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SEiNe-SdiNT-DeMS Introduction

LE DEPARTEMENT

« Gestionnaire / stratege : les missions des DGS ont évolué

> Al'origine, le gestionnaire d'une ressource abondante, disposant d'une autonomie limitée:
- Normes / contrOles (ex de légalité) / plafonnement des dépenses...

- Des responsabilités partagees

> Mouvement d’autonomisation des EP / collectivités dans un contexte de raréfaction budgétaire:
- L’Etat gestionnaire rend ses anciens démembrements responsables et autonomes
- Besoin de DGS stratéges pour piloter le basculement et répondre aux enjeux de I'autonomisation

- Une opportunité pour ces métiers

* Quelles incidences opérationnelles de ce changement?
> Quelle évolution de leur feuille de route?

> A partir de I'exemple des collectivités, quels enseignements pour les EPSCP?



SEiNe-SdiNT-DeMS Plan

LE DEPARTEMENT

Que signifie 'autonomie dans un contexte d’incertitude, financiére, institutionnelle et managérial?
La contrainte budgétaire et I'autonomie des collectivités et des EP
Les évolutions institutionnelles: un méme modéle type?

S’adapter aux nouveaux usages: un défi managérial

Quels leviers pour retrouver des marges de manceuvre?
De I'optimisation du fonctionnement interne...
... au re-calibrage des politiques publiques

L’innovation, un levier a actionner plus fortement

Le réle du DGS: porter un pilotage collégial de la contrainte
Des outils a mettre en ceuvre
La contrainte n'est pas I'affaire de la seule direction générale

Du préfectoralisme au professionnalisme : structurer une administration agile



THEERANEE TR Que signifie I” autonomie dans un contexte d’ incertitude,

LE DEPARTEMENT financiére, institutionnelle et managérial?

- La contrainte budgétaire et I'autonomie des collectivités et des EP

* Les évolutions institutionnelles: un méme modéle type?

- S’adapter aux nouveaux usages: un défi managérial




seine-SainT-nenms La contrainte budgétaire et I’ autonomie des collectivités

LE DEPARTEMENT

et des EP

 Des recettes contraintes

> Les collectivités a la « diete »

- Transferts financiers de I'Etat aux collectivités =
100 mds € environ (2015)

- Loi de programmation des finances publiques
2015-17: - 11 mds € pour les collectivités locales

> Les universités moins touchées?
- Mission recherche et enseignement supérieur
(MIRES)= 23,5 Mds €

- Loi de programmation des finances publiques
2015-17: hausse de 100 M€ pour la MIRES

- Mais augmentation des dépenses de la masse
salariale (MS) > a celle des subventions étatiques,
notamment celle pour charge de service public

* Des leviers réduits

> Dans les collectivités, différence entre
autonomie financiére et autonomie « fiscale »

> Dans les universités, plus de 80% des recettes
. .= subventions de I'Etat

Tasteav 1 - Evorurion e 1a DGF pe 2008 & 2014

2008 2000 2010 a1 2012 2013 2014
Montant DGF 40056 ME  40B46ME 41 222ME 41392ME 41 390ME 41 505ME 40121 ME
Taux indexation +21% +2% +0,6% Montant Montant +0,3% -3,3%
(inflation fié fié
+0,5%) envaleur  envaleur

Source : DGCL, bureau des concours financiers de I'Etat.
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Source - Rapport annuels e parformances de la MIRES 2009-2013

L’ autonomie financiere des collectivités

Ratio d’autonomie financiere 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Communes et EPCI

Reszources propres (en Md€) 67,62 70,61 7400 7641 78,63 80,84

Rezzources totales (en Md€) 108,16 11325 11437 117,82 120,03 12245

Ratios constates 62,5% 62,3% 64,7% 649% 65,5% 66,0%
Deépartements

Rezzources propres (en Md€) 39,73 40,57 43,67 44,82 4534 4597

Rezzources totales [an Md€) 59,79 6198 6411 6650 6695 6785

Ratios constatés 66,4% 65,5% 68,1% 674% 67,7% 67.8%
Regions

Reszources propres (en Md€) 13,32 1363 1395 13,75 14,03 14,30

Rezzources totales (en Md€) 2391 2523 25,07 25,30 25,90 26,69

Ratios constates 55,7% 54,0% S55,6% 54,3% 54,2% 53,6%

Observatoire des finances locales, 2014




Seine-SainT-Dems La contrainte budgétaire et I’ autonomie des
LE DEPARTEMENT collectivités et des EP

Répartition des dépenses de fonctionnement des collectivités locales en 2014

* Des dépenses contraintes:

> Dans les collectivités: mkmli,ﬁ,sm,h 0

- Communes: dépenses de personnel = 50% des
dépenses de fonctionnement (F) Réos 173 i) _ l

- Département: : dépenses d’intervention = 66% des L
dépenses de F e _ I

e 2014, part non compensée par I'Etat des 3 AIS = 7mds€ Cronsements d commumes i i
‘lﬁscﬁﬁpmp"‘ [20.9 MdE) _ I

> Dans les universités: dépenses de personnel =
80% des dépenses de F pm—n— _ d
© 0w 9w 9w e w & ®m om m  w

- La structuration des dépenses des universités se
rapproche en fait de celle des communes

Mlachats & charges axtanes  MFreds de personnad Diépansas dintervntion Autres dépanses de foncionnement  Minténdts de dette enf

Observatoire des finances locales, 2015

Part de la MS dans les dépenses de F des universités

s

+ Conséquences sur la notion de contrainte:
> Augmentation incompressible des dépenses

> Pilotage de la section de fonctionnement structuré par la

couverture des dépenses obligatoires [ [r—
M. 5 e p—
H g= 3 Etude KMPG sur les universités, 2015
| | . n



THIFEEANIE I Un contexte d’ incertitude, financiére, institutionnelle et
LE DEPARTEMENT managéria|

« La contrainte budgétaire et I'autonomie des collectivités et des EP

* Les évolutions institutionnelles: un méme modele type?

- S’adapter aux nouveaux usages: un défi managérial



SEinEDESPﬂMgTe"'S Les évolutions institutionnelles: un méme modele type?

« Dans les collectivités: * Dans les universites:

> Autonomie: > Autonomie:

- Acte | (1982-83): décentralisation - Loi libertés et responsabilités des universités (LRU) 2007:
maitrise du budget, renforcement de la gouvernance (réle du

- Acte Il (2004) : nouveaux transferts de compétence .
président), ouverture des fonds propres

- Acte lll: 2015: simplification des compétences, affirmation
du couple région / intercommunalités, hésitations sur le > Mutualisation:
devenir des départements - Loi enseignement supérieur recherche (ESR; Fioraso), 2013:

« 3 formes de regroupements (association, fusion, communauté-ex
PRES)

¢ Incitations a la mutualisation des fonctions support

> Mutualisation:

- Coopération souple: intercommunalité volontaire,

coefficients de mutualisation, partenariats . L, L
e Les contrats de site sont signés par le président du groupement

- Regroupements obligatoires:
e Loi de délimitation des régions du 16 janvier 2015 > Rationalisation:

«  Couverture intercommunale / métropoles - Reéforme licence master doctorat (LMD) a partir de 2002:

- Incitations fiscales : communes nouvelles réorganisation de I'offre de formation
Rati lisation: - Rapport IGF IGAEN mars 2015: réinterroger I'offre de
> ationalisation: formation
- Des compétences: suppression de la clause générale
- Du millefeuille: quid des 36 000 communes, des * Un processus inachevé dans les universités?

départements? C s s . , . . .
P > Les collectivités témoignent d'une évolution possible

- Des moyens: transfert de la contrainte budgétaire . L )
N . - - Des dénominations communes:
H g L] ¢ Loide 2004 libertés et responsabilités locales

m oL ... e LOIl de 2007 libertés et responsabilités des universités
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LE DEPARTEMENT managéria|

« La contrainte budgétaire et I'autonomie des collectivités et des EP

* Les évolutions institutionnelles: un méme modele type?

- S’adapter aux nouveaux usages: un défi manageérial




S€ine-sainTbems Un contexte managérial en pleine mutation

LE DEPARTEMENT

* Un contexte affecté par les contraintes budgétaires et les évolutions institutionnelles

* Un contexte managérial en pleine mutation:

> Enjeux organisationnels des structures autonomes:
- Mutualisation des fonctions support VS décentralisation des fonctions RH / financiéres

> Apparition de nouveaux modes de travail:
- Ex: dématérialisation des procédures => impacts sur les métiers (ex chaine comptable)

> Besoin de nouveaux métiers: ex contréleur interne / agent chargé d’'une fonction d’inspection pour la
sécurisation des outils métiers notamment

> Enjeu d’adaptation aux nouveaux usages:
- Demandes des usagers: traitement dématérialisé des demandes
- Demandes des agents: ex. dossier administratif électronique
- Demandes des partenaires : fluidité des relations / co-construction des politiques

* Un enjeu d'autant plus fort dans les universités :
> Une ére numérique qui révolutionne I'économie des apprentissages / redéfinit les métiers pédagogiques
> Des formations nouvelles pour un marché du travail contracté mais en évolution

> Des besoins accrus pour des usagers (étudiants) toujours plus nombreux (+ 9% pour 2013-2023)
.I [ |
Hgs
m " ..



URLUIRILIEE  Comment retrouver des marges de manceuvre?

LE DEPARTEMENT

De I'optimisation du fonctionnement interne...

... au re-calibrage des politiques publiques

L’innovation, un levier a actionner plus fortement



SEiNe-SdiNT-DeMS

LE DEPARTEMENT

L’ optimisation du fonctionnement interne

Etre économe dans les fonctions support:

> Dans les collectivités, un effort sur les charges générales

> La cible du « bon pére de famille » est-elle atteinte?

> Place des politiques d’achat dans les universités

Mettre en ceuvre un plan d’action immobilier:

> Critiques de la Cour des Comptes sur la gestion
immobiliére des collectivités

- Enjeu de I'adoption d’'un schéma directeur du patrimoine

> Enjeu de rationalisation du parc immobilier universitaire
(surfaces dédiées a I'enseignement supérieur + 48%

entre 2003 et 2013)

- aller plus loin dans I'autonomie ? Vers la pleine propriété?

Disposer d'une stratégie RH

> Un chantier a engager dans les collectivités:

- Recrutement, formation, temps de travail, RI

> Dans les universités, une stratégie spécifique a adopter:

H g= '_ (BIATSS :bibliothéque, ingénieur, administratif ...);

| - S’ajsute aux I_ogiques de filiéres / cadres de la fonction publique

Charges financiéres

et provision
contentieux;

Répartition des dépenses de F, CA 14, CG93
(en M€ et en volume)

Fournitures et
services extérieurs;
137,1; 8%

Divers (dont fonds de
péréquation DMTO);
14,9; 1%

Autres provisions;
24,5, 1%

s pour

64: 4% Impots et taxes ; 3,1;

0,2%

Charges de

20%

Autres charges
d'activités ;
1192,3; 66%

personnel ; 362,8;

Double structuration personnels enseignants / non enseignants

Répartition des personnels de |’ enseignement supérieur,
Bilan social 2014 du ministére de I’ enseignement et de la recherche

Tableau 1.1

Categore Statut Fonction publique Hommes  Femmes  Tol  TollETP'  Partdes  Partdes
da parsonnel femmes  agents par
(en%%)  statut(ency)

Agent ke QU0 W08 6% RS n [
:g;;nﬁs Agentnon e F I N 13 N 71 al 4
Toal des parsonnels enseignants B2 WM 0 95ug) u .

Agentttuare MG M Bm 924 B2 R

;’;?g“ Agentncn e um o M M I ) 03
Ttaldes parsonnels BIATSS WEM BN W6 919538 i .
Ensembledes effactis s agents thulales 6585 625 1100 125040 T
Ensembledes effactis des agents nonthulalres NS W 005 50422 55 %8
Ensemble s effecits du MESR 995 121N 19065 1774029 512 -
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LE DEPARTEMENT

De I'optimisation du fonctionnement interne...

... au re-calibrage des politiques publiques

L’innovation, un levier a actionner plus fortement



LUERINBIGIEE | e recalibrage des politiques publiques

LE DEPARTEMENT

« Reconsidérer le périmétre d’'intervention

> Pendant longtemps, dans les collectivités comme les universités, 'argent n’existait pas

- Calibrage des politiques publiques hérité de ce contexte d’abondance: ex 117 centres de PMI au CD93

> Faire des choix pour maintenir un haut niveau de service

 Un DGS stratége dans les collectivités:
> Maitrise et anticipation des évolutions institutionnelles
> Multiplier les partenariats avec d’autres acteurs publics
> REéfléchir « transversalement » (et non ligne a ligne)

> Envisager une nouvelle allocation des moyens au niveau territorial

* Dans les universités, un enjeu accru:
> Des leviers financiers moindres (dépendance aux subventions, encadrement des frais de scolarité)
> Des usagers plus proches (étudiants): prestation en direct d'une offre de formation

. > Dimensionner le projet stratégique en fonction des moyens disponibles:

H g= '_- Segmentation de I'offre de formation / adaptation de la politique de recherche a la soutenabilité budgétaire
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LE DEPARTEMENT

De I'optimisation du fonctionnement interne...

... au re-calibrage des politiques publiques

L'innovation, un levier a actionner plus fortement




S€iNe-SdiNTDems L’ innovation, un levier a actionner plus fortement

LE DEPARTEMENT

* En interne, plusieurs démarches dans
les collectivités

> Production de référentiels: agendas 21,
projet d’administration, schéma numérique...

> Enjeux organisationnels: structuration de
pdles innovation

* En externe:

> Les nouvelles sources de financement: fonds
de dotation, mécénat, fonds européens

> Favoriser la co construction des politiques

> Vers la « saxonisation » du droit ?
- Comparaison des recettes des universités
francaises et européennes

* Un positionnement encore plus
nécessaire pour les DGS d’universités:

> Les innovations positionnent I'université dans

N un champ quasi-concurrentiel
" N
B 5. Au PGS de devenir un véritable stratege

B (ision/ plan stratégique / marketing)
]

Recettes des universités en 2012

3% 2% 2%1%2% 1%

o Subvention de I'Etat

m Autres subventions et dotations (collectivités territoriales, Union
européenne, ANR...)

0O Droits d'inscription

O Prestations intellectuelles

m Contrats de recherche hors ANR

O Prestations de formation continue

B Taxe d'apprentissage

O Autres prestations

m Divers

Rapport Sénat 2013

Structure financiére des universités européennes

Structuration moyenne des
recettes des universités

14,29% entreprises

70,94%

internationales
O Services

O Fonds philanthropiques

@ Subventions publiques européennes:

(nationales et régionales)
MW Droits d'inscription

Projet de recherche de

S Cankrals avec les I’ Association européenne de

I” université sur les sources de
financement des universités

B Subvertions publiques eu ropéennes, 2008-11;

140 universités enquétées dans
les 27 pays de I’ UE

« Professionnalisation et adaptation de I’ offre de

formation:
> Enjeu de I’ insertion sur le marché

du travail

> Rapprocher offre de formation et monde économique
> L’ entreprise comme pourvoyeurs de ressources propres
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LE DEPARTEMENT

Des outils a mettre en ceuvre

La contrainte n’'est pas I'affaire de la seule direction générale

Du préfectoralisme au professionnalisme : structurer une administration agile




LUUEINRIEIEE  Des outils 8 mettre en ceuvre

LE DEPARTEMENT

- Définir une stratégie implique de se doter d’'outils:

> De pilotage :
- Segmentation des politiques départementales
- Indicateurs de suivi budgétaire, de performance, d’activités

> De contrdle: ex direction de I'audit

> D’organisation: une direction, la DSOE, dont les missions s’apparentent a celles d'un cabinet de conseil

7 Pilles 15 Missions 47 Programmes - 155 Adtions
Evaleer pour probiger
Criches digatemestaes s Protection maternelle. frooon matemele
Enfance Hecusil de la potite < 35 Aide socials Arrued en stctures eolectives matamgle
H{H‘Ii'h Arrwedl mlectifs de b petie enfance i Qm o infantile
enfance Acrwedl incividued de fa pefite enfance lenfance -\nm‘l IWM planification familigle Fanfotio amia
Prevention spaciakoes
Reveri de soldarie actie
PromoSon de b sanie, welle of analyse de santé
! Snlﬂa e ) -\_n'.u:l, prévention ef accompagnement socil Promotion Coordnation de Faction Formation, insestion prof., acois & Femplol Prévention pabiigse
i AL bl ORI des droits Otwervatoi e volences evers s fermes Insertion AT AL et promation Lutee conte ks s fectiouses
ﬁmé ment social Dot 20 ingement Insertion sociale of accompagnement des g
E Aide .y fondamentaux Lutte comtre bes discriminations — de la sanké Santé bucro-dentaine
(o ination dess pastenarits X
Araed des personnes hand. en éab.
m o= m“dz e '::mm?" Arromp des personnes Band. & dom. | Priéwention Conealre, dvaler, former
Airtonomie Personnes hgies Im S s Démarhis transverss o quaité des conduites ESpace e peivetn
- icapées Makon départementaie des personnes i risques Tt i the"
Coordiration gémntniogiguee hand
Mise en cewvre du plan daudit annu o condulte Téé- res latemes ot Animation du Projets sockux de terrRoire
Evalation ces poitoues pubikes o e Jhepcty Cyce de viedes mackines développement social | P
'“ L mm:w\ g Contrike et S des recommandations u:sa . tldcoms et sourté Rerforcament des patiques
Sy ek, Cakaicn of . v ‘ local s parenass

Coopération teitoriale
Contre de ressources

Mise & disposition de postes de travall num.

Foumiture de senvices

Coopération eurcpéenne
Coopérations et relations intemationales

Via le monde
. . Cukure de b paix
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LE DEPARTEMENT

Des outils a mettre en csuvre

La contrainte n’est pas I'affaire de la seule direction générale

Du préfectoralisme au professionnalisme : structurer une administration agile




Seine-sainT-nens La contrainte n’ est pas |’ affaire de la seule direction
LE DEPARTEMENT généra|e

- Deéfinir une stratégie de pilotage ne peut reposer sur une approche uniquement
« technique » (volet outils) ou « techno » (volet direction générale)

« Dans les collectivités:

> Le DGS doit favoriser un portage politique de cette stratégie
- Démontrer aux élus I'ampleur des contraintes et les convaincre de se doter d'une stratégie en la matiere
- Faire porter aux élus des orientations budgétaires (fonctions des priorités) voire d’'un cadrage précis
- Implique: transparence / conviction / relation de confiance
- Manager les élus: un enjeu central pour les DGS

> Co6té métiers, le portage est également I'affaire de 'ensemble du collectif de direction

- La direction générale ne constitue pas le décisionnaire unique, prescripteur des « coupes »
- L’ensemble du collectif de direction doit porter cette stratégie

> Un DGS stratege c’est également un DGS au role d’arbitre: processus de décision plus itératif
et collectif



Seine-sainT-nens La contrainte n’ est pas I’ affaire de la seule direction

LE DEPARTEMENT générale

- Dans les universités, un dialogue budgétaire a construire avec les enseignants

>

>

Les élus, et notamment le président, se rendent vite compte des enjeux budgétaires et
financiers
- Le contrat de site les y oblige

Construire un dialogue de gestion avec les directeurs et responsables d'unités de formation et
de recherche (UFR):
- Des métiers souvent peu familiers de la gestion

- Convaincre de l'intérét d’'une « bonne gestion »:
* Piloter mieux les dépenses et les recettes, mieux gérer les projets peuvent permettre aux UFR de gagner en productivité
et a termes, en moyens

* Un enjeu managérial différencié pour les DGS:

>

Dans les universités, convaincre et associer les responsables enseignants
- Un sentiment d’appartenance a construire: partager des objectifs de gestion

Dans les collectivités, convaincre les élus et les éclairer dans leurs choix

Point commun: les contraintes constituent une opportunité de réformer la gestion des
ressources humaines, le fonctionnement des institutions
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LE DEPARTEMENT

Des outils a mettre en csuvre

La contrainte n’'est pas I'affaire de la seule direction générale

Du préfectoralisme au professionnalisme : structurer une administration agile
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LE DEPARTEMENT administration agile

Pour mettre en ceuvre ce pilotage stratégique, il est nécessaire de disposer d’'une
administration agile

> Qui ait la charge de contribuer / faire vivre et mettre en ceuvre ces orientations

Le modele du préfectoralisme a longtemps prévalu dans les processus de recrutement

> Modele structurant dans les collectivités
- Recrutement sur la base des concours
- Evolution sur la base des filiéres: ex des carriéres sociales / des carriéres techniques

> Une transversalité difficile dans la mesure ou les métiers eux méme sont trés spécialisés

> Pas d’école de la haute fonction publique pour les universités toutefois

Passer au professionnalisme: questionner le recrutement uniquement statutaire?
> Enjeu de recrutement sur la base des besoins / des profils
> Anticiper les besoins nécessaires a I'avenir

> Une FP plus innovante est-elle nécessairement statutaire?
- Ex des métiers d’auditeurs, impossible a trouver dans la FP

. m m> Asoneéchelle, le DGS stratége est celui qui ouvre ces questions « tabous »



