Cour des comptes

DeuxiEME CHAMBRE

- 72351

DEUXIEME SECTION

RAPPORT PARTICULIER

(articles L. 143-3 et R. 143-1 du code des juriditt financiéres)

Les comptes et la gestion de I'Office national d’atles
et de recherches aérospatiales
(ONERA)

Exercices 2008 a 2013

Mars 2015

13 rue Cambon — 75100 PARIS CEDEX 01 — T +33 1 4259800-www.ccomptes.fr






Sommaire

SYNTHESE ...ttt ettt ettt ettt e bt e et ese et e e et e s et eae s st ess et et abe s ese s aris 5
RECOMMAND ATIONS oot e e et e et e et e e s e e an e ennnanees 7
LN I @ 5 1 L O I [ 9
PARTIE | LES MISSIONS, LA GOUVERNANCE ET
L'ORGANISATION DE L'ONERA ... 11
l. L A GOUVERNANCE ET LA STRATEGIE civuiiituiiitiiiiieetteeetee et ee et e e et s esnnaesanaeesneesneeennnaes 11
A. LES ORGANES DE GOUVERNANCE UN FONCTIONNEMENT A REVOIR........ccceiiuiriiieeeeeeeeeeeennneeene 11
B. LE ROLE DEFAILLANT DE LA TUTELLE ettttttueeeeeeieeetttissseeeeeeetttnnasesessesenessssssnnsseeessssssssnnseeesaennes 14
C. STRATEGIE, VISION PLURIANNUELLE ET POSITIONNEMENT. UNE URGENTE REFLEXION A
YN = P 16
. L' ORGANISATION FONCTIONNELLE ET GEOGRAPHIQUE  ....uuiiiiiiiiiieeeeeeieeeaeeeaeeenneees 20.
A. L’ ABSENCE DE SECRETAIRE GENERAL JUSQBN 2014 .......cooiiiiiiii et e 20
B. LE DEFAUT DE TAILLE CRITIQUE DE CERTAINES DIRECTIONS ADMIISTRATIVES ET LES
POSSIBILITES DE REGROUPEMENIT .....uutuiiietietttttisseesseestssnnsssesssesssssssssnnssaeessesssssnnsneeeseeessmnnnns 20
L’ EVOLUTION DES FONCTIONS SUPPORT ET LES DISPARITES ERE SITES: UN MOUVEMENT DE
RATIONALISATION A POURSUIVRE .....ccttttuutieeestttttttseeeeteeesstsnsiaeesseaesssssssssaeeesreesmmsnnneeereemmmnn 21
DES STRUCTURES SOUVENT DISSEMINEES ENTRE SITES....ccuttuuiiiiierriiiiiinnieeeeeeeesinnnnesnseeeaes 22
LE FAIBLE SUIVI DES FILIALES ET PARTICIPATIONS ....ccttiiieiiiiiiiiiieireeeeeeesessnsssseesessssnsssnseeaeens 23
LE FINANCEMENT DES ACTIVITES DE L 'ONERA ET L’EVOLUTION DE LA
SUBVENTION .1ttt ettt e et e e et e e et e e et e e et e e ea e e e maeeeaaeeaan e e ean e e eaeean e eanneesneesnsennnannsnneesnnnes 24
LA SUBVENTION POUR CHARGES DE SERVICE PUBLIC ET LES AUTRERESSOURCES
PUBLIQUES : UNE EVOLUTION CONTRASTEE .. .cvuiiittiiitiieittierttierstierstessteeessnesssssetssstssssneesnns 24
L’ ACTIVITE COMMERCIALE ET LES RELATIONS AVEC LES INDUSTRIES ....ccceeeeiiiiiiiiiiieeeeeeeeeennns 28
. LE PILOTAGE STRATEGIQUE ET LA GESTION DES RISQUES ...ccuuiiiiiiiiiieiiieeiieeeieeeeneeennnaas 30
A. UNE VISION STRATEGIQUE INSUFFISAMMENT FORMALISEE.........uuuuiiiiieeeeeeeeeiiirieeeeeeeeeeeennnnss 30
B. UN SYSTEME DE MANAGEMENT PAR LA QUALITE RELATIVEMENT MATURE MAIS QUI
NECESSITE DETRE COMPLETE. .. .iiittiettttiiieeeeeeettttaseeeaseesttesmaassnseeeeaeesssnnnseeeeseessnnnnsaeasseens 32
PARTIE Il : LES ETATS FINANCIERS DE L'ONERA...... coeeeeeeeeeeeeeeeenns 35
l. L E COMPTE DE RESULTAT .ituiitittuittett et eeteetaaeteesnstneesaenneensstnsetaaenaesnsesnsenneenaesnsesnnes 35
A. L' EVOLUTION APPAREMMENT POSITIVE DU COMPTE DE RESULTAT....uiiieeiieeiiiiineeeeereeenrinnseeeeeens 35
B. LA DEGRADATION DU COMPTE DE RESULTAT RETRAITE....uiiiiiiiieiiiiiiseeeeeeesiiiane e e e e eeeennnnssennnes 36
C. LES PRINCIPAUX SOLDES INTERMEDIAIRES DE GESTION.....cccutuuiiieerrereriiinseeereeeessnmnnenseeeeeees 37
. I V@ T W i ]\ T = 1.3



PARTIE Il : LAGESTION DE L'ONERA ...t e 39

I L A GESTION DES RESSOURCES HUMAINES ... .cuutiitiiiiieeeieeeieeanaeesnsesanesenneessnneesneennnns 39
A. L'EVOLUTION DE LA MASSE SALARIALE ET DES EFFECTIFS...ceiiiiieeieiiiiiireeeeeeeeeeeeeensvnneeeeeeeanns 39
B. LA POLITIQUE DES RESSOURCES HUMAINES ET LA GESTION DERSONNEL........c..uvvvveeeeeeeeeaannnns 40
C LA POLITIQUE SOCIALE ....ccieiiitetiiittttteeeeeeeeeeeeeetaaeeeeeeaeeassssseeeeaaeeeaaaaassbssseeaeeeesesaaassneneessaaanns 44
Il LES ACHATS ET LES FOURNISSEURS. ....ctuiitneiteit et eeteet et eeteetssnaemnsssnestasenesnaesnsennaes 45
A DES ACHATS EN BAISSE. ..ceiiieeiiiiitttttteeeeeeeeesisisssssseseeaasassssseseeaaeeassasassssssseaeeeessssaassseeaeessaanns 45
B. UNE AMELIORATION DES PRATIQUES AU REGARD DES REGLES APRIABLES .........cccvvvviiieeennennns 46
C. UNE ORGANISATION PERFECTIBLE. 1.vvettteeeeiiiiitittteeeeeeeeessaissssssesasasasssssssrssseessssassssssssseeseessaans 47
D UNE PERFORMANCE IMPARFAITEMENT MESUREE........0uviiiiiiiiiiiiiiiiirieeeeeeeesssennnneeaeeeeeeennnssnes 48
11l L ES AUTRES DEPENSES ET LE FONCTIONNEMENT COURANT ...uuivtueiiieeeineeeieeeneeeaneeennens 50
A UNE DIMINUTION GLOBALE DES DEPENSES DE FONCTIONNEMENT.......cccvuiiiirieeeeeeeeiiiirreeeeaeeenn 50
B. REMARQUES PONCTUELLES SUR CERTAINES DEPENSES........uuttiiiiieeeeeeiiiiiirnneeeeeeeeesnnneeeeaens 50
V. LES INVESTISSEMENTS ET LA POLITIQUE IMMOBILIERE  ovuuiiiiieiieeci et eeee e e eaneeeen 51
A LES INVESTISSEMENTS. . .uttttieteeeeeeeeeaittteeeeeeeeeesaaaaasneeeeaaasassstsssssasaaeaesaaasssssssseeeeaaaanseseaaens 51
B LES FAIBLESSES RECURRENTES DE LA POLITIQUE IMMOBILIERE.......ccccceeeeeiiiiiiiiieeeeeeeeeeeenns 53
V. LA GESTION FINANCIERE ..euuituiitutitiettetieeteeet et eetaeet e s semas s seaeetean et eetaenaaaneeteennannss 59
A UNE PROGRAMMATION BUDGETAIRE PEU REALISTE ET PEU SINCERE......cuuviiieeeeeieeiiiiiieeeeeeaenn. 59
B UNE GESTION PRUDENTE DE LA TRESORERIE.......uuutiiiieeeeeeiiiiitreieeeeeeeeesennnneeeeesesaenssssseeeeaeens 60
VI. L A FONCTION INFORMATIQUE : UNE RATIONALISATION IMPARFAITE  ...ccovvieiiiieiineeennnnns 60
A. LE SERVICE INFORMATIQUE DE SOUTIEN. . .uttuuiteetttetttinsieeeseeesttnnaseeessesnsssssssnnnneeesssessmnnnnneees 60
B. LA DIRECTION DES RESEAUX ET DE UNFORMATIQUE ..........ccciurttirieeeeeeeeeesinsrneeeeeeseeeansneeseaaens 61
C. LES GRANDS MOYENS DE CALCUL ....eitiiettttieeeeeeeeatttisseeesseesssnmsasssseeesessssssnnaeessssnsmmnaeeeeees 61
VII. LA VALORISATION DES RECHERCHES : UN POTENTIEL RESTANT A CONSOLIDER .......... 62
A. LA STABILITE DES PUBLICATIONS. . ..tttttttutuseeeestetatunnseeeseeestssnsassssseesseesesssnnseeessensssnnaneeessennes 62
B. LA PROTECTION DE LA PROPRIETE INTELLECTUELLE ET LE DEVEM)PPEMENT DES REDEVANCES?2
PARTIE IV : AVIS SUR LA GESTION ... 65
PARTIE V : ANNEXES ...t aemnad 67
ANNEXE |.  SUIVI DES RECOMMANDATIONS FORMULEES DANS LE DERNIER RAPPORT DE LA

COUR DES COMPTES ... ttuititieeetueeeteeeteettaeestaessnessmaenesnaeesnseennasannaeaneesnseesnseesnsessnneed 69
ANNEXE Il.  ORGANIGRAMME DE L 'ONERA (2013) ...ovvtiiiiiiiiiee e mmmmm e e e 70
ANNEXE 1. EVOLUTION DU BILAN .veeveieeeeeeeeeeeeeeseesee st eeeeeeeeseeeeseesseeeeeeeeeeeeesseeeseeaeessessneas 71
ANNEXE IV. SIGLES ET ABREVIATIONS .uuiiuiitteeiuieetneeeteesaeesneesnssnmnaesesnasennssanessneeesnaeennns 75



SYNTHESE

Si 'ONERA est reconnu pour la qualité de ses pamsts et son excellence
scientifique, il souffre cependant d&absence de réflexion stratégiquetant sur son
positionnement concurrentiel et le périmetre de aetvités que sur son organisation
territoriale. Le défaut d'implication de la tutelldes dysfonctionnements du conseil
d’administration, I'insuffisance de I'évaluationiectifique de I'Office ont contribué a cet état
de fait.

Les instances de gouvernance et d'évaluation scidigue (conseil
d’administration, haut conseil scientifique (HCS) & comité scientifigue et technique
(CST) ont connu des dysfonctionnements importantau cours de la période sous revue :

« de nombreuses anomalies caractérisent le fonctioame du conseil
d’administration (absentéisme, transmission desgw-werbaux trés au-dela du délai
réglementaire, délais de convocation restreints)i gnt amoindri son role
décisionnel ;

* sile ministére de la défense exerce, via la doaajénérale de 'armement (DGA),
la tutelle formelle de TONERA, d’autres minister@aidget, transports et recherche)
interviennent et sont représentés au conseil daidtmation. Or, I'asymétrie des
activités (civile et militaire) et le financemerg HONERA (subvention uniquement
portée par le ministére de la défense) rend streltgment difficile 'utilisation de la
subvention a des fins de recherche aéronautiqule ¢iv

* I'ONERA, pleinement reconnu dans le domaine mil@asouffre d’un probleme de
positionnement dans le domaine aéronautique diamif du fait de son absence
relative sur les nouveaux enjeux que de I'émergatece€oncurrents aux niveaux
national et européen ;

* la période sous revue a été marquée par la faipdication de la tutelle, dans sa
mission d’orientation, de supervision et de comtrol

* |e pilotage stratégique de I'Office apparait inma#ht. Le dernier document de
stratégie générale date de 2002 et I'Office neadisgpas d’outils tels que contrat
d’objectifs et de performance, plan stratégiquetogaaphie des risques, comité
d’audit, tableaux de bord.

Concernantl'organisation interne, 'TONERA allie des éléments de centralisation
(pilotage directement exercé au niveau de I'anpig@sident-directeur général sans secrétaire
général avant 2014) et de décentralisation (existese centres en province, autonomie
relative des départements de recherche). Un cemaimbre de chantiers relatifs a
I'organisation de 'ONERA mériteraient de débouchmpidement : regroupement des entités
administratives (géographiques ou fonctionnellespyant pas la taille critique,
rassemblement des départements scientifiques £datéplusieurs sites et finalisation de
deux réformes en cours, qui avaient déja fait Bolgje recommandations de la Cour des
comptes dans le précédent rapport de 2005 : noimindiun secrétaire général et suppression
de I'agence comptable secondaire.



L’'ONERA est financé a plus de 80 % par des fondblips, notamment par une
subvention pour charges de service public (SCSP)ugtifie son statut d’opérateur de I'Etat,
malgré une baisse de 5 % entre 2008 et 2013. Legeha@ent de régime fiscal de la SCSP et
sa globalisation rendent toutefois complexe I'asalde son évolution dans le temps et des
résultats financiers et des comptes de 'ONERASstl de méme, difficile d’avoir une vision
exhaustive et cohérente des investissemdrdssituation financiere de 'ONERA est
délicate les recettes contractuelles étant en baisses glor la mise a niveau des souffleries
industrielles impliquera des investissements camséty dans les années a venir. La
trajectoire des nécessaires dépenses d’investisseshecorrélativement des financements
requis pourrait constituer, dans les années a,vemieffet de ciseau difficilement soutenable.

Au-dela de certaines difficultés observées (tensisnsociales, consolidation
insuffisante de son systéme d’information), quatr@oints apparaissent particulierement
significatifs dans la gestion de 'ONERA entre 2008t 2013 :

* en l'absence de stratégie, lisible et partagée¢quesles acteurs concernés, I'Office a
agi au coup par coup en matiére immobiliére. Dix apres les premiéres réflexions
sur son organisation territoriale, la question irbifieére sous-tendue par des enjeux
de sécurité (immeuble de grande hauteur de Chtileste toujours d’actualité ;

« confronté au défi du renouvellement et du maintes compétences, 'ONERA a
posé les bases d'une gestion prévisionnelle dedo@met des compétences et
poursuit un objectif de dynamisation des carriess efforts doivent néanmoins
étre accomplis en matiére de productivité du tigvai

» la fonction achat est répartie entre plusieursctivas et sites, et les achats sont
émiettés. A quelques exceptions prés, I'établiss¢raetenté de rationaliser les
besoins récurrents et recouru, pour les marchébutmitures et de prestations
courantes, a la mise en concurrence et a la ptébjicéalable. D’autres difficultés
doivent étre évoquées : le guide interne des actess pas conforme au droit de la
commande publique, la commission des marchésa@sptu ouverte sur I'extérieur
et il n’existe pas d’indicateurs de performancead®nction achat ;

* lavalorisation de la recherche de 'ONERA passelgmpublications et les brevets.
A cet égard, si les redevances issues des licatiegploitation ont sensiblement
augmenteé sur la période, elles sont loin d’atteneur potentiel.



RECOMMANDATIONS

Recommandation n°1. Revoir les modalités de fonctionnement du conseil
d’administration pour en faire une instance collégale et décisionnaire
(informations communiquées aux administrateursidagé aux séances, délais de
convocation et de transmission des proces-verbaux).

Recommandation n°2. Lancer une réflexion sur la gouvernance de 'ONERA
(modalités d’association des clients industrieisgs, implication financiere de la
direction générale de Il'aviation civile - DGAC e¢ da direction générale de la
recherche et de I'innovation - DGRHBn intégrant une redéfinition du role et des
modalités de fonctionnement des instances de goumance scientifique

Recommandation n°3. Adopter un contrat d’objectifs et de performance
aprés avoir mené une réflexion approfondie quant aypositionnement et a la
stratégie de I'Office.

Recommandation n°4. Rationaliser les fonctions support(mener a bien la
suppression de I'agence comptable secondaire,upgrdes entités administratives
n'ayant pas la taille critiquedt rassembler les départements scientifiques éclaté
sur plusieurs sites.

Recommandation n°5. Formaliser les instruments du pilotage stratégique
(comité d’audit, tableaux de bord, cartographierikepies).

Recommandation n°6. Faire certifier les comptes de TONERA.

Recommandation n°7. Déterminer des objectifs d'amélioration de la

productivité du travail.

Recommandation n°8. Sécuriser la fonction achats(saisine réguliere de la
commission des marchés, ouverture de la commigsiemmarchés a des membres
extérieurs, mise en conformité du guide interngestpratiques avec les dispositions
législatives et réglementaires en vigueur, mise mace d’indicateurs de
performance).

Recommandation n°9. Adopter et mettre en ceuvre un schéma pluriannuel
de stratégie immobiliére.

Recommandation n°10. Augmenter significativement les ressources issue® d
la valorisation de la recherche.






INTRODUCTION

Le présent rapport, portant sur les exercices 200813, est établi dans le cadre des
articles L.111-3 et L.133-1 du code des juridictidimancieres, qui donne compétence a la
Cour pour contrdler I'Office national d’études et techerches aérospatiales (ONERA). Le
rapport, qui a fait I'objet d’'une contradiction @vies organismes concerneés, a été délibére le
25 mars 2015.

Créé en 1946, I'Office national d'études et de emittes aérospatiales est un
établissement public & caractére industriel et cernial (EPIC), doté de l'autonomie
financiére et placé sous l'autorité du ministrdadééfense. En 2014, TONERA employait un
peu plus de 1 850 agents pour un budget d’envis@nN2E.

Il a pour mission, selon les termes du code deétarse, « de développer et d'orienter
les recherches dans le domaine aérospatial ; deeoin, de réaliser, de mettre en ceuvre les
moyens nécessaires a l'exécution de ces recherdraessurer, en liaison avec les services ou
organismes chargés de la recherche scientifiqteckhique, la diffusion sur le plan national
et international des résultats de ces recherches,favoriser la valorisation par l'industrie
aérospatiale et de faciliter éventuellement leyiagtion en dehors du domaine aérospatial ».

L’'ONERA intervient principalement au profit des pennes publiques comme I'Etat
(le ministere de la défense) ou le Centre natiati@tudes spatiales (CNES), mais il a
également pour clients les industriels des secensnautique et spatial (Dassault Aviation,
Airbus, Thales, Safran).

Son activité va de la recherche quasi fondamerdgtlappliquée (bas niveaux de
maturité) aux prototypes et a la mise sur le mafphé transfert de technologies). L'Office
est également reconnu comme plate-forme d’intégrantre la recherche fondamentale et le
monde industriel (petites et moyennes entreprisePME et grands groupes de
I'aéronautique).

Le rapport s’articule en trois parties. La premipagtie traite du fonctionnement des
organes de gouvernance et du role de la tutells tlarpilotage stratégique de I'Office.
L’organisation fonctionnelle, le mode de financeindes activités et la gestion des risques
permettent d’appréhender a la fois les spécificitéd’Office et les forces et faiblesses du
pilotage. La deuxieme partie analyse principalentiémblution du résultat de 'ONERA au
cours des six exercices sous revue. Enfin, la degrpartie aborde proprement dit le pilotage
opérationnel de I'Office, en commencant par la igastdu personnel et la politique des
ressources humaines. Un focus particulier estsiaitles achats et sur 'organisation de la
fonction achat, ces derniers constituant, apresHasges de personnel, le deuxiéme poste de
dépenses du compte de résultat. Sont égalementdémboles autres dépenses de
fonctionnement courant, avec un point spécifiquelass! prestations externes et les frais de
mission. Puis, partant du constat que le patrimdmé¢’ ONERA, éclaté sur 210 000 meétres
carrés et réparti sur huit centres principaux, ¢sne sédimentation de décisions obéissant a
des logiques différentes, le rapport dresse lenldia la politique immobiliere menée depuis
2008. Cette derniere partie s’acheve par un égeisarr certaines fonctions support (gestion
financiére et informatique) et sur la valorisatdmla recherche.



10



PARTIE | : LES MISSIONS, LA GOUVERNANCE
ET L'ORGANISATION DE L'ONERA

l. LA GOUVERNANCE ET LA STRATEGIE

A. L ES ORGANES DE GOUVERNANCE : UN FONCTIONNEMENT A REVOIR
1. Les dysfonctionnements du conseil d'administration
a. Un absentéisme important

Le code de la défense prévoit que le conseil dadimation est composé de
21 membres, répartis en trois colleges: sept septants de I'Etat (principalement le
ministere de la défense), sept personnalités «Esien raison de leur connaissance des
activités publiques et privées dans le domainespat@l » et sept représentants élus des
salariés. Les personnalités qualifiees sont soudestreprésentants des clients industriels de
'ONERA (Dassault Aviation, Thalés, EADS et Safrahp fait que ces derniers peuvent
parfois se trouver en concurrence avec 'ONERAoeit,sdans tous les cas, clients réguliers
de 'ONERA constitue un frein a I'évocation de edéms sujets (notamment commerciaux) au
sein du conseil d’administration.

Au cours de la période sous revue, le conseil diadtnation s’est réuni a
25 reprises. Les représentants de la directionrgiende l'aviation civile (DGAC) et de la
direction du budget ont assisté respectivementuzalet onze séances, celui d’'EADS a sept
séances, le directeur des affaires financieresidist@re de la défense a été absent neuf fois,
de méme que le représentant de Thalés. Au totahue d’'absentéisme atteint 23 %. La
DGAC indique toutefois que son assiduité est toti#puis octobre 2013, date a laquelle un
nouveau représentant a été nommeé.

En plus de ces absences parmi les membres « pleinsonseil, doit étre notée celle
du «représentant des armées » aux séances dul cogse ont trait a l'approbation des
projets de programmes d'études et de recherchié&3ftiee », alors que le code de la défense

prévoit sa présence. Sollicité quant a [l'utilité dette disposition et a sa suppression
eventuelle, le ministre de la défense ne s’espparsoncé dans sa réponse.

b. Des difficultés dans le fonctionnement courant doseil

Certains proces-verbaux n'‘ont été transmis aux mesmtu conseil que plusieurs
mois, voire plusieurs années, apres la séance alsxda se rapportaient (en moyenne,
sept mois de retard alors que le code de la défad@s®eit une transmission dans le délai d’'un
mois au ministre de la défense et au ministre ddgét). De plus, les conditions de
convocation du conseil n’étaient pas satisfaisamesmment du fait du délai tres court entre
la transmission des documents aux administratélastenue du conséil

! Le rejet de I'état des prévisions de recetteseetiépenses (EPRD) 2011 au cours de la séance dailcon
d’administration du 17 décembre 2010 s’expliquesiagm partie par le délai trés court entre la trassion des
documents aux administrateurs et la tenue du domsedirecteur des affaires financiéres (DAF) mahit a ce
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C. Une programmation et un calendrier inadaptés

A certains égards, la programmation des séanceertieil d’administration a abouti &
faire de ce dernier une chambre d’enregistremestdédeisions de la direction de I'Office.
Ainsi, de nombreux documents de programmation farmgie d’'études et de recherches des
exercices 2010 a 2014) ou méme d’autorisation (btsdgnnuels des exercices 2010 a 2012)
étaient présentés au conseil aprés le début dertiee concerné, en contradiction avec la
logique méme de budget, de prévision et de progemapplicable aux établissements
publics a caractére industriel et commercial.

d. Un important défaut de transparence qui a empé&cheériseil d’administration de
jouer pleinement son rble de contrble

Les prérogatives du conseil d’administration enienatde contréle budgétaire et
financier n'ont pas été respectées du fait d'unquampatent d'informations. Le conseil n’a été
tenu informé ni de I'exécution budgétaire annug@llee seule communication le 20 octobre
2010) ni de I'exécution du programme d'investissgmgsurtout a partir de 2011) ni méme de
I'utilisation de la subvention pour charges de Eerpublic (SCSP). A compter de 2011, les
programmes d’investissements n'ont plus été vosgde conseil. Enfin, ce dernier ne s’est
réuni que deux fois pour adopter des décisions icatves du budget initial, alors méme
que le vote du compte financier montrait le plusive&mt le caractére peu réaliste des
prévisions budgétaires (Ghfra).

Les demandes d'informations émanant des admimistsasont restées le plus souvent
sans réponse ou ont été renvoyees a des condéilewns, alors qu’elles portaient le plus
souvent sur des sujets fondamentaux relevant bes piérogatives du conseil (axes
stratégiques et vision pluriannuelle de 'activigélitique d’'investissement et de financement,
exécution budgétaire, réalisme des budgets inifialbe méme sort a été réservé aux
aspirations visant a faire évoluer le mode de gmarece du conseil.

Face aux difficultés a analyser les documents taigé et financiers, notamment du
fait des effets de périmétret de I'absence de présentatmo formades états financiers,
certains administrateurs ont demandé, des 201tjda en place d'un comité d'audit au sein
du conseil. Ce comité n'a pas encore été cré@&raetdu contréle de la Cour.

Enfin, le conseil n'la pas non plus été informé dgesicipales évolutions de
I'organisation interne de I'Office (changement ddtachement de structures importantes,
réorganisations de la direction technique générfleG).

2. Des organes de gouvernance scientifiques tombésaqrasi-désuétude

D’aprés le code de la défense, le président duedlod'administration est assisté par
deux organes scientifiques collégiaux, le haut ebnscientifique (HCS) et le comité
scientifique et technique (CST). lls se réunisségtementairement au moins deux fois par
an.

propos avoir demandé le report du conseil « pourgio examiner [le] budget dans un délai décemesmande
appuyée par le représentant de la direction dudtudg
% Modification du régime de TVA applicable & la SGC8Bmptabilisation de la SCSP.
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Le HCS est une instance d'orientation et d’évadmatilu niveau scientifique et
technique de I'Office. Le bilan d’activité du coismontre qu’il s’est réuni moitié moins que
le minimum requis par les textes. En matiere deexié&hn stratégique, le HCS « n’a pas le
sentiment d’avoir été d'une grande aide a 'ONERAse sent en fait peu associé a cette
réflexion ». Le conseil reconnait étre peu inforeda politique scientifique et stratégique de
'ONERA ainsi que «de la facon dont TONERA meéneu(non) des réflexions de
prospective ». De son c6té, le CST est consultéesuprojets de programme, I'évaluation et
les partenariats de 'ONERA. Il ne s’est réuni quédois en janvier 2009, pour une séance
consacrée a des sujets sans rapport avec ses eoogset

Au vu de ce bilan et alors que I'évaluation detiidt® scientifique de I'Office et la
contribution & la réflexion stratégique sont incamhables, I'Etat et TONERA doivent mener
une réflexion approfondie quant a l'utilité et aanétionnement de ces deux organismes.
L’ONERA indique cependant que le HCS a été impligiads divers dossiers a la fin de
I'année 2014 et qu’une réflexion sera menée soerét de maintenir ou non un CST.

3. Le président-directeur général de 'ONERA et le conté de direction

Au cours de la période sous revue, le président IE@NERA était
M. Denis Maugars, nommé par décret du 24 novemBe& Duis renouvetépar décret du
28 janvier 2010. Apres son déces, le 8 aolt 20h3arété du 19 aolt 2013 a chargé le
directeur technique général de TONERA « d'exepaarintérim les fonctions de président du
conseil d'administration » jusqu’a la nhominationMeBruno Sainjon par décret du 30 mai
2014.

Entre 2008 et 2013, le comité de direction compgtenaoutre le
président-directeur général, le directeur technigéeéral (DTG), le directeur scientifique
général (DSG), le directeur du développement coroialeet de la valorisation, ainsi que le
directeur des ressources humaines. Ce comité utirchsi qu’'une des neuf directions de
soutien directement rattachées au président. Eticylaar, ni la direction financiére ni le
contrble de gestion ne sont représentés. L'ONER®&iqire cependant que le directeur
financier participe aux travaux du comité depuileseptembre 2014.

L’examen des délégations de signature montre quena®breuses décisions
dépendaient du président, notamment en matierbat&ac

La pratigue des entretiens bilatéraux entre le ige@s-directeur général et ses
directeurs, le caractére restreint du comité dectlon, I'existence de dossiers « réservés » du
président et I'absence d’'un secrétaire généraltrpan facilité la circulation de I'information
entre les cadres dirigeants. Cette forte volonignmlication du président dans tous les
dossiers des directions qui lui sont directemettachées a eu pour corollaire un manque de
temps consacré a d’autres sujets aussi essenieles)relations avec la tutelle ou la stratégie
de I'Office.

® La durée du mandat du président du conseil d’aidmation a fait I'objet d’une clarification par deét
du 10 octobre 2014, les dispositions particuliglescode de la défense étant antérieurement enadiction
avec d’'autres textes.
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Les instances de gouvernance et d'évaluation ¢iigre ont connu des
dysfonctionnements importants au cours de la pérsodis revue.

De nombreuses anomalies caractérisent le fonctioenedu conseil d’administratior
(absentéisme, transmission des proces-verbawatréela du délai réglementaire, délais de
convocation restreints). L'assiduité des représgatdes ministeres et services concernés|est
perfectible alors que la présence des clients @@NERA au sein de son consell
d’administration peut poser certains problémes.

Plusieurs autres éléments concourent & donner ai®s \et pouvoirs du conseil un
caractére largement formel, faisant de cet orgamechambre d’enregistrement plutét qu’une
instance décisionnelle : présentation et vote déxipaux documents en retard (budgets,
programmes de recherche), pas de présentation rdgsammes d’investissements, défaut
d’'information a posteriori(exécution du programme de recherches et du budtiétation de
la subvention pour charges de service public),ratesde décisions budgétaires modificatives

La forte concentration des pouvoirs et des strestuamutour d’'un méme dirigeant
constituait un obstacle a la bonne exécution daission en tant que président (notamment|au
plan des orientations stratégiques et des relatimes les tutelles). De plus, le comité de
direction, au sein duquel la fonction financierétait pas représentée jusqu’en juillet 2014, m’a
pas vraiment fonctionné comme une instance col&giee qui n’était pas propice a Ia
circulation de I'information.

—_

Par ailleurs, les organes de gouvernance sciamsiglhaut conseil scientifique e
comité scientifique et technique) semblent étrebi&snen désuétude, notamment en matiére de
stratégie et d’évaluation de la recherche. L’Etal’@NERA doivent mener une réflexion
approfondie quant a I'utilité et au fonctionnemeatces deux organismes.

Recommandation n°1. Revoir les modalités de fonctionnement du conseil
d’administration pour en faire une instance collégale et décisionnaire
(informations communiquées aux membres du corassiduité aux séances, délais
de convocation et de transmission des proces-veybau

B. L E ROLE DEFAILLANT DE LA TUTELLE

1. L’asymétrie entre multiplicité des activités de 'ONERA et tutelle (et
financement) unique

D'apres le code de la défense, IONERA est placé &b tutelle du ministére de la
défense, exercée par la direction de la stratégia direction générale de I'armement (DGA).
La tutelle se traduit formellement par des pouveirportants du ministre de la défense en
termes de programmation des activités, de nommatibapprobation ou d’information.
D'autres ministeres — ministére chargé du budgétjstare chargé des transports et de
l'aviation civile et ministére chargé de la recherc— sont également impliqués dans la
gouvernance de I'ONERA et interviennent dans desmocédures (nomination du directeur
scientifique général et de personnalités qualifi@@sconseil d’administration, information
budgétaire, rémunération du président-directeueigdy ce qui leur confére un certain réle
dans l'exercice de la tutelle. Enfin, un représentdu contrble géenéral économique et
financier (CGEFI) siege au conseil d’administratamec voix consultative.
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La mission de service public de recherche aéradpatonfiée a 'ONERA concerne a
la fois le secteur militaire et le secteur civiefggndant, la subvention pour charges de service
public est versée par le seul ministére de la dé&febe code de la défense donne une priorité
aux « orientations générales du ministre de lamdé&fe ; la DGAC est simplement mais
explicitement associée a la programmation, cetiedation ayant été limitée au cours de la
période sous exame@ompte tenu de la réduction du montant de la S€Sihfra), la DGA
favorise la recherche militaire, alors méme quB@AC n’a aucun moyen formalisé de s’y
opposet.

2. Une tutelle effacée qui n'a pas utilisé les moyemsis a sa disposition pour
assurer le controle de I'Etat sur TONERA

De nombreux éléments traduisent le manque d’'imphicede la tutelle au sens large
(DGA et autres acteurs étatiques disposant de peuvarticuliers).

Le conseil d’administration et en particulier ldaelle technique (DGA) ne semblent
pas avoir été suffisamment associés a la prograimmdés travaux de I'Office Par alilleurs,
aucun suivi de l'utilisation de la subvention verg@r la DGA n’a été présenté en conseil,
alors méme que linformation budgétaire et finareig était insuffisante. Plus généralement,
'ONERA est le seul opérateur du ministere de lnge a ne pas avoir de contrat d’objectifs
et de moyens (COM) depuis 2009.

Certains administrateurs (représentant de la DGA@eda direction du budget) ont
pris I'nabitude de ne plus assister au conseil miadtration. De maniéere tardive et
imprécise, la DGA a alerté, en juin 2012, le mmeiste la défense sur le fait que « la tutelle se
heurte a des difficultés dans la mise en placeadzoncertation efficace avec I'Office afin de
réformer le pilotage de la SCSP » et que «le mivé& concertation est trées en deca » du
nécessaire.

Enfin, le délai écoulé entre le déces de Il'anciagsident-directeur général
(8 aodt 2013) et la nomination d'un nouveau dinge@n mai 2014) — soit dix mois — est
particulierement long, notamment au regard deseseglue se donne le ministére de la
défense. L’action du président par intérim pendantaps de temps a permis une certaine
normalisation de la situation. Néanmoins, I'absetealirigeant a bloqué pendant prés d’un
an de nombreuses évolutions nécessaires et urggitagegie, immobilier, organisation
interne, gouvernance, nominations).

3. La rémunération du président de TONERA

La rémunération du président est composée d’urtefiparet d’'une part variable. La
part variable est passée de 15 % (maximum) de tafpe a 20 % en 2010. Ce niveau
pourrait étre encore augmenteé afin que la parab&isoit plus incitative.

4 Le guide du 27 décembre 2012 relatif & « L'exerdie la tutelle des établissements publics de tl'&ta
ministére de la défense » fait cependant obliga#iofautorité de tutelle (DGA) de « pilote[r) leslations
interministérielles, en favorisant la concertat&n'information réciproque [...] [et de] prépareles actes de
tutelle en bonne coordination avec les autres héirgs ».

® L'évaluation du président pour 2012 par la DGA aisi ressortir 'absence totale de participatieria DGA a
I'élaboration du programme annuel.
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Les modalités de rémunération sont fixées ave@tand important (courriers envoyés
en juillet de l'année a laquelle ils s’appliquentg qui nuit au caractére incitatif de la
rémunération variable au regard des objectifs itigpam titre d’exemple, la rémunération
variable au titre de I'exercice 2011 n’a été déteém qu’en février 2013.

Par ailleurs, il n'est pas certain que les dewedifs récurrents relatifs a la gestion
financiére de I'Office traduisent réellement lafpamance du président, du fait de I'absence
d’'information sur l'utilisation de la SCSP et depdase en compte incertaine des impacts
extérieurs sur les ratios financiers (tffra). Les deux objectifs spécifiques, fixés chaque
année par le directeur du budget et le déléguérgi@p@ur I'armement, sont parfois imprecis,
ce qui a amené la tutelle a évaluer de manieredtphienveillante leur réalisation par le
président.

Si le ministere de la défense exerce, via la D@Autelle formelle de TONERA, trois
autres ministéres — ministéres chargés du budest,trdnsports (DGAC) et de la recherche
(DGRI) — interviennent également dans certainesquores et sont représentés au congeil
d’administration. A cet égard, I'asymétrie entretiatés multiples (civile et militaire) et
financement de 'ONERA (subvention uniqguement pomér le ministere de la défense) rend
structurellement difficile l'utilisation de la submtion a des fins de recherche aéronautique
civile. L'ONERA, en concertation avec I'Etat, daiinsi réfléchir aux modalités d’associatign
de la DGAC, de la DGRI, du Centre national d'étusiestiales (CNES) et des industriels.

La période sous revue a été marquée par la défzdllde la tutelle dans I'exercice de sa
mission, notamment du fait de I'absence des moyenpilotage des opérateurs (absence|de
contrats d'objectifs et de moyens depuis 2009).eMisvant le fait accompli en matiére de
programmation des études et des recherches, Ik tat@ pas non plus été en mesure de suiyvre
l'utilisation de la subvention. De maniére généraors que la situation I'exigeait, le
représentants de I'Etat n‘ont pas ou trop peu miseevre les moyens d’action, de controle| et
de sanction dont ils disposent.

[72)

Enfin, si la présidence par intérim a permis umeagge normalisation de la situation de
I'Office, les nécessaires réflexions et décisiorimtégiques ont été différées d'autant
(positionnement de I'Office, stratégie immobiliéoeganisation interne).

Recommandation n°2. Lancer une réflexion quant a la gouvernance de
'ONERA (modalités d'association des clients industrielsvgs, implication
financiéere de la DGAC et de la DGRBn intégrant une redéfinition du role et
des modalités de fonctionnemendes instances de gouvernance scientifiqgue

C. STRATEGIE , VISION PLURIANNUELLE ET POSITIONNEMENT : UNE URGENTE
REFLEXION A MENER

1. L’absence formelle de documents relatifs a la stragie et le déficit de vision
pluriannuelle

Le dernier document de stratégie générale de 'ONERte de 2002. La stratégie
scientifique de I'Office (plan stratégique scieigfife) remonte a novembre 2005, alors que
des changements ont depuis affecté les sectewrtvidéa de 'ONERA (cf. notamment les
Livres blancs sur la défensie 2008 et 2013).

Si le projet de COM de 2009-2010 comportait quetgélEments de stratégie et de
positionnement, il n'a jamais été officiellemenopté (cf.infra). Il en était de méme pour le
schéma pluriannuel de stratégie immobiliere (SPSI).
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Enfin, le conseil d'administration n’'a plus bénéicd’information financiere
pluriannuelle & compter de 2011 (les investissesneah scientifiques n’étaient méme plus
mentionnés dans le programme annuel de recherchleseinvestissements techniques
n’étaient plus chiffrés).

Ce défaut de vision stratégique et pluriannuellereleve régulierement, des juin
2009, par la tutelle, les administrateurs de 'OME[Etat, clients industriels, administrateurs
élus) et d’autres instances comme le haut congeitfique.

2. Une place et un positionnement remis en cause aweau européen et au niveau
national, dans le domaine aéronautique civil

La qualité des équipes et I'excellence scientifiged’ ONERA sont reconnus par ses
interlocuteurs et clients (Groupement des industiiancaises aéronautiques et spatiales —
GIFAS , industriels, DGA) et par les instances dawgrnance scientifiques. L'ONERA a été
désigné, en 2010, opérateur du programme d’ingestisnts d’avenir (PIA) pour l'action
« recherche dans le domaine de I'aéronautique per@kant, le positionnement de I'Office
semble avoir été remis en cause ces dernieres negeparticulier dans le domaine de
I'aéronautique civile.

a. L’'évolution de I'évaluation scientifique de I'Offic

Une nouvelle procédure d’évaluation des départesndatrecherche de 'ONERA a
éte lancée depuis 2013, les pratiques antérietéeamnhpas conformes aux normes retenues
par I'Agence d’évaluation de la recherche et ded&gnement supérieur (AERES). Les
départements sont dorénavant évalués par un catiedluation scientifique et technique,
composé de personnalités extérieures et disposadéuk jours pour mener I'évaluation. La
direction générale conserve cependant une influel&terminante puisqu’elle choisit les
objectifs sur lesquels les départements sont évahi@si que les personnalités extérieures
chargées de mener I'évaluation (sans interventio@8T). Le résultat de ces évaluations n’'a
pas été présenté en conseil d’'administration. L'@NE cependant indiqué a la Cour que le
conseil sera désormais informé et que 'AERES (degeHaut Conseil de I'évaluation de
I'évaluation de la recherche et de I'enseignemaptseur - HCERES en juillet 2013), a été
contactée pour habiliter la méthode d’évaluatiolisae par TONERA.

b. L’absence relative de 'ONERA sur les nouveaux tsugt enjeux de I'aéronautique
civile

La DGAC estime, tout d’abord, que 'ONERA ne s'gsts adapté aux évolutions
profondes du secteur de I'aéronautique civile defms années 1980, notamment 'émergence
de nouveaux sujets structurar{tsgestion de I'énergie, avionique, cockpit et natimn,
nouveaux proceédés de production »). L'Office tradibels ces sujets nouveaux dans une
branche scientifique, intitulée traitement de kimhation et systemes, simplement ajoutée a
c6té des branches plus traditionnelles, sans ré&fafeansemble.
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En outre, la DGAC regrette la faible participatide 'ONERA aux programmes
européens (cf. le retrait partiel du programme CI8&y, en cours d’année 201kt aux
initiatives locales comme linstitut de recherchechnologique (IRT) Antoine de Saint
Exupéry de Toulouse. Ces actions sont pourtanso@ses de financement importantes mais
nécessitent une part de cofinancement que 'ONER#tiané ne pas pouvoir apporter.

Par ailleurs, la faible implication de 'ONERA agis du CORAC (Conseil pour la
recherche aéronautique civile), créé en 2008 afiéigradation de ses relations avec les
industriels ont fortement compromis ses chancesfldéncer la définition des projets de
recherche financeés par le PIA.

C. Une concurrence plus importante au niveau natienaliropéen

Au-dela des facteurs internes (diminution du budopérrogations sur la pertinence
du positionnement concurrentiel, absence de steaggéduction de la concertation avec les
industriels), la place de 'ONERA aux niveaux nadiloet européen est remise en cause par
plusieurs facteurs externes.

Le DLR (Deutsches Zentrum fir Luft-und Raumfahimymologue allemand, principal
concurrent européen, bénéficiant d'importantes sations, est engagé dans une démarche
trés volontariste au sein des structures et prejatspéens (Clean Sky, SESAR

Au plan national, d'autres organismes publics deheehe, subventionnés plus
fortement que I'ONERA, pratiquent, d'apres I'Offinee concurrence déloyale, en n’incluant
pas dans leurs tarifs certains colts facturés’@diide. Par ailleurs, le Centre européen de
recherche et de formation avancée en calcul stigrdi (CERFACS), auquel 'ONERA
contribue financiérement tous les ans comme merfdndateur et client (cfinfra), est
devenu complémentaire, voire concurrent de 'ONEBOAIr le développement de codes de
calcul. Les industriels eux-mémes ne se tourners pécessairement vers I'ONERA pour une
partie de leurs recherches et préferent développénterne ces activités. De plus, le GIFAS
considere que I'ONERA doublonne certaines activilég menées par les industriels
(activites d’aérodynamique appliquée, activitésediéa [|'électronique trés intégrée et
performante, certaines activités dans l'optroniquare la politique de développement des
grands codes de calcul).

Enfin, il n'existe aucune réflexion formalisée quan développement de partenariats
avec le monde académique (Centre national de keerelee scientifiqgue - CNRS, laboratoires
spécialisés d'université). Les relations avec Iésictures de recherche académiques
pourraient étre développées, sur I'exemple du Etboe commun ONERA-CNRS, relatif
aux matériaux. Une coopération sur la recherchenamst d’autant plus nécessaire que la
SCSP est en diminution.

® ’'ONERA a cependant indiqué a la Cour avoir émés gropositions d’un montant de plus de 30 M€ en
réponse a I'appel d'offres Clean Sky 2 en 2014.
" Single European Sky Air traffic management Researalet technologique du ciel unique européen.
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3. La mise en place tardive et non encore effectiveuh groupe de haut niveau
« ONERA 2020 »

Afin de répondre aux inquiétudes déja anciennepddges prenantes, la DGA a mené
en 2013 des discussions avec les acteurs concdiD@&M\C, ministere chargé de
I'enseignement supérieur et de la recherche, GlleA8¢cidé de mettre en place un groupe de
haut niveau dénommé « ONERA 2020 ». Au vu des éi&ngrécédents, l'initiative de la
DGA est tardive. Sa mise en place effective a,giigurs, été bloquée du fait du déces de
I'ancien président de 'TONERA, en ao(t 2013.

4. Bilan

Le tableau suivant récapitule les forces et fag@esde 'ONERA et les principales
évolutions du contexte dans lequel son activit@&eloie, en termes d’opportunités et de
menaces.

Tableau 1.Analyse des forces, faiblesses, opportunités et nzmes a TONERA (2014)

Forces(internes) Faiblesseqinternes)
- qualité scientifique des équipes, potentiel humai - absence de vision stratégique
- parc de souffleries et moyens de recherche - faible implication de la tutelle et difficultés
- patrimoine scientifique important a valoriser de gouvernance
(redevances de licences) - renouvellement des générations et des

compétences (age des chercheurs)
- relations difficiles avec les parties prenantes
externes (industriels, DGAC) et internes
(climat social) [en amélioration]
- dispersion géographique

Opportunités (externes) Menaces(externes)
- développement du trafic aérien et encadrement - émergence de concurrents au niveau
réglementaire renforcé (réduction des émissiorgadea | européen (DLR), perte d'influence
effet de serre (GES), colt du pétrole) ; projetfonaux | - difficultés de financement (état du carnet de
(PIA) et européens (PCRD*) apportant des financesnegommandes et baisse de la SCSP)

importants dans le domaine aéronautique - développement des moyens de recherche
- besoin de développer de nouveaux concepts d'dléoninternes (notamment simulation) par les
modele actuel a atteint ses limites) industriels

- possibilités importantes de développement des - absence, a court terme, de lancement de
partenariats ou coopérations avec le monde académ|gnouveaux programmes aéronautiques

et scientifique (impact du contexte budgétaire) d’envergure

* Programme-cadre de recherche et de développement
Source : Cour des comptes

Le dernier document de stratégie générale de 'ONH&e de 2002 et n'a pas été mis
a jour depuis. Les déclinaisons thématiques (gfiit8cientifique, schéma pluriannuel de
stratégie immobiliére, programmation des investisggs) sont minimalistes voire absentes. [Le
projet de contrat d’objectifs et de moyens 20094928k jamais été formellement validé par
toutes les parties prenantes. Ce défaut de steagdgle vision pluriannuelle est connue par|la
tutelle depuis 2009 mais la mise en place d’'un pgeade haut niveau « ONERA 2020 » n'a été
décidée gu’en 2013 et n'est toujours pas effeci®NERA doit ainsi fixer, en concertatior
avec la tutelle, une stratégie a moyen et long @ermincluant un volet scientifiqué
(positionnement de 'ONERA, périmetre de ses agtiyi et un volet moyens (ressourc
humaines, immobilier, équilibre entre subventionatitrats).

D ©
(7]
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Malgré la qualité de ses personnels et son execellscientifique, TONERA souffre
d'un probleme de positionnement dans la sphera decherche aéronautique, en raison d’'une
implication insuffisante dans les nouveaux enjewx I&éronautique civile et du fait d¢
I'émergence de nouveaux concurrents aux plansnatiet européen. Ce « décrochage » est
notamment caractérisé par la faible participatien’@NERA aux programmes européens ou
aux initiatives locales comme les pbéles de conipibéit

A%

Recommandation n°3. Adopter un contrat d’objectifs et de performance
aprés avoir mené une réflexion approfondie quant aypositionnement et a la
stratégie de I'Office.

ll. L'ORGANISATION FONCTIONNELLE ET GEOGRAPHIQUE

A. L’ ABSENCE DE SECRETAIRE GENERAL JUSQU’EN 2014

Le président a sous son autorité directe quinzeicgs ou directions : quatre
directions que I'on peut qualifier d'opérationnel{®SG, DTG, direction des grands moyens
techniques - GMT et direction du développement cenoral et de la valorisation - DCV),
neuf directions ou services assurant plutbét destioms de support général (directions
administratives), la direction du centre de SalerPdovence qui n’a qu’une portée locale et
le directeur du rayonnement scientifique Midi-Pyeés, situé a Toulouse (cf. 'organigramme
en annexe).

Le code de la défense prévoit qu'un secrétairergeré@ssiste le président du conseil
d'administration dans I'exercice de ses fonctionscakactére plus particulierement
administratif ». Ce poste n’est pas pourvu dep0i332 malgré la recommandation formulée
par la Cour en 2008. Si la nécessité d'un tel pdépend des choix d’organisation et d’autres
circonstances internes, la configuration de 'ONE&Acours de la période sous revue, plaide
pour la nomination d’'un secrétaire général.

En particulier, du fait de I'absence de secrétg@eéral, le président a directement
sous son autorité les neuf directions administeatiet la direction du centre de Salon-de-
Provence. Une telle organisation aboutit a repostar le président de trop nombreuses
décisions de gestion courante (notamment en madiaahats), qui ne relévent pas de son
niveau et qui peuvent I'éloigner de son activighuhation stratégique de I'Office. Le fait que
huit des neuf directeurs administratifs ne soieag présents au sein du comité de direction
tend a confirmer le fait qu'ils ne devraient paseéles subordonnés directs du président.
L’ONERA indique toutefois qu’un secrétaire géné&aité recruté en janvier 2015.

B. L E DEFAUT DE TAILLE CRITIQUE DE CERTAINES DIRECTIONS ADMINISTRATIVES ET
LES POSSIBILITES DE REGROUPEMENT

Les directions administratives sont parfois loiavdir une taille critique, ce qui
aboutit a multiplier les structures et les posteslidecteur, sans réelle nécessité au regard des
responsabilités managériales et au détriment dmdadination des fonctions support. Les
services particulierement concernés sont le canttéhtral de gestion (2 équivalents temps
plein - ETP), la direction des affaires internaéitas (4 ETP) et le service informatique de
soutien (6 ETP), voire la direction de la commutiaca(11 ETP), la direction sécurité, sOreté,
environnement (11 ETP) et la direction financiek2 ETP). Des regroupements fonctionnels
semblent possibles, notamment autour de la fondiimance-achats-comptabilité. Ce type
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d’évolution a déja été pratiqué par I'Office, leveee juridique ayant été intégré a la direction
des affaires économiques et financieres (AEF),caumscde la période sous revue.

De méme, certaines fonctions a linterface entrdiarge administratifs et métiers
opérationnels sont éclatées entre plusieurs direstisans réelle logique d’ensemble. Alors
que la promotion des produits et recherches de ERA aupres de clients est le cceur de
métier de la direction de la commercialisation etla valorisation, la direction des grands
moyens techniques est chargée de cette activitge equi concerne les codes de calcul. La
fonction informatique est, quant a elle, divisé&remleux services et directions, la direction
des réseaux et de l'informatique (DRI) et le sexvidormatique de soutien (SIS), ce dernier
ne comptant que 6 ETP. L'ONERA indique a ce progasin regroupement entre ces deux
services est envisage.

Enfin, 'agence comptable secondaire de Toulous® EZP) est toujours en place,
malgré la recommandation ancienne et renouvelda @our (en 1998, 2003 et 2008) et la
persistance de différences dans le traitement aiteptentre cette agence et I'agence
principale. Ce projet a été présenté deux fois @amit€é central d’entreprise (CCE), en
novembre 2012 puis en octobre 2013. L'avis de I&ADRGr cette question semble obligatoire
mais n’a été demandé officiellement par TONERA ¢pi@4 novembre 2014.

C. L’ EVOLUTION DES FONCTIONS SUPPORT ET LES DISPARITES ENTRE SITES : UN
MOUVEMENT DE RATIONALISATION A POURSUIVRE

Entre 2008 et 2013, le taux de support globalqrdes ETP des services support
locaux et centraux sur le total des ETP) a dimideigpresque deux points, passant de 22,5 %
a 20,7 %. Alors que les effectifs productifs ongmenté de 1 326 a 1 443, les effectifs de
soutien (y compris DCV) ont diminué de 8 ETP sw ans. L'amélioration du taux de
support global résulte principalement de la réductiu support local (30 ETP en moins)
alors que le support central augmentait (de 20 ETR} effet peut s’expliquer par les
éventuelles externalisations de fonctions supp@mtaeu lieu au cours de la période, mais les
achats de gardiennage et nettoyage ont diminué %e Ainsi, TONERA a réalisé une
certaine rationalisation des fonctions support méalgclatement de ses structures.

En 2013, les trois centres parisiens ont les tausupport local (ratio des ETP des
services support locaux sur le total des ETP deuehaentre) les plus faibles (6 %). S'ils
constituent (pour Chatillon et Palaiseau) les delixs importants centres, ce qui peut
expliquer un taux de support relativement réduifadudes effets d’échelle, le ratio du centre
de Toulouse (troisieme centre en taille) est sémsibnt plus élevé. Le taux de support
dépasse 10 % a Modane, Salon-de-Provence (maldpénifice des fonctions support de la
base aérienne) et surtout Lille (prés de 18 %)tdleécarts entre centres doivent pouvoir étre

réduits, en poursuivant le mouvement de ration@isaonstaté sur la période précédente.
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Tableau 2.Effectif par centre et par type de fonction au 31 dcembre 2013

ETP au 31/12/2013 | Chatillon | Palaiseay Meudon Modane Toulon Fapga Splbille | Total
Fonctions productivest 369 359 135 139 269 66 38 69 443
DCV 34 5 39
Support central** 87 103 1 8 199
Support local 28 31 8 17 29 5 6 15 139
Total support*** 115 168 9 17 42 5 6 15 377
Effectif total 484 527 144 156 311 77 43 84 1820
Taux de support global 21%
Taux de support local 6 % 6 % 6 % 11% 9% 7% | 13% | 18%

* Départements de recherche et GMT (hors persalméirection)
**Y compris personnel de direction de GMT mais $ieupport local et hors DCV
*** Support central y compris DCV et support local
Source : Cour des comptes, a partir des donnédfedtd de 'ONERA (CCG)

Enfin, la cohérence du rattachement hiérarchiqueleeta gestion des centres de
province est incertaine. Alors que les centree-di#-France, de Midi-Pyrénées et Lille sont
placés sous l'autorité de la direction de I'immadilet des affaires générales (DIAG), le
centre de Modane-Avrieux est rattaché a la diracGMT (dont reléve toute son activité
métier) alors que le centre de Salon-de-Proventcdirestement sous l'autorité du président-
directeur général. De maniére plus générale et ommla a été le cas pour les centres de
Meudon et Lille au cours de la période sous rewue, rattachement unique serait
probablement source de clarification et doptim@at Par ailleurs, de nombreuses
différences de traitement existent quant aux coemuéls des directions centrales au regard
des sites (cf. les achats).

D. DES STRUCTURES SOUVENT DISSEMINEES ENTRE SITES

a. Les départements de recherche

En décembre 2013, aucune des 4 branches de la @§Qatalisée sur un site unique
et seuls 3 départements de recherche sur 17 sostcgacas. Cette dissémination s’observe
également pour la direction GMT, la direction étamheval entre Chétillon et Palaiseau, et le
département réseau ingénierie et maquettes étamd s Chatillon, Meudon et Lille.
L’ONERA a indiqué a la Cour que le nombre de dégadnts situés sur un seul site devrait
passer a cinq au début de I'année 2015.

Ces divisions géographiques entre services nemmpropices a la coordination et
aux échanges a lintérieur des départements etbdasches. A cet égard, le rapport
d’évaluation du département des mesures physiquas Z013) releve que le partage des
activités sur deux sites « pose de sérieux proldgtaat en ce qui concerne l'activiaé jour
le jour des équipes que pour le risque de sacld@emvestissements sur le site de Chétillon ».
L’ONERA précise que cet éclatement permet de nales contacts avec les clients et
donneurs d’ordre en divers points du territoiraaratl, mais cet argument n’est pas recevable
pour tous les sites de I'Office. De plus, la pecspe d’'un regroupement des sites franciliens
reste lointaine. Surtout, comme le montre le tablgiadessous, les opérations immobilieres
pourtant importantes de la période (a PalaiseauMéudon) n’ont pas permis I'optimisation
globale des implantations des départements dencwhe
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Tableau 3.Statistiques de dissémination des départements entsites

Nombre de Janvier Décembre Janvier 2015
départements 2008 2013 (prévision ONERA)
sur un site 4 3 5
sur deux sites| 9 10 10
sur trois sites 2 3 1
sur quatre sites 2 1 1

Source : Cour des comptes, a partir des donnéesFIMNECG)

b. Les autres services et le poids relatif des diffé&s® implantations

La dispersion touche aussi les directions admatises : la DIAG et la direction des
ressources humaines - DRH sont présentes suplessites d'lle-de-France (et sous la forme
de correspondants dans les centres de provinces @i la DCV et la DRI sont situées a
Palaiseau et Toulouse (mais pas dans les autrgese€e province).

Depuis 2008, quelques mouvements de simplificatmar,ginaux, ont eu lieu dans les
services support (concentration de la direction atdsats, de la DSG et, dans une moindre
mesure, de la DCV). Pour I'essentiel, les opératiommobiliéres en ile-de-France ont donc
abouti a des transferts de structures qui, en gedaeationalisation, ont eu un effet réduit. En
particulier, l'agence comptable principale est es geuls services de soutien a ne pas avoir
intégré les nouveaux locaux de Palaiseau.

Le nombre d’'implantations de TONERA aboutit a ageqces dernieres restent le plus
souvent de petite taille, ce qui limite les éconesnil’échelle. En 2013, seuls trois centres
hébergeaient chacun plus de 10 % du total destiéffet trois centres ne dépassaient pas les
100 ETP (Lille, Le Fauga et Salon-de-Provence) tillt@, Palaiseau et Toulouse concentrent
a eux seuls 72 % des effectifs de I'Office.

E. L E FAIBLE SUIVI DES FILIALES ET PARTICIPATIONS

L’ONERA détient trois participations dans différeatstructures (CERFACS, GEIE
ATA® ETWP) De maniére générale, les documents financieddOMERA ne comprennent
aucune indication quant a la santé financiere etrésultats des trois organisnfes

L'ONERA allie des éléments de centralisation (descfions de direction autour du
président) et de décentralisation (existence déregmen province et autonomie relative des
départements de recherche).

Au cours de la période sous revue, I'Office ne aégit pas d’'un secrétaire général,
malgré les dispositions du code de la défense ®tréeommandations de la Cour. Le
rattachement direct de nombreuses structures, nmamn de soutien, ag
président-directeur général a abouti a reportercsudernier de trop nombreuses décisions|de
gestion courante, I'éloignant ainsi de son rolatétyique.

8 Groupement européen d'intérét économique, Aerespasting Alliance est une structure créée en 2006
de constituer un parc commun (ONERA, DLR, Natiokatospace Laboratory - NLR) de souffleries.

° European Transonic Windtunnel GmbH : société gnegine soufflerie cryogénique en Allemagne.

10 Cf. rapport d’audit CGEFI n° 11-04-28 et DGFIP1i%92-22 du 12 avril 2012.
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Les directions administratives sont parfois aseerd'avoir une taille critique mais de
regroupements fonctionnels semblent possibles,,moent autour de la fonction financiérg
Entre 2008 et 2013, malgré I'éclatement des strasfu’ONERA a réalisé une certain
rationalisation globale de ses fonctions suppout.niveau local, le poids de ces fonctions ést
trés variable, les centres de Lille et Salon-desmoe ayant des taux de fonctions support deux
a trois fois supérieurs a ceux des centres dlEmd@ce. La logique des différents
rattachements organiques des centres de provists par ailleurs, a démontrer.

(O]

Le nombre d’implantations se traduit par des eqtigéplus souvent de petite taille, ce
qui limite les économies d’échelle. De plus, leslétions immobilieres n'ont pas permis de
réduire I'éclatement des départements de rechemtne sites.

Recommandation n°4. Rationaliser les fonctions support(mener a bien la
suppression de lI'agence comptable secondaire,upgrdes entités administratives
n'ayant pas la taille critique) et rassembler |épattements scientifiques éclatés sur
plusieurs sites.

lll. LE FINANCEMENT DES ACTIVITES DE L'ONERA ET L'EVOLUT ION DE
LA SUBVENTION

De maniere schématique, l'origine des financemeletd’ ONERA évolue selon le
niveau de maturité technologique des études etudraxde recherche. Les financements
publics (subventions au sens propre) ont vocatifinamcer les études les plus en amont et
donc les plus risquées. Les travaux en aval (sanide maturité plus élevé) sont financés par
des ressources propres (le plus souvent contreetygbrovenant des divers donneurs d'ordre
de 'ONERA, publics (DGA, DGAC, CNES, Union europée) ou privés (Dassault, Thalés,
EADS"Y).

A. L A SUBVENTION POUR CHARGES DE SERVICE PUBLIC ET LES AUTRES RESSOURCES
PUBLIQUES : UNE EVOLUTION CONTRASTEE

1. Le rble central de la subvention pour charges de sace public (SCSP)

a. L'objet de la SCSP

Afin de permettre a 'ONERA d’assurer les missiates service public qui lui sont
confiées par le code de la défense, I'Etat (viD@®A) verse chaque année a I'Office une
subvention pour charge de service public.

La SCSP finance la production d’études et de retieeamont dite production sur
ressources générales. Les activités financées camiractualisées en interne entre les
départements de la direction technique générale direction scientifique générale, le plus
souvent sous la forme de projets pluriannuels. Wlavention de I'Etat vise a permettre a
'ONERA une sorte de ressourcement scientifiquétecacquisition de compétences et de
technologies nouvelles ayant vocation a étre v&deren aval par des contrats passés avec des
partenaires ou clients industriels.

! European Aeronautic Defence and Space company rbusAGroup.
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b. La programmation et le suivi de l'utilisation deS&SP

La programmation distingue les travaux selon qésrapportent a l'un des trois
grands domaines d'activité de 'ONERA : la déefedfs@&ronautique civile et I'espace. Le
programme annuel d'études et de recherche n'indoppendant jamais les moyens
(financiers, matériels et humains) associés a cleaes actions ni le degré de maturité
technologique et ne contient qu'une répartitionegele et imprécise de I'effort de recherche :
30 % pour la défense, 25 % pour l'aviation civites&b6 pour l'espace, les 40 % restant se
situant a l'intersection de plusieurs domainesléfecherche duale).

Comme relevésupra I'association des tutelles en matiere de progration est trés
insuffisante. Par ailleurs, aucun document ne pedheformer a posteriorile conseil de
I'utilisation faite de la SCSP, ce qui pose un [oke important : la subvention alimentant
directement le compte de résultat, 'absence dangiar quant a I'utilisation de la premiére
peut fausser la signification de ce dernier. L'OMER indiqué a la Cour que la
décomposition par activité de la SCSP et un poiexétution seront présentés au conseil
d’administration de fin d’année, a compter de ddwen2014.

C. L'évolution du régime fiscal de la SCSP et sa glishiion

En tant qu'EPIC, TONERA, assujetti a la taxe sarvaleur ajoutée (TVA) dans les
conditions de droit commun, payait annuellementVa& sur la fraction de SCSP consacrée
au fonctionnement. Cependant, dans la mesure véréement de la SCSP par I'Etat n’a pas
de contrepartie obligatoire et directe, la SCSBtnpas imposable a la TVA, interprétation
confirmée par un rescrit de la DGFIP du 3 mai 2026.rescrit a eu plusieurs effets qui
expliquent certaines évolutions de la SCSP et dsultat financier de I'ONERA:
remboursement en 2011 de la TVA versée sur les SIeSFO08 et 2009 et exonération de
TVA sur la SCSP deés I'exercice 2010 ; en sens s®jeassujettissement a la taxe sur les
salaires, rétroactivement a compter de 2009, etantation de la cotisation sur la valeur
ajoutée des entreprises (CVAE). Le gain fiscalcuehulé au titre des exercices 2008 a 2011 a
été compensé par une réduction de la SCSP, versé@lé. Du fait de ces multiples effets, il
est nécessaire de retraiter le montant annuel 8€ 8P versée pour déterminer son évolution
effective.

Tableau 4.SCSP retraitée

En M€ 2008 | 2009, 2010 2011 2012 2013 EPRD 2014
SCSP regue 122,4220,07/120,07, 107,39 109,74 108,98 96,42
TVA 15,66 15,67
Taxe sur les salaires 5,94|**11,77| 6,72 7,32 8,00
CVAE 0,20 0,20 0,20, 0,20 0,20
SCSP retraitée 106,76104,39 113,93 95,41/102,82 101,46 88,22

** dont 5,41 M€ de régularisation au titre de I'esiee 2009
Source : Cour des comptes, a partir des rapportgeition de 'ONERA

Par ailleurs, 'TONERA a procédé en 2011 a la glslaéibn de sa subvention. Alors
qgue la subvention versée de 2008 a 2010 était &eirth deux parties, I'une relative au
fonctionnement (95 M€ TTC, comptabilisés en pragl@ti compte de résultat) et l'autre a
I'investissement (25 M€, comptabilisés au passifbian), les subventions ultérieures sont
versées globalement et comptabilisées intégralementproduits d'exploitation, ce qui
augmente mécaniquement le résultat de I'exercicénfca).
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d. Le niveau de la SCSP

Entre 2008 et 2013, la SCSP (retraitée) a dimireué & en euros courants (5,3 M€).
L’écart cumulé entre SCSP et projet de COM (nomdealsur la période 2009-2013 atteint
4 M€, 'année 2014 aboutissant a une forte dégi@ude cet écart.

Tableau 5.Ecart entre SCSP recue par 'TONERA et projet de COM

En M€ 2008 | 2009 2010 2011 2012 2013 Cump oFfE
Projet de COM (réf. 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00 600,00| 120,00
COM (retraite) 104,37104,37 104,37 104.37 104,37 521.85| 104,37

SCSP recue 122,4220,07/120,07,107,39 109,74 108,98 566,25| 96,42*
SCSP retraitée 106,7604,39 113,93 95,41| 102,82101,46 518,01| 88,22
Ecart au COM +0,02]+9,56| -8,96| -1,55|-2,91| -3,99| -16,1%

*y compris réserve LOLF (2,44 M€)
Source : Cour des comptes, a partir des rapportgektion de 'ONERA

Entre 2011 et 2013, les évolutions d’'une annéd’autre de la subvention notifiée
traduisent notamment les économies demandéesHiat & ses opérateurs. Il est cependant
douteux que cette cause explique l'intégralité 'dealt entre subvention prévue (projet de
COM) et subvention versée, la prise en compte algythentation de la taxe sur les salaires
étant incertaine. En ce qui concerne la diminutierla SCSP entre 2013 et 2014, la réduction
semble difficilement pouvoir étre qualifieée de wtralisation de I'effet d’aubaine fiscale de
2010 ¥, ce dernier ayant déja été pris en compte en 20%khgit d’'un prélévement sur la
trésorerie de 'ONERA.

Le poids de la SCSP dans le budget total de TONERAégalement un indicateur
important puisque la SCSP représente la majeutée s ressources que 'ONERA peut
consacrer aux recherches amont et détermine ansabilité a long terme de I'Office. Le
poids de la SCSP rapporté aux charges de I'Offiterediminution au cours de la période, le
ratio passant de 46 % en 2008 a 42 % en 2013. lisénde la baisse du ratio s’explique,
cependant, par la hausse des charges de I'Offieqli, les diminutions de la SCSP et de la
subvention versée par la DGAC (- 4 M€) ont été artip compensées par le versement
d’autres subventions (dhfra).

12 Cf. la position du DAF du ministére de la défeaseconseil d’administration du 5 novembre 2013.
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Tableau 6.Evolution du poids de la SCSP dans le total des afuges

En M€ 2008 | 2009| 2010 2011 2012 2018volution
SCSP retraitée 106,7604,39 113,93 95,41/102,82101,46 -5%
Total des charges230,02 240,06/ 238,81 243,33 245,70 243,62 5,9 %
Ratio 46 %| 43 % | 48%| 39%| 42%| 42%

* hors taxe sur les salaires (imp6t nouveau) arpaet2010
Source : Cour des comptes, a partir des rapportgektion de 'TONERA

2. L'importance des autres concours publics et la quét d’opérateur de I'Etat

En plus de la SCSP, TONERA bénéficie d’autres cams publics en provenance
d’acteurs nationaux, locaux et européens.

La subvention de la DGAC représentait environ 3£ jMsqu’en 2010 et constituait
un financement assimilable a la SCSP. Les causea dappression en 2011 sont multiiles
Entre 2008 et 2013, 'ONERA a également bénéficeggé slibventions des collectivités
territoriales ou du Fonds européen de développenggitinal (FEDER) (3 & 7 M€ par an) et
de financements résultant de sa labellisation eihg@institut Carnot (via ’Agence nationale
de la recherche), assimilables a des subvention& @M€ par an). Enfin, outre les
subventions publiques, on peut inclure dans lescesude financement public de 'TONERA
les montants versés au titre des contrats lorsgsalerniers financent des travaux de méme
nature que ceux financés par la SCSP (cf. les mmege conventions de recherche avec la
DGAC notamment — 10 & 20 M€ par an — mais pas engunt).

Une acception plus large des termes « financenpartiics » inclurait tous les autres
contrats passés par les clients publics (DGA, CNiE@ncements européens, soit environ
70 M€ par an), sans compter les contrats passéeslgsastructures privées bénéficiant de
fonds, crédits ou participations publics

Ainsi, pour 230 a 250 M€ de dépenses annuelleNERA bénéficie de 100 M€ de
SCSP, de 20 M€ d'autres subventions ou créditsmélsési et de 70 M€ de ressources
contractuelles publiques, soit un financement é&splus de 80 % de ressources publiques.

En 2008, le président de 'ONERA et la DGA ont eréaune réflexion quant au statut
de I'Office, le plafonnement des effectifs étanhsidéré comme trop restrictif, alors méme
qu'il ne concerne que les emplois permanents. laitgud'opérateur de I'Etat résulte de trois
critéres : activité de service public, contrdleedtrpar I'Etat et financement majoritaire par
I'Etat. Le dernier critére avait été mis en doute pOffice. Cependant, I'implication
financiére publique, directe ou indirecte, n'étpés contestable : la SCSP, qui détermine
I'existence méme de I'Office, représente un monsagnificatif pour les finances publiques et
entre 40 a 50 % des ressources de I'Office, samapty les autres subventions et
d’'importants biens patrimoniaux remis par I'Etagaicréation. Enfin, TONERA est identifié

en tant qu'opérateur de I'Etat dans la liste anrsxeprojets de lois de finances.

13 Réduction du budget de la DGAC, volonté de la DGCcibler son soutien et d’encadrer l'utilisatide sa
subvention afin d'éviter une contrariété potentieflux régles du commerce international et du dieitla
concurrence, perte de pertinence de 'ONERA auxyEula DGAC et dégradation des relations.
14 Cf. le financement de la recherche aéronautigivé@wia le PIA et le crédit d'impot recherche.
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Afin de permettre a 'ONERA, opérateur de I'Etatagburer les missions de servige
public qui lui sont confiées par le code de la déée I'Etat verse chaque année a I'Office une
subvention pour charges de service public. L'infation fournie au conseil d’administration ¢t
relative aux recherches financées par la SCShéssirnsuffisante, surtout dans sa dimension
financiéere, tant en ce qui concerne la programmagicee I'exécution.

La SCSP est passée de 106,76 M€ en 2008 a 101,461 2813, en euros courants, soit
une diminution de 5 % au cours de la période. keau cumulé de la SCSP entre 2009 et 2013
est inférieur aux objectifs fixés par le projet@®M. Deux effets peuvent expliquer cette baisse
qui menace potentiellement le ressourcement anwiiOdfice. D’une part, il n'est pas certain
que l'impact du changement de statut de la SCSB0&A (mise en ceuvre d’'une taxe sur les
salaires) ait été correctement pris en compte @enSCSP versées en 2012 et 2013. D’autre
part, la subvention versée a 'ONERA a subi plusieabattements entre 2011 et 2013,
conformément aux efforts de productivité demandgsopérateurs pour contribuer a I'équilibre
général des finances publics (réduction de plua B en niveau).

Si la subvention versée par la DGAC a disparu digbtide 'ONERA en 2011, I'Office
dispose de plusieurs autres sources de financepudatic. L'ONERA bénéficie d’abord de
subventions des collectivités territoriales et HDER, ainsi que d’'un financement important €n
tant qu'institut Carnot. Par ailleurs, certainstcats passés par des clients publics et les cenfrat
commerciaux proviennent en tres grande majoriteadgphére publique, voire de clients prives
dont I'effort de recherche est encouragé fiscaléroarbudgétairement par I'Etat.

B. L’ ACTIVITE COMMERCIALE ET LES RELATIONS AVEC LES INDUSTRIELS

1. Un périmetre et une définition en partie contestalds

L'activité qualifiée de commerciale dans les rappade gestion de I'ONERA
correspond aux travaux de recherche financés parcdetrats, alors que, comme relevé
ci-dessus, certains contrats financent la rechdiatdamentale (préparation de I'avenir, sans
vocation commerciale caractérisée par la remiggequestation identifiée et le transfert de la
propriété intellectuelle au commanditaire).

2. Une diminution de l'activité contractuelle depuis B10 et une dégradation des
relations avec les industriels

Le développement de l'activité contractuelle estoemagé par la tutelle. Dans sa
version du 7 octobre 2009, le projet de COM préiutogimsi que la part de la SCSP devait
passer a 35-40 % en 2009-2015 (contre 40-46 %ldatécennie passée).

Les recettes contractuelles de I'ONERA atteignaié®t M€ en 2013, répartis
schématiquement entre le ministere de la défen8e%{B le secteur public hors défense
(35 %) et les industriels prives (29 %). Entre 20882010, l'activité contractuelle de
I'ONERA a augmenté de 10 % avant de diminuer de én#e 2010 et 2013. La part du
ministere de la défense est en augmentation alerejle des industriels est stable (avec une
baisse importante depuis 2011), de méme que celeclients civils (baisse de I'Union
européenne et de la DGAC, compensée par une hae$ddR).
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Tableau 7.Répartition de I'activité contractuelle par origine du financement

En M€ 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Evolution
Défense 39,37 36,69 38,06 36,49 36,1 42,11 7%
Public hors défense 40,26 48,26/ 56,99 50,01| 48,93 40,14 0%
Industriels privés 33,82 35,56| 29,743 37,23 33,34, 33,61 -1%
Total 113,45 | 120,51| 124,80 123,73 118,837 115/86 2 %

Source : ONERA (rapports de gestion) ; méthodéadahcement

D’aprés la DGAC, la diminution des crédits qu’efiiribue a 'ONERA s’explique

« par un recul du nombre et de la pertinence degogitions de 'ONERA, certainement du
fait d'un positionnement stratégique en dégradatainsi qu'a une dégradation nette des
relations a la fois avec les grands industrielslaldiliere aéronautique [...] et avec la
DGAC ». De plus, depuis 2011 et conformément agxel$ directrices européennes, la
DGAC a mieux encadré les financements qu’elle varseopérateurs publics de recherche,
afin d'éviter que ces derniers ne soutiennent @ui@ment les acteurs du marché
concurrentiel. En particulier, les EPIC comme I'CRME doivent démontrer que le produit de
leurs travaux sera valorisé a des conditions deméagt de maniére similaire auprés de tous
les clients potentiels.

Comme le relévent le GIFAS, la DGA et la DGAC, tektions avec les industriels se
sont en partie dégradées au cours de la période reawue, principalement du fait d’'un
manque de dialogue et de « proactivité » de I'ONEfAplication insuffisante dans le
CORAC et dans la relation avec les industrielsadiefde culture de la relation client).
L’ONERA indique cependant que la situation s’egjn#icativement améliorée depuis
'automne 2013.

3. Une activité future probablement orientée a la base du fait d'un net
fléchissement des prises de commande

Les prises de commande traduisent, du fait du Eae@luriannuel des contrats,
I'activité future de 'ONERA. Cependant, si lesaficements publics sont relativement stables
dans la durée (au moins ceux de la DGA), la m&at#s contrats passés avec les industriels
sont de courte durée et ne donnent pas de visildlittONERA sur son plan de charge.
L’Office pourrait développer I'aspect pluriannuedsdcontrats avec les industriels, au moins
en définissant a I'avance les sujets principaugalboration.

Entre 2008 et 2013, les notifications contractseient en diminution tres marquée,
accusant une baisse totale de 40 % (de 139 M€ €84 Celle-ci concerne toutes les
catégories de financeurs, notamment les industeelBUE. Le carnet de commandes, en
début d'année 2014, a atteint son plus bas niddINIE), soit & peine une année d’activite.
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4. Une comptabilisation et un respect des délais en@perfectibles

Les contrats (environ 1 600) relevant de I'acticidnmerciale sont suivis de maniere
assez fine par IONERA. Depuis 2006, afin d'amélida fiabilité du résultat comptable,
I'activité contractuelle est évaluée selon la mdthdite de 'avancemeftCependant, I'audit
DGFIP-CGEFI, datant d’avril 2012, a conclu a I'abse d’assurance quant a la correcte
comptabilisation du chiffre d’affaires a 'avancemet des éventuelles pertes a terminaison
associées, malgré les progres réalisés.

Par ailleurs, le montant relatif des affaires eiane par rapport au total des clotures
contractuelles est stable sur la période mais gradétion depuis 2010.

Apres une hausse entre 2008 et 2010, l'activitéactuelle régresse de 7 % et retrouye
presque en 2013 son niveau de 2008. De méme, lificatmns contractuelles sont e
diminution trés marquée sur la période (- 40 %)tamonent du fait d'un fort recul de
notifications par les industriels. L'insertion d®OINERA dans les projets nécessitant des
cofinancements est réduite et les mauvaises retativec les industriels et la DGAC, associées
a un défaut d’'implication de I'Office au sein du RAC, lui ont fait manquer des financements
importants dans le cadre du PIA.

-

U7

Alors que la SCSP est en baisse constante et quéwution n'est ni encadrée
prévisible du fait de I'absence de COM, le nive@s dessources contractuelles n’est pas non
plus assuré. L'évolution globale des recettes @NERA est donc préoccupante, I'Office
indiquant d'ailleurs que le résultat de I'exerci2@l4 sera « fortement négatif » et que les
perspectives pour 2015 s’avérent « également itantis ».

Enfin, le suivi comptable de I'activité contractieeét le respect des délais sont encore
perfectibles.

IV. LE PILOTAGE STRATEGIQUE ET LA GESTION DES RISQUES

A. UNE VISION STRATEGIQUE INSUFFISAMMENT FORMALISEE

1. Un projet de COM non validé et un plan stratégiquenon actualisé

Le projet de COM 2009-2014, concu en liaison avex ministéres concerrés
proposait une vision stratégique structurée autrirsix objectifs liés a la défense, a
I'aéronautique ou au spatial. Il n’a cependant janéé formellement validé par I'ensemble
des parties prenantes, notamment le ministereédeltgie, du développement durable et de
I'énergie qui ne souhaitait pas s’engager danselsement d’'une SCSP. Il n’est donc pas
entré en vigueur.

!5 | a méthode & I'avancement consiste & comptabilésehiffre d'affaires et le résultat au fur et &sure de
'avancement des contrats.
16| es ministéres chargés de la défense, de la ruhet des transports.
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Le plan stratégique a vocation a décliner, au nivae&l'ONERA, le contrat d'objectifs
et de moyens. Le dernier, qui identifiait quatrgear (relation Etat-ONERA, ressources
humaines, démarche qualité, politique de moyerdimiplantations) remonte a 2002. Il est
regrettable que ce plan, qui est le seul docunedtétant les choix stratégiques de I'Office,
déclinés en actions prioritaires, n'ait pas étéalce.

2. Une absence de cartographie des risques

La cartographie des risques recense, évalue etrtinése les risques majeurs de ne pas
atteindre les objectifs stratégiques d'une entité.tel outil n’existe pas a 'ONERA, sauf
dans le domaine comptable et financier. Il perragtgourtant a I'Office d’avoir une vision
partagée et validée sur sa capacité a atteindrelgestifs clés et a mieux identifier, en
conséquence, les axes d’efforts.

Cette démarche de maitrise des risques, qui serajiéeédans les entreprises et
établissements publics, fait partie des outils emsexergue par le ministére dans son guide
précité. Le projet de COM l'envisageait et une exéitbn avait méme été lancée sur une
« démarche plus systématique de la gestion dasesse

Cette cartographie des risques était égalemenbpigge par 'audit conjoint DGFIP-
CGEFI, compte tenu des enjeux lies au financement'@ffice mais aussi des risques
opérationnels (systemes d’'information, entretien stauffleries, etc.).

3. Un contrdle de gestion fragmenté et structuré enlsis

Le contrble de gestion est exercé par deux agantsodtrole central de gestion et
directement rattaché au président-directeur gén€trargée de produire les tableaux de bord
de gestion et les analyses qui en découlent, le €&8puie sur un réseau de correspondants.

Son fonctionnement appelle plusieurs remarques :
* lafiche de taches du CCG n’a pas été actualigeeisi@989 ;

* |e CCG n'est pas en mesure de jouer son réle diéhéssam quant au dialogue de
gestion, 'absence de remontées structurées derhiration ne permettant pas un
véritable suivi des indicateurs et corrélativemémtmise en ceuvre d’actions
correctrices ;

* |e contrbleur central de gestion, censé s’appuyerdss correspondants dans les
différentes entités, n'a pas autorité sur eux ;

» les indicateurs élaborés au sein des différenteitégh sont généralement
directement exploités dans le cadre de relatiolzgéibales avec le président, sans
étre au préalable synthétisés, consolidés et misleérence par le CCG.

Il n'existe donc pas de véritable tableau de bdrdcturé qui fasse I'objet d’'une
analyse partagée avec I'équipe de direction, \erex le conseil d’administration.

7| existe ainsi plusieurs tableaux de bord spuifs par direction-service (service du programné¢udes et
de la gestion de production - SPE, DRH, AEF, aghats

31



4. L’absence de comité d’audit

Le rapport DGFIP-CGEFI précité préconisait la da¥arapide d’'un comité d’audit.
Un tel comité, rattaché au conseil d’administratipaurrait avoir comme role génératle
s'assurer que la stratégie de I'entreprise [...]Jrdéfpar le conseil, est mise en ceuvre par la
direction générale'$en toute sécurité. Plusieurs missions lui seraigrdi confiées : suivi du
processus d’élaboration et de fiabilisation defdimation financiere, de l'efficacité des
systéemes de contrdle interne et de gestion desesscpuivi des missions d’audit interne et
validation du contrdle interne. La mise en placaund’ comité d’audit, composée
principalement d’administrateurs indépendants,uesenjeu majeur pour la tutelle car cela
permettrait d’accéder a des informations sensilftesettes réelles, taux de marge) et
d’analyser certaines problématiques en dehorsndiessiriels.

B. UN SYSTEME DE MANAGEMENT PAR LA QUALITE RELATIVEMENT MATURE MAIS QUI
NECESSITE D' ETRE COMPLETE

1. Une organisation en réseau, pilotée et certifiee

La cohérence et I'animation du systeme de managepaeria qualité (SMQ) relevent
de la direction de la qualité et de I'organisatip@0O), qui exerce une triple mission : gestion
du SM@®, organisation et supervision des audits qualité.

Le SMQ s’appuie sur un réseau d'adjoints qualitésdees différentes entités. Ce
réseau, qui regroupe prés de 50 personnes, edtoifamellement placé sous l'autorité de la
DQO, chaque agent restant hiérarchiquement rattaslhé@ département ou service.

L'ONERA est certifie 1ISO 9001 depuis le 27 janvigd09 sur le périmétre de
« l'orientation et la conduite des travaux de reche pour I'aérospatial et la défense », qui
concerne tous les départements de recherche (N3G
2. Un systéme qui s’appuie sur une cartographie détadle des processus
Les différents processus ont été progressivemerdtstés en trois niveaux :
» trois axes, autour des grandes missions (manageraeahisation et soutien) ;

» treize processus majeurs qui déclinent les axesctons (par exemple : acheter) a
travers une fiche d’identification détaillée (aaeuéfinitions, référence, etc.) ;

* une centaine de procédures, qui déclinent les psose(par exemple : le processus
achat se divise en « achats sur procédure d’amooviement direct » ; « achats sur
catalogue », « passer un contrat », « achats htatbgue », etc.).

18 Cf. Un regard sur les attentes du comité d’aunlit.[FACI [Institut francais de I'audit et du cabte internes].
La maitrise des risques entre ambitions et réaliteaCl, 2014.

19 Rédaction, suivi du référentiel, animation de pssus, certification 1SO, démarches qualité, etc.

%0 | e certificat, valable jusqu’en 2015, a été canéirlors d’un audit de suivi (novembre 2013), quiaat &
« des processus gérés et efficaces », malgré deuganformités, soldées en février 2014.
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Ces documents, dont le pilotage est confié a uporesable pour chaque processus,
sont régulierement actuali$ésLe pilotage supérieur du SMQ est assuré par ‘aerale
direction, qui réunit deux fois par an le comitédileection de 'ONERA et qui fait un point
sur les indicateurs de gestion, I'efficacité etri&ioration du SMQ. Cette revue débouche sur
une actualisation des différents objectifs et wampml’actions.

Le SMQ est fiabilisé par une cellule d’audit quglitournée vers l'assurance de la
conformité des processus aux normes (ISO 9001)aesatisfaction des clients. Les
24 auditeurs internes, tous volontaires, sont désigu sein des différentes entités, fofmés
puis habilités par la DQO. Les audits qualité ontspectre trés large et couvrent tous les
processus depuis le management jusqu’a la réalisdtis études, en passant par de grands
projets ou des themes transverses.

Mais il n’existe pas de véritable cellule d’auditdarne, susceptible de porter un regard
indépendant et objectif sur 'ensemble des acgvité TONERA, notamment sur les grandes
problématiques transverses (finances, implantatisinatégie) ou tout autre risque identifié.
La cellule d’audit qualité pourrait, a terme, devem sous-ensemble d’'une véritable cellule
d’audit interne (cfsupra, au périmétre plus large et transverse.

3. Les limites du systéme de management par la qualité
Le SMQ fonctionne de maniere satisfaisante, awas kimites :

* la cartographie des processus ne recouvre pase®psocessus. Le SMQ intervient
essentiellement dans « l'orientation et la conddis travaux de recherche pour
'aérospatial et la défense » (objet de la cedtfan) mais d’autres processus,
sensibles mais plus administratifs, mériteraierd geocedures détaillées (budget,
ordonnancement, comptabilisation des dépensey; etc.

» la cartographie des processus n’est pas reliéee &amographie des risques. Il sera
nécessaire, a terme, de faire converger cette grapghie avec la stratégie de
I'Office (plan stratégique, COM-COP, cartographésdisques) ;

* acoté de ce SMQ « ONERA », il existe, pour desoras historiques, un autre SMQ
au sein de la direction GMT, également certifie I19001. Ce systéme est
partiellement mutuali$é¢ mais il est souhaitable de faire converger cesQSM
eventuellement en rattachant la DQO au présideatiiur général (ou au secrétaire
général). Cela simplifierait la lisibilité du SM@ut en donnant au président une
vision stratégique sur la qualité et la satisfactibent.

—

L'ONERA ne posséde aujourd’hui pas de vision stjigige véritablement formalisée €
arrétée en liaison avec sa tutelle et son congaihtnistration. Des lors, les outils de pilotage
et d'aide a la gouvernance sont nécessairemerffigasus :

- la cartographie des risques n’a jamais été élalmirae permet pas d’avoir une visign
globale des principales vulnérabilités de 'ONERAle leur criticité ;

L Huit procédures n’ont toutefois pas été réactéatisdepuis 2000.
22 En partie & I'extérieur de TONERA, en partie eterne (réalisation de deux audits comme stagjaires
23|l en est ainsi pour la conduite et I'organisatitmla fonction audit, la gestion RH ou les achats.
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- les tableaux de bord constituent essentiellerdest remontées bilatérales entre
service et le président-directeur général, santeranalyse ou vérification des données et
leur cohérence ;

- il n'existe pas de comité d’'audit, qui aurait &ion a couvrir des enjeux orientés s
la stratégie générale et a suivre l'efficacité dwcpssus d’élaboration de l'informatio
financiére et des systémes de contrfle interne gedtion des risques ;

- il n'existe pas réellement de fonction d’auditeime, et I'audit qualité ne couvrg
gu’une petite partie des risques et de I'activid’ @NERA ;

- le systéme de management par la qualité est tilrdeipilotage efficace mais qui rest
limité, ne couvrant pas certaines procédures teciesi

Ces insuffisances, dont le constat a été validé'gasemble des acteurs, ne permettg
pas a I'ONERA ni a la tutelle d’avoir une visionriggée des enjeux et des risques actuel
rendent plus difficile le pilotage des grands deissi

LN
de

D

pNnt
5 et

Recommandation n°5. Formaliser les instruments du pilotage stratégiq
(cartographie des risques, tableaux de bord, caltatédit).
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PARTIE Il : LES ETATS FINANCIERS DE L'ONERA

|.  LE COMPTE DE RESULTAT

Au cours de la période 2008-2013, I'évolution dumpte de résultat s’explique en
partie par les modifications affectant la SCSPglsation et changement de régime fiscal).
Elles impliquent de procéder a certains retraitasafin de comprendre I'évolution réelle des
éléments constitutifs du résultat.

A. L’ EVOLUTION APPAREMMENT POSITIVE DU COMPTE DE RESULTAT

Tableau 8.Evolution du compte de résultat simplifié

En milliers d’euros 2008 2009 2010 2011 2012 2013Evolution
Achats 56 243 58538 56669 55037 52322 52139 -7%
Personnel 133965140 276 140 452 143 937| 143 850 145 744 9%
Impbts 6 669 6 700 13466| 19123 14448 14981 125%
Dotations amortissements 24 62427 425 27 194 33814 33721 34392 40%
Dotations provisions 5627 1229 4027 147 1257 274 -95%
Autres 2896 5894 2 945 3042 *6824 3412 18%
Charges 230 024 240 062 244 753 255100 252 422 250 942 9%
Production contractuelle 122 827126 769 129 459 126 243 120967 118 971 - 3%
SCSP 79911 79953 95624 107 387 109 742, 108 982 36%
Neutralisation des 2210 2327 2351 2617 2348

amortissements Fkk
Subventions 29 908 28%
d'investissement 21239 24038 23970, 30121 28067

virées au résultat
Reprises sur provisions
d'exploitation

3711 4913 1045 528 3955 1398 -62%

Autres 3210 3249 2 362 4 615| **8 200 1600 -50%
Produits 233108 241249 254811 271511 273279 260859 12%
Résultat 3 084 1187 10058 16411 20857 9917 222%

* Dont 4,70 M€ de régularisations de productionxdieices antérieurs (corrections sur le stockahiti'en-
cours de production 2012, dont une affaire pour Mg)
** Dont 3,9 M€ de versements d’assurance a la glétsinistres antérieurs & 2012
=+ A compter de 2013 : « quote-part reprise awits des financements rattachés a des actifs »
Source : Cour des comptes, a partir de données GN@ERection AEF)

Les charges augmentent de 21 M€ sur la périods, I&ftet conjugué des dépenses
de personnel (+ 12 M€), des imp0ts et taxes (+ 3 8&les dotations aux amortissements
(+ 10 M€), effet en partie compensé par la baigseadhats (-4 M€).

L’augmentation importante des impots et taxes tégilg I'assujettissement a la taxe
sur les salaires a partir de 2010, 'année 201htagté doublement touchée du fait du
rattrapage de taxe sur les salaires relatif a t@ge 2010. L’évolution a la hausse des
dépenses de personnel et a la baisse des achapsésshtédanfra. L’augmentation des
dotations aux amortissements correspond a lI'entl@es I'actif de 'ONERA de biens
immobiliers conséquents, principalement en 201Qt2@buveaux immeubles de Palaiseau).
Enfin, les importantes dotations aux provisions ptahilisées en 2008 et 2010 s’expliquent
respectivement par le provisionnement du passihg terme relatif au compte épargne temps
et une provision pour dépréciation des en-courprdduction relative au projet Clean Sky

(3,7 M€).
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Les produits augmentent de 28 M€, principalemens deffet de la globalisation de
la SCSP.

L’augmentation de la SCSP (+ 29 M£) est trés dameint liée a la globalisation ayant
eu lieu en 2011 (+ 24 M€) et a la compensatiorad@lvelle taxe sur les salaires (a hauteur
de 7 M€), consécutivement au changement de fiécdlt la SCSP. En sens inverse, les
abattements de SCSP s’élévent a 2 M€ entre 202018t Les recettes contractuelles sont en
légere diminution (- 4 M€), du fait de la réductiprogressive des notifications de nouveaux
contrats. Les reprises de subventions d’investissgnen contrepartie des amortissements
pratiqués, sont eégalement en hausse (principalesr@ne 2010 et 2011) mais décroissent
progressivement du fait de I'effet de la globalmatde la SCSP en 2011. Enfin, le niveau
élevé des reprises sur provisions d’exploitatiorregpond, en 2008 et 2009, a la reprise
(définitive en 2009) de la provision pour detteoad terme du CET, et, en 2012, a la reprise
de la provision constituée en 2010 sur le projea@ISky.

Ainsi, le résultat augmente de 7 M€ sur la périddesroissance de la SCSP, intégrée
au résultat, compensant la hausse des chargessibmpel, des impots et des amortissements.

B. L A DEGRADATION DU COMPTE DE RESULTAT RETRAITE

Afin d’analyser schématiqgueméhtévolution du compte de résultat, on retiends le
postes achats et personnel (+ 7,6 M€) au titre mlexcipales charges, et les produits
(- 3,8 M£). Cette premiere approche montre quéseltat s’est dégradé d’environ 11 M€ sur
la période, ce qui se traduit pour 2013 par unltd@sdéficitaire de 8 M€.

Plus précisément, en neutralisant les effets dgolaalisation de la SCSP, le résultat
comptable n’est pas modifié en 2008 et 2009. llé&grement positif en 2010, 2011 et 2012
et nettement négatif en 2013, alors que le résaitiahé était tres largement positif. L'impact
de la globalisation sur le résultat est cependppélé a décroitre progressivement a I'avenir.
Cet effet n’est cependant pas identifié dans lesiah@nts financiers de TONERA (sauf dans
le rapport de gestion pour 2010).

Tableau 9.Evolution du résultat hors globalisation de la SCSP

En M€ 2008/ 2009| 2010| 2011| 2012| 2013
Résultat 3,08| 1,19/10,06|16,41 20,86 9,92
Impact de la globalisation 0,00| 0,00 9,92|15,64 20,82 16,87
Résultat hors effet de la globalisation 3,08| 1,19| 0,14| 0,77| 0,04|- 6,95

Source : Cour des comptes, a partir de données GNER

A cet égard, il est regrettable que 'ONERA n’aitspde commissaire aux comptes
(CAC). En l'espece, lintervention d’'un CAC auraibtamment permis de suivre dans la
durée les effets de ces changements de comptébitisie la SCSP et d’identifier leur impact
sur le compte de résultat et les autres soldesm@étiaires de gestion. Si TONERA a indiqué
a la Cour que le recours a un CAC «représentedapense supplémentaire incompatible
avec ses capacités financieres actuelles », 'anadibn de la qualité comptable est d’autant
plus nécessaire que lintervention du CGEFI et 'dgeint comptable, mise en avant par

24 ’évolution des impdts, de la SCSP, des amortissesnet de leur compensation résulte principalement
d'effets externes et peut étre ignorée dans unipreaemps.
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'ONERA comme garantie de qualité comptable, n’ant,l'espéce, pas permis d’identifier

dans la durée les effets de la globalisation. Laligudes comptes des opérateurs s'inscrit
directement dans le prolongement de la circulairePdemier ministre relative au pilotage

stratégique des opérateurs de I'Etat, en date duatg 2010. En faisant certifier la régularité,

la sincérité et I'image fidéle de ses comptes, [EPM maitriserait totalement la mise en

ceuvre des normes comptables en matiere de changdenaeréthode comptable, fiabiliserait

I'information financiere produite et amélioreraitlisibilité de ses états financiers.

C. L ES PRINCIPAUX SOLDES INTERMEDIAIRES DE GESTION

Tableau 10.Evolution des principaux soldes intermédiaires deegtion

En M€ 2008 | 2009| 2010 2011 2012 2013
Production de I'exercice 203,307,85 226,13 235,26 232,46 229,28
Valeur ajoutée (VA) 147,56149,31 169,47/ 180,22/180,13 177,15
Excédent brut d’exploitation 6,92 2,33| 15,55 17,16| 21,84/ 16,42
Résultat de I'exercice 3,08 1,19| 10,06/ 16,41 20,86 9,92
Capacité d’autofinancement (CAF) 6,27| 7,09 14,73 19,43 22,97 16,5

Source : rapports de gestion de 'TONERA

L’évolution des soldes intermédiaires de gestioh glsbalement positive mais
s’explique également en grande partie par lessflet la globalisation de la SCSP et du
rescrit fiscal. En ne prenant pas en compte cesetlts exogenes, les soldes intermédiaires de
gestion subissent une dégradation importante (pample, I'excédent brut d’exploitation -
EBE et le résultat de I'exercice). Dans la mesuiela CAF et la valeur ajoutée sont
influencées positivement par des facteurs exogarmmstir de 2010 et qu’elles constituaient,
sur la méme période, les déterminants des deuxatalirs financiers de la rémunération
variable du président, ces agrégats auraient délilfabjet d’'un retraitement.

ll. L’EVOLUTION DU BILAN

Les principales évolutions de I'actif et du passifit décrites en annexe.

Si, le résultat de 'ONERA est excédentaire touang de la période, parfois méme
largement (20 M€, soit plus de 7 % des produit2@tR), la globalisation de la SCSP en 2011
et les autres facteurs exogénes (notamment leitrdimal) y sont pour beaucoup. Ep
neutralisant ces derniers, le résultat est proeh® éntre 2009 et 2012 et négatif de pres|de
9 M€ en 2013. Le méme constat s'impose en ce gucaroe les principaux autres soldes
intermédiaires de gestion. Seul le rapport de gegtour 2010 présente les données financiéres
retraitées afin de permettre la comparaison destaés du point de vue économique.

Des changements de méthode comptable (comptaioilisau chiffre d'affaires a
'avancement, comptabilisation des subventionsv@'@issements, globalisation de la SCSP)
ont eu des conséquences significatives sur la misseEn des états financiers de I'Office, et |a
structure des capitaux propres a été modifice &8.20

L'amélioration de I'information comptable et finaére doit étre un objectif constant de
la direction générale.

Recommandation n°6. Faire certifier les comptes de TONERA.
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PARTIE Il : LA GESTION DE L'ONERA

. LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

A. L' EVOLUTION DE LA MASSE SALARIALE ET DES EFFECTIFS

1. Une légere progression de la masse salariale

La masse salariale représente la majeure partidéfeEnses de 'ONERA (entre 57 %
et 59 %), ce qui est cohérent pour un établissenentcherche dont la valeur ajoutée repose
largement sur le niveau de qualification du pergbnn

Tableau 11.Evolution de la masse salariale (rémunérations, cinges sociales
et autres charges de personnel)

En M€ 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 |Evolution
Rémunérations* 89,87 92,27 95,18 97/10 97,17 97,488,5%
Masse salariale** 133,07136,27/ 139,21 142,55/ 142,74/ 144,01] + 8,2%
Total des charges*** 230,0240,06 238,81 243,33 245,70 243,62 + 5,9%
Poids des rémunérationg  39,1%8,4%| 39,9%| 39,9%| 39,5%| 40,0%

Poids de la masse salariak¥,9%| 56,8%| 58,3%| 58,6%| 58,1%| 59,1%

* Hors variation de la dette pour congés payés

** Rémunérations, charges sociales et autres chatggersonnel

*** Hors taxe sur les salaires (imp6t nouveau) éipade 2010
Source : Cour des comptes, a partir de données GNER

La compétence du personnel est un enjeu majeuradeolitique des ressources
humaines, structurée autour de trois axes dan®jetple COM :

» renforcer lattractivité de 'TONERA auprés des jearscientifiques afin d’attirer les
meilleurs stagiaires et les doctorants ;

* motiver les personnels expérimentés (gestion dymaendes carrieres, structuration
des parcours professionnels, politique salarialentariste) ;

» accroitre la souplesse et la réactivité des RH.

Alors que le glissement vieillesse technicité (GVSOIde (qui traduit I'évolution
spontanée de la masse salariale) est négatif de€&ur la période, les rémunérations ont
augmenté de 7,6 M€. Les possibilités offertes pareimplacement des générations (effet
noria évalué a - 4,8 M€) n'ont donc pas permis t@bikser, ni méme de réduire la masse
salariale, qui augmente de 8,2 % sur la période.

2. La structure des effectifs a fortement évolué

L’effectif global est stable entre 2008 et 2013e=ipecte le plafond d’emplois fixé en
loi de finances. Cependant, la structure de I'¢iffecété fortement modifiée : augmentation
réguliere des personnels a plus forte qualificafingénieurs-cadres, doctorants) au détriment
du reste du personnel, en cohérence avec la volbmtéOffice de se recentrer sur la
recherche et de maitriser les colts des fonctioppasts. La baisse sensible du nombre de
techniciens peut néanmoins, a terme, poser unle dfficulté dans le maintien en condition
opérationnelle et de sécurité des installationspi©bleme, identifié par la DRH, est en cours
de traitement. La baisse a, par ailleurs, largenmorté sur les effectifs de soutien,
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quelquefois au point de rendre certains servic@scapables de répondre aux enjeux et
perspectives de leur ressort », d’apres 'ONERA pp@nd pour exemple la direction des
affaires internationales.

Tableau 12. Evolution des effectifs physiques par catégorie

Au 31 décembre | 2008 2009| 2010| 2011| 2012| 2013| Variation (2008-2013)
Ingénieurs et cadreg 1 195| 1 245(1 273] 1 2651 264| 1 248 4,4 %
Doctorants 130 | 154| 164] 174 152 16p 26,9 %
TDAM* 369 [ 350 350f 335 324 31p - 15,4 %
Employés 239 | 232| 224] 214 20% 19p -16,7 %
Ouvriers 7 7 5 5 4 5 - 28,6 %
Total 1940]1988|2 0161 995| 1 9491 929 - 0,6 %

* Techniciens, dessinateurs, agents de maitrise
Source : bilans sociaux ONERA

La pyramide des ages montre, par ailleurs, un icedéséquilibre, la part des
personnels de plus de 55 ans, déja importante rgesant régulierement (méme si l'age
moyen, a 45 ans, est stable), en particulier abezatégories techniciens, dessinateurs, agents
de maitrise (TDAM) et employés, pour lesquels respement 67 % et 82 % des effectifs ont
plus de 45 ans. Cela pose, des a présent, la gquedti suivi et du renouvellement des
compétences a moyen terme.

B. L A POLITIQUE DES RESSOURCES HUMAINES ET LA GESTION DU PERSONNEL

1. La gestion prévisionnelle des emplois et des compates, et la formation : un
bilan en demi-teinte

Au centre de la politique RH, la gestion prévisieltendes emplois et des compétences
(GPEC) recouvre plusieurs volets :

e les recrutements: ils sont restés suffisAnfsour compenser les pertes de
compétences induites par les départs naturels (@mmges scientifiques
spécifiqgues, métiers techniques ou administratisséfrés) et faire face a
I'accroissement du plan de charge (2009-2010) ;

* les départs en retraite : 'ONERA a favorisé lesage a temps partiel des salariés
agés de 55 ans et plyye qui a bénéficié a une trentaine de salariéss ihn'a pas
souhaité mettre en place d'incitation financiére @gpart en retraite, ni a
I'anticipation du délai de prévenance par le sélari

» le suivi des populations particulieres : I'Office @ identifié deux ces dernieres
années, les infirmiers et les techniciens. Parddment, les doctorants ou
scientifiques de haut niveau, enjeu important pBDNERA, ne font pas I'objet
d’un suivi spécifique dans le cadre de la GPEC ;

5 Entre 152 et 197 par an (dont un tiers en CDRcaleux pics atteints en 2009 (197) et 2010 (187).
% Accord relatif au maintien dans I'emploi des seniu 19 janvier 2010.
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* la mobilité interne : régie par un accord du 161j@003, elle reste a un niveau
modeste (30 a 40 mouvements par an, géographiguase fonctionnels) et permet
d’adapter la compétence du personnel a de nouwelisfications ;

* la promotion interne : en baisse réguliere (tauxpdEmotion de 9,8 % en 2013,
contre 11,5 % en 2008), elle contribue a la maitdes dépenses mais renvoie
également un message négatif en interne ;

« la formation professionnelle : I'effort consentimdnue globalement depuis 2009
(3,2 % de la masse salariale en 2013 contre 3, 20@8). Cela s’explique a la fois
par les restrictions budgétaires et la volontérilel@gier des dépenses de formation
internes moins colteuses.

La majeure partie du budget d'achats de formati@ts%) est consacrée aux
formations scientifiques et d'informatique scieqtik, le second poste (18 %) étant
les formations obligatoires a la sécurité.

Sur la forme, le CCE reproche a la direction un quande transparence, les
documents transmis ne précisant pas le type deorpegk ayant accés a la
formatiort’ et ne permettant pas une réelle analyse de amitie|pe.

2. La durée du temps de travail est inférieure a la diée |égale et le régime des
congés est avantageux

La durée hebdomadaire du travail est de 39 hekresontrepartie, 'accord ONERA
du 29 juin 1999 octroie au personnel 21,5 joursalegés supplémentaires. Ainsi, chaque
salarié travaille annuellement 196,9 jours, soit438maines ou 1 536 heures, soit a un
niveau inférieur a la durée légale de 1 607 hepaesn.

Le nombre total de jours de congés annuels ateimhinimum 63,1 joufdmais peut
étre supérieur, du fait d’autres spécificités pespa 'ONERA : majoration des congés pour
déces et mariage, des congés pour ancienneté é gmng mission opérationnelle (0,2 jour
par jour de mission). Au total, le régime des cengé I'ONERA est particulierement
avantageux, par rapport au droit commun comme @ardede la convention collective de la
métallurgie, méme si toute remise en cause desraggadentreprise validés apparait
particulierement complexe.

3. La rémunération des personnels : un effort d’'indivdualisation mettant I'accent
sur le mérite malgré la rigidité du systéeme

La politique de rémunération (salaire principapgtnes) au cours de la période sous
revue a consisté, d'une part, a individualiser émunération, dans une logique de
performance, d’incitation et defficacité de la dépe, dautre part, a limiter les
augmentations générales ou indiscriminées, afimai¢riser la masse salariale.

%" Le cabinet Syndex estime ainsi que 20 % des &alafont pas bénéficié de formation continue syréiaode
2009-2011 (CCE du 13 mars 2014).

%8 Dont, en plus des 21,5 jours décidés en 1999086 jau titre des congés annuels et jours férigaubé
4,6 jours de congés annuels conventionnels ONER#& Noél et un jour pour le pont de I'’Ascension.
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Entre 2008 et 2013, la croissance des rémunérai@b$o, cf.suprg est supérieure a
I'inflation (6,7 %). Les évolutions résultent esseltement d’augmentations individuelles, la
derniere augmentation générale remontant a 2008s Bbnt différentes en fonction des
catégories : la progression a été particulieremastgquée pour les employés (9,8 %), mais
plus faible pour les cadres (5,5% sur la période)es doctorants (2,8 %), ce qui est plus
étonnant alors que 'ONERA cherche a attirer cetigulation.

La gestion des primes est utilisée comme un ostilghamisation des carrieres, en
mettant I'accent sur le mérite. Un accord colleati€té signé en 2003 afin d’adapter et de
simplifier le régime indemnitaire. L'analyse desnpipales primes fait ressortir quatre points
majeurs :

* |leur montant total reste relativement faible % des rémunérations, contre 12,9 %
en moyenne dans les entreprises de 10 salariésusudp secteur privEéet 20 %
dans la fonction publique d’Efat Ces primes ont, par ailleurs, diminué sur la
période, tant en montant qu’en proportion (de 182008 a 9 % en 2013), ce qui
confirme l'objectif de maitrise de la masse salarja

» deux primes (ancienneté et semestrielle) représeB6 % du montant total des
primes en 2012. Versées respectivement en fona®n’ancienneté pour les
non-cadres et en proportion des derniers appoimtnpercus, elles dépendent peu
de la qualité du travail et montrent la rigidité shisteme ;

* la politique salariale essaye toutefois de lieradage les primes aux mérites. Parmi
celles dont le montant total est supérieur a 10€00s par an, les quatre primes
ayant le plus augmenté entre 2008 et 2012 sorst sigr résultats de I'Office : prime
exceptionnelle individuelle (+ 200 % mais son mahtgénéral reste faible), prime
d’invention (+ 196 %), prime sur contrats (+ 48 &b)prime de sujétion (+ 46 %),
destinée a compenser les différentes contrainteerdement, les quatre primes
ayant le plus diminué ont un caractére moins iti€itaprime a I'ancienneté
(- 18 %), bonus mobilité (- 38 %), prime de fonntiG 17 %) et prime forfaitaire
d’emploi (- 23 %) ;

» certaines primes, peu utilisées, pourraient étpprsionées dans I'esprit de I'accord
de 2003 : 13 sont ainsi inférieures & 5000 € dsnuiont certaines semblent
désuete® et d'autres sont inactives depuis deux ou trog’an

%9 La structure des rémunérations en 2010 : les primerésentent en moyenne 12,9 % de la rémunédsios
les entreprises de 10 salariés ou plus du secteué.Dares Analyses - Dares Indicateurs® 63,
24 septembre 2012.

% | es salaires dans la fonction publique d’Etat 2611, les salaires sont quasiment stables en eonssants.
INSEE Premiéren® 1476, décembre 2013.

3L Attribuée aux non-cadres, elle est calculée sbate du minimum garanti fixé par 'ONERA afféramthaque
coefficient hiérarchique. Son montant est de 3 ¥mthimum garanti (intranet ONERA).

% prime de non-accident cariste (167 €/an), primaateaccident chauffeur (2 543 €/an), pause repeaires
décalés spéciaux (79 €/an).

% part variable, prime d'intérim, prime pour horaiiécalé ou prime spécifique (essaimage).
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Tableau 13. Ratio des primes par effectif

En M€ 2008| 2009| 2010| 2011| 2012| 2013| 2008-2013
Primes 9,01| 8,99| 8,93| 8,83| 8,81 8,67 -3,7 %
Rémunérations 89,87/92,27/95,18/ 97,10/ 97,17, 97,48 +8,5%
Effectif (ETP) 1940|1988/ 2 016/1 995|1 949/ 1 929 -0,6 %
Primes par ETP (en €) 4 6434 5244 4294 425/ 4 5194 497 -3,1%

Source : Cour des comptes, a partir de données GNER

4. Des marges d’amélioration pour la productivité degpersonnels « directement
productifs »

Entre 2008 et 2013, l'activité productive (globald¢s personnels « directement
productifs 3* (environ les deux tiers des effectifs totaux @NERA) est en augmentation de
5%

(1 439 heures en 2013), sans toutefois atteindnergore théorique de 1 536 heures par agent
présentéupra

Cependant, en ne retenant que les « activitésteimant productives », la productivité
a diminué de 3 %, avec un net fléchissement er@i® 2t 2011. Cette diminution résulte
principalement de l'augmentation des travaux suessources générales non financées »,
passés de 5 a 51 heures par ETP et par an enec2@D13 (soit 46 ETP en 2013), ce qui
semble indiquer une certaine inadéquation entotiViZé de 'ONERA (telle que financée par
la tutelle et ses clients) et ses ressources hemalllONERA a indiqué a la Cour que des
progres sont envisageables dans ce domaine. Uleeinedéquation ne devrait pas étre
pérenne et le maintien des compétences interngéeguindispensables, a vocation a étre
financé par la subvention de I'Etat.

Dans une moindre mesure, la baisse des activitituptives par ETP résulte d’'une
augmentation des absences (+ 27 hetire®s activités générales (+ 12 heures) et dessautr
activités (+ 18 heures). L'ONERA devrait analyses tauses de ces augmentations, afin de
concentrer les personnels productifs sur leur aeunétier et d’améliorer la productivite.

Tableau 14.Indicateurs de productivité

2008| 2009| 2010| 2011 2012| 2013| Evolution
Activité totale (milliers d’heures) 184519082 027|2035/2013/1985 + 8%
Personnels directement productifs (ETPB50| 1 365| 1431|1439/ 1416|1380 + 2%
Activité totale (heures/ETP) 13661398 1417/1414{1422/1439] + 5%
- Activités directement productives 910920| 936| 858| 868 879 - 3%
- Absences 333 347| 346 339| 349| 360 + 8%
- Frais généraux 60 65 71 69| 74| 72| +20%
- Autres 59 60 62 67 71 77| +31%
- Ressources générales non financées 57 2| 81] 59| 51| +920%

Source : Cour des comptes, a partir de données GNERG, SPE)

% Selon la typologie de TONERA : ingénieurs, cobahteurs, employés, doctorants « directs ».
% Absences hors congés légaux et conventionnels [6drs).
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C. LA POLITIQUE SOCIALE

1. Les relations sociales institutionnelles au sein dONERA

L'ONERA est régi par le code du travail, tant ptaugestion de ses salariés que pour
ses instances représentatives du personnel. Lesoék professionnelles de 2012 ont fait
I'objet d’'une forte participation (65 %).

Peu d’'accords ont été signés ces derniéres afn#egui pourrait révéler une certaine
faiblesse du dialogue social. Aucun accord n’a, gufleurs, été signé par I'ensemble des
syndicats.

2. Le climat social : une certaine vigilance est de ¢
L’évolution du climat social peut étre observéeaders un faisceau d’'indices :

» |e défaut de participation du président au comatétral d’entreprise (CCE). Depuis
2003, la DRH assurait la présidence du CCE, ceéfgili percu comme une marque
de désintérét du président, voire un moyen de sBer¢@ondre aux préoccupations
du personnel, la DRH n’étant pas toujours a mémeeépendre aux questions
transverses (immobilier, stratégie). Depuis I'é@l2 le président assiste aux
séances du CCE ;

« |le CCE n'est pas considéré comme fonctionnant deiére satisfaisante et
'exprime de maniére récurrente dans ses résokitibors, par exemple, de la
présentation en mars 2014 du bilan social 2012grties réserves ont été exprimeées
sur son contenu (absence de réponses a des gseatitdmieures) et le calendrier
tardif de sa présentation au regard du code daitrav

» la multiplication des courriers d’'aleftevers différentes autorités : ministre de la
défense (19 octobre 2011, 6 septembre 2013 et\&mmwre 2013), Premier ministre
(20 avril 2012), délégué général pour I'armement Eeptembre 2013). Ces
correspondances traduisent les inquiétudes degsamants du personnel sur la
gouvernance et le fonctionnement de 'ONERA, etlét a démontrer un certain
climat de tension entre la direction et ces desmier

* le nombre de procédures judiciaires entre I'Offitdes représentants du personnel :
huit contentieux sur la période (dont sept initggs les syndicats), qui portent
généralement sur des demandes d’information nororkes, formulées par des
experts choisis par le CCE.

Certains autres indicateurs permettent néanmoinsretigiviser ce constat. La
conflictualité, mesurée a travers les heures dailrperdues pour greve, est ainsi quasiment
inexistante (0,01 % en moyenne d’heures perduesrgggort a celles travaillées sur les
derniéres années). De méme, le taux d’absentémmire, 3 et 4 9, est comparable au taux

% Deux accords en 2011 en faveur de I'emploi demsgrdeux accords en 2003 sur I'égalité professita et
les maladies longue durée et un accord salariété2014.

37 Sur les dysfonctionnements au sein du conseilndiaidtration, la gouvernance par intérim, le déseyegnent
de la DGAC.

3,5 % en 2009, puis 3,1 % en 2010 et 2011, pidig®en 2012 et 3,8 % en 2013.
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moyen de 4,5 % observé dans les entreprises femscan 2012 (selon le barometre d’Alma
Consulting Group de 2013).

La politique de gestion des ressources humaineSGIERA poursuit un double
objectif, d’'une part, d'attractivité pour les jegnscientifiques et, d’autre part, de dynamisation
des carrieres. Elle a été progressivement misdage p augmentation du nombre d’ingénieurs
et de doctorants, maitrise du colt des différepteses, développement des rémunérations| au
mérite et/ou aux résultats au détriment des augatiens générales. Sa mise en ceuvre se heurte
toutefois a certaines difficultés.

=

L'ONERA doit rester attentif a I'évolution de séfeetifs et renforcer la maitrise de sa
masse salariale, une part importante de son bymigeénant de ressources contractuelles gui
pourraient diminuer. La politique volontariste evdur de l'individualisation des primes n’a,
par ailleurs, qu’un effet limité, compte tenu deitadité globale du systéme.

L'Office sera confronté a un flux important de dépéuturs, posant la question centrale
du maintien des compétences et donc celle deeldtait des recrutements pour éviter un effet
d'a-coups.

Le régime du temps de travail et de congés esicpigérement avantageux pour I€
personnels de 'ONERA, par rapport au droit comméar ailleurs, les indicateurs d
productivité de I'Office révelent une dégradatior th productivité utile directe et un
potentielle inadéquation entre les compétencesniaseet les besoins exprimés par la tutelld et
les clients. LONERA devra analyser les causes ektecsituation et y remédier dans les
meilleurs délais.

W D wn
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Recommandation n°7. Déterminer des objectifs d'amélioration de la
productivité du travail.

II. LES ACHATS ET LES FOURNISSEURS

A. DES ACHATS EN BAISSE

Au cours de la période sous revue, les principastgs d’'achats (études et prestations
de service, matieres et énergie, entretien) sarérgiement en diminution, ce qui explique la
diminution globale du poste achats de 7 %. Il cenviégalement de relever la réduction des
dépenses de gardiennage et de nettoyage (- 7 é)letdes dépenses de déplacements et de
réceptions (- 26 %). Inversement, deux postes soientés nettement a la hausse, les
assurances (+ 24 %) et les achats de matérielgednents ou travaux (+ 63 %), dont la
distinction avec d’autres lignes n’est pas nécessaint évidente. Les achats que 'TONERA
supporte au titre de son activité contractuellekass pour contrats » représentent environ 30
a 35 % du montant total des achats.
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Tableau 15.Evolution des achats par nature

Evolution

En M€ 2008| 2009| 2010{2011| 2012|2013 2008-2013
Achats d'études et prestations de service 13483| 12,4/ 10,6/ 11,7| 12,5/ - 6%
Achats de matiéres, fournitures, énergies 98,8| 86| 9,5/ 8,7/ 83| -11%
Travaux d'entretien et de réparation 9,7 95| 9,2| 86| 7,9 -14%
Sécurité, nettoyage, audits... 6,16,2| 6,3| 6,0/ 6,0/ 57| - 7%
Déplacements, missions et réceptions 580 58| 53| 46| 4,0 -26%
Achats de matériels, équipements ou travaux 282| 3,7/ 39| 3,0/ 4,6 63%
Sous-traitance générale 4,345| 46| 44| 42| 40| - 9%
Primes d'assurances 121,00 1,1 1,3] 15 1,5 24%
Autres 47| 48| 45| 48| 39| 3,8 -20%
Total 56,2| 58,5| 56,7| 55,0| 52,3| 52,1| - 7%
- dont achats générés par I'activité contractuell@,4| 18,7| 17,0 15,9| 18,9| 23,9 37%

Source : ONERA, rapports de gestion
B. UNE AMELIORATION DES PRATIQUES AU REGARD DES REGLES APPLICABLES

1. L’applicabilité de I'ordonnance du 6 juin 2005

Dans son précédent rapport, la Cour avait estineeI'@QNERA devait appliquer les
regles de 'ordonnana® 2005-649 du 6 juin 2005 relative aux marchés@apar certaines
personnes publiques ou privées non soumises au aeslanarchés publiost du décret
n° 2005-1742 du 30 décembre 2005 fixant les regbgdicables aux marchés passés par les
pouvoirs adjudicateurs mentionnés a l'article 3I'dedonnance précitée. Ce constat est
toujours valable. Pour autant, en 2008 et 2009yr «rsstructions trés stricte$® de son
président, TONERA a méconnu la recommandationad€dur et continué a appliquer son
guide interne des achats, fondé sur un arrété 8g, Hant les dispositions non contraignantes
semblent peu compatibles avec I'ordonnance de 2005.

A la suite d’'une intervention ponctuelle du CGERI 2009, I'Office s’est mis en
conformité pour les marchés en question, tout emetmant une certaine ambiguité en
n'actualisant pas le guide interne, pourtant périnaédirection des achats envisage désormais
de rédiger un nouveau guide, ce qu'elle devraiefaans attendre les textes de transposition
de la directive 2014/24/UE du Parlement européetdueConseil du 26 février 2014 sur la
passation des marchés publics (et abrogeant letisiee2004/18/CE).

2. Une absence de publicité préalable ou de mise emcarrence pour de
nombreux marchés du fait de leur spécificité

D’aprés le décret du 30 décembre 2005, 'ONERA dpjliquer une des procédures
formalisées pour les marchés de travaux d'un mordapassant 5,186 M€ HT et pour les
marchés de fournitures et de services d’'un mongxetdant 0,207 ME HT. Cependant,
'ONERA, du fait du caractére souvent trés spéaiiqde ses besoins, peut frequemment
déroger aux obligations de mise en concurrence @udlicité, prévues par les textedinsi,

39 Cf. courrier de la contrdleuse générale économiidimanciére en date du 28 mai 2008.

4% Notamment pour « les marchés de fournitures comcgrdes produits fabriqués uniquement & des fns d
recherche, d'essai, d'expérimentation, d'étudeeaiédeloppement sans objectif de rentabilité orédepération
des colts de recherche et de développement »est mdrchés qui ne peuvent étre confiés qu'a uratggr
économique déterminé pour des raisons techniquiégticauies ou tenant a la protection de droitsaigsivité ».
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sur les 967 marchés notifies par TONERA entre 2608013, seuls 399 marchés (soit 41 %)
ont fait I'objet d’'une mise en concurrence et 188it(16 %) d’'une publicité préalable. Méme
dans le cas ou la publicité et la mise en concuageme sont pas obligatoires, 'ONERA
procéde cependant assez souvent a une mise emrremroeuaupres de candidats identifiés, ce
qui est une pratique de bonne gestion.

Enfin, TONERA a utilisé une dérogation applicaldex « marchés qui exigent le
secret ou dont 'exécution doit s'accompagner dsuraee particulieres de sécurité [...] ou
pour lesquels la protection des intéréts esserdiléEtat I'exige » pour conclure un marché
avec la société de conseil CEIS, relatif a la faura d’'une étude de valorisation scientifique,
technologique et économique de 'ONERA, en noven#f®0, pour un montant de pres de
0,7 M€. En se bornant a mentionner « |'objet derastation, son caractere stratégique et
confidentiel », le rapport de présentation de cech@an’explique pas précisément en quoi la
dérogation était justifiée.

3. Des mesures de publicité et de mise en concurrera@équates pour les achats
non spécifiques

Une fois exclus les marchés passés par les démartende recherche et par la
direction des grands moyens techniques,pour lesdeglbesoins scientifiques et techniques
spécifiqgues permettent souvent de déroger au fsmal 123 marchés ont été notifiés au
cours de la période sous contréle. Sur ces 123h@arde nature plus classique, 57 (soit
46 %) ont fait I'objet d’une publicité préalable & (soit 72 %) d’'une mise en concurrence.
Certains marchés de prestations courantes et damtamt supérieur a 207 000 € n’ont pas
fait I'objet d’'une mesure de publicité ; ces machgaient, en effet été, passés en 2009 avant
que le CGEFI ne mette en demeure 'ONERA de respdatréglementation. Depuis cette
date, les pratiques se sont améliorées.

C. UNE ORGANISATION PERFECTIBLE

1. Une fonction achat éclatée

La fonction achat est répartie entre plusieursctivas (DIAG, DA) et sites (direction
centrale des achats mais également services dalcs#g) au sein de 'ONERA, ce qui ne
favorise pas la lisibilité de I'organisation, lasmin synthétique, la professionnalisation et
I’'homogénéité des procédures et des pratiques.

Par ailleurs, I'émiettement de la fonction achatlest difficultés associées (colt
administratif, conditions de mise en concurrenceystatés par la Cour dans son dernier
rapport, continuent a caractériser 'ONERA. Envifo@00 achats sur factures (contre 100 a
180 marchés) sont passés chaque année, pour uranhabénviron 30 M€. L'ONERA
relativise cependant les conséquences négativesetdémiettement en indiquant que les
remises accordées par les fournisseurs ne dépesdewent pas de la forme prise par les
achats (achat sur facture, bon de commande).

2. Le rOle perfectible de la commission des marchés

Les achats les plus importants sont soumis au @ent’'une commission des
marcheés : tel est le cas des marchés d’un montpétrisur a 130 000 € HT, seuil abaissé a
90 000 € pour les études et prestations intelldegieDes exceptions sont prévues en cas
d’urgence, sur décision du président de I'Officepeur les sous-traitances désignées. De
méme les avenants sont soumis a la commissionulersgr montant dépasse 13 000 € (ou
9 000 €). Ces seuils relativement bas n'ont pasuévdepuis décembre 2001, ce qui rend la
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commission compétente pour un nombre croissantateh@s, sans que les enjeux soient plus
élevés. Parallelement & une augmentation des séitexte relatif & la commission des
marchés pourrait prévoir une compétence facultagtveptionnelle de la commission pour
tous les marchés ou actes d’achat, quel que swibigant.

Cependant, les regles de saisine de la commissi@omt pas toujours respectées. Elle
n'a en particulier pas été saisie pour 64 marcldnt(28 marchés immobiliers) qui
dépassaient les seuils de saisine, les raisonscéemrpar I'Office ne permettant pas de
justifier tous ces cas. Inversement, certains negrcie dépassant pas les seuils de compétence
de la commission y ont apparemment été évoqués.alaurs, sa composition et son
fonctionnement ne laissent guére de place aux peasitds extérieures. Il serait ainsi
souhaitable de nommer un membre extérieur a I'©ffiwire de lui confier la présidence de
la commission, comme c’est le cas dans d’autrddigsements publics. Une telle ouverture
de la commission des marchés ne porterait pasdicéja sa réactivité, I'urgence justifiant un
non-recours a la commission et imposant simplemeatinformatiora posteriori

D. UNE PERFORMANCE IMPARFAITEMENT MESUREE

1. Le regroupement des besoins en interne et en extern

Le fractionnement des besoins peut nuire a I'effiéaéconomique des achats et est
généralement interdit par les regles applicables mmarchés publics. Les besoins des
départements de recherche de TONERA sont ceperadaeiz hétérogenes et I'Office indique
privilégier la réactivité, ce qui limite les regmaments fonctionnels et temporels.

Afin de regrouper ses besoins courants, TONERAabald développé la procédure
d'approvisionnement direct (2 705 demandes en 20418) certaines fournitures. De plus, des
prestations initialement fragmentées répondant dasoin semblable ou proche ont été au
cours du temps regroupées. Ces évolutions sonenbliges a des questions d'organisation et
de collaboration entre services, ce qui donne uéréh renforcé aux recommandations
relatives a la coordination administrative et aégessité d'instances d'échanges. Malgré ces
efforts, certains besoins ne sont apparemment papurs globalisés (fourniture de
composants électroniques, électriques et mécariques

La nature des activités de TONERA ne le prédisgms®a une utilisation générale des
centrales d’achats publics comme I'UGAP (Union desupements d’achats publics). La
spécificité des matériels et études commandéesmianode mal, en effet, de la nécessaire
standardisation recherchée par les centrales d@acl2ependant, pour les fournitures
courantes, le recours aux centrales d’achats pudsigeut étre source d'économies. L'Office
semble avoir fait un usage raisonné de cette ptissilméme si la décision de ne pas recourir
a 'UGAP ne semble pas toujours fondée sur uneysmarécise des colts et avantages de
chacune des solutions.

2. L’'absence d’indicateur synthétique des gains réalés

Entre 2008 et 2013, les achats ont diminué de pa&gsant de 56 M€ a 52 M€. En
I'absence de certitude sur I'évolution globale ‘detlvité (du fait de I'absence d’information
sur l'utilisation de la SCSP), il est difficile diputer la baisse des achats a une amélioration
de la performance de la fonction achats. CepentiEnprogres constatés (recours accru a la
mise en concurrence et a la publicité, regroupemesibesoins) peuvent également expliquer
une partie de cette baisse.
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D’aprés des données fournies par la direction absits, les gains sur achats de
prestations récurrentes sont, en 2013, comprig énét 5 %. Cependant, du fait de la nature
spécifique des achats de 'TONERA (nombre d’achats miecurrents), la direction des achats
ne dispose pas d'un indicateur synthétique dessgaimsi réalisés, ni méme d’indicateurs
annuels par type de marchés. Malgré ces difficull®NERA pourrait chercher a construire
un ou plusieurs indicateurs par catégorie homogengain$, voire un indicateur synthétique
reprenant tous ces indicateurs particuliers erpéesiérant en fonction de leur fiabilité et/ou
de leur poids dans I'ensemble des achats.

Si TONERA a été contraint d’appliquer les regleslgrdonnance du 6 juin 2005 et de
son décret d’application, a compter de 2009, legdies achats de 2006 n’a pas été modifié, La
mise en conformité de ce guide interne, s'il a tiocaa étre utilisé au quotidien par les équipes,
devrait constituer une priorité de la direction debats.

La fonction achat est répartie entre plusieursctives et sites au sein de I'Office, ge
qui ne favorise ni la lisibilité de I'organisatiamla vision synthétique, la professionnalisation|e
I’'homogénéité des procédures et des pratiqueslusnde cette fragmentation géographique, |es
achats sont émiettés.

La commission des marchés, dont les regles deneais sont pas toujours respectées,
pourrait voir sa composition plus ouverte verstéeieur.

Le montant global des achats, qui atteint 52 M2@I3, baisse de 7 % sur la période.
La part des achats de soutien est également endiminution (- 18 %). On observe un taux
globalement faible de mise en concurrence et dégiteébpréalable pour une grande partie des
achats de 'ONERA, du fait du caractére souverst $pEcifique et non récurrent de ses besoips.

A quelques exceptions prés, I'Office a rationaeé besoins récurrents (regroupement
des besoins, recours aux centrales d'achat) eumecpour les marchés de fournitures et de
prestations courantes, a la mise en concurrenaelapublicité préalable, parfois méme pour
des prestations qui ne le nécessitaient juridiqui pes.

Enfin, TONERA pourrait déterminer un indicateumglyétique des gains sur achat afin
d’apprécier la performance de la fonction achat.

Recommandation n°8. Sécuriser la fonction achats(saisine réguliere de la
commission des marchés, ouverture de la commisigermarchés a des membres
extérieurs, mise en conformité du guide interngestpratiques avec les dispositions
législatives et réglementaires en vigueur, mise @ace d'indicateurs de
performance).

“l Gains sur achats récurrents au méme périmétm(atlec changement de périmétre), gains de la isdigoc
au cours de la procédure d’achat, gains par rappdoudget prévisionnel.
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lll. LES AUTRES DEPENSES ET LE FONCTIONNEMENT COURANT

A. UNE DIMINUTION GLOBALE DES DEPENSES DE FONCTIONNEMENT

L’évolution de lI'agrégat fonctionnement (logistiqeé support), tel que calculé par
'ONERA, semble témoigner d’'une certaine rigueur gkestion au cours de la période
2008-2013, puisque le montant dépensé est pas@d ME a 20 M€. Le CGEFI indique
également que les dépenses de fonctionnestento senswont représenté respectivement
46 % et 43 % du total des achats en 2005-2011 20@e+-2012.

B. REMARQUES PONCTUELLES SUR CERTAINES DEPENSES

1. Un recours parfois déraisonnable a certaines prestians externes

Le marché, passé sans mise en concurrence aveci&ésde conseil en stratégie
CEIS (689 494 € payés en 2012 pour une étude deisation de 'TONERA), n'a pas connu
de suites concretes, de méme qu'un « diagnostioffies de 'ONERA », facturé 206 848 €
cette méme année. Ces études n’ont d'ailleurs gaprésentées a la tutelle ni au conseil
d’administration. La société CEIS a, également,éfiéi@ de subventions de 'TONERA, a
hauteur de 293 020 €, pour I'organisation des usiiés d’été de la défense de 2009 a 2013.

Le frais de réception de la direction généralengipalement au titre des déjeuners
hebdomadaires du comité de direction, sont éléwéar les cing a six membres du comité
directeur, le traiteur facture entre 481 € et 7th&que repas, soit environ 25 000 € de frais
de bouche chaque année.

2. Un régime de frais de mission a simplifier

Les frais de mission sont passés de 4,73 M€ en a®)84 M€ en 2013, du fait d’'un
plafonnement des dépenses par département. Latidddes frais de mission ne provient
donc pas d'une optimisation du codt de chaque omissais, en revanche, d'une limitation du
nombre de missions.

Le régime de remboursement des frais de mission'QEERA est complexe,
comportant de nombreuses regles et rubriques dbosement. Ces régles sont définies
dans
12 instructions successives, non consolidées, mnerdadispositif difficilement lisible. La
nécessité d'un « forfait frais divers » (cinq eupas nuit passée en mission) n'apparait pas
fondée, méme si son montant peut sembler négligegf 390 euros en 2013). Enfin,
I'utilisation du taxi, au détriment des transpogts commun, semble constituer la regle pour
les déplacements vers les centres d’lle-de-Fraleserémboursements de frais de taxi ont
dépassé 93 000 euros en 2013).

4%

Certaines dépenses engagées par la direction tgrérgpar d’autres directions d
'ONERA (études confiées a la société de conseillSCEparticipations financiéres auk
universités d'été de la défense organisées pae cmitiété, frais de réception et parc
automobile) doivent étre réduites, voire supprimsque leur utilité, leur utilisation ou
I'impossibilité de réaliser ces prestations enrimtene sont pas démontrées.

192}

Le régime de remboursement des frais de missioradétre simplifié. Des économie
sont possibles notamment sur les frais de taxi supprimant le forfait frais divers.
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IV. LES INVESTISSEMENTS ET LA POLITIQUE IMMOBILIERE

A. LES INVESTISSEMENTS

1. Un défaut de vision d’ensemble et de suivi

Les investissements sont distingués selon leurt,otfjene part, les investissements
immobiliers, d’autre part, les investissements rddigues et techniques. Ces deux types
d’investissements sont programmeés et suivis pax dauctures différentes, dans un cas, la
direction de I'immobilier et des affaires généraldans l'autre, la direction du programme
d’'investissement (DPI), rattachée & la DTG. A paté 2011, la DPI n’est plus compétente
pour les investissements immobiliers, transférda ®IAG, si bien qu’aucun service ne
semble désormais disposer d’une vision d’ensendfiérente des investissements.

Les investissements scientifiques et techniqueleseibpérations immobilieres sont
divisés en plusieurs catégories non homogenesrdltprobablement plus simple de disposer
des mémes catégories et criteres de partage.

2. Une réduction des investissements et une absencevdg@on exhaustive et précise

Les nouvelles immobilisations brutes de I'annéetshacquisitions financées sur
ressources contractuelles, sont en diminution d&4r la période (22 M€ en 2013 contre
35 M€ en 2008). Cette évolution s’explique en gapar la baisse des ressources publiques
d’investissement de I'Office (fin de la subventidGAC et réduction de la SCSP),
mouvement qui ne s’est pas accompagné d'une rédu@&quivalente des dépenses de
personnel et de fonctionnement et qui s’est doaduit par une baisse des ressources
d’investissement. Elle s’explique aussi par le cna cyclique des investissements : le début
de la période a, en effet, été marqué par un moritas élevé de paiements résultant
notamment des opérations immobilieres a ChatilloN€ engagés entre 2004 et 2007) puis a
Palaiseau (29 M€ engagés en 2008 et 2009).

Tableau 16.Nouvelles immobilisations brutes de I'année, horscguisitions financées
sur ressources contractuelles

En M€ (paiements) | 2008| 2009| 2010|2011 2012| 2013

Dépenses d'investissemenB5,17| 38,37| 32,85| 21,76| 21,14/ 22,09
Source : ONERA, rapports de gestion

Par ailleurs, la structure des investissementstarnfient évolué au cours de la période
et traduit bien la priorité donnée aux opératiansnpbilieres jusqu’en 2010. Ces dernieres
représentent en moyenne la moitié des investisdsneen2009 et 2010, avant de diminuer
progressivement pour atteindre 16 % du total er2201

3. Des investissements parfois décidés sans stratégjiaffaires ni de plan a long
terme de retour sur investissement

La nécessité de maintenir les subventions publigues niveau suffisant pour garantir
le renouvellement des actifs de TONERA doit éeenpérée par le caractére probablement
insuffisamment utile ou rentable de certains demesstissements.

Les industriels partenaires de 'ONERA considér@nsi que certaines installations
développées par I'Office ne font que doublonnerdearopres equipements (par exemple, les
« bancs moteurs stato », d’aprés le GIFAS). De méergaines installations comme le banc
d’essai de turbines TURMA, construit en 2008 a Mmdaour un colt de 25 M€, ne sont
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actuellement pas utilisées. En matiere de souffleisi d’autres structures publiques, parfois
placées sous la méme tutelle que 'TONERA, en viehaaépliquer certaines installations de

I'Office*, celui-ci envisageait en 2013 la construction d'woufflerie de recherche sur le

givrage alors que la direction des essais des fpems (DGA a Saclay) est déja chargée
d'une telle installation. La DGA indique cependguotune concertation est en cours sur ce
point. Dans tous les cas, les réflexions sur aestamivestissements doivent également inclure
les autres financeurs publics, notamment locauxer#ation étant forte d’essayer d’obtenir

aupres des collectivités locales ce que I'Etatauhaite pas accorder.

De plus, si les nouveaux batiments construits aig&du et a Meudon sont occupés et
utilisés, de tels investissements ont été réaésésabsence d’un plan précis et complet pour
assurer le regroupement des implantations d’lié&wdece. Le batiment Ay de Meudon
(9 M£) a été construit en dehors d’'une stratégimaiviliere d’ensemble, alors que des études
existaient quant a un regroupement sur le site alaiggau. De méme, la construction du
batiment N a Palaiseau (26 M€, sans compter lgssaopérations sur ce site) n'a pas permis
les optimisations et économies projetées puisgeidale Chatillon est toujours opérationnel.

4. Une soutenabilité en question

La trajectoire des dépenses d’investissementssatedettes que I'Office pourra dédier
au financement de ces dépenses pourrait constitueffet de ciseau difficile a surmonter
pour TONERA.

Alors que les ressources en capital de 'TONERAeétacomprises entre 40 et 50 M€
entre 2008 et 2010, elles tournent autour de 2@ML012 et 2013, tant du fait de la hausse
des dépenses que de la stagnation de I'activittaminelle. Par ailleurs, des risques existent
pour I'avenir, au vu du carnet de commandes.

Les dépenses d’investissement hors immobilier, t-Gedire principalement les
investissements scientifiques, devraient augment@gmment dans la mesure ou leur part
dans le total a diminué au cours des années 20022l fait des projets immobiliers) et ou
certains investissements semblent nécessaires leewouffleries (3,5 M€ par an pour le
maintien en condition opérationnelle, le triple @rcluant une remise a niveau). Le
développement de projets immobiliers importantdlefle-France et les dépenses de mise
aux normes de I'immeuble de grande hauteur (IGHYdi&tillon renforcent 'effet de ciseau.

Les investissements sont distingués selon leurt,olijane part les investissements
immobiliers, d’autre part les investissements gdignes et techniques. Ces deux types
d’investissements sont programmeés et suivis pax deuctures différentes (DIAG et DPI). Les
méthodes et pratiques de ces directions gagneraiétte harmonisées, les services pouvant
méme étre organiquement rapprochés.

2 Cf. le projet de soufflerie de I'ISAE - Institutisérieur de I'aéronautique et de I'espace (proetbal du
conseil d’administration du 23 avril 2010) : leaditeur technique général de I'Office rappelanttéeaeccasion

« les démarches antérieures entreprises dans tEe@arl994-1997 pour rationaliser le parc de soigfle
francaises »De méme, DGA - Techniques aéronautiques (TA) sles d'une installation qui semble du méme
type que le « laboratoire foudre » inauguré paNERA en 2012.

52



Les nouvelles immobilisations brutes de I'annéershacquisitions financées sur
ressources contractuelles, sont en diminution itapte sur la période mais partaient d'un
niveau élevé du fait des opérations immobiliéregagies en début de période. Ces dernigéres
ont représenté jusqu'a 50 % des dépenses d'ingestent en 2009 et 2010, ce qui a pu
constituer un effet d’éviction sur les investissatsescientifiques. Par ailleurs, certains
investissements, notamment en matiere immobil@megté réalisés sans stratégie d’ensemble,
ce qui peut remettre en cause leur rentabilitég terme.

Enfin, la trajectoire des dépenses d'investissesneinties recettes pourrait constituer un
effet de ciseau dans les années a venir.

B. L ES FAIBLESSES RECURRENTES DE LA POLITIQUE IMMOBILIERE

1. Une politique structurellement complexe

La problématique immobiliere a déja été soulevéelp&our des comptes, dans ses
rapports de 2005 puis 2008. Elle soulignait « lesbig@mes soulevés par la multiplicité des
implantations » et s’étonnait que «ni le plan tégaue, ni le COM ne définissent
d’orientations précises a moyen et a long termeeequi concerne I'évolution du nombre de
site ». Elle relevait le surcolt d’'une telle orgation et recommandait & 'ONERA d’en faire
un enjeu particulier dans le prochain COM, reconutadion acceptée par le ministere de la
défense, dans sa réponse du 2 mars 2009.

L’'ONERA est dispersé sur prés de 210000 Ibatis, répartis sur huit centres
principaux, dont une majorité présente des effedtiférieurs a 200 agents. Son patrimoine
s’est progressivement construit, a travers unensgdiation de décisions obéissant a des
logiques différentes : historique, technique, logiqde regroupement scientifique et
universitaire, logique industrielle et d’aménagemeén territoire. Son organisation souleve
trois difficultés structurelles récurrentes :

e un colt fixe doccupation important, lie a la mplicité des emprises
(non-optimisation, multiplication des achats, redimmce des fonctions support). Les
colts d’occupation sont aujourd’hui trés inégau &67 € par fmet 510 & 1 106 €
par ETP), recelant d’importants gisements d’écoesmi

e un colt dentretien conséquetié a la nécessaire rénovation d’infrastructures
vieillissantes. L'IGH de Chatillon constitue un ewj particulier, de par ses
contraintes lourdes en matiére d’hygiéne et de rgécwau travail. Malgré
d’'importants travaux engagés en 2003, I'Office gestus une menace permanente
de non-conformité. Les travaux de remise aux nofples de 50 M€) ne permettant
pas d'y rester a terme, la direction a initié upaté partiel ;

* une absence de synergie entre les équipes de cbeh@énéralement réparties sur
deux, voire trois sites) et un éclatement de I'pquie direction (entre les sites de
Chatillon et de Palaiseau pour les directeurs uffisance de réunions de
coordination entre les chefs de centre). La cultdientreprise et le partage
d’informations sont ainsi rendus difficiles.

Des 2003, le ministre de la défense soulignait exgeu de rationalisation des
implantations : « la multiplicité des sites n’esispun élément favorable. Des regroupements
devront faire partie des hypotheses envisagéea politique immobiliere reste complexe, a
I'intersection de nombreuses problématiques (catoéreavec la stratégie, impératifs

53



techniques, logique financiere) et faisant intevele multiples acteurs (les dirigeants, le
conseil d’administration, la tutelle, les colled®s et ministéres concernés). Elle présente
enfin d'importantes implications sociales (trangpomutation, organisation).

Ces difficultés structurelles expliquent en paldidécalage entre la volonté affichée et
la faiblesse des résultats constatés.

2. Une absence de stratégie générale dans le domaimel'@dnmobilier

a. La difficulté a produire un document pluriannuelsiatégie

Alors que les opérateurs de I'Etat devaient adameschéma pluriannuel de stratégie
immobiliere (SPSI), avant le 30 septembre 200%deseil d’administration de 'TONERA
n'avait toujours pas officiellement voté ce documana fin de la période sous revue. Sur la
procédure, le projet qui lui avait été soumis el 2011 n’a, en effet, toujours pas recueilli le
double avis obligatoire de France Domaine et ddutelle. Ce schéma avait été jugé
doublement insuffisant par les administrateurs :

e une étude incompléte sur la partie technique (nengbiégitimité des installations
au regard des besoins), la vision prospectivetritégie d'investissements ou le
plan de financement ;

« une étude parcellaire, centrée sur la problématejuédle-de-France « passage de
3 sites en 2 ». Aucune autre analyse n’'a été $aitda viabilité des autres centres,
dont certains n'ont pas la taille critique.

Dix ans apres les premiéres annonces, I'Office eet poujours pas afficher une
stratégie claire sur ses ambitions immobilieres.

b. L'absence de gouvernance cohérente dans le domeifienmobilier

En juillet 2005, dans le prolongement de la détiamadu batiment principal du site de
Chétillon comme IGH, en juillet 2003, un comité piotage des projets immobiliers (C2PI)
est créé, sous la présidence du directeur techmggnéral (DTG). Il se réunit tous les deux
mois avec les acteurs concernés de 'ONERA et plaitmettre de piloter efficacement les
projets immobiliers, depuis I'expression de begosgu’a I'occupation des lieux. Dans la
pratique, il était surtout un outil opérationnel mitotage et de suivi des différents chantiers,
sans réelle vision globale.

Son fonctionnement et son role se sont dégradé2iéy le C2PI ne parvenant pas a
remplir sa mission et le président s'imposant pgegivement comme le seul décideur dans ce
domaine. Cette absence de cohérence entre lagsrélt® direction) et le suivi technique (le
C2PI) a genéré des difficultés concretes. Ainstdastruction du batiment N (Palaiseau) a été
lancée «alors que la direction générale n'availjoirs pas défini qui seraient les
occupants »engendrant un surcolt de 500 000 €.

Cette absence de véritable gouvernance de I'imieolpibse trois problémes :

e une absence de vision partagée sur I'ensemble pi®idematique, provoquant a la
fois des tensions et des difficultés de fonctioneein
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» [|'évolution du rdle du président, qui devient laisacteur a maitriser 'ensemble de
la stratégie ;

« un surco(t financier, qui résulte directement denaaque de coordinatitn
Aucune autre autorité n'avait une vision globale sttatégique permettant de
reconstituer I'évolution de la rationalisation d@gsprises en lle-de-Frarfte

C. Une stratégie sectorielle et centrée sur I'lle-darEe

Hors région parisienne et Modane, aucun site nia Ifabjet d’investissements
importants, ni méme de travaux d’entretien conségid’'ONERA semblant privilégier,
jusqu’a présent, le maintien des implantationstaries. Le SPSI a ainsi sous-évalué les
enjeux d’une rationalisation globale des emprises®e diagnostic est incomplet :

» |e SPSI rappelle la décision prise en 2007 de fetensite de Divonne-les-Bains a
I’horizon 2014, mais ne précise rien de plus (vahdron, conditions de fermeture).
Ce dossier a été relancé depuis l'arrivée du naupessident ;

* |'ONERA bénéficie de la mise a disposition gratuite foncier du centre d'essais
des propulseurs de la DGA a Saclay, pour la soidfleEPRA 19 ;

* I'ONERA ne paye pas de loyer administratif pouictapation sur la base de Salon-
de-Provence mais patrticipe a la recherche et adignement a I'Ecole de l'air ;

* |'ONERA posséde des logements a Modane, loués @008 et 2013, ce qui ne
figure pas dans le SPSI. Une action est en cocessajet.

Aucune étude n’a, par ailleurs, été faite sur limpgation de chaque emprise, alors
que des marges de rationalisation existent. En, effe dénombre plus de postes de travalil
(20 %) que d'effectifs réels. Par ailleurs, leseféges d’exploitation parntomme par agent
different fortement d’un centre a l'autre (rappaetl a 2 environ).

3. L’échec relatif de la rationalisation en Tle-de-France

a. L'échec du projet « 3 sites en 2 »

La problématique « 3 sites en 2 » est envisagédedamjet de COM 2009-2014, ce
qui est un axe important de la stratégie du présideet objectif est formalisé en 2010, dans
sa lettre de mission, dans laquelle le passage3dsites en 2 » constitue un objectif a court
terme. Dés la fin de 2010, le président articulstsatégie autour d’un triple objectif, humain,
financier et scientifique :

» réduire les effectifs et les activités de I'lGH @&atillon, par un transfert partiel a
Palaiseau, permettant ainsi a I'Office de se mettreonformité, au moins en partie,
avec la réglementation et les normes d’hygienesélurité et de conditions de
travail ;

“3 Sur le nouveau restaurant a Palaiseau, le C2Rtatenqu’une taxe de 300 000 € & acquitter lordéhdt du
permis de construire n'a jamais été budgétée.
“ Un certain nombre de piéces demandées au coliissiriction n'a pas pu étre fourni.
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» participer a la maitrise des coUlts de fonctionnémgeate a des économies d’environ
un million d’euros par an ;

* réussir a moyen terme l'intégration de 'TONERA dém€ampus Paris-Saclay.

Le projet prévoyait la construction de 33 00C° &n Palaiseau, le transfert de
630 personnes depuis Chatillon, pour un colt camgsémeé a 110 M€. Il soulignait les
risques d’'unstatu quo(l a 2 M€ d’entretien de I'lGH, risque de durcissamt des regles,
voire de déménagement sous délai contraint en’aesident).

Les débats relatifs a ce projet ont fait ressaortie ambiguité de fond entre TONERA,
qui souhaitait un accord de principe rapide deafEt un engagement financier, et les
ministeres de la défense et du budget, qui exigeaie préalable un plan précis (validation du
SPSI, plan de financement détaillé et consolidél’epération) puis une réunion avant tout
accord de principe.

Le manque de réalisme du plan de financement expligchec de I'opération. Aprés
plusieurs réunions courant 2011 et deux changenmeajsur®, les acteurs se sont orientés
progressivement vers I'abandon du projet. L’hypséhde financement initialement retenue
par 'ONERA s’avérait, en effet, peu réaliste, imaegement de fiscalité n’ayant pas vocation
a augmenter la contribution nette de I'Etat au rfceanent de I'Office, ce point n'ayant
apparemment pas été vérifié en amont auprés dsesut

b. La montée en puissance du scénario « 3 sitesen 1 »

La fragilité du financement du scénario « 3 sitee a amené 'ONERA a en étudier
un autre, plus ambitieux, regroupant tous les sitieanciliens a Palaiseau
(« 3 sites en 1 »). Il a été également favorisélgpgrerspective d’une révision du plan local
d’urbanisme (PLU) de Meudon, aboutissant a uneleueéd valorisation du site de TONERA.
Une étude devait ainsi étre relancée, cette foes@troite liaison avec la direction du budget,
de facon a disposer d’'un plan de financement d&ttilpartage.

Ce nouveau scénario « 3 en 1 » a été progressivernafirmé puis officialisé en
mars 2012 : I'hypothese de la cession du site dadde devait étre approfondie, dans un
calendrier trés tendu Le financement constituait une nouvelle fois j@@nessentiel de la
faisabilité de ce dossier. Le préfet des Hauts-eiaeSet le président de 'ONERA estimaient,
en juillet 2012, que la vente du site de Meudonr@iu« permettre de dégager une valeur de
70 M€ »,I'opération globale n'impliquant ainsi finalemerug qu’un besoin exceptionnel de
45 M€ (contre plus de 100 M€ quelques mois plu3. tilé insistaient, par ailleurs, sur
I'urgence pour I'Etat de prendre une décision, agrprofiter de la révision du PLU, occasion
intéressante mais limitée dans le temps. A ce pusune réponse a ce courrier n’a été encore
recue. Cette estimation a 70 M€, qui semble auéiréalisée en liaison avec la municipalité,
n’était toutefois pas documentée. Elle était mémeantradiction avec une étude externe qui
valorisait, en juin 2012, ce site a 26 M€.

“> D'une part, la neutralisation par I'Etat du chamgat de fiscalité de la SCSP signifie une « perfpas
rapport au plan de financement initial) de ressesirde 42 M€ sur la période 2011-2015. D’autre dart,
disparition de la subvention DGAC aboutit & uneosele « perte » de 19 M€.

6 Dossier de synthése pour fin mars (calendrier dméhagement, équilibre financier du projet, enjeux
techniques liés au départ de Meudon), puis dossmplet pour fin septembre.
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Alors que le ministre avait demandé des élémenis piécis pour septembre 2012, le
dossier complet n'a été transmis qu’en décembr@.2D'ONERA soulignait une nouvelle
fois I'urgence de la décision. Malgré cela, I'engangnt de cette opération comportait des
risques importants pour I'organisme, compte tenladmisse de la SCSP (inférieure de 10 %
par rapport & 2010) ainsi que des financementa @GIAC. A ce jour, le dossier est gelé, en
attente d’une réponse.

4, Un bilan décevant

La politigue immobiliere est largement décrite ddasprojet de SPSI. Hormis
quelques actions liées au transfert d’'une partiepeiisonnel de Chatillon vers Palaiseau
(nouveau restaurant, mise aux normes du batimen€CAatillort"), les principales mesures de
préservation ont été colteuses. Le bilan de cailiéque immobiliére, assez critique, se
résume en cing constats :

* une absence de diagnostic validé et partagé awe@dteurs politiques (tutelle,
conseil d’administration, ministeres), techniquésafice Domaine) ou en interne
(CCE). Ce diagnostic, qui aurait d( étre validé Ipaconseil d’administration dans
le cadre du SPSI, aurait di porter sur la valadeatéelle ou la rationalisation
spécifiqgue d’autres sites (Meudon, Divonne-les-Bhi€ela n’a jamais été le cas.
Des lors, le risque de dispersion et d’absenceatdedmation a progressivement
émergeé ;

e une gouvernance interne défaillante. Une politiquenobiliere ambitieuse exige
une volonté forte de la direction et une synergis dcteurs impliqués. Or le C2PI
n'a jamais été, en interne, I'organe-clé qu'il auda étre ;

« une excessive prudence de la tutelle défense BEw@ en général, qui ne se sont
jamais clairement prononcés, depuis le diagngtisqu’aux différents projets de
rationalisatiof?. Alors méme que le projet immobilier est structiirat comporte
des enjeux sécuritaires liés a la fermeture pasgiel I'IGH, la DGA n’a pas su
convaincre ses autorités d’intervenir énergiquensentce dossier. Le seul courrier
d’alerte a l'attention du ministre de la défensetaslif (juin 2012) et laisse entendre
gue la situation est maitrisable, ce que conttadiituation actuelle ;

» des plans de financements instables et peu docémeiitois plans relatifs a la
rationalisation en lle-de-France ont été proposéss raucun, a ce jour, n'a fait
'objet d’'un accord. Ces plans sont faiblement tabmles (absence d’études
documentées). Par ailleurs, il n’existait pas aNERA, en dehors du président-
directeur général, d’interlocuteur ayant une cosseice compléte des dossiers.

*"Plus de 5 M€ entre 2002 et 2010.

8 Absence d’avis officiel de la tutelle sur le SPSI.

9 ’Etat semble avoir évolué sur la stratégie a aelopt s'étre rallié au projet « 3 sites en 1 » wursimple
courrier, peu documenté par ailleurs. Mais il ness’pas pour autant engagé pleinement et n'a taujoas
exprimé de position claire, ni répondu aux cousrigfficiels (juillet puis décembre 2012).
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Tableau 17.Synthése des plans de financements relatifs a I'inohilier

Plan de financement Recettes Dépenses Bilan (besc_)ln Commentaires
(vente) en subvention)
Plan reposant sur I'hypothése optimiste
. 30 M€ d’'une conservation par 'TONERA du gajn
gﬁlodu 17 décembre (vente 110 M€ 80 M€ fiscal lié au rescrit de 2010
Chatillon) Plan de financement incomplet pour |le
CA
158 M€ . o i
Courrier du 31 mars (Cioéltl\i/lllﬁn) (hors achats 5::;5 dzuﬂgi%'gtne de Pestimation de |a
2012 équipements sur 100 M€ . - . .
. , 28 M€ P Besoin de financement supplémentaire| de
(Président de TONERA) budget opérations o A
(Meudon) S e 25 ME£ pour les équipements scientifiques
scientifiques)

. - 145 M€ Faible auditabilité de l'estimation de |a
ggrzrrler du 30 juillet (Cioéltl\i/lllﬁn) (hors achats vente de Meudon (contradictoire avec
(Préfet et président de 70 M€ équipements sur 45 M€ étude DTZ)

'ONERA) P (Meudon) budget opérationg Dépenses ramenées de 158 a 145 |M€
scientifiques) sans explications

Source : Cour des comptes, a partir de données GNER

» des conséquences sociales importantes : les pratifgres immobiliéres ont des
implications importantes. La direction, ne vouldrdnsmettre que des éléments
consolidés, n’a finalement guére communiqué, ce a@té mal percu par les
représentants du personnel. L’absence de diagnpattagé crée des tensions au
sein du personnel, surtout pour le site de Chatillo

Le statu quo régulierement dénoncé, apparaissait initialementtenable au plan de

la sécurité et générant un saupoudrage des dép#ngesstructure, sans veéritable cohérence.
Cette solution s’est néanmoins imposée, par défdats que la rationalisation immobiliere

semblait étre la réponse appropriée avec un chantibitieux, complexe mais réalisable en
2008 (pour une date d'achévement a la fin de 20IEs),échéances ont été finalement

dépasseées, sans résultats probants. Aucun éléméalternative entre ustatu quantenable
et le projet « 3 sites en 1 », sans plan de finaeogé réaliste, ne permet aujourd’hui de sortir

de I'impasse.

Le nouveau président de 'ONERA a indiqué a la Gquiil s’est fixé comme objectif
d’avoir défini sa stratégie a I'été 2015.

La politique immobiliere de I'ONERA n'a pas été famee, ce qui tient au

surinvestissement de I'ancien président sur ceielos®is aussi a la carence des autres acteurs

(conseil d'administration et tutelle en particulied définir une vision et une stratégie

communes. Les documents présentés (notamment leeBIRS plans de financements) n'ont

pas pu étre validés car jugés incomplets et irsaufiment étayés.

Cette politigue manquait également d’ambition dandlantation immobiliere ne peut
se concevoir qu'en déclinaison d'une stratégie plabale qui a fait défaut. Faute d'un

dialogue stratégique en amont avec I'ensemble detiep prenantes, notamment sur les
orientations a horizon 2020-2025, I'0Office n'a masse doter d'un SPSI, rendant vaine toute

stratégie immobiliere d’ensemble.

La politique immobiliéere de 'ONERA manquait enfde cohérence par absence

vision partagée entre la démarche personnelleadei€n président et les autres acteurs (conseil

d’administration et tutelle). Les travaux d’entegtiet les investissements ont ainsi été faits,
cas par cas, sans cohérence et sans s’inscrireidangsion plus large a moyen terme.
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Des 2003, il était urgent de définir une stratégieun plan d’actions en matierg
d’'implantations, compte tenu en particulier deserjde sécurité lies a I''GH de Chétillon, qu
peut étre fermé par la commission de sécurité aimdr® contréle. Malgré cette urgence, les
projets se sont succédé pendant une dizaine d’'snsees qu’aucune stratégie d’ensemble ne se
dessine, les décisions étant prises au coup par cou

Aujourd’hui, plus de dix ans aprés les premieréexidns sur I'organisation territorialg
de 'ONERA, la question immobiliere demeure enatiextualité.

Recommandation n°9. Adopter et mettre en ceuvre un schéma pluriannuel
de stratégie immobiliére.

V. LA GESTION FINANCIERE

A. UNE PROGRAMMATION BUDGETAIRE PEU REALISTE ET PEU SINCERE

Les difficultés financieres du ministére de la déke se répercutent sur TONERA
depuis quelques années. Si la SCSP est versée mérenaéguliere, les contrats ne sont
notifiés qu’en toute fin d'année par la DGA. En séguence, I'Office ne dispose que tres
tardivement d’'une partie significative de son pemgme alors que la direction financiere
prépare le budget a partir de septembre.

Cette difficulté pourrait expliquer une sous-budggiton des produits contractuels et
des charges correspondantes. La comparaison egtrisipn budgétaire et exécution montre
cependant un biais systématique en sens inversda iériode sous revue, I'exécution du
poste « vente de produits et prestations » estagemme inférieure a la prévision de 10 %. Ce
défaut de prévision des produits se répercute nwoament sur les moyens humains et
matériels que 'ONERA entendait utiliser pour réati I'activité contractuelle prévue. En
conséquence, les postes de dépenses de personnal’agiats sont également
systématiquement surévalués. A cet égard, les sepi@nts de I'Etat ne manquent pas de
souligner en conseil d’administration ce défautjdalité de la budgétisation.

Certaines dépenses pourtant non liées a l'actisitétractuelle semblent souffrir
particulierement de I'absence des recettes prégnesnstruction budgétaire. Ainsi la ligne
« Publicité, publications, relations publiques parsgénéral sous-exécutée a hauteur de 30 %
et I'écart moyen, en valeur absolue, entre prénisipexécution atteint plus de 60 % pour le
poste « redevances de concessions, brevets, Igence

Le défaut de prévision budgétaire concerne égaletasrdépenses d'investissement,
présentées (de plus en plus succinctement) en icofe@ministration, en méme temps que
'EPRD. Ainsi, la programmation pour 2008 prévoya M€ d’engagements, dont 7,8 M€
pour lI'immobilier. L'exécution a atteint 42 M€ enngagements (soit un dépassement
supérieur a 30 %), dont 20,9 M€ pour I'immobiliesoif un quasi-triplement). Ce
bouleversement implique que d’autres projets ileiteent programmeés ont été suspendus ou
repoussés. De tels changements désorganisent aiéessnt I'activité de 'ONERA et de ses
équipes.

Malgré des écarts trés importants entre exécutionprvision, le conseil
d’administration n’est jamais sollicité pour modifile budget initial dans un sens plus
réaliste. Il ne I'est que pour approuver l'augméata de certaines lignes de dépenses
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limitatives (principalement les dépenses de persipriorsque des événements extérieurs
risquent d’aboutir a un dépassement.

B. UNE GESTION PRUDENTE DE LA TRESORERIE

L'ONERA n’a pas eu recours a I'emprunt au courslai@ériode sous revue car la
situation de trésorerie s’est ameliorée : le soidgen de trésorerie est ainsi passé de 25 M€
en 2008 a 39 M€ en 2013, alors qu'il était négatif 2006. Cependant, des difficultés
pourraient réapparaitre en 2014 du fait de la réoluclu montant de la SCSP versée et de la
baisse de I'activité contractuelle.

Cette amélioration globale de la trésorerie seuitgmhr une baisse du nombre moyen
de jours de découvert, par des frais financierteégent en baisse, voire nuls, ainsi que par un
délai de réeglement fournisseur raccourci et deSrété moratoires pour retard de paiement
nuls sur la période. Parallélement, le nombre desjde placement a augmenté mais la baisse
des taux d’intérét a limité les produits financigénéres.

Tableau 18.Niveau de trésorerie, frais financiers et produitde placement

En M€ sauf indications 2014
particuliéres 2006| 2007| 2008| 2009| 2010| 2011 | 2012| 2013 (fin mai)

Solde au 31/12 2,2 13,436,06| 50,19 27,57/ 30,31| 24,76

Moyenne annuelle du solde -1,346,05| 24,58| 29,98 28,90| 46,37| 38,53| 38,55 17,00
Nombre de jours de découveri98 | 86 42 20 29 - - - 3
Frais financiers 0,23 0,05/ 0,03 0,01 0,01 - - -

Nombre de jours de placement32 | 269| 322| 341 322 36p 366 365 118
Taux moyen de placement 2,79,8%| 4,0%| 0,4%| 0,4%| 0,9%| 0,2%| 0,1% 0,1%
Produits de placement 0,18 0,58/ 1,00 0,13] 0,10 0,42] 0,05 0,02 0,01

Source : Cour des comptes, a partir de données GNRIEF, comptes)

Alors que les budgets de 'ONERA sont le plus sotiveotés aprés le début de
I'exercice concerné, la programmation est treggé®e de I'exécution budgétaire, tant en ce qui
concerne les produits que les dépenses afférehtes. dépenses d'investissement sant
également touchées par ce défaut de sincérité taidgéCependant, le conseil d’administration
n'est jamais sollicité pour modifier le budget iaiit

Le rétablissement de la situation de trésoreriedasts la période sous revue, patent.

VI. LA FONCTION INFORMATIQUE : UNE RATIONALISATION IMPA  RFAITE

A. L E SERVICE INFORMATIQUE DE SOUTIEN

Le service informatique de soutien est responsallela maitrise d’ouvrage de
'ensemble du systéme d’information, la maitrisecedire et la maintenance étant
externalisées. Il dispose de chefs de projets eresponsable a la fois du projet et de
I'exploitation du systeme d’information de gestioBette responsabilité a toutefois ses
limites : I'exploitation des serveurs, qui fait @t d’'un contrat d’'infogérance, dépend du
systéme informatique de soutien mais les servaunissitués dans un batiment de la direction
des réseaux et de l'informatique et la responsaklili SIS se limite au serveur, le bon
fonctionnement et le dimensionnement du réseauw @odte de travail dépendant de la DRI.
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Entre 2008 et 2012, les dépenses du service atdidn79 M€ en moyenne annuelle, dont
78 % concernent le fonctionnement.

B. L A DIRECTION DES RESEAUX ET DE L 'INFORMATIQUE

Cette direction, de création récente (2010), rgmgoles entités informatiques
précédemment dépendantes des centres d'lle-dedeanie Midi-Pyrénées. Elle a vocation a
intervenir comme prestataire de service unique pewoutien des postes de travail et des
serveurs. Cette rationalisation, entamée, du soutfermatique n’est pas encore achevée : le
soutien de Lille est effectué par la direction eéutce et celui des serveurs de Modane dépend
de la direction GMT. Par ailleurs, I'exploitatioresl serveurs du systeme d’information de
gestion dépend de SIS.

L’aspect encore partiel de cette consolidation egipa@galement dans la connaissance,
par la DRI, du parc informatique de 'ONERA : sbB0 postes de travail sont traités en
gestion de parc par la DRI, 4 000 a 4 200 posteseftectivement connectés au réseau.

Entre 2008 et 2013, les dépenses atteignent 9,9&riMfioyenne annuelle, dont 62 %
concernent le fonctionnement.

C. L ES GRANDS MOYENS DE CALCUL

Afin d’assurer ses missions et de faire fonctiorses codes de calcul, TONERA s’est
doté de calculateurs performants. Deux calculateaaocguis en 2006 ont été arrétés
respectivement en 2010 et 2012. L'Office dispogewad’hui d’'un calculateur scalaire SGI,
acquis en 2009 et amélioré en 2011 et 2013. Emyrenté les moyens de stockage et de
traitement des calculs, l'investissement sur laopiér 2008-2013 atteint 7,9 ME.

Le taux d’utilisation du dernier calculateur enveeg (SGI) est élevé (plus de 85 %).
L’Office s’est également doté des possibilités itladr les moyens de calcul du CEA (par le
biais d’'un partenariat avec le centre de calcuheethe et technologie - CCRT) ainsi que
ceux du Grand equipement national de calcul inté@NCI), uniquement pour des calculs
de recherche académique. Les contraintes de mlaimifn pour Il'utilisation des moyens
externes, la charge suffisante du calculateur S{Bki aque les problématiques de
confidentialité des données (pour les calculs &ék défense nationale) justifient, pour
'ONERA, la possession d’'une machine en propre.

L'organisation de 'ONERA pour le soutien de sostgyne d’information est encore en
consolidation. L'ONERA a renouvelé ses moyens deutdaute performance en 2009. La
possession en propre de moyens semble justifiééapararge de la machine, la souplesse|de
son utilisation et la nécessaire confidentialité dennées.

En moyenne annuelle, sur la période 2008-2012, ERN a consacré environ 12 M€
par an a ses moyens informatiques, essentiellesrerdépenses de fonctionnement. Il doit
s'efforcer de diminuer cette charge de fonctionmgimesn particulier sur le systémg
d’'information de gestion, afin de dégager une capatinvestissement dans ce domaine, qui
sera utile pour la révision d’ensemble du systétimdodmation de gestion, rendue nécessajre
par la mise en place du décret n° 2012-1246 dwémbre 2012 relatif & la gestion budgétaire
et comptable publique.
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VII. LA VALORISATION DES RECHERCHES : UN POTENTIEL RESTA NT A
CONSOLIDER

A. L A STABILITE DES PUBLICATIONS

Le nombre de publications ONERA dans des revuesité de lecture, qui est I'un
des indicateurs de référence en la matiere, esisteble sur la période sous revue. Il atteint
265 publications en 2013, soit 0,28 publicationipgénieur.

Tableau 19.Nombre de publications et ratio de publications paeffectif

2008/ 2009|2010/ 2011|2012/ 2013
Publications 262 256| 256| 270| 240| 265
Publications/effectif total 0,14 0,14| 0,13| 0,14| 0,13| 0,14
Publications/ingénieur | 0,29 0,27| 0,26/ 0,27| 0,25| 0,28

Source : Cour des comptes a partir de données ONERA

Les autres indicateurs connaissent des évolutilussgontrastées (diminution pour les
communications dans des congrés, augmentationncentles théses soutenues, forte hausse
globale du nombre de rapports techniques depui8 &0s diminution depuis 2009).

B. L A PROTECTION DE LA PROPRIETE INTELLECTUELLE ET LE DEVELOPPEMENT  DES
REDEVANCES

A la demande de la tutelle défense, le projet d®&CD09-2014 fixait un objectif de
dix brevets déposés par an et de 160 000 € de ipgagisus de la valorisation de la propriété
intellectuelle de I'Office (redevances de licenck)pbjectif financier, inférieur au niveau
atteint en 2008, n’était pas véritablement inditain revanche, I'objectif en termes de
nouveaux brevets était plus exigeant, le niveairdtavant 2009 étant d’environ six par an en
moyenne, alors que le service compétent de 'ONERINploie que trois personnes. Par
ailleurs, ces objectifs sont loin de ceux que saiffila direction commerciale et de la
valorisation de 'ONERA en 2008 L'ONERA indique cependant que la principale
valorisation des brevets ne réside pas dans lenuswde licence mais dans les contrats que
les brevets permettent d’obtenir.

Les objectifs du COM ont été atteints (sauf poritgueent en 2012 pour le nombre de
brevets). Les redevances ont méme globalementyedgqlé sur la période. En revanche, les
redevances ayant baissé avant la période sous (deu400 000 € en 2004 a 200 000 € en
2008), la progression entre 2004 et 2013 est moipsrtante. Ce dynamisme des revenus de
licence résulte en particulier d’'une charte paniet@entre TONERA et les PME, signée en
juin 2007. Conformément a ces évolutions, les itears de 'ONERA ont bénéficié de
primes en hausse continue sur la période (montathipié par 6j".

0 potentiel de 25 nouveaux brevets par an et 2 M#edettes annuelles d’ici 2014, 5 M€ de recettésng
terme, hors logiciels.

*L En plus d’une prime accordée pour chaque inventisninventeurs bénéficient du reversement paXEQA
d'une fraction (20 a 25 %) des recettes provenantedrr invention (redevances versées a I'Office Ipar
titulaires d’une licence d’exploitation).
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Le colt de maintenance des brevets est lui aussiugmentation sur la période,
passant de 0,5 a 0,65 M€ en tendance. Il n'estigacoavert par le produit des redevances,
méme si l'écart s'est fortement réduit sur la pkerigperte de 0,34 M€ en 2008 contre
seulement 0,11 M€ en 2013), 'ONERA indiquant pélears que peu d'établissements de
recherche équilibrent leurs codts.

Tableau 20. Brevets, redevances, primes et colts associés
2008 | 2009| 2010 2011 2012 2013

Brevets déposés (France) 7 1P 19 13 9 15
Objectif du projet de COM 10 10 10 10 10
Nombre total de brevets 564 470 506 544 6002 6p9
Redevances de licences (en M€) 0,p0 0|20 0,21 D, 4662 0,54
Objectif du projet de COM 160 160 160 160 160
Codt de maintenance des brevets (enM@)54 | 0,42| 0,55/ 0,60 0,67 0,65
Primes de valorisation (€) 28 0497 76841 853 61 733 95 054 179 001

Source : Cour des comptes, a partir de données GNER

Le niveau de redevances atteint pourrait étre enemnélioré. D’apres la DGA,
'ONERA se situe au niveau de I'Institut francoeafiand de recherches de Saint-Louis alors
que ce dernier ne développe pas ou peu de techeslowiles. Plus spécifiqguement, le
rapport d’évaluation du département « Commandessgetemes et dynamique de vol » de
janvier 2014 estime que « I'effort de développeneahnologique [...] est peu valorise€, aussi
bien dans le monde académique que dans le mondsetiiali» et que la production de
brevets est «faible au regard des missions, dessilplités et des opportunités du
département ».

La valorisation de la recherche de 'ONERA passe deux moyens principaux, les
publications et les brevets. Le nombre de pubboatiONERA dans des revues a comité [de
lecture est stable. Par ailleurs, conformémentadnjiectifs du projet de COM et a la mission de
la direction commerciale et de la valorisation, NERA a déposé plus de 12 brevets en
moyenne chaque année et les redevances ont preghéeentre 2008 et 2013. Le potentiel
valorisable reste cependant important et les @@subont tres éloignés des objectifs que se fixait
la direction commerciale et de la valorisation 80&

Recommandation n°10. Augmenter significativement (cf. objectifs de la DCV
en 2008)es ressources issues de la valorisation de la recbhe.
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PARTIE IV : AVIS SUR LA GESTION

Si 'TONERA est reconnu pour la qualité de ses pamsts et son excellence
scientifique, il a cependant souffert de I'absemie réflexion stratégique tant sur son
positionnement concurrentiel et le périmetre de aetvités que sur son organisation
territoriale. La gestion immobiliére s’est caraitée par une action au coup par coup sans
cohérence d’ensemble, ce qui n’a pas permis d'@éeplies gisements d’économie existants.
Le défaut d’implication de la tutelle, les dysfananements du conseil d’administration,
I'insuffisance de I'évaluation scientifique de [fi@ie ont contribué a cet état de fait.

La situation financiere de 'ONERA est délicates lecettes contractuelles étant en
baisse, alors que la mise a niveau des soufflariesstrielles impliquera des investissements
conséquents dans les années a venir. L'ONERA agntia dépendre fortement du
financement public, en particulier de la subventpour charges de service public qui
représente de 40 % a 50 % de ses ressources a@snuiell trajectoire des nécessaires
dépenses d’investissement et corrélativement demdements requis pourrait constituer,
dans les années a venir, un effet de ciseau ¢kffiieint soutenable.

Confronté au défi du renouvellement et du maintles compétences, 'ONERA a
posé les bases d'une gestion prévisionnelle dedo@mmgt des compétences et poursuit un
objectif de dynamisation des carrieres. Des effdds/ent néanmoins étre accomplis en
matiere de productivité du travalil.

La conformité juridique des achats s’est amélioeéela politique d'achat a été
rationalisée, méme si des améliorations restensilples. En revanche, les dépenses
d’honoraires et les frais de mission recelent desges d’économies.

Si TONERA a mis en ceuvre un systéme de managepwnia qualité relativement
mature, des progres substantiels sont en revanébessaires en matiere de maitrise des
risques (cartographie des risques, comité d’audit).

En dehors du caractere imparfait des prévisiong&aites, la gestion de trésorerie
n'a pas posé de problemes particuliers au couls période sous revue.

65



66



PARTIE V : ANNEXES
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Annexe |. Suivi des recommandations formulées dans le dernieapport

de la Cour des comptes

Recommandation

Mise en
osuvre

Commentaires

1. Adopter un
référentiel
comptable unique,

homogene et stable

Partielle

- Qualité comptable en amélioration (cf. rapport
d’audit conjoint DGFIP-CGEFI)

- Plan comptable toujours perfectible (distinction
difficile entre imputations proches, ambiguitésslan
les intitulés des chapitres, difficultés rencordrpar
'agence comptable, surtout a Toulouse)

2. Recruter un

- Refus de I'ancien président-directeur général

IS

Vit

secrétaire général Oui - Faible implication de la tutelle
9 - Nomination au ¥ janvier 2015
- Travaux préparatoires et deux présentations dh (
- Pas de résultats concrets alors que la
recommandation date de 1998 (il est rappelé que
3. Supprimer Partielle| 'agence comptable de Lille a été fermée en 2003 ¢
'agence comptable (plutdt | que le centre de Lille a été rattaché a TONERAspre
de Toulouse non) | de 20 ans apres celui de Toulouse)
- Pas d'implication de la tutelle
- Qualité comptable de I'agence secondaire toujou
Sujette a caution
- Existence d’un indicateur d’absentéisme mais
4. Adopter un . . R o )
o dégradation légere de cet indicateur (dont le nivea
indicateur . e . ) R .

: L Partielle| absolu était et reste faible) ; probleme de colu&ren
d’absentéisme et lg A . . N ]
A L0 1 (plutét | avec les données SPE-CCG relatives a la produti

réduire ; améliorer la . . i S o :
y oui) |- Evolution ambigué de la productivité du travail
productivité du : NP )
. (baisse de la productivité directe et augmentatoia
travail o i
productivité globale, y compris les absences)
5. Insérer, dans le - .. . . .
; - Pas d’indicateurs sur 'immobilier mais présence
prochain COM, des . . L
o . : d’indicateurs précis sur la valorisation de la exche
objectifs précis et | Partielle . . .
~. | (dans le projet de COM), ces derniers étant en

mesurables pour | (plutot ? 2 S N

. o revanche tres peu ambitieux (inférieurs a I'ex@outi
'immobilier et la non) - .

o des années passées)
valorisation de la !
- COM pas adopté
recherche
6. Appliquer - Sous la contrainte du CGEFI, a partir de 2009
'ordonnance oui |- Application officielle non évidente du fait de la
n° 2005-649 du position de I'ancien président-directeur général
6 juin 2005 - Projet de mise a jour du guide interne
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Annexe Il. Organigramme de 'ONERA (2013)
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Annexe llI. Evolution du bilan

Tableau 21.Evolution du bilan simplifié

En M€ 2008| 2009 | 2010| 2011 | 2012| 2013
Actif 290,9| 324,8| 358,5| 341,2| 328,4| 304,5
Actif immobilisé 186,3| 201,3| 211,1| 205,9| 194,2|181,5
Immobilisations incorporelles nettes 2625 24 116| 6,7 1,4
Immobilisations corporelles nettes 183898,3| 208,3| 192,8| 186,0/ 178,6
Immobilisations financieres 0j4 04 04 15 15 15
Actif circulant 104,6 | 123,6| 147,4| 135,4/134,2/123,0
Stocks et en-cours de production 8,43,0/ 13,9| 152| 17,4 12,9
Avances et acomptes versé sur commandes on1| 0,0/ 0,0/ 0,0/ 0,1
Créances d’exploitation 78(176,0| 77,9| 88,5 79,7| 76,4
Autres créances 35 6,71 48] 34 59| 7.8
Disponibilités trésorerie 13/4 26,1| 50,2| 27,6/ 30,6/ 25,1
Charges constatées d’avance 0,60,7| 0,7 0,7/ 0,6| 0,7
Passif 290,7| 324,7| 358,5| 341,2| 328,4| 304,5
Capitaux propres 220,8 233,2| 251,8| 242,6| 229,6| 213,9
Fonds de dotation 10j210,0f 9,9 9,71 95
Biens laissés gratuitement a la disposition de EB | 10,0 15,5 17,5 20,8| 11,0
Financements nets par I'Etat non rattachés a dis atc 1,1
Financements nets par I'Etat rattachés 4
R e e 124,72
a des actifs déterminés*
Réserves 38,5/ 38,5 38,5/ 48,5| 48,5 65,8
Report a nouveau avant affectation du résultat 22421,2|-20,0/-20,0] -3,6/ 0,4
Résultat de I'exercice 3/1 1,2| 10,1 16,4/ 20,9] 9,9
Subventions d’investissement nettes 183,89,1| 195,7| 167,1| 143,1
Financements nets d’actifs par des tiers 12,4
Provisions pour risques et charges 6,0 22| 14| 12| 21| 0,9
Dettes 64,0 89,3/ 105,3] 97,4| 96,8 89,7
Emprunts et dettes
Avances et acomptes regus 0,36,2| 19,8/ 19,1| 14,5 13,6
Dettes d’exploitation 38,8 45,2| 53,7| 48,8/ 50,2| 52,4
Dettes diverses 8,7 12,6/ 14,3] 8,6/ 10,9 6,0
Produits constatés d’avance v, 715,3| 17,6/ 21,0 21,2| 17,7

* Biens remis en pleine propriété ou laissés ddpasition de 'TONERA

Source : rapports de gestion ONERA
Les principales variations de I'actif sont les suntes :

» L’actif immobilisé est en légéere diminution, le niveau élevé en détmut
période résultant notamment des opérations imnesbdi a Meudon et
Chatillon. Les augmentations en milieu de périoésultant, pour les actifs
incorporels, de la mise en service de la plate-otesta en 2011 et, pour les
actifs corporels, de la réception des nouveauxnigtis de Palaiseau.
L’augmentation des immobilisations financieres eBl®R correspond a la

recapitalisation d’ETW (+ 1,1 M€) ;
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L’actif circulant est en augmentation plus sensible, principalerseaums I'effet
d'une hausse de la trésorerie, en particulier edd20Celle-ci résulte de
'augmentation des avances et acomptes clientsnfcd, I'évolution du passif
et I'impact de la comptabilisation a 'avancemernty baisse des créances
d’exploitation traduit les efforts faits en matiede recouvrement (impact
positif sur la trésorerie), malgré les difficultde paiement de la DGA (cf.

supra.

Les évolutions du passif sont en partie méthodqglegs. Du coté des capitaux

propres, plusieurs effets doivent étre distinguas gxpliquer leur légére diminution :

Le report a nouveau et les réserves ont augmeat® grux résultats positifs
cumulés (report a nouveau déficitaire de 24 M€ 6082et nul en 2013,
réserves passées de 38 M€ a 66 M€ sur la période) ;

Parallelement a cette accumulation de résultatstiisgpsen grande partie
générés par la globalisation de la SCSP (et I'natiign directement au résultat
de la part investissement de la SCSP), les sulmrent’investissement nettes
ont logiquement diminué a compter de 2010, a medaréur utilisation et
alors gqu’elles n’étaient plus alimentées par la parestissement de la SCSP.
La diminution est de plus de 50 M€ entre 2010 di2?(et dépasse au total le
montant cumulé des résultats de I'exercice (duditaugmentation nette des
autres charges — personnel, impots, achats) ;

En 2013, TONERA a mis en ceuvre l'instruction DGKFIP2012-11-6584 du
18 décembre 2012 relative a la comptabilisationfulesicements externes de
I'actif dans les établissements publics nationaexgui a abouti a fortement
modifier la structure de ses capitaux propres, am distinguer les
financements de I'Etat et ceux des autres tierspdgticulier, les subventions
d’'investissement versées par I'Etat, qui figuraigumsqu’en 2012, au sein des
capitaux propres, a la ligne « subventions d’ingestnent », sont désormais
inscrites a la ligne « financements nets par I'kstdans la méme catégorie des
capitaux propres.

Les provisions ont diminué, principalement entr®@@@t 2009 du fait de la

comptabilisation en charges a payer du passififredat CET, classé en provisions
jusqu’en 2008.

Malgré I'absence d’endettement financier a longn&rle poste dettes s’est

sensiblement accru entre 2008 et 2013.

*2 a hausse en 2010 est issue de I'effet fiscabatralisée en 2011.
*3 Et se poursuit en 2013 & hauteur de 25 M€, maisise autre ligne du fait de la modification de la
structure des capitaux propres.
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Les dettes d’exploitation ont augmenté fortemeaisnponctuellement en 2009,
du fait de la comptabilisation en dettes d’explaita des charges a payer relatives a la
part long terme (au-dela de quatre ans) du CETNEE) a la place de la provision pour
charges existant jusqu’alors. Du fait de 'augmgataréguliere de ces charges a payer,
ce poste atteint 9,0 M€ a la fin de 2013 (cont2N3€ au début de 2008, comptabilisés
en provisions pour charges). L'augmentation suppléaire (et temporaire seulement)
des dettes d’exploitation en 2010 est liée a Isepen compte de la taxe sur les salaires
due au titre de 2010 mais acquittée seulement &h )9 ME).

Les produits constatés d'avance et les avancescahmes ont fortement
augmenté en début de période (+ 10 M€ entre 20@®H), a la suite de la mise en
place de la méthode de comptabilisation du chiffedfaires a I'avancement a partir
de 2006

Enfin, les engagements hors bilan de 'ONERA regmésent 25,3 M€ a
la fin de 2013, au titre des indemnités de fin deiere. Par rapport a 2008, la hausse
est de 4 M€. Cette derniere résulte intégralemenfatcroissement de I'engagement
correspondant aux cadres, notamment du fait dgri@mtation de la part relative de ces
derniers dans l'effectif total.

> Ce poste comptabilise la part de la facturatidectfiée par 'TONERA et acceptée par le client, neais
avance par rapport a I'avancement technique réaliléaen fonction du reste a faire (ONERA).
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Annexe V. Sigles et abréviations

AEF : direction des affaires économiques et finares
AERES : Agence d’évaluation de la recherche etatséignement supérieur
ANR : Agence nationale de la recherche

CAF : capacité d’autofinancement

CCG : service du controle central de gestion

CCRT : centre de calcul recherche et technologie

CE : comité d’établissement

CEA : Commissariat a I'énergie atomique et aux giesralternatives
COM : contrat d’objectifs et de moyens

COP : contrat d’objectifs et de performance

CORAC : Conseil pour la recherche aéronautiquéecivi

CCE : comité central d’entreprise

CERFACS : Centre européen de recherche et de fanmatvancée en calcul
scientifique

CGEFI : Contrdle général économique et financier

CHSCT : comité d'hygiene, de sécurité et des cmmditde travail
CNES : Centre national d’études spatiales

CNRS : Centre national de la recherche scientifique

CST : comité scientifique et technique

DA : direction des achats

DAF : direction des affaires financiéres du ministde la défense

DAI : direction pour les affaires internationales

DCMA : direction de centre Modane-Avrieux (GMT)

DCSP : direction du centre de Salon-de-Provence

DCV : direction du développement commercial etadedlorisation

DGA : direction générale de 'armement

DGAC : direction générale de l'aviation civile

DGRI : direction générale de la recherche et amdbivation

DIAG : direction de I'immobilier et des affairesngtales

DLR : Deutsches Zentrum fur Luft-und Raumfahrt (lsbogue allemand de 'ONERA)
DPI : direction du programme d'investissement dtinfeastructure (DTG)
DQO : direction de la qualitét de I'organisation (DTG)

DRH : direction des ressources humaines

DRI : direction des réseaux et de I'informatiqud (B)

DSG : direction scientifique générale

DTG : direction technique générale

EBE : excédent brut d’exploitation

EPRD : état des prévisions de recettes et de dépens
ETP : équivalent temps plein

ETW : European Transonic Windtunnel GmbH

FEDER : Fonds européen de développement régional
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GEIE ATA : groupement européen d’intérét économifeeospace Testing Alliance
GENCI : Grand équipement national de calcul infensi

GIFAS : Groupement des industries francaises aétmjuees et spatiales

GMT : direction des grands moyens techniques

HCS : haut conseil scientifique

IGH : immeuble de grande hauteur

IRT : institut de recherche technologique

ISAE : Institut supérieur de I'aéronautique et'dsdace

NLR : National Aerospace Laboratory (homologue ladetais de TONERA)
PCRD : programme-cadre de recherche et dévelopgemen

PIA : programme d’investissements d’avenir

PME : petites et moyennes entreprises

SCSP : subvention pour charges de service public

SIS : service informatique de soutien

SPE : service du programme d’études et de la gedé@roduction (DTG)
TVA : taxe sur la valeur ajoutée

UGAP : Union des groupements d'achats publics
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ONERA
—

THE FRENCH AEROSPACE LAB

Le Président M. Didier MIGAUD
Premier Président
Cour des Comptes
13, rue Cambon
75100 Paris Cedex 01

D/L-64/15

Palaiseau,

le 15 juillet 2015-07-15

Monsieur le Premier président,

Par lettre du 25 juin 2015 vous m’avez transmis le rapport particulier relatif aux comptes et & la gestion

de I'ONERA.

Je souscris & la majorité des constats qui figurent dans ce rapport et des recommandations qui y sont
associées. Certaines d’entre elles sont d’ores et déja mises en ceuvre comme la fermeture de |'agence
comptable secondaire ou la création d’un comité financier. D'autres sont dans une phase de réalisation
avancée, notamment la préparation d’un contrat d’objectifs et de performance ou d’un schéma

pluriannuel de stratégie immobiliére.

Vous avez souhaité aftirer mon attention sur les principaux constats de ce rapport. Vous soulignez
notamment la situation financiére délicate de |'office qui fait face & une diminution de ses recettes alors
que la mise & niveau de ses installations implique de lourds investissements. Je partage ce constat qui
s’est malheureusement aggravé en 2014 et perdure en 2015.

Vous appelez par ailleurs & |‘aboutissement de plusieurs chantiers d’organisation administrative,
scientifique ou immobiliére. Ces chantiers sont plus que jamais d’actualité et ont vocation & s’inscrire
dans les orientations générales définies dans le futur contrat d’objectifs et de performance qui pourrait

&tre signé entre |'Etat et 'ONERA avant la fin de I'exercice 2015.
L’annexe jointe apporte par ailleurs des réponses plus détaillées aux observations formulées par la Cour.

Je vous prie d’agréer, monsieur le Premier président, |'expression de mes sentiments les meilleurs.

Centre de Palaiseau « BP 80100 ¢ Fr-91123 Palaiseau Cedex
Tél. : +33 1 80 38 60 60 - Fax : +33 1 80 38 65 10 « www.ONERA .fr
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THE FRENCH AEROSPACE LAB

1- SYNTHESE

La Cour écrit dans la synthése que I'asymétrie des activités (civile et militaire) et le financement de
I'ONERA (subvention uniquement portée par le ministére de la défense) rend structurellement difficile
I'utilisation de la subvention & des fins de recherche. Cette observation est en partie inexacte : en effet, le
ministére de la défense pilote également le programme 191 — recherche duale, qui a précisément pour
objet de conjuguer des crédits destinés & la recherche pour des applications civiles et militaires.
L’'ONERA ne bénéficie pas des crédits de ce programme, sauf de maniére indirecte par les contrats que
lui notifie le CNES.

La Cour souligne également que I'ONERA « souffre d’un probléme de positionnement dans le domaine
aéronautique civil tant du fait de son absence relative sur les nouveaux enjeux que de I'émergence de
concurrents au niveau national et européen ». Les succeés rencontrés par 'ONERA, qui vient de remporter
trois appels d’offres lancés au titre du programme Cleansky 2', démontrent au contraire la place straté-
gique qu’occupe I'Office dans |'aéronautique civile européenne. Aussi, plus que le positionnement de
I"ONERA, c’est sa représentation dans une partie du milieu aéronautique francais qui peut surprendre.

La Cour observe « qu’un certain nombre de chantiers relatifs a I'organisation mériteraient de déboucher
rapidement : regroupement des entités administratives n’ayant pas la taille critique, rassemblement des
départements scientifiques éclatés sur plusieurs sites et finalisation de deux réformes en cours : nomina-
tion d’un Secrétaire général et suppression de I'agence comptable ». Ces deux derniers points ont abouti
puisqu’un Secrétaire général a été nommé en janvier 2015 et que |'agence comptable secondaire a été
fermée le 30 juin 2015. Les chantiers de réorganisation évoqués par la Cour ont, quant & eux, vocation
& s'inscrire dans les orientations générales définies dans le futur contrat d’objectifs et de performance.

La Cour souligne que « /o situation financiére de I'ONERA est délicate ». La constatation d’un résultat
déficitaire de 16 M€ en 2014 et le vote mi 2015 d’un budget initial 2015 en déficit de 3 M€ rendent
désormais cette situation critique.

De méme, la Cour pointe que la mise & niveau des souffleries industrielles impliquera des
investissements conséquents dans les années & venir. L’enfoncement brutal et important de la soufflerie
S1 de Modane, & la suite de I"épisode caniculaire de juillet 2015, rend cette préoccupation plus que
jamais d'actualité. L'ONERA a pris de son c6té la décision de mettre sous cocon deux installations : le
banc TURMA et la soufflerie F4.

La Cour reléve parmi les « difficultés observées », les « tensions sociales » que vit I'Office. La proposition
de renouvellement du mandat du Président, votée & |'unanimité des membres du conseil apres le retrait
de la candidature d’un administrateur représentant les salariés, figure parmi les indices notables de
I’apaisement de ces tensions.

Enfin, le rapport regrette I'absence de stratégie qui a conduit I'Office & des actions circonstancielles en
matiére immobiliere. Si le constat de la méthode est correct, il convient de préciser que I'aboutissement
d’une rationalisation du parc immobilier en fle-de-France ressortit plus d’une question de moyens que de
principe, auquel toutes les parties prenantes semblent désormais acquises.

' Deux projets en coopération avec le DLR (ADEC dans le cadre de la plateforme « Large Passenger Aircraft » et
NACOR dans le cadre de la plateforme « Airframe ») ainsi qu’un projet en coopération avec le CIRA (green

regional aircraff), pour un montant total (part d’activité ONERA) de 30,4 ME financée & hauteur de 22,9 ME.
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2 - PARTIE |

A — ORGANES DE GOUVERNANCE

La Cour observe que « cerfains PV n’ont été transmis aux membres du conseil que plusieurs mois voire
plusieurs années aprés la séance ». S'il est exact de constater que, durant la période sous revue (2008-
2013), certains procés-verbaux de conseils d’administration ont été transmis tardivement aux membres,
le délai réglementaire de transmission des PV des derniers conseils est depuis globalement respecté.

La Cour souligne par ailleurs qu’a compter de 2011, « les programmes d’investissement n’ont plus été
votés par le conseil». L'ONERA ne conteste pas cette observation. Il est en revanche fait remarquer
qu’une felle approche n’a plus cours : le programme d’investissement 2015 a ainsi été approuvé au
conseil d’administration du 12 février 2015.

De méme, la Cour fait remarquer que le Conseil n’était, malgré la demande de certains administrateurs
et de la Cour elle-méme, pas assisté d’un comité d’audit. L'ONERA précise & cet égard que le conseil
d’administration du 10 juin 2015 a entériné la création d’un comité financier composé notamment du
Directeur des affaires financiéres du ministére de la défense et du représentant de la Direction du budget
au Conseil. Les missions du comité ont été définies en étroite collaboration avec la DAF et
conformément aux dispositions du GBCP.

En conclusion, la Cour recommande de « revoir les modalités de fonctionnement du Conseil
d’administration pour en faire une instance collégiale et décisionnaire (informations communiquées aux
membres du conseil, assiduvité aux séances, délais de convocation et de transmission des procés-
verbaux». L'ONERA considére que, pour la part qui lui revient, cette recommandation est mise en

ceuvre.

B - ROLE DEFAILLANT DE LA TUTELLE

La Cour souligne que le Haut Conseil Scientifique (HCS) s’est réuni moitié moins que le minimum requis
par les textes. Ce constat n’est pas contesté. Il convient toutefois de relever qu’un nouveau HCS a été
nommé par arrété du ministre de la défense du 29 septembre 2014 et qu'il s’est réuni pour la premiére
fois le 13 mars 2015. |l est désormais pleinement partie prenante de |'élaboration du Plan stratégique

scientifique.

La Cour écrit par ailleurs que «compfe tenu de la réduction du montant de la SCSP, la DGA favorise la
recherche militaire alors méme que la DGAC n’a aucun moyen de s’y opposer». L'ONERA fait observer
que loin de s’opposer & cette orientation, la DGAC la complétait jusqu’en 2010 par le versement d’une
subvention propre & I'ONERA d’environ 4 M€, qui a disparu depuis. L'Office ne verrait que des
avantages & ce que ce mode de financement redevienne une des voies d’intervention de la DGAC en

matiére de recherche aéronautique civile.

CONCLUSION

En conclusion de cette partie, la Cour recommande de « lancer une réflexion quant & la
gouvernance de I'ONERA (modalités d’association des clients industriels privés, implication
financiére de la DGAC et de la DGRI), en intégrant une redéfinition du réle et des modalités de
fonctionnement des instances de gouvernance scientifique ». L'ONERA souscrit pleinement & cette
recommandation qui préfigure certaines des orientations qui seront définies dans le futur contrat
d’obijectifs et de performance et a, pour sa part, lancé plusieurs initiatives dans ce sens.
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C - STRATEGIE, VISION PLURIANNUELLE ET POSITTONNEMENT

La Cour reprend & son compte page 20 une opinion de la DGAC mentionnée page 17 relative &
I'inadaptation des sujets de recherches de I'Office aux évolutions du secteur aéronautique et & sa faible
implication dans les programmes européens et les initiatives locales. Cette citation laisse penser que la
Cour partage |"opinion de la DGAC, sans toutefois en démontrer la pertinence. Si une telle prise de
position, quoique non étayée, peut constituer I'un des termes d’un débat entre 'ONERA et la DGAC,
elle ne mérite sans doute pas de figurer sous cette forme dans les observations définitives de la Cour, a
plus forte raison lorsque celles-ci ont vocation & étre portées & la connaissance du public.

L’'ONERA souligne & cet égard I'évolution trés satisfaisante de la position de la DGAC & I'égard de
I’"ONERA, manifestée notamment lors de I'audition récente de Patrick Gandil par la Commission des
Finances de |I’Assemblée Nationale, lequel a rappelé que « /"ONERA est un établissement public de
référence dans les domaines aéronautique et spatial qui a permis d'établir, depuis sa création en 1946,
des passerelles entre recherche publique et recherche privée. L'aéronautique n’a donc pas besoin,
contrairement & d‘autres secteurs, d’une politique volontariste visant ¢ marier les secteurs public et
privé : ce mariage est réalisé depuis déja des décennies ».

Sur le fond, la Cour note le manque d'implication de I'ONERA dans le projet d’IRT — Saint-Exupéry. Or,
plus que le degré d'implication de 'ONERA dans le projet, c’est la création méme de I'institut qui peut
surprendre, alors que I"ONERA est précisément, depuis 1946, un organisme de recherche dans les
domaines confiés & I'IRT. L'ONERA signale par ailleurs la signature en juin 2015 d'un premier contrat en
coopération IRT/ONERA.

La Cour considére en outre que |'implication trop faible de I'Office au CORAC a compromis ses
chances d’influencer les projets de recherche financés par le PIA. 'ONERA ne partage pas cette analyse.
En effet, d’une part les orientations retenues dans le cadre du PIA aéronautique sont dans I’'ensemble
conformes & |'analyse que I"Office a fait des enjeux de recherche du secteur. Surtout, comme cela a déja
été précisé a la Cour dans la réponse de I'ONERA au rapport provisoire concernant la gouvernance du
PIA, I'Office s’est d’abord vu opposer un refus de principe & faire intégralement financer par le PIA des
activités de recherche amont, au prétexte d’une infraction potentielle au droit de la concurrence. Il lui a
ensuite été proposé de cofinancer ces projets, ce que le montant de sa subvention ne lui permettait pas
de faire. Formellement, I'ONERA souligne que son implication dans le CORAC est désormais beaucoup
plus affirmée puisqu’il pilote désormais la feville de route du CORAC concernant les technologies & bas
TRL. L'ONERA est par ailleurs partenaire du projet de contrat SEFA (Systtmes embarqués et
fonctionnalités avancées), lancé mi 2015 et financé sur le PIA 2, lequel reprend les feuilles de route
élaborées par le CORAC. Il s'agit & d’une une avancée notable puisque I"ONERA touchera pour la
premiére fois directement des fonds prélevés sur le PIA.

La Cour regrette de plus « gqu’aucune réflexion formalisée n‘ait été conduite quant au développement de
partenariats avec le monde académique (CNRS, laboratoires spécialisés d’universités)». L'ONERA
rappelle & cet égard |'existence, depuis 1988, du Laboratoire d’étude des microstructures, conjoint avec
le CNRS, ainsi que celle du SONDRA, laboratoire commun créé en 2000 avec Supelec, le DSO
National Laboratories et |'Université Nationale de Singapour. En France, un autre laboratoire commun
(MINEO) est en cours de constitution avec le CNRS dans le domaine de la nano-optique. Le projet de
Plan scientifique stratégique prévoit expressément le renforcement de cette coopération. L'ONERA est
également membre fondateur de la ComUE de Paris-Saclay, s’appréte & intégrer la ComUE de Toulouse
— Midi-Pyrénées et contribue & la création de la ComUE de Lille. De méme, I'ONERA coordonne avec six
partenaires industriels et académiques un projet retenu par I’Agence Nationale de la Recherche (ANR)
pour le programme de Protection de zones sensibles vis- &- vis des drones aériens. De méme encore,
une convention de partenariat scientifique créant deux équipes de recherche communes a été signé en
mars 2015 avec I'ISAE.

La Cour reléve en outre que certains travaux du CERFACS et d’industriels entrent en concurrence avec
ceux de I'ONERA. La signature récente (1°° mai 2015), aprés des négociations approfondies, d’un
accord de coopération avec Airbus et Safran pour le développement du logiciel elsA, créé par 'ONERA,
relativise cette observation. Cet accord permet de créer un cadre de travail concerté pour poursuivre le
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développement du logiciel & travers une coopération tripartite pérenne et avec un financement partagé
alors que ces travaux étaient jusqu’alors uniquement financés par la SCSP.

La Cour pointe, & raison, le niveau plus élevé des subventions dont bénéficie de DLR allemand. C'est
néanmoins I'ONERA qui en 2012, en 2013 et en 2014, a remporté le prix de |'Furopean Research
Establisments in Aeronautics (EREA) face & ses homologues européens (DLR, NLR, CIRA etc.). Ces
résultats témoignent de ce que I'ONERA est encore largement en mesure de rivaliser avec eux sur le plan
des résultats scientifiques. Mais ce niveau ne sera maintenu qu’a la condition d’'une reprise des
investissements en faveur de |'Office.

Enfin, la Cour souligne le défaut de stratégie et de vision pluriannuelle et conclue dans sa
recommandation n°3 que I"ONERA doit « adopter un contrat d’objectifs et de performance aprés avoir
mené en interne une réflexion approfondie quant au positionnement et & la stratégie de I'Office ».
L’'ONERA souligne & cet égard qu’un projet de Plan stratégique scientifique a été diffusé fin juin 2015,
que la refonte du schéma pluri-annuel de stratégie immobiliére a démarré avec France Domaine qui
assiste |'ONERA dans une démarche d’accompagnement renforcé, et qu’enfin un Contrat d’objectif et
de performance doit étre conclu avec |'Etat avant la fin de |'exercice 2015, sur la base d’échanges qui
ont déja débuté.

En préalable & ce travail et & la demande du Président de I'ONERA fin 2014, le GIFAS a produit un
document présenté & son conseil d’administration le 8 juillet 2015, dans lequel il détaille les attentes de
la filiere industrielle & I'égard de I'ONERA pour les années & venir et les éléments de contractualisation
sur lesquels I'industrie serait préte & s’engager. Cette contribution enrichira naturellement |'analyse
conduite par |'Etat et 'ONERA pour élaborer un plan stratégique scientifique et un contrat d’objectifs.

- PARTIE |

ORGANISATION FONCTIONNELLE ET GEOGRAPHIQUE.

Sur le plan organique, la Cour mentionne page 20 que le Président a sous son autorité quinze services
ou directions, ce qui aboutit & reporter sur lui de trop nombreuses décisions de gestion courante. Elle
reléve que I'absence de la plupart des directeurs administratifs au comité exécutif confirme qu'ils ne
devraient pas étre les subordonnés directs du Président.

L'arrivée d'un Secrétaire général le 1° janvier 2015 et le rattachement des services qui s’est ensuivi a
modifié cette situation. Ne sont désormais rattachés au Président que le Secrétaire général, les directeurs
technique, scientifique, des grands moyens techniques, et du développement commercial ainsi que les
directeurs de la communication, des affaires internationales et de la sécurité environnement. Le reste des
fonctions administratives est désormais rattaché au Secrétaire général (Finances, ressources humaines,
achats, infrastructure, service de santé, contréle de gestion, informatique de gestion, et agence
comptable pour son fonctionnement courant).

La Cour reléve que les directions administratives sont loin d’avoir une taille critique et suggére des
regroupements fonctionnels. L'ONERA signale & cet égard qu’une mission du Contréle général des
armées, conduite de janvier & juin 2015 & la demande de I'Office, a permis de formuler une série de
recommandations visant & opérer ces rapprochements fonctionnels. Cette réflexion s’intégrera de
maniére opérationnelle dans |'organisation qui sera mise en place une fois signé le Contrat d’Objectifs
et de Performances (COP).

La Cour souligne que la fonction informatique est répartie entre deux services. La fusion de la DRI et du
SIS est désormais engagée ; elle devrait étre effective en janvier 2016 aprés définition des modalités
pratiques de rapprochement par un groupe de travail ad’hoc et I'approbation par le comité exécutif de
I’"ONERA (COMEX).

Enfin, la Cour mentionne que I'agence comptable secondaire de Toulouse est toujours en place. Ce
n’est plus le cas depuis le 30 juin 2015, date de sa suppression effective.
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Sur le plan géographique, 'ONERA confirme qu’en 2015, cinq départements sont désormais localisés
sur un seul site. Sur le fond, 'ONERA ne partage pas |'avis de la Cour suggérant de rassembler les
départements scientifiques éclatés sur plusieurs sites, en dehors des regroupements que permettrait la
rationalisation des implantations en lle-de-France. En effet, |'organisation des départements, quelle
qu’elle soit, doit répondre & une logique fonctionnelle et non & une logique de site, sauf & vouloir créer
sur chacun de ces sites des organisations autonomes voire concurrentes dotées pour certaines de la
plénitude des compétences de I'Office. L'implantation sur différents sites d’installations qu’il n’est pas
possible de déplacer facilement, mais appartenant & un méme domaine scientifique, justifie pleinement
la logique fonctionnelle retenue par 'ONERA, & laquelle I'Office n’entend pas renoncer.

La Cour observe que « la perspective d’un regroupement des sites franciliens reste lointaine ». L'ONERA
précise & cet égard que la démarche d’accompagnement renforcé de France Domaine, évoquée plus
haut, vise notamment & faciliter ce regroupement. D’autre part, 'ONERA a lancé en fin d’année 2014
une étude permettant d'identifier les conditions de regroupement des installations franciliennes ; cette
démarche ne peut étre déconnectée ni de la réflexion sur la stratégie scientifique, ni des objectifs qui
seront assignés & I'ONERA dans le futur COP qui, d’'une maniére générale, abordera les chantiers de
réorganisation évoqués par la Cour, ni des moyens financiers qui pourront y étre consacrés.

La Cour note enfin que la « dispersion touche également les directions administratives : la DIAG et la
DRH sont présentes sur les trois sites d’lle-de-France ». Cette assertion est inexacte. La DIAG en tant que
telle n’est présente qu’a Chétillon ; elle a en revanche autorité sur les directions de centres qui sont
naturellement implantées dans chacun des centres. La DRH n’est quant & elle implantée qu’a Palaiseau
et assure ponctuellement des permanences sur les autres sites franciliens.

Sur le plan formel :
- le tableau page 22 mentionne le centre de « Toulon » ; il sagit du centre de Toulouse ;

- L'ONERA a cédé sa participation dans ETW en janvier 2015 ;
- Dans I'encadré page 30, le déficit de I'Office pour 2014 s'éléve & 16,02 ME.

FINANCEMENT DES ACTIVITES DE L’'ONERA — PILOTAGE STRATEGIQUE

S’agissant des éléments financiers, la Cour écrit page 29 que «/es financements publics sont
relativement stables, au moins ceux de la DGA ». Cette observation est inexacte, c’est méme précisément
la baisse des moyens publics qui explique en grande partie la situation financiére actuelle de 'ONERA.
Pour mémoire, |'activité contractuelle financée par la DGAC est passée de 24 M€ en 2010 & moins de
0,3 M€ en 2014 ; dans le méme temps, la subvention qu’elle versait & 'ONERA a été supprimée. Les
prises de commandes de la DGA sont passées d’environ 40 M€ avant 2012, & moins de 30 M€ & partir
de 2013 et alors que les EPRD étaient construits et votés en CA en continuité. Quant & la SCSP, elle est
également en baisse de prés de 5% sur la période sous revue, méme en euros courants, comme le
montre le tableau de la page 25.

La Cour écrit dans le méme paragraphe que « /"Office pourrait développer I'aspect pluri-annuel des
confrats avec les industriels, au moins en définissant a I'avance les sujets principaux de collaboration ».
L’ONERA souscrit naturellement & cette analyse ; c’est un axe de développement dans lequel il s’est
engagé récemment. De beaux succés avec des volumes d’activité significatifs sur plusieurs années ont
été contractualisés autant avec des PME comme Leosphére qu’avec des ETI et des grands groupes
comme Sofradir, la SNCF, Total... C’est aussi & ce titre que |'accord de coopération pour le
développement du logiciel elsA a été signé début juin 2015 avec Airbus et Safran. C’est dans le méme
esprit qu’un accord cadre « environnement », faisant de I'ONERA le référent dans le domaine, est en
cours de négociation avec la DGA.

Il est enfin écrit page 25 que « 'ONERA a indiqué & la Cour que la décomposition par activité de la
SCSP et un point d’exécution seront présentés au conseil d’administration en fin d’année, ¢ compter de
décembre 2074 ». L'ONERA confirme qu’une présentation de la SCSP par finalité (avions, hélicoptéres,
turbomachines, drones etc.) a été faite au conseil du 14 décembre 2014. En complément, le CA s’est vu
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présenter |'utilisation de la SCSP par typologie de recherche : études amont défense, programmes
concertés (UE, CNES, ANR...), activités aéronautiques civiles. Ces différentes grilles de lecture ont assuré
le conseil d’une vision exhaustive et sincére de I’ utilisation de la SCSP.

S’agissant du pilotage stratégique, la Cour constate I'absence de contrat d’objectif, de plan stratégique
le déclinant, et de cartographie évaluant les risques de ne pas atteindre les objectifs. L'ONERA partage
ce constat fout en précisant & nouveau que la négociation d’un contrat d’objectif et de performance
avec |'Etat a d’ores et déja débuté, et qu'il s’agit d’une étape préalable & celles citées par la Cour.

La Cour note par ailleurs page 31 qu'il « n’existe pas de véritable tableau de bord structuré qui fasse
'objet d’une analyse partagée avec I'équipe de direction ». Cette observation est désormais caduque
puisqu’un tableau de bord de 29 indicateurs vient d’étre mis en place, gréce au travail d’analyse conduit
par la mission d’appui du Contréle général des armées auprés de |'Office. Ce tableau de bord est
opérationnel depuis le 1°" juillet 2015 et fera |"objet d’un suivi régulier par le Comex.

La Cour mentionne également que « /a fiche de tdches du CCG n’a pas été actualisée depuis 1989 ».
Cette remarque est exacte. L'ONERA indique cependant & la Cour qu’d la suite du départ en retraite du
chef du CCG, le recrutement d’un contréleur de gestion expérimenté est & |'ordre du jour et qu'il est
I'occasion d’une redéfinition des fonctions du contréle de gestion central.

La Cour souligne enfin I'absence de comité d’audit. L'ONERA précise & nouveau que le conseil
d’administration du 10 juin 2015 a entériné la création d’un comité financier composé notamment du
Directeur des affaires financiéres du ministére de la défense et du représentant de la Direction du budget
au Conseil. Les missions du comité ont été définies en étroite collaboration avec la DAF et
conformément aux dispositions du GBCP.,

La Cour souligne également que le systtme de management de la qualité (SMQ) ne couvre pas les
processus financiers (budget, ordonnancement, comptabilisation des dépenses etc.). Cette lacune est en
passe d'étre comblée : en effet, une mission de définition du contréle interne financier budgétaire et
comptable a été lancée en janvier. Le cycle des rémunérations sera le premier processus couvert & I'été
2015. A terme, ce dispositif trouvera a s'intégrer dans le SMQ.

Au terme de ces développements, la Cour recommande de « formaliser les instruments du pilotage
stratégique (carfographie des risques, tableaux de bord, comité d’audit) ». Considérant les éléments
précisés supra, 'ONERA souscrit donc & cette recommandation, déjd majoritairement appliquée.

- PARTIE T

LES ETATS FINANCIERS DE L’'ONERA

L’'ONERA maintient son désaccord quant & la désignation d’un commissaire aux comptes, qui n’est pas
rendue obligatoire par le décret n° 2012-1246 relatif & la gestion budgétaire et comptable publique,
dont la portée dépasse celle de la circulaire du 26 mars 2010 citée dans le rapport de la Cour. Outre
qu’une mesure aussi colteuse ne figure pas parmi les priorités d’un établissement dont la situation
économique est critique, 'ONERA considére que la création du comité financier placé auprés du conseil
d’administration répond, sur le fond, & I'objectif de fiabilisation de I'information financiére.

- PARTIE Ill - GESTION

A - LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

La Cour mentionne que peu d’accords ont été signés ces derniéres années avec les organisations
syndicales. La réponse aux observations provisoires avait fait état d’'un accord salarial en 2014. Un
nouvel accord salarial a été signé en 2015, malgré des marges de manceuvre budgétaires extrémement
faibles, ce qui témoigne sans aucun doute, de I'amélioration du dialogue social.

Dans le méme ordre d'idées, un accord sur la subrogation aux droits des salariés vis-a-vis de la sécurité
sociale est en passe d'étre signé & |'unanimité des organisations représentatives du personnel. Un projet
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d’accord sur la prévention des risques psycho-sociaux est par ailleurs en cours de négociation et devrait
aboutir avant la fin de I"exercice.

La Cour mentionne que depuis 2013, le président assiste aux séances du CCE. Il y est désormais
secondé par le Secrétaire général, qui assiste également aux séances depuis janvier 2015. Cette double
présence manifeste |'intérét de la direction générale & I'égard de I'instance, et la trés nette détente des
relations sociales.

Enfin, comme cela a ét¢ mentionné plus haut, la proposition unanime du conseil d’administration,
représentants des salariés inclus, de reconduction du Président dans ses fonctions, exprime trés
clairement la confiance retrouvée des organisations syndicales envers la direction générale.

B - LES ACHATS ET LES FOURNISSEURS

La Cour reléve que I'ONERA s’est mis en conformité avec la réglementation des marchés mais que
I"Office « entretien une certaine ambiguité en n’actualisant pas le guide interne ». Comme le mentionne
la Cour, 'ONERA se conforme déja, méme en |'absence de guide interne, aux dispositions de
I’'ordonnance de 2005. Le guide d’achat interne est quant & lui d’ores et déja en cours de refonte. |l
tiendra naturellement compte des évolutions |égislatives & venir transposant la directive 2014/24/UE.

La Cour regrette |"émiettement des achats de I"ONERA « qui réalise environ 6 000 achats sur facture
contre 100 ¢ 180 marchés ». Elle précise plus loin que « cerfains besoins ne sont apparemment foujours
pas globalisés » et que « |'ONERA précisait dans sa premiére réponse que le marché de fournitures de
bureau avait permis de rationaliser les références». Un autre marché couvrant les petites fournitures
industrielles a été passé, afin de réduire encore le nombre d'achats sans formalité. Cet exercice,
intéressant en termes de rationalisation administrative, montre toutefois ses limites opérationnelles car la
variété des fournitures commandées empéche le fitulaire de constituer des stocks, ce qui allonge
anormalement les délais de livraison. Une telle approche ne peut donc, sans risque industriel et
opérationnel, étre étendue dans les proportions que suggére la Cour.

La Cour propose d’ouvrir la commission des marchés & des membres extérieurs & I'ONERA. Outre le fait
que la comparaison avec les autres établissements publics n’est pas pertinente puisque parmi les EPIC
de taille comparable aucun n’a de commission autre qu’interne, il convient de préciser que le CNES et le
CEA, qui disposent de commissions ouvertes, passent des marchés d’un montant bien supérieur & ceux
de 'ONERA, montant qui justifie la présence de personnalités extérieures.

La Cour a modifié le développement figurant page 48 et concernant les régles de saisine de la
commission des marchés, en indiquant que cette commission n’avait pas été saisie pour 64 marchés
« qui dépassaient les seuils de saisine ». Cette observation est partiellement inexacte. Jusqu’en 2009
inclus, 'ONERA avait pour régle de se dispenser de la saisine de la commission lorsque le montant
annuel du marché était inférieur aux seuils, quel que soit son montant total. L'Office n’a modifié cette
régle qu’a compter de 2010 ; huit des marchés mentionnés par la Cour sont dans ce cas. Par ailleurs,
parmi les marchés signalés, six concernent des sous-traitances désignées pour lesquelles le fournisseur
était imposé a I'ONERA par la DGA, ce qui rend la consultation sans objet. Six autres relevaient d’un
groupement de commandes conduit par le Service des essences des armées et ne constituaient que des
marchés subséquents, ils n’avaient donc pas & étre présentés & la commission. Dix marchés ne
dépassent pas le seuil de 130 000 € HT ; cing autres sont, contrairement & ce qui est mentionné, passés
en commission ; un concerne un avenant de moins-value. En outre, les 28 marchés immobiliers dont il
est fait état dans le rapport ne sont pas mentionnés dans I'annexe si bien qu’il est impossible de
contredire |'assertion de la Cour. Enfin, 'ONERA tient & préciser que ces constats sont démentis pour la
période actuelle.

La Cour note I"absence d'indicateur synthétique des gains et appelle & la mise en place d’indicateurs de
performance. L'ONERA rejoint |'objectif de la Cour et a effectué une évaluation de ce type pour le
nouveau marché de téléphonie mobile qui permet & iso-périmétre une économie de 60K€ par an tout en
améliorant le niveau de service. Il a fait de méme pour son marché d'infogérance (-200 K€ par an).

En conclusion de ses observations, la Cour recommande de « sécuriser la fonction achats : saisine
réguliére de la commission des marchés, ouverture de la commission des marchés & des membres
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extérieurs, mise en conformité du guide inferne et des pratiques avec les dispositions législatives et
réglementaires en vigueur, mise en place d'indicafeurs de performance ». A la réserve prés de |'ouverture
de la commission des marchés, I'ONERA considére étre déja en ordre de marche pour atteindre ces

objectifs.

C - LES AUTRES DEPENSES ET LE FONCTIONNEMENT COURANT

La Cour reléve que les frais de réception de la direction générale, principalement au titre des déjeuners
hebdomadaires du comité de direction, sont élevés. L'ONERA tient & préciser que, depuis plus d'un an
(juin 2014), les comités exécutifs débutent & 8h30 et ne nécessitent qu’une fois par mois (COMEX élargi)
la fourniture d’un repas sous forme de plateaux-repas. Les frais sur ce poste sont donc désormais
beaucoup plus limités.

La Cour observe que « le régime de remboursement des frais de mission de I'ONERA est complexe,
comportant de nombreuses régles définies dans 12 instructions successives ». Elle observe par ailleurs
que « la nécessité d’un forfait pour frais divers de 5 € n’apparait pas fondée ». Le secrétariat général a
lancé un programme de refonte des régles d’indemnisation des déplacements qui vise & simplifier le
dispositif et qui mettra fin aux remboursements forfaitaires mentionnés.

D - LES INVESTISSEMENTS ET LA POLITIQUE IMMOBILIERE.

La Cour reléve les errements de la décennie passé sur la stratégie immobiliére et observe que
« I’Office ne peut toujours pas afficher une stratégie claire sur ses ambitions immobiliéres ». Ce
constat n’est pas contestable. En revanche, 'ONERA s’est engagée en 2015, avec France Domaine,
dans une démarche d’accompagnement renforcé pour la production d’un nouveau SPSI d'ici la fin
de I'exercice. Ce schéma, qui s'inscrira naturellement dans les orientations définies par le COP, sera
de nature a résoudre la difficulté évoquée par la Cour. L'ONERA souligne par ailleurs que
I’aboutissement d’une rationalisation du parc immobilier, en lle-de-France et ailleurs, ressortit plus
d’une question de moyens que de principe, auquel toutes les parties prenantes sont acquises.

E - LA GESTION FINANCIERE

La Cour écrit page 60, que le solde moyen de trésorerie est « passé de 25 ME en 2008 & 39 ME en
2013 alors qu’il était négatif en 2006. Cependant, des difficultés pourraient réapparaitre en
2014 ». L'exécution du budget 2014 a effectivement montré une trés nette dégradation du niveau
de trésorerie, directement liée au prélévement de 10 M€ effectué sur ses fonds propres dans la
construction de I'EPRD 2014. Les difficultés financiéres de |'Office n’ont cependant pas été résolues
en 2015, exercice au cours duquel le niveau de trésorerie demeure fragile.

F - LA VALORISATION DES RECHERCHES

Constatant que « /e pofentiel valorisable reste important et les résultats trés éloignés des objectifs que se
fixait la direction commerciale en 2008», la Cour recommande « d‘augmenter significativement les
ressources issues de la valorisation de la recherche ». L'ONERA souscrit & cet objectif auquel répond la
constitution future de sa filiale ONERATech, en charge de la maturation et du transfert des technologies
issues des recherches de 'ONERA. Il signale également une nette augmentation des commandes sur le
poste valorisation en 2014 et attendue en 2015.
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Monsieur le Premier président
de la Cour des comptes

Objet : Rapport particulier relatif au contréle des comptes et de la gestion de 1"Office
national d’études et de recherches aérospatiales (ONERA).

Par lettre en date du 25 juin dernier, vous m’avez adressé un rapport particulier
sur les comptes et la gestion de 1’Office national d’études et de recherches aérospatiales

(ONERA), pour les exercices 2008-2013.
Cette communication appelle de ma part les observations suivantes.

Si, prenant note des principaux constats formulés dans ce rapport, je partage la
majorité des recommandations émises, je souhaite néanmoins nuancer ses conclusions
sur un certain nombre de points.

En premier lieu, la Cour indique que la période sous revue a été marquée par « la
faible implication de la tutelle dans sa mission d'orientation, de supervision et de
contréle ».

Sans minimiser les difficultés passées, I'action de la tutelle a été conduite dans un
souci de préservation de la position de 'ONERA. Depuis 2013, au sein du conseil
d’administration de I’ONERA, la direction générale de I’armement (DGA), la direction
générale de Iaviation civile (DGAC) et le centre national d’études spatiales (CNES) se
sont efforcés, aux cotés des représentants de 1’industrie, de mettre en place un véritable
processus d'orientation, de supervision et d'évaluation de l'emploi de la subvention

versée. Toutefois, aucun de ces membres n’a vocation a se substituer a la direction de
I’Office.

La conclusion d'un contrat d'objectifs et de performance (COP) de 'ONERA pour
la période 2016-2020, d’ici fin 2015, doit permettre de consolider la relation entre
'Office et sa tutelle.
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En second lieu, I'affirmation selon laquelle « 'asymétrie des activités (civile et
militaire) et le financement de 'ONERA (subvention uniquement portée par le ministére
de la défense) rend structurellement difficile l'utilisation de la subvention a des fins de
recherche aéronautique civile » mérite d'étre nuancée.

En effet, bien que la subvention soit effectivement uniquement portée par le
ministere de la défense, on constate de nombreux cas relevant de cette situation, méme
si les sujets étudiés intéressent indirectement la défense (au travers des aspects
réglementaires par exemple).

Ainsi, la subvention est actuellement ventilée en parts a peu pres égales entre les
domaines civils, militaires et duaux :

- nuisances sonores ;

- domaines duaux : socle (technologies et compétences), amélioration de la
compétitivité (en colt et performance) ;

- domaines militaires : intervention, dissuasion, protection et sécurité
nationale, connaissance, anticipation et renseignement.

En revanche, je partage l'avis de la Cour sur I'absence d’intervention de 'ONERA
sur les nouveaux sujets et enjeux de l'aéronautique civile au cours de la période
considérée. Il y a a cela deux explications, relevées par la Cour :

- un retour quasi inexistant de la part des industriels de l'aéronautique vers
I'ONERA dans le cadre des programmes d'investissement d'avenir (PIA) ;

- une implication du président de 'ONERA au sein du conseil pour la
recherche aéronautique civile (CORAC) trop faible sur la période.
Toutefois. comme le souligne la Cour, I'implication de 'ONERA dans cette
instance s'est sensiblement améliorée depuis 18 mois.

Il revient donc a 'ONERA d'associer les parties prenantes de son environnement
(DGA, DGAC. CNES, industriels) afin d’établir son futur contrat d'objectifs et de
performance et de consolider son modele économique.

Enfin, je souhaite apporter les éléments complémentaires suivants aux principales
recommandations de la Cour :

- Recommandation n°l : revoir les modalités de fonctionnement du conseil
d’administration pour en faire une instance collégiale et décisionnaire

Depuis un an, une nette amélioration du fonctionnement du conseil
d'administration a été relevée, tant en termes d'assiduité de ses membres que de mise a
disposition, dans des délais raisonnables, des documents lui permettant de tenir ses
réunions dans de bonnes conditions.

- Recommandation n°3 : adopter un contrat d’objectifs et de performance

Le dialogue stratégique conduit avec I'Office, sur la période considérée, n'a pas
permis de renouveler le modele économique de 1'établissement sur la base d'un projet de
développement global, partagé et associé a des éléments de programmation
convaincants. La tutelle ou le conseil d'administration n'ont ainsi ¢été conduits a se
prononcer que sur des projets ponctuels et partiels.



En conséquence, l'adoption du contrat d'objectifs et de performance de 'ONERA
constitue une des priorités de la tutelle. Celle-ci attend de ce contrat qu'il soit centré
autour des lignes directrices suivantes :

o] la détermination d'un Office positionné en cohérence avec les besoins de
ses partenaires et ses ressources prévisibles ;

o une stratégic immobiliere et d'investissement (implantations/souffleries)
adaptée (conforme avec la recommandation n°9) ;

o une meilleure valorisation des travaux de 1'Office vis-a-vis du monde de la
recherche ou de l'industrie (conforme avec la recommandation n°10).

Par ailleurs, le 22 juin 2015, M. Bruno Sainjon, président de 'ONERA, a adressé

aux membres du conseil d’administration un projet de plan stratégique scientifique
2015-2020".

- Recommandation n°4 : rationaliser les fonctions support

Par courrier du 5 décembre 2014 adressé a 'ONERA, le ministére de la défense a
exprimé son avis favorable en vue de la suppression de l'agence comptable secondaire
de Toulouse. Cette fermeture est devenue effective le 17 juillet 2015.

- Recommandation n°5 : formaliser les instruments du pilotage stratégique

S'agissant des outils de pilotage stratégique, la tutelle entend qu'ils soient partie
intégrante du COP, notamment au travers d’indicateurs des activités de recherche de
["Office qui s’appuient sur des processus internes rénovés (tableau de bord, cartographie
des risques, comité d’audit, certification des comptes). La création d'un comité d'audit
financier a été entérinée lors du conseil d'administration de 'ONERA du 10 juin 2015.

- Recommandation n®° 8 : sécuriser la fonction achats

L’ONERA a été invité a poursuivre ses démarches pour améliorer la performance
de ses achats courants et des processus qui y concourent. L’Office doit contribuer a
augmenter la professionnalisation de ses services d’achats (convention de groupe,
centrale d’achat).

- Recommandation n° 9 : adapter et mettre en ceuvre un schéma pluriannuel de
stratégie immobiliere (SPSI)

A ce jour, le schéma pluriannuel de stratégie immobiliere de 'ONERA n’a pas été
validé.

Dans le cadre de la politique immobiliére de 1’Etat, I’Office fait partie d’un panel
restreint d’opérateurs concernés par la procédure de suivi renforcé dont I’enjeu principal
pour le service France Domaine est d’assurer un suivi des réserves émises et d’établir un
plan d’actions spécifiques.

" Le plan stratégique scientifique rappelle les missions de 'ONERA et précise ses ambitions et ses défis
scientifiques et techniques.



Une concertation a été engagée entre France Domaine, I’ONERA, la tutelle et la
direction du budget afin d’identifier les principaux problémes immobiliers de I’Office et
définir un premier plan d’actions. Elle a permis d’identifier un fort besoin de
rationalisation des implantations de 1’Office, qui doit étre envisagée dans sa globalité,
au niveau national. Cette concertation se poursuit et une analyse économique et
budgétaire en coflits complets devra étre réalisée par France Domaine afin d’étudier les
différents scénarios envisages.
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