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Ce référentiel des directeurs financiers des établissements d’enseignement
supérieur et de recherche a été établi par l'association des directeurs financiers
en concertation avec lADGS, la CDEFI, la CPU, ['IGAENR et le MESRI. Il constitue
un repére commun a leurs actions concernant le positionnement, laccompagne-
ment professionnel et le suivi de parcours des directeurs financiers.

Ce référentiel tient compte de la variété des situations rencontrées par les direc-
teurs financiers selon la nature et organisation propre de l'établissement ou
ils exercent leurs activités, ainsi que de la diversité de leurs acquis en fonction
de leurs formations et expériences antérieures. Il ne constitue ainsi ni un cadre
prescriptif d’'organisation, ni un prérequis pour exercer la fonction. Il vise a mieux
en expliciter les bases et a baliser des étapes conjuguant développement per-
sonnel et développement des établissements.

Ce référentiel s'adresse aux chefs d'établissement et DGS d'université et école,
en leur proposant des repéres partagés utiles pour mieux expliciter leurs actions
de recrutements, d’organisation, d'évaluation et de formation (fiches d’emploi,
etc). L'attention est attirée sur le fait que la compétence de chacun dépend a la
fois de qualités personnelles, des moyens qui lui sont accordés et de la clarté des
objectifs qui lui sont fixés.

Ce référentiel s'adresse enfin aux premiers concernés, actuels et futurs direc-
teurs financiers. Il se concentre sur ce qui est apparu le plus significatif de leur
fonction pour concrétiser ce qui est attendu d’eux et les aider dans la réussite de
leurs missions.
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Dans un contexte national de reconfiguration profonde du paysage universitaire,
les établissements d’enseignement supérieur et de recherche francais ont vu
leurs missions fortement étendues. Pour les assumer, Etat leur a tout d'abord
conféré une plus grande autonomie et des responsabilités élargies puis a affirmé
le principe de coordination territoriale, au niveau du site, comme vecteur de cette
reconfiguration.

Cette évolution s'est traduite sur le plan financier, par la gestion d'un budget inté-
grant la totalité de la masse salariale et par la croissance des ressources propres
et financements sur projets avec notamment les grands programmes nationaux
(Investissements d'avenir et Opération campus) et européens. Elle s'est accompa-
gnée d'une vigilance accrue sur lutilisation des deniers publics. Lenvironnement
normatif a ainsi évolué avec un nouveau cadre réglementaire, qui renforce les regles
prudentielles en matiére de gestion publique et avec la certification des comptes
par un commissaire aux comptes.

Découlant de cette autonomie accrue, de nouveaux chantiers nécessitant profes-
sionnalisme, inventivité et accompagnement s'ajoutent aux « missions tradition-
nelles » : entretien du patrimoine, révolution du numérique, transition écologique,
augmentation des effectifs étudiants, ouverture au monde de l'économie réelle
locale et internationale, développement de fondations et de filiales, etc.

La bonne santé financiere d'un établissement est un facteur clé de la réussite de
son projet de développement. Son appréciation doit s'appuyer sur la cohérence
entre les ambitions stratégiques et les ressources disponibles et, sur des pilotages
annuel et pluriannuel efficients et maitrisés des recettes et dépenses.

Dans cet environnement, le directeur financier de l'établissement a en charge
d’alimenter et de mettre en ceuvre la politique budgétaire de l'établissement, d'ap-
porter conseil et analyse auprés des décideurs et d'assurer le respect du cadre
réglementaire. Dans un souci d’optimisation des ressources, il développe un pro-
cessus de suivi et pilotage budgétaire efficient, tout particulierement en matiére
de masse salariale, met en ceuvre un dispositif de contrdle interne dans le cadre
d’'une démarche qualité et produit des tableaux de bord pertinents pour l'établis-
sement. Il assure, sur ces questions, une fonction de conseiller aupres de U'équipe
de direction et est un expert dont les avis éclairent la prise de décision. Il assure
la tenue de la comptabilité budgétaire des engagements, de la prévision et du suivi
des recettes en amont de l'encaissement et de la comptabilité analytique et veille a
la maitrise des risques financiers. Il produit les éléments d’information permettant
a l'agent comptable d’assurer la tenue de la comptabilité générale et de la compta-
bilité budgétaire des recettes et des crédits de paiement.

Ce référentiel a pour objet de préciser le role d'un directeur financier (DF) d’établis-
sement d’enseignement supérieur et de recherche en regroupant sous cette appel-
lation les différentes dénominations utilisées telles que « directeur des affaires
financiéres », « chef du ou des services financiers », « directeur des finances et du
budget »,etc. Il constitue une définition partagée de ses missions et compétences
attendues qui restent a adapter localement pour tenir compte de la variété des
organisations existantes. Plus qu'une norme a appliquer, il indique une évolution
en cours et a poursuivre.
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Positionnement du directeur financier

Le directeur financier est responsable de la mise en ceuvre de la politique budgétaire et
financiere de Uuniversité. Qu'il soit placé sous lautorité directe du directeur général des ser-
vices, ou d'un directeur général adjoint transverse selon les organisations, il est linterlocu-
teur privilégié de U'équipe de direction et plus particulierement du vice-président en charge
des moyens, lorsque la fonction existe. Il travaille en étroite collaboration avec l'agent comp-
table, et, selon les organisations retenues, avec le service de controle de gestion, avec le
service du patrimoine chargé des investissements immobiliers, avec le service en charge de
la formation professionnelle, avec le service en charge de la recherche et de sa valorisation
et, systématiquement, avec le directeur des ressources humaines qui a la charge du suivi des
emplois et du pilotage de la masse salariale. Il coordonne, anime et supervise 'ensemble
des services financiers des composantes et unités de recherche. A ce titre, il est garant de la
cohérence de la politique budgétaire de l'établissement. Il doit étre informé des activités des
fondations et des filiales qui impactent l'établissement.

Selon la taille et l'organisation de 'établissement, le directeur financier peut étre installé sur
un emploi fonctionnel d’administrateur de U'éducation nationale, de U'enseignement supé-
rieur et de la recherche (AENESR], avec la responsabilité de directeur général des services
adjoint.

Sur délégation du président d’'université, le directeur financier peut-étre ordonnateur délé-
gué des dépenses et des recettes. A ce titre, il est certificateur des services faits.

Le directeur financier a un role d'appui, de conseil et d'alerte en matiére financiere et budgé-
taire aupres de l'ensemble des responsables de l'établissement, de sa direction et de celles
de ses services et composantes de formation et de recherche. Il apporte son expertise aux
instances, conseils et commissions de 'établissement lorsqu’ils déliberent sur des sujets
financiers.

Le directeur financier est le référent pour les questions financieres aupres des partenaires
externes, et notamment des autres établissements de la coordination territoriale auquel il
appartient, du MESRI et du rectorat, des collectivités territoriales et des bailleurs de fonds.

Missions et responsabilités
du directeur financier

Le directeur financier a un role essentiel pour permettre a 'établissement d’appréhender
sa situation budgétaire a court et moyen terme, d’évaluer la soutenabilité de ses activités
et projets de facon pluriannuelle. Il a en charge de diffuser la culture financiere dans l'en-
semble de l'établissement, notamment en rendant U'information financiere lisible et transpa-
rente. Pour cela, il construit et aide a utiliser les tableaux de bord et indicateurs pertinents.



La fonction financiere est ainsi une fonction trés transversale, intégrée a toutes les étapes
de la vie de l'établissement et partagée a tous ses niveaux décisionnels. Le directeur finan-
cier qui a la charge de la faire vivre assure, a la fois, des missions d'accompagnement, d'ap-
pui et de conseil, des responsabilités propres de suivi et de pilotage du budget, et la direc-
tion des services financiers pouvant inclure les services des achats et des marchés publics.

Ces missions et responsabilités dont le périmétre varie selon les établissements sont les
suivantes :

ECLAIRER LA SOUTENABILITE DE LA STRATEGIE FINANCIERE DE L'ETABLISSEMENT

Le directeur financier concourt a l'élaboration de la politique financiere de 'établissement
en lien avec le développement de son projet stratégique et en supervise la mise en ceuvre.
Il conseille sa direction sur la trajectoire financiére en veillant a garantir sa soutenabilité
et U'équilibre financier global. Pour ce faire, il prépare et propose des scénarios de modele
économique en lien direct avec les activités essentielles de recherche, d’enseignement et de
vie étudiante. Il réalise des analyses financiéres rétrospectives et prospectives dans le cadre
d'un pilotage infra-annuel, annuel et pluriannuel.

Le directeur financier alimente et participe au dialogue de gestion de l'établissement. Aux
cotés de la direction et des directions métiers, il joue un role pivot dans l'adéquation entre le
plan pluriannuel de développement et sa réalisation opérationnelle, a chaque niveau organi-
sationnel, sur le plan budgétaire.

Pour cela, le directeur financier produit des analyses financiéres, qui apportent des outils
d’'aide a la décision, a la direction de l'établissement. Il fournit et commente des informations
de qualité, fiables et claires, en veillant a mettre en perspective les données en fonction des
enjeux et des interlocuteurs.

Plus globalement, il développe les outils d’'une connaissance des colits et des approches
analytiques et contribue au déploiement du controle de gestion. Ainsi, il veille a renseigner
les principaux indicateurs financiers clés a produire en tenant compte des plans annuel et
pluriannuel en matiere de ressources humaines, d’investissements et d’achats. Il définit le
cadre dans lequel la diffusion de l'information s’effectue. Il est force de proposition sur lin-
génierie favorisant le développement des ressources propres de l'établissement.

CONSTRUIRE ET EXECUTER LE BUDGET DE LETABLISSEMENT

Au regard des orientations décidées par la direction de l'établissement, il propose des scéna-
rios budgétaires en lien avec l'ensemble des composantes et services, et tout spécialement
avec les vice-présidents et directions qui ont la charge de domaines a fort impact budgétaire
tels que la masse salariale, le patrimoine immobilier, la recherche, la formation profession-
nelle, le numérique et les opérations pluriannuelles.

Dans le cadre de la procédure interne de dialogue de gestion, il pilote l'élaboration et le
déroulement de la procédure interne de construction du budget de l'établissement et des



budgets annexes, et s'assure de la bonne réalisation des différentes étapes : débat d’orien-
tation budgétaire ; cadrage des moyens, notamment des composantes et unités de recherche
de l'établissement ; dialogue budgétaire ; construction du budget ; mise a disposition des
enveloppes budgétaires.

L'enjeu de la soutenabilité budgétaire est 'axe majeur de la construction budgétaire annuelle
et pluriannuelle et, pour y répondre, le directeur financier s'assure que celle-ci repose sur
une planification cohérente des dépenses et des recettes pour permettre la réalisation des
activités de l'établissement. Pour cela, il assure la mise en place d’'un dispositif qui per-
met un traitement et une collecte fiables et diligents des informations financiéeres et analyse
leurs impacts budgétaires.

Pour faciliter et optimiser la gestion courante en évitant les dérives, le directeur financier
analyse le suivi de U'exécution budgétaire et propose des simplifications des processus et/
ou des organisations et les mesures correctives permettant l'atteinte des objectifs fixés et
'actualisation de la programmation.

Le directeur financier est un acteur clé de la cloture annuelle des comptes en collaboration
avec lagent comptable. A cette occasion, il réalise des analyses de la situation financiére
(rapport de gestion de Uordonnateur notamment) qu’il intégre dans la trajectoire budgétaire
de l'établissement.

ORGANISER ET ANIMER LA FONCTION FINANCIERE DANS UNE RECHERCHE DE
PERFORMANCE

Le directeur financier est responsable, sous lautorité du directeur général des services, de
l'organisation financiere de l'établissement qu’il concoit, adapte et pilote dans une recherche
continue d’efficience, en lien avec le vice-président chargé des moyens lorsque la fonc-
tion existe. Il est force de proposition en matiere de conduite du changement afin de faci-
liter Uadaptation de l'établissement aux évolutions organisationnelles et fonctionnelles. Il
conseille les décideurs de l'établissement sur la mise en ceuvre de procédures, outils et
indicateurs facilitant la fluidité de l'activité et garantissant la qualité de lUinformation finan-
ciere et sa disponibilité a tous les niveaux de décision et d’exécution. Il joue un role clé dans
la détection de bonnes pratiques, leur expertise et leur transposition dans 'établissement.

Responsable d'une direction ou d’un service, le directeur financier encadre une équipe qu’il
anime et fait évoluer ; la dimension managériale constitue donc un élément clé de la fonction.
Il est également responsable du réseau finances de 'établissement qui regroupe l'ensemble
des acteurs de la fonction financiére. Il a en charge son animation afin de diffuser les infor-
mations a l'ensemble des membres et de veiller a leur professionnalisation. Il assure aupres
de chacun un service de proximité et, en lien avec la direction des ressources humaines,
élabore un plan de formation dont il supervise la mise en ceuvre.

Référent dans son domaine au sein de létablissement, le directeur financier posséde
une connaissance compléte et actualisée du corpus réglementaire financier. Pour cela, il
assure la coordination de la veille juridique sur l'ensemble de son secteur professionnel. Il
est linterlocuteur pivot des partenaires de 'établissement sur lensemble des questions a
caractere budgétaire et financier : rectorat, ministere, commissaires aux comptes et autres
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établissements. Il s'assure avec l'agent comptable des traitements les plus pertinents liés a
la fiscalité des opérations de l'établissement, par exemple en matiere de TVA ou d'imp6t sur
les sociétés.

L1I1///7/77/7/77/77
MODERNISER ET OPTIMISER LES PROCESSUS FINANCIERS

Acteur clé de la démarche qualité, le directeur financier anime la réflexion permanente sur
la pertinence, la modernisation et la fiabilité des processus en place. Il veille a proposer et
mettre en place des dispositifs orientés vers une simplification et une modernisation de la
gestion facilitant la réalisation des activités : monétique, dématérialisation des procédures,
intégration des solutions informatisées de traitement des informations, etc.

A ce titre, le directeur financier supervise le développement et le fonctionnement de sys-
temes d’information financiers permettant de piloter et de maitriser la réalisation financiere
des activités de 'établissement. Il est force de proposition sur la recherche d’outils inno-
vants, en capacité de répondre a l'évolution des besoins et pratiques.

Pilote du déploiement du contrdle interne budgétaire, il est en charge de la qualité de la
comptabilité budgétaire et, plus spécifiquement, de la comptabilité des engagements de
dépenses et de recettes. A ce titre, il s'assure que Uensemble des dispositifs formalisés et
permanents prévus et mis en ceuvre garantissent la maitrise des risques relatifs a la soute-
nabilité de la programmation et de U'exécution budgétaire. Enfin, avec l'agence comptable et
sous lautorité de l'équipe dirigeante, il veille a la complémentarité et a la cohérence entre
controle interne budgétaire et controle interne comptable.

Compétences, connaissances et qualités
personnelles attendues

Les responsabilités qui incombent aux directeurs financiers nécessitent des compétences
qui varient en fonction des caractéristiques propres a chaque établissement, et des déléga-
tions accordées. Le renforcement de ces compétences au moment de la prise de fonction,
et leur développement en cours de parcours, s'appuient sur des dispositifs de formation et
d’accompagnement dédiés, établis en collaboration avec le ministere, les conférences et les
directeurs financiers réunis en association professionnelle.
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V///////1/7////4
COMPETENCES

financiére, comptable et juridique : conseiller dans le domaine financier la gouvernance et

accompagner les cadres, responsables d’enveloppes budgétaires, dans leurs activités ;

conduite de projet : maitriser le pilotage des projets et notamment assurer l'accompa-

gnement au changement suite aux évolutions techniques et réglementaires avec le souci
permanent de la simplification et de Uefficience ;

management : encadrer et gérer des équipes, organiser et évaluer le travail. Animer des

réseaux de collaborateurs.

/1//7//7//7//77/
CONNAISSANCES

maitrise de la gestion financiére et budgétaire publique, notamment des regles relatives a
la commande publique ;

maitrise en matiére de controle de gestion, de reporting et d’analyse financiere ;
connaissance du droit public ;

connaissances approfondies dans l'environnement de U'enseignement supérieur et de la
recherche (ESR) et de la sociologie des organisations universitaires ;

connaissance de la reglementation relative a la fiscalité ;

connaissances des environnements et systeme d’information financier ;

connaissances des techniques d’'information et de communication interne et externe ;
connaissance de la réglementation relative a la maitrise des risques et plus particuliere-
ment du contréle interne budgétaire

V////11/77/////4
QUALITES PERSONNELLES

sens du service public, de lintérét général et de l'utilité sociale, et en capacité d’en décli-

ner les principes dans son management ;

aptitude a l'écoute, a la pédagogie et la négociation et au sens de la communication ;
got affirmé pour le travail en équipe et la qualité de vie au travail ;

capacité d'analyse et de synthese ;

sens de la rigueur dans les méthodes de travail ;

capacité d'adaptation et d’assimilation des enjeux et du contexte propre a chaque établis-

sement, capacité a l'actualisation de ses connaissances professionnelles ;

diplomatie, sens de linitiative et capacité a étre force de propositions.
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Vivier, parcours et accompagnement
professionnel

L1/1///7/77/7/7/77
VIVIER DE RECRUTEMENT

Le vivier de recrutement est constitué principalement des personnels d’encadrement de la
fonction publique (Etat, hospitaliére et territoriale) et de cadres du secteur privé, disposant
d'une expérience confirmée d'encadrement supérieur mais aussi d’une expérience confir-
mée en finances. Les profils des directeurs financiers académiques, des Crous, des orga-
nismes de recherche ou des collectivités territoriales sont intéressants pour la constitution
du vivier.

Le niveau de responsabilité exigé pour ce type de poste correspond a un emploi de caté-
gorie A ou A+ (attaché principal, IGE hors classe ou IGR, voire pour les établissements du
groupe supérieur administrateur territorial ou administrateur civil) ou a un emploi fonction-
nel dAENESR.

/1111114
FORMATIONS ET ACCOMPAGNEMENT

Une démarche partenariale a été élaborée par les différents acteurs (MESRI, CPU, CDEFI,
IGAENR, association des DGS, association des directeurs financiers). Elle vise a accompa-
gner les directeurs financiers tout au long de leur parcours, de la prise de fonction a la sortie
d’emploi, via un dispositif de formation dont les modules sont mis en ceuvre avec l'IH2EF
et lAmue. Ce dispositif de formation repose sur des cycles de professionnalisation et de
perfectionnement.

/1177777777774
EVOLUTION DE CARRIERE ET MOBILITES

Deux situations principales d'évolution de carriere sont possibles :
@ celle d'une mobilité vers :
- un autre poste de directeur financier ;

- un poste de DGS ou de DGSA ;
- un autre poste d’encadrement supérieur dans un autre établissement,
ministere ou dans une autre fonction publique.
® celle d’une fin de fonction, anticipée ou pas, a Uinitiative du directeur financier ou du chef
d'établissement, sans perspective immédiate de nouvel emploi.

Pour les personnels occupant un emploi fonctionnel, il revient a 'établissement, en lien avec

le ministére, de porter une attention particuliére a ces situations et d’apporter un accompa-
gnement permettant une transition vers un nouvel emploi dans ou hors de l'établissement.

11



MINISTERE
DE L'EDUCATION
NATIONALE ET
DE LA JEUNESSE

MINISTERE
DE L'ENSEIGNEMENT
SUPERIEUR,
DE LA RECHERCHE
ET DE L'INNOVATION

CONFERENCE
0ESPRESIDENTS
VUNIVERSITE

cdefi

Conférence des Directeurs
des Ecoles Frangaises
d’Ingénieurs




