 13,93
charge enseignement pour 100 etudiants 758 1653 2067 2756
MASTER
nb total enseignants/va 100étudiants pondérés 2,34 511
Nb étudiants pour un enseignant 42,68 19,56
charge enseignement pour 100 étudiants 900 1963
Budget de fonctionnement par étudiant
100 étudiants pondérés LICENCE 30 090 65 652 82 065 109 419
100 étudiants pondérés MASTER 36 488 79611

Source : mission IGAENR

L’analyse de lI'importance relative de chaque ceiteur la charge d’enseignement rend plus
concrete la nature de ces différences.

Ainsi, une charge d’enseignement de 758 heures pO0Orétudiants de licences tertiaires

contribue a financer environ 420 heures par étudaec 73% de cours, 18% de TD et 9% de
TP. En revanche, une charge d’enseignement de h&m®s pour 100 étudiants de licences
scientifiques se traduit par une offre de 690 repa étudiant avec 48% de cours, 40% de
TD et 12 % de TP. Enfin, la charge de 2 607 hepoes 100 étudiants en IUT tertiaire a pour

équivalence une offre de 860 heures par étudiant.

Ces normes de construction du modele ne sont emdai la traduction des équilibres de

financement acquis ; elles ne reposent sur aucnalyse® des colts constatés — lesquels
confirmeraient d’ailleurs les déséquilibres de ficement observés — ni sur une réflexion
réelle portant sur les besoins liés aux difféerentseignements.

Elles pérennisent pour le secteur tertiaire — etiquéier au niveau licence — un modele a base
de cours magistraux en amphithéatre peu adapté atddiants a faible autonomie, rendant
plus difficile un début de sensibilisation a lafessionnalisation et une forme de pédagogie
plus «active ». Elles n’intégrent pas la néces$i&quérir une ou deux langues étrangeres.
Cette charge d’enseignement théorique ne correspgmasd a la totalité de la charge
d’enseignement proposée a un étudiant, une parteetle charge correspondant aux heures
complémentaires étant financée sur la part fonogarent.

La mission souligne également le fait que le pieanice a abondé de facon complémentaire
et significative ces financements. Il est intérassde noter que les financements du plan
licence ont été attribués sur la base de la qudtt projets sans prendre en compte les
inégalités du financement de base. Enfin, et denfagcessoire, il est nécessaire de souligner
que le modele n’integre pas pour les licencesaiegs I'objectif d’au minimum 500 heures de
formation par étudiant.

L’ensemble de ces observations milite pour un réégjibrage des pondérations utilisées
par SYMPA entre les niveaux licence et master, letypes de formation (générales et
professionnalisantes) et entre groupes de discipés.
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- L’équilibre entre formation et recherche

La comparaison entre les pondérations retenueslgsulomaines formation et recherche n'a
pas de sens en soi, les colts des activités athatament comparables.

En revanche, il est intéressant de mettre en gmneance les effets d’incitation induits par
le modeéle. Le tableaimfra simule les effets d’'une amélioration de la perfance en licence
et dans le domaine de la recherche, au vu du nod&peoduisants ou du niveau de notation
d’'une ou de plusieurs unités de recherche. Cesldions ont été opérées a partir des
données réelles de I'université d’Aix-Marseille Il.

Ainsi, I'impact d’'une amélioration de valeur ajoeitle 500 étudiants en licence induit un
droit & 2,8 emplois et environ 80 000 euros detionoement supplémentaires.

Comparativement, une amélioration de 2,5% du tauprdduisants induit un droit a plus de
20 emplois supplémentaires et un apport de 474068 de fonctionnement.

L'impact d’'un changement de notation d’'une unité @ss réduit : tout glissement d’une
classe vers la classe supérieure se traduit parebpploi supplémentaire (le glissement d’'une
équipe de 20 personnes induit une contribution makg de 1,6 emploi).

Ces effets ne sont absolument pas proportionn&dsdéficulté de réalisation des difféerents
objectifs testés par la mission. En effet, 'hymgsth qui consiste a augmenter de 500 le
nombre d’étudiants en situation de réussite est dante beaucoup plus difficile a atteindre
que celui qui consiste a augmenter de 2,5% le nembrproduisants. Et pourtant il produit
nettement moins d’effets sur les dotations damsadite du modéle SYMPA.
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Impact de I'amélioration de la performance

Licence

nb étudiants licence (pondérés) 19 388
valeur ajoutée constatée réussite licence 1752
hypothése Amélioration réussite + 500 étudiants 500
Impact emplois 2,76
impact fonctionnement 83 641

Produisants

Nb enseignants chercheurs 1017
Nb de produisants 697
Taux de produisants 68,5%
hypothése Amélioration du taux de produisants 2,5%
nb de produisants supplémentaires 25
impact en emplois chercheurs 12,87
Nb de produisants pondérés par domaines 1610
nb de produisants pondérés supplémentaires 59
impact en emplois Biatoss 6,21
impact global en emplois 19,08
impact en fonctionnement 474 471

Notations équipes

nombre de produisants B SE 31
nombre de produisants B SDV 32
nombre de produisants B SHS 87
surcotation de 10% B en A SE 3,1
surcotation de 10% B en A SV 3,2
surcotation de 10% B en A SHS 8,7
surcotation de 10% B en A tous secteurs 15
impact emplois 1,13

Les effets identifiés ici ne sont pas automatiqilesie se produisent que dans I'hypothése ou
I'évolution relative d’'une université est plus faable que celle de la moyenne des
universités. Cependant, ils produisent des hiérasdtieffet d’incitation incontestables.

Les calculs et les observations effectués par ksion démontrent aisément les effets trés
importants de I'augmentation du taux de produisdatss les établissements et les effets de
cette décision sur les politiques mises en ceul/ren kst par exemple ainsi de l'université
Paris 7 qui favorise explicitement le domaine reche dans la gestion de ses emplois.

Probablement, cette variable a d’autant plus d’'ichjgg’elle rencontre la culture du milieu,
gu'elle est facilement reliée a I'activité indivielle et que les efforts apparaissent comme
rémunérateurs dans le modédecontrarig entre I'effort individuel et collectif en formain —
particulierement en licence — et le résultat, lasables qui peuvent influer sur ce résultat —
dont le comportement de I'étudiant — sont nombreuBe plus, I'effet remunérateur apparait
non seulement aléatoire mais aussi faible danoteta.

Certes, les établissements n’ont aucune obligatioespecter les équilibres qui régissent le
modele SYMPA. lls peuvent en corriger les effets gas mécanismes de réallocations
internes et cela d’autant plus facilement qu’ilatsgluridisciplinaires, de taille importante et
sur-dotés par rapport au modéle. Cependant, le lm@&dé connu, analysé et il pése sur les
modes d’allocation. Il génére des comportementvigent & en optimiser les effets.
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Le modeéle présente également des limites qui &g B son périmétre d’intervention ou a la
nature des données qui sont utilisées.

- Le modéle d’allocation SYMPA ne couvre pas la talité des moyens alloués aux
établissements

Le modéle d’allocation SYMPA ne couvre pas la itdaldes moyens alloués aux
établissements. Certains crédits ne sont pas iegst le modéle car ils répondent a des
logiques spécifiques. Outre les crédits d’investissnt et le bonus contractuel qui n’ont pas
vocation a relever du modele, les crédits relasitsx contrats doctoraux fléchés, a la
coopération internationale, a I'accueil de normraieu de polytechniciens, a la part du plan
licence réservée aux IUT et a des actions spéesigliverses continuent d’étre notifiés
spécifiguement.

Malgré la volonté de proposer une approche globdkgrant I'ensemble de la politique
universitaire, la DGESIP continue de suivre de mamnispécifique un certain nombre
d’enveloppes de crédits qui ne font cependant pdijet de fléchage aux établisseméhts
mais constituent des exceptions aux principes geméjui caractérisent le modele.

Certaines de ces enveloppes pourraient étre fusesnravec le modele (plan licence,
compensation équivalence TD-TP) dans la mesurewuns kcriteres de répartition sont assez
proches. L'existence de ces enveloppes spécifijadait plus la volonté politique d’afficher
des priorités que des contraintes techniques. Eleppe « compensation des emplois
manquants » est appelée a subsister tant que laensadariale sera traitée de maniere
spécifigue — voir paragraphe 4.2.2 — et I'enveloppexcédent d'initialisation » est
incontournable dés lors que le modéle ne conveageep que les moyens excédentaires de
certains établissements, mis en évidence par leelmodie sont pas progressivement
redéployés vers les établissements déficitaires.

- La nature et I'évolution des données utilisées pde modele

La progression apparente de la qualité des actidiéé établissements telle qu’elle apparait au
regard des évaluations de I'AERES (cotation destéanide recherche et nombre
d’enseignants-chercheurs produisant) et la diffécde définition de certains indicateurs (92%
d’étudiants présents aux examens en licence auauwivetional) limitent le caractere
discriminant de certains criteres du modele mériheesiste encore des difféerences notables
entre établissements en matiére de présence dbBargtuaux examens.

De plus, le modéle SYMPA permet de répartir un erde fini de ressources entre un

nombre donné d’établissements. Cette évolution.eunaj par rapport au dispositif SAN

REMO, a cependant pour conséquence le fait quediitance des moyens alloués a un
établissement dépend a la fois des moyens glob&@poribles, des données propres a
I'établissement considéré mais également de I'éavludes données de lI'ensemble des
établissements. Ainsi, un établissement dont lésctfs étudiants augmenteraient, mais
augmenteraient moins que la moyenne des établisggmerrait, sur la base des critéres du

" Crédits du plan « licence », compensation liéénathuration de I'équivalence TD — TP, compensaiites
emplois manquants, couverture des excédents dlisation.
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modele d’allocation des moyens, la part de sonleppe fixée au regard de son activité se
dégrader. Cette situation a été observée dansrmsedtablissements en raison, notamment,
des effets de la mastérisation des formations aébiers de I'enseignement qui déplacent des
flux conséquents d’étudiants entre les universités.

De ce fait, le décalage avec lequel le nombre diéhis inscrits et présents aux examens est
pris en compte (année N-1) dans le modéle estrdgakesusceptible de poser probleme en
cas de variation significative des effectifs, ce qmene la DGESIP a retenir, a titre
dérogatoire, les effectifs provisoires de I'annéesdu’un établissement est confronté a une
hausse de ses effecfffs

L'importance du poids relatif des caractéristiqdasm établissement dans le modele génere
une difficulté réelle pour les établissements @regeter dans I'avenir dans la mesure ou s'il
est possible d’anticiper ses propres évolutiongsilen revanche plus délicat d’évaluer les
évolutions qui se produiront dans I'ensemble dablissements.

De plus, le modéle SYMPA ne traite que trés impeafiaent certaines données pourtant trés
sensibles ou symboliques pour une partie des gsalfients concernés. Il en est ainsi par
exemple des enseignants-chercheurs praticiensthlsgs dont les modalités d’évaluation
par 'AERES — ne sont pris en compte que les PUePMCU-PH produisants au titre d'une
activité de recherche fondamentale, les activitéspdre recherche clinigue n’étant pas
évaluées par 'TAERES — ont un impact sur les dosmétenues par le ministere pour faire
fonctionner le modele SYMPA. Au final, la recherctlmique est mal appréhendée par le
modéle (cfinfra).

Enfin, s’agissant des données propres a l'actid@érecherche, on peut s'interroger sur le
bien-fondé de la décision de ne pas prendre en teodgms le modele — selon des conditions
qui resteraient & définir — les personnels des EP@fincipalement CNRS et INSERM) alors
gue ces derniers contribuent significativement pdeormance de I'établissement et de ses
unités — et donc au niveau des cotation des upae$AERES — et qu’ils générent pour les
établissements qui hébergent les unités de reahedels besoins d’encadrement et de
financement indépendamment des financements appmatdes organismes de recherche.

L’expérience acquise depuis le lancement de SYMRAnpt de constater que les effets
conjugués d’'un modeéle, au final « assez réactitf'évdlution des données prises en compte,
et des évolutions du contexte peuvent étre mastimsque les moyens globaux a distribuer
sont en progression mais que ces effets sont ffigslement maitrisables, sauf a revoir a la

baisse certaines dotations — ce qui est raremént-fadés lors que I'enveloppe globale

n'augmente plus.

- La multiplicité et dispersion des sites

En faisant le choix de fonder son fonctionnememtdas données objectives relatives aux
activités de formation et de recherche des étallissts, le modéle ignore certaines données

S A l'inverse, un établissement confronté & la baids ses effectifs bénéficie « d’un sursis » detmla prise en
compte de ses effectifs de I'année n-1.
" Environ 1 000 personnes & I'Université Paris Didgar exemple..

- 105 -



qui tiennent & l'histoire et a la configuration géaphique des établissements. Il en est
principalement ainsi de la multiplicité et de Ismkrsion des sites sur lesquels sont installés
certains établissements. Pour deux établissemenris lds activités de formation et de
recherche sont comparables, les colts de fonctioanke et les besoins de financement
pourront étre sensiblement différents selon le menaes implantations universitaires et des
sites distants auxquels chacun d’entre eux doit fiace sans que le modéle ne prenne
vraiment en compte cette dimension.

Or, les antennes délocalisées qui pesent sur idmmement des universités résultent avant
tout de facteurs politiques externes liés a desxcdaménagement du territoire, cette
situation s’étant aggravée avec la prise en chdeddUFM.

2.2. Les limites liées a I'évolution du contexte eprincipalement au
traitement de la dotation masse salariale

- L'impact du passage aux RCE et de I'évolution I&glative et réglementaire

La mise en ceuvre des dispositions de la loi LRUleetpassage des établissements
d’enseignement supérieur aux responsabilités etpétances élargies, et notamment le
transfert de la masse salariale des personnelsirits de Etat & ces établissements, pose la
guestion des modalités de prise compte de cetteédogui représente de 70 a 80% du budget
des établissements, dans le modéle d’allocationmag®ns et ce, d’autant que les évolutions
législatives et réglementaires encadrent les comgditdans lesquelles les moyens sont alloués
aux universités.

Ainsi larticle L.712-9 du Code de I'éducation pige que «dé contrat pluriannuel
d’établissement conclu par l'université avec I'Etatévoit, pour chacune des années du
contrat et sous réserve des crédits inscrits eméofinances, le montant global de la dotation
de I'Etat en distinguant les montants affectés ariasse salariale, les autres crédits de
fonctionnement et les crédits d’investissement.nestants affectés a la masse salariale au
sein de la dotation annuelle de I'Etat sont limifistet assortis du plafond des emplois que
I'établissement est autorisé a réemuneérer... ».

Ce méme article précise également gue contrat pluriannuel de I'établissement fixe le
pourcentage maximum de cette masse salariale getablissement peut consacrer au
recrutement des agents contractuels mentionnéarticle L. 954-3 ».

Le décret n° 2008-618 du 27 juin 2008 relatif awddrt et au régime financier des
établissements publics a caractere scientifiquéturell et professionnel bénéficiant des
responsabilités et compétences élargies précise stam article 4 qu’au sein du budget des
établissements les crédits sont présentés en croisant la detstineet la nature de chaque
dépense. La répartition des crédits par natureiniigte :

— l'enveloppe consacrée a la masse salariale qui asortie a) d'un plafond
d’autorisation de I'ensemble des emplois rémunguas|’établissement, b) d’'un
plafond d’emplois fixé par I'Etat relatif aux emfgdinancés par I'Etat ;

— l'enveloppe des crédits de fonctionnement hors enasdariale, y compris les
charges d’amortissement et les charges de prowssion
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— I'enveloppe des crédits d’investissement. »

Ces dispositions conferent aux universités une glasde maitrise dans l'utilisation de leurs
moyens. La globalisation de leurs moyens, y conmpssredits recherche, leur laisse plus de
latitude pour opérer des redéploiements entrerdés grandes masses définies par le MESR
avec pour seule limite I'impossibilité de majorénieloppe de dépenses de personnels
d’Etat.

- La difficulté de traiter la dotation masse salarale et les conséquences sur le
modele de répartition

En application de ces dispositions, les moyenssqnt alloués par le MESR aux universités
sont décomposés en trois enveloppes : fonctionnenmmerstissement et personnels. Deux de
ces enveloppes sont plus ou moins directementdi¢application du modéle SYMPA tandis
que la troisieme — investissement — découle deda Bn ceuvre des plans de mise en sécurite,
des plans campus ou des CPER.

Cependant, le transfert aux universités du finamcegme la masse salariale des personnels
rémunérés antérieurement par I'Etat — ex titre éhtraine un certain nombre de contraintes

qui sont liées, d’'une part, a I'impératif de cadibicorrectement le montant de cette masse
salariale et le plafond d’emplois (exprimé en ET®&au moment du passage & I'autonomie

des établissements concernés et, d’autre parthadessité de notifier les années suivantes
une dotation de masse salariale (au sein de laestibm) et un plafond des emplois financés

par 'Etat adaptés.

A I'heure actuelle la masse salariale est une doguén’a pas été intégrée dans le modéle en
raison, notamment, du fait que la totalité des l&stsdments n’a pas encore accédé aux
responsabilités et compétences élargies. Pour ehatpblissement le MESR doit donc
harmoniser les conclusions de son modele de réparties moyens utilisé par la DGESIP, le
socle constitué par le volume des emplois — pradeiment du titre 2 — pris en compte lors du
passage aux RCE et ses variations ainsi que landéatgion par la DAF du montant de la
masse salariale transférée.

Il s’en suit un dispositif complexe dans lequelD&ESIP utilise le modele SYMPA pour
déterminer I'enveloppe « fonctionnement » de latioh des établissements, laquelle integre
la part formation et recherche calculée sur la blaseindicateurs d’activité déja évoqués ainsi
gu'une compensation pour les établissements paquéds le modele indique un sous
encadrement en emplois.

Le MESR détermine également I'enveloppe « persemele la dotation des établissements a
partir :
— des dépenses réalisées sur le titre 2 'annéegaatBacces aux RCE ;
— des facteurs d’évolution ayant une incidence, argdre constant, sur le montant
de ces dépenses ;

7 personnel, fonctionnement, investissement.
8 Equivalent temps plein travaillé.
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— de la fraction de la dotation globale de fonctioneat (DGF) allouée pour
financer des dépenses de masse salariale (plancdicerémunération des
contractuels doctorants, des ATER, etc.).

Dans ce cadre, la DAF calcule un montant de maaseiae transférée a partir de la masse
salariale correspondant aux emplois occupés l'apréeédant le passage aux RCE. La
capacité des établissements a saturer leurs engild@islimiter le nombre de leurs emplois
vacants avant leur passage aux RCE a eu des cemségusur le montant de leur dotation
« masse salariale socle ». Ces modalités ont utrdes différences entre les établissements
qui peuvent perdurer les années suivantes et queotiele SYMPA peine par ailleurs a
corriger.

Cette base est actualisée chaque année afin derérésb incidences financiéres des décisions
de I'Etat (qu'il s’agisse de mesures généralessetiue I'évolution de la valeur du point
fonction publique et I'évolution des taux de cdiisas au compte d'affectation spéciale
pensions ou de mesures catégorielles — par exdanpéorme des grilles de la catégorie B ou
la poursuite de 'amélioration des ratios promustpouvables).

La nature des discussions relatives aux modaligéprise en compte du GVT qui ont été
menées entre le MESR et la CPU illustrent biend#éfcultés de fonctionnement d’'un

dispositif dont la logique repose sur la prise empte d'une dotation socle, dont les
conditions initiales de calcul peuvent différer m’établissement a l'autre, et qui évolue
ensuite en fonction de paramétres relevant soitladeesponsabilité de I'Etat soit des
établissements eux-mémes.

Parallelement, la DGESIP détermine, conformémentdispositions Iégislatives, un plafond
d’emplois qui n'est pas calculé par le modéle SYMPBmis qui tient principalement
compte du nombre d’emplois délégués sur le titael Znoment du passage des établissements
aux RCE, des emplois de l'ex titre 3 transférésr@@irement aux universités (ATER,
lecteurs, maitres de langues), des emplois deifmmatires payés par les établissements sur
ressources propres (loi Sapin, emplois gagés fasmabntinue...) tels qu’ils sont déclarés
par les établissements dans le cadre d’'une enaquétaelle et d'un volume d’emplois
correspondant a des contractuels BIATOSS (par egfér a I'ancienne compensation des
emplois BIATOSS du modéele SAN REMO).

La structure de la dotation des établissementgéesipitulée dans le schéma suivant. Les
différents processus de détermination des moyepartr desquels les établissements vont
appliquer leur propre dispositif d’allocation s@galement récapitulés dans le tablidxa.
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Fonctionnement

Allocation des
moyens
Investissement

Source MESR

Masse salariale
transférée depuis |

\174

titre 2 Plafond des
______________________ emplois d’Etat

Masse salariale

comprise dans g

fonctionnemer

Fonctionnement

Investissement

direction base objet

Calculer une dotation en emplois pour asseoir upatéelle
politique de redéploiements entre établissemerdéterminer

DGESIP Modele SYMPA I'éventuelle compensation pour sous dotation enleis\p
intégrer dans la subvention de fonctionnement des
établissements concernés

| X RCE _, . . .
DGESIP SO(,: © pqssage aux RC Déterminer le plafond d’emplois sur subvention diEt
et évolutions ETPT
DGESIP Modele SYMPA Calculer le montant de la subvention de fonctioner@nmors

masse salariale transférée

DGESIP/Recteur

5du patrimoine, plans
campus, CPER

Plans de mise en sécurité

Déterminer le montant de la subvention d’investisseat

DAF

et évolutions

Socle passage aux RCH

" Déterminer le montant de masse salariale Etatféreies

DAF ou DGESIP
(1)

et évolutions

Socle passage aux RCH

. Calculer le montant de la subvention masse sadanaluse
"dans la DGF calculée par SYMPA (hors masse satarial
transférée)

Source : mission IGAENR

(2) le réle de chacune des directions sur ce peattapprécié de maniére différente par la DGESIR &AF.
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Enfin, d’autres limites peuvent étre mises en éweequi oberent la capacité de pilotage par
la masse salariale et le plafond d’emplois :
— les plafonds d’emplois sont généralement fixés a digeaux supérieurs aux
besoiné® et sont supérieurs aux capacités de financemefesé
— labsence de tragabilité des régles d’'imputatios e@plois sur plafond d’Etat et
sur ressources propres dans les établissements ;
— la pratique de certains établissements consisteonhsidérer les contractuels qu’ils
rémunéerent sur subvention comme relevant du platbadhplois sur ressources
propres, alors que le plafond Etat a été calculé®mtégrant.

Prenant en compte I'ensemble de ces éléments, lassion considére que la question de
I'évolution des modalités de détermination des dotns « masse salariale Etat »

transférées chaque année aux établissements estgmsar le recours a la base historique

établie au moment de la préparation du passage aulRCE des établissements sera dans
I'avenir de plus en plus problématique & utiliser €sera de plus en plus déconnectée de la
réalité.

La mission tracera quelques perspectives en laemeatians la cinquieme partie du présent
rapport.

2.3. Les limites propres aux modalités d’utilisatia du modele

- Le modele SYMPA ne débouche pas sur des mesures kdéploiements pour
assurer une meilleure allocation des moyens

S gque soient les caractéristiques techniques dasheia de répartition des moyens, lesquelles
produisent des variations par rapport a l'applaatidu modéle antérieur, la question
essentielle réside dans la facon dont va étre dér&ransition entre les deux systemes et la
rapidité avec laguelle le nouveau modéle va corererg

L’application du nouveau modele SYMPA a eu poursgmuence de faire apparaitre une
nouvelle distribution des établissements entreasins de sur et de sous dotation par rapport
au modele SAN REMO. La situation des établissemsmiis dotés a bien été revue chaque
année et leur dotation a progressé plus vite glle des établissements sur dotés. Mais, de
2009 & 2012, toutes les universités ont vu leuatit de base augmerftece qui indique
gue le modéle ne semble pas avoir été utilisé ppérer un rééquilibrage des dotations entre
établissements.

La situation excédentaire des établissements 485 @oété constatée, et maintenue, a travers
I'existence d’'un excédent d'initialisation, lequea cependant pas été véritablement traité les
années suivantes.

En situation de moindre progression des ressoudig®onibles, les seules marges de
manceuvre d’'un modeéle de répartition tel que SYMB#ident dans la capacité du MESR a

" En moyenne les plafonds d’emploi sont consomn@#&94. On retrouve le méme phénomeéne dans les EPST.
8 En moyenne 16 % par rapport a 2008.

- 110 -



opérer des réallocations de moyens entre établea#snsous et sur dotés. La faiblesse des
redéploiements de ressources opérés jusqu’iciitomsh limité principale du modele.

Le modele ne permet pas aujourd’hui d’assurer @partition équitable des moyens ni en
termes de dotation en crédits ni en termes deidotah emplois. Les données qui figurent
infra sont issues de la répartition 2012 dont le déigulré en annexe 2 du présent rapport.

En matiere d’emplois, la répartition des moyens 2@4sue du modéle SYMPA fait
apparaitre des disparités importantes :

— 46 établissements sont en situation de sous emoadtetandis que 29 sont sur
encadrés ;

— le sous encadrement exprimé en part des emplaiéféieence des établissements
concernés varie de 0,44% a 31,31% (université am LLi). Exprimé en nombre
d’emplois, il varie de 1 a 446 emplois manquantsversité de Lille 111) ;

— le sur encadrement exprimé en part des emploigfdeence des établissements
concernés varie de 2,2% a 28,57% (université Giendlp. Exprimé en nombre
d’emplois, il varie de 4 a 739 emplois (universiris VI).

Les sous encadrements représentent en moyenne @g%emplois de référence des
établissements concernés. I manque en moyenne7 1@mplois a chacun de ces
établissements. Dans le méme temps, les sur encawie représentent en moyenne 9,31%
du nombre d’emplois de référence des établissensenternés. Ces établissements disposent
en moyenne, et selon le modele, d’un excédent 8edftplois.

En matiere de dotation en crédits, la répartitioh2issue du modéle SYMPA fait apparaitre
des disparités aussi importantes :
— 37 établissements sont en situation de sur dotaiorerédits, matérialisée par
I'existence d’un excédent d'initialisation, tandjse 39 sont sous doteés ;
— la sur-dotation exprimée en part de la dotationréférence des établissements
concernés varie de 0,79% a 33,64% (université devdlle Calédonie). Exprimée
en euros, elle varie de 103 062 € a 16 758 17hi@drsité de Strasbourg).

Globalement, les sur-dotations en crédits représ¢mn moyenne 11,34 % des dotations de
référence des établissements concernés. Ces s¢ahdints disposent en moyenne d’une
dotation supplémentaire de 3 332 806 € par ra@portrésultats du modéle SYMPA.

Au final, 23 établissements présentent a la foissumencadrement en emplois et une sur-
dotation en créditsL utilisation effective du modele pour réduire progressivement les
écarts constatés est une priorité qu’il ne faut pls différer. La mission recommande
d’engager le rééquilibrage des dotations entre étdibsements pour des raisons évidentes
d’équité de traitement entre établissements et afinle ne pas décrédibiliser le principe
méme de modéle de répartition, qu’il s’agisse de $XPA ou tout autre modele qui serait
appeler a le remplacer.
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Analyse de la répartition 2012 des emplois issue doodele SYMPA

nombre d'établissements concernés par le

emplois de référence (1)

en % des emplois de référence

modéle SYMPA 76
nombre d'emplois de référence 118 450
nombre d'emplois a redéployer 5597
g . nombre d'établissement sur
nombre d'établissement sous-encadrés 46 . 29
encadrés
sous encadrement maximal en % des emplois de sur encadrement maximal en %
ez ° P 31,31% Lyon I ) ez ’ 28,57% Grenoble IlI
référence des emplois de référence
sous encadrement m§1>f|ma| en nombre d'emplois 446 Lille I sur enca'dremept max!mal en 739 Paris VI
de référence (1) nombre d'emplois de référence
- o . - o
sous encadrement ’mllmmal en % des emplois de 0,44% Avignon sur encadrement mp@al en % 2.20% Reims
référence (1) des emplois de référence
sous encadrement minimal en nombre d'emplois 1 Nouvelle sur encadrement minimal en 4 Polynésie
de référence 1) Calédonie | nombre d'emplois de référence Francaise
moyenne des sur encadrement
moyenne des sous-encadrement en nombre ) .
. ) s 121,7 en nombre d'emplois de 193
d'emplois de référence (1) e
référence
- 0,
moyenne des sous-encadrement en % des 9,70% moyenne des sur encadrement 9,31%

(1) hors CUFR JF CHAMPOLLION et hors université de Néme
Source : données DGESIP retraitement mission IGAENR

Analyse de la répartition 2012 des crédits issue duodéle SYMPA

nombre d'établissements concernés par 76
le modele SYMPA
DGF de référence 2 005 943 352
excédent d'initialisation a redéployer 123 313 826
% de la DGF de référence 6,15%
nombre d'établissement surdotés 37
sur dotation rg:ﬁgg:zfcne% de la DGF 33,64% Nouvelle-Calédonie
sur dotation maximale en € 16 758 175 Strasbourg
sur dotation rgénlrrgfeélgﬁge% de la DGF 0,79% Lile 1
sur dotation minimale en € 103 062 La réunion
moyenne des sur dotations en € 3332806
il 0,
moyenne (E)(eélzstéredr(;tfeétrlgzzeen % de la 11,34%
nombre d'établissement sous dotés 39

Source : données DGESIP retraitement mission IGAENR
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Répartition des sur-encadrements en emplois (année 2012)

répartition des sur dotations en emplois
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nombre d'emplois

Source : mission IGAENR

Répartition des sur-dotations en crédits (année 201 2)

répartition des sur dotations en €
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Source : mission IGAENR

- La part de financement incitative liée au contratest tres faible

La loi LRU et le passage des universités aux resgutités et compétences élargies ont eu
pour conséguence une révision de la répartitiorfidaacements des universités entre la part
du financement récurrent allouée via le modelelatation SYMPA et le bonus contractuel
alloué a I'occasion de la conclusion du contratiphnuel d’établissement.

La part réservée au bonus contractuel s’éleve aranwvi% des moyens répartis. Elle
représente actuellement une enveloppe de 20 nslticeuros par vague contractuelle (soit 80
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millions d’euros sur 4 ans) a comparer aux 2 mmdkéad’euros, (hors masse salariale
transférée), qui sont répartis sur critéres.

La part des financements allouée via les contrgs, est appréciée des établissements,
correspond a peu prés aux mesures nouvelles genétbtenues chaque année avant la
création de SYMPA pour la vague contractuelle comde. L’enveloppe actuelle ne permet

plus de financer des projets particuliers et deejawn role incitatif fort. La question de son

articulation avec la dotation récurrente est posée.

Le choix opéré qui consiste a répartir la plus deapart des moyens via un modele de
répartition et une dotation masse salariale spp@fia eu pour conséquence de réduire la part
de financement incitative a la portion congrue.

Cette part est beaucoup trop faible car, dans otegte d’établissements devenus autonomes,
le contrat quinquennal demeure l'instrument le miadapté pour encadrer les rapports entre
I'Etat et ses opérateurs.

En réduisant la part des financements incitatifspsajet, I'Etat se prive d’un levier efficace
pour faire évoluer les établissements et vide grab d’'une grande partie de son intérét, en
particulier dans la période marquée par les inssstnents d’avenir, dont le réle d'impulsion
et d'orientation est autrement plus imporfant

Enfin, il convient également de noter que la loévmit l'inscription dans le contrat
pluriannuel, pour chacune des années du contsiust réserve des crédits inscrits en loi de
finances, du montant global de la dotation de t'Eta distinguant les montants affectés a la
masse salariale, les autres crédits de fonctionneeteles crédits d’investissement. Cette
disposition n'est pas mise en ceuvre puisque lescalbns de crédit sont réalisées
annuellement sans mise en perspective. Une desgaies dispositions qui permettrait ainsi
de mettre en cohérence financement sur criterergtat n’est pas mise en ceuvre a ce jour.

2.4. Le modéle SYMPA et le financement des investissentsml’avenir

Le modéle d’allocation des moyens SYMPA est fongtédes critéres qui décrivent I'activité
et la performance des établissements. Bien quiihptie de déterminer trois subventions de
fonctionnement, d’investissement et de personnils)e tient pas compte des autres
ressources dont peuvent bénéficier les établisssmerapports des structures juridiques
indépendantes dont I'établissement est membre tianaaire, apports des établissements
partenaires, financements sur projet, etc. — y cmhrsqu’il s’agit de financements apportés
par I'Etat, ce qui pose dans le dernier cas latgurede I'articulation des politiques publiques
et de leurs instruments.

Il en est ainsi des différents apports pergusteaidies projets retenus dans le cadre des appels
d'offre « initiatives d’excellence », « équipemedtisxcellence », « laboratoires d’excellence,
SATT », etc. qui concernent, pour certains, deteses d’activité par ailleurs financés par le
modéle SYMPA.

8 e MESR a conduit sa politique contractuelle deniém@ totalement inchangée, sans prendre en compte
I'existence des PIA.
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En effet, dans le cadre d’'un contexte budgétairdramt, le MESR va devoir concilier les

résultats de son modeéle de répartition des moyeas ks financements extrabudgétaires
obtenus par ces mémes établissements sur des rsedtaativités qui pourront, le cas

échéant, apparaitre sur dotés ou sur encadrésgatdrdu modéle SYMPA sans pouvoir
procéder a des substitutions entre les sourcesalecement.

Les établissements pourront, s’ils le souhaitepérer des réallocations de ressources. Ainsi
les établissements d’enseignement supérieur de eBoxd ont-ils décidé de redéployer
pendant dix ans, 10% de leurs emplois vacantspg@iseétre de l'initiative d’excellence vers
cette derniere (20% pour I'ldEx auquel participenlversité Paris 7). La réalité des
financements sera d’autant plus difficile a appnélee que les moyens extrabudgétaires qui
vont financer certains secteurs d’activités pourétre gérés par d’autres établissements.

Cette situation constitue aux yeux de la missiom lumite du dispositif actuel qui est née des
évolutions du contexte et qui appelle une évoludammodeéle d’allocation des moyens et de
son articulation avec le contrat pluriannuel et ilegestissements d’avenir. Elle illustre la
nécessité de mieux articuler I'allocation des rasses sur modele avec les financements
extrabudgétaires et dans les faits de revoir takdtion et le poids respectif des financements
sur criteres et sur performance (cf. la cinquiesugigpp du présent rapport).

2.5. Le modéle SYMPA et la dotation « dévolution du paimoine »

Trois établissements sont engagés dans le proceksudévolution de leur patrimoine
immobilie?. Dans ce cadre, le MESR alloue & chaque établessieume dotation financiére
qui comprend une dotation initiale attribuée au raotde la dévolution du patrimoine et une
dotation récurrente annuelle qui évolue en fonatieactivité de I'établissement.

- La dotation initiale

La dotation initiale est fixée en appliquant auaface prise en compte un forfait au m2. Cette
surface correspond aux besoins de I'établissememegard de son activité actuelle sur la
base du schéma directeur élaboré apres expertis@dictoire du MESR.

Cette dotation initiale comprend également un forfagros entretien renouvellement »
(GER) appliqué a la surface retenue. Ce forfaitéesbli sur une base qui doit permettre a
I'université d’assurer dans le temps les fonctiditdg pour lesquelles ses batiments ont été
construit§®,

Ce forfait tient également compties ressources déja déléguées par I'Etat: dotakion
maintenance intégrée dans la subvention de fommiment par le modéle SYMPA,
rémunération des personnels affectés a I'entretrenouvellement du patrimoine immobilier

8 Clermont-Ferrand 1, Poitiers, Toulouse 1.

83Un consortium de consultants a déterminé les co@sGER annuels par m2 du patrimoine immobilier
universitaire, en fonction des codts de constructes batiments en distinguant batiments tertiaétasatiments
complexes (laboratoires en sciences expérimentales)tenant compte des durées de vie moyenne des
différentes composantes des batiments, et dedeatisation (Paris/province) (note DGESIP).
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(déja financée par I'Etat au sein de la masse iald@ar ressources propres que les
établissements peuvent consacrer au GER.

- La dotation récurrente

Le financement récurrent tient compte des financgésneonsacrés par I'Etat au GER au
travers des éventuels projets PPP (PartenariaicHRitivé) et a vocation a se substituer a tous
les engagements de I'Etat en matiére d’investiseerag-dela des engagements déja pris
(futurs CPER, plans de mise en sécurité, etc.).

Le financement récurrent est fixé par référenca@ivité de I'établissement et non de son
patrimoine existant.

La dévolution du patrimoine est assortie d’'un scaélimecteur qui fixe une valeur cible en
surface.

2.6. Les effets du modele sur les modalités d’allocatiodes moyens dans
les universités

L'impact du modéle SYMPA sur les modalités d’allbtoa des moyens dans les universités

varie sensiblement d’'un établissement a 'autrdeSservices en charge du pilotage dans les
universités rencontrées par la mission ont poptupart d’entre eux développé une capacité a
analyser les constituants du modéle et ses conséggieplus rares sont les universités qui

integrent ces parametres dans leur processus tgotéc

Cependant, un nombre croissant d’universités pame plus grande attention aux
conséquences de leurs décisions sur certainsesritgscriminants du modele tels que les taux
de réussite, le poids des produisants et de ldi@otAERES des formations et des unités de
recherche. D’autres s'’inspirent, comme on I'a vu, rdodéle pour construire leur propre
dispositif de répartition des moyens et intégreas criteres liés a la performance.

- L'effet sur la gestion des emplois

Parmi les établissements qui établissent un lieéredéa modeéle et la gestion de leurs emplois
figure l'université Paris 7 dont la situation mérd’étre soulignée. Cette université bénéficie
selon le modele SYMPA d'un sur-encadrement de elusi centaines d’emplois, ce qui
explique sa sensibilité sur le sujet.

Cette situation a poussé I'établissement a réaliseranalyse trés précise de sa situation au
regard des critéres utilisés par le modele selguedlde le sur-encadrement en emplois
constaté serait d0 a I'importance de ses actid&ésecherche, a 'importance de son secteur
santé et au nombre de ses enseignants-cherchetiseps-hospitaliers qui exercent une
activité de recherche clinigue (300 personnes) imbégralement prise en compte par le
modele.

Il est certain que les modalités de prise en comdpteecteur médical par le modele SYMPA
ne sont pas satisfaisantes. En effet, la non évaifude I'activité de recherche clinique menée
par les enseignants-chercheurs praticiens-hospgapar 'AERES prive la DGESIP de
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données objectives pour déterminer la part des RWGPMCU-PH qu’elle peut considérer
comme produisants, ce qui 'améne a prendre en Eocgite activité sur la base du taux
moyen de produisants d’une thématique scientifmpresidérée relativement proéfe

Une telle situation pénalise I'université Parisanslla mesure ou la recherche clinique gu’elle
développe apparait trés bien classée dans la HE#PS™ et dans la mesure ou elle ne
maitrise vraiment ni la procédure de révision désctfs (menée par 'AP-HP et la faculté de
meédecine), ni le nombre de PU-PH et de MCU-PH gusdnt finalement affectés.

Les données de la base SIGAPS confirment le boiigguement de l'université Paris 7 au
premier rang des universités médicales franc¥isesmatiére de recherche clinique :

Numerus Nbre points | Score
PUPH (1) | MCUPH (2) |[TOT TIT (3) clausus NC (3)/NC SIGAPS* (8) | HU(8)/(3)

Paris 7 236 126 362 346 1,05 43 366 119,80
Paris 11 105 53 158 137 1,15 17 969 113,73
Paris 6 270 157 427 333 1,28 48 190 112,86
Paris 5 302 159 461 377 1,22 50 523 109,59
Paris 12 90 52 142 152 0,93 12 398 87,31
Lyon 233 99 332 418 0,79 24 316 73,24
Paris 13 71 35 106 127 0,83 7 609 71,78
uvsQ 84 39 123 121 1,02 8 644 70,28

* attribuables aux titulaires

Cependant, le modéle SYMPA étant un outil qui répan ensemble de moyens déterminé,
'université n’est véritablement pénalisée que ptarpart de ses PU-PH et MCU-PH
produisants qui se situe au-dela du taux moyeéféeence.

De méme, l'université met en avant I'importancendunbre de ses ingénieurs de recherche
qui participent aux activités des unités évaluées I[[AERES (environ 250 personnes),
ingénieurs qui ne sont pas considérés comme desrp&ls produisants au sens du modeéle
SYMPA et ne sont donc pas pris en compte au téseattivités de recherdie

L'université a tiré un certain nombre de conclusiole cette situation. Elle a ainsi décidé de
ne plus créer d’emplois d’ingénieur de recherchesdses unités de recherche hors plates-
formes dans la mesure ou ce type d’emplois n’grasedans la catégorie des produisants.

8 Les sciences de la vie.
% Base d'aide au recensement et & l'analyse descptibhs scientifiques référencées Medline, pour un
établissement ayant des activités de recherchecaiédi

8 ponnées 2007-2008 tirées de "Etude comparativéadesés de médecine en France : premiers résuliats
Rabineau, JF Dhainaut Presse Med. 2010-39.

87 Si la catégorie des ingénieurs de recherché gtiae en compte dans le décompte des
produisants dans tous les établissements, la isitudie I'université Paris Diderot ne se
trouverait ameéliorée, au regard du modele, que thamsesure ou cette derniere affecterait
dans ses unités, et en proportion, plus d’ingéridaerrecherche que les autres universités.
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Alors qu’elle est trés sensible aux projectionsnthdele SYMPA sur son nombre d’emplois,
I'université ignore totalement les analyses de éenmmodele qui sont directement liées a la
structure de son offre de formation

A l'inverse, le modele SYMPA reconnait a l'univeéside Bourgogne un déficit de 50

emplois d’enseignants et enseignants-cherchewaretut une insuffisance de 100 emplois
BIATOSS. La perception exacerbée de ce déficit glem au sein de I'établissement sous-
tend en grande partie la réflexion sur la répartitdes ressources humaines qui vise a
renforcer les secteurs déficitaires en matiére atendtiorf® sans obérer la qualité de la

recherche menée dans les secteurs « sur encadpdis correspondent aux secteurs de
recherche les plus performants. Cependant, dansoutexte général ressenti de sous
encadrement, les décisions de redéploiement eremaaliemplois BIATOSS sont rendues

difficiles.

- Les effets sur la gestion des crédits de fonctineament

Certaines universités sont tentées de reproduine partie dans I'élaboration de leur budget
de fonctionnement certains mécanismes du modele F¥.Minsi pour la construction de
son budget 2012, l'université de Franche-Comtéuhaité décliner un systeme de répartition
des moyens a partir du modele SYMPA et intégrer desnées qui sont liées a la
performance (voir paragraphe 3.8).

La simulation du modéle a mis en lumiére des édagts sensibles entre les composantes,
certaines d’entre elles apparaissant sous-dotéplidale 100% (UFR LHS et UFR sciences
juridigues, économie, gestion) et d’autres présgnt@me sur-dotation de pres de 72% par
rapport au modele. Pour éviter des variations tngportantes, I'écart entre la dotation 2011
effective et la simulation 2012 a été pris en cangphauteur de 10%. Ces résultats ont suscité
des réactions de la part de certains directeucegposantes.

8 Rééquilibrage des dotations entre composantesemude groupes de composantes homogénes et entre
groupes de composantes.
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Annexe 2

Taux de consommation 2009 des emplois des univeésitpassees

aux RCE en 2009

ETPT taux de
Etablissement Code RNE Plafond 2009 (Consommation) consommation
Plafond état Plafond état

UNIVERSITE AIX MARSEILLE 2 MEDITERRANEE ~ |0131843H 2 637,00 2 367,95 89,80%
UNIVERSITE CLERMONT FERRAND 1 AUVERGNE |0631262E 1 107,00 1 055,48 95,35%
UNIVERSITE CORSE PASCAL PAOLI 7200664 487,00 456,04 93,64%
UNIVERSITE PARIS EST MARNE LA VALLEE 07725028 867,00 757,67 87,39%
UNIVERSITE LIMOGES 0870669E 1 539,00 1 503,06 97,66%
UNIVERSITE LYON 1 CLAUDE BERNARD 0691774D 4.049,00 377461 93,22%
UNIVERSITE SAINT ETIENNE JEAN MONNET 0421095M 1 296,00 1187,79 91,65%
UNIVERSITE MONTPELLIER 1 0341087X 1721,00 1 657,86 96,33%
UNIVERSITE NANCY 1 HENRI POINCARE 0541507V 2 729,00 2 580,47 94,56%
UNIVERSITE PARIS 5 DESCARTES 0751721N 3278,00 3079,47 93,94%
UNIVERSITE PARIS 6 PIERRE ET MARIE CURIE 0751722P 5 388,00 5 165,24 95,87%
UNIVERSITE PARIS 7 PARIS DIDEROT 0751723R 3 469,00 3201,17 92,28%
UNIVERSITE LA ROCHELLE 0171463Y 679,00 623,92 91,89%
UNIVERSITE TECHNOLOGIE TROYES 0101060Y 281,00 192,15 68,38%
UNIVERSITE MULHOUSE HAUTE ALSACE 0681166Y 888,00 851,34 95,87%
UNIVERSITE STRASBOURG 0673021V 4 628,00 4 076,15 88,08%
UNIVERSITE TOULOUSE 1 SCIENCES SOCIALES |0311382J 953,00 799,89 83,93%
UNIVERSITE CERGY PONTOISE 0951793H 1 561,00 1 437,48 92,09%

37 557,00 34 767,74 92,57%
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Taux de consommation 2010 des emplois des univeésitpassées

aux RCE en 2009 et 2010

Plafond

conso

réimputations

d'emplois OREMS entre conso 2010 taux de
Libellé établissement "Etgt" ETPT 2Q1O lafonds + retraité,e consommation
2010 plafond Etat P PRES plafond Etat des emplois
(Etat + vide)

UNIVERSITE AIX MARSEILLE 2 MEDITERRANEE 2637 2 507 2 507 95,09%
UNIVERSITE CLERMONT FERRAND 1 AUVERGNE 1107 1041 1041 94,06%
UNIVERSITE CORSE PASCAL PAOLI 487 478 478 98,25%
UNIVERSITE PARIS EST MARNE LA VALLEE 867 749 83 832 95,92%
UNIVERSITE LIMOGES 1539 1 500 1 500 97,49%
UNIVERSITE SAINT-ETIENNE JEAN MONNET 1296 1274 1274 98,32%
UNIVERSITE LYON 1 CLAUDE BERNARD 4049 3806 3806 93,99%
UNIVERSITE MONTPELLIER 1 1721 1688 1 688 98,07%
UNIVERSITE NANCY 1 HENRI POINCARE 2729 2 662 2 662 97,54%
UNIVERSITE PARIS 5 DESCARTES 3278 3116 70 3186 97,18%
UNIVERSITE PARIS 6 PIERRE ET MARIE CURIE 5388 5319 5319 98,71%
UNIVERSITE PARIS 7 PARIS DIDEROT 3469 3322 100 3422 98,64%
UNIVERSITE LA ROCHELLE 679 665 665 97,96%
UNIVERSITE TECHNOLOGIE TROYES 281 242 20 262 93,33%
UNIVERSITE STRASBOURG 4628 4 636 -150 4 486 96,93%
UNIVERSITE MULHOUSE HAUTE ALSACE 888 852 852 95,92%
UNIVERSITE TOULOUSE 1 SCIENCES SOCIALES 953 899 899 94,34%
UNIVERSITE CERGY PONTOISE 1561 1484 1484 95,09%
TOTAL RCE 2009 37 557 36 241 123 36 364 96,82%
UNIVERSITE AIX-MARSEILLE | - PROVENCE 2417 2515 -230 2285| 94,52%
UNIVERSITE AIX-MARSEILLE IIl - PAUL-CEZANNE 1722 1 497 50 1547 89,85%
UNIVERSITE AVIGNON ET PAYS DU VAUCLUSE 587 565 565 96,21%
UNIVERSITE TECHNOLOGIQUE DE COMPIEGNE 612
(UTC) 526 60 586 95,81%
UNIVERSITE BESANCON (FRANCHE-COMTE) 2295 2186 2186 95,24%
UNIVERSITE TECHNOLOGIQUE DE BELFORT- 336
MONTBELIARD (UTBM) 330 330 98,30%
UNIVERSITE BORDEAUX | - SCIENCES ET 1682
TECHNOLOGIES 1560 1560 92,77%
UNIVERSITE BORDEAUX Il - VICTOR-SEGALEN 1664 1 602 1 602 96,30%
UNIVERSITE PAU ET PAYS DE L'ADOUR 1116 1086 1 086 97,29%
UNIVERSITE CLERMONT-FERRAND I - BLAISE- 1829
PASCAL 1780 1780 97,30%
UNIVERSITE PARIS-NORD (PARIS-XIII) - 1 880
(VILLETANEUSE) 1737 1737 92,40%
UNIVERSITE PARIS Xl (VAL-DE-MARNE) 2482 2380 76 2 456 98,94%
UNIVERSITE DIJON - BOURGOGNE 2529 2 406 2 406 95,15%
UNIVERSITE GRENOBLE | JOSEPH-FOURIER 2991 2585 170 2 755 92,11%
INP GRENOBLE 1074 1065 -63 1002 93,32%
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UNIVERSITE VALENCIENNES ET DU HAINAUT- 1159
CAMBRESIS 1013 30 1043 89,96%
UNIVERSITE LILLE Il DROIT ET SANTE 1769 1764 -50 1714 96,88%
UNIVERSITE LITTORAL COTE D'OPALE o10
(DUNKERQUE) 872 872 95,78%
UNIVERSITE LYON Il JEAN-MOULIN 1081 1 060 1 060 98,05%
ENS de LYON 1720 1 648 1648 95,79%
UNIVERSITE MONTPELLIER Il SCIENCES ET 2 249
TECHNIQUES DU LANGUEDOC 2123 30 2153 95,73%
INP LORRAINE 857 798 798 93,07%
UNIVERSITE METZ PAUL-VERLAINE 1302 1268 1268 97,35%
UNIVERSITE NANTES 3283 3116 100 3216 97,97%
UNIVERSITE ANGERS 1412 1214 1214 86,00%
UNIVERSITE NICE SOPHIA-ANTIPOLIS 2515 2418 2418 96,13%
UNIVERSITE TOURS - FRANCOIS-RABELAIS 2022 1 967 1967 97,28%
UNIVERSITE PARIS || PANTHEON-ASSAS 890 833 833 93,63%
ENS ULM 1290 858 360 1218 94,44%
UNIVERSITE POITIERS 2642 2599 60 2659 | 100,65%
UNIVERSITE BRETAGNE OCCIDENTALE (UBO) 1912 1 857 1857 97,12%
UNIVERSITE RENNES | 2820 2519 113 2 632 93,33%
UNIVERSITE RENNES Il - HAUTE-BRETAGNE. 1140 1090 1090 95,57%
UNIVERSITE BRETAGNE-SUD 750 707 707 94,27%
INP TOULOUSE 763 680 15 695 91,04%
UNIVERSITE TOULOUSE Il - PAUL-SABATIER 3968 3660 170 3830 96,53%
UNIVERSITE VERSAILLES SAINT-QUENTIN (UVSQ) 1335 1236 45 1281 95,93%
UNIVERSITE PARIS XI PARIS-SUD (ORSAY) 4 070 3815 58 3873 95,17%
TOTAL RCE 2010 67 075 62 934 994 63 928 95,31%
TOTAL RCE 104 632 99174 1117 100 291 95,85%
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Taux de consommation 2011 des emplois des univeésitpassees
aux RCE en 2009, 2010 et 2011

Plafond conso réimputations
d'emplois " Etat OREMS entre conso 2011 taux de
Libellé établissement P N ETPT 2011 | plafonds janv- | retraitée consommation
2011 plafond Etat | ao(t 2011 + | plafond Etat | des emplois
(Etat + vide) PRES
UNIVERSITE AIX MARSEILLE 2 MEDITERRANEE 2635 2 491 2 491 94,53%
UNIVERSITE CLERMONT FERRAND 1 AUVERGNE 1110 1027 1027 92,49%
UNIVERSITE CORSE PASCAL PAOLI 541 499 499 92,17%
UNIVERSITE PARIS EST MARNE LA VALLEE 910 773 64 837 92,00%
UNIVERSITE LIMOGES 1531 1490 1490 97,32%
UNIVERSITE SAINT-ETIENNE JEAN MONNET 1298 1273 1273 98,05%
UNIVERSITE LYON 1 CLAUDE BERNARD 4 060 3813 3813 93,92%
UNIVERSITE MONTPELLIER 1 1719 1 683 1 683 97,88%
UNIVERSITE NANCY 1 HENRI POINCARE 2717 2 649 2 649 97,50%
UNIVERSITE PARIS 5 DESCARTES 3272 3218 18 3235 98,88%
UNIVERSITE PARIS 6 PIERRE ET MARIE CURIE 5 360 5228 5228 97,53%
UNIVERSITE PARIS 7 PARIS DIDEROT 3473 3424 3424 98,59%
UNIVERSITE LA ROCHELLE 678 668 668 98,47%
UNIVERSITE TECHNOLOGIE TROYES 281 267 5 272 96,75%
UNIVERSITE STRASBOURG 4608 4483 4483 97,29%
UNIVERSITE MULHOUSE HAUTE ALSACE 887 860 860 96,98%
UNIVERSITE TOULOUSE 1 SCIENCES SOCIALES 950 901 901 94,87%
UNIVERSITE CERGY PONTOISE 1554 1552 1552 99,87%
TOTAL RCE 2009 37 584 36 298 86 36 384 96,81%
UNIVERSITE AIX-MARSEILLE | - PROVENCE 2424 2342 -18 2324 95,89%
UNIVERSITE AIX-MARSEILLE IIl - PAUL-CEZANNE 1721 1568 1568 91,09%
UNIVERSITE AVIGNON ET PAYS DU VAUCLUSE 588 562 562 95,61%
UNIVERSITE TECHNOLOGIQUE DE COMPIEGNE 612
(UTC) 542 25 567 92,67%
UNIVERSITE BESANCON (FRANCHE-COMTE) 2294 2 208 2 208 96,25%
UNIVERSITE TECHNOLOGIQUE DE BELFORT- 336
MONTBELIARD (UTBM) 315 315 93,81%
UNIVERSITE BORDEAUX | - SCIENCES ET 1670
TECHNOLOGIES 1594 1594 95,46%
UNIVERSITE BORDEAUX Il - VICTOR-SEGALEN 1 666 1 606 1 606 96,41%
UNIVERSITE PAU ET PAYS DE L'ADOUR 1112 1085 1085 97,61%
UNIVERSITE CLERMONT-FERRAND I - BLAISE- 1820
PASCAL 1765 1765 96,96%
UNIVERSITE PARIS-NORD (PARIS-XIII) - 1876
(VILLETANEUSE) 1 809 1 809 96,42%
UNIVERSITE PARIS XII (VAL-DE-MARNE) 2489 2292 76 2 369 95,16%
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UNIVERSITE DIJON - BOURGOGNE 2530 2391 2391 94,51%
UNIVERSITE GRENOBLE | JOSEPH-FOURIER 2982 2711 8 2719 91,18%
INP GRENOBLE 1072 1070 -12 1059 98,78%
UNIVERSITE VALENCIENNES ET DU HAINAUT- 1160

CAMBRESIS 1049 5 1 054 90,83%
UNIVERSITE LILLE Il DROIT ET SANTE 1776 1754 -8 1746 98,29%
UNIVERSITE LITTORAL COTE D'OPALE 910

(DUNKERQUE) 868 868 95,34%
UNIVERSITE LYON Il JEAN-MOULIN 1080 1057 1057 97,87%
ENS de LYON 1946 1 805 1 805 92,77%
UNIVERSITE MONTPELLIER Il SCIENCES ET 2934

TECHNIQUES DU LANGUEDOC 2134 13 2146 96,07%
INP LORRAINE 857 824 824 96,19%
UNIVERSITE METZ PAUL-VERLAINE 1298 1242 1242 95,72%
UNIVERSITE NANTES 3283 3241 3241 98,71%
UNIVERSITE ANGERS 1412 1264 1264 89,51%
UNIVERSITE NICE SOPHIA-ANTIPOLIS 2515 2373 2373 94,37%
UNIVERSITE TOURS - FRANCOIS-RABELAIS 2015 1940 1940 96,30%
UNIVERSITE PARIS Il PANTHEON-ASSAS 889 833 833 93,73%
ENS ULM 1321 1262 1262 95,54%
UNIVERSITE POITIERS 2643 2 569 2 569 97,18%
UNIVERSITE BRETAGNE OCCIDENTALE (UBO) 1915 1842 1842 96,21%
UNIVERSITE RENNES | 2812 2642 30 2672 95,03%
UNIVERSITE RENNES Il - HAUTE-BRETAGNE. 1139 1077 1077 94,53%
UNIVERSITE BRETAGNE-SUD 752 719 719 95,61%
INP TOULOUSE 762 712 4 716 93,96%
UNIVERSITE TOULOUSE Il - PAUL-SABATIER 3961 3775 3775 95,31%
UNIVERSITE VERSAILLES SAINT-QUENTIN 1330

(UVSQ) 1251 23 1273 95,75%
UNIVERSITE PARIS XI PARIS-SUD (ORSAY) 4076 3882 3882 95,24%
TOTAL RCE 2010 67 278 63 977 145 64 122 95,31%
UNIVERSITE AMIENS 2040 1933 1933 94,75%
UNIVERSITE BORDEAUX Il 971 927 927 95,49%
UNIVERSITE BORDEAUX IV 1104 1052 1052 95,29%
UNIVERSITE CAEN 2498 2429 2429 97,25%
ENS de CACHAN 1815 1685 1685 92,86%
UNIVERSITE GRENOBLE Il 1219 1130 1130 92,72%
UNIVERSITE CHAMBERY - SAVOIE 1035 986 986 95,26%
UNIVERSITE LILLE | 2557 2 404 2 404 94,03%
UNIVERSITE ARRAS 1482 1361 1361 91,83%
UNIVERSITE NIMES 132 130 130 98,73%
Ecole Nationale Supérieure de Chimie de 112

MONTPELLIER 103 103 92,32%
UNIVERSITE NANCY I 1162 1126 1126 96,92%
Ecole Centrale de NANTES 272 256 256 94,05%
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UNIVERSITE LE MANS 867 846 846 97,60%
Ecole Nationale Supérieure d'Ingénieurs de 72
BOURGES 62 3 65 90,29%
UNIVERSITE ORLEANS 1806 1711 7 1718 95,12%
UNIVERSITE PARIS IX 754 618 55 674 89,35%
UNIVERSITE PARIS | 2367 2261 2261 95,51%
UNIVERSITE PARIS IlI 1166 1075 34 1109 95,12%
UNIVERSITE PARIS IV 1772 1714 1714 96,70%
Chimie PARIS Tech 124 111 111 89,71%
UNIVERSITE REIMS 2218 2 090 3 2093 94,36%
Institut National des Sciences Appliquées de ROUEN 307 288 288 93,71%
UNIVERSITE ROUEN 2331 2148 67 2216 95,06%
UNIVERSITE LE HAVRE 731 718 7 726 99,27%
UNIVERSITE TOULOUSE II 2030 1906 15 1921 94,61%
Ecole Nationale d'Ingénieurs de TARBES 146 127 127 86,77%
UNIVERSITE EVRY 924 900 900 97,40%
Ecole Centrale de PARIS 449 412 412 91,69%
TOTAL RCE 2011 hors Nouvelle-Calédonie 34 463 32512 191 32 703 94,89%
TOTAL RCE hors Nouvelle-Calédonie 139 325 132 787 423 133 209 95,61%
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Annexe 3

Etat des dotations 2012, en emplois et crédits,
issues de SYMPA

Emplois
dans Crédits dans Sympa
dotation 2012 Sympa
s o % de la
référence supprimer référence référence

AIX-MARSEILLE 5562 0 -208 -3,74% 95 935515 € 7 680 058 € 8,01%
BORDEAUX | 1389 0 -58 -4,16% 25307 236 € 937 944 € 3,71%
BORDEAUX I 1499 242 0 16,16% 21134260 € 0€ 0,00%
GRENOBLE | 2363 0 -108 -4,58% 44 048 068 € 4496 322 € 10,21%
LILLE | 2137 72 0 3,36% 38442 859 € 304323 € 0,79%
LYON | 3496 190 0 5,43% 57 162 421 € 0€ 0,00%
MONTPELLIER I 1781 123 0 6,92% 38070911 € 2203503 € 5,79%
LORRAINE (hors INPL) 4633 0 -292 -6,31% 70 682 211 € 6 309 943 £ 8,93%
PARIS V 2982 0 -236 -7,91% 35324912 € 0€ 0,00%
PARIS VI 4344 0 -739 -17,01% 66 236 067 € 1482009 € 2,24%
PARIS VI 2974 0 -401 -13,48% 42818130 € 0€ 0,00%
PARIS XI 3244 0 -302 -9,31% 61 040 337 € 10 629 948 € 17,41%
RENNES | 2 386 78 0 3,26% 38 506 080 € 0€ 0,00%
STRASBOURG 3767 0 -398 -10,57% 68 821 113 € 16 758 175 € 24,35%
TOULOUSE Il 3317 39 0 1,18% 53 950 564 € 0€ 0,00%
AMIENS 1859 15 0 0,82% 25148335 € 0€ 0,00%
ANGERS 1275 310 0 24,34% 24 036 876 € 0€ 0,00%
ANTILLES-GUYANE 973 -249 -25,62% 17 266 651 € 2740864 € 15,87%
BESANCON 2025 -144 -7,10% 28526 067 € 0€ 0,00%
BREST 1711 -184 -10,77% 24 136 476 € 1559 556 € 6,46%
CAEN 2173 -118 -5,42% 32005 404 € 698 651 € 2,18%
CLERMONT-FERRAND | 1057 303 0 28,64% 17981325 € 0€ 0,00%
DIJON 2203 117 0 5,31% 34837 149 € 0€ 0,00%
LILLE I 1575 446 0 28,34% 29148895 € 0€ 0,00%
LIMOGES 1364 51 0 3,77% 20821701 € 0€ 0,00%
MONTPELLIER | 1561 84 0 5,37% 24 747 612 € 0€ 0,00%
NANTES 2830 90 0 3,17% 44330817 € 0€ 0,00%
NICE 2153 52 0 2,41% 35986 277 € 1321463 € 3,67%
PARIS Xl 2128 0 -94 -4,44% 34997 568 € 6233108 € 17,81%
PARIS XilI 1597 288 0 18,05% 27 881 089 € 0€ 0,00%
POITIERS 2246 -122 -5,42% 32738816 € 477 943 € 1,46%
REIMS 2 037 -45 -2,20% 24884 271 € 0€ 0,00%
ROUEN 2032 -69 -3,38% 31480632 € 1204 698 € 3,83%
SAINT-ETIENNE 1129 158 0 13,98% 18 159 957 € 0€ 0,00%
TOURS 1788 254 0 14,23% 27 904 108 € 0€ 0,00%
VERSAILLES-SAINT-

QUENTIN 1144 206 0 18,03% 21737506 € 0€ 0,00%
CUFR JF CHAMPOLLION 113 96 0 85,27% 4183587 € 0€ 0,00%
ARTOIS 1323 -372 -28,10% 20 224 685 € 4698 719 € 23,23%
AVIGNON 494 0 0,44% 10035314 € 1833994 € 18,28%
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BRETAGNE SUD 631 148 0 23,42% 13193573 € 0€ 0,00%
CERGY-PONTOISE 1307 0 -118 -9,05% 23 886 955 € 3935063 € 16,47%
CHAMBERY 908 165 0 18,23% 17535611 € 0€ 0,00%
CLERMONT-FERRAND I 1525 0 -165 -10,79% 24 978 862 € 2237991 € 8,96%
EVRY-VAL D'ESSONNE 757 23 0 3,09% 16 401 133 € 2105170 € 12,84%
LA REUNION 796 45 0 5,65% 15 067 467 € 193 062 € 1,28%
LA ROCHELLE 628 79 0 12,53% 12 118 376 £ 0€ 0,00%
LE HAVRE 666 36 0 5,38% 12 052 893 € 1119240 € 9,29%
LE MANS 777 166 0 21,36% 13 406 462 € 0€ 0,00%
LITTORAL 772 71 0 9,25% 15 876 569 € 1886 396 € 11,88%
MARNE-LA-VALLEE 732 177 0 24,18% 18 844 433 € 0€ 0,00%
MULHOUSE 789 47 0 5,94% 15 377 561 € 1927322 € 12,53%
NIMES 104 103 0 99,92% 4 667 974 € 0€ 0,00%
NOUVELLE-CALEDONIE 156 1 0 0,53% 4951399 € 1665785 € 33,64%
ORLEANS 1562 0 -167 -10,69% 25 856 954 € 4113405 € 15,91%
PAU 986 28 0 2,88% 15011221 € 0€ 0,00%
PERPIGNAN 621 69 0 11,20% 10 893 749 € 0€ 0,00%
POLYNESIE FRANCAISE 164 0 -4 -2,42% 4782 036 € 1878645 € 39,29%
TOULON 698 130 0 18,61% 13586 343 € 0€ 0,00%
VALENCIENNES 937 42 0 4,45% 17 580 963 € 2362781 € 13,44%
BORDEAUX I 798 35 0 4,34% 14 168 844 € 0€ 0,00%
GRENOBLE Il 465 0 -133 -28,57% 6533071 € 1154728 € 17,68%
LILLE Il 1080 0 -90 -8,29% 18 720 273 € 1401636 € 7,49%
LYON Il 1141 228 0 20,01% 26 421 602 € 0€ 0,00%
MONTPELLIER Il 859 21 -2,48% 14 491 278 € 0€ 0,00%
PARIS Il 879 -61 -6,97% 16 590 163 € 3368822 € 20,31%
PARIS IV 1394 -259 -18,57% 26 481 568 € 7 294 569 € 27,55%
PARIS VIII 1318 -75 -5,67% 18 698 044 € 0€ 0,00%
PARIS X 1693 97 0 5,72% 29703340 € 0€ 0,00%
RENNES I 978 62 0 6,36% 17 055 715 € 0€ 0,00%
TOULOUSE I 1637 -366 -22,37% 27 705 590 € 5803 939 € 20,95%
BORDEAUX IV 930 0 0,53% 16 901 472 € 1343437€ 7,95%
GRENOBLE I 1 060 44 0 4,18% 17 434184 € 0€ 0,00%
LYON Il 857 268 0 31,31% 20210524 € 0€ 0,00%
PARIS | 1714 112 0 6,53% 34 665 067 € 2984378 € 8,61%
PARIS Il 721 0 0 0,00% 15 401 699 € 4 966 237 € 32,24%
TOULOUSE | 748 197 0 26,31% 18 008 582 € 0€ 0,00%
Total genéral Universités 118 450 5597 -5 597 2005943352€  123313826€
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