
1

Un projet structurant pour l’organisation et le pilotage de l’établissement

Université de Savoie

Séminaire Amue « Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats »

Lundi 17 décembre 2007 

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
1

Un projet structurant pour Un projet structurant pour 
ll’’organisation et le pilotage organisation et le pilotage 
de lde l’é’établissementtablissement
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Le contexte

•• LibertLibertéé, responsabilit, responsabilité…é…..

•• RRééformer la gestion publique pour lformer la gestion publique pour l’’orienter orienter 
vers les rvers les réésultats et la recherche de sultats et la recherche de 
ll’’efficacitefficacitéé

Passer dPasser d’’une culture administrative statique, centrune culture administrative statique, centréée sur la reconduction tacite e sur la reconduction tacite àà
une culture de projet, rune culture de projet, rééactive, centractive, centréée sur les objectifse sur les objectifs
Logique de moyens : « Ai-je bien consommé les moyens affectés à mon action ? »

Logique de résultat : « Le résultat de mon action est-il conforme à mes objectifs ? »

Autonomie, gestion, pilotageAutonomie, gestion, pilotage
Etre en capacité de mobiliser des moyens pour des objectifs, dans un cadre responsable
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Un objectif stratégique du projet 
d’établissement

Pluridisciplinarité & pertinence scientifique
Réussite & employabilité des étudiants
International & transfrontalier

Attractivité
Visibilité & lisibilité
Capacité d'adaptation & efficacité

Pluridisciplinarité & pertinence scientifique
Réussite & employabilité des étudiants
International & transfrontalier

Attractivité
Visibilité & lisibilité
Capacité d'adaptation & efficacité

Objectif opObjectif opéérationnelrationnel

«« Faciliter la prise de dFaciliter la prise de déécision cision 
stratstratéégique, renforcer la capacitgique, renforcer la capacitéé aux aux 

dialogues de gestiondialogues de gestion »»
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Le projet CANA, points clés

Partie intPartie intéégrantegrante
du du projproj. d. d’’etabletabl..

Un projet portUn projet portéé par par 
ll’é’équipe de directionquipe de direction

Le souci de lLe souci de l’’acceptabilitacceptabilitéé

Des objectifs rDes objectifs rééalistesalistes

Un projet pilote, lUn projet pilote, l’’assistance de lassistance de l’’AmueAmue
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Le besoin d’outils de pilotage indiscutables

Mettre en place une logique de nMettre en place une logique de néégociation gociation 
objectiveobjective
En interne : composantes, services, …
En externe : tutelle, partenaires 

Mesurer nos marges de manMesurer nos marges de manœœuvre et quantifier uvre et quantifier 
nos objectifs de maninos objectifs de manièère rre rééalistealiste

Chiffrer nos prestations au coChiffrer nos prestations au coûût rt rééelel

Affiner nos choix de gestionAffiner nos choix de gestion

Mieux se connaMieux se connaîîtretre
(fonctionnements, organisation, m(fonctionnements, organisation, méétiers, tiers, 

rréépartitions, charges,partitions, charges,……))
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Structure organisation
Nature compta géné
Destination LOLF

Faire avec ce que l’on a ?

Informations disponibles

une vision « consolidée » est elle possible ?
(pour un objet donné déterminer les composantes de coûts et leur 

structure. Intégrer les coûts indirects ou cachés)

(Au sens de compta ana : non attachés directement à l’objet)
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Un exemple

Refacturation copies CR STAPS Licence
------------------------------------------------------------------
Achat papier UFR L/R
Contrat copieurs Site L/R/P
Salaires repro Sce Perso Pilotage
Locaux repro Logistique Immob.
Fonct. Général Repro Pilotage
…..

LOLFStructure

Ex : coût consolidé de la « licence STAPS » ?

Part de la
Reproduction
De documents

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
8

Une vision consolidée

De quoi ? UFR, diplôme, laboratoire, discipline, site, …
Par rapport à quoi ? étapes de « fabrication » ?, composition ?,…

Des choix

Diplôme ou ensemble cohérent de 
diplômes
Laboratoire (et éléments 
constitutifs par post traitement)

Phases de construction de la 
prestation
Métiers et supports mis en 
jeu

Des informations nouvelles par rapport à
structure, nature, destination
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Quoi ? les « produits »

Objets de coObjets de coûûtt

De l’immatériel

La prestation finale dLa prestation finale déélivrlivréée :e :
Que produitQue produit--on ? on ? àà quel coquel coûût ?t ?

Charges relatives Charges relatives àà la dla déélivrance du diplôme x ?livrance du diplôme x ?
Charges relatives au fonctionnement du laboratoire y ?Charges relatives au fonctionnement du laboratoire y ?

axe daxe d’’analyseanalyse
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Rendre visibles les fonctions support indispensables Rendre visibles les fonctions support indispensables àà
ll’’accomplissement des missions fondamentalesaccomplissement des missions fondamentales

ex : Enseigner, chercher mais aussi ex : Enseigner, chercher mais aussi ggéérer, rer, administrer,recruteradministrer,recruter,,……

Par rapport à quoi ? « l’organisation »

ActivitActivitééss

Les mLes méétiers :tiers :
Comment produitComment produit--on ? on ? 
Part de chaque processus dans la formation des coPart de chaque processus dans la formation des coûûts ?ts ?

axe daxe d’’analyseanalyse
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Les processus et activités

Support

Gestion

Pilotage
stratégique

Diffusion
des savoirs

Recherche

Enseignement

Répartir toutes 
les charges
• Budgétaires, 
• Personnels,
• Patrimoine, …

Processus
« support »

Processus
« métier » Chaque processus

est décomposé en
activités

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
12

Les activités de support

Gestion financiGestion financièère et comptablere et comptable
Gestion des ressources humainesGestion des ressources humaines
Gestion des relations internationalesGestion des relations internationalesG

es
tio

n
G

es
tio

n

SSéécuritcuritéé
SystSystèèmes dmes d’’information rinformation rééseauxseaux
ReprographieReprographie
Infrastructures et Infrastructures et ééquipements communsquipements communsSu

pp
or

t
Su

pp
or

t

Mettre Mettre àà disposition du publicdisposition du public
Organiser des manifestationsOrganiser des manifestations

Di
ffu

sio
n

Di
ffu

sio
n

Communication stratCommunication stratéégiquegique
PilotagePilotage

Pi
lo

ta
ge
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Mettre en Mettre en éévidence les poids relatifs des vidence les poids relatifs des 
diffdifféérentes phase de production et de rentes phase de production et de 
support (support (activitactivitééss) ?) ?

OuiOui…… maismais

Être capable dÊtre capable d’’attribuer attribuer directementdirectement une une 
charge charge àà un ou plusieurs OC lorsque cela un ou plusieurs OC lorsque cela 
est est «« éévidentvident »» (connu d(connu dèès ls l’’engagement ou engagement ou 
la rla rééalisation)alisation)

Le beurre,… et l’argent…..
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Une vision consolidée des objets de coût

Données 2007 résultats 
provisoires!

0 M€

2 M€

4 M€

6 M€

8 M€

10 M€

12 M€

CIS
M

EPU
FDE

IM
US

IU
TA

IU
TC

LL
SH

SFA

SUFCEP

0%

5%

10%

15%

20%

25%

Est-ce vraiment
nécessaire ?

Au niveau de la composante seule

Une erreur faible

46,7 M€
6,6 M€

Charges totales

Charges indirectes
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Une situation contrastée selon les 
processus

Part indirect/total
par processus

0 M€

10 M€

20 M€

30 M€

40 M€

Support Gestion Pilotage Diffusion du
savoir

Formation Recherche
0%

20%

40%

60%

80%

100%

Processus support Processus métier
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Une vision consolidée des objets de coût

Données 2007 résultats 
provisoires!

Pour les autres 
services (le quart du 

total) : 99 % 
d’indirect

Est-ce vraiment nécessaire ?

Comment 
réintroduire ces 

coûts ?Une erreur forte

Total Univ. (1/3 d’indirect)
0 M€

1 M€

2 M€

3 M€

4 M€

5 M€

6 M€

7 M€

8 M€

Vide CNF DSI PRE SCD SCUIO SG SUMPSSUAPS
0%

20%

40%

60%

80%

100%

17,3 M€
17 M€

Charges totales

Charges indirectes



9

Un projet structurant pour l’organisation et le pilotage de l’établissement

Université de Savoie

Séminaire Amue « Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats »

Lundi 17 décembre 2007 

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
17

Un exemple

DIE Moyenne nat.
(IUT 2006 : 8 980 €)
(avec la part des ménages, et 
salaires à 100 % enseignement)

Simulation sans charges indirectes pour un Simulation sans charges indirectes pour un 
objet de coobjet de coûût formationt formation

Données 2007 résultats 
provisoires!

6 960 €/et.
Charges directes
uniquement

Formation

Support Pilotage
Diffusion du 
savoir

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
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Formation

Recherche
Support

Pilotage Gestion

Diffusion du 
savoir

Un exemple

Données 2007 résultats 
provisoires!

9 932 €/et.
Avec inducteurs

(provisoires)

Formation

Support Pilotage
Diffusion du 
savoir

Simulation avec charges indirectes pour un Simulation avec charges indirectes pour un 
objet de coobjet de coûût formationt formation
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Un exemple

Direct OC 1 204 151 € 100% 1 204 151 € 6 960 €/et.
Indirect Compos. 2 162 330 € 9,4% 203 638 € 8 138 €/et.
Indirect Univ. 21 532 668 € 1,4% 310 429 € 9 932 €/et.

But : coût à l’étudiant pour cet objet de coût

Données : dépenses sur le CR de la formation
dépenses communes de la composante
dépenses communes de l’université

+ 45 %

Calculé comment ?

(Toutes natures
Toutes destinations)

Clé PartTotal

Données 2007 résultats 
provisoires!

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
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L’importance des inducteurs

Processus Inducteur Description inducteur
S SECU SECURITE Surfaces utiles Surfaces utiles (Hm²)

Y SIRES SUPPORT SYSTEMES INFO RESEAUX 
TELEPHONIE E/R effectif site

Clé E/R par site : 50% Formation : Effectif 
étudiant ; 50% Recherche : Effectif consolidé 
laboratoire

R REPRO REPROGRAPHIER ENSEIGNEMENT 
RECHERCHE E/R effectif site

Clé E/R par site : 50% Formation : Effectif 
étudiant ; 50% Recherche : Effectif consolidé 
laboratoire

F INFRAC INFRASTRUCTURES Surfaces utiles Surfaces utiles (Hm²)

C GFC ASSURER GESTION FINANCIERE ET 
COMPTABLE Budget mandats OC Nombre de mandats par Objet de coût

I GRI GERER PILOTER RELATIONS 
INTERNATIONALES Etu RI Tot Effectif étudiants entrants/partants international

H GRH GERER RESSOURCES HUMAINES E/R pour GRH
Clé E/R : 50% Formation : Nombre 
d'enseignants (titulaires/vacataires) ; 50% 
Recherche : Effectif consolidé laboratoire

Q COM ASSURER COMMUNICATION 
INSTITUTIONNELLE E/R unités Clé E/R : 50% Formation : Nombre diplômes ; 

50% Recherche : Equirépartition laboratoires

P PILOS PILOTER CONTROLER EVALUER Euro Charge directe Prorata des charges directes et indirectes, 
traité après toutes les autres

M MANIF ORGANISER EVENEMENTS E/R unités Clé E/R : 50% Formation : Nombre diplômes ; 
50% Recherche : Equirépartition laboratoires

B BU METTRE A DISPO RESSOURCES 
DOCUMENTAIRES E/R effectif site

Clé E/R par site : 50% Formation : Effectif 
étudiant ; 50% Recherche : Effectif consolidé 
laboratoire

Activité

Support

Gestion

Pilotage

Diffusion du 
savoir
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Processus Inducteur Description inducteur

L ANIM ANIMER ET ADMINISTRER LES 
LABORATOIRES Labo effectif Tot Effectif consolidé laboratoire (E/C, chercheurs, 

thésards, iatos, autre)

V VALO VALORISATION MARCHANDE Labo Contrats Brevets Nombre de contrats et de brevets par 
laboratoire

J PROS RECHERCHER PARTENARIATS ET 
FINANCEMENTS Budget CA Labo Tot Recette laboratoire Total

T SANT SANTE SPORT ET CULTURE DES 
ETUDIANTS Etu IA Effectif étudiant (IA)

W EVAF EVALUER FORMATIONS SUIVRE 
ETUDIANTS Etu IA Effectif étudiant (IA)

G EVAE EVALUER LES ETUDIANTS Form Epreuves Nombre d'épreuves ? (Faire des tests sur nbre 
notes ou ELP avec IP

A ACC ACCOMPAGNER ETUDIANT TUTORAT 
SOUTIEN Etu IA Effectif étudiant (IA)

O IO DIFFUSER INFORMATION AUX 
ENTRANTS Etu Nvx entrants Effectif étudiants nouveaux entrants

U RECR RECRUTER ET INSCRIRE LES 
ETUDIANTS Etu IA Effectif étudiant (IA)

D IPE CONCEVOIR LES FORMATIONS Form H/E pond H/E observé pondéré (coef 2 form. 
Professionnal.)

E ENS REALISER LES ENSEIGNEMENTS EN 
PRESENTIEL Etu IA Effectif étudiant (IA)

Recherche

Formation

Activité

L’importance des inducteurs

Utiliser les inducteurs UNIQUEMENT en cas 
de NECESSITE!

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
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Poids des processus, quelques exemples

Ensemble de l’établissement

Diffusion du 
savoir

Formation

Recherche

SupportGestionPilotage

Cohérent avec la LOLF



12

Un projet structurant pour l’organisation et le pilotage de l’établissement

Université de Savoie

Séminaire Amue « Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats »

Lundi 17 décembre 2007 

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
23

Des dispersions sensibles

Ex : 2 composantes professionnalisantes

Diffusion du 
savoir

Formation Recherche

Support
GestionPilotage

Diffusion du 
savoir

Formation

Recherche

Support
GestionPilotage

Lecture possible aux niveaux :
• Université
• Site
• Composante
• Objet de coût

10,7 M€

5,5 M€
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Le processus formation

EVAFEVAE

ACC

IORECR SANTIPE

ENS (Charges directes 88 %)
Ensemble de l’établissement

Activité « enseigner »
encore surestimée

SANT SANTE SPORT ET CULTURE DES ETUDIANTS
EVAF EVALUER FORMATIONS SUIVRE ETUDIANTS
EVAE EVALUER LES ETUDIANTS
ACC ACCOMPAGNER ET. TUTORAT, SOUTIEN
IO DIFFUSER INFORMATION AUX ENTRANTS
RECR RECRUTER ET INSCRIRE LES ETUDIANTS
IPE CONCEVOIR LES FORMATIONS
ENS ENSEIGNEMENTS EN PRESENTIEL
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Comment répartir la charge de personnel ?

Allocataires 
Recherche

IATOS

E / C Recherche

E / C & E 
Pilotage

E / C & E 
Enseignement

Ens et E/C en attente enquête
ATER MC PAST PR 2D Lecteurs Moniteurs

Enseignement 50% 47,5% 47,5% 47,5% 95% 100% 100%

Recherche 50% 47,5% 47,5% 47,5%

Pilotage 5% 5% 5% 5%

Pilotage 
institutionnel

En fonction des décharges nominatives des enseignants

Données 2007 résultats 
provisoires!

IATOS

Fiches de 
postes

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
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La mise en œuvre

•• SaisieSaisie intintéégrgréée des informations e des informations 
budgbudgéétaires au fil de ltaires au fil de l’’eaueau (pas de (pas de 
retraitement).retraitement).

•• Minimiser les charges Minimiser les charges indirectesindirectes ddééversverséées es 
par des mpar des méécanismes non discriminants (inducteurs) canismes non discriminants (inducteurs) 
ou peu contrastou peu contrastéés.s.

•• Minimiser la Minimiser la saisiesaisie dd’’informations informations 
nouvellesnouvelles (par rapport (par rapport àà ll’’existant) ou compliquexistant) ou compliquéées es 
(difficult(difficultéé de choix dde choix d’’imputation p. ex.).imputation p. ex.).

Acceptabilité

Fiabilité

Exactitude

Des contraintes a prioriDes contraintes a priori
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Choix structurants

Choix du modChoix du modèèle (activitle (activitéé ou section homogou section homogèène)ne)

ModModèèle de structure le de structure (section homog(section homogèène)ne) ::
peu dpeu d’’informations nouvellesinformations nouvelles

ModModèèle par activitle par activitéé (ABC)(ABC) ::
Notion de mNotion de méétier, de processustier, de processus

Mais une 
interprétation très 
libre du modèle (!)

Objets de 
coût

Activités

Séminaire Amue  «Comptabilité analytique : mise en œuvre et premiers résultats» – lundi 17 décembre 2007
28

L’architecture générale

Charges

Processus et activités

Objets de coût

Avantage :Avantage :

SimplicitSimplicitéé
(si d(si dééversement versement 
automatique)automatique)

RRéépartir suivant des clpartir suivant des cléés s 
(inducteurs)(inducteurs) reprrepréésentatives sentatives 
des mdes méécanismes de canismes de 
crcrééation du coation du coûûtt

InconvInconvéénient :nient :

Peu fidPeu fidèèlele
(d(dééversement versement 
automatique)automatique)
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Le choix de l’université de Savoie

Support

Gestion

Pilotage
stratégique

Diffusion
des savoirs

Recherche

Enseignement

GFC

GRH

GRI

SI Res

Repro

Infra Equip

SécuritéLever les
ambiguïtés

Orienter l’arbre

Faire « remonter »
les processus 

supports
généralement 

cachés
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Une combinaison unique

• Combinaison CANA contenant 3 informations

LOLF Objets 
de coût

Activités

• La mise en place d’un outil d’aide à la 
décision
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LOLF

Activité

Objet de coût

• ID_LOLF
•…

• ID_activite
•…

• ID_objet
•…

Destinations
• Code CANA
• ID_LOLF
• ID_activite
• ID_objet

1

∞
1

1

∞

∞

19

24

307

9 467 destinations

Base de données DROP

Code CANA

Une base de données
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Structure, destination

L M D R1 R2

Charges

LOLF

Structure

CR1 CR2 CR3 CR.. CR.. CR..
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ActivitActivitéés, objets de cos, objets de coûûtt

AC1

AC2

AC3

AC4

OC1

OC2

OC3
Charges

Objets de coût Activités
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Les inducteurs de coût

AC1

AC2

AC3

AC4

OC1

OC2

OC3

À ventiler

L M D R1 R2

Charges

Objets de coût Activités

LOLF

In
du

ct
eu

rs

Structure

CR1 CR2 CR3 CR.. CR.. CR..

Activité + 
Structure
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Ventilation des nœuds de regroupement 
selon le périmètre du CR de la dépense et selon leur type

Périmètre de 
reventilation du CR Ventiler CR Ventiler Formation Ventiler Recherche Ventiler Général

CR OC "formation" du CR OC "recherche" du CR Tous les OC du CR

Composante OC "formation" de l'UB OC "recherche" de l'UB Tous les OC de l'UB

Site OC "formation" du site OC "recherche" du site Tous les OC du site

Université OC "formation" de l'Université OC "recherche" de l'Université Tous les OC de l'Université

Type du nœud de regroupement

Tous les OC 
du CR

Les nœuds de regroupement
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Les nœuds de regroupement

Achat de papier par le département « langues » de l’UFR « Lettres 
langues », 
Usage : toutes les formations en langues, mais pas toute l’UFR

Imputation nœud de regroupement « à répartir »
La ventilation se fait uniquement sur les formations en langue parce 
que la dépense est faite sur un CR « langues ».
Si la dépense était faite sur un CR « direction » la ventilation se 
ferait sur l’ensemble de l’UFR

Exemple : avec 1 nœud de regroupement  :

Rque : Si nb objets de coûts ≤ 3   multi imputation directe
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NABUCO

Dépenses

• Année
• UB 
• CR
• Date
• Objet
• Montant
• Code CANA
• Comptes Comp

Le Périmètre des charges budgétaires
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Le Périmètre des charges budgétaires

Compte compt. 
commence par 2Charges 

d’amortissements

Charges 
"exceptionnelles" 

Compte compt. 
commence par 67

Compte compt. 
commence par 66

Charges 
financières 

Compte compt. 
commence par 68

Re-calcul des 
amortissements

Investissement

Amortissements
calculés et 

ventilés

O N

O N

O N

O N

Compte compt. 
commence par 18

FonctionnementPrestations
internes

O N

NABUCO
Mandats
moins 

reversements

DROP-DB
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Compte compt. 
commence par 64

OU par 631 OU par 633

OCharges de
Personnel
Budg. Etab

Fonctionnement

Amortissements
calculés et Ventilés

Année N

N

Traitement 
des charges 
de personnel

Prestations 
Internes 
ventilées

RESTE

Charges 
budgétaires 

à retraiter

Budget RESTE OC

Amortissements
calculés et Ventilés

Années précéd.

Le Périmètre des charges budgétaires
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Quelques points clés

•• Salaires (Etat et BE)Salaires (Etat et BE)
La question de la ventilation des E/C sur les processus et La question de la ventilation des E/C sur les processus et 
activitactivitéé (d(dééclaratif ? forfaitaire ?)claratif ? forfaitaire ?)
La question des La question des «« extextéérieursrieurs »»
Les fiches de poste (IATOS)Les fiches de poste (IATOS)

•• PatrimoinePatrimoine
LL’’inventaire inventaire 
LL’’amortissement (?)amortissement (?)
Le patrimoine immobilierLe patrimoine immobilier

•• BudgBudgéétairetaire
Saisie au fil de lSaisie au fil de l’’eaueau
Pas (trPas (trèès peu) de saisie suppls peu) de saisie suppléémentairementaire
CompatibilitCompatibilitéé LOLFLOLF
Retraitements inRetraitements inéévitablesvitables
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Les difficultés rencontrées à ce jour

TechniquesTechniques • Une technique et des concepts à
apprivoiser

• Plusieurs chantiers importants 
simultanés (fiches de poste, restructuration 
pilotage, contrats, réflexion sur le SI,…)

• La fiabilité et la disponibilité des 
informations

HumainesHumaines • Des relais à développer

• La problématique générale du SI
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L’impact sur le système d’information

BudgBudgéétairetaire :: NABUCO (SIFAC)NABUCO (SIFAC)

Personnels enseignants :Personnels enseignants : HELICOHELICO, , VIRTUALIAVIRTUALIA, , ASTRE,KAASTRE,KA

Personnels IATOS :Personnels IATOS : (fiches de postes) (fiches de postes) VIRTUALIAVIRTUALIA, , ASTREASTRE

EtudiantsEtudiants : : (constitution des objets de co(constitution des objets de coûût)t) APOGEE, MOVEONAPOGEE, MOVEON

PatrimoinePatrimoine :: SI patrimoineSI patrimoine

Principales applications Principales applications 
concernconcernééeses

NNéécessitcessitéé dd’’une approche coordonnune approche coordonnééee
(cr(crééation du ation du «« groupe support interfacesgroupe support interfaces »»))
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Les premiers enseignements

Objets de coût
Une appropriation par les acteurs assez facile

(Mais des contresens ex : Objet de coût et CR)
Une structure probablement trop fine

Activités
Un travail de communication et d’explication important
Des interférences avec la LOLF
Une réflexion sur les pratiques, les métiers et les 
finalités qui s’inscrit totalement dans la gestion 
du changement Déjà un réel bénéfice
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QuQu’’est ce quest ce qu’’on y gagne ?on y gagne ?

Du sens :Du sens :
le partage des objectifs et des reprle partage des objectifs et des repréésentationssentations
(qui fait quoi, pourquoi, dans quel but ?)(qui fait quoi, pourquoi, dans quel but ?)

De lDe l’’autonomie :autonomie :
objectifs et moyens clairs donc mobjectifs et moyens clairs donc mééthodes plus libresthodes plus libres

De lDe l’’efficacitefficacitéé ::
les bons moyens au bon endroitles bons moyens au bon endroit

De lDe l’’efficienceefficience
la prise en compte des rla prise en compte des rééalitalitéés de ds de déépart dans les part dans les 
rréésultatssultats


